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 ك

 وعلاقتها بالتماثل الوظيفي مديري المدارس في لواء الجيزة لدىلإدارة بالاستثناء  ا
 إيمان محمد اسمير بشير إعداد:

 : الدكتورة  دانا عبد الحكيم أخو ارشيدةإشراف
 الملخص 

 الملخص باللغة العربية 

بالاستثناءللإدارةفيلواءالجيزةدرجةممارسةمديريالمدارسإلىالحاليةالتعرفلدراسةتاهدف
الوظيفيوعلا التماثل بمستوى )قتها من الدراسة عينة تكونت وقد ومعلمة317، معلمًا أُختيرت(

ثقة بهامش البسيطة العشوائية خطأ95بالطريقة وهامش الوصفي%5% المنهج استخدام وتم ،
ناءفيمديريةممارسةمديريالمدارسللإدارةبالاستثنةلقياسمستوىالارتباطي،وتمتطويراستبا

مستوىالتماثلالوظيفيفيمدارسلواءالجيزة،وواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمينالتربيةوالتعليملل
للإدارةبالاستثناءفيمستوىممارسةمديريالمدارس،وأظهرتالنتائجأنّمنوجهةنظرالمعلمين

تحديدالسلطةوالمسؤولية،)بمجالاتهانةالتربيةوالتعليمللواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلميمديري
مستوى،والنموالمهني،والسلوكالإبداعي(جاءمرتفعًا،وأنّتقييمالأداءوتقويمهوتفويضالسلطة،و

فيمدارسلواءمي(ماسكالجماعة،والتشابهالتنظيبمجالاته)الولاءالتنظيمي،وتالتماثلالوظيفي
فروقذاتدلالةإحصائيةعندمستوىوجودجاءمرتفعاً،وعدمالجيزةمنوجهةنظرالمعلمين

فيدرجةممارسةمديريالمدارسللإدارةبالاستثناءفيمديريةالتربيةوالتعليم(α= 0.05)الدلالة
ووجودفرق،(منمتغيرالجنس،والمؤهلالعلميينتعزىلكللواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمل

فيمستوى(α= 0.05)فروقذاتدلالةإحصائيةعندمستوىالدلالة،وعدموجودلمتغيرالخبرة
الجن متغير من لكل تعزى المعلمين نظر وجهة من الجيزة لواء مدارس في الوظيفي س،التماثل

علاقةارتباطيةذاتدلالةإحصائيةعندووجودلمتغيرالخبرة،وجودفروقتعزىو،(والمؤهلالعلمي
الدلالة التماثل(α= 0.05)مستوى بالاستثناءومستوى المدارسللإدارة بيندرجةممارسةمديري

زيادةثةبـ،وفيضوءالنتائجتوصيالباحالوظيفيفيمدارسلواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمين
لمدارسحتىليةواستقلاليةتدارةالذاالمدارسمنخلالتبنيمدخلالإصلاحياتوسلطاتمُديري

اتيتمكنونمنمنحالعاملينالمتميزينفيالأداءالحوافزوالمكافآتوالجوائز،وكذلكتوقيععقوب
سبالاجراءات.لمستحقيهاح

، لواء مديري المدارس  المواءمة التنظيمية،  ،التماثل الوظيفي،  بالاستثناءالإدارة  الكلمات المفتاحية:  
 الجيزة. 
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Abstract 
 يزية الملخص باللغة الانجل

This study aimed to reveal the degree of practice of school principals for management 

by exception and its relationship to the level of functional similarity in the Jizah  Brigade 

from the point of view of teachers, and the study sample consisted of (317) teachers, it 

was chosen by simple random method with a margin of confidence of 95% and a margin 

of error of 5%, and the descriptive correlational approach was used, and a questionnaire 

was developed to measure the level of practice of school principals for management by 

exception in the Directorate of Education for the Jizah  Brigade from the point of view of 

teachers, and the level of functional similarity in the schools of the Jizah  District from 

the point of view of teachers, and the results showed that the level of practice of school 

principals of management With the exception in the Directorate of Education of the Jizah  

Brigade from the point of view of teachers in its fields (determining authority and 

responsibility, delegation of authority, performance evaluation and evaluation, 

professional growth, and creative behavior) was high, and that the level of functional 

similarity in its fields (organizational loyalty, group cohesion, and organizational 

similarity) in the schools of the Jizah  District from the teachers' point of view was high, 

There were no statistically significant differences at the level of significance (α=0.05) in 

the degree of practice of school principals for management by exception in the Directorate 

of Education of the Jizah  Brigade from the teachers' point of view attributed to both the 

gender variable and the scientific qualification), and the existence of a difference for the 

experience variable, and the absence of statistically significant differences at the level of 

significance (α = 0.05) in the level of job similarity in the schools of the Jizah  District 

from the teachers' point of view attributed to both the gender variable and the scientific 

qualification), and the existence of differences attributed to For the experience variable, 

and the existence of a statistically significant correlation at the level of significance (α = 

0.05) between the degree of practice of school principals for management by exception 

and the level of job similarity in the schools of the Jizah  District from the point of view 

of teachers, and in light of the results, the researcher recommends increasing the powers 

and powers of school principals by adopting the entrance to self-management and 

independence of schools so that they can grant outstanding workers in performance 

incentives, rewards and awards, as well as imposing penalties on dropouts and negligent 

ones. 

 Keywords:  Administration by exception, job similarity, school principals, Jizah  

District. 
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 : الفصل الأول
 وأهميتها  دراسةال خلفية

 المقدمة 

التعليمفيالمملكةالأردنيةالهاشميةبمرحلةمهمةللغايةمنتطوره،ويتضمنهذاالتطوريمرّ

تغييرًانوعيًافيجميعجوانبعمليةالتعليم،وتبعًالذلكفمنالضروريلمؤسساتالتعليمالتركيز

الهدفيةوالقياديةالإدارالأنماطعلى تحقيق أجل من فعالاستراتيجيالحديثة وتعدالية،الأكثر

تُ التي الحديثة، بالاستثناءمنالاستراتيجياتالإداريةوالرائدة المداستراتيجيةالإدارة منيرينمكّن

أيالابتعادعنتحديدمهاراتوقدراتوامكانياتالمعلمين،وتوفرالتواصلالنشطبينهم؛لضمان

دافالمطلوبة.ثرعلىالأهثغراتقدتؤ

المتقدمةوالناجحة،ةأحدأساسياتالإدارعلىأنهاالإدارةبالاستثناءاستراتيجيةكماينظرإلى

منتركيزاهتماماتهمعلىالمواضعالحرجةوأسلوبفنيوإداريتدعمالمديرين،وتمكنهموهيطريقة

المختلفة،الإداريةازالأعمالذاتالمستوياتللرقابةفيالمدرسة،وتسمحللمعلمينبإنجالتيتحتاج

منخلالهاالتركيزعلىالمشكلاتالتيتتطلباتخاذالقراراتالمناسبة،وحليرونطيعالمدويست

  (.2022)الكيلانيوالزعبي،فيالمستقبللتجنبتفاقمهاوسريععاجل

)وت الخزاعلة أن2021رى بالاستثناء( الإدارة الإدارةملعأنهااستراتيجية بتزويد تقوم ية

وريةكالانحرافاتوالفجواتومايتعلقبالميزانياتأوالخطط،وإعطاءنتائجبالمعلوماتالهامةوالضر

أهميةبالغةلتلكالنتائجغيرالمتطابقةمعالمعاييراأنيعطوالمديرينعنالمعاييرالمرسومة،وعلى

التيوالمرسومة النتائج ويتجاهلون للمالمهمة، القرار ترك مع مطابقتها، بالجهاتتمت ختصين

.التنفيذية
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مهامالمديرباعتبارهالمسؤولعنكلمايتعلقبالأمورالإداريةوالتنظيميةفيالمدرسة،دوتتعد

الكافيوقتالإيجادفيالتدريسوتشجيعالمعلمينعلىإيجادأساليبحديثةبمعنيلمديركماأنا

المشاركةوالمشاريعالتعليمية،واستخدامتكنولوجياالتعليم،ويمية،وتبادلالتجاربلتطويرخبراتهمالتعل

مايكفيمنالحكمةيمتلكالمديرالمتميزإضافةإلىذلكفإنوضعخططالإدارةالمدرسية،في

والقضاياالمتعلقةبالميزانيات،والشجاعةلاتخاذقراراتصعبة،مثلالاستثمارفيأنشطةجديدة،

واتخ المعلمين، بين المشكلات دعموحل ويعد والكوارث، الأزمات أثناء اذقراراتسريعةوحكيمة

المديرلتقويةالعلاقةبينالمعلمينأمرمهمللغاية،لذامنالضروريأنيسعىالمديرإلىكسب

مل)نوح،رونبالانتماءوالولاءلمكانالعثقةمعلميهفيه،والعملضمنروحالفريق،وجعلهميشع

2021.) 

عنديرينالمدعلىنإإذفيعمليةصنعالقرار؛امهمًالتماثلالوظيفيدورًلوفيالمقابلفإن

أهدافالمدرسةايراعوبلعليهمأنأهدافهمالشخصيةفقط؛مراعاةلاتخاذالقرارعدمالبدائلتقييم

التنظي التماثل ويوفر اميأيضًا، فوائدفي التعليمية والتحفيزلمؤسسات كالدافعية والمواطنةكثيرة

حالاتالصراعوالاحتكار،وقديمنعالتماثلمنتقليلالالتنظيميةوالالتزاموالأداءالجيد،إضافةإلى

للشعوربالقناعةوالانتماءللعمل،ممااالوظيفيمنأنيكونالموظفمزعجاً،كاعتبارالتماثلشرطً

بيئةالمدرسة،كمايساهمالتماثلالتنظيميفيتحسينبيئةسينلتحودهمجهنيجعلالمعلمينيبذلو

نالمعلمينالذينيتماثلونمعمدرستهم،يدافعونعنهاأمامالمجتمعالعملوعلوّقدرتهاالتنافسية،لأ

الأخرى،وهذايساهمفيجعلمخرجاتالمدرسةتتميزبالكفاءةوالجودة،التعليميةوأمامالمؤسسات

(.2021)الوزانوالشايع،المستمرينوالتطويرنافسةفيظلالتغييرالمعلىوالقدرة
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قد،وفيهالنظامالتربويومخرجاتالتعليمومهتمبواع مجتمعالأردنينالمجتمعويمكنالقولبأ

مديرالمدرسةبأنهيشارإلى،كماومخرجاتهمنأدواتتقييمالنظامالتعليميهوجهاتنظرأصبحت

وعلىعاتقهتقعمعظمالمسؤولياتالجسام،سواءالتربوية،هقواعدمرتكزاتالتعليمومنيمرتكزأساس

هميةمتابعةمديرالمدرسةلعملهومعلميهبشكللأإلىماسبق،ونظرًاواستنادًغيرالتربوية.منهاأم

الراجعة،وتوجيهورقابهوتقويمالأداءوالاجراءات،ولأن التغذية تقديم المدرسةمستمرمن فاعلية

تنفيذ،وتوفيرترتكزعلىفاعليةالإدارةالمناطةبتحديدالأهداف،ووضعخطةطريقةالتطبيقوال

درجة عن الكشف محاولة الدراسة هذه تأتي لذلك المتاحة، الموارد وتنظيم والقدرات، الإمكانات،

يفيلواءالجيزة.ممارسةمديريالمدارسللإدارةبالاستثناءوعلاقتهابالتماثلالوظيف

 مشكلة الدراسة 

هدافالمعلمينأهدافالمدرسةوأبعضالإداراتالمدرسيةمنوجودحالةالتناقضبينتعاني

ذلك،فيها ينتجعن التنظيميةوقد بدورهاتنعكسعلىالاجراءات التي السلبية العديدمنالآثار

إلىعدماستحضارفيذلكقديعودلسببالمتبعةفيالمدرسة،وعلىجودةأداءجميعالعاملين،وا

تماثلالوظيفيالإيجابيللمعلمين،وتعزيزمكانتهمفيالمدرسة؛فالمنظومةالتعليميةاليومتستطيعال

والمعلمين،فيحالاستغلالدورووظيفةتلكالمنظومةينأنتوفرمساحاتكافيةللشراكةبينالمدير

كونهيتمتعبمزاياظيفيوعلىمفهومالتماثلالأنتركزالمدرسيةالإداراتعلىبالشكلالمطلوب،لذا

ةالإدارةبالاستثناءوالتماثلالوظيفي،وخلقمستوياتاستراتيجيفعالةوإيجابيةللمدرسة،كالتوافقبين

.(2022،الخزاعيالعملالمدرسية)تجاهبيئةبينالعاملينانتماءوولاءعالية

كسابمديريالمدارس(بضرورةإ2017ي)راساتمثلدراسةالزعبقدأوصتالعديدمنالدل

المهاراتوالمعارفالضروريةلممارسةالإدارةبالاستثناءمنخلالعقدالدوراتالتدريبية،كماأوصت
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(بالعملعلىترسيخالأساليبالإداريةالتيتطويروتنميةالجوانبالابتكارية2021دراسةالخزاعلة)

تكثيف(فقدأوصتضرورة2017ةخلفالله)نهاأسلوبالإدارةبالاستثناء،أمادراسللمعلمينوم

المهاراتوساليبالأبتزويدمديريالمدارسهدفبالتدريبيةالعملوالدوراتلورشوالتعليمالتربيةةوزار

.بالاستثناءالإدارةسلوبأاداءوتحديدًلتجويدالأالضروريةوالإداريةالقيادية

العملياتخلالعملالباحثةفيالميدانالتربوي،وخبرتهافيالمدارسفقداستشعرتبأننوم

ضبط، إلى بحاجة التعليميةالإدارية العملية تواجه التي والتحديات المتغيرات ظل في وتحديدًا

كلوتصحيحالانحرافاتالكبيرةوالتيتشوالإدارية،مماقديسهمفيتصحيحوتجويدالمخرجات،

وعليهجاءتهذهالدراسةبمتغيراتهالتؤكدعلىأهميةطرًااثناءسيرالعملوتعيقتحقيقالأهداف.خ

،وعلاقتهبالتماثلالوظيفيالذيالأساليبالإداريةوالقيادية،وخصوصاًأسلوبالإدارةبالاستثناء

أصبحضرورةللوفاءبمتطلباتالعملياتالإدارية،والمؤسساتالتربوية.

 دراسة واسئلتها ال هدف

وعلاقتهابالاستثناءللإدارةالمدارسمديريممارسةالكشفعندرجةهدفتالدراسةالحالية

الإجابةعننظروجهةمنالجيزةلواءفيالوظيفيالتماثلبمستوى المعلمين،وذلكمنخلال

الأسئلةالتالية:

بالاستثناءللإدارةللواءالجيزةليملتعمادرجةممارسةمديريالمدارسفيمديريةالتربيةوا .1

 منوجهةنظرالمعلمين؟

ممارسة(فيدرجةα= 0.05هلتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةعندمستوىالدلالة) .2

المدارس الجيزةفيمديري للواء والتعليم التربية نظربالاستثناءللإدارةمديرية منوجهة

 هلالعلمي،وسنواتالخبرة؟المعلمينتعزىلكلمنمتغيرالجنس،والمؤ
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 مدارسلواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمين؟ الوظيفيفيمامستوىالتماثل .3

التماثلفيمستوى(α= 0.05) لتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةعندمستوىالدلالةه .4

مدارسالوظيفي المعلمينلواءفي نظر وجهة من الجنس،الجيزة متغير من لكل تعزى

  سنواتالخبرة؟ولمي،المؤهلالعو

(بيندرجةα= 0.05هلتوجدعلاقةارتباطيةذاتدلالةإحصائيةعندمستوىالدلالة) .5

الوظيفيفيمدارسلواءالجيزةبالاستثناءومستوىالتماثلممارسةمديريالمدارسللإدارة

ظرالمعلمين؟منوجهةن

 أهمية الدراسة 

لكلمنهما:يةوالأهميةالعمليةوفيمايليتوضيحًاتنقسمأهميةالدراسةإلىالأهميةالنظر

 اولًا: الأهمية النظرية  

فيتقديمأدبنظريوإطارمفاهيميحولمتغيراتالدراسةالرئيسة)الإدارةبالاستثناء،تكمن

يعد وأبعادها،حيث وأهميتها، مفاهيمها، إلى التعرف الوظيفي(منخلالمساهمتهافي والتماثل

ثماثلالتنظيميمفهوماًحديثاًفيالأدبياتالعربيةممايتطلباجراءالمزيدمنالبحمصطلحالت

والتحليل،كمايستمدالبحثأهميةمنخلالعدموجوددراساتتتناولموضوعالإدارةبالاستثناء

،وستقدمالدراسةمعلوماتعنأهميةالإدارة-علىحدعلمالباحثة–وربطهبالتماثلالتنظيمي

الدراسةمةفيهذهمنالمادةالنظريةالمستخدبالاستثناء،والتماثلالوظيفيوبالتالييمكنالاستفادة

لمؤسساتالتربوية،ومنالمؤملأنتثريهذهالدراسةالمكتبةالعربيةبمرجععلميحديثالخدمة

ادالمزيدهذاالمجالبإعدوالتربويينفينالأكاديمييومعلوماتمفيدةقدتساعدالباحثينالمهتمينمن
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لباحثينالتربويينعلىتناولدراساتمنالأبحاثذاتالصلة،ومنالمؤملأنتشجعهذهالدراسةا

مستقبليةحولاستراتيجيةالإدارةبالاستثناءمعمتغيراتومحدداتأخرى.

ثانيًا: الأهمية العملية 

للإدارةبالاستثناءوعلاقتهامتهالمدارسومستوىممارسمديريطالضوءعلىيتسلتكمنفي

مهمة أصبحت التماثل عملية كون الوظيفي، التقدمبالتماثل إلى تسعى التي التربوية للمؤسسات

تدفع وبالتالي والمدرسة، والمدير المعلم بين والتوافق الانسجام من حالة تُحدث لأنها والنجاح؛

التربوية السليإلىالمؤسسات بالشكل أهدافها نتائانجاز تفيد المؤملأن جوتوصياتهذهم،ومن

ل التدريبية الاحتياجات تحديد الوظيفي،ومساعدتهريمديالدراسةفي التماثل بقيم علىمالمدارس

،وهذهالدراسةستساعدنحوالعملموانتمائهمممارسةالإدارةبالاستثناءبشكليقويويعززمنولائه

التربية وزارة مثل الوطن مؤسسات بعضبعض وتطوير المستقبلية السياسات رسم في والتعليم

الخاصةبالتماثلالوظيفي.يجياتالإداريةالاسترات

وعليهفانهذهالدراسةبمتغيراتها،قدتساعدفيالكشفعندرجةممارسةمديريالمدارس

الدراسةالميدانيةالتماثلالوظيفي،وذلكمنخلالتنفيذإجراءاتبومستوىعلاقتهاللإدارةبالاستثناء

يتميزبههذاالموضوعمنأهميةكبيرةلماا،نظرًلواءالجيزةمدارسالمعلمينفيعلىعينةمن

بالنسبةللمؤسساتالتربوية،والعاملينفيها،ومنالمؤملأنيكسبهاالقدرةعلىالاستمراريةوالنجاح

فيظلأجواءالتغييروالمنافسة.

 حدود الدراسة

:سةبمايليحدودالدراسوفتتمثل
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للإدارةالمدارسمديريممارسةاقتصرتالدراسةعلىموضوعدرجة:ةالموضوعي  ودالحد •

 .المعلميننظروجهةمنالجيزةلواءفيالوظيفيالتماثلومستوىبالاستثناء

للواء:  ةالبشري  ودالحد • التابعة الحكومية المدارس في المعلمين كافة على الدراسة طُبقت

 زة.الجي

 .المدارسالحكوميةالتابعةللواءالجيزة الدراسةعلىاقتصرتالمكانية:  ودالحد •

في:  ةالزماني  ودالحد • الدراسة تطبيق الدراسيتم االأولالفصل الدراسيمن لعام

2023\2024.

 محددات الدراسة 

الخصائصسوف دقة بمدى الدراسة محددات لأدالستتمثل والثبات( )الصدق واتيكومترية

والدراسة دقة، أدمدى تطبيق دقة )مدى التطبيق وظروف وموضوعيةالدراسة(واتوإجراءات ،

المستجيبينمنالمعلمينوالمعلمات.

   التعريفات الاصطلاحية والإجرائية

عرضتعريفاتالمصطلحاتالتيوردتفيهذهالدراسة،وكذلكالتعريفاتالإجرائيةلهاوهي:تم

استراتيجيةلإدارةوقيادةالأعمال،تنصعلىأنهيجبعلىالمديريني"هالإدارة بالاستثناء:  

والمشرفينالتدخلفقطعندملاحظةاختلافاتوانحرافاتكبيرةعنخطةسيرالعمل،وتهدف

هذهالاستراتيجيةإلىتمكينالمديرينمنمعالجةالمشكلاتالحرجةمعتجنبالمشكلات

لتعاملمعهاأوإيلاءاهتمامأقللها")النومسيوالبلوي،االأقلأهميةوالتييمكنللموظفين

(.130،ص2022
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إجرائيًا:   إداري  بأنهاوتعرف  يتمويتبّعهمدير  أسلوب المسؤولياتالمدارس، تحديد منخلاله

والسلطاتالتيتنسجممعمهاراتوقدراتالمعلمين،وتقييمهاباستمرار،والتدخلعندالحاجة

تمقياسهمنخلالالفقراتوهومانحرافاتقدتؤثرسلبًاعلىأدائهم،لتجنبحدوثأيا

والتيستتضمنرضسوفتطورهالباحثةلهذاالغالذيالإدارةبالاستثناءمقياسالخاصةب

،،تقييمالأداءوتقويمهلطاتوالمسؤوليات،تفويضالسلطةتحديدالسالمتمثلةبــ)لمجالاتا

.(لإبداعيوالنموالمهني،والسلوكا

مجموعةمنالسماتالمشتركةبينالعاملينفيأيمؤسسةأومنظمةوه: "التماثل الوظيفي

بيئةعملهم،وتقديمالدعمالمستمرلها،بحيث بالولاءوالانتماءتجاه أوشركة،وشعورهم

كيانًالعاملونيشعر بوصفه العمل مكان مع الوثيقة العلاقة وبعمق ااجتماعيًابالذاتية،

(.268،ص2022)الشهومي،

المدرسة،وشعورهمالمعلمينفيتعبيرعنوجودخصائصمشتركةبين  بأنهاوتعرف إجرائيًا:  

والاشتراكلها،،وتقديمالدعمالمستمروالتشابهمعوظائفهابالتضامنمعها،والانتماءوالولاء

ماسيتمقياسهمنخلالووهفيالأهدافوالمصالحمعها،والدفاععنتوجهاتهاالمستقبلية،

،والتيستتضمنالفقراتالخاصةبالتماثلالوظيفيالتيسوفتطورهاالباحثةلهذاالغرض

،التشابهالوظيفي(.تماسكالجماعةالعضويةالمتمثلةبـــ)الولاءالوظيفي،لمجالاتا
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 : الفصل الثاني
 النظري والدراسات السابقة الأدب

الإدارةبمحاورمتغيراتالدّراسةالتيتقومعلىللأدبالنّظريالمتعلّقيتناولهذاالفصلعرضاً

،فضلًاعنالدراساتالسّابقةذاتالعلاقةبمتغيراتالدّراسةبالاستثناءوعلاقتهابالتماثلالوظيفي

اساتبالدراسةالحالية،والثانيبالدروتقسيمهاإلىمحورين:الأوليتعلقبالدراساتالعربيةذاتالصلة

سةالحاليةلكلمنالإدارةبالاستثناءوالتماثلالوظيفي.الأجنبيةذاتالصلةبالدّرا

 الأدب النظري 

 المبحث الأول: الإدارة بالاستثناء 

تعدّالإدارةبالاستثناءأسلوبًاعلميًّاحديثًا،ويعدّمنأنجحالأساليبالإداريةمنحيثمتابعة

علمالباحثة-لمبدألموظفينوالمرؤوسين،ويعدّهذااالعملبفاعليّةوتطويرمهاراتا من-علىحدِّ

المواضيعالتيلايعرفعنهاالكثير،وأنهاحديثةالتداولفيعلمالإدارةوخصوصًافيالإدارات

.الأعمالالتربويةبسببظهورالانحرافاتغيرالمرغوبةعنالأهدافالموضوعةخلالسير

(أنممارسةالإدارةبالاستثناءيحققمتطلباتبناءالقيادات2017)أكدتدراسةخلفاللهإذ

(ضرورةالتأكيدعلىممارسة2016)الرياديةفيالمؤسساتالتعليمية،فيحينأكدتدراسةعمار

ىنشرهذاالمبدأالإدارةبالاستثناءبفاعليةكأسلوبإداريفيتأديةالوظائفوالمهام،والعملعل

ةالوعيحولأهميةترسيخالأساليبالإداريةالتيدراستهأيضًاعلىالعملعلىزيادواسعًا،وأكدت

.تعملعلىتطويرالجوانبالشخصيةوالرياديةللقادة

لوك،وأنقابةعلىالأداءوالسّةهيالرّةالإدارةاليوميّستثناءعلىفلسفةأنمهمّتقومالإدارةبالا

لتصحيحدخ ت عادة يكون الإدارة ممارسةالال أثناء تحصل قد التي والسلوك الأداء في نحرافات
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مقبولةبالنسبةللخطةوالتنظيماللذينيحكمانالنشاطأوالسلوكالنشاطاتوالتيتعتبرتجاوزاتغير

عندمايرفععنكاهلهاالامورأنتحسنالقيامبمهامهاإلاللإدارةيمكنموضوعالتجاوز،وأنهلا

بدمنإعادةهيكلةتلقائياوفقالخطةوالتنظيم،ولاتستدعيتدخلهاوالتيتسيرلاالروتينيةالتي

ل يتيح تنظيم وفق اللمالتفرغلإدارةالسلطة الامهمة ومعالجة والتجاوزاتنراقبة الزعيبر،)حرافات

2019.)

 الإدارة بالاستثناء مفهوم 

ديرأنيعطيريةوتعنيأنعلىالموظيفةالرقابةالإدامبادئالإدارةبالاستثناءهيأحدإنّ

أهميةكبيرةلتلكالنتائجغيرالمتطابقةمعالمعاييرالموضوعةذاتالأهمية،وأنيتجاهلالنتائج

فالإدارة روتينية، قرارات باعتبارها والتكتيكية التنفيذية بالجهات للعاملين القرار ويترك المتطابقة

الإداريةباعتبارهاإحدىركائزهاالرئيسية.خاصةبعمليةالرقابةعلىتوضيحالمهامالبالاستثناءتعتمد

فالرقابةالإداريةعلىالمواردالبشريةهيالوسيلةالتيتستطيعبهاالسلطاتالإداريةمعرفةكيفية

أوسيرالعملداخلالمنشأة،وذلكللتأكدمنحسنسيرالعمللتحقيقالأهدافوكشفالأخطاء

هووضعالإجراءاتالوقائيةاللازمةللقضاءعلىأسبابه.رافوالعملعلىإصلاحالتقصيرأوالانح

والإصلاحأكثرمنمجردالتعرفعلىالأخطاءوتعتمدالرقابةالإداريةالفعالةعلىالتوجيهوالإشراف

.(2017)الزعبي،ومعاقبةمرتكبيها

طبالتنظيمه،وهذاالتفويضمرتبتفويضالقائدلمرؤوسيتعبرعن (بأنها2018عرّفهاالعجمي)

الإداريفيصورةوحداترأسيةوأفقية،وتحديدالمهامالواضحةلكلالوحدات،وتكليفهمبأعمال

.محددة،ويقتضيالتفويضالثقةوالكفاءةمنقِبلالمرؤوسينالمفوضين
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عندمايكونهناكبأنهااستراتيجيةإدارةيتدخلفيهاالمديرونفقطSrintvas (2020)كماعرفها

ططة.انحرافاتكبيرةعنالنتائجالمخ

أسلوبإدارييوضحالعلاقةبينالمستوياتالإداريةفيالهيكل(بأنها2022وعرفتهاالدراوشة)

فكلمستوىمعينالتنظيميبحيثيحكمهاتحديددقيقللسلطاتوالمسؤوليات،وبذلكتتحددوظائ

تهامةعلىمنالمستوىالإداريالأعلىإلاإذاأحدثانحرافاويتركالممارسةالنشاطبدونتدخل

الطريقالمؤديإلىتحقيقالأهدافالمخططةومايحتاجهالمديرونوهوإخبارهمبأنالأداءيسير

تقويضسلطةقراراتهاطبقالماهومخططلأنذلكربمايحولدوناهتمامهمبمشكلاتلايمكن

السلطاتوالمسؤولياتيتضحمنهذاأنالإدارةبالاستثناءإدارةلتحديدإلىمستوياتإداريةأدنى،و

.ولتحديدشكلالتطبيقوأسلوبالرقابة

نّتطبيقالإدارةبالاستثناءبفاعليّةيستندلعدةأمور،وهي:(بأ2022كمابيّنالنومسي)

 عنالنتائج.رئيسوالمرؤوسينلسرعةالتدخلأثناءحدوثانحرافالاتصالالفاعلبينال -

تفر غالرئيسللقراراتالمهمةغيرالروتينيةوتركالقراراتالروتينيةوالمعتادةللموظفينذوي -

 الخبرةوالكفاءة.

 الإدارةبالاستثناءتقومعلىأساسالثقةوالتفاهمبينالرئيسوالمرؤوسين. -

 يالمستوياتالإداريةالأدنى.التفويضللموظفينف -

 ؤوليات.واضحللسلطاتوالمسالتحديدالدقيقوال -

بهعدمتدخلالمديرفيأعمالالمرؤوسينإلافي(بأنهيقصد2021الخزاعلة)تكماأكّد

الحالاتالتييحدثفيهافشلأوتحدثفيهامشاكلخاصّةبالعمل.
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بأنهاممارسةإداريةتعملعلىمعالجةانحرافأداءالاعمالالموكلة(2022)النصراويوعرفها

تحقيقأهدافليضمنلمرؤوسينمنقبلالمدير،عنطريقاستخدامالمرؤوسينالماهرينبشكل

وترتكزفكرةالإدارةبالاستثناءعلىاستخدامأوقاتالمديريناستخداماًفعالًامماالمدرسةوالعاملين.

يجعله وهذا المؤسسة، أهداف تحقق التي والأنشطة الأعمال على جهودهم يركزون ميجعلهم

ا.الضرورةوالاهتمامبموضوعميستخدمونهذاالأسلوبكمؤشرلتحديد

وتستنجالباحثةمنخلالماسبقأنهأسلوبإداريينتهجهالإداريون،وهوقائمعلىأساس

المتابعةالمستمرةوالتدخلفيالوقتالمناسبلتصحيحأيّانحرافاتعنالمعاييرالموضوعةسلباً

ىالأداء.والتيتؤثرسلباًعل

 همية الإدارة بالاستثناء أ

بالاستثناءبأنهاتحققالأهدافوتجعلهامحورالقيادة،وتنشطدورالعاملينتأتيأهميةالإدارة

فيالمؤسسة،وتوفرجهاترقابيةذاتكفايةلتحقيقالمعاييرالموضوعة،ورفعقيمةالعاملينالذاتية.

لتحققمعاييرتحقيقالأهدافوتهتمبالنتائجالتيتكونوتوفرأيضاجهاترقابيةتوصفبالكفاءة

ابقةمعالأهداف،وتوفرالتحفيزالمستندعلىالمنفعةللمؤسساتوتساعدعلىإشباعحاجاتمط

(.Kasem,2016)العاملينومتطلباتهملتحقيقالأداءالجيد

تأتيمنخلال:الإدارةبالاستثناءبأنأهميةHasija(2019كماذكر)

تحديدالمسؤوليةبسهولة:يتمتحديدالأهدافالمحددةسلفا،ومعيارالأداءالوظيفيوالواجبات -

من التحقق السهل فمن المختلفة، الإدارة مستويات لجميع بالتفصيل وتحديدها والحقوق،

 المسؤولياتوتبريرهافيأيوقتفيعمليةالعمليةبأكملها.
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يرمنالوقتبعدتقويضالهيئةالأداءليامنالإدارةالكثتوفرالمستوياتالع:رالوقتيوفت -

وفقً الأخرى والقرارات اليومية الروتينية وفيالوظائف الاحتياجات أو الموقف لمتطلبات ا

 الختاميكونونقادرينعلىالتركيزعلىالقضاياالرئيسةوسياسةالمؤسسة.

طريقالاستثناءاتويعليهاالإدارةعنزالتقنياتالتيتنطتبر:الاستخدامالأمثلللقدرات -

الكُ القرار اتخاذ فرد.يلّنمط يكونكل اذ ، المختلفة الإدارة وفقًاعلىمستويات بصفته

لمستواهالإداريمستقلًافياتخاذالقراروهومسؤولتماماعننتائجهأوإجراءاته،وبالتالي

داريةجميعقدراتهلأعمالأوالوحدةالإلعاملةالمتاحةفيامنالمتوقعأنتستخدمالقوىا

إلىالمستوىالأمثل،وبعبارةأخرىفإنالمؤسسةمستعدةلاستخدامقدراتقوتهاالبشريةإلى

 أقصىحد.

الإنتاجية:إنتطبيقالإدارةبواسطةتقنياتالاستثناءات،يمنحالمستوياتالمتوسطةزيادة -

يساعدهمفيالأداءالوظيفيويجعلهميشعرونبأنهموسلطةوالمسؤوليةهذاوالدنياللإدارةال

جزءمنالأعمالالتييقومونبهاوالعاملالمذكورأعلاهيزيدمنتقديرهموالمديرونأو

المشرفونالمعنيونبدورهميبذلونجهودهمالمخلصةمنأجلنجاحأهدافالمؤسساتفي

 له.ءةللفريقبأكمالكفانهايةالمطافتزيدالإنتاجيةو

تركزالإدارةعنطريقالاستثناءاتعلىالإشرافوتقييمالأنشطة:البحثوالتطويرتعزيز -

 المتسقةفيالوقتالمناسببالإضافةإلىتحليلإجماليالأداءالوظيفي.

يسهلاتخاذالقراراتواستخلاصالنتائجالمنطقية.هذاالمنهجالمنهجي:الإشرافالمستمر -

تعزيزالأداءو،وبالتاليالمساعدةفيالوصولإلىالاستنتاجالمطلوبيدعمالبحثوالتطوير

 والنتائجالإجمالية.
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هذاالأسلوبمنالإدارةمنخلالالاستثناءاتيدعمتطويرالمرؤوسين:تطويرالمرؤوسين -

الحلضيقدمًكالسلطةالممنوحةوكذلكحريةاتخاذقراراتمستقلةأواتخاذمبادراتللمُ،

شاكلالقادمةهذهالفرصةالفريدةلاتخاذقراراتمستقلةتساعدفيتطويرأفراداياأوالمالقض

 أومرؤوسينمخلصينوفعالين،قادرينعلىتحقيقالنتائجالمرجوة

 خصائص الإدارة بالاستثناء

(أنمنخصائصالإدارةالاستثناءيكونمنخلال:2022كماذكرالنومسي)

االأسلوبعلىرغبةالرئيسوقدرتهعلىتفويضيدأبعادها:يقومهذتفويضالسلطةوتحد-

جزءمنسلطتهإلىمرؤوسيه،ويتيحلهمتصريفالأمورواتخاذالقراراتدونالحاجةللرجوع

ضمنأبعادالسلطةالممنوحةلهموالمسؤوليةالمترتبةعلىتلكإليه،وأخذموافقتهكونها

 السلطةالممنوحة.

ذاالأسلوبعلىتحديدمجموعةمنالمعاييرالتيتبيّنالحالاتالتييير:يقومهوضعالمعا-

يتعدّىفيهاالقرارحدودالسلطةالممنوحةللمرؤوسين،لرفعهاإلىمراجعأعلىفيالهيكل

التنظيميلاتخاذالقراراتبشأنها.

هذا- ويتطلب والاستثنائية: العادية الحالات بين التمييز على فيالقدرة الإداري الأسلوب

اتمنحيثأهميتها.المؤسسةالقدرةوالمهارةفيالتمييزبينالقرار

دمراكزات:تنويعمراكزاتخاذالقرارات- خاذالقراراتمنخصائصهذاالأسلوبالإداريتعد 

ص ومستوياته،وهذايعنيأنمراكزاتخاذالقراراتليستمركزيةبلموزعةحسبالتخص 

وىالإداري.والمست

إقامةنظاماتصالفاعل:يقومهذاالأسلوبعلىالتواصلالفاعلبينالوحداتالتنظيميّة-

المستوياتالإداريةالعلياوالعاملينفيهامنجهة،وبينهاوبينالوحداتالتنظيميّةالأخرىو
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يتهالإنجاحمنجهةثانية،ويعدّعنصرًاأساسيًّافيتحسينكميةالمعلوماتاللازمةونوع

هذاالأسلوب،كمايعدّعاملًافيبناءالثقةورفعالروحالمعنويةللعاملينفيالمنشأة.

مرؤوسينفيالمستوياتالإداريةالتدريب:يتميّزهذاالأسلوببتوافربرامجتدريبيةللرؤساءوال-

،وكيفيةالاستفادةكافةعلىاكتسابالخبرةوالمهارةفيمعرفةالأمورالعاديةوالاستثنائية

منمركزاتخاذالقراراتلمعالجةالأمورالمختلفة.

يرصد- دقيق رقابي نظام إقامة بالاستثناء الإدارة تتطلَّب للرقابة: وشامل دقيق نظام إقامة

فيالان الأسلوب هذا ضوء في معها التعامل وكيفية الاستثنائية الحالات ويبرز حرافات

الإدارة.

 بالاستثناءأنواع الإدارة 

(:2020(و)السليمات،2017أشارلهما)الروسان،ستثناءعلىشكلنوعين،تأتيالإدارةبالا

تقبلحدوثها،أوأثناءللمشكلا:وهياتخاذإجراءاتتصحيحية(النشطة)ستثناءالإدارةبالا •

خدمنموذجراقبة،والفحصوالتنبؤوهنايتدخلالقائدالتبادليالذييستمحدوثهاعنطريقال

كتشافرؤوسينعنقربمنأجلالامالقيامبمراقبةاللمنخلا(لنشطة)استثناءالإدارةبالا

اتخاذمجموعةمنالاجراءاتنخفض،ومخطاء،أومخالفاتالقوانين،أوالأداءالللأسبقمال

منديربمتابعةجميعالاخطاء،ووضعالقواعدالصارمةمفيهاالالتصويبيةحيالها،ويتميز

على اهتمامه جل ويركز الاخطاء، هذه تجنب والشكاوى،أجل الاخطاء مع التعامل

ال لعدممطابقتها نحوالاخموالاخفاقات، الاتباع انتباه توجيه ويعملعلى طاءمنعايير،

.طلوبةمعاييرالمالاجراءاتالتصحيحيةمنأجلالايفاءباللخلا
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يتدخلفيسيرديرلامولالايجابي،فاللأيضللنمطا:تعدالنق(الساكنة)ستثناءالإدارةبالا •

تشكلامعندماتتفاقماليتدخلإلاديرلاموقتالحاجة،فالجراءاتإلاالإيتبعمور،ولاالأ

 .الخطأمنغيرأنيتخذإجراءاتوقائيةأواحتياطيةوتصبحمزمنة،وهوبهذاينتظروقوع

 مراحل أسلوب الإدارة بالاستثناء 

لوبالإدارةبالاستثناءبمراحلمحددةيمكنإيضاحهابمايلي:خدامأسيمراست

 مرحلة التنبؤ والتخطيط 

التنبؤايعتمد على ومباشر أساسي بشكل الإدارة أساليب من كغيره بالاستثناء الإدارة سلوب

بواسطتها التيسيتم والخطط تحقيقها المرغوبفي يتموضعالأهداف بموجبهما التي والتخطيط

لتنفيذ.وبالطبعأيخطةماهيفيالواقعإلامعاييرمحددةبشكلمسبقيتممقارنةالإنجازالفعليا

والعجميبها المنشودة)حسان الأهداف وتحقيق التنفيذ (.وفي2015للوقوفعلىمدىسلامة

و الأهمية بطابع تتسم التي والمشكلات المواضيع أنهاتوضح المعاييرفي هذه تفيد التيالحقيقة

اصحابالسلطةوالاختصاص،والأمورالعاديةذاتالطابعالرؤساءتحتاجإلىمعالجةمنقبل

ينيالمتكررالتييمكنتقويضموضوعمعالجتهاللمرؤوسينوذلكلتفريغوقتالرؤساءللأعمالالروت

يضهاوأيهايجبالاستثنائيةالتيتساعدالرؤساءفيأنيعرفوامقدماأينوعمنالقراراتيمكنتفو

(.Penno, 2021أنيكونفييدهم)

 مرحلة الملاحظة والمتابعة 

الرؤساءبالملاحظةالدوريةوقياسالأداءحتىيتمكنوامنمعرفةالانحراففيهذهالمرحلةيقوم

الساهرةعلىحركةالأداءفيالأداءعنالمعاييرالمحددةأولابأولفهذاالعملهوبمنزلةالعين

(.(Platon, Sabouret & Honiden,2013ههنحوالأهدافالمخططةواتجا
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 مرحلة المقارنة وتحديد الانحرافات

فيهذهالمرحلةتجريمقارناتبينالأداءالفعليوالمتوقعبغرضالتعرفعلىالاستثناءات

وتحديدأسبابهاتمهيداًلمعالجتها.

 مرحلة اتخاذ القرار

اسبلمواجهتهاوتهدفالقراراتأسبابهايتماتخاذالقرارالمنبعدتحديدالانحرافاتوتشخيص

خاذقراراتبغرضمعالجةالاستثناءاتوتصحيحها،وهذاالنوعهناإلىالتعاملمعحالتينهما:ات

منالقراراتبعدقراراترقابيةوعليهيمكنالقولإنالاستثناءهناسلبي،قدتكونالاستثناءاتعبارة

فإنالقراراتهناتهدفإلىاختياروبالتاليخذفيالحسبانفيمرحلةالتخطيط،عنفرصلمتؤ

الذي الفرصالبديل هذه من الاستفادة من الإدارة )حسانيمكن إيجابي هنا فالاستثناء وبالتالي

(.2015والعجمي،

 شروط ومتطلبات تطبيق الإدارة بالاستثناء

بالاستثناء،برىخاصةمننقاطقوةوأهميةالإدارةعدتخفيفالعبءعنمديريالمؤسساتالكيُ

كثرةالأعمالوتشعبها،وتعددالمشكلاتوتفرعها،يعانونمنالمؤسساتذلكأنمديريمثلتلك

فيالوقتالذييجبعلىالمديرأنيصبتركيزهعلىتجويدمخرجاتالنظاموتحسينعملياته،

الذينيطمحونلتحقيق يلجأالمديرين نتائجأفضلإلىالإدارةبالاستثناءمنخلالتفويضلذلك

اًلتركيزجهودهمفيالمهامالأكثرحساسية.إلاأنلهذابعضاًمنصلاحياتهمللعاملينالأكفاءسعي

الأسلوبالإداريمتطلباتيجبعلىالمديرتحقيقهاإذاماأرادالنجاحعندتبنيأسلوبالإدارة

(:Banerjee, 2020)باتبالاستثناء،ومنهذهالمتطل
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بأسلوبالإدارةبالاستثناءوطرقأنيتوفرلدىالمديرالخبرةفيمجالعملهأولًاوالمعرفة -

 .الإفادةمنه

منالعاملينلديهومنمهاراتهموقدراتهمعلىتنفيذالمهامالمناطةبهم،اأنيكونالمديرواثقً -

 ومنأنهمعلىقدرالمسؤولية.

المدير - يقوم صلاحياتهأن معبتفويض يتناسب وبما ومدروس تدريجي بشكل للعاملين

 قدراتهموتخصصاتهموخبراتهم،وبشكللايتعارضمعمهامهمالأصلية.

ادهافيالهيكلالتنظيمي،وفتحقنواتالاتصالبينالعاملينمنجهةتوفرالمرونةأوإيج -

تالمناسبةلتحديدالاستثناءات.وبينالعاملينوالإدارةمنجهةأخرىلتوفيرالمعلوما

إلاعلىالرئيسألاينفقجلوقتهولايصباهتمامه(:بأنه(Meersman & Tart, 2018وأشار

التيتؤثرفيمسارالمؤسسةبشكلأكبر،ويتطلبذلكاتخاذمايناسب،علىالأعمالبالغةالأهمية

مدير،وللوصولإلىذلكلابدمنمراعاةمنقرارات،وهذاالأسلوبيستخدملتركيزجهدومهارةال

وهيمتطلباتنجاحالإدارةبالاستثناء

 ثقافةالرقابةالذاتية.تفويضالسلطةوتمكينالعاملينوتنمية -

 منحالثقةمنالمديرللمستوياتالدنياكافة. -

 توفرالخبرةلدىالمديروالمهارةاللازمةلتقديرمايمكنتفويضهمنالسلطة -

 راتاللازمةلدىالعاملينللقيامبمايوكللهممنمهام.المهاتوفر -

 ناءات.توفيرنظاممعلوماتسلسلإعدادالخططوتحديدالاستث -

العملبوتيرةعاليةلمعالجةالحالاتالاستثنائية -
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عدةشروطيجبأنتتوافرحتىتطبيقأسلوبالإدارة(أنّهناك2022كمابيّنالخزاعلة)

 ء،وهي:بالاستثنا

ممارسة- خلال تواجههم قد التي الاستثنائية الحالات استشراف على وقدرته الرئيس كفاءة

المختلفة.النشاطات

رغبةالإدارةالعليافيتفويضسلطتهاوثقتهابمرؤوسيهافيتحملالمسؤوليةوفقالصلاحيات-

الممنوحةلهم.

لمسؤوليةوقوةانتمائهمللمؤسسة.كفاءةالعاملينفيالمؤسسةوقدرتهمعلىتحملا-

روريةلنجاحالنشاطات.نظاماتصالفاعللمتابعةسيرالعمليةالإداريةوتوفيرالمعلوماتالض-

نظامحوافزفاعللزيادةوتعزيزالانتماء.-

 مزايا الإدارة بالاستثناء 

(بأنهناكعدةمزاياللإدارةبالاستثناءمنها:2017ذكرخلفالله)

 وقتلدىالمديرينوتركيزالجهد.رالتوفي -

 الاستفادةالقصوىمنالعاملينذويالكفاءةالعالية. -

 النشطبينمختلفالمستوياتالإدارية.الاتصال -

 إكسابالعاملينمعرفةأكثرشمولًابمراحلالعملكافة. -

بعمليةأنالإدارةبالاستثناءتعملعلىتخفيفعبءالمديرمعاحتفاظهPenno (2021وذكر)

أنهمنخلالالإدارةبالاستثناءيضمنHasija, et al.(2019)التحكمالفعالللمؤسسة.كمابين

أنمنأهمSrinives(2020القائدإنجازالمهامالموكلةإليهبكفاءةوفعاليةكاملة،فيحينأشار)

طبيقهذاالأسلوبمايلي:مزايات
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معتوفيرالجهدالضائعتينيلإعطائهالاهتمامالأكبر،المديربالعملالمهمغيرالرويطلع -

يمكن التي الروتينية الإجرائية القرارات اتخاذ المرؤوسيننوإسبرمجتهافي إلى تطبيقها اد

 حسبقدراتهم.

علىالعملالذيرديركزكلفؤساءوالمرؤوسين،حيثسناستغلالوقتكلمنالرحُ -

 يؤديه.

قراراتالصحيحة.ؤوسينلتمكنهممنصنعالرفعالروحالمعنويةللمر -

عددًامنالمزايامنها:Banerjee (2020وأضاف)

 منسلطتهلمرؤوسيهوفقمعاييرمحددة.تفويضالمديرجزءً -

 تنويعمراكزاتخاذالقرار. -

 فعاللتحسينعمليةالتواصلبينالمستوياتالإدارية.اتصالإنشاءنظام -

 الحالاتالاستثنائيةوكيفيةالتعاملمعها.تسجيلالانحرافاتوإبرازإنشاءنظاممراقبةدقيقل -

لمتابعةجميعالانحرافات،للقادةيتضحمماسبقأنتطبيقأسلوبالإدارةبالاستثناءيوفرفرصة

لمعايير،معوضعالخططالمتنوعةلملمعالانحرافاتغيرالمطابقةوالتركيزبمستوىأعلىللتعا

المعاييرالمطلوبة.تحقيقحيحيةمنأجللإجراءاتالتصل

الإدارةبالاستثناءتتلخصبالأتي:منمميزات(إلىأن(2016أشارالحراصي

وينتجعنتعملعلىتنميةالمرؤوسين،ممايؤديإلىاتساعالقدراتوالمعرفةبالوظيفة، -

 مهاراتهمبصنعالقرار.ذلكتنمية
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مبالقياسالكميكونأنهذاالنوعمنالإدارةيهتتحقيقالمعيارالموضوعيفيالأداء، -

يفي،وينتجعنهعدمالتحيزفيالتقييم،ممايعكسدعمخبرةالمديرينظلأداءكلمركزو

 وموضوعيةفياتخاذالقرارات.ثباتًاالعملية،ويجعلهمأكثر

ق - كونها للمرؤوسين بتحويلها وذلك وتقليلها الإدارية القرارات حصر إلى غيريؤدي رارات

القرار)المرؤوس(هوأقرباستثنائية،كماتعملعلىتحسينصنعالقرارحيثأنصانع

 .مايكونللمشكلة

.تعملعلىمساعدةالمديربتصنيفالمشاكلالتيتعرقلسيرالعملبسلمأولوياته -

 أبعاد الإدارة بالاستثناء

السلطةهيالحقالشرعي(2022أشارتالدراوشة):أولا: تحديد السلطة والمسؤولية إلىأنَّ

فيإصدارالأوامرومتابعةتنفيذها،فهيمقترنةبمفهومالقوةوالنفوذ،والتيتعبرعنالقدرة

السلطةيمكنقبولهامن(2022)المنتشريفيالتأثيرفيسلوكالآخرين.فيحينيرى أنَّ

 قبلالمرؤوسينفيظلالظروفالآتية:

منخلالعمليةالاتصال.مرفهمالمرؤوسللأ-

هذاالأمرمتناسبمعالغرضوالأهدافالتنظيميّة.- إيمانالمرؤوسأواعتقادهبأنَّ

رؤيةالفردللأمربأنهيتماشىمعأهدافهأومصالحهالشخصية.-

إمكانيةالامتثالللأمرعقليًّاوبدنيًّا.-

سلطةوطاعتهامنقبلالمرؤوسين.قبولالاحتمالكلّماتضاءلوجودهذهالظروفالأربعةقلّ

إنتفويضالسلطةهيالوسيلةالتيتستخدملمنحسلطاتمعينةلمختلف:ثانيا: تفويض السلطة

وذلك فيه، العمل منهم لكل يمكن الذي الإطار وتحديد الإدارية النظام لتيسيرمستويات
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للمرؤوسينومنحهمعيينمهامفالتفويضيتضمنتنسب،الأمستواهادالقرارعندخعمليةات

داءلتحملتبعاتالمسؤوليةلأالسلطةاللازمةلممارسةهذهالمهام،معاستعدادالمرؤوسين

بالتفويض ويقصد المهام. لهذه لهأمقبول مرؤوسا رئيسا يفوض حقاأوأن فيعطيه كثر

ويضبالهيكلرئيسويرتبطالتفمفوضالصنعقراراتفيمجالاختصاصهدونالرجوعلهذاال

مديراورئيسلهنطاقإشرافمحدد،فكلمااتسعهذاالنطاقتطلبالأمرفأيّظيميالتن

تنساب وبهذا المديرين على الواقع الاشراف عبء لتخفيف جديدة إدارية مستويات تهيئة

 .لعبرالمستوياتالتنظيميةفالسلطةمنأعلىلأس

اماميهالسلطةيصبحمسؤولاًوالشخصالمفوضإلمسؤوليةثنائية،فالتفويضيتضمنفيمعناه

عنالعملمنفوضهاإليهعندمباشرةالاختصاصالذيفوضفيه،ومعذلكيبقىالرئيسمسؤولاً

( نتائجه وعن فوضه آخر2020باشيوة،الذي لشخص مهمه إسناد التفويض وتتضمنعمليه .)

اللتنظيموتحديدالأولوياتوقتًيأخذتفويضعنهذهالمهمةفيالنهاية.والويظلالمفوضمسؤولاً

لكنتكاليفتجنبهتكونمرتفعة،فالمديرالذيلايفوضأويفوضبشكلغيركاف،لايبدوفقط

.والتفويضدهيريغيرمنظم،بللايمكنهتكملةكلالمهامالمطلوبهمنهبشكلفعالوبالشكلالذي

منالرضاالوظيفي،بالإضافةإلىعال ىكمايوفرمستوإثارةوحافزلتحملالمسؤولية،بهفعالال

(.2020،وآخرونرسميفضل)أداءمنحالسلطهلأابهثبمالشعوربالقيمةوالاحترامويعتبرالتفويض

الإداريويحققتقويضالسلطةأكبرعائدللمؤسسةالتييتمفيهاالتفويض،حيثيتحقـقالعمل

نهيحققسرعةإـوضإليها،منحيثاعلىكلالمستوياتالتـييفقلكلفةممكنة،فهويوفروقتأب

إيجادكمايؤديإلىوالتكيفمعالظروفالمختلفه،ةأداءالعمـلالإداريويحقـقالمرونةالإداريـ

.إداريفـيإنجـازالعمـلكثـرمـنمستوىأأوسعللتفكير،حيثيشاركمجـالاًيءافكارجديدة،ويهيـ
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تفويأكما السلن ويدعمض للمرؤوسين العملي التدريب کأبثقتهمطةيحقق فرادأنفسهمومعاملتهم

بنفسه،ثقتهناضجين،فعندمايشعرالمرؤوسبأنجـزءامنالسلطةقدأصبحفييديهيزيدمن

كثرأديإلىتطويرالعمل،فالمرؤوسكمايؤويدفعهإلىالابتكارواستغلالمواهبهوخبراتهوقدراته،

المستوياتادالقـراراتدونالرجوعإلـىخموروات،ممايتيحلهسرعةالبتفيالأيةلمواقـعالتنماًقرب

.(2019)الحربي،علىالأ

كماككل،لمالهمنمزاياتعودعليها،المؤسساتومنهناتظهــرضـرورةتفويضالسلطةفي

(:2015بينهاكلمن)بومجان،وموسى،

كثريكونأ،لأنالمديرالذييفوضسلطاتالمؤسساتإلىزيادةفعاليةيؤديتفويضالسلطة

،فينفسالوقتةوسريعةيؤديإلىاتخاذقراراتسليم،وكبرلقبولمسؤولياتإضافيةألديهاستعداد

اتخاذة،وهميأكثرعمالالأالأةباءالإدارةالعليا،فتجدامامهامتسعامـنالوقتلممارسـتخفيفاعو

 هيؤديإلىالارتقاءبنوعيهذلكالقرار.ذنفيرفيموقعتالقرا

وهيعمليةتقييمالأداءعمليةتستطيعالمؤسساتمنخلالهاتقييم:تقييم الأداء وتقويمهثالثا:  

الأداءللوظيفةوعندمايتمتقييمالأداءبطريقةسليمةيتحققمزايالكلمنالعاملينوالرؤساء

البشرية الموارد فيوإدارة النجاح ومدى أدائهم على يتعرفون فالعاملون ككل. والمؤسسة

تمرونبنفسالمعدلأمهناكإمكانيةللنمووالتقدملأدائهم،أماعملهمالحاليوكذلكهليس

الإدارةفهيترغبفيمعرفةمستوىأداءالعاملينوبالتاليتستطيعاتخاذالقراراتالمناسبة

المؤسسةوبينالإدارةوالمرؤوسينهناكالرؤساءالذينيقومونالتيتضمنلهاتحقيقأهداف

(.2022،المنتشرينأدائهموإنتاجهم)بتقييمالعاملينبهدفتحسي
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يقصدتطويركفاءةومهارةالمعلمينوالارتقاءبمستواهمالوظيفيفيجميع:النمو المهني  :اعراب

داريةوخدمةالمجتمععنطريقتوفيرمايقومونبهمنمهامومسئولياتتدريسيةوبحثيةوإ

كلالفرصأمامهملتحسينأدائهم،وتزويدهمبمجموعةمنالبرامجالتأهيليةوثيقةالصلة

(.2022،النصراوي( واتجاهاتهموقدراتهمفيالمجالاتالمختلفةطويرمعارفهمومهاراتهمبت

مارستهمالتعليمية،وإحداثتغييراتكمايعدالنموالمهنيآليةأساسيةلتعزيزمعرفةالمعلمينوم

يرةإلىوجودياتالمعلمين.وشددالعديدمنالمؤلفينفيالآونةالأخفيمواقفومعتقداتوسلوك

اللنموالمهني،حيثالقدرةعلىالتأثيرفيجوانبكثيرةمنحياةالمعلمينوعمقًاغاياتأكثرتعقيدً

معرفةالمعلمينوكفاءاتهموقيمهم،إلاأنالجدوىالحقيقيةالمهنيةوالشخصيةالتيتؤثربالتاليعلى

 .(Bautista& Ortega,2015) للإنماءالمهنيتركزعلىمدىالإنجازفينجاحالمتعلمين

كلخبراتالتعليمالتييزودبهاالمتعلمونمن(تعريفاًللنموالمهنيبأنه"2015البوشي)أوردو

إلىتحقيقأهدافالمنشأةالتعليمية،وهوعمليةمستمرةمنظمةأجلإحداثتغييرفيالسلوكيؤدي

تتاحللأفرادللانتقالبهممنمسوهادفةوفرصةذه تواهمالحاليإلىمستوىأفضلبشرطأنبية

.يتوفرلدىالمعلمالقدرةوالرغبة

اليالذيالتنميةالمهنيةتمثلحلًالبعضالتحدياتالتيتواجهالتعليمفيالعصرالحكماأن

ظيبهاالنموالمهنيفيتاريخالتربيةيشهدانفجاراًمعرفياًوتقنياًهائلًا،وعرجتإلىالمكانةالتيح

ذاتف تنميةمهنية إلى الحاجة تؤكد المدرسي للتحسين التعليميوكلخطة اقتراحللإصلاح كل

لل جديدة خبـرات توفير في الإصلاح هذا أهداف تتحقق حتى رفيع، كافةمستوى على معلمين

المستويات،كمايضمنالنموالمهنيالنموالذاتيللمعلمينبعدأنتعددتأدوارومهامالمعلم،حيث

صبحموجهاوميسراًومشجعاًللتعليم،ويعملالنموالمهنيعلىتلبيةاحتياجاتهمالتدريبيةوتجديدأ
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و العلمية اتجاهاتهم في الإيجابي التغيير وإحداث مستوىمعارفهم، على ينعكس والذي مهاراتهم

.(2022،النصراوي)الخريجينعلىأيديهم

الإبداعيخامساً:   قويةالمؤسساتإن:السلوك  واستمرارها بقائها، الناجحةومنأجلضمان

ومؤثرةيجبأنلاتقفعندحدالكفاءة،وأنيصبحالابتكاروالإبداعوالتجديدهيالسمات

ات،مؤسسالافالإبداعهوأحدالضروراتالأساسيةفيإدارةالأعمالوالمميزةلأدائهاوخدماته

طرقالقراروأساليبمفيدةلإنجازتوليدأنهىاععلهذافقديمكنمنتعريفالإبدىوعل

الأعمال،والقرارالإبداعيهوالقرارالذييحملحلولًاللمشكلةالقائمةوبشكلجديدوفريد

(.2020،وآخرونرسمي)

تغيراتبيئةالمؤسسةمثلالتغيراتكالإبداعنتيجةالظروفالتيتفرضهاىحاجةإلرالوتظه

لأداءالمرغوبأوارأذواقالمستهلكينأونتيجةالتعاونبينأداءالمؤسسةالفعليوالتكنولوجيةوتغي

ع،توافرمعلوماتحولأسلوبأفضلللعمل،فإنهاتحاولسدأوتقليصالفجوةمنخلالالإبدا

لولتفريدالعلاقةالتفاعلبينالمؤسسةوالبيئةالتيتعملبهاوإيجادالحىوكذلكفإنالإبداعيعملعل

(.2019الحربي،لمشاكلهاالداخليةوالخارجيةالتيتواجهها)

 ثانيًا: التماثل الوظيفي 

،حيثهسستبمؤيعتبرالتماثلالتنظيميمنالاتجاهاتالإداريةالتيركزتعلىعلاقةالموظف

محيثاعتبرالتماثلالتنظيميأساساًلتحفيز1951أولمنتحدثعنهعامFooteيعتبرفووت

ويدعم عضوافيشعورهمالعاملين. كونه لذاته الفرد للمؤسسة،وتصور والولاء والانتماء بالهوية

الولاءالتنظيميالأولأبعادللتماثلثلاثةم1969نبراوحددمثالمؤسسةيُدافععنهاوتحققأهدافها
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العضويةوالثالثللمؤسسة.والثانيالتشابهوالاتساقبينأهدافالفردوأهدافالمؤسسةوالانتماء

.(Bartels,2017التنظيمية)

،الاحتراموالتقديرالذاتيللأفرادوالشعوربالحبوالمودةفيمجالالعملالتنظيميويدعمالتماثل

حتىولوأدىذلكالمؤسسةهمعسماتتسمايدمجممايجعلهستهؤسبموهوتعلقوارتباطالفرد

عورالفردبالانتماءالشاملوالمتكاملمعشالسلوكياتوالممارساتوالأفكاروفيإلىإحداثتغيير

(.2022الخزاعي،داخلالمؤسسة)،والشعوربالهويةالمؤسسة

 التماثل الوظيفي مفهوم 

هوبأنه(،وعُرفأيضًا2021المؤسسة)نوح،أهداففردمعهودرجةتطابقوتشابهأهدافال

بالإضافةإلىدرجةالتشابهبيندرجةالتواصلالنفسيوالعاطفيوالذهنيبينالفردوالمؤسسة،هذا

(.2021)الوزان،أهدافالفردمعأهدافالمؤسسةالتييعملبها

ة،ممايدفعهمإلىالامتثالبقيمهاوعكسنظمالمكمايشيرإلىشعورالأفرادبأنهمجزءلايتجزأمن

بالفخر والشعور المستقبلية، وتوجهاتها سياسةمنظمتهم بقوةعن الدفاع ذلكعلى يحثهم كما أفكارها،

والانتماءوالولاءلها،ويطلقعلىهذهالحالةمنالارتباطالقويبينالفردوالمنظمةبالتماثلالتنظيمي

(Ibrahim & Al-Qatabi, 2017ويمثلعمليةاندماجرغباتالفردمعرغباتالمنظمة،والاقناعداخليا،)

.(2018وخارجياللعاملينتجاهمنظمتهم،مماينتجعنهمايسمىبالتماثلالتنظيمي)المواضية،

( وأفكار2018وعرفتهملاك وأهداف قيم الفردمع وأهداف أفكار توافقوتطابق بأنهمدى )

وإش بهدفحاباعالمؤسسة، المؤسسة في الأفراد وأهداف والانتماءزيادةجات بالولاء الشعور

والإخلاصنحوأهدافمنظمتهموالتيتمثلأهدافهمورغباتهمويخلقعمليةالتماثل.
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نوعمنالترابطبينالعاملوالمؤسسةالتييعملبها،ويتضح(بأنه2021كماعرفتهاللاحم)

.مؤسسةمعأهدافالعاملينفيهاهدافالتناسقأخلالضرورةذلكمن

الشعوربالتطابقوالتشابهوبناءعلىالمفاهيمالسابقةتستنجالباحثةأنالتماثلالتنظيمييمثل

فيالأهداف،والمبادئوالقيموالإدراكات،والثقافات،الحاجاتوالرغباتوالمؤسسةالتامبينالعاملين

والوصوللحالةمنالاندماجينرسالةالفردورسالةمؤسستهواءمةبمنالموحالة)التشابهالتنظيمي(،

حيثيفتخرونبالعملفيها،ويدافعونعنسياساتهاوتوجهاتها،ويمتثلونلهاالتاموالانتماءوالانسجام

إليقيمهاوأساليبهافيالعملفيها،ويحسنونصورتهافيالمجتمع،ويسعونجاهديننحوتحقيق

مستقبلها،وإدراكهمبأنهموالمنظمةكيانواحد.هتمامبهاوالاأهداف

 اهمية التماثل الوظيفي 

تنظيمية،وقد ثقافة المؤسسات،ولاتوجدمنظمةمنغير التنظيميموجودفيكافة التماثل

أخرى،أضافةإلىالأهميةبمكانتفعيلها،وهيتمثلعنصراًىلاهامنمنظمةفتختلفقوتهاوضع

التنظيمالعديدةالأخرىمنأفراد،وأهدافأساسياًموجو وتكنولوجياداًجنباًإلىجنبمعمكونات

(Cassani,2017وهياكلتنظيمية)

نوضعأهميةودورالتماثلالتنظيميفيحياةالفرد،أضافةإلىأنهلايمكتقصيولاتستطيع

بكامله,منغيرالرجوعللعدالةالتفسيراتوإجراءالمناظراتعنسلوكالفردأوالجماعة،أومجتمع

عيدالمجتمعاتمابينفردلآخر،ومابينجماعةوأخرى،التنظيميةالسائدةهيالتيتميزعلىص

فيالمؤسساتعنغيرهم،أضافةللمجتمعاتالقائمة،فإنالثقافةالتنظيميةتساعدفيتمييزالعاملين

والسلوكية،والذاتيةوتجعلهمحالةمتميزةفيالمجتمعوإنهاتعطيلهؤلاءالعاملينصفتهمالاجتماعية

(.2021)نوح،
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:بأنالتماثلالتنظيميلهأهميةتتمثلبالنقاطالتالية(2019)مازنأبووترى

 تعزيزإنتاجيةالموظفينالجدد. -

الانتاجيةالإداريةمنخلالتطبيقمقترحاتقيمةمنأجلتحسيناداءالمؤسسةأوتعزيز -

 تغذيةراجعةعنأفكارهم.تقديم

 تحريرالمواردالبشريةلزيادةالانتاجية.تقللمنالحاجةمنأجلالحفاظعلىمستوىالأداء. -

المؤسسةبيئةعملتعزيزقدرةالمؤسسةعلىجذبأفضلالعاملينوالبقاءعليهموجعل -

 جذاب.

:(2018)أحمد،تيةويمكنتلخيصأهميةالتماثلالتنظيميبالنسبةللمؤسسةبالنقاطالآ

الموظفينورفعمستوىأدائهمويولدالدافعيةوانتظامالتزاميعملالتماثلالتنظيميعلىزيادة -

 التنظيمية.العاليةلديهملتحقيقأهدافالمؤسسةويحدمنالصراعات

المصلحةعمليةيسهل - في تصب بأنها لقناعتهم وذلك والتغيير، للتطوير العاملين قبول

 العامة.

من - والنجاحالارتباطيزيد والسمعة بالكرامة معها والمشاركة المجموعة مع للفرد النفسي

 والفشل،ممايزيدمنالتزامالعاملينفيالمحافظةعلىسمعةالمؤسسةوكرامتها.

لتماثلالتنظيمييقللمنتذمرالموظفينويعتبرشرطلشعورالموظفبالقناعةبالعملا -

ماثلونمعالمؤسسةيبذلونالجهدلتحسينصورةالمؤسسةويتوقعبقاؤهموالموظفينالذينيت

 فيالمؤسسة.

اثلونالتماثلالتنظيمييلعبدوراًمهماًفيعمليةصنعالقراراتفيالمؤسسة،فالأفرادالمتم -

معالمؤسسةيقيمونبدائلالخيارللقراراتمراعينبذلكأهدافالمؤسسةوأهدافهمالشخصية.
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ال لدىباحثةترى والرغبات والحاجات والانتماء الولاء على أساسي بشكل يركز التماثل أن

)كونهمفريقعملواحد(العاملينفيالمؤسسةوالتشابهفيمابينها،وأنالارتباطالنفسيبينالعاملين

تهم.نجاحهمواحد،وفشلهميؤثربالجميعوأنالشعوربالرضاالوظيفييؤديإلىتحسينأداءواجبا

 أهداف التماثل التنظيمي 

للتماثلالتنظيميأهدافمتعددةتصبفيمصلحةالفردوالمؤسسةالتييعملبها،ومنأهداف

(2016،التماثلالوظيفيمايلي)العتيبي

والتناقض - الصراع والحدمن العالية، والدافعية والأداء والانتظام الالتزام العملعلىزيادة

وتفعيلالتعاونبينالعاملينفيالمؤسسة.الارتباطالنفسيبينالعاملينزيادةدرجةالولاء،

 نالنجاحأوالفشليؤثرفيهمجميعا.كفريقعمل،وأنمصيرهموقدرهمواحد،وأ

العامل - أدائهموزيادةفاعلتهمونيشعر بالعملوبالتاليتحسين والقناعة الوظيفي، بالرضا

 وكفاءتهمفيأداءواجباتهم.

لصورالمشرقةالايجابيةللمؤسسة،والإيمانبها،وإبرازجميعالجوانبذاتالعلاقةياتبن -

 بهذاالجانب.

ميزاتها - وإبراز المجتمع، في المؤسسة مكانة منتحسين منافستها مع بالمقارنة التنافسية

 المؤسساتالأخرى.

ل - ويسر بسهولة والتغير للتطوير للمؤسسة المتمثلين العاملين تكونقبول بأنها قناعتهم

للمصلحةالعامة.
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 التماثل الوظيفي أبعاد 

 الولاء التنظيمي 

منذفترةطويلةولكنفيمجالالولاءهتمالباحثونفيمجالعلمالنفسوعلمالاجتماعبمفهوما

السلوكيةوالتيركزتعلىأهمية الستينياتبعدظهورالمدرسة بداية بدأالاهتمامبهفي الإدارة

اتومقوملاقاتالإنسانيةفيالمؤسسات،وفيهذهالفترةظهرتدراساتتبحثفيمخرجاتالع

(.2022الخزاعي،العواملالمؤثرةفيالولاءالتنظيمي)

بينالموظفومنظمتهوهوالارتباطلولاءالتنظيميهيلويجمعالباحثونبأنالفكرةالأساسية

المواردالبشريةوالثقافةالتنظيميةوالسلوكالتنظيميوبمفاهيميرتبطبمفاهيمالعلاقاتالإنسانيةوإدارة

المواضية(.ورأى2014،)الطراونةنىبالعنصرالبشريفيالمؤسساتبكلأشكالهاداريةأخرىتعإ

الإنتماءنهأ(2019) موضوع وفي السلوكية العلوم في والتعريفات المفاهيم تحديد الصعوبة من

لتعددالعواملوالمتغيراتالمؤثرةفيهوالناتجةاا،نظرًالمسالةأكثرتعقيدًبحتصالتنظيميللعاملين

ءالتنظيميظاهرةسيكولوجيةبدأعنه،وإختلافمداخلونتائجالدراساتالتيبحثتفيهفالإنتما

هتمامالباحثينبدراستهافيالستيناتوالسبعيناتمنالقرنالعشرين.ا

سلوكيفهوغيرملموسولكنيستدلعليهبالظواهروالآثارالسلوكيةغيريمتأوالإنتماءالتنظيميك

المرتبطبهاولايفرضولايحصلعليهجاهزابلهوحصيلةلتفاعلاتالعديدمنالعواملوالمتغيرات

.السلوكية

الانتماءالتنظيمي(2021)نوح(المشارإليهمافيOrelly& Chatmanاورليوتشانمان)وبين

المؤسسةوقدحدداثلاثةباطنفسيبينالفردومنظمتهيدفعهللإندماجفيالعملوتبنيقيمارتبانه

الموظف بالمؤسسةجوانبلارتباط انتماءالنفسي كان اذا توقعهالموظفإلا ينشأمن للمؤسسة
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ؤسسةلملوانتسابهعضويتهتمنالمؤسسة.تحديدالهويةوهينظرةالموظفلأهميةآللعوائدوالمكاف

والمؤسسة.التشربوالتماثلوهيمدىالتوافقبينأهدافوقيمالموظف

لمفهومومكوناتوخصائص التيتطرقت الدراساتوالأبحاث فإننانستخلصمن ومماسبق

تلخيصها التيتعودعلىالفردوالمؤسسةيمكن الفوائد التنظيميمجموعةمن يأتي:الانتماء بما

(2016،تيبيالع)

أدائهممنمعدلالدورانفيالعملونسبةغيابهمويحسنمنإنتماءالموظفينالتنظيمييقلل -

 الوظيفيوشعورهمبالسعادةوالرضاالوظيفي.

 الإنتماءالتنظيميمكونرئيسيلخلقالإبداعلدىالعاملينفيالمؤسسة.يُعد -

 يساهمالإنتماءالتنظيميفيتحقيقأداءمتميزللعمل. -

 فيالمؤسسةواعتزازهبعضويتهفيها.موظفالبقاءيعززرغبةال -

يفإنانخفاضمستوىالإنتماءالتنظيميللعاملينفيالمؤسسة،يحملهامزيداًمنالتكال -

 .ومزيداًمنالسلوكياتالسلبيةكالإضرابوالسرقةوالإهمالفيالعملوالتخريب

 تماسك الجماعة )العضوية(

اجتماعي كائن بطبعه الإنسان جزءاًإن يكون أن يبحث دائماً وحدةوهو أواجتماعيةمن

والرعايةوالمودة.وقدتطرقتنظرياتالحوافزوالدافعيةللاهتماممجموعةمنالناسلإشباعحاجاته

لمفهومالعضويةعلىأنهاأحدالعواملالتيتدفعإلىتحفيزالأفرادوتؤثرفيسلوكهم.فحاجةالفرد

(.2021اللاحم،)صيةواجتماعيةوصداقةمعالآخرينببناءعلاقاتشخللعضويةهيرغبةالفرد

فيمصلحةالمؤسسةمنحيثدعمهملأنشطةوأهدافورسالةوحاجةالفردللعضويةتصب

العوامل لتوفير هدفاًرئيسياً المزيدمنالأعضاء، لجذب المؤسسة فلسفةسعي وتشكل المؤسسة،
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لكمنخلالوجودأعضاءقديضيفونأفكاراًجديدة.فعضويةاللازمةلتحقيقرسالةالمؤسسةوذ

معالآخرينوالأفرادغالباًمايكونالاندماجوذلكلإشباعحاجةالأفرادتدفعهمللتماثلمعالمجموعة

الكبيرة،ويقضونمعظم المجموعات تماثلهممع أكثرمن نسبياً المجموعاتالصغيرة تماثلهممع

مجموعةالعملالتيينتمونإليهاويكونهناكحالةمنالألفةوالجذببينهمحياتهمالتنظيميةمع

.(2015،المرابط)بينهمالتيينتمونإليهاممايؤديإلىمستوىعالمنالتماثلوبينجماعاتالعمل

 مجال التشابه التنظيمي 

(بأنه2014)نةيشيرإليهالطراوعدهذاالبعدمنأهمأبعادالتماثلالتنظيميلنجاحهحيثي

تناغمقيمومعتقداتالأفرادمعقبولالأفرادوتماثلهمللقيموالمعتقداتالأكثرتشابهامعهموأنعدم

قيمومعتقداتالمؤسسةينتجعنهحالةمنالتوترالداخلي،فالتماثلالتنظيمييتدرجبينتخليالفرد

بالإنسجاميأتيوظيفية.وهذاالتدرجضراغقبولخصائصالثقافةالتنظيميةلأعنهويتهالشخصيةو

مميزة ومعتقدات قيم من الأفراد يراه ما بين مفاهيمهمما مع للمؤسسة بالنسبة ومستمرة ومركزية

الذاتية،مماينتجعنهإندماجللخصائصالتنظيميةالتييرىالأفرادأنفسهمفيهامعالمفهومالذاتي

دراكلدىالأفرادبأنهناكتداخلًابينالخصائصالتنظيميةللأفرادأنفسهم.ممايشكلحالةمنالإ

ويصبحالأفرادأكثرالتصاقاًبمنظمتهمويرونأنفسهممنخلالها.للمؤسسةوخصائصهمالشخصية،

(.2014،ةونتشابهابينهموبينها)الطراونإِذْأَنْالأفرادأكثرقابليةللقيموالمعتقداتالتنظيميةالتيير

 اثل التنظيمي مية التمعوامل تن

تساعدمجموعةمنالعواملعلىتنميةالتماثلالتنظيميفيالمؤسساتمنأهمهامايلي:

.العدالةالتنظيمية:قديكونأحدأسبابضعفالتماثلالتنظيميفيبعضالمؤسساتهو1

مايستحقه،(.وتعرفالعدالةبأنهاإعطاءكلفرد2016،غيابالعدالةالتنظيمية)الخليفات
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لةالتنظيميةكمفهومفهيتتضمنثلاثةأبعادهيعدالةالتوزيع،وعدالةالإجراءات،وأماالعدا

يتسلمها التي المخرجات العدالة الفرد إدراك إلى التوزيع التعاملات.وتشيرعدالة وعدالة

الإجراءاتوالعوائدالتييحصلعليها.وأماعدالةالإجراءاتفيقصدبهاإدراكالفردبأن

وتقومعلىمعلوماتالمتخذةمن توجهلأهدافشخصية، تحققمصالحه،ولا المؤسسة

.صحيحة،وتوفرفرصالتصحيحالقرارات

السياساتالرشيدةإننجاحالعمليبنىعلىسياساتداخليةرشيدةتدعمالتماثلالتنظيمي-2

نمايسمىاجات،سيتمتكويلكالحشبعتتوتساعدعلىإشباعحاجاتالأفرادالعاملينفإذاأُ

بالسلوكالمتوازن،الناتجعنمساندةالمؤسسةللعاملينفيإشباعحاجاتهمممايولدلديهم

( التنظيمي التماثل ثم ومن والانتماء والاطمئنان بالرضا وتعزز2021،نوحالشعور .)

وتش والمؤسسة، العاملين بين الثقة درجة الرشيدة الإدارية الابتكارالسياسات على جعهم

بداع،وتجعلهمأكثرقدرةعلىفهمالأهدافوتحقيقها،وتساعدالمؤسسةعلىالاستقراروالإ

(.2019،الشمريوتجنبالصراع)

عالعاملبمكانةعاليةفيالمؤسسةتيرنتائجبعضالدراساتإلىأنتمالمكانةالتنظيميةتش-3

لعمل،ورغبتهالقويةبتحقيقوبذلهلأقصىجهدفياتؤديإلىتكوينتماثلهوولائهالتنظيمي،

،الوزانوالشايعأعلىدرجةمنتلكالمكانة،مماينعكسبشكلإيجابيعلىأدائهوإنتاجيته)

2021.)

الرضاالوظيفي:إنالشعوربالرضاهوحصيلةالتفاعلبينمايريدهالفردوبينمايحصل-4

(.2019،)أبومازنعليهفعلافيوقتمعين

المناخالتنظيمي:ويقصدبهالخصائصالداخليةلبيئةالعمل،والتيتنعكسعلىقيمالعاملين-5

العاملينبمناختنظيميملائممنحيثفتمتع،(2019)المواضية،واتجاهاتهموسلوكاتهم
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ويعززالثقةالوفاقوالتعاونوالعدالةوالمساواةيؤديإلىتحقيقالأهدافالتنظيميةوالفردية،

المتبادلةويرفعالروحالمعنوية،ويزيددرجةالرضاالوظيفي،ويدعمالشعوربالولاءوالانتماء

لاتحظىبمناختنظيميسليمتعانيمنظهورنظيمي،فالبيئةالتنظيميةالتيوالتماثلالت

(.2021،نوحبعضالآثارالسلبيةمثلاللامبالاة،وعدمالحيوية،وتدنيالإنتاجية)

الثقةالتنظيمية:هيتوقعالعاملينتحقيقالوعودالمكتوبةأوالشفهيةالتيتصدرعن-6

غبينفيتحقيقعلاقاتلرامؤسستهم،وهيتتحققمنالإدراكالمشتركلأفرادالمؤسسةا

(.2019)الشمري،ذاتفاعلية

تتيحلهمشاركةالعاملينوهياندماجالفردالعقليوالعاطفيفيعملالم-7 ؤسسةبعدأن

(.2019أبومازن،مسؤوليات)فرصالمساهمةفيالأهدافوالمشاركةفيال

أندورهايأتيمنخلالالتأثيرفيالقيادةالتنظيميةتسهمالقيادةفيتماثلالأفراد،حيث-8

ورغباتهم وإشباعحاجاتهم المؤسسة، أهداف يتطابقونمع وجعلهم أهدافهم، وفي تابعيها،

بينحاجاتالأفرادوتو المؤسسةوتوقعاتهاالإنسانية،والموازنة )الشمري،قعاتهموحاجات

2019.)



35 

 الدراسات السابقة 

وفقاًتمّ مرتبة الدراسة بمتغيرات الصلة ذات السابقة الدراسات عرض الجزء هذا خلال من

لتسلسلهاالزمنيمنالأحدثإلىالأقدمعلىالنحوالآتي:

 قة بالإدارة بالاستثناءاسات المتعلأولًا: الدر 

إلىدرجةممارسةرؤساءالأقسامالأكاديمدراسةهدفت(2022المنتشري)أجرى يةالتعرف

لأسلوبالإدارةبالاستثناء،وعلاقتهابمستوىالثقةالتنظيميةلدىأعضاءفيالسعوديةبجامعةالباحة

وتشكلتي،واستخدمتالاستبانةكأداةللدراسة،هيئةالتدريس.تماستخدامالمنهجالوصفيالارتباط

(عضوًامنأعضاءهيئةالتدريس،وتوصلتالدراسةإلىأنممارسةرؤساءالأقسام547)العينةمن

الأكاديميةبجامعةالباحةلأسلوبالإدارةبالاستثناءجاءتبدرجةعاليةمنوجهةنظرأفرادعينة

ةعلاقةطرديةإيجابيةذاتدلالةإحصائيةبيندرجةممارسالبحث،كماتوصلتالدراسةإلىوجود

لدى التنظيمية الثقة ومستوى بالاستثناء الإدارة الباحةلأسلوب بجامعة الأكاديمية الأقسام رؤساء

.أعضاءهيئهالتدريس

(إلىمعرفةدرجةممارسةمديريمدارسقصبةالمفرقبالأردن2021وأشارتدراسةالخزاعلة)

كباستخدامالمنهجالوصفيالارتباطي،بالإدارةبالاستثناءوعلاقتهابالابتكارالتنظيمي،وذلالأسلو

وتكونتالأداةمن(معلهاومعلمةتماختيارهمبالطريقةالعشوائية.399وتكونتعينةالدراسةمن)

طة،تقويمالسلتفويضحديدالسلطة.تأبعادالإدارةبالاستثناءوهياستبانةشملتأربعةأبعادمن

أن النتائج وأظهرت الوقت. إدارة قصبةالأداء. مدارس مديري الإدارةممارسة الأسلوب المفرق

دلالةإحصائيةتعزى،ووجودفروقذاتلمجالاتبالاستثناءقدجاءتبدرجةمتوسطةعلىجميعا

صائيةتعزىحإلصالحالإناث،وعدموجودفروقذاتدلالةلمجالاتلمتغيرالجنسفيجميعا
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أبعادالإدارةبالاستثناء،ووجودعلاقةإيجابيةبيندرجةلمتغيرسنواتالخبرةوالمؤهلالعلميفيكل

ممارسةمديريمدارسقصبةالمفرقلأسلوبالإدارةبالاستثناءومستوىالابتكارالتنظيميلديهم.

ةتثناءعلىنشاطالقوىالعاملإلىمعرفةأثرالإدارةبالاسHasija(2019أشارتدراسةهاسجا)

الهندية،وذلكبالاعتمادعلىالمنهجالمسحيواستخدامالاستبانةأداةللبحث.علىعينةبالجامعات

التعلم101تكونتمن) النتائجأنممارسةالإدارةبالاستثناءتعزز (منالمحاضرين،ومنأبرز

اءمارسةالإدارةبالاستثناءتبطئتحولالأدالتنظيميلدىالقوىالعاملة،كماأنانخفاضدرجةم

إلىمستوياتعالية،كماأظهرتالدراسةأنممارسةالإدارةبأسلوبالإدارةبالاستثناءيمكنالمديرين

منالتنقلبحريةبينأنماطالقيادةالمختلفةبحسبمتطلباتالموقف.

مارسةالإدارةبالاستثناءلدي(إلىالكشفعندرجةم2018هدفتدراسةالكيلانيوالزعبي)و

الأردن،ولتحقيقأهدافالدراسةتماتباعالمنهجالوصفيالمسحي،فيارسالأساسيةمديريالمد

افيإقليمشمالالأردن،وقد(مديرًاومعلم220ًوتمثلتأداةالدراسةبالاستبانة،وتكونتالعينةمن)

لأردنستثناءلدىمديريالمدارسالأساسيةفياتوصلتالدراسةإلىأندرجةممارسةالإدارةبالا

منوجهةنظرعينةالدراسةجاءبدرجةمتوسطة،كماتوصلتالدراسةإلىعدموجودفروقذات

دلالةإحصائيةبينمتوسطاتدرجةممارسةالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسالأساسيةفي

ذات فروق ووجود الجنس، لمتغير تعزى الوظيفالأردن المسمى لمتغير تعزى إحصائية يدلالة

.ولصالحالمدراء

(إلىمعرفةدرجةممارسةمديريالمدارسالثانويةبمحافظة2017وهدفتدراسةخلفالله)

ا بالاستثناءتشمل الإدارة تفويضلمجالاتخانيونسلأسلوب والمسؤولية السلطة )تحديد التالية

الأد تقييم الوقت، إدارة بالقيادةالسلطة الانحرافاتوعلاقتها تصحيح باستخداماء، وذلك الريادية،
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(معلما245المنهجالوصفيالارتباطي،وتعيينالاستبانةكأداةللبحث،فيحينتكونتالعينةمن)

ومعلمةتماختيارهمبطريقةعشوائية،وجاءتأبرزالنتائجموضحةممارسةالإدارةبالاستثناءبدرجة

لإدارةبالاستثناءوتحقيقالقيادةالريادية.أظهرتوجودعلاقةقويةبيندرجةممارسةاقليلة،كما

 ثانياً: الدراسات المتعلقة بالتماثل الوظيفي 

التعرفإلىأثرأبعادالرضاالوظيفيلدىمعلميمدارسإلى(2022هدفتدراسةالشهومي)

التنظيمي تماثلهم على عمان بسلطنة الأساسي الدراسة.التعليم هذه في الباحث المنهجواعتمد

(فقرةلجمعالبياناتالمتعلقةبمتغيري65ستبانةمن)الاأداةالدراسةمنتكونتالمسحيالوصفي،و

(معلمومعلمةفيسبعمحافظاتتعليميةبسلطنة1000)مكونةمنالدراسة،وتمتوزيعهاعلىعينة

)الراتبوالحوافز،باشرلثلاثةمنأبعادالرضاالوظيفيكشفتنتائجالدراسةعنوجودتأثيرم.عمان

ظروفالعملوطبيعته،الإدارةالمدرسية(علىتماثلهمالتنظيمي،كماأظهرتالنتائجعدموجود

.)التنميةالمهنية،الإشرافالتربوي،المكانةالاجتماعية(لمجالاتتأثير

التنظيميلدىمديريمستوىالتماثلإلىالتعرفعلى (إلى2022الخزاعي)وهدفتدراسة

)النوع،المرحلةالدراسية،عددالمدارسالحكوميةبمكةالمكرمةمنوجهةنظرهم،وأثرمتغيرات

سنواتالخبرةفيالإدارة(علىذلك.وتحقيقاًلذلكاستخدمتالمنهجالكميبأسلوبهالمسحي،

وطبقعلىعينةعشوائيةبسيطة، .(Miller et al,2000) الدراسةمقياسميلروزملائهواعتمدت

(فرداً.وتوصلتالدراسةإلىأنمستوىالتماثلالتنظيميلدىمديريالمدارسالحكومية322بلغت)

لي:تنازلياًعلىالنحوالتالمجالاتمنوجهةنظرهم،وجاءترتيبا عالية بمكةالمكرمةجاءبدرجة

حصائيةبينمتوسطاتفتالدراسةعنوجودفروقذاتدلالةإ)التشابه،الولاء،العضوية(،وكش

استجاباتمديريالمدارسحولتماثلهمالتنظيميتعزىلمتغيرالجنسلصالحالذكور،وكذلكوجود
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يمالمسنوات،ف5فروقتعزىلمتغيرعددسنواتالخبرةفيالإدارةلصالحمنخبرتهمأقلمن

.رالمرحلةالدراسيةتكشفعنوجودفروقتعزىلمتغي

(إلىمعرفةمستوىالتماثلالتنظيميلدىمعلماتالمدارسالثانوية2021وهدفتدراسةالوزان)

تناولت وقد ذلك، التدريبية(في الدورات الخبرة متغيرات)سنوات بريدةودور مدينة الحكوميةفي

تنظيمي،التشابهالتنظيمي(.كماتمثلالتنظيميوهي)العضوية،الولاءالالدراسةثلاثةأبعادللتما

(القياسالتماثلHeinberg & Johnson,1999ستخدامالمنهجالوصفيالمسحيواعتمادمقياس)ا

(معلمةمنمعلماتالمدارسالثانوية،وأظهرتأيزرالنتائجأن296التنظيميوتكونتالعينةمن)

التماثل الثانومستوى فييةفيمدينةبريدةجاءبدرجةمتوسطةالتنظيميلدىمعلماتالمدارس

جميعأبعادالدراسة،وعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةلعزىلمتغيرسنواتالخيرةأوالدورات

 التدريبية.

( مان دنك بينDinçman, 2021وأجرى العلاقة معرفة إلى هدفت دراسة التنظيمي( التماثل

اومعلمة،واعتمدت(معلم391ًتركياوتكونتالعينةمن)لتزامالتنظيمي،حيثتمتالدراسةفيوالا

الدراسةالمنهجالوصفيالارتباطيوتمثلتالأداةبالاستبانة،وقدأظهرتالنتائجأنمستوىالتماثل

التنظيميجاءبدرجةمرتفعةلدىالمعلمين.

أثيراستراتيجية(بدراسةهدفتإلىمعرفةمدىتHasija et al.,2019قامهاسجيوآخرون)كما

(101عينةالدراسةمن)وتكونت،أجريتالدراسةفيبريطانيا،ناءعلىأداءالمعلمينتثالإدارةبالاس

معلمًاتماختيارهمبصورةعشوائية،حيثتماعتمادالمنهجالوصفيالتحليليوالاستبانةالالكترونية

ثناءهرتالنتائجأنأسلوبالإدارةبالاستبرالبريدالشخصيكأداةللدراسة،وأظالتيتمارسالهاع

.المديرينرفعمنمستوىأداءالمعلمينمنخلالتوجيهات
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)و مازن أبو دراسة للقيادة2019هدفت الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة ، بعنوان )

جةدرقصيتالمعلمينفيمحافظةالزرقاءإلىالتشاركية،وعلاقتهابمستوىالتماثلالتنظيميلدى

ممارسةمديريالمدارسالثانويةللقيادةالتشاركيةفيمديريةالتربيةوالتعليملمنطقةالزرقاءالأولى،

الدرجةوعلاقتهابمستو إذاكانتهناكفروقفي المعلمين،وتحديدما التنظيميلدى التماثل ى

ة،والتخصصالعلميوالعمروالمستوىتعزىالىمتغيرالجنس،والمؤهلالعلمي،والخبرةالتدريسي

ءوتكونمجتمعالدراسةمنمعلميومعلماتالمرحلةالثانويةفيمديريةالتربيةوالتعليملمنطقةالزرقا

%(27(معلماًومعلمةوقدتماختيارعينهطبقيةعشوائيةمثلت)1260الأولىالبالغعددهم)

( من ال339وتكونت الباحثة واستخدمت ومعلمة معلما جمع( تم و الارتباطي. الوصفي منهج

دةالمعلوماتمنخلالاستبانتينبعدالتأكدمنصدقهماوثباتهماتقيسالأولىدرجةممارسةالقيا

وكان : التالية النتائج الى الدراسة وتوصلت التنظيمي. التماثل مستوى الثانية وتقيس التشاركية،

الثانويةفيمديريةالتربيةوالتعليملمنطقةالزرقاءمستوىالتماثلالتنظيميللمعلمينفيالمدارس

لمينفيالمدارسالثانويةبينمتوسطاتإجاباتالمعاحصائيًاالأولىمرتفعاولمتكنهناكفروقدالة

العلمي والمؤهل التدريسية والخبرة الجنس المتغيرات تعزى التنظيمي التماثل بمستوى يتعلق فيما

والعمر، العلمي مديريوالتخصص ممارسة بدرجة متوسطة بدرجة ايجابية علاقة هناك وكانت

ولىللقيادةالتشاركيةومستوىالتماثلالمدارسالثانويةفيمديريةالتربيةوالتعليملمنطقةالزرقاءالأ

التنظيميلدىالمعلمين.

مللدى(بدراسةهدفتالىكشفأثرالتماثلالتنظيميفيالدافعيةللع2019وقامالمواضية)

تربيةالزرقاء.ولتحقيقهدفالدراسةمديراترياضالأطفالمنوجهةنظرالمربياتفيمديرية

فقداستخدمالمنهجالوصفي،وأعدتاستبانةلجمعالبياناتبعدالتحققمنصدقهاومقدارثباتها،
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بنسبة)494بقيةعنقوديةعشوائيةتكونتمن)واختيارعينةط %(من46.1(مربيةاطفالأي

ا:وجودأثرللتماثلالتنظيميفيالدافعيةمجتمعالمدرسة.وتوصلتالدراسةإلىنتائجمنأهمه

للعمللدىمديراترياضالأطفالمنوجهةنظرالمربياتفيمديريةتربيةالزرقاء،وأنمجالات

أنمستوىالتماثلالتنظيمي%منالتباينفيدافعيةالعملو56.9تنظيميتفسرمامقداره)التماثلال

لالمرتبةالأولىيليهالتشابه،فالعضويةفيالنظامموجودةبمستوىوأبعادهالولاءالتنظيميالذياحت

ستوىمتوسط.متوسط.كماتبينأنمستوىدافعيةالعملوأبعادهاالنفسيةالاجتماعيةموجودةبم

)و الشمري دراسة ممارسة2018هدفت درجة تعرف الى ا( المرحلة مدارس لمتوسطةمديري

منطقةالفروانيةالتعليميةللعدالةالتنظيميةوعلاقتهابالتماثلالتنظيميلدىالمعلمين،واثرشي.

ال استخدام وتم ، ذلك في الخبرة وسنوات ، العلمي والمؤهل ، الجنس الوصفيالمتغيرات منهج

معلمةمنمعلميالمرحلةالمتوسطةفيمنطقة(معلما292ًالارتباطي،وتكونتعينهالدراسةمن)

ةالتعليميةفيدولةالكويت.وتمتطويرأداةتكونتمنمحورين،الأول:القياسبمنطقةالفرواني

ال الفروانية منطقة في المتوسطة المرحلة المدارس مديري ممارسة التنظيميةدرجة للعدالة تعليمية

(فقرة،25تنظيميلدىالمعلمين،وتكونتمن)اسالتماثلالوالثاني:لقيفقرة(31وتكونتمن)

لدى التنظيمي التماثل درجة أن إلى الدراسة النتائج وأظهرت .. وثباتها صدقها من التحقق وتم

إحصائيةتعزىلأثرالجنسفيجميعالمعلمينمرتفعة،كماأظهرتالنتائجوجودفروقذاتدلالة

برةدىالمعلمين،وعدموجودفروقتعزىللمؤهلالعلميوسنواتالخمجالاتالتماثلالتنظيميل

فيجميعمجالاتالتماثلالتنظيميلدىالمعلمين،كماتوصلتالنتائجإلىوجودعلاقةإيجابية

الفروانيةالتعليميةللعدالةالتنظيميةوالتماثلبينممارسةمديريمدارسالمرحلةالمتوسطةفيمنطقة

 ىالمعلمين.التنظيميلد
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)و يلديز التنظيميةYıldız, 2018قام الهيبة بين العلاقة تحديد إلى هدفت بدراسة والتماثل (

(معلمًاومعلمة،وتماعتماد34،وتضمنتالعينةمن)فيتركياالتنظيميلمعلميالمدرسةالابتدائية

وجودعلاقةارتباطيةبينالهيبةالوصفيالارتباطيوالاستبانةكأداةللدراسة،وأظهرتالنتائجالمنهج

نظرالمعلمين.ةثلالتنظيميمنوجهاالتنظيميةوالتم

(دراسةهدفتالدراسةالىالكشفعنHong Low and Toner,2014)هونجوآخرونوأجرى

درجةتوافرالتماثلالتنظيميفيمؤسساتالتعليمالعاليفيماليزيا،ولتحقيقهدفالدراسةتمتوزيع

(موظففيوزارةالتعليمالعاليمنذويالدوامالكامل،120بانةعلىعينةالدراسةالمكونةمن)است

المتم توافر درجة أن النتائج كانتوأظهرت الخاصة العالي التعليم مؤسسات في التنظيمي اثل

يرالقيادةمتوسطة،واحتلالهيكلالتنظيميالدرجةالأعلىبينماسلامةالمؤسسةوروحالمعنويةوتأث

والتركيزالأكاديميبدرجةمتوسطة،وأشارتالنتائجالىعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةتعزى

لمتغيراتالعمروالخبرة
 التعقيب على الدراسات السابقة

 التعقيب على الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها 

موضوعيدمنالدراساتالتيتطرقتإلىبالاطلاععلىالدراساتالسابقةيتضحأنهناكالعد

والمنهجيةالتياتبعتها.،وقداختلفتمجتمعاتهاوتعددتأدواتها،الإدارةبالاستثناءوالتماثلالوظيفي

لإدارةبالاستثناءالموضوعتناولهاتشابهتالدراسةالحاليةمعالعديدمنالدراساتالسابقةفي

دراسةفقدتشابهتمعالتماثلالوظيفيتناولهالموضوعنحيثأمام(،2022مثلدراسةالمنتشري)

نحيثاختيارمنهجيةالدراسةمعكل(.كماتشابهتالدراسةالحاليةمDinçman, 2021دنكمان)

.التياتبعتالمنهجالوصفيالارتباطي(2022المنتشري)،ودراسة(Yıldız, 2018مندراسةيلديز)

مععدةدراساتسابقةمثلللاستبانةالحاليةباختيارهاالدراسةتهةفقدتشابأمامنحيثأداةالدراس
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.(Dinçman, 2021دنكمان)دراسة(،2018والزعبي)،ودراسةالكيلاني(2022دراسةالشهومي)

 Hasijaهاسجيوآخرون)،ودراسة(2022تشابهتعينةالدراسةالحاليةمعدراسةالمنتشري)كما

et al.,2019)(2018،فيحيناختلفتمعدراسةالكيلانيوالزعبي)بالمعلمينالتيتمثلتعينتها

 لمين.التيتمثلتعينتهابالمديرينوالمع

،فيمايتعلقبمتغيراتالدراسةالباحثةمنالدراساتالسابقةفيإثراءالجانبالنظرياستفادت

الملائمةو الدراسة العينةتحديدمنهجية اختيار السابقةفي،،وكيفية الدراسات تستفيدمن وسوف

تمادعليهالاستخلاصالتيسوفيتمالاعالإحصائيةالمناسبةتطويرأداةالدراسةوفيتحديدالوسائل

منوتفسيرهامناقشةالنتائجكماسوفتستفيدالباحثةمنالدراساتالسابقةفيتوضيحآليةالنتائج،

حيثأوجهالاتفاقوالاختلاف.

التماثلولإدارةبالاستثناءابأنهاقامتبالربطبينتميزتالدراسةالحاليةعنالدراساتالسابقةقدو

كماتميزتالدراسةبتسليطالضوءعلىأسلوب،يتمالربطبينهمافيدراساتأخرىيحيثلمالوظيف

الةفيتطويرمهاراتتعدأحدالأساليبالقياديةالفعالتيالإدارةبالاستثناء،وتطبيقهافيالمدارس

تميزتداريوالمعلمين،الكادرالإ الوظيفيبتناولهالمصطلحكما العملالالتماثل ذييركزعلى

.والتعاونبينالموظفينوالتحسينمنبيئةالعمل
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 : الفصل الثالث
 الطريقة والإجراءات

لدراسةوثباتهاوصدقها،يتناولهذاالفصلوصفاًلمنهجيةالدراسةمجتمعالدراسةوالعينةوأداةا

جمعالبياناتوالمعلومات.كمايتضمنالمعالجةالإحصائيةللبياناتوأساليب

 الدراسة منهج 

نظراًلملاءمتهلطبيعةوأهدافالدراسةالحالية.الارتباطيوالمنهجالوصفيبإتباعةالباحثقامت

 مجتمع الدراسة 

لتعليمللواءالجيزة،والبالغمديريةالتربيةوامعلميالمدارسفيتكونمجتمعالدراسةمنجميع

تاحصائيًا(معلمةً،وذلكحسب1091(معلماً،و)626(معلمًاومعلمة،منهم)1717)عددهم

(يبينتوزيعمجتمع1-3،والجدول)2023مديريةالتربيةوالتعليمفيلواءالجيزة/قسمالتخطيطلعام

الدراسةحسبالجنس.

 ب الجنس س( توزيع مجتمع الدراسة ح1-3)رقم  جدول ال
 النسبة المئوية  العدد  الفئات  المتغير 

 الجنس 
%62636.5 ذكر
%109163.5 أنثى

 عينة الدراسة 

فيلواءومعلماتهامنمعلميالمدارسالحكوميةالبسيطةتماختيارالعينةبالطريقةالعشوائية

لذينبدورهمساهموفيتوصيلالاستبانةإلىالجيزة،حيثتمالتواصلمعمديريمدارسالجيزةا

(معلماًومعلمةتماختيارهممنمجتمعالدراسةالكليبعد317تكونتالعينةمن)ومعلميالجيزة،

( لـكيرجسيومورغان الجداولالإحصائية إلى تمKrecie & anamorgan,1970الرجوع (،كما
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الدراس متغيرات حسب الدراسة عينة أفراد كماتوزيع الخبرة وسنوات العلمي، والمؤهل الجنس، ة

(.2-3ل)يوضحهاجدو

 توزع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة   (2-3)رقم  جدول ال
 النسبة المئوية  العدد  الفئات  المتغير 

 الجنس 

%12740.1 ذكر
%19059.9 أنثى

%317100.0 الكلي 

 المؤهل العلمي 

%19762.1 ريوسبكالو
%7323.0ماجستير

%4714.8دراساتعليا
%317100.0 الكلي 

 سنوات الخبرة

%7323.0سنوات5أقلمن
%10332.5سنوات10-5من

%14144.5سنوات10أكثرمن
%317100.0 الكلي 

 الدراسة ةأدا

،وهما:التماثلالوظيفي،والمدارسثناءلدىمديريالإدارةبالاستأداتينلقياسةاستخدمتالباحث

الإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارس-أ

الإدارةبالاستثناءلدىبعدالإطلاععلىالأدبالنظريوالدراساتالسابقةتمّتطويراستبانة

المدارس علىمديري الاعتماد خلال من وذلك ،( و(2022المنتشري ،( هاسجا (2019دراسة

Hasijaتحديدالسلطةوالمسؤولية،وقدتكونتالاستبانةمنخمسةمجالاتحيثتناولالمجالالأول

(،وتناول14-8وتضمنالفقرات)تفويضالسلطة(،وتناولالمجالالثاني7-1وتضمنالفقراتمن)

الثالث الفقراتمن)تقييمالأداءوتقويمهالمجال بعالنمو(،وتناولالمجالالرا20-15وتضمن
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وتناولالمجالالخامسالسلوكالإبداعيوتضمنالفقرات،(27-21المهنيوتضمنالفقراتمن)

(.1،)ملحق،(34-28من)

استبانةالتماثلالوظيفي-ب

وذلكمنالتماثلالوظيفيبعدالإطلاععلىالأدبالنظريوالدراساتالسباقةتمتطويراستبانة

تكونتالاستبانةمن،وقد(2022دراسةالخزاعي)،و(2022لشهومي)اخلالالاعتمادعلىدراسة

تناولالمجالالأول (،وتناول7-1وتضمنالفقراتمن)الولاءالتنظيميثلاثةمجالاتحيث

مجالالتشابه(،وتناولالمجالالثالث14-8الفقرات)تماسكالجماعة)العضوية(المجالالثاني

(.1،،)ملحق(21-15تمن)وتضمنالفقراالتنظيمي

 الدراسة صدق أداة 

يضمنصدقالاستبانةالتأكدمنأنهاسوفتكونقادرةعلىقياسماأعدتلقياسه،كمايتأكد

منصدقاحتواءالاستبانةعلىالعناصرالتييجبأنتدخلفيعمليةتحليلمنناحيةووضوح

النحوالتالي:ثةبالتأكدمنصدقأداةالدراسةعلىفقراتهاومفرداتهامنناحيةأخرى،وقدقامتالباح

 )أولًا: الصدق الظاهري )صدق المحكمين

محكمين(8تمعرضأداةالدراسةفيصورتهاالأوليةعلىمجموعةمنالمحكمينتألفتمن)

(أسماءالمحكمين2العلومالتربوية.ويوضحالملحقرقم)لمنذويالخبرةوالاختصاصفيمجا

.وقدطلبتالباحثةمنالمحكمينإبداءآرائهمفيمدىقاموامشكورينبتحكيمأداةالدراسةالذين

ملاءمةالعباراتلقياسماوضعتلإجله،ومدىوضوحصياغةالعبارات،ومدىمناسبةكلعبارة

الدراسة متغيرات محاور من محور كل لتغطية العبارات كفاية ومدى إليه. ينتمي الذي للمحور

يرونهضروريامنتعديلصياغةالعباراتأوحذفها،أوساسية،هذابالإضافةإلىاقتراحماالأ
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التيأبداهاالمحكمونقامتإلىالملاحظاتوالتوجيهاتاإضافةعباراتجديدةلأداةالدراسة،واستنادً

وحذفعباراتالباحثةبإجراءالتعديلاتالتياتفقعليهامعظمالمحكمين،حيثتمتعديلصياغةال

الآخرمنها.أوإضافةالبعض

 )صدق الاتساق الداخلي( صدق البناء 

من مكونة استطلاعية علىعينة تطبيقها تم للاستبانة، البناء صدق من معلما30للتحقق

ومعلمةفيالمدارسالحكومية،منخارجعينةالدراسةالمستهدفة،وبعدجمعالبياناتتمحساب

املاتارتباطالفقراتمعالمجالالذيتنتمي(،حيثاستخرجتمعPearsonن)معاملارتباطبيرسو

اليه،تمتحليلالفقراتوحسابمعاملارتباطبيرسونلكلفقرةمنالفقرات،حيثأنمعاملالإرتباط

هنايمثلدلالةللصدقبالنسبةلكلفقرةفيصورةمعاملارتباطبينكلفقرةوبينالمجالالذي

ذلك.ليه،والجداولالتاليةتبينتنتميا
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 وأبعادها  الإدارة بالاستثناء لدى مديري المدارسمعاملات الارتباط بين فقرات ( 3-3)رقم   الجدول
تحديد السلطة  

 والمسؤولية 
 تفويض السلطة 

تقييم الأداء  
 وتقويمه 

 السلوك الإبداعي  النمو المهني 

 الفقرة  معامل الارتباط الفقرة 
معامل  
 الارتباط 

لفقرة ا  
معامل  
 الارتباط 

 الفقرة 
معامل  
 الارتباط 

 الفقرة 
معامل  
 الارتباط 

1 0.767**  8 0.803**  15 0.764**  21 0.814**  28 0.822**  
2 0.814**  9 0.725**  16 0.758**  22 0.771**  29 0.804**  
3 0.811**  10 0.745**  17 0.824**  23 0.833**  30 0.832**  
4 0.773**  11 0.741**  18 000.8**  24 0.825**  31 0.784**  
5 0.781**  12 0.700**  19 0.767**  25 0.815**  32 0.808**  
6 0.679**  13 0.702**  20 0.804**  26 0.817**  33 0.807**  
7 0.671**  14 0.706**    27 0.803**  34 0.809**  

(0.01**دالةعندمستوىدلالة)    

عنداحصائيًاتباطكانتذاتدرجاتمقبولةودالةأنجميعمعاملاتالإر(3-3)يبينالجدول

،ولذلكلميتمحذفأيمنهذهالفقرات.وتماستخراجمعاملاتالإرتباطبينمجالات(0.01)ىالمستو

.الآتي(4-3)بالجدولالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسببعضهاوالدرجةالكليةكما

 لمتغيرات المستقلة )مصفوفة الارتباط( معاملات الارتباط ل( 4-3)رقم   الجدول

تحديد السلطة   المتغيرات 
 والمسؤولية 

تفويض  
 السلطة 

تقييم الأداء  
 وتقويمه 

النمو  
 المهني 

السلوك  
 الإبداعي 

الدرجة  
 الكلية 

تحديد السلطة  
   1 والمسؤولية 

تفويض  
  1**0.727 السلطة 

تقييم الأداء  
1**0.757**0.745 وتقويمه 

1 **0.793**0.768**0.751 المهني  النمو 
السلوك  
1**0.742**0.739**0.736**0.734 الإبداعي 

1**0.893**0.887**0.881**0.873**0.851 الدرجة الكلية 
  ( 0.01** دالة عند مستوى دلالة ) 
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،ممايًااحصائ(أنجميعمعاملاتالارتباطكانتذاتدرجاتمقبولةودالة4-3يبينالجدول)

يشيرإلىدرجةمناسبةمنصدقالبناء.

 ومجالاتها  التماثل الوظيفيمعاملات الارتباط بين فقرات ( 5-3)رقم   الجدول
 مجال التشابه التنظيمي  تماسك الجماعة )العضوية(  الولاء التنظيمي 

 معامل الارتباط الفقرة  معامل الارتباط الفقرة  الارتباطمعامل  الفقرة 
10.753**80.721**15 0.730**
20.736**90.714**160.729**
30.729**100.721**170.734**
40.801** 110.716**180.749**
50.749**120.705**190.740**
60.774**130.693**200.736**
70.711**140.699**210.728**

(0.01**دالةعندمستوىدلالة)
عنداحصائيًاأنجميعمعاملاتالإرتباطكانتذاتدرجاتمقبولةودالة(5-3)لجدوليبينا

،ولذلكلميتمحذفأيمنهذهالفقرات.وتماستخراجمعاملاتالإرتباطبينمجالات(0.01)ىالمستو

.الآتي(6-3)بالجدولالوظيفيببعضهاوالدرجةالكليةكماالتماثل

 رتباط للمتغيرات المستقلة )مصفوفة الارتباط( معاملات الا( 6-3)جدول ال

 المتغيرات 
تحديد السلطة  

 والمسؤولية 
تماسك الجماعة  

 )العضوية( 
مجال التشابه  

 التنظيمي 
الدرجة  

 الكلية 
   1 الولاء التنظيمي 

الجماعة  تماسك 
 )العضوية( 

0.693**1


مجال التشابه  
 التنظيمي 

0.691**0.683**
1

1**0.763**0.757**0.749 الدرجة الكلية 

،ممااحصائيًا(أنجميعمعاملاتالارتباطكانتذاتدرجاتمقبولةودالة6-3يبينالجدول)

يشيرإلىدرجةمناسبةمنصدقالبناء.
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 الدراسة أداة ثبات 

تمالتحققمنثباتالاستبانةبتطبيقهاعلىعينةاستطلاعيةمنمعلميالمدارسالحكوميةفي

معلماًومعلمة،وتمحسابالثبات30يزةمنداخلالمجتمعومنخارجالعينة،إذبلغتلواءالج

يوضحذلك.(7-3)والجدول،(Cronbach Alpha)  باستخداممعاملكرونباخألفا

 معاملات الاتساق الداخلي كرونباخ ألفا  (7-3جدول رقم )ال
معامل كرونباخ ألفا عدد الفقرات لمجالات ا

70.851 طةوالمسؤوليةتحديدالسل
70.770تفويضالسلطة

60.854تقييمالأداءوتقويمه
70.873النموالمهني

70.882السلوكالإبداعي
70.879 التنظيميالولاء

70.867تماسكالجماعة)العضوية(
70.883مجالالتشابهالتنظيمي

340.889 بالاستثناء لدى مديري المدارس
210.886 ل الوظيفي التماث

ومحاورالاستبانة،وهيقيممرتفعة،لمجالات(قيممعاملاتألفاكرونباخ7-3يبينالجدول)

،ومناسبةللتطبيق.ممايطمئنإلىأنالاستبانةتتمتعبقدرمرتفعمنالثبات

 تصحيح المقياس

موافقهيوالخماسيرتلكالنهائيةوفقسلمابصورتهالاستبانةتمتدريجالإجابةعلىفقرات

وموافقبدرجةمتوسطة،(4)الرقموتأخذرةوموافقبدرجةكبي،(5)الرقموتأخذبدرجةكبيرةجدا

،(1)الرقموتأخذوموافقبدرجةقليلةجدًا،،(2)الرقموتأخذوموافقبدرجةقليلة،،(3)الرقموتأخذ

،علىالتوالي(5،4،3،2،1لأرقام)وتمتصحيحالاستبانةمنخلالإعطاءالتدريجالسابقا
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،بالاستثناءلدىمديريالمدارسفيلواءالجيزةوعلاقتهابالتماثلالوظيفيدارةمستوىالاوللحكمعلى

تماستخدمالمعادلةالآتية:

1.33=4=1-5الحدالأدنى)للتدرج(=–طولالفئة=الحدالأعلى

33عددالفئاتالمفترضة

انتالمستوياتثلاثةكالتالي:فك

 .بدرجةمنخفضة2.33-1.00من •

 بدرجةمتوسطة.3.67-2.34من •

 .بدرجةمرتفعة5.00-3.68من •

 الدراسة  اجراءات

مديريالمدارسفيلواءالجيزةمستوىالادارةبالاستثناءلدىلقياسكأداةالاستبانةاستخدمتم

خلالمنفقراتهاوتطويربتطويرهاالباحثةقامتحيث،وعلاقتهابالتماثلالوظيفيفيلواءالجيزة

:التاليةالخطوات

.الدراسةبموضوععلاقةلهاالتيوالدراساتالبحوثعلىالاطلاع-1

دارةبالاستثناءلدىمديريبكلمنالإبموضوعالمتعلقالنظريالأدبعلىالاطلاع-2

المدارسوالتماثلالوظيفي.

.للاستبانةالرئيسةالمجالاتتحديد-3

.مجالكليتضمنهاالتيالفقراتصياغة-4

(.1ملحق،)الأوليةبصورتهاالاستبانةإعداد-5
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لجمعملاءمتهامدىلتحديدالأوليةصورتهافيالمشرفعلىالاستبانةعرض-6

.البيانات

العملتموقد(3)الملحقالتربويينالمحكمينمنمجموعةعلىالاستبانةعرض-7

.بتوجيهاتهم

:قسمينعلىاشتملتحيثالنهائيةبصورتهاالاستبانةتجهيز-8

الجنس،)هيثلاثةمتغيراتمنتكونالدراسةلمجتمعالأوليةالبيانات:الأولالقسم-1

(برةالخوسنواتالعلمي،والمؤهل

الإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسالاستبانةمجالاتعلىويشتمل:الثانيالقسم-2

والتماثلالوظيفي.

واستخراجاحصائيًاالعملعلىتفريعالاستباناتعلىبرنامجأكسلومنثمتحليلها-9

النتائجومناقشتها.

  



52 

 المعالجة الإحصائية 

(لتحليلSPSSبرنامجالحزمالإحصائيةللعلومالاجتماعية)لتحقيقأهدافالدراسةتماستخدام

البياناتوالحصولعلىالنتائجكمايلي:

بيرسون • ارتباط للاستبانة،((Person correlationمعامل البناء صدق من للتحقق

والاجابةعنالسؤالالخامسللدراسة.

ثباتالاستبانة.للتحققمن(Cronbach Alphaتحليلمعاملاتكرونباخألفا،) •

ةالمتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةللتعرفعلىاستجاباتأفرادالعينحساب •

 الاستبانة.فقراتمنفقرةعلىكل

• ( المستقلة للعينات )ت( بينIndependent-Samples T testاختبار الفروق لدلالة )

 مجموعتينمستقلتين.

• ( الأحادي التباين منOne-way ANOVAتحليل أكثر بين الفروق دلالة لمعرفة )

مجموعتينمستقلتين.
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 : الفصل الرابع
 ومناقشتها والتوصيات نتائج الدراسة 

يتضمنهذاالفصلعرضاًلنتائجالدراسةالتيتمالتوصلإليهامنخلالالإجابةعنأسئلة

الدراسة،كمايلي:
ؤال الأول  النتائج المتعلقة بالس

ؤال الأول: ما درجة ممارسة مديري المدارس للإدارة بالاستثناء في مديرية  النتائج المتعلقة بالس

 يم للواء الجيزة من وجهة نظر المعلمين؟  التربية والتعل

متغيرلمجالاتالمتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةللإجابةعنهذاالسؤالتمّاستخراج

والمتوس المدارس، مديري لدى بالاستثناء الرتبالإدارة على بالإضافة للمتغير العام الحسابي ط

ومستوىالأهمية.

لاستجابات أفراد العينة على   ة والإنحرافات المعيارية والرتبة المتوسطات الحسابي  (8-4)رقم  الجدول 
 الإدارة بالاستثناء لدى مديري المدارس  أبعاد 

 المجال 
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الرتبة 

4مرتفعة3.940.726 تحديدالسلطةوالمسؤولية
1مرتفعة4.130.692تفويضالسلطة

2مرتفعة4.070.681تقييمالأداءوتقويمه
5مرتفعة3.860.761النموالمهني

3مرتفعة4.10.700السلوكالإبداعي
مرتفعة4.020.631 ككلالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارس

أبعادمتغيرلمجالاتفيقيمالمتوسطاتالحسابيةاختلافات(إنهنالك8-4بيّنالجدول)ي

لكنهاتشابهتفيمستوىالأهميةفجميعهاحققتمستوىالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارس،

يمتقيبُعد(،يليه4.13أعلىقيمةمتوسطحسابيحيثبلغ)تفويضالسلطة.وحققبعدأهميةمرتفع

وبالمرتبةالمرتفعضمنالمستوىالسلوكالإبداعيوجاءبُعد.(4.07بمتوسطحسابي)الأداءوتقويمه
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(.4.01الثالثةبينأبعادمتغيرالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسبمتوسطحسابيبلغتقيمته)

فعةأيضا،والأقلقيمة(،وهوضمنالأهميةالنسبيةالمرت3.94يليهتحديدالسلطةبمتوسطحسابي)

يعودإلىمتغيرالنموالمهني،إذدارسالإدارةبالاستثناءلدىمديريالممتوسطحسابيبينأبعاد

وبشكلعامحققأبعاد(وهوضمنالأهميةالنسبيةالمرتفعة.3.86حققمتوسطحسابيقيمته)

،(4.02وسطحسابيبلغتقيمته)بمتمرتفعالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسمستوىأهمية

يمتلكو الجيزة لواء في المدارس مديري أن على تطبيقويدل من مرتفع مستوى الإدارةن أبعاد

.بالاستثناء

المتوسّطاتالحِسابيةوالانحرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةتمّحسابلمجالاتوعلىمستوىا

قراتكلبعدعلىحدة،حيثتمّعرضهاكماجاءتفيلتقديراتأفرادعينةالدراسةعلىفللفقرات

(:8-4جدول)

 تحديد السلطة والمسؤولية الأول:  البعد

قياس تحديدتم والمسؤوليةمجال خلالالسلطة )سبعمن والجدول يبين9-4فقرات، )

المعيارية،والأهميةالنسبيةللفقرات."المتوسّطاتالحِسابيةوالانحرافات
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السلطة    مجال تحديدالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية ل  (9-4)رقم  جدول ال
 والمسؤولية 

رقم 
 الفقرة 

 " الرتبة الفقرة 
المتوسـط  

 " الحسابي
الانحـراف  
 " المعيــاري 

مستوى  
 الأهمية

معايير1 المدرسة مدير محددةيضع وقواعد
لأداءالمعلمين.

مرتفعة53.87.8150

ديرالمدرسةللمعلمينالفرصللمشاركةيتيحم2
 فيالقراراتالمتعلقةبالأفكارالإبداعية.

مرتفعة43.90.7720

يمنحمديرالمدرسةالمعلمينحريةالمشاركة3
مرتفعة24.12.7310فيصنعالقراراتالمتعلقةبالمدرسة.

من 4 مقدارًا المعلمين المدرسة مدير يمنح
 مسؤوليات.السلطةيتناسبمعال

مرتفعة63.96.7660

حال5 التصحيحي الفعل المدرسة مدير يتخذ
 حدوثالخطأأوالابتعادعنالمعايير.

مرتفعة14.16.7710

عن6 المعلمين رضا مستوى المدير يراعي
مرتفعة3.79.8220 7بعمله.طبيعةمايقومون

يوفرمديرالمدرسةللمعلمينالتغذيةالراجعة7
 لمدىكفايةأعمالهم.حو

مرتفعة3.81.8170 6

 مرتفعة  0.762 3.94  ككل تحديد السلطة والمسؤولية 

(يتبينأنفقرات9-4الجدولرقم)المتوسطاتالحسابيةالظاهرةفيتحليلنتائجمنخلال

لخامسةاوحققتالفقرةة،المرتفعالنسبيةكانتضمنمستوىالأهميةالسلطةوالمسؤوليةمجالتحديد

يتخذ مدير المدرسة الفعل التصحيحي    "أعلىمتوسطحسابيبينفقراتالبُعد،والتيتنصعلى

(وهيضمن4.16فقرة)وبلغالمتوسطالحسابيللحال حدوث الخطأ أو الابتعاد عن المعايير "  

( معياري وانحراف المرتفع، الأهمية وي0.771مستوى على(، المعياري الانحراف انخفاض دل

يراعي المدير    "والتيتنصعلىالسادسةبينإجاباتأفرادالعينة.بالمقابلحققتالفقرةالتجانس

أقلمتوسطحسابيبينالفقراتبقيمةبلغتمستوى رضا المعلمين عن طبيعة ما يقومون بعمله"
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اف(،ويدلانخفاضالانحر0.822،وانحرافمعياري)المرتفعة(وهيضمنمستوىالأهمية3.79)

السلطةوالمسؤوليةمجالتحديدبينإجاباتأفرادالعينة.وبشكلعامحقققلةالتجانسالمعياريعلى

ممايدلعلىأنمستوىتحديدالسلطةوالمسؤولية،(3.94،بمتوسطحسابي)مرتفعمستوىأهمية

لدىمديريالمدارسمرتفع.

 تفويض السلطة الب عد الثاني: 

بُعد قياس الستم خلاللطةتفويض )سبعةمن والجدول "المتوسّطات10-4فقرات، يبين )

الحِسابيةوالانحرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةللفقرات.

( المتوسّطات الحِسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية لب عد تفويض  10-4)  رقم الجدول
 السلطة 

 " الرتبة الفقرة  رقم الفقرة 
المتوسـط  

 " الحسابي
نحـراف  الا 

 " المعيــاري 
مستوى  
 الأهمية

يتيحتفويضالسلطةللمعلمينالتحليبروح8
 المبادرةوالابتكار.

مرتفعة 6630. 4.29 1

متانةيسهم9 زيادة في السلطة تفويض
 العلاقاتالإنسانيةبينالمعلمين.

مرتفعة24.22.6810

في10 الحرية للمعلمين المدرسة مدير يترك
مرتفعة34.20.7060 امالمطلوبةدونتدخل.إنجازالمه

حال11 في المدرسة في الأعمال إنجاز يتم
 غيابمديرالمدرسة.

مرتفعة 0.729 73.97

مرتفعة 0.721 64.05 لايوجدمركزيةفياتخاذالقرارات.12
قيادات13 إعداد على المدرسة مدير يعمل

للمستقبل.
مرتفعة54.080.718

العلاقاتيعم14 بناء على المدرسة مدير ل
الإنسانيةفيالمدرسةعنطريقسيادةللثقة

 المتبادلةبينهوبينالمعلمين.
مرتفعة0.709 4.11 4

 مرتفع 0.692 4.13  تفويض السلطة  
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(وهيتصنف4.29-3.97بين)تفويضالسلطةلفقراتبُعد"المتوسّطاتالحِسابية"تراوحت

يتيح تفويض  “علىوالتيتنصالثامنة،وحققتالفقرةالأهميةالمرتفععلىأنهاضمنمستوى

(4.29أعلىمتوسطحسابيبينالفقراتبقيمة)السلطة للمعلمين التحلي بروح المبادرة والابتكار "  

التجانسقيمتهيدلعلى(وانخفاض0.663،وانحرافمعياري)وهوضمنالأهميةالنسبيةالمرتفعة

يتم إنجاز    "والتيتنصعلىالحاديةعشرجاباتبينأفرادالعينة.بينماحققتالفقرةفيالرأيوالإ

(وهوضمن3.97أقلمتوسطحسابيبقيمة)الأعمال في المدرسة في حال غياب مدير المدرسة "  

)المتوسطالمستوى معياري وانحراف وانخفاض0.729، على(، يدل الرأيالتجانسقيمته في

بي بُعدوالإجابات حقق عام وبشكل العينة. أفراد السلطةن أهميةتفويض بمتوسطمرتفعمستوى

،ممايدلعلىأنمستوىتفويضالسلطةلدىمديريالمدارسمرتفع.(4.13حسابي)

 تقييم الأداء وتقويمه الب عد الثالث: 

لمتوسّطات(يبين"ا11-4فقرات،والجدول)ستمنخلالتقييمالأداءوتقويمهتمقياسبُعد

الحِسابيةوالانحرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةللفقرات.

تقييم الأداء  ( المتوسّطات الحِسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية لب عد 11-4)  الجدول رقم
 وتقويمه 

رقم 
 الفقرة 

 " الرتبة الفقرة 
المتوسـط  

 " الحسابي
الانحـراف  "

 " المعيــاري 
مستوى  
 الأهمية

عملية15 في المعلمين المدرسة مدير يشرك
 تقييمالأداء.

 مرتفعة4.01.6420 4

يستخدممديرالمدرسةنتائجتقييمالأداءفي16
 إتخاذالقراراتالمتعلقةبشؤونالعاملين.

مرتفعة14.23.5930

المعلمينبنتائجيقوممديرالمدرسةبإخبار17
 تقييمهموبشكلمنتظم.

مرتفعة 0.751 63.95
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رقم 
 الفقرة 

 " الرتبة الفقرة 
المتوسـط  

 " الحسابي
الانحـراف  "

 " المعيــاري 
مستوى  
 الأهمية

وباستمرار18 المعلمين المدرسة مدير يناقش
مرتفعة53.97.7460 بشأننتائجتقييمهم.

فاعلية19 اجراءاتذات المدرسة مدير يمتلك
التي المعلمين ضعف جوانب مع للتعامل

 كشفعنهاالنموالمهني.
مرتفعة 6650. 34.11

النمو20 بأن المعلمون المدرسة مدير يقنع
 يهدفإلىتطويرأدائهم.المهني

مرتفعة24.16.6550

 مرتفعة  0.681 4.07  تقييم الأداء وتقويمه  

بمتوسطحسابيمرتفعمستوىأهميةتقييمالأداءوتقويمه(حققبُعد11-4منالجدولرقم)

لدىمديريالمدارسمرتفعمنوجهةنظرتقييمالأداءوتقويمهممايدلعلىأنمستوى،(4.07)

يستخدم مدير المدرسة نتائج تقييم    " والتيتنصعلىالسادسةعشروحققتالفقرةفرادالعينة.أ

(4.23أعلىمتوسطحسابيبينالفقراتبقيمة)الأداء في إتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العاملين "  

لى(،وهيقيمةمنخفضةتدلع0.593وهيضمنمستوىالأهميةالمرتفعة،وانحرافمعياري)

يقوم مدير    "عشروالتيتنصعلىالسابعةبينماحققتالفقرةنة.بينإجاباتأفرادالعيالتجانس

(وهي3.95أقلمتوسطحسابيبقيمة)"المدرسة بإخبار المعلمين بنتائج تقييمهم وبشكل منتظم 

(.0.751،وانحرافمعياري)المرتفعضمنمستوىالأهمية

 النمو المهني الب عد الرابع: 

(يبين"المتوسّطاتالحِسابية12فقرات،والجدول)سبعمنخلالالنموالمهنيتمقياسبُعد

والانحرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةللفقرات.
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النمو المتوسّطات الحِسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية لبعُد  (12-4) الجدول رقم

 المهني 

رقم 
 الفقرة 

 " الرتبة الفقرة 
المتوسـط  

 " الحسابي
الانحـراف  "

 " المعيــاري 
مستوى  
 الأهمية

يهتممديرالمدرسةبإيجادوسائل21
اتصالفعالةومتطورةلمعلمي

المدرسة.
 مرتفعة3.89.7260 4

يستطيعالمعلمونأنيتبادلوا22
المعلوماتمعمديرالمدرسةحول

المشكلاتالتيتواجههم.
مرتفعة33.92.7510

المعلمينفييقدرمديرالمدرسةجهود23
العملبشكلراقي.

مرتفعة53.80.7810

يقوممديرالمدرسةبتحفيزالمعلمين24
بشكلمتواصل.

مرتفعة 13.97.6990

الفرصةللمعلمينمديرالمدرسةيوفر25
مرتفعة 0.790 73.70.لتطويرالذات

يعززمديرالمدرسةالسلوكات26
.لدىالمعلمينالإيجابية

مرتفعة 0.789 63.76

يثيرمديرالمدرسةدافعيةالمعلمين27
فيتحقيقأهدافالمدرسة.للإسهام

مرتفعة23.95.6980
 

 مرتفعة  0.761 3.86  النمو المهني 

،(3.86بمتوسطحسابي)رتفعمستوىأهميةمالنموالمهني(حققبُعد12-4منالجدول)

ىالنموالمهنيلدىمديريالمدارسمرتفعمنوجهةنظرأفرادالعينة.ممايدلعلىأنمستو

الفقرة والعشرونوحققت بشكل    "علىتنصوالتيالرابعة المعلمين  بتحفيز  المدرسة  مدير  يقوم 

،المرتفع(وهيضمنمستوىالأهمية3.97أعلىمتوسطحسابيبينالفقراتبقيمة)متواصل "  

بينمابينإجاباتأفرادالعينة.التجانسوهيقيمةمنخفضةتدلعلى(،0.966وانحرافمعياري)

يوفر مدير المدرسة للمعلمين الفرصة لتطوير    "والتيتنصعلىالخامسةوالعشرونحققتالفقرة
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،وانحرافمعياريالمرتفعةىالأهمية(وهيضمنمستو3.70أقلمتوسطحسابيبقيمة)الذات "  

بينإجاباتأفرادالعينة.التجانسضةتدلعلى(،وهيقيمةمنخف0.70)

 السلوك الإبداعي: خامسالب عد ال

(يبين"المتوسّطاتالحِسابية4-13فقرات،والجدول)سبعمنخلالالسلوكالإبداعيتمقياسبُعد

والأهميةالنسبيةللفقرات.والانحرافاتالمعيارية،

لانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية لب عد السلوك  ( المتوسّطات الحِسابية وا4-13)  الجدول رقم
 الإبداعي 

 رقم الفقرة 
 " الرتبة الفقرة 

المتوسـط  
 " الحسابي

الانحـراف  
 " المعيــاري 

مستوى  
 الأهمية

يشجعمديرالمدرسةالمعلمينعلىتبني28
الأفكارالجديدةالتيتخدمالعملية

التعليمية.
مرتفعة7080. 4.15 3

المدرسةالمعلمينعلىالتميزيشجعمدير29
فيالأداء.

مرتفعة64.01.7210

يوفرمديرالمدرسةبيئةجيدةلتبني30
الأفكارالجديدة.

مرتفعة 0.727 73.97

الإيجابيةفييهتممديرالمدرسةبالتغيرات31
سلوكالمعلمينفيالمدرسة.

مرتفعة54.07.7190

ماعييشجعمديرالمدرسةالعملالج32
.حرصعلىبناءالفريقيو

مرتفعة 7150. 44.11

مديرالمدرسةمعالمعلمينعلاقاتتتسم33
 .بأنهاعلاقاتتعاونية


مرتفعة 0.681 14.22

دائمابتطبيقأفكاريؤمنمديرالمدرسة34
.جديدةفيالعمل


مرتفعة24.17.7010

 مرتفع 0.70 4.01  السلوك الإبداعي  
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(وهيتصنف4.22-3.97بين)السلوكالإبداعيلفقراتبُعد"الحِسابيةمتوسّطاتال"تراوحت

تتسم  “ علىوالتيتنصالثلاثةوالثلاثون،وحققتالفقرةالمرتفععلىأنهاضمنمستوىالأهمية

أعلىمتوسطحسابيبينالفقراتبقيمةعلاقات مدير المدرسة مع المعلمين بأنها علاقات تعاونية "  

قيمتهيدلعلى(وانخفاض0.739،وانحرافمعياري)وهوضمنالأهميةالنسبيةالمرتفعة(4.22)

يوفر    "والتيتنصعلىالثلاثونفيالرأيوالإجاباتبينأفرادالعينة.بينماحققتالفقرةالتجانس

ن(وهوضم3.97أقلمتوسطحسابيبقيمة)مدير المدرسة بيئة جيدة لتبني الأفكار الجديدة "  

)المتوسطالمستوى معياري وانحراف بُعد0.681، حقق عام وبشكل الإبداعي(. مستوىالسلوك

)مرتفعةأهمي حسابي مديري(4.01بمتوسط لدى الإبداعي السلوك مستوى أن على يدل مما ،

المدارسمرتفع.
ؤال   الثانيالنتائج المتعلقة بالس

 =αذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )   هل توجد فروق :  الثاني النتائج المتعلقة بالسؤال  

للإدارة بالاستثناء في مديرية التربية والتعليم للواء  ( في درجة ممارسة مديري المدارس  0.05

 الجيزة من وجهة نظر المعلمين تعزى لكل من متغير الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة؟ 

 حسب الجنس

للعيناتالمستقلةلمعرفةدلالةالفروقبينوللاجابةعنهذاالسؤالتماستخدام اختبار"ت"

قالمتغيرالجنس،وكانتالنتائجكمايلي:استجاباتأفرادالعينةوف
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(نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لمعرفة دلالة الفروق بين استجابات أفراد العينة  14-4جدول رقم )
 وفقا لمتغير الجنس 

 العدد  الجنس  المجال 
  المتوسط
 الحسابي 

  الانحراف
 المعياري 

 قيمة )ت( 
درجات  
 الحرية 

مستوي  
 الدلالة 

تحديدالسلطة
 والمسؤولية

3.920.749 127ذكر
0.269 315 0.755  1904.010.692أنثى

تفويضالسلطة
1273.880.745ذكر

0.237 315 0.742  1904.070.678أنثى

تقييمالأداءوتقويمه
1273.800.791ذكر

0.369 315 0.801  1903.930.715أنثى

النموالمهني
1273.770.792ذكر

0.325 315 0.793  1904.000.795أنثى

 السلوكالإبداعي
1273.910.701ذكر

0.3100 315 0.691 
1904.020.713أنثى

الإدارةبالاستثناء
لدىمديريالمدارس

ككل

1273.870.568ذكر
0.270 315 0.714  1903.4000.593أنثى

( الجدول من )14-4يتضح من أكبر كانت الدلالة مستويات قيم أن جميع0.05( في )

المجالات،وهذايعنيعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغير

الجنس.

 حسب المؤهل العلمي 

والانحرافاتالمعياريةلاستجاباتأفرادلاجابةعنهذاالسؤالتمحسابالمتوسطاتالحسابيةول

العينةعلىمجالاتالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارستبعالمتغيرالمؤهلالعلمي،وكانتالنتائج

كمايلي:
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ت أفراد العينة على مجالات  (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابا15-4جدول رقم )
 مديري المدارس تبعا لمتغير المؤهل العلمي  الإدارة بالاستثناء لدى

 العدد  المؤهل العلمي  المجال 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 تحديدالسلطةوالمسؤولية
1973.790.810بكالوريوس

733.860.821ماجستير
473.780.832دكتوراه

السلطةتفويض
1973.850.742بكالوريوس

733.820.641ماجستير
473.800.714دكتوراه

تقييمالأداءوتقويمه
1973.590.732بكالوريوس

733.610.811ماجستير
473.450.822دكتوراه

النموالمهني
1973.480.790بكالوريوس

733.680.823ماجستير
473.520.834دكتوراه

السلوكالإبداعي
1973.800.801بكالوريوس

733.870.810ماجستير
473.720.815دكتوراه

الإدارةبالاستثناءلدى
مديريالمدارسككل

1973.690.612بكالوريوس
733.720.593ماجستير

473.650.604دكتوراه
يلي:ليلالتباينالاحاديوكانتالنتائجكماولمعرفةدلالةهذهالفروقتمإجراءاختبارتح
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اختبار تحليل التباين الأحادي لمعرفة دلالة الفروق لاستجابات أفراد العينة على    (16-4جدول رقم )
 مجالات الإدارة بالاستثناء لدى مديري المدارس تبعا لمتغير المؤهل العلمي 

 مصدر التباين  المجال 
مجموع  

 المربعات 
درجات  
 الحرية 

وسط  مت
 المربعات 

قيمة 
 )ف( 

مستوى  
 الدلالة 

تحديدالسلطة
 والمسؤولية

20.3820.501 0.647 بينالمجموعات



0.722



323.5703130.646 داخلالمجموعات
324.217315المجموع

تفويضالسلطة
0.26720.0920.163 بينالمجموعات




0.863



222.5203130.587 داخلالمجموعات
222.787315المجموع

تقييمالأداءوتقويمه
2.56420.8001.281 بينالمجموعات




0.420



365.4423130.750 داخلالمجموعات
368.006315المجموع

النموالمهني
3.52021.5702.917 بينالمجموعات




0.091



293.3123130.734 داخلالمجموعات
296.832315المجموع

السلوكالإبداعي
20.4010.510 0.597 بينالمجموعات




0.722



333.5413130.735 داخلالمجموعات
334.138315المجموع

الإدارةبالاستثناءلدى
مديريالمدارسككل

0.39220.2550.500 بينالمجموعات



0.657



229.1543130.356 داخلالمجموعات
229.546315المجموع

( الجدول من )16-4يتضح من أكبر كانت الدلالة مستويات قيم أن جميع0.05( في )

المجالات،وهذايعنيعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغير

المؤهلالعلمي.
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 الخبرةات حسب سنو 

وللاجابةعنهذاالسؤالتمحسابالمتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةلاستجاباتأفراد

العينةعلىمجالاتالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسالتييمارسهاالقادةالتربويينتبعالمتغير

سنواتالخبرة،وكانتالنتائجكمايلي:

ات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة على مجالات  المتوسط  (17-4جدول رقم )
 الإدارة بالاستثناء لدى مديري المدارس تبعا لمتغير الخبرة 

 العدد  الخبرة  المجال 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 تحديدالسلطةوالمسؤولية
3.430.80 73سنوات5أقلمن

1033.920.97سنوات10–5من
1413.940.66سنوات10أكثرمن

تفويضالسلطة
733.490.83سنوات5أقلمن

1033.890.67سنوات10–5من
1413.960.61سنوات10أكثرمن

تقييمالأداءوتقويمه
732.780.86سنوات5أقلمن

1033.710.67سنوات10–5من
1413.760.71سنوات10أكثرمن

السلوكالإبداعي
733.330.79سنوات5أقلمن

1033.820.97سنوات10–5من
1413.950.66سنوات10أكثرمن

النموالمهني
733.340.91سنوات5أقلمن

1033.680.75سنوات10–5من
1413.810.74سنوات10أكثرمن

بالاستثناءلدىالإدارة
مدارسككلمديريال

733.280.59سنوات5أقلمن
1033.800.50سنوات10–5من

833.890.48سنوات10أكثرمن
ولمعرفةدلالةهذهالفروقتمإجراءاختبارتحليلالتباينالاحاديوكانتالنتائجكمايلي:
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تجابات أفراد العينة  الأحادي لمعرفة دلالة الفروق لاساختبار تحليل التباين  ( 18-4الجدول )
 على مجالات الإدارة بالاستثناء لدى مديري تبعا لمتغير الخبرة

 مصدر التباين  المجال 
مجموع  

 المربعات 
درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

قيمة 
 )ف( 

مستوى  
 الدلالة 

تحديدالسلطة
 والمسؤولية

212.741 26.694 بينالمجموعات
28.562




0.000



داخل
198.7033130.592 اتالمجموع

225.397315 المجموع

ضالسلطةتفوي

24.901212.513 بينالمجموعات
27.441




0.000



داخل
162.9613130.539 المجموعات

187.862315 المجموع

تقييمالأداءوتقويمه

59.446229.661 المجموعاتبين
59.210




0.000



داخل
 المجموعات

201.5413130.511

260.987315 المجموع

النموالمهني

14.63526.883 بينالمجموعات
9.611




0.000



داخل
 المجموعات

250.4083130.591

265.043315 المجموع

الإبداعيالسلوك

213.857 21.690 بينالمجموعات
27.501




0.000



لداخ
 المجموعات

198.7133130.573

220.403315 المجموع

الإدارةبالاستثناءلدى
مديريالمدارسككل

28.201214.747 بينالمجموعات
53.310




0.000



داخل
 المجموعات

115.3223130.365

143.523315 المجموع
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(فيجميعالمجالات،0.05لةكانتأقلمن)(أنقيممستوياتالدلا18-4يتضحمنالجدول)

وهذايعنيوجودفروقذاتدلالةإحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغيرالخبرة،ولمعرفة

التالي:(19-4)للمقارنةكمايبينالجدولاتجاهالفروقبينفئاتالخبرةتماجراءاختبارشيفيه

 يه للمقارنة بين استجابات أفراد الدراسة تبعا لمتغير الخبرة ( نتائج اختبار شيف19-4)  الجدول رقم

المتوسط سنواتالخبرة المجال
 الحسابي

5أقلمن
سنوات

10-5من
سنوات

10أكثرمن
سنوات

 تحديدالسلطةوالمسؤولية

5أقلمن
 سنوات

3.43
*

*

10–5من
سنوات

3.92*


*

10أكثرمن
سنوات

3.94**

السلطةتفويض

5أقلمن
 سنوات

3.49
*

*

10–5من
 سنوات

3.89*


*

10أكثرمن
سنوات

3.96**

تقييمالأداءوتقويمه

5أقلمن
 سنوات

2.78
*

*

10–5من
سنوات

3.71*


*

10أكثرمن
سنوات

3.76**

النموالمهني

5أقلمن
 سنوات

3.33
*

*

10–5من
سنوات

3.82*


*
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المتوسط سنواتالخبرة المجال
 الحسابي

5أقلمن
سنوات

10-5من
سنوات

10أكثرمن
سنوات

10أكثرمن
*3.95سنوات

*




5أقلمن
 سنوات

3.34
*

*

10–5من
سنوات

3.68**

10أكثرمن
*3.81سنوات

*


بالاستثناءلدىالإدارة
مديريالمدارسككل

5أقلمن
سنوات

3.28
*

*

10–5من
سنوات

3.80**

10أكثرمن
*3.89 سنوات

*


 صائيًا اح * فرق دال 

( الجدول من من19-4يتضح أقل الدلالة مستوى عند احصائية دلالة ذات فروق وجود )

.الخبرةولصالحالفئاتالأعلىخبرة(فيجميعالمجالاتبينجميعفئات0.05)
ؤال   الثالثالنتائج المتعلقة بالس

ء الجيزة من وجهة  : ما مستوى التماثل الوظيفي في مدارس لواالثالثالنتائج المتعلقة بالسؤال  

 نظر المعلمين ؟  

متغيرلمجالاتالمتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةللإجابةعنهذاالسؤالتمّاستخراج

الرتب على بالإضافة للمتغير العام الحسابي والمتوسط المدارس، مديري لدى بالاستثناء الإدارة

ومستوىالأهمية.
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متغير   لمجالاتحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية المتوسطات ال  (20-4)  الجدول رقم
 التماثل الوظيفي  

 المجال 
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الرتبة 

11.4 الولاءالتنظيمي  7040.  3 مرتفعة 
20.4 تماسكالجماعة)العضوية(  6820.  1 مرتفعة 

التنظيميالتشابه  18.4  7010.  2 مرتفعة 
16.4 التماثلالوظيفي  6840.   مرتفعة 

التماثلمتغيرلمجالاتفيقيمالمتوسطاتالحسابيةاختلافات(إنهنالك20-4يبيّنالجدول)

تماسك.وحققبعدلكنهاتشابهتفيمستوىالأهميةفجميعهاحققتمستوىأهميةمرتفعالوظيفي،

بمتوسطبُعدالتشابهالتنظيمي(،يليه4.20لغ)أعلىقيمةمتوسطحسابيحيثب)العضوية(الجماعة

بلغ)(4.18حسابي) وبشكلعامحقق(،4.11.وحققبعدالولاءالتنظيميأقلمتوسطحسابي

،ويدلعلى(4.16بمتوسطحسابيبلغتقيمته)مرتفعنسبيةمتغيرالتماثلالوظيفيمستوىأهمية

جاءبمستوىمرتفع.توىالتماثلالوظيفيعندمديريالمدارسأنمس

المتوسّطاتالحِسابيةوالانحرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةتمّحسابلمجالاتوعلىمستوىا

لتقديراتأفرادعينةالدراسةعلىفقراتكلبعدعلىحدة،حيثتمّعرضهاكماجاءتفيللفقرات

(:20-4جدول)

 الولاء التنظيمي الأول:  البعد

(يبين"المتوسّطاتالحِسابية21-4فقرات،والجدول)سبعمنخلاللاءالتنظيميالوتمقياسبُعد

والانحرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةللفقرات.
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية لب عد الولاء التنظيمي  (21-4جدول )
رقم 

 الفقرة 
 الرتبة"  الفقرة 

المتوسـط  
 الحسابي" 

الانحـراف  
 المعيــاري" 

مستوى  
 الأهمية

يبديمديرالمدرسةولاءمستمر1
للمدرسة.

مرتفعة7040. 44.11

مرتفعة14.23.6440 المدرسة.يهتممديرالمدرسةبمصير2
يدافعمديرالمدرسةعنسياسة3

 المدرسةأمامالآخرين.
مرتفعة54.03.7500

لمدرسةيدافعمديرالمدرسةعنا 4
 عندذكرهابسوء.

مرتفعة64.03.8340

يتحدثمديرالمدرسةباعتزازعن5
مرتفعة24.21.7050 انجازاتالمدرسة.

يتأخرمديرالمدرسةفيالمدرسة6
 بعدالدوامتحقيقاللمصلحةالعامة.

مرتفعة34.13.7330

يبذلمديرالمدرسةجهودًاغير7
 المدرسة.اعتياديةلتحقيقأهداف

مرتفعة 0.840 74.00

مرتفعة0.704 4.11 الولاءالتنظيمي

(يتبينأنفقراتبُعد21-4الجدولرقم)المتوسطاتالحسابيةالظاهرةفيتحليلنتائجمنخلال

الفقرةة،المرتفعالنسبيةكانتضمنمستوىالأهميةالولاءالتنظيمي أعلىمتوسطالثانيةوحققت

وبلغالمتوسط"  يهتم مدير المدرسة بمصير المدرسة    "قراتالبُعد،والتيتنصعلىحسابيبينف

للفقرة) المرتفع،وانحرافمعياري)4.23الحسابي دل(،وي0.644(وهيضمنمستوىالأهمية

السابعةبينإجاباتأفرادالعينة.بالمقابلحققتالفقرةالتجانسانخفاضالانحرافالمعياريعلى

أقلمتوسطالمدرسة جهودًا غير اعتيادية لتحقيق أهداف المدرسة "يبذل مدير    "نصعلىوالتيت

،وانحرافمعياريالمرتفعة(وهيضمنمستوىالأهمية4.00حسابيبينالفقراتبقيمةبلغت)

بينإجاباتأفرادالعينة.وبشكلعامالتجانس(،ويدلانخفاضالانحرافالمعياريعلى0.840)
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علىأنمستوى،ممايدل(4.11،بمتوسطحسابي)مرتفعمستوىأهميةالولاءالتنظيميعدحققبُ

مديريالمدارسمرتفع.الولاءالتنظيميلدى

 تماسك الجماعة )العضوية(الب عد الثاني: 

بُعد قياس )العضوية(تم الجماعة خلالتماسك )سبعمن والجدول يبين22-4فقرات، )

والانحرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةللفقرات.ية"المتوسّطاتالحِساب

تماسك  المتوسّطات الحِسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية لب عد   (22-4)  الجدول رقم
 الجماعة )العضوية( 

رقم 
 الفقرة 

 الرتبة"  الفقرة 
المتوسـط  
 الحسابي" 

الانحـراف  
 المعيــاري" 

مستوى  
 الأهمية

سةمعالمعلمينكأسرةالمدريعملمدير8
مرتفعة0.749 4.11 7 لتحقيقرسالةالمدرسة.

يمنحمديرالمدرسةالعاملينفي9
 المدرسةالرعايةالتييستحقونها.

مرتفعة14.31.6570

يشركمديرالمدرسةالعاملينفي10
المدرسةفيصناعةالقراراتفي

 المدرسة.
مرتفعة54.17.7370

المدرسةمبادراتتهدفإلىيشجعمدير11
 التطوير.

مرتفعة64.15.7420

يبذلمديرالمدرسةكلالجهودلأداء12
مرتفعة 7050. 34.26 وظيفتهبصورةأفضل.

يعاملمديرالمدرسةالمعلمينعلى13
نحوعادلفيالمدرسة.

مرتفعة 7120. 44.21

دقيقةيعطيمديرالمدرسةملاحظات14
 ورةمنتظمةبشأنأدائهم.للعاملينبص

مرتفعة 7040. 24.19

مرتفع4.200.682 تماسكالجماعة)العضوية(
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الحِسابية"تراوحت بُعد"المتوسّطات (4.31-4.11بين)تماسكالجماعة)العضوية(لفقرات

المرتفعتصنفوهي الأهمية أنهاضمنمستوى الفقرةعلى تنصالتاسعة،وحققت علىوالتي

أعلىمتوسطحسابيبينح  مدير المدرسة العاملين في المدرسة الرعاية التي يستحقونها"  يمن“

(وانخفاض0.657،وانحرافمعياري)وهوضمنالأهميةالنسبيةالمرتفعة(4.31الفقراتبقيمة)

يتنصوالتالثامنةفيالرأيوالإجاباتبينأفرادالعينة.بينماحققتالفقرةالتجانسىقيمتهيدلعل

أقلمتوسطحسابيبقيمةيعمل مدير المدرسة مع المعلمين كأسرة لتحقيق رسالة المدرسة "    "على

قيمتهيدلعلىوجودرتفاع(،وا0.749،وانحرافمعياري)المرتفع(وهوضمنالمستوى4.11)

العضوية(تماسكالجماعة)اختلافاتفيالرأيوالإجاباتبينأفرادالعينة.وبشكلعامحققبُعد

،ممايدلعلىأنمستوىتماسكالجماعة)العضوية((4.20بمتوسطحسابي)مرتفعمستوىأهمية

 مرتفعلديمديريالمدارس.

 : مجال التشابه التنظيمي الثالثالب عد 

المتوسّطات"(يبين23-4فقرات،والجدول)سبعمجالالتشابهالتنظيميمنخلال  مقياسبُعدت

حرافاتالمعيارية،والأهميةالنسبيةللفقرات.والانالحِسابية
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مجال التشابه  المتوسّطات الحِسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الأهمية لب عد   (23-4)  الجدول رقم
 التنظيمي 

رقم 
 الفقرة 

 الرتبة"  الفقرة 
المتوسـط  
 الحسابي" 

الانحـراف  
 المعيــاري" 

مستوى  
 الأهمية

ايراهامديرتتماثلصورةالمدرسةكم15
 المدرسةمعتطلعاتالمجتمعالمحلي.

مرتفعة54.16.7190

يوجدتطابقبينقيممديرالمدرسةوقيم16
العاملينفيها.

مرتفعة64.13.7240

ينظرمديرالمدرسةإلىمشكلاتالمدرسة17
مرتفعة0.724 4.09 7 علىأنهامشكلاتهالخاصة.

قراراتهأنيأخذيراعيمديرالمدرسةفي18
بعينالاعتبارالعواقبالمحتملةالتيتؤثر

 علىالمدرسةوعلىسمعتها.
مرتفعة 7060. 34.20

تتناغمأفكارمديرالمدرسةمعأفكار19
العاملينفيالمدرسة.

مرتفعة14.28.6560

يرىمديرالمدرسةأننجاحالمدرسة20
 وتميزهانجاحلهوللعاملينفيالمدرسة.

مرتفعة 7000. 24.23

خططتتوافقخططمديرالمدرسةمع21
مرتفعة 7110. 44.19 العاملينفيها.

مرتفع4.180.701 مجالالتشابهالتنظيمي

(وهي4.28-4.09لفقراتبُعدمجالالتشابهالتنظيميبين)"المتوسّطاتالحِسابية"تراوحت

الفقرةعضمنمستوىالأهميةالمرتفأنهاتصنفعلى  علىوالتيتنصالتاسعةعشر،وحققت

أعلىمتوسطحسابيبينالفقراتتتناغم أفكار مدير المدرسة مع أفكار العاملين في المدرسة "  

قيمته(وانخفاض0.656،وانحرافمعياري)وهوضمنالأهميةالنسبيةالمرتفعة(4.28بقيمة)

والتيتنصالسابعةعشرالعينة.بينماحققتالفقرةفيالرأيوالإجاباتبينأفرادتجانسيدلعلى

أقلمتوسطحسابيينظر مدير المدرسة  إلى مشكلات المدرسة على أنها مشكلاته الخاصة "    "على

قيمتهيدلعلىرتفاع(،وا0.724،وانحرافمعياري)المرتفع(وهوضمنالمستوى4.09بقيمة)
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مستوىأهميةالتشابهالتنظيميالعينة.وبشكلعامحققبُعدفيالرأيوالإجاباتبينأفرادالتجانس

)مرتفع حسابي مستوى(4.18بمتوسط أن على يدل مما التنظيمي، مديريالتشابه لدى مرتفع

 المدارس.

ؤال   الرابع النتائج المتعلقة بالس

   لةل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا ه:  الرابعالنتائج المتعلقة بالسؤال  

(α= 0.05)  الجيزة من وجهة نظر المعلمين  لواء في مدارس الوظيفي التماثلفي مستوى

  سنوات الخبرة؟و المؤهل العلمي، و تعزى لكل من متغير الجنس، 

 حسب الجنس

للعيناتالمستقلةلمعرفةدلالةالفروقبينوللاجابةعنهذاالسؤالتم استخداماختبار"ت"

وفقالمتغيرالجنس،وكانتالنتائجكمايلي:استجاباتأفرادالعينة

نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لمعرفة دلالة الفروق بين استجابات أفراد    (24-4جدول رقم )ال
 العينة وفقا لمتغير الجنس 

 العدد  الجنس  المجال 
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

قيمة 
 )ت( 

درجات  
 الحرية 

مستوي  
 الدلالة 

 التنظيميالولاء
1274.070.70ذكر

0.7703150.683
1904.110.71أنثى

تماسكالجماعة
)العضوية(

1274.020.73ذكر
0.8583150.633

1904.060.72أنثى
التشابهمجال

التنظيمي
1274.000.75ذكر

0.8423150.499
1904.060.74أنثى

التماثلالوظيفي
1274.040.67ذكر

0.3843150.810
1904.080.64أنثى
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( الجدول من )24-4يتضح من أكبر كانت الدلالة مستويات قيم أن جميع0.05( في )

المجالات،وهذايعنيعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغير

الجنس.

 حسب المؤهل العلمي 

لاستجاباتأفرادلسؤالتمحسابالمتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةوللاجابةعنهذاا

العينةعلىمجالاتالتماثلالوظيفيلدىالقادةالتربويينتبعالمتغيرالمؤهلالعلمي،وكانتالنتائج

كمايلي:

ة على مجالات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العين   (25-4رقم ) الجدول
 التربويين تبعا لمتغير المؤهل العلمي التماثل الوظيفي لدى القادة  

 العدد  المؤهل العلمي  المجال 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 الولاءالتنظيمي
1974.100.68بكالوريوس

734.070.70ماجستير
474.000.75دكتوراه

تماسكالجماعة
)العضوية(

1974.090.70يوسبكالور
734.130.72ماجستير

474.010.75دكتوراه

مجالالتشابهالتنظيمي
1974.060.67بكالوريوس

734.110.71ماجستير
474.010.81دكتوراه

التماثلالوظيفيككل
1974.080.61بكالوريوس

734.100.65ماجستير
474.000.69دكتوراه

اختبارتحليلالتباينالاحاديوكانتالنتائجكمايلي:دلالةهذهالفروقتمإجراءولمعرفة
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  فروق لاستجابات أفراد العينة على اختبار تحليل التباين الأحادي لمعرفة دلالة ال  (26-4رقم ) الجدول
 المؤهل العلمي مجالات التماثل الوظيفي تبعا لمتغير  

 مصدر التباين  المجال 
مجموع  

 المربعات 
درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

قيمة 
 )ف( 

مستوى  
 الدلالة 

 الولاءالتنظيمي
20.546 1.210 بينالمجموعات

1.2100.331 170.5363130.448 داخلالمجموعات
171.746315 المجموع

تماسكالجماعة
)العضوية(

0.06020.040 بينالمجموعات
0.0610.830 172.6033130.437 داخلالمجموعات

172.663315 المجموع

مجالالتشابه
التنظيمي

0.04120.027 بينالمجموعات
0.0420.851 241.3093130.603 داخلالمجموعات

241.35315 المجموع

التماثلالوظيفي
ككل

0.15820.0830.266 بينالمجموعات



0.703



146.8423130.430 داخلالمجموعات
147.00315 المجموع

( الجدول من )26-4يتضح من أكبر كانت الدلالة مستويات قيم أن جميع0.05( في )

المجالات،وهذايعنيعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغير

المؤهلالعلمي.

 حسب الخبرة 

التمحسابالمتوسطاتالحسابيةوالانحرافاتالمعياريةلاستجاباتأفرادوللاجابةعنهذاالسؤ

النتائجكما تبعالمتغيرالخبرة،وكانت القادةالتربويين العينةعلىمجالاتالتماثلالوظيفيلدى

يلي:
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الات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة على مج  (27-4رقم ) الجدول
 التماثل الوظيفي لدى القادة التربويين تبعا لمتغير الخبرة 

المتوسط   العدد  الخبرة  المجال 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 الولاءالتنظيمي
733.800.73سنوات5أقلمن

1034.070.66سنوات10–5من
1414.100.67سنوات10أكثرمن

تماسكالجماعة
)العضوية(

733.750.70سنوات5نأقلم
1034.020.65سنوات10–5من

1414.060.64سنوات10أكثرمن

مجالالتشابهالتنظيمي
733.740.72سنوات5أقلمن

1034.030.71سنوات10–5من
1414.050.68سنوات10أكثرمن

التماثلالوظيفيككل
733.760.71سنوات5أقلمن

1034.040.69سنوات10–5نم
1414.070.66سنوات10أكثرمن

ولمعرفةدلالةهذهالفروقتمإجراءاختبارتحليلالتباينالاحاديوكانتالنتائجكمايلي:

أفراد العينة على    اختبار تحليل التباين الأحادي لمعرفة دلالة الفروق لاستجابات  (28-4رقم ) الجدول
 الخبرةل الوظيفي لدى القادة التربويون تبعا لمتغير  مجالات التماث

مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

قيمة 
 )ف( 

مستوى  
 الدلالة 

 الولاءالتنظيمي
26.30114.109 12.811 بينالمجموعات




0.000



167.8413130.411 داخلالمجموعات
180.652315 المجموع

تماسكالجماعة
)العضوية(

12.40025.76613.006 بينالمجموعات



0.000



175.0113130.405 داخلالمجموعات
187.411315 المجموع

مجالالتشابه
التنظيمي

11.40126.34911.718 بينالمجموعات



0.000



255.0813130.583 داخلالمجموعات
266.482315 المجموع

التماثلالوظيفيككل
12.20126.04715.108 بينالمجموعات




0.000



150.6333130.343 داخلالمجموعات
162.834315 المجموع
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(فيجميعالمجالات،0.05(أنقيممستوياتالدلالةكانتأقلمن)28-4يتضحمنالجدول)

دلالةإحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغيرالخبرة،ولمعرفةوجودفروقذاتوهذايعني

التالي:(29-4)اتجاهالفروقبينفئاتالخبرةتماجراءاختبارشيفيهللمقارنةكمايبينالجدول

 ر الخبرة نتائج اختبار شيفيه للمقارنة بين استجابات أفراد الدراسة تبعا لمتغي   (29-4)  الجدول رقم

 سنواتالخبرة المجال
المتوسط
 الحسابي

5أقلمن
سنوات

-5من
10

سنوات

أكثرمن
10

سنوات

 الولاءالتنظيمي
**3.80سنوات5أقلمن

**4.07سنوات10–5من
**4.10سنوات10أكثرمن

تماسكالجماعة
)العضوية(

**3.75سنوات5أقلمن
**4.02 واتسن10–5من

**4.06سنوات10أكثرمن

مجالالتشابهالتنظيمي
**3.74سنوات5أقلمن

**4.03سنوات10–5من
**4.05سنوات10أكثرمن

التماثلالوظيفيككل
**3.76سنوات5أقلمن

**4.04سنوات10–5من
**4.07سنوات10أكثرمن

احصائيًاقدال*فر

( الجدول من من29-4يتضح أقل الدلالة مستوى عند احصائية دلالة ذات فروق وجود )

.خبرةولصالحالفئاتالأعلىخبرة(فيجميعالمجالاتبينجميعفئاتال0.05)
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ؤال   الخامس النتائج المتعلقة بالس

بالسؤال   المتعلقة  علاقة  :  الخامسالنتائج  دلا توجد  ذات  مستوى  ارتباطية  عند  إحصائية  لة 

( بين درجة ممارسة مديري المدارس للإدارة بالاستثناء ومستوى التماثل α= 0.05الدلالة )

 الوظيفي في مدارس لواء الجيزة من وجهة نظر المعلمين؟ 

وللإجابةعنهذاالسؤالتماستخداممعاملارتباطبيرسونللتحققمنوجودعلاقةارتباطية

التالي:(30-4)والتماثلالوظيفي،كمايبينالجدول،ثناءلدىمديريالمدارسنالإدارةبالاستبي

بين درجة    يبين قيم معامل ارتباط بيرسون للتحقق من وجود علاقة ارتباطية  (30-4رقم ) الجدول
الجيزة من وجهة  ممارسة مديري المدارس للإدارة بالاستثناء ومستوى التماثل الوظيفي في مدارس لواء  

 لمعلمين نظر ا

   المجال  
الولاء  

 التنظيمي 
تماسك الجماعة  

 )العضوية( 
مجال التشابه  

 التنظيمي 
 التماثل الوظيفي 

تحديدالسلطة
والمسؤولية 

معامل
الارتباط

0.656**0.671**0.683**0.676**

مستوى
الدلالة

0.0000.0000.0000.000

تفويض
السلطة 

معامل
**0.680**0.677**0.639**0.601الارتباط

مستوى
الدلالة

0.0000.0000.0000.000

تقييمالأداء
وتقويمه 

معامل
الارتباط

0.618**0.631**0.650**0.586**

مستوى
0.0000.0000.0000.000الدلالة

النموالمهني 

معامل
الارتباط

0.632**0.647**0.651**0.658**

مستوى
الدلالة

0.0000.0000.0000.000
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   المجال  
الولاء  

 التنظيمي 
تماسك الجماعة  

 )العضوية( 
مجال التشابه  

 التنظيمي 
 التماثل الوظيفي 

السلوك
الإبداعي

معامل
**0.658**0.661**0.649**0.627الارتباط

مستوى
الدلالة

0.0000.0000.0000.000

الإدارة
بالاستثناءلدى

مديري
المدارسككل

معامل
الارتباط

0.637**0.641**0.660**0.657**

مستوى
0.0000.0000.0000.000الدلالة

بيندرجةممارسةمديرياحصائيًا(وجودعلاقةارتباطموجبةدالة30-4جدول)ويوضحال

المدارسللإدارةبالاستثناءومستوىالتماثلالوظيفيفيمدارسلواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمين

،وهذايدلعلىأنهكلمازادمستوىالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسأوأيمنمجالاتهكلما

.صحيح،والعكسلديهمزادمستوىالتماثلالوظيفيومجالاته
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 : الفصل الخامس
 مناقشة النتائج والتوصيات

ج السؤال الأول  مناقشة نتائ

بالاستثناء    ما درجة ممارسة مديري المدارس للإدارةمناقشة نتائج السؤال الأول، والذي ينصّ على  

 جهة نظر المعلمين؟ في مديرية التربية والتعليم للواء الجيزة من و 

درجةممارسةمديريالمدارسللإدارةبالاستثناءفيمديريةالتربيةوالتعليمأظهرتالنتائجأنّ

وقدتعزىهذهجاءبدرجةممارسةمرتفعةعلىالدرجةالكليّة،للواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمين

أثناءقيامهماالنتيجةإلىأنمديريالمدارسمنوجهةنظرالمعلمينيمارسون لإدارةبالاستثناء

بمهامهمالإداريةوهذامؤشرإيجابي،وإلىإدراكمديريالمدارسمنوجهةنظرالمعلمينأهمية

نجاحالأعمالوالمهامالمطلوبةلإدارةبالاستثناءكمايرىالمعلمونلمالهامندوركبيرفياممارسة

علىاتخاذالقراراتالإداريةحسبقدرةمديريالمدارسوتحقيقالأهدافالمنشودة،كماقدتعزىإلى

دعماللازمال،وتقديمالمهاموالواجباتبمايتناسبمعمهاراتوقدراتالمعلمينتحديدالأولوليات،و

منأجلتزويدالمعلمينبالتغذيةالراجعةعنأدائهم،وللمعلمينلتحقيقأهدافالعمليةالتعليمية

الارتقاءبالعمل.

،التيأظهرتنتائجهأنالإدارةبالاستثناء(2022المنتشري)وقداتفقتهذهالنتيجةمعدراسة

(التيجاءنتائجهابمستوىمتوسط,2021جاءتمرتفعة،واختلفتمعدراسةالخزاعلة)

الإدارةبالاستثناء،فقدتمتمناقشتهاكمايلي:أمّابالنسبةلمجالات

 لطة والمسؤولية المجال الأول: تحديد الس

النتائجأنّ بُعدأظهرت النسبيةكانتضمنمستوىالأهميةتحديدالسلطةوالمسؤوليةفقرات

معاييروقواعديضعونمديريالمدارسإلىأنّوجاءتبالمرتبةالرابعة،وتعزوالباحثةذلكة،المرتفع
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بالأفكارالإبداعيةاتالمتعلقةللمعلمينالفرصللمشاركةفيالقرار،ويتيحونمحددةلأداءالمعلمين

منالسلطةيتناسبمعمقدارًا،وصنعالقراراتالمتعلقةبالمدرسةحريةالمشاركةفي،كمايمنحونهم

الفعلالتصحيحيحالحدوثالخطأأوالابتعادعنالمعايير.،واتخاذالمسؤوليات

 تفويض السلطة : الثانيالمجال 

ة،المرتفعالنسبيةكانتضمنمستوىالأهميةويضالسلطةمجالتففقراتأظهرتالنتائجأنّ

مماالسلطةللمعلمينفوضونيإلىأنّمديريالمدارس،وتعزوالباحثةذلكالأولىوجاءتبالمرتبة

لديهم المبادرةوالابتكاريعزز العلاقاتالإنسانية،وروح إنجازلهمالحرية،وتركزيادةمتانة في

وينجزونالأعمالعلىأتمّوجهحتى،عززالذاتيةلدىالمعلمين،ممايدخلالمهامالمطلوبةدونت

 فيغيابالمدير.

 تقييم الأداء وتقويمه المجال الثالث: 

أنّ النتائج وتقويمهمجالفقراتأظهرت الأداء الأهميةتقييم مستوى ضمن النسبيةكانت

المعلمينفيعمليةركونيشمديريالمدارسأنّ،وتعزوالباحثةذلكالثانيةوجاءتبالمرتبةة،المرتفع

،والعملعلىتعزيزجوانبالضعفعندهم.بنتائجتقييمهموبشكلمنتظم،وبإخبارهمتقييمالأداء

 المجال الرابع: النمو المهني 

وجاءتة،المرتفعالنسبيةكانتضمنمستوىالأهميةالنموالمهنيفقراتأظهرتالنتائجأنّ

بإيجادوسائلاتصالفعالةومتطورةيالمدارسيهتمونمديرأنّ،وتعزوالباحثةذلكةالخامسبالمرتبة

المدرسة وتشجيعهملمعلمي المعلمين تحفيز على والعمل المدرسة، والمشاركةفيحلّمشكلات ،

بشكلمستمر.
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 لسلوك الإبداعي المجال الخامس: ا

ة،المرتفعالنسبيةتضمنمستوىالأهميةكانمجالالسلوكالإبداعيفقراتأظهرتالنتائجأنّ

المعلمينعلىتبنيالأفكارونيشجعأنّمديريالمدارس،وتعزوالباحثةذلكالثالثةجاءتبالمرتبة

.تبنيالأفكارالجديدة،والتميزفيالأداء،ممايؤدّيإلىالجديدةالتيتخدمالعمليةالتعليمية
ج السؤال الثاني  مناقشة نتائ

على  مناقشة   ينصّ  والذي  الثاني،  السؤال  مستوى نتائج  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 

( درجة  α= 0.05الدلالة  في  المدارس  (  مديري  في   للإدارة ممارسة  التربية   بالاستثناء  مديرية 

العلمي،   والمؤهل  الجنس،  متغير  من  لكل  تعزى  المعلمين  نظر  وجهة  من  الجيزة  للواء  والتعليم 

 وسنوات الخبرة؟ 

عدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغيرأظهرتالنتائج -

منالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارستطبيقوهذايدلعلىتشابهمستوىالجنس.

.ويكتسبونتقريبانفسالمهاراتوالخبراتوالمعارفيمتلكونهم،حيثأنالجنسين

إحصائيةفياستجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغيرالمؤهلالعلمي.دلالةعدموجودفروقذات -

وهذايدلعلىتشابهمستوىالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسمهمااختلفتمؤهلاتهم

وهوأهميةتطبيق-بغضالنظرعنالمؤهلالعلمي–،فهميتفقونعلىأمرواحدالعلمية

المدارسفيالميدانالتربوي،والسعينحوالتميزوإحداثمديريأبعادالإدارةبالاستثناءلدى

 التغيير،ومشاركةالجميعفيمراحلالتنفيذ.

(فيجميعالمجالات0.05وجودفروقذاتدلالةاحصائيةعندمستوىالدلالةأقلمن) -

الفئاتالأعلىخبرة،وهذايدلعلىأنهكلمازادتعد دبينجميعفئاتالخبرةولصالح

خبرةسنوا لدالمدراءت بالاستثناء الإدارة مستوى المعلمينيهم،زاد نظر وجهة )من
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للتغيراتالجدية،وتقبلاًمديريالمدارسالأعلىخبرةوالأكثرانفتاحاًوحيثأنالمستجيبين(

وقدرتهمعلىامتلاكأساليبجديدة،تمكنهممنتطبيقهاعلىأرضالواقعومشاهدةنتائجها

 إيجادحلوللها.منأجل
ج السؤال   الثالثمناقشة نتائ

مدارس لواء الجيزة  الوظيفي في  ما مستوى التماثل، والذي ينصّ على  الثالثمناقشة نتائج السؤال  

 المعلمين؟ من وجهة نظر 

جاءمستوىالتماثلالوظيفيفيمدارسلواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمينأظهرتالنتائجأنّ

الكليّة،ممايعزوبدرجةممارسةمرت إلىمديريالمدارسيمتلكونالإعدادالجيدفعةعلىالدرجة

تهم،واقتناعهمبمهنتهم،برسالالذيفيهمقيمواتجاهاتإيجابيةتزيدمنتماثلهمالتنظيمي،وإيمانهم

ووعيهمبأدوارهم،واستعدادهملخدمةوطنهمعواملتسهمفيسعيهملحفظسمعةمدارسهم،والذوبان

هاواعتبارهافيمعتقداتها،والدفاععنمصالحها،والعملعلىخدمتها،وبذلالجهودلتحقيقأهداف

بخصائصها،والولاءوالانتماءلها.فيها،والفخريمعقيمها،والحرصعلىالبقاءشأهدافالهم،والتما

تيأظهرتاأن(ال2022،ودراسةالخزاعي)(2022الشهومي)وقداتفقتهذهالنتيجةمعدراسة

مستوىالتماثلالتنظيميجاءبمستوىمرتفع.

أمّابالنسبةلمجالاتالإدارةبالاستثناء،فقدتمتمناقشتهاكمايلي:

 الولاء التنظيمي المجال الأول: 

ة،المرتفعالنسبيةالولاءالتنظيميكانتضمنمستوىالأهميةمجالفقراتأظهرتالنتائجأنّ

نحوامرتفعًاأنمديريالمدارسيملكونولاءتنظيميًإلىلثة،وتعزوالباحثةذلكوجاءتبالمرتبةالثا

المدارسالتييعملونبها،ومهتمونبسمعتها،والتفاخربإنجازاتها.
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 تماسك الجماعة )العضوية(: الثانيالمجال 

ة،لمرتفعاالنسبيةكانتضمنمستوىالأهميةمجالتماسكالجماعةفقراتأظهرتالنتائجأنّ

مونتاهتماممطلقبمصيرمدارسهم،وينكإلىأنّلديهموجاءتبالمرتبةالأولى،وتعزوالباحثةذل

و ويفتخرونلها، باعتزاز، مدارسهم عن ويتحدثون صحيحة، غير إشاعة أي ضد عنها يدافعون

 بالانجازات.

 التنظيمي  التشابه: الثالثالمجال 

ة،المرتفعالنسبيةالتنظيميكانتضمنمستوىالأهميةابهمجالالتشفقراتأظهرتالنتائجأنّ

العاملينفيالمدرسةالرعايةونيمنحأنمديريالمدرسةوجاءتبالمرتبةالثانية،وتعزوالباحثةذلك

تيمنشأنهاتحقيقأهدافالمدرسة.،ويقدمونالملاحظاتالقيمةالالتييستحقونها
ج السؤال   الرابع مناقشة نتائ

ل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ه، والذي ينصّ على  الرابعشة نتائج السؤال  مناق

الجيزة من وجهة نظر المعلمين   لواء  في مدارس الوظيفي  التماثلفي مستوى  (α= 0.05) الدلالة

  الخبرة؟سنوات  و المؤهل العلمي،  و تعزى لكل من متغير الجنس، 

استجاباتأفرادالعينةتعزىلمتغيرالجنس.وهذاعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفي -

،اءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمينيدلعلىتشابهمستوىالتماثلالوظيفيفيمدارسلو

أو كانوا مدارس مديري مدارسهم أجل من والتضحية والولاء الانتماء يقدمون أنهم حيث

مديرات.

فرادالعينةتعزىلمتغيرالمؤهلالعلمي.عدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةفياستجاباتأ -

وهذايدلعلىتشابهمستوىالتماثلالوظيفيفيمدارسلواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمين
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،حيثيكونالتكافؤبينالقادةمنحيثالبرامجالتدريبية،مهمااختلفتمؤهلاتهمالعلمية

 يةوالسعيلتنفيذها.ابالخبرةالميدانية،وتقديمالاقتراحاتلإبداعواكتس

(فيجميعالمجالات0.05وجودفروقذاتدلالةاحصائيةعندمستوىالدلالةأقلمن) -

الفئاتالأعلىخبرة،وهذايدلعلىأنهكلمازادتعدد بينجميعفئاتالخبرةولصالح

هةوىالتماثلالوظيفيفيمدارسلواءالجيزةمنوجسنواتخبرةالمعلمينكلمازادفيمست

،حيثإنالمديرينأصحابالخبرةالأعلىعندهمقدرةعلىتقديمالأفكارنظرالمعلمين

والاقتراحاتوالحلولمناسبةبسببماعايشوهمنأحداثسابقةتعرضوالها،وكونوامنها

 ثقافةتؤهلملتقديمالأفضل.
ج السؤال   لخامس امناقشة نتائ

هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية  على  ، والذي ينصّ  الخامسمناقشة نتائج السؤال  

بالاستثناء ومستوى    ( بين درجة ممارسة مديري المدارس للإدارةα= 0.05عند مستوى الدلالة )

 الوظيفي في مدارس لواء الجيزة من وجهة نظر المعلمين؟  التماثل

النتائج دالةأظهرت ارتباطموجبة درجةممارسةاحصائيًاوجودعلاقة المدارسبين مديري

للإدارةبالاستثناءومستوىالتماثلالوظيفيفيمدارسلواءالجيزةمنوجهةنظرالمعلمين،وهذا

ساهمذلكيالمدارسأوأيمنمجالاتهيدلعلىأنهكلمازادمستوىالإدارةبالاستثناءلدىمدير

يؤكدالدورةالكاملةللإدارةبالاستثناءوهذاالوظيفيللمعلمينفيلواءالجيزةايجابًافيتعزيزالتماثل

والتيتقومعلىالأداءالحاليلدىالموظفمقارنةبالأداءالمطلوبمنهللوصولللأهدافوتحقيقها

التيتحدثفيهذهالدورة،وكلهذاضمنالمعاييرالتيتمقياسهاوتقويمهاوتصحيحالإنحرافات

موالتعليموربطهابالتماثلالوظيفيبأبعاده.يتمفيبيئةحاضنةداعمةلعمليتيالتعل
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 التوصيات 

تمّالتوصلإلىمجموعةمنفيضوءماتوصلتإليهالدراسةمننتائجوتفسيراتوتحليلات،

 :تاليًاالتوصيات،وذلككماهومبين

لاليةيةواستقتزيادةصلاحياتوسلطاتمُديريالمدارسمنخلالتبنيمدخلالإدارةالذا -

يتمكنونمنمنحالعاملينالمتميزينفيالأداءالحوافزوالمكافآتوالجوائز،ىرسحتلمدا

 وكذلكتوقيععقوباتعلىالمتسيبينوالمهملينمنهم.

فيالواجباتالوظيفيةلمديريالمدارس،وفيمعاييرالإدارةبالاستثناءامبتضمينلاهتما -

،وفيمعاييرتقويمالأداءالوظيفيلمديريالإدارةالمدرسيةبنظامتطويرالأداءالمدرسي

 .االمدارس،وفيبرامجالترقيللمستوياتالإداريةالعلي

تحدثفيالعملوتوظيفهافيتصحيحالمسارات،استثمارمديريالمدارسالأخطاءالتي -

 وتشجيعالعاملينوتحفيزهمعلىالإبداعوالابتكارواتباعأساليبجديدةفيمواجهته.

الوظيفيتعزيز - المدارسالتماثل مديري لدى قبلالموجود منومحاولةالوزراةمن الرفع

حوافزوالمزاياالوظيفيةلهمةالخاصةبموظفيهاوتقديمالممستواهمنخلالمراجعةالأنظ

 والتيتسهمفيإشباعحاجاتهمالوظيفية.

كالمقابلةوالملاحظة(وعقدزيادةعددالدراساتعنالادارةبالاستثناءباستخدامادواتاخرى) -

الورشاتوالمحاضراتعلىشكلتطبيقعمليمنخلالتعاونمدراءالمدارسالمجاورة

 .معبعضها

مراقبةالانحرافات)المراقبةبالاستثناء(لكشفمخاطرمحتملةوبالتاليإجراءدراساتحول -

 أخذالحيطةوالحذرمنجانبالإدارة.
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الجامعةة،ماجستيرغيرمنشوررسالة  ،التماثلالتنظيميلدىالمعلمينفيمحافظهالزرقاء
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للقيادةالتبادليةالمتوسطةفيدولةالكويتدرجةممارسةمديريالمدارس(.2021الرشيدي،أحمد)
(،16)20،مجلةجمعيةالثقافةمنأجلالتنمية،وعلاقتهابالرضاالوظيفيلدىالمعلمين

1-46.

بالاستثناءالإدارةسلوبلأالمفرقةمديريمدارسقصبةممارسةدرج(.2021)دعاءخزاعلة،ال
لأردن.ا،لالبيتآةجامع،]ةيرغيرمنشورماجستةرسال[،التنظيميكاربالابتوعلاقتها

(.التماثلالتنظيميلدىمديريالمدارسالحكوميةبتعليممكةالمكرمة.2022الخزاعي،مرزوق)
. 429-398(،5)2،مجلةالدراساتوالبحوثالتربوية

وعلاقتها بالاستثناءالإدارة لأسلوب الثانوية المدارس مديري ممارسة (2017) .محمود الله، خلف
 العلوم سلسلة - الأقصى جامعة مجلة.تطبيقية دراسة :الريادية القيادات بناء متطلبات بتحقيق

.373-328،(2)21الإنسانية،

درجةممارسةالإدارةبالاستثناءوعلاقتهابتنميةالخصائصالرياديةلدى(.2022الدرواشة،سناء)
،جامعةآلالبيت،]الةماجستيرغيرمنشورةرس[،معلميلواءالجامعةفيظلجائحةكورونا

الأردن.

بالاستثناءلدىمديريالمدارسالإدارةلتفعيلةمقترحتربويةإداريةجراءاتإ(.2017الزعبي،فادي)
.عمانالأردنية،الجامعة،]ةدكتوراهغيرمنشوررسالة[الأردن،فيالأساسية

وظيفيلدىمعلميمدارسالتعليمالأساسيبسلطنة(.أثرأبعادالرضاال2022الشهومي،سعيد)
.284-255(،25،)المجلةالعربيةللعلومالتربويةوالنفسيةعمانعلىتماثلهمالتنظيمي.

تعليميةال(درجةممارسةمديريمدارسالمرحلةالمتوسطةفيمنطقةالفروانية2019الشمري،فهد)
جامعة]منشورةرسالةماجستير[.نظيميلدىالمعلمينبالتماثلالتللعدالةالتنظيميةوعلاقتها
.آلالبيتالمفرق،الأردن
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أثرالتماثلالتنظيميفيالدافعيةللعمللدىمديراترياضالأطفال(."2019المواضية،رضا)
الزرقاء المربياتفيمديريةتربية التربوية،جامعةمنوجهةنظر العلوم .دراساتكلية

155_137(445دن)الزرقاء،الأر

( فادي والزعبي، أنمار المدارس2018الكيلاني، مديري لدي بالاستثناء الإدارة ممارسة درجة .)
.17-1(،3)3،المجلةالتربويةالأردنيةالأساسيةفىالأردن.

مدارسالمتوسطةللأنماطالقياديةوعلاقتهابمستوى(.درجةممارسةقائداتال2021اللاحم،أروى)
المجلةالدوليةللدراساتالتربويةاثلالتنظيميلدىالمعلماتفيمنطقةالقصيمالتعليمية.التم

.357–334(،2)9،والنفسية

(.درجةممارسةالأقسامالأكاديميةبجامعةالباحةلأسلوبالإدارة2022المنتشري،عبدالرحمن)
مجلةجامعةالملكيئةالتدريس.لاستثناءوعلاقتهابمستوىالثقةالتنظيميةلدىأعضاءهبا

.227–190(،1)9،خالدللعلومالتربوية

بمستويات2021نوح،هوازن) قائداترياضالأطفالوعلاقتها العملالإداريلدى (.أخلاقيات
الرياض معلمات نظر وجهة من للمعلمات التنظيمي المكرمة.التماثل مكة العلومبمدينة

. 313-263(،1)29،التربوية

(.الإدارةبالاستثناءوعلاقتهاببناءأبعادالريادةالرياديةبين2021النومسي،جملةوالبلوى،نادية)
تبوك. بجامعة الأكاديمية الأقسام وعلمرؤساء التربية في العربية 139،النفسالدراسات

(139،)23-50.

جمله نادية)النومسي، الإدار2022والبلوي، أبعاد ممارسة السلطات(. )تحديد بالاستثناء ة
الأقسام رؤساء لدى وتقويمه( الأداء تقييم الفاعل الاتصال السلطة تفويض والمسؤوليات

تبوك. بجامعة النوعيةالأكاديمية التربية مجالات في عربية بحوث )مجلة ،25،)125-
164.

سكندرية:دارالجامعةالجديدة.(.إدارةالتغييرالأسسوالمطلقاتالفكرية،الإ2019راهيم)الزعيبر،إب

(.التماثلالتنظيميلدىمعلماتالمدارسالثانويةالحكوميةفي2021الوزان،أميرةوالشايع،علي)
-237(،1)10،والنفسيةالمجلةالدوليةللدراساتالتربويةمدينةبريدةمنوجهةنظرهن.

257.
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عصمت والقياد(.2017)الروسان، التحويلية الحكوميةالقيادة المدارس مديري لدى التبادلية ة
،الجمعيةالاردنيةلعلمالنفس–المجلةالتربويةالدوليةالمتخصصةوعلاقتهابسلوكالمواطنة"،

(2017)166-181(،12.)

(.القيادةالتبادليةوعلاقتهابالأداءالوظيفيلدىمديريالمدارسالثانويةفي2020السليمات،محمد)
،]غيرمنشورةرسالةماجستير[منوجهةنظرمساعديالمديرينوالمعلمين،محافظةمأدبا

الاردن.كليةالعلومالتربوية،عمان،جامعةالشرقالأوسط،

ارسةالإدارةبالاستثناءوأثرهاعلىتنميةالخصائصالريادية:مدىمم(.2016عمار،أحمد)
في الفلسطينية الجامعات على تطبيقية منشورة[،ةغزقطاعدراسة غير ماجستير ،]رسالة

الجامعةالإسلامية،غزة.

(.درجةممارسةمديريالمدارسالثانويةفيدولةالكويتللإدارةبالاستثناء2018العجمي،حمد)
،جامعةمؤتة.]رسالةماجستيرغيرمنشورة[منوجهةنظرهم،

علاقتهابتنميةالخصائصالرياديةلدىدرجةممارسةالإدارةبالاستثناءو(.2022الدراوشة،سناء)
في الجامعة لواء كورونامعلمي جائحة منشورة[،ظل غير ماجستير جامعة]رسالة ال،

،كليةالعلومالتربوية،عمان،الأردن.البيت

( فاتن نظر(.2022النصراوي، وجهة من الجميلة الفنون معاهد مديري لدى بالاستثناء الإدارة
.342-313(،113)1،التربيةالأساسيةمجلةكلية،معاونيهم

(.الإدارةالتربوية،عمان،دارالمسيرة.2015والعجمي،محمد)حسن،حسان،

)البوشي، المعلمين(.2015محمد نظر وجهة من االبتدائية المرحلة لمعلم المهنية التنمية واقع
.كلية]رغيرمنشورةرسالةماجستي[بمحافظةالعالفيضوءتوجهاتمشروعالمعلمالجديد.

سعودالتربية.جامعةالملك
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 ( أداة الدراسة بصورتها الأولية 1ملحق )

 م الدكتورة.....................................................المحترم/المحت/لدكتور االاستاذ

السلامعليكمورحمةاللهوبركاته،،،،

بالتماثلالإدارةبالاستثناءلدىمديريالمدارسفيلواءالجيزةعلاقتهاتعدالباحثةدراسةبعنوان:"
لماجستيرفيتخصصالقيادةوالإدارةالتربويةالوظيفي"،استكمالًالمتطلباتالحصولعلىدرجةا

قامتالباحثةبإعدادأداة)الاستبانة(لجمعجامعةالشرقالاوسط.ولتحقيقأهدافهذهالدراسة،/
تكونوفقاًلسلمليكرتالخماسي:كلالفقراتسالبياناتمنأفرادعينةالدراسة،علماًبأنالإجابةعلى

الاختصاص،ومنالمهتمينفيهذاالمجاليسرالباحثةأنتضعبينولأنكممنأصحابالخبرةو
أيديكمهذهالأداةفيصورتهاالأولية،راجيةمنكمالتكرمبقراءةفقراتهاوتحكيمهامنحيث:

 درجة انتماء الفقرات لموضوع الدراسة.  -1

 ت وسلامتها اللغوية. وضوح الفقرا -2

 ترونه مناسباً. إضافة  أو حذف أو تعديل ما   -3

غيرموافقبشدة موافقبدرجة غيرموافق
 متوسطة

 موافقبشدة موافق

1 2 3 4 5 
مقدرة وشاكرة لكم حسن تعاونكم في خدمة البحث العلمي، وتقبلوا فائق التقدير  

 والاحترام. 

 الباحثة: إيمان  محمد إسمير بشير. 

 الأوسطخصص: قيادة وإدارة وتربوية/ جامعة الشرق الت

: بيانات المحكم  

 اسم المحكم الرتبة العلمية  التخصص  الجامعة 
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 القسم الأول: البيانات الديموغرافية لعينة الدراسة 

( في المكان الذي يمثل الإجابة √الرجاء وضع إشارة )  

انثى  □        ذكر                                   □الجنس:    

 □بكالوريوس                                  □دبلوم              □المؤهل العلمي:     
 دراسات عليا 

أكثر   □سنوات           10الى  5 □سنوات             5أقل من  □الخبرات العلمية:     
 سنوات               10من
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 مديري المدارس في لواء الجيزة وعلاقتها بالتماثل الوظيفي بالاستثناء لدى  ةالثاني: الإدار القسم 

 أولًا: الإدارة بالاستثناء لدى مديري المدارس 

التعديلات  
 والمقترحات 

رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  الانتماء للمجال 
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

  يد السلطة والمسؤولية  المجال الأول: تحد
المدرسة        لمدير يمكن

وقواعد معايير وضع
لأداء محددة

 المعلمين.

1 

مدير        يتيح أن يمكن
للمعلمين المدرسة
في للمشاركة الفرص
المتعلقة القرارات

 بالأفكارالإبداعية.

2 

المدرسةاعطاء        مدير
في الحرية المعلمين
إتخاذ في المشاركة

المتعلقة القرارات
 بالمدرسة.

3 

المدرسة        مدير منح
من مناسباً مقدارًا
مع للمعلمين السلطة

 المسؤوليات.

4 

المدرسة        مدير اتخاذ
الفعلالتصحيحيحال
أو الخطأ حدوث

 الابتعادعنالمعايير.

5 
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التعديلات  
 والمقترحات 

رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  الانتماء للمجال 
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

عند        الرضى يتوفر
طبيعة عن المعلمين

 مايقومونبعمله.

6 

المدرسة        مدير يوفر
التغذية للمعلمين
مدى حول الراجعة

 الكفاءةلأعمالهم.

7 

 المجال الثاني: تفويض السلطة
السلطة        تفويض يتيح

للمعلمينالتحليبروح
 المبادرةوالابتكار.

8 

تفويض        السلطةيسهم
متانة زيادة في
العلاقاتالإنسانيةبين

 المعلمين.

9 

المدرسة        مدير يضع
في الحرية للمعلمين
إنجازالمهامالمطلوبة

 دونتدخل.

10 

في        الأعمال إنجاز
حال في المدرسة

 غيابمديرالمدرسة.

11 

في        مركزية يوجد لا
 اتخاذالقرارات.

12 

المدرسة        مدير يعمل
قيادات إعداد على

للمستقبل.

13 
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التعديلات  
 والمقترحات 

رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  الانتماء للمجال 
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

مدير        المدرسةيساهم
العلاقات بناء على
المدرسة في الإنسانية
عنطريقسيادةللثقة
وبين بينه المتبادلة

 المعلمين.

14 

 تقييم الأداء وتقويمه المجال الثالث: 
المدرسة        مدير يعدل

بأول أولًا الأخطاء
ويتابعالإخفاقاتحتى

لاتستفحل.

15 

المدرسة        مدير يشرك
ع في مليةالمعلمين

 تقييمالأداء.

16 

يستخدممديرالمدرسة       
في الأداء تقييم نتائج
إتخاذالقراراتالمتعلقة

 بشؤونالعاملين.

17 

المدرسة        مدير يقوم
المعلمين بإخبار
تقييمهموبشكل بنتائج

 منتظم.

18 

المدرسة        مدير يناقش
وباستمرار المعلمين

 بشأننتائجتقييمهم.

19 

المدرسة        مدير يمتلك
فاعلية ذات اجراءات
جوانب مع للتعامل

20 
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التعديلات  
 والمقترحات 

رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  الانتماء للمجال 
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

التي المعلمين ضعف
 كشفعنهاالتقييم.

المدرسة        مدير يحاول
بأن المعلين اقناع
إلى يهدف التقييم

 أدائهم.تطوير

21 

 المجال الرابع: النمو المهني 
المدرسة        مدير يهتم

اتصال وسائل بإيجاد
فعالةومتطورةلمعلمي

المدرسة.

22 

أن        المعلمون يستطيع
يتبادلواالمعلوماتمع
حول المدرسة مدير
التي المشكلات

تواجههم.

23 

المدرسة        مدير يقدر
 فيجهود المعلمين

العملبشكلراقي.

24 

المدرسة        مدير يقوم
المعلمين بتحفيز

بشكلمتواصل.


25 

المدرسةي        مدير وفر
الفرصة للمعلمين

لتطويرالذات.

26 
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التعديلات  
 والمقترحات 

رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  الانتماء للمجال 
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

المدرسة        مدير يعزز
الإيجابية السلوكات

لدىالمعلمين.

27 

المدرسة        مدير يثير
 المعلميندافعية

تحقيق في للإسهام
أهدافالمدرسة.

28 

 المجال الخامس: السلوك الإبداعي 
المدرسة        مدير يشجع

 تبنيالمعلمين على
الأفكارالإبداعيةالتي
العملية تخدم

التعليمية.

29 

المدرسة        مدير يشجع
التميز على المعلمين

فيالأداء.

30 

        مدير المدرسةيوفر
لتبني جيدة بيئة

الأفكارالجديدة.

31 

المدرسة        مدير يهتم
بالتغيراتالإيجابيةفي
في المعلمين سلوك

المدرسة.

32 

المدرسة        مدير يشجع
الجماعي العمل
بناء على ويحرص

الفريق.

33 
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التعديلات  
 والمقترحات 

رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  الانتماء للمجال 
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

مدير        علاقات تتسم
المعلمين مع المدرسة

 تعاونية.بأنهاعلاقات


34 

المدرسة        مدير يؤمن
أفكار بتطبيق دائما

جديدةفيالعمل.


35 
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 التماثل الوظيفي : ثانياً 

التعديلات  
 والمقترحات 

نتماء للمجال الا  رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

  المجال الأول: الولاء التنظيمي 
مدير         لدى يوجد

المدرسةولاءمستمر
 للمدرسة.

1 

المدرسة        مدير يهتم
 بمصيرالمدرسة.

2 

عمديرالمدرسةيداف       
المدرسة سياسة عن

أمامالآخرين.

3 

يدافعمديرالمدرسة       
عند المدرسة عن

 ذكرهابسوء.

4 

مدير         يتحدث
المدرسةباعتزازعن

 انجازاتالمدرسة.

5 

مدير         يتأخر
المدرسةفيالمدرسة
تحقيقا الدوام بعد

 للمصلحةالعامة.

6 

مدير        المدرسةيبذل
جهودًاغيراعتيادية
أهداف لتحقيق

 المدرسة.

7 

 المجال الثاني: تماسك الجماعة )العضوية( 
المدرسةيعمل        مدير

كأسرة المعلمين مع
رسالة لتحقيق

 المدرسة.

8 

يمنحمديرالمدرسة       
العاملينفيالمدرسة

9 
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التعديلات  
 والمقترحات 

نتماء للمجال الا  رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

التي الرعاية
 يستحقونها.

مدير        يشرك
مدرسةالعاملينفيال

المدرسةفيصناعة
في القرارات

 المدرسة.

10 

يشجعمدير       
المدرسةمبادرات

 تهدفإلىالتطوير.

11 

يبذلمديرالمدرسة       
كلالجهودلأداء

وظيفتهبصورة
 أفضل.

12 

يعاملمدير       
المدرسةالمعلمين

علىنحوعادلفي
المدرسة.

13 

مديريعطي       
المدرسةملاحظات

دقيقةللعاملين
بصورةمنتظمة

 بشأنأدائهم.

14 

 المجال الثالث: مجال التشابه التنظيمي 
صورة        تتماثل

يراها كما المدرسة
مع المدرسة مدير
المجتمع تطلعات

 المحلي.

15 

يوجدتطابقبينقيم       
وقيم المدرسة مدير

 العاملينفيها.

16 
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التعديلات  
 والمقترحات 

نتماء للمجال الا  رقم  الفقرة  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  
غير   الفقرة 

 منتمية 
غير   منتمية 

 مناسبة 
غير   مناسبة 

 واضحة 
 واضحة 

المدرسةين        ظرمدير
مشكلات إلى
أنها على المدرسة

 مشكلاتهالخاصة.

17 

يراعيمديرالمدرسة       
يأخذ أن قراراته في
الاعتبار بعين
المحتملة العواقب
على تؤثر التي
وعلى المدرسة

 سمعتها.

18 

مدير        أفكار تتناغم
أفكار مع المدرسة
في العاملين

 المدرسة.

19 

المدرسةير        مدير ى
المدرسة نجاح أن
له نجاح وتميزها
في وللعاملين

 المدرسة.

20 

مدير        خطط تتوافق
خطط مع المدرسة

 العاملينفيها.

21 

 

 انتهت الاستبانة 
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الدارسة ( أسماء السادة محكمي أداة 2ملحق )

 الجامعة  التخصص  الرتبة العلمية  اسم المحكم
 الجامعةالأردنية إدارةتربوية أستاذ د.خالدعليالسرحان

 الجامعةالأردنية إدارةتربوية أستاذ د.راتبالسعود

 الجامعةالأردنية إدارةتربوية أستاذ د.صالحأحمدعبابنة

 ليرموكجامعةا تربويةإدارة أستاذ د.عمادبنيخالد

 الجامعةالأردنية إدارةتربوية أستاذمشارك د.عبدالسلامالعوامرة

 جامعةاليرموك مناهجوطرقتدريس أستاذ هاديطوالبة

 سراءجامعةالإ إدارةتربوية ساعدأستاذم هبةحسينالمومنيد.

 اليرموكجامعة إدارةتربوية تاذأس هانيعبيدات
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 ( أداة الدراسة بصورتها النهائية 3)ملحق 

رم/ةالمعلم/ة..........................................المحت  
تحيةطيبةوبعد:

الإدارة بالاستثناء لدى مديري المدارس في  تقومالباحثةبإعدادرسالةماجستيربعنوان"

وذلكاستكمالًالمتطلباتالحصولعلىدرجةالماجستير"  علاقتها بالتماثل الوظيفي و   لواء الجيزة

قيقأهدافهذهالدراسة،قامتفيتخصصالقيادةوالإدارةالتربوية/جامعةالشرقالاوسط،ولتح

الباحثةبإعدادأداة)استبانة(لجمعالبياناتمنأفرادعينةالدراسة.

البحثلأغراضإلاتستخدملنالواردةالبياناتبأنعلماًالمرفقة،الاستبانةبتعبئةالتكرميرجىلذا

.العلمي

مقدرةًوشاكرةًلكمحسنتعاونكم

حتراموتقبلوافائقالتقديروالا

 الباحثة: إيمان  محمد إسمير بشير        
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 القسم الأول: البيانات الديموغرافية لعينة الدراسة 

يمثل الإجابة ( في المكان الذي √الرجاء وضع إشارة )  

انثى  □ذكر                                           □الجنس:    

      دكتوراه □          ماجستير □            بكالوريوس  □   المؤهل العلمي:  

  10أكثر من  □سنوات        10الى  5  □سنوات             5أقل من  □:     سنوات الخبرة
 سنوات             
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 القسم الثاني: الإدار ة بالاستثناء لدى مديري المدارس في لواء الجيزة وعلاقتها بالتماثل الوظيفي 

 مديري المدارس  أولًا: الإدارة بالاستثناء لدى

رقم  الفقرة  درجة الموافقة 
غير موافق   الفقرة 

 بشدة 
غير  
 موافق 

مواف  
إلى حد  

 ما

موافق   موافق 
 بشدة 

  المجال الأول: تحديد السلطة والمسؤولية  
وقواعد      معايير المدرسة مدير يضع

محددةلأداءالمعلمين.
1 

الفرص      للمعلمين المدرسة مدير يتيح
فيالقراراتالمتعلقةبالأفكارللمشاركة

 الإبداعية.

2 

حرية      المعلمين المدرسة مدير يمنح
صنع في المتعلقةالمشاركة القرارات

بالمدرسة.

3 

يمنحمديرالمدرسةالمعلمينمقدارًامن     
 السلطةيتناسبمعالمسؤوليات.

4 

التصحيحي      الفعل المدرسة مدير يتخذ
الخطأ حدوث عنحال الابتعاد أو

 المعايير.

5 

يراعيالمديرمستوىرضاالمعلمينعن     
 طبيعةمايقومونبعمله.

6 

التغذية      للمعلمين المدرسة مدير يوفر
 الراجعةحولمدىكفايةأعمالهم.

7 

 المجال الثاني: تفويض السلطة
التحلي      للمعلمين السلطة تفويض يتيح

 بتكار.بروحالمبادرةوالا
8 

متانة      زيادة في السلطة تفويض يسهم
 العلاقاتالإنسانيةبينالمعلمين.

9 
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رقم  الفقرة  درجة الموافقة 
غير موافق   الفقرة 

 بشدة 
غير  
 موافق 

مواف  
إلى حد  

 ما

موافق   موافق 
 بشدة 

مديرالمدرسةللمعلمينالحريةفييترك     
 إنجازالمهامالمطلوبةدونتدخل.

10 

يتمإنجازالأعمالفيالمدرسةفيحال     
 غيابمديرالمدرسة.

11 

 12 لقرارات.لايوجدمركزيةفياتخاذا     
يعملمديرالمدرسةعلىإعدادقيادات     

للمستقبل.
13 

يعملمديرالمدرسةعلىبناءالعلاقات     
الإنسانيةفيالمدرسةعنطريقسيادة

 للثقةالمتبادلةبينهوبينالمعلمين.

14 

 تقييم الأداء وتقويمه المجال الثالث: 
عمليةيشركمديرالمدرسةالمعلمينفي     

 الأداء.تقييم
15 

يستخدممديرالمدرسةنتائجتقييمالأداء     
بشؤون المتعلقة القرارات إتخاذ في

 العاملين.

16 

المعلمين      بإخبار المدرسة مدير يقوم
 بنتائجتقييمهموبشكلمنتظم.

17 

المعلمين      المدرسة مدير يناقش
 وباستمراربشأننتائجتقييمهم.

18 

ذاتيمتلك      اجراءات المدرسة مدير
ضعف جوانب مع للتعامل فاعلية

 المعلمينالتيكشفعنهاالتقييم.

19 

يقنعمديرالمدرسةالمعلمونبأنالتقييم     
 يهدفإلىتطويرأدائهم.

20 

 المجال الرابع: النمو المهني 
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رقم  الفقرة  درجة الموافقة 
غير موافق   الفقرة 

 بشدة 
غير  
 موافق 

مواف  
إلى حد  

 ما

موافق   موافق 
 بشدة 

يهتممديرالمدرسةبإيجادوسائلاتصال     
لميالمدرسة.لمعفعالةومتطورة

21 

يستطيعالمعلمونأنيتبادلواالمعلومات     
معمديرالمدرسةحولالمشكلاتالتي

تواجههم.

22 

يقدرمديرالمدرسةجهودالمعلمينفي     
العملبشكلراقي.

23 

المعلمين      بتحفيز المدرسة مدير يقوم
بشكلمتواصل.



24 

مدير      للمعلمينيوفر الفرصةالمدرسة
لتطويرالذات.

25 

يعززمديرالمدرسةالسلوكاتالإيجابية     
لدىالمعلمين.

26 

المعلمين      دافعية المدرسة مدير يثير
للإسهامفيتحقيقأهدافالمدرسة.

27 

 المجال الخامس: السلوك الإبداعي 
يشجعمديرالمدرسةالمعلمينعلىتبني     

ت التي الجديدة العمليةالأفكار خدم
التعليمية.

28 

على      المعلمين المدرسة مدير يشجع
التميزفيالأداء.

29 

لتبني      جيدة بيئة المدرسة مدير يوفر
الأفكارالجديدة.

30 

الإيجابية      بالتغيرات المدرسة يهتممدير
فيسلوكالمعلمينفيالمدرسة.

31 
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رقم  الفقرة  درجة الموافقة 
غير موافق   الفقرة 

 بشدة 
غير  
 موافق 

مواف  
إلى حد  

 ما

موافق   موافق 
 بشدة 

الجماعيشجع      العمل المدرسة يمدير
ويحرصعلىبناءالفريق.

32 

مع      المدرسة مدير علاقات تتسم
 المعلمينبأنهاعلاقاتتعاونية.



33 

يؤمنمديرالمدرسةدائمابتطبيقأفكار     
جديدةفيالعمل.



34 
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 التماثل الوظيفي : ثانياً 

  المجال الأول: الولاء التنظيمي 
يبديمديرالمدرسةولاءمستمر     

 مدرسة.لل
1 

بمصير      المدرسة مدير يهتم
 المدرسة.

2 

يدافعمديرالمدرسةعنسياسة     
 المدرسةأمامالآخرين.

3 

عن      المدرسة مدير  يدافع
 المدرسةعندذكرهابسوء.

4 

باعتزاز      المدرسة مدير  يتحدث
 المدرسة.عنانجازات

5 

في      المدرسة مدير  يتأخر
المدرسة تحقيقا الدوام بعد

 للمصلحةالعامة.

6 

المدرسةجهودًاغير      مدير يبذل
 اعتياديةلتحقيقأهدافالمدرسة.

7 

 المجال الثاني: تماسك الجماعة )العضوية( 
يعملمديرالمدرسةمعالمعلمين     

 المدرسة.كأسرةلتحقيقرسالة
8 

يمنحمديرالمدرسةالعاملينفي     
 الرعايةالتييستحقونها.المدرسة

9 

العاملين      المدرسة مدير يشرك
فيالمدرسةفيصناعةالقرارات

 فيالمدرسة.

10 

يشجعمديرالمدرسةمبادرات     
 تهدفإلىالتطوير.

11 

يبذلمديرالمدرسةكلالجهود     
 لأداءوظيفتهبصورةأفضل.

12 
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يعاملمديرالمدرسةالمعلمين     
لىنحوعادلفيالمدرسة.ع

13 

يعطيمديرالمدرسةملاحظات     
دقيقةللعاملينبصورةمنتظمة

 بشأنأدائهم.

14 

 المجال الثالث: مجال التشابه التنظيمي 
يراها      كما المدرسة صورة تتماثل

 تطلعاتمدير مع المدرسة
 المجتمعالمحلي.

15 

مدير      قيم بين تطابق يوجد
 وقيمالعاملينفيها.المدرسة

16 

إلى       المدرسة مدير ينظر
أنها على المدرسة مشكلات

 مشكلاتهالخاصة.

17 

قراراته      في المدرسة مدير يراعي
العواقب بعينالاعتبار يأخذ أن

تؤثرعلىالمدرسةالمحتملةالتي
 وعلىسمعتها.

18 

مع      المدرسة مدير أفكار تتناغم
 ينفيالمدرسة.أفكارالعامل

19 

نجاح      أن المدرسة مدير يرى
له نجاح وتميزها المدرسة

 وللعاملينفيالمدرسة.

20 

مع      المدرسة مدير خطط تتوافق
 خططالعاملينفيها.

21 
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 تسهيل المهمة كتب   (4ملحق )
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