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 إلى هذه المرحلة العلمية وصولي  عانتي علىإأشكر الله وافر الشكر على توفيقه لي و  

الذي تفضّل بقبول الإشراف  أحمد فتيحةأقدم أسمى آيات الشكر والعرفان بالجميل للدكتور 

على رسالة الماجستير، والذي منحني من وقته الثمين ومن بحر معلوماته وخبراته 

التي  النيرة، حيث كانت توجيهاته ونصائحه رسالتي لإتمامالواسعة ما شكّل إضافة كبيرة 

 استعنت فيها في كامل عملي البحثي، فأسأل الله العزيز أن يجازيه خير الجزاء.
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 بحثي والارتقاء به.

ر كل من ساعدني وأعانني على إنجاز هذا البحث، فلهم في النفس منزلة وإن لم وأشك

 يسعف المقام لذكرهم، فهم أهل للفضل والخير والشكر.
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 ملخص الدراسة

واقع توظيف مديري المدارس الحكومية الفلسطينية لمصادر القوة التنظيمية في 
 عملهم مع المعلمين

رام الله الدراسةةةةةةةةةةة التعر  على واقع توظيف مديري المدارس الحكومية في مديرية هدفت      

لمصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيميةة في عملهم مع  الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينيةةوالتعليم التةابعةة لوزارة التربيةة  والبيرة

تتضمن الكشف عن مصادر القوة ، سؤالين رئيسيينالمعلمين. وقد انبثق عن مشكلة الدراسة 

لدى مديري المدارس، والتعر  على واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةةةةةادر القوة 

قد ال المعلمين لأوامر المدير. و التنظيمية في عملهم مع المعلمين، والتعر  على سةةةةةةةةةب  امتث

وإجابة أسةةةةةةةة لتها  اسةةةةةةةةتقرائي لتحقيق أهدا  الدراسةةةةةةةةةبتصةةةةةةةةميم تم اعتماد منهج البحث الكيفي 

حيث تم تصميم مقابلات شبه منظمة بوصفها أداة كيفية لجمع البيانات من الف ات  ،الرئيسية

أربعة عشةةةةةر مديرين و خمسةةةةةة مكونة من  متيسةةةةةرة تم اختيار عينةقد المشةةةةةاركة في الدراسةةةةةة، و 

أداة الدراسةةة، حيث تم التحقق من صةةد  المحتوى، وصةةد   ، كما تم التحقق من صةةد معلما

وقةةد بل ةةت نسةةةةةةةةةةةةةةبةةة التوافق في تحليةل التحقق من ثبةةات تحليةةل المقةةابلات، المجيبين. كمةةا تم 

  .0.78البيانات 

جعية في عملهم مع والقوة المر  مديري المدارس للقوة الشةةةةةر ية توظيفأظهرت نتائج الدراسةةةةةة 

 للقوة الشر ية ستوظيف مديري المدار  إلىالمعلمين بشكل كبير، حيث أشارت نتائج الدراسة 

في توجيه التعليمات للمعلمين، واقتناع المعلمين والتعامل بإنسةةةةةةةةةةةةةةةانية وود في تطبيق القانو  

أكةدت النتةائج على توظيف المةديرين للقوة المرجعيةة في و كمةا  .بحق مةدير المةدرسةةةةةةةةةةةةةةةة بةذلة 



 س 

 

 

عملهم مع المعلمين، حيث أ  توظيف هذه القوة التأثيرية يولد أشكال خفية من القوة وهي قوة 

تسةةاعد هاتين القوتين على التمام المعلمين بتنفيذ و القدوة وقوة التصةةال بين المدير والمعلمين، 

النتائج اقتصةةةةةةةةةةةةةار اسةةةةةةةةةةةةةت دام مديري المدراس  وأظهرت ية. أوامر وتعليمات المدير حبا وطوا 

 للمكافأة المعنوية، وارتباط قوة ال برة بثقة المعلمين بمديريهم. 

نتائج الدراسةةةةةةة أ  توظيف مديري المدارس لمصةةةةةةادر القوة التنظيمية  سةةةةةةاهم في  أكدتكما و  

شةةةةةةةكل إ جابي ما تم توظيف هذه المصةةةةةةةادر بطريقة صةةةةةةةحيحة، وب إذاتحسةةةةةةةين جودة التعليم، 

  .وداعم للمعلمين

في ضوء هذه النتائج خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات العملية الموجهة لصناع القرار 

 ، وتوصيات أخرى لدراسات مستقبلية.لمديري المدارسفي وزارة التربية والتعليم و 

 الفلسطينية.، المدارس الحكومية الكلمات المفتاحية: مصادر القوة التنظيمية
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Abstract 
The Reality of the Palestinian Governmental School Principals' 

Employment of the Organizational Power Sources in their 

Interaction with Teachers 

This study aimed at identifying the reality of employing governmental 

school principals in Ramallah and Al-Bireh Directorate of the 

Palestinian Ministry of Education for the sources of organizational 

power in their work with teachers. Two main research questions 

emerged from the study problem, which aimed at revealing the sources 

of power of school principals, identifying the reality of governmental 

school principals employing the sources of organizational power 

contained in their work with teachers, and identifying the reasons for 

teachers' compliance with the principals’ orders. A qualitative approach 

with an inductive design was adopted to achieve the objectives of the 

study and answer its main questions. Semi-structured interviews were 

designed as a qualitative tool for collecting data from the groups 

participating in the study, hence, a convenient sample of five principals 

and fourteen teachers was chosen, the validity was checked by verifying 

the content validity and the validity of the respondent. External 

reliability was also checked and compatibility ratio in the results of the 

analysis was about 78%. 

The results of the study showed that school principals employ the legal 

force and the reference force in their work with teachers in a 

considerable way. The results of the study also indicated that school 

principals employ the legal force and deal with humanity and 

friendliness in applying the law and directing instructions to teachers, 

and that the teachers are convinced of the right of the school principal 



 ص 

 

 

to do so. The results also confirmed that the principals employ the 

reference power in their work with teachers, as the employment of this 

influential power generates hidden forms of power, which are the power 

of the model and the power of communication between the principal 

and the teachers, as these two powers help enhance the teachers' 

commitment to implement the principal's orders and instructions with 

ease and voluntariness. The results also revealed that principals' use of 

reward was limited to moral reward, in addition to the strong link 

between teachers’ confidence in their principals and principals’ long 

experience. The results of the study also confirmed that the use of 

organizational power by school principals contributes to improving the 

quality of education if these sources are used correctly, in a positive and 

supportive way for teachers. 

In light of its results, the study came out with a set of practical 

recommendations directed to decision makers in the Ministry of 

Education and school principals, and other recommendations for future 

studies. 

Keywords: Organizational Power Sources, the Palestinian Governmental 

Schools 
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 : خلفية الدراسة وإطارها النظري الفصل الأول

  المقدمة 1.1

أهم المجةةالت في الحيةةاة لرتبةةاطةةه المبةةاشةةةةةةةةةةةةةةر بحيةةاة  عتبر مجةةال التربيةةة والتعليم أحةةد      

النسةةةةةةةةةةةةةةا ، مما جعله يلقى اهتماما كبيرا من قبل القائمين على الت طيط والتنمية في م تلف 

دول العالم، حيث أ  نجاح كثير من المؤسسات التربوية  عتمد على نجاح إدارتها التي تعتبر 

ثة، مما زاد من الهتمام بتل  الإدارة، وطريقة محطة انطلا  القائد الفعال لتبني اتجاهات حدي

تعاملها واسةةةةةةةةةةةةةةت دامها للقوة التي تملكها، وقدرتها على التأثير على ااخرين وزيادة دافعيتهم 

وانتمائهم للعمل، مما  سةةةةةةةةةاعد على تحسةةةةةةةةةين العملية التعليمية، ويؤدي إلى إحداث التفاعلات 

ؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة التي ترنو اليها )القضةةةةةةةةةةةةاة وحوامدة، الإ جابية لمواكبة الت يرات وتحقيق أهدا  الم

2017.) 

تعتبر القوة التنظيمية من أهم القضةةةةا ا التي كانت محل اهتمام الباحثين، تل  القوة التي و      

الذين هم بالأسةةةةةةةةةةاس  يرينخرين، والتي تبرز في المد متلكها الأشةةةةةةةةةةة اص في التأثير على اا

التي سةةةةةةةةةةةةةةو  تحقق النتائج المر وبة في و ، بمثابة بوصةةةةةةةةةةةةةةلة تحقيق الأهدا  السةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية

المسةةةةةةةةةتقبل. فالقوة هي بمثابة قاعدة ترتكم عليها المنظمات التي تسةةةةةةةةةعى للتميم، فكلما كانت 

 ;2018الفواز،  أفضةةةةةةل )عتيقالمنظمات قوية، كلما اسةةةةةةتطاعت التعامل مع مواردها بشةةةةةةكل 

Magee & Smith, 2013.) 

لى رفع إتعليمية من خلال ما تملكه من نفوذ تسةةةةةةعى الإدارة الناجحة في المؤسةةةةةةسةةةةةةات ال     

الموجه و مهارات العاملين لديها، فهي تعد الداعم  ى مسةةةةةةةةةةةةتوى التعلم، والعمل على رفع مسةةةةةةةةةةةةتو 
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في  يرين جابية من قبل المدالحقيقي للعملية التعليمية. وبالتالي فا  اسةةت دام القوة التأثيرية الإ

داري، من أجةةل تحقيق الأهةةدا  طويلةةة بةةداع الإالمنظمةةات هي العةةامةةل الرئيي في زيةةادة الإ

 (.2021صقر، اليها )المدى التي تسعى 

إلى أنه ل يوجد موقع وظيفي في  (2017أرفيي )و  (2018حيرش )كل من  وقد أشةةةةةار     

بمسةةةتوى المدرسةةةة وتحسةةةين أدائها أفضةةةل من موقع مدير  الرتقاءمكانية في المدرسةةةة لد ه الإ

المدرسةةةة من القيام بمهامه ومسةةةؤولياته بكفاءة وفاعلية، وحتى  كو  وليتمكن مدير  ،المدرسةةةة

ير بةةالقةةدرة على السةةةةةةةةةةةةةةت ةةدام الفعةةال لمةةا  متلكةةه من دقةةائةةدا فعةةال ومؤثرا، ل بةةد أ  يتمتع المةة

 .محفمة على العمل بي ةمصادر القوة، فسلوك القائد يؤثر على المؤسسة التعليمية وعلى خلق 

دارات المدارس، فاختيار إجوهر العملية الإدارية والعنصةةةةر الأهم في تعد القوة التنظيمية      

لى ظهور فريق عمل مميم مما ينعكي على بي ة إلبعد القوة التنظيمية الملائم يؤدي  المدير

العمةةل بشةةةةةةةةةةةةةةكةةل كةةامةةل، حيةةث ل بةةد من وجود قوة تنظيميةةة موجهةةة ل عمةةال  متلكهةةا مةةدير 

لية عمل إدارات المدارس آ  قراءة واقع القوة التنظيمية أمر ضةةةةةةةةةةةروري لفهم أكما . المدرسةةةةةةةةةةةة

عليها في ظرو  م تلفة، وكيف  مكن لمدير المدرسةةةةة الذي  متل  القوة  والكيفية التي تسةةةةير

 (.Dickens et al,. 2021 ;2022التأثير فيمن حوله )النعيمي، 

ت دامها من قبل مديري المدارس، مما سةةةةةةةةبق أهمية تطبيق القوة التنظيمية واسةةةةةةةةيتضةةةةةةةة       

حيث أ  أسةالي  الإدارة التقليد ة ل تصةل  لإدارة اليوم وال د، وفي هذا السةيا  تسةعى الباحثة 

واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لى تسةةةةةةليط الضةةةةةةوء في هذه الدراسةةةةةةة على موضةةةةةةوع إ

ل إعلى الأفراد وتوجيههم ل يتم  فالتأثير لمصةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين،
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وهذه القوة تعر  بالقوة التنظيمية، ، بوجود قوة تؤثر فيهم، وتحرك تفكيرهم وتميد من دافعيتهم

والتي أصبحت أحد العناصر الرئيسية لنجاح أي منظمة أو فشلها، فاكتسابها  ساعد المنظمة 

 على تحقيق أهدافها التي تسعى لها بطر  مميمة.

  النظري  الإطار 2.1

تقع المسؤولية الكبرى في نجاح العملية التعليمية أو فشلها في المدرسة على عاتق مدير      

الرئيسةةةةةةةي الذي ينعكي على بي ة   جابية هي المحورالمدرسةةةةةةةة، فاسةةةةةةةت دامه للقوة التأثيرية الإ

الأداء الوظيفي   جابي. فالأداء القيادي  صةةةةةةةنف الركيمة الأولى والأهم لتطويرإالعمل بشةةةةةةةكل 

دوراا ل برقي قيادتها، حيث أ  لمديري المدارس إفي المدرسةةةةةةة، فلا  مكن أ  ترتقي المدرسةةةةةةة 

نسةةةةةانية التي من خلالها  مكن خلق مناخ مناسةةةةة  ومحفم في تحقيق العلاقات الإقياد اا مهماا 

& )السةةليم مرجوةللعاملين في المدرسةةة، والبتعاد عن الأسةةالي  التسةةلطية التي ل تحقق نتائج 

 (.Murtada, 2020 Mubarak & Noor, 2018 ; ;2022الهادي، 

( وهةةاوسةةةةةةةةةةةةةةو   Argon & Dilekçi, 2016أرجو  وديلييكشةةةةةةةةةةةةةةي )  أشةةةةةةةةةةةةةةةةار كةةل من    

(Howson, 2012 إلى أ  السةةةبيل الوحيد لتحقيق أهدا  المؤسةةةسةةةات التعليمية هي الإدارة )

ولية التأثير على الأفراد وعلى سةةةةةةةةةةةةةلوكهم الفعالة المؤثرة، حيث يتحمل مديرو المدارس مسةةةةةةةةةةةةةؤ 

 و   متلك ، فمديرو المدارسوأفعالهم واتجاهاتهم للعمل، وتعميم قدراتهم بما يتماشى مع أهدافها

على كيفية  المديرينتمكنهم من التأثير على الموظفين، ويعتمد نجاح  ةمصةةةةةةةةةةةةةادر متعددة للقو 

اسةةت دام هذه المصةةادر للتأثير وقيادة موظفيهم في اتجاه السةةلوكيات المر وب بها، فاسةةت دام 

لى نجاح مؤسستهم. ولذل  إالقوة بالشكل الصحي   ضمن نجاح القادة ويبرز كفاءتهم ويؤدي 
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حيث تعددت أبعاد ، لمفهومها ومصةةادرهاو سةةيتم عرن نظريات مهمة تطرقت لموضةةوع القوة 

 French andن)ة التنظيمية وفقا لتصةةةةةةنيفات م تلفة، والتي من أهمها نظرية فرن  ورافالقو 

Raven  ) هي: القوة الشةةةر ية  لى خمسةةةة مصةةةادرإحيث صةةةنفت هذه النظرية مصةةةادر القوة

تم الةةذي  هةةذا التصةةةةةةةةةةةةةةنيفقوة المرجعيةةة وقوة التهةةديةةد بةةالعقةةاب، و الوقوة المكةةافةةأة وقوة ال برة و 

 .لدراسةكإطار نظري لاعتماده 

 القوة التنظيمية 1.2.1

سةةةلوكياتهم وقراراتهم  عتبر من الحقائق الأسةةةاسةةةية و خرين في أفعال اا محاولة التأثير  إ     

كافة  علىخرين لتحقيق أهدا  معينة  عد ظاهرة شةةةةةةةةةةائعة في اا أثيرفي حياة المنظمات، فالت

 (.  ,2013Magee & Smith ;2014 المنظمات )أحمد، في م تلفالمستويات و 

تتضةةةةةةةةةةةمن القيادة علاقات القوة وعمليات التأثير بين القائد والمريوسةةةةةةةةةةةين، حيث  مارس القائد 

  القوة ضرورية للقيادة إثيرا كبيرا على المريوسين لتحقيق أهدا  معينة تنظيمية، وبالتالي فأت

ادة، حيث ل أ  القوة  ير كافية في حد ذاتها للقيإولعمليات التأثير على أعضةةةةةاء المجموعة، 

من الممكن وصف الش ص نفسه بأنه له تأثير أو مقنع، لذل  حاول علماء الجتماع تفسير 

كيفية اسةةةةةت دام القادة للقوة للتأثير على المريوسةةةةةين، والنظر في الفر  بين ممارسةةةةةة السةةةةةلطة 

 (.(Mittal & Elias, 2016رسمية وتفاعل المريوسين مع محاولت التأثيرالر الرسمية و ي

في محاولة لفهم ( إلى أنه (Simpson et al., 2015خرو  آوقد أشةةةةةار سةةةةةيمبسةةةةةو  و      

كيف يؤثر الناس على بعضةةةةةهم البعم عندما يتفاعلو  مع بعضةةةةةهم، اسةةةةةت دم علماء النفي 

الجتماعي مفاهيم القوة الجتما ية وتكتيكات التأثير، حيث  عكي مفهوم القوة الجتما ية 
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لى إخر، وتشةةةةةةةةةةةةةةير تكتيكةةات التةةأثير للفرد للتةةأثير على الطر  اامجموعةةة الأدوات المتةةاحةةة 

 & French ,1959رافن )و  السةةةةةةةةةةةةت دام الفعلي لأداة معينة في موقف معين. عر  فرن 

raven ( التأثير بأنه القوة التي  مارسها ش ص واحد )القائد على المريوسين( لإحداث ت يير

ا القوة الجتمةةا يةةة فهي . أمةةالمواقف والقيممعين، بمةةا في ذلةة  الت ييرات في السةةةةةةةةةةةةةةلوكيةةات و 

هو القوة في العمل،  وبالتالي التأثيرخرين، لتأثير على االالمقدرة المحتملة لأي شةةةةةةةةةةةةةة ص 

 (.Lunenburg, 2012) التأثير المحتمل والقوة هي

 ةولفهم الطر  الم تلفة التي  مكن من خلالها ممارسةةة القوة سةةيتم عرن النظريات السةةت     

الأكثر أهمية عن القوة والتأثير، وهي نظرية القوة الجتما ية، نظرية الموارد، نظرية العتماد 

نظرية القوة داخل العلاقات ونظرية نهج القوة، وعلى الر م من ، المتبادل، نظرية القوة الثنائية

ير للقوة ل أنهةا تميةل الى تقةد م تفسةةةةةةةةةةةةةةإأ  هةذه النظريةات ت تلف في مكونةات القوة والتةأثير، 

 لى حد ما.إبطر  متشابهة 

 نظريات القوة 2.2.1

 Social Power Theoryأولا: نظرية القوة الاجتماعية 

إحةةدى النظريةةات المهمةةة للقوة،  1959عةةام ( Raven &Frenchاقترح فرن  ورافن )     

( القوة في نظرية القوة الجتما ية بأنها Raven &French, 1959ورافن ) وقد عر  فرن 

العملية التي يتم  على أنهوالتأثير الجتماعي القدرة على ممارسةةةةة التأثير على شةةةة ص أخر، 

من خلالها اسةةت دام القوة الجتما ية في السةةياقات الم تلفة من خلال اسةةت دام اسةةتراتيجيات 

عندما ينتج وجود أو تصةةةةةةةةرفات شةةةةةةةة ص )عامل  حدث التأثير الجتماعي ف ،التأثير الم تلفة
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التأثير(. وقد كانت أهم  أخر )هد التأثير( ت ييرا في معتقدات أو مواقف أو سةةةةلوك شةةةة ص 

مسةةةةةةاهمة في نظرية فرن  ورافن هي تحديد خمسةةةةةةة مصةةةةةةادر رئيسةةةةةةية للقوة، حيث ترتبط كل 

هذه المصةةادر تأثيرات قاعدة قوة باسةةت دام اسةةتراتيجيات وتكتيكات التأثير الم تلفة، ولكل من 

القوة  ،القوة الشر ية، القوة القسرية ،قوة المكافأة هي: . وهذه المصادررفريدة على هد  التأثي

 .قوة ال برةو  المرجعية

( على أهمية التمييم بين القوة المرجعية Raven  &French, 1959أكد فرن  ورافن )     

لى إذا انجةذب أحةد الأعضةةةةةةةةةةةةةةةاء إي الوقةت، فةوأنواع القوة الأخرى التي قةد تكو  فعةالةة في نف

مجموعة ما وكا  يلتمم بمعاييرها فقط لأنه   شةةةةةةةةى السةةةةةةةة رية أو الطرد من المجموعة فيمكن 

ذا امتثةل شةةةةةةةةةةةةةة ص من أجةل إأ   طلق على هةذه القوة بةالقوة القسةةةةةةةةةةةةةةريةة، ومن نةاحيةة أخرى 

لى إكراه تؤدي الإ الحصةةةةةةةةةول على الثناء فهذه  طلق عليها قوة المكافأة. كما أ  اسةةةةةةةةةت دام قوة

ان فةان قوة المرجعيةة وان فةان جةاذبيةة هةد  التةأثير وتوليةد مقةاومةة لةد ةه، بينمةا تؤدي قوة 

 لى زيادة الجاذبية وتقلل من مقاومة هد  التأثير.إالمكافأة 

تحدد نظرية القوة الجتما ية خمسةةةة مصةةةادر أسةةةاسةةةية للقوة، ويج  ربط كل منها بأنواع      

ل أ  من نقاط الضعف لهذه النظرية إلكل من عامل الهد  وهد  التأثير، معينة من التأثير 

تشةةرح كيف يتم تنشةةيط مصةةادر القوة خلال ممارسةةة التأثير في السةةياقات الشةة صةةية،  أنها ل

كما أنها لم تحدد النتائج الرئيسةةةةةةةةةية لمتلاك القوة مقابل عدم امتلاكها، لأ  هذه النظرية تميل 

 (. (Simpson et al,. 2015اد بدل من الأفراد داخل العلاقاتلى التركيم على الأفر إ

 Resource Theoryثانيا: نظرية الموارد 
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نظريةةة الموارد والتي تم  1960( عةةام Wolfe & Bloodقةةدم العةةالمةةا  وولف وبلوود )     

من ، و 1976( عام Rothschild-Safiliosتطويرها لحقا بواسةةطة سةةافيليوس روثسةةتشةةايلد )

خرين تاحتها للآإالموارد على أنها ملكية لشةةةةةةة ص واحد  مكن  نظرية الموارد تم تعريفخلال 

باعتبارها وسةةةيلة لتلبية احتياجاتهم أو تحقيق أهدافهم، وقد اشةةةتملت هذه الموارد على المهارات 

أنها  والتأكيد علىللموارد،  وتم بعد ذل  وضع تصنيف أكثر شمولوالمعار  والمال والمكانة. 

مثل المودة العاطفة )( وتشةةةةةةةةةمل والهيبةالمال  )مثلالموارد الجتما ية والقتصةةةةةةةةةاد ة تشةةةةةةةةةمل 

والحةة (، والموارد التعبيريةةة )مثةةل الفهم والةةدعم الجتمةةاعي( وال ةةدمةةات الم تلفةةة مثةةل التةةدبير 

 (.Clegg(2013 ,متفاوتة المنملي، ويمكن امتلاك هذه الموارد بدرجات 

على أنها قدرة الفرد سةةةةةةةةةواء المحتملة أو الفعلية نظرية الموارد من خلال القوة ت وقد عرف     

، هذا العتبار للمستويات النسبية الجتماعيخرين في نظامه على ت يير سلوك الأعضاء اا

ى الموارد وتبادلها لكلا الطرفين في علاقة ما،  جعل نظرية الموارد أكثر ثنائية إلللوصةةةةةةةةةةةةةةول 

ا ية، لأ  الشةةةة ص ل  سةةةةتطيع تحديد مسةةةةتويات القوة داخل بطبيعتها من نظرية القوة الجتم

خر، وعندما تكو  مسةةةةةةةةةةةةتويات العلاقة دو  معرفة الموارد المحددة التي  حتفظ بها الطر  اا

الموارد بين الطرفين  ير متوازنة،  صةةةةةةةةةةةةةةب  الطر  الذي لد ه موارد أقل  عتمد على الطر  

بية احتياجاته وتحقيق أهدافه، وهذا العتماد ى الموارد التي ير   فيها لتلإلالأخر للوصةةةةةةةةةةةةول 

 (.(Simpson et al,. 2015المتمايد ينتج قوة أقل داخل العلاقة 

على عكي نظرية القوة تطرقت نظرية الموارد إلى كيفية التعبير عن القوة في العلاقات،      

ى أ  إلادا الجتما ية، حيث أ  امتلاك قوة أقل نسةةةةةةةةةةةةةةبيا  ج  أ  تقود الطر  الأكثر اعتم
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 كو  أكثر اسةةةةةةةةةتعدادا لقبول التبادل  ير المتكاف  للموارد في العلاقة، والذي  ج  أ   حافظ 

 (.Clegg, 2013على اختلالت القوة وربما تميدها بمرور الوقت )

 Theory  Interdependence نظرية الترابط ثالثا:

( عةةةام Thibaut and Kelleyكةةةةانةةةةت نظريةةةةة الترابط التي اقترحهةةةةا تةةةةايبوت وكيللي )     

تم من خلال هذه النظرية تقد م ، من أولى النظريات النفسةةةةةةةةةةةةةةية الجتما ية للقوة، وقد 1959

على أنها قدرة ش ص في علاقة ما على التأثير بشكل مباشر على جودة النتائج  تعريف للقوة

والأفراد الةذين لةديهم  ،التي  مكن الحصةةةةةةةةةةةةةةول عليهةا من قبةل الطر  الثةاني في موقف محةدد

بدائل أفضةةةةةةةةةل للعلاقات هم الذين لديهم مسةةةةةةةةةتويات عالية من المقارنة للبدائل، ويتمتعوا عادة 

 . (Simpson et al,. 2015)بقوة أكبر في علاقتهم 

النوع الأول هو  وفقةةةا لنظريةةةة العتمةةةاد المتبةةةادل، مكن أ  توجةةةد ثلاثةةةة أنواع من القوة      

تم عندما  قرر أحد الطرفين نتائج الطر  الأخر، ب م النظر عن وي التحكم في المصةةةةةةةةةةةةةةير

عما يريد ذل  الطر  القيام به. النوع الثاني من القوة هو التحكم في السةةةةةةةةةةةةةةلوك، حيث  عتمد 

French  &)هنا الأفراد الذين  مارسو  التحكم في السلوك على ما أطلق عليه رافن وفرن  

Ravenعلاوة على ذل ، في العلاقات طويلة الأمد،  البا ما تتحول الأنماط ، ( قوة المكافأة

الأولية للتحكم في المصةةةةةةير إلى التحكم في السةةةةةةلوك. النوع الثالث من القوة هو ال برة، والتي 

تأتي من كو  أحد الطرفين يتمتع ب برة ويمتل  معلومات ومعرفة مت صةةةةةةصةةةةةةة  مكن للطر  

 (.Clegg, 201(3الأخر الستفادة منها 
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القوة على أنها قدرة الشةةةةةةةةة ص على التأثير بشةةةةةةةةةكل مباشةةةةةةةةةر على جودة  نظرية الترابطعرفت 

خر، والمصةةادر الرئيسةةية للقوة هي التحكم في المصةةير والتحكم آص  النتائج التي  مر بها شةة

في السةةلوك وال برة، ويتم توصةةيل القوة من خلال اسةةت دام اسةةتراتيجيات قوة م تلفة لميادة قوة 

 (.(Simpson et al,. 2015خر أو تقليل قوة الش ص ااالفرد 

 Dyadic Power Theoryرابعا: نظرية القوة الثنائية 

 نظريةةةةة القوة الثنةةةةائيةةةةة والتي 1976عةةةةام ( Rollins & Bahr اقترح روللينم وبةةةةاهر)     

تتضةةةةةةمن عناصةةةةةةر أسةةةةةةاسةةةةةةية من عدة نظريات أخرى لقوة العلاقة، مما أدى الى نموذج ثنائي 

تصةةف نظرية القوة الثنائية كيف تؤثر و  صةةور القواعد والعمليات الأسةةاسةةية لديناميكيات القوة، 

 (. Clegg, 2013; Magee & Smith, 2013 (ةقالقوة الناتجة على كل طر  في العلا

أنه وفقا لهذه النظرية  ( على(Simpson et al,. 2015 خرو  آو وقد أكد سةةةةةةيمبسةةةةةةو       

  القوة هي خاصةةةةةةةةةية ثنائية تعتمد على الموارد والسةةةةةةةةةلطة التي  عتقد كل من الطرفين أنهما إف

ليهةةا، فعلى الر م من أ  الفرد قةةد  كو  لةةد ةةه القةةدرة على إ متلكةةانهةةا أو  مكنهم الوصةةةةةةةةةةةةةةول 

ل أنه ل يمال من الممكن أ  إخرين، كها مقارنة باالى قدر كبير من الموارد وامتلاإالوصةةول 

خر في هذه العلاقة لد ه موارد أو ذا كا  الطر  ااإ كو  الشةةةةةةةةةةةةةة ص الأقل قوة في العلاقة 

ذكر  كما. إنها خاصية ناش ة للعلاقة ،سلطة أكبر، وبالتالي القوة ليست سمة من سمات الفرد

خر لتلبية احتياجاته أي شيء  مكن للفرد إتاحته للطر  اا هيخرو  أ  الموارد آسيمبسو  و 

لى إ ميةةل الطر  الةةذي يتمتع بسةةةةةةةةةةةةةةلطةةة أكبر في مجةةال قرار معين حيةةث ولتحقيق أهةةدافةةه، 

الحصةةةةةةول على المميد من الفرص لكتسةةةةةةاب الموارد ذات الصةةةةةةلة بهذا المجال والتحكم فيها، 
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  لت اذ قرارات مسةةتقبلية ذات صةةلة ضةةافية  مكن اسةةت دامها بعد ذلإمثل البحث عن معرفة 

 بهذا المجال.

 Power Within Relationships Theoryخامسا: نظرية القوة داخل العلاقات 

قائمة على ، وهي 1983( عام Huston)من قبل  نظرية القوة داخل العلاقاتتم اقتراح      

العلاقات التي يتمتع فيها كلا مبدأ ما الذي  شةةةةةةةةةةةةةةكل العلاقة الوثيقة، والعلاقات الوثيقة هي 

بمرور الوقةةةةت وعبر  خرو  الطرفين بتةةةةأثير قوي ومتكرر على الطريقةةةةة التي  فكر فيهةةةةا اا

السياقات الجتما ية الم تلفة. وفقا لنظرية القوة داخل العلاقات، تعكي القوة الش صية قدرة 

عن قصةةةةةةةةةةةةةةةةد على ثير أطر  واحةةد في علاقةةة مةةا على تحقيق أهةةدافةةه المرجوة من خلال التةة

خر لتسةةةةةةةةةةةةةةهيةل تحقيق مةا يريةده، ومع ذلة  يتم تعريف التةأثير على أنةه  حةدث في الطر  اا

وكيل التأثير( بفعل   ير من خلاله سةةةلوك أو تفكير أو الطرفين )المواقف التي  قوم فيها أحد 

التأثير( أثناء التفاعل داخل العلاقة، وتظهر الهيمنة عندما  ااخر )هد شةةةةةةةةةةةةةةعور الطر  

  التةةأثير  ير متمةةاثةةل بةةدرجةةة كبيرة داخةةل العلاقةةة على العةةديةةد من مجةةالت القرار  صةةةةةةةةةةةةةةب

Simpson et al,. 2015).) 

لى أ  القوة والتأثير في هذه إ (Simpson et al,. 2015وآخرو  )أشةةةةةار سةةةةةيمبسةةةةةو       

النظرية ينبعا  من خمسةةةةةةةةةةةةةةةة حالت سةةةةةةةةةةةةةةببية تعمز أو تمنع قدرة كل طر  من التأثير على 

خر عن قصةد أو مقاومة التأثر به، وتتضةمن هذه الحالت أول السةمات الشة صية ااالطر  

لكل طر  في العلاقة )مثل المعرفة أو الدوافع أو الحتياجات الشةةةةةةة صةةةةةةةية(، ثانيا السةةةةةةةمات 

لتي تحكم التفاعلات و تحكم صةةةةةةةةةةةةةةنع القرار(، االفريدة للعلاقة )مثل قواعد العلاقة أو القواعد 
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رابعا خصائص البي ة الجتما ية التي يتم فيها دمج كل طر  ، ة الماد ةثالثا خصائص البي 

في العلاقة، وتشةةةةةةةةةمل ميمات البي ة الماد ة الأسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةية مت يرات مثل المكا  الذي  عي  فيه 

هي قدرة كل وخامسةةةةةةةةةةا الطرفين والموارد المالية، والتحد ات والصةةةةةةةةةةعوبات في الحياة اليومية، 

من خلال اسةةةةةةةةةةةةةةت دام تكتيكات محددة عند ات اذ القرارات في خر ثير على ااأطر  على الت

 (. (Clegg, 2013العلاقة

  Power-Approach Theoryسادسا: نظرية نهج القوة 

بين المبادئ من  2003عام  Keltner)تممج نظرية نهج القوة التي وضةةةةةةةةةعها كيلتنير )      

، لوصةةةةةةةةةةةةةةف القوة الثنائيةعدة وجهات نظر نظرية، خاصةةةةةةةةةةةةةةة نظرية القوة الجتما ية ونظرية 

ديناميكيات القوة في سياقات وتفاعلات ل تعد ول تحصى بين الأش اص، بدءا من العلاقات 

التبادل )مثل الوثيقة التي لها أدوار رسةةمية أقل، وحتى العلاقات  ير الشةة صةةية القائمة على 

خر من خلال توفير آقدرة الفرد على تعديل حالة شةةة ص هي القوة ف ،علاقة القائد والموظف(

 (.(Clegg, 2013; Magee & Smith, 2013أو حج  الموارد التي  عتمد عليها 

نما  متل  الشةةةةةةة ص إالقوة لمجرد امتلاكه الموارد، و في هذه النظرية الشةةةةةةة ص  ل  متل      

  ال صةةةةائص الفرد ة إخر  حتاج أو  عتمد على تل  الموارد، ومع ذل  فآصةةةةا القوة لأ  شةةةة 

وخصائص العلاقة الداخلية والمجموعات الجتما ية الأوسع التي ينتمي إليها الش ص  مكن 

مجموعة  وهنال أ  تؤثر جميعها على مقدار القوة التي يتمتع بها الش ص في علاقة معينة. 

 الشةةةةةةة صةةةةةةةيةلاك قوة عالية مقابل من فضةةةةةةةة، وتشةةةةةةةمل السةةةةةةةمات من المت يرات المرتبطة بامت

 .(Simpson et al,. 2015)  Magee & Smith,2013;والسمات الجسد ة
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بعد ما تم عرضةةةةةةةةةه سةةةةةةةةةابقا من نظريات القوة، نجد هنال  اتفا  بين تل  النظريات على      

مكانية للتأثير على شةةةةةةةةةةةةةة ص أو مجموعة بهد  الت يير أو إتعريف القوة على أنها قدرة أو 

ذا كةةا  سةةةةةةةةةةةةةةيحةةاول التةةأثير على إالتحكم، حيةةث  مكن للطر  الأقوى في العلاقةةة اختيةةار مةةا 

خر في خر في موقف معين، كمةةةا  مكن للطر  الأقوى التةةةأثير على الطر  ااالطر  اا

ل ، كما هو الحال عندما  عتقد كثير من الأحيا  بشكل  ير مباشر دو  ات اذ قرار متعمد بذ

 الطر  الأقل قوة أ  الطر  الأقوى يريد منه القيام بشيء ما فيمتثل لذل  طوا ية.

خر داخةةةةل العلاقةةةةة من خلال تقةةةةد م في الطر  اا أثيرتنةةةةاولةةةةت جميع النظريةةةةات التةةةة     

العلائقية أما بالنسةةةةةةةةةةةةةةبة لنظرية الترابط فقد ركمت على البنى ، كراه ت أو من خلال الإآالمكاف

بشةةةةةةةةةةةةةةكل كبير، وذل  ما وجدناه أ ضةةةةةةةةةةةةةةةا في نظرية القوة الجتما ية من خلال مفهوم القوة 

المرجعية. كما كا  واضةةةةةةةةةةةةةةحا أ  معظم نظريات القوة، ما عدا نظرية نهج القوة ونظرية القوة 

  معظم إا  لم يتم تقد م أي منهما كنظرية قوة في العلاقات في حد ذاتها، فتللا الجتما ية

ريات القوة لها تصور ثنائي عن السلطة، حيث يتطل  معلومات حول الطرفين في العلاقة نظ

 للتأكد من الطر  الذي يتمتع بسلطة أكبر مقابل قوة أقل داخل العلاقة.

, Simpson et al,. 2015; 2012;2018 قةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةم،) يناتفق العةةةةديةةةةد من البةةةةاحث     

Lunenburgالجتمةةةا يةةةةأ  نظريةةةة القوة  ( على ( لفرن  ورافنFrench and Raven )

من أكثر نظريات بالر م من قدمها التاري ي إل أنها تعد من أكثر نظريات القوة أصةةةةةةةةةةةةةةةالة، و 

عتمدها العديد من الباحثين في دراسةةةةةة مصةةةةةادر القوة التنظيمية في م تلف ا حيث القوة قبول، 

لى معالجة إضةةةةافة بالإذل  لأنها تتضةةةةمن معظم ما جاءت به النظريات الأخرى، المنظمات، 
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لذل  سةةةةةةةةةةةةةةتعتمد الباحثة في هذه . أخرى  النقص الذي ظهر في بعم تل  النظريات من جهة

وما قدمته من تصةةةةةةةةةةةةةةنيفات  (French and Ravenالدارسةةةةةةةةةةةةةةة على نظرية فرن  ورافن )

كراه، القوة الشةةةةةةةةر ية، والقوة المرجعية وقوة لمصةةةةةةةةادر القوة وهي خمسةةةةةةةةة: قوة المكافأة، قوة الإ

 ال برة.

سةةةةةةةةةةةةيج الحياة التنظيمية، حيث  سةةةةةةةةةةةةت دم المديرو  في نإ  القوة هي عملية طبيعية في      

المؤسةةةسةةةات العامة والتعليمية بشةةةكل خاص القوة التنظيمية بمصةةةارها الم تلفة لتحقيق أهدا  

المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة، وحتى  سةةةةةةةةةتطيع المديرو  اسةةةةةةةةةت دام هذه القوة ل بد من التعر  على مفهومها 

 يفية عملها حتى يتم است دامها بشكل أكثر فاعلية.وخصائصها وك

 مفهوم وخصائص القوة التنظيمية 3.2.1

تمثل القوة التنظيمية سةةةمة مميمة من سةةةمات المنظمات المعاصةةةرة، ولذل  من الضةةةروري      

أردنا فهم سةةةلوك المنظمة.  إذاالتعر  على كيفية الحصةةةول عليها وممارسةةةتها داخل المنظمة 

خرين لتنفيذ تعريف القوة على أنها قدرة شةةةةة ص صةةةةةاح  سةةةةةلطة للتأثير على اا البا ما يتم 

كل من . وقد أشةةةةةةةةةةار (2016؛ حجي،2017،أحمد (الأوامر أو القيام بشةةةةةةةةةةيء لم  كن ليفعلوه

( ومةةةةةةةةاجةةةةةةةةي (Kozan, Ergin & Varoglu, 2014كةةةةةةةةوزا  وايةةةةةةةةرجةةةةةةةةيةةةةةةةةن وفةةةةةةةةارجةةةةةةةةولةةةةةةةةو

اجتماعي، وذل   عني لى أ  مفهوم القوة هو مفهوم إ )(Magee&Smith, 2013ثوسةةةةةةةةةةةةمي

أنةةةةه مرتبط بةةةةالأفراد والعلاقةةةةات بينهم، حيةةةةث تت ير القوة بت ير الظرو  والأفراد والأوقةةةةات، 

تعتمد على التكامل بين الأطرا ، و  نما تتصةةةةةةةةةةةةةةف بالحركة المت يرة،إبالتالي فهي  ير ثابتة و 
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قتةةه عةةاإ خر أو خر، ويمكنةةه مسةةةةةةةةةةةةةةةةاعةةدة الطر  اافكةةل طر   مكنةةه أ  يؤثر في الطر  اا

 انطلاقا من الحرية والرغبة في الستجابة لهذه القوة، وقد تست دم القوة للدفاع عن المصال .

توالت الدراسةةةةةةةةةةةةةات النظرية والتطبيقية في تقد م مفاهيم متنوعة للقوة التنظيمية باعتبارها       

القةةدرة التي  متلكهةةا شةةةةةةةةةةةةةة ص مةةا للتةةأثير على  عةةاملا مهم لفهم أداء المنظمةةات، فةةالقوة هي

 ,Woods) خرين وجعلهم  قومو  بأشياء محددة لتحقيق النتائج المرجوة لأصحاب السلطةاا

2016 Lussier & Achua, 2015;) .  

( أ  القوة هي مقدرة شةةة ص في منصةةة  ما على التأثير على 2021السةةةعود ) بينكما      

ة سةةةةواء بر بتهم أم عنوة عنهم، والقدرة على التأثير على سةةةةلوك العاملين وتنفيذ إرادته ال اصةةةة

الأشةةةةةةةة اص من خلال ترتي  الموارد وتوجيهها بهد  جعلهم ينجمو  أهدا  معينة للمنظمة، 

وتسةةةةةةةت دم المنظمات . تعتبر القدرة على إحداث الإذعا  والذي قد  كو  قسةةةةةةةريافهي وبالتالي 

وتحقيق رييتها والنهون بها، فالسةةةةةت دام الفعال القوة بشةةةةةكل فعال للسةةةةةيطرة على أعضةةةةةائها 

للقوة هو العنصةةةةةةةةةةةةر الأكثر أهمية في عمل القادة، من أجل تحقيق أهدا  المنظمة وتسةةةةةةةةةةةةيير 

أنشةطتها، بينما غياب اسةت دام القوة بشةكل فعال، وإسةاءة اسةت دامها قد يؤدي الى التفك  في 

 و  مصدرا للبناء والنجاح.المنظمة والتراجع، فتصب  مصدرا للهدم بدل من أ  تك

أهمية  نفي تسهيل تكيف المنظمة مع البي ة، حيث تكم اا مهم اا وتلع  القوة التنظيمية دور      

القوة في مدى قدرتها وتأثيرها الفاعل من خلال العمليات التي تقوم بها وطر  اسةةةةةةةةةةةةةةت دامها 

سةةةةةةةةةةةةةةيرة ل عمةةةةال، ومن هي المو وتوظيفهةةةةا، والقوة مرتبطةةةةة بةةةةالأفراد والعلاقةةةةات فيمةةةةا بينهم، 

خصةةةةةةائصةةةةةةها أنها تكو  م ولة لوظيفة الفرد، ومقبولة من قبل المريوسةةةةةةين، فالشةةةةةة ص الذي 
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)السةةةةةةةةةليم &  خرين متل  سةةةةةةةةةلطة مشةةةةةةةةةروعة بحكم وظيفته،  مارس القوة ويمكنه نيل طاعة اا

 (.2020 سلمى،؛ مباركة و 2022الهادي، 

على  ((Mittal & Elias, 2016وميتل والياس (Lunenburg, 2012)اتفق لونينبيرغ      

خرين، للتصةةةةةةر  بشةةةةةةكل محدد أ  القوة التنظيمية تدل على القدرة على التأثير في سةةةةةةلوك اا

فالقائد  حتاج إلى فهم كيف تكو  ، وتحقيق  ا ات ما كا   مكن تحقيقها دو  اسةةةةةةت دام القوة

  كو  قادريج  أ  و المكتسبة، ومعرفة كيفية است دامها والوقت المناس  لست دامها،  القوة

 على توقع آثارها المحتملة.

ذكره عن أهميةةةة القوة التنظيميةةةة لتحقيق الأهةةةدا  المرجوة  مةةةا سةةةةةةةةةةةةةةبقبةةةالعتمةةةاد على      

ثارها المحتملة وكيفية اسةةةةت دام آللمؤسةةةةسةةةةة، ل بد من التعر  على مصةةةةادر القوة التنظيمية و 

 المديرين لهذه المصادر في تعاملهم مع المريوسين.

 مصادر القوة التنظيمية 4.2.1

عدم إلى ( NARTGÜN, 2017( ونارتجو  )Randall, 2012) أشار كل من راندال     

السةةةةةب  في هذا الختلا  هو و  للقوة التنظيمية، محددة على مصةةةةةادر يناتفا  الكتاب والباحث

ل أ  جميع مصةةةةةةةةادر القوة  مكن إتعدد وجهات النظر في دراسةةةةةةةةة مصةةةةةةةةادر القوة التنظيمية، 

لى بعدين هما القوة الناشةةةةة ة عن المنصةةةةة ، والقوة الناشةةةةة ة عن الشةةةةة صةةةةةية، حيث إتقسةةةةةيمها 

القادة الأكثر فعالية و   مكن للقادة اسةةت دام البعدين لتعميم مناخ العمل الأخلاقي في المنظمة،

على أ  تصنيف بيرترام  كما أكد راندال ونارتجو   . عتمدو  على القوة الناش ة عن الش صية

(  عتبر المرجع الأسةةةةةاسةةةةةي والشةةةةةامل لتصةةةةةنيف القوة French& Ravenرافن وجو  فرن  )
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اعتمدت الباحثة في هذه الدراسةةةةةة التنظيمية على أسةةةةةاس قوة الفرد. وبناء على ما تم ذكره فقد 

(، حيةةث ارتةةأت البةةاحثةةة أ  تةةدرس واقع Raven& Frenchعلى تصةةةةةةةةةةةةةةنيف رافن وفرن  )

توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية بأبعادها ال مسةةةةةةةةةةة معتمدة على 

 وفيما يلي توضي  لهذه المصادر ال مسة.تصنيف رافن وفرن ، 

خرين بسةةةةةةب  المنصةةةةةة  الذي القوة الشةةةةةةر ية: هي قدرة الشةةةةةة ص على التأثير في سةةةةةةلوك اا

ني أ  منظمة ما قد منحت فردا  ش ل منص  معين الحق في التأثير وتوجيه  ش له، وهذا  ع

خرين بالقيام بأمور وهي الحق في مطالبة اا ،لديهم هذه القوة المديرين  إخرين، وبالتالي فاا

لد ه الحق والصةةلاحية  تعتبر ضةةمن نطا  سةةلطتهم. ويقبل أعضةةاء المنظمة حقيقة أ  المدير

أنهم قد  شةةةةعرو  بأنهم ملممو  باتباع الأوامر والتعليمات التي يوجهها ل إوامر، في توجيه الأ

مكانيات التي   ولها له القانو  لتوجيه المطال . وينب ي إوما  متلكه من ه بحكم موقع المدير

بعدم اسةةةةةةةت دام القوة الشةةةةةةةر ية دو  داع، ففي المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات التعليمية يتوقع أ  تبنى  الهتمام

الموظفين على أسةةةةةةةةةةةاس الثقة، وبالتالي سةةةةةةةةةةةتتضةةةةةةةةةةةرر الثقة المتولدة في العلاقات بين المدير و 

ذا ما وضةةةةةةةةةع المسةةةةةةةةةؤول أو المدير منصةةةةةةةةةبه في المقدمة، حيث أ  إالمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات التعليمية 

والثقة  واللتمامالسةةةةةةةت دام المكثف للقوة الشةةةةةةةر ية يؤثر سةةةةةةةلبا على الموظفين من حيث الولء 

 (.Argon & Dilekçi, 2016; Randall, 2012) زيادة المقاومةيؤدي إلى والتحفيم، و 

خرين من خلال تمويدهم بالأشةةةياء قوة المكافأة: هي قدرة الشةةة ص على التأثير في سةةةلوك اا

التي يريدو  الحصةةةةول عليها، وتعر  بأنها القدرة لإعطاء أو تقد م مكافآت قد تكو  مالية أو 

 خرين ينفةةذو  أوامره، بحيةةث  قةةدراممةةا  جعةةل ا ،والثنةةاء والتقةةدير ير مةةاليةةة مثةةل الترقيةةات 
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خرين من خلال ت. وتعني أ ضةةةةةةةةا قدرة الشةةةةةةةة ص على التأثير على ااآالمسةةةةةةةةتفيد هذه المكاف

بالمهام وطلبات  باللتمامعند قيامهم  عطائهم أشةةةةةةةياء ذات قيمة لهم، وهذا  عني أ  الموظفينإ 

بمعنى ما. ولكي تصةةةةةةل هذه  توقع المكافأة والتقدير والمما ا أو المكاسةةةةةة  ،  كو  لديهمرالمدي

عن  القوة إلى هةةةدفهةةةا، من المهم أ  تلبي المكةةةافةةةآت احتيةةةاجةةةات الموظفين، وأ  يتم التعبير

ذا ما ارتبط الأداء إلى أداء أفضل إ رضها بوضوح، حيث من الممكن أ  تؤدي قوة المكافأة 

 (.;Argon & Dilekçi, 2016; Lunenburg, 2012 2017المبيدي، ) تآبالمكاف

خرين من خلال قدرة الشةةة ص على التأثير في سةةةلوك اا (: هيقوة التهديد بالعقاب )القسةةةرية

يتم قيةةةادة الموظفين نحو  معةةةاقبتهم أو عن طريق خلق تهةةةديةةةد محتمةةةل بةةةالقيةةةام بةةةذلةةة ، وهنةةةا

لى طةةاعةةة الموظفين من إالتصةةةةةةةةةةةةةةر  بطريقةةة معينةةة بةةالعتمةةاد على قوة التهةةديةةد، ممةةا يؤدي 

ذعا  عن ب في حالة عدم اسةةةةةةةةةةةتجابتهم لأوامر المدير، وهذا  عني الإمنطلق خوفهم من العقا

الت ويف. ويتم اسةةةةةت دام العقاب في معظم الحالت التي يرفم فيها الموظفو  تنفيذ  الطريق

ل أ  لسةةةةةةةت دام القوة القسةةةةةةةرية أثار جانبية سةةةةةةةلبية تضةةةةةةةر بمناخ إ .يرينوامر المدأتوجيهات و 

مشةةاعر سةةلبية لدى الموظفين ويؤثر على الروح المعنوية  و المنظمة، ويولدأوسةةلام المؤسةةسةةة 

حباط نوع من الإيسةةب  لى ضةةعف الأداء وعدم الرضةةا و إوالدافعية لدى الموظفين، مما يؤدي 

 2014نةةةةةةاجي،  &يوسةةةةةةةةةةةةةةف ؛2021السةةةةةةةةةةةةةةعود، لى النتقةةةةةةام )إوال و  ممةةةةةةا قةةةةةةد يؤدي 

NARTGÜN, 2017;.) 

خرين بسةةةةةةةةةب  امتلاكه المعرفة أو سةةةةةةةةةلوك ااقوة ال برة: هي قدرة الشةةةةةةةةة ص على التأثير في 

يولد مواقف وسةةةةةةةةةةةةةةلوكيات  مديرلل ةإ ما  الموظفين بقوة ال بر حيث أ  المهارات أو ال برات، 
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. كمةةا تعر  قوة ه، ويميةةد من ميلهم إلى الطةةاعةةة والمتثةةال لأوامر مةةديرإ جةةابيةةة لةةديهم اتجةةاه ال

اعترافهم وثقتهم بقدرات المدير أو  خرين بسةةةةةةةةةةةةةةب على اا نها القدرة على التأثيرأال برة على 

امتلاك وهي هنال  مكونا  لقوة ال برة و المسةةةةةةةةةةةةةةؤول، مما  جعل المدير يتمتع بالمصةةةةةةةةةةةةةةداقية. 

يميةةد من احترام التةةابعين وامتثةةالهم لةةه، المعلومةةات والقةةدرات الفنيةةة التي  متلكهةةا المةةدير، ممةةا 

هذا النوع من  . ويعتبرمجال العملوذل  لمعرفته وتفوقه عليهم في المعلومات والمهارات في 

من خلال الإقناع  سةةاهم اسةةت دام فالقوة أعلى أنواع القوة جودة والأكثر مرونة بين أنواع القوة، 

تجةةاه الإدارة بين امن قبةةل الإداريين في المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةة في تكوين مواقف إ جةةابيةةة  ةقوة ال بر 

  .)2019Argon & Dilekçi, 2016; Kovatch, 2020; Lumby,(الموظفين 

خرين لأنهم قدرة الشةةةةةةةةةةةة ص على التأثير في سةةةةةةةةةةةةلوك اا تم تعريفها على أنهاالقوة المرجعية: 

 حبو  الفرد ويقدرونه ويحترمونه، حيث ترتبط هذه القوة ارتباطا مباشةةةةةرا بالشةةةةة صةةةةةية الجاذبة 

التي تدفع من  عمل معه للتفاعل معه وتنفيذ ما  طل  بشةةةةةةةكل للمدير أو المسةةةةةةةؤول وصةةةةةةةفاته 

، وبالتالي ترتبط بالعناصةةةر والسةةةلوكيات الشةةة صةةةية، حيث  متل  المسةةةؤول خصةةةائص طوعي

لهذا  المديرينتثير اعجاب من يتعامل معه، وهذا ما  سةةةةةةةةةةمى بالقوة الكاريممية. إ  اسةةةةةةةةةةت دام 

على  النوع من القوة في المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةات التعليمية  سةةةةةةةةةةةةهل تحقيق الأهدا  التنظيمية والتأثير

منهم من مهةةةام، حيةةةث  كو  فيهةةةا اتصةةةةةةةةةةةةةةةةةال فعةةةال بين المةةةدير  للقيةةةام بمةةةا  طلةةة  علمينالم

، علمينمن قبل الم واللتماملى الثقة الحماسةةةةةةةية والمتثال والولء إ، وتؤدي هذه القوة علمينوالم

يكو  قادرا و الكاريممي شةةة ص  متل  القدرة على معرفة مشةةةاعر وحاجات الموظفين،  ديرفالم
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 ;  ;2017Otoom, 2018المبيةةةةدي، ) لسةةةةةةةةةةةةةةيةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةتةةةةهعلى خلق رييةةةةا تةةةةدفع نحو الولء 

Alqatawenah, 2018.) 

( French & Ravenف مصةةادر القوة ال مي التي حددها فرن  ورافن )يصةةنتتم وقد      

حيث تم تصةةةةةةنيف قوة ، مصةةةةةةادر القوة الرسةةةةةةمية ومصةةةةةةادر القوة  ير الرسةةةةةةميةهي لى ف تين إ

  لوهذا  عني أنه  مكن للفرد أ   متال برة والقوة المرجعية على أنها مصةةةةةةةادر  ير رسةةةةةةةمية، 

قوة مرجعية أو قوة ال برة دو  أ   كو  له أي سةةةةةةةةةةةلطة رسةةةةةةةةةةةمية أو أ   كو  هنال  موظفين 

، حيث مصةةادر رسةةميةكراه والقوة الشةةر ية الى تصةةنيف قوة المكافأة وقوة الإ وتم ،تحت قيادته

محدد ، وبناء على هيكل هرمي أ  هذه المصةةةةةةةةادر موجودة بسةةةةةةةةب  شةةةةةةةة ل منصةةةةةةةة  رسةةةةةةةةمي

(1959 ,French & Raven.) 

حيث تم اعتبار  على أنها قسةةرية و ير قسةةرية،بطريقة أخرى تصةةنيف هذه المصةةادر  تم     

المصةةةةةةادر ال ير قسةةةةةةرية هي )ال برة والشةةةةةةر ية  أماكراه مصةةةةةةدر قوة قسةةةةةةري، مصةةةةةةدر قوة الإ

القوة  ير القسةةةةةةةةةرية مفيدا في مواقف م تلفة  مصةةةةةةةةةادركافأة والمرجعية(، ويعد اسةةةةةةةةةت دام والم

تحفيم الموظفين. وينعكي سةةةةلوك القائد في الظرو  والمواقف الم تلفة على العلاقة المهنية ل

مع موظفيه بشةةةةةةةةةكل فردي ومع فريق العمل كاملا، كما ينعكي على ولء الموظفين تجاه هذا 

اسةةةةةةةةت دام قوة المكافأة  عمل على أ  على كوفات   تأشةةةةةةةةار كما و  .(Kovach ,(2020القائد

مريوسةةةين، من خلال اسةةةت دام كلمات تشةةةجيع أو تقد م ومن  بعم الجوائم لنتاجية لزيادة الإ

اسةةةةةةةةت دام القوة القسةةةةةةةةرية له تأثير مباشةةةةةةةةر على ان فان رغبة  بينما المريوسةةةةةةةةين،أو تمكين 

 ,Woods )وودعلى ذل   أكد وقد نتاجية.تحسةةةةةين الإ  جابي أوإحداث تأثير إفي  ينالموظف
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 جابي ل لق بي ة محفمة على إلى أ  اسةةةةةةةت دام قوة المكافأة هي عامل إ( حيث أشةةةةةةةار 2016

دراك إنتاجية المريوسةةةين، مع إزالة أي عوامل سةةةلبية تؤثر على العمل، كما أنها عامل مهم لإ

 .يوسينلى زيادة جهد المر إ جابية تؤدي أ  بي ات العمل الإ

في المؤسةةةةسةةةةات التعليمية أثناء قيامهم بأنشةةةةطة الإدارة مصةةةةادر القوة  يرو   سةةةةت دم المد     

المرجعية بشةةكل منفصةةل أو مجتمعة على مسةةتويات م تلفة، قوة الشةةر ية والمكافآت وال برة و 

أنواع قوة محددة إلى تقليل أو إعاقة كفاءة أنواع  ديرو  وقد تؤدي الطريقة التي  ست دم فيها الم

بةةةالمعرفةةةة والمهةةةارات اللازمةةةة أثنةةاء  ينمجهم المةةةديرو  الأخرى، ولةةةذلةةة   جةةة  أ   كو   القوة

 .(Woods, 2016 ;2014يوسف، ناجي،القوة ذي الصلة ) راست دام مصد

( على أ  2021( والهنداوي )2022الهادي )( والسةةةةةةةةةةليم & 2017اتفق كل من أحمد )     

ثير بشةة صةةيته على المريوسةةين، حيث  ظهر احتراما للمريوسةةين أالقائد الحقيقي هو من له ت

 عنوتقةديرا لهم، ويتعةامل معهم بثقةة، ويكو  قدوة لهم في التعةامل، مبتعةدا في تعةاملةه معهم 

فهنا جبار المريوسةةةةةين على فعل ما يريد بينما اعتماد القائد على قوة التهديد لإ. قوة المنصةةةةة 

فامتلاك  نه  حافظ على المنصةةةةة  وي سةةةةةر تقدم المنظمة.تكمن ال سةةةةةارة الحقيقية للمنظمة لأ

جابي على قوة إ القائد لأبعاد القوة التنظيمية والقدرة على تطبيقها والعمل بها ينعكي بشةةةةةةةةةةةةكل 

ما كا  لدى القائد القدرة على معرفة حاجات المريوسةةةةةةةةةةةين  ذاإالمنظمة وعلى تحقيق أهدافها، 

يسةةةةةةةةةةةاعد على ذل  امتلاك القائد للكاريمما بما فيها من صةةةةةةةةةةةفات و سةةةةةةةةةةةاعدهم على تحقيقها، و 

 .جابيإ ومؤهلات ش صية تدفعه للتعامل مع المريوسين بشكل 
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على أ  القائد  (Elias, 2016 Mittal &والياس )( وميتال 2016أكد كل من حجي )     

الذي  متل  مصةادر القوة الم تلفة يتمتع بالقدرة على مواجهة المشةكلات والتصةدي لها بطر  

القةةةدرة على التفكير البتكةةةاري وانتةةةاج الأفكةةةار الجةةةديةةةدة، وعلى التنبؤ  يمتلةةة  ير تقليةةةد ةةةة، و 

 بالأفضل دائما لمنظمته، حيث يتمتع بريية  ستشر  من خلالها المستقبل.

( (Akyüz, Kaya, 2015( وأكيوز وكا ا 2018) عويدات شةةةةةةةةةةةةار كل من الرجبي&أو      

أ  امتلاك القائد للقوة الرسةةةةةةةةةةةةةةمية  على( (Altinkurt, Yilmaz, 2012والتينكيرت وييلماز 

لى اسةةةةةةةةةتنباط الأفكار المتميمة في العمل إممموجة بقوة المكافأة تمكنه من توجيه المريوسةةةةةةةةةين 

، وتمتع المردودة جاد الأفكار للحصةةةول على المكافأة إصةةةالة في مما  عمز لديهم الطلاقة والأ

حسةةةةةةةةةةةةةاس بالمشةةةةةةةةةةةةةكلات بشةةةةةةةةةةةةةكل أكبر وذل  ينعكي على ثقة القائد بقوة ال برة تمكنه من الإ

 المريوسين بقدرات قائدهم.

أحد مصةةادر القوة   أو مصةةادر القوة التنظيمية واسةةت دامها ارتبط بالقيادة،  تبين أ  مما سةةبق

التنظيمية هو القوة الشةةةةةر ية أو الرسةةةةةمية، وهي التي تنبع من المنصةةةةة  الرسةةةةةمي للشةةةةة ص، 

 ،لى أذهاننا تسةةةةايل مهمإ، وهنا يتبادر الموظفينالقوة على  في ممارسةةةةة المديروتضةةةةمن حق 

 هل يوجد فر  بين القوة التنظيمية والسةةةةلطة الرسةةةةميةا لذل  كا  ل بد من توضةةةةي  الفر  بين

 القوة التنظيمية والسلطة الرسمية والقيادة.

 القوة التنظيمية والسلطة الرسمية والقيادة 5.2.1

( على وجود فر  بين مصةةةةةطلحي القوة والسةةةةةلطة، فالسةةةةةلطة ترتبط 2021السةةةةةعود )أكد      

صةةةةدار الأوامر لضةةةةما  إلت اذ قرار محدد، و  بالحق القانوني الذي  متلكه القائد أو المسةةةةؤول
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وبالتالي فهي القوة التي تمكن المسةةؤول أو القائد من تحقيق أهدا  معينة  ،العمل سةةيرحسةةن 

في العمل، أي أنها ذات علاقة بالمركم الذي  شةةةة له الشةةةة ص، بينما القوة ليسةةةةت بالضةةةةرورة 

أ  ترتبط بالمركم، فمن الممكن أ   متل  المسةةةةؤول قوة  ير القوة التي  كتسةةةةبها من منصةةةةبه 

 الذي  ش له.

ترتبط القوة والقيادة ارتباطا وثيقا، فبينما  مكن للفرد أ   مارس القوة دو  أ   كو  قائدا،      

خرين فلا  مكن للفرد أ   كو  قائدا بدو  قوة، فالقيادة بشةةةةكل عام تعني التأثير في سةةةةلوك اا

 خرين،لتحقيق أهدا  المنظمة، والقوة هي القدرة لشةةةةةةةةةةةةة ص ما داخل المنظمة للتأثير على اا

فالقائد  سةةةةتطيع العتماد على قوته الشةةةةر ية التي تنبع من منصةةةةبه للتأثير على المريوسةةةةين، 

ل أ  هنال  لدى القائد إالأوامر وطل  تنفيذها،  لإصةةةةةةدارت أو التهديد آم قوة المكافاسةةةةةةت داو 

 .((Nikoloski, 2015مصادر أخرى للقوة  ستطيع من خلالها التأثير على المريوسين 

 عمل معه، حيث  عتمد هذا التأثير على  فيمنترتبط فاعلية القائد بمقدرته على التأثير      

يعتمد و ، نوع ومصةةةةةةدر القوة التي  سةةةةةةت دمها القائد، وهي ما أسةةةةةةماها الباحثو  القوة التنظيمية

على طريقةةة تةةأثيرهم على العةةاملين معهم، وقيةةادتهم في اتجةةاه السةةةةةةةةةةةةةةلوكيةةات  يريننجةةاح المةةد

ب فيهةةا بمةةا يتلاءم وأهةةدا  المنظمةةة، ويتطلةة  ذلةة  أ   متلةة  المةةدير كفةةاءات محةةددة المر و 

تتجاوز اسةةةةةةةةةت دام القوة التي تمنحها له المنصةةةةةةةةة ، وفي هذا السةةةةةةةةةيا  فمن المتوقع أ   جل  

الإداريو  عناصةةةةةةر إنسةةةةةةانية إلى المقدمة، وعرن السةةةةةةلوكيات التي ترتكم على ال صةةةةةةائص 

(. وذل  ما أكده Argon, Dilekçi, 2016 ; 2017ي،المبيد) لقوتهمالشةةةةة صةةةةةية كمصةةةةةدر 

  القيادة تتضةةةةةمن أ( حيث أشةةةةةار الى أ  محور العملية القياد ة هو التأثير و 2021السةةةةةعود )
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تعةةامةةل القةةائةةد مع الموظفين في المنظمةةة التي  قود لتحقيق أهةةدا  هةةذه المنظمةةة، وهي مقةةدرة 

رغبة من أجل تحقيق هد  أو أهدا  القائد على التأثير في سةةةةةةةةةةةةةلوك فرد أو جماعة، للعمل ب

وهذا التأثير  عتمد على نوع ومصةةةةةةةةةةةةةةةدر القوة التي  مارس القائد من خلالها القيادة ، المنظمة

  .خرينعلى اا

هي دعم وليسةةةةةةةةةةةةةةةت و ( على أ  القيةةادة توجيةةه وليي تفتي ، 2021كمةةا أكةةد الهنةةداوي )     

خرين وليسةةت مسةةاندة ودعم للآو مشةةاركة الأفراد وليسةةت السةةيطرة عليهم، وهي تصةةيد ومراقبة، 

والقائد الأكثر فعالية هو الذي  سةةةةةةةةةةةةةةتمع  ،نجاز وليسةةةةةةةةةةةةةةةت تتبع أخطاءإ وأنهاتقييد لحرياتهم، 

لوجهات نظر من  عمل معه بانفتاح، ويبدي اسةةةةةةةةةتعداده ل دمة أعضةةةةةةةةةاء فريق العمل، ويبادر 

ثير، لذل  فا  أول طريقة أمعيار الحقيقي للقيادة هو التبتحمل المسؤولية وحل المشكلات. فال

لى من  عمل معه والمحيطين به، من حيث مدى احترامهم له إالقائد، هي النظر  تأثيرلتقييم 

 .ومدى تأثيره على سلوكهم

مقارنة بين مواصةةفات القوة التنظيمية ومواصةةفات القيادة، يتبين تداخل المفهومين بدرجة      

قوة تسةةةةةةةةةةةةةةت دم من قبل القادة كوسةةةةةةةةةةةةةةيلة لتحقيق أهدا  الجماعة، حيث  حقق القادة كبيرة، فال

الأهدا  ووسةةةةةةةةةيلتهم لتحقيقها هي القوة. أما بالنسةةةةةةةةةبة للاختلافات بين القوة التنظيمية والقيادة 

فأهمها هو التوافق، والمقصةةةةةةةةةةةةةةود هنا أ  القوة ل تتطل  توافق الهد ، بل تتطل  العتماد ة 

عاملا أسةةةةةةةاسةةةةةةةيا في فهم القوة، حيث تبدأ العتماد ة بالفتران أنه كلما زاد  فقط والتي تعتبر

خرو  ويمتل  اعتماد )ب( على )أ( كلما زاد قوة )أ(، فحينما  متل  شةةةة ص شةةةةيء  حتاجه اا
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خرين  عتمدو  عليه، فهذا  جعل ذل  الشةةةةةةةةةةة ص  متل  القوة على السةةةةةةةةةةةيطرة عليه ويجعل اا

 (.2018وار, خرين ويمارسها عليهم )السناا

أمةا الختلا  الثةاني يتعلق بةاتجةاه التةأثير، فةالقيةادة تركم على التةأثير النةازل من القةائد      

لى إ كو   تأثيرهانجد القوة بينما لى الموظفين وتقلل من أهمية التأثير الأفقي أو الصةةةةةةةةةةةةةاعد، إ

البحث، حيث أ  القيادة لى الأعلى. أما الختلا  الثالث، فهو تركيم إالأسةةةةةةةةةةفل، أو أفقيا أو 

سةةةةةةةةلوب، حيث يتم التركيم هنا على مدى الدعم الذي  ج  تركم بحثها وبدرجة كبيرة على الأ

أما  ،أ   قدمه القائد للمريوسةةةةةةين، وعلى درجة مشةةةةةةاركة القائد للمريوسةةةةةةين في ات اذ القرارات

نجد التركيم  القوة فهي تعني البحث عن القوة التي  مكن اسةةةت دامها في مجالت أوسةةةع، وهنا

الأخرى قد تست دم من قبل الجماعة للسيطرة على الأفراد أو الجماعات و  على فرن الطاعة،

(Lumby, 2019.) 

مما سةةةةةةبق يتضةةةةةة  أ  القوة هي القدرة على التأثير على سةةةةةةلوك الخرين، والسةةةةةةلطة هي      

ثير وهي مقدرة القائد أأما القيادة فمحورها هو الت ،ومصةةةةةةةةةةةةةةةدرها القانو   الحق في القيام بذل 

على التأثير في سةةةلوك فرد أو جماعة، للعمل برغبة من أجل تحقيق هد  أو أهدا  محددة. 

  المنصةةة  الذي  شةةة له الشةةة ص  عطيه الحق في توجيه أداء المريوسةةةين، فهذا  عني أوبما 

وبما  أ  مدير المدرسةةة بحكم منصةةبه الوظيفي  متل  الحق القانوني في توجيه أداء المعلمين،

فهةةذا يةةدفعنةةا  ى الموظفينإلأ  القيةةادة محورهةةا التةةأثير وتركم على التةةأثير النةةازل من القةةائةةد 

 كا  مدير المدرسة هو قائد في مدرسته. إذاللتفكير والبحث فيما 
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  لط الكثير بين مفهومي الإدارة والقيةةةةادة، ويعتبر أنهمةةةةا نفي المعنى، إل أنةةةةه في الواقع  

ن المفهومين من أكثر من نةةاحيةةة، ونقطةةة الختلا  الأهم بين الإدارة هنةةاك اختلا  كبير بي

والقيادة هي ما تركم عليه كل منهما، إذ تضةةةةةةةع الإدارة كل تركيمها على الم رجات أي نتائج 

الأداء والمكونات الماد ة، مع إهمال العنصةةةةر البشةةةةري، وعكي ذل  تماماا في القيادة إذ تركم 

ري وتهتم به وبتنمية مهاراته وقدراته وتدريبه، لتحفيمه على أداء بشكل كبير على العنصر البش

المدير على عكي القائد يلجأ إلى إجبار المريوسةةةةةةةةةةةةةةين على أداء فالعمل وإنجاز الأهدا . 

الوظةةةائف وتحقيق أهةةةدا  المنظمةةةة بةةةالعتمةةةاد على مجموعةةةة من الإجراءات والقوانين التي 

صةةةةةف العلاقة بينه وبين مريوسةةةةةيه بأنها رسةةةةةمية جدا، رسةةةةةمتها الإدارة العليا في المنظمة، وتت

القيادة بشةةةةكل بينما وبالإضةةةةافة إلى ذل  فإ  المدير يتصةةةةف بأنه ذو ت طيط قصةةةةير الأجل، 

عام هي عملية تأثيرية، والإداريو  الذين ل يتمتعو  بالسةةةةةةةةةةةةةةمات القياد ة  البا  ميلو  الى 

 (.Woods, 201(6خوفا من الت ييرالوضع  ثبات الحفاظ على

أ  ( (Kakkuri, 2017وكةةةةاكوري  (Alqatawenah, 2018)القةةةةاتةةةةاونةةةةا أكةةةةد كةةةةل من     

التجاهات المعاصةةةةةةةرة في الإدارة التربوية وواقع الأنظمة التربوية في الدول المتقدمة، تسةةةةةةةعى 

إلى تحقيق ريية حديثة لموضةةةةةوع الإدارة المدرسةةةةةية فيها، مسةةةةةتندة إلى مفهوم القيادة التربوية، 

بمدير المدرسةةةةةةة من موقع التسةةةةةةيير إلى موقع التأثير، إل أ  إ جاد مدير المدرسةةةةةةة  بما يرتقي

المؤثر ل المسةةةةةةةةير،  سةةةةةةةةتدعي بالنظام التربوي ت يير النظرة التقليد ة لمدير المدرسةةةةةةةةة، وإعادة 

 النظر في تقييم أداء مدير المدرسة وفقا لمستوى تنفيذه لواجباته الإدارية التقليد ة.



26 

 

لى أ  الكثير من العلمةةاء اعتبروا القيةةادة جوهر العمليةةة إ( 2021عود )أشةةةةةةةةةةةةةةةةار السةةةةةةةةةةةةةةو      

داريةةةةة، حيةةةةث تم تعريف القيةةةةادة التربويةةةةة على أنهةةةةا القةةةةدرة التي يؤثر بهةةةةا المةةةةدير على الإ

المريوسةةةةين ويكسةةةة  طاعتهم وامتثالهم لأوامره بهد  توجيههم لتحقيق أهدا  محددة. فمفهوم 

ر دارة، ولةذلة  ل  مكن تعميم أ  كةل مةديمن مفهوم الإالقيةادة أوسةةةةةةةةةةةةةةع وأشةةةةةةةةةةةةةةمةل في جوهره 

يعني مقدرة مدير المدرسةةةة على التأثير فمفهوم القيادة المدرسةةةية أما  ،بالضةةةرورة أ   كو  قائد

في سةةةةةةةةةةةلوك العاملين في المدرسةةةةةةةةةةةة، وفي مقدمتهم المعلمين لتحفيمهم للعمل برغبة، من أجل 

 تحقيق أهدا  المدرسة.

يبلغ  وسلوكه حتىة المدرسية تتطل  من مدير المدرسة أ  يتطور بفكره إ  وظيفة القياد     

، وتجويد عملياتهامرتبة القائد الذي  عمل للرقي بمدرسةةةةةةةةةةةةةةته وزيادة كفاءتها وتحسةةةةةةةةةةةةةةين أدائها 

فالقائد التربوي هو حجر الرحى في تحسةةةةةةةةةةةةةةين العملية التربوية وتطويرها، ولذل  فلا بد من 

 ;Gaol, 2021; (Aksoy, 2022 المةةةدرسةةةةةةةةةةةةةةةةة وتةةأهيلةةةهالهتمةةةام بطريقةةةة اختيةةةار مةةدير 

Dickens et al,. 2021). ( إلى أ  ال2017كما أشةةةةةةةةةةةةةةةار أرفيي ) الأقوياء عادة  ينمدير

من  عمةةةل معهم، ب رن توجيههم  التةةةأثير علىيمتلكو  القةةةدرة على و  كونو  قةةةادة أقويةةةاء، 

وارشةةادهم، وإقناعهم بأ  مسةةاهمتهم في تحقيق أهدا  المدرسةةة المرجوة  عتبر نجاحا شةة صةةيا 

على أ  للقيادة المدرسةةةةية طابع خاص  ميمها ( 2018حيرش )ت أكدو . لهم وتحقيقا لأهدافهم

رفة بطبيعة عن القيادات الأخرى، حيث تتطل  من مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةة القائد أ   كو  على مع

سم  له تل  المعرفة تحقيق الأهدا  تالبي ة المدرسية والتركيبة البشرية الموجودة فيها، بحيث 

ويعتبر . وتطورهالتربوية التي يتوخاها المجتمع من هذه المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة التي يتوقف عليها تقدمه 
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 هااتإ جابيالمدرسةةةةةةةةةةةة القائد صةةةةةةةةةةةورة للجماعة التي  عمل معها، ورممها والمسةةةةةةةةةةةؤول عن  مدير

وسةةةةةةةةةةةةةلبياتها، حيث  سةةةةةةةةةةةةةتطيع تحقيق أهدافها من خلال خبراته ومؤهلاته العلمية وقدراته على 

التأثير في المعلمين والعاملين معه من خلال اسةةةةةةةةةةةت دامه لطر  م تلفة ومصةةةةةةةةةةةادر من القوة 

 تمكنه من تحقيق أهدا  المدرسة والجماعة بشكل عام.

( Bayrak, Altinkurt &Yilmaz, 2014)وييلماز نكيرتتيأشةةةةةةةةةةةةةار كل من بايراك وألو     

( على ضةةةةةةةةةرورة امتلاك مديري المدارس لمصةةةةةةةةةادر القوة (Nikoloski, 2015ونيكولوسةةةةةةةةةكي

هم ئالتنظيمية واسةةةةةةةةةةةةةةت دامها بشةةةةةةةةةةةةةةكل جيد وفعال للتأثير على المعلمين لينعكي ذل  على أدا

ك المدير وكفاءتهم بالعمل، حيث  عتمد تطبيق أو توظيف مصةةةادر القوة التنظيمية على امتلا

للشةةةةةةة صةةةةةةةية الكاريممية بما فيها من مؤهلات شةةةةةةة صةةةةةةةية تدفعه للتعامل مع المعلمين بشةةةةةةةكل 

 جابي، فالقائد الكاريممي  متل  تبصةةةةر بحاجات المريوسةةةةين، وذل  ينعكي على اسةةةةتجابتهم إ

 لأوامر المدير ذو القوة المرجعية.

بعد ما سةةةةةةةةةةةةةةبق ذكره عن دور المدير القائد في التأثير على المعلمين، وعلى دوره المهم في 

توظيف مصةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية لتوجيههم بهد  تحقيق أهدا  المدرسةةةةةةةةةةة المرجوة وتقدمها، 

كا  ل بد من معرفة ما هو واقع توظيف القوة التنظيمية في السةةةةةةةةةةةةيا  التربوي الفلسةةةةةةةةةةةةطيني، 

قةةادة ومؤثرين في كمةةدارس الالتربيةةة والتعليم الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينيةةة بةةإعةةداد مةةديري  وكيف تهتم وزارة

 .مواقعهم للنهون بالعملية التعليمية في فلسطين
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 واقع توظيف القوة التنظيمية في السياق التربوي الفلسطيني 6.2.1

في عصر تمايد المجتمع الفلسطيني في ظل ظرو  صعبة محليا وإقليميا وعالميا   عي      

النفجةةار المعرفي وتطور تكنولوجيةةا المعلومةةات والتصةةةةةةةةةةةةةةةةالت، ممةةا يتطلةة  من المنظومةةة 

التربوية والتعليمية توفير مناخ تنظيمي تنموي متميم سةةةواء للهي ة الإدارية أم للهي ة التدريسةةةية 

م بطةةةاقةةةاتهم بحسةةةةةةةةةةةةةةةة  ميوله وللارتقةةةاءتعميم الطلبةةةة وتشةةةةةةةةةةةةةةجيعهم على التعليم، لو وللطلبةةةة، 

واتجاهاتهم وقدراتهم، ولتلبية حاجاتهم وحاجات المجتمع الفلسةةةةةةطيني الذي يتطلع بشةةةةةة ف إلى 

 (.2013)أبو شمالة،  إقامة الدولة الفلسطينية

ين ، ببترامي مديرياتها التعليمية وامتدادهاالفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية وزارة التربية والتعليم ل كا  ل بد     

وحدتها  تحافظ علىأ   ،الضةةةةةةفة ال ربية وقطاع  مةمنطقتين منفصةةةةةةلتين ج رافياا قصةةةةةةراا هما 

ر م كةةل ف، اولقةةد اسةةةةةةةةةةةةةةتطةةاعةةت هةةذه الوزارة أ  تقةةدم نموذجةةاا وحةةدويةة .التي تعكي مةةدى قوتهةةا

إل أنها تمكنت من أ  تحافظ على قواسةةةةةةةةةةةةةةم مشةةةةةةةةةةةةةةتركة، وبرهنت ذل  في  الحتلالتحد ات 

وهذا س و يرها من الأنشةةةةةطة، امتحانات ثانوية عامة موحدة، والتنسةةةةةيق للمانحين وبناء المدار 

سةةمات قياد ة تعبر عن مسةةؤولية عالية لدى القيادات الإدارية في وزارة التربية  يدل على توفر

 (.2016السودي، الفلسطينية )والتعليم 

تضةةةةةةةةمن دليل المعايير المهنية لختيار مديري المدارس في فلسةةةةةةةةطين تسةةةةةةةةع وعشةةةةةةةةرو       

كا  ، 2014ضةةةةةةعها من قبل هي ة تطوير مهنة التعليم عام تم التفا  عليها وو  معيارا، والتي

للمعرفةةة والفهم لمفةةاهيم القيةةادة والإدارة التربويةةة  المةةدير امتلاكهةةذه المعةةايير،  من ضةةةةةةةةةةةةةةمن

فرص النمو المهني توفير على توفير بي ةةة داعمةةة للعمليةةة التعليميةةة، و  ونظريةةاتهةةا، وأ   عمةةل
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يتأمل في ممارسةةةةةةةةةةةةةةاته الإدارية ويقيمها، حيث تركم هذه أ  لطاقم العاملين في المدرسةةةةةةةةةةةةةةة، و 

، ودعم المعلمين والتواصةةةةةةةةةةةةةةلالمعايير على الإدارة المدرسةةةةةةةةةةةةةةية والقيادة التربوية والتصةةةةةةةةةةةةةةال 

 .(2020)عدوا ،  ومساندتهم

تسةةةعى وزارة التربية والتعليم الفلسةةةطينية إلى التحسةةةين المسةةةتمر في خططها ونشةةةاطاتها،      

ئيسةةةةةةةةةةةةةةي لمديريات التربية والتعليم بمدارسةةةةةةةةةةةةةةها الحكومية على اختلا  وتعتبر الحاضةةةةةةةةةةةةةةن الر 

وثانوية، حيث تسةةتمد هذه المدارس قوتها من قوة  أسةةاسةةيةتصةةنيفات تل  المدارس من مدارس 

 الفلسةةةةةةةطينية تعكي ال طة السةةةةةةةتراتيجية ال مسةةةةةةةية لوزارة التربية والتعليمو  مديرياتها ووزارتها.

حيث هدفت الوزارة من خلال هذه خلال تل  السةةةةةةةةةةةةنوات، نقلة نو ية مهمة  2022 – 2017

لتحويةل دور مةديري المةدارس من المهةام الإدارية و  ،ال طةة لتطوير عمليةة الت يير المطروحةة

، توفير مناخ تعليمي محفم للمعلمين للعمل، و البحتة إلى القضةةةةةا ا ال اصةةةةةة بالجودة التعليمية

 (.2019 السيد،التربوية )عتماد برامج مت صصة في القيادة وا 

وزارة التربية والتعليم الفلسةةةةطينية اهتمامها في موضةةةةوع إعداد مديري المدارس،  أولتكما      

، حيةةث عملةةت من حيةةث الت طيط لةةه والبرامج اللازمةةة لتطوير وتةةأهيةةل المةةديرين في الوزارة

الحاجة وزارة على متابعة الت ييرات المسةةةةةةةةةةةةةتجدة والت ل  على تحد اتها اسةةةةةةةةةةةةةتجابة منها إلى ال

وحرصةةةةةةةةةةةةةةةا من وزارة  الملحة لترجمة هذه الرغبة في الت يير والرتقاء بأداء مديري المدارس.

، فقد سةةةةةةةةعت إلى التربية والتعليم الفلسةةةةةةةةطينية على تطوير كفاءة مديري المدارس أثناء ال دمة

لإتاحة  إقامة دورات تدريبية مت صةةةةةةةةصةةةةةةةةة لمدة فصةةةةةةةةل دراسةةةةةةةةي في المعهد الوطني للتدري ،

خلق  هد  هذا التدري  إلىحيث كبر عدد ممكن من المديرين لتطوير مهاراتهم، لأالفرصةةةةةةةة 
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اطلاع المةةديرين على النمةةاذج الحةةديثةةة في مجةةال  من خلال ،أنمةةاط قيةةاد ةةة تربويةةة نةةاجحةةة

 (.2023قشوع، خاص )الإدارة بشكل عام والإدارة المدرسية بشكل 

كما هدفت هذه البرامج إلى زيادة أداء المديرين وكفايتهم الإنتاجية، واكتسةةةةةةةةةةةةةةةاب معار       

لقائد المؤثر لمواجهة المواقف الطارئة الم تلفة والتعامل معها بشةةةةةةكل اومهارات جديدة للمدير 

وتطوير السةةمات الشةة صةةية لمدير المدرسةةة، بحيث  كو  المدير قدوة حسةةنة للمعلمين سةةليم، 

ا، ودعم توافر سةةةمات المهارات الإنسةةةانية لدى مدير المدرسةةةة والتي تتمثل في سةةةلوكا وتصةةةرف

ووجود علاقةة إ جةابيةة بين مةدير قةدرة مةدير المةدرسةةةةةةةةةةةةةةةة على التعةامةل مع ااخرين وتفهمهم، 

 .(2018والمعلمين )دودين، المدرسة 

 ت هذه الدورات في إحداث ت ييرات إ جابية في سةةةةةةةةةةةةةةلوك واتجاهات مديري مسةةةةةةةةةةةةةةةاهوقد      

في تمويد مديري المدارس بمجموعة من الممارسةةةةةةةةةةةةةةةات القياد ة التي تحدث تأثيرا و المدارس، 

بمسةةةةةةةةةةةةةةتوى جودة الأداء والإنتةاج،  يؤدي إلى الرتقةةاءممةةا ، فعةةال على العةةاملين في المةةدارس

 .(2019السيد، المديرين )والتطوير والتحسين المستمر على أداء 

مديري المدارس التوقعات التي تؤدي إلى إنتاجية لم تحقق ( 2023وكما ذكر قشةةةةةةةةةةةةةةوع )     

تبين أ   حيث، ل ما سبق ذكرهك بالر م من تحسين أداء المديرين كقادة تربويين في مدارسهم

كفا ات  همامتلاكفي قصةةةةةةورا في تنمية قدرات قادة الت يير في المؤسةةةةةةسةةةةةةات التعليمية، و  هناك

لعل ما و  .ودوافعه وعملياته ونواتجه تسةةةةةةةةةةةاعدهم في تكوين ريية واضةةةةةةةةةةةحة عن ماهية الت يير

قيادة الت يير  فسةةةةةةةةةةةةر جمءا من هذا الوقع هو القصةةةةةةةةةةةةور في إعداد مديري المدارس في مجال 

  مؤشةةةرات الوضةةةع الراهن أشةةةارت إلى قصةةةور أوغياب البعد المعرفي للت يير. كما  والتطوير
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اذ القرارات وإدارة التي تسةةةةةةاعدهم في ات في تدري  مديري المدارس على الأسةةةةةةالي  المتطورة 

حيث تتعرن المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة التربوية في  ،الصةةةةةةةةةراعات التي تحدث في المدرسةةةةةةةةةة بكفاءة عالية

فلسةةةةةةةةةةةةةةطين لأزمات حادة من أبرزها الحتلال الإسةةةةةةةةةةةةةةرائيلي والأزمات المتلاحقة المرتبطة به، 

تحانات والعنف المدرسةةةةةةةةي وتمايد أعداد الطلبة والأزمات المالية والأزمات المتكررة المتعلقة بام

الثانوية العامة، مما يتطل  من المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات التربوية اسةةةةةةةةتيعاب الت يير باتجاه إعداد مديري 

المةةدارس الإعةةداد الجيةةد ليكونوا قةةادة مؤثرين في مواقعهم، وللقيةةام بمهةةامهم في توجيةةه فريق 

التربوية تمثل نقطة حرجة وحاسةةمة في  المؤسةةسةةاتالعمل من المعلمين، فالأزمات التي تواجه 

 .كيانها، مما قد  فقد المديرين القدرة على التعامل معها، وات اذ القرار المناس  حيالها

مقاومة بعم المديرين للت يير وال و  من تنفيذ  فسةةةةةةةةةةةةةةر هذا الواقع أ ضةةةةةةةةةةةةةةةا قد مما       

منشةةةةةةةةةةةةةود، مما الواقع الاسةةةةةةةةةةةةةتراتيجيات تطويرية تهد  إلى انتقال أدائهم من واقعه الحالي إلى 

 مركمية عن كو  بالأنماط التقليد ة للإدارة. كما أننا ل نسةةةةةةةةةةةتطيع هنا ا  ن فل جعلهم يتمسةةةةةةةةةةة

وزارة التربية والتعليم في صةةةنع وات اذ القرارات والمركمية في الت طيط السةةةتراتيجي، وضةةةعف 

مشةةةةاركة مديريات التربية والتعليم في التعيين والختيار للوظائف، وقلة الم صةةةةصةةةةات المالية 

ن التطوير وتنفيذ الأنشةةةةةطة والسةةةةةتراتيجيات التطويرية في المدارس واللازمة المناسةةةةةبة لأ را

 (.2018)دودين،  لتحفيم المعلمين

( أ  ZIBLIM & ERTÜRK, 2022( وزيبليم وايرتيرك)2018)السةةةةةنوار بين كل من      

القوة التنظيمية تعد العنصةةةةةةةةةةةةةةر الأهم في إدارات المدارس، حيث يتم من خلالها تجميع جهود 

العاملين وتنسةةةةةةةةةةةةةةيقها وتوجيهها لتحقيق الأهدا  المرجوة، وذل  يتطل  وجود مديري مدارس 
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أقوياء قادرين على التأثير على العاملين وتوجيههم وات اذ القرارات المناسةةةةةةةةةةةةةةبة بهد  تحقيق 

( على أ  اختيار المدير لمصدر القوة 2017وال ا ات المرجوة. وقد أكدت المبيدي ) الأهدا 

التنظيمية الملائم ينعكي إ جابيا على تحسةةةةةةةةةةةةةةين الأداء المدرسةةةةةةةةةةةةةةي، وينتج عنه ظهور كادر 

 تعليمي مميم ومنتج وفعال. 

, Simpson et al,. 2015; 2012;2018قةةةاسةةةةةةةةةةةةةةم، البةةةاحثين )اتفق العةةةديةةةد من       

urgLunenb على أ  نظريةةةة فرن  ورافن تعةةةد من أكثر نظريةةةات القوة قبول، ذلةةة  لأنهةةةا )

والتي تم عرضةةةةةةةةةةها سةةةةةةةةةةابقا، حيث تم عرن  تتضةةةةةةةةةةمن معظم ما جاءت به النظريات الأخرى 

البةاحثةة اعتمةاد نظرية القوة  لذل  ارتأتالنظريات السةةةةةةةةةةةةةةةت الأكثر أهميةة عن القوة والتةأثير، 

هذه الدراسةةةةةة، وما قدمته من تصةةةةةنيفات  ( فيraven&  French)الجتما ية لفرن  ورافن 

كراه، القوة الشةةةةةةةةر ية، والقوة المرجعية وقوة قوة المكافأة، قوة الإ خمسةةةةةةةةة:لمصةةةةةةةةادر القوة وهي 

مع أهدا  الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة المتمحورة حول معرفة واقع نظرية القوة الجتما ية تتفق و  . كماال برة

 التنظيمية في عملهم مع المعلمين.توظيف مديري المدارس لمصادر القوة 

واقع توظيف مديري المدارس لذل  سةةةةةةةةةةةةةةتقوم الباحثة في هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة بالتعر  على      

الحكومية لمصةةةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين، بالعتماد على تصةةةةةةةةنيف فرن  

المؤسسات ، لما لها من أهمية ودور في المساعدة على تطوير ) French & ravenورافن )

 التربوية والنهون بها وزيادة كفاءتها.
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 مشكلة الدراسة 3.1

نجاح المدرسةةةةةةةةةةةة في تحقيق أهدافها على أداء قادتها، حيث تشةةةةةةةةةةةكل الإدارة محورا   عتمد     

أسةةةةاسةةةةا لأي مدرسةةةةة، كما تعد القوة التنظيمية التي  متلكها ويمارسةةةةها مديرو المدارس الركيمة 

الأسةةةةةةاسةةةةةةية التي تسةةةةةةتند عليها المدرسةةةةةةة، حيث ارتبطت القوة التنظيمية بتوفير المناخ التربوي 

وولئهم للعمل، بالعتماد على أبعاد  التمامهمز دافعية المعلمين ويميد من المناسةةةةةةة  الذي  عم 

 (.2022السليم & الهادي، است دامها )القوة التنظيمية التي يتم است دامها وكيفية وتوقيت 

بعد مراجعة الأدبيات المتعلقة بموضةةةةةةةةوع الدراسةةةةةةةةة، تبين للباحثة أهمية اسةةةةةةةةت دام مديري      

أهمية في تحسين المناخ العام في وة للتأثير على الموظفين، وما لها من المدارس لمصادر الق

المدرسةةةةةةةةةةةةةةةة وتشةةةةةةةةةةةةةةجيع التطور والتميم، في الوقت الذي ظهر فيه التركيم المتمايد على أداء 

 وم رجات المدارس.

ومن خلال خبرة الباحثة في مجال التعليم، وبعد ما مررنا به من أزمات م تلفة في مدارسةةةةنا، 

اب المعلمين في أعوام م تلفة، وما شةةةةةةةةةةةةةهدته الباحثة من تفاوت في تعامل وخاصةةةةةةةةةةةةةة اضةةةةةةةةةةةةةر 

المديرين في الأزمات، وتركيم البعم على اسةةةةةةةةةةةةةةت دام مصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة المعتمدة على القوة 

المعلمين على انجاز ما  والعقاب لإجبار قوة التهديدالشةةةةةةر ية المسةةةةةةتمدة من المنصةةةةةة  وعلى 

ما سةةةةةةبق ذكره جعل  .رفية الأنظمة والقوانين السةةةةةةائدة طل  منهم من مهام وللمحافظة على ح

واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةادر القوة الباحثة تهتم بدراسةةة الموضةةوع، لمعرفة 

التةةةابعةةةة لوزارة التربيةةةة والتعليم  رام الله والبيرةفي مةةةديريةةةة  التنظيميةةةة في عملهم مع المعلمين،

 لمديرين.من وجهة نظر المعلمين وا الفلسطينية
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 :ينااتي ينيالرئيس ينوبالتالي من الممكن تحديد مشكلة الدراسة في السؤال

واقع توظيف مةةةديري المةةةدارس الحكوميةةةة لمصةةةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيميةةةة في عملهم مع مةةةا  -

 االتابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية رام الله والبيرةالمعلمين في مديرية 

كيف يؤثر توظيف مةةديرو المةةدارس الحكوميةةة لمصةةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيميةةة في عملهم مع  -

 االعملية التعليميةالمعلمين على 

 أسئلة الدراسة 4.1

 : ين ااتيينيالرئيس ينجابة عن السؤالالإ إلى الدراسةتسعى هذه      

واقع توظيف مةةديري المةةدارس الحكوميةةة لمصةةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيميةةة في عملهم مع مةةا  -1

عن  قد انبثقو  ؟التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية في مديرية رام الله والبيرةالمعلمين 

 الأس لة الفر ية التالية: سي الولالسؤال الرئي

ارس الحكوميةةةةة في عملهم مع . كيف يتم توظيف القوة الشةةةةةةةةةةةةةةر يةةةةة من قبةةةةل مةةةةديري المةةةةدأ

 المعلمينا

 . كيف يتم توظيف قوة ال برة من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم مع المعلميناب

. كيف يؤثر توظيف قوة الإكراه من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم مع المعلمين ج

 على العلاقات فيما بينهما

قبةةةةل مةةةةديري المةةةةدارس الحكوميةةةةة في عملهم مع . كيف يتم توظيف القوة المرجعيةةةةة من د

 المعلمينا
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 . كيف يتم توظيف قوة المكافأة من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم مع المعلميناه

كيف يؤثر توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع  -2

 المعلمين على العملية التعليميةا

 سةمصطلحات الدرا 5.1

قدرة شةة ص في منصةة  وظيفي ( بأنها 2021السةةعود )عرفها  القوة التنظيمية )اصطططلاحا(:

خر أو عنوة رادته ال اصةةة، سةةواء برغبة الطر  ااإخر وتنفيذ آعلى شةة ص  التأثيرما على 

عنه، وذل  من خلال اسةةةةةةةةةةةةةةت دام ما  متلكه من مصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة الم تلفة التي حددها فرن  

وهي القوة الشةةةةةةةةةةةةةةر يةةةةةة وقوة المكةةةةةافةةةةةأة والإكراه وال برة والقوة  (ench & RavenrFورافن)

  المرجعية.

ثير على أعلى ممارسةةةةةةةة التر المدرسةةةةةةةة مدي نها قدرةأ: جرائياإالتنظيمية  الباحثة القوة وتعرف

العمل  نجاز سةةةةةةيرلإ بهد  تحديد وتوجيه وتعديل سةةةةةةلوكهموجعلهم  متثلو  لأوامره، المعلمين 

من خلال توظيفه لما  متل   ،والنهون بالعملية التعليمية ،المدرسةةةةةةةةةةةة المرجوة تحقيق أهدا و 

 القوة الشر ية والمكافأة والإكراه وال برة والمرجعية. وهي:من مصادر القوة 

 أهداف الدراسة 6.1

واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة هد  الدراسة الرئيي هو التعر  على 

التةةةابعةةةة لوزارة التربيةةةة والتعليم  في مةةةديريةةةة رام الله والبيرة مع المعلمينالتنظيميةةةة في عملهم 

 وهي:أهدا  فر ية أخرى تحقيق  إلىكما تهد   ،الفلسطينية
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 في مديرية رام الله والبيرةالتعر  على واقع مصةةةةادر القوة التنظيمية في المدارس الحكومية  -

 .التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية

توظيف القوة الشةةةةةةةةةةةةةةر ية من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم  يةكيفالتعر  على  -

 مع المعلمين.

توظيف قوة ال برة من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم مع ية على كيفالتعر    -

 المعلمين.

توظيف قوة الإكراه من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم يؤثر كيف التعر  على   -

 .على العلاقات فيما بينهم مع المعلمين

عملهم توظيف القوة المرجعية من قبل مديري المدارس الحكومية في ية كيفالتعر  على   -

 .مع المعلمين

في عملهم مع من قبل مديري المدارس الحكومية  المكافأةقوة توظيف ية كيفالتعر  على   -

 .المعلمين

المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية في التعر  على كيف يؤثر توظيف مديري   -

 عملهم مع المعلمين على العملية التعليمية.

  أهمية الدراسة 7.1

تكتسةة  الدراسةةة أهميتها كونها تتناول موضةةوع مصةةادر القوة التنظيمية باعتبارها من أهم      

الوقت في العامة بشةةةةةكل عام والمؤسةةةةةسةةةةةات التربوية بشةةةةةكل خاص عوامل نجاح المؤسةةةةةسةةةةةات 

ونة الأخيرة، دارية التي شةةةةهدت اهتماما متمايدا في ااالحالي، والذي  عد من الموضةةةةوعات الإ
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  إدور رئيسةةةةةةةةةةةةةةي في تحقيق الأهدا  التربوية للمجتمع. وبالتالي ف لمديري المدارس منولما 

الحكومية لمصةةةةةةةةةادر القوة  واقع توظيف مديري المدارس أهمية هذه الدراسةةةةةةةةةة تنبثق من معرفة

التةةةابعةةةة لوزارة التربيةةةة والتعليم في مةةةديريةةةة رام الله والبيرة  التنظيميةةةة في عملهم مع المعلمين

 ومعرفة الأسباب التي تدفع المعلمين للامتثال لرغبات المدير وتوجيهاته.الفلسطينية، 

ن كما ويؤمل أ   ستفيد مديرو المدارس الحكومية والمسؤولو  في وزارة التربية والتعليم م     

في مديرية نتائج هذه الدراسة في معرفة مصادر القوة الحقيقية لدى مديري المدارس الحكومية 

نجاح فما يتم داخل أسةةةةةوار المدرسةةةةةة من ممارسةةةةةات المدير من أهم المحاور لإ والبيرة،رام الله 

مية التنظيلى توجيه أنظار المسةةؤولين إلى مصةةادر القوة إضةةافة العملية التعليمية وتقدمها. بالإ

توظيفها للنهون بالعملية التعليمية وتحسةةةين نتائجها وم رجاتها، حيث أ  هنال  ندرة  ةهميأ و 

لى مصةةةةةةةادر القوة لدى مديري المدارس في فلسةةةةةةةطين حسةةةةةةة  علم إبحاث التي تطرقت في الأ

 .الباحثة

تأمل الباحثة أ  تسةةةةةةةةةةةةةةةاهم هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة في زيادة المعرفة في مجال القوة التنظيمية و      

للباحثين والدارسةةةةين في م تلف المؤسةةةةسةةةةات التي تسةةةةعى لتحقيق ميمة تنافسةةةةية بين مثيلاتها، 

جراء المميد من الدراسةةةةةةات المسةةةةةةتقبلية في أماكن ومجالت م تلفة، وتوجيه أنظار الباحثين لإ

محاولة  ضةةةةةةةةةةةةةةةافة إلى. بالإ جاد منظمات حيوية عالية الأداءفدور المدير هو دور محوري لإ

عة من التوصةةةةةةةةةةةةيات اللازمة لتعميق مفهوم القوة التنظيمية وتوظيفها بالشةةةةةةةةةةةةكل ال روج بمجمو 

  .الفعال لدى مديري المدارس
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 حدود الدراسة 8.1

 جمالها فيما يلي:إالتي  مكن و تتحدد الدراسة ببعم الحدود 

واقع توظيف مديري المدارس  سةةةةةةةةو  تقتصةةةةةةةةر هذه الدراسةةةةةةةةة على معرفة الحد الموضةةةةةةةةوعي:

التابعة في مديرية رام الله والبيرة  الحكومية لمصةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين

 .لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية

الحد البشةةةةةةةةةري: تحددت الدراسةةةةةةةةةة بمعلمي ومديري المدارس الحكومية الفلسةةةةةةةةةطينية في رام الله 

 والبيرة.

 .2023 /2022العام الدراسي الحد المماني: 

 ملخص الفصل 9.1

حيث  ،لى مفهوم القوة التنظيمية وأبعادهاإو ات القوة لى نظريإتم في هذا الفصةةةةةةةةةل التطر      

تم عرن الأدب التربوي المتعلق بمفهوم القوة التنظيمية ووجهات النظر للباحثين حولها، وتم 

لأبعاد القوة التنظيمية التي تم اعتمادها في هذه الدراسةةةةةةةةةةةة،  توضةةةةةةةةةةةي  تصةةةةةةةةةةةنيف فرن  ورافن

بالإضةةةةةةةةةافة إلى التطر  إلى خصةةةةةةةةةائص القوة التنظيمية ومصةةةةةةةةةادرها وأهميتها، والتعر  على 

العلاقة بين القوة التنظيمية والقيادة والسةةلطة الرسةةمية. وقد تبين وجود تقارب كبير في تعريف 

حثين والكتةةةاب، ووجود تقةةةارب كبير بين القيةةةادة والقوة القوة التنظيميةةةة لةةةدى العةةةديةةةد من البةةةا

التنظيمية، وخاصةةةةة في مسةةةةاهمتها في التأثير على ااخرين وعلى سةةةةلوكهم، وأهمية مصةةةةادر 

القوة التي  متلكهةةا القةةائةةد في التةةأثير على المريوسةةةةةةةةةةةةةةين وتوجيههم، وبةةالتةةالي تحقيق أهةةدا  
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القوة التنظيمية بشةةةةكل إ جابي للنهون  ، وأهمية توظيف مصةةةةادرالمسةةةةتقبليةالمنظمة ورييتها 

ويتم في  ،لى تبيا  مشكلة الدراسة وأس لة الدراسة وأهدافها وأهميتهاإ إضافة ،بالعملية التعليمية

 دبيات المرتبطة بالقوة التنظيمية.الفصل اللاحق التطر  الى الدراسات والأ
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 : الدراسات السابقةالفصل الثاني

 مقدمة 1.2

واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة لى إلى التعر  إهدفت الدراسة      

، التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية رام والبيرةفي مديرية  مع المعلمينالتنظيمية في عملهم 

يؤثر توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم والتعر  على كيف 

لى مصادر القوة إتطرقت عن الدراسات التي بالبحث و . المعلمين على العملية التعليمية مع

من الدراسات التي عدد قليل  الباحثةوجدت  ،الأدب التربوي  فييري المدارس دالتنظيمية لدى م

في هذا الفصل مراجعة يتم حس  علم الباحثة، لذل   تطرقت لهذا الموضوع في فلسطين

، دب التربوي بما يتناس  مع أهدا  الدراسة وأس لتهاالتي وردت في الأ الدراسات السابقة

 وعرضها ضمن المحاور الرئيسية التالية:

 .القوة التنظيمية مصادر المحور الأول: الدراسات التي تناولت

 .اعتمدت على نظرية القوة الجتما يةالمحور الثاني: الدراسات التي 

إ  مراجعة الدراسات السابقة مهم جدا عند إجراء أي بحث علمي، كو  الباحثة تسعى للبحث 

عن إجابات لأسةةةة لة بذهنها من خلال مراجعة دراسةةةةات سةةةةابقة ذات صةةةةلة بموضةةةةوع الدراسةةةةة 

لى المحاور إالحالية، ولتسةةةهيل عرن هذه الدراسةةةات قامت الباحثة بتقسةةةيم الدراسةةةات السةةةابقة 

 التي تم ذكرها.

نظرية القوة الجتما ية لفرن  الإطار النظري حيث تم اعتماد فق مشةةةةةةةةةةةةةةكلة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة مع تت

لى الدراسةةةةةات السةةةةةابقة إ، ويسةةةةةتمر المتداد ليصةةةةةل في الدراسةةةةةة (French & Ravenورافن)
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خمسةةةةةةةةةةةةةةةة في نظريةة القوة الجتمةا يةة  نفةة الةذكر، حيةث حةدد فرن  ورافنآبمحةاورهةا الثلاثةة 

 ج  نه أإل ، وجعلهم  متثلو  لأوامر المسةةةؤول أو المدير خرينااعلى  رمصةةةادر للقوة للتأثي

التعليمية هذه المصةةةةةةةةادر لتحقيق الأهدا  المرجوة للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة  اسةةةةةةةةت دامومتى معرفة كيفية 

، وقد أهتمت الدراسةةة الحالية والرتقاء بها ومواكبة التطورات الحديثة التي  عيشةةها عالمنا اليوم

 بالقوة التنظيمية واست دام مصادرها في بي ة العمل.الباحثة ها تولاتنوالدراسات السابقة التي 

 القوة التنظيميةمصادر الدراسات التي تناولت المحور الأول:  2.2

بعد أ  تم مناقشةةةةةة وتوضةةةةةي  مفهوم القوة التنظيمية ومصةةةةةادرها وفقا لما ورد في ال لفية      

بقدرة الأفراد في التأثير تتل ص طبيعة القوة التنظيمية  اتضةةةةة  أ ول، النظرية في الفصةةةةةل الأ

خرين، فةةالبشةةةةةةةةةةةةةةر كةةأفراد وجمةةاعةةات يتةةأثرو  ب يرهم، كمةةا  حتةةاج في سةةةةةةةةةةةةةةلوك ومعتقةةدات اا

الأشةةةةةةةةةةةةةة اص لتلبية حاجاتهم وتحقيق أهدافهم إلى تعاو  من حولهم، ويعتمد ذل  على قدرة 

  .لرغباتهمالأش اص على التأثير على من يتعاملو  معهم ليمتثلوا 

خرين  قومو  بتنفيذ إرادته محل بحث لطالما كانت قدرة شةةةةةةةةةةةةةة ص واحد على جعل اا     

لمواقف أو معتقدات أو  ريودراسةةةةةةةةةةةة، فكثير من التفاعلات البشةةةةةةةةةةةرية تنطوي على محاولة ت ي

 ((da Silva et al., 2019ا وآخرو  شار دا سيلفأوقد  .(2022رحيل، )ل خرين سلوكيات 

لممارسةةةةةةةة طر  القوة على طر  أخر،  ج  أ   متل  الأول عناصةةةةةةةر أو مصةةةةةةةادر  أنه إلى

وبالر م من أ  مصةةةةةةةةةةةةةادر القوة هذه ت تلف في طبيعتها، إل أنها تشةةةةةةةةةةةةةترك  تمنحه هذه القوة،

 ثير على المسةةةةةيطر عليه لفعل إرادة المسةةةةةيطر، ومصةةةةةادرأجميعها في هد  مشةةةةةترك وهو الت
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)القوة الرسمية، قوة ال برة،  ي( ه & RavenFrench)القوة الواردة في تصنيف فرن  ورافن 

 .قوة المكافأة والقوة المرجعية(

 مومنيدراسة  ضمنهاتناولت عدة دراسات مصادر القوة بأشكال ومجالت متعددة، ومن      

التحقق م  أثر أبعاد القوة التنظي ية )القوة الشهههر ية و وة إلى ( التي هدفت 2018)بوسهههن   و 

في جههامعههة يههاهرز بههاليثاتر    هه      التنظي ي اللتمامالخبرة و وة ال كههافههاة والعقهها (   ى 

لى النتاتج التالية: وجود أثر ذو دالة إاسهههههتخدات ااسهههههتبياد ااداة ل دتاسهههههة   و ههههه ت الدتاسهههههة 

التنظي ي ل عام    في جامعة الطاهرز  اللتمامو  م   صهههههاتية لد    ى وجود ممهههههتو  مقبإ

   وة ال كافاة  )القوة الشههههههر ية  صههههههاتية ابعاد القوة التنظي يةإباليثاتر  ووجود أثر ذو دالة 

التنظي ي في جهههامعهههة يهههاهرز  اللتمامكراه( ميت عهههة ومنةردة   ى ممههههههههههههههتو  والإ  وة الخبرة

والتي ، (2017دراسةةةةة حنو  )بوسههههني   ما نتاتج مومني و نتاتج دتاسههههة باليثاتر. و د ا ةقت 

التنظيمي لةةدى الأفراد العةةاملين في  اللتماملى معرفةةة دور القوة التنظيميةةة في تعميم إهةةدفةةت 

كانت أهم نتائج الدراسةةةةةةة وجود علاقة و قادسةةةةةةية في العرا ، الكلية الإدارة والقتصةةةةةةاد بجامعة 

 اللتمامطرد ة بين أبعاد القوة التنظيمية الثلاثة )القوة الرسةةةةمية وقوة ال برة وقوة المكافأة( وبين 

 التنظيمي.

أثر مصههههههههههههادت القوة التنظي ية   ى يهههههههههههه و  الع   في وتشةةةةةةةةةةةةابهت دراسةةةةةةةةةةةةتا  بعنوا        

“ Managers power( و2017)   لعمرا ال ؤسههههههههههمههههههههههاي ال صههههههههههر ية العام ة في سههههههههههوت ا

”job stress and intent to stay’ bases, employees  خةةةةةةرو  آلةةةةةةرامةةةةةةيةةةةةةمانةةةةةةي و

(Ramezani et al., 2013 في نتيجة الدراسةةةةةةتا  التي أكدت على وجود علاقة عكسةةةةةةية )
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هدفت      بين مصةةةةةةادر القوة التنظيمية مجتمعة وضةةةةةة وط العمل من وجهة نظر العاملين.

لى التعر  على أثر مصةةادر القوة التنظيمية على ضةة وط العمل في مصةةر  إدراسةةة عمرا  

تم اسةةةةت دام المنهج الوصةةةةفي والسةةةةتبيا  و التسةةةةليف من وجهة نظر العاملين في المصةةةةر ، 

لى اختبار العلاقة بين مصادر القوة وض وط إخرو  آدراسة راميماني و  وهدفتكأداة للدراسة. 

يرانية، باسةةةةةةةةةةةةت دام المنهج ين في التحادات الرياضةةةةةةةةةةةةية الإالعمل ونية البقاء بالنسةةةةةةةةةةةةبة للعامل

حيث تألفت هذه الدراسةةةةة من موظفي التحادات الرياضةةةةية من مديري  الوصةةةةفي في الدراسةةةةة،

أظهرت النتائج وجود علاقة عكسية  ، وقداتحادات اللجا ، وتم است دام استبيا  كأداة للدراسة

 جابية بين مصةةةةادر القوة ونية البقاء في العمل، إبين مصةةةةادر القوة وضةةةة وط العمل، وعلاقة 

 ثيرا من بين أبعاد مصادر القوة على نية الستمرار بالعمل.أقوة المرجعية الأقوى تالكانت  وقد

 عتمدو  كمصةةةدر التحادات الرياضةةةية  مديري أشةةةارت النتائج إلى أ  الموظفين  عتقدو  أ  و 

الترتي ، وأ  القوة والمكافأة والقوة القسةةةةةةةةةرية على  القوة الشةةةةةةةةةر ية والمرجعية وال برة للقوة على

تم العثور جهاد الوظيفي وتعميم عمم الموظفين على البقاء، بينما المرجعية هي الأفضةةةةةةةةةةل للإ

 مع باقي مصادر القوة. على علاقة سلبية بين الإجهاد الوظيفي

ج دراسةةةةةةةة برنيا ائمع نت (Yahaya et al. (2011,خرو  آ اهيا و دراسةةةةةةةة اتفقت نتائج      

 جابية بين أسلوب القيادة إفي وجود علاقة  (Brinia & Papantoniou, 2016)وبابانتونيو

تحديد العلاقة بين  إلىخرو  آ اهيا و  دراسةةةةةةةةةةةةةةةهدفت  التحويلية واسةةةةةةةةةةةةةةت دام قوة ال برة، حيث

مسةةتجي  من سةةت  300تكونت عينة الدراسةةة من و القوة،  القيادة التحويلية ومصةةادر أسةةلوب

تم اسةةةت دام المنهج حيث  بسةةةيطة،العشةةةوائية العينات الشةةةركات م تارة تم اختيارها باسةةةت دام 
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الكمي في هذه الدراسة وتم جمع البيانات باست دام الستبيا ، وأظهرت نتيجة هذه الدراسة أ  

ال برة والمرجعية، وعلاقة سةةةةةةلبية بين  قوةجابية بين أسةةةةةةلوب القيادة التحويلية و إ هناك علاقة 

برنيا حيث اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة  .أسةةلوب القيادة التحويلية والقوة الشةةر ية وقوة والإكراه 

 التي تمارس والعوامل التي تؤثر على القيادة القوةمصةةادر والتي هدفت إلى تحديد  وبابانتونيو

مديري المدارس في اليونا  ، وقد أظهرت نتائج اعتماد لمديري المدارس الثانوية في اليونا 

 .وتوظيفهم لقوة ال برةأسلوب القيادة التحويلية 

( مع نتائج Riasi & Asadzadeh,2016لم تتفق نتائج دراسةةةةةة رياسةةةةةي وأسةةةةةدزاد ه )      

( ومع نتائج دراسةةةة Kozan, Ergin & Varoglu, 2014دراسةةةة كوزا  وايرجين وفاروجلو )

أشةةةةةةارت دراسةةةةةةة لإدارة الصةةةةةةراع، حيث  ( في تحديد مصةةةةةةدر القوة الأقوى للمدير1420أحمد )

صراع، ة الالتي بحثت في العلاقة بين قوة العقاب والقوة الشر ية وأنماط إدار و  أسدزاد هرياسي و 

هي  أ  قوة العقابلى ع السةةتبيا  كأداة للدراسةةة، تاسةةت دمو والتي اعتمدت المنهج الوصةةفي 

صةةةةةةراع، كما أ  القوة الشةةةةةةر ية للمديرين تأتي بالمسةةةةةةتوى الثاني في الالمصةةةةةةدر الأقوى لإدارة 

 هدفت والتي دراسةةة كوزا  وايرجين وفاروجلو بينما فيصةةراع. الدارة إجابي بإ ارتباطها بشةةكل 

لى تطوير معيار لإدارة صةةةةةةةةراع إدارة الصةةةةةةةةراع، و إقتها بر وعلاى دراسةةةةةةةةة مصةةةةةةةةادر قوة المديإل

دارة الصةةةةةراع، إالدراسةةةةةة أ  القوة الشةةةةةر ية لها الدور الأكبر في هذه أظهرت نتائج  الموظفين،

، ولم تظهر دارة الصةةةةةةةةةراعإوأ  القوة المرجعية تأتي في المسةةةةةةةةةتوى الثاني من حيث التأثير في 

لى التعر  على مدى إدراسةةةةةةةة أحمد التي هدفت وجاءت  أهمية قوة العقاب في هذه الدراسةةةةةةةة.

التي يتميم بها المديرو  وكما يدركها العاملو  في استراتيجيات  مصادر القوة التنظيميةتأثير 
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دارتهم للصةةةةةةةةراع مع إالتي يتبناها العاملو  برئاسةةةةةةةةة جامعة تكريت بالعرا  عند  صةةةةةةةةراعالإدارة 

  سةةةةتمدو  قوتهم التنظيمية فعليا من القوة المرجعية يرينأ  المد علىأكدت النتائج و  ،مدراءهم

 لقوة التنظيمية فعالة كمصةةةدر لقوة المديرا، في حين لم تظهر بقية مصةةةادر إدارة الصةةةراعفي 

 .في هذه الدراسة

لى موضوع تحديد مصادر القوة التنظيمية لمديري المدارس إكما تطرقت بعم الدراسات     

دراسةةةةةةةةةةةةة زيبليم وايرتيرك و  (2022)والهادي  السةةةةةةةةةةةةليمدراسةةةةةةةةةةةةة  مثلوربطها بمت يرات م تلفة، 

ZIBLIM& ERTÜRK, 2022)(  دراسة أرجو  وديليكسي وArgon & Dilekçi, 2016)) 

دراسةةةةةةةةةةةةة و  )(Bayrak, Altinkurt & Yilmaz, 2014بايراك والتينكيرت وييلمازودراسةةةةةةةةةةةةة 

، وقد اختلفت نتائج هذه الدراسةةةةةةةةةةات في (Altinkurt & Yilmaz, 2012التينكررت وييلماز)

إلى  الهاديو  السةةليمدراسةةة  هدفتحيث  مديرو المدارس.ي  مصةةادر القوة التي  سةةت دمها تتر 

تحةةةديةةةد درجةةةة تطبيق مةةةديرات المةةةدارس الثةةةانويةةةة الحكوميةةةة في محةةةافظةةةة عنيمة لأبعةةةاد القوة 

التنظيمية وهي )قوة ال برة، المكافأة ، الإكراه، المرجعية والرسةةمية( من وجهة نظر المعلمات، 

 وقد تم اعتماد المنهج الوصفي المسحي واست دام الستبيا  كأداة للدراسة، وقد أظهرت نتائج

الدراسةةةة أ  تطبيق أبعاد القوة التنظيمية في عمومها جاءت متوسةةةطة، وقد أظهرت النتائج أ  

تطبيق القوة الشةةةةةةةةةةةةةةر يةةة كةةا  في المرتبةةة الأولى، والقوة المرجعيةةة في المرتبةةة الأخيرة، كمةةا 

وأوصةةةت الدراسةةةة بضةةةرورة تنوع أبعاد القوة التنظيمية المسةةةت دمة في توجيه الموظفات للتأثير 

التعر  على  هدفت إلى فقد زيبليم وايرتيركبينما دراسة بما يتناس  مع مواقف العمل.  عليهم

مصادر القوة التي  ست دمها مديرو المدارس والفر  في ترتي  هذه المصادر من قبل مديري 
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المدارس في مو لا وتامالي، وفحص العلاقة بين مصةةةةةةةادر القوة المسةةةةةةةت دمة من قبل مديري 

تكونت عينة حيث لمعلمين عن مسةةافة القوة في كل من مو لا وتامالي، المدارس وتصةةورات ا

معلم من تامالي ) انا(، وقد تم اسةةةةةةةةةت دام  407ومعلم من مو لا)تركيا(  348الدراسةةةةةةةةةة من 

لتحليل  SPSSالمنهج الوصةةفي في هذه الدراسةةة واسةةت دام السةةتبيا  كأداة للدراسةةة، وبرنامج 

ة اسةةةةةةةةةةةت دام مديري المدارس لقوة المكافأة ومن ثم القوة أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةحيث  البيانات،

الكاريممية وقوة ال برة ومن ثم القوة الشر ية وأخيرا قوة العقاب على الترتي  في كلا العينتين، 

قوة العقاب هي الأقل اسةةةةةةةةةت داما. كما بينما   قوة المكافأة هي الأكثر اسةةةةةةةةةت داما، إوبالتالي ف

أظهرت النتائج أ  القوة الكاريممية وقوة ال برة المسةةةةةةةةةةةةةةت دمة من قبل مديري المدارس تؤثر 

لى الثقة في خصةائص إدراك المعلمين لمسةافة القوة، حيث تسةتند هذه القوة إبشةكل كبير على 

يةةةذهةةةا من قبةةةل المعلمين دو  المةةةدير، وبةةةالتةةةالي فةةةا  القرارات التي يت ةةةذهةةةا المةةةديرو  يتم تنف

    يشةةةةةوديليك دراسةةةةةة أرجو   أمااسةةةةةتفسةةةةةار والتي  مكن قبولها لقتناع المعلمين بقدرات المدير. 

 (Argon & Dilekçi, 2016)  إلى تحديد مصةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية لمديري هدفت التي و

المدارس وسةةةةةةةةةةةلوكيات إدارة الت يير اسةةةةةةةةةةةتنادا إلى آراء معلمي المدارس البتدائية والثانوية في 

اتفق المعلمو  على اسةةةةةةةت دام الإداريين لمصةةةةةةةادر القوة التنظيمية فقد مقاطعة بولو المركمية، 

أظهرت النتائج وجود علاقة إ جابية و  ،رويتفقو  في ال ال  مع سةةةةةةةةةةةةةةلوكياتهم في إدارة الت يي

كما قوية بين وجهات نظر المعلمين حول سةةةةةةةلوكيات إدارة الت يير ومصةةةةةةةادر القوة التنظيمية، 

قوة السةةةةةةةةةةةلطة الشةةةةةةةةةةةر ية و قوة ال برة والمرجعية والمكافأة أظهرت النتائج اسةةةةةةةةةةةت دام المديرو  ل

 .على الترتي  والقسرية
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) ,Bayrak, Altinkurt & Yilmazك والتينكيرت وييلمازبايرااتفقت نتائج دراسةةةةةة وقد      

مع نتيجة دراسة السليم  (Altinkurt & Yilmaz, 2012دراسة التينكررت وييلماز)و  (2014

المدارس على القوة الشةةةةةر ية بالشةةةةةكل الأكبر وفي المرتبة  ي في اعتماد مدير  (2022)والهادي

لى تقييم العلاقة بين مصةةةةةةةةةةادر القوة  إ وييلمازولى، حيث هدفت دراسةةةةةةةةةةة بايراك والتينكيرت الأ

معلما  عملو   322عينة الدراسةةةةة من  وتكونتالتنظيمية لمديري المدارس والمناخ المدرسةةةةي، 

والثانوي في وسةةةةط مدينة كوتاهيا. وقد تم اسةةةةت دام  البتدائيفي مؤسةةةةسةةةةات التعليم المدرسةةةةي 

مديري المدارس  فضةةةلو  اسةةةت دام القوة أظهرت نتائج الدراسةةةة أ  و السةةةتبيا  كأداة للدراسةةةة، 

الشةةر ية بالشةةكل الأكبر وقوة ال برة بشةةكل متوسةةط، ويسةةت دمو  القوة المرجعية وقوة المكافأة 

 جابية  ج  أ  إتوفير مناخ مدرسةةةةةةي أكثر ل توقد تم تقد م توصةةةةةةيا ،وقوة التهديد بشةةةةةةكل أقل

لى قوة ال برة بدل من القوة إضةةةةةةةافة مديرو المدارس قوة المكافأة والقوة المرجعية بالإ  سةةةةةةةت دم

القوة لى تحديد العلاقة بين مصةةةةةادر إ دراسةةةةةة التينكرت وييلمازكما هدفت  الشةةةةةر ية والعقاب.

المدارس وسةةةةةةةةةةةةةةلوكيات المواطنة التنظيمية لدى المعلمين في المدارس  يري التنظيمية لدى مد

مصةةةةةةةةةةةةةادر القوة   ت دمو المدارس  سةةةةةةةةةةةةة مديري أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةة أ  و  البتدائية بتركيا،

قوة العقاب، والقوة  ، قوة ال برة،التنظيمية بمسةةةةةةةةةتوى مرتفع وبالترتي  كما يلي: القوة الشةةةةةةةةةر ية

هدفت إلى تحديد درجة تطبيق مديرات أما دراسةةةةةةةةةةةةةةةة السةةةةةةةةةةةةةةليم والهادي فقد  المرجعية أخيرا.

في محةةافظةةة عنيمة لأبعةةاد القوة التنظيميةةة المتمثلةةة في الجوانةة   الحكوميةةةالمةةدارس الثةةانويةةة 

، ال برة من وجهة نظر عينة من موظفاتهاو  ، المعلوماتالإكراه ، المكافأة، المرجعية، الشةةةةر ية

وأظهرت النتائج أ  درجة تطبيق أبعاد القوة التنظيمية في عمومها جاءت متوسةةةطة من وجهة 
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انت في كفي المرتبة الأولى أما القوة المرجعية ف الشر يةقوة جاءت الوقد  عينة الدراسة، نظر

 .المرتبة الأخيرة من حيث التطبيق

) ,Nartgunنارتجو  مع نتائج دراسةةة  ((Elmazi, 2018ايلمازي واتفقت نتائج دراسةةة      

 في تعاملهم مع المعلمينفقط باعتماد مديري المدارس على مصةةةةةةةدر القوة الشةةةةةةةر ية  (2016

دراسةةةةةةة وقد هدفت كلا الدراسةةةةةةتين إلى الكشةةةةةةف عن مصةةةةةةادر القوة لدى مديري المدارس. في 

 ،الكشةةةةةف عن مصةةةةةادر قوة المديرين في المدارس الثانوية في ألبانيا إلىالتي هدفت و ايلمازي 

معلم في  100مدير و 20تكونت عينة الدراسةةةةة من ، فقد اسةةةةت دام السةةةةتبيا  كأداة للدراسةةةةةو 

 كبرنامج احصةةةةةةةةةائي لتحليل البيانات، SPSSمدرسةةةةةةةةةة ثانوية ألبانية، واسةةةةةةةةةت دام برنامج  20

في تعةةاملةةه مع  الشةةةةةةةةةةةةةةر يةةة القوةالتي  عتمةةد عليهةةا المةةدير هي    القوةأأكةةدت النتةةائج على 

أظهرت نتائج الدراسةةةةةة اسةةةةةت دام المديرين لمصةةةةةدر القوة  دراسةةةةةة نارتجو  في بينما  .المعلمين

في تعاملهم مع المعلمين، مع التأكيد أ  لهذه القوة تأثير سةةةةلبي على أداء المعلمين،  الشةةةةر ية

 .المعلمينفي تعاملهم مع  شر يةحيث  فرط المديرو  في است دامهم للقوة ال

أنماط القوة التنظيمية التي  مارسها عمداء الكليات  بعنوا   (2016الفال  ) تيدراسوفي      

( 2021) ودراسةةةةةةةةةةةة الحربي الجنوب من وجهة نظر أعضةةةةةةةةةةةاء هي ة التدريي قليم إفي جامعة 

مصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية للقيادات بجامعة أم القرى وعلاقتها بمسةةةةةةةةةةةةةةتويات التعلم بعنوا    

أ  القوة الشةةةر ية كانت  السةةةابقة فيفقد اتفقت نتائج الدراسةةةتين مع نتائج الدراسةةةات   التنظيمي

إلى معرفة  هدفت والتيمن قبل المديرين. ففي دراسة الفال   مولى كنمط مست دفي المرتبة الأ

التي  مارسةةةها عمداء الكليات في جامعات إقليم الجنوب من وجهة نظر أنماط القوة التنظيمية 
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اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي وطبقت الستبانة كأداة للدراسة حيث أعضاء هي ة التدريي، 

أعضةةةةاء هي ة التدريي في جامعات إقليم الجنوب، وقد ( عضةةةةوا من 352)حجمها على عينة 

ولى كنمط مسةةةةةت دم، يليه قوة ال برة ثم أظهرت النتائج أ  القوة الشةةةةةر ية كانت في المرتبة الأ

مع الحربي  واتفقت دراسةةةةةةةةةةةةخيرة كانت قوة المكافأة. قوة المعلومات ثم الإكراه، وفي المرتبة الأ

ولى إل أنها ت الجامعية للقوة الشةةةةةةةةةةةةةةر ية بالمرتبة الأفي تطبيق القيادا نتائج دراسةةةةةةةةةةةةةةةة الفال 

فقد أشةةةارت نتائج دراسةةةة  ،خيرةاختلفت معها في مصةةةدر القوة الذي يتم اسةةةت دامه بالمرتبة الأ

تحديد  إلىالحربي إلى اسةةةةةةةةةت دام قوة الإكراه في المرتبة الأخيرة، حيث هدفت دراسةةةةةةةةةة الحربي 

درجة تطبيق القيادات في إدارة جامعة أم القرى لمصةةةةادر القوة التنظيمية وهي)القوة الرسةةةةمية، 

قوة المكافأة، قوة الإكراه، قوة ال برة وقوة المرجعية(، وتوصلت الدراسة إلى أ  تطبيق القيادات 

لقوة جاءت ا حيث لمصةةةةةةةادر القوة التنظيمية كا  بدرجة متوسةةةةةةةطة من وجهة نظر الموظفات،

 ة بالمرتبة الأولى وقوة الإكراه بالمرتبة الأخيرة.شر يال

كما ربطت بعم الدراسةةات بين مصةةادر القوة التنظيمية والأداء المؤسةةسةةي ومنها دراسةةة      

ثير أبعاد القوة التنظيمية على الأداء المؤسةةسةةي في أإلى تحديد توالتي هدفت ( 2021)ر صةةق

لمنهج الوصةةةةفي والسةةةةتبانة كأداة للدراسةةةةة، وقد تكو  الجامعات ال اصةةةةة، حيث تم اسةةةةت دام ا

مجتمع الدراسةة من جميع أعضةاء الهي ة التدريسةية بجامعة أكتوبر والمعهد التكنولوجي العالي 

عضةةةةةةةةاء الهي ة التدريسةةةةةةةةية. أ فردا من  240بلغ حجم عينة الدراسةةةةةةةةة  وقدوأكاد مية الشةةةةةةةةرو ، 

وأظهرت نتائج الدراسةةةةةةة وجود تأثير موج  لأبعاد القوة التنظيمية للمدير على مسةةةةةةتوى الأداء 

المؤسسي، حيت كا  ترتي  أبعاد القوة التنظيمية للمدير وفقا لتجاه أفراد العينة كما يلي: قوة 
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المرجعية. كما قدمت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة  ية ومن ثم قوة المكافأة وأخيرا القوةشةةةةةةةةةةةةةةر ال برة تليها القوة ال

مجموعة من التوصةةةةةةةةةةةيات كا  من أهمها الهتمام بالقوة التنظيمية للمديرين بوصةةةةةةةةةةةفها عاملا 

، والبتعاد عن قوة العقاب ية للمديرينشةةر وتعميم القوة ال، مؤثرا في تحسةةين الأداء المؤسةةسةةي

ت آم حوافم ومكاف، والحرص على توفير نظاثير سةةةةةةلبي على الأداء المؤسةةةةةةسةةةةةةيألما لها من ت

 للعاملين بما يتلاءم مع احتياجات ورغبات أعضاء هي ة التدريي. 

لى تسةةةةةليط الضةةةةةوء على إ( فقد هدفت (Nir & Hameiri, 2014نير وهامييري بينما دراسةةةةةة 

سةةةةةةةةةةرائيلية كوسةةةةةةةةةةيلة لتعميم الأداء ليات التي  سةةةةةةةةةةت دمها قادة المدارس الحكومية الإبعم اا

أ  اسةةةةةةةةةت دام القيادة السةةةةةةةةةلبية يؤثر بشةةةةةةةةةكل سةةةةةةةةةلبي على فاعلية المدرسةةةةةةةةةي، وأظهرت النتائج 

كراه وقوة السةةةلطة( )قوة الإ سةةةت دام مصةةةادر القوة القاسةةةيةاالمدرسةةةة، وهذا ينطبق أ ضةةةا على 

لى أ  إشارت النتائج أوقد  لى ان فاضها.إحيث يؤثر است دامها على فاعلية المدرسة ويؤدي 

أسةةةةةةةالي  القيادة واسةةةةةةةت دام مصةةةةةةةادر القوة من قبل المديرين هو ما  ميم بين المدارس الفعالة 

و ير الفعالة، كما وأكدت النتائج على أهمية تجن  مديري المدارس است دام وتطبيق مصادر 

القوة القوة القاسةةةةةةية، مثل العقاب أو القوة الشةةةةةةر ية، وأهمية اسةةةةةةت دام قوة المكافأة وقوة ال برة و 

.  جابي على فاعلية المدرسةةةةةةةةةةإالمرجعية لأنها تسةةةةةةةةةاهم في زيادة فعالية المدرسةةةةةةةةةة ولها تأثير 

ثيرها أفي ترتي  مصةةةةادر القوة التنظيمية حسةةةة  تالسةةةةابقتين بالر م من عدم اتفا  الدراسةةةةتين 

داء داء المؤسةةةةسةةةةي، إل أنهما اتفقتا في التأثير السةةةةلبي لقوة الإكراه أو العقاب على الأعلى الأ

 المؤسسي.
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والتي هدفت الى دراسةةةة تأثير مصةةةادر القوة  ((Gündogdu, 2022وفي دراسةةةة جوندوجدو 

لى المسةةةةةتويات الجامعية لمعلمي مرحلة ما قبل إ النتماءالتي  سةةةةةت دمها المحاضةةةةةرو  على 

المدرسةةةةةةةةةةةة المحتملين، حيث أجريت هذه الدراسةةةةةةةةةةةة بالعتماد على الطريقة الكمية، وكا  عدد 

قبل المدرسةةةةةةةةةة في كليات التربية في ا معلم محتمل لمرحلة م 300المشةةةةةةةةةاركين في الدراسةةةةةةةةةة 

لتحليل  SPSSالجامعات التركية، واسةةةت دم السةةةتبيا  كأداة للدراسةةةة، والعتماد على برنامج 

أظهرت نتائج الدراسة أ  المحاضرين  ست دمو  قوة ال برة وقوة المرجعية وقوة  ، فقدالبيانات

ل أ  قوة ال برة وقوة المرجعيةةة وقوة إوالقوة الشةةةةةةةةةةةةةةر يةةة وقوة العقةةاب على التوالي،  المكةةافةةأة

بمصةةةةةةةةةةةةةةادر القوة   المكافأة كانت الأكثر اسةةةةةةةةةةةةةةت داما من قبل المحاضةةةةةةةةةةةةةةرين وهي التي تعر 

 جابية، بينما قوة العقاب هي الأقل اسةةةةةةةةةت داما، كما تبين وجود علاقة كبيرة بين مصةةةةةةةةةادر الإ

لى المسةةةةتويات الجامعية لمعلمي مرحلة ما قبل إ والنتماءلمحاضةةةةرو  القوة التي  سةةةةت دمها ا

 جابية قوية بين القوة المرجعية التي  سةةةت دمها إالمدرسةةةة المحتملين، حيث تبين وجود علاقة 

 جابية متوسةةةةةةةةةةةةةةطة بين قوة ال برة التي إوعلاقة  ،لى الجامعةإالمحاضةةةةةةةةةةةةةةرو  وحالة النتماء 

لى الجامعة، وعلاقة ا جابية من فضةةةة المسةةةتوى بين إ تماءالن سةةةت دمها المحاضةةةرو  وحالة 

لى الجامعة. كما تبين وجود علاقة سةةةةةةةةةةةةةةلبية قوية بين قوة العقاب التي إ والنتماءقوة المكافأة 

لى الجامعة، وعلاقة سةةةةةةةةةةلبية متوسةةةةةةةةةةطة بين القوة إ النتماء سةةةةةةةةةةت دمها المحاضةةةةةةةةةةرو  وحالة 

لى الجامعة، كما قدمت هذه الدراسةةةةةة إ النتماءالشةةةةةر ية التي  سةةةةةت دمها المحاضةةةةةرو  وحالة 

 توصية بضرورة زيادة وعي المحاضرين بمصادر القوة المست دمة وطر  است دامها.
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الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةات التي تنةةاولةةت  مجموعةةة منوخلال البحةةث عن القوة التنظيميةةة كةةا  هنةةالةة       

التنظيمية وتطبيقها بالشةةةةةةةةةةةةكل  العلاقة بين القوة التنظيمية والإبداع الإداري والوظيفي، لما للقوة

الفعال من تأثير على عمل المنظمات وتميمها، ومن الأمثلة على هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةةات دراسةةةةةةةةةةةةةةةة 

( 2018) ( ودراسةةةةةةةةة الرجبي وعويدات2018)السةةةةةةةةنوار دراسةةةةةةةةة و ( 2020مباركة وسةةةةةةةةلمى )

وجود في اتفقت نتائج هذه الدراسةةات  حيث(، 2017( ودراسةةة عثما  )2017ودراسةةة أحمد )

دراسةةةةةةةةةةةةةةة وقد هدفت علاقة بين تطبيق مصةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية والإبداع الإداري والوظيفي. 

وقوة  الرسةةةةةةةةةةةمية،التعر  على أثر القوة التنظيمية بأبعادها الثلاثة )القوة  إلىمباركة وسةةةةةةةةةةةلمى 

أظهرت و على الإبةةةداع الوظيفي، على العةةةاملين في البنوك التجةةةاريةةةة،  المكةةةافةةةأة(وقوة  ال برة،

أي وجود أثر ذو دللة  ،تةائج الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة وجود علاقةة بين القوة التنظيميةة والإبةداع الوظيفين

إحصةةةةائية لكل من القوة الرسةةةةمية وقوة المكافأة على الإبداع الوظيفي. وتل  النتيجة اتفقت مع 

 الثلاثةلى التعر  على أثر تفويم السةةةةةةةةةةةةةةلطة بأبعادها إنتائج دراسةةةةةةةةةةةةةةةة عثما  التي هدفت 

تنمية المهارات القياد ة لدى المريوسةةةةةةةةةين والتنظيم الإداري( على الإبداع الوظيفي )التفويم و 

بأبعاده، ومعرفة دور القوة التنظيمية في توسط العلاقة بين تفويم السلطة والإبداع الوظيفي، 

أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة وجود علاقة جمئية بين الإبداع الوظيفي والقوة التنظيمية، وأ  حيث 

 .ظيمية تتوسط العلاقة بين تفويم السلطة والإبداع الوظيفيالقوة التن

على ( 2018)مع نتائج دراسةةةةةة الرجبي وعويدات  (2018)السةةةةةنوار اتفقت نتائج دراسةةةةةة كما 

وجود علاقةةة ذات دللةةة احصةةةةةةةةةةةةةةةائيةةة بين أبعةةاد القوة التنظيميةةة والإبةةداع الإداري لةةدى مةةديري 

المدارس، وأ  الإبداع الإداري لمديري مدارس عينة الدراسةةةةةةةةة في كلا الدراسةةةةةةةةتين كا  مرتفعا. 
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بداع الإداري في التعر  على العلاقة بين القوة التنظيمية والإ إلىحيث هدفت دراسةةة السةةنوار 

اعتمدت الباحثة أسةةةةةةةةةةةةةةلوب  وقدالمدارس الحكومية العاملة بالمحافظات الجنوبية بفلسةةةةةةةةةةةةةةطين، 

كأداة للدراسةةة مسةةت دمة المسةة  الشةةامل  السةةتبانةالمنهج الوصةةفي كمنهج للدراسةةة واسةةت دام 

وهدفت دراسة الرجبي وعويدات إلى الكشف عن مستوى القوة  لستطلاع أراء مجتمع الدراسة.

علاقتها بالإبداع الإداري في محافظة العاصةةمة و  رات المدارس الثانوية ال اصةةةالتنظيمية لمدي

( والتي هدفت إلى التعر  على أثر القوة التنظيمية على 2017دراسةةةةةةةةةةةةةةة أحمد ) فيو عما . 

يرين الإبةةةداع الوظيفي للعةةةاملين في القطةةةاع ال ةةةاص، أكةةةدت نتةةةائج الةةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة أ  لةةةدى المةةةد

التنظيمية، بالإضةةةةةةافة إلى أ  تطبيق القوة التنظيمية يؤدي إلى  المبحوثين معرفة بمفاهيم القوة

، كمةةةا أ  الإبةةةداع الإداري يميةةةد لةةةدى ةزيةةةادة تطبيق الإبةةةداع الإداري في المنظمةةةات المبحوثةةة

عند امتلاكهم للقوة التنظيمية ممثلة بالقوة الشةةةةةةةةةةةةةةر ية وقوة ال برة وقوة المكافأة وقوة  يرينالمد

 قوة المرجعية.الالعقاب و 

جاءت دراسةةةةةةةةة باجسةةةةةةةةي كما تم ربط مصةةةةةةةةادر القوة التنظيمية بالرضةةةةةةةةا الوظيفي، فمثلا      

(Bagci, 2015 التي هدفت )بم تلف أبعادها على الرضةةةةةةةةةةةةةةةا  يرينمعرفة أثر قوة المد إلى

الوظيفي في شةةةةةةركات ال مل والنسةةةةةةيج، باعتماد المنهج الوصةةةةةةفي واسةةةةةةت دام أسةةةةةةلوب المسةةةةةة  

في اختيار العينة، لتظهر نتائج الدراسةةةةةةة وجود علاقة طرد ة بين م تلف أبعاد القوة  الشةةةةةةامل

وجود  حيث أظهرت النتائجالتنظيمية على الرضةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي للموظفين، فيما عدا قوة العقاب 

 أكيوز دراسةةةةةةةةةة واتفقت نتائج مع الرضةةةةةةةةةا الوظيفي للموظفين.بين قوة العقاب  علاقة عكسةةةةةةةةةية

دراسةةةةة باجسةةةةي في وجود علاقة عكسةةةةية بين قوة نتائج مع  (Kaya, 2015) &Akyüzكا او 
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، العلاقة بين باقي أبعاد القوة مع الرضةا الوظيفيالعقاب والرضةا الوظيفي، واختلفت معها في 

قوة القائد على الرضةةةةةا الوظيفي  مصةةةةةادرتأثير للكشةةةةةف عن  أكيوز وكا ا حيث هدفت دراسةةةةةة

على  الشةةةةةةةةةةةةةةر يةالمكافأة والقوة  التأثير الإ جابي لقوة نتائجوأظهرت اللموظفي القطاع العام، 

، كما الرضةةةا الوظيفي، في حين لوحظ أ  القوة القسةةةرية لها تأثير سةةةلبي على الرضةةةا الوظيفي

 .وجد أ  القوة الكاريممية وقوة ال براء ليي لهما أي تأثير على الرضا الوظيفي

دراسةةةةةةة أهمية القوة التنظيمية في  إلىهدفت والتي  (2018)دراسةةةةةةة الجادر ورشةةةةةةيد وفي      

ى وجود إلوتطويرها في شةةركة الحفر العراقية، توصةةلت نتائج الدراسةةة بناء الكفا ات الجوهرية 

علاقة ارتباط وتأثير بين قوة ال برة والكفا ات الجوهرية، وهذا  عني أ  قوة ال برة لها دور في 

، ومن أهم النتائج أ ضةةةةةةةةةةةا أ  النشةةةةةةةةةةةاط للعاملين ل للعاملينبناء والرتقاء بالكفا ات الجوهرية 

يرتقي بالمستوى المطلوب بالشركة والسب  هو عدم تثمين أفكارهم ومقترحاتهم وضعف اهتمام 

خرو  آوفي دراسةةةة سةةةوسةةةي  و  .الشةةةركة بالحوافم التي من شةةةأنها أ  تميد من النشةةةاط للعاملين

, 2019)et al. Sosik) في تعميم  )الكاريمما(على أهمية قوة القائد الدراسةةةةةةةةةةةةةة أكدت نتائج

أداء القائد وتأثيره على نفسةةةية العاملين معه، حيث  ج  أ   متل  القادة مسةةةتويات عالية من 

داء خلاقية، مما يؤدي الى تحقيق تميم في الأالصةةةةةةةةد  والتواضةةةةةةةةع والتعاطف والشةةةةةةةةجاعة الأ

 للقائد.

ثر القوة التنظيميةة على تعميم أ لى التعر  علىإ( 2018) صةةةةةةةةةةةةةةبةاح دراسةةةةةةةةةةةةةةةة وهدفت     

من وجهةةة نظر الإداريين في الجةةامعةةات الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينيةةة بقطةةاع  مة، حيةةث  التنظيميالتطوير 

اسةةةةةةت دمت الباحثة المنهج الوصةةةةةةفي واعتمدت السةةةةةةتبانة كأداة للدراسةةةةةةة، حيث تكو  مجتمع 
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واسةةةةةةةةةت دمت العينة ظفين الإداريين في الجامعات الفلسةةةةةةةةةطينية بقطاع  مة، و الدراسةةةةةةةةةة من الم

توصةةةةةلت نتائج الدراسةةةةةة إلى  قدو  ،( موظف إداري 174) العشةةةةةوائية الطبقية والتي بلغ حجمها

وجود علاقةةةة طرد ةةةة قويةةةة بين مسةةةةةةةةةةةةةةتوى القوة التنظيميةةةة وتعميم التطوير التنظيمي بكةةةامةةةل 

لى إفقد هدفت ( (Arbabisarjou et al., 2013 خرو  آأرباببيسةةةارجو و  دراسةةةةأما  .أبعادها

الجامعات الحكومية  فيالبحث في العلاقة بين مصةةةادر قوة القائد التربوي والصةةةحة التنظيمية 

سةةةت دم السةةةتبيا  كأداة للدراسةةةة، حيث شةةةمل مجتمع الدراسةةةة على جميع افي أصةةةفها ، وقد 

أعضاء الهي ة التدريسية في جامعة أصفها  للعلوم الطبية وجامعة أصفها  الصنا ية، وبلغ 

أظهرت النتائج وجود علاقة بين و  تم اختيارهم بشةةةةةةةةةةكل عشةةةةةةةةةةوائي، 172الدراسةةةةةةةةةةة حجم عينة 

كراه  ضةةةر بالصةةحة وأ  اسةةةت دام قوة الإ ،مصةةةادر القوة الشةةةر ية والمكافأة والصةةةحة التنظيمية

وأظهرت  ،كدت الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة ارتباط القوة المرجعية بالروح المعنوية للعاملينأ، بينما التنظيمية

مقةةارنةةة مرتبط بةةالروح المعنويةةة، حيةةث أنةةه  ةالمرجعيةة قوى هو القوةالأ النتةةائج أ  المصةةةةةةةةةةةةةةةةدر

 بمصادر القوة الأخرى.

 المحور الثاني: الدراسات التي اعتمدت على نظرية القوة الاجتماعية 3.2

العلاقات المرتبطة به تحتاج من و  البحث في مفهوم القوة لى أ إ( 2022أشةةةةةةةةار رحيل )     

الباحثين تسةةةليط الضةةةوء والهتمام المتمايد بها، وخاصةةةة مع ما نشةةةهده اليوم من تحولت كبيرة 

 Frenchكا  العالما  فرن  ورافن )وقد  .والجتما ية والقتصاد ةعلى الأصعدة السياسية 

RAVEN& )  ضةةمن المت صةةصةةين في مجال العلوم الجتما ية الذين قدموا تصةةورا لمفهوم

ومةةةا  مكن ملاحظتةةةه في المحيط  الجتمةةةا يةةةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةةة تةةةأثير القوة  إلىالقوة، وقةةةد اتجهوا 
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فالتأثير  ،، والذي  عتبر الوسةةةط الذي  حدث فيه الأثر ويتفاعل فيه المؤثر والمتأثرالجتماعي

عمد في المعتقدات والمواقف والسةةةةةةةلوك وما إلى ذل ، لشةةةةةةة ص هو ت يير فعلي مت الجتماعي

، وهي الوسائل الجتما ية، وبالتالي يتمتع الفاعلو  المؤثرو  بالقوة ما أو مجموعة ما ولسب 

 الأهدا  وإعادة توجيهها وفق مواقف مسبقة لجهة التأثير. ر علىثيأالتي  ست دمونها للت

 & Frenchاعتمدت العديد من الدراسةةةةةةةةةةةةةةةات على نظرية القوة الجتما ية لفرن  ورافن ) 

Raven)  دراسة كوفات ومنهاKovach, 2020))  وهي مراجعة بحثية هدفت إلى فهم تأثير

 ،(French & Ravenالقائد من خلال اسةةةةةةةةةةةةةةت دام نظرية القوة الجتما ية لفرن  ورافن )

وة قالقوة إلى خمسةةةةة مصةةةةادر هي القوة الشةةةةر ية وقوة المكافأة و تم فيها تقسةةةةيم مصةةةةادر والتي 

توصةةةةةةةةةلت هذه الدراسةةةةةةةةةة إلى أ  القوة التي وقد الإكراه أو العقاب وقوة ال برة والقوة المرجعية، 

تميم العلاقات الم تلفة في مكا  العمل بين القادة والموظفين لها تأثيرات كبيرة على انتاجية 

 الموظفين. العمل وتحفيم

لى التحقق من إوالتي هدفت  (Silva et al.,2019) daوآخرو  وفي دراسةةةة دا سةةةيلفا      

التنظيمي للحرس  باللتمامرافن حسةةةةةةةة  تعريف فرن  و  وجود ارتباط بين قواعد القوة التنظيمية

أظهرت ، كأداة دراسةةةةةفيها وهي دراسةةةةة وصةةةةفية تم اسةةةةت دام السةةةةتبيا   ،المدني في موسةةةةورو

 جابي بينهما، ولوحظ أ  أكثر مصةةةةةادر القوة اسةةةةةت داما هي قوة إوجود ارتباط الدراسةةةةةة نتائج 

 .ال برة والقوة الشر ية

واعتمدت العديد من الدراسةةةةات على نظرية فرن  ورافن للبحث في العلاقة بين مصةةةةادر      

) ,.Harness et alخرو  آدراسةةةةةةةةةةةةةةة هارنيي و بالعمل، وكا  منها  باللتمامالقوة الإ جابية 
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حيث اتفقت  ،(Hopkinson & Blois, 2014(ودراسةةةةةةةةةةةةةة هوبكينسةةةةةةةةةةةةةو  وبلويي  201(8

في  باللتمام جابي إالدراسةةةةةتين في ارتباط مصةةةةةادر القوة الإ جابية مثل المكافأة وال برة ارتباط 

ذا كانت الشةةةركات الكبيرة تمارس القوة إمعرفة إلى  خرو  آالعمل. وقد هدفت دراسةةةة هارنيي و 

بالعتماد على نظرية القوة الجتما ية  الجتما يةعلى شةةةةركائها لتشةةةةكيل سةةةةلوك المسةةةةؤولية 

أظهرت نتائج الدراسةةةةةةة أنه يتم اسةةةةةةت دام قوة ال برة وقوة المكافأة )مصةةةةةةادر  وقد لفرن  ورافن،

كراه )كمصدر سلبي( للتأثير على العلاقات بين الشركات المهيمنة وشركائها  جابية(، وقوة الإإ

من الشةةةةةةةركات التجارية، كما أكدت النتائج أ  اسةةةةةةةت دام قوة المكافأة له تأثير أفضةةةةةةةل من قوة 

على أ  و مع الشةةةةةركات المهيمنة،  التمامهاال برة على تفاعل الشةةةةةركات الصةةةةة يرة وعلى زيادة 

قدمت . بينما الشركات الص يرة التمامنتائج سلبية في  إلىالإكراه يؤدي است دام القوة القسرية 

إلى مراجعة شةةاملة للعمل في مجالت قنوات التسةةويق التي تسةةتند دراسةةة هوبكينسةةو  وبلويي 

أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة أ  نظرية القوة الجتما ية و  نظرية القوة الجتما ية لفرن  ورافن،

، حيث ترتبط في قنوات التسةةةةةةةةةةةةويق واللتمامهيم، القوة والصةةةةةةةةةةةةراع أوجدت علاقة بين ثلاثة مفا

 جابية ترتبط القوة الإ الفعال، فمصةةةةةادر اللتماممصةةةةةادر القوة بمسةةةةةتويات عالية من الصةةةةةراع و 

 .الفعال باللتمامسلبا بالصراع بينما ترتبط ا جابا 

نتائج مراجعة ( (Johnsen & Lacoste, 2016دراسةةةةةة جونسةةةةةين ولكوسةةةةةت قدمت و      

الأدبيات النقد ة لقضةةةةةا ا الجان  المظلم المتعلقة بثلاثة تراكي  وهي الصةةةةةراع والقوة والعتماد 

بين العميل والمورد، وقد أكدت النتائج على أهمية الت طيط عند اسةةةةةةةةةت دام القوة  تالعلاقافي 

نشةةةوب  إلىوكيفية اسةةةت دامها من قبل الطر  الأقوى، حيث أ  ممارسةةةة القوة القسةةةرية يؤدي 
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الصةةةةةةةةراع بسةةةةةةةةب  وجود علاقات  ير متكاف ة وبسةةةةةةةةب  تصةةةةةةةةورات عدم المسةةةةةةةةاواة بين العميل 

رية بممارسةةةةةةةةةة السةةةةةةةةةلوكيات  ير الأخلاقية، ولذل  فا  الميل والمورد، حيث ترتبط القوة القسةةةةةةةةة

والسةةةةةةتعداد لسةةةةةةت دام واسةةةةةةت لال مصةةةةةةدر القوة هو الذي سةةةةةةيحدد طبيعة العلاقة بين العميل 

مما سةةبق يتبين اتفا   .ذا كانت عواق  اسةةت دام القوة سةةتؤثر سةةلبا على العلاقةإوالمورد، وما 

) & Hopkinsonهوبكينسةةةةةو  وبلويي اسةةةةةة جونسةةةةةين ولكوسةةةةةت مع نتائج در نتائج دراسةةةةةة 

Blois, 2014) القوة القسرية ارتباطا ا جابيا بالصراع بارتباط مصادر. 

وهةدفةت العةديةد من الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةات الى دراسةةةةةةةةةةةةةةةة تةأثير القوة التنظيميةة على عةدة مت يرات      

لتعر  على العلاقةةةة بين القوة التنظيميةةةة وهةةةذه ا، و الجتمةةةا يةةةةبةةةالعتمةةةاد على نظريةةةة القوة 

تحليل العلاقة بين القوة التنظيمية والتي هدفت إلى ( 2022دراسةةةةة النشةةةةيلي )المت يرات، مثل 

، حيث بالعتماد على نظرية القوة الجتما ية الوظيفي في مسةةةتشةةةفيات جامعة القاهرة ءوالأدا

 إلىعاملين الإداريين، وتوصةةلت الدراسةةة مفردة من ال 373أجريت الدراسةةة على عينة حجمها 

ذات دللة احصةةةةةةةةةةةةةةةائية بين القوة التنظيمية والأداء الوظيفي في  موجبةوجود علاقة ارتباطية 

، و أ  أبعاد القوة التنظيمية )القوة الرسةةةةةةةةةةةةةمية وال برة والمكافأة مسةةةةةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةةةةةفيات جامعة القاهرة

دراسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة دجواهرا  أمةةةةةةةا . جةةةةةةةابي على أبعةةةةةةةاد الأداء الوظيفيإوالمرجعيةةةةةةةة( لهةةةةةةةا تةةةةةةةأثير 

هدفت إلى فحص تأثير مصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة فقد (  Djouahra & Abdellaoui, 2019)وأبدي وي 

التنظيمية على تعميم الإنتاجية للموظفين في المسةةتشةةفيات الجامعية الجمائرية بالعتماد على 

وة المكةةةافةةةأة نظريةةةة القوة الجتمةةةا يةةةة، وأظهرت النتةةةائج ارتبةةةاط القوة المرجعيةةةة وقوة ال برة وق
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ارتباطا إ جابيا بالسلوك الإنتاجي والقدرة الإنتاجية، في حين لم  كن للقوة الرسمية وقوة الإكراه 

 أي تأثير على النتاجية.

في جامعة أحمد درا ة إلى معرفة واقع القوة التنظيمية  (2018) دراسة قاسم بينما هدفت     

وتم اتبعت المنهج الوصةةةةةةةةةةةةةةفي، والتي وعلاقتها بالولء التنظيمي لدى القيادات الإدارية، أدرار 

اسةةت دام السةةتبيا  كأداة لجمع البيانات، حيث تم حصةةر مجتمع الدراسةةة في كافة المسةةؤولين 

أظهرت النتائج وجود علاقة بين القوة التنظيمية والولء مسةةةةةةةةؤول.  142بالجامعة وبلغ عددهم 

لدى القيادات الإدارية بالمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة الجامعية، حيث تبين أ  قادة الجامعة  عتمدو  التنظيمي 

 الإداريينأسةةةةةلوب اتصةةةةةال مباشةةةةةر مر  مع موظفيهم، وأ  ذل  مرتبط بدرجة القوة لدى القادة 

بجامعة أدرار وولء الموظفين لها، مؤكدة على أ  جوهر عملية الإدارة  كمن في أداء المهام 

ود الموظفين وتوجيههةةةا لتحقيق الأهةةةدا  التنظيميةةةة، وذلةةة  ل  مكن من خلال تنسةةةةةةةةةةةةةةيق جه

تحقيقةةةه دو  وجود قوة ملممةةةة ل فراد تقنعهم أو تجبرهم على تنفيةةةذ المهةةةام الموكلةةةة لهم، من 

خرين وتعديل اتجاهاتهم وفقا ل هدا  المرجوة خلال قدرة القائد على التأثير لت يير سةةةةةلوك اا

مدى تأثير مصةةادر القوة على إلى التعر   (2022دراسةةة النعيمي )هدفت  كما في المنظمة.

هم نتائج أ كا  من و التنظيمية في تعميم السةةةةةةةةةةةةةةمعة المنظمية في مديرية توزيع كهرباء نينوي، 

، فكلما ثير ذو دللة احصةةةةةةةةةةةةائية لأبعاد القوة التنظيمية في السةةةةةةةةةةةةمعة المنظميةأالبحث وجود ت

سةةةةةةةةةةةةةةمعة  وتعميمة لحتياجات المنظمة، أدى ذل  إلى دعم كانت القوة التنظيمية فاعلة وداعم

المنظمة، مما  شةةةةةةةةير إلى توفر بي ة محفمة للعمل ولتقد م مبادرات من قبل العاملين لتحسةةةةةةةةين 

يات لختيار المديرين الذين  حتلو  آلقد أوصةةةةةةةةةت الدراسةةةةةةةةةة بأهمية وضةةةةةةةةةع و  .وتطوير العمل
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، وزيادة وعي المديرين بأهمية القوة ثيرمناصةةةةةةةةةةةةةةة  إدارية والهتمام بامتلاكهم قدرة على التأ

 التنظيمية.

بتحديد طبيعة العلاقة بين القوة التنظيمية وجودة الحياة  (2020)دراسةةةةةةةةةةةةةةةة طه  اهتمتو      

مفردة من أعضةةةةةةةةةةةةةةةاء الهي ةة المعةاونة  295حيةث تم العتمةاد على عينةة حجمهةا  ،التنظيميةة

اسةةةةةةت دام القوة التنظيمية على جودة  تأثيرعلى بجامعة مدينة السةةةةةةادات، أكدت هذه الدراسةةةةةةة 

همية السةةةةةةت دام الأمثل للقوة التنظيمية، والهتمام بالقوة بأالحياة الوظيفية وأوصةةةةةةت الدراسةةةةةةة 

ادات الجةةامعيةةة على كيفيةةة يةةوالمحفمة على العمةةل، وتةةدريةة  الق للإنجةةاز جةةابيةةة المةةدعمةةة الإ

 است دام القوة التنظيمية.

   

 على الدراسات السابقة قيبالتع 4.2

تناولت  التيس به من الدراسةةةةةةةةةةةةةةات السةةةةةةةةةةةةةةابقة أمن خلال اطلاع الباحثة على عدد ل ب     

همية إيلاء توظيف مصةةادر القوة التنظيمية أ موضةةوع القوة التنظيمية ومصةةادرها، فقد تبين لها 

تها نظرا لأهمي ،داخل المؤسةةةةسةةةةات التربوية بشةةةةكل عام والمدارس بشةةةةكل خاص اهتمام خاص

وتحسةةةةةةةةةةةةةةين أداء المةةةدارس  بةةةالعمليةةةة التعليميةةةةودورهةةةا في التةةةأثير على المعلمين والنهون 

والمؤسةةةةةسةةةةةات التعليمية بشةةةةةكل عام. وقد اتفقت جميع الدراسةةةةةات التي تم عرضةةةةةها على أهمية 

لما لها من أثر على تل  المؤسةةةةسةةةةات  ،القوة التنظيمية وتوظيفها داخل المؤسةةةةسةةةةات باختلافها

على وجود علاقة بين تطبيق مصةةةةةادر بأشةةةةةكال م تلفة، فهنال  بعم الدارسةةةةةات التي اتفقت 

؛ 2018؛ الرجبي وعويةةةةةدات، 2017 أحمةةةةةد،)والوظيفي القوة التنظيميةةةةةة والإبةةةةةداع الإداري 
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ت كما أشةةةةارت بعم الدراسةةةةا ،(2020؛ مباركة وسةةةةلمى، 2017؛ عثما ، 2018السةةةةنوار، 

);Akyüz, Kaya, 2015  علاقة عكسةةةةةةةةةةةةةية بين قوة العقاب والرضةةةةةةةةةةةةةا الوظيفيإلى وجود 

)2015Bagci, .  يدل على أهمية القوة التنظيمية وتوظيف مصةةةةةةةةادرها داخل ذكره ما سةةةةةةةةبق

ظهر اختلا  في الدراسات السابقة التي تم عرضها على ترتي  إل أنه  .المؤسسات الم تلفة

، وقد  عود ذل  لعدة أسةةةةةباب منها اختلا  و  المدير التي  سةةةةةت دمها مصةةةةةادر القوة التنظيمية 

ة، ومن خلال ما تم عرضه من دراسات سابقة تبين اتفا  عدد اختلا  أسلوب القيادالسيا  و 

 على القوة الشةةةر ية كمصةةةدرمؤسةةةسةةةات م تلفة كبير من الدراسةةةات على اعتماد المديرين في 

؛ 2017؛ عمرا ، 2022، والهادي)السةةةةةةةليم  في تعاملهم مع الموظفين قوة في المرتبة الولى

 ,Bayrak, Altinkurt & Yilmaz, 2014; Elmazi, 2018; Kozan؛ 2016الفال ، 

.)Ergin & Varoglu, 2014; Nartgun, 2016 

تميمت كل دراسةةةةةة من الدراسةةةةةات السةةةةةابقة التي تم عرضةةةةةها ببصةةةةةمة خاصةةةةةة ميمتها عن     

لفت الدراسةةات باختلا  مجتمع وعينة الدراسةةة ومنهجية الدراسةةة بما يتناسةة   يرها، حيث اخت

  كل الدراسةةةات اتفقت على أهمية القوة التنظيمية ومعرفة إالر م من ذل  فعلى هدافها، و أ مع 

  .ووعي المديرين بمصادر القوة التنظيمية وكيفية است دامها

لفرن  ورافن،  الجتما يةعتمدت على نظرية القوة ا كما تناول المحور الثاني دراسةةةةةةةةةةةات      

القوة الجتما ية والعلاقات مفهوم حيث لوحظ اسةةةةةةةةةةت دام هذه النظرية لأهميتها في توضةةةةةةةةةةي  

أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةات التي تم و تلفة. م المتبادلة بين الأطرا  الم تلفة وفي سةةةةةةةةةةةةةةياقات 

) Hopkinsonاست دام القوة القسرية سيؤدي الى نتائج سلبية على العاملين عرضها على أ 
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& Blois, 2014; Johnsen & Lacoste, 2016)  ، على ارتباط هذه الدراسةةةات وأكدت

وهذا يدل على أهمية نظرية القوة الجتما ية  .توظيف مصةةادر القوة القسةةرية ا جابيا بالصةةراع

ي المدارس، وعلى تحديد العلاقات بينهم بناء على مصةةدر في تعامل المديرين مع المعلمين ف

القوة التي  عتمةةةد عليهةةةا المةةةديرين فهي التي سةةةةةةةةةةةةةةتحةةةدد طبيعةةةة العلاقةةةات الجتمةةةا يةةةة داخةةةل 

 المدرسة.

همية توظيف أ نفة الذكر، نلاحظ آحاور مبعد مراجعة الدراسةةةةات السةةةةابقة وعرضةةةةها في ال     

مصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية لدى مديري المدارس في تعاملهم مع المعلمين وما لها من أهمية 

تحسةةةةين العملية التعليمية وتقدمها، لذل  كانت الدراسةةةةات السةةةةابقة في حقيقية كما تم ذكره في 

 والبيرةرام الله الحاجة لهذه الدراسةةةةة لمعرفة واقع توظيف مديري المدارس الحكومية في مديرية 

، حيث تتميم هذه الدراسةةةةةةة عن الدراسةةةةةةات المعلمينتنظيمية في تعاملهم مع اللمصةةةةةةادر القوة 

لمصةةةةةةادر القوة التنظيمية في  بهدفها وهو التعر  على واقع توظيف مديري المدارس السةةةةةةابقة

مصةةةادر القوة التنظيمية بمت يرات السةةةابقة ربطت معظم الدراسةةةات  بينما، المعلمينمع  عملهم

بالمنهجية التي تم اعتمادها وهي المنهج الكيفي، م تلفة ومتعددة. كما تتميم هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة 

والتي اطلعت عليها الباحثة فيما يتعلق بمصةةةةادر حيث أ  معظم الدراسةةةةات التي تم عرضةةةةها 

 سةةةةةةةيا لممنية ومجتمع و ، كما أنها ت تلف من حيث الفترة اهي دراسةةةةةةةات كميةالقوة التنظيمية 

درسةةت التي الفلسةةطينية الباحثة وبعد اطلاعها وبحثها ندرة في الدراسةةات وجدت  . كماالدراسةةة

فقد وجدت  لذل ، و واقع توظيف مديري المدارس لمصةةةةادر القوة التنظيمية حسةةةة  علم الباحثة

  الفلسطينية. ثراء المكتبة البحثيةالباحثة إعداد هذه الدراسة فرصة لإ
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 والإجراءاتالمنهجية : الثالث الفصل

 مقدمة  1.3

لمصادر  الفلسطينية توظيف مديري المدارس الحكومية واقعالدراسة التعر  على هذه هدفت 

عن  للإجابة، حيث سعت رام الله والبيرةفي مديرية مع المعلمين  عملهمالقوة التنظيمية في 

 :ينالتالي يينالرئيس ينلاالسؤ 

مع المعلمين واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم ما -1

 االتابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية رام الله والبيرةفي مديرية 

 نبثق منه الأس لة الفر ية التالية:اوالذي 

 عملهم مع المعلميناكيف يتم توظيف القوة الشر ية من قبل مديري المدارس الحكومية في  .أ

 كيف يتم توظيف قوة ال برة من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم مع المعلمينا .ب

 توظيف قوة الإكراه من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم مع المعلمين يؤثر كيف .ج

 اعلى العلاقات فيما بينهم

 المدارس الحكومية في عملهم مع المعلميناكيف يتم توظيف القوة المرجعية من قبل مديري  .د

 كيف يتم توظيف قوة المكافأة من قبل مديري المدارس الحكومية في عملهم مع المعلمينا .ه

كيف يؤثر توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع  -2

 المعلمين على العملية التعليميةا

الدراسة، كما شمل وصفا لمنهجية  يتضمن هذا الفصل طريقة تنفيذ الدراسة وإجراءاتها، حيث 

وسةةةيا  الدراسةةةة  ،واعتمادها تم اسةةةت دامها ومبررات اختيارها تم توضةةةي  أدوات الدراسةةةة التيي



64 

 

تحليل البيانات، وفي  ليةآوإجراءات الدراسة و  وصد  وثبات أدوات الدراسة،والمشاركين فيها، 

 هذه المعايير الأخلاقية التي تم مراعاتها أثناء تحقيقالتطر  إلى ب الفصةةةةةةةةةةةةل اختتامتم ها ة الن

 الدراسة.

 منهجية الدراسة  2.3

الأكثر والذي  عتبر  الدراسةةةةلتحقيق أهدا  بتصةةةميم وصةةةفي  تم اسةةةت دام المنهج الكيفي     

، كونه يدرس هذا الموضوع بشكل استقرائي من خلال في مثل هذا النوع من الدراساتملائمة 

 ساعد، حيث  نتائج من خلالهاجمع البيانات من الأفراد المشاركين في الدراسة والتوصل إلى 

على التعمق في معرفة واقع توظيف مديري و  هذا المنهج على التعر  على طبيعة المشةةةةةةكلة،

 .مع المعلمين معملهالمدارس الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في 

تم اسةةةةةةت دام المقابلات شةةةةةةبه المنظمة كأداة للدراسةةةةةةة، والتي تم من خلالها إتاحة المجال      

مصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة توظيف اتجاه  وانفعالتهمعن مشةةةةةةةةةةةةةةةاعرهم  أمام المعلمين والمديرين للتعبير

على المعاني والإجابة التنظيمية من قبل مديري المدارس، وفي نها ة المطا  تفسةةةةةةةةةةةةةةير تل  

 وذل  بأخذ اسةةةتقرائي،التعميمات بشةةةكل  إلىحيث تم التوصةةةل ، أسةةة لة الدراسةةةة بشةةةكل واضةةة 

باسةةةةةةةةةةةت دام التحليل الموضةةةةةةةةةةةوعي  وتحليل البيانات المعلومات من المشةةةةةةةةةةةاركين في الدراسةةةةةةةةةةةة

thematic analysis  واقع ل فهم عميق إلى خلالها، للوصةةةةةةةةةةةةولالنتائج من  لىإوالتوصةةةةةةةةةةةةل

  مع المعلمين عملهمتوظيف مةةةةديري المةةةةدارس الحكوميةةةةة لمصةةةةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيميةةةةة في 

)2Creswell, 201). 
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 افيه ون المشاركو  سياق الدراسة 3.3

مديرين، ( 5وعددهم ) المديرينمن مجموعة من والمشةةةةةةةةةةةاركين فيها  الدراسةةةةةةةةةةةةيتكو  سةةةةةةةةةةةيا  

في رام الله  الفلسةةةةةةةةةطينيةمن المدارس الحكومية معلما،  (14ومجموعة من المعلمين وعددهم )

اختلا  الجني والت صةةصةةات  مع مراعاة، العينة المتيسةةرةاعتماد والذين تم اختيارهم ب والبيرة،

تم اعتماد هذا  وقد .وسةةةةةةةةةةةنوات ال برة، اذ   ني هذا التنوع نتائج الدراسةةةةةةةةةةةة ويجعلها أكثر عمقا

 الثاني من العام الفصةةةةةل الدراسةةةةةيا  في بدا ة النوع من العينات لأ  وقت إجراء المقابلات ك

اضةةةةةةةةراب المعلمين في المدارس الحكومية مع بدء  والذي تمامن، م 2023 /2022 الدراسةةةةةةةةي

رفم عدد من المديرين والمعلمين  وقدالفلسةةةةةةطينية التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسةةةةةةطينية، 

المشةةاركة في الدراسةةة، ر م حصةةول الباحثة على موافقة مديرية التربية في رام الله والبيرة على 

بسةةةةةةةةةةةةةةب  م ادرة المعلمين المضةةةةةةةةةةةةةةربين وذل  ، حكومية إجراء المقابلات في عشةةةةةةةةةةةةةةرة مدارس

ديرو  والمعلمو  خمسةةةةةةةةةةةة مدارس حيث وافق المعلى  وقع اختيار الباحثةفقد  . لذل للمدارس

كما تم اختيار معلمين مضةةةةةةةربين و ير  على المشةةةةةةةاركة في الدراسةةةةةةةة وعلى إجراء المقابلات،

قد تنوعت هذه المدارس بين و . بعد الحصةةةةول على موافقتهممضةةةةربين للمشةةةةاركة في الدراسةةةةة 

مدرسةةةة ذكور أسةةةاسةةةية عليا ومدرسةةةة ذكور ثانوية، ومدرسةةةتين للإناث ثانوية ومدرسةةةة للإناث 

 وت صةةةةصةةةةاتضةةةةمن سةةةةنوات خبرة م تلفة  المديرين والمعلمينيار تم اخت . وقدسةةةةية علياأسةةةةا

 سةةةةةنة 18سةةةةةنوات الى  7سةةةةةنوات ال برة للمديرين من تنوعت حيث  ،ومؤهلات علمية م تلفة

( التالي 1.3والجدول ) ،سةةةةةةةةةةةةةنة 28سةةةةةةةةةةةةةنوات إلى  5خبرات المعلمين من  تراوحت ، كماخبرة

 :في الدراسة الذين تم اختيارهميوض  خصائص المديرين المشاركين 
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خصططططططططائص المديرين الذين تم اختيارهم من مدارس رام الله والبيرة الحكومية  (:3.1جدول )

 مقابلات:للالفلسطينية 

 (5)المدير  (4المدير ) (3)المدير  (2)المدير  (1)المدير  المتغير

 18 7  11 10 12  سنوات الخبرة

هندسة  علوم  رياضيات  أحياء ل ة عربية التخصص

 حاسوب

 ماجستير ماجستير  بكالوريوس  ماجستير بكالوريوس الدرجة العلمية

 ذكر أنثى  أنثى  أنثى ذكر الجنس

 معلما، 14وعددهم ( خصةةةةةةةائص المعلمين المشةةةةةةةاركين في الدراسةةةةةةةة 3.2ويوضةةةةةةة  الجدول )
، موضحا العديد من ال صائص المتعلقة بهم من متيسرةللمقابلات بطريقة  والذين تم اختيارهم

في هذه  الختلا حيث الجني والت صةةةةةةةةةةةةةةص وسةةةةةةةةةةةةةةنوات ال برة والدرجة العلمية، مع مراعاة 
( يوضةةةةةةةة  خصةةةةةةةةائص المعلمين الذين تم اختيارهم لإجراء 3.2، والجدول )ال صةةةةةةةةائص لديهم

 المقابلات.
لحكومية الفلسطططططينية الذين خصططططائص المعلمين من مدارس رام الله والبيرة ا (:3.2)جدول 

 تم اختيارهم للمقابلات:
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 الدراسة واتأد 4.3

 شبه المنظمة الفرد ة ةالمقابل أس لتها، تم اعتماد عنلتحقيق أهدا  الدراسة والإجابة      

(Semi-structured interviews)  ،أداة كيفية لجمع المعلومات  بوصفهاكأداة للدراسة

من فوائد است دام هذه الأداة كما بينها كريسويل و  ،الدراسةالمشاركين في اللازمة من 

Creswell,2012) ) مفيدة ووصفتقدم معلومات أنها تسم  بقياس الظاهرة عن قرب، و 

 ماجوربادين و  أكد سافينتتي  نوع من السيطرة على المعلومات. وقد و  للتفاصيل

 (2013, Savin-Baden & Major ) على أ  هذه الأداة تساعد على الفهم العميق عن

بالتالي تحقيق الأهدا  ا، و لمام بكافة الجوان  المتعلقة بهوتصوراتهم، والإ راء المشاركينآ

شبه بأنها ذات أس لة  تهاتكمن أهمي المنظمة بهاست دام المقابلات شف .المرجوة من الدراسة

لمم  إذاضافة سؤال إأ ضا  ةكما  مكن للباحث ،والمشاركينتتي  التفاعل بين الباحثة  مفتوحة،

دب التربوي والدراسات السابقة وقد تم إعداد أس لة المقابلات بعد إطلاع الباحثة على الأ .الأمر

طوير نموذجين من المقابلات للمعلمين والمديرين، بواقع تتم  ، حيثالمتعلقة بمشكلة الدراسة

للوصول إلى صورة أشمل  اعشر معلمأربعة سة مديرين و مقابلة مقسمة على خم تسعة عشر

 واقعية ولستكشا  الظاهرة بعمق. وأكثر

مفتوحة انبثقت عن السؤال الرئيي للدراسة، وترتبط شبه أس لة المقابلة أس لة  شملت     

وهي القوة الشر ية، وقوة  بمصادر القوة التنظيمية ال مسة الواردة في تصنيف فرن  ورافن

اثنا ال برة، قوة المكافأة، قوة العقاب والقوة المرجعية. وقد تضمنت أس لة المقابلة للمعلمين 

، ركمت على مصادر القوة التنظيمية ال مسة، وطريقة توظيفها من قبل المديرين عشرة سؤال
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 ير مباشرة عن مصادر ، وقد تنوعت الس لة بين أس لة مباشرة و في تعاملهم مع المعلمين

وعن طر  تأثير المديرين على المعلمين المدارس،  والتي  متلكها ويوظفها مدير القوة التنظيمية 

إلى أس لة عن طبيعة العلاقة التي تربط بين  بالإضافةوتوجيههم لتنفيذ تعليمات المديرين، 

 يرو  ذا كا  المدإرين، و المديرين والمعلمين، وأهم صفات المدير التي تميمه عن  يره من المدي

(. أما فيما   ص أس لة المقابلات المتعلقة بالمديرين 3)ملحق رقم كو  الصفات القياد ة  متل

فقد تقاطعت مع الأس لة التي تم طرحها على المعلمين، وركمت على توظيف المديرين لمصادر 

 (.2قم )ملحق ر مع المعلمين  عملهمالقوة التنظيمية ال مسة، وطر  توظيفها في 

 الدراسة وثبات أداةصدق  5.3

المحتوى صد  من أجل تحقيق الصد  في نتائج الدراسة الحالية، قامت الباحثة بفحص      

وصد  المجيبين، وذل  للتحقق من صد  محتوى المقابلات، ولضما  أنها ت دم أهدا  

والمقارنة بين إجابات كل م اعتماد الثبات ال ارجي، تالدراسة. ولقياس ثبات تحليل المقابلات 

 .من المعلمين والمديرين

رائهم آتم عرن أداة الدراسة على لجنة رسالة الماجستير، وذل  ل خذ ب: لمحتوى صدق ا

إجراء التعديلات اللازمة، بالتالي و  الدراسةأس لة  واتساقها معللكشف عن مدى وضوح الأس لة و 

جامعة بيرزيت وجامعات مت صصين في  ،تربويينال إرسالها لعدد من الم تصين كما تم 

، وذل  لستطلاع ذوي ال برة نمحكما معشرة اثنا وعددهم  أخرى لتحكيم أس لة المقابلات

ينب ي تصحيحه  وتصحي  مارائهم حول مدى وضوح وصيا ة كل سؤال من أس لة المقابلة، آ
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وقد قامت الباحثة بدراسة اقتراحات المحكمين  ،ضوء ما يراه المحكمين وتعديلها فيمن فقرات، 

 وإجراء التعديلات الملائمة في ضوء التوصيات والملاحظات وااراء المقدمة.

تم ارسال نصوص المقابلات بعد طباعتها إلى المشاركين في الدراسة الذين : جيبينصدق الم

مر لمم الأ إذا أو الإضافة وليتم التعديل ذكروه،كد من مضمو  ما أمقابلتهم، وذل  للت تتم

 ، وقد قامت الباحثة بتعديل ما هو لزم.قبل التحليل

: تم التحقق من ثبات تحليل المقابلات من خلال إرسالها إلى زميلة خبيرة الثبات الخارجي 

)تحمل مؤهل ماجستير في التربية(، مرفقا معها مل ص الدراسة والنظرية، لتقوم بتحليلها مرة 

كل  وذل  بتحديدالتفا  بين الباحثة وال بيرة،  تمالباحثة بتحليلها أول، و  قامتأ  أخرى، بعد 

، ومن ثم حساب نسبة التوافق بين التحليلين، ضمن محاور رئيسية فكرة لها علاقة بأس لة الدراسة

 :ااتية من خلال است دام معادلة نسبة التوافق

 x 100%عليها نسبة التوافق = عدد الوحدات التي اتفق 

 عدد الوحدات الكلية                   

محققة بذل  ثبات خارجي مقبول ل داة  0.78وقد بل ت نسبة التوافق في تحليل البيانات 

Creswell,2012)). 

 إجراءات الدراسة 6.3

 وقد تمالدراسةةةة مجموعة من الإجراءات المتسةةةلسةةةلة للوصةةةول إلى أهدا  الدراسةةةة،  اتبعت    

 جميع ومراجعتها فيلتسةةةةةةةةةةةةةهيل عملية جمع البيانات  تاعتماد التسةةةةةةةةةةةةةجيل الصةةةةةةةةةةةةةوتي للمقابلا

أسةةةةةة لة  تنوعت وقد .لسةةةةةةت دامهامن قبل المبحوثين  كن هنال  أي مانع  حيث لم ،المقابلات
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راء آالمقابلات بين الأسةةةةةةةة لة المباشةةةةةةةةرة والأسةةةةةةةة لة  ير المباشةةةةةةةةرة والتي تتطل  وجهات نظر و 

، وقد راء المشةةةاركين لبعم النقاط التي تر   باسةةةتكشةةةافهاآالباحثة على لتسةةةتدل من خلالها 

ثلاثة معلمين،  إجراء مقابلات معخمسةةةةة مديرين ومن كل مدرسةةةةة تم  إجراء المقابلات معتم 

 إل أ  أحد المشةةةةاركين في الدراسةةةةة من المعلمين، تواصةةةةل مع الباحثة بعد إجراء المقابلة معه

ولذل  أصةةةةةةةةةةةةةةب  عدد وقد تم احترام قراره، ورفم مشةةةةةةةةةةةةةةاركته في الدراسةةةةةةةةةةةةةةة،  في نفي اليوم،

تم  التي الإجراءات. وفيما يلي تفصةةةةةةةةةةيل لأهم المشةةةةةةةةةةاركين من المعلمين أربعة عشةةةةةةةةةةر معلما

 اتباعها لتحقيق أهدا  الدارسة:

مسةةةة  الدبيات والدراسةةةةات السةةةةابقة التي تم منها بناء الإطار النظري للدراسةةةةة للاسةةةةتفادة  -1

 تحليل النتائج.ها في من

صيا ة مشكلة الدراسة وأهدافها وتسايلتها وذل  لإعداد أدوات الدراسة المعدة لستقصاء  -2

 من معلمين ومديرين.راء المشاركين في الدراسة آ

للكشةةف رائهم و آعلى لجنة رسةةالة الماجسةةتير، وذل  ل خذ ب هاعرضةةتطوير أداة الدارسةةة و  -3

 كما ،إجراء التعديلات اللازمةبالتالي و  الدراسةةةةأسةةة لة  واتسةةةاقها مععن مدى وضةةةوح الأسةةة لة 

أخذ الموافقة الرسمية كما تم ، تم عرضها على لجنة محكمين مت صصين في الإدارة التربوية

 .من إدارة الجامعة لإجراء المقابلات

 تطبيق الأدوات:-4

التواصل بشكل ش صي مع المشاركين في الدراسة، حيث تم  تم :جراء المقابلات الش صيةإ

 إجراء المقابلات مع المشاركين بالعتماد على بروتوكول المقابلات حس  كريسويل
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 (2012 Creswell,) مرحلة أسةةةةةةةةةةةةةة لة ، الفتتاحمرحلة وهي: والتي تعتمد على ثلاث مراحل

 .إ لا  المقابلة، و المقابلة

وهو  ،هد  دراسة علمية وإنما لتحقيقتم التأكيد خلال المقابلات بأ  الهد  ليي تحقيقا  -5

التعر  على واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةادر القوة التنظيمية في تعاملهم مع 

 .توضي  أخلاقيات البحث العلمي للمشاركين كما تمالمعلمين، 

ولى أثناء تفريغ البيانات وتحويلها من تسجيلات صوتية إلى نص مكتوب في المرحلة الأ -6

تصنيف الترميمات بمجموعات وعناوين  بعد ذل  تممرحلة الترميم، و  وتبعهاإجراء المقابلات، 

التوجهات وللوصول رئيسية وفر ية، مع الستشهاد باقتباسات من نصوص المقابلات لتد يم 

 .طلمرحلة التنمي

 تحليل البيانات 7.3

عي و في المقابلات باسةةةت دام التحليل الموضةةةتحليل البيانات التي تم الحصةةةول عليها  تم     

Thematic Analysis،  كريسةةةةةةةةةةةةةةويةةةلوبةةةالعتمةةةاد على مةةةا ذكره Creswell,2012) ) من

اسةةةت دام عملية الترميم التكرارية بعدها اختمال الرموز والبحث عن  تمحيث  ،خطوات للتحليل

 invivoاسةةةةةةةةةت دام رموز من كلمات المشةةةةةةةةةاركين ) تمأنماط، وذل  بشةةةةةةةةةكل اسةةةةةةةةةتقرائي، كما 

code .)قامت بعد ذل  ، و جرايها كما هي حرفياإ تمأول تفريغ كافة المقابلات التي  وقد تم

 .ت للحصول على أفكار عامةقراءة هذه البيانات عدة مراالباحثة ب
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م ثتم تفري ها ونسةةةةةةةةةةةةةة ها  من أول مقابلة تم اجرايها، فكل مقابلة عملية تحليل البيانات بدأت

بادين  كما أشةةةةةةةةةةةار إليها سةةةةةةةةةةةافين وتم ذل  على ثلاثة مراحلقراءتها وكتابة ملاحظات عليها. 

 وهي: (Savin-Baden & Major, 2013) ومأجور

للبحث عن أفكار تسةةةةةةةةةةةةةةةاهم في الإجابة عن أسةةةةةةةةةةةةةة لة  والتعمق بمحتواها هذه البيانات أخذ -أ

 .الدراسة

وفق محاور معينة ترتبط بأسةةة لة الدراسةةةة  وترميمها وضةةةع مؤشةةةرات لنصةةةوص المقابلات -ب

 الفر ية وسؤال الدراسة الرئيي.

 تجميع الرموز في أنماط معينة بناء علىب قامت الباحثة أنماط، حيثتنظيم البيانات في  -ج

 الدراسة.محددة حول موضوع وخلاصة  وال روج بنتائج سهل مقارنتها  بينها، بحيثالتشابه 

 عرن نتائج تحليل المقابلات وتفسيرها. -د

 ةالأخلاقيالمعايير  8.3

المعتمدة من قبل جامعة بيرزيت أثناء تحقيق للبحث العلمي مراعاة المعايير الأخلاقية تم     

من الجامعة من كلية التربية لتسةةةةةةةهيل  الأذونات الرسةةةةةةةمية الحصةةةةةةةول على ل  تمالدراسةةةةةةةة، لذ

في  عمل المقابلاتل مديرية رام الله والبيرةالموافقة الرسةةةةةةةةةمية من  تم الحصةةةةةةةةةول علىو ، المهمة

 يري إلى مد مديرية التربية والتعليم في رام الله والبيرة، وتقد م كتاب رسةةةةةةةةةةةمي مقدم من المدارس

للمشةاركة كما وتم الحصةول على موافقة المديرين والمعلمين . الدراسةة المشةاركين فيالمدارس 

توضةةي  الدراسةةة واحترام قرارهم سةةواء بقبول أو رفم المشةةاركة لإجراء المقابلات، وقد تم في 

الحفاظ على سةةةةةةةةرية التأكيد على و ، الهد  من الدراسةةةةةةةةة لجميع المشةةةةةةةةاركين في هذه الدراسةةةةةةةةة
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، ونقل البيانات كما هي للتحليل والحصةةةول صةةةوصةةةيتهموخ المعلومات الشةةة صةةةية للمشةةةاركين

 .على النتائج، دو  أي ت يير أو تحريف

 والمتمثلة بالصةةةةةةةةةةبربأخلاقيات البحث العلمي المتعلقة بإجراء المقابلة مع المبحوثين،  اللتمامو 

جمعه من بيانات هو بهد  الدراسة فقط،  تمالتوضي  للمشاركين أ  ما  تممانة العلمية. و والأ

، واللتمام بالموضةةةةةةةةو ية سةةةةةةةةواء الرأي مع أو ضةةةةةةةةد، مع علميةل لأهدا  إتسةةةةةةةةت دم  وأنها لن

 بالأوقات والمواعيد  واللتمامالتعهد بعدم وضةةةةةةع أسةةةةةةماء حقيقية واسةةةةةةت دام أسةةةةةةماء مسةةةةةةتعارة، 

بالمعلومات الضرورية للتواصل ، وتم تمويدهم المبحوثينالتي تم تحديدها مسبقا مع والأماكن 

 التاليعلى الرابط 2021بيرزيت، جامعة)، كما وتم اللتمام بمعايير التوثيق كاملةمع الباحثة

:https://www.birzeit.edu/ar/research/ethics(. 

 ملخص الفصل  9.3

تناول هذا الفصةةةةةةةةةةةل منهجية الدراسةةةةةةةةةةةة المتبعة، حيث تم اعتماد المنهج الكيفي، وذل  للإجابة 

على أسةةةةةةةةةةةةةة لة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة وتحقيق أهدافها، بهد  التعر  على واقع توظيف مديري المدارس 

والتعر  الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين في مديرية رام الله والبيرة، 

ثر توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع كيف يؤ على 

تم تحديد سةةةةيا  الدراسةةةةة والمشةةةةاركين فيها، والمتمثل في قد و ، المعلمين على العملية التعليمية

خمسةةةة مديرين وأربعة عشةةةر معلما، كما تم توضةةةي  أداة الدراسةةةة حيث تم اسةةةت دام المقابلات 

وتوضةةةةةةةةةةي  طريقة جمع البيانات ، عرن إجراءات الدراسةةةةةةةةةةةو  راسةةةةةةةةةةة،المنظمة كأداة للدبه شةةةةةةةةةة

تم تحليل البيانات التي تم الحصةةةةول عليها في ، حيث وتحليلها للحصةةةةول على نتائج الدراسةةةةة

https://www.birzeit.edu/ar/research/ethics
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. كما تم التطر  إلى  Thematic Analysisالمقابلات باسةةةةةةةةةةةةةةت دام التحليل الموضةةةةةةةةةةةةةةوعي 

، من قبل جامعة بيرزيت أثناء تحقيق الدراسةةةةةةةةةةةة مراعاتها والمعتمدةالمعايير الأخلاقية التي تم 

ويتم في الفصةةةةةةةةةةةل التالي توضةةةةةةةةةةةي  التحليل الكيفي للمقابلات شةةةةةةةةةةةبه المنظمة ونتائج البيانات 

  ومناقشتها.
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 عرض نتائج الدراسة: الفصل الرابع

 مقدمة 1.4

الحكومية لمصةةادر الفلسةةطينية واقع توظيف مديري المدارس  إلىهدفت الدراسةةة التعر       

المةةةةةدارس  كيفيةةةةةة توظيف مةةةةةديري مع المعلمين، والتعر  على القوة التنظيميةةةةةة في عملهم 

، قوة المكافأة، قوة الإكراه، قوة ال برة لمصدر القوة الشر يةرام الله والبيرة في مديرية الحكومية 

ي المةةدارس يؤثر توظيف مةةدير ، والتعر  على كيف مع المعلمينفي عملهم والقوة المرجعيةةة 

 .الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين على العملية التعليمية

والدراسةةات السةةابقة  طارها النظري،إخلفية الدراسةةة و  الأولى على اشةةتملت الفصةةول الثلاثة    

تم عرن نتائج الدراسةةةةةة الرئيسةةةةةية، حيث تم يجراءاتها. وفي هذا الفصةةةةةل إومنهجية الدارسةةةةةة و 

ها من إجابات المبحوثين، وتحديد الرموز التي ظهرت من خلال عتحليل البيانات التي تم جم

إجةةابةةات المبحوثين الةةذين تم مقةةابلتهم، وبعةةد ذلةة  تم تجميع هةةذه الرموز في ف ةةات، حيةةث تم 

 ةالدراسةةةةةةة الرئيسةةةةةةيأسةةةةةة لة للإجابة على  نشةةةةةةاء السةةةةةةمات بناء على أوجه التشةةةةةةابه والختلا إ

  .اوالأس لة الفر ية المنبثقة عنه

 إجابة أسئلة الدراسة  2.4

واقع توظيف مديري المدارس الحكومية في مديرية رام الله والبيرة لمصةةةةةةةةةةةةةةار  للتعر  على    

التوصل له من خلال إجابات المبحوثين على فقد تم القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين، 

 الأول، الرئييالدراسة بمجموعها إجابة سؤال  شكلت والتي ،التي انبثقت عنهالأس لة الفر ية 
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يؤثر توظيف  كيف للتعر  علىوبعد ذل  تم الإجابة على سةةةةةةةةةةةةةؤال الدارسةةةةةةةةةةةةةة الرئيي الثاني 

 .مديري المدارس لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين على العملية التعليمية

الأول: ما واقع توظيف مديري المدارس الحكومية نتيجة إجابة سؤال الدراسة الرئيسي  1.2.4

 لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين 

من خلال المقابلات التي تم إجرايها مع المعلمين والمديرين تم الإجابة على الأسةةةةةة لة الفر ية 

لأول االأول، وبالتالي التوصةةل إلى إجابة سةةؤال الدارسةةة الرئيسةةي المنبثقة عن سةةؤال الدراسةةة 

. ما واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين

 وفيما يلي عرن إجابات الأس لة الفر ية المنبثقة عن سؤال الدراسة الرئيسي الأول.

مديري المدارس لمصدر القوة  كيف يتم توظيف: إجابة السؤال الفرعي الأول 1.1.2.4

 الشرعية في عملهم مع المعلمين

بسةةلطة مرتبطة بمركمه وبمنصةةبه تعطيه الحق في توجيه التعليمات  رسةةةيتمتع مدير المد     

 ،مصةةةدرها القانو   المدرسةةةة، والأوامر، فهذه السةةةلطة هي حق مكتسةةة  تمنحها الوظيفة لمدير

 حق في ىعلالسةةةةةةةةةةةةةةلطة تعتمد و  ،وهي الحق القانوني في توجيه أداء المعلمين والتأثير عليهم

ذعا  من خلال الإ مما يؤدي إلى، من قبل المعلمين مدرك ومفهوم وامر والتعليماتتوجيه الأ

من خلال المقةةةةابلات مع  .(Argon & Dilekçi, 2016)من قبلهم خلاقي ومعنوي أ التمام

المديرين للقوة الشةةةةةةةر ية في عملهم مع المعلمين في  توظيفالمعلمين والمديرين تم تصةةةةةةةنيف 

 محورين هما:

  أ. العمل بروح القانون 
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  بإنسانيةالتعامل ب. 

 في الجمء التالي يتم تقد م تفصيل لكل من المحورين:

 العمل بروح القانون  أ. 

على حقهم المكتسةةةةةةةةةةةةةةةة  من  ينالمةةدير جميع أكةةد  مع المبحوثين، عنةةد إجراء المقةةابلات     

منصةةةةةةةةةةةةةةبهم في توجيةةه التعليمةةات والأوامر للمعلمين، وعلى دورهم في تطبيق تعليمةةات وزارة 

 موضةةةةةحين تطبيقهم لقوانين التربية،، ومتابعة التمام المعلمين بها، و الفلسةةةةةطينية التربية والتعليم

عن توظيف  والبتعادالمرونة في تطبيق القانو ، هو صةةود أهمية التعامل بروح القانو ، والمق

أ  مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةة لد ه الحق في إعطاء بالمعلمو  قد اعتر  و هذه القوة بشةةةةةةةةةةةةةةكل متممت. 

المديرين  جميع إل أ  .التعليماتو  لمتثال لهذه الأوامراالتعليمات والأوامر، وأنه  ج  عليهم 

القوة الشةةةةةةر ية وتطبيق القوانين بشةةةةةةكل حرفي، سةةةةةةيؤدي إلى  فعلى أ  توظي اوالمعلمين أكدو 

عدم رضةةةةةةةةةا المعلمين، مما قد يؤدي إلى المقاومة داخل المدرسةةةةةةةةةة، ويضةةةةةةةةةر بالعلاقات داخل 

السةةةةةةةةةةةةةةت دام  أكد المديرو  على أهمية المرونة في تطبيق القانو ، وتجن المدرسةةةةةةةةةةةةةةة، لذل  

 ببعد، بتعامل بروح القانو  م  بالقانو  "  :(1)دذل  المدير على ، وقد أكد المفرط لهذه القوة

 . وبض طهالمعلم  ب نق، اللتمام الحرفي بالقوانين قدر المكا  عن اللتمام الحرفي بالقوانين

 (:5)د الرأي المديرفي وشاركه 

 وماواجباته و خطة السةةةةنة مع المعلمين، في نصةةةةاب للمعلم   بناق بحكم موقعي كمدير مدرسةةةةة بدا ة السةةةةنة       

بكو  فاهم شةةو حدود  لأنهلما أطل  ف  اعتران ف للمعلمين،مسةةؤولياته والتفا  على المهام والواجبات  هي

وكمدير من حقي أطل  تنفيذ تعليمات معينة بي باحترام، والمعلمين واجبهم تنفيذ التعليمات،  ،اسةةةةةةةةةةةةةةتحقاقاته

   عشا  المعلمين ينفذوا بدو  اعتران ، والمرونة في تطبيق القانو  است دام عر  القانو  مهم 
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من إجابات المبحوثين أهمية البتعاد عن اللتمام الحرفي بتطبيق القانو  لما  وبالتالي يتضةةةةةة 

 له من أثر على تشجيع المعلمين على اللتمام بأوامر وتوجيهات المدير. 

أهمية منص  المدير في توجيه التعليمات مع الحرص على أسلوب  إلى( 4د) مديرةال وأشارت

 المدير في توجيه هذه التعليمات:

  توجه تعليمات وأوامر، بي المهم كيف إن، مجرد كون  مدير بعطي  الحق في هيبة إله رالمنصةةةةةةةةة  كمدي      

 التعامل كمميلة وليي كمدير ،ببني علاقة مبنية على الحترام والتقدير ،توجه التعليمات، مهم جدا الحترام

في التعامل أحيانا تعملي حال  م  شا فة أو  ةبدك مرونفي عدة مواقف وحتى في توجيه بعم التعليمات، 

   الباتمصلحة المدرسة والط إطاربي في أمور أنا مدير ولزم تنفذ تعليماتي طبعا ضمن  ممممم م  سامعة

في توجيه التعليمات للمعلمين مع التركيم  وهذا يؤكد على حق المدير المسةةةةةةةةتمد من منصةةةةةةةةبه

 على أسلوب توجيه تل  التعليمات لما له من تأثير على استجابة المعلمين لتنفيذها.

أيد المعلمو  أ  مدير المدرسة له الحق في توجيه التعليمات بحكم موقعه الوظيفي،  وقد     

عملهم، إل أنهم اتفقوا على طريقةة تنفيةةذ هةةذه التعليمةةات هي واجةة  عليهم بحكم اللتمام بوأ  

وعلى أ  مةةدير المةةدرسةةةةةةةةةةةةةةةةة  جةة  عليةةه التعةةامةةل بمرونةةة مع ، توجيةةه المةةدير لهةةذه التعليمةةات

ومن خلال إجةةةابةةةات المبحوثين، تحةةةدثةةةت ، عنةةةد تطبيق القوانين وطلةةة  اللتمام بهةةةا المعلمين

 قائلة: (9)م المعلمة

 بي كما  المدير عنده مهام وهو مسةةةةةةةةةةؤول مطلوب منه منها، نه مطلوبملتممة ببعم التعليمات لأمديرتنا       

خرت عن أذا تإحتى مثلا  ،ولما  كو  في مجال بتتعامل بمرونة ،ل مانة بتحاول تراعي هي ،موظفة بظل

  بتتفهم أسبابهاذ  م ادرة إحصة لسب  بدها تفهمه، تأخرت عن الدوام، طلبت 
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عنا رتابة كتير في التعليمات عشةةةةةةةةةةا  هي  بحي المدير هو لتطبيق    :(6)م معلمةالوأيدتها 

  لطيف بأسلوب بطبقالتعليمات بي مديرتنا 

مما سةةةبق يتضةةة  أهمية توظيف مدير المدرسةةةة للقوة الشةةةر ية في تعامله مع المعلمين، حيث 

الحرفي  اللتماماتفق المةةةةةديرو  والمعلمو  على أهميةةةةةة تطبيق القةةةةةانو  بمرونةةةةةة بعيةةةةةدا عن 

 .والتممت بالقوانين

 نسانية إالتعامل بب. 

نسةةانية، وهذا  عني امتلاك المدير القائد المهارات إوهنا المقصةةود تطبيق القوة الشةةر ية ولكن ب

نسةةةةةةانية، بحيث  كو  لد ه القدرة على التواصةةةةةةل بشةةةةةةكل واضةةةةةة  ومقبول، وعلى الحوار مع الإ

على   وعدد كبير من المعلمين و وتفهمهم، وتبادل الأفكار معهم، حيث أكد المدير  المعلمين

في تعةاملهم مع  نسةةةةةةةةةةةةةةةانيةة هي أكثر المهةارات اسةةةةةةةةةةةةةةتعمةال من قبةل المةديرينأ  المهةارات الإ

نسةةةةةةةةةةةةةةةةانيةةة الإ ، وخةةاصةةةةةةةةةةةةةةةةة في تطبيق القوة الشةةةةةةةةةةةةةةر يةةة، من خلال توطيةةد العلاقةةاتالمعلمين

 مع جميع المعلمين.عدالة نصا  و إو  التعامل بودو ،والجتما ية

اتفق مديرو المدارس من خلال المقابلات على أهمية التعامل بإنسةةةةةةةةةةةةةةةانية، وتقدير وتفهم وقد 

أهمية  نع (3)دمديرة ال توفي هذا الصةةةةةةةةةةةةةةةدد تحدث، ظرو  المعلمين عند توجيه التعليمات

 تطبيق القانو  بشكل ودي وإنساني

، اللتمام وانضباط مدرستي حتى أضمن التمام المعلماتومن حقي تطبيق القانو   بست دم القانو  كمديرة  أنا"      

لزم تممجي  تطبيق القانو  نسانية في بي بنفي الوقت بست دم الإ النظام مهم جدا، وتطبيقه واحترامبالقانو  

  ، تتفهمي المعلمات، تراعي ظروفهم، تتقربي منهماست دام القانو  بشكل ودي وانساني
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أيد المعلمو  أهمية تطبيق القانو  على الجميع معلمين ومديرين، مع ضةةةةةةةةةةةةةةرورة التعامل وقد 

نسةةةةانية مع المعلمين عند تطبيق القانو  وتوجيه التعليمات من قبل مدير المدرسةةةةة، وهذا ما إب

 :(3)م معلمالأكده 

ذا إذا كةا  على الكةل، إ وعةادل حلو   فيةه مطلوب منةا كمعلمين ومن المةدير، والقةانو  واللتمامتطبيق القةانو        

بنفي  بتعاملومع الكل ، بتعاو   بقدرهو كتير  ،بتسةةةةام و  ويحاور يناق مني   بسةةةةمعاختلفنا بالرأي بمشةةةةيها 

   بعارن، عشا  هي  ا   ما  طل  مني ما الطريقة حرام عادل جدا في التعامل

 للالتمامأ  طريقة توجيه المدير للتعليمات بود واحترام هي التي تدفعه  (13)م معلمالوأشةةةةةةةةةةةةار 

 التعليمات:بتنفيذ هذه 

وبصةةةةةةةةةةةةةةراحةةة  ،تطبيق القةةانو  بوهةةاي قنةةاعةةة ذاتيةةة بواجبي والتمامي  ،لتمم بتعليمةةات المةةديرأهو الواجةة  أنةةه      

وطريقة تقديره  ،ولطافة بودشةةةةةةةةةةةةة صةةةةةةةةةةةةةية المدير مهمة في توجيه التعليمات طريقة توجيه التعليمات باحترام و 

  نفذ تعليماتهألزم  هي بت ليني أحي أنهلظروفي وتسامحه في كتير من المرات 

أ  مدير على  وتأكيدهم اتفا   البية المبحوثين من المديرين والمعلمينيتض  مما سبق      

توظيف ، مما  عني ينمالمدرسةةةةةةةةةةةةةةة له الحق بحكم منصةةةةةةةةةةةةةةبه بتوجيه التعليمات والأوامر للمعل

ن بهذه ميل أ  التمام المعلإ، مديري المدارس لمصةةةةةةدر القوة الشةةةةةةر ية في عملهم مع المعلمين

التعليمات وتطبيقها وعدم معارضةةةة المدير ورفم تعليماته، مرتبط بأسةةةلوب المدير في توجيه 

هذه التعليمات، وحتى  ضةةةةةةةةةةةةمن مدير المدرسةةةةةةةةةةةةة تقبل المعلمين طوا ية لتنفيذ هذه التعليمات 

، ول وعدم التممت حرفيا في تطبيقه والأوامر ل بد أ   كو  هنال  مرونة في تطبيق القانو  

بد من امتلاك مدير المدرسةةةةةة للمهارات الإنسةةةةةانية في تعامله مع المعلمين، بحيث يتعامل مع 

 ومتفهما لها عند تطبيق القانو .هم المعلمين بود واحترام مرا يا ظروف
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 مديري المدارس لمصدر كيف يتم توظيف: ثانيسؤال الفرعي الالعلى جابة الإ 2.1.2.4

 في عملهم مع المعلمين خبرةقوة ال

من احترام الموظفين   ما  الموظفين بهذه القوة لدى المدير،إامتلاك المدير لقوة ال برة، و  يميد

اقتناعهم و لأوامره، بسةةب  امتلاك المدير القدرة على التأثير على الموظفين  ميلهم للامتثالو له 

، حيةةةةث  عتبر هةةةةذا النوع من القوة أعلى أنواع القوة جودة بين أنواع القوة، وإ مةةةةانهم بقةةةةدارتةةةةه

المةةةةدير  جةةةةابيةةةةة اتجةةةةاه إتكوين مواقف بقةةةةدرات المةةةةدير في نةةةةاع الموظفين تيعتمةةةةد على اقو 

(, 2020Kovatch). 

ط قوة ال برة بثقة اارتبةالمعلمين إلى  ونصةةةةةةةةةةةةةةفمةديرين ثلاثةة عنةد إجراء المقةابلات أشةةةةةةةةةةةةةةةار 

 اعتبةةارهأ  يثق المعلمين ب برة المةةدير ومهةةاراتةةه، و وقةةد اتفقوا على أهميةةة المعلمين بمةةديريهم، 

 ثقتهم وإ مانهمالمصةةةةةةةةدر الرئيي للتشةةةةةةةةاور في المواقف التي من الممكن أ  يتعرضةةةةةةةةوا لها، و 

فالمعلمين  مما سةةيدفعهم لبذل قصةةارى جهدهم في العمل، بكفاءته في التعامل مع المشةةكلات،

 عندهمديرنا  (:  2المعلم )م. وقد أشةةةةةةةةةار لن يتأثروا بقائد ل يثقو  في خبرته ومعرفته وكفاءته

مع عندي ثقة كبيرة فيه وبقدرته ال ريبة في التعامل ، مع المشةةةةةةةةةكلات ي التعاملخبرة ممتازة ف

بتواجهني، له بحكيله عن أي موقف أو مشةةكلة  ، عشةةا  هي  بلجأنهاء المشةةكلاتإو المعلمين 

  بح  أسمع رأ ه

  :(6)م ةمعلمال المدرسة أشارت وعند السؤال عن ثقة المعلمين بمدير

، بحي ةمدرسةةالشةةعر بالراحة والأما  بن بت لينادارية بعمز عندي الحماس للعمل، ثقتي بمديرتي وبقدراتها الإ       

الله خبرة كبيرة  ءما شةةةاذا صةةةار معي أي مشةةةكلة، راح تدعمني وتوقف معي، هي عندها إنها راح تسةةةاعدني إ
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دارة وبتعر  تتعامل مع المشةةةةةةةةةةةةةةاكل وبعجبني طريقة تعاملها وهدويها وردة فعلها، بحي شةةةةةةةةةةةةةةو ما كانت بالإ

 هي دخلت  إذاالمشكلة راح تنحل أكيد 

  ( قائلة:2د) المديرةتحدثت فقد  أما حول قدرة مدير المدرسة على التعامل مع المشكلات

شةةةوفي مهم  ،المحافظة على العلاقات الود ةوعلى القدرة على التعامل مع المشةةةكلات  المدير لزم  كو  عنده      

مع كل  بحكي، صةةةةةةار بين معلمات أكتر من مرة مشةةةةةةكلةهندي بالمدرسةةةةةةة ، دارة المشةةةةةةكلاتإخبرة في وجود 

بجمعهم وبحكي بشةةةةةةةةةكل ودي وبعدين بحاول اهديهم وأروقهم  ممعهوبهدوء بوصةةةةةةةةةل لتفاهم معلمة على انفراد 

سةةةةةةةةةةةةةةتوعبتهم ب، مشةةةةةةةةةةةةةةاكل مع الأهل مع بعم مناح ارجعو وبدو  تمييم معهم لإنهاء ال لا  تماما، وفعلا ب

بأسلوب بالتفاهم والحوار بنحل، معلمة  مع أيالمشكلة، طبعا أي خلا   حتى أوصل لحل بسمعهم وبتفهمهم

 معلمة تروح زعلانة  م  أنه أسلبق وهادي مستحيل 

من هنةةةا  ظهر أهميةةةة امتلاك مةةةدير المةةةدرسةةةةةةةةةةةةةةةةة لقوة ال برة للتةةةأثير على المعلمين، وتوجيةةةه 

، تلفة في المدرسةةةةةةة والمواقف الم سةةةةةةلوكياتهم، والتعامل مع المشةةةةةةكلات الطارئة في المدرسةةةةةةة

والمشةةةةةكلات في تعامله مع المواقف  هو أهمية ال برة الإدارية لمدير المدرسةةةةةة والمقصةةةةةود هنا

 .، وهذا ما أشار له بعم المديرين والمعلمينالم تلفة والطارئة

توظيف مديري المدارس لقوة يؤثر كيف : الإجابة على السؤال الفرعي الثالث 3.1.2.4

 على العلاقات فيما بينهم  عملهم مع المعلمين الإكراه في

خطورة  المشةةةةةةةةةةةةةةاركين في الدراسةةةةةةةةةةةةةةة على المديرين والمعلمين جميعأكد من خلال المقابلات، 

اسةةةت دام قوة الإكراه من قبل مديري المدارس، وما لها من آثار سةةةلبية على المدرسةةةة، وقد أكد 

كحل في حالت نادرة إل   ست دمونهال  فضلو  است دامها، ول هم المدارس أن ينمدير أربعة 

 والوسةةةةةةائل والسةةةةةةتراتيجيات في التعامل مع المعلمين والتأثيربعد أ  تنفذ جميع الطر   ،أخير
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إلى نتائج سةةةةةلبية  ، وذل  لأ  اسةةةةةت دام هذه القوة قد يؤديلتوجيههم وتعديل سةةةةةلوكياتهم عليهم

 ثانيا المعارضة، وفيما يلي تفصيل لهذه المحاور.و أول الصراع،  وهي:

 الصراع  .أ

قوة الإكراه أو اسةةةةت دام وتوظيف  على أ خلال المقابلات المعلمين  البية و  نمديريثلاثة أكد 

التهديد سةةةتؤدي إلى نشةةةوب الصةةةراع وال لافات بين الإدارة والمعلمين، مما سةةةيؤثر سةةةلبا على 

مناخ المدرسةةة، وعلى العلاقات بين المعلمين وبين المعلمين والمدير، وهذا بدوره سةةيؤثر سةةلبا 

 : قائلة ذل  عن (3)دالمديرة  تحدثتوقد على أداء المدرسة. 

في عندي معلم  التهديد،نبتعد عن  م الفة لزمال كانتمعها، مهما  بتعامل شةةةةةةةوفي في شةةةةةةة صةةةةةةةيات م تلفة       

 ،الصةةةةةةةةةةةةةةفية ال رفةولكن ل يريد توظيفها داخل  المهارةوفي عندك المعلم الذي  متل   ة،الذي ل  متل  المهار 

ا  ،سةةةةةةةةةةةةبابتتعاملي مع كل حالة بطريقة م تلفة ومهم تفهمي الأما بده  شةةةةةةةةةةةةت ل، بدك  روفي معلم بده  جاك

بين المعلمين، مشةةةةةةةةةةةةةاكل راح تأثر على جو   كماو التهديد بصةةةةةةةةةةةةةراحة ممكن يولد مشةةةةةةةةةةةةةاكل أكبر مع المدير 

 مشحو  مدرسة جو   عني المدرسة بشكل كامل

والوسةةةائل  إلى أ  اسةةةت دام هذه القوة يتم في حال نفذت كل الطر  ( 2المديرة )دبينما أشةةةارت 

 ثير على المعلم وتوجيه سلوكياته: أللت

مع  ،ورقة خرآ التهديد باعتباره اسةةةةةةةةةةةةةت دام ،في بعم الأحيا  مع بعم الحالت الفرد ة أحتاجممكن كمديرة       

ممكن أرفع كتاب  ،ممكن ترفم تعليمات صادرة من الوزارة ،معلمة بترفم اللتمام بتنفيذ القوانين والتعليمات

لأنه راح رفع صةةةةةةةةةةوت أو تطاول بالكلام،  لوجه ويصةةةةةةةةةةيربتجن  الند ة وبتجن  أوقف بوجهها وجها  للتربية،

  داخل المدرسةتكبر المشكلة وراح توصل للمعلمات وتتحول لأزمة وخلافات 
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أ  اسةةت دام قوة الإكراه سةةتولد الكراهية والحقد بين المعلمين والمدير، أتفق المعلمو  على كما 

 :(3)ممعلم ال أشار حيث، داخل المدرسةوستسب  المشاكل 

 ومحاولة التهديد أو العقابقبل المدير   بتعرفي ا   سةةةب  المشةةةاكل في المدارس التعامل، التعامل بفوقية من     

المعلمين ما ب افو من المشةةاكل  ،نفسةةهم وبين المعلمين والمديرأمع بعم المعلمين، بولد حقد بين المعلمين 

أنا بحكيل  من تجربتي م  جو عمل،  جو متوتروبتكبر  ي  معناه مشةةةةاكل بين الجميعه ،ول ب افو من حد

 بأي طريقة معناه ل رجعة    عاق حاول المدير  إذافي مدارس سابقة، وبتكبر أكتر 

كراه من قبل مديري المدارس، لما لها من آثار سةةةةةةةةلبية من هنا  ظهر خطورة اسةةةةةةةةت دام قوة الإ

بينهم، وعلى علاقة المعلمين بمدير المدرسة، والذي بدوره سيؤثر  على علاقات المعلمين فيما

، لذل  أظهرت إجابات المبحوثين تجن  توظيف مديري سةةةةةةلبا على مناخ العمل في المدرسةةةةةةة

 المدارس لقوة الإكراه.

  المعارضة اب. ثاني

توظيف قوة الإكراه يولةةد ميلا لةةدى المعلمين لمقةةاومةةة الإدارة لى أ  إ نيمةةدير  أربعةةةأشةةةةةةةةةةةةةةةةار  

وهذا ما  ولمعارضةةةةةةةة المدير في جميع المواقف والقرارات مهما كانت. ،اللتماموالإهمال وعدم 

 (:1مدير)د هأكد

بأسةةةةةلوب الضةةةةة ط أو الفرن أو  واحد أسةةةةةتاذ، تعامل  مع لمينتفرضةةةةةي فرن على المع اسةةةةةمه ما في اشةةةةةي      

راح  صةةةةةةةةير في  الأسةةةةةةةةاتذةكل  ايتفقو واحد فقط ت يلي، راح تكو  نتائج سةةةةةةةةلبية جدا، راح  أسةةةةةةةةتاذتحتدي مع 

 أنه راح  جيني الدور  ا فكرو لأنهم راح  ضد المدير اويوقفو الفريق، راح يتفقوا  معارضة من قبل كل

 (:12)م مديرين حيث أشار معلمأي الر  أيد  البية المعلمينفقد  ينرأي المعلم أما



85 

 

أو  ،  عني اسةةةةةةت دام التهديدمبتهدده شةةةةةةوفي المعلمين الذكور ما ب افو من التقييم  عني ف  شةةةةةةي ب وفهم ول     

ر، اهتمامهم بوقت الحصةةة بالطابور عمدا بأبسةةط الأمو  ايلتممو  ايبطلو أحكيل  راح  للمدير،هو خسةةارة  العقاب

ضةةةده  بصةةةيرالمعلم  الحكيهمني   بعر  وهوأي مسةةةابقة أي مبادرة، أي تعليمات  ايرفضةةةو راح  بالتحضةةةير،

   رد عليه ويعارضه يوما  ويقفله

أثار سةةةلبية تضةةةر بمناخ وسةةةلام المدرسةةةة، ويولد لها قوة الإكراه اسةةةت دام مما سةةةبق يتضةةة  أ  

يؤدي إلى  ، مماللمعلمينمشةةةةةاعر سةةةةةلبية لدى المعلمين، ويؤثر على الروح المعنوية والدافعية 

 .ضعف الأداء وعدم الرضا كما وقد يؤدي إلى النتقام

 مديري المدارس لمصدر كيف يتم توظيف: الإجابة على السؤال الفرعي الرابع 4.1.2.4

 في عملهم مع المعلمين المرجعيةقوة ال

تعد ش صية المدير عنصرا مهما في القيادة المدرسية، حيث أ  صفاته الش صية لها الأثر 

وقد أكد  (. (Alqatawenah, 2018 الكبير في تحديد استجابات المعلمين له وتعاونهم معه

لما  القوةمتلاك مدير المدرسةةةةةةة لهذه اهمية أ خلال المقابلات على  المعلمين والمديرين كلا من

أشةةةةةةةكال خفية من القوة جابات المبحوثين إحيث أظهرت  ، جابي على المعلمينإثير ألها من ت

أشةةةكال خفية من القوة   ظهر (4.1والشةةةكل )، للقوة المرجعية امتلاك مدير المدرسةةةةارتبطت ب

 .تةةةةةةةةةةرتةةةةةةةةةةبةةةةةةةةةةط بةةةةةةةةةةامةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةلاك مةةةةةةةةةةديةةةةةةةةةةر الةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةدرسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة لةةةةةةةةةةلةةةةةةةةةةقةةةةةةةةةةوة الةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةرجةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةيةةةةةةةةةةة
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 أشكال خفية من القوة ترتبط بامتلاك مدير المدرسة للقوة المرجعية (:1.4)الشكل 

  لهذه الأشكال ال فية من القوةتوضي  ويتم في الجمء التالي 

 قوة القدوة أ. 

المدير القائد على المعلمين بصةةةةةفاته الشةةةةة صةةةةةية وبالكاريمما الشةةةةة صةةةةةية التي  متلكها،  يؤثر

  بالعمل بإخلاص، وتنفيذ توجيهات المدير وتطبيقها نتيجة لسةةةةةةةةةةةةةةتلهامهم و حيث يلتمم المعلم

وقد أشةةار من هذه الكاريمما، ومحاولة تقليد المدير واعتباره قدوة لهم في تصةةرفاته وسةةلوكياته. 

القوة من تأثير  هكو  مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةة قدوة لهم، لما لهذمعظم المعلمين والمديرين إلى أهمية 

لوكيات وأداء المعلمين، وحول أهمية كو  المدير قدوة في مدرسةةةةةةةةةةةةةته  جابي على تعديل سةةةةةةةةةةةةةإ

 ( قائلا:5)د مديرال تحدث

لهم في كل تصةةةةةةةةةةةرفاته إعلى كاريمما شةةةةةةةةةةة صةةةةةةةةةةةية المدير، لزم المدير  كو  قدوة   عتمد التعامل مع المعلمين      

كيف بحكي كيف  المعلمين بطلعوا على المدير كيف بتصةةةةةةةةةةةةةةر ، وتعامله، حتى  كو  مؤثر على المعلمين

، حتى مهمالتعامل بدبلوماسةةةية، احترام المعلم وجعل المعلم  شةةةعر بثقة المدير، أسةةةلوب التعامل  مهم بتعامل،

 ه، أو حتى على ت يير في طريقة تفكيره  ي أساعد على تحسين أداو أقدر أ ير من سلوك معين للمعلم، 

مديرة المما سةةةةةبق يتضةةةةة  أهمية امتلاك مدير المدرسةةةةةة للشةةةةة صةةةةةية الكاريممية وهذا ما ايدته 

 (:2)د

القوة 
المرجعية 

قوة الاتصالقوة القدوة 
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كو  قدوة ت  لزم  كو  عند المدير شةةةة صةةةةية مؤثرة بالدرجة الأولى، امتلاك شةةةة صةةةةية جاذبة للمعلمات، لزم      

وأكو  قريبة منهم، الحترام  تعامل مع المعلمات وأتفهمهمأ، مهم أقدر رمهاحتت هاتسةةةةةةةةةةةةةامح افي طريقة تعامله

نعكي على تعةةاملهةةا معي يالمتبةةادل احترامي للمعلمةةة راح  فرن عليهةةا احترامي وطريقةةة تعةةاملي معهةةا راح 

 بتنفيذ تعليماتي  التمامهاوعلى 

ن على أهمية كو  مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةةة قدوة لهم في تعامله مما يميد من يالمعلم البية كما أكد 

 (:7المعلمة )م وفي الحديث عن المدير القدوة أشارت، سةللمدر  وانتمائهمدافعيتهم للعمل 

بتصةةرفاتها بطريقة تفكيرها تعاملها بتعجبني  ،ومرشةةدة وقائدة ةصةةدقي مديرة ومعلمة وصةةد ق مثلها بتمنى أكو      

نفسةةةةةي  م لصةةةةةة فعلا في عملها ي بتصةةةةةرفاتهاإل، بحسةةةةةها قدوة الكل وتتفهم بتراعي ،عندها نفي طويل معنا،

لأنها معنا جنبنا بح  أتقن شةةةة لي  ، وصةةةةدقي شةةةة صةةةةيتها حببتنا أحنا المعلمات أكتر بالمدرسةةةةة،مثلهاأكو  

     ومقدرتنا بدنا شووبتعر   حاسة فينا

 (:3)ممعلم الوفي هذا الصدد أضا  

 ،لما  كو  في مشةةةةكلة شةةةةيوببين هالإ ،فاهم شةةةة صةةةةية المعلمين أنه يعجبنيب ،بحسةةةةه مثال في شةةةة صةةةةيته       

، بحترم الكل فعالكيف بت تلف ردود الأ بعر  لأنه ،الثانيعن تعامله مع  ت تلفسةةةةةةةةةةةتاذ أطريقة تعامله مع 

، طي  متل هي  مدير الشةةةة ل بحفمنا على وبيقدر الكل وبيحكيلنا أنتو سةةةةب  نجاح مدرسةةةةتنا، أنتو الأسةةةةاس،

  على جميع المعلمينو بيمو  علي ا   ما  طل  

المعلمين، لما لذل   معفي العمل  لمملائهأ   كو  مدير المدرسة قدوة  ةسبق  ظهر أهميمما 

  .تنفيذ ما  طلبه المدير طوا ية حبا وثقة بمديرهممن تأثير على المعلمين في 

 قوة الاتصالأ. 

القائد، مما يؤدي  المدير تصفا ةإنشايها بواسط أداة التصال التي يتم القوة المرجعية تعتبر 

وينتج عنه تبادل الأفكار والأحاسةةةةةةةةةيي  إلى مميد من التفاعل الإ جابي بين المدير والمعلمين،



88 

 

وال برات والتجاهات والمهارات، بهد  تحقيق التفاهم، وهذا بدوره يركم على إحداث التأثير 

العمةةل بجةد  ممةةا يؤدي إلى ولء المعلمين لمةةديرهم، وبةالتةةالي .المطلوب بين المةةدير والمعلمين

بتنفيذ ما  طلبه المدير لتحقيق أهدا  المدرسةةةةةةةةةةةةةةة المرجوة، والذي بدوره  سةةةةةةةةةةةةةةاهم في  اللتمامو 

وهذا ما ، ت البية المديرين والمعلمين خلال المقابلا ما أشةةةةار لههذا  تحسةةةةين أداء المدرسةةةةة.

 (:4)دمديرة الأكدت عليه 

 المدير،على شةة صةةية   عتمد، وطبعا مع المعلمات تواصةةلالو  التصةةال قدرة على ةضةةروري  كو  عند المدير       

المعلمةةات  مع  بتنةةاقبةةدي  ي قرارأريحيةةه بةةأمةةام رب العةةالمين في واجبةةات  عني بكةةل أبنفي الوقةةت احنةةا 

 ،وبفهم ا   حاسةةين المعلمات طبعا بسةةمع مني  ،حتى لو في اختلا  في الرأي في احترام متبادل ،مبسةةمعه

 نتبادل خبرات  بفهم أفكارهم ممكن أنا أستفيد نتبادل أفكار

القدرة على التواصةةةةةل مع المعلمين مهارة لبد لمدير المدرسةةةةةة أ  لى إ( 5)دمدير الوقد أشةةةةةار 

 أ   متلكها:

 كمدير لزم أعر  واهتم بطريقة تواصةةةةلي مع كل معلم، أنا كمدير حتى تنج  مدرسةةةةتي وتسةةةةتمر وتتميم لزم      

راء اا عندي القدرة على التواصةةةةةةةةةةةةةل، أهتم فيهم وأسةةةةةةةةةةةةةمع أفكارهم وأسةةةةةةةةةةةةةمعهم أفكاري، قدرة على تبادل  كو  

مكس  عشا  أسمع شي جديد ما كنت مفكر فيه، احترام  يال لا  بالرأواحترامها وتقديرها والستفادة منها، 

هي  بح   وللمدرسةةةةةةةةة عشةةةةةةةةا لي راح  سةةةةةةةةاعد على الت يير والتطوير للمعلم إالختلا  والرأي الم الف هو 

 المعلمين     بيني وبينراء الم الفة وبناقشهم، لزم  كو  في ل ة للتواصل أسمع اا

شارت أوفي هذا الصدد، أكد معظم المعلمين على أهمية التواصل بين المدير والمعلمين، وقد 

 (:4)م معلمةال



89 

 

راء م تلفة، بي آنا ش صيات م تلفة أممجة م تلفة إالقدرة، مع ه بح  فيها طريقة تواصلها مع الكل عندها      

بتسةةةمع وبتناق  ، صةةةدقي بتعر  تتواصةةةل مع كل معلمة فينا بود واحترام وتقدير، بتتفهم شةةة صةةةية كل واحدة

  أكترأشت ل  تحفمنيتترك أثر عندي، و ش صيتها هاي ب، مشتركة مع الكلفي ل ة  ناوبتتقبل أفكار 

أ  امتلاك مدير المدرسة امتلاك مديري المدارس للقوة المرجعية، حيث مما سبق يتض       

 سةةةةهل عليه تحقيق أهدا  مدرسةةةةته المنشةةةةودة والتأثير على المعلمين لتنفيذ ما  للقوة المرجعية

ترتبط ب صةةةةةةةةةةةةةةائص المدير الجاذبة وبسةةةةةةةةةةةةةةلوكياته  ةفهذه القو  طلبه منهم من مهام وتعليمات، 

عجابا إ  ،وتجعلهم ينفذو  ما  طلبه منهم طوا ية لمين،عجاب المعإ الشةةةةةةةةةةةةةة صةةةةةةةةةةةةةةية التي تثير 

حيث  كو  هنال  اتصال لمديرهم،  المعلمينمما يؤدي إلى ولء ، واحتراما وحبا له بش صيته

العمل بجد  أكثر على هميحفم و  المعلمينيميد من دافعية فعال بين المديرين والمعلمين، مما 

 ر.بتنفيذ ما  طلبه المدي واللتمام

 مديري المدارس لمصدر كيف يتم توظيف: الإجابة على السؤال الفرعي الخامس 5.1.2.4

 في عملهم مع المعلمين المكافأةقوة 

المدارس لهذه القوة  ساعد على المحافظة على حماس المعلمين للعمل،  ي إ  است دام مدير 

  .( ,2015Akyüz, Kaya)وتحسين أدايهم، والعمل على انجاز مهامهم بأفضل صورة

مديرين خلال المقابلات على أ  تحفيم المعلمين محركا رئيسيا لهم على الأداء  ثلاثةأكد 

والعطاء، ومن أهم طر  تحفيم المعلمين إظهار التقدير لهم والعتماز بإنجازاتهم، وعدم التقليل 

من شأنهم، وعدم الست فا  بأي عمل أو نشاط  قومو  به، مما  عمز ثقة المعلمين بأنفسهم 

منجمة، ويجعلهم أكثر حماسا للعمل، فمدارسنا الفلسطينية الحكومية تعاني من وبأعمالهم ال
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مشكلة افتقارها وعدم قدرتها على التقدير المادي، ومن هنا فإ  العتماد الرئيسي على التقدير 

 (:1المعنوي. وهذا ما أكده المدير )د

ية من مديره، إنه  حي المعلم أنه المدير بقدر المعلم لما  عمل أي مجهود بكو  متوقع يلاقي ردة فعل إ جاب       

عمله من خلال كلمة شكر أو تقدير، هاي الكلمات البسيطة كلمات التعميم والشكر بت لي المعلم  حي 

بالسعادة، وبالتالي راح يميد من حماسه للعمل، مدارسنا الحكومية ل سف تفتقر للدعم والمكافآت الماد ة، الي 

إمكانيات للتعميم المادي بتوقع كا  راح  أثر على دافعية المعلمين بشكل أفضل،  اريت لو عندي كمدير 

  بضل بإيدي الدعم المعنوي والنفسي فقط

مديرين باست دام التقييم  أربعةوعند الحديث عن تقييم المدير للمعلمين، كا  هنال  إجماع عند 

 (:4كوسيلة للتعميم والمكافأة، وهذا ما أشارت له المديرة )د

شوفي ما في أفضل من تقد م مكافأة لمعلمة تعبت واشت لت تقديرا إلها على مجهودها، أنا ما عندي صلاحيات        

ول إمكانيات ل سف لتقد م مكافآت ماد ة لو انوجدت في مدارسنا بآلية معينة لتقد مها صدقي راح  كو  الها 

م كوسيلة مكافأة،  عني بوض  معايير التقييم في أثر كبير لتعميم المعلمين، عشا  هي  أنا بست دم التقيي

اجتماع في بدا ة السنة، وبمس  المعلمة في نها ة السنة وبوضحلها إنت قمتي بكذا وكذا وكا  إل  انجازات 

واحد تنين تلاته، ومكافأت  هي في التقييم لأن  تستحقين، وبوض  الي بدها تشت ل أكثر لتحصل على تقييم 

أنا كمديرة بسلط الضوء على أي انجاز لأي معلمة وبشكرها وبعمزها وبعمم إنجازها أفضل من حقها، هلا 

 وبوفرلها احتياجاتها 

للمعلمين، وهما قوة المكافأة  توظيف وقد ظهر من خلال المقابلات محورين ارتبطا بأهمية

( التالي يوض  أهمية 4.2والشكل )، الدافعية للعمل ودعم التطور المهني للمعلمين تعميم

 مع المعلمين عملهمامتلاك مديري المدارس لقوة المكافأة في 
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 لقوة المكافأة ارسالمد ي أهمية امتلاك مدير  :(4.2) الشكل               

 وفيما يلي توضي  لهذين المحورين:

 التطور المهني للمعلمين. أ

 عتبر مدير المدرسة هو المحور البناء والقائد الذي يلع  دورا هاما في تسيير العملية التربوية 

وانجاحها، ولكي يتمكن المعلمين من تأد ة مهامهم على أكمل وجه وبكفاءة عالية، على 

المديرين توفير بي ة تربوية إ جابية تدعم التطوير المهني للمعلمين، وتوفير الوقت للت طيط 

مشترك بين المعلمين، والقيام بورشات عمل لهم، وتشجيعهم على تبادل الميارات الصفية ال

 وتنمية طاقاتهم وقدراتهم، كل ذل  له أهمية كبيرة في جعل المعلمين  شعرو  بالتقدير والرعا ة. 

 (:4مديرين أهمية دعم التطور المهني للمعلمين حيث أشارت المديرة )د ثلاثةأيد 

مدرستي الحالية فيها نقطة قوة الأدوات التكنولوجية الموجودة فيها، كا  لزم است لالها واستثمارها، حطيت       

ورفع جاهميتهم لست دام التكنولوجيا، وفرتلهم دورات وأدوات وأجهمة، معلماتنا كلهم  تأهيل المعلماتهدفي 

ا هو جديد، عشا  هي  حاولت وبجد إدخال كقائد البحث عن كل م التكنولوجيا دوري صاروا يتقنوا است دام 

واستثمار التكنولوجيا، بح  اطلع على مدارس برا وأتعلم وأطبق بما يناس  المدرسة وبي تنا، طالبنا ذكي 

 ومعلماتنا متميمات بي بحاجة لدعم لتعميم لتوجيه 

أكدت  المعلمين على أهمية دعم مدير المدرسة للتطور المهني للمعلمين، وقد نصفوقد اتفق 

 (:11على ذل  المعلمة )م

قوة المكافأة

دعم التطور المهني للمعلمين

تعزيز دافعية المعلمين للعمل
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كا  لمديرتنا دور كبير في تطوير مهارات المعلمات هالإشي زاد من ثقتنا بأنفسنا، اشت لت على تحسين أداء       

، صرنا كلنا فريق وأجهمة ، وفرتلنا دورات تكنولوجيةوتحويل المدرسة لمدرسة ذكية ومستوى المدرسة والمعلمات

تابعتنا بشكل مستمر لعند ما أتقنا  ،ة وحصص تفاعلية الكترونية كتير مميمةكامل بعر   عمل حصص مميم 

 است دام البرامج بفاعلية، حسيت فعلا بقيمة أكبر كمعلمة مقارنة بباقي المعلمات في مدارس تانية  

 ( دور مديرة المدرسة في دعم التطور المهني للمعلمات:9وبينت المعلمة )م

مدرسة وتحصل على دعم من البلد ة، بتهتم فعلا نطور وخاصة تكنولوجيا، ف  مشروع بتتفق مع حد من برا ال     

ما بندخل فيه بتساعد إ   بدكم أنا حاضر شو عايمين، بتح  تحي أنه تحسن أداء ومهارات المعلمة، وأنا 

ع بنبسط كتير لما أحي أنه عملت نشاط م تلف بطريقة م تلفة، لما تدعمني أتعلم إشي جديد وأطبقه م

 طالباتي بكو  ف ورة كتير بحالي، وهي بتحسسني إنها ف ورة في  

 مكن الستنتاج مما سبق أ  مساعدة المعلمين على التقدم والنمو المهني من أهم طر  مكافأة 

المعلم وتعميمه وتقديره، لذل  يتوج  على مدير المدرسة معرفة احتياجات المعلمين، والعمل 

تدريبية لتعميم قدراتهم، والهتمام بالنمو الش صي لكل معلم على إلحاقهم بدورات وبرامج 

وبشكل مدروس، فمدير المدرسة على اتصال مباشر مع المعلمين ويستطيع أ   حدد طبيعة 

قدرات ومهارات كل معلم، ويشكل لد ه ريية حول حاجاتهم التدريبية. وفي المقابل المدير الذي 

، ل  مكن أ  يوفر الوسائل والأدوات الداعمة لهم، ل  حيط علما بحاجات المعلمين المهنية

ولذل  على كل مدير أ  يدرك مدى أهمية دوره في تعميم التطور المهني للمعلمين، مع تنبهه 

 إلى أ   كو  الداعم الأول والمساند للمعلمين.

 للعمل ةب. الدافعي
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المعلم ى العمل، حيث أشار لالمعلمين أهمية التعميم المعنوي في زيادة حماسهم ع  البيةأيد  

بيشةةةةةةةةةعرنا  بحفمنا كتير ،دا ما بحكيلنا انتو جماعتي لولكم معي ما بتنج  مدرسةةةةةةةةةتي  (:14)م

 سةةةةةةةةةةةةةلوب التحفيمأعنده عند قيام المعلم بأي انجاز لو بسةةةةةةةةةةةةةيط  ثقة بالمعلمين هكتير عندبانه 

   انتو دينامو المدرسة  بارته المشهورة ،والشكر والتقدير المعنوي 

 (:6)ممعلمة الذل  وأيدت 

 ،بتحسةةسةةني بقيمتي ،مام المشةةر  بتكبرك بأسةةلوب حلوأبتشةةكر  ،لف عافيةأأي انجاز بسةةيط ع طول  عطي        

 ،كو  مقتنعة فيه بصةةةةراحة بي بشةةةةارك عشةةةةانها لأنه أسةةةةلوبها لطيف كتيرأأنا ممكن أشةةةةارك في مشةةةةروع ما 

 صةةةةةةلاحيات لمكافآت ماد ة الي وجودها راح  كو  محفم، طبعا كل مديري مدارسةةةةةةنا ما عندهم كتير تعمزبو 

  بتمنى فعلا تتوفر هي  مكافآت أكثر ومشجع

إلى أهمية  (7)ممعلمة الوأشارت المعلمين أ  التقييم هو وسيلة مكافأة وتقدير،  نصفكما أيد 

 :التقييم كوسيلة لميادة دافعيتها على العمل

ني إلي إ كو  دافع ن قد ما نكو  ملتممين صةةةةةدقيني وجود التقييم ممك لأنهاحنا بشةةةةةر بصةةةةةراحة بحاجة لتقييم       

، عارفة معاييره وعارفة انه في مصداقية في التقييم فبصير ملتممة أكثر في عملي لأني ،أشت ل بشكل أفضل

، وبتمنى بصراحة  صير في مجال في بجهد أكبر وأشت لبصير أح   كو  الي بصمة خاصة في مدرستي 

  كومية لمكافآت ماد ة تقدم من مدير المدرسة لتعميم المعلمين في مدارسهممدارسنا الح

عدم امتلاك مديري المدارس القدرة على تقد م مكافآت ماد ة للمعلمين، مما سةةةةةةةةةةةةةبق يتضةةةةةةةةةةةةة  

بالر م من أهميتها للتأثير وزيادة دافعية المعلمين على العمل، وقد أشةةةةةةةةةةةةةةةار بعم المديرين 

وزارة التربية والتعليم الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية اهتماما بإعطاء مديري  والمعلمين إلى ضةةةةةةةةةةةةةةرورة أ  تولي

المدارس صلاحية تقد م المكافآت الماد ة المرتبطة بإنجاز المعلم وفق معايير وشروط معينة. 
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أهمية التعميم المعنوي كتقدير لعمل المعلمين وزيادة دافعيتهم على  على المقابلات كدتكما أ

أ  يب ل بكلمة شكر للمعلمين، تقديرا منه لجهودهم  على المديره ل  ج  إنوبالتالي فالعمل، 

لتحقيق الأهدا  المرجوة للمدرسةةةةةةةةةةةة، لما لهذه الكلمة البسةةةةةةةةةةةيطة من أثر إ جابي  ايبذلونهالتي 

المديرين  بعمأظهرت المقابلات اسةةةةةةةةةةةةةةت دام  . وقدعلى زيادة حماس المعلمين على العمل

 ة دافعية المعلمين على العمل.للتقييم كوسيلة للتعميم والتقدير، وزياد

 وأ  يتم التعبير ،، وأ  توزع بالتسةةةةةةةاوي المعلمينمن المهم أ  تلبي المكافآت احتياجات وأخيرا 

، حيث من الممكن أ  تؤدي قوة المكافأة إلى أداء أفضةةةةل إذا ما ارتبط  رضةةةةها بوضةةةةوحعن 

 .الأداء بالمكافآت

تم الإجابة على الأسةةةةةة لة الفر ية  المعلمين والمديرينالتي تم إجرايها مع المقابلات  من خلال

 الأول وبالتالي التوصةةل إلى إجابة سةةؤال الدارسةةةالأول، الرئيسةةي المنبثقة عن سةةؤال الدراسةةة 

، ما واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين

 والتي يتم توظيفها لمصدري القوة الشر يةي وبشكل رئيستوظيف مديري المدارس  تبينحيث 

حيث  عتمد المديرو  على أ  قوة المرجعية بود وإنسانية وتطبيق القانو  بمرونة، وتوظيفهم لل

 كونوا قدوة في تعاملهم مع المعلمين وعلى وجود تواصةةةل مسةةةتمر وفعال بينهم وبين المعلمين 

 الدارسة الرئيسي الثاني.وفيما يلي إجابة سؤال  .وتبادل للآراء واحترامها



95 

 

كيف يؤثر توظيف مديري المدارس الثاني:  نتيجة إجابة سؤال الدراسة الرئيسي 2.2.4

 الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين على العملية التعليمية

أ  توظيف مديري المدارس لمصةةةةةادر القوة على أسةةةةة لة المقابلات أظهرت إجابات المبحوثين 

التنظيمية يؤدي إلى تحسةةين جودة التعليم، إذا ما تم توظيف هذه المصةةادر بطريقة صةةحيحة، 

التالي يوضةةةةةة  كيف يؤدي توظيف مديري  (3.4الشةةةةةةكل )و وبشةةةةةةكل إ جابي وداعم للمعلمين، 

 .دة التعليمالمدارس لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين إلى تحسين جو 

 
(: كيف يؤدي توظيف مديري المدارس لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع 3.4شكل )

 .المعلمين إلى تحسين جودة التعليم

 :في الجمء التالي تفصيل هذه المحاور

 القائد ر. المديأ

لقد أصةةب  هد  الإدارة المدرسةةية قيادة عمليات الت يير والتجديد، وهذا يتطل  توافر مجموعة 

من الكفا ات المعرفية والش صية والجتما ية في مدير المدرسة، وامتلاكه القدرة على التأثير 

على المعلمين وتحفيمهم. فمدير المدرسةةةةةةةةةةةةة هو قائد في مدرسةةةةةةةةةةةةته، تجاوز دوره مرحلة الإدارة 
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درسية التي تعنى بتسيير شؤو  المدرسة بشكل روتيني، إلى التأثير السحري في المعلمين الم

  (.Dickens et al,. 2021) معه في المدرسة

المعلمين، الذين أوضةةةةةحوا أ  دور المدير ل  قتصةةةةةر على  البية مديرين و  أربعةوقد أيد ذل  

واسةةةةةةةةةةةةةتقبال أولياء الأمور، وإنما تجاوزه إلى توقيع الأورا  الرسةةةةةةةةةةةةةمية ومتابعة الأمور المالية، 

المدير القائد الذي  متل  الشةة صةةية المؤثرة في سةةلوك وتوجهات وتفكير  ،الدور الأهم والأكبر

المعلمين، وتعديل سةةةةةةةةةلوكياتهم، بما   دم مصةةةةةةةةةلحة وأهدا  المدرسةةةةةةةةةة، ويسةةةةةةةةةاعد على الرقي 

         :(4ارت المديرة )دبمدرسته وزيادة كفاءتها وتحسين أدائها. وفي هذا الصدد أش

أهم شةةيء تشةةجعي العمل ضةةمن فريق هو الي راح يوصةةل المدرسةةة للنجاح والتميم، أي انجاز أو نجاح لأي        

التميم ليي لفرد التميم  ،نرتفع معها، كلنا كفريق كاملبمعلمة هو مكس  النا ودا ما بحكي أي معلمة بتطلع 

ة أ ير في طريقة تفكير المعلمات من ل ة أنا لل ة احنا، وأ ير من للمدرسةةةةةةةةةةةةةةة كاملة، وهو  دوري انا كمدير 

 "توجهاتهم وسلوكياتهم، مهم نشت ل مع بعم نتعلم من بعم

 :(12وأوض  المعلمو  أهمية أ   كو  المدير قائدا في مدرسته حيث قال المعلم )م 

إدارة ال لا  وإنهايه  الت يير، على أنا فعلا بشةةةةةةةةةةةةةةو  مديرنا قائد بمعنى الكلمة، قائد لأنه قادر فعلا على   "

أسةةةةةةةةةةلوبه الراقي في التعامل الي من خلاله بأثر على كل معلمين  ،قائد متميم في تفكيره في تعامله ،بحسةةةةةةةةةةه

المدرسةةةةةةةة م  بي علي، بيحاول دا ما يوفر جو مري  في المدرسةةةةةةةة، بدعم المعلمين  طوروا، بوجهني كيف 

مدرا قبله م تلفين عنه في طريقة تعامله  3ناع، تعاملت مع أتعامل كيف أتصةةةةةةةةةةةةةةر ، عنده قدرة على الإق

  "وتفهمه

  :( فقد أكدت على أهمية قدرة مدير المدرسة على التأثير على المعلمين4أما المعلمة )م 

في معلمين المدرسةةة ويكو  إله تأثير على المدرسةةة ويسةةاعد على تحسةةينها، مديرتي  بأثرمدير المدرسةةة لزم        

جدا عندها ملكة التأثير، بقتنع بكلامها، بتوجهني تنصةةةةةةةةةةةةةةحني اعملي هي  ول ما تعملي هي   لط،  بحترمها
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بح  أسةةةمع منها، بحسةةةها عندها ملكة من رب العالمين قدرتها على ، تفهمني وتناقشةةةني وتقنعني وين ال لطب

 " يرت في المدرسة خلتها أحسن، أنا بحكي احنا محظوظين فيها التأثير،

واضةةةةةةة  مما سةةةةةةةبق أ  الدور القيادي لمدير المدرسةةةةةةةة مهم جدا في تسةةةةةةةيير العملية من ال     

التعليمية وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها و ا اتها بشةةكل فعال، فوظيفة القيادة المدرسةةية تتطل  

من مدير المدرسةةةة أ  يتطور بفكره وسةةةلوكه بما يرتقي بمدير المدرسةةةة من موقع التسةةةيير إلى 

 .يبلغ مرتبة القائد الذي  عمل للرقي بمدرسته وتطويرهاموقع التأثير، حتى 

  ب. القوة التأثيرية

 سةةةةةةت دم مديرو المؤسةةةةةةسةةةةةةات التعليمية أثناء قيامهم بأنشةةةةةةطة الإدارة مصةةةةةةادر قوة مؤثرة      

متنوعةةةة، وقةةةد تؤدي الطريقةةةة التي  سةةةةةةةةةةةةةةت ةةةدم فيهةةةا المةةةديرو  أنواع قوة محةةةددة للتةةةأثير على 

عةةاقةةة كفةةاءة أنواع القوة الأخرى، ولةةذلةة   جةة  أ   كو  المةةديرو  الموظفين، إلى تقليةةل أو إ 

مجهمو  بالمعرفة والمهارات اللازمة أثناء اسةةةةةةت دام مصةةةةةةدر القوة ذي الصةةةةةةلة وأ  يتصةةةةةةرفوا 

 .(Woods, 2016 ; Lumby, 2019) العتدالبمبدأ 

متلاكهم وفي هذا السةةةةةةةةيا ، أشةةةةةةةةارت نتائج تحليل البيانات إلى أ  مديري المدارس يتمتعو  با

لمصادر قوة متنوعة، وهي مصادر قوة تأثيرية تمكنهم من القيام بمهامهم ومسؤولياتهم، حيث 

 :(2أكدت على ذل  المديرة )د

في المدرسةةة بتلاقي شةة صةةيات ونفسةةيات م تلفة، والصةةحي  هاد بطل  مني كمديرة طر  تعامل م تلفة،  " 

بحبوا  شةةةةةةةةةةةةت لوا بدهم تعميم ودعم معنوي، في أسةةةةةةةةةةةةت دم أسةةةةةةةةةةةةلوب م تلف مع كل معلمة، في معلمات  لزم

معلمات عنيدات بحبو المعارضةةة لزم أسةةلوب م تلف للتأثير بتقرب منهم بفهمهم عشةةا  أعر  كيف ممكن 
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أأثر عليهم من خلال خبرتي في التعةةامةةل بعطيهم مجةةال  حكو  شةةةةةةةةةةةةةةةةاركوا في القرارات، في معلمةةات مثلا 

   فيهم، بحكيلهم المطلوب منهم وواجبهم الي لزم  عملوهاست دام القانو  هو إلي بمشيهم وبيأثر 

مما سبق يتض  أهمية تفهم مدير المدرسة لش صيات المعلمين الم تلفة ليستطيع توظيف 

 (:4مصدر القوة المناس  للتأثير عليه وهذا ما أيدته المديرة )د

مهمة معينة، بي اختلا  الشةةةةةةةة صةةةةةةةةيات بفرن علي أسةةةةةةةةلوب م تلف حتى في الحديث في طريقة طل   "

بحاول أكسةةةةبهم كلهم، مثلا معلمة عنيدة وصةةةةعبة بتقرب منها وبشةةةة لها بعطيها مهمة صةةةةعبة وكبيرة وبفهمها 

أنه أنت قد المهمة، بأثر عليها بحسةةسةةها بأهميتها، وفي معلمة مهملة كتير وم  مهتمة بمسةةكها بحكي معها 

نتائجها وإنجازاتها أكثر، فشةةةة صةةةةية المعلمة هي وبشةةةةد بالحكي معها ما بنفع هي  وبتابعها أكتر وبركم على 

  "إلي بتحكم كيف أتعامل معها

مما سبق يتض  أ  مدير المدرسة القائد يدرك وجود أنواع م تلفة من القوة التأثيرية في مجال 

عمله، ويدرك الوقت المناسةةة  لسةةةت دام أي منها وكيفية اسةةةت دامها، بحيث تعتمد فعالية أي 

ة اسةةةةةةةةةةةةةةت دامها على طبيعة المعلمين الذين يتعامل معهم، وعلى طبيعة منها وتوقيت وطريق

الموقف الذي  سةةتدعي اسةةت دام مصةةدر محدد من مصةةادر القوة للتأثير عليهم، حيث يوظف 

مديرو المدارس هذه المصةةةةةةادر لتسةةةةةةاعدهم على التأثير في أداء المعلمين وتوجيه سةةةةةةلوكياتهم 

 .لحة المدرسةوتعديل أفكارهم ومعتقداتهم، بما   دم مص

 . توفير بيئة محفزة على العملج

 ستطيع مديرو المدارس العمل على توفير مناخ أكثر إ جابية للمعلمين للعمل، والذي  عد من 

أهم العوامل لتحسين تعلم الطلبة وأداء المدرسة، وذل  من خلال قدرة المدير القائد على التأثير 

عمل لتحقيق أهدا  المدرسة المرجوة، فسلوك مدير على المعلمين، وتوجيههم وتحفيمهم على ال
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المدرسة يؤثر على المدرسة وعلى خلق بي ة محفمة على العمل، وهذا ما أشارت له المديرة 

 :(4)د

أنا برأيي تصةةرفاتي وسةةلوكي في التعامل مع المعلمين إله دور كبير في قدرتي على التقرب من المعلمين،  " 

بركم علاقات المعلمين بين بعم، و جو أسةةةةةةةةةةةةةةري، علاقات جيةدة بيني وبين المعلمين  بي ةة فيهةاوفي توفير 

لتأثير على الكل،  عني بحسةةةةةةةةي كل المعلمات أنهم   كو  تعاملي مع الجميع بنفي الطريقة، حتى  كو  الي

الي قريبات مني، توفير جو مري  في المدرسة راح  ساعد المعلمات على العمل والإنجاز بشكل أفضل، وبالت

بحكي عن عناصةةةةةةةةةةةر متكاملة ، راح ينعكي على أداءها بشةةةةةةةةةةةكل أفضةةةةةةةةةةةل، وينعكي على تعاملها مع الطلبة

  "مترابطة

بهتم ببي ة المدرسة بشكل كبير بتحسينها بتجديدها، لأنه راح  :" (5وأيد ذل  مدير مدرسة )د 

واخلاص  ، نفسية جيدة للمعلم عمل أكثرودافعيتهم للعمل أثر على المعلمين على حماسهم 

 "أكثر

  :(1وقد أكد  البية المعلمين على ذل ، حيث أشار المعلم )م 

دا ما   لي جو المدرسةةةةةةةة جو مري  هادئ، أنا  يرت خمي  مديرنا داعم جدا للمعلمين، قري  منهم وبحاول     "

مدارس وكنت أنا أعمل مشةةاكل بصةةراحة أنا ها  مبسةةوط، الجو كامل مشةةجع ومحفم، وإجا الي نقل من فترة 

رفضةةت ما بدي أنتقل، بحي براحة وبح  في الشةة ل مع جميع المعلمين، ومديرنا هو الي سةةاعد على وجود 

 "هي  جو

 :(6ت المعلمة )موفي هذا الصدد قال

مةةديرتنةةا بتحةةاول تعمةةل على توفير بي ةةة مشةةةةةةةةةةةةةةجعةةة للعمةةل، بتعرفي كيف لأنةةه عنةةدهةةا ميما  عةةادل لتقييم     

حال  في بي ة آمنة  المعلمات، لما تطلع على أداء الكل وتقدر جهدهم بتحسةةي مفتوح بتسةةمعالمعلمات، بابها 

 " للعمل متل وكأن  في بيت ، صدقيني حتى بأثر كما  على أدائي دائما بفكر بدي أكو  أفضل
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لعمل،  عتبر من أهم واجبات مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةةة، حيث على االهتمام بتوفير بي ة محفمة      

 يلع  مدير المدرسةةةةةةةة الدور الرئيسةةةةةةةي في ذل ، وفي جعل جو المدرسةةةةةةةة جو مشةةةةةةةجع للعمل،

بحيث  شةةةةةكل طاقم المدرسةةةةةة أسةةةةةرة متكاملة، من خلال تواصةةةةةل المدير مع المعلمين والتقرب 

منهم، وتوفير علاقات جيدة بين المدير والمعلمين، وبين المعلمين فيما بينهم، ووجود علاقة 

احترام متبادلة، وثقة متبادلة بين المدير والمعلمين، وذل  من خلال قدرة المدير على التأثير 

  مل.المعلمين وتوجيههم ودعمهم بما يميد من دافعيتهم للععلى 

 د. تحسين جودة التعليم

مديرو المدارس هم العامل الأهم والرئيي في تطوير وتحسين مستوى المدرسة، وجودة التعليم 

في المدرسةةةةةةةةةةةة، ول  مكنهم ذل  إل من خلال امتلاكهم وقدرتهم على توظيف مصةةةةةةةةةةةادر القوة 

بي وفعال في تعاملهم مع المعلمين، بهد  التأثير على سةةةةةةةةةةةةةةلوكياتهم التنظيمية بشةةةةةةةةةةةةةةكل إ جا

وتوجيهها وتعديلها لتحقيق أهدا  المدرسةةةةةةةة، وتحسةةةةةةةين أدايها، مما يؤدي إلى تحسةةةةةةةين جودة 

  :(3التعليم في المدرسة، وهذا ما أشارت له المديرة )د

، بح  تكو  مدرسةةةتي متميمة ومدارسةةةنا أنا كمديرة مدرسةةةة عندي أهدا  لمدرسةةةتي، بدي مسةةةتوى تدريي عالي       "

الحكومية ممكن تكو  متميمة، وعشةةةةةةةةا  أحقق الهد  بعر  وبآمن أنه المعلم الفعال هو أسةةةةةةةةاس توفير تعليم 

التأثير بكو  من خلال معاملتي  ،متميم، عشةةا  هي  ضةةروري  كو  الي كمديرة تأثير إ جابي على معلماتي

  مات تشجيعهم، تحفيمهم، أفهمهم وأفهم احتياجاتهممعهم، سلوكياتي في المدرسة، دعم المعل

 :(1كما أكد على ذل  المدير )د 

 فقط،شةةةةةةوفي الوزارة هدفها تحسةةةةةةين مسةةةةةةتوى التعليم في البلد، طي  السةةةةةةؤال المهم كيفا جوابي أنا المعلم        

عندي مدرسةةةةةةةة تعليمها ممتاز لزم أري  المعلم في مدرسةةةةةةةته، بتعامل معه كمميل بتقرب  عشةةةةةةةا   كو   عني 
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منه، بسةةأل عنه، بدعمه بشةةجعه وبحفمه، تعليم جيد  عني معلم معطاء في مدرسةةته،  عني مدير متفهم وقري  

 ة من المعلم،  عني في ود وألفة بينهم، في صراحة وأهدا  مشتركة، وثقة متبادل

ا سةةةةةةةبق دور مدير المدرسةةةةةةةة في تحسةةةةةةةين جودة التعليم، فجودة التعليم ترتبط يتضةةةةةةة  مم     

بعطاء المعلم، وهذا  عتمد على قدرة المدير على التأثير على المعلمين بشكل إ جابي، وتوفير 

بي ة محفمة للعمل من خلال التقرب منهم وبناء علاقات ود واحترام بين طاقم المدرسةةةة، وتفهم 

لعمةةل، ودعم المعلمين أكةةاد ميةةا ومسةةةةةةةةةةةةةةةاعةةدتهم وتوجيههم وتحفيمهم على وتوفير احتيةةاجةةاتهم ل

 .العمل

 ملخص الفصل 3.4

أس لة الدراسة، وقد تم مناقشة  حيثتم في هذا الفصل عرن نتائج الدراسة وتحليل البيانات، 

من نتائج إجابات المبحوثين على أسةة لة  ي الأولالرئيسةةتم التوصةةل إلى إجابة سةةؤال الدراسةةة 

 واقع توظيف مديري المدارس الحكومية، حول موضوع الدراسة   المنبثقة عنه الدراسة الفر ية

النتائج توظيف  حيث أظهرت. مع المعلمين لمصةةةةةةادر القوة التنظيمية في عملهم  الفلسةةةةةةطينية

عية في عملهم مع المعلمين، مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةدري القوة الشةةةةةةةةةر ية وقوة المرج

حق المةةدير في توظيف القوة الشةةةةةةةةةةةةةةر يةةة في من خلال إجةةابةةاتهم المبحوثين جميع  أيةةدحيةةث 

من قبل نه تم التأكيد أ، إل واقتناعهم بذل  توجيه التعليمات من منطلق منصبه كمدير مدرسة

القةانو  حرفيةا، على تطبيق روح القةانو ، وهةذا  عني عةدم تطبيق  ةالبيةة المةديرين والمعلمين 

والتعامل بإنسةةةةةةةةةةةةةةانية وود في تطبيق القانو  لما له من تأثير إ جابي على تفاعل المعلمين مع 

أكةةةدت النتةةةائج موافقةةةة  ةةةالبيةةةة المبحوثين من خلال  كمةةةا. تةةةهالمةةةدير والتمامهم بتنفيةةةذ تعليمةةةا
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من قبل المديرين، حيث أ  توظيف هذه القوة التأثيرية  القوة المرجعية المقابلات على توظيف

يولد أشةةةةةةةةةكال خفية من القوة وهي قوة القدوة، حيث  صةةةةةةةةةب  مدير المدرسةةةةةةةةةة قدوة لمملائه من 

المعلمين، بالإضةةةةةةةافة إلى توليد قوة التصةةةةةةةال بين المدير والمعلمين، حيث تسةةةةةةةاعد هذه القوة 

لختلا  واحترامةةه، وبةةالتةةالي فةةإ  هةةاتين القوتين على تبةةادل المعرفةةة وااراء والأفكةةار وتقبةةل ا

توظيف وحول . تسةةةةةةةةةةةةةةةاعدا  على التمام المعلمين بتنفيذ أوامر وتعليمات المدير حبا وطوا ية

إلى هم، ممةةا يؤدي يمةةديري المةةدارس لقوة ال برة، تبين ارتبةةاط قوة ال برة بثقةةة المعلمين بمةةدير 

 هوبطريقةةة تفكير على حةةل المشةةةةةةةةةةةةةةكلات اتةةه لثقتهم بقةةدر  للمةةدير في أي موقفالمعلمين  لجوء

 خطورة توظيف قوة الإكراه، فقد أكد جميع المبحوثين علىب فيما يتعلقأما  ،وسلوكياته الإدارية

توظيف قوة المكافأة من قبل مديري بالنسةةةةةةبة لأما . سةةةةةةلبياتتوظيف هذا المصةةةةةةدر لما له من 

النتائج اقتصةةةةةةةار اسةةةةةةةت دام مديري المدراس للمكافأة المعنوية، مما يميد  أظهرتالمدارس، فقد 

لتقد م المكافآت الماد ة التي من شةةةةةةةةةةةةةةةأنها أ   كو  لها الأثر  والفتقار من دافعيتهم للعمل،

النتائج أ  دعم مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةةة للتطور  بينتكما  الكبير في تعميم دافعية المعلمين للعمل.

من أهم طر  مكةةةافةةةأة المعلم  عتبر هم على التقةةةدم والتطور المهني المهني للمعلمين وتحفيم 

 وتعميمه وتقديره.

أظهرت النتائج أ  توظيف مديري تم الإجابة عن سةةةةةةةةةؤال الدراسةةةةةةةةةة الرئيسةةةةةةةةةي الثاني وقد كما 

 المدارس لمصةةةادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين سةةةيؤدي إلى تحسةةةين جودة التعليم،

ظهرت  ، حيثتم توظيف هذه المصادر بطريقة صحيحة، وبشكل إ جابي وداعم للمعلمين إذا

 .العديد من المحاور التي تم مناقشتها وتوضيحها
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في الفصةةةةةةل التالي يتم مناقشةةةةةةة النتائج والتوصةةةةةةيات، ومل ص لنتائج الدراسةةةةةةة ومقارنتها      

وصةةةةةةةةةيات عملية ونظرية لصةةةةةةةةةناع بالأدب التربوي، وتقد م تفسةةةةةةةةةير لهذه النتائج، ثم ال روج بت

 القرار، وأخيرا تقد م توصيات لدراسات مستقبلية.
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 مناقشة النتائج والتوصيات: خامسالفصل ال

 المقدمة 1.5

لمصةةادر  الفلسةةطينية واقع توظيف مديري المدارس الحكومية إلىالتعر   هدفت الدراسةةة     

التابعة لوزارة التربية والتعليم رام الله والبيرة في مديرية  مع المعلمينالقوة التنظيمية في عملهم 

كيف يؤثر توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة والتعر  على  ،الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية

وقةةد تمثةةل تحقيق هةةذا الهةةد  من  .التنظيميةةة في عملهم مع المعلمين على العمليةةة التعليميةةة

 الدراسةةةةةةةة سةةةةةةةؤالد تم الإجابة على أسةةةةةةة لة الدراسةةةةةةةة الرئيسةةةةةةةية. وقخلال محاولة الإجابة على 

ما واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية في : الأول الرئيسةةةةةةةةةةةةةةي

من  الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينيةاالتابعة لوزارة التربية والتعليم  رام الله والبيرةفي مديرية عملهم مع المعلمين 

 :المنبثقة عنهالتالية خلال الإجابة عن الأس لة الفر ية 

 مديري المدارس الحكومية لمصدر القوة الشر ية في عملهم مع المعلمينا كيف يتم توظيف .أ

 في عملهم مع المعلمينا ال برةمديري المدارس الحكومية لمصدر قوة  كيف يتم توظيف .ب

 في عملهم مع المعلمين الإكراه مديري المدارس الحكومية لمصدر قوة  توظيف يؤثركيف  .ج

 ابينهم اتعاملهم فيمعلى 

 مديري المدارس الحكومية لمصدر القوة المرجعية في عملهم مع المعلمينا كيف يتم توظيف .د

 في عملهم مع المعلمينا المكافأةمديري المدارس الحكومية لمصدر قوة  كيف يتم توظيف .ه

كيف يؤثر توظيف مديري المدارس كما تم الإجابة على سؤال الدارسة الرئيسي الثاني: 

 .ة لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين على العملية التعليميةالحكومي
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من خلال إجراء مقابلات ولتحقيق أهدا  الدراسةةةةةةةةةةة والإجابة عن أسةةةةةةةةةة لتها، تم جمع البيانات 

 يالفلسةةطينية فمع مجموعة من المديرين والمعلمين في المدارس الحكومية فرد ة شةةبه منظمة 

 .مديرية رام الله والبيرة

الشر ية والمرجعية بشكل  ةلمصدر القو لى توظيف مديري المدارس إوقد أشارت نتائج التحليل 

في تعاملهم مع المعلمين للتأثير عليهم وتوجيه سلوكياتهم وتعديل  من المصادر الأخرى  أكبر

القوة  مديري المدارس لمصادرأ  توظيف كما أشارت نتائج التحليل إلى ، أفكارهم ومعتقداتهم

 . وقدمع المعلمين بشكل إ جابي وداعم يؤدي إلى تحسين جودة التعليمظيمية في عملهم التن

الشر ية والمكافأة وال برة والإكراه القوة تناولت الدراسة مصادر القوة التنظيمية ال مسة وهي 

حيث أكدت خلال البحث والتسايل، والإحاطة بالموضوع واستنتاج المعلومات،  من والمرجعية،

قسرية وهي الشر ية وال برة ال ير  همية توظيف مصادر القوة التنظيميةالدراسة على أ نتائج 

بشكل إ جابي وداعم للمعلمين، لما له من آثار من قبل مديري المدارس  والمكافأة والمرجعية،

وتجن  مصدر القوة القسري، وهو قوة  والبتعاد، إ جابية على العملية التعليمية بشكل عام

 العقاب لما له من آثار سلبية على مناخ المدرسة بشكل عام. الإكراه أو

مدير المدرسة مصادر القوة الم تلفة ويوظف وقد خلصت الدراسة إلى أهمية أ  يدرك      

التي  متلكها، وكيفية وتوقيت توظيفها بما   دم مصلحة المدرسة، ويساهم في تحقيق أهدافها 

 .داخل المدرسة على العمل للمعلمين المنشودة، ويساعد على توفير مناخ محفم
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 تفسير ومناقشة النتائج 2.5

 واقع توظيف مديري المدارس الحكوميةحول  في ضوء نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها     

وكيف يؤثر توظيف مصادر القوة  مع المعلمينلمصادر القوة التنظيمية في عملهم  الفلسطينية

 أس لة الدارسة الرئيسية يتم في الجمء التالي مناقشة نتائج، التنظيمية على العملية التعليمية

مستندة إلى خبرتها الطويلة في وتفسيرها ومقارنتها بالأدب التربوي، حيث تقدم الباحثة رييتها 

تناقم  ى الدراسات السابقة التي تدعم أوومستندة أ ضا إل التعليم وبحثها خلال إعداد الدراسة،

 نتائج هذه الدراسة.

: ما واقع توظيف مديري المدارس رئيسي الأولسؤال الدراسة ال ائجمناقشة وتفسير نت 1.2.5

الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين في مديرية رام الله والبيرة التابعة 

 الفلسطينيةلوزارة التربية والتعليم 

من خلال  قامت الباحثة بتدوين نتائج تحليل البيانات المتعلقة بالإجابة عن هذا السؤال     

بتوظيف مديري المدارس لمصادر القوة تفسير ومناقشة الأس لة الفر ية المنبثقة عنه والمتعلقة 

القوة المرجعية  ،الإكراه ، القوة الشر ية، قوة ال برة، قوة التنظيمية ال مسة في عملهم مع المعلمين

حيث أظهرت النتائج توظيف مديري المدارس لمصدري القوة الشر ية وقوة  وقوة المكافأة،

وفيما يلي تفسير ومناقشة الأس لة الفر ية المنبثقة عن سؤال  المرجعية في عملهم مع المعلمين.

 الدراسة الأول. 
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مديري المدارس  تم توظيفكيف يتفسير ومناقشة السؤال الفرعي الأول:  1.1.2.5 

 الحكومية لمصدر القوة الشرعية في عملهم مع المعلمين

أكدت نتائج الدراسةةةةةة من خلال إجابات المبحوثين على اعتماد المديرين بالشةةةةةكل الأكبر على 

مصةةةةةةةةةةدر القوة الشةةةةةةةةةةر ية في تعاملهم مع المعلمين وفي توجيه التعليمات وطل  التمامهم بها، 

أظهرت النتائج من خلال فقد  ،القوة النابعة من منصةةةةةةةةةةةةةةبهسةةةةةةةةةةةةةةة على حيث  عتمد مدير المدر 

بتنفيةةذ تعليمةةاتهم  المعلمينإجةةابةةات المبحوثين تةةأكيةةد جميع المةةديرين على حقهم في مطةةالبةةة 

ضةةةةةةةةةمن نطا  سةةةةةةةةةلطتهم، وفي نفي الوقت أكد  البية المعلمين على تقبلهم حقيقة أ  المدير 

لد ه الحق القانوني في توجيه التعليمات وطل  تنفيذها من المعلمين بحكم موقعه الوظيفي، 

ة بالإجابة . اسةةةةةةتعرضةةةةةةت الباحثة النتائج المتعلقتنفيذ هذه التعليماتبوواج  المعلمين اللتمام 

العمل بروح القانو ، حيث أشةةةةةةةةارت أول  ماورين وهحعلى السةةةةةةةةؤال الفرعي الأول من خلال م

وقةةد أكةةد جميع المعلمين على ذلةة  حيةةث  ،النتةةائج إلى أ  المةةديرين  طبقو  القةةانو  بمرونةةة

، أكدوا أ  التمامهم بتنفيذ تعليمات المدير  عتمد على أسةةةةةلوب المدير في توجيه هذه التعليمات

 تممت في تطبيق القوانين.الوعدم 

وقد أكد المحور الثاني على توظيف المدير للقوة الشةةةةةر ية بإنسةةةةةانية، وهذا  عني امتلاك      

مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةةة للمهارات الإنسةةةةةةةةةةةةةةةانية في تعاملهم مع المعلمين وفي تطبيق القانو  وتوجيه 

ام وود مع المعلمين  جعلهم . وتعمى البةةاحثةةة ذلةة  إلى أ  التعةةامةةل بةةاحتر التعليمةةات للمعلمين

 قةابلو  ذلة  بنفي الطريقةة وبةالتةالي يةدفعهم إلى اللتمام بتنفيةذ مةا  طلبةه المةدير منهم، حيث 

  شعر المعلمين أنه من واجبهم اللتمام بتنفيذ هذه التعليمات.
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تتطابق نتائج الدراسةةةةةةةةة حول توظيف مدير المدرسةةةةةةةةة للقوة الشةةةةةةةةر ية مع الأدب التربوي الذي 

هي أسةةةةاس المسةةةةؤولية السةةةةلطة إلى أ   ((Woods, 2016وود  أشةةةةار حيثمراجعته، تمت 

وترتبط بالموقع، فالسةةةةةةةلطة مصةةةةةةةدرها القانو  وهي الحق القانوني في توجيه أداء المريوسةةةةةةةين 

ذعةةا  من خلال حق في الحكم مةةدرك ومفهوم، ويحةةدث الإ ىعلتعتمةةد ، وهي والتةةأثير عليهم

 .المريوسينخلاقي ومعنوي من قبل أ التمام

كفاءات  ج  أ   متل   المديرعلى أ   (2017المبيدي )تتفق نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةة مع ما ذكره و 

 مهاراتالإداريو   متل   حيث  ج  أ  له المنصةةةةةةةةةةةةة ،التي تمنحها  القوةتتجاوز اسةةةةةةةةةةةةةت دام 

وتتوافق نتائج الدراسةةة في هذا السةةؤال مع ما  .المقدمةفي التعامل مع المريوسةةين  إنسةةانية في

على أ   (Argon & Dilekçi, 2016; Randall, 2012)ذكره أرجو  وديليتشةةةةي وراندال 

حيث أ  ، هي الأكثر أهمية في التعامل داخل المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةات التعليمية العلاقات الإنسةةةةةةةةةةةانية

والثقة  واللتمامالولء ؤثر سةةةةةةةلبا على الموظفين من حيث يالمكثف للقوة الشةةةةةةةر ية  السةةةةةةةت دام

 ، ويؤدي إلى الحد الأدنى من المتثال مع زيادة المقاومة.والتحفيم

 (2022) السةةةةةةةةةليم والهادي كل مناتفقت نتائج الدراسةةةةةةةةةة الحالية مع نتائج دراسةةةةةةةةةة كما و      

في  (Altinkurt & Yilmaz, 2012دراسةةةةةةةةةةةةةةةة التينكررت وييلماز)نتائج و  (2016الفال  )و 

حيث  فضةةةةةةةةةةةةةةل  ولى،على القوة الشةةةةةةةةةةةةةةر ية بالشةةةةةةةةةةةةةةكل الأكبر وفي المرتبة الأ المديريناعتماد 

تعطيهم الحق  المعلمين لأنهافي تعاملهم مع  اسةةت دام القوة الشةةر ية بالشةةكل الأكبر   مديرو ال

 .واللتمام بها القانوني في إصدار الأوامر وطل  تنفيذها من قبل المعلمين



109 

 

) & Bayrak, Altinkurtبايراك والتينكيرت وييلمازنتائج دراسةةةةةةةةةةةةة أيدت هذه النتائج و       

Yilmaz, 2014) لتوفير مناخ مدرسةةةةةةةةةةةةةي أكثر إ جابية  ج  على أنه النتائج كدت أ ، حيث

 .واستبدالها بقوة المكافأة والقوة المرجعية ،قوة الشر يةلل المفرط ست دامالابتعاد المديرين عن 

اعتماد المديرين على القوة الشةةةةر ية فقط وعدم توظيف مصةةةةادر القوة  وتعمو الباحثة ذل  إلى

 فرطو  في اسةةةةةةةةةت دامهم للقوة الشةةةةةةةةةر ية في  أ  المديرينالتنظيمية الأخرى، بالإضةةةةةةةةةافة إلى 

تطبيق القانو  بشكل حرفي، وهذا من ويعملو  على  بحمم ويست دمونها تعاملهم مع المعلمين

 .المدرسةالطبيعي أ  يؤثر سلبا على مناخ 

الباحثة بما أ  المنصةةة  الذي  شةةة له الشةةة ص  عطيه الحق في توجيه أداء  روجهة نظومن 

مدير المدرسةةةةةةةةةةة بحكم منصةةةةةةةةةةبه الوظيفي  متل  الحق القانوني في توجيه أداء فالمريوسةةةةةةةةةةين، 

باحثة مع ضةةةةةةةةةرورة توفر كلا الوتتفق . المعلمين، ويسةةةةةةةةةتطيع التأثير عليهم وعلى سةةةةةةةةةلوكياتهم

ائج السةةةؤال الفرعي المتعلق بتوظيف مديري المدارس لمصةةةدر القوة الشةةةر ية في المحورين لنت

في عملهةةةةا في المةةةةدارس الحكوميةةةةة، ومن خلال  البةةةةاحثةةةةةتعةةةةاملهم مع المعلمين، فمن خبرة 

بحثها، فإ  القوة الشةةةةةةةةةةةةةر ية هي المصةةةةةةةةةةةةةدر الأول الذي  عتمد عليه المديرين في تعاملهم مع 

ملمم للجميع، كما  قانوني في ذل ، وعلى أ  تطبيق القانو  المعلمين، معتمدين على حقهم ال

الباحثة على أهمية البتعاد عن  طبيقه على الجميع، مع تأكيدم ت، إذا ما تمنصةةةف وعادل أنه

التطبيق الحرفي للقانو ، لأ  ما يربط المديرين بالمعلمين هي علاقات زمالة  ج  أ  تبنى 

فقط، لكي يتمكن المديرو  والمعلمو   نو  وليسةةةةةةةةةةةةةت علاقة  حكمها القا والثقة،  على الحترام

 المدير علىفبالمحاور الإنسةةةةةةانية،  وفيما يتعلق من العمل معا كفريق واحد بأهدا  مشةةةةةةتركة.
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وعمل  ةفمن خلال تجرب .أ   كو  صةةد قا للمعلمينو ، أ   متل  مهارات إنسةةانية الناج  القائد

 ن، وليسةةةتطيع توظيف مصةةةدرميلد ه القدرة على التأثير على المعل المدير لكي  كو  الباحثة، 

مع إنسةةةةةانية  اتعلاق مع المعلمين، عليه أ  يبني عملهالقوة الشةةةةةر ية بالشةةةةةكل الصةةةةةحي  في 

كد على أهمية جهودهم في إنجاح العملية التعليمية ؤ وت، بقيمة ما  قدمونه همتشةةةةةةةةةةةةعر المعلمين 

 التربوية. الأهدا  وتحقيق

مديري المدارس  كيف يتم توظيف: نيومناقشة السؤال الفرعي الثا تفسير 2.1.2.5

 في عملهم مع المعلمين الخبرةالحكومية لمصدر قوة 

ب برة المدير ومهاراته، حيث أكد  و  نتائج الدراسة في هذا السؤال أهمية أ  يثق المعلمأظهرت 

بثقة المعلمين بمديريهم، مما  ةلمدير المدرسبعم المديرين والمعلمين على ارتباط قوة ال برة 

كما أ   .من خبرته في أي موقف يتعرضو  له داخل المدرسة للاستفادةإليه  يلجؤو   جعلهم 

، ولم يتم ذكر والإدارية معظم المعلمين لم يذكروا سوى أهمية امتلاك المديرين للقدرات الفنية

 امتلاك المديرين لل برة العلمية وامتلاك المعلومات.

مع ما تم ذكره قوة ال برة  حول توظيف مدير المدرسة لمصدروقد توافقت نتائج الدراسة      

( ولومبي Kovatch, 2020حيث أشةةةةةارت كوفات ) ، الأدب التربوي الذي تمت مراجعتهفي 

(Lumby,2019)  مكونةةةا  لقوة ال برة وهي امتلاك المعلومةةةات والقةةةدرات الفنيةةةة التي وجود

 يميةةةد من احترام التةةةابعين وامتثةةةالهم لةةةه، وذلةةة  لمعرفتةةةه وتفوقةةةه عليهم متلكهةةةا المةةةدير، ممةةةا 

 ((Akyüz, Kaya, 2015أكيوز وكا ا  ذكركما . في مجال العملالتي  متلكها والمهارات 
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تمتع القائد بقوة ال برة تمكنه من الإحساس بالمشكلات بشكل أكبر وذل  ينعكي على ثقة  أ 

 يدعم نتائج الدراسة.مما ، مالمريوسين بقدرات قائده

 (ZIBLIM& ERTÜRK, 2022)تتفق نتائج الدراسة مع نتائج دراسة زيبليم وايرتيرك و      

أ  قوة ال برة المسةةةةةةةةت دمة من قبل مديري المدارس تؤثر بشةةةةةةةةكل كبير على ثقة المعلمين  في

التي    القراراتإبالمدير، حيث تسةةةةةةةةةتند هذه القوة إلى الثقة في خصةةةةةةةةةائص المدير، وبالتالي ف

يت ذها المديرو  يتم تنفيذها من قبل المعلمين دو  اسةةةةةةةةةةةةةةتفسةةةةةةةةةةةةةةار والتي  مكن قبولها لقتناع 

 المعلمين بقدرات المدير وخبراته.

 فمن خبرة الباحثة في عملها فإ ، تدعم الباحثة ما جاء من نتائج في السةةةةةةةةةةةةةؤال الفرعي الثاني

مع ما تواجهه المدرسةةة من مشةةكلات ومواقف  في التعاملامتلاك مديري المدارس لقوة ال برة 

لتحفيمهم للعمل هم التأثير في سلوكعلى من مقدرته وبالتالي  طارئة تميد من ثقة المعلمين به،

خبرات لتقد م المسةةةاعدة و برغبة، وذل  يتوقف على ما  متلكه مدير المدرسةةةة القائد من قدرات 

 . ودعمهم للمعلمين وتوجيههم

مديري المدارس  توظيف يؤثركيف شة السؤال الفرعي الثالث: تفسير ومناق 3.1.2.5

 على العلاقات فيما بينهم الحكومية لمصدر قوة الإكراه في عملهم مع المعلمين

أظهرت النتائج تجن  اسةةةةةةةةةةةةةةت دام مديري المدارس لمصةةةةةةةةةةةةةةدر قوة الإكراه لما لها ما آثار      

وثانيا إلى معارضةةةةةةةة مدير اسةةةةةةةت دام هذه القوة قد يؤدي أول إلى الصةةةةةةةراع، سةةةةةةةلبية، حيث أ  

المدرسةةةةةةةة، مما سةةةةةةةيؤدي إلى توتر العلاقات الداخلية بين العاملين في المدرسةةةةةةةة، والذي بدوره 

على دافعية المعلمين للعمل. كما أظهرت النتائج لجوء سةةةةةةةةةيؤثر سةةةةةةةةةلبا على مناخ المدرسةةةةةةةةةة و 
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بعد وفي حالت فرد ة ونادرة دام هذه القوة ك يار أخير، المديرين إلى توظيف واسةةةةةةةةةت بعم 

 .أ  تنفذ وتفشل جميع الطر  للتأثير عليهم

توافقت نتائج الدراسةةةةةة في هذا السةةةةةؤال مع نتائج العديد من الدراسةةةةةات، حيث توافقت مع      

( على التأثير (Nir & Hameiri, 2014نير وهامييري  ودراسةةةة( 2021)صةةةقر نتائج دراسةةةة 

السةةلبي لقوة الإكراه أو العقاب على الأداء المؤسةةسةةي. وأيدت نتائج دراسةةة جونسةةين ولكوسةةت 

Johnsen & Lacoste, 2016)يؤدي  كراه ( نتائج الدراسةةةةةة الحالية في أ  ممارسةةةةةة قوة الإ

اك كما واتفقت نتائج الدراسةةةةة مع نتائج دراسةةةةة باير  ،إلى نشةةةةوب الصةةةةراع بين الموظفن والمدير

( والتي أكدت نتائجها على Bayrak, Altinkurt & Yilmaz, 2014ز)والتينكيرت وييلما

أنةةه من أجةةل توفير منةةاخ مةةدرسةةةةةةةةةةةةةةي أكثر إ جةةابيةةة  جةة  على مةةديري المةةدارس البتعةةاد عن 

 است دام قوة العقاب والتهديد.

Riasi  &)بينما تعارضةةةةةةةةةةةةةةةت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة مع نتائج دراسةةةةةةةةةةةةةةةة رياسةةةةةةةةةةةةةةي وأسةةةةةةةةةةةةةةةدزاد ه 

deh,2016Asadza ،والتي أكدت على أ  قوة العقاب هي المصدر الأقوى لإدارة الصراع )

وقةةد تعمو البةةاحثةةة نتةةائج التعةةارن إلى أ  العةةديةةد من المةةديرين ليي لةةديهم ال برة والةةدرا ةةة 

الكةةافيةةة بكيفيةةة توظيف مصةةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التي  متلكونهةةا في تعةةاملهم مع الموظفين وفي حةةل 

 مما  جعلهم يلجؤو  لقوة الإكراه والعقاب.، المشكلات وإدارة الصراع

أ  لجوء المديرين لست دام ترى الباحثة وتتفق الباحثة مع نتائج الدراسة في هذا السؤال، حيث 

ال برة المناسبة في التعامل قوة الإكراه والعقاب في عملهم مع المعلمين مؤشر على أنه ينقصهم 

للبعد الإنساني  وعدم ادراكهم، عليهم للتأثير القدرةعلمين، وعدم امتلاكهم مع الموالتواصل 
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والجتماعي في العمل الإداري، إذ ليست الإدارة في أعينهم سوى تطبيق أعمى ل نظمة 

است دام فإ  . ومن خبرة الباحثة كمعلمة، مهارات التواصلو ل مكا  فيها لأسالي   والقوانين،

لم يتم إدارتها إذا الصراعات  لمدرسة، وهذهإلى صراعات داخل ا يؤدي قوة الإكراه والعقاب

المدرسة  أداء سير العملية التعليمية وعلى علىستؤثر  تم إهمالها دو  حل وإذابطريقة صحيحة 

 وتقدمها. المدرسة يؤدي على المدى الطويل إلى صعوبة نجاحمما سبشكل سلبي، 

مديري المدارس الحكومية  كيف يتم توظيفتفسير ومناقشة السؤال الفرعي الرابع:  4.1.2.5

 في عملهم مع المعلمينالمرجعية قوة اللمصدر 

تشير قوة المرجع إلى قدرة القائد على التأثير على المريوسين، وضما  ولئهم واحترامهم      

مواجهة أي موقف ب    قومو المريوسين  وهذا ما  جعللش صه وسلوكه، وطريقته في الإدارة، 

حيث  صةةةةةب  المدير النقطة المرجعية أو مشةةةةةكلة بالطريقة نفسةةةةةها التي يتصةةةةةر  بها مديرهم، 

 له، وتقديرهم لسلوكه وأسلوبه في الإدارة.وحبهم لسلوك الموظفين بسب  ثقتهم فيه، واحترامهم 

مرجعية امتلاك مديري المدارس المشةةةةةةةاركين في الدراسةةةةةةةة للقوة ال أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةة     

توظيف القوة  حيةةث أكةةدت نتةةائج الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة الحةةاليةةة علىفي عملهم مع المعلمين، هةا توظيفو 

. كما أشةةةارت نتائج هذه في عمل المديرين مع المعلمين الشةةةر ية والقوة المرجعية بشةةةكل كبير

خفية من القوة ترتبط بامتلاك مدير المدرسةةةةةة للقوة المرجعية وهي  أشةةةةةكالإلى وجود الدراسةةةةةة 

 علىواحةةدة من أنج  الطر  للتةةأثير قوة القةةدوة، بةةاعتبةةار كو  المةةدير قةةدوة للمعلمين هي أول 

على أنه ثانيا قوة التواصةةةةةل، حيث أكدت نتائج الدراسةةةةةة . وتحسةةةةةين أدائهم في العمل المعلمين

أ  يتمتع بالقدرة على إ صةةةال المعلومة بشةةةكل سةةةلي ومبسةةةط  فهمه  الفعالمن مقومات القائد 
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 التصةةةةةةةةةةةةةةةالمهارات ل ، وذل  يتحقق من خلال امتلاكهالمعلمينفي فريق العمل من كل من 

 مما سةةةةةةةةةيؤثر، حتى يتمكن من التأثير على المعلمين وتفهمهم وتوجيههم ودعمهم ومسةةةةةةةةةاندتهم

 .محفمة للعملمنها بي ة  بشكل عام ويجعلعلى بي ة العمل 

على تركيم مديري المدارس  وقد أشةةةةةةةةةةارت نتائج الدراسةةةةةةةةةةة من خلال إجابات المبحوثين،     

على توظيف هةةةذه القوة لقتنةةةاعهم بةةةأثرهةةةا الفعةةةال في التةةةأثير على المعلمين لجعلهم  متثلو  

لأوامر المديرين، حيث أكد كل من المديرين والمعلمين في المقابلات على أ  هذه القوة هي 

ور هام في توطيد المصةةةةةدر الأهم بعد مصةةةةةدر القوة الشةةةةةر ية لتوجيه المعلمين، لما لها من د

العلاقةةات بين المةةديرين والمعلمين، وجعلهم ينفةةذو  مةةا  طلبةةه المةةدير طوا يةةة حبةةا واحترامةةا 

 وتقديرا لش ص المدير.

وقد توافقت نتائج الدراسةةة حول توظيف مدير المدرسةةة لمصةةدر القوة المرجعية مع ما تم      

) ,Alqatawenahحيث أشار كل من القاتاونة ، الأدب التربوي الذي تمت مراجعتهذكره في 

 مرجعية يتم أخذهم كأمثلة قوةالذين يتمتعو  ب ينالمدير  ( على أ 2017والمبيدي ) (2018

 المؤسساتلهذا النوع من القوة في  المديريناست دام وأ   الموظفو . ويحبهم ، ويحترمهموقدوة

للقيام بما  طل  منهم من  علمينى المعل  سةةةةةةةةةةةهل تحقيق الأهدا  التنظيمية والتأثير التعليمية

فعةةال بين المةةدير والمعلمين، وتؤدي هةةذه القوة إلى الثقةةة   كو  فيهةةا اتصةةةةةةةةةةةةةةةةال حيةةث، مهةةام

    .والولء واللتمام من قبل المعلمين والمتثالالحماسية 

الدراسةةةةةةةةة  داعمة لنتائج ((Sosik et al., 2019سةةةةةةةةوسةةةةةةةةي  وآخرو  نتائج دراسةةةةةةةةة  وجاءت

قوة المرجعية للقائد في تعميم الأكدت نتائج دراسة سوسي  وآخرو  على أهمية  الحالية، حيث
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أداء القائد وتأثيره على نفسةةةية العاملين معه، حيث  ج  أ   متل  القادة مسةةةتويات عالية من 

الصد  والتواضع والتعاطف والشجاعة الأخلاقية، مما يؤدي إلى قدرة أكبر للقائد للتأثير على 

 د من ولئهم والتمامهم بتعليمات المدير، حبا واحتراما له.العاملين ويمي

حيث  (2022)ي & الهاد السةةةةةليمدراسةةةةةة تتعارن نتائج الدراسةةةةةة الحالية مع نتائج بينما      

إلى تحديد درجة تطبيق مديرات المدارس الثانوية الحكومية في  السةةليم& الهاديدراسةةة  هدفت

من وجهة نظر المعلمات، وقد أظهرت النتائج أ   محافظة عنيمة لمصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية

تطبيق القوة الشةةةر ية كا  في المرتبة الأولى، بينما تطبيق القوة المرجعية هو الأضةةةعف وفي 

بةةةةةامتلاكهم للقوة المرجعيةةةةةة للتةةةةةأثير على  نلم يتمتع ات، حيةةةةةث أ  المةةةةةدير المرتبةةةةةة الأخيرة

 .المعلمات

لقائد الذي  متل  القوة المرجعية هو من  سةةةةةاهم في أ  ا تتفق الباحثة مع نتائج الدراسةةةةةة حيث

، وذل  لأنه  كو  مديرا دبلوماسةةةةةةةةةةةةةيا ومرنا في مواجهة المواقف، كما أنه من  عمل معهنجاح 

يمتل  هذا المدير مهارات قوية في و . بأخلاقيات العمل وبالتمامه كو  قدوة في سةةةةةةةةةةةةةةلوكه، 

 حصل القادة الذين  ست دمو   حيث ثقتهم،مع المعلمين، ويستطيع كس  والتواصل التعامل 

في محةةاولةةة تقليةةدهم والنظر إليهم  ، يتمثةةلالمعلمينالقوة المرجعيةةة على رد فعةةل إ جةةابي من 

  .كقدوة لهم في العمل
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مديري المدارس  كيف يتم توظيف: الخامستفسير ومناقشة السؤال الفرعي  5.1.2.5

 المعلمينفي عملهم مع المكافأة  الحكومية لمصدر قوة

بمجهوده على ما قدمه  والعترا تمن  المكافأة التشةةةةةةةةةةةةةجيعية للموظف كنوع من التقدير      

من أعمال متميمة سةةةةةاهمت في تطوير العمل وتشةةةةةجيعه وتحفيمه على بذل المميد، بما ينعكي 

 .على بقية الموظفين بتحفيمهم على الجهد والإبداع

ك مديري المدارس لقوة المكافأة في عملهم مع وقد أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة أهمية امتلا     

 .للعمل، مما يميد من حماسةةةةةهم ليصةةةةةبحوا أكثر كفاءة دافعيتهمحيث تؤثر وتميد من المعلمين 

ل بد من وجود دور للمديرين في دعم التطور المهني للمعلمين، ومسةةةةةةةةةةةةةةاندتهم وتوفير ما  كما

الدراسةةةةةةةةةة اسةةةةةةةةةت دام مديري المدارس للتقييم أظهرت نتائج و كما . م حتاجوه للنمو وتنمية قدراته

ل بد أ  تكو  المكافأة  وبالتالي، كوسةةةةةةةةةةةةيلة للتعميم والمكافأة والتقدير للمعلمين على انجازاتهم

 مرتبطة بالأداء. سواء من خلال التقييم أو المكافأة المعنوية أو الماد ة إذا سنحت الفرصة

أشةةارت دب التربوي حيث ما تم مراجعته في الأتتوافق نتائج الدراسةةة في هذا السةةؤال مع      

عند  أ  الموظفينإلى  )Argon & Dilekçi, 2016وديليكتشةةةي ) وأرجو  ( 2017المبيدي )

، ولذل  ل بد من توقع المكافأة والتقدير كو  لديهم  المدير،طلبات بالمهام و  باللتمامقيامهم 

إلى أداء أفضل إذا ما ارتبط تؤدي قوة المكافأة  أ حيث  المكافأة،توظيف المدير لمصدر قوة 

أ  اسةةةةت دام قوة المكافأة  عمل  إلى( hKovac(2020 ,أشةةةةارت كوفات  و  الأداء بالمكافآت.

على زيادة الإنتاجية للمريوسةةةين، من خلال اسةةةت دام كلمات تشةةةجيع أو تقد م بعم الجوائم، 
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ر المهني للمريوسةةةين نوعا من أنواع أو توفير فرص للتطوير المهني، حيث  عتبر دعم التطوي

 قوة المكافأة مصدر قوة شديد التحفيم. تعتبرالمكافأة، وبالتالي 

الحالية مع نتائج العديد من الدارسةةةةةةةةةةةةةةات التي تم مراجعتها في وتتطابق نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةة      

) ,.Harness et alهارنيي وآخرو  سةةةةةةةةةة امع نتائج در الدراسةةةةةةةةةات السةةةةةةةةةابقة، حيث اتفقت 

مع نتائج  (Hopkinson & Blois, 2014)دراسةةةةةةةةةة هوبكينسةةةةةةةةةو  وبلويي نتائج و  (2018

الدراسة الحالية، حيث اتفقت الدراستين في ارتباط مصادر القوة الإ جابية مثل المكافأة ارتباط 

أكدت النتائج أ  است دام قوة المكافأة له تأثير أفضل على زيادة و  ،إ جابي باللتمام في العمل

 ولء.اللتمام وال

تتفق الباحثة مع نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةة في أهمية توظيف مديري المدارس لقوة المكافأة لما لها      

دور مدير المدرسةةةةة مسةةةةاندا لكل معلم  طم  من أثر على زيادة دافعيتهم للعمل، وعلى أهمية 

نحو الإنجةةاز، ومعمزا لحةةاجتةةه في تحقيق التطور المهني، وتحسةةةةةةةةةةةةةةين مسةةةةةةةةةةةةةةتويةةاتةةه المهنيةةة 

المعلم صةةةةةةةةةةةةةةول والذي بدوره  عتمد على حوالتعليمية، وذل  يتطل  منه المثابرة والعمل بجد، 

ى أهمية المكافآت الماد ة الباحثة عل دالمدرسة. وتؤكمن مدير والدعم على التشجيع والتحفيم 

، وعلى أهمية وضةةةةةةةةةةةةةةع وزارة التربية والتعليم وزيادة ولئهم وما لها من أثر في تعميم المعلمين

ليات معينة تشةةةةةةمل معايير محددة لتقد م مكافآت ماد ة من قبل مديري المدارس آالفلسةةةةةةطينية 

لبةةاحثةةة كمعلمةةة في فمن خبرة ا .للمعلمين المتميمين في مةةدارسةةةةةةةةةةةةةةهم تقةةديرا لهم على جهودهم

ويواجه تحد ات معيشةةةةةةةية   معلمنا الفلسةةةةةةةطيني  عي  ظرو  صةةةةةةةعبة إالمدارس الحكومية، ف

كثيرة، وبالر م من ذل  نراه دائما صةةةةةةةامدا على رأس عمله  عمل بتفاني،  شةةةةةةةارك في م تلف 
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يي ولالتشجيعية والتحفيمية، بحاجة لهذا النوع من المكافآت  المسابقات والمشاريع، ولذل  فهو

هذا   ج  أ  تعمل وزارة التربية والتعليم على دراسة كيفية ادراج بالتاليو فقط لكلمات الشكر، 

فبالر م من  ،ضمن صلاحيات مدير المدرسة وفق شروط ومعايير محددة النوع من المكافآت

أ  التعميم المعنوي له أثر على تعميم المعلمين، إل أ  الإنسةةةةةةةةةةةةةا  بطبيعته  ح  أ   قدم له 

كما وتتفق الباحثة على اسةةةت دام التقييم كوسةةةيلة للتعميم والتقييم، وأهمية ارتباط  . يما ماد اتعم 

لهتمامهم بشةةةةكل أكبر من الذكور  منهم التقييم بالأداء، مما  شةةةةجع المعلمين وخاصةةةةة الإناث

على العمل بجد ومحاولة تطوير قدراتهم للحصةةول  ،في مدارسةةنا الحكومية الفلسةةطينية بالتقييم

 .على تقييم أفضل

المنبثقة عن سةةةةؤال الدراسةةةةة الرئيسةةةةي في ضةةةةوء ما جاء من نتائج على الأسةةةة لة الفر ية      

أظهرت  أظهرت النتائج وضةةةوح مفهوم القيادة التربوية ودور مدير المدرسةةةة القائد، كما ،الأول

ية برام الله والبيرة التابعة لوزارة التر  دارس الحكومية في مديريةنتائج الدراسةةةةةةة اعتماد مديري الم

عملهم مع بشةةةكل رئيسةةةي في والتعليم الفلسةةةطينية على مصةةةدر القوة الشةةةر ية والقوة المرجعية 

المديرين على هذين المصدرين لدورة القيادة التربوية التي يتم  وتعمى الباحثة تركيم .المعلمين

 اطلعتحيث  المتقدمين للحصةةةةةةول على منصةةةةةة  الإدارة المدرسةةةةةةية،أخذها من قبل المعلمين 

البةةاحثةةة على المةةادة التةةدريبيةةة، كمةةا اطلعةةت على طبيعةةة المتحةةانةةات التي  قةةدمهةةا المعلمين 

القيادة التربوية، ودور المدير  مفهوم ىتركم عل والتي ،لمنصةةةةةةةة  الإدارة المدرسةةةةةةةةية المتقدمين

هةةذه الةةدورات على أهميةةة امتلاك مةةديري المةةدارس  تؤكةةدحيةةث في المةةدرسةةةةةةةةةةةةةةةة، المؤثر القةةائةةد 

، والهتمام بشةةةةةةةةة صةةةةةةةةةية للمهارات الإنسةةةةةةةةةانية والتعامل بروح القانو  في التعامل مع المعلمين
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تركم على باقي مصةةةادر القوة  الدورات لإل أ  هذه  .المدير المؤثرة كي  كو  قدوة للمعلمين

 .نالمديري، وهذا ما أظهرته نتائج الدراسة من خلال مقابلات بشكل فعال هاوتوظيف التنظيمية

همية توظيف القوة الشر ية اتفاقها على أ وبالر م من اتفا  الباحثة مع نتائج الدراسة و      

وظف يأ  ترى أهمية وضرورة والقوة المرجعية في عمل المديرين مع المعلمين، إل أ  الباحثة 

والمكافآت شر ية القسرية )ال ير  مصادر القوة بأنشطة الإدارةهم أثناء قياممديري المدارس 

 ج   . كماعلى مستويات م تلفة منفصل أو مجتمعة بشكل متنوعة، ة(المرجعيقوة و  ةوال بر 

ذي  قوةال رمصد همبالمعرفة والمهارات اللازمة أثناء است دام ينمجهم   و المدير أ   كو  

لأهمية كل مصدر من هذه المصادر ولما لكل مصدر ، بمبدأ العتدال فواالصلة وأ  يتصر 

تم توضيحها في جابية على دافعية المعلمين وعلى توفير بي ة مريحة للعمل كما إ من أثار 

 نتائج الدراسة.

مثل ان فان  سلوكيات  ير مر وب فيها من قبل المعلمين، يواجه المدير عندما الباحثةوترتأي 

القوة مصادر ، فعلى المدير أ  يدرك وجود أنواع م تلفة من مقاومة الإدارة والصراعأو  يةالدافع

، بحيث تعتمد فعالية أي منها وتوجيههم، للتأثير على المعلمين في مجال عملهقسرية ال ير 

وتوقيت وطريقة است دامها على طبيعة المعلمين الذين يتعامل معهم، وعلى طبيعة الموقف 

، والبتعاد عن است دام القوة القسرية الذي  ستدعي است دام مصدر محدد من مصادر القوة

لمدير والمعلمين، كما أنه  فقد العقاب(، لما له من آثار سلبية على العلاقة بين ا أو)الإكراه 

 المعلمين احترامهم للمدير وثقتهم فيه.
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كيف يؤثر توظيف مديري المدارس مناقشة وتفسير سؤال الدارسة الرئيسي الثاني:  2.2.5

 الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين على العملية التعليمية

مديري المدارس لمصةةةةةةةةةادر القوة التنظيمية بشةةةةةةةةةكل أ  توظيف إلى توصةةةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةةةة       

من خلال أربعة محاور مترابطة ومتكاملة  صةةةةةةةةحي  وإ جابي يؤدي إلى تحسةةةةةةةةين جودة التعليم

يمتل  لأهمية كو  مدير المدرسة قائدا تربويا في مدرسته،  إلىالمحور الأول  أشار .فيما بينها

مة للارتقاء بمسةةةةةتوى المدرسةةةةةة وتحسةةةةين القدرة على التأثير على جميع عناصةةةةةر العملية التعلي

أدائهةا. وقد اتفق جميع المةديرين والمعلمين على أهميةة الدور القيةادي لمةدير المةدرسةةةةةةةةةةةةةةةة في 

النهون بالمدرسة نحو تحقيق أهدافها و ا اتها بشكل فعال، من خلال دوره الفعال في التأثير 

 .الإ جابي على المعلمين وتوجيههم ودعمهم وتفهمهم ومساندتهم

أمةةا فيمةةا يتعلق بةةالمحور الثةةاني المتعلق بةةالقوة التةةأثيريةةة، فةةإ  اسةةةةةةةةةةةةةةت ةةدام القوة التةةأثيريةة      

الإ جابية من قبل مديري المدارس هي العامل الأسةةةاسةةةي في زيادة دافعية المعلمين وحماسةةةهم 

حيث  متل  مدير المدرسةةةةةةة مصةةةةةةادر متنوعة من القوة التأثيرية. وهذا يتطل  من  د،للعمل بج

ير المدرسة تفهمه وتقربه من المعلمين لمعرفة توظيف مصدر القوة الأفضل للتأثير عليهم. مد

وقد أكد مديرو المدارس و البية المعلمين على أهمية معرفة مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةةة بطبيعة البي ة 

المدرسةةةةةةةةية وطبيعة المعلمين وطريقة تفكيرهم، لمعرفة كيفية التعامل معهم، وليسةةةةةةةةتطيع تحديد 

لأفضل للتأثير عليهم وتوجيههم، بما  ساعد على تحقيق نتائج أفضل ويحقق  ا ات الطريقة ا

 .المدرسة التي  طم  لها كل من المدير والمعلمين
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وتناول المحور الثالث توفير بي ة محفمة على العمل، حيث ا  للقائد التربوي دور أسةةاسةةي في 

ير المدرسةةةةةةةةةةةةةة على الحوار مع خلق بي ة محفمة على العمل داخل المدرسةةةةةةةةةةةةةة، ويعتمد فيها مد

المعلمين والستماع لهم وتقبل أراءهم واحترامها. وقد أكد  البية المديرين والمعلمين على دور 

مدير المدرسةةةةةةةةة في خلق بي ة مدرسةةةةةةةةية محفمة على العمل، وتعمى الباحثة ذل  إلى أ  توفير 

جد، والتمامهم بتوجيهات بي ة مدرسية مريحة تؤدي إلى زيادة دافعية وحماس المعلمين للعمل ب

 .المدير وتنفيذها

أما فيما يتعلق بالمحور الرابع فقد أشار إلى تحسين جودة التعليم، فمدير المدرسة القائد يركم 

على المعلمين من خلال مقدرته على التأثير في سةةةةةةةةةةلوكياتهم، ويهتم بتنمية مهاراتهم وقدراتهم 

بأفضةةةةةةةةل صةةةةةةةةورة، مما يؤدي إلى تحسةةةةةةةةين أداء لتحفيمهم على أداء العمل برغبة وعلى إنجازه 

المدرسةةةةةة بشةةةةةكل عام والنهون بها، وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها و ا اتها بشةةةةةكل فعال. وقد 

أكدت نتائج الدراسةةة على ذل ، موضةةحة دور مدير المدرسةةة في تحسةةين جودة التعليم، وذل  

  . ة محفمة على العملمن خلال قدرة مدير المدرسة على التأثير على المعلمين وتوفير بي

وتعمى البةةاحثةةة ذلةة  إلى أ  دور مةةدير المةةدرسةةةةةةةةةةةةةةةة القةةائةةد  عتبر عةةاملاا مؤثراا في نجةةاح      

العملية التعليمية ككل، فهو من  قوم بتشةةةةةةةةةجيع المعلمين على التقدم المسةةةةةةةةةتمر ونشةةةةةةةةةر الروح 

درسةةةةةةة، وتحقيق الإ جابية بينهم، ويدعم العلاقة بين المعلمين حتى يتم تحقيق نجاح وتميم الم

الأهدا  التعليمية، فمدير المدرسةةةةةةةةةةة هو حلقة التصةةةةةةةةةةال والتواصةةةةةةةةةةل بين عناصةةةةةةةةةةر العملية 

التعليمية التعلمية، ونجاح المدرسةةةةة نابع من نجاحه من خلال التأثير الإ جابي على المعلمين 

  .وتوجيههم
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ار النظري الذي مع الإطالثاني ومن خلال مقارنة الباحثة لنتائج دراسةةةةةة السةةةةةؤال الرئيي      

 &Raven) استندت إليه الدراسة، فقد اتفقت النتائج مع نظرية القوة الجتما ية لفرن  ورافن

French)  على أ  التةةةأثير الجتمةةةاعي هو العمليةةةة التي يتم من خلالهةةةا اسةةةةةةةةةةةةةةت ةةةدام القوة

التأثير الجتما ية في السةةةياقات الم تلفة من خلال اسةةةت دام اسةةةتراتيجيات التأثير الم تلفة، ف

الجتماعي  حدث عندما ينتج وجود أو تصرفات ش ص )مدير المدرسة( ت ييرا في معتقدات 

  (Raven& French,1959 ).أو مواقف أو سلوك ش ص آخر)المعلمين(

 (Mubarak & Noor, 2018) كما اتفقت هذه النتائج مع ما أشار له كل من مبارك ونور

 سةةةةةةةةةةةةةةتطيع التأثير وتوجيه المعلمين بما   دم أهدا  على أ  مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةة القائد هو من 

المةدرسةةةةةةةةةةةةةةةة، وأ  الأداء القيةادي  صةةةةةةةةةةةةةةنف الركيمة الأولى والأهم لتطوير الأداء الوظيفي في 

 المدرسة، فلا  مكن أ  ترتقي المدرسة إل برقي مديرها ليكو  قائدا فعال في مدرسته.

افقة مع العديد من الدراسةةةةات السةةةةابقة، وتأتي نتائج الدراسةةةةة المتعلقة في هذا السةةةةؤال متو      

  (Akyürek& Karabay, 2022). حيث تطابقت النتائج مع نتائج دراسة أكيييري  وكراباي

وفي هذا الصةةدد ومن الدراسةةات التي أكدت على دور مدير المدرسةةة كقائد تربوي في تحسةةين 

أ  امتلاك مدير (، حيث اتفقت نتائج الدراسةةةةةةةتين على 2017دراسةةةةةةةة أرفيي ) أداء المدرسةةةةةةةة

المدرسةةةةةةةة للمهارات القياد ة  سةةةةةةةاهم في تحسةةةةةةةين أداء المدرسةةةةةةةة، وأ  امتلاك مدير المدرسةةةةةةةة 

لمهارات وسةةةةةةةمات القائد ينعكي بشةةةةةةةكل إ جابي على أداء المدرسةةةةةةةة حيث له تأثير على أداء 

  .الهي ة التدريسية، وبالتالي نجاح المدرسة
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كيف يؤثر للدراسةةةةةةةةةة حول  الرئيسةةةةةةةةةي الثاني لسةةةةةةةةةؤاالتتفق الباحثة مع ما جاء في نتيجة      

توظيف مةديري المةدارس الحكوميةة لمصةةةةةةةةةةةةةةةادر القوة التنظيميةة في عملهم مع المعلمين على 

، حيث أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة وجود دور لتوظيف مدير المدرسةةةةةةةةةةةةةةةة القائد العملية التعليمية

لمصادر القوة التأثيرية في تحسين جودة التعليم، إذا ما تم توظيفها بشكل إ جابي وفعال، وإذا 

توظيفهةةا في الوقةةت و مةةا أدرك مةةديري المةةدارس أهميةةة امتلاكهم لهةةذه المصةةةةةةةةةةةةةةةةادر المتنوعةةة 

حة وأهدا  المدرسةةةةةةةة. وتعمى الباحثة ذل  إلى أ  مدير والطريقة الصةةةةةةةحيحة بما   دم مصةةةةةةةل

المدرسة القائد هو الذي  قود مدرسته نحو التميم والنجاح، فعندما نبحث في نجاح مدرسة ما 

أو فشةةةةلها،  البا ما يتكشةةةةف البحث والتقصةةةةي عن عامل حاسةةةةم في تحديد مسةةةةتوى المدرسةةةةة 

ربوي مهمته التنسةةةةةةةةيق بين كافة الجهود ومسةةةةةةةةارها، وهو المدير القائد، فمدير المدرسةةةةةةةةة قائد ت

لذل   قوم  ،وتوفير كافة التسةةهيلات والإمكانات لتحقيق أهدا  المؤسةةسةةة التربوية التي  قودها

المدير القائد ببناء العلاقة بينه وبين المعلمين بالعتماد على أسةةةةةةةةةةةةةةلوب الثقة، وبالتركيم على 

علاقةةةات، الأمر الةةةذي يؤثر على البي ةةةة بنةةةاء الجوانةةة  الإ جةةةابيةةةة وتطوير القةةةدرات وتوطيةةةد ال

 .التعليمية، وبالتالي على عمل المعلم

مجمل القول هو أ  نوع القوة التي  سةةةةةةةةةةةةةت دمها المدير القائد من أهم العوامل التي تحدد      

مدى فعالية القيادة والتأثير الجتماعي الذي  مارسه على المعلمين، حيث تمداد فعالية المدير 

 متثةةل لةةه المعلمين بةةإرادتهم ور بتهم، و ةةالبةةا مةةا  حةةدث هةةذا عنةةدمةةا  كو  تةةأثير  القةةائةةد عنةةدمةةا

المدير القائد نابعا من خصةةةةةةائصةةةةةةه الذاتية، مثل: خبرته أو حسةةةةةةن أخلاقه أو قوته المرجعية. 

وبالتالي ليسةةةةةةةةةةةةةت كل أنواع القوى فعالة بنفي الدرجة، على سةةةةةةةةةةةةةبيل المثال، يدفع القادة الذين 
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القسةةةةرية المعلمين إلى النفور منهم أو مقاومة محاولت التأثير فيهم، بينما  عتمدو  على القوة 

ينتج القادة الذين  عتمدو  على قوة المكافأة أتباعا يدققو  كثيرا في ردود أفعالهم في سةةةةةةةةةةةةةةبيل 

الحصةةةةول على رضةةةةى المدير القائد وبالتالي نيل المكافآت. في المقابل، يؤداي اسةةةةت دام القوة 

قليد المعلمين للمدير القائد والتمامهم بتوجيهاته، ويؤدي است دام قوة ال برة إلى المرجعية إلى ت

 القائد.التمام المعلمين واستيعابهم ل هدا  التي حددها 

 نظرة تأملية 3.5

نتائج الدراسةةة الحالية ل تعكي  فإ بعد مراجعة ما تم التوصةةل إليه من نتائج ودراسةةتها،      

واقع المدارس ال مسة المشاركة  الفلسطينية الحكومية، ولكنها تعكي فقطالمدارس جميع واقع 

امتلاك مديري المدارس المشةةةةةةةاركين في الدراسةةةةةةةة الدراسةةةةةةةة نتائج أظهرت  حيث، في الدراسةةةةةةةة

في  للمهارات القياد ة، وقدرتهم على توظيف مصةةةدري القوة الشةةةر ية والمرجعية وبشةةةكل فعال

تعتقد حيث  .مدراسةةةةةةةنا الفلسةةةةةةةطينية جميع مديري  توافره في وهذا ما نأمل عملهم مع المعلمين،

المديرين خصةةةةةةةةةةةائص  قد  كو  أ  السةةةةةةةةةةةب  في الحصةةةةةةةةةةةول على هذه النتائج المبهرة،  الباحثة

، حيث أ  ثلاثة منهم من حملة شةةةهادة الماجسةةةتير المشةةةاركين في الدراسةةةة ومؤهلاتهم العلمية

 .في الإدارة التربوية

من أسةةةةةةةباب الحصةةةةةةةول على هذه النتائج دورة القيادة التربوية التي  كما تتوقع الباحثة أنه     

 يلتحق بها المديرين بعد أ  يتم اختيارهم، حيث تركم هذه الدورة على خصةةائص المدير القائد

 .، والفر  بين المدير والقائد، وطر  تعامله مع المعلمينالمؤثر
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)مدير دائرة  التربية والتعليم الفلسطينيةوقد تواصلت الباحثة مع أحد المسؤولين في وزارة      

وزارة التربية والتعليم الفلسطينية من  وتوجيه ، والذي أكد على تشجيعالإدارات المدرسية(

محافظة لعلى ا، خلال مديريات التربية والتعليم، في اجتماعاتها الدورية مع مديري المدارس

تعديل لالتهديد كوسيلة للعقاب أو  ت دام، والبتعاد عن اسعلى العلاقات الود ة مع المعلمين

مع علاقات قائمة على الحترام المتبادل سلوكيات المعلمين، والعتماد على الحوار وبناء 

امتلاك مديري المدارس ، وعلى أهمية والتقرب منهم وتفهم ش صياتهم واحتياجاتهم ،المعلمين

ل فترة اضراب المعلمين تم . كما أكد أنه خلافي عملهم مع المعلمينالمؤثرة  للش صية

الجتماع مع مديري المدارس الحكومية وتوجيههم للمحافظة على هذه العلاقات مع 

المعلمين، لأهمية هذه العلاقة في المحافظة على مناخ محفم على العمل، والتأكيد على 

ين والذي ينعكي سلبا على العلاقات ب البتعاد عن ل ة التهديد في التعامل مع المعلمين

  .عام بشكل المدرسة والمعلمين، وبالتالي على مناخ المديرين

، ترى الباحثة أنه ل بد أ  مدير المدرسة هو صاح  أهم منص  في المدرسةوبما أ  وأخيرا، 

، لذل  يؤثر في معلميه ويقودهم إلى ما فيه مصلحة المدرسة ،صاح  ش صية قياد ة  كو  

هو صاح  مسؤولية تطوير أداء ، فبه المعلمين ي كو  المثل الأعلى الذي  حتذ عليه أ 

المدرسة وتحقيق أهدافها التعليمية والتربوية، إلى جان  تطوير وتحسين أداء المعلمين عن 

طريق جعلهم يلتحقو  في البرامج والورش التدريبية التي تساعد على تلبية احتياجات المدرسة. 

جميع  توظيفحاجة إلى قادة لديهم القدرة على أننا في مدارسنا الفلسطينية بلذا ترى الباحثة 

 .بشكل فعال قسرية )الشر ية، ال برة، المرجعية والمكافأة(المصادر القوة  ير 



126 

 

 توصيات الدراسة 4.5

بعد عرن نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةةةة ومناقشةةةةةةةةةةةةةةتها خرجت الباحثة بمجموعة من التوصةةةةةةةةةةةةةةيات العملية 

 وتوصيات لدراسات مستقبلية  مكن إجمالها بما  أتي:

 التوصيات العملية 5.4.1

وتضةةةةةمن توصةةةةةيات لصةةةةةناع القرار في وزارة التربية والتعليمية الفلسةةةةةطينية، وتوصةةةةةيات أخرى 

 إ جازها فيما يلي:لمديري المدارس يتم 

 الفلسطينيةوزارة التربية والتعليم خاصة بأولا: توصيات 

يتلاءم مع إنجازات بما وضةةةةةةةةةةةةةةع آليات لمكافأة المعلمين ماد ا من قبل مديري المدارس . 1

 .المعلمين

 تدري  مديري المدارس على تنفيذ آليات مكافأة المعلمين ماد ا بما يتلاءم مع انجازاتهم. .2

صادر القوة التنظيمية لجميع متوظيف مديري المدارس التنويع في متابعة والإشرا  على  .3

والتعليم من خلال وضةةةةةةةةةةةةةةع قسةةةةةةةةةةةةةةرية في عملهم مع المعلمين من قبل مديريات التربية ال ير 

 معايير خاصة لذل .

 متعلقة بمديري المدارس  تثانيا: توصيا

 تنفيذ مديري المدارس اليات مكافأة المعلمين ماد ا وفقا لإنجازاتهم.  .1

، الشةةر ية، بأنواعها )ال برة، المكافأة ير القسةةرية توظيف مديري المدارس لمصةةادر القوة  .2

على القوة فقط وطبيعة المعلمين، وعدم التركيم الإداري ( بما يتناسةةةةةةةةةةةة  مع الموقف المرجعية

 الشر ية والقوة المرجعية في عملهم مع المعلمين. 
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 لدراسات مستقبلية توصيات  2.4.5

 القيام بالدراسات التالية وتتضمن: تقترح الباحثة في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

اتجاهات معلمي المدارس الحكومية الفلسةةةةةةةةةطينية في مديرية رام الله والبيرة  تتناول دراسةةةةةةةةةة. 1

 ف مصادر القوة التنظيمية من قبل مديري المدارس. يتوظنحو 

توظيف مديري المدارس ال اصةةةةةةة في مديرية رام الله والبيرة لمصةةةةةةادر  واقع تتناولدراسةةةةةةة . 2

 القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين.

التنظيمية في عملهم ة لمصةةةادر القو  الحكوميةتوظيف مديري المدارس  واقعناول تتة دراسةةة. 3

 في مديريات أخرى. مع المعلمين

وزيادة دافعية المدارس لمصةةةادر القوة التنظيمية  ي العلاقة بين توظيف مدير  تتناولدراسةةةة . 4

 .المعلمين للعمل
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 الملاحق

 (1الملحق )

 الرسالة التي تم إرسالها للمحكمين لتحكيم المقابلات

 
 كلية التربية 

 عزيزي المحكم الكريم،

 واقع توظيف مديري المدارس الحكوميةتقوم الباحثة نيفين الخطيب بإعداد رسالة ماجستير بعنوان " 

من وجهة نظر المعلمين والمديرين" استكمالا  مع المعلمينلمصادر القوة التنظيمية في عملهم  الفلسطينية

 لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في تركيز الإدارة التربوية في جامعة بيرزيت.

واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم على  وتهدف الدراسة إلى التعرف

من وجهة نظر المديرين  التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية رام الله والبيرةفي مديرية  مع المعلمين

 وتسعى الدراسة لتحقيق أهدافها من خلال محاولة الإجابة على:، والمعلمين

ما واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في عملهم مع المعلمين في مديرية رام 

 أسئلة الدراسة الرئيسية: لتربية والتعليم الفلسطينية؟الله والبيرة التابعة لوزارة ا

سؤال الدراسة الرئيسي الأول: ما واقع توظيف مديري المدارس الحكومية لمصادر القوة التنظيمية في  -

وقد انبثق عنه عملهم مع المعلمين في مديرية رام الله والبيرة التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية؟ 

 الفرعية التالية: الأسئلة

 أ. كيف يتم توظيف مديري المدارس الحكومية لمصدر القوة الشرعية في عملهم مع المعلمين؟

 ب. كيف يتم توظيف مديري المدارس الحكومية لمصدر قوة الخبرة في عملهم مع المعلمين؟



145 

 

ن على تعاملهم ج. كيف يؤثر توظيف مديري المدارس الحكومية لمصدر قوة الإكراه في عملهم مع المعلمي

 فيما بينهم؟

 د. كيف يتم توظيف مديري المدارس الحكومية لمصدر القوة المرجعية في عملهم مع المعلمين؟

 ه. كيف يتم توظيف مديري المدارس الحكومية لمصدر قوة المكافأة في عملهم مع المعلمين؟

مية لمصادر القوة التنظيمية سؤال الدارسة الرئيسي الثاني: كيف يؤثر توظيف مديري المدارس الحكو  - 

 في عملهم مع المعلمين على العملية التعليمية.

وسيتم تبني المنهج الكيفي بتصميم وصفي تحليلي من خلال تطوير أدوات كيفية لتحقيق أهداف الدراسة 

وللإجابة على أسئلة الدراسة، حيث تم تطوير نموذجين من المقابلات الفردية شبه المنظمة، ليتم عقدها 

 مع المديرين والمعلمين وعددهم خمسة مديرين وأربعة عشر معلما.

 أرجو من حضرتك التكرم بتحكيم هذه المقابلات، واقتراح أية تعديلات تراها ملائمة، مع وافر شكري وتقديري.

 نيفين الخطيب الباحثة:                                                              

 الطيرة –العنوان: رام الله                                                              

 niveen.alkhateeb@gmail.com البريد الالكتروني:                        
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 ((2ملحق 

  المعلمين  لاتنموذج مقاب 

يوجه مدير المدرسة المعلمين لتنفيذ التعليمات وللقيام بما يريده من أعمال وإنجازات : كيف 1س

  مدرسيةا

 : ما الذي يتوقعه مدير المدرسة من المعلمين عند إصداره قرار ما أو تعليمات محددةا 2س

 امن المعلمين في المدرسة الإنجاز ذوي مع  المدرسة: كيف يتعامل مدير 3س

 المدرسة المعلمين على المثابرة وبذل جهود إضافية في العملا: كيف  شجع مدير 4س

 ا : كيف يتعامل مدير المدرسة مع من يرتك  م الفة من المعلمين5س

 ا كيف يتعامل مدير المدرسة مع من يرفم تنفيذ تعليماته :6س

 ا من المديرين في المدارس الحكومية مديرك التي تميمه عن  يره سمات : ما7س

 أعط أمثلة توضيحية امدير مدرست   متل  صفات قياد ةهل ترى : 8س

 ةاداخل المدرسالطارئة كيف يتعامل مدير المدرسة مع المشكلات  :9س

 : علام  عتمد مدير المدرسة في توجيه المعلمين نحو استنباط أفكار جديدةا 10س

 : أس لة عامة

 المدرسة في تقييمه للمعلمينا أعط أمثلة  عتمد مديرعلام  :11س

 توفير فرص للتطوير المهني للمعلمينا أرجو التوضي  في المدرسة ساعد مدير  : كيف12س
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 (3ملحق )

 نموذج مقابلات المديرين

  توجه المعلمين لتنفيذ التعليمات وللقيام بما تريده من أعمال وإنجازات مدرسيةا: كيف 1س

 قرار ما أو تعليمات محددةا  كمدير مدرسة من المعلمين عند إصدار كتوقعه ت: ما الذي 2س

 الإنجاز في مدرست ا ذوي مدير مدرست  مع كعامل تتكيف  :3س

  : كيف تشجع كمدير مدرسة المعلمين على المثابرة وبذل جهود إضافية في العملا4س

 مدير مدرسة مع من يرتك  م الفة من المعلميناكتعامل ت : كيف5س

  المعلمينامدير مدرسة في تقييم كعتمد تعلام  :6س

 ك من المديرين في المدارس الحكومية من وجهة نظركاعن  ير ك صفات التي تميم ال: ما 7س

 اتنظر إلى نفس  كمدير مدرسة من الناحية القياد ة: كيف 8س

 داخل المدرسةا  الطارئة مدرسة مع المشكلاتالمدير كتعامل تكيف  :9س

 نحو استنباط أفكار جديدةامدير مدرسة في توجيه المعلمين كعتمد ت: علام 10س

 أس لة عامة:

 تعتمد كمدير مدرسة في تقييم  للمعلمينا أعط أمثلة م: علا11س

 توفير فرص للتطوير المهني للمعلمينا أرجو التوضي  في مدرسةمدير كساعد ت : كيف12س
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 (4)ملحق 

عام موجه من كلية الدراسات العليا في جامعة بيرزيت إلى مدير تسهيل مهمة  كتاب

 التربية والتعليم/ رام الله والبيرة
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 (5ق)ملح

إلى مديري  كتاب تسهيل مهمة موجه من مدير عام التربية والتعليم/ رام الله والبيرة

 المدارس

 


