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Abstract: Objectives : The study aims to reveal the relationship between organizational loyalty and change leadership among school 

principals in Ramallah and Al-Bireh Governorate considering decision-making skill as a mediating variable. Methodology: The study 

uses the descriptive, correlational approach, where the study population represented school principals in Ramallah and Al-Bireh 

Governorate, who numbered 306 male and female principals. The study sample was chosen by a stratified random method, and its 

size was 171 Principals. Results: The results show that the average for organizational loyalty among school principals in Ramallah 

and Al-Bireh Governorate reached (3.74), with a high level, while the average for change leadership reached is (3.99), a high level. It 

was found that the most common decision-making skills among school principals is the dependent style, with an average of (3.94) and 

a high level, and the least prominent is the spontaneous style, with an average of (2.40) and a moderate level. It is clear from the results 

of the analysis that there is a statistically significant indirect path between organizational loyalty and change leadership, through 

decision-making skill. This means that there is an effect of decision-making skill as an intermediary variable between organizational 

loyalty and change leadership  . Conclusion: The study recommends adopting the proposed model to activate the role of decision-

making skills in developing the relationship between organizational loyalty and change leadership among school principals in Palestine. 
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أنموذج مقترح لدى   - لعلاقة بين الولاء التنظيمي وقيادة التغييرل كمتغير وسيط  مهارة اتخاذ القرار  

 في محافظة رام الله والبيرة مديري المدارس 

 2محمد أحمد شاهينو  ،،* 1فاطمة اشتية
 ( 1/3/2025) (، تاريخ النشر: 21/7/2024(، تاريخ القبول: )11/1/2024تاريخ التسليم: )

 في محافظة رام الله والبيرة باعتبار الكشف عن العلاقة بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير لدى مديري المدارس  إلى  هدفت الدراسة    :الهدف الملخص:  
استخدم المنهج الوصفي الارتباطي؛ حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع مديري المدارس في محافظة رام الله    المنهج:مهارة اتخاذ القرار كمتغير وسيط.  

 النتائج:   المدارس.هذه  ( من مديري  171( مديراً ومديرة، واختيرت عينة الدراسة بالطريقة العشوائية الطبقية، وبلغ حجمها )306والبيرة، والبالغ عددهم )
لغ المتوسط (، ومستوى مرتفع، بينما ب 3.74قد بلغ )  في محافظة رام الله والبيرةأظهرت النتائج أن المتوسط الحسابي للولاء التنظيمي لدى مديري المدارس  

(، ومستوى مرتفع. وتبين أن أبرز مهارات اتخاذ القرار شيوعاً لدى مديري المدارس هي الأسلوب التابع، بمتوسط حسابي  3.99الحسابي لقيادة التغيير )
(، ومستوى متوسط. ويتضح من نتائج التحليل وجود مسار غير مباشر 2.40الأسلوب العفوي بمتوسط حسابي )   وأقلها بروزاً هو(، ومستوى مرتفع،  3.94)

تغير وسيط بين الولاء  دال إحصائياً بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير، وذلك من خلال مهارة اتخاذ القرار، وهذا يعني وجود تأثير لمهارة اتخاذ القرار كم
ب  الاستنتاجات والتوصيات:التنظيمي وقيادة التغيير.   لتفتوصي الدراسة  بين الولاء  تبني الأنموذج المقترح  عيل دور مهارة اتخاذ القرار في تطوير العلاقة 

 .التنظيمي وقيادة التغيير لدى مديري المدارس في فلسطين

 . الولاء التنظيمي، مهارة اتخاذ القرار، قيادة التغيير، مديري المدارس :مفتاحيةالكلمات ال
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 لمقدمةا

المعرفة   عصر  بسبب  نوعية  قفزات  مؤخراً  المنظمات  تشهد 
والتكنولوجيا، وذلك في ظل التحولات الجذرية المتسارعة في أساليب العمل 
والإدارة ونوع القيادة فيها، ومن خلال تبني مناهج وممارسات إدارية معاصرة  
في ظل قيادة تعتمد نظم التغيير فيها نوعاً من أنواع التعلم التنظيمي، والذي 
يحقق بدوره ولاء من قبل أفراد هذه المنظمة، وهذه المواضيع تعد من أهم 

طويرها لمساعدة المؤسسات  مواضيع الإدارة التربوية المعاصرة، التي يجري ت
البيئية   التغيرات  ظل  في  والديمومة  الاستمرارية  أجل  من  والمنظمات 

 .ها والتحديثات الإدارية وزيادة حدة التنافسية بين 

المعاصرة    اهتمت المدارس  وبخاصة  التربوية  ختلاف با المؤسسات 
ً   مرجعياتها  رفع   تمكنت منالتي  الحديثة  الرؤى والأفكار والمبادئ الإدارية  ب  كثيرا

الإدارية  وكوادرها  البشرية  مواردها  أداء  وتحسين  المؤسسات  هذه  كفاءة 
لقيادة، باعتبار  ل  الكافيالاهتمام  إعطاء    التوجهاتومن بين أبرز هذه    ،والفنية

التعليمية   المؤسسات  في  الحديثة  الإدارة  ملامح  أهم  من  هي  القيادة  أن 
 (. 2020)القاعود، 

الحالي   العصر  في  المدارس  في  التطور  حركة  حول  التوقعات  وتضع 
القيادة  مقومات  توافر  أهمها  من  التربويين،  القادة  على  جديدة  مطالب 
خفض   تشمل  تحديات  العصر  هذا  مدارس  مديرو  يواجه  إذ  التعليمية؛ 
المدرسي   الأمن  وانعدام  بالمدارس،  الالتحاق  نسب  زيادة  ظل  في  الميزانية 

انعدام الأمن المجتمعي بشكل عام، والمساءلة وقضايا الجودة  الناجم عن  
سيعدون   الذين  المعلمين  لإدارة  الشاقة  المهمة  وكذلك  العامة،  والعلاقات 

مهام   هذه  عالميين.  مواطنين  ليصبحوا    لمديري شاقة  ومطالب  الطلبة 
في   محوريين  كقادة  المدارس  مديري  على  جديد  تركيز  استدعت  المدارس، 

 .(Imo & Ekpenyong, 2018المدارس )  تحقيق أهداف

( لأكبان  التي Akpan, 2015ووفقاً  الديناميكية  القوة  هي  القيادة  فإن   ،)
تحفز وتنسق المدير والعاملين نحو تحقيق أهداف المدرسة. ويؤكد بوخاريل  

(Pokharel, 2014  إلى يحتاجون  الأيام  المدارس هذه  مديرو  بأن  ذلك،  على   )
فعالية  تحقيق  أجل  من  وإدارتها،  وقيادتها  مدارسهم  لتحويل  الكفاءة 
المدرسة، فإدارة المدرسة اليوم تتميز بأنها أشد تعقيداً وأكثر تطلباً مما كانت  
ومبدعين  مقتدرين  قادة  الحالية  المعايير  تتطلب  حيث  الماضي؛  في  عليه 

 .درين على تحقيق المطلوب للتغيير في نظام المدرسةقا 

( وآخرون  كراي  دراستي  وتاتوم  ,.2007Cray et alوكشفت  وإبرلين   ،)
(2008Eberlin and Tatum,   القرار اتخاذ  بين  مهمة  علاقة  وجود  عن   )

وجه  على  للقائد.  حاسماً  دوراً  القرار  اتخاذ  تجعل  التي  القيادة  وأساليب 
ارتباط وجود  (   ,.2019Yıldırım et alيلدريم وآخرون )أظهرت دراسة  التحديد،  

وآخرون    قوي وودروف  دراسة  وكشفت  القرار،  واتخاذ  القيادة  أساليب  بين 
(2014Woodruff et al.,   ،عن وجود علاقة إيجابية بين أساليب القيادة والأداء )

وأن أداء القائد يؤثر على الولاء التنظيمي، وبالتالي يمكن لقيم القيادة أن تلعب  
 ائد للقرار وأدائه.دور الوسيط في العلاقة بين اتخاذ الق 

 للدراسة النظري  الإطار

عملية اتخاذ القرار الإداري محوراً في العملية الإدارية الذي يحقق   دتع
(. وهي عملية مُتداخلة لجميع 2015للمنظمة الاستمرارية في العمل )حرز،  

الوظائف الإدارية ونشاطاتها، ولا تعبر عن وظيفة مستقلة من وظائف الإدارة 
وممارست الإدارة  وظائف  تطوير  أجل  من  أساسية  أداة  إنها  حيث بل  من  ها 

)الخضري،   والرقابة  والتوجيه  والتنظيم  وتتُخذ2017التخطيط  في   (.  القرارات 
إما  بشكل المنظمة لتكون أو عفوية، بصورة دائم  مسبقاً  مدروسة   بصورة 

من وكاملة،  والمهام أجل موضوعية  الأعمال  هذه اليومية، تنظيم   وتزداد 
ً  القرارات  القرارات وتعددها  بسبب تنوع عليا  مستويات  إلى انتقلنا  كلما  تعقيدا

 (. 2017الإدارية )إسماعيل،  المجالات في جميع

البدائل   من  عدد  بين  المفاضلة  عملية  بأنها  القرار  اتخاذ  عملية  وتعُرف 
والذي  لها،  الحلول  أنسب  واختيار  المشكلة  مواجهة  شأنها  من  التي  للحلول 
يقوم على أساس مجموعة من المعايير، مثل: المحافظة على الوقت، وزيادة  

اختيار ويتأثر  للعملاء،  المنظمة  قِبلَ  مِن  المُقدمة  الأفضل   الخدمات  البديل 

من بين مجموعة البدائل المُتاحة إلى حد كبير بواسطة المعايير المُستخدمة 
)2011)الشوابكة،   وآخرون  الدوري  ويرى  اختصاص  2010(.  من  عملية  بأنها   )

الذي يعمل على  الأعلى هو  المسؤول  أن  المنظمة، بحيث  العليا في  الإدارة 
التعامل مع المنظمة من خلال  أهداف  الناتجة عن    تحقيق  البديلة  الحلول 

 عملية صناعة القرار وتقويم البدائل المتاحة.

( إلى أن تنظيم عملية اتخاذ القرارات لا تقتصر على  2011كنعان )الويشير  
بالجانب الكيفي أيضاً، وذلك لأن  الاستعانة بالأساليب الكمية، فلا بد من الأخذ 

الأساليب الكيفية تمُثل قدرة المدير وخبرته وتجربته، ما يساعده على البحث 
والتحليل والابتكار، واختيار البديل المناسب لحل المشكلة، كما أن ما يقدمه 
الأسلوب الكيفي من وسائل يمُكن متخذ القرار من تقدير احتمالات المستقبل 

والقري مثل  البعيد  لحل  الملائم  البديل  إلى  والوصول  المتغيرة،  والظروف  ب 
هذه المشكلات، وإلا فإن الأسلوب قد يكون غير متكامل لتركيزه على الجوانب  

 السلوكية فقط لمن يتخذ القرار. 

( أن هذه المشكلة تتغير بتغير مراحل القدرة على  2021وبينت طبيشات )
اتخاذ القرار، وتختلف باختلاف المعلومات الواردة التي يتم جمعها، كما أن 
التي  للمواقف  الأفراد  إدراك  في  تغيير  يتبعه  القرار  اتخاذ  مرحلة  في  التقدم 

ا  الحياة  في  النجاح  أسباب  أهم  لقدرة على صنع يتعاملون معها. ولعل من 
في أي جانب والقرار وإجازته واتخاذه في الوقت المناسب والموقف المناسب،  

الناس يعملون ويجتهدون من أجل  الحياة المختلفة. فكثير من  من جوانب 
لحظة حاسمة من مراحل عملهم، لذلك فهم يحتاجون إلى اتخاذ قرار صائب  

على الإقدام  على  قدرتهم  وعدم  بترددهم  لكن  القرارات وحاسم،  اتخاذ   
تتكرر مرة   قد لايضيعون عملهم وجهدهم، وربما تضيع عليهم الفرص التي  

( عمايرة  وأشار  وأهميتها، 2020أخرى.  القرار  اتخاذ  عملية  صعوبة  إلى   )
إن  إذ  المواقف؛  بعض  تخطي  في  الأفراد  فشل  أو  نجاح  على  تدل  باعتبارها 
من  سلسلة  في  تمر  التي  المعرفية  العمليات  على  يعتمد  المعرفي  النشاط 

اه دوراً حيوياً في عملية  الخطوات التي تلعب من خلالها الذاكرة العاملة والانتب
القرار؛   البشر في قدرتهم على اتخاذ  القرار، ولذلك يختلف  يرتبط   حيثاتخاذ 

وسهولة   الإدراكية،  السرعة  العقلية، مثل:  المحددات  من  بعدد  القرار  اتخاذ 
 العددية، والتذكر. 

ويعُد القرار أساس وجوهر العمليات الإدارية باعتباره يمثل الطريقة التي 
في   الفشل  أو  النجاح  على  المؤسسة  قدرة  على  الحكم  يجري  خلالها  من 
إجراءات اتخاذ القرار، فهي ليست العملية بسيطة كونها تتطلب الأخذ بعين 

ية. كما إن اتخاذ  الاعتبار متغيرات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات التربو
يمكن  لا  لكن  الأفراد،  بعض  لدى  تطويرها  يمكن  عقلية  مهارة  يعتبر  القرار 
تطويرها لدى البعض الآخر، وهي عملية ذات طبيعة تطويرية متغيرة، باعتبار 
تواجه  التي  المهمة  أو  المشكلة  على  ومستمرة  متنوعة  تغيرات  من  يطرأ  ما 

 ,Aliمستوى الولاء التنظيمي لديهم )الأفراد في أي من المؤسسات التربوية، و
2021 .) 

العديد من الباحثين حجر الزاوية لتعريف الولاء التنظيمي؛ حيث  ووضع  
وشيرمان   مورس  من   & Sherman, 1981: 66)  (Morrisيرى  يعتبر  الولاء  أن 

التي يعمل فيها، وبالتالي    المؤسسةمكونات الارتباط النفسي وتوافق الفرد مع  
فإن مدى شعوره بالأمان فيها يزيد من فاعليته، ويصبح بالتالي أكثر ولاءً لهذه 

نحو   الفرد  تجاه  يمثل  باعتباره  ومنذ   المؤسسةالمؤسسة،  فيها.  يعمل  التي 
 Porter)البدايات لظهور مفهوم الولاء التنظيمي، قام كل من بورتر وسميث  

and Smith)  واعتبراهم بالنظر إلى هذا المفهوم من منظور نفسي، 1970عام 
ً توجهيمثل بأنه   .  (Ozen, 2018: 13)ة نحو المؤسسة بيالإيجا يتسم بالفاعلية و  ا

( التنظيمي يحصل بسبب تفاعل Wegner, 2004ويرى ويجنر  الولاء  ( أن 
التطابق فهو   العناصر كالتطابق، والاستغراق، والإخلاص، فأما  مجموعة من 

أهدافه، بينما هدفاً من  يعني تبني الفرد أهداف المؤسسة وقيمها ويعتبرها  
الفرد   أما    ودوره فيالاستغراق يمثل الانهماك والانغماس في أنشطة  عمله، 

الإخلاص فهو يعبر عن الوفاء، ويهتم بشعور الفرد بالعاطفة والارتباط العميق 
ويصنف الولاء التنظيمي على أنه من أهم المواضيع الإدارية التي  بمنظمته.  

عوامل على  يشتمل  لكونه  وذلك  الإدارة،  عالم  في  والبحث  بالدراسة   حظيت 
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وأهدافها،  عديدة المؤسسة  قيام  وتقبل  ومعتقداته،  المدير  أفكار  منها:   ،
ً   جهود إضافيةواستعداده لبذل   ً   أو رغبته الشديدة في بقائه عضوا في   مهما

لدى  هتمام  مزيد من الا المؤسسة ومؤثراً فيها، فهذه العوامل كلها أدت إلى  
 (. 2017الولاء التنظيمي )جمعة، مجال الباحثين في 

التنظيمي  وقد   الولاء  المنظمات التي   القضايا   أحدأصبح  المهمة داخل 
؛ حيث لاقى اهتماماً كبيراً من قبل الباحثين في  الهادفالبحث  تناولها ب  تتطلب

كما    موضوع وإدارتها،  البشرية  الموارد  ومجال  التنظيمي  يعتبر أ السلوك  نه 
المنظمة.   داخل  العاملين  سلوك  لفهم  مهماً  الولاء    وتكمنعاملاً  أهمية 

أنه  التنظيمي أخلاقيات   في  احترام  إلى  المنظمة  في  العاملين  الأفراد  يدفع 
إيجاباً على   ينعكسما  وهو  وثقافة المنظمة وأخلاقيات المهنة المتعلقة بها،  

، كما يسهل استقطاب الكفاءات حتى يكونوا أفراداً  بشكل عامصورة المنظمة 
فاعلين في المنظمة؛ حيث يتأثر قرار الأفراد العاملين في المنظمة بالانتماء إلى  
منظمتهم بما يميل إليه الفرد من ولاء وانتماء، ذلك لأن المنظمة التي يشعر  

ا يرُغّب  أفرادها بولاء مرتفع تصبح سمعتها جيدة وقدرتها التنافسية أعلى، م
 . (Erdogdu, 2018) في الانضمام إليها  والمهنيةالكفاءات العقلية 

التحسين  أجل  من  للمدرسة  التغيير  قيادة  على  حديثاً  التركيز  ويتضح 
والفعالية، فالأدبيات تشير إلى أنها هي نوع القيادة المدرسية التي يستند إليها  
عكس   على  فهي  المدرسية،  الإصلاحات  فترة  خلال  وبخاصة  كبير،  بشكل 

بالأهداف ومنهم المعلمين  أساليب القيادة الأخرى، تزيد من التزام المتابعين  
ا  جانب  إلى  )لمديريالتنظيمية  ويلعب   (.Noraazian & Khalip, 2016ن 

المدرسية؛ فالم  النجاحات  أدواراً مهمة في  التقليل لا    علينالمعلمون  يمكن 
دورهم التعلمالفي    من  عن ية والتعليم  يةعملية  مباشرة  مسؤولون  وهم   ،

تسهيل وصول المعرفة للطلبة، لذلك يصبح التزامهم بأهداف المدرسة مهماً  
جداً، كما إن المعلمين هم المفتاح في التميز المدرسي، فالتزامهم هو عنصر 
مهم تجاه نجاح المدرسة في أداء دورها وتحقيق أهدافها، والقيادة الفعالة 

 .(Park, 2005إلى مستوى عالٍ من التزام المعلمين ) هي الكفيلة بالوصول

وتسعى المنظمات إلى تطوير الأداء وتجويد الأعمال والرقي بالخدمات، 
للحصول على رضى موظفيها وتحقيق طموحاتهم ورغباتهم واحتياجاتهم،  
وكذلك تهتم المنظمات باختلاف أنشطتها وتوجهاتها من أجل رضا المجتمع 

وبناء قطاعات  ولأهمية    .المحل  التنموية  العمليات  في  والتعليم  التربية 
المتقدمة،   حياةو المجتمعات  مناحي  جميع  في  والمستمر  الدائم    التطور 

التطور ن في  مسؤوليال، أصبح لزاماً على  الإنسان التربية والتعليم مواكبة هذا 
التعليم والتعلم التغيير   ،والاهتمام به من أجل تحسين عملية  والعمل على 

أسباب التغيير في    آخذين بالاعتبارمن أجل تقديم خدمات تعليمية متميزة،  
التربوية أهمها المنظمات  ومن  المعرفي،  ،  والانفجار  السكاني،  الانفجار   :

 (. 2017والتكنولوجيا الإدارية )صيام، 

تتطلب   بأشكالها كافةقيادة التغيير في المؤسسات التعليمية    فإنلذلك،  
و  الخصائص  من  العديد  تمتلك  فاعلة  و قيادة  الإبداعية المهارات  القدرات 

والمتغيرات  التطورات  آخر  المؤسسات  هذه  فيها  تواكب  التي  والابتكارية، 
منها   التطويرية  المجتمعات  وحاجات  متطلبات  تحقيق  أجل  من  العالمية 

متمثلة في المدارس  يةلمؤسسات التعليمل(. ولا بد  2020والتنموية )القاعود،  
من تحديد رؤيتها وأهدافها المستقبلية واستراتيجياتها وفقاً لمتغيرات دولية 
في   وتصبح  العالمية  نحو  العربية  المجتمعات  بمستقبل  ترتقي  وعالمية، 

 (.Chang, 2017) مصاف المؤسسات التعليمية العالمية

 ُ ؛ حيث تكون في ومركبة  نظر إلى قيادة التغيير باعتبارها عملية معقدةوي
بخصوصية  تتميز  التي  التربوية،  المنظمات  في  تطبق  حين  الصعوبة  غاية 

نها تتعامل مع الموارد البشرية التي قد يراها البعض  أ مُعينة لمجتمعها، كما  
مكانه   وتغيير  تجربته  المدير  يريد  لا  شيء  أو  القيادة  هذه  لاستقرار  تهديداً 
للتجديد، حتى وإن كان ذلك يصَُب في مصلحة المؤسسة، لهذا لابد من تجنيد 

بالوا الاهتمام  على  قادرين  ليكونوا  منفتح،  وفكر  مستقبلية  رؤية  لهم  قع  مَن 
وقراءة التحديات ومجريات عملية التغيير في المؤسسات    ،والمستقبلالحالي  

تحقيق أهداف   ليتسنىالقرارات المناسبة،  التربوية وممارستها من خلال اتخاذ  
 (. 2020)محمد،  مؤسساتهم

التغيير، منها: فهم القادة والعاملين  قيادة وهناك عوامل متعددة لنجاح
مستويات التغيير ولمعنى التغيير والسبب في حدوثه، وفهم ثقافة المؤسسة  

علة، ووجود نظام من الحوافز الذي يعمل على تشجيع ا فيها التي قد تكون ف
العاملين ويعترف بنجاحهم وتميزهم، واختيار العاملين في المنظمة والذين  

التغيير   على  بإيجابيةيشجعون  معه  قوية ويعاملون  عوامل  ويجعلهم   ،
وإدار  تغيير  التعامل مع   تهوفاعلة في إحداث  أجل  بشكل مناسب وكفؤ من 

ال التغيير  لمقاومة  حالات  عمليات  إجراء  ضرورة  في  السبب  وتوضيح  لتغيير، 
 (. 2011ومدى تأثيرها على كل فرد في المنظمة )ديري، 

تطلب الكثير من الجهد والعمل المضاعف من  يإن نجاح عمليه التغيير  
عوامل   وهناك  المنظمة،  أو  المؤسسة  وأفراد  القادة  أن  قبل  يمكن  عديدة 

هم بشكل كبير في زيادة توقعات تحسين كفاءه أداء العاملين فيها وضمان ا تس
التغيير واستمراره، وهي: الاعتراف بأن هناك مشكلات تحتاج إلى جهد  نجاح 

  ملموس، العليا بشكل    ات، ودعم الإدار والنجاح فيه  كبير لبذله لتحقيق التغيير
والحرص عليه من أجل إتمام عمليات التغيير، والاعتماد على القرارات القائمة 

 .(Komodromos, 2014) التي جُمِعت بشكل ميداني طياتعلى المع

متغيرات  والأجنبية  العربية  البيئة  في  الدراسات  من  العديد  وتناولت 
إطار   في  أخرى  بمتغيرات  بربطها  أم  منفردة  أكانت  سواءً  الحالية،  الدراسة 

ف التربوية،  )العملية  وآخرون  تورلاك  دراسة  إلى  ,.2022Torlak et alهدفت   )
تحديد العلاقات بين صنع القرار التشاركي والقيادة الأخلاقية والأداء القيادي، 
وتعزيز   الاستبدادي  السلوك  عن  التوقف  إلى  المدارس  قادة  تدفع  قد  التي 
في   عشر  الثاني  الصف  إلى  الروضة  مرحلة  من  الخاصة  المدارس  في  أدائهم 

جمعت البيانات من خلال استبيان باستخدام منهجية أخذ العينات   .العراق
( معلمين، وتضمنت منهجية البحث التحليل الديموغرافي، 207الطبقية من )

الوساطة وتحليل  الهيكلية،  المعادلات  ونمذجة  العامل،  أثر    .والتحليل  وقد 
اتخاذ القرار التشاركي على الأخلاق والمعرفة والمواقف التي ساهمت في الأداء  
القيادي، وكان الاتجاه الوحيد هو التوسط في العلاقة بين اتخاذ القرار التشاركي 

 والأداء القيادي. 

( التحقيق في تحليل Alrayes et al., 2022وهدفت دراسة الريس وآخرون )
للجامعة الأكاديميين  التغيير على مستوى ولاء  وتأثير قيادة  عينة  التضمنت  ، 

تدريس في جامعة الإمام عبد الرحمن الهيئة    اءعض من أ (  108الدراسة )لهذه  
كان    الولاء التنظيمي لدى العاملين أن مستوىوخلصت النتائج إلى  ،بن فيصل
 ً والخبرة  متوسطا الأكاديمية  للرتبة  كبير  تأثير  ووجود  التنظيمي   ءالولا   في، 

لجنس.  في مستوى الولاء التنظيمي يعزى لمتغير ا المستمر، وعدم وجود تأثير  
لاقة الولاء التنظيمي ببعديه  ع( إلى معرفة اتجاه  2021وسعت دراسة دودو )

والتقدير(   والاحترام  الوظيفي،  الوظيفيب)الأمن  العاملين    الأداء  في  لدى 
بالجلفة؛   عاشور  زيان  الجلفة  خلال  جامعة  الوصفي من  المنهج    استخدام 

طبقية  الارتباطي عشوائية  عينة  على  موظفاً،  88)  ضمت،  النتائج (    فأظهرت 
 .يعزى إلى الولاء التنظيمي ببعيديه على موظفي الجامعة ملموسوجود أثر 

درجة ممارسة مديري مدارس    تقص ( إلى  2021دراسة طبيشات )  سعتو
المنهج الوصفي   التربوي، باستخدام  قصبة إربد بالأردن لمهارات اتخاذ القرار 

( بلغت  المعلمين  من  عينة  على  وتوصلت  419المسحي،  ومعلماً.  معلماً   )
لدى  التربوي  القرار  اتخاذ  مهارات  ممارسة  درجة  متوسط  أن  إلى  الدراسة 

على المستوى الكل للأداة. وحاولت دراسة  (  5( من )3.74مديري المدارس بلغ )
( القيادة    واقع  تحديد(  2020حمزة  في  التغيير  بالولاء  ممارسة  وعلاقتها 

من خلال  لدى معلمات رياض الأطفال الخاصة في محافظة عمان،  التنظيمي  
مرتفعة درجة    وجودالنتائج  وأظهرت ( معلمة،  345)  عشوائية تمثلت فيعينة  

 . لدى المعلماتممارسة قيادة التغيير في 

)  أما  رؤوف  فحاولت(2020دراسة  التغيير    ،  قيادة  إلى  وعلاقتها  التعرف 
التنظيمي   واعتمدت  بالولاء  الكوت،  قضاء  في  الثانوية  المدارس  مديري  لدى 

الوصفي،  على   خلالالمنهج  منعينة    من  مدير 320)  تكونت   ) ً في    ا ومديرة 
وجود علاقة ارتباط طردية قوية بين  إلى  نتائج الدراسة  ال  وأشارتمدينة الكوت،  

التميمي ) التنظيمي. وحاولت دراسة  التغيير والولاء  التعرف إلى  2020قيادة   )
الذات الأطفال  حب  رياض  معلمات  وفقاً    لدى  التنظيمي  بالولاء  وعلاقته 

عينة الدراسة   واشتملتسنة فأكثر(،   11سنوات،   10  -1لمتغير سنوات الخدمة )

https://www.emerald.com/insight/search?q=Nuri%20G%C3%B6khan%20Torlak
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معلمات  تمتع  النتائج أن    وبينت،  في بغداد  ( معلمة رياض أطفال200)  على
( خبرة  لديهن  اللواتي  الأطفال  تجاه    11رياض  التنظيمي  بالولاء  فأكثر(  سنة 

 .مؤسستهن

( قطيفان  دراسة  التغيير    تحديد (  2020وهدفت  قيادة  وعلاقتها درجة 
لدى الابتكارية  نظر   بالقيادة  وجهة  من  عمان  في  الخاصة  المدارس  مديري 

، وبينت  المدارس  لمديريمساعداً  (  155)  ضمت   ، من خلال عينةمساعد المدير
التغيير لدى  مرتفعة في  نتائج درجة  ال  طرديةعلاقة    ووجود ،  نلمديريا قيادة 

إحصائي ً دالة  درجة    ا دراسة قيادة  بين  وسعت  الابتكارية.  والقيادة  التغيير 
( للتعرف إلى درجة فاعلية  2019الشمري  التغيير   مديري(  المدارس في قيادة 

الكويت،   الإداري في مدارس دولة  للتطوير  تكونتاللازمة    على عينة عشوائية 
( مديراً،  152من  استخدام  (  خلال  وأظهرت من  التحليل،  الوصفي  المنهج 

فيالنتائج   مرتفعة  درجة  التغيير    مديريفاعلية    وجود  قيادة  في  المدارس 
 اللازمة للتطوير الإداري. 

 الوقوف على طبيعة العلاقة بين إلى   ، فهدفت (2019دراسة الجرايدة )  أما 
التنظيمي من و   الولاء  الثانية  الحلقة  مدارس  مديري  لدى  الوظيفي  الرضا 

، ( مديراً ومديرة114)  ضمتعينة    من خلالالتعليم الأساسي في سلطنة عمان،  
،  الولاء التنظيمي لدى مديري المدارسمرتفعة في  درجة  وجود  لنتائج  ا   وبينت

وجود إلى  النتائج  أشارت  والرضا    طرديةعلاقة    كما  التنظيمي  الولاء  بين 
وآخرون    وحاولت الوظيفي.   سافاس  تحليل   (Savas et al., 2015)دراسة 

التنظيمي  التغيير والولاء  تصورات المعلمين، فيما يتعلق بالعلاقة بين قيادة 
 من خلالبأبعاده الثلاثة: )الولاء العاطفي، والولاء المستمر، والولاء المعياري(،  

وجود علاقة  إلى تائج الن فأشارت( معلمة، 221) ضمت عشوائية عنقودية عينة 
التنظيمي،    طردية والولاء  التغيير  قيادة  الولاء    وبينتبين  أبعاد  أن  النتائج 

الثلاثة جاءت بدرجة متوسطة، بالإضافة إلى أن مراعاة احتياجات  التنظيمي 
العاطفي   الولاء  في  إيجابياً  تؤثر  التغيير  تنفيذ  خلال  المرؤوسين  وتوقعات 

 .للمرؤوسين

مهم للغاية لبناء أمة ناجحة،  دوره  المعلم الجيد والمسؤول المنتمي  ف
تطوير عملهم،    وبالتالي  المهاملنطاق    ،التدريس  :مثل   المتعددة،  يغطي 

الانفعالية    ،والتعليم التأثرات  والتعامل مع  الإداري،  لهاوالعمل  يتعرض   التي 
أثناء في    تهالمعلم، مثل: التوتر، والتعب، وقلة الاهتمام، وانعكاسها على طلب

. وفي نفس الوقت، يتعين على المعلمين الامتثال لتوجيهات وترتيبات  الدرس
المدرسة  رؤية  تحقيق  لضمان  المدارس  مديري  لدى  وأنماطها  الإدارة 

المدرسية، وُ وأهدافها. وقد   جدت أساليب مختلفة من القيادة لدى الإدارات 
بالا المختلفة  ارتباطاته  له  يكون  منها قد  العاملين في وكل  لدى  والرضا  لتزام 

أدا  على  بالتالي  ويؤثر  المعلمين،  لدى  وبخاصة  ومخرجات  ئالمدرسة،  هم 
غير تعليمية، فالقيادة التي يمارسها مديرو أم  تعليمية  سواءً أكانت  أنشطتهم  

المعلمين على تغيير مواقفهم وقيمهم من خلال   المدارس يمكن أن تحفز 
 Salah etوقد أشارت دراسة صلاح وآخرين ) الالتزام نحو رسالة ورؤية التعليم.

al., 2024 القيادة لنمط  إحصائية  دلالة  ذات  إيجابية  تأثير  علاقة  وجود  إلى   )
وبالتالي، المتبع على الأداء المؤسسي في المدارس الخاصة في الضفة الغربية.  

حاولت الدراسة الحالية التحقق من مهارة اتخاذ القرار كمتغير وسيط للعلاقة  
بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير، وتقديم أنموذج مقترح للعلاقة بين هذه  

 المتغيرات. 

  مشكلة الدراسة

تعدّ مهارة اتخاذ القرار في المؤسسات التعليمية والتربوية وبخاصة لدى 
ت  في  الضرورات  من  المدارس  وتمديري  لمدير  حسين  المعاصر  الدور  طوير 

ولديه  المختلفة،  المواقف  إزاء  فاعلاً  قائداً  يكون  أن  يفترض  الذي  المدرسة، 
طورها  ويمستوى مرتفع من الولاء التنظيمي، ليدير بنجاح العملية التعليمية  

من خلال تفاعله المستمر مع المجتمع المحل، ما يقتضي أن يتبنى القادة  
مبتكرة في عملية اتخاذ القرار  العلمية  ال ساليب  الأ قيادية و النماط  الأ التربويون  

أنماط القيادة التي ترتبط بالقدرات    واستثمارلمواكبة تطور المؤسسة التربوية،  
قيادة التغيير، فدور مدير    وبخاصةالارتقاء بمفهوم الإدارة التربوية    فيالخاصة  

إدارة  الأخير من مدير تعليمي مسؤول عن  العقد  المدرسة قد تطور خلال 
و الشؤون   مدرسته  التربوية  في  ً التعليمية  قائدا ً   ليصبح  إحداث    مسؤولا عن 

يركز على بناء وتطوير رؤية مشتركة للمدرسة، وتحسين سبل وأساليب والتغيير،  
 التواصل مع العاملين فيها، وصنع القرارات التربوية داخلها بطريقة تعاونية.

نظراً لأن  وويرى العديد من رواد الفكر الإداري أن المدير هو متخذ القرار، 
المؤسسة،   ونجاح  استمرارية  في  يؤُثر  قد  القرارات  الضروري صنع  من   فإنه 

توجيه القدر الأكبر من الاهتمام بعملية صنع القرار من خلال دراسة وتحديد  
التي   المختلفة  البدائل  وتوفير  المشكلات،  القرارات    تساهمأسباب  اتخاذ  في 

واللامركزية  المركزية  مستوى  ينعكس  ما  وكثيراً  العليا.  الإدارية  للمستويات 
على   المنظمة  في  صنع  من  مشاركة  ال  مستوى المتبع  عملية  في  العاملين 

مستوى   وتأثير  للعاملين،  الوظيفي  الوضع  تناسب  مدى  وكذلك  هذه  القرار، 
  (. 2016لعاملين )السيد،  ا   مؤسسة لدىللالقرار على الولاء    اعةالمشاركة في صن

أن تساعد    يمكنالإمكانات التي  و يبدو مما سبق أهمية توافر قيادة التغيير،  و
وبخاصة تلك  تحقيق الإبداع في المؤسسات التربوية،  صولاً إلى  على التغيير، و

زالت    التي معما  التقليدية؛    تتعامل  الإدارة  مؤسسات  فأساليب  إلى  تحولت 
الولاء المؤسسي للعاملين فيها بسبب   وبالتالي ضعفبيروقراطية مع الوقت،  

   في المؤسسات التربوية. وإنجاز الأعمال لأداءالنمطية والروتين في ا 

 أسئلة الدراسة 

 بناءً على ما تقدم، فإن مشكلة الدراسة تتحدد في السؤال الرئيس الآتي: 

 ً القرار متغيرا اتخاذ  ً   هل تعد مهارة  التنظيمي   وسيطا الولاء  للعلاقة بين 
والبيرة؟ الله  رام  محافظة  مدارس  مديري  لدى  التغيير  عن    وقيادة  ويتفرع 

 الآتية: السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية

مدارس محافظة  ما مهارات اتخاذ القرار الأكثر شيوعاً لدى  السؤال الأول:   –
 ؟رام الله والبيرة

مدارس محافظة  ما مستوى الولاء التنظيمي لدى مديري  السؤال الثاني:   –
 ؟رام الله والبيرة

مدارس محافظة رام  ما مستوى قيادة التغيير لدى مديري  السؤال الثالث:   –
 ؟الله والبيرة

: هل تعد مهارة اتخاذ القرار متغيراً وسيطاً مؤثراً في العلاقة رابعالسؤال ال –
مدارس محافظة رام الله لدى مديري  بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير  

 ؟ والبيرة

 أهداف الدراسة 

إلى    تسع التنظيمي  الدراسة  للولاء  المباشر  المباشر وغير  التأثير  فحص 
على كل من مهارة اتخاذ القرار وقيادة التغيير كل على حدة، ومعرفة ما إذا  
وقيادة   التنظيمي  الولاء  بين  وسيطاً  متغيراً  تمثل  القرار  اتخاذ  مهارة  كانت 

أجل   من  وذلك  والبيرة،  الله  رام  محافظة  مدارس  مديري  لدى   بناء التغيير 
نظري للعلاقة السببية بين متغيرات الدراسة الثلاثة، ومن ثم التحقق  أنموذج  

الدراسة تحقيق الأهداف الفرعية   حاولتمن صحة الأنموذج المقترح. وعليه،  
 الآتية:

من:    تحديد .1 كل  و مستوى  شيوعاً،  الأكثر  القرار  اتخاذ  الولاء  مهارات 
مدارس محافظة رام الله  التغيير، لدى عينة من مديري  التنظيمي، وقيادة  

 . والبيرة

الولاء    فحص .2 بين  وسيط  كمتغير  القرار  اتخاذ  مهارة  اعتبار  إمكانية 
 التنظيمي وقيادة التغيير لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة. 

 أهمية الدراسة

قيادة التغيير التي   أهميةتبرز أهمية الدراسة في إظهار  الأهمية النظرية:
المتطلبات   من  رفع    الضروريةتعتبر  في  وتساهم  التعليمية،  المؤسسات  في 

المدارس  مستوى مديري  لدى  التنظيمي  في  الولاء  تبرز  كما   تتناولكونها  ، 
الفلسطينيةال والبيرة  مدارس  الله  رام  محافظة  مدارس  خلال   باعتبارها،  من 

حماة  ك  اً للأجيال المتعلمةمنبعوأحد أهم المؤسسات التربوية والأكاديمية،  
العملية    .لوطنل مدخلات  أهم  من  هم  المدارس  قادة  أن  فيه  شك  لا  ومما 

أن هناك قلة في البحوث والدراسات التي تربط بين الولاء    وحظ وقد ل،  التربوية
، فكان القيام  -انفي حدود علم الباحث- التنظيمي وقيادة التغيير واتخاذ القرار  

وإج البحث  من  بهذا  فيرائه  المطلوبة  البحثية  معرفة النشر    المساهمات 
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للأدب النظري الميدان التربوي، وإمكانية أن تكون فيها إضافة    ضمنجديدة  ال 
 في مجال التخصص.  ضمن المنهجيات العلمية

يعُد الولاء التنظيمي من العوامل التي تراعي التطور   :الأهمية التطبيقية
عصر الحالي، والتي تساهم في فهم دور المدير في  الالتكنولوجي والتميز في  
قد يسهم هذا البحث  و  في البيئة المحيطة.  بالحداثةإدارة التغيير والاهتمام  

في التعرف إلى العلاقات المختلفة بين متغيرات الولاء التنظيمي وتأثيرها على 
بقدرة   الاهتمام  ضوء  في  وذلك  التغيير،  اتخاذ   المدارس  مديريقيادة  على 

و القرار  المطلوبة  لذلك  ةالمناسبات  الحاجة  الدراسة  قد  و  .عند  نتائج  تفيد 
بمعطيات،   التربوية  السياسات  وواضعي  المدارس  في  الاختصاص  أصحاب 

في    تساهم التنظيمي  الولاء  بواقع  النهوض  ورفع الفلسطينيةمدارس  الفي   ،
المدرسة على  المدارس، وإبراز أهمية قدرة مدير  مستوى العمل الإداري في 

 اتخاذ القرار.  

 محددات الدراسة 

الدراسة في  الحد البشري: – رام   تمثل مجتمع  مديري مدارس محافظة 
 غوث. ال وكالة وخاصة، وال حكومية، : الالله والبيرة

محافظة رام لمديرية التربية والتعليم  الدراسة في    نفذت  الحد المكاني: –
 . فلسطين -الله والبيرة

 . 2202/3202العام الدراسي إجراءات الدراسة خلال  كانت الحد الزماني: –

وخصائصها في    تتمثل  الموضوعية:  حدودال – الدراسة  التي    ،أدوات 
الولاء   بين  وسيط  كعامل  القرار  اتخاذ  مهارة  الآتية:  بالمفاهيم  تتحدد 

 مدارس. الري يادة التغيير لدى مديالتنظيمي وق

 مصطلحات الدراسة  

تعرف مهارة اتخاذ القرار    :(Decision Making Skillمهارة اتخاذ القرار )
بأنها: " المطروحة  لفضل  الأ ختيار  الا مفاهيمياً  استناداً  في  لبدائل  موضوع ما 

التفكير الأساسية التي تستخدم بحيث تحدد ميزات وعيوب كل   إلى مهارات 
البدائل مع إصدار أحكام البدائل  على  بديل من  (. 217:  2005)العتوم،    "هذه 
التعريف الإجرائي، فهو يتحدد  المفحوص عليها  سيحصل التي الدرجةب   أما 

 على مقياس مهارة اتخاذ القرار المطور لأغراض الدراسة.  الإجابة خلال من

( التنظيمي  التنظيمي   يعرف  (:Organizational Loyaltyالولاء  الولاء 
رغبته في بذل  بدرجة التطابق للفرد مع منظمته وارتباطه بها، وبمفاهيمياً: "

في   قوية  رغبة  مع  فيها،  يعمل  التي  المنظمة  لصالح  جهد  أو  عطاء  أكبر 
الباقي،   المنظمة" )عبد  التعريف    (.181:  2005الاستمرار في عضوية هذه  أما 

يتحدد   فهو   خلال من المفحوص عليها  سيحصل التي الدرجةبالإجرائي، 
 المطور لأغراض الدراسة.  الولاء التنظيمي على مقياس الإجابة

( التغيير  مفاهيمياً:   (:Change Leadershipقيادة  التغيير  قيادة  تعرف 
المادية، والبشرية للتحول من واقع  بأنها تمثل  " الاستخدام الأمثل للإمكانات 

وبأقصر   والمنظمة،  الأفراد  على  ممكن  ضرر  وبأقل  أفضل،  واقع  إلى  معين 
)الحريري،   جهد"  وأقل  يتحدد   (.66:  2011وقت،  فهو  الإجرائي،  التعريف  أما 

على مقياس قيادة   الإجابة خلال من المفحوص عليها  سيحصل التي الدرجةب
 المطور لأغراض الدراسة.  التغيير

 منهجية الدراسة 

الدراسةاستخدم الارتباطي  ت  الوصفي  والتطويري  المنهج  ،  العلاقاتي 
 من خلال الأدوات التي تقيس متغيرات كمياً    العلاقاتيعتمد على وصف  الذي  

)2007)الخرابشة،    الدراسة المسار  تحليل  أسلوب  استخدم  كما   ،)Path 
analysis  ،)  العلاقاتأنموذج    علىبالاعتماد المتغيرات  يصف  وهيبين   ،  :

وقيادة    كمتغير مستقل،  الولاء التنظيمي، و اتخاذ القرار كمتغير وسيط )مهارة  

تابعالتغيير   ً إحصائي  الأمثلسلوب  الأ   باعتباره(؛  كمتغير  معاملات  ل  ا تحليل 
 ,Awangالارتباط بين المتغيرات بهدف تقص الآثار المباشرة وغير المباشرة )

2012 .) 

 مجتمع الدراسة وعينتها 

مديري المدارس الفلسطينية في محافظة رام  فيمجتمع الدراسة   تمثل
والتعليم )وزارة   وزارة التربية  بحسب بيانات(،  306الله والبيرة، والبالغ عددهم )

اً  ( من مدير 35عينة استطلاعية مكونة من )واختيرت    (.2022التربية والتعليم،  
،  الصدقلأدوات الدراسة )  الخصائص السيكومتريةمن    بهدف التحقق،  ومديرة
بينما  والثبات الدراسة  (،  عينة  المعاينةاختيرت  خلال  من    الطبقية  الفعلية 

حجم  ،العشوائية ماسون  باستخدام  ها وحدد  روبرت  ( 171)  فبلغت،  معادلة 
 من مديري المدارس الفلسطينية.  

 وخصائصها  أدوات الدراسة

القرار: اتخاذ  مهارة  اتخاذ    مقياس  مهارة  مقياس  إلى  الدراسة  استندت 
(، وتكون المقياس في بداية (Torlak et al., 2021القرار المستخدم في دراسة  

( )22من  إلى  النهائية  صورته  في  وطور  فقرة،  على  18(  موزعة  فقرة،    أربع ( 
 مجالات، هي: 

)من   .1 فقراته  مثلت  وقد  المنطقي:  جميع  5إلى    1الأسلوب  ومثلت   ،)
)من   فصححت  5إلى    2الفقرات  المنطقي؛  للأسلوب  السلبي  الاتجاه   ،)

 ( الاتجاه الإيجابي للأسلوب المنطقي. 1عكسياً، بينما مثلت الفقرة )

(، ومثلت جميع الفقرات  10إلى   6أسلوب التجنب: وقد مثلت فقراته )من   .2
 الاتجاه الإيجابي لأسلوب التجنب. 

(، ومثلت جميع الفقرات  14إلى    11الأسلوب التابع: وقد مثلت فقراته )من   .3
 الاتجاه الإيجابي للأسلوب التابع. 

)من   .4 فقراته  مثلت  وقد  العفوي:  جميع  18إلى    15الأسلوب  وصيغت   ،)
 الفقرات لهذا المجال بالاتجاه الإيجابي. 

التنظيمي الولاء  إ  :مقياس  التنظيمي  بالرجوع  الولاء  مقاييس  التي لى 
 & Tanusree، وبخاصة دراسة السابقة في هذا المجال الدراساتاستخدمتها 

Swati, 2021)  ،)في  وقد تكون المقياس    ،تطوير مقياس الولاء التنظيمي  جرى
  ثلاث موزعة على    ،( فقرة15)  إلىفي صورته النهائية    ليطور،  ( فقرة13من )البداية  

الفقرات  وكانت  مجالات،   )  الإيجابي الاتجاه  بجميع  الفقرة:  التي (9باستثناء   ،
ً صيغت بالاتجاه السلبي  . ، وتصحح عكسيا

التغيير قيادة  التغيير  الا بعد    :مقياس  قيادة  مقاييس  على  التي  طلاع 
النافع )2020: قطيفان )استخدمتها دراسة كل من (، وجدعون  2018(، وعبد 

التغيير  جرى(،  2013) قيادة  مقياس  المقياس  ف  ،تطوير  )تكون  فقرة22من   ) ،  
ً الفقرات  صيغت  مجالات، و  أربعموزعة على   لقيادة   الإيجابي الاتجاه  ب  جميعا

 التغيير.

 لمقاييس الدراسة  الصدق والثبات

(  35)  التي ضمتستطلاعية  الا عينة  ال على  مقاييس الدراسة الثلاثة  طبقت  
كانت النتائج ف، الفعليةتها خارج عين، ومن اً ومديرة من مجتمع الدراسةمدير 

 كالآتي: 

البناء: )  استخدم  صدق  بيرسون  ارتباط  ( Pearson Correlationمعامل 
بالمجال الذي تنتمي إليه، ومع الدرجة كل فقرة  قيم معاملات ارتباط    لحساب
لمقوالكلية،   الكلية،  الدرجة  مع  مجال  كل  ارتباط  معاملات  الولاء   اسييقيم 

الفقرات   ارتباط  معاملات  قيم  استخرجت  كما  التغيير،  وقيادة  التنظيمي 
في   مبين  هو  كما  القرار،  اتخاذ  مهارة  لمقياس  إليه  تنتمي  الذي  بالأسلوب 

 (: 3(، )2(، )1الجداول )
 .( 35مهارة اتخاذ القرار )ن=النتائج لمقياس : (1جدول )

 الارتباط مع الأسلوب  الفقرة  الارتباط مع الأسلوب  الفقرة  الارتباط مع الأسلوب  الفقرة  الارتباط مع الأسلوب  الفقرة 

 الأسلوب العفوي  الأسلوب التابع أسلوب التجنب الأسلوب المنطقي

1 .31* 10 .78** 15 .71** 19 .92** 

2 .57** 11 .91** 16 .66** 20 .94** 

3 .15 12 .93** 17 .85** 21 .88** 

4 .33* 13 .95** 18 .80** 22 .90** 



170/176 
Fatima Ishtaya & Mohammed A. shaheen             Decision-making Skill as a Mediating Variable in the …… 

 الارتباط مع الأسلوب  الفقرة  الارتباط مع الأسلوب  الفقرة  الارتباط مع الأسلوب  الفقرة  الارتباط مع الأسلوب  الفقرة 

 الأسلوب العفوي  الأسلوب التابع أسلوب التجنب الأسلوب المنطقي

5 .04 14 .87** - - - - 

6 .77** - - - - - - 

7 .82** - - - - - - 

8 .10 - - - - - - 

9 .01 - - - - - - 

( ** p < .01( **دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )* p < .05الدلالة )*دال إحصائياً عند مستوى 

( الفقرات:  الارتباط  معامل  قيم  أن  دالة  9،  8،  5،  3يلاحظ  غير  كانت   ،)
( بين  ما  القيم  هذه  تراوحت  بينما  ودالة 95  -.  31إحِصائياً،  الفقرات،  لباقي   ).

جارسيا   ذكره  ما  إلى  واستناداً  معامل (Garcia, 2011إحصائياً،  قيمة  بأن   )
( عن  تقل  التي  )30الارتباط  القيمة  كانت  وإذا  ضعيفة،  تعتبر  أو   -.30.(  أقل 

)70يساوي   عن  تزيد  التي  القيمة  أما  متوسطة،  تعتبر  قوية،  70.(  فتعتبر   ).
(، ليصبح عدد فقرات مقياس مهارة اتخاذ القرار 9،  8،  5،  3فحذفت الفقرات: )

 ( فقرة.  18)

 . (35مقياس الولاء التنظيمي )ن=ل النتائج :(2جدول )

 الارتباط مع المجال  الفقرة 
الارتباط مع الدرجة  

 الكلية 
 الارتباط مع المجال  الفقرة 

الارتباط مع الدرجة  

 الكلية 
 الارتباط مع المجال  الفقرة 

الارتباط مع الدرجة  

 الكلية 

 الاستعداد للبقاء  الثقة  بالملكيةالشعور 

1 .71 ** .54** 7 .82** .74** 12 .65** .53** 

2 .46 ** .47** 8 .67** .64** 13 .85** .71** 

3 .74 ** .56** 9 .59** .41** 14 .75** .47** 

4 .68** .48** 10 .64** .61** 15 .85** .74** 

5 .84** .75** 11 .65** .73** - - - 

6 .83** .80** - - - - - - 

 **79.درجة كلية للمجال **91.درجة كلية للمجال **86.درجة كلية للمجال 

  (** p < .01) عند ( **دال إحصائياً * p < .05*دال إحصائياً عند )
مقبولة   قيم  وهي.(،  85-.46ما بين )قيم معامل ارتباط الفقرات  تراوحت  

 ً  . الولاء التنظيمي مقياس اتفقر من لذلك لم تحذف أي  ؛ودالة إحصائيا
 . ( 35مقياس قيادة التغيير )ن=النتائج ل :(3جدول )

 الفقرة 
الارتباط مع  

 المجال

الارتباط مع  

 الدرجة الكلية
 الفقرة 

الارتباط مع  

 المجال

الارتباط مع  

 الكليةالدرجة 
 الفقرة 

الارتباط مع  

 المجال

الارتباط مع  

 الدرجة الكلية
 الفقرة 

الارتباط مع  

 المجال

الارتباط مع  

 الدرجة الكلية

 التغيير التنفيذي استراتيجيات قيادة التغيير  التشجيع على التغيير الرؤية المستقبلية 

1 .79** .65 ** 7 .61** .63** 13 .63 ** .68** 18 .80** .69** 

2 .74** .64** 8 .79** .70** 14 .83 ** .67** 19 .76** .71** 

3 .77** .73** 9 .78** .68** 15 .86** .71** 20 .84** .74** 

4 .79** .69** 10 .78** .67** 16 .87** .74** 21 .84** .74** 

5 .78** .67** 11 .82** .67** 17 .82** .70** 22 .82** .70** 

6 .77** .70** 12 .64** .66** - - - - - - 

 **88.درجة كلية للبُعد  **87.درجة كلية للبُعد  **92.درجة كلية للبُعد **88.درجة كلية للبُعد 

. (** p < .01( **دال إحصائياً عند ) * p < .05*دال إحصائياً عند )

.  61لفقرات تراوحت ما بين )لرتباط  الا معامل  قيم  ( أن  2من الجدول )  يتبين
ً هي قيم  .(، و87  - (، (Garcia, 2011في ضوء ما أشار إليه    مقبولة ودالة إحصائيا

 .قيادة التغيير فلم تحذف أي فقرة من فقرات مقياس

من   ( محكمين10)على    الثلاثةعرض المقاييس  جرى    :الصدق الظاهري
والاختصاص،   الخبرة  ) ا و ذوي  الاتفاق  معيار  لقبول 80عتمد  أدنى  كحد   )%

الفقرات،  ، فعالفقرة ولم يتم الإجماع على حذف أي من دلت صياغة بعض 
 . الفقرات، أو إضافة فقرات جديدة

ثبات الاتساق الداخل لكل مقياس، باستخدام معامل    استخدم  الثبات:
 ( يوضح ذلك: 4(، والجدول )Cronbach's Alphaكرونباخ ألفا )

 . (35كرونباخ ألفا )ن= استخدام معادلةالثبات ب  نتائج فحص:  (4جدول )

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات المجال الأداة

 اتخاذ القرار مهارة 

 . 75 5 الأسلوب المنطقي 

 . 93 5 أسلوب التجنب 

 . 74 4 الأسلوب التابع 

 . 93 4 الأسلوب العفوي 

 الولاء التنظيمي 

 . 79 6 الشعور بالملكية 

 . 67 5 الثقة 

 . 77 4 الاستعداد للبقاء 

 . 87 15 الولاء التنظيمي ككل 

 قيادة التغيير 

 . 86 6 الرؤية المستقبلية 

 . 81 6 التشجيع على التغيير 

 . 86 5 استراتيجيات قيادة التغيير 

 . 86 5 التغيير التنفيذي 

 . 95 22 قيادة التغيير ككل 

معامل    يتبين قيم  لمجالات  الأن  فقد ثبات  القرار،  اتخاذ  مهارة  مقياس 
.(، 79-.67الولاء التنظيمي ما بين )مقياس  .(، وتراوحت ل93-.74تراوحت ما بين )

( الكلية  لبينما    ،.(87وللدرجة  الثبات  معاملات  قيم  مقياس  مجالات  تراوحت 
وتسمح  قيم مناسبة    وهي  ،.(95.(، وللدرجة الكلية )86-.81قيادة التغيير ما بين )

 . الدراسةالأدوات الثلاث على عينة  بتطبيق 

تدرج  خلال  من  الدراسة  مقاييس  من  أي  على فقرات  الاستجابة  وتكون 
(  4( درجات للموافقة بشدة، )5( الخماسي، فأعطيت الأوزان: )Likertليكرت )

( للموافقة،  الموافقة، 3درجات  الاستجابة، درجتان لغير  للحياد في  ( درجات 
المتوسطات   مستوى  صُنف  وبالتالي  بشدة،  الموافقة  لغير  واحدة  ورجة 
الحسابية لكل من: الولاء التنظيمي، وقيادة التغيير، ومهارة اتخاذ القرار لدى 

  -   2.34منخفض،    فأقل مستوى  2.33عينة الدراسة إلى ثلاثة مستويات، هي: )
 مستوى مرتفع(.  5 -3.68مستوى متوسط،  3.67
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 متغيرات الدراسة  

 اشتملت الدراسة على المتغيرات الآتية:

 المتغير المستقل: الولاء التنظيمي. –

 مهارة اتخاذ القرار. المتغير الوسيط:  –

 المتغير التابع: قيادة التغيير. –

 إجراءات تنفيذ الدراسة  

 اتبعت في تنفيذ الدراسة عدداً من الخطوات على النحو الآتي: 

المقالات،   .1 كالكتب،  الثانوية  المصادر  من  العديد  من  البيانات  جمع 
التقارير، الرسائل الجامعية، وغيرها، وذلك من أجل وضع الإطار النظري 
للدراسة، والاستعانة بها في بناء أدواتها وتوظيفها في الوصول إلى نتائج 

 الدراسة لاحقاً. 

 .تها عين، وتحديد مجتمع الدراسة .2

 .، والتحقق من خصائصها السيكومتريةتطوير أدوات الدراسة .3

  ؛ إدخال البيانات إلى ذاكرة الحاسوبوتطبيق أدوات الدراسة على العينة،  .4
( الإحصائي  الرزمة  برنامج  استخدم  البيانات، SPSS, 28حيث  لتحليل   )

 . ةالمناسب ةالإحصائي وتوظيف الأساليب

مناقشة النتائج التي أسفر عنها التحليل في ضوء الأدب النظري والدراسات   .5
 السابقة، والخروج بمجموعة من التوصيات والمقترحات البحثية.

 :وتفسيرها ومناقشتها نتائج الدراسة

الأول:النتائج   بالسؤال  الأكثر    المتعلقة  القرار  اتخاذ  مهارات  أبرز  ما 
الحسابية،  المتوسطات  حُسبت  الفلسطينية؟  المدارس  مديري  لدى  شيوعاً 
القرار   المئوية، لكل مهارة من مهارات اتخاذ  المعيارية، والنسب  والانحرافات 

 (: 5لدى مديري المدارس الفلسطينية، كما يوضحها الجدول )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكل مهارة من مهارات اتخاذ    :(5جدول )

 . القرار مرتبة تنازلياً 

 الأسلوب
المتوسط  

 الحسابي

الانحراف  

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 المستوى 

 مرتفع  78.8 0.763 3.94 الأسلوب التابع 

 متوسط 59.0 0.826 2.95 الأسلوب المنطقي 

 متوسط 53.8 0.982 2.69 أسلوب التجنب 

 متوسط 48.0 0.832 2.40 الأسلوب العفوي 

( الجدول  نتائج  مديري 5تبين  لدى  شيوعاً  القرار  اتخاذ  مهارة  أبرز  أن   )
التنازلي   الترتيب  الفلسطينية، بحسب  الحسابية، كانت   للمتوسطاتالمدارس 

( حسابي  بمتوسط  التابع  الأسلوب  )3.94كالآتي:  مئوية  وبنسبة   ،)78.8  ،)%
مرتفع، )  ومستوى  حسابي  بمتوسط  المنطقي  الأسلوب  وبنسبة  2.95يليه   ،)

( حسابي  59.0مئوية  بمتوسط  التجنب  أسلوب  ثم  متوسط،  ومستوى   ،)%
(2.69( العفوي 53.8(، وبنسبة مئوية  الأسلوب  %(، ومستوى متوسط، وأخيراً 

( حسابي  )2.40بمتوسط  مئوية  وبنسبة  متوسط.  48.0(،  ومستوى   ،)%
(، التي بينت أن 2021واختلفت هذه النتيجة مع بعض نتائج دراسة طبيشات )

( 3.74متوسط مهارات اتخاذ القرار التربوي لدى مديري مدارس قصبة إربد بلغ )
( النتيجة 5من  الكل للأداة، وهو مؤشر مرتفع. وتعزى هذه  ( على المستوى 

ت اتخاذ القرار يشُير إلى قدرته على رسم إلى أن امتلاك مدير المدرسة لمهارا 
ة كلُية للمدرسة، وذلك بحالتها الحالية والمستقبلية وقدرته على تطويرها صور 

والمتلاحقة في مجال   المتسارعة  والتجديدات  التطورات  إن  إذ  بها؛  والارتقاء 
الإدارية  بممارساته  يقوم  الذي  المدير  من  بدورها  انتقلت  المدرسية  الإدارة 

 ة. العادية إلى مدير يمُارس القيادة التربوية الفاعل

بالسؤال المتعلقة  لدى   الثاني: النتائج  التنظيمي  الولاء  مستوى  ما 
والبيرةمديري   الله  رام  محافظة  الحسابية  ؟مدارس  المتوسطات    ،حُسبت 

مدارس  للولاء التنظيمي لدى مديري  ،والنسب المئوية ،والانحرافات المعيارية
 (:  6الجدول )وكانت النتائج كما هي في ، محافظة رام الله والبيرة

 

 

 

لولاء التنظيمي  للدرجة الكلية لالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية    :(6جدول )

 . مرتبة تنازلياً ومجالاته 

 المجال
المتوسط  

 الحسابي

الانحراف  

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 المستوى 

 مرتفع  80.4 0.840 4.02 الشعور بالملكية  

 متوسط 71.6 0.915 3.58 الثقة  

 متوسط 70.4 0.889 3.52 الاستعداد للبقاء 

المتوسط الكلي للولاء  

 التنظيمي 

 مرتفع  74.8 0.815 3.74

لولاء التنظيمي بلغ ل( أن المتوسط الحسابي  6الجدول )في    تظهر النتائج
وبنسبة مئوية  3.74) الحسابية 74.8)(،  المتوسطات  أما  %(، ومستوى مرتفع. 

( بين  ما  تراوحت  فقد  التنظيمي،  الولاء  مجال  4.02-3.52لمجالات  وجاء   ،)
( قدره  حسابي  بمتوسط  الأولى،  بالمرتبة  بالملكية"  وبنسبة  4.02"الشعور   ،)

( في 80.4مئوية  للبقاء"  "الاستعداد  مجال  جاء  بينما  مرتفع،  ومستوى   ،)%
( بلغ  حسابي  بمتوسط  الأخيرة،  )3.52المرتبة  مئوية  وبنسبة   ،)70.4  ،)%

(؛ 2021وقد توافقت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة دودو )  ومستوى متوسط.
وجود أثر للولاء التنظيمي ببعديه على موظفي الجامعة، ودراسة    التي بينت

( مدارس  2019الجرايدة  مديري  لدى  التنظيمي  الولاء  درجة  أن  تبين  حيث  (؛ 
لقة الثانية من التعليم الأساسي في سلطنة عُمان جاءت مرتفعة. وتعزى  الح 

تحقيق  كثيراً في  يهتم  الفلسطينية  المدارس  المدير في  أن  إلى  النتيجة  هذه 
مستقبل أفضل للمدرسة التي يعمل بها، وهناك تطابق بين القيمة التي يتمثل 

ال احترام  حيث  من  والتعليم  التربية  وقيم  المدير  هذا  واللوائح بها  قوانين 
يسعى  التي  بالأهداف  والعميق  المطلق  المدير  وإيمان  بالعمل،  الخاصة 
قيم   مع  يتطابق  مدرسته  بأهداف  وإيمانه  المدير  اهتمام  أن  لتحقيقها. كما 

 ً شخصا منه  يجعل  بحيث  احتراماً   الأفراد  وأكثر  مدرسته،  في  استقراراً  أكثر 
يد اهتمامهم أكثر من أجل تحقيق  للقوانين واللوائح الخاصة بالعمل فيها، ويز

كما   والمدرسة،  للعمل  ا أ الأفضل  جميع  من   لمديرينن  يعتبرون  والمديرات 
ن قيم التربية والتعليم هي قيمة تتطابق مع قيم  أ نفس شريحة المجتمع، و 

لعملهم  ولاءهم  يتحسن  عام  بشكل  الإداريين  فإن  وبالتالي  المجتمع،  هذا 
لمجتمعهم الذي يحترمونه ويقدرونه ويهتمون بدوره في تنشئتهم وإيصالهم 
إلى هذه المكانة الاجتماعية، والإيمان المُطلق بأهداف وزارة التربية والتعليم 

 من استعدادهم ومحبتهم لعملهم.يزيد 

ما مستوى قيادة التغيير لدى مديري    :لثالنتائج المتعلقة بالسؤال الثا
والانحرافات    ،المتوسطات الحسابيةحُسبت    ؟مدارس محافظة رام الله والبيرة

مدارس محافظة رام  لقيادة التغيير لدى مديري    ،والنسب المئوية  ،المعيارية
 :  هذه النتائج( 7الجدول )يظهر ، والله والبيرة

( التغيير    :(7جدول  لقيادة  الكلية  للدرجة  المئوية  والنسب  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 

 . ومجالاتها مرتبة تنازلياً 

 المجال
المتوسط  

 الحسابي

الانحراف  

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 المستوى 

 مرتفع  80.6 0.826 4.03 التشجيع على التغيير  

 مرتفع  80.0 0.796 4.00 الرؤية المستقبلية 

 مرتفع  79.8 0.810 3.99 استراتيجيات قيادة التغيير  

 مرتفع  78.8 0.835 3.94 التغيير التنفيذي  

 مرتفع  79.8 0.789 3.99 قيادة التغيير ككل 

( أن المتوسط الحسابي لقيادة التغيير بلغ  7الجدول )النتائج في  من    بينيت
(3.99( مئوية  بنسبة  الحسابية 79.8(،  المتوسطات  أما  مرتفع.  ومستوى   ،)%

( بين  ما  تراوحت  فقد  التغيير،  قيادة  مجال 4.03-3.94لمجالات  وجاء   ،)
(، بنسبة 4.03"التشجيع على التغيير" بالمرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدره )

( في  80.6مئوية  التنفيذي"  "التغيير  مجال  جاء  بينما  مرتفع،  ومستوى   ،)%
%(، ومستوى  78.8(، بنسبة مئوية )3.94المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )

)  وتتوافقمرتفع.   حمزة  دراسة  مع  النتيجة  درجة  2020هذه  كانت  إذ  (؛ 
دراسة اتفقت كذلك مع رياض الأطفال، و  مرتفعة فيقيادة التغيير لممارسة ال
(2022 Alrayes et al.,  القيادة من  عالٍ  مستوى  إلى  نتائجها  خلصت  التي   ،)

التدريس هيئة  أعضاء  نظر  وجهة  من  الأكاديميين  القادة  بين    ، التحويلية 
توافقت   التنظيمي. كما  الولاء  الومستوى متوسط من  نتائج  هذه  نتيجة مع 

يري المدارس (، التي بينت أن درجة قيادة التغيير من مد2020دراسة قطيفان )
(؛ حيث 2019، ومع دراسة الشمري )مرتفعةالخاصة في العاصمة عمان كانت  
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اللازمة للتطوير    مديريأظهرت نتائجها أن فاعلية   التغيير  المدارس في قيادة 
مرتفعة  الإداري في المدارس في دولة الكويت من وجهة نظرهم كانت بدرجة  

 ً وتعزى هذه النتيجة إلى أن أهمية تطبيق قيادة التغيير داخل المدارس   .أيضا
ل الأهداف  من  العديد  تحقيق  على  في لمديرينيعمل  قيادته  تمكين  منها   ،

على   قدرته  من  يزيد  كما  حديثة،  قيادية  أساليب  اتباع  خلال  من  المدرسة 
المعلمين  مع  تعامله  كيفية  مثل  به،  المحيطة  البيئة  مع  والتكيف  التعامل 
والطلبة والبيئة الخارجية والطاقم الإداري، وهذا الجو الذي يبنيه المدير يمثل  

بين والثقة  التكاتف  من  في    المدير  حالة  العاملين  الأفراد  وجميع  كقائد 
أن  كما  واحد،  آنٍ  في  والتميز  الجودة  لتحقيق  خلاله  من  فيسعى  المدرسة، 
إحداث التغيير يعمل على وجود توازن بين حاجات المدرسة وما تطمح إليه  
المدير من تغيير منشود وبين حاجات الأفراد العاملين فيها، وهذا يضع قيم 

د إحداث التغيير، والذي يتسق مع فكر المدير وقدرته المدرسة في الاعتبار عن
على التطبيق، ويحتاج إلى تخطيط جيد من قبل المدير لإحداث عملية التغيير  
 والاهتمام بالكوادر البشرية لديه مثل مشاركة جميع الأفراد في عملية التغيير. 

بالسؤال المتعلقة  متغيراً   رابع:ال  النتائج  القرار  اتخاذ  مهارة  تعد  هل 
مديري   لدى  التغيير  وقيادة  التنظيمي  الولاء  بين  العلاقة  في  مدارس وسيطاً 

(، بناءً على Causal Modelسببي )أنموذج    جرى بناء  ؟محافظة رام الله والبيرة
واستخدالساس  الأ  أسلوب  ا نظري  )م  المسار  وبهد Path Analysisتحليل   ،)

)التعرف إلى الآ المباشرة   Indirect)  ةمباشر الثار غير  والآ (،Direct Effectsثار 
Effectsوالآ  ،)( الكلية  خارجي Total Effectsثار  كمتغير  التنظيمي  للولاء   ،)

(Exogenous Variable  القرار اتخاذ  مهارة  أبعاد  من:  كل  على  مستقل  أو   ،)
(، ووسيطة وتابعة،  Endegnous Variablesوقيادة التغيير كمتغيرات داخلية )

)كما   التمهيد  المباشرة لا (  Bootstrappingاستخدمت طريقة  التأثيرات  ختبار 
التمهيد الوغير   طريقة  أن  إلى  الإشارة  وتجدر  والكلية،  )الوسيطة(  مباشرة 

(Bootstrappingالوسي العلاقات  لاختبار  الطرق  أفضل  من  تعّد  فهي  (  طة 
( وكيني  بارون  طريقة  على  سوبل  Baron and Kennyتتفوق  طريقة  وعلى   ،)

(Sobel test( ؛ حيث تقوم طريقة التمهيد)Bootstrapping  بتوليد مجموعة ،)
كبيرة من العينات المسحوبة من العينة الأصلية بطريقة عشوائية مع الإرجاع، 

إذ تهدف بذلك إلى معالجة دقة تقدير العينات عن طريق إيجاد تقديرات غير )
(، Awang, 2012 ; Hayes, 2009)(  متحيزة من مجموعة التقديرات المتحيزّة

 ،(AMOS(، عن طريق برنامج )Bootstrappingلذا استخدمت طريقة التمهيد )
%( بهدف 95( مرة، مع تصحيح الانحياز بنسبة )5000وذلك بإعادة المعاينة )

  ا مباشرة والكلية ودلالاتهالاختبار الوساطة وتقدير قيم التأثيرات المباشرة وغير  
( الشكل  ويوضح  للنموذج، 13الإحصائية،  المباشرة  للتأثيرات  المسار  تحليل   )

( نتائج تحليل المسار للتأثيرات المباشرة وغير المباشرة 8كما يوضح الجدول )
 والكلية:

 . نتائج تحليل المسار للتأثيرات المباشرة وغير المباشرة والكلية  :(8جدول )

 الأثار الكلية  أثر غير المباشر  Bأثر مباشر  المسارات السببية 
 الخطأ المعياري

SE 

 القيمة الحرجة 

C.R 

 الدلالة

P 

 *000. 3.941 074. 293. 000. 293. < الأسلوب المنطقي -الولاء التنظيمي 

 *000. -4.575 087. -399. 000. -399. < أسلوب التجنب  -الولاء التنظيمي 

 *000. -3.426 069. -238. 000. -238. < الأسلوب التابع  -الولاء التنظيمي 

 755. 312. 078. 024. 000. 024. < الأسلوب العفوي  -الولاء التنظيمي 

 163. 1.396 033. 046. 000. 046. < قيادة التغيير -الأسلوب المنطقي

 *000. -3.918 028. -111. 000. -111. < قيادة التغيير  -أسلوب التجنب 

 453. -750. 035. -027. 000. -027. < قيادة التغيير  -الأسلوب التابع 

 *000. 3.955 031. 124. 000. 124. < قيادة التغيير  -الأسلوب العفوي

 *000. 21.878 036. *862. *067. 795. < قيادة التغيير  -الولاء التنظيمي 

  (* p < .05معامل الانحدار غير المعياري؛ *دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )= Bالاختصارات: 
في النتائج  )  بينت  بين 8الجدول  إحصائياً  دالة  مباشرة  مسارات  وجود   )

التنظيمي   التجنب، الولاء  أسلوب  المنطقي،  )الأسلوب  من:  وكل  جهة  من 
الولاء   بين  المباشرة  المسار  يكن  لم  بينما  أخرى  جهة  من  التابع(،  الأسلوب 

إحصائياً. دال  العفوي  الأسلوب  دالة و  التنظيمي  مباشرة  مسارات  وجود 
العفوي(، من جهة وقيادة   الأسلوب  التجنب،  )أسلوب  بين كل من:  إحصائياً 
المباشر بين كل من: )الأسلوب   المسار  التغيير من جهة أخرى. بينما لم يكن 
دال  أخرى  جهة  من  التغيير  وقيادة  جهة  من  التابع(  الأسلوب  المنطقي، 

وقيادة  و  إحصائياً. التنظيمي  الولاء  بين  إحصائياً  دال  مباشرة  مسار  وجود 
وقيو  التغيير. التنظيمي  الولاء  بين  إحصائياً  دال  مباشرة  غير  مسار  ادة وجود 

التغيير وذلك من خلال مهارة اتخاذ القرار وهذا يعني وجود تأثير لمهارة اتخاذ 
القرار كمتغير وسيط بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير. وفي ضوء ما أشار إليه 

( دال Awang, 2012أوانج  الوسيط  للمتغير  المباشر  غير  التأثير  كان  إذا  أنه   ،)
والتأثير المباشر للمتغير المستقل على التابع دال، فإن المتغير الوسيط )مهارة 

( جزئياً  وسيطاً  يعُد  القرار(  المتغير Partial Mediationاتخاذ  بين  للعلاقة   )
التغيير(. )قيادة  التابع  والمتغير  التنظيمي(  )الولاء  هذه واتفقت    المستقل 

دراسة  النتائج   علاقة    في،  (Savas et al., 2015)مع  قيادة   طرديةوجود    بين 
(، التي بينت وجود  2021، كما اتفقت مع دراسة دودو )التغيير والولاء التنظيمي

أثر للولاء التنظيمي ببعيديه المختلفين على موظفي الجامعة، ودراسة رؤوف 
(، التي أشارت إلى وجود علاقة ارتباطية طردية قوية بين قيادة التغيير  2020)

 (، التي وضحت وجود علاقة طردية2020والولاء التنظيمي، ودراسة قطيفان )
بين درجة توافر متطلبات التغيير ومستوى القيادة الابتكارية، كما اتفقت مع  

وجود علاقة إيجابية بين قيادة   توصلت إلى، التي  (Savas et al., 2015)دراسة  
التنظيمي،   والولاء  المرؤوسين    وبينت التغيير  وتوقعات  احتياجات  مراعاة  أن 

التغيير العاطفي للمرؤوسين  خلال تنفيذ  الولاء  إيجابياً في  وتعزى هذه   .تؤثر 
أن   إلى  صُنع   مديريالنتيجة  عملية  بأهمية  كامل  إيمان  لديهم  المدارس 

القرارات واتخاذها، ما ينُمي قدراتهم الإدارية، وبخاصة قُدرتهم على التغيير، 
المدرسة، ويجعل  والتي تزيد من إحساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف 

منهم أكثر استعداداً وتقبلاً لعلاج المشكلات، وتنفيذ القرارات التي اشتركوا في  
لأفراد   المعنوية  الروح  رفع  من  تزيد  هذه  المشاركة  روح  أن  كما  صنعها. 
المؤسسة التربوية وتشُبعِ حاجاتهم واحترامهم لها، وهذا يندرج تحت الولاء 

لدى   ا   مديري التنظيمي  يتخذها  التي  فالقرارات  تمس   لمديرينالمدارس. 
فإن   لذلك  القرارات،  هذه  بتنفيذ  يقومون  من  وهم  المرؤوسين،  جميع 
من   تزيد  للقرارات  والمعارضة  القبول  درجة  لمعرفة  آرائهم  على  اطلاعهم 

ا  في   لمديريناهتمام  المرؤوسين  مع  للتعامل  جديد  أسلوب  باستخدام 
عليه، ما يزيد من   المدرسة؛ حيث يكون هذا الأسلوب غير مُتبعَ وغير مُتعارف

قدرتهم على مواجهة المشكلات وضمان عدم معارضة الموظفين لمثل هذه 
المدرسة،  في  العاملين  إرهاق  إلى  تؤدي  المدروسة  غير  فالقرارات  القرارات. 
المدرسة،  داخل  والعصيان  التمرد  من  حالة  يخلق  ما  تصحيحها،  ويصَعُب 

المدير، لقرارات  فيها  العاملين  تقبل  من  على   ويقُلل  يؤثر  بالتأكيد  كله  وهذا 
 ولائهم للمدرسة.

وتطوير  للاستعانة به في تفعيل  أنموذج  اقترح  قد  استناداً إلى النتائج، فو 
دور مهارة اتخاذ القرار في تطوير العلاقة بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير  

 لدى مديري المدارس في فلسطين، كما يأتي:

مقترح لتفعيل دور مهارة اتخاذ القرار في تطوير أنموذج    :الأنموذج اسم
 العلاقة بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير لدى مديري المدارس في فلسطين. 

مهارة  و دور اتخاذ  تلعب  ً القرار  ً مهم  ا الولاء    ا بين  العلاقة  تطوير  في 
التنظيمي وقيادة التغيير؛ حيث أن القرارات الجيدة هي الأساس لإدارة التغيير 
الناجحة، وتزويد الإدارة بالثقة والولاء الذي يجعل المدرسة قادرة على التغيير 
للمدرسة،   الأساسية  الأهداف  على  التأكيد  يتم  أن  يجب  كما  فعال.  بشكل 

ب التنسيق  بطريقة  وضمان  التغييرات  وإجراء  المختصة،  الجهات  تيح تين 
إلى   يؤدي  بشكل  التغيير  وضمان  الجدد،  المعلمين  على  الحفاظ  للمدرسة 

الجميع يرضي  الذي  التزام   .النجاح  هو  التنظيمي  الولاء  بأن  القول  ويمكن 
درج مظاهر  من  مظهر  وهو  المنظمة،  تجاه  الموظف الموظف  ارتباط  ة 

المنظمة يعتمد  الولاء له أهمية كبيرة للمنظمات لأن نجاح  بالمنظمة. هذا 
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التنظيمي عنصراً أساسياً في  على مستوى ولاء الموظفين، ولذلك يشكل الولاء  
التغيير إدارة  يمثل  عملية  فهو  بالمنظمة، ،  الموظفين  التزام  لمدى  مقياساً 

 .ويؤثر على مستوى أدائهم، وبالتالي يشكل عنصراً مهماً في الفعالية التنظيمية 

القيادة من خلال تفعيل قيادة    انمما سبق، خلص الباحث إلى أن تشارك 
التأثير  مشاعر  إنشاء  من  المدرسة  في  القائد  تمكن  المدارس،  في  التغيير 
والملكية في النجاح التنظيمي. فقد ينشئ القادة القرار بنزع قدرات المعلمين  

المعلمين   التزام  من  يزيد  القرار  وهذا  النجاح،  والولاء  بنحو  المدرسة  هدف 
 .للقائد

هي وجهة نظر تعتبر قدرة المعلمين   في الأنموذج:  اتخاذ القرارمفهوم  
قدرة    في البعض  ويؤيد  المدرسية،  الإدارة  في  مهم  كعامل  القرار  اتخاذ 

البعض الآخر  لمديرينا  القيام بها، بينما يعارض  . ويتحدد مستوى ذلك  على 
عبر استجابتهم للمقياس المعد لذلك،  لمديرينالقدرة على اتخاذ القرار لدى ا 

اعتبار   القرار  أن  على  اتخاذ  على  التغيير   تتوسط القدرة  قيادة  بين  العلاقة 
 كمتغير مستقل والولاء التنظيمي كمتغير تابع. 

 أهداف الأنموذج 

 إلى هذا الأنموذج هدف

المدارس لتفعيل دور مهارة اتخاذ  لمديري ومناسبة واضحة رؤية وضع –
القرار في تطوير العلاقة بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير لدى مديري  

 المدارس في فلسطين. 

لتفعيل  المدارس لمديري مناسب لنموذج مقترحات وضع – والمعلمين 
وقيادة   التنظيمي  الولاء  بين  العلاقة  تطوير  في  القرار  اتخاذ  مهارة  دور 

 التغيير لدى مديري المدارس في فلسطين.

في تحليل العلاقة الموجودة بين المعلمين والقائد في  الأنموذج  يساعد   –
نفس المدرسة، فالإجراءات المتبعة في المدرسة، والأهداف التي يسعى  

في  الشراكة المثلى بين الجهات المعنية   وبناءعضاء المدرسة، أ لتحقيقها 
 .المدرسة يساهم في خلق روح الولاء التنظيمي

 الأنموذج وركائز منطلقات

 :هذا الأنموذج على اعتمد

مهارة اتخاذ القرار في تطوير العلاقة بين الولاء التنظيمي   استخدام واقع  –
نتيجة الفلسطينية  المدارس  في  التغيير   العينة أفراد استجابات وقيادة 

 .أداة الدراسة على

 القدرة على اتخاذ القرار وربطه بالولاء التنظيمي وقيادة التغيير.  مفهوم –

 التربويين والمشرفين المدارس لمديري مقدمة وضع تصورات واقتراحات –
بين  خلالها  من يمكن العلاقة  تطوير  في  القرار  اتخاذ  مهارة  دور  تفعيل 

 الولاء التنظيمي وقيادة التغيير. 

تحديد أبرز الطرق التي يمكن للمدير استخدامها في ممارسة دوره كقائد   –
 .وتحفيز المعلمين لاتخاذ القرار بشكل تشاركيفي ضوء مهارته في القيادة  

بين  – الودية  العلاقة  لإبقاء  التنظيمي  الولاء  تطوير  فكرة  أهمية  ترسيخ 
 .المديرين والمعلمين في المدارس الفلسطينية

أنموذج مقترح استدعت مبررات عدة هناكالأنموذج:   مبررات  وضع 
 الولاء التنظيمي وقيادة التغيير،لدور مهارة اتخاذ القرار في تطوير العلاقة بين  

 :منها 

وفقاً   - تتخذ  التي  بالقرارات  وعلاقتها  المدارس  في  التنظيمية  الأسباب 
لقرارات مديريات التربية والتعليم، وتجعل تطوير أنموذج لتحليل العلاقة 

 بين صنع القرار والولاء التنظيمي وتغيير القيادة أمراً مهماً.

الولاء  - على  وتأثيرها  والتنظيمية  الفردية  القرارات  اتخاذ  كيفية  فهم 
 التنظيمي وقيادة التغيير. 

والولاء   - التغيير  قيادة  نجاح  في  تسهم  التي  الرئيسة  العوامل  تحديد 
 التنظيمي في المدارس الفلسطينية بين المدير والمعلم. 

داخل   - والوظائف  المستويات  مختلف  بين  والتعاون  التواصل  تحسين 
 المدرسة وخارجها لدى المجتمع المحل.

تنظيمية   - ثقافة  وتعزيز  بفاعلية  التغيير  إدارة  على  القادة  قدرة  تعزيز 
 إيجابية.

دعم تنفيذ المبادرات الاستراتيجية وتحقيق الأهداف التنظيمية للمدارس   -
الفلسطينية النابعة من السياسات العامة التي تحقق الأهداف المرجوة 

 في وزارة التربية والتعليم.

 الأداء العام والقدرة التنافسية للمدرسة. تحسين  -

 والأساليب الوسائل من بمجموعة الأنموذج يتحدد  :الأنموذج حدود
المدارس لتفعيل دور مهارة اتخاذ القرار في تطوير   لمديري المناسبة، الإجرائية

 العلاقة بين الولاء التنظيمي وقيادة التغيير.

والتعليم  الأنموذج هذا  يفُيد أن يتُوقع  الفئة المستهدفة: التربية  وزارة 
الخاصة، الفلسطينية، ومدارس الأونروا، والمدارس   ومديري التابعة للسلطة 

الباحثين التربويين، والمشرفين المدارس يفيد   أن التربويين، كما يتوقع وأيضاً 
 تعزيز الولاء التنظيمي لديهم.  المعلمين في الأنموذج هذا 

الأنموذج:   العناصر  مكونات  من  مجموعة  على  الأنموذج  يرتكز 
 ( يوضح ذلك: 1الأساسية، والشكل )

(e )تمثل خطأ القياس لكل متغير : 

 
.تحليل المسار للتأثيرات المباشرة للنموذجأنموذج  (:1شكل ) 
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 الدراسة  توصيات

  مقترحة   حلول  ، يمكن تقديموتفسيرها ومناقشتها   نتائج الدراسة  بناءً على
كل المدارس في فلسطين، وحسب    مديريلبعض المواقف التي يتعرض لها  

 : كالآتي، الدراسة من متغيرات متغير

 توصيات اتخاذ القرار 

اتخاذ القرار  ات لتطوير عملية  لمديريالتعاون مع وزارة التربية والتعليم وا  .1
واعتبارها أمراً جوهرياً وضرورياً، يعمل على التطوير الحقيقي في تحقيق 

 الديمقراطية ونجاح المسيرة التعليمية داخل المدرسة. 

المدارس في فلسطين في اتخاذ القرار وفق  لمديريتنفيذ دورات تدريبية  .2
 أساليب مناسبة تعمل على زيادة فاعلية هذه القرارات. 

القرارات   .3 احتمال نجاح  التي تساهم في معرفة درجة  الإجراءات  تسهيل 
وا الوزارة  قبل  من  اتخاذ لمديريالمتخذة  وتشجيع  المدرسة،  ومدير  ات 

 القرارات الابتكارية من قبل العاملين في المدارس بالتشارك مع مديريهم.

 توصيات الولاء التنظيمي 

عقد  والمدارس في فلسطين نحو أهمية الولاء التنظيمي،  مديريتوجيه  .1
لمحافظة على هذه لسبل  الوسائل و الطرق و ال  لتحديداجتماعات معهم  

 من الولاء التنظيمي. المرتفعةالدرجة 

آلية   .2 خلالها   مديريلاختيار    مناسبةإيجاد  من  يجري  التي  المدارس 
القيادية لديهم، لما لها من    المهارات، بحيث يكون فيها مراعاة  هم تعيين

 أثر كبير في زيادة ولائهم لمدارسهم. 

ل .3 تدريبية  دورات  أجل   لمديرينعقد  من  الفلسطينية  المدارس  في 
التأثير في الآخرين، ويحررون المعلمين أو  إعدادهم كقادة يستطيعون 

 . البيروقراطيةالعاملين بشكل عام في المدارس من الأنظمة والإجراءات 

خاصة   .4 قوانين  إصدار  على  والتعليم  التربية  وزارة  في  القائمين  تشجيع 
الإبداع   على  تحفز  الحكومية  المدارس  في  صحية  تنظيمية  بيئة  لخلق 

 الإداري وتعزز الولاء التنظيمي لديهم. 

ن واستثمار قدراتهم عند تدريب  ين والمبدعيالمتمكن  مديري التربية تبني   .5
التنظيمي لدى من شأنه أن  الجدد، وهذا    لمديرينا  يرفع مستوى الولاء 
 القدامى والجدد معاً.  لمديرينا 

 توصيات قيادة التغيير 

في المناطق كافة،   ها العمل التشاركي مع وزارة التربية والتعليم ومديريات .1
باتباع منهج إداري يقوم على أساس التغيير من خلال تنمية وعي القيادات  

في الندوات  ك،  ها الإدارية  عقد  خلال  ومن  للتطوير،  أساس  مدخل 
التدريبية   والورش  التغيير    همتعريفلوالمؤتمرات  قيادة  بمفاهيم 

 . وفي أثنائها  وتوعيتهم نحو أهميتها قبل الخدمة

ميزاني .2 تخصيص  على  ا  اتالعمل  تقديم    لمديرينتناسب  على  القادرين 
تسا  مناسبة  وتطوير   هممقترحات  واللوائح،  الأنظمة  تحديث  في 

 عصر الحالي. ال التربوية بما يتناسب مع متطلبات التغيير في  اتالسياس 

أجل   .3 من  مهمة  خبرة  واعتبارها  الأخرى  الدول  تجارب  من  الاستفادة 
النصح والإرشادات   المدارس فيما يخص تجارب قيادات    لمديريتقديم 

من أجل إحداث نقلة نوعية نحو التميز وتحقيق    التغيير لديهم، وتطبيقها 
 مدارسنا. الجودة في 

ا  .4 كقادة   لمديرينحث  بهم  المنوطة  وأدوارهم  أنفسهم  مراقبة  على 
لإدراك   وتحفيزهم  التي    أدوارهمللمدارس،  الكبيرة  والمسؤولية 

يسعون    عامةتطوير أنفسهم من خلال وضع أهداف  ل  وذلكيتحملونها،  
إلى تحقيقها، وأهداف خاصة ترُكز على الأبعاد القيادية وليس فقط على 

 المهمات الإدارية الموكلة إليهم. 

إيجاد رؤيا تشاركية تضمن تطوير رسالة المدرسة، وتحافظ على الموائمة  .5
التي  الاستراتيجية  والأهداف  المدرسة  في  المعلمين  أهداف  بين  ما 
يضعها مدير المدرسة، وذلك لتجذير عملية التغيير ضمن ثقافة المدرسة 

 ورؤية التربية والتعليم.

القرار والعمل  اتخاذ  إيلاء مهارة  بالاعتبار  الأخذ  بأهمية  الدراسة  وتوصي 
في المدارس الفلسطينية، باعتبارها متغيراً وسيطاً   لمديرينعلى تطويرها لدى ا 

المقترح  الأنموذج  وتبني  التغيير،  وقيادة  التنظيمي  الولاء  بين  العلاقة  في 
لتفعيل دور مهارة اتخاذ القرار في تطوير العلاقة بين الولاء التنظيمي وقيادة 

الذي    التغيير لدى مديري المدارس في فلسطين، واستناداً إلى هذا الأنموذج
 توصلت إليه نتائج الدراسة الحالية. 

 بيانات الافصاح 

على   – والموافقة  الأخلاقية  من    المشاركة:الموافقة  الموافقة  أخذت 
ورعى   البيانات،  لجمع  والتعليم  التربية  وزارة  في  الاختصاص  جهات 
الباحثان الاعتبارات الأخلاقية في الحفاظ على سرية البيانات، وإطلاع عينة 

 البحث ومرجعياتهم على نتائج البحث. 

توافرت البيانات المناسبة لتحقيق أهداف البحث    توافر البيانات والمواد: –
من خلال العينة، وسهولة الوصول لأفرادها استناداً إلى الاذن المسبق من  

 جهات الاختصاص. 

 تكفل الباحثات بمتطلبات تنفيذ البحث واحتياجاته.   مساهمة المؤلفين: –

المصالح: – من   تضارب  أي  في  المصالح  لتضارب  مصدر  أي  يوجد  لا 
 إجراءات البحث. 

 لا يوجد تمويل للبحث. التمويل: –

وتقدير: – في   شكر  والتعليم  التربية  لمديرية  بالشكر  الباحثان  يتقدم 
محافظة رام الله والبيرة على توفير كل التسهيلات للقاء بمديري المدارس،  

 وجمع البيانات من خلالهم.
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