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Theory of Functional Maturity by Hersey 

and Blanchard, and ways to enhance it. 

 
A B S T R A C T  
The study aimed to determine the reality of 

organizational,  health in the Palestinian Ministry of 

Education following the theory of career maturity by 

Hersey and Blanchard, and ways to enhance it, the 

study population consisted of (2127) administrators. 

While the study sample included (376) administrators, 

selected using the Stratified random method. A 

questionnaire was employed as the study tool. with the 

researcher building a measure of organizational health 

based on the theory of job maturity by Hersey and 

Blanchard. The final measure comprised (60) 

indicators of organizational health distributed among 

the four stages of employee maturity outlined by 

Hersey and Blanchard: low competence and high 

commitment (D1), some competence and low 

commitment (D2), moderate competence and variable 

commitment (D3), high competence and high 

commitment (D4). Each stage included five 

dimensions of organizational health: leadership, 

abilities, creativity, organizational adaptation, and 

communication, The validity and reliability of the tool 

was confirmed, as the value of the reliability 

coefficient for the total score of the organizational 

health scale was (0.974), and the statistical software 

package for the social sciences was adopted in 

analyzing the data,  The results showed that the study 

sample members’ estimates of the reality of 

organizational health in the Palestinian Ministry of 

Education came in at a moderate degree. The 

researcher recommended that the ministry should 

adopt serious plans to enhance the organizational 

health of employees.                                                                                                                         
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الصحة التنظيمية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية وفقاً لنظرية 

 النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد، وسبل تعزيزه
 

 

 أسيل محمد خليل شنان

 الجامعة: جامعة الخليل / برنامج دكتوراه القيادة والإدارة التربوية 

 العلوم التربويةكلية الدراسات العليا/  

 

 :الملخص
هدف البحث معرفة واقع الصحة التنظيمية للإداريين العاملين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية  

وفقاً لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد، وسبل تعزيزها، تكون مجتمع البحث من جميع 
-2024)ديمي الإداريين العاملين في ديوان عام وزارة التربية والتعليم والمديريات، للعام الأكا

إدارياً، تم اختيارهم  (375)من البحث إدارياً، وتكونت عينة  (2127)، والبالغ عددهم (2023
، وتم بناء مقياس للصحة التنظيمية للبحثبالطريقة الطبقية العشوائية، استخدمت الاستبانة كأداة 

 (60)هائية على حتوى المقياس بصورته الناوفقاً لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد، و 
: مؤشرا للصحة التنظيمية، توزعت على مراحل نضج الموظف الأربعة لدى هيرسي وبلانشارد وهي

الموظف المبتدئ، والموظف النامي والموظف الماهر والموظف الخبير، وتضمنت كل مرحلة 
تم . لاتصالالقيادة، والقدرات، والإبداع، والتكيف التنظيمي، وا: خمسة أبعاد للصحة التنظيمية هي

بلغت قيمة معامل الثبات للدرجة الكلية لمقياس الصحة التنظيمية  إذالتأكد من صدق الأداة وثباتها، 
أظهرت  إذحصائية للعلوم الاجتماعية في تحليل البيانات، ، وتم اعتماد حزمة البرامج الإ(479.0)

وزارة التربية والتعليم الفلسطينية النتائج أن تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الصحة التنظيمية في 
جدية لتعزيز الصحة التنظيمية  اجاءت بدرجة متوسطة، أوصت الباحثة بضرورة تبني الوزارة خطط

 .للعاملين
، وزارة التربية الصحة التنظيمية، نظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد: الكلمات المفتاحية

 . والتعليم
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 مقدمة الدراسة
تعمل المؤسسات التعليمية وفق مجموعة من النظم التي تختلف في تعقيداتها، سعياً لتحقيق بيئة 
تنظيمية صحية مستندة بذلك للعديد من النظريات الإدارية التي تسهل عملها، ومن هذه النظريات 

ى نضج نظرية هيرسي وبلانشارد التي تؤكد على أن نجاح مناهج القيادة المختلفة يعتمد جزئيًا عل
تم تحديد النضج الوظيفي من خلال قدرة المرؤوس على العمل ومهاراته ومعرفته،  إذالمرؤوس، 

 .ومدى الثقة بالنفس واحترام الذات لديه
 نفسها بناء منظمة ليس بالأمر الصعب، لكن بناء منظمة على أسس سليمة والاستمرار على الوتيرة

تستطيع المنظمة أن لظمة لتحقيق أهداف معينة، و أمر غاية في الصعوبة، ويتم عادة تشكيل المن
 (.Nair, 2021: 3)تصل للنتائج المرجوة، يجب أن تتمتع بقدرات تمكنها من ذلك 

من الضروري إدخال التغييرات في المؤسسات التربوية، من أجل زيادة الفعالية والإنتاجية ومواكبة 
كل ما هو جديد ونافع، ولحدوث التغيير الأمثل، هناك حاجة إلى إدخال تقنيات إدارية خاصة، 

لدعم يأتي فيها العامل البشري في طليعة جميع الاعتبارات، ذلك أن تنفيذ التغيير يعتمد على ا
النشط للموظفين، نظرًا لأن كل شخص لديه احتياجاته وأفكاره وخبراته، وبعضها لا يتوافق مع 
الهيكل المؤسسي المعمول به، كما وتهدف عملية التغيير إلى تحقيق بيئة عمل صحية قادرة على 

 (. (Lauer, 2020: 20حل المشكلات والسعي للاستدامة 
كلمات وعبارات مثل قدرات  يرون، فيستخدم المدنفسها اللغةبيتم وصف المنظمات والبشر غالبًا 

الاستشعار والذكاء التنظيمي، بينما هم في الحقيقة يهتمون بـ أنظمة وعمليات منظماتهم، فهم قلقون 
ويبحثون عن مؤشرات الصحة التنظيمية، هذا القاسم المشترك للغة  ،بشأن الخلل الوظيفي التنظيمي
بيه بين الإنسان والمنظمة، فكلاهما أنظمة مفتوحة معقدة، وتمثيل يجعل من السهل فهم التش

يجاد الحلول للمشكلات المستجدة من خلال تشخيصها ومعالجتها بشكل  للعلاقات بين الأجزاء وا 
 (.Stanford, 2012: 5)متكرر باتباع منهجيات مدروسة 

 فقدر من القرن العشرين، تطورت الصحة التنظيمية من حيث المفهوم والتطبيق خلال العقد الأخي
كان يُنظر للصحة والرفاهية وخاصة الصحة المرتبطة بالعمل على أنها اهتمام شخصي ومسؤولية 
شخصية للعامل الفردي، ثم تحول التركيز إلى وجهة نظر أكثر بيئية أو رؤية تنظيمية تتحمل فيها 

يع النظرة العالمية للصحة المنظمات والقادة مسؤولية متزايدة، وقد أدى هذا التحول إلى توس
التنظيمية لتشمل العلاقة بين العمال ومكان العمل، مع التركيز بشكل متساو على السياق النفسي 

 (.Nezu, et al, 2003: 37)والاجتماعي وبيئة العمل المادية 
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الصحة التنظيمية على أنها القدرات التي تمتلكها المنظمة للتكيف ( (Nair, 2021: 20عرف نير 
 ,Macambira)ع بيئتها بنجاح، وخلق التعاون بين أعضائها وتحقيق أهدافها، في حين عرفها م

et al., 2021: 256) بأنها القدرة المؤسسية على بذل جهود مقصودة لمواجهة التحديات، بشكل ،
منهجي وبالتعاون مع الموظفين في الحصول على فعالية عالية مع ما يترتب على ذلك من رفاهية 

 . للعاملين أكبر
 إذ ،تتعدد تعريفات الصحة التنظيمية من وجهة نظر الباحثين، وتتفق جميعها في المفهوم العام

أشارت التعريفات السابقة إلى قدرة المنظمة على إيجاد بيئة تنظيمية داعمة للموارد البشرية وتحقق 
 .الأهداف العامة للمنظمةمستوى مرتفع من الرفاهية التي بدورها تحقق فاعلية عالية في تحقيق 

تعكس الصحة التنظيمية التفاعل الاجتماعي داخل النظام الاجتماعي في المنظمة، وتكمن أهميتها 
عاملا مهما للتنمية بكافة  وتعدفي ضمان كفاءة تطوير وظائف معينة في الهيكل التنظيمي، 

جوانبها، كما توفر الصحة التنظيمية ميزة تنافسية، تجعل المنظمات في حالة حراك مستمر نحو 
 (.Karadage, 2015: 123)الأفضل 

وتشكل ركيزة أساسية للعمل في  يرينتتميز المنظمة الصحية بوحدة الهدف التي تجمع العاملين والمد
سريعة الاستجابة للتغيير والمرونة و تلبية المتطلبات في الوقت المنظمة، كما أن مكوناتها 

التي تحيط بالمنظمة، وتتسم العلاقات المتبادلة  المتغيراتالمناسب، وكذلك التكيف الإيجابي مع 
على المستويات الفردية والجماعية والتنظيمية بالعدالة والتقبل، وتمتلك القدرة على التجديد ومواكبة 

ال عمل المنظمة، وعلى التنفيذ والتطبيق تلبية لمتطلبات العمل نحو تحقيق الهدف، التطور في مج
والفاعلية، وتشجيع  الإنجازكما تتميز بوجود أنظمة المكافآت وتشجيع وتحفيز العاملين نحو 

 :Stanford, 2012)وتبني الأفراد المبدعين ورعايتهم، والعمل بروح الفريق  ودعمالابتكار والإبداع 
15 ;Lencioni, 2012: 53.) 
والذي اقترح فيه أنموذجًا ( 2004)قدمه ويلسون ورفاقه لما ( makvana, 2010: 154) أشار    

 :للاختبار لمنظمة العمل الصحية، يتكون هذا النموذج من ستة أبعاد هي شاملًا وقابلا
 .السمات التنظيمية، وتشمل القيم والمعتقدات والسياسات والممارسات الإدارية -
 .المناخ التنظيمي، الذي يشمل الدعم التنظيمي والعلاقة والتواصل مع زملاء العمل -
 .تصميم الوظيفة، بما في ذلك عبء العمل، والتحكم والاستقلالية، ومحتوى الوظيفة -
 . مستقبل الوظيفة، ويشمل الأمن الوظيفي، والمساواة الإجرائية والتوزيعية، وفرص التعلم -
 .ويشمل الرضا الوظيفي، والالتزام التنظيمي، والفعاليةالتكيف النفسي للعمل،  -
 . رفاه الموظف، بما في ذلك الصحة النفسية ومكافحة القلق والاكتئاب -
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تقييم الصحة التنظيمية هو أداة تشخيصية لتقييم قدرة المنظمة ضمن عدة مستويات حيث تعمل 
لبدني السنوي، لتحديد المنظمات على تقييم مستوى الصحة التنظيمية على غرار الفحص ا

المشكلات ومعالجتها بشكل أفضل، وذلك من خلال إجراء المسح الوصفي لطبيعة العمل والعلاقات 
جمع المعلومات وتحديد أهمية تقييم الصحة التنظيمية من خلال ونمط القيادة المتبع، وتبرز 

يمكن تحسينه من سنة إلى  القضايا التي من شأنها تحسين الأداء التنظيمي، وتوفير مقياس للفعالية
أخرى، وتشجيع مشاركة الموظفين في عملية التطوير التنظيمي، وتقوية التفاهم والالتزام والروح 

 (Calhoon, 2010: 47  ; Xenidis, et al., 2014: 11)المعنوية للعاملين 
 :كالآتيمستويات  ةالصحة التنظيمية ضمن أربع( Laub, 2018: 187)صنف 

المنظمة خدمية تتميز بالأصالة، وتقدير وتنمية الأفراد، وبناء  تعد :التنظيمية المثاليةالصحة  -
 .المجتمع، وتوفير ومشاركة القيادة الإيجابية، ويعمل الجميع بروح الفريق

يتوفر قدر من المشاركة الإيجابية والدافع لخدمة المصالح العامة، : الصحة التنظيمية الممتازة -
 .بالثقة وأن يكون العاملون جديرينتعلم والعمل بروح الفريق، على ال والانفتاح

تتميز بمستوى معتدل من الثقة والجدارة، إلى جانب عدم اليقين : الصحة التنظيمية المتوسطة -
 .غالبًا ما تكون الأهداف واضحةو والخوف في بعض الأحيان، 

رة، إلى جانب عدم اليقين تتميز بمستويات دنيا من الثقة والجدا: الصحة التنظيمية الضعيفة -
 .بعدم الرغبة لإثبات الذات ونويشعر العامل. والخوف معظم الأحيان

هيرسي  بولو ( Blanchard Kenneth)نشأت نظرية النضج الوظيفي على يد كين بلانشارد 
(Paul Hersey ) يعد بلانشارد المؤلف والمتحدث الأكثر شهرة في مجال القيادة (1969)عام ،

في العالم، أما هيرسي فهو أحد معلمي كين السابقين ومرشد للعديد من الأشخاص في مجال تنمية 
المهارات القيادية، خلص هيرسي وبلانشارد إلى أن القائد الأكثر نجاحًا هو الذي يمكنه تكييف 

 ,.Morgan, et al)موقف المختلفة تبعاً لدرجة النضج لدى العاملين أسلوبه وفقًا لمتطلبات ال
2007:310 ; Landy & Conte, 2010: 457 ; Johnson & Davey, 2019: 150) 

غير الراغب وغير القادر، يليه  يمكن تصنيف المرؤوسين تبعا للرغبة والقدرة، بداية المرؤوس
غير راغب، وأعلى مستوى من  هالقادر، ولكنالمرؤوس الراغب، ولكنه غير قادر، ثم المرؤوس 

 (.Blanchard, 2010: 89) االنضج يكون راغبًا وقادر 
 :أساليب القيادة وفقًا لهيرسي وبلانشارد، هناك أربعة أنماط قيادة رئيسة

 ؟ وكيف يفعلون ؟ القادة يخبرون أفرادهم بالضبط ماذا يفعلون: نمط الإخبار -
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المعلومات والتوجيه، ولكن هناك المزيد من التواصل مع  لا يزال القادة يقدمون: التوجيه -
 . يوجه القادة رسالتهم لإشراك الفريق. المتابعين

يركز القادة أكثر على العلاقة بدرجة أقل على المهمة، القائد يعمل مع الفريق : المشاركة -
 . ويشاركهم في مسؤوليات صنع القرار

التابع أو المجموعة من الأتباع، القادة يراقبون ينقل القادة معظم المسؤولية إلى : التفويض -
 . التقدم، لكنهم أقل مشاركة في اتخاذ القرارات

أكثر بتطوير  والتفويض   المشاركة   نمطايهتم . يركز نمطا الإخبار والتوجيه على إنجاز المهمة
 (Ledlow & Coppola, 2010: 74. )قدرات أعضاء الفريق على العمل بشكل مستقل

كل أسلوب قيادة وفقاً لمستوى كيف ربط هيرسي وبلانشارد ( Paludi, 2013: 394) وضح
 :النضج لدى الأتباع

مستوى النضج المنخفض في العلاقات والمهارات، يتم استخدام نمط القيادة الأول المتمثل  -
 .بالإخبار

القيادة يتم استخدام نمط ( محدود المهارات)مستوى النضج المتوسط في المهارات والعلاقات  -
 .الثاني المتمثل بالتوجيه والإرشاد

مستوى النضج المتوسط بمهارات وعلاقات أعلى، ولكنه يفتقد للثقة، يتم اعتماد نمط المشاركة  -
 .من قبل القائد

مستوى النضج العالي في المعارف والمهارات والعلاقات، ويمتلك الثقة الكافية التي تمكنه من  -
 .ئد هنا أسلوب التفويض في القيادةاتخاذ القرارات، ويستخدم القا

فيما  اتشير الانتقادات التي وجهت لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد أن هناك غموض
يتعلق بكيفية تصور النهج لجوانب معينة من القيادة، وعدم وضوح وشرح كيفية انتقال المرؤوسين 

الالتزام  تغيير يةية، وعدم وضوح  كيفمن مستويات التطوير المنخفضة إلى مستويات التطوير العال
بمرور الوقت بالنسبة للمرؤوسين، ولا يعالج النموذج كيفية تأثير الخصائص الديموغرافية على 
تفضيلات الموظفين للقيادة، كما لا يوفر النموذج إرشادات لكيفية استخدام القادة لهذا النهج في 

 Lutechman, et)يمكن إجمال جوانب الضعف إعدادات المجموعة بدلًا من السياقات الفردية، 
al., 2012: 112.) 

سعى العديد من الباحثين لدراسة موضوع الصحة التنظيمية سواء أكان ذلك لمعرفة واقعها، أو 
التي هدفت للتعرف ( 2020خلف، )دراسة  أثرها، أو علاقتها بالأبعاد التنظيمية الأخرى، ومنها

مداخل الفاعلية التنظيمية في كليات الجامعة الأهلية في بغداد على أثر الصحة التنظيمية على 
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وواسط  بالعراق، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة كأداة للدراسة، بلغ حجم 
مبحوثاً، أظهرت النتائج أن مستوى الصحة التنظيمية والفاعلية التنظيمية في كليات ( 255)العينة

غداد وواسط العراق قد جاءت بدرجة متوسطة، وكانت  أبعاد الصحة التنظيمية  هلية في بالجامعة الأ
أكثر تأثيراً في مدخل الموارد، ثم مدخل تحقيق الأهداف تلاه مدخل العملية الداخلية، ثم مدخل 

أما في الترتيب الأخير فقد جاء  مدخل التنافس، وهذا يعكس فاعلية تطبيق  ،أصحاب المصلحة
الصحة التنظيمية في استثمار موارد المنظمة، خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات تمثلت 
بضرورة نشر الوعي بين العاملين حول مفهوم الصحة التنظيمية ومعرفة الأسباب المؤدية إلى  

 .على معالجتها للارتقاء بمستوى كليات الجامعات في العراقخفض  الفاعلية، والعمل 
، فقد سعت لمعرفة مدى تطبيق الصحة التنظيمية في المراكز الصحية (2021عاشور،)أما دراسة 

في مدينة قلقيلية، تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في المراكز الصحية من أطباء 
داريين ومهن مساندة حيث  ( 36)، تم اختيار عينة عشوائية قوامها (86)بلغ عددهم وممرضين وا 

أظهرت نتائج الدراسة أن . مبحوثاً، واستخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة كأداة للدراسة
مدى تطبيق أبعاد الصحة التنظيمية في المراكز الصحية في محافظة قلقيلية كانت بدرجة مرتفعة، 

نحو اللامركزية في اتخاذ القرارات دون المساس باللوائح التنظيمية أوصت الدراسة بضرورة التوجه 
 .العليا والعمل على حل المشكلات باتباع الأسس العلمية ونظام متابعة للتقييم

الوقوف على الإسهام النسبي للصحة التنظيمية في الحد ( 2022)في حين هدفت دراسة الأنصاري
التعليم الثانوي الفني بمحافظة قنا المصرية، تم استخدام  من السلوكيات المضادة للإنتاجية بمدارس

من المعلمين، تم (  356)المنهج الوصفي، والاستبانة كأداة للدراسة، بلغ حجم عينة الدراسة 
اختيارهم بالطريقة العشوائية، أظهرت النتائج أن الصحة التنظيمية جاءت بدرجة منخفضة، كما 

لتنبؤ بالسلوكيات المضادة للإنتاجية، أوصت الدراسة ببناء فريق بينت أن الصحة التنظيمية تسهم با
 . مدرب لتشخيص الصحة التنظيمية ومتطلبات تحقيقها ووضع الآليات الكفيلة بذلك

، فقد هدفت للتعرف على مستوى ممارسة التأمل وتأثيره في الصحة (2023العابدي، )ودراسة 
طبيباً ( 232)لنجف العراقي، تكون مجتمع الدراسة من التنظيمية، في مستشفى الحكيم العام في ا

طبيبا بالطريقة العشوائية البسيطة، ( 144)عاملًا في المستشفى وتم اختيار عينة بلغ قوامها 
واستخدم المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة كأداة لجمع بيانات الدراسة، أظهرت  نتائج الدراسة 

أمل في مكان العمل في مستشفى الحكيم العام بصورة عامة وأثره ضعف اهتمام الأطباء بممارسة الت
المنخفض على الصحة التنظيمية، كما عكست النتائج اهتمام الأطباء في المستشفى بالنزاهة 
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المؤسساتية والالتزام بالسياسة التنظيمية التي تعزز الصحة التنظيمية، أوصت الدراسة بضرورة 
 . مارسة التأمل في مكان العمل بما يعزز الصحة التنظيمية فيهااهتمام مستشفى الحكيم العام بم

فقد هدفت للتعرف على دور الصحة التنظيمية في تحقيق ( 2023قدحة والعامري، )أما دراسة  
التميز المؤسسي في الجامعات اليمنية الحكومية، استخدم المنهج الوصفي المسحي، والاستبانة 

جامعات حكومية، والبالغ ( 4)اسة من القيادات الأكاديمية في كأداة للدراسة، تكونت عينة الدر 
مبحوثا،  أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى توافر أبعاد الصحة التنظيمية في ( 438)عددهم 

الجامعات اليمنية الحكومية كان متوسطاً، وأن مستوى تحقق التميز المؤسسي كان متوسطاً كذلك،  
طردية ذات دلالة إحصائية بين الصحة التنظيمية والتميز  كما وظهرت علاقة ارتباط إيجابية

المؤسسي في الجامعات اليمنية الحكومية، ووجود أثر للصحة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي 
، أوصت الدراسة على ضرورة توفير الموارد المالية والمادية التي يحتاجها العاملون، %(33)بنسبة 

عاملين لإظهار إبداعهم وتميزهم في أداء مهامهم الوظيفية وتنفيذ برامج وتهيئة بيئة عمل مناسبة لل
 .تدريبية للعاملين في الجامعات

وتعددت الدراسات التي تناولت نظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد وذلك للإشارة من خلالها 
بو صاع وأبو سمرة، أ)لمرحلة نضج العاملين أو نمط القيادة المستخدم في كل مرحلة، ومنها دراسة 

التعرف على مستوى النضج الوظيفي لمعلمي مدارس محافظة بيت لحم  إلى هدفت التي( 2020
تم استخدام المنهج . من وجهة نظر المديرين، وفقاً لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد

وهم جميع مديري ومديرات ( 172)الوصفي، والاستبانة كأداة للدراسة، تكون مجتمع الدراسة من 
( 110)المدارس في محافظة بيت لحم، وبلغت العينة العشوائية الطبقية الممثلة لمجتمع الدراسة 

مبحوثاً، استخدمت الاستبانة كأداة للدراسة، وأظهرت النتائج أن النمط القيادي الأكثر شيوعاً لدى 
ركة، وكان مستوى النضج الوظيفي المدارس في محافظة بيت لحم هو الإقناع، يليه المشا يريمد

أوصت الدراسة بضرورة إعداد برامج تدريبية لمدراء المدارس من أجل . لدى المعلمين متوسطا
تأهيلهم لاختيار النمط القيادي الملائم للموقف، والاهتمام بدراسة نظرية هيرسي وبلانشارد في 

 .القيادة
لكشف عن درجة ممارسة مديري على ا( 2022)في حين حرصت دراسة الهنائي والحبسي 

المدارس للقيادة وفق نظرية هيرسي وبلانشارد في محافظة البريمي بسلطنة عُمان، استخدم المنهج 
وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات منطقة . الوصفي، والاستبانة كأداة للدراسة
الطريقة العشوائية وبلغ حجمها ، واختيار عينة الدراسة ب(1461)البريمي في سلطنة عُمان وعددهم 

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة . من المعلمين والمعلمات( 238)
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حصل نمط التدريب على الرتبة الأولى في  إذوفق نظرية هيرسي وبلانشارد كانت مرتفعة جدا، 
جيه بالرتبة الرابعة، أوصت الدراسة الممارسة، تبعه نمط الدعم، وتبعه نمط التفويض، وجاء نمط التو 

المدارس الذين يمارسون أنماط القيادة بما يتلاءم ودرجة  يريبتوفير نظام للحوافز التشجيعية لمد
دخالها ضمن المنظومة التقييمية للعاملين  .نضج الموظف، وا 

الحكومية  مدارس الذكور يرينمط القيادة لدى مد إلىفقد سعت للتعرف ( 2022الراجح، )أما دراسة 
في المدينة المنورة وفقا لنظرية القيادة لهيرسي وبلانشارد، وعلاقة نمط القيادة الرئيس مع المؤهل 

تم استخدام المنهج الوصفي، وبلغت عينة . وعدد سنوات الخبرة للمدراء، وتأهيله المتعلق بالقيادة
ستبانة كأداة للدراسة، وأظهرت الا. قائداً مدرسياً تم اختيارهم بالطريقة العشوائية( 217)الدراسة 

من %  (95)النتائج أن نمط القيادة الرئيس هو النمط الداعم، كما أظهرت النتائج أن أكثر من 
مر الذي يشير إلى المرونة في استخدام الأنماط القادة تستخدم ثلاثة أنماط قيادية أو أربعة، الأ

ريات القيادة وبخاصة نظرية النضج وأوصت الدراسة بتدريب قادة المدارس على نظ. القيادية
 .الوظيفي لهيرسي وبلانشارد

 البحثمشكلة 
تواجه الإدارات التربوية العديد من التحديات التي تعيق العمل الإداري، وتؤثر على المخرجات 

عدم تمكن المؤسسات من توفير بيئة تتمتع بقدر كاف من الصحة إلى المتوقع تحقيقها، وتؤدي 
أكان من حيث الممارسات القيادية للمدراء، أو القدرات المهنية والمهارية للأفراد، وما التنظيمية سواء 

يختص بتهيئة مناخ يقود إلى الإبداع والابتكار واستخدام الأساليب المتجددة في حل المشكلات، 
 .التي أثرت سلبا على تكيف العاملين التنظيمي وبالتالي حالت دون تحقيق الأهداف المنشودة

خلال خبرة الباحثة الإدارية، لامست بعض جوانب القصور والمتمثلة بالعديد من المظاهر  ومن
المتعلقة بالأساليب والنهج القيادي المتبع، والهيكل التنظيمي وانعكاساته على طبيعة التواصل بين 

ار لدى العاملين، ومدى قدرة المؤسسة التعليمية بكافة عناصرها على تبني معززات الإبداع والابتك
العاملين، الأمر الذي حدا بالباحثة لعمل دراسة حول واقع الصحة التنظيمية في وزارة التربية والتعليم 

  .الفلسطينية وفقا لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد وسبل تطويرها
 

 :أسئلة البحث
لنظرية النضج الوظيفي ما واقع الصحة التنظيمية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية وفقاً  -

 لهيرسي وبلانشارد؟



Wasit Journal For Human Sciences /Vol. 20 / No. 3 / 2024 

                 

 (  190      (  

ما سبل تعزيز الصحة التنظيمية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية وفقاً لنظرية النضج  -
 الوظيفي لهيرسي وبلانشارد؟

 :البحثأهداف 
التعرف على واقع الصحة التنظيمية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية وفقاً لنظرية النضج  -

 .في لهيرسي وبلانشاردالوظي
التعرف على سبل تعزيز الصحة التنظيمية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية وفقاً لنظرية  -

 .النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد
 :البحثأهمية 

 :تأمل الباحثة أن يستفيد من نتائج هذه الدراسة كل من
  بالتخطيط والمتابعة والتقييم، الاستفادة وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، بأقسامها المختصة

 .منها وذلك بتوظيف مخرجاتها الداعمة لتعزيز الصحة التنظيمية للعاملين الإداريين في الوزارة
  مؤسسات المجتمع المدني الداعمة لقطاع التعليم في فلسطين، والمؤسسات الشريكة وذلك من

أعلى من الصحة التنظيمية وفقاً لدرجة نضج خلال معرفة أهم الدعائم والركائز التي تحقق مستوى 
 .الموظف في المؤسسات التعليمية

  تمثل الدراسة دليلا لرواد البحث العلمي ومريديه في أبحاثهم المستقبلية ومرجعا يمكن الاعتماد
 .عليه في تطوير البحث العلمي في مجال الصحة التنظيمية وفقا لنظرية النضج الوظيفي

 :بحثمنهج ال
م المنهج الوصفي التحليلي، والذي يجمع بين منهجين وهما المنهج الوصفي والمنهج ااستخدتم 

ويساعده المنهج التحليلي في البحث حول الظاهرة قيد  ،التحليلي حيث يعد المنهج الوصفي الأساس
 .الدراسة وحلها لإنجاح عملية البحث

 :بحثمجتمع ال
داريين العاملين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، للعام تكون مجتمع الدراسة من جميع الإ

مدير عام، ومدير دائرة، )موظفا إداريا  (2127)م، والبالغ عددهم  (2023-2024)الدراسي 
 (. ورئيس قسم، ومدير مدرسة

 :بحثعينة ال
إداريا من الإداريين  (375)وتم اختيار عينة طبقية عشوائية من مجتمع الدراسة، تكونت من     

من أفراد مجتمع الدراسة، وتم مراعاة التمثيل وفقا لمقر العمل في ديوان عام العاملين في الوزارة 
 .مديراً  (30)وزارة التربية والتعليم ومديريات التربية، أما عينة المقابلة فتكونت من 
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 :بحثال تاأدا
  .والمقابلة، الاستبانة :أداتين هما تضمن البحث    
 :الاستبانة: أولا

تحقيقا تمثلت بمقياس لواقع الصحة التنظيمية وفقاً لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد، و 
مقياس لواقع الصحة التنظيمية استعانةً بالأدب التربوي والدراسات  عدادإ، فقد تم البحثلأهداف 

، ودراسة (2021الصغير، )، ودراسة 2021) عاشور، )، ودراسة (2020خلف، )السابقة كدراسة 
، تم  تحديد 2023)البلوشي، ) ، ودراسة (2023العابدي، )، ودراسة 2023)قدحة والعامري، ) 

، (القيادة، والقدرات، والإبداع، والتكيف التنظيمي، والاتصال)خمسة أبعاد للصحة التنظيمية، وهي 
تدئ، والنامي، والماهر، المب)وقد وزعت هذه المؤشرات على مراحل النضج الوظيفي للعاملين 

مؤشرا دالًا على الصحة التنظيمية، تم تطبيق الصورة النهائية ( 60)، وبلغ عدد المؤشرات (والخبير
مبحوثا، تم اختيارهم بالطريقة العشوائية من مجتمع  (30)للمقياس على عينة أولية تكونت من 

مؤشرات الصحة التنظيمية  تم التأكد من صدق الدرجات على مقياس إذوخارج عينتها، لبحث ا
 :للإداري باستخدام
( 11)وذلك من خلال عرض الأداة على مجموعة من المحكمين بلغ عددهم : صدق المحكمين

محكما من أعضاء هيئات التدريس في الجامعات الفلسطينية والأردنية، ممن يحملون درجة الدكتوراه 
ليه، والوضوح إالفقرات للبعد الذي تنتمي مة ءفي التخصصات ذات الصلة لتحديد مدى ملا

 . والسلامة اللغوية، وذلك بالإضافة أو الحذف أو التعديل
تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين  البحثوللتحقق من صدق البناء لأدوات : صدق البناء 

ة الفقرات والمجال من جهة، وبين الفقرات والأداة ككل من جهة أخرى، بعد تطبيقها على العين
يبين معاملات ارتباط الفقرات  (1)ومن خارج عينتها والجدول  لبحثالاستطلاعية من مجتمع ا

 .بالأبعاد
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 معاملات ارتباط الفقرات بالأبعاد(: 1)الجدول 

 الموظف الخبير الموظف الماهر الموظف النامي الموظف المبتدئ العناصر
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 القيادة

1 .626
**

 .508
**

 16 .750
**

 .683
**

 31 .694
**

 .540
**

 46 .700
**

 .696
**

 

2 .789
**

 .537
**

 17 .826
**

 .678
**

 32 .793
**

 .650
**

 47 .745
**

 .653
**

 

3 .758
**

 .628
**

 18 .807
**

 .703
**

 33 .743
**

 .609
**

 48 .722
**

 .627
**

 

 القدرات

4 .828
**

 .723
**

 19 .836
**

 .672
**

 34 .808
**

 .701
**

 49 .832
**

 .695
**

 

5 .882
**

 .786
**

 20 .832
**

 .697
**

 35 .831
**

 .754
**

 50 .849
**

 .753
**

 

6 .827
**

 .707
**

 21 .802
**

 .715
**

 36 .852
**

 .751
**

 51 .829
**

 .736
**

 

 الإبداع

7 .870
**

 .727
**

 22 .817
**

 .711
**

 37 .860
**

 .792
**

 52 .843
**

 .743
**

 

8 .856
**

 .741
**

 23 .814
**

 .712
**

 38 .866
**

 .792
**

 53 .819
**

 .726
**

 

9 .835
**

 .735
**

 24 .779
**

 .633
**

 39 .859
**

 .772
**

 54 .825
**

 .747
**

 

التكيف 

 التنظيمي

10 .826
**

 .722
**

 25 .850
**

 .751
**

 40 .853
**

 .743
**

 55 .856
**

 .748
**

 

11 .782
**

 .646
**

 26 .831
**

 .692
**

 41 .850
**

 .747
**

 56 .848
**

 .756
**

 

12 .798
**

 .678
**

 27 .766
**

 .667
**

 42 .825
**

 .761
**

 57 .837
**

 .733
**

 

 الاتصال

13 .777
**

 .632
**

 28 .804
**

 .700
**

 43 .790
**

 .630
**

 58 .774
**

 .658
**

 

14 .770
**

 .657
**

 29 .797
**

 .697
**

 44 .777
**

 .729
**

 59 .772
**

 .657
**

 

15 .795
**

 .688
**

 30 .804
**

 .717
**

 45 .803
**

 .643
**

 60 .818
**

 .707
**

 

 

قيم مصفوفة ارتباط فقرات البعد مع إلى أن جميع ( 1)تشير المعطيات الواردة في الجدول 
الدرجة الكلية للبعد دالة إحصائياً، مما يشير إلى وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين درجة كل 
فقرة مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، وهذا بالتالي يعبر عن صدق فقرات المقياس في قياس 

 .ما صيغت من أجل قياسه
 الاستبانةثبات 

استخدمت الباحثة طريقة كرو نباخ ألفا، وماكدونالد أوميجا، للتعرف على الاتساق الداخلي 
 (.2)للفقرات، كما هو موضح في الجدول 
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 معاملات الثبات لمقياس الصحة التنظيمية(: 2)الجدول 

 الأبعاد
 ()ماكدونالد أوميجا  كرونباخ ألفا

 معاملات الثبات

 810. 812. القيادة

 902. 904. القدرات

 916. 917. الإبداع

 898. 899. التكيف التنظيمي

 881. 882. الاتصال

 974. 974. (جميع الفقرات)الصحة التنظيمية 

 

قيم معاملات الثبات لأبعاد مقياس الصحة التنظيمية أن ( 2)تشير المعطيات الواردة في الجدول 
وهي قيم مرتفعة، كما بلغت قيمة معامل الثبات للدرجة الكلية ( 0.917)و( 0.812)تراوحت بين 

وهي قيمة مرتفعة، مما يدل على أن المقياس يتمتع بدرجة ( 0.974)لمقياس الصحة التنظيمية 
 .عالية من الثبات لإجراء مثل هذه الدراسة

 
 المقابلة: ثانيا  

استخدمت المقابلة الشخصية لتحقيق هدف الدراسة حول التعرف على سبل تعزيز الصحة 
 .مدير (30)التنظيمية، إذ تكونت عينة الدراسة القصدية من 

 :نتائج الدراسة
ما واقع الصحة التنظيمية للإداريين العاملين في وزارة التربية والتعليم : نتائج السؤال الأول

 لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد؟الفلسطينية، وفقا 
الصحة لواقع للإجابة عن السؤال الأول، تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

التنظيمية للإداريين العاملين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، وفقا لنظرية النضج الوظيفي 
 (.3)كما هو موضح في الجدول . يينمن وجهة نظر الإدار  لهيرسي وبلانشارد
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الصحة التنظيمية للإداريين العاملين لواقع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (: 3الجدول )
من وجهة نظر  في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، وفقا لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد

 الإداريين
 المؤشرات الرقم الأبعاد المحور

المتوسط 

 الحابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الواقع

ئ
تد

مب
 ال

ف
ظ
مو

ال
 

 القيادة

1 
استخدام النمط الرسمي في العلاقة مع الموظف 

 المبتدئ
 كبيرة 0.63 3.70

2 
نجاز العمل إتوجيه عال أثناء أداء المهمة لضمان 

 بالشكل المطلوب
 كبيرة 0.63 3.69

 متوسطة 0.72 3.63 الإدارية للقيام بتنفيذهاإبلاغ الموظف بالقرارات  3

 متوسطة 0.48 3.67 الدرجة الكلية لواقع القيادة لدى الموظف المبتدئ

 القدرات

4 
تمكين الموظف المبتدئ من إنجاز المهام الموكلة له 

 بتوفير التجهيزات اللازمة لذلك
 متوسطة 0.68 3.44

5 
اللازمة حول تزويد الموظف المبتدئ بالمعارف 

 المهارات المطلوب تنفيذها
 متوسطة 0.68 3.46

6 
التقويم المستمر لعملية تنفيذ المهارات المطلوبة من 

 الموظف المبتدئ
 متوسطة 0.67 3.41

 متوسطة 0.57 3.44 الدرجة الكلية لواقع القدرات لدى الموظف المبتدئ

 الإبداع

7 
داعمة حرص المؤسسة التعليمية على توفير بيئة 

 لإبداع الموظف المبتدئ
 متوسطة 0.71 3.27

8 
تشجع المؤسسة التعليمية الموظف الابتعاد عن 

 المواقف الجامدة المقيدة للتفكير
 متوسطة 0.66 3.31

9 
تدعم المؤسسة التعليمية الموظف في تنفيذ ما يطلب 

 منه بأسلوب متجدد
 متوسطة 0.66 3.27

 متوسطة 0.58 3.29 لدى الموظف المبتدئ الدرجة الكلية لواقع الإبداع

التكيف 

 التنظيمي

10 
توجه المؤسسة التعليمية الموظف المبتدئ نحو 

 الالتزام بالتسلسل الإداري
 متوسطة 0.72 3.47

11 
اعتماد مفاهيم المساءلة الإدارية في المؤسسة 

 التعليمية وفق الوصف الوظيفي للمهام
 متوسطة 0.65 3.37

12 
التوافق بين الأهداف الخاصة للموظف تحقيق 

 والأهداف العامة للمؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.65 3.38

 متوسطة 0.54 3.41 الدرجة الكلية لواقع التكيف التنظيمي لدى الموظف المبتدئ
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 المؤشرات الرقم الأبعاد المحور
المتوسط 

 الحابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الواقع

 الاتصال

13 
التواصل مع الموظف المبتدئ ضمن حدود الدور 

 المناط به
 متوسطة 0.65 3.37

14 
معلومات للموظف المبتدئ بما يتناسب يتوفر حجم 

 مع مستواه الوظيفي
 متوسطة 0.65 3.43

15 
التركيز على التزام الموظف المبتدئ بقنوات 

 الاتصال المعتمدة في المؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.65 3.41

 متوسطة 0.51 3.40 الدرجة الكلية لواقع الاتصال لدى الموظف المبتدئ

 متوسطة 0.44 3.44 لواقع الصحة التنظيمية للموظف المبتدئالدرجة الكلية 

ي
ام

لن
 ا
ف

ظ
مو

ال
 

 القيادة

16 
الحرص على تطوير العلاقات الإنسانية مع الموظف 

 تعزيزاً لثقته بنفسه
 كبيرة 0.66 3.96

17 
تشجيع الموظف على الانخراط في بيئة العمل لتحقيق 

 الانسجام المطلوب
 متوسطة 0.63 3.53

18 
تشرح القرارات للموظف النامي قبل تنفيذها، لزيادة 

 الانتاجية
 متوسطة 0.63 3.41

 متوسطة 0.51 3.63 الدرجة الكلية لواقع القيادة لدى الموظف النامي

 القدرات

19 
تدريب الموظف في المؤسسة التعليمية على أداء 

 المهمات المطلوبة منه بكفاءة
 متوسطة 0.65 3.43

20 
المستمر للموظف حول أداءه لمعالجة نقاط التقويم 

 الضعف
 متوسطة 0.64 3.37

21 
تحفيز الموظف النامي في المؤسسة التعليمية لرفع 

 القدرة لديه على الانجاز
 متوسطة 0.66 3.37

 متوسطة 0.54 3.39 الدرجة الكلية لواقع القدرات لدى الموظف النامي

 الإبداع

22 
الموظف على التعامل مع تشجع المؤسسة التعليمية 

 المواقف المعقدة
 متوسطة 0.64 3.35

23 
ترحب المؤسسة التعليمية بالأفكار الأصيلة للموظف 

 النامي مع دراسة امكانية تطبيقها
 متوسطة 0.66 3.30

24 
دعم تطور الموظف المبدع بالترقيات التي تتوافق مع 

 هيكلية المؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.69 3.32

 متوسطة 0.53 3.32 الدرجة الكلية لواقع الإبداع لدى الموظف النامي

 متوسطة 0.74 3.23تعزز المؤسسة التعليمية شعور الموظف بالأمان أثناء  25التكيف 
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 المؤشرات الرقم الأبعاد المحور
المتوسط 

 الحابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الواقع

 تأدية عمله التنظيمي

26 
توفر المؤسسة التعليمية بيئة تنظيمية تتسم بالمرونة 

 الادارية الهادفة
 متوسطة 0.71 3.28

27 
تشجيع مشاركة الموظف في اللجان التنظيمية داخل 

 المؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.65 3.37

 متوسطة 0.57 3.30 الدرجة الكلية لواقع التكيف التنظيمي لدى الموظف النامي

 الاتصال

28 
توفر المؤسسة التعليمية قنوات اتصال متعددة بما 

 يخدم عمل الموظف النامي
 متوسطة 0.64 3.43

29 
السعي لتوفير قدر كاف من المعلومات المطلوبة 

 لتمكين الموظف النامي من العمل
 متوسطة 0.67 3.43

30 
استخدام المؤسسة التعليمية لأنماط مختلفة من 

 الاتصال الداعم للموظف
 متوسطة 0.65 3.43

 متوسطة 0.52 3.43 الدرجة الكلية لواقع الاتصال لدى الموظف النامي

 متوسطة 0.45 3.41 الكلية لواقع الصحة التنظيمية للموظف الناميالدرجة 

هر
ما

 ال
ف

ظ
مو

ال
 

 القيادة

31 
دعم الموظف الماهر من خلال خفض السلوك 

 التوجيهي المقدم له
 متوسطة 0.61 3.64

32 
التركيز على بناء علاقات قوية تقوم على مبدأ 

 التعاون في العمل المؤسسي
 متوسطة 0.65 3.50

33 
مشاركة الموظف في عملية اتخاذ القرارات الخاصة 

 بالعمل
 متوسطة 0.62 3.34

 متوسطة 0.47 3.49 الدرجة الكلية لواقع القيادة لدى الموظف الماهر

 القدرات

34 
استثمار امكانيات الموظفين المهرة في نقل مهاراتهم 

 لبقية الموظفين العاملين معهم
 متوسطة 0.65 3.41

35 
المؤسسة التعليمية الموظف الماهر نحو توجه 

 المشاركة في الدورات التدريبية المتطورة
 متوسطة 0.67 3.36

36 
تحرص المؤسسة التعليمية على تكريم الموظفين 

 المهرة
 متوسطة 0.75 3.21

 متوسطة 0.57 3.33 الدرجة الكلية لواقع القدرات لدى الموظف الماهر

 37 الإبداع
التعليمية تبني أساليب عمل حديثة تشجع المؤسسة 

 متجددة عوضا عن الأساليب التقليدية
 متوسطة 0.69 3.31
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 المؤشرات الرقم الأبعاد المحور
المتوسط 

 الحابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الواقع

38 
تبادل الأفكار الإبداعية ضمن فريق العمل لاستنباط 

 أفكار جديدة في المؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.73 3.26

39 
تمكين الموظف الماهر المبدع في المؤسسة التعليمية 

 الوظيفي العادلمن التقدم 
 متوسطة 0.76 3.25

 متوسطة 0.63 3.27 الدرجة الكلية لواقع الإبداع لدى الموظف الماهر

التكيف 

 التنظيمي

40 
شعور الموظف الماهر بالرضا الوظيفي أثناء تأدية 

 المهام المناطة به
 متوسطة 0.75 3.26

41 
يتم تعزيز الموظف الماهر، بدعم تطوره وظيفيا 

 الهرمية الاداريةضمن 
 متوسطة 0.73 3.26

42 
حرص المؤسسة التعليمية على ترسيخ التماثل 

 التنظيمي للموظف بتعزيز روح المشاركة لديه
 متوسطة 0.69 3.28

 متوسطة 0.61 3.27 الدرجة الكلية لواقع التكيف التنظيمي لدى الموظف الماهر

 الاتصال

43 
والإدارات  يسود نظام اتصال مفتوح بين الموظف

 العليا في المؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.65 3.36

44 
دعم المشاركة في الفعاليات التنظيمية بترشيح من 

 المسؤول المباشر
 متوسطة 0.66 3.33

45 
يتلقى الموظف التغذية الراجعة من الإدارات العليا 

 بالوقت والمكان المناسبين
 متوسطة 0.67 3.33

 متوسطة 0.52 3.34 لواقع الاتصال لدى الموظف الماهرالدرجة الكلية 

 متوسطة 0.48 3.34 الدرجة الكلية لواقع الصحة التنظيمية للموظف الماهر

ير
خب

 ال
ف

ظ
مو

ال
 

 القيادة

46 
تفويض الموظف لأداء العديد من المسؤوليات 

 المناطة بالقائد لإتمامها
 متوسطة 0.65 3.61

47 
بعد مع خفض السلوك متابعة الموظف الخبير عن 

 التوجيهي المقدم من القائد
 متوسطة 0.62 3.44

48 
يتخذ الموظف الخبير بعض القرارات في المؤسسة 

 التعليمية بعد تكليفه بذلك
 متوسطة 0.63 3.34

 متوسطة 0.46 3.46 الدرجة الكلية لواقع القيادة لدى الموظف الخبير

 القدرات
49 

للموظف في تطوير مستوى استثمار المهارات العالية 

 الخدمات المقدمة في المؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.66 3.40

 متوسطة 0.69 3.30تحقيق معايير الجودة من خلال الاستخدام الأمثل  50
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 المؤشرات الرقم الأبعاد المحور
المتوسط 

 الحابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الواقع

 للموارد في المؤسسة التعليمية

51 
حرص المؤسسة التعليمية على تقدير مهارات 

 للآخرينالموظف الخبير من خلال نقل خبرته 
 متوسطة 0.67 3.31

 متوسطة 0.56 3.34 الدرجة الكلية لواقع القدرات لدى الموظف الخبير

 الإبداع

52 
دعم المواكبة العلمية بكل ما يخدم تطور الموظف في 

 المؤسسة التعليمية
 متوسطة 0.68 3.33

53 
تشجع المؤسسة التعليمية الموظف الخبير على حل 

 أساليب ابداعية متطورةالمشكلات باتباع 
 متوسطة 0.68 3.26

54 
توفير بيئة مناسبة تعمل على تحفيز التفكير خارج 

 الصندوق لدى الموظف الخبير
 متوسطة 0.71 3.23

 متوسطة 0.57 3.27 الدرجة الكلية لواقع الإبداع لدى الموظف الخبير

التكيف 

 التنظيمي

55 
الخبير من تعزز المؤسسة التعليمية تفاني الموظف 

 خلال سلم الترقيات العادل
 متوسطة 0.71 3.24

56 

تحرص المؤسسة التعليمية على استثمار قدرات 

الموظف الخبير في التكيف مع الافاق المستقبلية 

 للعمل

 متوسطة 0.71 3.30

57 
تعزيز الثقة بين الموظف الخبير والأخرين في 

 المؤسسة التعليمية بتوفير المناخ المناسب
 متوسطة 0.68 3.33

 متوسطة 0.59 3.29 الدرجة الكلية لواقع التكيف التنظيمي لدى الموظف الخبير

 الاتصال

58 
يتوفر قدر عالي من المعلومات تمكن الموظف الخبير 

 من الاتصال الفعال
 متوسطة 0.67 3.43

59 
التواصل عبر شبكات الاتصال اللامركزية للموظف 

 التعليميةالخبير في المؤسسة 
 متوسطة 0.65 3.31

60 
الحد من الحواجز الوظيفية المعقدة في المؤسسة 

 التعليمية
 متوسطة 0.65 3.23

 متوسطة 0.52 3.32 الدرجة الكلية لواقع الاتصال لدى الموظف الخبير

 متوسطة 0.46 3.34 الدرجة الكلية لواقع الصحة التنظيمية للموظف الخبير

 متوسطة 0.42 3.38 لواقع الصحة التنظيمية الكلية لدى الإداريينالدرجة الكلية 
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ـــيم أن واقـــع ( 3)يتضـــح مـــن الجـــدول  الصـــحة التنظيميـــة للإداريـــين العـــاملين فـــي وزارة التربيـــة والتعل
مــن وجهــة نظــر الإداريــين كــان بدرجــة  الفلســطينية، وفقــا لنظريــة النضــج الــوظيفي لهيرســي وبلانشــارد

وتعـزو الباحثـة ذلـك للعديـد مـن (. 0.42)وانحـراف معيـاري ( 3.38)متوسطة، بمتوسـط حسـابي بلـغ 
العوامـــل، منهـــا إتبـــاع بعـــض القـــادة لأســـاليب قياديـــة لا تـــتلاءم ومســـتوى النضـــج الـــوظيفي للعـــاملين، 

ت العمــــل والـــذي أثــــر علــــى تمكــــن وضـــعف فاعليــــة البــــرامج التدريبيـــة، والتطــــور الســــريع فـــي مجــــالا
 .الإداريين من المهارات السابقة

كمــا أن للاحــتلال الاســرائيلي الأثـــر الكبيــر فــي خنــق للحريـــات، ومصــادرة الممتلكــات، وكــذلك خلـــق 
الأزمة الاقتصادية التي القت بظلالها على قطاع التعليم ونتج عنها عدم قدرة الوزارة على إيجاد بيئة 

كيـــف والابـــداع، بـــل أصـــبح الهـــدف الأهـــم هـــو إنـــزال جـــزء مـــن الراتـــب لتغطيـــة صـــحية تقـــود إلـــى الت
الحاجات الاساسية للعاملين، وقد صادف فترة تعبئة الاستبانة الحرب علـى قطاعنـا الحبيـب والهجمـة 

 .الشرسة على الضفة الغربية، والاعتداءات على المديريات والمدارس، ومصادرة الحرية والأمان
التنظيمــي، ومــا  ئــهقســام السياســي والتنظيمــي، لشــعور الــبعض بــالظلم نتيجــة انتماكمــا أدت حالــة الان

شـــاعات حـــول أن التقـــدم الـــوظيفي للمراكـــز العليـــا مـــرتبط بالانتمـــاء التنظيمـــي للعـــاملين، إيصـــدر مـــن 
أثرت على دافعيتـه للعمـل والأبـداع، وهـذا مـا أشـار  همالأمر الذي أدى إلى حالة من فتور لدى بعض

 .(2022)وماجد  ليه تربانإ
ولعــل الهيكليــة الجديــدة التــي تــم طرحهــا مــن قبــل وزارة التربيــة والتعلــيم، والتــي أدت إلــى دمــج بعــض 
الأقســام وصــهر بعضــها الآخــر واســتحداث مســميات جديــدة، أثــرت ولــو جزئيــاً علــى شــعور الإداريــين 

ــة مــن الانتظــار والترقــ أن بعــض الأقســام لا زالــتبــالأمن الــوظيفي، كمــا  ب لمعرفــة حيثيــات فــي حال
 .المسميات الوظيفية المستحدثة

ولتقــديم صــورة واضــحة حــول الدرجــة المتوســطة لواقــع الصــحة التنظيميــة يمكــن مناقشــتها فــي ضــوء 
 :درجة النضج الوظيفي للإداريين كالتالي

 : الموظف المبتدئ
جـاء فـي المقــام الأول الموظـف المبتــدئ مـن حيــث واقـع الصــحة التنظيميـة بدرجــة متوسـطة، وتعــزو  

الباحثة الدرجة المرتفعة مقارنة بباقي الأبعاد لإدراك الإداريين بأن النمط القيـادي المسـتخدم للموظـف 
ــه أثنــاء  تأديــة المهــام المبتــدئ يحــاكي الــنمط الرســمي الــذي يــنظم العلاقــة بــه مــع التوجيــه المســتمر ل

بـــه، أمـــا حصـــول هـــذا البعـــد علـــى درجـــة متوســـطة فقـــد يرجـــع إلـــى تـــأخر إحاطـــة الموظـــف  المنوطـــة
بــالقرارات الإداريــة وقــد يكــون نقــص المعــارف لديــه ســببا فــي ذلــك، تــلاه واقــع القــدرات وقــد يرجــع ذلــك 

جـاء واقـع  لوجود قصور في توفير بعض التجهيزات والمعارف اللازمة لتمكين الموظـف المبتـدئ، ثـم
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التكيف التنظيمـي وتعـزو الباحثـة ذلـك إلـى تقـدير الإداري لضـعف معرفـة الموظـف المبتـدئ للتسلسـل 
الإداري، وخروج المساءلة الإدارية له عن سياق مهامه الوظيفية، بالإضافة لحـدوث صـعوبة التوفيـق 

ع ذلــك إلــى تجــاوز بــين أهدافــه الخاصــة وأهــداف المؤسســة التعليميــة، ثــم جــاء بُعــد الاتصــال وقــد يرجــ
أن طبيعـة المرحلـة تتطلـب منـه الرسـمية فـي العلاقـات،  إذبـه،  المنـوطالموظف المبتدئ حدود الدور 

وقد يكون لنقص المعلومات حول التسلسل الإداري سبباً فـي ذلـك، وجـاء واقـع الإبـداع أخيـراً، ويمكـن 
قطاب للطاقـــات البشـــرية تفســـير ذلـــك نتيجـــة الافتقـــار لبيئـــة تكشـــف الإبـــداع وتدعمـــه، وضـــعف الاســـت

 .  المبدعة
 : الموظف النامي

حصل واقع  إذجاء الموظف النامي بالمقام الثاني بدرجة متوسطة من حيث واقع الصحة التنظيمية، 
القيـــادة  للموظـــف النـــامي علـــى أعلـــى درجـــة، مقارنـــة ببـــاقي الأبعـــاد، وذلـــك لحـــرص القـــادة فـــي هـــذه 

بشــرحها مــع تعزيــز للعلاقــات الإنســانية لينخــرط الموظــف  المرحلــة علــى تمكــين الإداريــين مــن المهــام
إيجابيا في بيئة العمل، وقد ترجع الدرجة المتوسـطة نتيجـة لأعبـاء الملقـاة علـى القـادة التـي قـد تحـول 

وقــد يعــزى ذلــك لحصــر قنــوات الاتصــال المتاحــة  ،دون تقــديم الــدعم المطلــوب، تبعــه واقــع الاتصــال
، ونقـــص فـــي المعلومـــات التـــي تـــدعم تمكينـــه وكـــذلك قصـــور للموظـــف النـــامي ضـــمن قنـــوات محـــددة

المؤسســة التعليميــة علــى تــوفير أنمــاط اتصــال داعمــة للموظــف، تــلاه واقــع القــدرات وقــد يرجــع ذلــك 
لضــعف بــرامج التــدريب وكــذلك التقــويم، بالإضــافة إلــى الافتقــار للتحفيــز المناســب، ثــم واقــع الإبــداع 

داريــة التقليديــة والخــوف مــن التعــاطي مــع المواقــف المعقــدة ويمكــن أن يكــون ذلــك نتيجــة النمطيــة الإ
وضعف الترحيـب بالأفكـار الأصـيلة تفاديـا للمخـاطرة، وجمـود سـلم الترقيـات للموظـف المبـدع، وأخيـراً 

قصـور المؤسسـة التعليميـة فـي تـوفير بيئـة  منـة إلـى واقع بعد التكيف التنظيمي، وترجع الباحثـة ذلـك 
ـــة ـــة الإداري ـــز بالمرون ـــة داخـــل  تتمي ـــامي فـــي اللجـــان التنظيمي ـــة الداعمـــة لمشـــاركة الموظـــف الن الهادف

 .المؤسسة التعليمية
 الموظف الماهر

حصــل  إذجــاء الموظــف المــاهر بالمقــام الثالــث بدرجــة متوســطة مــن حيــث واقــع الصــحة التنظيميــة، 
لعـل ذلـك يرجـع بعاد الصحة التنظيمية و أواقع القيادة للموظف الماهر على أعلى درجة مقارنة بباقي 

لحيوية هذا البعد وأثره، في حين أن الدرجة المتوسطة قد ترجـع إلـى تمسـك القـادة بالسـلوك التـوجيهي 
المقدم للموظف الماهر، ووجود جدران عالية بين الأقسام الإدارية مما يحول دون توطيد التعاون في 

اريــة، تــلاه واقــع الاتصــال العمــل المؤسســي، وضــعف مشــاركة الموظــف المــاهر باتخــاذ القــرارات الإد
ويرجع ذلك لجمـود فـي نظـام الاتصـال مـع الإدارات العليـا، وضـعف مشـاركة الموظـف فـي الفعاليـات 
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التنظيمية وتأخر التغذية الراجعة من الإدارات العليا، ثم واقع القـدرات، ويعـزى ذلـك إلـى القصـور فـي 
تكريمه وترشيحه للمشـاركة فـي الـدورات تقدير خبرة الموظف الماهر وذلك بنقل هذه الخبرة للآخرين و 

ولعـل السـبب فـي ذلـك شـعوره بعـدم الرضـا أثنــاء  التدريبيـة المتطـورة، ثـم جـاء واقـع التكيـف التنظيمـي،
تأديــة مهامــه والقصــور فــي تعزيــز روح الانتمــاء لديــه ودعمــه وظيفيــا ضــمن الهرميــة الإداريــة، وأخيــراً 

ويعــزى ذلــك لقصــور المؤسســة التعليميــة فــي تبنــي أســاليب حديثــة ومتجــددة فــي  ;جــاء واقــع الإبــداع
العمـــل وميـــل الـــبعض لاحتكـــار الأفكـــار الإبداعيـــة وعـــدم مشـــاركتها، وشـــعور الموظـــف المـــاهر بأنـــه 

 .يستحق الأفضل بالتقدم الوظيفي العادل
 الموظف الخبير

حصـل واقـع القيـادة   إذجاء الموظف الخبير في المقام الرابع من حيث واقـع الصـحة التنظيميـة،     
بعاد الصحة التنظيمية ذلك أن القادة في المؤسسات أللموظف الخبير على أعلى درجة مقارنة بباقي 

خــرى مــع التعليميـة يحرصــون علــى تجنيــد المـوظفين الخبــراء وتخفيــف عــبء العمـل والتفــر  للمهــام الأ
تحقيــق الجــودة العاليــة وبالتــالي قلــة الأخطــاء، أمــا حصــول البعــد علــى الدرجــة المتوســطة فقــد يرجــع 
لممارسات بعـض القـادة وتشـبثهم بالمركزيـة والميـل للـنمط التـوجيهي ومركزيـة القـرار وتحييـد التفـويض 

هـــل المؤسســـة ويعـــزى ذلـــك إلـــى تجا ;للكثيـــر مـــن الصـــلاحيات للموظـــف الخبيـــر، تـــلاه واقـــع القـــدرات
التعليمية لقدرات بعض الإداريين المهرة سواء بنقلها إلى المـوظفين الآخـرين أو اسـتثمارها فـي تطـوير 
المؤسسة، وقصور في الاستخدام الأمثل للموارد المتاحـة، ثـم جـاء واقـع الاتصـال ويرجـع ذلـك لوجـود 

ال الفعـال عبـر شـبكات الحواجز الوظيفية ونقص المعلومات التـي تمكـن الموظـف الخبيـر مـن الاتصـ
الاتصــال الرســمية وغيــر الرســمية،  وتبعــه واقــع التكيــف التنظيمــي وقــد يعــزى ذلــك إلــى قصــور لــدى 
المؤسســة التعليميــة فــي تــوفير ســلم ترقيــات عــادل، واســتثمار طاقــة الموظــف الخبيــر فــي التكيــف مــع 

عف فــي اســتثمار المواكبــة التحــديات المســتقبلية، وأخيــراً جــاء واقــع الإبــداع وتفســر الباحثــة ذلــك للضــ
العلميــة بمــا يخــدم تطــور الموظــف الخبيــر والميــل لاســتخدام الأســاليب التقليديــة والتفكيــر النمطــي فــي 

 . حل المشكلات
قدحــــة )، ودراســــة 2020)لاشــــين، )، ودراســـة (2020خلــــف، )اتفقـــت هــــذه النتيجــــة مـــع دراســــة     

ة متوسـطة، فـي حـين اختلفـت مـع نتـائج جاء مسـتوى الصـحة التنظيميـة بدرجـ إذ، 2023)والعامري، 
التــي جــاءت  2021)الكحلــوت، )ودراســة  2021)عاشــور، )، ودراســة (2020أبــو حجيــر، )دراســة 

 .فقد جاءت الصحة التنظيمية بدرجة منخفضة( 2022الأنصاري، )بدرجة مرتفعة، أما دراسة 
وزارة التربيؤؤة والتعلؤؤيم  مؤؤا سؤؤبل تطؤؤوير الصؤؤحة التنظيميؤؤة للإداريؤؤين العؤؤاملين فؤؤي: السؤؤؤال الثؤؤاني

 :الفلسطينية وفقا  لنظرية النضج الوظيفي لهيرسي وبلانشارد
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 ،تــم تحليـل بيانــات المقابلـة باســتخدام النظريـة المجــذرة لسـتراوس وكــوربينللإجابـة عـن الســؤال الثـاني 
جـراءات محـددة لجمـع  كونهامن أبرز استراتيجيات البحث النوعي،  التي تعد تقـدم منهجيـة متكاملـة وا 

  مـــــن بيانـــــات الدراســـــة( مجـــــذرة)بنـــــاء نظريـــــة مؤسســـــة ل والتـــــي تهـــــدفوتحليـــــل البيانـــــات النوعيـــــة، 
(Morrison, et al., 2013: 598) تـم تحليـل البيانـات الناتجـة عـن المقـابلات، تحلـيلا  ، وعليـه

تـم ذكرهـا مـن قراءة فاحصة لكـل كلمـة وجملـة مل عوفق النظرية المجذرة بتفريغ المقابلات و ( ثيماتيا)
الترميـــز للاســـتجابات، ووضـــع الأفكـــار المتشـــابهة، وترتيبهـــا وتجميعهـــا  دواعتمـــ قبـــل مـــديري المـــدارس

تحديـــد ســـبل تعزيـــز لاســـتنباط التصـــنيفات مـــن الرمـــوز ثـــم توزيعهـــا علـــى الأنمـــاط الرئيســـة وعليـــه تـــم 
 :الصحة التنظيمية وفق مجالين كالتالي

 ونالعامل: الأول المجال
 :الأبعاد التالية يشمل هذا المجال وفق ما أسفرت عنه نتائج التحليلو  

 التدريب : البعد الأول
السبل لتعزيز الصحة التنظيمية هو تدريب العاملين بكل اتفق المشاركون في المقابلات على أن أهم 

 . المبحوثينليه استجابات إبعض ما أشارت  اوهذ ما هو ضروري لتمكين العاملين،
 (تشير إلى المبحوث: م)
 .تدريب العاملين هو الركيزة الأساسية للوصول إلى صحة تنظيمية: 2م
 .يحتاج العاملون للتدريب والتعليم المستمر وصولا للنتيجة المطلوبة: 7م
 .توفير التدريب اللازم في سلم الأولويات التي نحرص عليها ونأمل تحققها: 14م

 التجديد والمواكبة: البعد الثاني
إلـــى أهميـــة المواكبـــة والتجديـــد لضـــمان نمـــو مهنـــي ووظيفـــي يقـــود المشـــاركون فـــي المقـــابلات  أشـــار

 :العاملين لدرجة عالية من الصحة التنظيمية، وهذا بعض ما أشارت إليه استجابات المديرين
 .العالم يتغير بسرعة كبيرة ويجب تطوير قدراتنا تبعا لذلك: 11م 
 .يتقدم بأساليبه وأدواته يتقادم ويصعب الإصلاح تالياً  من لا: 16م 
 .حتى نضمن جيلًا واعياً يجب تعديل الأساليب بما يتلاءم مع قدرات العالم الحديث: 23م

 العدالة التنظيمية: البعد الثالث
 والتقيـيمضـرورة اعتمـاد الكفـاءة والقـدرة فـي التعيـين والعمـل علـى  مقابلـةتوجهت  راء المشاركين فـي ال

 :، وجاءت الاستجابات كالتاليالتوزيع العادل لأعباء العملو 
يجــب أن تســتند أســس اختيــار العــاملين إلــى المعــايير القانونيــة والأخلاقيــة حتــى تتحقــق الصــحة  :7م

 .التنظيمية
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 .لا بد من محاربة الفساد للنهوض بالصحة التنظيمية: 10م
 .الوظيفي الذي يعبر عن الصحة التنظيميةأتمنى أن تسود العدالة ليتحقق الرضا : 30م

  بيئة العمل :المجال الثاني
  :ويشمل هذا المجال وفق ما أسفرت عنه نتائج التحليل الأبعاد التالية

 بيئة العمل المادية: البعد الأول
ضــرورة أن يتــوفر فــي بيئــة العمــل جميــع الإمكانيــات اللازمــة المشــاركون فــي المقــابلات علــى  أشــار

بعــض مــا أشــارت  اوهــذلضــمان تحقيــق الأهــداف التربويــة أولًا، وصــولا للصــحة التنظيميــة المنشــودة، 
 .يرينليه استجابات المدإ
 حتى نتمكن من العطاء لا بد من توفر بيئة داعمة تتوفر فيها الأجهزة والأدوات اللازمة: 8م
 .ير بيئة جاذبة فيها كل الاحتياجات الماديةتوف: 17م
 .توفير ميزانيات لدعم بيئة المدارس وبالتالي تمكين العاملين: 4م

 بيئة التواصل الفعال: البعد الثاني
مـــديرو المـــدارس علـــى تأكيـــد أهميـــة الاتصـــال الفعـــال فـــي خلـــق بيئـــة داعمـــة معـــززة للصـــحة حـــرص 

 :التنظيمية، وقد كانت هذه بعض الاستجابات
 .إزالة الحواجز الوظيفية وصولا لاتصال جيد بين العاملين والادارة: 6م
 .توفير برامج وتقنيات تواصل أكثر جدوى توفر الوقت والجهد 29:م
نحتــــاج إلــــى كســـــر الهــــوة مــــع العـــــاملين مــــن خـــــلال تــــوفير قنــــوات اتصـــــال تتمتــــع بالشـــــفافية : 16م

 والموضوعية
 بيئة محفزة للإبداع: البعد الثالث

، المشــاركون إلــى ضــرورة تــوفير بيئــة تــدعم الابــداع، وتؤكــده; وذلــك لتتحقــق الصــحة التنظيميــةأشــار 
 :وهذه بعض استجابات المبحوثين

 .المرونة الإدارية في بيئة العمل تدعم الابداع والمبدعين: 18م
 .العمل على توفير الحوافز للعاملين لتحقيق الصحة التنظيمية: 26م
 .الصندوق في بيئة العمل تشجيع التفكير خارج 28:م

المدارس فـي عينـة المقابلـة،  يرومد قدمهاالمقترحات التي  من خلال نتائج السؤال يتضح مدى تناغم
بوجود حاجة لتعزيز الصـحة التنظيميـة  ، وذلكنتائج سؤال الاستمارة حول واقع الصحة التنظيميةمع 

كافة، الأمر الـذي يشـير إلـى ضـرورة من خلال مقترحاتهم التي استهدفت مجالات الصحة التنظيمية 
، ويمكن تلخيص المقترحـات الأخذ بهذه المقترحات، سعياً لتعزيز الصحة التنظيمية والنهوض بواقعها
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تجديـد البـرامج التدريبيـة لـتلامس احتياجـات الإداريـين العـاملين، المعززة للصحة التنظيمية مـن خـلال 
اسـتهداف الإداريـين العـاملين فـي ،  و يئـة الفلسـطينيةوتراعي في محتواها كل ما هو جديد ومناسب للب

وزارة التربيـــة والتعلـــيم بالمزيـــد مـــن الـــدورات التدريبيـــة حـــول الأنمـــاط القياديـــة المناســـبة لدرجـــة النضـــج 
تفعيـــل قنـــوات الاتصـــال المركزيـــة واللامركزيـــة، بمـــا يضـــمن صـــحة المعلومـــات ، و الـــوظيفي للموظـــف

ــة النضــج الــوظيفي للإداريــينووصــولها فــي الوقــت المحــدد بمــا يتنا دعــم تطــور ، وكــذلك ســب ومرحل
تعزيــز الشــفافية، ، و الإداريــين بتــوفير بيئــة محفــزة للأبــداع فــي جميــع مراحــل نضــج الموظــف الإداري
 .والمسألة التنظيمية وفق المسمى الوظيفي، وبما يحقق العدالة والرضا الوظيفي

 
 :التوصيات

مجال تعزيز الصحة التنظيمية وفقاً لنظرية النضج  عمل المزيد من الدراسات التطبيقية في -
 .الوظيفي لهيرسي وبلانشارد

إعادة النظر في سلم الترقيات المعمول به في وزارة التربية والتعليم، وفقاً لمعايير الجدارة  -
 .والكفاءة، ضمن هيكلية تنظيمية عادلة تتسم بالمرونة الإدارية

ية والتعليم المزيد من الاهتمام، والأخذ بمخرجات الدراسة إعطاء الواقع التنظيمي في وزارة الترب -
 .لتطوير الصحة التنظيمية وملامسة نقاط الضعف لمعالجتها وتعزيز نقاط القوة فيها

 .من والسلاممن الأ إعادة تطبيق الدراسة في ظروف سياسية، يتوفر فيها قدر عال   -
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