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الذكاء التنظيمي وعلاقته بالاندماج الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية بمدينة حائل 
Organizational Intelligence and Its Relationship to Job Engagement  

Among Public Schools Principals in Hail City

المستخلص
هدفــت الدراســة إلى التعــرف علــى: درجــة ممارســة الــذكاء التنظيمــي ومســتوى الاندمــاج الوظيفــي، والتوصــل إلى طبيعــة العلاقــة بينهمــا لــدى مديــري 
ومديرات المدارس الحكومية بمدينة حائل. كما تحققت من وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابة العينة نحو الذكاء التنظيمي 
والاندمــاج الوظيفــي تُعُــزى لمتــغيرات: الجنــس، ســنوات الخدمــة في العمــل الإداري. وقــد اُسُــتخدم المنهــج الوصفــي الارتباطــي، وطبقــت أداة الدراســة 
وهي الاستبانة على عينة قوامها 187 مديرًاً ومديرة. وتوصلت الدراسة إلى أن درجة ممارسة الذكاء التنظيمي كانت عالية جدًًا، ومستوى الاندماج 
الوظيفي كان مرتفعاًً جدًًا، وأنه توجد علاقة موجبة دالة إحصائيًًا عند مستوى  0,01بينهما. كما توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
في متوســط اســتجابة العينــة نحــو الاندمــاج الوظيفــي تُعُــزى لمتــغير الجنــس لصــالح الإناث. وبنــاءًً علــى النتائــج أوصــت الدراســة بالعمــل علــى اســتدامة 
المســتوى العــالي جــداًً لــكل مــن الــذكاء التنظيمــي والاندمــاج الوظيفــي مــن خلال عــدد مــن الآليــات اللازمــة لتعزيــز أبعادهمــا في المــدارس، وكذلــك 

اســتغلال التكامل بينهما من خلال إدارة المواهب وتطوير القيادات، وتصميم برامج تعزز مســتوى الاندماج في العمل.

Abstract

The study aimed to identify: the degree of organizational intelligence practice and the level of  job engagement, 
as well as to determine the nature of the relationship between them among public schools  principals in Hail city. 
It also verified the presence of statistically significant differences in the sample›s average responses regarding 
organizational intelligence and job engagement attributed to the variables of sex and years of experience in 
administrative work. The descriptive correlational approach was employed, and the study tool, a questionnaire, 
was applied to a sample of 187 principals (male and female). The study found that the degree of  organizational 
intelligence practice was very high, and the level of  job engagement was also very high. Additionally, a 
positive statistically significant relationship at the 0,01 level was found between them. The study also reached 
statistically significant differences in the sample’s average responses regarding job engagement attributed to 
sex variable, in favor of  female. Based on the results, the study recommended working to sustain the very high 
level of both organizational intelligence and job engagement through a number of mechanisms necessary to 
enhance their dimensions in schools, as well as exploiting the complementarity between them through talents 
management, leaders› development, and signing programs that enhance employee engagement.

الكلمات المفتاحية: الذكاء التنظيمي، الاندماج الوظيفي.

 Keywords: Organizational Intelligence, Job Engagement
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      مقدمة:
     لأن التعليــم إكــسير التنميــة؛ تؤكــد وزارة التعليــم في المملكــة 
العربيــة الســعودية - في رســالتها المعلنــة - علــى تــوفير البيئــة التعليميــة 
وفي  التنميــة.  متطلبــات  لتلبيــة  والابتــكار  الإبــداع  علــى  حفــزة 

ُ
المُ

العــالم الحديــث، وتوافــر  التي يشــهدها  المتســارعة  التطــورات  وســط 
نظــام  يواجــه  المختلفــة؛  التصنيفــات  وبــروز  الضخمــة،  البيــانات 
التعليــم الســعودي - كــغيره مــن أنظمــة التعليــم - تحــديات علــى كافــة 

والتنفيذيــة. العليــا والوســطى  الإداريــة  المســتويات 
     ويُنُــاط بالإدارة المدرســية )التنفيذيــة( المســؤولية المباشــرة عــن 
مخرجــات العمليــة التعليميــة. وفي ظــل المســتجدات الحاليــة لا ينبغــي 
لمديــر المدرســة الانعــزال؛ إذ يحتــاج إلى البحــث والتواصــل ليحصــل 
علــى الأفــكار والدعــم والتغذيــة الراجعــة والخبرة والمعرفــة اللازمــة لهــذا 
كنــه أن يــفترض أن البيروقراطيــة ســتواجه جميــع  العهــد الجديــد، ولا ميُم
التحــديات أو تُوُجــد حلــولًاً لكافــة المشــكلات، بــل أن غالبيــة حلــول 
المواقــف  نفــس  التي واجهــت  البشــرية  المــوارد  مــع  المشــاكل يجدهــا 
)أوينــز وفالســكي، 2018(. لــذا يجــب علــى مديــر المدرســة تطويــر 

ممارســاته مــن أجــل تجويــد المخرجــات.
     ويُعُــد الــذكاء التنظيمــي أحــد الســمات الهامــة لإدارة المدرســة 
في العصــر الحالي. إذ أنــه يــعين علــى ســرعة الفهــم، والقــدرة علــى 
الاستكشــاف، والاحتفــاظ بالمعلومــات والمعــارف وتحديثهــا بشــكل 
دوري، إضافــة إلى أنــه يُُســهم في الإبــداع والابتــكار التنظيمــي؛ مــن 
خلال التفــكير بشــكل عــقلاني وهــادف مــن أجــل تحقيــق التكيــف 
المتاحــة  الفــرص  واســتثمار  المشــكلات  ومواجهــة  والفهــم  والتعلــم 
الــذكاء  بأن  القــول  يمكــن  ثم  ومــن   .)2024 والغامــدي،  )عليــوه 

التنظيمــي يمنــح المدرســة سمــة تنافســية.
     إن اتسام مدير المدرسة بالذكاء التنظيمي يُُسهم في نجاحه. إذ 
يُُســاعد الإلمام بالتفاصيــل الداخليــة والخارجيــة في تحقيــق الأهــداف 
ومــن ثم النجــاح في إدارة المدرســة )الصــقير، 2020(. ويدعــم هــذا 
النجــاح وجــود التناغــم والارتبــاط الواعــي بالمدرســة، والفهــم العميــق 
للأهــداف التعليميــة، والآليــات المتعلقــة بتحقيقهــا، وهــذا ينعكــس 
 Demirtas,( إيجــاابًا علــى كفــاءة المدرســة ونقــص الهــدر التعليمــي
إدارة  في  النجــاح  أن  مفادهــا  فكــرة  إلى  يقــودنا  وهــذا   .)2018

المدرســة يرتكــز علــى مقومــات ماديــة وأخــرى معنويــة.
      ويُعُــد الاندمــاج الوظيفــي ترجمــة للتناغــم العقلــي والســلوكي 
المفهــوم  هــذا  يعكــس  إذ  بالمدرســة.  الواعــي  والارتبــاط  والعاطفــي 
الشعور بالحيوية والتفاني والاستغراق عند القيام بالعمل، كما يُُسهم 
فــزة تدفــع المــوارد البشــرية إلى الاهتمــام بأدائهــا. وقــد  في توافــر بيئــة حمُح
ظهــر بدايــةًً في ســياق العمــل غير التعليمــي قبــل ظهــوره في الســياق 
التعليمــي، ويعــود الفضــل إلى Gallup Orgnization في صياغــة 
المصطلح؛ الذي نشأ نتيجة الاهتمام برأس المال البشري والاندماج 

)Schaufeli,2013( النفســي في مجــال العمــل الأكاديمــي
مــن  الوظيفــي  والاندمــاج  التنظيمــي  الــذكاء  مــن  بات كل       

مقومــات إدارات المــدارس التي تهتــم ببنــاء قدراتهــا بشــكل فعــال. إذ 
تتمكــن مــن التكيــف مــع المتــغيرات المســتمرة مــن خلال اســتخلاص 
مــا يناســبها؛ مــع الوعــي بالســياقات التي تعمــل المدرســة في ضوئهــا 

عــلى تحقــيق أهدافــها.
        مشكلة الدراسة

المملكــة  التعليــم في  المتلاحقــة في مجــال  التطــورات        فرضــت 
ناطــة بالإدارات في كافــة 

ُ
العربيــة الســعودية تغيّــّـرًاً كــبيرًاً في الأدوار المُ

بأن  القــول  يمكــن  التنفيذيــة  الإدارة  مســتوى  وعلــى  المســتويات. 
تبلــورت  قــد  المــدارس  ومديــرات  مديــري  تمــكين  نحــو  التوجهــات 
بشــكل كامــل، وكان لذلــك انعكاســاته علــى بيئــة المــدارس وتعــدد 
تُُســهم في  تنافســية  الحاجــة إلى سمــات  العمــل، ومــن ثم  مســارات 

لأهدافهــا. المدرســة  تحقيــق 
     ويُعُــد الــذكاء التنظيمــي أحــد تلــك الســمات التنافســية. وتتبايــن 
المؤسســات التعليميــة في تلــك الســمة؛ فقــد بينــت دراســة المالكــي 
وحوالــة )2023( أن الــذكاء التنظيمــي جــاء بدرجــة متوســطة لــدى 
المشــرفات التربــويات في مكــة المكرمــة، كمــا جــاء بدرجــة عاليــة لــدى 
مديــرات مــدارس التعليــم العــام في مدينــة جــدة )عليــوه والغامــدي، 
ــان  2024(، وبدرجــة مرتفعــة لــدى مديــرات المــدارس الأهليــة بعّمّ
وأكمــان  أكمــان  دراســة  وكشــفت   .)2022 ومنصــور،  )الســالم 
)Akman& Akman, 2019( أن مســتوى الــذكاء التنظيمــي في 

المـمدارس الحكومــية في أنــقرة كان مرتفــاًعً.
     وللــذكاء التنظيمــي انعكاســاته علــى المؤسســة، فهــو يرتبــط إيجــاباًً 
بالتميــز  طــرديا  يرتبــط  )Azer, 2015(، كمــا  التنظيمــي  بالتعلــم 
2023(، كمــا  الرحيــم،  عبــد  2022؛  ومنصــور،  )الســالم  الإداري 
خلصــت دراســة محمــد )2024( أن لــه تأثيرًاً إيجابيــا علــى الإبــداع 

التنظيمــي.
     كما ويعد اندماج الموظفين في العمل سبيلًاً لاستدامة التنافسية، 
وأظهرت الدراسات التي أجريت في المدارس توافره بمستويات متفاوتة، 
ففي مدينة مكة المكرمة جاء مستواه متوسطًاً لدى معلمات المدرس 
دراســة  أظهــرت  القصيــم  منطقــة  وفي   ،)2020 )الزهــراني،  الثانويــة 
الصــقير )2020( أنــه كان مرتفعًًــا جــدُُا لــدى مديــري المــدارس، كمــا 
جاء بدرجة متوسطة لدى المشرفات التربويات في إدارة تعليم الرياض 
)الأحيدب والسبيعي، 2024(. وكان مرتفعًًا جدًًا في أوزيلانغ بتركيا 
المتحــدة  الــولايات  )Nanto and Ozan, 2020(، ونيويــورك في 
 )Misu et al., 2022( ورومانيــا ،)Jackson, 2018( الأمريكيــة
وأظهــر تقريــر Gallup Orgnization الــذي صــدر في العــام 
2024 م أن نسبة الاندماج الوظيفي في المملكة العربية السعودية - 
التي كانــت في المركــز الثــاني بالنســبة لــدول الشــرق الأوســط- تســاوي 
 Gallup Orgnization,( 28 % بارتفــاع 4 % عــن العــام الماضــي

)2024

علاقــة  المــدارس  في  أُُجريــت  التي  الدراســات  بينــت  وقــد         
)الســيد  الوظيفــي  والرضــى  بالأداء،  الإيجابيــة  الوظيفــي  الاندمــاج 
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أ.د. علي بن صالح الشايع          أ. فاطمة بنت سالم التميمي       أ. مرام بنت عثمان الخضير  

 ،)2021 عرفــان،  Misu et al., 2022؛  2020؛  وحجــازي، 
والضغــوط  التنظيمــي،  الاجتماعــي  بالصمــت  العكســية  وعلاقتــه 
2021؛  علــي،  2020؛  )الصــقير،  الوظيفــي  والــدوران  المهنيــة، 

)Skaalvik & Skaalvik, 2016

     وتأتي هــذه الدراســة لمعرفــة طبيعــة العلاقــة بين الــذكاء التنظيمــي 
والاندمــاج الوظيفــي لــدى مديــري ومديــرات المــدارس الحكوميــة في 

مدينــة حائــل.
       أسئلة الدراسة

مــا درجــة ممارســة مديــري ومديــرات المــدارس الحكوميــة بمدينــة .1	
حائــل للــذكاء التنظيمــي مــن وجهــة نظرهــم؟

متوســطات .2	 بــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات  فــروق  توجــد  هــل 
اســتجابات العينــة نحــو الــذكاء التنظيمــي تعُــزى إلى متغــرات: 

العمــل الإداري؟ ـ ســنوات الخدمــة في  الجنــس 
ومديــرات .3	 مديــري  لــدى  الوظيفــي  الاندمــاج  مســتوى  مــا 

نظرهــم؟  وجهــة  مــن  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس 
متوســطات .4	 بــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات  فــروق  توجــد  هــل 

اســتجابات العينــة نحــو الاندمــاج الوظيفــي تعُــزى إلى متغــرات: 
الجنــس، ســنوات الخدمــة في العمــل الإداري؟

التنظيمــي .5	 الــذكاء  ممارســة  درجــة  بــن  العلاقــة  طبيعــة  مــا 
ومســتوى الاندمــاج الوظيفــي لــدى مديــري ومديــرات المــدارس 

حائــل؟ بـــمدينة  الحكوميــة 
      الأهداف:

الحكوميــة .1	 المــدارس  ومديــرات  مديــري  ممارســة  درجــة  تحديــد 
مــن وجهــة نظرهــم. التنظيمــي  للــذكاء  بمدينــة حائــل 

التحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات .2	
اســتجابات العينــة نحــو الــذكاء التنظيمــي تعُــزى إلى متغــرات: 

الجنــس، ســنوات الخدمــة في العمــل الإداري.
مديــري .3	 لــدى  الوظيفــي  الاندمــاج  مســتوى  علــى  التعــرف 

نظرهــم  وجهــة  مــن  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  ومديــرات 
التحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات .4	

اســتجابات العينــة نحــو الاندمــاج الوظيفــي تعُــزى إلى متغــرات: 
الجنس، سنوات الخدمة في العمل الإداري.

التحقــق مــن وجــود علاقــة بــن درجــة ممارســة الــذكاء التنظيمــي .5	
ومســتوى الاندمــاج الوظيفــي لــدى مديــري ومديــرات المــدارس 

الحكوميــة بـــمدينة حائــل.
       الأهمية

       الأهمية النظرية
تزويــد المهتمــن بواقــع بعــض المتغــرات الحيويــة الــي تســهم في .1	

تحســن الميــزة التنافســية للمؤسســات التعليميــة. 

إثــراء المحتــوى البحثــي الســعودي بدراســة ميدانيــة تجمــع بــن .2	
متغــير الــذكاء التنظيمــي والاندمــاج الوظيفــي؛ في ظــل نــدرة 

الدراســات الــي تناولــت العلاقــة بينهمــا.
      الأهمية التطبيقية

يؤُمــل أن تــؤدي نتائــج هــذه الدراســة إلى تعزيــز جوانــب الــذكاء .1	
التنظيمــي لــدى مديــري ومديــرات المــدارس، وكذلــك اهتمــام 
مهــارات  البشــرية بصقــل  المــوارد  إدارة  التدريــب في  مســؤولي 

الفئــة المســتهدفة في هــذ الجانــب.
يُُمكــن أن تشــكل نتائــج هــذه الدراســة منطلقًــا للمهتمــن في .2	

وزارة التعليــم الســعودية ببيئــة العمــل الماديــة والمعنويــة المســاعدة 
برامــج  بإطــقا  بالمبــادرة  وذلــك  الوظيفــي،  الاندمــاج  علــى 

الســعادة الوظيفيــة للمــوارد البشــرية.
      حدود الدراسة

      الحــد الموضوعــي: تناولــت الدراســة الــذكاء التنظيمــي بأبعــاد: 
الرؤية الاستراتيجية، المصير المشترك، الرغبة في التغيير، العطاء، التناغم 
والمواءمــة، نشــر المعرفــة، ضغــط الأداء. والاندمــاج الوظيفــي بأبعــاد: 
الاندمــاج المعــرفي والاندمــاج الســلوكي والاندمــاج العاطفــي؛ إذ هــي 

الأبعــاد التي اتفقــت عليهــا أغلــب الدراســات لقيــاس المتغيريــن.
     الحد البشري: مديري ومديرات المدارس الحكومية بـمدينة حائل.

     الحد الزمني: العام الدراسي 1446هـ.
     الحد المكاني: المدارس الحكومية التابعة لمكاتب تعليم مدينة حائل.

       مصطلحات الدراسة
)Organizational Intelligence( الذكاء التنظيمي       

       عُُــّرّف بأنــه: »هــو مجمــوع القــدرات المعرفيــة والخبرات التراكميــة 
التي  المشــكلات  مــع  التعامــل  علــى  تســاعدها  والتي  الإدارة  لــدى 
الوقــت  الصائبــة في  القــرارات  اتخــاذ  مــن  المؤسســة وتمكنهــا  تواجــه 
بأنــه:  تعريفــه  تم  ص.13(. كمــا   ،2020 )زقــوت،  المناســب« 
والتصــرف  والتكيــف  الحديثــة،  المعــارف  اكتســاب  علــى  »القــدرة 
بمرونــة وإبــداع، إضافــة إلى القــدرة علــى حــل المشــكلات واســتثمار 
المــوارد الماديــة والبشــرية وتوجيههــا نحــو تحقيــق أهــداف المؤسســة« 

ص.5(.  ،2022 ومنصــور،  )الســالم 
المهــارات  بأنــه: مجموعــة  الدراســة  هــذه  إجرائيًـًـا في  ويعــّرّف       
أبعــاد نمــوذج كارل  العلميــة والعمليــة )حســب  والخبرات والمعــارف 
ألبرشــت( التي تتوافــر لــدى مديــر/ة المدرســة الحكوميــة بمدينــة حائــل، 
والتي تمكــن مــن اغتنــام الفــرص وتضمــن الاســتمرار والقــدرة علــى 
المنافســة. ويقــاس إجرائيًــًا مــن خلال اســتجابة العينــة لأداة الدراســة.

:)Job Engagement( الاندماج الوظيفي       
        عُُّرّف الاندماج الوظيفي بأنه: شعور إيجابي بالانتماء للمهنة، 
وبــذل الجهــد لــكل مــا هــو في صــالح العمــل ورفعتــه، ومــا ينتــج عــن ذلــك 
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العمــل  مــن ســلوكيات تتمثــل في: الحمــاس والتفــاني والانخــراط في 
)الأحيــدب والســبيعي، 2024(. كمــا يُعُــّرّف بأنــه: »حالــة نفســية 
التركيــز والالتــزام  مــن  فيهــا الموظــف مســتوى عــالِِ  ومعنويــة يظهــر 

والحمــاس تجــاه عملــه« )وزارة التعليــم، 1446، ص. 4(.
     ويعــّرّف إجرائيًــًا في هــذه الدراســة بأنــه: اتجــاه إيجــابي نحــو العمــل 
يوجــه مديــر/ة المدرســة الحكوميــة بمدينــة حائــل نحــو تســخير القــدرات 
المعرفيــة والســلوكية والعاطفيــة لتحقيــق أهــداف المدرســة. ويُقُــاس مــن 

خلال اســتجابة العينــة لأداة الدراســة.
الإطار النظري 

المبحث الأول: الذكاء التنظيمي
       يعــد الــذكاء التنظيمــي مــن المفاهيــم الحديثــة التي بــرزت كســمة 
تنافســية في ظــل تعقــد أنظمــة العمــل والبيــانات الضخمــة، وفيمــا يلــي 
ـسـيتم تـنـاول مفـهـوم اـلـذكاء التنظيـمـي، وأهميـتـه، وأبـعـاده، ومتطلباـتـه.

        مفهوم الذكاء التنظيمي:
القــرن  تســعينات  إلى  التنظيمــي  الــذكاء  مصطلــح  يرجــع         
العشــرين، مــع ظهــور نظــريات إدارة المعرفــة والتعلــم التنظيمــي. وقــد تم 
التعــبير عنــه لأول مــرة بشــكل واضــح في مقــال تنــاول أهميتــه كعمليــة 
وكمنتــج لـــ ماتســودا )Matsuda( والــذي نُُشــر في مؤتمــر الاقتصــاد 
العقليــة  القــدرات  أنــه مجموعــة  الــدولي بسويســرا حيــث عّرّفــه علــى 
ــد Matsuda علــى  مــا )طــه، 2022(.  وقــد أّكّ لأفــراد مؤسســة 
أن الــذكاء التنظيمــي هــو التنســيق مــا بين الــذكاء البشــري والــذكاء 
ألبرشــت  عمــل كارل  والعشــرين  الحادي  القــرن  بدايــة  ومــع  التــقني. 
)Karl Albrecht( علــى التعمــق في هــذا المفهــوم، وأكــد أن الــذكاء 
التنظيمــي يركــز علــى اســتغلال القــوى العقليــة والمواهــب في المؤسســة 
مــن أجــل تحقيــق رســالتها، وقــد نجــح كارل ألبرشــت في بنــاء نمــوذج 

للــذكاء التنظيمــي يتكــون مــن ســبعة أبعــاد )لطفــي، 2022(.
     وتتعدد تعريفات الذكاء التنظيمي فقد عرفه قرني )2016( على 
أنه القدرة الكلية للمؤسسة أفراداًً ووحدات ومنظمات على الابتكار 
التنظيمــي، والتكيــف مــع البيئــة المحيطــة، واســتغلال المعرفــة اســتغلالًاً 
أمثــل، والقــدرة علــى تــوفير قيمــة مضافــة تمنحهــا التميــز والقــدرة علــى 
التي  الضمنيــة  القــدرات الجوهريــة والمعرفــة  فهــو »مجموعــة  المنافســة. 
تمتلكهــا المؤسســة وتعمــل علــى اســتخدامها في حــل المشــكلات التي 
مــن الصعــب التعامــل معهــا« )عليــوه والغامــدي، 2024، ص.339(.

     وممــا ســبق يتضــح أن الــذكاء التنظيمــي يقــوم علــى جمــع ومعالجــة 
وتحليــل ونقــل المعلومــات المطلوبــة لدعــم عمليــة صنــع القــرار، كمــا أنــه 
يعتمــد علــى قــدرة المؤسســة علــى اســتغلال المــوارد المختلفــة المتاحــة 
التكنولوجيــة. إضافــة إلى كونــه  أو  البشــرية  أو  الماليــة  لديهــا ســواء 

يـصـف ـقـدرة المؤسـسـة عـلـى التكـيـف ـمـع بيئتـهـا.
         أهمية الذكاء التنظيمي 

التنظيمــي  الــذكاء  أهميــة  فــإن   )2023( للأشــلم  وفقــاًً        
في: تتمــثل 

يزيــد مــن المــزايا التنافســية الــي تحققهــا المؤسســات؛ وذلــك مــن .1	
خــال تمكينهــا مــن التكيــف مــع المتغــرات البيئيــة، ومــع العولمــة 

والتطــورات التكنولوجيــة المتســارعة.
يزيــد مــن مســتوى الكفــاءة ســواء علــى المســتوى الفــردي أو .2	

علــى مســتوى المؤسســة ككل.
يســاهم في تحســن الأداء التنظيمــي، كونــه يســاعد المؤسســات .3	

علــى فهــم الكثــر مــن التحــولات، وتحقيــق أقصــى اســتفادة مــن 
خــال الاســتثمار في المــوارد البشــرية. 

واســتناداً علــى مــا ســبق يمكــن القــول بأن الــذكاء التنظيمــي .4	
يُســهم في التكيف مع المســتجدات، ويزيد من الاســتفادة من 
القــدرات الفكريــة للمــوارد البشــرية، وهــذا بــدوره ينعكــس علــى 

تحســن الأداء المؤسســي. 
      أبعاد الذكاء التنظيمي:

      اســتقرت أكثــر الدراســات علــى أبعــاد نمــوذج كارل ألبرشــت 
 7 مــن  ويتكــون  م،   2002 عــام  وضعــه  الــذي  التنظيمــي  للــذكاء 
أبعــاد وهــي: الرؤيــة الاستراتيجيــة، المــصير المــشترك، الرغبــة في التغــيير، 
العطــاء، التناغــم والمواءمــة، نشــر المعرفــة، ضغــط الأداء. وفيمــا يلــي 

نبــذة مختصــرة عــن هــذه الأبعــاد:
       أوًلاً: الرؤيــة الاستراتيجيــة: الرؤيــة الاستراتيجيــة تــشير إلى 
القدرة على ما تسعى المدرسة إلى تحقيقه، ويُفُترض أن مدير المدرسة 
قــادر علــى النجــاح في ذلــك )Albrecht, 2002(. كمــا أنهــا درجــة 
الوعــي بالهــدف المنشــود والقــدرة علــى التعــبير عنــه )الأشــلم، 2023(. 
والرؤية الاستراتيجية تعني قيام المؤسسة بوضع رؤية خاصة بها توضح 
أهدافهــا وتدعــم وجودهــا، وتســاعدها علــى تنميــة الإبــداع والابتــكار. 
كمــا تــعربّر عــن قــدرة المؤسســة علــى وضــع تصــور لمســتقبلها في بيئــة 
عمــل تتســم بالتــغير والتقلــب وعــدم الاســتقرار. ويجــب أن تتســم الرؤيــة 
الاستراتيجيــة للمؤسســة بالوضــوح والبســاطة والدقــة والإيجــاز والواقعيــة 

والقابليــة للتحــول إلى خطــط وبرامــج عمــل )زقــوت، 2020(.
        ثانيــًاً: المــصير المــشترك: ويقصــد بــه ارتبــاط كل العامــلين 
بالمؤسســة؛ مــن خلال الوعــي الجمعــي بأن قــوة الجميــع تعــود إلى 
العمــل الجماعــي وروح فريــق العمــل، ومــن ثم فإنــه يهتــم بالجوانــب 
الروحيــة في حيــاة المؤسســة ويتــم مــن خلال التعــاون ونشــر التفــاؤل 
مــدى  علــى  التعــرف  ويمكــن   .)2021 )العنــزي،  الإيجــابي  والمنــاخ 
المــوارد  إدراك  بينهــا:  مــن  المؤشــرات  مــن  عــدد  خلال  مــن  توافــره 
البشــرية للمفهــوم المــشترك للنجــاح، وفهــم أدوارهــم الفرديــة، والعمــل 

 )Albrecht, 2002( الرؤيــة  لتحقيــق  تآزري  بشــكل 
       ثالثًاً: الرغبة في التغيير: إن التغيير في بيئات العمل المختلفة 
يمثــل تحــدياًً وفرصــة لخــوض تجــارب جديــدة ومــثيرة وفرصــة للتعامــل 
مــع شــيء جديــد. ويــرى النــاس في هــذه البيئــات أن الحاجــة إلى 
إعــادة اختراع نمــوذج العمــل تشــكل تحــدياًً مرحبــاًً بــه ومحفــزاًً وفرصــة 
أن  ولابــد   .)Albrecht, 2002( للنجــاح  جديــدة  طــرق  لتعلــم 
تكــون الرغبــة في التغــيير كــبيرة بمــا يكفــي لاســتيعاب أنــواع التغــييرات 
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               أ.د. علي بن صالح الشايع            أ. فاطمة بنت سالم التميمي         أ. مرام بنت عثمان الخضير  

المطلوبــة في الرؤيــة الاستراتيجيــة، وهــي مؤشــر لتكيــف المؤسســة مــع 
مختلــف التــغيرات والتحــديات المفاجئــة )الأشــلم، 2023(.

      رابعــًاً: العطــاء: يتضمــن الاســتعداد للعطــاء بمــا يتجــاوز المعيــار. 
ويــشير علمــاء النفــس التنظيمــي إلى الجهــد التقديــري باعتبــاره مقــدار 
الطاقة التي يســاهم بها أعضاء المنظمة بما يتجاوز المســتوى المتعارف 
عليــه )Albrecht, 2002(. وهــم يقومــون بالمســاهمة بشــيء أكثــر 
ممــا هــو متوقــع؛ لأنهــم يربطــون نجاحهــم بنجــاح المدرســة؛ ويكــون 

ذلــك نابعــاًً مــن إيمانهــم بقيمهــا وأهدافهــا )كامــل، 2024(.
      خامســًاً: التناغــم والمواءمــة: في المنظمــة الذكيــة يمكــن مواءمــة 
الأنظمــة علــى نطــاق واســع لتمــكين مواردهــا البشــرية مــن تحقيــق 
معظــم  علــى  القضــاء  في  مديروهــا  ينجــح  مــا  وغالبــاًً  الأهــداف. 
التناقضــات البنيويــة؛ مــن خلال تعزيــز توافــق الطاقــات الفرديــة نحــو 
الهــدف المــشترك)Albrecht, 2002(. ويــعني ذلــك توافــر عــدد مــن 
القواعد التي يلتزم بها العاملون في المؤسسة من أجل تحقيق التنسيق 
وعــدم التصــادم؛ مــن خلال ضبــط الاختلافــات والتبايــن بين مختلــف 
الإجــراءات أو المواصفــات وجعلهــا متوائمــة. ويمكــن التعــرف علــى 
مــدى توافــر هــذا البعــد مــن خلال مــدى ملاءمــة الهيــكل التنظيمــي 
بالمؤسســة مــع الرســالة، وتوافــق القواعــد والسياســات مــع أهــداف 
المؤسسة، واستخدام أدوات وأساليب تكنولوجية تساهم في تحسين 

الأداء )زقــوت، 2020(.
المــوارد  بين  المعرفــة  تشــاركية  هــي  المعرفــة:  نشــر        سادســًاً: 
البشــرية داخــل المؤسســة، وتدفقهــا بــكل الأشــكال مــن خلال قنواتهــا 
)الأشــلم، 2023(. إن نشــر المعرفــة يعتمــد علــى الاســتخدام الفعــال 

للمعرفــة والمعلومــات والبيــانات. وغالبــاًً مــا يتــم الاعتمــاد علــى المعرفــة 
المكتســبة، والخبرة العمليــة، والحكمــة، والشــعور المــشترك بالكفــاءة 
التي تتمتع بها الموارد البشرية؛ فضلًاً عن الثروة الهائلة من المعلومات 
التشــغيلية التي تتدفق عبر هيكلها كل دقيقة. ويســتحق نشــر المعرفة 
أن يُنُظَـَـر إليــه باعتبــاره اقتراحــاًً أنثروبولوجيــاًً وليــس اقتراحــاًً تقنيــاًً أو 
للمعرفــة في  الحــر  التدفــق  المعرفــة  يتضمــن نشــر  بنيــوياًً. ولابــد وأن 
مختلــف أنحــاء الثقافــة، والتــوازن الدقيــق بين الحفــاظ علــى المعلومــات 
الحساســة وتوافــر المعلومــات عنــد نقــاط الحاجــة الرئيســية، ولابــد وأن 
 Albrecht,( الدعــم والتشــجيع للأفــكار الجديــدة يتضمــن أيضــاًً 

.(2002

       ســابعًاً: ضغــط الأداء: ويقصــد بــه إدراك مــا ينبغــي إنجــازه 
وتحقيقــه وفــق أهــداف المدرســة؛ بحيــث يكــون لذلــك تأثير أعلــى 
علــى التقبــل، واعتبــاره ترجمــة لمجموعــة التوقعــات مــن أجــل تجويــد 
المخــرج التعليمــي )المالكــي وحوالــه، 2023(. كمــا يمكــن القــول بأنــه 
الصرامــة أثنــاء القيــام بالعمــل بشــكل ســليم مــن أجــل تحقيــق الغــايات 
بمــا  الجميــع الإحســاس  يمتلــك  2023(. وهنــا  المنشــودة )الأشــلم، 
تعزيــز  للمديريــن  ويمكــن  أهدافــه.  بصحــة  والإيمــان  تحقيقــه  يجــب 
ودعــم الشــعور بضغــط الأداء، ولكــن التــأثير يكــون أعظــم عندمــا 
يقبلــه الجميــع كمجموعــة مــن التوقعــات المتبادلــة النابعــة مــن الــذات 

)Albercht, 2002( المــشترك النجــاح  لتحقيــق 
       متطلبات الذكاء التنظيمي.

        توجــد العديــد مــن متطلبــات الــذكاء التنظيمــي ولعــل أبرزهــا مــا 
ذكرتــه دراســة عليــوه والغامــدي )2024( والموضحــة بالشــكل التــالي:
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 الذكاء التنظيمي وعلاقته بالاندماج الوظيفي لدى مديري
 المدارس الحكومية بمدينة حائل 

      ويوضــح الشــكل )1( أن رأس المال الفكــري الــذي يتضمــن 
المعلومــات والأفــكار والخبرات تتــم إدارتــه مــن خلال نظــام إداري 
فّعّــال للمعرفــة مــن أجــل تنظيمهــا ومشــاركتها. وبعــد تنظيــم المعرفــة 
المعرفــة  تبــادل  أجــل  مــن  الأفــراد  بين  والثقــة  العلاقــات  دور  يأتي 
يتــم  ثم  ومــن  الاجتماعــي.  المال  رأس  مــن خلال  التعــاون  وتعزيــز 
التنظيمــي  التعلــم  عمليــات  خلال  مــن  والمعرفــة  المعلومــات  تبــادل 
المســتمر، ويدعمــه في ذلــك توافــر الثقافــة التنظيميــة التي تشــجع علــى 
الابتــكار والمشــاركة. وبنــاءًً علــى تلــك الثقافــة يمكــن لمديــر المدرســة 
قيــادة التغــيير الــذي ينشــده ويشــجع المــوارد البشــرية علــى التكيــف، 
لتنظيــم  التنظيمــي؛ وذلــك  الهيــكل  يشــمل  أن  التغــيير يجــب  وهــذا 
العمــل، وتوزيــع المســؤوليات حســب المســتجدات. وتأتي أخيراًً إدارة 
الموهبــة التي ترتكــز علــى وجــود هيــكل يســمح بتحديــد الكفــاءات 
المناســبة في المواقــع التي تدفعهــا إلى الإبــداع والابتــكار. وهــذا التنظيــم 
يعكــس عمليــة متكاملــة تبــدأ مــن رأس المال الفكــري وصــولًاً إلى 
الاســتفادة القصــوى مــن المــوارد البشــرية )إدارة الموهبــة( ممــا يحقــق 

الــذكاء التنظيمــي بشــكل كامــل ومســتدام.
       تم التطرق في المبحث الأول إلى مفهوم الذكاء التنظيمي وأهميته 
وأبعــاده التي اتفقــت عليهــا أغلــب الدراســات، وكذلــك متطلباتــه. إن 
الــذكاء التنظيمــي سمــة تعكــس القــدرة علــى التكيــف مــع المتــغيرات 
بشــكل فّعّــال، وتســهم في تحــسين الأداء. ويتجلــى تأثيره في المــدارس 
مــن خلال عــدة أبعــاد، منهــا: أن المديــر المتســم بالــذكاء التنظيمــي 
يهتــم ببنــاء بيئــة عمــل متناغمــة شــفافة يتــم خلالها نشــر المعرفــة؛ ممــا 
يتيــح العمــل برؤيــة واضحــة. كمــا يمكنــه مواجهــة التحــديات وحــل 
المشــكلات بطــرق مبتكــرة، وهــذا يُُســاعد علــى التقليــل مــن الضغــوط 
رؤيتــه  فــإن  وكذلــك  الوظيفــي.  الرضــا  شــعور  في  ويُُســهم  الوظيفيــة 
الاستراتيجيــة تســاعده علــى تطويــر كل مــا مــن شــأنه دعــم التغــييرات 
التي ينشــدها. كمــا أنــه بإمكانــه تدريــب المــوارد البشــرية بمــا يُُســهم في 
تطويــر المواهــب والمهــارات، فيزيدهــم ثقــة وارتباطــاًً بالمدرســة. إن كل 

هــذا يــبني أساســاًً نموذجيــاًً للاندمــاج الوظيفــي.
       المبحث الثاني: الاندماج الوظيفي

       ظهر الاهتمام بالاندماج الوظيفي في السنوات الأخيرة لاسيما 
مع التطورات المتسارعة في جميع المجالات وخصوصًًا في مجال التعليم. 

وسيتم فيما يلي تناول مفهوم الاندماج الوظيفي، وأهميته، وأبعاده.
       مفهوم الاندماج الوظيفي:

      يُعُد مصطلح الاندماج الوظيفي من المفاهيم الحديثة نسيبًًا، إالُا 
إنه ما لبث أن أصبح ضمن اهتمامات المنظمات العالمية ذات الصلة 
ببيئــة العمــل. وقــد بــدأ مصطلــح الاندمــاج الوظيفــي في مقالــة نُُشــرت 
عــام 1990م علــى يــد kahn الــذي يُعُــتبر الأب الروحــي للمصطلــح؛ 
حيث عّرّفه بـ: التعايش الذهني والعاطفي والجســدي مع مهام العمل 
)Rani and Joshi, 2012(. ثم تــوالى الباحثــون بتعريــف المفهــوم. 
فعُُــّرّف بأنــه: حالــة نفســية تتضمــن الحيويــة، والرغبــة القويــة في اســتمرار 
العمــل، والقــدرة علــى العطــاء، والتعامــل بكفــاءة مــع متطلبــات العمــل 

)شــعبان، 2014(. كمــا عُُــّرّف بـــ: »الوعــي المتعمــد والمقصــود الــذي 
يقــوم علــى توظيــف القــدرات الذهنيــة والجســدية والمعرفيــة والوجدانيــة؛ 
للقيــام بتنفيــذ المهــام والأنشــطة والأهــداف حتى في الأوقــات الصعبــة« 

)العصيمــي، 2018، ص. 38(.
     ودمــج توســتين وآخــرون )Tosten et al., 2019( التعريــفين 
السابقين في فهمهم للاندماج الوظيفي فذكروا أن الاندماج الوظيفي 
هو: توظيف المدير نفسه لتحقيق دوره الوظيفي؛ من خلال السمات 
الجسدية والوجدانية التي تساعد على القيام بالأعمال بأقصى حيوية 
وتفانِِ، والسمات المعرفية التي تساعد على العمل بانغماس تام. ومن 
هنــا يمكــن القــول بأن الاندمــاج هــي الحالــة التي يتســم مديــر المدرســة ـــ 
بموجبها ـ بارتباط عاطفي ويقظة عقلية وحيوية جسدية تجعله يسخر 

كل قدراـتـه فيـمـا يـعـود بالنـفـع عـلـى العـمـل.
      تجدر الإشارة إلى أن مصطلح الاندماج الوظيفي ورد في بعض 
الدراســات بمصطلحــات أخــرى كالانخــراط في العمــل، الاندمــاج المــهني 
المــهني )مســتخدمة  أو الاندمــاج في العمــل، الارتبــاط الوظيفــي أو 
نفــس أبعــاد الاندمــاج الوظيفــي(، وقــد قامــت وزارة التعليــم الســعودية 
بالتمييــز بين مصطلحــي الاندمــاج الوظيفــي والارتبــاط الوظيفــي في 
دليل أصدرته العام الحالي 1446 هـ. وأغلب الدراسات اتفقت على 
مصطلــح »الاندمــاج الوظيفــي«، وكذلــك المنظمــات العالميــة اختــارت 
هــذا المصطلــح للتعــبير عــن حالــة خاصــة داخــل بيئــة العمــل، وهــو ما تم 

الاســتناد عليــه في التعــبير عــن المصطلــح في هــذه الدراســة.
      ممــا ســبق يتضــح أن مفهــوم الاندمــاج الوظيفــي يمكــن تحديــده 

إدارايًا وفــق محــكات هــي:
• اتجاه إيجابي يدفع المدير نحو استمرارية أداء العمل.	
• يتضمــن تســخير كافــة القــدرات المعرفيــة والســلوكية والعاطفيــة 	

فيمــا يعــود بالنفــع علــى العمــل.
• يســهم في اســتدامة التنافســية حــى في الأوقــات الصعبــة الــي تمــر 	

بهــا المؤسســة التعليمية.
       أهمية الاندماج الوظيفي:

       إن اتجــاه الرغبــة نحــو العمــل يجعــل المديــر يتمكــن مــن تحقيــق 
أهــداف المدرســة بشــكل أكثــر كفــاءة. فالاندمــاج الوظيفــي يســهم في 
تطور بيئة العمل؛ إذ يؤثر بشكل إيجابي على موارد العمل والاستفادة 
منهــا دون هــدر، كمــا يرســخ الاســتقلالية، وتقــديم الدعــم الاجتماعــي 

)Yerdelen & et. al., 2018( للــزملاء، ويدعــم التطويــر المــهني
       ويعــد الاندمــاج الوظيفــي دافعًًــا للمــوارد البشــرية لأداء المهــام 
الأساســية والتطوعيــة، وتحــسين النظــرة إلى العمــل، ويتعــدى ذلــك إلى 
 Znidarsic( الرغبــة في تحــسين وتطويــر الإجــراءات داخــل العمــل
التنظيمــي  النجــاح  في  يُُســهم  أنــه  كمــا   .)and Bernik, 2021
والفــردي، ويُعُــتبر حلقــة رئيســة لرضــا العميــل وليــس فقــط الحفــاظ علــى 

الموظــفين وكســب ولائهــم )عزيــز الرحمــن، 2024(.
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               أ.د. علي بن صالح الشايع            أ. فاطمة بنت سالم التميمي         أ. مرام بنت عثمان الخضير  

      ممــا ســبق يمكــن القــول أن فاعليــة مديــر المدرســة واســتثماره 
الأمثــل لمــوارد العمــل ســيزيدان مــع ارتفــاع مســتوى الاندمــاج الوظيفــي 
لديــه، وبذلــك يضمــن تحقيــق أهدافــه ونجاحــه في المســؤولية المســندة 

إليــه، ومــن هنــا تظهــر أهميــة الاندمــاج الوظيفــي.

        أبعاد الاندماج الوظيفي:
      للاندمــاج الوظيفــي عــدة أبعــاد. وقــد حــددت الدراســات هــذه 

الأبعــاد، والتي يمكــن تلخيصهــا في الشــكل التــالي:

        يعكس شكل )2( التسلسل التاريخي لأبعاد الاندماج الوظيفي 
وتطورهــا بــدءًاً مــن مقيــاس UWES الــذي بُُني عــام 2002م علــى يــد 
Schaufeli et al. والــذي كانــت أبعــاده أكثــر عموميــة في الاندمــاج 
الوظيفــي. في حين بــدت أبعــاد )May et al. 2004( أكثــر تحديــداًً 
الــذي يتــم خلالــه الاندمــاج. ثم جــاءت أبعــاد  وعمقًًــا في الجانــب 
)Soane et al., 2012( التي أعــادت صياغــة المفهــوم بشــكل أكثــر 
تــكاملًاً؛ إذ دمجــت المعــرفي بالســلوكي في العمــل وأسمــته بالفكــري، 
ثم توســعت مــن الاندمــاج الخاص بالفــرد إلى اندماجــه الاجتماعــي 
بعــد الاندمــاج الاجتماعــي. ثم  العمــل فأضافــت  بيئــة  وتفاعلــه في 
ظهــرت الأبعــاد الخاصــة بالمعلــمين والتي ظهــر فيهــا جليــاًً بعــد الاندماج 
الاجتماعــي مــع الــزملاء والــطلاب نظــرًاً لطبيعــة عملهــم، وتم تفصيلــه 
بشــكل أكبر في أبعــاد )Klassen et al (2013، في حين كانــت 
أبعاد )Phuangthucanet and et al. 2018( شبيهة بمسميات 

أبعــاد ) Soane et al. 2012( ولكنهــا كانــت خاصــة بالمعلــمين.
         أما الأبعاد المعتمدة في هذه الدراسة، فمكن إجمالها بما يلي:

       1( الاندمــاج المعــرفي: وهــو الوعــي المعــرفي مــن خلال امــتلاك 
أفــكار إيجابيــة، وإعطــاء المزيــد مــن الانتبــاه والتركيــز في العمــل؛ ليكــون 
المديــر أكثــر ففاعليــة )uok & Taormina, 2017(. ويهتــم هــذا 
البعــد بالتركيــز الــذهني عنــد أداء العمــل، ومــا يرتبــط بــه مــن مســؤوليات 
وأدوار، واســتثمار المعــارف والمهــارات الوظيفيــة وبــذل أقصــى الجهــود؛ 
لإنجــاز مهــام العمــل )Shuck et.al., 2017( كمــا ينطــوي علــى 
مــعنى التعمــق في العمــل، وعــدم القــدرة علــى الانفصــال عنــه، والبقــاء 
مــدة زمنيــة طويلــة في إدارة المدرســة لإنجــاز العمــل دون الشــعور بالملــل 
أو التذمر منه )عرفان، 2021(. وهذا يعني أن مدير المدرسة نادرًاً ما 

يتشتت أثناء العمل لما يشعر به من متعة، وينغمس في العمل بتقديم 
أفضــل مــا لديــه بشــكل يجعلــه قــد لا يشــعر بمــرور الوقــت.

     2( الاندمــاج الســلوكي: وهــو معيــار لارتفــاع الطاقــة وللقــدرة 
على التحمل خلال أداء العمل )Lui and et al., 2016(.  ويعني 
بــذل المزيــد مــن الجهــد بصــورة مقصــودة لإتمــام المهــام، مهمــا كانــت 
تلــك المهــام صعبــة )Kuok &Taormina,2017(. كمــا يمكــن القــول بأن 
المديــر يقــوم بجهــود إضافيــة أكثــر ممــا هــو متوقــع منــه لتحــسين العمــل 
وتطويــره دون أن يُطُلــب منــه ذلــك )Shuck et.al., 2017(. ويــعني 
ذلــك أن مديــر المدرســة ســيبذل المزيــد مــن الجهــد قــد يتجــاوز مــا هــو 
متوقــع، وبشــكل تطوعــي دون أن يُطُلــب منــه ذلــك، حتى لــو كان 

لســاعات طويلــة في مقابــل إنجــاز العمــل وتحقيــق أهــداف المدرســة.
     3( الاندمــاج العاطفــي: يــشير إلى الإحســاس بالاعتــزاز والقــوة 
أثنــاء تأديــة العمــل، وينبــع مــن الدافعيــة والالتــزام الشــديد  النفســية 
بالعمــل )Lui and et al., 2016(. ويُعُــّرّف بأنــه تنظيــم المشــاعر 
في العمــل، فيشــعر المديــر بالحمــاس والتحــدي عنــد القيــام بالأنشــطة 
والمهــام، كمــا يشــعر بالفخــر عنــد أدائهــا وعنــد تحقيــق الأهــداف التي 
 )Kuok &Taormina,2017( تحقيقهــا  إلى  المدرســة  تســعى 
العمــل  اتجاهاتــه نحــو  المدرســة بأن  ذلــك عنــد مديــر  ويمكــن ترجمــة 
إيجابيــة، وانتمــاؤه عــالِِ، وأنــه يــرى عملــه يحمــل الكــثير مــن المعــاني 

الهادفــة التي ترفــع الحمــاس لديــه.
     تم الحديــث في المبحــث الثــاني عــن الاندمــاج الوظيفــي مفهومــه 
وأهميتــه وأبعــاده. وبنــاءًً عليــه يمكــن القــول بأن الاندمــاج الوظيفــي يُعُــد 
عــاملًاً رئيســاًً في تحقيــق النجــاح المؤسســي. فهــو لا ينعكــس علــى 
المديــر فحســب وإنمــا علــى جميــع المــوارد البشــرية التي يُُشــرف عليهــا.  
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 الذكاء التنظيمي وعلاقته بالاندماج الوظيفي لدى مديري
 المدارس الحكومية بمدينة حائل 

يمنــح الاندمــاج الوظيفــي المديــر قــدرة علــى التركيــز والتفــكير والتحليــل، 
والالتــزام الشــخصي بمتطلبــات الإدارة والإحســاس بالمســؤولية تجــاه 

المدرســة؛ إلى جانــب إلهام جميــع المســتويات في المدرســة.
       الإطار الميداني

      يتضمــن هــذا الإطــار جميــع الإجــراءات المنهجيــة التي اتبعــت 
للحصول على نتائج الدراســة. إذ تم عرض منهج الدراســة، وتحديد 
وكيفيــة  البيــانات،  جمــع  في  المســتخدمة  والأداة  الدراســة،  مجتمــع 
التأكــد مــن خصائصهــا الســيكومترية، وفيمــا يلــي عــرض مفّصّــل 

المنهجيــة: للإجــراءات 
     أوًلاً: منهــج الدراســة: انطلقــت الدراســة مــن فلســفة مــا بعــد 
ويتــم  محــددة،  أبعــاد  في  الظاهــرة  تختــزل  الفلســفة  وهــذه  الوضعيــة. 
الباحــث، ومــن  بعيــدًًا عــن منظــور  ملاحظتهــا وقياســها بموضوعيــة 
ثم فــإن المدخــل المناســب للحصــول علــى نتائــج هــذه الدراســة هــو 
المدخــل الكمــي مــن خلال مقاييــس رقميــة )كريســويل، 2019(. أمــا 
المنهــج المســتخدم للتوصــل لطبيعــة العلاقــة بين متــغيري الدراســة فهــو 

المنهج الوصفي الارتباطي. لأنه المنهج الذي يهدف إلى التحقق من 
وجــود علاقــة بين متغيريــن، وتبيــان طبيعتهــا ومــدى قوتهــا إن وجــدت 

.)2016 )العســاف، 
    ثانًيًــا: مجتمــع الدراســة: يتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع مديــري 
ومديــرات المــدارس الحكوميــة التابعــة لمكاتــب التعليــم بمدينــة حائــل 
بمراحلهــا الــثلاث: الابتدائيــة والمتوســطة والثانويــة، والبالــغ عددهــم حتى 

نهايــة العــام 1445هـــ )355( مديــرًاً ومديــرة.
       ثالًثًا: عينة الدراسة:

• العينــة 	 تكونــت  الاســتبانة(:  تقنــن  )عينــة  الأوليــة  العينــة 
الاستطلاعية التي تم التأكد من صدق وثبات الاستبانة الحالية 
بالتطبيــق عليهــا مــن 35 مديــر ومديــرة مــن مديــري ومديــرات 

المــدارس بمدينــة حائــل.
• العينة الأساســية: تم اختيار عينة عشــوائية بســيطة قوامها 187 	

مديــراً ومديــرة، ويوضــح الجــدول التــالي توضيــح العينــة حســب 
المتغــرات الديموغرافيــة: 

        رابعــًاً/ أداة الدراســـــــــــة: لجمــع البيــانات اللازمــة للإجابــة 
عــن أســئلة الدراســة الحاليــة؛ تم اســتخدام الاســتبانة كأداة. وقــد تم 
التنظيمــي  الــذكاء  الــواردة في مقاييــس  بناؤهــا مــن خلال الأبعــاد 
في  ورد  مــا  علــى  اعتمــادًًا  مواءمتهــا  وتمــت  الوظيفــي  والاندمــاج 

الســابقة. الدراســات 
      وقــد تكّوّنــت الاســتبانة التي تم إعدادهــا للدراســة الحاليــة مــن 

قــسمين:
• الأول: عــن البيــانات الديموغرافيــة: الجنــس، ســنوات الخدمــة 	

في العمــل الإداري.
• الثاني: لقياس متغيرات الدراسة ويتضمن محورين:	

 Karl Albercht( الذكاء التنظيمي؛ متضمنًًا أبعاد مقياس )أ      
2002) وعدد العبارات 36 عبارة.

 May and( الاندمــاج الوظيفــي؛ متضمنــا أبعــاد مقيــاس )ب    
et al. (2004 وعــدد العبــارات 12 عبــارة.

       الخصائص السيكومترية للأداة:  
/ الصـــــــــــــدق:        أولًاا

 )Face Validity(: الصدق الظاهري       
      تم عرض الاستبانة على عدد من المحكمين الخبراء والمتخصصين 
علــى  ســاعد  مــا  المحكمــون  قــدم  وقــد  التربويــة،  القيــادة  مجــال  في 
إخراجهــا بصــورة جيــدة، حيــث حظيــت عبــارات الاســتبانة علــى 

نســب اتفــاق أعلــى مــن 80 % مــن المحكــمين.
 Internal( الداخلــي  الارتباطــي  الاتســاق  صــدق     

:)Consistency

      تم التحقــق مــن صــدق الاســتبانة عــن طريــق صــدق الاتســاق 
 Pearson بيرســون  ارتبــاط  معامــل  باســتخدام  وذلــك  الداخلــي 
الارتبــاط  معــاملات  حســاب  في   Correlation Coefficient
للتأكــد  إليــه، وذلــك  المنتميــة  البعــد  عبــارة ودرجــة  بين درجــة كل 
مــن مــدى تماســك وتجانــس عبــارات كل بعــد فيمــا بينهــا، فكانــت 

معــاملات الارتبــاط كمــا هــي موضحــة بالجــدول التــالي:
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جميعهــا  الارتبــاط  معــاملات  أن   )2( جــدول  مــن  يتضــح        
معــاملات ارتبــاط موجبــة ودالــة إحصائيــاًً عنــد مســتوى 0.01 وهــو 
مــا يؤكــد اتســاق وتجانــس عبــارات كل بعــد فيمــا بينهــا وتماســكها مــع 

بعضهــا البعــض.

     تم كذلــك التأكــد مــن تماســك وتجانــس الأبعــاد الفرعيــة في كل 
محــور مــن محــوري الاســتبانة فيمــا بينهمــا بحســاب معــاملات الارتبــاط 
البعــد  إليــه  المنتمــي  للمحــور  الكليــة  بعــد والدرجــة  بين درجــة كل 

فكانــت معــاملات الارتبــاط كمــا هــي موضحــة بالجــدول التــالي:

       يتضــح مــن الجــدول الســابق أن معــاملات الارتبــاط جميعهــا 
معــاملات ارتبــاط موجبــة ودالــة إحصائيــاًً عنــد مســتوى 0.01 وهــو 
مــا يؤكــد اتســاق وتجانــس أبعــاد كل محــور فيمــا بينهــا وتماســكها مــع 

بعضهــا البعــض.

        ثانًيًا/ الثبـــــــات:
     تم التحقق من ثبات درجات محاور الاستبانة الحالية  وأبعادها 
 Alpha Cronbach الفرعية باستخدام معامل ثبات ألفا كرونباخ

هـو موضـحـة بالججـدول الـتـالي: فكاـنـت مـعـاملات الثـبـات كـمـا ـ
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 الذكاء التنظيمي وعلاقته بالاندماج الوظيفي لدى مديري
 المدارس الحكومية بمدينة حائل 

مــن جــدول )4( أن لمحاور وأبعــاد الاســتبانة الحاليــة       يتضــح 
معــاملات ثبــات مرتفعــة ومقبولــة إحصائيــاً؛ً وممــا ســبق يتضــح أن 
للاســتبانة مؤشــرات إحصائيــة جيــدة )الصــدق، الثبــات( ويتأكــد مــن 

ذــلك صلاحــية اــستخدامها في الدراــسة الحالــية.
        نتائج الدراسة ومناقشتها:

        أوًلاً: نتائج إجابة السؤال الأول:

       نّصّ السؤال الأول على: »ما درجة ممارسة مديري ومديرات 
المدارس الحكومية بمدينة حائل للذكاء التنظيمي من وجهة نظرهم؟«.

      للإجابة عن هذا الســؤال تم حســاب المتوســطات والانحرافات 
المعياريــة لاســتجابات أفــراد العينــة لــكل بعــد مــن أبعــاد متــغير الــذكاء 

التنظيمــي، فكانــت النتائــج كمــا يلــي:
        البعد الأول: الرؤية الاستراتيجية:

       يتضــح مــن جــدول )5( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
المــدارس الحكوميــة بمدينــة حائــل للــذكاء التنظيمــي فيمــا يتعلــق بالرؤيــة 
الاستراتيجيــة متحققــة بدرجــة كــبيرة جــداًً، حيــث يمكــن تفــسير ذلــك 
مــن  خبراتهــم  وزيادة  والمديــرات،  المديريــن  بتأهيــل  الــوزارة  باهتمــام 
خلال الــدورات التدريبيــة وورش العمــل، وتعمــل علــى تــوفير الدعــم 
المادي والمعنــوي، وهــو مــا مكنهــم مــن ممارســة الــذكاء التنظيمــي في 
بعــد الرؤيــة الاستراتيجيــة بشــكل أفضــل، واتفقــت النتيجــة مــع دراســة 
الأشــلم  دراســة  مــع  اختلفــت  بينمــا   .)2024( والغامــدي  عليــوه 
التي   )2021( العنــزي  ودراســة   )2023( قــرني  ودراســة   )2023(

بينــت أن بعــد الرؤيــة الاستراتيجيــة جــاء بدرجــة متوســطة.

      وجــاء في الترتيــب الأول العبــارة »اتخــاذ القــرارات اللازمــة لتحقيــق 
أهــداف الرؤيــة«، حيــث يرجــع ذلــك إلى وضــوح الرؤيــة الاستراتيجيــة ممــا 
يمكــن المديــر/ة مــن اتخــاذ القــرارات التي تتوافــق معهــا وتحققهــا، بالإضافــة 
إلى وجــود إحســاس قــوي بالمســؤولية والالتــزام لــدى المديريــن بضــرورة 
تنفيــذ متطلبــات الرؤيــة الاستراتيجيــة. وفي الترتيــب الأخير )علــى الرغــم 
أنهــا جــاءت بدرجــة كــبيرة جــدا مــن وجهــة نظــر أفــراد العينــة، وهــذا 
ينطبــق علــى كل مــا يــرد لاحقــاًً( جــاءت العبــارة »تحليــل واقــع البيئــة 
الداخليــة والخارجيــة للمدرســة« ويمكــن تفــسير ذلــك بانشــغال المديــر/ة 
بالأعمال الإدارية الروتينية، وتركيزهم على المهام اليومية العاجلة، وتعدد 

قـت المخـصـص للتحلـيـل. المـسـؤوليات؛ مممـا يقـلـل ـمـن الوـ
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         البعد الثاني: المصير المشترك:

      يتضــح مــن جــدول )6( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
يتعلــق  فيمــا  التنظيمــي  للــذكاء  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس 
بالمــصير المــشترك متحققــة بدرجــة كــبيرة جــداًً، ويمكــن تفــسير ذلــك 
مــع  تتوافــق  المديريــن والمديــرات يعملــون ضمــن رؤيــة واضحــة  بأن 
السياســات التعليميــة الوطنيــة وهــو مــا يعــزز الشــعور بالمــصير المــشترك 
لتحقيــق  المعلــمين  مــع  المــشترك  العمــل  أهميــة  إدراكهــم  إلى  إضافــة 
الأهــداف الاستراتيجيــة للمدرســة. واتفقــت نتيجــة الدراســة الحاليــة 
مع دراســة عليوه والغامدي )2024( والأشــلم )2023(. واختلفت 
مــع دراســة قــرني )2016( ودراســة العنــزي )2021( التي بينــت أن 

بعــد المــصير المــشترك جــاء بدرجــة متوســطة.
     وجاء في الترتيب الأول العبارة »دعم العمل الجماعي داخل البيئة 

المدرسية« ويرجع ذلك إلى إدراك المدير/ة أن العمل الجماعي له دور 
هــام في تحــسين الأداء المدرســي وتحقيــق الأهــداف التعليميــة، حيــث 
يســهم العمــل الجماعــي في توزيــع المهــام بشــكل أفضــل، والاســتفادة 
مــن نقــاط القــوة لــدى كل عضــو مــن أعضــاء الفريــق، إضافــة إلى وجــود 
رؤيــة مشتركــة تتطلــب تعــاون الجميــع مــن أجــل تحقيقهــا. وفي الترتيــب 
الأخير العبــارة »دعــم التوجــه المــشترك نحــو تحقيــق هــدف المدرســة« 
وربمــا يرجــع ذلــك إلى أنــه في بعــض الأحيــان قــد تنتشــر ثقافــة العمــل 
الفــردي بــدلًاً مــن العمــل الجماعــي وهــو مــا يقلــل التركيــز علــى الهــدف 
المــشترك، كمــا أنــه قــد يكــون اهنــاك جوانــب أخــرى أكثــر إلحاحــاًً في 

حـدة الههـدف.  سـة؛ مممـا يقـلـل ـمـن التركـيـز عـلـى وـ المدرـ
       البعد الثالث: الرغبة في التغيير:

     يتضــح مــن جــدول )7( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
يتعلــق  فيمــا  التنظيمــي  للــذكاء  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس 
بالرغبــة في التغــيير متحققــة بدرجــة كــبيرة جــداًً، ويرجــع ذلــك إلى 
وعــي المديــر/ة بأهميــة التغــيير ودوره في تحــسين أداء المدرســة، إضافــة 
البيئــة  وتطويــر   2030 رؤيــة  تحقيــق  التغــيير في  أهميــة  إدراكهــم  إلى 
المدرســية لتتوافــق مــع معــايير الجــودة العالميــة، واتفقــت النتيجــة مــع 
دراســة  مــع  اختلفــت  بينمــا   .)2024( والغامــدي  عليــوه  دراســة 
الأشــلم )2023( ودراســة قــرني )2016( ودراســة العنــزي )2021( 

التي جــاء فيهــا بعــد الرغبــة في التغــيير متوســطاًً.
       وجــاء في الترتيــب الأول العبــارة »التعامــل مــع المســتجدات 

بأن  المديــر/ة  وعــي  إلى  ذلــك  ويرجــع  والنجــاح«  للتعلــم  كفرصــة 
النجــاح  تحقيــق  مــن  رئيســياًً  جــزءًً  يعــد  المســتجدات  مــع  التكيــف 
والإداري.  التعليمــي  الأداء  التميــز في  ولــه دور في تحقيــق  المــهني، 
وفي الترتيــب الأخير جــاءت العبــارة »تحديــد آليــات إجرائيــة لمواجهــة 
التحــديات في البيئــة المدرســية« ويرجــع ذلــك إلى أن المهــام اليوميــة 
التي يواجههــا المديــرون قــد تجعلهــم يركــزون علــى مواجهــة التحــديات 
إجرائيــة  آليــات  لوضــع  وقــت  تخصيــص  مــن  بــدلا  فــوري  بشــكل 
تكــون  قــد  المدرســة  تواجــه  التي  التحــديات  وأن  خاصــة  مفّصّلــة، 

ـضع آلــيات ثابــتة لمواجهتــها. مــتغيرة ومعــقدة وبالــتالي يصــعب وـ
      البعد الرابع: العطاء:
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    يتضــح مــن جــدول )8( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
يتعلــق  فيمــا  التنظيمــي  للــذكاء  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس 
إدراك  إلى  ذلــك  ويرجــع  جــداًً.  بدرجــة كــبيرة  متحققــة  بالعطــاء 
المديــر/ة لأهميــة العطــاء كوســيلة لتعزيــز العلاقــات الإيجابيــة بين المــوارد 
البشــرية، وهــو أحــد القيــم التربويــة التي تركــز عليهــا المــدارس مــن أجــل 
تعزيــز التعــاون والعمــل الجماعــي. اتفقــت النتيجــة مــع نتيجــة دراســة 
الأشــلم  دراســة  مــع  اختلفــت  بينمــا   .)2024( والغامــدي  عليــوه 
)2023( ودراسة قرني )2016( ودراسة العنزي )2021( التي جاء 

فيهــا بعــد العطــاء متوســطاًً.
في  الحســنة  القــدوة  »تمثيــل  العبــارة  الأول  الترتيــب  في  وجــاء       

الممارســات«، ويرجــع ذلــك إلى إدراك المديــر/ة أنهــم يعــدون رمــوز قياديــة 
في المــدارس وأن ممارســاتهم تعكــس معــايير الســلوك المــهني والأخلاقــي 
الذي يجب أن يتبعه المعلم/ـة والطالب/ـة، كما يعتقدون أن ذلك يحّفّز 
الالتــزام بتوجيهاتهــم وتنفيذهــا لتحقيــق أهــداف المدرســة. وفي الترتيــب 
الأخير جاءت العبارة »العمل التطوعي الذي يتجاوز المتعارف عليه« 
حيــث قــد يجــد بعــض المديريــن صعوبــة في تنفيــذ الأعمــال التطوعيــة التي 
تتجاوز ما هو متعارف عليه كونها تتطلب وقت وجهد إضافي، إضافة 
إلى احتمــالات عــدم توافــر المــوارد الماليــة وهــو مــا يجعــل مــن الصعــب 

تنظـيـم ودـعـم الأنـشـطة التطوعـيـة غير المتـعـارف عليـهـا.
       البعد الخامس: التناغم والمواءمة:

    يتضــح مــن جــدول )9( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
يتعلــق  فيمــا  التنظيمــي  للــذكاء  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس 
بالتناغــم والمواءمــة متحققــة بدرجــة كــبيرة جــداًً، ويمكــن تفــسير ذلــك 
حيــث  والتكامــل،  بالتعــاون  تتميــز  حائــل  المدرســية في  البيئــة  بأن 
إضافــة  للمدرســة،  العــام  الأداء  تحــسين  أهميتــه في  المديــر/ة  يــدرك 
إلى وعيهــم بأنــه يســهم في تحقيــق التــوازن في كل جوانــب العمليــة 
التعليميــة حيــث يــشترك الجميــع في الأهــداف وفي المهــام. بالإضافــة 
إلى وضــوح الرؤيــة المدرســية وهــو مــا يجعــل مــن الســهل توجيــه الجهــود 
نحــو تحقيقهــا مــن كل الأطــراف. واتفقــت نتائــج الدراســة الحاليــة مــع 
نتائــج دراســة عليــوه والغامــدي )2024( والأشــلم )2023(. بينمــا 
اختلفــت مــع دراســات قــرني )2016( العنــزي )2021( التي جــاء 

فيهــا بعــد التناغــم والمواءمــة متوســطاًً.

      وجاء في الترتيب الأول العبارة »تقسيم المهام والمسؤوليات في 
ضــوء الدليــل التنظيمــي« ويمكــن تفــسير ذلــك بأن الدليــل التنظيمــي 
يعتبر المرجع في تقسيم المهام وتحديد المسؤوليات في المدارس، وذلك 
يضمــن تحديــد الأدوار بشــكل دقيــق ويســاهم في تحقيــق التناغــم في 
البيئــة المدرســية، كمــا أن تحديــد المهــام والمســؤوليات بوضــوح يقلــل 
مــن التداخــل في تنفيــذ المهــام ويزيــد مــن التنســيق بين المــوارد البشــرية. 
وفي الترتيــب الأخير العبــارة »ســرعة الاســتجابة للتــغيرات المطلوبــة 
في العمــل المدرســي« حيــث قــد يواجــه بعــض المديريــن صعوبــة في 
الاســتجابة الســريعة للتــغيرات؛ نظــراًً لوجــود تحــديات تتعلــق بتوافــر 
المــوارد أو القــدرة التكيــف مــع هــذه التــغيرات بشــكل فــوري، إضافــة 

إلى احتمــالات مقاومــة التغــيير.
       البعد السادس: نشر المعرفة:
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    يتضــح مــن جــدول )10( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
المــدارس الحكوميــة بمدينــة حائــل للــذكاء التنظيمــي فيمــا يتعلــق بنشــر 
بوعــي  ذلــك  تفــسير  ويمكــن  جــداًً.  بدرجــة كــبيرة  متحققــة  المعرفــة 
إلى  إضافــة  وآمــن،  مناســب  بشــكل  المعرفــة  إدارة  بأهميــة  المديــر/ة 
التعليميــة  المنصــات  مثــل  المعرفــة  نشــر  أدوات  تــوفير  بأن  إدراكهــم 
ــن مــن الوصــول للمعرفــة بشــكل ســريع، وأن  والكتــب وغيرهــا تمّكّ
وحــل  التحــديات  مواجهــة  يدعــم  الخبرات  تبــادل  علــى  التشــجيع 
عليــوة  دراســة  مــع  الحاليــة  الدراســة  نتائــج  واتفقــت  المشــكلات. 
والغامــدي )2024(. بينمــا اختلفــت مــع دراســة الأشــلم )2023( 
ودراســة قــرني )2016( ودراســة العنــزي )2021( التي جــاء فيهــا بعــد 

نشــر المعرفــة متوســطاًً.
الدقيــق  التــوازن   « العبــارة  الأول  الترتيــب  في  وجــاء         

بين الحفــاظ علــى المعلومــات الحساســة، وتوافــر المعلومــات عنــد 
الحاجــة«؛ إذ يــدرك المديــرون أن المعلومــات الحساســة تعــد مــن 
يعــد  عليهــا  والحفــاظ  بحــذر،  معهــا  التعامــل  يجــب  التي  الأمــور 
أولويــة قصــوى مــن أجــل الحفــاظ علــى ثقــة المجتمــع، وفي نفــس 
الوقــت يدركــون وجــود ضــرورة أن تكــون بعــض هــذه المعلومــات 
متاحــة بشــكل ســريع لمــن يحتــاج لها، وبالتــالي يحرصــون علــى تــوفير 
آليــات تمكــن مــن الوصــول لهــذه المعلومــات في الوقــت المناســب. 
وفي الترتيــب الأخير العبــارة »تــبني ثقافــة تنظيميــة لإدارة المعرفــة« 
حيــث يمكــن أن تواجــه عمليــة تــبني ثقافــة تنظيميــة لإدارة المعرفــة 
يتطلــب  الثقافــة  هــذه  مثــل  تــبني  وأن  خاصــة  للتغــيير،  مقاومــة 

بأهميتهــا. وتوعيــة  مســتمر  تدريــب 
      البعد السابع: ضغط الأداء:

      يتضــح مــن جــدول )11( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
يتعلــق  فيمــا  التنظيمــي  للــذكاء  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس 
بضغــط الأداء متحققــة بدرجــة كــبيرة جــدا. وهــذا يعكــس مــا يبذلــه 
المديــر/ة مــن جهــود كــبيرة للتعامــل مــع ضغــوط الأداء، وذلــك مــن 
خلال وضــع الأهــداف الواضحــة ومعــايير الأداء التي تســاعد علــى 
التركيــز علــى النتائــج المرجــوة. واتفقــت هــذه النتيجــة مــع نتائــج دراســة 
العنــزي  ودراســة   )2023( الأشــلم  و   )2024( والغامــدي  عليــوه 
)2021(. واختلفــت مــع دراســة قــرني )2016( التي جــاء فيهــا بعــد 

ضغــط الأداء متوســطاًً.
العبــارة »تحــسين الأداء في ضــوء  الترتيــب الأول        وجــاء في 
نتائــج التقييــم« حيــث يــرى المديــرون أن نتائــج التقييــم تعــد مرشــد 

مهــم لتحديــد المجالات التي تحتــاج إلى تحــسين، إضافــة إلى إدراكهــم 
القــرارات التي  أن الاعتمــاد علــى نتائــج التقييــم يســاهم في تجنــب 
ترتكــز علــى الآراء الشــخصية. وفي الترتيــب الأخير العبــارة »تحديــد 
معــايير الأداء المتوقــع« وقــد يرجــع ذلــك أن بعــض المديريــن يــرون أن 
تواجــد معــايير دقيقــة وثابتــة للأداء يتســبب في زيادة الضغــط علــى 
المعلــمين خاصــة في حــال كانــت هــذه المعــايير غير قابلــة للتحقيــق 

بــشكل واقــعي.
      ومجمــل مــا تم التوصــل إليــه مــن نتائــج في إجابــة الســؤال الأول 
للبحــث الحالي والمتعلــق بدرجــة ممارســة الــذكاء التنظيمــي في المــدارس 
الحكوميــة بمدينــة حائــل مــن وجهــة نظــر مديــري ومديــرات المدرســة 

يمكــن تلخيصــه في الجــدول التــالي:
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     ويتضــح مــن جــدول )12( أن درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
المــدارس الحكوميــة بمدينــة حائــل للــذكاء التنظيمــي متحققــة بدرجــة كــبيرة 
جــداًً مــن وجهــة نظرهــم. وهــو مــا يوضــح أن المديــر/ة لديهــم القــدرة علــى 
تطبيــق الــذكاء التنظيمــي بشــكل فعــال، مــن خلال القــدرة علــى تطويــر 
الخطط الاستراتيجية التي تحقق الأهداف التعليمية بوضوح والقدرة على 
توجيــه الجهــود لتحقيــق الأهــداف، إضافــة إلى وعــي المديــر/ة بأهميــة إدارة 
المــوارد ســواء الوقــت أو المــوارد البشــرية والماديــة بشــكل كــفء وتوزيــع المهــام 
بالشــكل الــذي يضمــن تحــسين الأداء، وإدراكهــم بأن العمــل الجماعــي 
يســاهم في تحقيق الأهداف المدرســية بشــكل أســرع. وتتفق هذه النتيجة 
 Akman&( دراســة  ومــع   ،)2024( والغامــدي  عليــوه  دراســة  مــع 
Akman 2019(. بينمــا تختلــف مــع دراســة الأشــلم )2023( ودراســة 
العنــزي )2021( ودراســة قــرني )2016( والتي جــاء فيهــا مســتوى الــذكاء 
 )Lubang-Bornillo 2021( التنظيمي بدرجة متوسطة، ومع دراسة

لـة. جـة مقبوـ جـاء بدرـ لـذكاء التنظيـمـي ـ والتي بيـنـت أن مـسـتوى اـ
         ثانيًاً: نتائج إجابة السؤال الثاني:

       نــّصّ الســؤال الثــاني علــى: »هــل توجــد فــروق ذات دلالــة 
ممارســة  درجــة  حــول  العينــة  اســتجابات  متوســط  في  إحصائيــة 
الــذكاء التنظيمــي تُعُــزى إلى متــغيرات )الجنــس، ســنوات الخدمــة 

في العمــل الإداري(؟«.

        بالنسبة لمتغير الجنس:
       تم استخدام اختبار »ت« للمجموعات المستقلة في الكشف 
عــن دلالــة الفــروق في اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول درجــة 
ممارســة الــذكاء التنظيمــي والراجعــة لاخــتلاف الجنــس )ذكــور، أناث( 

فكانــت النتائــج كمــا يلــي:
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         يتضح من جدول )13( أنه لا توجد فروق دالة إحصائياًً في 
اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول درجــة ممارســة الــذكاء التنظيمــي 
بالمــدارس الحكوميــة بمدينــة حائــل ترجــع لاخــتلاف الجنــس. ويمكــن 
تفــسير ذلــك بأن كلا مــن المديريــن والمديــرات يتلقــون نفــس التدريــب 
المــهني الــذي يســاهم في تعزيــز المهــارات التنظيميــة والإداريــة، وهــو 
الــذكاء  تطبيــق  متماثلــة في  يســتخدمون استراتيجيــات  مــا يجعلهــم 
فــرص  توفــر  حائــل  في  المدرســية  البيئــة  أن  إلى  إضافــة  التنظيمــي 
متســاوية للجميــع، كمــا أنــه غالبــا مــا يتشــابه المديــرون والمديــرات 
في المهــام الإداريــة وبالتــالي لا يكــون هنــاك فــروق في كيفيــة تنفيــذ 

Lubang-  )2021( دراســة  مــع  النتيجــة  واتفقــت  المهــام.  هــذه 
Bornillo ودراســة العنــزي )2021( والتي بينــت عــدم وجــود فــروق 

في مســتوى الــذكاء التنظيمــي وفــق الجنــس.
        بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في العمل الإداري:

        تم استخدام اختبار »ت« للمجموعات المستقلة في الكشف 
عــن دلالــة الفــروق في اســتجابات أفــراد العينــة حــول درجــة ممارســة 
العمــل  في  الخدمــة  ســنوات  والراجعــة لاخــتلاف  التنظيمــي  الــذكاء 

الإداري فكانــت النتائــج كمــا يلــي:

       يتضــح مــن جــدول )14( أنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصائيــاًً 
في اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول درجــة ممارســة الــذكاء التنظيمــي 
بالمــدارس الحكوميــة بمدينــة حائــل ترجــع لاخــتلاف ســنوات الخدمــة في 
العمــل الإداري. ويمكــن تفــسير ذلــك بأن ممارســات الــذكاء التنظيمــي في 
المدارس تعتمد بشكل أكبر على السمات الشخصية والتدريب والتطوير 
المهني ووعي المديرين والمديرات بهذه الممارسات أكثر من الاعتماد على 
عامل ســنوات الخدمة.  وقد اتفقت النتيجة مع دراســة عليوه والغامدي 
)2024( ودراســة )Akman& Akman )2019 والتي بينــت عــدم 

وجــود فــروق في مســتوى الــذكاء التنظيمــي تبعــاًً لســنوات الخدمــة.

       ثالثًاً: نتائج السؤال الثالث:
       نّصّ السؤال الثالث على: »ما مستوى الاندماج الوظيفي لدى 
مديري ومديرات المدارس الحكومية بمدينة حائل من وجهة نظرهم؟«.

      للإجابــة عــن هــذا الســؤال تم حســاب المتوســطات والانحرافــات 
المعياريــة لاســتجابات أفــراد العينــة لــكل بعــد مــن أبعــاد متــغير الاندمــاج 

الوظيفــي، فكانــت النتائــج كمــا يلــي:
        البعد الأول: الاندماج المعرفي:
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 الذكاء التنظيمي وعلاقته بالاندماج الوظيفي لدى مديري
 المدارس الحكومية بمدينة حائل 

     يتضــح مــن جــدول )15( أن مســتوى الاندمــاج الوظيفــي لــدى 
يتعلــق  فيمــا  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس  ومديــرات  مديــري 
بالتــزام  ذلــك  تفــسير  مرتفعًًــا جــدًًا. ويمكــن  المعــرفي كان  بالاندمــاج 
مديــري ومديــرات المــدارس نحــو المدرســة بتأديــة العمــل علــى أفضــل 
صــورة مــن خلال اســتحضار جميــع المعلومــات، والعمــل علــى التركيــز 
عليهــا والاســتفادة منهــا بطــرق تشــاركية ممتعــة دون الاهتمــام بعامــل 
بالوقت أحياناً؛ً إذ يكون التركيز على الهدف وتحقيقه بجودة وكفاءة.

     اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسات الأحيدب والسبيعي )2024( 
 Nanto (and Ozan 2020(و )والزهــراني )2020( والصــقير )2020
و)Misu et al. 2022( التي كان فيها مستوى الاندماج المعرفي مرتفعًًا.

     وجــاء في الترتيــب الأول العبــارة »أفكــر كــثيرًاً في تقــديم أفضــل مــا 
لــدّيّ مــن أجــل تحقيــق أهــداف المدرســة« ويمكــن تفــسير ذلــك بحــرص 
مديــري ومديــرات المــدارس علــى تقــديم أفضــل مــا لديهــم، ومعرفتهــم 
العميقة بالأهداف، وإيمانهم برسالة التعليم وضرورة تحقيقها من أجل 
التنميــة، وهــذا يــدل علــى حســن تقديــر القيــادات باختيارهــم لمنصــب 
مديــر/ة مدرســة. كمــا جــاء في الترتيــب الأخير العبــارة »أركــز بشــدة، 
ونادرًاً مــا يتشــتت انتباهــي أثنــاء أدائــي لعملــي«، ويمكــن تفــسير ذلــك 
بســبب كثــرة المهــام العمليــة التي يُطُالــب بهــا مديــر/ة المدرســة، ونقــص 

الــكادر الإداري الداعــم.
       البعد الثاني: الاندماج العاطفي:

    يتضــح مــن جــدول )16( أن مســتوى الاندمــاج الوظيفــي لــدى 
يتعلــق  فيمــا  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس  ومديــرات  مديــري 
بالاندمــاج العاطفــي كان مرتفعًًــا جــدًًا. ويمكــن تفــسير ذلــك بوجــود 
دافعيــة ذاتيــة مصدرهــا مــا يحملــه مديــري ومديــرات المــدارس مــن قيــم 

ــسامية للتعلــيم، وتحفــيز القــيادات التعليمــية العلــيا لهـهم.
     وقد اتفقت نتيجة الدراسة مع نتيجة دراسات الصقير )2020( 
و)Misu et al. 2022( و)Nanto and Ozan 2020(. بينمــا 
اختلفت مع دراسة الأحيدب والسبيعي )2024( والزهراني )2020( 

التي جاء فيها مســتوى الاندماج العاطفي متوســطًاً.

      وجاء في الترتيب الأول العبارة »أشعر بإحساس قوي بالانتماء 
إلى عملــي«، ويمكــن تفــسير ذلــك بوجــود شــعور وجــداني عميــق لــدى 
مديــر/ة المدرســة نحــو العمــل يجعلهــم يعــتبرون أنفســهم جــزء هــام في 
المدرســة، وينعكــس ذلــك في رغيتهــم في تقــديم أفضــل مــا لديهــم. 
وقــد جــاء في الترتيــب الأخير العبــارة »أشــعر بالإيجابيــة تجــاه العمــل«، 
ويمكــن تفــسير ذلــك بأن التوجــه الــذهني الإيجــابي نحــو العمــل يتأثــر 
بالتغيرات المتسارعة الحادثة في مجال التعليم، وأن بيئة العمل التعليمي 

عمومًًــا تتســم بالغمــوض وعــدم اليــقين.
        البعد الثالث: الاندماج السلوكي:

    يتضــح مــن جــدول )17( أن مســتوى الاندمــاج الوظيفــي لــدى 
يتعلــق  فيمــا  حائــل  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس  ومديــرات  مديــري 
بالاندمــاج الســلوكي كان مرتفعًًــا جــداًً. ويمكــن أن يُعُــزى ذلــك إلى 
وجــود درجــة مــن الــولاء لــدى مديــر/ة المدرســة يجعلهــم يتجــاوزون 
المطلــوب أو المتوقــع منهــم، وإخلاصهــم لمدراســهم بشــكل جعلهــم 

يعملــون بشــكل مســتمر بغيــة إنجــاح المدرســة وتعزيــز قدراتهــا، وهــذا 
يعطيهــم طاقــة وحيويــة لبــذل الكــثير مــن الجهــود.

نتائــج دراستي الصــقير )2020(  النتيجــة مــع  اتفقــت هــذه        
و)Nanto and Ozan 2020(. بينمــا اختلفــت مــع نتائــج دراستي 
فيهــا  التي كان   )2020( والزهــراني   )2024( والســبيعي  الأحيــدب 
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مســتوى الاندمــاج الســلوكي متوســطًاً.
       وجــاء في الترتيــب الأول العبــارة »أبــذل الكــثير مــن الجهــد في 
المدرســة« ويمكــن تفــسير ذلــك بأن العمــل التعليمــي يشــهد تحــولات 
زادت مــن المهــام والمســؤوليات علــى مديــر/ة المدرســة. وفي الترتيــب 
الأخير العبــارة »أكــون علــى اســتعداد لبــذل جهــد إضــافي دون أن 
يطلــب مني«، ويمكــن تفــسير ذلــك بأن مديــر/ة المدرســة يستشــعرون 

المســؤولية نحــو إنجــاز أعمالهــم المتعــددة؛ ممــا يدفعهــم إلى بــذل جهــود 
إضافيــة مــن أجلهــا، حتى لــو لم يُطُلــب منهــم ذلــك.

        ومجمــل مــا تم التوصــل إليــه مــن نتائــج في إجابــة الســؤال 
الثالــث والمتعلــق بمســتوى الاندمــاج الوظيفــي لــدى مديــري ومديــرات 
المــدارس الحكوميــة بمدينــة حائــل مــن وجهــة نظرهــم يمكــن تلخيصــه 

في الجــدول التــالي:

       يتضــح مــن جــدول )18( أن مســتوى الاندمــاج الوظيفــي 
حائــل كان  بمدينــة  الحكوميــة  المــدارس  ومديــرات  مديــري  لــدى 
مرتفعًًــا جــداًً مــن وجهــة نظرهــم. ويمكــن أن تُعُــزى هــذه النتيجــة إلى 
التناغــم العقلــي والســلوكي لمديــري ومديــرات المــدارس مــن خلال 
الآليــات  إليهــا، واختيــار  التي يســعون  العميــق للأهــداف  فهمهــم 
المناســبة لتنفيذهــا، وكذلــك ارتباطهــم العاطفــي الواعــي بالمــدارس 
وموازنتهــم بين تلــك الجوانــب، وهــذا يُعُــد ترجمــة لإيمانهــم العميــق 

الســامية. التعليــم  برســالة 
     رابعًاً: نتائج إجابة السؤال الرابع:

     نــص الســؤال الرابــع علــى: »هــل توجــد فــروق ذات دلالــة 
إحصائيــة في متوســط اســتجابات العينــة حــول مســتوى الاندمــاج 
الوظيفــي تُعُــزى إلى متــغيرات )الجنــس، ســنوات الخدمــة في العمــل 

الإداري(؟«.
      بالنسبة لمتغير الجنس:

       تم استخدام اختبار »ت« للمجموعات المستقلة في الكشف 
عــن دلالــة الفــروق في اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول مســتوى 
النتائــج  الاندمــاج الوظيفــي والراجعــة لاخــتلاف الجنــس، فكانــت 

كمــا يلــي:

    يتضــح مــن جــدول )19( أنــه توجــد فــروق دالــة إحصائيــاًً عنــد 
مســتوى 0.05 في اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول مســتوى 
الاندمــاج الوظيفــي بمــدارس مدينــة حائــل ترجــع لاخــتلاف متــغير 
الجنــس لصــالح الإناث، ماعــدا بعــد الاندمــاج المعــرفي فقــد كانــت 
الفــروق غير دالــة إحصائيــاًً. بالنســبة للاندمــاج المعــرفي فــإن وجــود 
مصــدر واحــد تســتمد منــه إدارات المــدارس معلوماتهــا يجعلهــا تتماثــل 

في الاندمــاج المعــرفي فلا فــرق في ذلــك بين إدارات مــدارس البــنين 
العاطفــي والســلوكي فيمكــن أن  أمــا بالنســبة للاندمــاج  والبنــات. 
يُعُــزى تفــوق الإناث إلى الارتبــاط العاطفــي – غالبًًــا – بالمهنــة؛ ممــا 
ينعكــس عليهــن بحــب العمــل والشــعور بالرضــا والاندمــاج الســلوكي.
 Nanto and 2020( تتفــق هــذه النتيجــة مــع نتائــج دراســة      
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 الذكاء التنظيمي وعلاقته بالاندماج الوظيفي لدى مديري
 المدارس الحكومية بمدينة حائل 

Ozan، بينمــا تختلــف مــع نتائــج دراســة كل مــن علــي )2021( و
Jackson (2018( التي لم تتوصــل إلى فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 

تبعًًــا لمتــغير الجنــس.
       بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في العمل الإداري:

       تم استخدام اختبار »ت« للمجموعات المستقلة في الكشف 
عــن دلالــة الفــروق في اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول مســتوى 
الاندمــاج الوظيفــي والراجعــة لاخــتلاف ســنوات الخدمــة في العمــل 

الإداري فكانــت النتائــج كمــا هــي موضحــة في الجــدول التــالي:

فــروق دالــة إحصائيــاًً  أنــه لا توجــد      يتضــح مــن جــدول )20( 
في اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول مســتوى الاندمــاج الوظيفــي 
بمــدارس مدينــة حائــل ترجــع لاخــتلاف ســنوات الخدمــة في العمــل 
الإداري. ويمكــن تفــسير ذلــك بأن العمــل الإداري في المــدارس متشــابه 
ومتقــارب في أغلــب المــدارس؛ وذلــك لأن إدارات المــدارس تعمــل وفــق 
ثقافــة تنظيميــة مشتركــة مســتمدة مــن مصــدر واحــد وفي مجتمــع واحــد؛ 

يـد ـمـن الاندـمـاج بـغـض النـظـر ـعـن ـعـدد ـسـنوات الخدـمـة. مممـا يزـ
     تتفــق نتيجــة الدراســة مــع نتائــج دراســة كل مــن الزهــراني )2020( 
و)Jackson ,2018(، بينمــا تختلــف عــن نتيجــة دراســة )2020 
دلالــة  ذات  فــروق  وجــود  أظهــرت  التي   )Nanto and Ozan

إحصائيــة تبعًًــا لمتــغير الأقدميــة في العمــل.

       خامسًاً: نتائج السؤال الخامس: 
      نــّصّ الســؤال الخامــس علــى: »مــا طبيعــة العلاقــة بين درجــة 
مديــري  لــدى  الوظيفــي  والاندمــاج  التنظيمــي  الــذكاء  ممارســة 

بـــمدينة حائــل؟«. ومديــرات المــدارس الحكوميــة 
     للكشــف عــن دلالــة العلاقــة بين طبيعــة العلاقــة بين درجــة 
مديــري  لــدى  الوظيفــي  والاندمــاج  التنظيمــي  الــذكاء  ممارســة 
ومديــرات المــدارس الحكوميــة بـــمدينة حائــل، تم اســتخدام معامــل 
عــن  الكشــف  في   Pearson Correlation بيرســون  ارتبــاط 
طبيعــة العلاقــة فكانــت معــاملات الارتبــاط كمــا هــي موضحــة في 

التــالي: الجــدول 
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               أ.د. علي بن صالح الشايع            أ. فاطمة بنت سالم التميمي         أ. مرام بنت عثمان الخضير  

      يتضــح مــن جــدول )21( أنــه توجــد علاقــات موجبــة دالــة 
إحصائيــاًً عنــد مســتوى 0.01 بين درجــة ممارســة الــذكاء التنظيمــي 
الحكوميــة  المــدارس  ومديــرات  مديــري  لــدى  الوظيفــي  والاندمــاج 
الدرجــات  بين  الارتبــاط  معامــل  قيمــة  وبلغــت  حائــل.  بـــمدينة 
الكليــة للــذكاء التنظيمــي والاندمــاج الوظيفــي 0.703. وهــو مــا 
يؤكــد وجــود الارتبــاط الطــردي بين درجــة ممارســة مديــري ومديــرات 
والاندمــاج  التنظيمــي  للــذكاء  حائــل  بـــمدينة  الحكوميــة  المــدارس 
الــذكاء التنظيمــي تــؤدي إلى  الوظيفــي لديهــم، وأن زيادة ممارســة 
تحســن الاندمــاج الوظيفــي. إلا أن هــذه العلاقــة الطرديــة ليســت 
قويــة جــدًً؛ وهــذا ينقلنــا إلى فكــرة أن الــذكاء التنظيمــي قــد يــؤدي 
المديــر/ة  مــن  الوظيفــي حــال وجــود رغبــة حقيقيــة  الاندمــاج  إلى 
المشــاعر  علــى  أســلفنا  الاندمــاج كمــا  مــعنى  ينطــوي  إذ  بالأخير، 
والاتجاهــات النفســية نحــو المهنــة. ومــن هنــا يمكــن القــول إن الــذكاء 
التنظيمــي يؤثــر في الاندمــاج الوظيفــي لكنــه ليــس العامــل الرئيــس، 

ويمكــن أن تتوســط عوامــل أخــرى في العلاقــة بينهمــا.
        التوصيــات:

الــذكاء  ممارســة  درجــة  أن  عــن  الدراســة  نتائــج  أســفرت        
أيضًًــا  الوظيفــي كان  والاندمــاج  جــدًًا،  التنظيمــي كانــت كــبيرة 
بمســتوى مرتفــع جــدًًا، وأن هنــاك علاقــة ارتباطيــة بينهمــا، وعلــى 

يلــي: بمــا  الدراســة  توصــي  ذلــك 
     1( العمــل علــى اســتدامة الدرجــة العاليــة جــدًًا مــن ممارســة 

الــذكاء التنظيمــي، بتعزيــز مــا يلــي:
الرؤيــة الاستراتيجيــة: مــن خلال تدريــب المديــر/ة علــى       أ( 
القــوة والضعــف في  تحليــل الوضــع الحالي للمدرســة وتقييــم نقــاط 
الخطــط  وضــع  علــى كيفيــة  تدريبهــم  إلى  إضافــة  المدرســية،  البيئــة 
مــع  التكيــف  علــى  والقــدرة  بالمرونــة  تتســم  التي  الاستراتيجيــة 
المحــرز في  التقــدم  المعلــمين علــى  التي تحــدث. وإطلاع  التغــييرات 

الرؤيــة. تنفيــذ 
     ب( المــصير المــشترك: وذلــك بالتواصــل الفّعّــال بين أعضــاء 
المدرســة، وقيــام المديــر/ة ببنــاء حــوار فعــال حــول الأهــداف المشتركــة 
والتحــديات،  الفــرص  تناقــش  التي  الدوريــة  الاجتماعــات  وعقــد 
والعمــل علــى إيجــاد ثقافــة مدرســية تشــجع علــى التعــاون والعمــل 

الجماعــي بــدلا مــن التنافــس الفــردي.
     ج( الرغبــة في التغــيير: مــن خلال قيــام المديــر/ة بشــرح أســباب 
وإبــرازه  آلياتــه،  وتوضيــح  لــه  المحتملــة  الفوائــد  وتوضيــح  التغــيير 
البشــرية في  المــوارد  كفرصــة للتطويــر، والعمــل علــى إشــراك جميــع 

القــرار التي تتعلــق بالتغــيير. عمليــات اتخــاذ 
     د( ثقافــة العطــاء: وذلــك بتحفيــز المديــر/ة ليكــون نموذجــاًً 
حيــاًً للعطــاء والتطــوع، والعمــل علــى التقديــر العــلني لــكل مــن يقــدم 

للمســاعدة أو يســهم في تحــسين البيئــة المدرســية.
     هـــ( التناغــم والمواءمــة: وذلــك بتــوفير قنــوات مفتوحــة للتبــادل 

المســتمر للمعلومــات بين المــوارد البشــرية؛ مــن أجــل مناقشــة وكيفيــة 
الاســتجابة للمســتجدات والتوصــل إلى حلــول متوافقــة.

     و( نشــر المعرفــة: مــن خلال توافــر ثقافــة تنظيميــة لإدارة المعرفــة 
في المدرســة، وتنظيــم ورش العمــل التي تركــز علــى تبــادل المعرفــة في 
مختلــف المجالات، وتشــجيع المعلــمين علــى إنتــاج ومشــاركة المحتــوى 

التعليمــي.
    ز( التعامــل مــع ضغــط الأداء: وذلــك بقيــام المديــر/ة بتحديــد 
أو  الاجتماعــات  خلال  مــن  واضــح  بشــكل  الأداء  معــايير 
الإعلانات، والعمــل التــوازن بين أهــداف المدرســة وأهــداف المــوارد 

بداخلهــا. البشــرية 
      2( العمــل علــى اســتدامة المســتوى العــالي جــدًًا للاندمــاج 

الوظيفــي، بتعزيــز أبعــاده في المــدارس؛ وذلــك مــن خلال:
      أ( التركيــز علــى التدريــب والتطويــر المعــرفي: بتنظيــم برامــج 
تدريبيــة مســتمرة تُُســهم في رفــع الكفــاءة الذاتيــة للمــوارد البشــرية، 
أثنــاء  التشــتت  تقليــل  مــن  يُُســهم  بمــا  المدرســة  مديــر/ة  ودعــم 
والاســتفادة  الموثوقــة،  المعلومــات  مصــادر  إلى  والوصــول  العمــل، 
مــن التطبيقــات الحديثــة والــذكاء الاصطناعــي في التطــور المعــرفي.

     ب( تعزيــز الجانــب العاطفــي للاندمــاج الوظيفــي: مــن خلال 
أنشــطة جماعيــة لتعزيــز العلاقــات ونشــر روح الفريــق؛ بمــا يُُســهم في 

الشــعور الإيجــابي نحــو بيئــة العمــل.
     جـــ( الاهتمــام بالجانــب الســلوكي: بتــوفير بيئــة عمــل صحيــة 
البرامــج  وتعزيــز  العمــل،  مــكان  تصميــم  تحــسين  مثــل:  ومريحــة، 

الصحيــة.
والــذكاء  الوظيفــي  الاندمــاج  بين  التكامــل  اســتغلال   )3    
العينــة،  مــدارس  في  جــدًًا  عــالِِ  بشــكل  لتوافرهمــا  نظــرًًا  التنظيمــي 

خلال: ــمن  وذــلك 
تطويــر  علــى  التركيــز  القيــادات:  وتطويــر  المواهــب  إدارة  أ(       
التنظيمــي  الــذكاء  مــن  عــالٍٍ  لتحقيــق مســتوى  الإداريــة  القيــادات 

البشــرية. المــوارد  اندمــاج  يدعــم 
     ب( تصميــم برامــج مخصصــة لتلبيــة احتياجــات المــوارد البشــرية 
داخــل المــدارس بمــا يتناســب مــع دورهــا؛ ممــا يعــزز مســتوى الاندمــاج 

والارتبــاط بالعمل.
        المراجــع

الأشلم، خالد عياد. )2023(. مستوى الذكاء التنظيمي لدى قيادات 
نمــوذج كارل  التربيــة بجامعــة مصراتــه في ضــوء  كليــة 
ألبيرشت وعلاقته بالأداء الإداري. المجلة العلمية لكلية 

التربيــة، )21(، 335-327.
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