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إهداء

ه. ل ل ا الحبيب رحمه  إلى روح والدي 

ه. ل ل ا إلى روح أخي وزوجي رحمهما 

التي كانت دعواتهللا تملللئ قلللبي يبة  حب ال  إلى والدتي 

العمللل فللي ة   بالمل و السكينة و تشللجعني علللى مواصللل

ة. ل الرسا

لتللان شللاركت ل ا بيسان، و جولن  إبنتي  بي  قل  إلى فلذات 

يل لتللذل القوي و المل  الدافع  ا  ت ن  بوقتهن وراحتهن، و كا

الصعاب.

المهجر. الوطن و  إلى إخواني و أخواتي في 

إلى أصدقائي في كل مكان.

. بها ين  مل عا نجاح وال ل ا إلى أصحاب مدرسة 
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 تقديرشكر و

 الحمد ل رب العالمين والصلة والسلم على رسلولة الميلن، سليدنا محمللد وعللى

آله وصحبه أجمعين. 

 بعد أن انتهيت من كتابة هذه الرسالة فإنه يسعدني أن أتقدم بجزيللل الشللكر وعظيللم

المتنان إلى:-

ّيملة  الدكتورة خوله الشخشير المشرفة على هذه الدراسة لما قدمته من توجيهللات ق

 ساعدتني في تطوير هذا البحث مما زاد من دافعيتي للعمل والستمتاع بله. وللم تبخللل علليّ

بوقتها وبمعارفها لنجاز رسالتي هذه.

 كما وأتقدم بالشكر والعرفان إلى عضوي اللجنللة المشللرفة الللدكتورة أجنللس حنانيللا

 معلمتي وقدوتي التي تركت آثارها وبصللماتها عللى أسللاليب عمللي ومنهلج تفكيلري. وإلللى

 الدكتور أحمد فهيم جبر لما أسداه لي من توجيهات وأفكار وملحظات كان لهللا الثللر البللالغ

 في إتمام هذه الرسالة بالشكل الذي هي عليه. كمللا وإننللي أتللوجه بعظيللم الشللكر إلللى جميللع

 أساتذتي في كلية التربية لغناء معرفتي التربوية مما كان للله بللالغ الثللر فللي تطللوير أدائي

وزيادة الخبرة العملية لدي.

  لوالدتي ولخواني وأخواتي للدعم والعون اللذين وفراهيركما وأتقدم بالشكر والتقد

 لي. وإلى قرة عيني ومهجة قلبي بيسان وجولن تلكما الزهرتين اللللتين لللم تفارقللاني طيلللة

كتابة الرسالة. 

وأتوجه بخالص الشكر والتقدير للخوين مصطفي ومحمود سالم لتشجيعهم لي.

 و كل الشكر للمعلمة شروق جلد التي ساعدتني في طباعة هذه الرسالة. و الستاذ

 عدلي خليلة للمساعدة لي في تنسيق الرسالة. وإلللى السللتاذ مللاهر ملحللم وسلللوى النجللار

ًا. وإلى نائبة المديرة دام العز عبد ا لتشللجيعها لللي وكللذلك صللديقتي  لتدقيقهما البحث لغوي

سهير عدوي و ليلى مهنا. 

 وأخيرا أتقدم بالشكر الجزيل لجميع مللن سللاهم فللي إخللراج هللذه الرسللالة إلللى حيللز

 الوجود.
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الخلصة

 واقع ممارســة المــدير المبتــدئ والمــدير الخــبير لبعــاد القيــادة الفعالــة فــي المــدارس

الثانوية الحكومية في محافظة رام اللة والبيرة من وجهة نظر المعلمين.

 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على السلوك القيادي الممارس في المدارس الثانويــة

 الحكومية في محافظة رام ا والبيرة كما يراه المعلمون, والتعرف على مدى ممارسة المدير

 المبتدئ والمدير الخبير لبعاد القيــادة الفعالــة فــي هــذه المــدارس. وبيــان أثــر متغيــر الجنــس,

 والمؤهل العلمي, والخبرة لدى المعلم علــى ممارســة المــدير المبتــدئ والمــدير الخــبير لبعــاد

 القيادة الفعالة. والتعرف على الفــرق فــي ممارســة أبعــاد القيــادة الفعالــة لــدى المــدير المبتــدئ

والمدير الخبير. 

استخدم المنهج الوصفي (كمي وكيفي ) في هذه الدراسة 

حاولت هذه الدراسة الجابة على السؤال الرئيس التي:

 ما واقع ممارسة المدير الخبير و المدير المبتدئ لبعــاد القيـادة الفعّالـة فــي المـدارس

الثانوية الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين ؟

وتفرع عن هذا السؤال السئلة التية: 

 ما مدى ممارسة المدير المبتدئ لبعاد القيادة الفعالة في المدارس الثانويــة الحكوميــة.1

 فــي محافظــة رام اــ والــبيرة مــن وجهــة نظــر المعلميــن حســب متغيــر المؤهــل العلمــي

والجنس والخبرة ؟

 ما مدى ممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة فــي المــدارس الثانويــة الحكوميــة.2

 فــي محافظــة رام اــ والــبيرة مــن وجهــة نظــر المعلميــن حســب متغيــر المؤهــل العلمــي

والجنس والخبرة ؟

 مـا الفــرق بيـن ممارســة المــدير المبتـدئ والمـدير الخــبير لبعـاد القيــادة الفعّالــة فـي.3

المدارس الثانوية الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟
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 وللجابة عن أسئلة الدراسة تــم اختيــار عينــة الدراســة بالطريقــة الطبقيــة  العشــوائية

 22 مدرسـة مـديرها مبتـدئ  و 20 مدرســة حكوميــة, 42حيث بلغ عـدد المـدارس المختــارة 

 153مدرسة مديرها خبير حيث بلغ عدد المعلمين و المعلمــات فــي مــدارس المــدير المبتــدئ 

  . وقد انبثق عن السؤال الول الفرضية الولى والثانيــة190معلم وفي مدارس المدير الخبير 

 والثالثة وعــن الســؤال الثــاني الفرضــية الرابعــة والخامســة والسادســة. وعــن الســؤال الثــالث

الفرضية السابعة .

  ) فقــرة تــم58ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثــة بإعــداد اســتبانة شــملت علــى (

تحديد المجالت ( البعاد ) التي تكون القيادة الفعالة عن طريــق اســتعمال التحليــل العــاملي (

Factor  Analysis, وقــد اســتخرجت المجــالت الربعــة التاليــة :- التصــال والتواصــل ( 

 التمكين , اتخاذ القرار , وحل المشكلت . وتضمنت مقياس لتقدير درجه الممارسة, وفق سلم

ليكرت الخماسي. 

 وقد تم التأكد من صدق الداة بعرضها على محكمين اثنين من المختصين والحائزين

 على شهادة الدكتوراة في التربية والدارة التربوية وستة محكميــن مــن حملــة الماجســتير فــي

التربية ويتمتعون بخبرة تزيد عن ثماني سنوات في مجال التدريس.

Cronbachأما ثبات الداة فقد تم حســابه وفــق معادلــة كرونبــاخ الفــا (   Alpha(   

.0,94حيث كانت قيمة معامل الثبات 

 وقد تم  اختبار الفرضيات باستخدام تحليل التباين الحادي للفرضــية الولــى والثالثــة

والرابعة والسادسة واختبار (ت) للفرضية الثانية والخامسة والسابعة .

وتم اختبار السؤال الثالث باستخدام المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية. 

وكانت النتائج كالتالي:-

 كشفت الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دللــة إحصــائية فــي.1

 متوسط إجابات المعلمين عند المدير المبتدئ تعزى للمؤهل العلمي. وبذلك قبلت الفرضية

الصفرية الولى .

 رفضت الفرضية الصفرية الثانية , حيث كشــفت الدراســة عــن.2

 وجود فروق ذات دللة إحصــائية  للجنــس فيمــا يتعلــق بممارســة المــدير المبتــدئ لبعــاد

القيادة الفعالة لصالح الناث . 
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 رفضت الفرضية الصفرية الثالثة ,حيث توجد فروق ذات دللة.3

  ســنة15 سنوات و5-1إحصائية تعزى لسنوات الخبرة للمدير المبتدئ لصالح الفترة من 

فأعلى . 

 كشفت الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دللــة إحصــائية فــي.4

 متوسط إجابات المعلمين عند المدير الخبير تعزى للمؤهل العلمــي . وقــد قبلــت الفرضــية

الصفرية الرابعة .

 توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائية تعــزى للجنــس فيمــا يتعلــق.5

 بممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعالة, ويعزى هذا الفرق لصالح الناث . وبالتــالي

رفضت الفرضية الصفرية الخامسة.

 عــدم وجــود فــروق ذات دللــة إحصــائية فــي متوســط إجابــات.6

المعلمين عند المدير الخبير تعزى للخبرة, وبالتالي قبلت الفرضية الصفرية السادسة.

 توجد فروق ذات دللة إحصائية لدى المعلميــن الــذين  يعملــون.7

 لدى المدير المبتدئ والمدير الخبير. ويعــزى هــذا الفــرق لصــالح المــدير الخــبير. كشــفت

 الدراسة عن وجود فــروق ذات دللــة إحصــائية فــي متوســط إجابــات المعلميــن وبالتــالي

رفضت الفرضية الصفرية السابعة. 

             أما نتائج تحليل الوصفي  للســؤال الثــالث:- فقــد كشــفت نتــائج الدراســة عــن وجــود

 فروقات في المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية في متوســط إجابــات المعلميــن لــدى

 المدير المبتدئ والمدير الخبير لكافة مجالت الدراسة. حيث أن متوسط إجابات المعلمين لدى

 المدير المبتدئ كانت تتجه نحو ( أحيانا ) يســتخدم المــدير المبتــدئ أبعــاد القيــادة الفعالــة, أمــا

 متوسط إجابات المعلمين لدى المدير الخـبير فكـانت تتجـه نحـو ( غالبـا ) مـا يسـتخدم المـدير

الخبير أبعاد القيادة الفعالة.

             لقد كشــفت نتــائج المقــابلت الفرديــة والجماعيــة المعمقــة عــن وجــود فروقــات فــي

 وجهات النظر بين المعلمين والمعلمات. حيث ينظر المعلمـون لـدى المـدير المبتـدئ والخـبير
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 أنهما متسلطان ول يمارسان أبعاد القيادة الفعالة. بينما ترى المعلمــات أن المــديرين يمارســان

 أبعاد القيادة, ولم تكشف المقابلت عن وجود أثــر للمؤهــل العلمــي لممارســة كــل مــن المــدير

 المبتدئ والمدير الخبير, بينما كشفت المقابلت عن وجــود فروقــات فــي الخــبرة لــدى المــدير

 المبتدئ حيث يرى المعلمون أنة يمارس أبعاد القيادة الفعالة. ولــم تكشــف المقــابلت عــن أثــر

للخبرة لدى المدير الخبير. 

لقد توافقت النتائج الكمية والكيفية في ما يأتي:-

 لم تظهر النتائج وجود أثــر للمؤهــل العلمــي. ظهــرت   فروقــات فــي الجنــس لصــالح

 الناث , كما ظهرت فروقات في الخبرة للمدير المبتدئ ولم تظهر النتائج فروقات في الخــبرة

للمدير الخبير.

وبعد تحليل النتائج ومناقشتها, فقد تم التوصل إلى عدة توصيات منها:

 إجراء دراسة لمقارنة مــدى ممارســة المــدير المبتــدئ والمــدير.1

الخبير لبعاد القيادة الفعالة من وجهه نظر المدراء والمعلمين.

 إجــراء أبحــاث ميدانيــة لمعرفــة الســباب الــتي أدت إلــى تــدني.2

ممارسة المدير المبتدئ  للقيادة الفعالة عن تلك الخبير.  
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This  study  aimed  at  recognizing  leadership  behavior  in 

government  secondary  schools  in  the  district  of  Ramallah  and Al-

Bireh from the teachers' point of view, in addition to the recognizing 

of  the  degree  to  which  novice  and  expert   principals  practice  the 

dimensions of an effective leadership.
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The study aimed also at showing how the variables of teachers’ 

gender,  education,  and  experience  would  affect  their  perception  of 

novice as well as expert principals' practices of effective leadership. 

Furthermore,  this  study  aimed  at  recognizing  the  difference  in 

practicing  ِِAn  effective  leadership  between  novice  and  expert 

principals.

The  study  used  the  descriptive  method,  both  quantitatively  and 

qualitatively and tried to answer the main following question:

How  do  novice  as  well  as  expert  principals  practice  the 

dimensions  of  an  effective  leadership  in  government  secondary 

schools in the district  of Ramallah and Al-Bireh from the teachers' 

point of view?

Depending on this question, the following questions were developed:

1. To what degree does a novice principal practice the dimensions of 

effective leadership in government secondary schools in the district 

of  Ramallah  and  Al-Bireh  from  the  teachers'  point  of  view 

according to qualification, gender, and experience?

2. To what degree does an expert principal practice the dimensions of 

an  effective  leadership  in  government  Secondary  schools  in  the 

district of Ramallah and Al-Bireh from the teachers' point of view 

according qualification , gender, and experience?

3. What is  the difference  between the way in  which a  novice and 

expert  principal  practices  effective  leadership  in  government 

secondary schools in  the district of Ramallah and Al-Bireh and 

that of an expert principal from the teachers’ point of view?
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To answer these questions, a stratified sample representing 42 

government schools was selected the schools that were administered 

by novice principals were 20 or 47.6%. of the sample the  government 

schools  that   were  administered  by  expert  principals  were  22  or 

52.3%. of the sample .

The number of teachers (male and female) in the first type of 

schools were 153, that is 45% ; while the number in the latter type was 

190, that is 55%.

The first, second and third hypotheses emerged from the first 

question; where as the fourth, fifth and sixth hypotheses emerged from 

the second question.

To achieve  the aims of the study, the researcher has developed 

a questionnaire which included (58) items .

Factor analysis was used to identify the dimensions of effective 

leadership.  The  following  four  dimensions  were  extracted: 

communication,  empowerment,  decision-taking,  and  problem  – 

solving.  questionnaire  was  based  on  a  5-  point  likert  scale.  The 

validity of the questionnaire was reviewed  by two who Ph.D degree 

holders  in  education  ,  in  addition  to  six,  M.A  degree  holders  in 

education  having  an  experience  of  more  that  8  years  in  teaching. 

Cronbach  Alfa  was  used  to  calculate  the  reliability  of  the 

questionnaire. The coefficient of the reliability was 0.94.

One way Anova was used  to test  the first,  third, fourth and 

sixth hypotheses while the  t-test was used to test  the second and third 

hypotheses.
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With respect to the third question, means and standard deviations were 

used.

Results were as follows:

1. There  were  no  statistically  significant  differences  between  the 

averages of the novice teachers’ responses with respect to teachers’ 

qualifications’. Null hypothesis was accepted.

2. The second null hypotheses was rejected for there were statistically 

significant  mean differences  between male  and female  teachers’ 

perception of  the practice of both novice  and expert  principals of 

effective leadership to the advantage of female teachers’.

3. The third null hypotheses was rejected for there were statistically 

significant means differences  between teachers’ perception of the 

practice of the novice principal according to teachers’ experiences 

the  advantage  of  1-5  and  15  years  and  more  of  teachers 

experiences.

4. No  statistically  means  significant  differences  were  found  in 

teachers’ perceptions of  expert principals’ practices according to 

teachers’  qualification  .  Hence,  the  fourth  null  hypothesis  was 

accepted.

5. There were statistically significant mean differences between male 

and female teachers’ perceptions of expert principals’ practices  of 

effective leadership. These differences were to  the advantage of 

female teachers. Hence, the fifth null hypothesis was rejected.

6. There are no statistically  significant  means differences between 

teachers’ perceptions of expert  principals’ practices according to
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 teachers’   to  experience.  Hence,  the  sixth  null  hypothesis  was 

accepted.

7.  There were statistically significant means differences in teachers' 

perceptions of expert and novice principals'.  Hence the seventh null 

hypothesis was rejected.

Descriptively  for the third question. The study found out that there 

were means differences between teachers’ perceptions of novice and 

expert principals of effective leadership. The mean of the responses of 

novice principals teachers tended to head toward (sometime), were as 

the means of the responses of the expert principals teachers to head 

toward (often).

The individual as well as collective interviews showed differences 

between the points of view of male teacher’s and those of the female 

ones. Male teachers of both kinds of principals view them as dictators 

who do not practice the dimensions of an effective leadership. Where 

as female teachers viewed both kinds of principals as practicing the 

teachers’ dimensions of leadership. The interview did not show any 

effect  for  qualifications  with  respect  to  principals  practices  of 

leadership.  But  the  interviews  showed  differences  in  teachers’ 

experience with respect to novice principals, for the teachers see that 

the  principals  practice  effective  leadership.  On the  other  hand,  the 

interviews  did  not  show  any  effect  for  teachers’  experience  with 

respect expert principals.

After  analyzing  and  discussing  the  results,  the  researcher 

recommended the following:
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1- Qualitative field studies should be conducted to compare and 

contrast  the  degree  to  which  novice  and  expert  principals 

practice  an  effective  leadership  from  the  teacher’s  point  of 

view.

2- Field studies should be conducted to discover the reasons for 

the limited practice of novice principals in comparison to expert 

principals.
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الفصل الول

المقدمة
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الفصل الول

المقدمة:

 المدرسة هي المؤسّسة الجتماعية التي أولها المجتمع ثقته في تربيللة أبنللائه، والللتي

ّلى ُبدّ لكلللّ عمللل جمللاعي قللائد يتللو  تقوم على عمل جماعي يشترك به المعلمون و المدير. ول 

 قيادة هذا العمل وتنفيذه بدقة لتحقيق المنفعة التامة للفرد والمجتمع. يعتبر مدير المدرسة القللائد

 التربوي الذي من مهامه تنسيق الجهود و توفير التسهيلت و المكانيات كافة لتحقيق أهللداف

ّلباتهللا فللي المجتمللع الللذي ّلتربيللة وأهللدافها ومتط ّتي تنبع مللن فلسللفة ا ّتي يقودها وال  المدرسة ال

).1998ينتمي إليه (الدويك وآخرون، 

 ) فهللي مجموعللة مللن العمليللات1995أما الدارة المدرسية بناءً على تعريف أحمللد (

ّلتي يقوم بها جماعة من الفراد عن طريق المشاركة و التعاون و التفاهم المتبللادل، و تشللمل  ا

ّتسهيلت، و تيسللير عمليللة التعلللم و  تنظيم العمل المدرسي، و توفير الموارد و المكانات و ال

ّتقويم و المتابعة. كما تشللمل ّتوجيه و الضّبط و الحفز و توفير الدّافعية و ال  التعليم عن طريق ال

 تنظيم العلقة بين المدرسين و المجتمع المحلي و العمل على توفير المناخ النفتاحي المشللجع

على المبادرة و البتكار.

ًل مللن العللاملين فللي1998 أما العلف ( ًا متكللام  ) فقد اعتبر الدارة المدرسللية جهللاز

 المدرسة، تجمعهم روابط العمل و المشلاركة و تحملل المسلؤولية ملن خلل التخطيلط السلليم

 للسياسة التعليمية ووسائل التنفيذ فهي لذلك تشكل محور النشللاطات و دافللع للفللراد لسللتقبال

 القرارات، و هي التي تعمل على جمع المعلومات و البيانات و تحليلها و تصورها، كمللا أنهللا

هي التي تتنبأ بالحداث و تخلق القيادات الواعية و الملتزمة بعمليات التنمية.

أمّا تللايلور، العلالم المريكلي، فقللد عللرّف الدارة المدرسلية كمللا ورد فللي البلدري (

 ) بأنها تنظيم و توجيه الموارد المادية و البشرية لتحقيق أهداف مرغوبة، و هي عمليلة2001

 تكامللل الجهللود النسللانية للوصللول إلللى أهللداف مشللتركة، و تللوفير التسللهيلت المتاحللة و

 استخدامها على أكمل وجه. فالدارة عملية تخطيطية للتعبير عن الحاجات و الرّغبات المُلحّللة
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 و لحل المشكلت الللتي تعللاني منهللا المجموعللات، فهللي ملزمللة لكلللّ جهللد جمعللي و عمليللة

تعاونية تؤكّد دور الفرد للسهام في خلق روح التفاهم و التعاون و ممارسة العمل الجماعي.

 ) أنّ الدارة المدرسية واحدة من العناصر المهمللة فللي العمليللة1998و رأى الطاهر(

 التعليمية من حيث وضوح الطريقة التي تدار بها المدارس، و تحديد الهداف و رسم الخطللط

 و أساليب العمل لتحقيق تلللك الهللداف الللتي تمثللل السللاس الصللحيح لنجللاح هللذه الدارة. إن

 الدارة التربوية هي التي تتولى مسؤولية وضع السياسات و البرامج و الشراف على التعليللم

 فللي المللدارس، إلللى جللانب ترجمللة الهللداف إلللى واقللع ململلوس تنعكللس آثللاره علللى الحيللاة

 الجتماعية و التربوية. إن كل تطور للتعليم قوامه تطوير أدائه، لذلك فإن أسللاس اسللتراتيجية

ًا  تطوير التعليم هو تطوير إدارة النظم التربويللة و تجديللدها. لقللد أصللبح العمللل الداري معقللد

 يحتاج إلى استخدام المنهج العملي في التشخيص و حل المشكلت و وضع البدائل التي يمكللن

العتماد عليها في تطوير الواقع. 

 ) أن العبء الكللبر فللي تحمللل المسللؤولية يقللع علللى كاهللل1999كما يرى عابدين (

ّتعللاون  المدير لنه المسؤول المباشر عن كل ما يحدث في المدرسة، و عليلله خلللق جللو مللن ال

 بين أعضاء هيئة التدريس و بين كل من يعمللل فللي المدرسللة لتحقيللق أهللدافها و تللوفير منللاخ

 تربوي تتوافر فيه أسس الدافعية نحو العمل، و تكوين علقات أكاديميللة إرشللادية بينلله و بيللن

ّيلة و  طلبته. و عليه فإن السلوب القيادي للملدير يجلب أن يسلاعد فلي إدارة مدرسلة ذات فعال

 إنتاجية عاليتين و أن يكون المشرف الداري العام للمدرسة. فمدير المدرسللة معنلليّ بالتعامللل

 مع فلسفة التربية و التعليم بشلكل علام ومللع الهلداف العاملة و الخاصلة للمرحللة اللتي يقلوم

 بإدارتها، وهو معنيّ كذلك بللإدارة المللور الماليللة للمدرسلة و إدارة شللؤون العلاملين فيهلا، و

ّلم الطلب، و البنللاء المدرسللي و مللا إلللى  التعامل مع المجتمع والمنهاج ومع عملية تعليم و تع

ذلك من أمور تمسّ العمليات التي يشملها النظام المدرسي في مستواه الجرائي.

 ) فيرى أن مدير المدرسلة يلعلب دورا مهملا فلي العمليلة التعليميلة2001أمّا العاجز(

 باعتباره قائدا تربويا مقيما فهو الذي يقوم بإدارة وتنسيق وتنظيم العمل المدرسي، وهللو الللذي

 يشرف على النشاط المدرسي ويعمل على تحسينه، كملا أنله يسلعى إلللى زيللادة النملو المهنللي

 للمعلمين، ويعمل على توجيه التلميذ ومسللاعدتهم للنهللوض مللن النللواحي الجسللمية والعقليللة

 والنفعالية والروحية، إلى جانب ذلك فإنه يساهم بشكل فعال في إثراء المناهج و إضللافة إلللى
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 قيامه بتنظيم السجلت والملفات وإدارة الشؤون الماليللة بالمدرسللة والتصللال والتواصللل مللع

المعلمين والمجتمع المحلي. 

ًا ثلورة هائللة ملن التكنولوجيلا والمعلوملات والتقلدم العلملي، ّيل  هذا و يشهد العلالم حال

 بحيث أصبح التنافس بين القوى في العالم يرتكز على القوة القتصادية والقدرات والمكانللات

 العلمية والمدارس كوحدة حيوية ليست منعزلة عما يحدث في العالم فهي تعيش واقعللا متغيللرا

من جميع الجوانب.

ّير باستمرار ويترك هذا التغير أثللره علللى جللوانب حياتنللا المختلفللة ومنهللا  فالعالم يتغ

ّيللر فللي مفللاهيمه وسلللوكه وطريقللة ّير، والنسللان كللذلك يتغ  التعليم في المدارس. فالمعرفة تتغ

 حياته وتفكيره. لذا لبد من إحداث التغييللر فللي التعليللم وطلرق اكتسلاب المعرفللة حللتى يمكلن

ُتحسّن من مستوى الحياة. فهناك حاجة إلى مدرسة بل أسللوار تكللون متصلللة  توظيفها بطريقة 

 عضويا بالمجتمع وبما حولها مللن مؤسسللات ترتبللط بحيللاة الفللراد وتتصللل بقواعللد النتللاج.

 مدرسة متطورة في أهدافها ومحتواها وأساليبها وقيادتها لهذا يجب علللى القيللاديين أن يكونللوا

 متحمسين للعمل ليجاد مفاهيم جديدة، و نشاطات تللؤدي إلللى تطللوير النظللام الللتربوي بشللكل

ّقعات المجتمع فيما يتعلق بالتحصيل الكاديمي لتتمكن من إيجللاد  تتوافق فيه المؤسسات مع تو

 مواطنين يمتلكون مهلارات التفكيلر العليلا، و ذلللك لنتمكللن ملن النجللاح فلي القلرن الحللادي و

 العشرين. إذ لم تعد أهداف الدارة المدرسية مجرّد تسيير روتيني لشللؤون المدرسللة ولللم يعللد

 مللدير المدرسللة مجللرد رجللل إداري تقليللدي يهتللم بالضللبط والمحافظللة علللى النظللام، فهنللاك

 تحلديات تلواجهه و تحلول دون وصلول الفللراد فلي تلللك المؤسّسلات إللى البلداع والتطللور

ًا وراء الخذ بالجديد. و في خضم تلللك التحللديات يجللد مللدير المدرسللة نفسلله  المتواصلين سعي

ّل يعمل بمعزل عن معترك الحياة المعاصرة لن مهمتلله أن ُيفترض به أ ّنه   أمام عقبات ذلك ل

ًل تتسلح بالعلم ( ,Hopkinsينشيء أجيا ,Cheng). إضللافة إلللى أنّ تشللنغ (1995   1994( 

ّين أنّ دور مدير المدرسة ل يعتمد على إدارة آلة عن طريق فنيين و خبراء بل توجيه عقول  ب

ًا للدى  و رعاية مشاعر. فعلى مدير المدرسة أن يضع رؤية إستراتيجية واضحة تجللد اسللتعداد

 المعلمين للمشاركة في تنفيذها. و تعتبر الرؤية المسللتقبلية هللي العيللن النافللذة الللتي ينظللر مللن

 خللها مدير المدرسللة و العللاملون معلله للوصللول إلللى الهللداف المرسللومة. إذ هللي الوضللع

 المستقبلي الذي تسعى المدرسة لتحقيقه و هي في نفس الوقت متطلللب هللامً للقيللادة الفعّالللة. إن
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 نجاح مدير المدرسة في تحقيلق التغيلر حفزهلم اليجلابي يتوقلف بدرجلة كلبيرة عللى نوعيلة

 السلوب المستخدم و على إدارة العاملين وحفزهم و متابعة ممارستهم وتطويرها باسللتمرار،

ّياته الستعداد التام للتغيللر  ذلك لن مجرد إدارة المؤسسة بأسلوب كلسيكي قد ل يحمل في ط

 و التطوير، و لذلك فإن شكل الدارة و أسلوبها في العملل يلؤثر بشلكل جلذري عللى مسلتوى

 نتاجها التعليمي و مدى قللدرتها عللى السلتفادة مللن فلرص التغييلر و التطلوير و علللى مللدير

 المدرسللة أن يعمللل علللى إيجللاد التفاعللل الداري بيللن العللاملين فللي المدرسللة و ذلللك بتحفيللز

 المدرسين و تنمية الدافعيلة للديهم ملن أجلل العملل الجملاعي المشلترك، كملا ينبغلي أن يتخلذ

 الجراءات اللزمة لتمكين المدرسين مللن المسللاهمة الفعالللة فللي جماعللات العمللل و عليلله أن

ًا و فعاليللة فللي الداء الفرصللة فللي إبللداء الللرأي و ًا و نمللو  يمنح الفراد الللذين يظهللرون تقللدم

ّنجاح في تنمية شعور الجماعة نحللو العمللل  المشاركة في تحقيق أهداف العمل المدرسي. إنّ ال

الفعال يساهم في التركيز على حل المشكلت التي تحول دون تحقيق الهداف.

 فالمدير الفعّال ينبغي أن يعمللل بأسلللوب الدارة بالرؤيللة المشللتركة و أن يكللون لللديه

ّتغيللرات السللريعة و المعقللدة فللي عللالم  التفكير البتكاري الخلق ليتمكن من فهم و استيعاب ال

 اليوم، و النتقال من ردّة الفعل إلى حالة المبادأة و النجاز و العمل بروح الفريق و التميز، و

َطاقللات داخللل المدرسللة ُلق و تستفزّ جميللع ال ُتطلق قوى البداع الخ  ذلك ليجاد وقائع تربوية 

 وخارجها و توجيه كل ذلك لتحسين إنتاج المعلميللن و بالتللالي إنتللاج الطلبللة. فالقيللادة الناجحللة

 هي القيادة القادرة على مواجهة متطلبات الدارة الحديثللة و تحقيللق الفاعليللة الداريللة، فللدور

 القيادة في تحقيق أهداف الدارة تبرز أهميتها من خلل تحمل القيادة الداريللة لمسللؤولية حللل

 كلل التناقضلات الموجلودة، و مواجهلة المشلكلت اللتي تلترتب عللى تعلدد و تعقلد الهلداف

)2004التنظيمية (عماد الدين،

 ) أنّ القيلادة الفعاللة هللي الللتي تسللتند إللى قواعللد و1996و يرى الخطيب واخرون (

 مبادئ أساسية ينبغي للمدير أن يعتمد عليها ليصل إلى وضع قيادي مؤثر في الخرين، بحيث

ًا إلى الخبرات و القللدرات الللتي يتمتللع بهللا،و يجعلهللم يقبلللون  يعمل على تغيير سلوكهم مستند

قيادته طواعية دون إلزام.
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  إن التطورات المتلحقة في ميادين علم الدارة أدت إلى انبثللاق نظريللات ودراسللات

 حديثة في مجال القيادة التربوية الدارية وكان لتطبيقها الثر الفعال في أداء المدرسة الحديثللة

ودورها في رفع كفاءة العملية التربوية. 

 لقد كان للحركة العلمية التي ظهرت في أواخر القرن التاسع عشللر و مللا أحللدثته مللن

 آثار في ميادين التربية و التعليم المختلفة انعكاس على الدارة التربوية. أدى ذلك إلى النتقال

 مللن إدارة تقليديللة تقلوم علللى الرتجللال و الخللبرات الشخصللية إلللى إدارة علميللة تهللدف إلللى

 معالجة المشكلت الدارية بأسللوب علملي يعتملد عللى التفكيلر و السلتقراء لهميلة العاملل

ًا (أبللو ًا و مبتكللر ًا و مبللادر  البشري في العملية التعليمية التعلمية إذ ل بدّ أن نمكنه ليصبح قللائد

).1997فروة،

 في ضوء التجاهات الحديثة نحو اللمركزية و نحو إعطاء الفرصة لمدير المدرسللة

 لتطوير العملية التعليمية التعلمية في مدرسته و كونه القلدر عللى القيلام بهلذا اللدور لوجلوده

 الدائم فيها و قربه من المعلمين والطلبة و المنهللاج.،فهللو العلللم بنقللاط الضللعف و القللوة عنللد

 معلميه لذا فهو القدر على توجيه و تمكين الموظفين ليصللبحوا قللادة قللادرين علللى التحللول و

ّل من خلل قيادة فعّالة تربط جميع المتغيرات بعضها ببعللض و تركللز  البداع، و هذا ل يتم إ

 و تهتم بالبداع، و تساعد الفلراد عللى اخلتراع المعرفلة و تحويلل ملا ألفلوه فلي الماضلي و

ًا فللي مللوقعه( تطويره و التعامل معه ضمن أفكار جديدة تجعل كل موظللف فللي المنظمللة قللائد

Beredson,2001.(

  لقد ازدادت الحاجة إلى إدارة ديناميكية مرنة قادرة على مواجهة التحديات و تحسين

 أداء المعلمين بطريقة تمكنهم من التكيف مع عالم سريع التغيلر، و تزيلد ملن مسلتوى الرضلا

 الوظيفي و الشعور بالمهنية و النخراط في المشلاركة اليجابيلة فلي عمليلة صلنع القلرار، و

 بالتالي تحسين الفاعلية التعليمية بطرق تتلئم مع احتياجاتنا للتغير في المجتمع،هذا وقد ازداد

 الطلب على الكفاءات القادرة على قيادة التنمية و دفع التنظيم الداري إلى أعلى درجة ممكنللة

 من الكفاءة النتاجية، لن العلقة بين التنمية و التربية علقة وثيقة، فهما وجهان لعملة واحدة

ُيعتبر من أهم عناصر النتاج و تنمية الموارد البشللرية و  تعنيان بتنمية العنصر البشري،الذي 

 زيادة المعارف و المهارات و القدرات و تنمية الستعدادات الفطرية و التجاهات لدى جميللع

).Beredson,2001الفراد في المؤسسة التعليمية (
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ًا1992أن تعقد العمل في التنظيمات الحديثة كما جاء في محمد (  ) أصبح يتطلب نمط

 من القيادة ل يقلوم عللى النفلراد بالسللطة و إنملا يقلوم عللى العلقلات النسلانية الطيبلة ملع

 المرؤوسين و إشللراكهم فللي صللنع القللرارات ذلللك أنلله يصللعب علللى القللادة الدارييللن اليللوم

 الحاطلة بكلل أنلواع المعرفلة المطلوبلة لممارسلة دورهلم فلي صلنع قراراتهلم بفاعليلة دون

 مشاركة المرؤوسين في إنجاز المهام القيادية، إن ثورة المعلومللات و التصللالت و النفجللار

 التكنولوجي و حاجة النسان لمواكبللة التطللور جعللل مللن التربيللة وسلليلة للنملو الجتمللاعي و

 القتصادي، المر الذي يتطلب تطويرها بشكل دائم و مستمر يستطيع مواكبة التقللدم لتحسللين

و تطوير الفرد و المجتمع.

  ان تطور القيادة التربوية وعملية المشاركة في صنع القرار و كيفية حللل المشللكلت

 والعمل على تمكين المعلم، وتفويضة و التصال والتواصل الفعللال بيللن المللدير والمعلللم هللي

 استراتيجيات حتمية لنجاح الصلحات التربوية، والنهوض بالمؤسسة التعليمية، خاصة بعد

 أن أثبتت نتائج البحاث التربويللة عللدم فعاليللة وجللود إصلللحات هرميللة (مللن القمللة) أو مللن

 خارج العملية التربوية، فالصلح يجب أن يشارك فيه جميع العاملين فللي المؤسسللة وينبغللي

أن تتضافر الجهود من اجل تحسين العملية التعليمية.

  إن قوة إعادة بناء النظمللة التربويللة و الحركللات الصلللحية تعللود إلللى أن التغييللر

 السريع في المجتمع و القتصلاد العلالمي يتطلللب عللاملين و ملواطنين مختلفيلن عملا تخرجلله

 المدارس هذه اليام و هذا يتطلب إدارة فعالة تقوم بتوفير بيئة تعليمية أفضل للمعلم لكي ينمللو

 و يتمكللن مللن مواكبللة التطللورات و التغيللرات فللي هللذا العللالم سللريع التغييللر. فللي مجتمعنللا

 الفلسطيني كما في المجتمعات الخرى،من المتوقع أن يزيد الهتملام بلدور ملدير المدرسلة و

 السللوك القيلادي المتبلع،لن متطلبلات التغييلر فلي الملدارس ذات طبيعلة متغيلرة مسلتمرة و

ُيتوقع أن يزيد هللذا الهتمللام مللن نسللبة تغيللر الممارسللات الداريللة الحاليللة نحللو  متواصلة. و 

 الفضل، و ذلك بخلق بيئة تعليمية تهيئ الجو المناسللب للمعلللم كللي يتطللور و يفجللر الطاقللات

الكامنة لديه و بالتالي تزيد فعالية المدارس و تعليم الطلبة.

 إن فعالية الدور الجديد لمدير المدرسة مرتبطة بتحسللين كفللاءته العمليللة التعليميللة، و

ُيللدير بهاهللذا المللدير  أن نجاح المعرفة في تحقيللق أهللدافها و رسللالتها مرتبللط بالطريقللة الللتي 
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 المدرسة و بالسلوب القيادي الذي يمارسه و بالصفات القيادية الللتي يمتلكهللا و بالقللدرة علللى

إيجاد علقات إنسانية متعاونة مع المعلمين، و العمل على تحسين أوضاعهم.

  إن إقامللة علقللات إنسللانية بيللن القللائد و المرؤوسللين ل تعنللي تنللازل القللائد عللن

 مسؤولياته و لكنها تعني الهتمام بحقوق العاملين و إشباع حاجاتهم و تفهم مشاعرهم والعمللل

 على حل مشاكلهم و محاولة تفهم صور التكامل بيللن مصللالحهم و مصللالح التنظيللم، و العمللل

 على التوافق بينها، بالضافة إلى إشباع حاجاتهم القتصادية و النفسية و الجتماعيللة و تنميللة

 الروح الجماعية و لتحقيق الندماج بينهم و بين التنظيم مع الصرار على أدائهم و لمهمّللاتهم،

 فالمدير الفعّال هو المعزز لمشاركة المعلمين و المطور للهداف و السياسات الللتي ينبغللي أن

 تكللون واضللحة، وهللو الملللزِم للمعنييللن بتحمللل مسللؤولية نتللائج أعمللالهم و القللادر علللى حللل

 النزاعات المتمتع بشخصية إدارية محبوبة و مؤثرة، كما أنه هو المشجع على التطور المهني

). Reitzug, 1994والتعليمي وهوالمسؤول عن توسيع دائرة العمل الجماعي (

ّتحللديث الللتي تنشللدها  يعد إصلح الدارة التربوية أحد ركللائز عمليللات الصلللح وال

 وزارة التربيللة والتعليللم الفلسللطينية حيللث عقللدت دورات تدريبيللة للمللديرين والمللديرات فللي

 مختللف ملدارس محلافظه رام الللة لطلعهلم عللى أحلدث النظريلات والتطلورات الداريلة

 والقيادية، و قلد انبثلق الهتملام بتطلوير القيلادات التربويلة فلي وزارة التربيلة و التعليلم علن

 مؤتمر التطوير التربوي بتوصياته المتعلقللة بتطللوير برامللج لتنميللة القيللادات التربويللة للعمللل

 على بلورة مفهوم القيادة الدارية و إعللداد القللادة الللتربويين علللى مسللتوى مركللز الللوزارة و

 المناطق التعليمية و المدارس لتمكين هذه القيادات من إحداث نقلة نوعيللة فللي أسللاليب الدارة

ًا للدور الذي تضطلع بللهِ هللذهِ القيللادات  بما يحقق أهداف العملية التربوية بشكل أفضل. و نظر

 في تطوير المؤسسة التربوية و تمكينها من تحقيق أهدافها المرسومة و المخططة من منظللور

 أن القيادة الناجحة أساس فللي تطللوير و بقللاء المؤسسللة و نجاحهللا. (وزارة التربيللة و التعليللم.

1999-2000(

ًا فللي العمليللة التعليميللة لنّ ًا أو إيجاب  إنّ القيادة التربوية بمقاييسها و أساليبها تؤثر سلب

 معرفة السلوك القيادي المسللتخدم مللن قبللل المللدير المبتللدئ أو الخللبير فللي المللدارس الثانويللة

الحكومية في محافظة رام ا و البيرة هو هدف تسعى هذه الدراسة للبحث عنه.
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 و بسبب ذلك تأتي هذه الدراسة للكشف عن واقللع ممارسللة المللدير المبتللدئ الحاصللل

 على شللهادات علميللة أو تدريبيللة لبعللاد القيللادة الفعّالللة و المللدير الخللبير الممللارس للقيللادة و

المتمرس بها وكيفية تعامل كل منهما مع هذه البعاد. 

مشكلة الدراسة:

 يعتمد نجاح المدير على مقدار التأثير الذي يحدثه في الجهات التي ترتبط بعمله. ففهم

 المدير لهذه الجهات ووضوح علقته بها يجعل قدرته على إتمام المهام المناطة به امللرا أكللثر

ًا. ويرتبللط عمللل المللدير عللادة بالعديللد مللن الجهللات الللتي تبللدأ بالطلبللة وتنتهللي ًة ويسللر  سهول

 بالمجتمع. حيث يتعامل معها بصورة مباشرة يتأثر ويؤثر بها وأكثر الجهات تعقيللدا هللي تلللك

 المرتبطة بالمعلم حيث أنه أكثر المستفيدين اذا تم تنظيم علقتلله بالمللدير، وأكللبر المتضللررين

 إذا كانت هذه العلقة غير مفيدة وسيئة. فمن واقع عمل الباحثة كمديرة مدرسللة لسللنوات عللدة

 فقد لحظت التبللاين فللي ممارسللات الللزملء والللزميلت المللدراء. وتللرى الباحثللة أن التبللاين

 للخبرات وللكفاءات و المؤهلت العلمية و الدورات التدريبية و الفللترة الزمنيللة لكللل المللدراء

 والمديرات أثر على ممارساتهم الدارية سواء من كان حللديثا فللي الدارة أو قللديما. ان هنللاك

 حاجة لدراسة هذا الواقع فللي المللدارس الحكوميللة الثانويللة فللي محافظللة رام الل والللبيرة مللن

وجهة نظر المعلمين وذلك من خلل الجابة عن السؤال الرئيس التي:-

 ما واقع ممارسة المدير المبتديء و المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالللة فللي المللدارس

ّثانوية الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟  ال

ما يلي مبرّرات الدراسة: 

 اكتشللاف واقللع ممارسللة المللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير لبعللاد القيللادة الفعالللة فللي.1

المدارس الحكومية الثانوية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين.

 تباين خبرات المدراء الجللدد عنهللا لللدى المللدراء ذوي الخدمللة الطللويله. وممارسللات.2

المدراء الهرمية ذات اتجاه واحد من أعلى إلى أسفل. 

ّلة تستند إلى مساحة واسعة من المشاركة في اتخللاذ.3  وايضا ممارسة المدراء لقيادة فعا

القرار و التمكين و التصال و التواصل الفعّال و حل المشكلت.
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أهمّية الدراسة:

 تكمن أهمية الدراسة من الحاجة إلى تطوير سلللوك المللدير فللي المللدارس الفلسللطينية

 لن متطلبات التغيير في المدارس تكون ذات طبيعة متغيرة مستجدة متواصلة لكي تتمكن من

التكيف مع متطلبات المجتمع.وتبرز أهمية هذة الدراسة على صعيدين:-

الصعيد النظريأ- 

 فحص أبعاد القيادة الخاصللة بالسلللوك القيللادي للمللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير ممللا.1

يؤدي إلى إغناء الدب التربوي.

 رفد الدراسات العربية والفلسطينية المتعلقة بالمدير المبتللدئ والمللدير الخللبير. إذ أنلله.2

وحسب علم الباحثة هناك ندرة من الدراسات العربية في هذا المجال.

 تعييللن الللدورات التدريبيللة بنللاءً علللى احتياجللات المللدراء لتسللاعدهم علللى التطللور.3

المطلوب.

الصعيد العملي ب- 

 إمكانية مساهمة هذه الدراسللة فللي الكشلف علن الممارسلات القياديللة للملدير المبتللدئ.1

 والمللدير الخللبير لبعللاد القيللادة ممللا يسللاعد فللي تللوجيه القيللادة التربويللة فللي المللدارس

الفلسطينية. 

 تحديد الحتياجات الدارية لدى القيادة الممارسة من أجل السلوك القيادي للمدير ممللا.2

يساعد على تطوير النظام التربوي في المدارس الفلسطينية. 

أهداف الدراسة:

هدفت هذه الدراسة إلى ما يأتي:

 التعرف على السلوك القيادي الممارس في المدارس الثانويلة الحكوميلة فللي محافظلة.1

رام ا و البيرة كما يراه المعلمون.

 التعرف على مدى ممارسة المدير المبتديء و المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة فللي.2

في المدارس الثانوية الحكومية في محافظة رام ا و البيرة من وجهة نظر المعلمين. 
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أسئلة الدراسة:

حاولت هذه الدراسة الجابة عن السؤال الرئيس التي:

 ما واقع ممارسة المدير الخبير و المدير المبتدئ لبعاد القيللادة الفعّالللة فللي المللدارس الثانويللة

الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟

وتفرع من هذا السؤال السئلة الفرعية التية:-

 ما مدى ممارسة المدير المبتدئ لبعاد القيلادة الفعاللة فلي الملدارس الثانويلة.1

 الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين حسب متغيللر المؤهللل

العلمي والجنس والخبرة؟. 

 ما مدى ممارسة المدير الخبير لبعللاد القيللادة الفعّالللة فللي المللدارس الثانويللة.2

 الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين حسب متغيللر المؤهللل

العلمي والجنس والخبرة؟. 

 ما الفرق بين ممارسة المدير المبتدئ والمدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة في.3

المدارس الثانوية الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟

فرضيات الدراسة:-

 للجابة عن سؤالي الدراسة الول و الثللاني تمللت صللياغة الفرضلليات التيللة، حيللث

  علن السلؤال الثلاني6-4 علن السلؤال الول، والفرضليات ملن 3-1انبثقلت الفرضليات ملن 

والفرضية السابعة عن السؤال الثالث.

 ≤ فلليα 0.05ل توجللد فللروق ذات دللللة إحصللائية عنللد مسللتوى الدللللة.1

 متوسط استجابة عينة الدراسة علللى فقللرات ممارسللة المللدير المبتللدئ لبعللاد القيللادة

الفعّالة تعزى إلى المؤهل العلمي من وجهة نظر المعلمين.

 ≤ فلليα 0.05ل توجللد فللروق ذات دللللة إحصللائية عنللد مسللتوى الدللللة.2

 متوسط استجابة عينة الدراسة علللى فقللرات ممارسللة المللدير المبتللدى لبعللاد القيللادة

الفعّالة تعزى إلى الجنس من وجهة نظر المعلمين.
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  في متوسطα≤0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة .3

 استجابة عينة الدراسللة علللى فقللرات ممارسللة المللدير المبتللدئ لبعللاد القيللادة الفعّالللة

تعزى إلى الخبرة من وجهة نظر المعلمين.

 ≤ فلليα 0.05ل توجللد فللروق ذات دللللة إحصللائية عنللد مسللتوى الدللللة.4

 متوسط استجابة عينللة الدراسللة علللى فقللرات ممارسللة المللدير الخللبير لبعللاد القيللادة

الفعّالة تعزى إلى المؤهل العلمي من وجهة نظر المعلمين.

  في متوسطα≤0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة .5

 استجابة عينة الدراسة على فقرات ممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة تعللزى

إلى الجنس من وجهة نظر المعلمين.

  في متوسطα≤0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة .6

 استجابة عينة الدراسة على فقرات ممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة تعللزى

إلى الخبرة من وجهة نظر المعلمين.

≥ 0.05ل توجد فللروق ذات دللللة احصللائية عنللد مسللتوى الدللللة .7  αفللي  

 متوسط استجابة المعلمون الذين يعملون لدى مدير مبتلدئ والمعلملون اللذين يعمللون

لدى مدير خبير في ممارسة أبعاد القيادة الفعالة.

افتراضات الدراسة:

قامت الدراسة على الفتراضات التية: 

تفترض الدراسة صدق وثبات الدوات المستخدمة في جمع البيانات.-1

ّتصاف استجابات أفراد العينة بالصدق والموضوعية. -2 تفترض الدراسة ا

تقبل الدراسة جميع الفتراضات التي تنطوي عليها المعالجات الحصائية المستخدمة. -3

 تفترض الدراسة حاجة المجتمللع الفلسللطيني إلللى قيللادة تربويللة فاعلللة تسللتطيع أن تحللول-4

 الهداف الفردية إلللى أهللداف مشللتركة يعمللل علللى تحقيقهللا جميللع الفللراد العللاملين فللي

المؤسسة، ذلك لمواكبة التطورات التربوية و التغيرات الحديثة.
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 تفترض الدراسة أهمية دور مدير المدرسة كقائد تربوي مقيم يتبع أسلوب التمكيللن للمعلللم-5

 و إشللراكه فللي صللنع القللرار و فللي العمللل علللى تحسللين التصللال و التواصللل مللع

المرؤوسين، ممّا يزيد من الرضا الوظيفي لديهم و يدعم تطورهم المهني.

حدود الدراسة:

حدود إنسانية:

 تحددت هذه الدراسة بالعينة المستهدفة والخاصة بمعلمي المدارس الحكومية الثانويللة

في محافظة رام ا والبيرة.

حدود زمانية و مكانية:

 تحددت الدراسة بالفترة الزمنية التي تقوم الباحثة بإجراء الدراسة خللها وهللي العللام

 في المدارس الحكومية الثانوية في محافظة رام ا والبيرة. 2006/2007الدراسي 

حدود مفاهيمية:

ًا بالحدود الجرائية التية: تتحدد الدراسة أيض

العينة و الداة وفقراتها والدللت التي تشتمل عليها تلك الفقرات والحصاء المستخدم.

تعريف مصطلحات الدراسة

حلّ المشكلت:

 هو الوضع المنشود الذي يسعى مدير المدرسة للوصول إليه. فالوظيفة الحقيقية للحل

 هي أن تؤدي إلى نتائج ايجابية مع بقاء نفس المؤهلت الللتي كللانت تللؤدي إلللى نتللائج سلللبية،

 فهي بذلك محاولة المدير دائما للتركيز على الحل والخروج من سللياق ذهنللي للمشللكلت كللي

,Beredesonتحافظ علللى الللروح اليجابيللة (  )، و ذلللك بتحديللد المشللكلة و فهمهللا و1996 

 معرفة طبيعتها و الحاطة بكل جوانبها ليصبح من السهل استشارة الخرين و العتماد علللى

ّلها مع منحهم المسؤولية و التفويض و اتخاذ القرار. آرائهم في ح
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التمكين:

ّثر بالقائد بناءً على ثقتهم به، إذ يمنح القللائد المرؤوسللين النفللوذ،   استعداد التابعين للتأ

 ويمكنهم من السلطة بالمقدار اللزم، ويدعوهم باستمرار إلى المشللاركة فللي اتخللاذ القللرارات

). 1999لتنمية الشعور بالمسؤولية لديهم. وليجعلهم شركاء له في العمل. (كنعان، 

التصال والتواصل: 

 هي أداة فعالة للتأثير في السلوك الوظيفي للمرؤوسللين وتللوجيه جهللودهم فللي الداء.

 يقدم التصال والتواصل الطار السياسي لعلقات العمل جميعها و تحللدد فاعليللة التصللالت

 بمدى قدرة القائد على تنمية الفهم بينه و بين العاملين حتى تصبح الهلداف مفهوملة للدى كلل

واحد منهم.

اتخاذ القرار:

 هللي عمليللة تتحللول فيهللا المللدارس إلللى مجتمعللات تسللمح بمشللاركة المرؤوسللين

 (المعلمين) في صنع القرارات التربوية والدارية ذات العلقة بالعملية التربوية وتمنكهللم مللن

 استغلل خبراتهم لتطوير فاعلية العملية التربوية، وهذا التوجه نحو المشاركة ناتج عن عملية

). 2000نقل صلحية صنع القرار التربوي والداري لمستوى المدرسة. (فرهود، 

القيادة الفعّالة:

 وهي القيادة المؤهلة للدفع القيلادة التربويللة إللى المللام فلي مواجهلة التحللديات. فهللي

 تسعى لدخال تغيرات ايجابية في المدارس خاصة في طريقة التعامل مع المرؤوسين، وذلللك

 عن طريق تشجيعهم ومنحهم النفوذ والرغبة فللي المشللاركة فللي قيللادة المدرسللة قيللادة واعيللة

 بالتصال الفعال معهم، وبذلك يصبح القادة تابعين لرسالة المدرسة؛ حيث تعزز القيادة الفعّالة

 قدرة الفرد والقدرة التعاونية للتكيف وحل المشاكل؛ وتشللير البحللوث التربويللة إلللى أن القيللادة

 الفعّالة تبللدو ناجحلة فلي تغييلر مواقللف المعلميلن إزاء التحسلين المدرسللي وتطللوير سلللوكهم

).2006التعليمي (حسين، 

المدير المبتدئ:

 هو القائد الذي يوظف المعرفة والمهارة المكتسبة لدعم الستمرارية الشخصية لقيللادة

 المدرسة، و لكنه ينقصه التدريب والخبرة في توظيف المعرفة التي يحتاجها للقيللادة الناجحللة.

  سنوات و لم يشارك فللي دورات تدريبيللة5و هو المدير الذي لم يمضي على إدارته أكثر من 
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 كثيرة و هو قائد توجيهي لديه مهارة فنية و مهارة وعللي و مهللارة اجتماعيللة. وفللي السللنوات

 الولى يعاني المدير المبتدئ في الدارة من الوحدة و يلجللأ إلللى الكللراه فللي تنفيللذ القللرارات

 غير آبه برأي الخرين، فالقيادة للمدير المبتدئ تتداخل في خمس مراحل: البقاء و السيطرة و

الثبات و الواقعية و القيادة التعليمية.

المدير الخبير:

ًا ًا مشللترك ًا تطويريلل ًا تعاونيلل ًا صللحي ًا مسللتقبلي  هو القائد الذي يستطيع أن يرسم تصللور

ًا على العلقات النسانية وتعزيز قللدرة الفللراد و خلللق  لدارة شؤون المؤسسة التعليمية، مبني

 جللو مللن التعللاون فيمللا بينهللم والعمللل علللى حللل مشللكلتهم. يقللوم المللدير الخللبير بإشللراك

 المرؤوسين في بعض المهام القياديلة كحللّ المشلكلت و اتخلاذ القلرارات و هلو يعتملد عللى

 تفويض السلطة للمرؤوسين الذي يرى أنهم قادرون بحكم كفاءتهم و خبرتهم على ممارسللتها.

 سنوات.5وهو المدير الذي مضى على ادارتة أكثر من 

الخبرة:

هي المدة الزمنية التي يمكثها مدير المدرسة في العمل كمدير

الدورات التدريبية: 

 هي الدورات التأهيلية التي عقدتها وزارة التربية و التعليم لعللداد المللدير و تطللويره

ًا. مهني
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الفصل الثاني

الدبيات و الطار النظري
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الفصل الثاني

 الدبيات والطار النظري الدراسة

ًا من الدراسات التي تم تقسيمها على المحاور التية: تناولت الباحثة عدد

 )حللل2)مراجعللة الدبيللات المتعلقللة بمفهللوم القيللادة وتطورهللا وبخاصللة القيللادة الفعالللة (1(

)اتخاذ القرار. 5)التصال والتواصل (4)التمكين (3المشكلت (

 

مفهوم القيادة وتطورها

 للقيادة عدة مفاهيم، فبعضهم يعرف القيادة على أنها فللن الداء وعمليللة تللأثير متبادلللة

 لتوجيه النشاط النساني واستمالة أفراد الجماعة للتعاون علللى تحقيللق هللدف مشللترك يتفقللون

ً  بطرق تضمن تماسك الجماعة فللي علقاتهللا وسلليرها  عليه ويقتنعون بأهميته، فيتفاعلون معا

 )) القيلادة بأنهلا مجموعلة ملن2001في التجاه الذي يؤدي إلى تحقيق الهدف. عرف البدري 

 الصفات التي تتوفر في شخصية معينة قادرة على تفاعل طموحات المجموعة لتلبية حاجللاتهم

 وطموحاتهم الشخصية والعامة، فهي فن دفع المرؤوسين للقيللام بأعمللالهم بثقللة وحمللاس عللال

تحت تأثير المدير في سلوك التابعين في موقف معين.

 فالقيادة توجد حيث توجد الجماعة، والوظيفة الساسية للقيادة هي العمل مع الجماعللة

 ً ً  اجتماعيللا  ولصالحها في عملية تربوية اجتماعية تحتاجها كل جماعة تريللد أن تحقللق تعللامل

ً  بين أفرادها لتحقيللق أهللدافها، والشللخص الللذي يقللوم بالللدور القيللادي هللو أكللثر أفللراد  ناجحا

ً  بحاجاتها والسلوب المثل لتحقيق أهدافها. الجماعة إحساسا

 ) الذي يعرف القيادةBass, 1992) مع تعريف باس (2001ويتفق تعريف البدري (

 بأنها العملية التي تؤثر في نشاط الفرد أو مجموعة من الفراد باتجاه تحقيق أهداف المؤسسللة

التعليمية.

 فالتحدي للقللائد أن تكللون لللديه المقللدرة علللى تبنللي التغيللرات الللتي تحللدث فللي الللبيئة

 المحيطة. فالقيادة عملية تحريك مجموعة من الفراد باتجاه محللدد ومخطللط وذلللك بتحفيزهللم
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 على العمل باختيارهم. والقيادة الفعالة تدفع الفلراد فلي التجلاه اللذي يحقلق مصلالحهم عللى

المدى البعيد.

ًا بأنها عبارة عن عمليلةGriffin 1996و يتفق غرفن (  ,) و الذي عرف القيادة أيض

 اسلتخدام التلأثير الطللوعي مللن أجلل تحقيللق أهللداف المنظملة والمجموعلة وهللي خللق رؤيلة

 للهداف التي يتم تحقيقهللا وتوضلليح الطللرق الللواجب اتباعهللا لتحقيللق الهللداف مللع تعريللف

,Blanchardهرسي وبلنشرد (   1993& Heresyبأن القيللادة إنجللاز العمللل مللن خلل ( 

 التأثير في الخرين ليكافحوا وهلم راغبلون لتحقيلق أهلداف المجموعلة وتطلوير الفلراد ملن

 خلل النتائج، وتحويل العاملين إلى قادة، ومفكرين وجعل المنظمة مجتمعا متكاتفا يعمللل مللن

 اجل أهداف واحدة. يرى القلائد فلي المشلكلت اليوميلة للعملل تربلة خصلبة للنملو و التجديلد

 والبتكار. للقيللادة تللأثير علللى نشللاطات الفللرد أو المجموعللة لتحقيللق هللدف محللدد مللن خلل

العاملين وتتمثل كفاءات القائد التربوي في التشخيص والتكيف و التواصل. 

,Greenfieldويعرف جرين فيلد (  ) القيادة بأنهلا ظللاهرة اجتماعيلة وعمليلة1995 

 تأثير بالخرين وتهدف إلى إثارة واستخراج تحويلت وتغيلرات طوعيلة ملن قبلل الخريلن،

 وتهتم بالمستقبل أكثر من الوقت الحاضر، فهي مجموعة مفاهيم متكاملة تحتلاج إللى مهلارات

 فنية وإنسانية وإداركية ل بد من توافرها. اضافة إلى عوامل أخرى متكاملة. ويللرى (كنعللان،

 ) القيللادة بأنهللا العلقللة بيللن الشللخاص و التفاعللل بينهللم و تللوجيه أداء العللاملين نحللو1999

 النجاز وتشجيع البداع والبتكار في العمل، في عملية تأثير بالتابعين للوصول بهم للموازنة

 بين العوامل الشخصية والجتماعية والنظامية لتحقيق الهداف المنشودة، فالقائد يقوم بإحداث

التوازن بين أهداف التنظيم والهداف الشخصية للموظف.

 ) هي عملية إنجاز عمل ما عن طريق التأكد مللن أن أفللراد2006القيادة لدى حسين (

ً  بطريقة طيبة. وأن كل فرد منهم يؤدي دورة بكفاءة عالية. و القائد يقود  الجماعة يعملون معا

 الجماعة في عملية تحديد الهداف والتخطيط وتنفيذ العمل وتحقيللق التقللدم فللي الداء ووضللع

 معايير يقاس بها هذا الداء، ويسعى القائد إلى الحفاظ على وحدة الجماعلة وإحسللاس أفرادهللا

بلذة النجاز.

 و ترى الباحثة أنه يتضح من هذه التعريفات أن القائد ل يمكلن أن يعملل بمعلزل علن

 الخرين، لذا فإن من الشللروط الساسللية لنجلاحه فللي القيللادة تفهلم قلدرات و اسلتعدادات مللن
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 يعملون معه. والتجاوب مع حاجاتهم وآمالهم وطموحاتهم كي يستطيع أن يؤثر فيهلم ويجعلهلم

ًا ًا أن القيللادة تتضللمن أفكللار  على قناعة بقيادته. ويتضللح مللن التعريفللات السللابقة للقيللادة أيضلل

رئيسية منها:

عملية التأثير: ويقصد بها التفاعل المستمر بين القائد والفراد.•

تحفيز وإثارة العاملين للسعي لتحقيق أهداف المؤسسة.•

الرضا عن نوع القيادة الممارسة.•

  الرائد الول لنظرية الدارة العلمية التي تقوم على أسللس فنيللةTaylorيعتبر تايلور 

 في طبيعتها، ويرى أن الدارة علم حقيقللي يقللوم علللى قواعللد ومبللادئ محللددة، وان العللاملين

 يشاركون في العملية الدارية بطريقة آلية لتحقيق أهداف المنظمة، ويقتصر دور المدير علللى

 تحديد ما يجب أداؤه، وان من واجب المرؤوسين أداء ما يحدده المدير. ويمكن اعتبار التللوجه

ًا للمهللاراتTaylorismالتيلري " ًا للعمليللة وتطللوير  " ومللا سللبقه فللي الدارة الصللناعية بعللد

 الفنية في العمل والداء، إذا تم التركيز في تشكيل النظم وأدائها علللى اجتهللادات منطقيللة دون

 الهتمام الكافي بأثر العوامل النفسية والجتماعية على العمللل والداء. إن الفاعليللة فللي الداء

 تتركز حول بعد النتاج وكم المخللرج وعلقللة ذلللك بالتكلفللة، لقللد كللان للحركللة العلميللة الللتي

ًا عللى الدارة التربويلة أدى إللى النتقلال مللن  ظهرت في أواخر القرن التاسللع عشللر انعكاسلل

 إدارة تقليدية تقوم على الخبرات الشخصللية إلللى إدارة عمليللة تهللدف إلللى معالجللة المشللكلت

)2006بأسلوب يعتمد على التفكير والستقراء. (حسين, 

 إن بعض الداريين ما زالوا متمسكين بنمط الدارة المركزيلة كنملط فعلال، ويعلدون

 عمليلة التصلال فللي حقيقتهللا أحاديللة المسللرب، وان العللاملين يعمللون جميعلا ضللمن النظلام

 )، حيللث اعتللبر أن1999بتكييف نشاطاتهم وسلوكهم وفللق النظللام المرسللوم مسللبقا (كنعللان، 

 القائد هو الذي يؤثر على العاملين باتجاه واحد، وأن عملية التصال هي اتصال من أعلى إلى

 أسفل، واهتمت بالجانب الفنللي والنتللاج، ولللم تهتللم بللالجوانب النسللانية، فللالمهم هللو النتللاج

 وزيادة الربح، فالقيادة الهرمية تتطور عندما تنمو المؤسسة وتتقدم وتصبح بحاجللة إلللى أفللراد

 ذوي معارف وخبرات متنوعة. إن قوة القائد مرتكزة علللى مللوقعه مللن الهرميللة وليللس علللى

 سماته الشخصية، وهذا النفوذ مستمد من السياسات السائدة لتخاذ القرارات في تلك المنظملة.
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 ولكن بشكل عام فإن قوة القائد قسرية. تستند الهرمية إلى المنطق والعقلنية والتحليلل وتكلون

مهمة المنظمة فيها تحقيق القرار المتخذ بشكل فعال بقدر المستطاع.

 إن الدارة هي المسؤولة عن اتخاذ القرارات أما العامل فواجبه أن ينفللذ. ففللي العقللود

 السابقة، في الثمانينات على وجه التحديد احتوت العديد من خطط الصلحات للمدارس علللى

,Lashwayافتراضات هرمية حيث تم تصوير المدير علللى انلله قللائد تللوجيهي. (  ) و1996 

 يتصف القائد الهرمي بكونه يثق بنفسه وفي طريقه أدائه للعمل. مهاراته الرئيسلية تلتركز فلي

 حمل موظفيه على تنفيذ ما يريد هو أن ينفللذه. مشللاركة المرؤوسللين فللي صللنع القللرار تكللون

ًا لقراراته ( Sellingتسويق  decisionsوهو بيع قراراته للموظفين عن طريق الترويج لهللا ( 

 ) فهللو يحللاول إقنللاعهم بقبللول القللرار. إن تركيللز1999وإقناعهم بهللا قبللل اتخاذهللا (كنعللان، 

ًا  السلطة بيد القائد وانفراده في أداء مهامه واتخاذ قراراته يفرض عليه أن يكللون خللبيرا وململل

بكل المور، المر الذي يصعب عليه تحقيقه في الواقع العملي.

 إن اتجاه القائد إلى إصدار التعليمات المفصلة، وإصراره على تنفيللذ المرؤوسللين لهللا

 بتفصيلتها الدقيقة، يؤدي إلى قتل روح المبادرة والبتكللار لللدى الموظللف، ويضللعف روحلله

 المعنوية، وبالتالي فهو ل يقوم بتفويض المرؤوسين أو تمكينهم خوفللا مللن انتقللاص سلللطته أو

نفوذه.

 أما نمط التصال والتواصل بيللن القللائد الهرمللي والمرؤوسللين فللإن يسللير فللي اتجللاه

 واحد، فهي اتصالت إلى السفل من القائد إلى مرؤوسيه، فينعدم الفهم المتبادل بين الطرفيللن

 مما يؤدي إلى تعطيل التغذية الراجعة للتصالت من جللانب مرؤوسلليه. إن نتللائج الدراسللات

 أثبتت أن القائد الهرمي كثير التصال بمرؤوسيه وهذا يرجع إلى انه يراجع أعمال مرؤوسيه

 ويتابعها دون أن يفوضهم بحل المشكلت التي يواجهونها أو يخلق فيهللم روح المبللادرة، فهللم

 يرجعون إلى القائد لتخوفهم من اتخاذ أي قرار أو تحمل مسؤولية القيام بأي عمل قبل موافقته

 على كيفية إنجازه. هذا يجعل حريتهم في أداء العمل محدودة ومقيدة بموافقة القلائد. (البلوهي،

2001 .(

 )1930-1920لقللد جللاءت حركللة العلقللات النسللانية كللرد فعللل للدارة العمليللة (

Eltonsمستندة إلى دراسات علم النفس والتي تطورت بفعل التون مايو ((  Mayoحيث بللدأ  

 الهتمام بعواطف وقيم ومعتقدات الفرد ومجموعة النزعات السلوكية والعاطفية له التي تللؤثر
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 علللى الكفللاءة النتاجيللة للمنظمللة، وركللزت علللى إشللباع حاجللات المرؤوسللين الجتماعيللة

 ورضاهم الوظيفي، إذ يعطى العامل الفرصة للنمو و تحقيق أهداف المؤسسة التي يعمل فيها.

 لقد أصبح ينظر للعامللل علللى أنلله إنسللان وليللس طاقللة يللراد اسللتخدامها، للله تللأثير علللى أداء

 المنظمة، ولم يعد التعامل معه كآلة، بل يتأثر بسلوك الجماعة ويتفاعل معها فأصبح يؤخذ فللي

 عين العتبار بعدا الفاعلية والنتاج في المنظمات. لقللد افترضللت حركللة العلقللات النسللانية

 التعاون والتفاهم الكاملين بين المرؤوسين داخللل التنظيللم إذ أصللبحت العلقللات إنسللانية تللبين

 علقة الظروف المحيطة بالمنظمة وكيف يؤثر كل منها على الخر ولللم تنظللر إلللى المنظمللة

) Hersey & Blanchard, 1993كنظام مفتوح (

تطور مفهوم القيللادة فللي الثلثينيللات والربعينيللات، حيللث ظهللر التوجللة السلللوكي (

ًا. وكللانت1930-1945  ) الذي بين وجوب توفر خصائص ومميزات لدى المدير ليصبح قللائد

 نظرية السمات من أهم النظريات التي دعت إلى ذلك، حيث ينظر هذا التوجة الى القيادة على

 أنها فن لها علقة وثيقة بسمات وقابليات شخصللية خاصللة يمتللاز بهللا القللائد ويتفللرد بهللا عللن

 غيره، وهذه السمات موروثة ل يمكن اكتسابها في الحياة، ول يمكن تعليمهللا للشللخاص كللي

ًا الحصول علللى2006يصبحوا قادة (حسين،   ) إن القادة يولدون ول يصنعون، أي ليس شرط

 مؤهلت وبرامج تدريب، لقد ظهرت نظرية النظم العامللة كمحاولللة لتجللاوز الحللدود الضلليقة

 والمحددات التي فرضتها النظرية الكلسيكية الدارية، تعتلبر السلتينات ملن القلرن العشلرين

 فترة التفكير النظمي في الدارة، حيث أصبح ينظر للمؤسسات من خلل مدخلتها وعملياتهللا

 ومخرجاتها، فكل نظام يتألف من عواملل وعناصلر تعتملد عللى بعضلها البعلض مثلل أفلراد

 النظام وجماعاته والتجاهلات السلائدة فيله والللدوافع وبنللائه الرسلمي والتفللاعلت والهلداف

 والمركز والسلطة التي يشتمل عليها. فالنظام هو مجموعة من العناصر المترابطللة والجللزاء

ً  لتحقيق أهداف مرسومة، فهو كيان تربطه شبكة ملن العلقللات الللتي  المتفاعلة التي تعمل معا

 تتناغم والهداف المرسومة لذلك النظام. فلقد ساعدت هذه النظرية في تكامل نظريللة الدارة.

 يقوم مدخل نظرية النظم على مفهومات عامة كالكليللة والتكامللل والتفاعللل، ويسللاعد هللذا فللي

 زيادة المعلومات وردم الفجوات المعرفية التي تقف أمام التطور. إن هذا المدخل هللو أسلللوب

 لمعالجة المشكلت وحلها من خلل الدراك والهتمام بأثر القرارات أو الحلول علللى النظللام

 الكلي للمشكلت وأثرها على العلقات المتفاعلة بين مكونلات النظلام واللبيئة الخارجيللة الللتي
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 )) يسمح أسلوب التفكيرSpruilletul etal, 2001يتواجد ويتفاعل معها سبرولتيل واخرون 

 النظمي للداري التربوي أن يركز بشكل مستمر على الهداف والغايات وطريقة تحقيقها من

 خلل العمليات الدارية. تنظر الدارة التربوية من وجهة نظر التفكير النظمي إلللى المؤسسللة

 التربوية على أنها نظام يحول الموارد المتوفرة في المؤسسة من أموال وأجهزة ومؤهلين إلى

إنتاج وعوائد.

 إن عدم قدرة نظرية السمات التي وجدت فللي تلللك الفللترة علللى تحديللد السللمات الللتي

 يمكن أن تميز القائد الفعال من القائد غير الفعال، أدى إلى النتقال فللي الللتركيز فللي البحللاث

 على سلوك القائد في مواقع القيادة. لقد أجرى مركز البحوث فللي جامعللة متشللغن سلسلللة مللن

 الدراسات في سلوك القيادة، وأكدت نتائج الدراسات على بعدين: الهتمام بالنتللاج والهتمللام

 بالفراد، ثم ظهرت نظرية ليكرت في القيادة التي صنف القادة فيهلا إلللى قسلمين: قسللم يركلز

 على العمل وقسم يهتم بالعاملين، حيللث اسللتنتج ليكللرت أن القيللادة الديمقراطيللة تعطللي نتللائج

 أفضل من القيادة التقراطية. من النظريات السلوكية فللي القيلادة نظريللة البعللدين الللتي تسللمى

ًا دراسات جامعة ولية أوهايو فلي القيلادة، حيلث كلان ملن نتلائج هلذه الدراسلات تحديلد  أيض

 بعدين لسلوك القيادة: البنية الهيكلية أو بعد التركيز علللى المهمللة، والعتبللار أو بعللد الللتركيز

)2006على مشاعر العاملين (حسين, 

 أن القائد الذي يملك درجة عالية من بعد البنية الهيكلية أو التركيز علللى المهمللة يقللوم

 بتخطيط النشاطات المختلفة لمرؤوسيه. ويؤسس قنوات اتصال واضحة بينه وبينهم. في حيللن

 أن القائد الذي يركز على بعد اعتبار مشاعر الخرين يميل إلى تنمية جو من الصللداقة والثقللة

بينه وبينهم، كما أنه يحترم أفكارهم ومشاعرهم. 

Blackمن النظريات السلوكية للقيادة نموذج بليك (  &  Moutonحيث تمكنا من صللياغة ( 

 ما سمي بالشبكة الدارية حددا فيهللا أبعللاد العلقللات الللتي تربللط بيللن نمطللي القيللادة (حسللين,

 ) وهما النمط الذي يهتم بالنتاج والخر الذي يهتم بالعلقللات.و قللد ركللز علللى خمسللة2006

أنماط رئيسية و هي:
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: السلبية

 و يتميز أسلوب القيادة بقليل من الهتمللام بالنتللاج والعلقللات الشخصللية، والقللادة ل

 يساهمون بتحقيق أهداف المؤسسة أو الجماعة لن القائد يبللذل الحللد الدنللى مللن الجهللد الللذي

يكفي فقط لبقائه.

الدكتاتورية:

 ويتميللز أسلللوب القيللادة باهتمللام كللبير بالنتللاج واهتمللام قليللل بالعلقللات الشخصللية،

 ويركز القائد على النتاج العالي لتحقيق أهداف المنظمة ول يهتم بإشباع حاجات الفراد ممللا

يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية والنتاجية.

العلقات النسانية:

 ويتميز أسلوب القيادة باهتمام قليل بالنتاج واهتمام عللالٍ بللالفراد، وهللذا يللؤدي إلللى

ًا. علقات جيدة وشعور بالرضا بين أفراد الجماعة ولكن النتاج يكون ضعيف

الموازنة:

 ويتميز أسلوب القائد باهتمام معتدل بالفراد والنتاج، والقائد يوازن اهتمامه بالنتاج

وعلقات جيدة بين الفراد في المؤسسة ويتصف أسلوبه بالمرونة.

الدارة بالمشاركة:

 حيث يهتم القائد بالنتاج والفراد ويركز علللى بنللاء روح الفريللق والعمللل مللن خلل

 الجماعة، حيث يتللم تشللجيع الفللراد علللى التجديللد والبتكللار بمشللاركتهم فللي تخطيللط وتنفيللذ

).2006العمل، وفيها اتصال ديمقراطي (حسين، 

 إن القائد الفعّال هو الذي يوازن بين المهمة و العلقللات النسللانية. بعللد ذلللك ظهللرت

 منذ السبعينات للقرن الماضي القيادة الموقفية التي اعتمدت عللى انله ل يوجلد أسللوب قيلادي

 واحد يستطيع أن يستخدمه القائد في جميع المواقف، وإنما يختلف السلوب بإختلف الموقللف

 والقائد والتابع والظروف. إن القائد الناجح هو القائد الذي يستطيع تعديل أسلوبه و تكييفلله بمللا

 يتلءم مع الجماعة خلل وقت محدد لمعالجلة موقللف معيلن، وبلذلك فللان فعاليللة القلائد تتللأثر

Herseyبشخصلليته وأسلللوبه وبشخصللية الجماعللة والموقللف أو الحالللة (  &  Blanchar, 

 ) حيث تقوم هذه النظرية على أساس أن القائد وليد الموقف، وأن القيادة ل تتوقف على1993

 الصفات الشخصية التي يتمتع بها القائد، بل أن القيادة تكون نتيجة مباشرة للتفاعل بين النللاس
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 في مواقف معينة، وتمتاز هذه النظرية بديمقراطيتها، وأن فعالية القائد تستند إلى قللدرته علللى

تشخيص المواقف وتحديد السلوب المناسب لكل موقف.

 على الرغم من أن النظرية الموقفية قد أسهمت في تحديد خصائص القيادة الفعالة من

 خلل تركيزهللا علللى الموقللف إل أن هنللاك انتقللادات لهللا، منهللا أنلله ليللس هنللاك اتفللاق بيللن

 الدراسات الموقفية حول عناصر الموقف التي يمكن على ضوئها تحديد النمط القيادي الفعال،

 إن القيادة ل تعتمد بشكل تام على الموقف والظروف لن الفروق الفردية بين أفللراد الجماعللة

ًا (حسين,  )2006تؤثر بوضوح في إدراك بعضهم بعض

 أما المرحلة الكثر حداثة في تطور القيادة فقد برزت في أواخر الثمانينات وقد أطلللق

 عليها القيادة التحويلية، وهي القيادة التي تسهل إعادة تعريف مهمة الناس وصللورتهم وتجديللد

)).Lashway, 1997اللتزام وإعادة تركيب أنظمتهم 

 لقد ظهر في أواخر الثمانينات وفللي التسللعينات اتجللاه جديللد نحللو القيللادة حيللث وجللد

 المديرون أنفسهم في ثقافة جديدة يجعل المعلمين وأوليللاء المللور فللي ادوار قياديللة، ولللم يعللد

 المدير هو صانع القرار الوحيد. فالعملية التربوية تتطلب قيادة فعالة تعمل على خلللق وتحقيللق

 أفضللل النتللائج والمخرجللات بتحسللين المللدخلت والعمليللات، وبالتللالي يتللم تحقيللق أهللداف

 المؤسسة التعليمية. إن فاعلية القيادة هي نتاج للتفاعل بيللن العناصللر التاليللة: القللائد والمنظمللة

 والمجتمع. فالفاعلية الدارية ل تولد مع القائد، فهي ليست فطرية وإنما مكتسبة وينميها القللائد

 من خلل الخبرة والتدريب. فالقادة الفعالون هم الذين يحصلون على النتائج من خلل القنللاع

 والتشجيع والتحفيز والتمكين ومشاركة التابعين في حل المشللكلت واتخللاذ القللرار مللن خلل

)).Lashway, 1997bقنوات اتصال وتواصل فعالة 

  وهكذا أصبحت القيادة الفعّالة محور تركيز في الدراسات المتعلقة بللإدارة المللدارس.

) يلخص مراحل تطور القيادة التربوية.1و الشكل رقم (
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القيادة العلمية 
التيلورية قيادة 
هرمية تهتم 

بالنتاج
العلقات النسانية 
تركز على الفرد و 
مشاعره و عواطفه 
ويؤثر على الكفاءة 

النتاجية

التوجه السلوكي 
نحوصفات القائد 
وهي موروثة ل

يمكن أن يكتسبها 
بالخبرة

بحوث جامعة 
ميتشغن حيث 

ركزت على النتاج 
والموظفين

نظرية البعدين
(دراسة ولية 

أوهايو) ركزت 
على المهمة و 

المشاعر

القيادة الموقفية: 
يختلف أسلوب 
القائد باختلف 

الموقف

القيادة التحويلية و 
تدعو إلى التطور 
و تجديد التزام 
العاملين بتحقيق 

الهداف

قيادة فعالة و هي 
نتاج لتفعال القائد 

و المنظمة و 
التابعين و 

المجتمع

تطور القيادة 
التربوية

بحوث أبرزت محوران للقيادة 

2

3

4

5

6

7

8

1

)1شكل رقم (
مراحل تطور القيادة التربوية
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  مفهوم القيادة بعدة مراحل منللذ الفللترة التايلوريللة (الدارة العلميللة) و حللتى وقتنللامر

 ). حيللث كللان القللائد الهرمللي أتقراطللي يللؤثر و1الحاضر كمللا هللو موضللح فللي شللكل رقللم (

 يتواصل باتجلاه واحلد ملن أعللى إللى أسلفل و يركلز اهتملامه عللى النتلاج فقلط ثلم التجلاه

 النساني و العلقات النسانية ثللم المنحنللى السلللوكي الللذي يركللز علللى تللوفر صللفات معينللة

 فيالقائد ثم الهتمام بالعلقات النسانية و المهام بشكل متساوٍ ثم النظرية الموقفية، ثم التبادليللة

 حيث تقوم علقة تبادل و مقايضة بين المدير و التابع ثم القيادة التحويلية التي يشكل جوهرهللا

 التجاه نحو التطور و التغير و التجديد و البلداع، ثلم القيلادة الفعاللة اللتي تقلوم عللى تحقيلق

التعاون و استنهاض الهمم للعمل. 

  فهي القيللادة القللادرة علللى مواجهللة المتطلبللات الحديثللة،خصائص القيادة الفعالةأما 

 القادرة على خلق بيئة تعليمية وجيل قادر على مواجهة التحللديات العصللرية مللن خلل إتاحللة

 الفرصلة للمعللم كعنصلر فعلال للعملل بنشلاط وبرضلا وظيفلي وبالتلالي تحسلين المخرجلات

)1999(كنعان, 

 فهو القائد القادر على التفاعل مع مرؤوسيه وتحقيللق أهللدافهمصفات القائد الفعّال أما 

 وحل مشكلتهم وإشباع حاجاتهم، فسمات القيادة الناجحة ليست هلي السلمات اللتي يتمتلع بهلا

 القائد كما حددتها نظرية السمات وليسللت السللمات المطلللوب توافرهللا فللي القللائد فللي مواقللف

 معينة كما تقول نظرية الموقف ولكنها السمات التي تتحدد بمدى قدرة القائد على التفاعللل مللع

ًا في اعتباره آمللال  أعضاء الجماعة وتحقيق أهدافها، وإحداث التكامل في سلوك أعضائها آخذ

 وقيم وتطلعات أفرادها، ويمتاز بالشجاعة وبالسللتعداد للمنللاظرة وبالتحمللل وتغليللب مصلللحة

ًا لزيادة ثقتهم بأنفسهم، ويعمللل  المؤسسة على المصالح الشخصية، يحترم الفراد ويعمل جاهد

 ما في وسعه لتمكينهم وتفويضهم، يتعلم مدى الحياة وعندما يخطئ ينظر إلى الخطأ علللى انلله

 تجربة استفاد منها، لديه القدرة على التعامل مع الغموض ومعالجة المشكلت بصورة تتكيللف

 مع العالم المتغير فهو مبادر يهتم ليس فقط بتحسين الداء ولكن بتطوير المنظمللة عللن طريللق

 مشاركة المرؤوسين في صناعة القرار، وتمكينهم وتحفيزهم بإثللارة أسللئلة افتراضللية وتوليللد

).1999حلول خلقة للمشكلت (كنعان، 

 يقوم القائد الفعّال بتعزيز السلوك الخلقي و يبني ثقافللة تحتللوي علللى مسللتوى عللال

ًا باتجاهلات (ملن  من الخلق تبنى بالمشاركة والتصال الفعال حيلث يكلون التصلال تفاعليل
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ًا) فهللو يراعللي اسللتعداد العللاملين  أعلى إلى أسفل و من أسللفل إلللى أعلللى وباتجللاه أفقللي أيضلل

 يقلوم بتهيئة الفلرص المناسلبة لستقبال الرسلالة و يتيلح المجلال للمناقشلة وردود الفعلال، و

 لشللراك المعلميللن فللي رسللم سياسللة المدرسللة، حللتى يشللعروا بللأنهم جللزء منهللا يتحملللون

ًل عن قيادة التجديد و التطوير للعمليللة التربويللة  مسؤولياته عن رضا و ارتياح، ويكون مسؤو

 في مدرسته و هو مسؤول عن حفز و تشجيع المعلميللن علللى الخلللق و البتكللار، كللذلك يقللوم

 بإقامة علقات إنسانية مع المعلمين و العمل معهم بروح الفريق. فالقائد الفعال هو الذي يحللدد

 أهللداف العمللل لمرؤوسلليه و يتميللز بإشللراك مرؤوسلليه فللي اتخللاذ القللرارات الللتي تمسللهم،

 فالمشللاركة تشللعر المرؤوسللين بالرضللا و العللتزاز بأنفسللهم. إنلله يشللجع و يرفللع دافعيللة

 المرؤوسين لتاحة فرص النمو المهنللي و اللوظيفي لفلراد المجموعلة، كملا أنله يعملل علللى

 إتباع أسلوب التوجيه الذاتي للعاملين معه بخلق روح الثقة بينهم، والتحلي بالحكمة و الذكاء و

 العقلنيللة فللي تصللرفاته، يفللوض جللزء مللن سلللطاته للمللوظفين حللتى يشللعروا بللأهليتهم لهللذا

 التفويض، كما أنه يعمل على إيجاد بيئة إبداعية في العمل ويتحسس مشكلت العاملين و يقدر

) Tichy & Devanna, 1990حاجاتهم و آمالهم. (

سمات القائد الفعال:

  القللائد الفعللال لديللة القللدرة علللى تطللوير وزيللادة روح التعللاون و اللللتزام، فارتبللاط

 الفراد العاطفي و العقلي بالعمل كفريق يعتبر من أهم الصفات التي تساهم فللي رفللع مسللتوى

 النتاج لدى المؤسسات التعليمية. القدرة على إحللداث التغييللر فللي المؤسسللة و رفللع مسللتواها

 لمواجهة التحديات، و خلق بيئة عمل جديدة تعمل على مكافأة الفكار الجديدة، و يتللوافر لللدى

 القادة الفعالين أعلى مستويات التواصل و التعامل الرسمي و غير الرسمي مع أعضاء شبكات

)1999العمل مما يساعدهم على التغلب على التحديات التي تواجههم. (كنعان, 

 القدرة على التخطيط الجيد و العداد لمواجهة المواقف ا لغير متوقعللة والقللدرة علللى

 التأثير بالخرين من خلل مواقفهم في عمليات صللنع القللرارات، فالقللائد يحللدد اسللتراتيجيات

 العمل التي تؤثر على الخرين أو على إدراك الهداف المنشللودة، فقللدرة النسللان و مهللاراته

 الشخصية تؤثر في تنمية قدرات الفرد على التأثير في الفللراد و الحاطللة بشللبكات التصللال

 بين الفراد و المجموعات في المؤسسة وفي القللدرة علللى التعامللل مللع الراء الناقللدة، فقبللول
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 الفرد لهذه النتقادات يساعد علللى الوصللول إلللى جللوهر المشللكلة و بالتللالي تطللور المؤسسللة

ًا و علللى خلللق ًل و أمينلل  التعليمية. إن التكامل من أهم سمات القائد المعاصر، أي أن يكون عاد

 رفيع. فالقائد الفعّال يحترم الفلراد اللذين يعمللون معله و يحلترم قواعلد المؤسسلة و قيمهلا و

 يكون لديه مهارة إقناع الخرين و كسب ثقتهم، و تعتبر القدرة على حل المشكلت و المرونة

 العقلية من أهم المهارات القيادية العملية. يتمتع القادة الفعالون بدرجة عالية من الوعي بالذات

 و ضبط النفس و التوجيه الذاتي و التزان الوجداني و تقدير الللذات و القللدرة علللى التعللاطف

 والحساس بمشاعر الخريلن؛ و هنللاك مقوملات أساسللية يجللب أن تتللوفر فلي القلائد الفعلال،

ًل. (كنعان،  ًا فعا ًا ناجح ) 1999وتعتبر الدعامة التي يستند إليها القائد في عمله ليصبح قائد

 ) والذي يتناول المقومات الساسللية2وبالعتماد على المراجع السابقة تم تطوير الشكل رقم (

 للقائد القعال حيث انبثفت عنة محاور الدراسة الربعة:- التصللال و التواصللل, و التمكيللن, و

اتخاذ القرار, و حل المشكلت. 
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تحديد الولويات و 
ترتيبها

يساعد القائد معرفة و 
تحديد الهداف و 
بالتالي تخصيص 

الوقت الكافي للتخطيط 
و التصال الفعال مع 

الموظفين

الرؤية و البداع

يستطيع أن يرى كل 
شئ ل يراه أو بفهمه 

الخرون و يمتاز 
بالقدرة على البداع و 

وعلى طرح الفكار 
البتكارية

التفويض

يركز على قيمة الوقت 
و الثقة بالخرين كيف 
و متى و إلى من يقوم 

بالتفويض من أجل 
إنجاز العمل

صنع القرار

يشارك التابعيين في 
عملية اتخاذ و صناعة 

القرار

الثقة بالنفس

لديه ثقة بنفسه و 
بقدرته على مواجهة 

الزمات داخل 
المؤسسة التي يقودها 

اللتزام 

يلتزم بالهداف التي 
التي يضعها و يعلم أن 

النجاح يحتاج إلى 
وقت.

التنظيم و حل 
المشكلت

لديه قدرة عالية على 
وضع الشئ المناسب 
في المكان المناسب و 
يدرك قيمة التنظيم في 
تحقيق أفضل النتائج . 
يثق بالموظفين و يقدر 

طاقاتهم و يعطيهم 
مساحة عالية لحل 

المشكلت التي 
يواجهونها

)2شكل رقم (
المقومات الساسية للقائد الفعال



 إن مللن أهللم اولويللات القيللادة الفعالللة، إدراك القللائد لهميللة شللبكة العلقللات داخللل

 المؤسسة التعليمية و كيفية التصال و التواصل الفعال بين بين أفراد المؤسسة و القيادة، فهللي

أداة فعالة للتأثير في السلوك الوظيفي للمرؤوسين و توجيه جهودهم في الداء.

التصال و التواصل:

 تعد عملية التصال من المكونات الرئيسة للعملية الدارية، فهي العملية التي يتم مللن

 خللها نقل التوجيهات و المعلومات و الفكار من فرد إلى آخر، و هي العملية الللتي يتللم عللن

 طريقها التفاعل بين الفراد و خلق لغة مشتركة و تفاهم متبللادل. تتجلللى أهميللة التصللال فللي

 الدارة في كونه أداة فعالة التللأثير فللي السلللوك الللوظيفي للمرؤوسللين و تلوجيه جهللودهم فللي

الداء. يؤدي التصال الفاعل بين القائد الداري و مرؤوسيه إلى ما يأتي كما يللراه (البللدري،

2001:(

رفع الروح المعنوية للمرؤوسين..1

 تنمية روح العمللل لللدى المرؤوسللين وتقويللة شللعورهم بالنتمللاء للمنظمللة و.2

الندماج فيها.

 تعريف القائد بحاجات مرؤوسيه و أهدافهم بالصورة الللتي تللؤدي إلللى تنميللة.3

روابط التعاون و النسجام و التفاعل بينه و بين مرؤوسيه.

 تمكن القائد من تفسير و توضيح برامج العمل و الهداف المطلللوب تحقيقهللا.4

للمرؤوسين.

 ) فيللرى أن عمليللة التصللال ضللرورية لمسللاعدة المعلميللن علللى فهللم1996أما رمزي (

 واجباتهم و مسؤولياتهم المهنية و كذلك مساعدتهم على التعاون فيما بينهللم بطريقلة تسلهم فللي

 تحقيق الهللداف التربويللة، فهللي أداة مهمللة مللن أجللل تمكيللن المعلللم، إذ أن التعامللل مللع حللل

ًل لتمكيلن المعللم و تشلجيعه عللى ًل متفلاع  المشكلت بصورة فعاللة و إيجابيلة يتطللب اتصلا

Jamesonتحمل المسؤولية و من ثمة تفويضة، فيقول جيمسللون   )) أن التصللال للله1996, 

ًا أو غير لفظللي لتبليللغ الرسللالة و بهللذا يختلللف ًل لفظي  تأثير كبير على النتائج سواءً كان اتصا

 المدير الخبير عن المدير المبتدئ. إن مهارة التصلال لللدى المللدير الخلبير تظهللر فللي قللدرته

 على تبليغ و نقللل الرسللالة باختيللار أفضللل الوسللائل مللع إعطللاء مسللاحة لعللدم الفهللم. و يللرى
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 )) أن المدير المبتدئ لديه التصال الخطي منJohnson & Payne 1996جنسون و باين 

 أعلى إلى أسفل فهو يعطي أوامره للغير ماذا يفعلون و يضع قلوانين و إجلراءات و إرشلادات

ًا بالللذات ًا عالي  دقيقة، ويكون التركيز في التصال على القائد، فالتصال المباشر يظهر اهتمام

ًا بالخرين. و اقل اهتمام

 أما المدير الخبير فيستخدم التصال مع المعلمين من كل التجاهات من أعلى إلى أسفل و

ًا و  من أسفل إلى أعلى ويتعامل مع التابعين كللزملء و يهتللم بشللعور الخريللن، يكللون صللابر

ًا يعمل على إيجاد بيئة واعية ينسجم و يتعاون بها جميع العاملين قللادة و مرؤوسللين، و  مساعد

 يستمع للعتراضات و المشكلت و ينظر إلللى اهتمامللات الخريللن و يحللافظ علللى العلقللات

,Jamesonالنسانية و بللذلك يتفللق مللع جيمسللون   )) بقللدرة و فعاليللة اتصللال المللدير1996 

الخبير مع المرؤوسين.

 ) أن القائد الفعال هو الذي يقيم اتصالته على أساس حسن إصللغائه1999و يرى كنعان (

 لموظفيه بالشكل الللذي ل يضلليع الكللثير مللن الللوقت و الجهللد و الشللرح الللوافي لفكللاره عنللد

 التخاطب، و معرفة الهدف من التصال قبل إجرائه، مع إعطاء الفرصة لموظفيه للستفسللار

 و تشجيعهم على المبادأة حتى يتمكن مللن معرفللة مللدى فاعليللة اتصللالته فيعمللل علللى تللدعيم

 مظاهرها اليجابية و تلفي مظاهرها السلللبية، كمللا أن القللائد الفعللال هللو القللادر علللى تللذليل

 العوائق النفسللية الللتي قللد تعللترض إقامللة علقللات إنسللانية جيللدة تقللرب المسللافات النفسللية و

الجتماعية.

,Chaseو في دراسة أجراها جيز (   على خمسة مدراء خللبراء و أربعللة مللدراء2002) 

 مبتدئين في ولية فلوريدا المريكية، كلان ملن نتائجهلا ملن وجهلة نظلر المعلميلن أن الملدير

 المبتدئ يستعمل الطريقة الخطيللة فللي التصللال و التواصللل مللع المرؤوسللين مللن أعلللى إلللى

 أسفل، يطبللق القللوانين بحللذافيرها دون إعطللاء مسللاحة للمللوظفين لبللداء آرائهللم، حللازم فللي

 قراراته ويركز على إنجاز المهمة و الهدف دون النظر إلللى العلقللات النسللانية. أمللا المللدير

 الخبير فإنه يختلف حيث يطور المعرفة و يحددها بما يتماشى مع التغيرات الحديثة، و يختللار

 أساليب مختلفة ويستخدمها ليتأكد ملن وصلول الرسلالة بالشلكل الصلحيح و يشلجع الحلوار و

المنافسة. لم تظهر الدراسة وجود أية فروقات تعود إلى المؤهل العلمي أو الجنس.
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)) مع كل من جونسون وبان وجمسونSpectorm, 2002و تتفق دراسة إسبكترم 

)  Johnson  & Payn, ,Jameson) و 1996   )) الللتي كللان مللن نتائجهللا أن1996 

 المدير الخبير على علم و وعي أكثر من المدير المبتدئ في توحيد الثقافة المدرسية و مواجهة

 الضللغوطات مللن داخللل المؤسسللة التعليميللة و مللن المجتمللع. وذلللك لن لللديه اسللتراتيجيات

 التصال والتواصل مع المعلمين بطريقة تؤدي إلى بلورة دوره كقائد فعال يعمل علللى تمكيللن

 و مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات بطرق اتصللالية ترفللع مللن مسللتوى الرضللا الللوظيفي

  مدير خبير2لديهم و تحرك طاقاتهم للعمل بجد و نشاط، و كانت عينة الدراسة قد تكونت من 

 مدير مبتدئ. وقد أظهرت الدراسة عدم وجود فروقات تعزىإلى المؤهل العلمي.3و 

 ,) مع الدراسات التي تللم ذكرهللا بلأن الملدير الخللبير2001Nortonتتفق دراسة نورتن (

 يعتمد على طرق اتصال و تواصل من خلل التركيز علللى الثقافللة المدرسللية وإرشللاد المعلللم

 بالعمليات التعليمية من خلل التفلاوض و النقللاش اللذي يسلاعده عللى اختيلار الحللل الفضلل

بتقديم أمثلة عملية بعكس المدير المبتدئ الذي يعتمد على عملية اتصال أحادية المسرب. 

, 1999لقد قام جونسون (  Johnsonبدراسة وجهة نظللر المعلميللن حللول خمسللة ( 

  معلللم و معلمللة مللن مختلللف300مدراء خبراء لمدارس حكومية ثانويللة، تكللونت العينللة ملن 

 المؤهلت العلمية و كان من نتائج الدراسة ان عملية التصال بين المدير الخللبير و المعلميللن

 تكون مؤثرة و داعمة، ذلك لن المدير يستخدم لغة سهلة تمكن من نقل محتللوى الرسللالة إلللى

 المعلم بطرق تؤدي إلى فهمها وإلى تكوين علقات تعاونية تقود إلى تحقيق أهللداف المؤسسللة

التربوية و لم تكشف الدراسة عن أثر لقروقات تعزى إلى المؤهل العلمي أو الجنس.

,Hedebroو تختلف دراسة هدبرو   ) (عن الدراسات السابقة التي تم ذكرهللا2004 

  وهللي مللديرة لمدرسللةBrianحيث قام بمراقبة ووصف الممارسللات القياديللة للمللديرة بريللن 

  معلمللة18ثانوية حكومية في مقاطعة أريزونا منذ خمس سنوات ويبلغ عللدد المعلمللات لللديها 

 لديهن خبرات طويلة، وكان من نتائج البحللث الكيفللي ان المللديرة بريللن و هللي مللديرة مبتللدئة

 كانت تركز على العمل كفريق و تعمل على بنلاء علقلات وديلة بيلن المعلملات و تلؤمن بلأن

 العمل كمدير فعال يعتمد على المقدرة على خلق بيئة مشجعة للحوار و المناقشة و إقامة وفاق

 متبادل بين التللابعين بتسللهيل التصللال و التواصللل بينهللم و تشللجيعهم علللى العمللل المشللترك
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 لتحسين أداء و تحصيل الطلبة، ولم تكشف المشاهدات عللن وجللود فروقللات مللن وجهللة نظللر

المعلمين تعود للخبرة.

,Desseinتختلف دراسللة ديللزن  5)) مللع الدراسللات السللابقة ,حيللث شللملت 2002 

 مدراء مدارس ثانوية لذكور فللي مدينللة شلليكاغو فللي الوليللات المتحللدة و هللم مللدراء خللبراء

 يمارسون مجموعة من الساليب التي تحد من دور المعلم فللي صللناعة القللرار مثللل الحللرص

ًا و تجاهل قنوات التصال الفعال مع المعلمين، فكما يرى المعلمون  على تنفيذ التعليمات حرفي

  معلم و معلمة أن ملدراء هلذه الملدارس يحكملون المدرسلة بأسللوب200و الذين بلغ عددهم 

 تقليدي سلطوي يعتمد على النفراد بالسلطة و التصال من أعلى إلى أسفل (هرمية التصال)

ولم تكشف الدراسة عن وجود فروقات في الخبرة التعليمية.

 )) أن المهام القيادية الفعالة للمدير الخبير تتلخص فللي2001لقد بينت دراسة عطوي

 اتصال و تواصل فعال مع المعلمين لرفع كفايتهم التعليمية و مساعدتهم علللى النمللو مللن أجللل

 حل مشكلتهم أو تزويدهم بالخبرات التربوية، و كلان ملن نتلائج الدراسلة، أنله كلملا اسلتخدم

 المدير أسلوب النقاش و الحوار مللع المعلميللن كلمللا أدى ذلللك إلللى تحقيللق أهللداف المنظمللة و

زيادة كفاءة المعلم و تمكينه من حل المشكلت التي تواجهه.

Beredeson)) مللع دراسللة بردسللون (2001اتفقت دراسللة عطللوي  ,  ) أن1996 

ًا فللي التطللور المهنللي للمعلميللن، حيللث وصللف البللاحث الدوار المختلفللة  للمدير الخللبير دور

 للمدير و أثرها على تطور المعلمين و وجد أن للتصال و التواصل الدور الرئيس في تمكيللن

ًا ًا جيللد ًا باعتباره مفاوضلل  المعلم، فهناك أثر لدور المدير كقائد فعال على تطوير المعلمين مهني

 للتصال و التواصل مع المعلمين، وقد أظهرت الدراسة وجللود فروقللات فللي الجنللس لصللالح

الناث.

Lunsfordلقد اختلفت دراسة لنسفورد)   ) مع الدراسللات السللابقة و اتفقللت1990, 

,Desseinمع دراسة ديزن  )) فهدفت دراسة لنسللفود إلللى معرفللة تصللور المعلميللن2002 

 لعلقاتهم مع المدراء الجدد و طرق التصال و التواصل بينهم، و قد تم ذلك من خلل أسلوب

ًا. توصلللت18 مدراء لمدارس ثانوية حكومية و 6تجريبي على عينة من المدراء بلغت    معلم

 الدراسة إلى أن المعلمين بحاجللة إلللى اهتمللام المللدراء بتطللوير طللرق التصللال بينهللم و بيللن
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 هؤلء المعلمين بحيث ل تقتصر على التصال الهرمي من أعلى، على أن الدراسة لم تكشللف

عن فروقات تعزى للمؤهل العلمي.

, 2002وكللانت دراسللة جللون)  Johenدراسللة حالللة لمللدير فللي إحللدى المللدارس ( 

  سنوات حيث قام جون بعقد مقللابلت فرديللة10الثانوية الحكومية التي مضى على عمله فيها 

  معلللم ومعلمللة، تللبين أن هللذا المللدير30وجماعية معمقة مع المعلمين. بلغللت عينللة الدراسللة 

 يرفللض القيللادة بأسلللوب السلليطرة بطريقللة واحللدة و هللي إصللدار الوامللر، بللل يللؤمن بقللوة

 التجاهات للتصال من أعلى إلى أسفل و من أسفل إللى أعللى ملن أجلل إشلراك المعلميلن و

ًا  دفعهللم للنخللراط بالعمليللة التعليميللة كشللريك فللي التصللال و التواصللل، و ليللس فقللط متلقيلل

 للوامر من اجل تطوير التمكين و التفلويض لللديهم. كشللفت المقلابلت المعمقلة أن المعلملات

ًل. ًل فعا ًل وتواص ينظرن إلى المدير على أنه يستخدم اتصا

ًا أساسيا فللي التطللور المهنللي للمعللم و  نلحظ مما سبق أن التصال الفعال يلعب دور

 من ثم تحسين أداء الطلبة، فهو ل يقتصر على إصدار الوامللر و التوجيهللات للحصللول علللى

 النتاجية المطلوبة وإنمللا يمتللد ليللؤثر فللي دوافللع العللاملين و مسللتوياتهم و طمللوحهم، فيعتللبر

 التصال الوظيفة الدارية التي تتدفق عللبر قنواتهللا العمليللات الداريللة، فمللن خلل التصللال

الفعال يتم تمكين المعلم بشكل يخدم أهداف المؤسسة التعليمية و يحقق الكفاية و الفعالية.

التمكين

 عبارة عن إعطاء المسؤولية و السلطة اللزمة للموظف لغرض تمكينه مللن اسللتثمار

ًا مللن صلللحياته إلللى  مهللاراته لخدمللة التنظيللم، فهللي العمليللة الللتي ينقللل بهللا الرئيللس جللزء

 المرؤوسين كي يتمكنوا من إنجاز العمال المكلفين بها، حيث يقوم باتخاذ القرار على أي من

 المستويات الدارية اللتي يجلري فيهللا عمليللة صلنع القلرارات، فهللي الملدى الللذي يسللمح بله

 المتمتعون بالصلحية بتمرير اتخاذ القرارات من مستوياتهم الرئيسية إلى المستويات النازلة.

 إن الغرض من التمكين أو التفويض هللو تمكيللن المرؤوسللين مللن القيللام بواجبللاتهم، و إنجللاز

 العمال الموكولة إليهم، و عند انعدام التفللويض تظهللر حالللة ل يمكللن فيهللا لي موظللف فللي

 المؤسسللة عللدا الرئيللس القيللام بللأي عمللل مللن العمللال. و بللذلك ل يصللبح تحقيللق الهللداف

ًل عللن السلللطة و إنمللا هللو عمللل إداري يتللم ًا. ل يعني التفويض تناز  المرسومة للمنظمة ممكن
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 بإرادة المدير و يتضمن إشراك المفوض إليه في بعض صلحياته مللع الرقابللة و الشللراف و

 التوجيه، و يتأثر التمكين بمدى حجللم و دقللة التنظيللم فللي المؤسسللة التعليميللة، و علللى أسللاس

 تحديد درجة تفويض السلطة، و إعادة التوازن بين الهيكللل التنظيمللي و الواقللع فللي المنظمللة،

فهناك أهمية للتنظيم في تحقيق الهداف.

 إن بعض هذه الهداف ل يتحقق إل إذا تم تمكين و تفويض المعلم كي يتفرغ مللن هللم

 على رأس الهرم التنظيمي إلى أمور تتعلق بتحقيق الهداف العليا للتنظيم. إن التغيير التربوي

 الفعال و ذا المعنى يحصل من خلل النقد اليومي للممارسات و التأمل في الداء و هو جوهر

)1999التمكين. (زويلف و آخرون، 

 وتعتقد الباحثة أن التمكيللن هللو إعطللاء أفللراد المنظمللة الثقللة والحريللة وتمكينهللم مللن

 المصادر التي تدعم عملهم وأحكامهم وقراراتهم، لهللذا فهللي عنللدما تعطللي مجموعللة مللا قللوة

 مفوضة تتغير علقات أعضاء هذه المجموعة مع القادة الذين يحملللون السلللطة الفعليللة لنهللم

 أصبحوا شركاء معهللم فللي السلللطة وفللي أهللداف المنظمللة. فهللم يشللاركون القللادة فللي وضللع

السياسات التربوية.

Menonيشكل التمكين حسب مينون  ًا للشخص بحيث يفوض القللائد1999,   )) تحدي

 الخبير التابعين ويشاركهم في تحديد ما هو صواب و ملا هلو خطلأ و ل ينتظلر المعللم ليتلقلى

 الوامر لينفذها، مما يعطي فرصة للمرؤوسين ليصبح لديهم إدراك و ثقة بقللدراتهم و بالتللالي

 لعب دورٍ مهمٍ و إيجابي في إعادة بناء البيئة الجتماعية، و هذا ما اتفقت معه دراسللة جللاي و

Jayآخرون   et  al  )) حيث يرون أن المدير الخبير يسللتعمل الخللبرة الللتي لللديه فللي2000, 

 عللرض و نقللد الممارسللات الللتي تقللدمها الطللرق التقليديللة الهرميللة للقللوانين و الجللراءات

 المستخدمة في المؤسسة التربوية لتحقيق أهللداف المؤسسللة و الللرؤى المشللتركة، أمللا المللدير

 المبتدئ فينظر إلى القيادة على أنهللا تتطلللب قللوة حللتى تسللتطيع أن تللؤثر علللى تفكيللر و فعللل

 التابعين، وأن تفويض المعلمين و تمكينهللم و مشللاركتهم فللي السلللطة تعنللي سللحب السلللطة و

 القوة منهم إلى غيرهم و بالتلالي تهديلدهم بفقلدان القلوة الممنوحلة ملن السللطة، و هلذا تفكيلر

 هرمي تقليدي بينما ينظللر الخلبراء إللى القيللادة عللى أنهللا العمليللة اللتي تلؤثر علللى نشللاطات

 مجموعة و تفوضهم باتجاه تحقيق الهداف. فالتمكين من وجهة نظر جاي هو إقحام المعلمين
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 في تحليلت دقيقة و تأمل لوضعهم و أدائهم لنقلهم لتطللوير وضللعهم التعليمللي بإشللراكهم فللي

المناقشات و القرارات حول ماهية و كيفية التعليم.

,Helenوفحصت دراسة هلن (  ) علقة تمكين المعلللم و تفويضلله بمللا يتعلللق1997 

 بالمنهاج و الممارسات الصفية و علقتها بإنجازات الطلبة الكاديميلة، شلملت عينلة الدراسلة

  مقاطعللة وفيهلا معلملون ل تقللل خلبرتهم علن خمللس22 وليللة و16 مدرسة ثانويللة فلي 24

 سنوات كما يوجد بها مدراء يمارسون القيادة منذ خمس سنوات جمعت المعلومللات مللن خلل

  معلم و معلمة، واعتمدت الدراسة على فرضية أن المشللاركة فللي1800استبانة وزعت على 

ًا عللى إنجلاز الطلبللة.  اتخاذ القرارات المدرسية تعزز انتملاء المعللم و خلبرته و تلؤثر ايجابيل

 فهناك علقة ايجابية بين تمكيللن المعلللم و أداء الطلبللة، و كللان مللن نتللائج الدراسللة أن تمكيللن

ًا و فعّال في إيجلاد تغييلر حقيقلي فلي طلرق عملل المعلميلن و  المدير الفعال للمعلمين مهم جد

 طريقة التدريس، ففعاليللة المعلللم تعتمللد علللى مللدى سلليطرة المعلميللن علللى المنهللاج و طللرق

 التدريس و التخطيط و بالتالي رفللع إنجللاز و أداء الطللالب الكللاديمي و تعزيللز انتمللاء المعلللم

 للمدرسة.لم تظهر الدراسة فروقات تعللزى للمؤهللل العلمللي ولكنهللا أظهللرت فروقللات تعللزى

للجنس لصالح الذكور. 

,Gretchenلقد قامت دراسللة كريتشللن   )) بفحللص العلقللة بيللن سلليكولوجية1999 

 التمكين و الممارسات القيادية و اعتمدت الدراسللة علللى فرضللية أن القللائد الفعللال الللذي لللديه

ًا، و بلذلك يتصلاعد تلأثيره  خبرة قيادية طويلة لكثر من خمس سلنوات يجلب أن يكلون مبلدع

 اللهامي و التمكيني على التابعين، و يقل التركيز على مراقبة المعلم لتطبيق القللوانين بللالقوة.

 و كان من نتائج الدراسة أن المدير الفعّال مللن وجهللة نظللر المعلميللن حصللل علللى مسللتويات

 عالية في تمكينهم و حملهم علللى البللداع و تصلاعد التللأثير اللهلامي للقلائد و بالتللالي ازديلاد

,Helenالتأمل النقدي لدى المعلم و تحسين أدائه و بذلك يتفق مع دراسة هللن (  ) وقللد1997 

أظهرت الدراسة فروقات تعزى للجنس ولكنة لصالح الناث.

Joshو تتفللق دراسللة جللوش   ,  )) و هللي دراسللة تجريبيللة لفحللص السلللوك2000 

 التمكيني للقائد الفعال مع دراسة كل من هلن و كريتشللن حيللث شللملت الدراسللة مقللابلت مللع

 معلمي ثلث مدارس حاصلين على مؤهلت علمية مختلفللة ولللديهم خللبرات تعليميللة متفاوتللة

 تتراوح بين خمسة وخمسة عشلر عاملا. وكلان ملن نتلائج الدراسلة أن هنلاك خمسلة عناصلر
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 للتمكين يستخدمها المدير الخللبير كمللا يراهللا المعلمللون و هللي التللدريس والتللوجيه والنمذجللة

 وإظهار الهتمام و مشاركة المعلم في اتخاذ القللرار، حيللث كللان لهللا الثللر فللي زيللادة انتمللاء

 المعلم للمؤسسة التعليمية. ولم تظهر الدراسة فروقات ذات دللة إحصائية تعزى إلى المؤهللل

العلمي أو الخبرة التعليمية.

Jay) مللع دراسللة (Reitzug,1994و تتفق دراسة ريللتزغ (  ,  ) فللي تمكيللن2000 

  هلي دراسلةReitzugالمعلم وتفويضه لتحقيق أهداف المؤسسلة التعليميلة. حيلث أن دراسلة 

 حالة لمتابعة مدير المدرسة وكيفية تفويضه السلطة وتمكين المعلمللات القوقازيللات، فللأظهرت

.Mrالدراسة أن مدير المدرسة   Gًا، و قللد ًا مبتدئ   الذي كان في السنة الرابعة من خدمته مدير

 سللاعد علللى تمكيللن المعلمللات عللن طريللق خلللق التأمللل والنقللد الللذاتي لدائهللن وإعطللائهن

 المسللؤولية فللي اتخللاذ القللرار، وزيللادة ثقتهللن بأنفسللهن عللن طريللق تشللجيعهن علللى خللوض

Wanderingالمغامرات، وذلك بطرح نماذج أمامهن من خلل التجلوال   aroundوتزويلد  

 المعلمات بأطر عمل بديلة وتوفير كللل مللا هللو جديللد فللي العمليللة التربويللة مللن خلل توزيللع

 النشللرات والمقللالت المختلفللة الهتمللام بللالتطور المهنللي للمعلميللن مللن خلل إرسللالهن فللي

 دورات ورش عمل تعليمية و النمذجللة (الللدروس اليضللاحية) لتمكيللن المعلميللن عللن طريللق

 إشللراكهن فللي حللل المشللكلت الللتي تللواجههن وتقللديم النصللح والرشللاد لهللن وتمكينهللن

 بمشاركتهن في صنع القرار وطرح السئلة النقدية من اجل إثارة التقويم والنقد الذاتي لللديهن.

Thomasو اتفقت دراسللة ثومللاس (  & Tymon,  ) مللع الدراسللات السللابقة فللي أن1994 

 تمكين المدير الخبير للمعلمين يدفع القوة الذاتية للمعلم ويقلل من النطفاء الوظيفي ويزيلد ملن

دافعيته نحو العمل وتحقيق الهداف. 

,Germainأمّللا دراسللة جيرمللن ((  مللديرين خللبراء (3 الللتي أجريللت علللى 2003 

 أنثى) لمللدارس ثانويللة فللي وليللة أريزونللا1ذكور، 2أنثى) و ثلثة مدراء مبتدئين (1ذكور،2

 ، حيث تنلاول البحلث الكيفلي مقلابلت معمقلة ملع معلميلن للديهم خلبرةArizonaالمريكية 

  سللنة، وسللنوات خللبرة قليلللة تللتراوح بيللن سللنة15 سنوات و 10تدريسية طويلة تتراوح بين 

 وخمس سنوات و مشاهدات لسلوك المدراء، ومللن نتللائج هللذا البحللث الستكشللافي أن المللدير

ُيمكّن المعلمين يناءً على رؤى و أهداف المؤسسة التعليمية ويراعي الفروقات الفرديللة  الخبير 

 بين المعلمين و يدمج كيفية الحصول على المعرفة مع مقللدرة الشللخص علللى حللل المشللكلت

38



 بتقديم التغذية الراجعة و المرونة في تطوير المعلم و مساعدته على استخدام المعرفللة السللابقة

 لحل المشلكلت اللتي تلواجهه فلي المنهلاج و الدارة الصلفية و تطلوير أداء الطلبلة ضلعيفي

 التحصيل. السلوب الذي يستخدمه هؤلء المدراء هو تمكين المعللم ليلس مللن خلل تعليملات

 رسلمية ولكلن ملن خلل التلدريب العمللي ملن خلل الحلالت اللتي تلواجه المعللم و تطلوير

 مقدرتهم على تحمل المسؤولية، حيث يستخدم المدير الخبير أسلللوب النمذجللة لتطللوير مقللدرة

 المعلم على التأمل في أدائه و بالتالي تمكينه. ولم تظهر الدراسة أن هناك فروقات تعللزى إلللى

ًا ولكنها أظهرت فروقات تعزى للجنس لصالح  الخبرة لدى المعلمين الذين يكون مديرهم خبير

ًا عن عدم وجود فروقات بيللن المعلميللن الللذين لللديهم خللبرة  الناث. بينما كشفت الدراسة أيض

 تتراوح بين سنة وخمس سنوات، حيث أظهرت الدراسة من وجهة نظرهم أن المدير المبتللدئ

ًا و المللدير يعطللي  في السنوات الولى يقوم بمشاهدة و مراقبة المعلم فيكون المعلم دوره متلقيلل

ًا حتى في أبسط شئ مثل برنامللج المتحانللات.  الوامر دون إعطاء المعلم مسؤولية أو تفويض

ًا ل يكلون لللديهم وعللي لللرؤى  كذلك أظهرت الدراسة أن المعلمين الذين يكون ملديرهم مبتلدئ

المدرسية.

,Ciociوكشفت دراسة سيوزي ((   العلقة بيلن المعلميلن و الملدير المبتلدئ،2002 

  مدرسللة حكوميللة ثانويللة، و300 معلم و معلمة من أكثر من 9000تكونت عينة الدراسة من 

  عامللا يشلعرن15كان من نتائج الدراسة أن المعلمات اللواتي لديهن خبرة تعليمية لكللثر مللن 

ًا، وكان مللن نتللائج  بأن المدير يقوم بتمكينهن. أما المعلمون الذكور فيعتبرون أنفسهم أقل تمكين

ًا أنه توجد فروق ذات دللة إحصائية تعزى للمؤهل العلمي. الدراسة أيض

,Thomasمن نتائج دراسة الحالة التي قام بها توماس ((   لمدرسة ثانوية فللي2000 

  سلنوات، و10 وكان لديها خلبرة تدريبيلة لمللدة Melissaولية متشغن مديرتها تدعى مليسا 

  سنوات. مللن وجهللة نظللر المعلمللات أن7 سنوات، و خبرة إدارية لمدة 5خبرة بالمناهج لمدة 

 المديره استغلت هذه الخبرة التراكمية التي لديها في تمكين المعلمات للدراك أنه يجب العمللل

 علللى تطللوير المناهللج لمواكبللة التطللورات الحاصلللة فللي المجتمللع و رفللع مسللتوى الخطللط

ًا إلى المام و لرفللع  الدراسية و مساعدة المعلمات لمعرفة ما يجب أن يفعلوه لدفع الطلب قدم

مستوى الداء لديهم.
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Spreitzerو تتفق دراسة إسبرتزر ((   مع الدراسات السابقة فللي أن المللدير2003, 

ًا في تمكيللن المعلمللات، فقللد كشللف اسللبرتزر مللن خلل المشللاهدة و ًا رئيسي  الخبير يلعب دور

  سنوات و التي كان تركيزها9)) وهي مديرة لمدرسة ثانوية لمدة Cathyالملحظة أن كاتي 

ًا للمعلمات اللواتي اداؤهن قليل و  على تطوير علقات جيدة مع المعلمات إذ كانت تعطي دعم

ُهللن. فكللان لللديها فهللم  كانت تركز على النواحي اليجابية و تنطلق منها كنقطة بناء و تطوير ل

ّلهللا. كللانت علللى وعللي تللام مللتى تشللارك  لنموذج التجللارب الللذي يتولللد مللع الحالللة المللراد ح

 المعلمات في اتخاذ القرار و متى يمكن تمكينهللن وتفويضللهن و تشللجيعهن علللى عمللل خطللط

ًا تشجيعهن على  تعليمية علجية للطلب ضعيفي التحصيل تكون محددة الوقت للتنفيذ، و أيض

 عمل خطة للمناهج و تشجيع التأمل الذاتي و خلق الشعور بالستقللية لديهن لحللل المشلكلت

التي تواجههم و تشجع طرق اتصال متقدمة معهن.

, Hakanتلبين دراسلة هاكلان (  ) سللوك الملدير المبتلدئ فلي زيلادة دافعيلة2004 

المعلميللن ذوي الخللبرة المتوسللطة، فقللد تللبين أن دعللم المللدير للقللوة الذاتيللة للمعلميللن (

Empowermentيقلل من النطفاء و يزيد من قدرة المعلمين للتصرف حسب تقللدمهم فللي ( 

العمل.

  ارتباط قيادة مدير المدرسة بالداء المدرسيCheng ,1994وبينت دراسة شينغ ((

 عن طريق مؤشرات و دلئل منها الداء الفردي و الجماعي للمعلمين، حيث وصفت الدراسة

ُيقصلد بهلا الملدير المعلزّز لمشلاركة المعلميلن و المطلوّر لهلداف و  أن القيادة القوية الفعّالة 

 سياسات واضحة تلزم المعلمين بتحمل المسؤولية عن طريق تفويضهم و تمكينهم ممللا يشللجع

 على التطور المهني و تحسين التعلم، حيث يعمل عللى إشلراك المعلميلن فلي صلناعة القلرار

عن طريق تفويضهم.

Gallmeierهدفت دراسة جاليميير (  ) إلللى التعللرف علللى مللدى تللأثير قيللام1992, 

 المدير ذي سنوات الخبرة الطويلة بتحفيز المعلمين، من خلل إعطائهم الفرصة للقيام بللأدوار

ًا لثقتلله بنفسلله، ًا للمعلم ومحفللز  الداريين من أجل تحمل المسؤولية الشخصية، مما يعتبر حافز

 كما يزيد من رغبته في تنمية محبته لعمله، و كان من نتائج الدراسة أن المعلم الذي يعمل مللع

 مدير خبير يعمل بأسلوب ديمقراطي فإنه يمتلك مستوى أعلى من التحفيز ويتمتع بنشاط أكللثر
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 من المعلم الذي يعمل مع مدير مبتدئ يعمللل بأسلللوب سلللطوي وقللد أظهللرت الدراسللة وجللود

فروقات في المؤهل العلمي.

 ) مع الدراسات السابقة اللتي تنلاولت تميلزO’byme) 2001اتفقت دراسة أوبيمي ,

 المدير الخبير في تمكين معلميه على حل المشكلت، حيث قام بعمل دراسة علللى مجموعللتين

 من المدراء، مدراء خبراء و مدراء مبتدئين، و كان مللن نتللائج الدراسللة أن مللدراء المللدارس

ًا في تفويض التباع و تمكينهم من اتخاذ القرار فللي ًا مميز  الثانوية الخبيرين يستخدمون أسلوب

ًة المنهاج، حيث منحوا المسؤولية الكاملة، لللذلك كللان التللابعون  المشكلت التي تخصهم خاص

 يشللعرون بالتفللاؤل والراحللة فللي العمللل، فقللد دُرّبللوا علللى اسللتخدام خللرائط مفاهيميللة تربللط

 المشكلت التي تعرض إليها المعلم في السابق مع المشكلت الحالية و يستخدمونها في اتخللاذ

قراراتهم المسقبلية ولم تكشف الدراسة عن فروقات تعزى للخبرة.

 لقد اتجهت المدارس في زيمبابوي نحو اللمركزية، و قامت المللدارس الللتي تتجللاوز

  سنوات بدور فعّال في التركيز على تحفيز المعلم و تطويره المهني حيث5خبرة مديرها عن 

Thompsonكشفت نتائج البحث الذي قام به ثامبسون   )) أن المللدراء الخللبراء كللان2000, 

 لهم الدور الرئيس في تمكين المعلمين عن طريق إعطاء دور للمعلم الخبير في عمليللة إرشللاد

المعلم المبتدئ و بالتالي تشجيع المعلم الجديد على تحمل المسؤولية.

 نستنج من الدراسات التي تناولت مجال التمكين أن المللدير الخللبير لللديه القللدرة علللى

 تمكين مرؤوسيه وتطويرهم وتشجيعهم على تحمللل المسللؤولية وتنميللة الثقللة بللالنفس والتأمللل

 والنقد الذاتي، فهو بذلك قائد فعّال يعمل على دمج المعلميللن فللي عمليللة اتخللاذ القللرارات ممللا

 يساعد على خلق بيئة داعمة، بعكس المدير المبتدئ المتمركز حول نفسه ممللا يعتللبر تقللويض

ًا من سلطته ومكانته.  الصلحية انتقاص

المشا ركة قي اتخاذ القرار 

 تعد عملية اتخاذ القرار احد أساليب التصللال والتواصللل بيللن المللدير والمرؤوسللين،

 فالقيادة هي جوهر الدارة لن المدير يصل إلى الهداف المرسومة مللن خلل دفللع الخريللن

 للعمل وتوجيههم نحو تحقيق الهداف. ان عملية اتخاذ القللرارات هللي المظهللر الساسللي مللن

 مظاهر القيلادة لن المللدير يحقلق أهلداف التنظيلم علن طريللق الخريللن ملن خلل مجموعلة
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 متسلسلة من القرارات يدفع كل منها خطوة فخطوة نحو الهللداف المرسللومة. ومللن السللباب

 الرئيسللة الللتي أدت إلللى الهتمللام بعمليللة اتخللاذ القللرارات الداريللة زيللادة الحاجللة إلللى حللل

 المشللكلت الداريللة باسللتخدام الطللرق العلميللة، حيللث اهتمللت هللذه الطللرق بتحليللل المشللكلة

). 1996واختيار القرار المناسب لحل المشكلت لكل وظيفة من وظائف المنظمة. (أيوب، 

 إن أسلوب الممارسة في إدارة التعليم التي تركز فعاليته في أيدي السلطة العليا للدولة

 بالمركزية في الدارة حيث تتجمع السلطة في جهاز مركللزي واحللد يقللوم بللالتخطيط والتنفيللذ

 والرقابة ويتحول العاملون إلى أجهزة تنفيذ مما يجعلها اقرب إلى السيطرة الفرديللة منهللا إلللى

 الجماعية. إن المركزية تمنع إثارة اهتمام العاملين بالعملية التربوية من التفكير الناقد المتأمللل

 في مشكلت النظام ومشكلتهم المهنيللة ممللا يللؤدي إلللى عللدم الرضللا. فالمركزيللة تعقللد سللبل

 التصال وتضع الكثير من القوانين والجللراءت لتنفيللذ المهللام وتتشللدد فللي تطللبيق القللرارات

 وتؤكد على مركزية السلطة وعدم التفويض والتمكيللن وتتهللاون فللي العلقللات النسللانية ممللا

 يؤدي إلى ضللياع الللوقت والجهللد، ونقيضللها تمامللا اللمركزيللة، وهللي المشللاركة فللي اتخللاذ

 القرارات باتجاهات من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى من اجل تحقيق الهللداف، فكلمللا

 كانت أبعاد القيادة أقوى كانت المهام مشتركة ومبنية علللى المشللاركة باتخللاذ القللرار وبالتللالي

 تقليل هرمية السلطة في المدرسة، وتزداد مشاركة المعلم في صنع القرار و الرضللا الللوظيفي

).Brown, 1990وزيادة النتاج (

 ) في أن المشاركةBrown, 1990) مع براون (Oswald, 1996و يتفق اوسولد (

 في اتخاذ القرار سوف يقضي على البيروقراطيللة و الروتيللن داخللل المؤسسللات التعليميللة، و

ًا بالمسللؤولية الفرديللة ضللمن المجموعللة و اتصللال ّلد شللعور  تدعو إلى العمل الجماعي مما يو

 أفضل بين المدرسين في المدرسة و خارجها و تحسين المناخ المدرسي. أمللا الخطللوات الللتي

 تمر بها عملية صناعة القرار فهلي إحسللاس بالمشلكلة و تحديللدها، جمللع البيانللات و تحليلهلا،

 تحديد البدائل المختلفة لتحقيق الهدف، تقييم البدائل و الموازنة بينها، اختيار البديل الفضللل و

 تنفيذ القرار و متابعته. إن مشاركة المعللم فلي اتخلاذ القلرارات يلؤثر عللى انتملائه للمؤسسلة

 التعليمية مما يؤدي إلى تحسين الروح المعنوية و تحسين التواصل داخل المدرسة ممللا يللؤدي

 إلى رفع إنتاجية الطلبة، وخلق مناخ ملئم لتشجيع التغيرات لمصلللحة المعلميللن فتعمللل علللى
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 خلق و تنميلة قلادة يعملللون علللى تيسلير و تسللهيل طللرق التصللال و التواصلل بيلن القلادة و

المعلمين.

,Leithwoodويتفق ليثود ((   مع الدراسلات السلابقة اللتي تنلاولت موضلوع1994 

 حرص المدير الخبير على رضا المرؤوسين من خلل تقلديم التسلهيلت والتعلاون وتمكينهللم

 ومشاركتهم في اتخاذ القرارات سواء الخاصللة بالمنهللاج أو الدارة الصللفية، وذلللك بمسللاعدة

ًا للنجللاح، حيلث يعمللل عللى إثلارة ًل وفرصلل  المرؤوسين على تحمل المسؤولية مملا يخللق أم

 قدراتهم وتوقعاتهم والتزامهم مما يؤدي إلى تحسين أدائهم في العمل. وهو يتفق بذلك مع كور

)a  Gurr,  ) في المدير الخبير يلعب دورا مهملا فللي توضلليح أهلداف المؤسسلة بعقللد1996 

 اجتماعات توضيحية لتوعية المرؤوسين عن كيفية اتخاذ القللرارات، وتشللجيع العللاملين علللى

 العمل الجماعي وإثارة قدراتهم وتشجيعهم على التخطيط والتعاون والتطور المهني ولم تظهر

الدراسة فروقات تعزى للمؤهل العلمي.

,Lindaوتختلف دراسة ليندا (  ) عن الدراسات السابقة من حيللث أنهللا هللدفت1996 

 إلى قياس الشخصية ونوعية القيادة الممارسة وتشجيع المعلمين على اتخاذ القرار لدى المدير

 المبتدئ بعد ثلث سنوات من توليه إدارة المدرسة. كللان مجتمللع الدراسللة يضللم المللدراء مللن

  معلللم ذوي خللبرة طويلللة تزيللد علن400 مديرا مبتدئا و43المدارس الثانوية وعينة الدراسة 

ًا. أثبتت الدراسللة أن المللدير المبتللدئ ًا وبعدي ًا قبلي  خمسة عشر عاما، أداة الدراسة كانت امتحان

ًل يعمللل علللى تمكيللن المعلميللن و إشللراكهم فللي  يكون ممارسا ومدافعا عن الديمقراطيللة، فعّللا

 اتخلاذ القلرار، يسلاندهم فلي حللل المشلكلت، وبعللد أن يصلبح خللبيرا، فلان الخللبرة الداريللة

 الشخصية ونمط القيادة يميل أكثر باتجاه الهرمية والبيروقراطية والصرامة والعقلنية ويكون

 التواصل باتجاه واحد من أعلى إلللى أسللفل. وفسللر ذلللك بضللغوطات العمللل، فالمللدير الخللبير

 يعاني الحتراق الوظيفي أكللثر مللن المللدير المبتللدئ. وقللد أظهللرت الدراسللة وجللود فروقللات

 تعزى إلى الجنس لصالح الناث، وفروقلات ملن وجهلة نظلر المعلميللن الللذين للديهم خلبرات

تعليمية طويلة تزيد عن خمس سنوات. 

Schmidtوتتفق دراسة شميدت (  ) مع الدراسات السابقة التي أجمعت علللى1998, 

 أن المدير الخبير الذي يمارس أبعاد القيادة الفعّالة يقوم بتفعيل المدرسة مللن خلل قيللم وثقافللة

 مشتركة، فيساعد تابعيه لكي يصبحوا أكثر قدرة على النجاز واللتزام من خلل خلق فريللق
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ًا للمعلميللن  قيادي يشارك في وضع استراتيجيات لتحقيق أهداف مشللتركة وبللذلك يللوفر فرصلل

 كي يصبحوا قادة ويعمل على تطوير المدرسة مللن خلل تمكيللن المعلميللن ومسللاعدتهم علللى

 حل المشكلت التي تواجههم وتنمية روح التأمل الناقد والبللداع. إن إشللراك المرؤوسللين فللي

 وضع الخطط و السياسات و الهداف و في عملية صنع القرار يتيح لهم المجللال للتعللبير عللن

 آرائهم و السهام باقتراحاتهم في كل المسائل الللتي تهمهللم، و تخلللق المنللاخ الصللالح لتشللجيع

 التغيير و تقبله في إطار مصلحة المرؤوسين و المؤسسة التعليمية، كما تساعد علللى تيسللير و

 تحسين سبل التصال بين القيادة و المرؤوسين ولم تظهر الدراسة وجود فروقات فللي الخللبرة

التعليمية.

,Hakanلقد ناقشت دراسة هاكان (  ) النمط القيادي في المدارس الثانوية فللي2004 

 ولية أوهايو لمدراء ذوي خبرة قيادية قليلة تتراوح بين سللنة وخمللس سللنوات علللى مشللاركة

 المعلمين بعملية صنع القرار، حيث هدفت الدراسة إلى تحديللد النمللط القيللادي كمللا ينظللر إلللى

 500المعلمين و مدى فعاليتهم في المشاركة بصنع القرار، وكانت عينة الدراسللة تتكللون مللن 

  سنة. وكان من نتائج هذه الدراسة أنلله15معلم ومعلمة ذوي خبرات تدريسية طويلة أكثر من 

 كلما كان لدى المدير وعي وخبرة أكللبر لهميللة انخللراط المعلللم فللي العمليللة التعليميللة كللانت

 مشاركة المعلمين أكبر و أكثر فعالية. لذلك يجب على مدراء المدارس أن يتيحوا فرصة أكبر

 للمعلمين للمشاركة باتخاذ القرار. وأظهرت نتللائج الدراسللة علدم وجللود فروقللات تعللزى إلللى

الجنس.

 ) فقللد هللدفت إلللى تبيللان العلقللة بيللن أنمللاط القيللادة الللتي1996أما دراسة طبعوني (

 يمارسها مديرو المدارس و درجة مشاركتهم للمعلمين في اتخاذ القرارات، و بيان أثر كل من

 187 مللدير و مللديرة و 41الجنس والمؤهل العلمي و الخبرة، و قد أجريت هذه الدراسة على 

ّلللت نتللائج الدراسللة علللى عللدم وجللود  معلم و معلمة في محافظات شللمال الضللفة الغربيللة و د

ُتعزى إلى المؤهللل العملللي و الخللبرة , ووجللود فللروق ذات دللللة  فروق ذات دللة إحصائية 

 إحصائية بين متوسطات إجابات المعلمين المشلاركين فلي صلناعة القلرارات تعلزى للمؤهلل

 العلمي، فكلما زادت مشللاركة المعلللم كلمللا أدى ذلللك إلللى تمكينلله و تطللوير عمللله و الشللعور

بالنتماء و الرضا الوظيفي.
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 ) إلى التعرف على درجللة مشللاركة أعضللاء الهيئات2001وهدفت دراسة الشهب (

 التدريسية في المدارس الحكومية و الخاصة في محافظة القدس في اتخاذ القرارات المدرسللية

 و علقة ذلك بانتمائهم لمهنة التعليم و رضاهم الللوظيفي، و كللانت عينللة الدراسللة مكونللة مللن

ًا و 357 ًا و كان من نتائجها أن درجة مشللاركة المعلميللن فللي اتخللاذ القللرارات81 معلم   مدير

 المدرسية من وجهة نظر المعلمين و المدراء متوسطة. أما القللرارات المتعلقللة بالمنهللاج فهللي

 منخفضة. يتبين ايضا من هذه الدراسة أن درجة إشراك المعلمين فللي اتخللاذ القللرارات سللواءً

)1999المتعلقة بالمنهاج أو غيرها ضعيفة و بذلك تتفق هذه الدراسة مع دراسة)العمراني , 

 ) إلى تشخيص واقع اتخلاذ القلرارات فلي المللدارس1998وشخصت دراسة الطاهر(

 الحكومية فللي محافظللة رام الل و الللبيرة فللي النتمللاء لمهنللة التعليللم و رصللد الفروقللات بيللن

 مشاركة المعلمين الحالية في صنع القرار و التطلعللات المسللتقبلية مللن وجهللة نظللر المعلميللن

ًا، و كلان ملن نتلائج الدراسلة تلدني مشلاركة450الذين يبلغ علددهم فلي هلذه الدراسلة    معلمل

 المعلمين في اتخاذ القرارات في مجالت التخطيللط العللام والتطبيقللات الداريللة و المنهللاج، و

 ) و كللان مللن1992) والعمرانللي(2001بذلك تتفق هذه الدراسة مع دراسة كلٍ من الشللهب (

ًا انه كلمللا أتيحللت الفرصللة للمعلللم بالمشللاركة فللي اتخللاذ القللرار كلمللا زاد  نتائج الدراسة أيض

,2004عطاؤه و انتماؤه إللى عملله و بلذلك تتفلق نتلائج هلذه الدراسلة ملع دراسلة هاكلان   (

Hakan(

,Beesonاختلفت دراسة بيسون ((   حول كيفية تطبيق المدير المبتدئ لفلسللفة1993 

 المشاركة بصنع القرار، حيث أظهرت نتائج الدراسة أن قبول القرار مللن قبللل المعلميللن كللان

ًا و أنه كلما انخرط المعلمون في مشاركة ذات معنللى أدى ذلللك إلللى تجنللب الصللراع فللي  هام

 المدرسة. وكان من نتائج الدراسة أيضا وجود فروقللات فللي المؤهللل العلمللي للمعلميللن الللذين

لديهم خبرة خمس سنوات. 

 ) و التي تناولت معلمي و معلمللات محللافظتي رام الل و1996تشير دراسة إبراهيم (

ًا مللع  بيت لحم و أريحا و كان من نتائج الدراسة وجود علقللة قويللة و إيجابيللة تتناسللب طرديلل

 مستوى مشاركة المعلميللن فللي صللنع القللرارات التربويللة علللى مسللتوى المدرسللة و الشللعور

ًا في مستويات مشاركة المعلمين تعود لمتغير الجنس  بالولء لهذه المدرسة. كما أظهرت فروق

Chengحيث كانت عند الذكور أعلى منها عند الناث. لقللد بينللت دراسللة تشللنغ   ,  1994(( 
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 حول قيادة المدير الفعّالة كعامل أساسي في أداء المدرسة وارتباط قيادة مدير المدرسة بالداء

 المدرسي عن طريللق مؤشللرات و دلئل منهللا الداء الفللردي و الجمللاعي للمعلميللن. وصللفت

 الدراسة أن الدارة القوية يقصد بها المدير الفعال المعزز لمشاركة المعلمين المطور لهلداف

 و سياسات واضلحة, والمللزم للمعلميلن بتحملل مسلؤولية أعملالهم, و المشلجع عللى التطلور

 المهني , و تحسين التعلم. وكان من نتائج الدراسة أنه كلمللا كللانت أبعللاد القيللادة فعالللة و قويللة

 كانت المهام مشتركة و مبنيللة علللى المشللاركة فللي اتخللاذ القللرار, وقلللت هرميللة السلللطة فللي

 المدرسللة وزادت مشللاركة المعلميللن فللي صللنع القللرار و بالتللالي الرضللا الللوظيفي و زيللادة

النتاج.

Blaséوأظهرت نتائج دراسللة بلس (  ) والللتي تنللاولت مللدراء مبتللدئين, أن2000, 

 المعلمين بحاجة إلى قيادة تعليمية تهدف إلللى تحفيزهللم علللى التفكيللر و التأملل فلي تعليمهللم و

 مشاركتهم المهنية و هذا يتضمن استخدام اسللتراتيجيات قبللل اتخللاذ القللرار، وإعطللاء التغذيللة

 الراجعة و النمذجة، فهذه الستراتيجيات تعملل عللى التلأثير عللى دافعيلة المعللم وعللى ثقتله

 بنفسه وعلى سلوكه التأملي و القدرة على حل المشكلت و اتخاذ القللرار. وقللد بينللت الدراسللة

عدم وجود فروقات تعزى للخبرة.

ّين سلنز (( ,Sillinsكما و يب   فعالية المدير الخبير و علقة ذلللك بتطللوير ثقللة1996 

ّناء التأملي لديه من وجهة نظر المعلمين، و تكونت عينة الدراسة  المعلم بنفسه و إثارة النقد الب

  معلم و معلمة من خبرات تعليمية مختلفة، و كان مللن نتللائج الدراسللة ان ثقللة المعلللم200من 

ًا لستخدام السلوك القيادي الذي من شأنه أن يعمللل  بنفسه و بأدائه تزداد كلما كان المدير واعي

 على إثارة النقد و التأمل لللدى المعلميللن ولللم تظهللرا لدراسللة فللرو قللات ذات دللللة إحصللائية

تعزى للخبرة التعليمية.

,Greenلقد هدفت دراسة جرين ((   للتعرف على الممارسات الللتي يقللوم بهللا2000 

 المدير الخبير بأسلوب القيادة القائم على المشاركة باتخاذ القرار بالمقارنة مللع أسلللوب القيللادة

 القائم على النفراد بالسلطة الممارس من قبل المدير المبتدئ، وقد أثبتت النتائج أهميه السلوك

 القيادي لمشاركه المدير الخبير للمعلمين باتخاذ القرار مما يلؤدي إلللى تمكيللن المعللم و زيلادة

 قدرته على تحمل المسؤولية و بالتللالي الرضللا الللوظيفي والدافعيللة لتحقيللق أهللداف المؤسسللة

 التعليمية بعكس السلوك القيادي القائم على النفراد بالسلطة الللذي يللؤدي إلللى عمللل المعلميللن
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 بالضغط و الكراه و يقلل من النتماء للمؤسسة التعليمية. وقد أظهرت نتللائج الدراسللة وجللود

فروقات تعزى للخبرة التعليمية للمعلمين الذين لديهم خبرة أربع سنوات. 

,Brothersأظهرت دراسة برذرز  ُأجريللت حللول تصللور المعلميللن1990   )) الللتي 

 للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات و تأثيرها على النتماء و الدافع الذاتي و تبادل العلقللات

 الشخصية. و قد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن الحساس بالمشاركة فللي اتخللاذ القللرار كللانت

 قليلللة لللدى المعلميللن وإحساسللهم بتفللرد المللدير بالسلللطة و بالتللالي تقليللل النتمللاء للمؤسسللة

 التعليمية و بذلك تتفق هذه الدراسة مع دراسة جريللن حللول تفللرد المللدير المبتللدئ بالسلللطة و

تقليل الدافعية و النتماء لدى المعلم.

ًا لثلثTarter, 1998قاس تارتر ((   من خللها مشاركة المعلمين باتخاذ القرار تبع

 حالت قراريه، محروم ومشبع ومتوازن فوجللد أن المعلميللن قللد أفللادوا أنهللم محرومللون مللن

 اتخاذ القرارات , و ان البحوث تثبت على أن حالة الحرمان من اتخاذ القرار هي سللمة غالبللة

 لدى المعلمين. إن الحرمان من اتخاذ القرار يتعلق بمردودات مهمة مثل رضا المعلللم وولئه,

 أي انه عندما تتجاوز التوقعات المهنية للمعلمين للمشاركة فللي الفللرص الحاليللة فللي المدرسللة

فان المعلمين سيفيدون بعدم رضا و ضغوطات و ولء أقل للمدير.

 نلحظ من خلل الدراسات التي تناولت مشاركة المعلللم باتخللاذ القللرارات أن المللدير

 الخبير يمارس مشاركة المعلم في صناعة القرار، مما يؤثر على انتمللائه للمؤسسللة التعليميللة.

 فيؤدي إلى تحسين أدائه ورفع الروح المعنوية لدية، فهو يعمل على تمكيللن المعلللم مللن اتخللاذ

 القرارات المختلفة التي تواجهه في العملية التعليمية، واتخاذ القرارات المتعلقة بذلك وبالتللالي

ارتفاع مقدرته على تحديد المشكلة وعناصرها ومن ثم حلها. 

حل المشكلت 

 حل المشكلت واحدة من أهم المهارات التي يجب أن يطورها المدير المبتدئ والخبير دائمللا،

 فهي تبدأ بتحديد المشكلة، الحصول على معلومللات، تعريللف الخطللأ، وضللع خطللوات للحللل،

 التنفيللذ والمتابعللة وتقللديم التغذيللة الراجعللة ومللن ثللم عمليللة التصللحيح والتقييللم المسللتمر. إن

 المشكلت يتللم تعريفهللا كظللروف حيللث يكللون هنللاك فجللوة مللا بيللن الحالللة الراهنللة والحالللة

 ) المشكلة بأنهاLeithwood & Steinbach ,1995المرجوة فقد عرّف ليثود و ستينباج (
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 مرادفة للمهمة حيث هناك شئ يجب عمله فالمشكلة تتواجد عندما يكللون هنللاك فجللوة بيللن مللا

أنت عليه الن و ما تريد أن تكون عليه.

 ) أن الملدير الخلبيرLeithwood & Steinbach 1992يرى ليثلود و سلتينباج (

 يحاول بناء بيئة تعليمية تنطلق من المشاركة في الرؤى و الهداف و يستخدم القيللم الخلقيللة

 كمرشد لحل المشكلت، يتعامللل المللدير الخللبير مللع المشللكلة بفهمهللا، و فهللم الظللروف الللتي

 أحدثتها ثم يقوم بعرض نماذج مشابهه للمشكلت التي حصلت معه من قبل حيث أن مكونللات

ًة عند وجود عللدة تفسلليرات ممكنللة للمشللمكلة.  تفسير المشكلة تعتمد على فهم المدير لها خاص

ًا وجهللات نظللر المعلميللن  ويستخدم النمذجة كاستراتيجية تساعد المعلمين حل المشللكلت آخللذ

بعين العتبار.

 ولتشخيص كيفية تعامل كل من المدير المبتدئ و الملدير الخللبير ملع حللل المشلكلت

Hartالتي تواجههم، اخذ هارت و آخللرون (  et  al   عشللرة مللدراء مبتللدئين، ثلثللة1996) 

 ذكور و سللبع إنللاث , وعشللرة مللدراء خللبراء سللبعة ذكللور وثلث إنللاث، وكللانت نتللائج هللذه

 الدراسة أن المدير الخبير يعللترف بالخطللأ ويعمللل علللى تصللحيحه مللن اجللل التقللدم والنجللاح

 وأثبتت المعطيات أن الخبرة القيادية تتضح وتنعكس في الشخصية المهنية والمعرفية للخللبير،

 أما المبتدئ فانه ل يعترف بالخطللأ ويلللوم غيللره عنللد الخفللاق فللي حللل المشللكلت. والمللدير

 الخبير يقوم بتطوير خطة حل مدروسة، ويقوم بتعريف الخطللوات المفصلللة الللواجب إتباعهللا

 ويؤكد على أهمية تجميع المعلومات الكافية ويقوم باستشارة جماعللات وأشللخاص ذوي صلللة

 يشرفون على تقدم الحل ووضع خطط للمتابعة وحلول اقللتراحيه ويشللارك المعلميللن فللي حللل

ًا فنية مثل التأمل فللي العملل،  المشكلت وينظر إلى المشكلة بصورة شمولية فهو يستخدم طرق

 وعرض للمشكلت باستخدام نماذج منظمة وملخصة، امتلك سجلت للمشللكلت ومطابقتهللا

ًا اكلبر لتفهلم المشلكلت وحلهلا كملا يسلتخدمون  مع المشكلت التي يحلها حيث يصرفون وقت

ًا مختلفة لحل المشكلت، يكونون أكثر حساسية للمهمة والسياق الجتماعي.  طرق

  أما المدراء المبتدئون فانهم يعتمللدون علللى تخميللن النتللائج لقراراتهللم ويكللون لللديهم

 صورة غامضة عن تعريف النتائج الناجحة ويقومون بجمع معلومات سطحية يعتمدون عليها

 لتصللحيح الخطللأ، ويسلللمون إلللى الطبيعللة الروتينيللة الهرميللة والتفللرد بحللل المشللكلت دون

 مشاركة المعلمين أو طلب استشارتهم، ول يقومون بوضع خطط دقيقة للمتابعة، وتتفق نتللائج
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 ) مع دراسة هارت وزملئه في أن المبتدئين يقومون بجمعAllison ,1996دراسة السون (

 معلومات سللطحية ول ينظللرون إلللى المشللكلة بصللورتها الشللمولية ويتفللردون بحللل المشللكلة

 بعكس الخبير الللذي يحللدد المشللكلة بشللكل أسللرع وأكللثر شللمولية و يمكللن المعلللم. وأظهللرت

الدراسة فروقات تعزى إلى المؤهل العلمي. 

 والقائد الخبير يتمتع بالمرونة والنشاط واليجابيللة وإعطللاء الفللرص وهلو ميسللر فلي

ًل افتراضللية لتصلحيح  رسم جديد و مللترابط للظلواهر السلابقة الغيللر المترابطلة ويضلع حللو

 المشكلت وهو ل يسمح للقادة بحل المشكلت الذاتية وأن التفكير الشخصي يظهر في السياق

). Leithwood& Steinbach, 1995المهني وهذا ما أثبتته دراسة ستينباج وليثوود (

Hartتتفللق دراسللة هللارت (  ,  ) مللع الدراسللات السللابقة الللتي تنللاولت كيفيللة1993 

 تصرف المدير المبتديء حيال حللل المشللكلت، حيللث يوظللف بيانللات تصللحيحيه للمشللكلت

 الداريللة ويطلللب مللن المبحللوث المشللاركة فللي السللتراتيجيات الللتي توظللف للتعامللل مللع

 المشكلت المطروحة. وأثبتت نتائج المقابلت المعمقة أن المدير المبتدئ كان اشد تللأثيرا فللي

 نوعين من حل المشكلت: المغلق غير الناضج (غيلر الجلاهز) وتلبرير الخطلاء. إن الملدير

 المبتدئ يخطئ في فهم طبيعة المشكلة وتعقيداتها فهللو ل يسللتطيع قللراءة المشللكلت بصللورة

 شمولية، ولللديه خللبرة إداريللة قليلللة يقللوم بللدمجها فللي المعرفللة المهنيللة ولكللن ل يعمللل علللى

 مشاركة المرؤوسين في حل المشكلت وإنما يرغمهم على تقبل الحللول اللتي يراهلا مناسلبة.

وقد كشفت نتائج المقابلت عن وجود فروقات تعزى الى الجنس لصالح الذكور. 

,Leithwood مع ليثود (Hartو يتفق   ) فللي أن هنللاك فروقللات بيلن المللدير1993 

 المبتدئ والمدير الخبير في فهللم المشللكلت والتعامللل معهللا فقللد اظهللرا الفللرق فللي العمليللات

ًا إلى حد ما ًا واضح  وتفسيرها وبالتالي الوصول إلى حل للمشكلت. إن الخبراء يطورون فهم

ًا أكبر للمشكلت سلليئة الللتركيب، فهللم  بالمشكلة قبل محاولة حلها ويكرسون وقتا أطول وجهد

 أكثر ميل لرؤية المشكلة الفورية ضمن منظور علقتهللا بمشللكلت ومهمللات المؤسسللة علللى

 نحو أوسع. وهم يستنتجون المعيقات التي من الممكن أن تنشأ أثناء حل المشكلت. ويظهرون

 ميل اكبر نحو التخطيط وبشكل مسبق لكيفية ومعالجة المعيقللات الموقفيللة ويسللتجيبون بشللكل

 أفضل وأكثر مرونة للمعيقات الممكن ظهورها بشكل مفاجئ. ول يرون في المعيقات عقبللات

في حل المشكلت.
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 ) مع الدراساتJohnson & Patsy , 1998هذا ما اتفق عليه جونسون و باستي (

 التي ذكرتها الباحثة حول حل المشكلت من حيث أن المللدير الخللبير يعطللي أولويللة فللي حللل

 المشكلت منطلقا من مصلحة المدرسلة، و يلرى أنله ملن الممكلن السليطرة عللى المشلكلت

 الصعبة من خلل التفكير الحللذر والثقلة بللالنفس. ويتللم فهللم المشللكلت بالعتمللاد علللى جمللع

 المعلومات لتزويده بصورة شاملة واضحة لتفسير المشكلت , وكان مللن نتللائج الدراسللة مللن

 وجهة نظر المعلمين ان المدير الخبير يقوم بتمكينهم من حل المشكلت باسلوب النمذحللة. أمللا

 المللدير المبتللدئ فيعطللي الهميللة للمصلللحة الشخصللية ويللرى أن المشللكلت الصللعبة تشللكل

 مصدر خوف وضغط عليه ويعطللي أهميللة قليلللة للتخطيللط، ول يستشللير الخريللن ويتجاهللل

القيم. وقد كشفت الدراسة عن وجود فروقات في الخبرة التعليمية.

 )) أن المدير المبتدئ وLeithwood & Stage, 1996تبين دراسة ليثود و ستاجر 

ًل منهمللا  المدير الخبير يستعملن مجموعللة متشللابهة مللن القيللم فللي حللل المشللكلت و لكللن ك

 يطبقها بشكل مختلف و هذه القيم هي القيم النسانية الساسية، والقيم الخلقية العامة، والقيللم

ًا القيم المعرفية؛ حيث تلتركز المعرفلة لللدى  المهنية، والقيم الجتماعية و السياسية و خصوص

 المدير والخبير في توظيفها بمشاركة المعلم في حل المشكلت و إعطائه المسؤولية الكاملة و

 تشجيعه لكتشاف حلول إبداعية بعكس المدير المبتلدئ اللذي يقلوم بتوظيلف القيلم و المعرفلة

,Nagyلديه للنفراد بالسلطة و حل المشكلت و تتفق دراسة ناجي  )) مع الدراسللات1998 

ًا مللن المشللكلت َبل الباحثة في أن المللدير الخللبير يلحللظ و يميللز كللثير ِق  التي تم عرضها من 

 ) فهنللاك اختلفill-structuredاليومية غير الروتينية أو المشللكلت ذات النوعيللة السلليئة (

 كبير بين المدير المبتدئ و المدير الخبير في كيفية علج وكيفية التعامللل مللع هللذا النللوع مللن

 المشكلت و تمكين المعلم من علجها، حيث أن المدير الخللبير يعمللل بطريقللة النمذجللة علللى

تمكين المعلم و مشاركته في حل هذا النوع من المشكلت.

 )) الكيفية التي قارن من خللها كيفيةWoert ,2004لقد كان من نتائج دراسة ورت 

ّلها. إن  تعامل كل من المدير المبتدئ و المدير الخبير مع حل المشكلت و تمكين المعلم من ح

 المدير الخبير يقوم بتشللجيع المعلللم عنللدما يخفللق فللي حللل المشللكلت و يفوضلله فللي الحللل و

 يتناقش معه و يطور المعلم للوصول إلى حلول مناسبة إبداعيلة، بينملا يعتملد الملدير المبتلدئ

على قوانين صارمة يجب أن تنفذ بحذافيرها. 
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 )) مع الدراسات التي سبقتها في أن المديرPatricia, 2000و تتفق دراسة باتريشيا 

 الخبير يستخدم المعرفة المتراكمة لديه ويكون لللديه تقللدير جيللد للفللترة الزمنيللة اللزمللة لحللل

 المشكلة ويركز على العلقات بين الشخاص كمللا أنلله يسللاعد المعلللم علللى جمللع المعلومللات

 حول المشكلة و يساعده على التفكير بعمق و فعالية لختيللار الحللل المناسللب، و يللدعم المعلللم

ُيسللاعده علللى تطبيقهللا. بينمللا يتعامللل المللدير  بمشللاركته بتحديللد رؤى و أهللداف المدرسللة و 

ّلها أو يتفرد بهللذا الحللل و ل يشللارك  المبتدئ مع المشكلة بعاطفية و يتأثر بالمشكلة و يؤجل ح

المعلم و إنما يفرض عليه الحل و التنفيذ.

Bordumو يتفق بوردوم (  ) مع ما سبق من الدراسات التي تنللاولت الفللرق2003, 

 بين المدير المبتدئ و المدير الخبير بالتعامل مع حل المشكلت، حيث أثبتت نتائج دراسلته أن

 المدير الخبير يختلف عن المدير المبتدئ في تنظيم المعرفة المتعلقة بالمهمة و بالتالي مساعدة

 المعلم في تنظيم أفكاره و الرتقللاء بالمقللدرة الفكريللة لللديه فللي حللل المشللكلت اليوميللة الللتي

يواجهها سواءً في داخل الصف أو خارجه، و يراعي الفروقات الفردية بين المعلمين.

,Grossتظهر دراسة كروس ًا يسللتعمله مللدير خللبير لمدرسللة2002  ًا جديد  )) أسلوب

 ثانوية في الوليات المتحدة لتطوير مهارات المعلم الجديد على حل المشكلت. حيث اسللتخدم

ًا  ًا إرشادي   يقوم المديرMentoring Programالباحث أسلوب دراسة الحالة ليصف برنامج

ًا في تدريب و إرشللاد ًا قيادي  بالترويج له في مدرسته و هو إعطاء المعلم الخبير (المرشد) دور

ًا ثلث سللنوات بيللن المعلللم  المعلم الجديد من خلل خبرته الشخصية. استمرت العلقللة رسللمي

 الخبير الذي يقدم النصائح و الرشلاد للمعللم الجديلد ملن خلل المكالملات الهاتفيلة اليوميلة و

ًا مع تقديم توجيهات و تغذية راجعة من قبل المدير  اللقاءات الرسمية لمدة ثلث ساعات شهري

-1999للمعلم المرشد الخبير لتطوير قدرته كقائد. جُمعت المعلومات خلل السلنة الكاديميلة 

  عن طريق المقللابلت. و كللانت نتيجللة البحللث أن هللذه العلقللة تركللزت حللول جللدول2000

ًا مللن خمللس مراحللل لحللل المشللكلت، وسللاعد  إصلحي للمعلم، استخدم المعلم المرشد حوار

 المعلم الجديد على قيادة و مواجهة المشكلت الللتي تللواجهه فللي العمللل، و نتللج عللن الدراسللة

ًل لكل من المعلم الخبير و المعلم الجديد.ولم تكشف ًا كام ًا ان المدير الخبير يعطي تفويض  أيض

الدراسة وجود فروقات تعزى للمؤهل العلمي. 
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 وأجمعت الدراسات السابقة حول حل المشكلت أن لدى المدير الخبير قدرة على فهم

 وتحليل المشكلت بصورة مرنة وأكثر شمولية وأن بإمكانه السيطرة على المزجللة المتللوترة

 والمحافظللة علللى القيللم المهنيللة أثنللاء حللل المشللكلت، فهللو أكللثر نقللدا لسلللوكهم وأفكللارهم

 وأمزجتهم و التغلب على ذلك و تذليله لتمكينهم و تحميلهم المسؤولية لحللل المشللكلت بعكللس

ًا وينفرد في حللل المشللكلت و يرغللم المعلللم علللى  المبتدئ الذي يكون فهمه للمشكلت سطحي

ًا و تنفيللذه دون نقللاش، حيللث يعطللي الولويللة فللي حللل  اتخاذ القرار الذي يللراه المللدير مناسللب

 المشكلت لمصالحه الشخصية للمحافظة على استمرارية وجوده في عمله، لذلك فهللو هرمللي

ًل يشارك المرؤوسللين ًا فعّا  أتقراطي في التعامل مع المشكلت بعكس الخبير الذي يكون مدير

في حل المشكلت. 

ملخص الدراسات السابقة:

 لقد اتفقت الدراسات السابقة على أن المدير الخبير يمارس أبعاد القيادة الفعّالللة بشللكل

 عام، فهو يعي دوره الحقيقي في المدرسة كمرشد و ميسر و يعمل على تفعيل دور المعلم فللي

 صنع القرار و تقديم أسلوب أو طللرق تعليميللة فللي التللدريس كنللوع مللن النمذجللة أو الللدروس

 اليضاحية باستخدام مهارات التصال و التواصل والنهوض بمقدرة المعلللم لحللل المشللكلت

التي تواجهه.

ًا و مشللاركة للمعلللم  أما المدير المبتدئ فقد اتفقت الدراسات السابقة على انه أقل تمكين

 بصنع القرار و التصال و التواصل ويكون لديه اتجاه واحد من أعلى إللى أسللفل يتفلرد بحللل

 المشكلت و يمارس أبعاد القيادة الفعّالة بشكل قليل. بلغ عدد الدراسللات الللتي تنللاولت المللدير

 36 دراسللة، مللن بينهللا 59المبتدئ و المدير الخبير و ممارسة كل منهما لبعاد القيادة الفعالة 

 % و اتفقلت60دراسة اتفقت على أنّ الملدير الخلبير يملارس أبعلاد القيلادة الفعّاللة أي بنسلبة 

 %1.7دراسة واحدة على أن المدير الخبير ل يمارس أبعاد القيادة الفعالللة أي بنسللبة تقريبيللة 

  % على أن المدير المبتدئ يمارس أبعاد القيللادة الفعالللة6.8 دراسات أي بنسبة 4بينما اتفقت 

 %30.5 دراسة اتفقت على أن المدير المبتدئ ل يمارس أبعاد القيادة الفعالللة أي بنسللبة 18و 

) يوضح هذه النسب:3و الشكل رقم (
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60%

2%
7%

31%

المدير الخبير ل يمارس أبعاد القيادة الفعالة المدير الخبير يمارس أبعاد القيادة الفعالة

المدير المبتدئ ل يمارس أبعاد القيادة الفعالة المدير المبتدئ يمارس أبعاد القيادة الفعالة

)3شكل رقم (

ممارسة المدير المبتدئ و المدير الخبير لبعاد القيادة الفعالة حسب الدراسات السابقة

 %60) أن المدير الخبير يمارس أبعاد القيادة الفعالة بنسللبة 3نلحظ من الشكل رقم (

 % فنلحللظ مللن خلل نتللائج7بينمللا المللدير المبتللديء يمللارس أبعللاد القيللادة الفعالللة بنسللبة 

 الدراسات السابقة أن الفرق في الممارسة كبير بينهما. كما نلحظ أن المدير الخبير ل يمارس

 % بينملا المللدير المبتلديء ل يمللارس أبعلاد القيلادة الفعاللة بنسللبة2أبعاد القيادة الفعالة بنسبة 

 % فنلحظ من نتائج الدراسات السابقة أن الفرق في عدم ممارسة أبعاد القيادة الفعالة تبلللغ31

 %. ونلحظ أن الفرق بين المدير المبتللدئ والمللدير الخللبير فللي الممارسللة كللبير كمللا هللو29

موضح في الشكل أعله.

 فرغللم أهميللة النظمللة والقللوانين والعمللال الروتينيللة البيروقراطيللة الللتي يمارسللها

ًا في العملية ًا وتطور  المدير المبتدئ كما استعرضتها الدراسات السابقة، إل أنها ل تحدث تغير

 التعليمية، لذلك فعلى كل مدير مدرسة أن يهتم بأبعاد القيللادة الفعّالللة وان يتعامللل بللاحترام مللع

 المعلمين ويقللوم بتوزيللع المهللام فيمللا بينهللم، وهللذا مللا نحتللاج إليلله فللي مدارسللنا الفلسللطينية،

 فالسلوب القيادي للمدير والسلوك الفردي للمرؤوسين قد يشكل عوامل بناء أو هدم لمنظومللة

 العمل المنظمللي ممللا يتطلللب أن يكللون هنللاك تنللاغم ايجللابي بينهمللا لتعزيللز مسللتوى الكفللاءة

 والفعالية، وإيجاد المواءمة بين أهداف المنظمة ومصالح الفراد، وتبين مللن خلل الدراسللات
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 السابقة التي تم عرضها أن المدير الخبير يعمل جاهللدا مللن اجللل أن يرتقللي بالمرؤوسللين فللي

كافة التجاهات وبالتالي تحسين عملية التعليم، والسؤال الذي يطرح نفسه هنا:

 ما واقع ممارسة المدير المبتدئ والمدير الخللبير لبعللاد القيللادة الفعّالللة فللي المللدارس

الثانوية الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟

 فمعرفة واقع الممارسة القيادية للمدراء في المدارس الحكومية في محافظة رام الل و

 البيرة له أهمية ايجابية في العملية التعليمية، وهو هلدف تسلعى هللذه الدراسللة إلللى بللوغه. إن

 الدراسللات الجنبيللة قللد تنللاولت المللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير وعرضللت فهللم كللل منهمللا

 لممارسة أبعاد القيادة الفعّالة، إل أن الساحة العربية بشكل عام والفلسطينية بشكل خاص عللى

 حد علم الباحثة تفتقر لمثل هذه الدراسات، لذلك فكرت الباحثة في أن تسهم هللذه الدراسللة فللي

 سد فجوة في الدب التربوي العربي الذي لم يتناول واقللع الممارسللة القياديللة للمللدير المبتللدئ

والمدير الخبير ومدى تطبيق كل منهما لبعاد القيادة الفعّالة.
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الفصل الثالث

إجراءات الدراسة
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الفصل الثالث

ًا لجراءات الدراسة التي تشللتمل علللى مللا يللأتي: ًا ووصف  يتضمن هذا الفصل توضيح

 منهجيللة الدراسللة ومجتمللع الدراسللة وعينللة الدراسللة وتصللميم الدراسللة الدوات المسللتخدمة

 وإجراءات التحقق من صدق الدوات ثباتها وإجراءات تطبيق الدراسة و المعالجة الحصائية

التي استخدمت في تحليل نتائجها.

منهجية الدراسة:

 قامت الباحثة باستخدام المنهج الوصفي(كمي وكيفي) لدراسللة واقللع ممارسللة المللدير

 المبتدئ و المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة في المدارس الثانوية الحكومية فللي محافظللة رام

 ا و البيرة من وجهة نظر المعلمين، ذلك لن المنهج الوصللفي يقلوم بوصللف الظللاهرة الللتي

تريد الباحثة دراستها و جمع المعلومات الدقيقة عنها.

مجتمع الدراسة:

 تكون مجتمع الدراسة من المدارس الثانوية الحكومية في محافظة رام ا و الللبيرة و

  حيلث بللغ علدد الملدارس اللتي يلديرها2007-2006معلمي و معلمات هلذه الملدارس لعلام 

  مدرسلة ملديرها48 مدرسلة ملديرها مبتلدئ، 38 مدرسلة (86مديرون مبتلدئون وخلبيرون 

 معلم و معلمة وزارة التربية والتعليللم الفلسللطينية (1854خبير) و عدد معلمي هذه المدارس 

)1). كما هو موضح في جدول رقم (2006-2007

)1جدول (

توزيع مجتمع الدراسة في محافظة رام ا و البيرة

المجموع سنوات5مدير خبير أكثر من  سنوات5-1مدير مبتدئ 

384886عدد المدارس

 عدد المعلمين

ذكور
383505888

445521966إناث
82810261854المجموع

عينة الدراسة:
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  مدرسة يلديرها ملديرون مبتلدئون و ملديرون خلبيرون42تكونت عينة الدراسة من 

  % مللن المجتملع الصللي للمللدارس49 مدرسللة حكوميللة ثانويلة أي بنسللبة 86من مجملوع 

ًا ومعلمللة343الحكومية الثانوية و بلغ عدد المعلمين و المعلمات لمدارس عينة الدراسة    معلم

 معلم ومعلمة من مجتمع الدراسة.1854من مجموع 

 و قد اختيرت عينة الدراسة بالطريقللة الطبقيللة العشللوائية، حيللث بلللغ عللدد المللدارس

 22% و 47.6 مدرسة حكومية مللديرها مبتللدئ أي بنسللبة 20 مدرسة حكومية. 42المختارة 

 %.حيللث بلللغ علدد المعلميللن و المعلملات فلي52.3مدرسة حكومية مديرها خللبير أي بنسللبة 

  معلللم و معلمللة مللن مللدارس المللدير190% و 45 أي بنسللبة 153مللدارس المللدير المبتللدئ 

).2% كما هو موضح في جدول رقم (55الخبير أي بنسبة 

)2جدول (

توزيع عينة الدراسة

 مجموع عينة

الدراسة

 مدارس مديرها

مبتدئ
النسبة المئوية

 مدارس مديرها

خبير
النسبة المئوية

 %2252.3%2047.6 مدرسة42
  معلم و343

معلمة
15345%19055% 

 تم اجراء مقابلت معمقة فردية وجماعية مع ستة معلمين ومعلمات يعملون مع مللدير

 4 ذكللور و4 إناث). وثمانية معلمين ومعلمات يعملون مع مللدير خللبير (3 ذكور و3مبتدئ (

 إناث وقد اعتمدت المقابلت على الحوار والنقاش من أجل الحصول علللى البيانللات المطلوبللة

 لتأملها وتحليلها ومن ثم ترميزها. وقامت الباحثة باقتباس بعض من أقللوال المبحللوثين لتللدعيم

نتائج الدراسة. 

وصف عينة الدراسة:

ًا ومعلملة. منهللم 343بلغ حجم عينللة الدراسلة   167% 51 معلمللا بنسللبة 176 معلملل

% من حجم العينة الكلي. 49معلمة بنسبة 

  بينمللا100 وفي عينة المدير الخبير 76كما بلع عدد الذكور في عينة المدير المبتدئ 

 في عينة المدير الخبير 90 في عينة المدير المبتدئ 77بلع عدد الناث 
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  وفللي عينللة8بلغ عدد الذين يحملون شهادة التأهيل التربوي من عينة المدير المبتدئ 

 26 في عينة المدير المبتدئ و 23، والذين يحملون شهادة جامعية متوسطة 11المدير الخبير 

  فللي عينللة المللدير المبتللدئ80في عينة المدير الخبير، والذين يحملللون شللهادة البكللالوريوس 

  في25 في عينة المدير الخبير، والذين يحملون شهادتي التأهيل التربوي والبكالوريوس 124

  في16 في عينة المدير الخبير، `والذين يحملون شهادة الماجستير 20عينة المدير المبتدئ و 

 في عينة المدير الخبير.9عينة المدير المبتدئ و 

ٍان عدد المعلمين الذين لديهم خبرة مللن    سللنوات5-1أما فيما يتعلق بسنوات الخبرة. ف

 10-5 في عينة المدير الخبير،وعدد الذين لديهم خللبرة مللن 54 في عينة المدير المبتدئ و 38

  وبلللغ عللدد المعلميللن الللذين62 وفي عينة المدير الخللبير 65سنوات في عينة المدير المبتدئ 

 .38 وفلي عينللة الملدير الخللبير 31 سنوات في عينة المللدير المبتلدئ 15-10لديهم خبرة من 

  في عينللة المللدير المبتللدئ و19 فأعلى 15وأخيرا بلغت نسبة المعلمين الذين لديهم خبرة من 

).3 في عينة المدير الخبير. كما هو موضح في جدول رقم (33
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جدول رقم (
3(

ص العينة الديمغرافية
صائ

خ
ئ و الخبير

س المدير المبتد
ي مدار

ت الخبرة ف
سنوا

ي و
س والمؤهل العلم

ب الجن
س

ح

153

44.6

190

55.4

343

ماجستير

 بكالوريس
 + تأهيل
تربوي

بكالوريس

 جامعة
متوسطة

 تأهيل
تربوي

  سنة15
فأعلى

15 – 10 
سنة

15 16 31

10 – 5 
سنوات

32 33 65

5 – 1 
سنوات

15 23 38

 النسبة
المئوية

أنثىأنثى
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  استبانة، و قللد بلللغ343بلغ عدد الستبانات الموزعة على جميع أفراد عينة الدراسة 

% من عينة الدراسة. 100 استبانة أي بنسبة 343عدد الستبانات المعادة 

تصميم الدراسة:

اشتملت هذه الدراسة على المتغيرات المستقلة و التابعة التية:

 المتغيرات المستقلة:•

 المؤهل العلمي: و له خمسة مستويات تأهيل تربللوي (سللنتان كليللة متوسللطه.1

في مجال التربية)، دراسة جامعية متوسطة، بكالوريوس+ تأهيل تربوي , ماجستير

) سللنوات، (10-5) سللنوات، (5-1سنوات الخبرة و لهللا أربعللة مسللتويات (.2

 سنة فأعلى.15) سنة، 10-15

الجنس: و له مستويان (ذكر، أنثى).3

 المتغير التابع:•

 استجابة عينة الدراسة مللن معلمللي ومعلمللات المللدارس الثانويللة علللى اسللتبانة أبعللاد

 القيادة الفعّالة (التصال و التواصلل، التمكيللن، اتخلاذ القلرار و حلل المشللكلت) والسللتجابة

على اسئلة المقابلت.

أدوات الدراسة:

 بعد مراجعة الدراسات و البحوث السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة الراهنة.1

 تم تطوير استبانة لقياس واقع ممارسة المدير المبتدئ و المدير الخللبير لبعللاد القيللادة

الفعالة في المدراس الحكومية في محافظة رام ا و البيرة.

 كما تم تطوير أسئلة للمقابلت معمقه فرديه وجماعيللة مسللتندة إلللى مجللالت.2

الستبانة
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وصف آداتي الدراسة:

الداة الولى: الستبانة

 من أجللل تحقيللق أهللداف الدراسللة قللامت الباحثللة باسللتخدام أداة بحللث رئيسللة و هللي

 اسللتبانة تللم تطويرهللا بعللد الرجللوع إلللى الدب النظللري و الدراسللات السللابقة ذات العلقللة

 بموضوع الدراسة تم استخدام هذه الستبانة بعد أن تم تجميللع فقراتهللا الخاصللة بأبعللاد القيللادة

 الفعالة تم فحصها و استخدامها من دراسات سابقة و اسللتنتاجات مللن أبحللاث خاصللة بالمللدير

المبتدئ و المدير الخبير كما موضح أدناه.

المجال الول: التصال و التواصل

) و تم تطوير الفقرات التالية (2002لقد تم الحصول على فقراتها من استبانة عودة (

) Jameson,1996) بالعتماد على دراسة (11، 7

المجال الثاني: التمكين

 ) و تللم تطللوير2004لقد تم الحصول على الفقرات الخاصة به من استبانة (الطويللل،

) و دراسة (Jay ,.2000) بالعتماد على دراسة (17،ل 18، 20،ل 24، 28،ل 29الفقرات (

Menon, 1999(

المجال الثالث: اتخاذ القرار

 ) و تللم تطللوير2000لقد تم الحصول على الفقرات الخاصة به من اسللتبانة (فرهللود،

)Linda, 1996) و (Hakan,2004) من دراسة (42، 37، 38، 35، 34الفقرات التالية (

المجال الرابع: حل المشكلت

) من اسللتبانة اسللتخدمتها الباحثللة (شمشللوم،53،لل 44لقد تم الحصول على الفقرتين (

 ) مللن اسللتبانة تللم57،ل 58) لقيللاس السلللوك القيللادي للمللدير و تللم اسللتخدام الفقرتيللن (1996

 ) حيللث قللام بتطللوير أداة لقيللاس سلللوكيات القيللادة2004استخدامها من قبل الباحث (الطويل،

) 56، 55، 54، 52، 51، 50، 49، 48، 47، 46، 45التحويلية، أما الفقرات (

Hart) و  Allison,1999 فقد تم تطويرها بالعتماد على الدراسللات السللابقة (  & 

Beredeson ,1996((

).1 و تكونت الستبانة من قسمين كما هو مبين في ملحق رقم (
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ما يلي وصف لهذه الداة

القسم الول:

يشمل معلومات عامة عن المبحوثين وهي:-

الجنس (ذكر، أنثى).1

المؤهل العلمي.2

سنوات الخبرة.3

القسم الثاني:

 ) فقللرة تتعلللق بالبعللاد القياديللة الفعالللة لمللدير المدرسللة. تللم تللوزع58يشتمل علللى (

 )4الفقرات على أربع مجالت حسب نتائج التحليل العاملي كما هو موضح فللي جللدول رقللم (

 9, 8, 7, 6, 5, 4, 3, 2, 1ففقرات المجال الول (التصال والتواصل) و هي:- 

 ,18, 17, 16, 15, 14, 13, 12, 11, 10 أما فقرات المجال الثاني (التمكين):- 

19 ,20 ,21 ,22 ,23 ,24 ,25 ,26 ,27 ,28.

 ,37, 36, 35, 34, 33, 32, 31, 30, 29وفقرات المجال الثالثذ (اتخاذ القرار):- 

38 ,39 ,40.

ًا فقرات المجال الرابع (حل المشكلت):-   ,47, 46, 45, 44, 43, 42, 41 وأخير

48 ,49 ,50 ,51 ,52 ,53 ,54 ,55 ,56 ,57 ,58.

)4جدول رقم (

 التحليل العاملي للفقرات وحسب المجالت الربعة
4*م3*م2*م1*ممجال التصال والتواصل  الرقم

0.74ينشغل المدير بالمكالمات الهاتفية أو توقيع الخطابات.1

0.81يستخدم المدير لغة معقدة غير مفهومة لتوصيل الرسالة.2

0.68يعتمد المدير على أنظمة وقوانين صارمة للتصال مع الخرين.3

0.54يخطط المدير لعملية التصال بناء على هدف التصال.4

0.59يختار المدير الوسيلة المناسبة كقناة اتصال لنقل الرسالة إلى المستقبل.5

0.57يهيئ المدير جلسة هادئة تسمح للموظف بالتعبير عن نفسه وفهم الرسالة.6

0.63يشجع المدير الحوار والمنافسة والسئلة والتخاطب بلغة سهلة.7

0.66يراعي المديرالتوقيت الملئم لعملية التصال.8

0.71يتفهم المدير شخصيات العاملين ومستواهم الثقافي واتجاهاتهم.9
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الرقم
4*م3*م2*م1*ممجال ا لتمكين 

0.6يحفز المدير المعلمين لتحقيق الرؤية المشتركة للمؤسسة .10
7

0.6يهتم المدير بتدريب المعلمين لنجاز أداء أفضل.11
4

0.6يساعد المدير المعلم على تطوير قدراته و أساليبه التعليمية.12
3

 يوجه المدير انتباه المعلم في حالة هبوط أدائه عن المستوى المطلييوب بطريييق.13
النمذجة

0.5
5

0.5يتحدث المدير بحماس عما يجب إنجازه.14
1

0.5يزيد المدير من رغبتي في النجاح.15
8

0.7يتجاهل المدير تقديم التسهيلت لنمو من خلل العمل .16
2

0.6يتجنب تمكيني المدير من الدخول في مناقشات حول كيفية التعلم .17
4

0.5يشجع المدير العاملين معه على تحمل المسؤولية .18
4

0.5يعامل المدير العاملين معه على أنهم أفراد تتمايز قدراتهم .19
8

0.6يعزز المدير فرص ممارسة صلحيات العاملين معه .20
4

0.7يفوض المدير بعض صلحياته للهيئة العاملة معه .21
0

0.6يقدم المدير تصورا كليا للعمل تاركا الهامش الكبر للعاملين معه في تنفيذه.22
1

0.7يراعي المدير في تفويضه المكانات الدارية التربوية لمن يفوضهم.23
0

0.6يمارس المدير التفويض مستندا إلى أسس علمية .24
9

0.6يحترم المدير قرارات من يفوضهم من هيئة العاملين معه .25
0

0.7يعمل على إيجاد بيئة داعمة يجد فيها الفرد صوته ويعبر عنه .26
1

0.7يخلق المدير المكانية لدى المعلمين للتصرف حسب تقدمهم في العمل .27
2

0.6يحرص المدير على إثارة النقد اليجابي والتأمل لدى المعلمين .28
1

مجال اتخاذ القرار
0.7يشارك المديرالمعلم في وضع أهداف المدرسة مشاركة محدودة.29

2

0.6يهتم المديربرأي المعلم حول المنهاج .30
8

0.6يتجنب المدير مشاركة المعلم في وضع خطط علجية للطلبة ضعيفي التحصيل .31
5

0.8يهمل المدير مشاركة المعلم في وضع خطط للنشاطات اللمنهجية .32
3

0.7قليل ما يتيح المدير للمعلم فرصة المشاركة في وضع رؤى مستقبلية للمدرسة .33
3

0.6يساعد المدير المعلم في عمل البحوث الجرائية التربوية .34
7

0.5يشارك المدير المعلمين في تحديد مواضيع دراسية إضافية للمنهاج الساسي.35
6

0.6يشارك المدير المعلمين في وضع سياسة إرشاد الطلبة .36
9

0.7يشارك المعلمين في وضع سياسة لربط المادة التعليمية بالحياة اليومية .37
6

0.7يشارك المدير المعلمين في إقرار خطط لمعالجة ضعف تحصيل الطلبة الكاديمي.38
6

0.7يشارك المعلمين في تحديد سياسة لعداد خطط تدريس مشتركة .39
7

 يشارك المعلمين في إعداد موازنة المدرسة مما يحسن من قييدرة المعلييم علييى.40
التخطيط 

0.7
6
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4*م3*م2*م1*ممجال حل المشكلت الرقم
0.57يتفرد في حل المشكلت.1

0.66يرغم المدير المعلم على اتخاذ الحل الذي يراه مناسبا.2

0.58يولي المدير اهتماما شديدا للتفاصيل الدقيقة في حل المشكلت .3

0.72يعطي المدير الولوية في حل المشكلت للمصالح الشخصية .4

0.74يعتمد المدير على الفتراضات دون الستناد إلى معلومات لحل المشكلت .5

0.70يوجه المدير اللوم إلى غيره عند الخفاق في حل المشكلت .6

0.72يعطي المدير الولوية في حل المشكلت لمصلحة المدرسة بشكل بسيط.7

0.62يفوضني المدير باتخاذ القرار للمشكلت التي أواجهها في المنهاج.8

0.55يشجعني المدير عندما اخفق في حل المشكلت.9

0.62يساعدني المدير في جمع المعلومات الخاصة بالمشكلة.10

0.51يشجعني المدير أن أكون مبادرا في حل المشكلت.11

0.61يزودني المدير بمعايير للحكم على النجاح في حل المشكلت.12

0.55يناقش المدير المشكلت مع المعلم للوصول إلى الحل المثل.13

 يثير المدير قدرة العاملين معه على تحليل المشكلت التي يواجهونها فييي مؤسسييتهم.14
0.53التربوية 

 يجعل المدير العاملين معه يثقون بقدراتهم على التغلب على المشكلت القديمة بطريقيية.15
0.59جديدة 

0.57يشجع المدير العاملين معه على اكتشاف حلول إبداعية للمشكلت..16

0.73يعلم المدير العاملين معه كيفية النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلت تحتاج إلى حل..17

0.71 يأخذ المدير بالعتبار وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلت.18

: المجال لول:- التصال و التواصل1*م

: المجال الثاني:- التمكين 2*م

: المجال الثالث:- اتخاذ القرار3*م

: المجال الرابع:- حل المشكلت4*م

اعتمدت الباحثة المقياس الوزني الخماسي لسلم ليكرت كما يلي:

ًا خمس درجات دائم

ًا  أربع درجاتغالب

ًا ثلث درجات أحيان

ًا  درجتان نادر

ًا درجة واحدة مطلق
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 بحيللث كلمللا زادت الدرجللة، زادت درجللة ممارسللة المللدير لبعللاد القيللادة الفعّالللة، و

 ,21 15, 14, 12,13, 11, 10, 9, 8, 7, 6 , 4,5ينطبق ذلك على الفقرات اليجابية رقم 

20 ,19,18 22,23,  ,24 ,25 ,26 ,27,28 ,30 ,36,35,34,37 ,38,39,40. 

50,49,48 51, ,52,53 ,54,55 ,56 ,57,58

, 16 3. 2،لل 1و سوف يتم عكس المقياس الوزني للفقرات السالبة التاليللة: (  ,18، 

33,32,31,29 , 43,42,41,34, 35 ،36 ،44 ،45 ,47 , 46(

صدق أداة الدراسة:

 للتحقق من الصدق البنائي و صدق المحتوى و صياغة الفقللرات و لغتهللا تللم عللرض

  فقرة على مُحكمَيْن اثنين من المختصللين و الحللائزين61فقرات الستبانة الولية المكونة من 

  محكميللن مللن حملللة الماجسللتير فللي6على شهادة الدكتوراة في التربية و الدارة التربويللة و 

 التربية و يتمتعون بخبرة تزيد عن ثماني سنوات في مجال التدريس، وقللد تللم تعللديل الفقللرات

 ) و بعد إعادة الصياغة تللم3). كما هو مبين في ملحق رقم (36،لل 39،لل 20،لل 54،18التية: (

 تعديلها ثم عرضها على المحكمين مرة ثانيلة وبعلد الموافقلة عليهلا اعتملدت ولكلن تلم حلذف

) فقرة. 58) وعلية أصبح عدد الفقرات (19), (4), (5الفقرات (

ثبات الداة:

 45للتحقق من مدى ثبات الداة تم تطبيق الستبانة على عينة استطلعية مكونة مللن 

معلم و معلمة يعملون لدى مدير مبتدئ و مدير خبير من مجتمع الدراسة وخارج عينتها.

ًا من ثبات الداة بطريقة التساق الداخلي حسب معادلللة كرونبللاخ ألفللا  وتم التأكد أيض

Cronbach  Alphaلجميع مجالت أداة الدراسة و الدرجة الكلية حيث بلللغ معامللل الثبللات  

 0.88 , والمجال الثللالث 0.87 , والمجال الثاني 0.56, والمجال الول 0.94للستبانة الكلية 

).5. كما هو واضح في جدول رقم (0.83والمجال الرابع 
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)5جدول رقم (

نتائج معامل الثبات كرونباخ ألفا لمجالت الدراسة للفقرات وللستبانة الكلية

 ) أن جميع مجالت الدراسة و الدرجة الكلية تتمتع بدرجللة عللاليه5ويتبين لنا من جدول رقم (

  , وقد يعود ذلك لعدد فقراتلله0,56من الثبات و التساق الداخلي باستثناء المجال الول بقيمة 

المحدوده 

الداة الثانية: أسئلة المقابلة

  تناولت اسئلة المقابلة محاور الستمارة والللتي تمثللل أبعللاد القيللادة الفعالللة. حيللث تللم

عرضها على المحكمين وتمت الموافقة عليها. وتم تطبيقها على عينة استطلعية مكونة من (

) معلم يعملون مع مدير خبير.2) معلم يعملون مع مدير مبتدئ و(2

). 3ملحق رقم (

إجراءات تطبيق الدراسة:

قامت الباحثة بإجراءات الدراسة كما يأتي:

 استكمال الجراءات الرسمية المتعلقة بالسماح بتطبيق أداة الدراسة فللي المللدارس.1

 الثانوية الحكومية في محافظة رام ا و البيرة حيث تم تللوجيه كتللاب رسللمي مللن رئيللس

 دائرة التربية و علم النفس إلى عميد الدراسات العليللا فللي جامعللة بيرزيللت الللذي خللاطب

 بدوره وزارة التربية و التعليم في محافظة رام ا و البيرة من أجل تسهيل مهمللة الباحثللة

 و تقديم المساعدة لها في توزيع الستبانة على عينة الدراسة كما هو مبين في ملحللق رقللم

 ). كذلك تم الحصول على كتاب موافقة من مديرية التربيللة و التعليللم يتضللمن السللماح5(

).6للباحثة بإجراء الدراسة كما هو مبين في ملحق رقم (

قيمة ألفاعدد الفقراتالمجال
90.56التصال و التواصل

190.87التمكين
120.88اتخاذ القرار

180.83حل المشكلت
580.94المجموع
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 تم توجيه كتاب رسمي من مديرية التربية و التعليللم إلللى جميللع مللديري المللدارس.2

التي شملتها الدراسة و ذلك لتسهيل مهمة الباحثة.

قامت الباحثة بتوزيع الستبانة على أفراد عينة الدراسة..3

استرجاع الستبانات بعد توزيعها على المعلمين و المعلمات..4

 جمللع البيانللات و تبويبهللا و ترميزهللا و إدخالهللا فللي الحاسللب اللللي لجللراء.5

المعالجات الحصائية لستخراج النتائج.

 تم عقد مقللابلت مللع معلميللن و معلمللات مللن مللدارس مللديرها مبتللدئ و مللدارس.6

مديرها خبير.

المعالجة الحصائية:

 لقللد تمللت المعالجللة الحصللائية باحتسللاب المتوسللطات الحسللابية و النحرافللات

 t-testالمعيارية لستجابات عينة الدراسة. وفحص فرضيات الدراسة باستخدام اختبار "ت" 

One-wayو اختبللار التبللاين الحللادي.   ANOVAكللذلك تللم اسللتخدام التحليللل العللاملي  

 لستخراج مجالت الدراسة. وكرونباخ ألفا للتأكللد مللن ثبللات الداة و ذلللك باسللتخدام برنامللج

Statisticalالللرزم الحصللائية للعلللوم الجتماعيللة (  Package  for  Social  Science 

SPSS(
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الفصل الرابع

عرض و تحليل النتائج
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الفصل الرابع

عرض وتحليل النتائج

 تضمن هذا الفصل عرضا لنتائج الدراسة حسب إجابات أفراد عينة الدراسة على أداة الدراسة

وانسجاما مع أهداف الدراسة وفرضياتها وأسئلتها. 

نتائج التحليل الوصفي 

 ) المتوسللطات الحسللابية والنحرافللات المعياريللة للعينللة.6يظهر مللن الجللدول رقللم (

حسب متغيراتها المستقلة وحسب مجالت الدراسة.

مجالت الدراسة حسب متغير الجنس للمدير المبتدئ والخبير. 

المجال الول: التصال والتواصل

 3.3بلغ متوسلط إجابللات المعلميللن فلي المجللال الول التصلال والتواصللل. للنللاث 

 . هناك فللروق فللي المتوسللطات0.5 بانحراف معياري 3.0. و الذكور 0.6بانحراف معياري 

  بللانحراف3.6تعزى لصالح الناث. أما بالنسبة للمدير الخبير فقد بلغ متوسط إجابات الناث 

 . وهنا ايضا وجدت فروق فللي المتوسللطات0.5 بانحراف معياري 3.3. الذكور 0.3معياري 

تعزى لصالح الناث.

المجال الثاني:- التمكين 

  بلانحراف3.1 , واللذكور 0.7 بلانحراف معيلاري 3.3بلغ متوسلط إجابللات النللاث 

  , هناك فروق في المتوسطات تعزى لصالح الناث. كذلك المر بالنسلبة للملدير0.6معياري 

  بينمللا متوسللط المعلميللن0.5 بللانحراف معيللاري 3.9الخبير فقد بلغ متوسط إجابللات النللاث 

ًا فللي المتوسللطات تعللزى لصللالح0.6 بللانحراف معيللاري 3.5الللذكور   . أي أن هنللاك فروقلل

الناث. 

المجال الثالث:- اتخاذ القرار

 . فللي0.7 بللانحراف معيللاري 3.2بلغ متوسط إجابات الناث لللدى المللدير المبتللدئ  

ًا فللي المتوسللطات تعللزى0.6 بللانحراف معيللاري 2.9حين كان للللذكور   . أي أن هنللاك فروقلل

 3.9لصلالح النلاث. أمللا بالنسللبة للمللدير الخلبير فقللد بلللغ متوسلط إجابلات المعلميلن النلاث 
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ًا فللي0.7 بللانحراف معيللاري 3.5. والللذكور 0.7بللانحراف معيللاري    أي أن هنللاك فروقلل

المتوسطات تعزى لصالح الناث.

أما المجال الرابع: حل المشكلت

 .0.5 بللانحراف معيللاري 3.3فقد بلغ متوسط إجابات النللاث لللدى المللدير المبتللدئ  

ًا فللي المتوسللطات0.5 بانحراف معياري 3.0وبلغ متوسط إجابات الذكور    أي أن هناك فروق

  بانحراف معياري3.7تعزى لصالح إناث.كذلك المدير الخبير فقد بلغ متوسط إجابات الناث 

ًا فللي المتوسللطات تعللزى لصللالح0.5بانحراف معياري. 3.4. الذكور 0.4   أي أن هناك فروق

إناث. 

 يتضح مما سبق وجود فروق فللي متوسللط إجابللات النللاث وإجابللات الللذكور للمللدير

 المبتدئ والمدير الخلبير فلي جميلع مجلالت الدراسلة. تعلزى لصلالح النلاث. أي أن النلاث

 ينظرن إللى الملدير المبتلدئ والخلبير أنهملا يمارسلان أبعلاد القيلادة الفعاللة أفضلل مملا يلراة

الذكور.

 بشكل عام كان متوسط حميع المجالت حسب رأي المعلمين والمعلمات لدى المعلم

ًا في المجال  الخبير أعلى منها للمعلمين والمعلمات لدى مدير مبتدئ. ويبدو هذا المر جلي

  أي غير راض2.9ٍالثالث " اتخاذ القرار" حيث كان المتوسط للذكور لدى المدير المبتدئ 

  عن أي أن المعلم3.5عن ممارسة المدير , بينما بلغ المتوسط للذكور لدى المدير الخبير 

راضٍ عن ممارسة المدير 
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متوسط إجابات المعلمين لدى المدير المبتدئ والمدير الخبير تعزى للمؤهل العلمي

جدول رقم (
6(
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 ) عدم وجود فروقات في متوسط إجابات المعلمين تعزى6يتضح من الجدول رقم (

 للمؤهل العلمي سواء للمدير المبتدئ والمدير الخبير. حيث أن الفرق في المتوسط الحسابي

-3.2لجابات لمعلمين كانت تتجه جميعها نحو (أحيانا) للمدير المبتدئ فكانت تتراوح بين 

  للفئات الخمسة على المجال الول:-التصال والتواصل و المجال الثاني التمكين3.0

  والمجال الثالث0.6 وبانحراف معياري 3.2 وبشكل عام 3.0-3.3تراوحت المتوسطات بين 

 . أما0.7 بانحراف معياري 3.0 وبشكل عام بلغ 2.7-3.2اتخاذ القرار تراوحت المتوسطات 

  , و بشكل عام بلغ المتوسط3.0-3.3المجال الرابع حل المشكلت تراوحت المتوسطات بين 

.0.5 بانحراف معياري 3.1

  أما المدير الخبير فان الفرق في المتوسط الحسابي لجابات المعلمين كانت تتجه

 نحو (غالبا). تراوحت المتوسطات للفئات الخمسة للمجال الول التصال والتواصل بين

 . للمجال الثاني التمكين بلغ0.4 بانحراف معياري 3.4 وبشكل عام بلغ المتوسط 3.6-3.3

  حيث تراوحت المتوسطات لهذا المجال بين0.6 بانحراف معياري 3.7المتوسط بشكل عام 

  وبشكل عام3.4-3.8 أما المجال الثالث اتخاذ القرار فقد تراوحت المتوسطات بين 3.8-3.3

ًا تراوحت المتو سطات للمجال الرابع حل0.7 بانحراف معياري 3.7بلغت   . وأخير

.0.5 بانحراف معياري 3.6 و بلغ المتوسط الحسابي بشكل عام 3.4-3.6المشكلت بين 

متوسط إجابات المعلمين تعزى لسنوات الخبرة لدى المدير المبتدئ والخبير 

 ) أن هناك فروق في متوسط إجابات المعلمين لدى المللدير6نلحظ من الجدول رقم (

  فأعلى. فقد بلغ المتوسللط الحسللابي للفللترة مللن15 والفترة من 5-1المبتدئ لصالح الفترة من 

  , للمجال الثاني التمكين0.5 بانحراف معياري 3.3 للمجال الول:- التصال والتواصل 1-5

 . والمجال0.6بانحراف معياري 3.3. المجال الثالث اتخاذ القرار 0.4 بانحراف معياري 3.4

  سنة فللأعلى فقللد بلللغ متوسللط15. أما الفترة 0.5بانحراف معياري 3.2الرابع حل المشكلت 

 . وبلللغ0.5 بللانحراف معيللاري 3.2إجابللات المعلميللن للمجللال الول:- التصللال والتواصللل 

  والمجللال0.7 بللانحراف معيللاري3.4متوسط ايجابيللات المعلميللن للمجللال الثللاني:- التمكيللن 

 3.4. المجللال الرابللع:- حللل المشللكلت 0.7بللانحراف معيللاري3.4الثللالث اتخللاذ القللرار 

ًا ل0.6بانحراف معياري   . أمللا بالنسللبة للمللدير الخللبير فنلحللظ وجللود فروقللات بسلليطة جللد

  في متوسط اجابات المعلمين لدى المدير الخبير تعزى للخبرة. في كل مجال مللن1.5تتجاوز 
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  لحللل3.7 للتصللال والتواصللل الللى 3.4مجلت الدراسللة. وكللانت تللتراح بشللكل عللام مللن 

ًا. المشكلت أي تتجه نحو غالب

نتائج التحليل الستدللي:- 

  لليجابية على أسئلة الدراسة فقد انبثق عن السؤال الول الفرضللية الولللى والثانيللة والثالثللة

وعن السؤال الثاني الفرضية الرابعة والخامسة والسادسة. ما يلي تحليل الفرضيات الستة.

الفرضية الولى:_

≥ 0.0.5ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عنللد مسللتوى الدللللة   αفللي متوسللط  

 ممارسللة المللدير المبتللدئ لبعللاد القيللادة الفعالللة تعللزى للمؤهللل العلمللي مللن وجهللة نظللر

المعلمين.

 ولفحص صحة هذه الفرضية استخدم تحليل التباين الحادي لمعلمللي مللدارس المللدير

 المبتدئ، حيث بينت النتائج أن الفرق بين متوسط إجابات المعلمين عند المدير المبتدئ تعللزى

F (4) = 1.85. P =0.121للمؤهل العلمي لم تكن دالة إحصائيا. حيث بلغت قيمة 

 ) , غير دال إحصائيا نظللرا لنللة أكللبر مللن مسللتوى الدللللة0.121. مستوى الدللة يساوي (

  ونستنتج بأنة ل توجد فروق ذات دللة إحصائية في متوسطα ≥ 0.05المحددة في الدراسة 

 إجابات المعلمين عند المدير المبتدئ تعزى للمؤهل العلمي. وبالتالي تقبل الفرضللية الصللفرية

)7الولى كما هو وا ضح في جدول رقم (

)7الجدول رقم (

تحليل التباين الحادي لمتوسط إجابات المعلمين عند المدير المبتدئ تعزى للمؤهل العلمي

الفرضية الثانية:-

مصدر التباين
 مجموع
المربعات

 درجات
الحرية

معدل المربعات
 Fقيمة 

المحسوبة

 مستوى
 الدللة

الحصائية
2.00240.501بين الفئات

1.850.121
40.4011500.269داخل الفئات
42.403154المجموع
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≥ 0 05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عنللد مسللتوى الدللللة.  αفللي متوسللط  

ممارسة المدير المبتدى لبعاد القيادة الفعّالة تعزى إلى الجنس من وجهة نظر المعلمين.

 ) إلى8)، يظهر من الجدول رقم (تولفحص صحة هذه الفرضية، تم إجراء اختبار (

 ) وهي أقل من مسللتوى الدللللة المحللددة0.005أن مستوى الدللة الحصائية والتي تساوي (

≥ 0.05في هذه الدراسة   αوعليه ترفض الفرضية الصفرية الثانية أي توجللد فللروق ذات ,  

 دللة إحصللائية تعللزى للجنللس فيمللا يتعلللق بممارسللة المللدير المبتللدئ لبعللاد القيللادة الفعالللة.

ويعزى هذا الفرق لصالح الناث حيث أن متوسط الناث 

 ) وعلية فان المدير المبتدئ يمارس أبعاد القيادة الفعالة من وجهللة نظللر3.0) والذكور (3.3(

الناث أكثر من الذكور 

)8جدول رقم (

نتائج اختبار "ت " لمتوسط إجابات المعلمين عند المدير المبتدئ تعزى الجنس.

الفرضية الثالثة:-

  فللي متوسللطα≤0.05ل توجللد فللروق ذات دللللة إحصللائية عنللد مسللتوى الدللللة 

ممارسة المدير المبتدئ لبعاد القيادة الفعّالة تعزى إلى الخبرة من وجهة نظر المعلمين.

 )9ولفحص صحة هذه الفرضية، تم إجراء تحليل التبللاين الحللادي. والجللدول رقللم (

 يبين نتائج تحليل التباين الحللادي متوسللطات اجابللات المعلميللن عنللد المللدير المبتللدئ حسللب

 )) أقل من مستوى الدللة المحددة0.022سنوات الخبرة يظهر من الجدول أن مستوى الدللة 

≥ 0.05بالدراسة والتي تساوي   αوبناءً على ذلك نرفللض الفرضللية الثالثللة و نسللتنتج أنلله ، 

الجنس
 المتوسط

الحسابي

 الفرق بين

الوسطين

 الخطأ

 المعياري

للفرق

 tقيمة 

المحسوبة

 درجات

الحرية

 مستوى

 الدللة

الحصائية
3.3أنثى

0.230.072.91560.005
3.0ذكر
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 توجد فروق ذات دللة إحصائية تعزى لسنوات الخبرة للمدير المبتدئ. ولمعرفة مصللدر هللذه

) هذه الفروقات10الفروقات تم استخدام اختبار شفيه كما يوضح الجدول رقم (

)9الجدول رقم (

نتائج تحليل التباين الحادي لمتوسط إجابات المعلمين عند المدير المبتدئ تعزى للخبرة

)10الجدول رقم (

نتائج اختبار شفيه للفروقات بين المتوسطات الحسابية لسنوات الخبرة

*: ذات دللة إحصائية

 و أعلى15 سنوات و فئة 5 – 1أي أن مصدر الفروقات جاء من فئة 

مصدر التباين
 مجموع
المربعات

 درجات
الحرية

معدل المربعات
 Fقيمة 

المحسوبة

 مستوى
 الدللة

الحصائية
2.60830.869بين الفئات

3.3030.022
40.5361540.263داخل الفئات
43.144157المجموع

Sigالخطأ المعياري للفرقالفرق بين الوسطينالفترة الزمنية

1-5
5-100.210.10310.048*
10-150.290.12240.020*

0.070.14350.620- فأعلى15

5-10
1-5-0.210.10310.048*

10-150.080.11000.451
*0.280.13310.039- فأعلى15

10-15
1-50.290.12240.020*
5-10-0.080.11000.451

*0.360.14860.017- فأعلى15

 فأعلى15
1-50.070.14350.620
5-100.280.13310.039*
10-150.360.14860.017*
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الفرضية الرابعة:-

  ≤فلي متوسلطα  0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصلائية عنلد مسلتوى الدلللة 

 ممارسة المدير الخللبير لبعلاد القيلادة الفعّاللة تعلزى إللى المؤهلل العلملي ملن وجهلة نظلر

المعلمين. 

 بينللت النتللائج أن قيمللةولفحص صحة هذه الفرضية تم اجراء تحليل التباين الحللادي 

F(4) = 1.16. P =0.327) وهو أكبر من مستوى0.327 حيث أن قيمة الدللة يساوي ( 

 ). ونستنتج بأنة ل11 كما هو واضح في جدول رقم (α ≥ 0.05الدللة المحددة في الدراسة 

 توجد فروق ذات دللللة إحصللائية فللي متوسللط إجابللات المعلميللن عنللد المللدير الخللبير تعللزى

للمؤهل العلمي. وبالتالي تقبل الفرضية الصفرية الرابعة.

)11جدول رقم (

نتائج تحليل التباين الحادي لمتوسط إجابات المعلمين عند المدير الخبير تعزى المؤهل العلمي

الفرضية الخامسة:-

≥ 0 05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عنللد مسللتوى الدللللة.  αفللي متوسللط  

ممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة تعزى إلى الجنس من وجهة نظر المعلمين.

 )12) يظهللر مللن الجللدول رقللم (تولفحص صحة هذه الفرضية،، تم إجراء اختبار (

 ) هي أقل من مستوى الدللة المحددة في0.000أن مستوى الدللة الحصائية والتي تساوي (

≥ 0.05هذة الدراسة   αوعليه ترفض الفرضية الصفرية الخامسة أي أنة توجد فللروق ذات  

 3.8دللللة إحصللائية ويعللزى هللذا الفللرق لصللالح النللاث حيللث أن متوسللط اجابللات النللاث 

مصدر التباين
 مجموع

المربعات

 درجات

الحرية
معدل المربعات

 Fقيمة 

المحسوبة

 مستوى

 الدللة

الحصائية
1.10240.275بين الفئات

1.160.327
43.2061830.236داخل الفئات
44.307187المجموع
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  وعلية فان المدير الخبير يمارس أبعاد القيادة الفعالة من وجهة نظر الناث أكثر3.4والذكور 

من وجهة نظر الذكور. 

)12الجدول رقم (

نتائج اختبار "ت" لمتوسط إجابات المعلمين عند المدير الخبير تعزى للجنس.

الفرضية السادسة:-

  فللي متوسللطα≤0.05ل توجللد فللروق ذات دللللة إحصللائية عنللد مسللتوى الدللللة 

 ممارسة المدير الخللبير لبعللاد القيللادة الفعّالللة تعللزى إلللى سللنوات الخللبرة مللن وجهللة نظللر

المعلمين.

 ولفحص صحة هذه الفرضلية، تلم إجلراء تحليلل التبلاين الحلادي وبينلت النتلائج أن

=P= 0.386 F(3)قيمة..  ) نظللرا0.386وهي قيمة غير دالة عند مستوى الدللللة (1.019 

 . وعلية تقبل الفرضية الصفريةα ≥ 0.05لنها أكبر من مستوى الدللة المحددة في الدراسة 

).13السادسة. كما هو موضح في جدول رقم (

)13الجدول رقم (

نتائج تحليل التباين الحادي لمتوسط إجابات المعلمين لدى المدير الخبير تعزى للخبرة

 السؤال الثالث:- مالفرق بين ممارسة المدير المبتدئ والمدير الخبير لبعللاد القيللادة الفعالللة

الجنس
 المتوسط

الحسابي

 الفرق بين

الوسطين

 الخطأ المعياري

للفرق

 tقيمة 

المحسوبة

 درجات

الحرية

 مستوى الدللة

الحصائية

3.8انثى
0.350.065.41870.000

3.4ذكر

مصدر التباين
 مجموع

المربعات

 درجات

الحرية
معدل المربعات

 Fقيمة 

المحسوبة

 مستوى

 الدللة

الحصائية
0.72430.241بين الفئات

1.0190.386
43.5831840.237داخل الفئات
44.307187المجموع
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 و للجابللة علللى هللذا السللؤال، قللامت الباحثللة بفحللص الفللرق فللي المتوسللطات الحسللابية

 والنحرافات المعيارية في ممارسة أبعاد القيادة الفعالة ملن خلل المجلالت الربعلة لفقلرات

الستبانة كالتالي:-

المجال الول:- التصال والتواصل 

 ) حيللث بلللغ9) أن أعلللى متوسللط كللان للفقللرة (14و كما هو واضح من جدول رقم (

  لمللن يعملللون لللدى مللدير مبتللدئ وهللي نفللس الفقللرة نللالت أعلللى1.2 بإنحراف معياري 3.3

  بللانحراف معيللاري4.1متوسط للمعلمين يعملون مع مدير خبير حيث بلغ المتوسط الحسللابي 

  وهذا يعني أن المدير المبتدئ يتفهم (أحيانا) شخصيات العاملين معلله ومسللتواهم الثقللافي0.9

 واتجاهاتهم. بينما المدير الخبير في معظم الحيان يتفهم شخصلليات العللاملين معله ومسللتواهم

الثقافي واتجاهاتهم.

)14جدول رقم (

متوسط ايجابات المعلمين المجال الول:- التصال والتواصل

المجال

المدير
الخبيرالمبتدئ

المتوسط
 النحراف
المعياري

المتوسط
 النحراف
المعياري

2.71.33.81.2ينشغل المدير بالمكالمات الهاتفية أو توقيع الخطابات.1
يستخدم المدير لغة معقدة غير مفهومة لتوصيل الرسالة.2

2.91.34.01.2

 يعتمد المدير علللى أنظمللة وقللوانين صللارمة للتصللال مللع.3
الخرين 

3.11.22.21.2

3.01.13.71.0يخطط المدير لعملية التصال بناء على هدف التصال .4
 يختار المدير الوسيلة المناسبة كقنللاة اتصللال لنقللل الرسللالة.5

إلى المستقبل
3.11.13.80.9

 يهيئ المدير جلسة هادئة تسمح للموظف بالتعبير عن نفسه.6
وفهم الرسالة

3.21.13.71.1

 يشجع المدير الحوار والمنافسلة والسلئلة والتخلاطب بلغلة.7
سهلة 

3.21.14.04.0

3.21.13.91.0يراعي المديرالتوقيت الملئم لعملية التصال .8
 يتفهلللم الملللدير شخصللليات العلللاملين ومسلللتواهم الثقلللافي.9

واتجاهاتهم
3.31.24.10.9

3.10.53.50.4المتوسط العام للمجال 
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 بينما بلغ أقل متوسط حسابي للفقرات التصال والتواصل حسب رأي المعلمين الللذين

  بللانحراف معيللاري2.7) حيث بلغ المتوسللط الحسللابي 1يعملون مع مدير مبتدئ الفقرة رقم (

  أي ينشغل المدير المبتدئ بالمكالمات الهاتفية أو توقيع الخطابات. أي الهتمام بالعمللال1.3

 الدارية أكثر من النواحي العملية. بينما بلغ اقل متوسط حسابي لفقللرات التصللال والتواصللل

 2.2) حيللث بلللغ المتوسللط الحسللابي 3للمعلمين الذين يعملللون مللع مللدير خللبير الفقللرة رقللم (

 أي (نادرا) يعتمد على أنظمة وقوانين صارمة.1.2بانحراف معياري 

 وبشكل عام نلحظ أن معدل المتوسطات لجميع الفقللرات لللدى المللدير المبتلدئ تتجلله

 . بينما بلغ مجموع المتوسط0.5 بانحراف معياري 3.1نحو أحيانا. فقد بلغ المتوسط الحسابي 

  أي (غالبا) مللا يسللتخدم المللدير0.4 بانحراف معياري 3.5لجميع الفقرات لدى المدير الخبير 

الخبير اتصال وتواصل فعال.

المجال ا لثاني:- التمكين 

 ) الى إن أعلى متوسط لجابات المعلمين للمدير المبتدئ لفقرات لتمكيلن15يشير جدول رقم (

  , وكلذلك1.0 بللانحراف معيللاري 3.6) حيلث بللغ متوسللط اجابللات لمعلميللن 14الفقرة رقم (

 1.1 بانحراف معياري 3.6) حيث بلغ متوسط اجابات المعلمين 26الفقرة (رقم) (

 كذلك الحال للمعلمين الذين يعملون مع مدير خبير حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقللرة

  وهذا يعني أن المدير المبتدئ (أحيانا) يتحدث بحماس0.8 بانحراف معياري 2. 4) 14رقم (

 عما يجب إنجازه بينما المدير الخبير في معظم الحيان يتحدث بحماس عما يجب إنجللازه.أمللا

  بللانحراف4.0) فقد بلغ متوسط اجابات المعلميللن الللذين يعملللون مللع مللدير خللبير 26الفقرة (

  وهذا يعني أن المدير المبتدئ (أحيانلا) يعملل عللى ايجلاد بيئة داعملة يجلد فيهلا0.9معياري 

 الفرد صوتة ويعبر عنة. أما المدير الخبير (غالبا) يعمل على ايجاد بيئة داعمة يجد فيها الفرد

صوتة ويعبر عنة. 

)15جدول رقم (

79



متوسط ايجابات المعلمين المجال الثاني:- التمكين

80



 ) حيللث16بينما بلغ أقل متوسط حسابي لفقرات التمكين للمدير المبتدئ الفقللرة رقللم (

  أي (غالبا) يتجاهللل المللدير المبتللدئ تقللديم0.9 بانحراف معياري 2.0بلغ المتوسط الحسابي 

 التسهيلت للموظفين. بينما بلغ اقل متوسط حسابي للجابات المعلمين لفقرات التمكين للمللدير

  أي (أحيانللا)1.1 بانحراف معياري 3.1) حيث بلغ المتوسط الحسابي 22الخبير الفقرة رقم (

ًا تاركا الهامش الكبر للعاملين معه في تنفيذه. وبشكل عللام نلحللظ أن  يقدم المدير تصورا كلي

 المتوسط العام للمجال لجميع الفقرات لدى المللدير المبتلدئ تتجلله نحلو أحيانللا يسلتخدم تمكيللن

 . بينما بلغ المتوسط الحسابي المللدير0.6 بانحراف معياري 3.2فعال, فبلغ المتوسط الحسابي 

  أي (غالبللا) مللا يسللتخدم المللدير الخللبير تمكيللن فعللال مللع0.5 بانحراف معيللاري 3.7الخبير

الموظفين.

المجال

المدير
الخبيرالمبتدئ

 النحرافالمتوسط
المعياري

 النحرافالمتوسط
المعياري

محور التمكين
3.11.23.71.0يحفز المدير المعلمين لتحقيق الرؤية المشتركة للمؤسسة.1

3.01.13.91.0يهتم المدير بتدريب المعلمين لنجاز أداء أفضل.2

3.21.13.90.9يساعد المدير المعلم على تطوير قدراته و أساليبه التعليمية.3

 يوجه المدير انتباه المعلم في حالة هبوط أدائه عن المستوى.4
3.21.03.71.0المطلوب بطريق النمذجة

3.61.04.20.8يتحدث المدير بحماس عما يجب إنجازه.5

3.21.13.91.0يزيد المدير من رغبتي في النجاح.6

2.00.73.71.2يتجاهل المدير تقديم التسهيلت لنمو من خلل العمل.7

 يتجنب تمكيني المدير من الدخول في مناقشات حول كيفية.8
التعلم

2.91.13.31.2

3.31.14.10.9يشجع المدير العاملين معه على تحمل المسؤولية.9

1
3.21.13.61.1يعامل المدير العاملين معه على أنهم أفراد تتمايز قدراتهم.0

1
3.21.03.80.8يعزز المدير فرص ممارسة صلحيات العاملين معه.1

1
3.11.13.31.0يفوض المدير بعض صلحياته للهيئة العاملة معه.2

1
3.

 يقدم المدير تصورا كليا للعمييل تاركييا الهييامش الكييبر
3.11.03.11.1للعاملين معه في تنفيذه

1
4.

 يراعي المدير في تفويضه المكانات الدارية التربوية لمن
3.31.13.70.9يفوضهم

1
3.11.13.70.9يمارس المدير التفويض مستندا إلى أسس علمية.5

1
3.11.24.00.9يحترم المدير قرارات من يفوضهم من هيئة العاملين معه.6

1
7.

 يعمل على إيجاد بيئة داعمة يجد فيها الفرد صوته ويعييبر
3.61.14.00.9عنه

1
8.

 يخلق المدير المكانية لدى المعلمين للتصرف حسب تقدمهم
3.30.93.80.9في العمل

1
9.

 يحرص المدير على إثارة النقد اليجييابي والتأمييل لييدى
3.21.03.71.0المعلمين

3.20.63.70.5المتوسط العام للمجال
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المجال الثالث:- اتخاذ القرار

 ) الى إن أعلى متوسط لجابات المعلمين للمدير المبتدئ كانت16يشير الجدول رقم (

  كذلك الحال للمعلمين الذين1.2 بانحراف معياري 3.3) حيث بلغ المتوسط 30الفقرة رقم (

  هذا يعني أن1.0 بانحراف معياري 4.0يعملون مع مدير خبير حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 المدير المبتدئ (أحيانا) يهتم برأي المعلمين حول المنهاج. بينما المدير الخبير يهتم في معظم

 ) حيث بلغ37الحيان برأي المعلمين في المنهاج. أقل متوسط للمدير المبتدئ الفقرة رقم (

ًا ما يشارك المدير المعلمين في وضع0.8 بانحراف معياري 2.0المتوسط الحسابي    أي نادر

 ))39سياسة لربط المادة التعليمية بالحياة اليومية. وكان أقل متوسط للمدير الخبير الفقرة رقم 

  أي أحيانا المدير الخبير يشارك المعلمين0.9 بانحراف معياري 3.0بلغ المتوسط الحسابي 

في تحديد سياسة لعداد خطط تدريس مشتركة.

 وبشكل عام نلحظ أن المتوسط العام لجميع المجالت لدى المدير المبتدئ تتجه نحللو

 3.0أحيانا يشجع المدير المبتللدئ المعلميللن علللى اتخللاذ القللرار. فقللد بلللغ المتوسللط الحسللابي 

  أي (غالبللا) مللا يشللجع0.4 بللانحراف معيللاري 3.6. والمللدير الخللبير0.6بانحراف معياري 

المدير الخبير المعلمين على اتخاذ القرار.

)16جدول رقم (

متوسط ايجابات المعلمين المجال الثالث:- اتخاذ القرار
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المحور الرابع:- حل المشكلت

المجال

المدير
الخبيرالمبتدئ

 النححححرافالمتوسط
المعياري

المتوس
ط

 النحراف
المعياري

محور اتخاذ القرار

20.
 يشارك المييديرالمعلم فييي وضييع أهييداف

المدرسة مشاركة محدودة
3.11.13.81.1

3.31.24.01.0يهتم المديربرأي المعلم حول المنهاج.21

22.
 يتجنب المدير مشاركة المعلم في وضع خطط

3.01.33.61.3علجية للطلبة ضعيفي التحصيل

23.
 يهمل المدير مشاركة المعلم في وضع خطط

3.01.23.91.2للنشاطات اللمنهجية

24.
 قليل ما يتيح المدير للمعلم فرصة المشيياركة

2.61.13.51.2في وضع رؤى مستقبلية للمدرسة

25.
 يساعد المدير المعلم فييي عمييل البحييوث

3.01.13.41.1الجرائية التربوية

26.
 يشارك المدير المعلمين في تحديد مواضيييع

2.91.23.21.2دراسية إضافية للمنهاج الساسي

27.
 يشارك المدير المعلمين في وضييع سياسيية

2.91.23.81.0إرشاد الطلبة

28.
 يشارك المعلمين في وضييع سياسيية لربييط

2.00.83.61.0المادة التعليمية بالحياة اليومية

29.
 يشارك المدير المعلمين في إقييرار خطييط

3.21.13.81.0لمعالجة ضعف تحصيل الطلبة الكاديمي

30.
 يشللارك المعلميللن فللي تحديللد سياسللة لعللداد

خطط تدريس مشتركة
2.51.03.00.9

31.
 يشارك المعلميللن فللي إعللداد موازنللة المدرسللة

مما يحسن من قدرة المعلم على التخطيط
3.31.13.91.0

3.00.63.60.4المتوسط العام للمجال
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 ) اللى إن أعللى متوسلط لجابلات المعلميلن للملدير المبتلدئ17يشير الجلدول رقلم (

  أي أحيانللا1.1بللانحراف معيللاري 3.5) حيث بلللغ متوسللط اجابللات لمعلميللن 58الفقرة رقم (

يولي المدير اهتماما للتفاصيل الدقيقة في حل المشكلت.

 ) حيث بلللغ المتوسللط الحسللابي48 بينما بلغ المتوسط لدي المدير الخبير الفقرة رقم (

  وهذا يعني أن المدير الخبير (غالبا) يفوض المعلم باتخللاذ القللرار0.9 بانحراف معياري 4.0

 4.0) حيللث بلللغ المتوسللط الحسللابي 53للمشكلت التي يواجهللا فللي المنهللاج. كللذلك الفقللرة (

  وهذا يعني أن المدير الخبير يناقش المشكلت مع المعلم للوصول اللى0.9بانحراف معياري 

 . وهذا يعني أن0.9 بانحراف معياري 4.0 (58الحل المثل. وبلغ المتوسط الحسابي للفقرة (

 المدير الخبير يأخذ باعتبار وجهات نظر مختلفة عنللد حللل المشللكلت بينمللا بلللغ أقللل متوسللط

 بللانحراف 2.6) حيث بلغ المتوسط الحسللابي 46حسابي للفقرات للمدير المبتدئ الفقرة رقم (

  أي 1.1معياري

  (أحيانا) يوجه الملدير المبتلدئ الللوم إللى غيلرة عنلد الخفلاق فلي حلل المشلكلت.

  أي1.0بللانحراف معيللاري 2.0) حيث بلغ المتوسط الحسللابي 45وللمدير الخبير الفقرة رقم (

(نادرا) ما يعتمد المدير الخبير على الفتراضات دون الستناد إلى معلومات لحل المشكلت.

 وبشكل عام نلحظ أن المتوسط العام لجميع الفقرات لدى المدير المبتللدئ تتجلله نحللو

 3.1أحيانا يشجع المدير المبتدئ المعلمين على حل المشكلت فقد بلغ المتوسط العللام للمجللال 

  أي (غالبللا) مللا يشللجع0.4 بللانحراف معيللاري 3.5 وللمللدير الخللبير0.5بانحراف معيللاري 

المدير الخبير المعلمين على حل المشكلت 

)17جدول رقم (

متوسط ايجابات المعلمين المجال الرابع:- حل المشكلت
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مجال حل المشكلت

المدير
الخبيرالمبتدئ

 النحرافالمتوسط
المعياري

 النحرافالمتوسط
المعياري

حل المشكلت
2.71.23.21.1يتفرد في حل المشكلت.32

3.01.23.61.2يرغم المدير المعلم على اتخاذ الحل الذي يراه مناسبا.33

3.41.13.71.0يولي المدير اهتماما شديدا للتفاصيل الدقيقة في حل المشكلت.34

3.31.22.01.2يعطي المدير الولوية في حل المشكلت للمصالح الشخصية.35

 يعتمد المدير على الفتراضات دون الستناد إلييى معلومييات.36
لحل المشكلت

3.11.02.01.0

2.61.13.91.1يوجه المدير اللوم إلى غيره عند الخفاق في حل المشكلت.37

 يعطي المدير الولوية في حل المشكلت لمصلحة المدرسيية.38
3.11.12.81.3بشكل بسيط

 يفوضني المدير باتخاذ القرار للمشكلت التي أواجههييا فييي.39
3.00.94.00.9المنهاج

3.31.13.90.9يشجعني المدير عندما اخفق في حل المشكلت.40

3.21.13.90.9يساعدني المدير في جمع المعلومات الخاصة بالمشكلة.41

3.11.24.00.8يشجعني المدير أن أكون مبادرا في حل المشكلت.42

2.91.23.71.0يزودني المدير بمعايير للحكم على النجاح في حل المشكلت.43

3.31.04.00.9يناقش المدير المشكلت مع المعلم للوصول إلى الحل المثل.44

 يثير المدير قدرة العاملين معه على تحليل المشييكلت الييتي.45
يواجهونها في مؤسستهم التربوية

3.01.13.70.9

 يجعل المدير العاملين معه يثقون بقدراتهم على التغلب علييى.46
المشكلت القديمة بطريقة جديدة

3.11.13.80.9

 يشجع المدير العاملين معه علييى اكتشيياف حلييول إبداعييية.47
للمشكلت.

3.01.13.70.9

 يعلم المدير العاملين معه كيفية النظر إلى الصعوبات بوصفها.48
مشكلت تحتاج إلى حل.

3.21.03.61.0

3.51.14.00.9يأخذ المدير بالعتبار وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلت.49

3.10.53.50.4المتوسط العام للمجال
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 ) يوضح الفرق بين ممارسة المللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير لبعللاد4والشكل رقم (

 القيادة الفعالة. حيث يتضح من هذا الشكل أن هناك فروقات في الممارسة بين المدير المبتللدئ

 والمدير الخبير في كل مجال من للمجالت الدراسة. وأن ممارسة المللدير الخللبير أفضللل مللن

 ممارسة المدير المبتدئ. فنلحظ أن المدير المبتدئ يمارس القيادة الفعالللة فللي كللل المجللالت

 فالمتوسط العام للمجلت للمدير المبتدئ تتجه نحو (أحيانللا) بينمللا المللدير الخللبير فتتجلله نحللو

  بينما المدير الخبير3.13غالبا فالمتوسط العام للمدير المبتدئ لمجال التصال والتواصل بلغ 

 . كلذلك مجلال اتخلاذ القلرار3.72 والخللبير 3.22. مجال التمكين للمللدير المبتلدئ بللغ 3.56

.3.67 بينما المدير الخبير 3.05للمدير المبتدئ بلغ 

ًا بلغ المتوسط الجمللالي لمجللال حللل المشللكلت للمللدير المبتللدئ    بينمللا3.18و أخير

.3.57المدير الخبير 

)4شكل رقم (

متوسط مجالت ممارسة أبعاد القيادة الفعّالة للمدير المبتدئ والخبير

الفرضية السابعة:-

3.13

3.56

3.22

3.72

3.05

3.67

3.18
3.57

0
0.5

1
1.5

2
2.5

3
3.5

4

التصال و التواصل التمكين اتخاذ القرار حل المشكلت

مدير مبتدئ مدير خبير

المجالت

ط
وس

مت
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  في متوسط استجابةα ≥ 0.05ل توجد فروق ذات دللة احصائية عند مستوى الدللة 

 المعلمون الذين يعملللون لللدى مللدير مبتللدئ والمعلمللون الللذين يعملللون لللدى مللدير خللبير فللي

ممارسة أبعاد القيادة الفعالة.

 ) أن18ولفحص صحة هذه الفرضية. تم اجراء اختبار (ت). يظهر مللن الجللدول رقللم (

 ) لكل مجال من مجللالت الدراسللة وهللي أقللل مللن0.000مستوى الدللة الحصائية تساوي (

≥0.05مستوى المحددة في الدراسة   αوعلية ترفض الفرضية الصفرية السابعة. أي توجللد . 

 فروق ذات دللة احصائية في متوسط اجابات المعلمين لدى المللدير المبتلدئ والملدير الخللبير

  للمللدير3.13ويعزى هذا الفرق لصللالح المللدير الخللبير. حيللث أن المتوسللط العللام للمجللالت

  للمدير الخبير. أي أن المدير الخبير يمارس أبعاد القيادة الفعالللة بشللكل أكللبر3.56المبتدئ و 

من المدير المبتدئ. 

) 18جدول رقم (

  نتائج اختبار " ت" لمتوسط إجابات المعلمين لدى المدير المبتدئ والمدير الخبير

المحور
 الفرقالوسط الحسابي

 بين
الوسطين

 الخطأ
 المعياري
للفرق

 tقيمة 

المحسوبة
 درجات
الحرية

Sig.
خبيرمبتدئ

 التصال
 و

التواصل
3.13.50.510.055.973420.000

3.23.70.510.068.023440.000التمكين
 اتخاذ
3.03.60.620.088.133430.000القرار

 حل
3.13.50.400.067.123450.000المشكلت

3.133.560.510.058.533450.000المجموع

عرض ومناقشة نتائج المقابلت 
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 أما بالنسبة لنتائج المقابلت فقد قامت الباحثة بإجراء مقابلت فردية وجماعية مركزة

)Focus  groupمع أربعة عشللرمعلما حاصلللين علللى مللؤهلت علميللة وخللبرات تعليميللة ( 

  ذكلور) يعملللون3 إناث، 3مختلفة. يعملون مع مدير مبتدئ ومدير خبير. بواقع ستة معلمين (

 ذكور) يعملون مع مدير خبير.4 إناث، 4مع مدير مبتدئ. وبواقع ثمانية معلمين (

) 3 وفيما يأتي عرض ومناقشة نتائج المقابلت. ملحق رقم (

المحور الول:- التصال والتواصل 

 أجمع المبحوثون الذين يعملون لدى مللدير مبتللدئ أن المللدير أحيانللا يسللتخدم الحللوار

 والمناقشة بشكل اسمي ليبيع أو يسوق ما يريد. فقراره بالنهاية هو الذي يطبق فقللد عللبرالمعلم

 الذي لدية خبرة تعليمية خمس سنوات بقولة:-3م

يكسسب           عشسان المعلميسن بنافش القانون مع مرونة ل بحذافيرها القوانين  بنفذ

اياه       بدو اللي بطبق بس رضاهم

 ) سنة وحاصلللة علللى15 والتي لديها خبرة تعليمية تفوق (4وقد أكدت ذلك المعلمة م

درجة البكالوريوس حيث قالت:-

     .    . براسسة  اللسي بعمسل النهايسة فسي الفاضسي على بناقشنا وخالفوهم  شاوروهم

علينا    برد مرات .بس

 فأحيانا عملية التصال تكللون صللارمة, فالجتماعللات فجائيللة ل يللوفر المللدير مكانللا

 هادئا للجتماعات أو الوقت المناسب والكافي الذي يتيح للمعلمين التعبير عن آرائهم. فقد قللال

 المعلمون باختلف مؤهلتهم العلمية أن الجتماعات تكون في الفرص والطلب فللي السللاحة

 2مما يؤدي إلى وجود فوضى وعدم توفر الوقت الكافي للنقللاش والحللوار. فقللد قللال المعلللم م

) سنوات وحاصل على شهادة الماجستير 10والذي لدية خبرة تعليمية لمدة (

 . فجسأة           العصسرونة فترة في نوكل أو لنرتاح وقت بعطينا ما بانو  بتصدقي

. اجتماع      في بسرعة يالله وبقول بيجي

 احيانا كثيرة ل يفهم المعلمون هدف الجتماع , يحاول دائما أن يحللافظ علللى منصللبة

ومكانته في العمل فكما أجمع المعلمون أنه يتمركز أحيانا حول ذاته ويهمل المعلمين.

) سنوات وحاصل على شهادة تأهيل تربوي:-7 والذي لدية خبرة لمدة (1وأكد ذلك المعلم م
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.     . نناقشسه         وقست يكسون ومسا المسدير بسدو شسو منيسح بنسسمع مسا الولد صوت  من

شسو           فساهمين مسش واحنسا ننساقش ولكسن وبناقشسنا العصرونة وقت بمد  وأحيانا

بده.

 في المقابل أجمع المبحوثون الللذين يعمللون ملع ملدير خللبير أنله يحلرص علللى بنللاء

 علقات ودية بينة وبين المعلمين غالبا ويشجع العمل كفريق و يعمل قدر المستطاع على خلق

 بيئة مشجعة للحوار والمناقشة وإقامة وفللاق متبللادل بيللن المعلميللن فالجتماعللات تكللون وفللق

خطة سنوية تعطى للمعلم في بداية العام الدراسي.

  سلنوات وحاصللة عللى10 والتي مضى على عملها أكثر ملن 7قد عبرت المعلمة م

درجة البكالوريوس وتأهيل تربوي عن ذلك بقولها:-

        . بدايسسة    فسسي اياها بعطينا خطة حسب الجتماعات يعمل مرتب مديرنا للة  الحمد

اجتماعة.             وبيدأ الشاي مع كعك بطعمنا و مكتبة في عادة الجتماع يكون  السنة

.          . بينا   يوفق المدير بحاول بينا خلف بصير اذا و خفيفة بنكت مرات

 لقد أجمع المبحوثون على أن المدير يكون مرنا في القوانين قللدر المسللتطاع فالقللانون

 هو ملزم بلله مللن قبللل وزاره التربيللة والتعليللم لكنللة يحللاول أن يخضللع هللذا القللانون للمرونللة

 بالتطبيق قدر المستطاع. فنادرا ما يسلتخدم قلوانين صللارمة للتصللال بلالمعلمين ويحلاول أن

يراعي ظروفهم ويتفهمها.

 ) سنة وحاصلة على تأهيل15 والتي لديها خبرة تعليمية لمدة (9لقد عبرت عن ذلك المعلمة م

تربوي بقولها:-

ظروفنا       ويراعي القوانين تطبيق في مرن مديرنا

 ) ولديللة درجللة جامعيللة متوسللطة12 والذي لدية خبرة تعليمية لمللدة (14أما المعلم م

فقال:-

  . يراعسي           ل جساهزة تكسون لزم الشسغلة بسدة لمسا معسة نتفاهم بنعرف ما  مديرنا

. تبريراتنا   ول ظروفنا

المحور الثاني:- التمكين 
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  أما بخصوص التمكين فأبدى المبحوثون الذين يعملون لدى مللدير مبتللدئ أن المللدير

 يهتم فقط بالدورات التدريبية المعلن عنها من قبللل وزارة التربيللة والتعليللم. والللتي فللي معظللم

 الحيان ل يستفيد المعلم منها ناهيك عن عقد هذه الدورات أثناء الدوام مما يضطر المعلم الللى

 تضييع بعضا من الحصص المقررة. أما بالنسبة لرفع مستوى المعلم المتدني الداء فقد أجمللع

 المعلمون أن المدير أحيانا يوجه المعلم بهدف رفلع أدائه وأحيانلا أخلرى يجلرح شلعوره أملام

 الطلبة بالتدخل بالحصة والتركيز على عيوبه والقيلام بالشلرح عنله. ول يعملل عللى تطلويره

 مهنيا. وبالنسللبة للللرؤى المشللتركة للمدرسللة فقللد أجمللع المعلمللون علللى أن هللذه الللرؤى هللي

 صورية واسمية ترسلها وزارة التربية والتعليم وهي ليسللت رؤى ولكنهللا رسللالة للمدرسللة ل

يناقشها المدير مع المعلمين

3فقد قال المعلم م

فاهمينهسا             مسش ورق علسى حسبر فهي للمدرسة واضحة رؤى عنا في ما  للسف

بنطبقها   وما

 كما أجمع المبحوثون على أن المدير المبتدئ أحيانا يتجاهل تقديم التسللهيلت للمعلللم.

وأحيانا يقوم بتشجيع المعلمين على تحمل المسؤولية. 

 ) وحاصلللة علللى شللهادة15 والللتي لللديها خللبرة تعليميللة أكللثر مللن (5فالمعلمللة م

البكالوريوس قالت:-

المسؤولية           تحمل على بشجعنا ومرات أحيانا تسهيلت النا بقدم المدير

 1أما بالنسبة للتفويض فقد عبر عن ذلك المعلم م

. الخرى         بالمور وبنسانا العمل وأوراق بالمنهاج بفوضنا بس المدير

ًا يقللوم بتطللويرهم مهنيللا  أجمللع المبحوثللون الللذين يعملللون مللع مللدير خللبير أنلله غالبلل

 ويفوضهم في امور كثيره. مثل المنهاج , أوراق العمل واستخدام الطللرق المختلفلة فللي شللرح

 المادة. ويعملل عللى تطلوير أداء المعللم علن طريلق حضلور حصلص ومناقشللة اليجابيللات

والسلبيات للحصة. واعطاء المعلم النصح والرشاد , 

  والحاصلة درجة البكللالوريوس وللديها خلبرة تعليميلة8فقدعبرت عن ذلك المعلمة م

) سنوات بقولها:- 6لمدة (

وبنصحنا          وباستمرار وبدربنا كثيرة شغلت في بفوضنا مديرنا انوة المزبوط
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9أما المعلمةم

مسا            منيسح هسو وسسلبياتي ايجابيساتي فسي بناقشسني أنه حصصوالحلو لي  بحضر

.        , كثير   منوة بستفيد وأنا راجعة تغذية بعطيني فقط غلطاتي بذكر

 ) سللنوات وحاصللل علللى8 والللذي لديللة خللبرة تعليميللة لمللدة (12أمللا المعلللم م

البكالوريوس فقال:- 

لتحسيني           بنصحني بحسة حصصوما يحضرلي يوم اخطائي على بركز  مديري

المحور الثالث:- اتخاذ القرارت

 عبر المبحوثون الذين يعملون مع مدير مبتدئ بأنة ل يشارك المعلم في وضع أهداف

 المدرسة لنها غير موجودة وغير واضحة. فكل ما يحرص عليللة المللدير هللو اعطللاء المعلللم

دفتر التحضير والعلمات دون أن يعمل على تطوير تفكير المعلم.

2فقد عبر المعلم م

  . يوجسد          والتحضسير العلمات دفتر الحرصعلى للمدرسة العام الهدف هو  هذا

  . فقسط          فالهسدف علجسه علسى العمسل يجب كهدف إدراجها يتم ل خطأ  سلوكيات

البداعي       التفكير على يشجعنا فل مادة .إعطاء

ل بالنسبة ولكنة  المعلم  برأي  المدير  يهتم  فأحيانا  المعلمين  رأي  حسب   للمنهاج 

 يشاركة بالقرارات الخاصللة بالمنهللاج فيجللب علللى المعلللم أن ينهللي المنهللاج بللالوقت المحللدد

 وحسب الخطة. التركيز على الكم وليس الكيف. فل يستطيع المعلم أن يسللتخدم التعليللم النشللط

 بشكل كامل لنة يستغرق وقتا وهذا يؤدي إلى التأخر عن الخطلط. أحيانلا يشلارك المعللم فلي

 وضع خطط علجية للطلبة ضعيفي التحصلليل وأحيانللا أخلرى ل يشللجع المللدير المعللم عللى

 تطوير الطلب ضعيفي التحصيل فل يدفعهم اللى ابتكلار وعمللل وسلائل مللن شلأنها أن ترفلع

مستوى التحصيل لدى الطلب. 

3فقد عبر عن ذلك المعلم م

سسواء             المنهساج نخلسص ايانسا فبدو فية الجهل من خير بالشئ العلم بقول  مديرنا

الطلب   فهموا
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فسي               مسا هيسك وعشان نشط تعلم نعمل بشجعنا فما الكم على يركز لنة ل  ول

الضعاف    الطلب لمساعدة .وقت

 بالنسبة للمادة التعليمية وربطها بالحيللاة العمليللة. فقللد أجمللع المبحوثللون أن المللدير ل

يقوم بتشجيعهم على ذلك ويترك المعلم واجتهاده الشخصي. 

5فقالت المعلمة م

مسا           بسس العمليسسة بالحيسساة التعليميسسة المسادة ربسسط علسسى بشسجعنا مسسرات  مسديرنا

كيف   بوضحلنا

 أما بالنسبة للمدير الخبير فانه يشارك المعلم في وضع أهداف المدرسللة وبناقشلله بهللا

 ويشجعه على تطبيقها في المؤسسة التعليمية فيعمل علللى اخللذ رأي المعلللم الخللاص بالمنهللاج

 والساليب المتبعة في شرح المنهاج بحيث يضمن التطور الذهني لدى الطالب. فيشجعه علللى

ربط المادة التعليمية بالحياة العملية. 

10فقد قالت المعلمة م

        . علسسى   ويسسساعدنا المدرسة أهداف وضع في بشاركنا لنة حلوة شخصية  مديرنا

. كيف   وبفرجينا تطبيفها

 وغالبا يشجع المدير المعلم علللى تطللوير أداء الطللالب ويشلجعه علللى وضلع الخطللط

العلجية للطلبة ضعيفي التحصيل بما يلئم مستوى كل طالب.

8أما المعلمة م

الطلب            مسسساعدة و الطلب تطوير على ويشجعنا المنهاج في رأينا يوخذ  المدير

. العملية        بالحياة التعليمية المادة ربط على يشجعنا الضعاف

المحور الرابع: حل المشكلت

 وبخصوص حل المشكلت قال المعلمون الذين يعملون مع المدير المبتدئ بأنة بتفلرد

أحيانا في حل المشكلت ويرغم المعلم على اتخاذ القرار الذي يراه مناسبا.

2فقد عبر المعلم م

حالة    شايف حسل         يفكللر مديرنا فسي بشساركنا ل هيسك عشسان بفهسم بسس هسو  أنسه

. قراراتة         تنفيذ على بجبرنا ومشبسهيك المدرسة مشكلت
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 وكذلك أجمع المبحوثلون عللى أن الملدير أحيانلا يعطلي الوليلة فلي حلل المشلكلت

 للمصالح الشخصية. فتصرفات المدير تظهر على أنة يحرص على الكرسي والمنصب وعنللد

 تعرض أي معلم للخفاق في حل المشكلة يستخدم اسلوب التوبيخ في بعض الحيان والتللأنيب

 أحيانا أخرى. فيعمل على إحباط المعلم واشعاره بالعجز وعدم القدرة على اتخاذ القللرار الللذي

يريد ومن ثم حل المشكلت من منطلق الثقة بالنفس.

4قالت المعلمة م

مسرات            بسس الطلب قسدام تبهسدلنا مستعدة بتحترمنا ما مديرتنا التعليم كرهت  أنا

بعسض           حسل فسي معهسا تشساركنا وبتحساول بغلطها فبتعترف عنها غصبن  بناقشها

المشكلت.

 كما ل يقوم المدير بتشجيع المبادرة ول يقوم المعلمون بعمل ذلك. فالمدير فللي معظللم

الحيان ل يشجعهم على اكتشاف حلول إبداعية

2قال المعلم م

مسا             الكتساب فسي هسي كمسا مسادة وشسرح السدرس اعطساء هسو مسديرنا عند  المهم

سسسرلي              ثاني باسلوب دة الما تشرح رايك شو لي وقال على دخل  بتذكرشمرة

    ( الطريقة( بنفس بدرس سنين  أصبح

 أما المعلمون الذين يعمللون ملع مللدير خلبير أجمعللوا علللى أن الملدير ل يتفلرد بحلل

 المشكلت. فيشارك المعلميللن علللى اتخللاذ القللرار. ويشللجعهم علللى تحقيللق أهللداف المدرسللة

 وتطوير أداء الطلبة. فيفوض المعلم باتخاذ القرارات وبالتالي يشجعة عندما يخفق بالحل. وبذا

 يقوي ثقة المعلم بنفسه كما ويرى المعلمون أن المدير يركز على المصلللحة العامللة ويعتبرهللا

 فوق المصلحة الشخصلية. فيشلجع المعللم عللى أن يكلون مبلادرا يبتكلر حللول إبداعيلة لحلل

المشكلت. 

12فقد قال المعلم م

مسستوى             رفسع علسى بشسجعنا ودائمسا بتعلسم مسا بغلط ما اللي بقول دائما  مديري

الطلب 

9أما المعلمة م
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بزيسد            وهسادا بتشساورني اشسي تقسرر بسدها لمسا مرات وكثير رايي بتحترم  مديرتي

بنفسي   ثفتي

ملخص لنتائج الدراسة الكمية والكيفية 

 وبشكل عام عند توجيه اسئلة المقابلللة للمعلمييللن والمعلمللات كللانت هنللاك اختلفللا ت

 ظاهرة في وجهات النظر بينهم.حيلث أعربلت المعلملات (النلاث) الللواتي يعمللن سلواء ملع

 مدير مبتدئ أو خبير عن رضاهن الوظيفي وعبروا أن المدراء يمارسوا أبعاد القيللادة الفعالللة

 (التصال والتواصل, التمكين, اتخاذ القرار, حل المشكلت), ويتفهموا ظروفهن ويحفزوهللن

 على البتكار والبداع , ويحاولو ا أن يخلقوا بيئة تعليمية تعمل على رفع أداء الطالب والمعلم

 على حد سواء ويفوضوا المعلمات فللي اسللتخدام السللاليب الملئمللة لشلرح المنهللاج فللي حللل

ًل من المدير المبتللدئ  المشكلت التي يوا جهنها , بعكس المعلمين (الذكور) والذين يروا أن ك

 والخبير أكثر متسلطا وأقل ممارسة أبعاد القيادة الفعالللة. وقللد أكللدت النتللائج الكميللة ذلللك بللأن

أظهرت نتائج ايجابية لصالح الناث.

 ولم تظهر نتائج المقابلت أن المؤهل العلمي لعللب دورا فللي تحديللد العينللة لممارسللة

 المديرين أبعاد القيادة. وقد توافق هذا مع النتائج الكمية فلم تظهر التحليلت الحصائية وجللود

أي فروق تعود للمؤهل العلمي سواء للمبتدئ أو الخبير. 

 وكذلك لم تظهر المقابلت أثللر لخللبرة المعلميللن فللي ممارسللة المللدير الخللبير لبعللاد

القيادة.

 وهو ما أظهرته النتائج الكمية في هذا المجال. ولكن أظهرت المقابلت مع المعلمين 

 الذي يعملون مع مدير مبتدئ أثر للخبرة في النظر الى المدير أنة يمارس أبعاد القيللادة, وذلللك

  فأعلى فهم ينظللروا الللى المللدير15 سنوات و5-1حسب رأي المعلمين الذين لديهم خبرة من 

أنة يمارس أبعاد القيادة وبهذا اتفقت مع النتائج الكمية.
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الفصل الخامس

الستنتاجات و التوصيات
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الفصل الخامس

ملخص وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة والتوصيات

 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على السلوك القيادي الممارس في المللدارس الثانويلة

 الحكومية في محافظلة رام الللة واللبيرة كملا يلراه المعلملون, والتعلرف عللى ملدى ممارسلة

 المدير المبتدئ والمدير الخبير لبعاد القيادة الفعالة في هذه المدارس. وبيان أثر متغير الجنس

 والمؤهل العلمي والخبرة لدى المعلللم علللى ممارسللة المللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير لبعللاد

 القيادة الفعالة. والتعرف على الفللرق فللي ممارسللة أبعللاد القيللادة الفعالللة لللدى المللدير المبتللدئ

والمدير الخبير. 

استخدم المنهج الوصفي(كمي وكيفي) في هذه الدراسة 

حاولت هذه الدراسة الجابة على السؤال الرئيس التي:

 ما واقع ممارسة المدير الخبير و المدير المبتدئ لبعللاد القيللادة الفعّالللة فللي المللدارس

الثانوية الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟

وتفرع عن هذا السؤال السئلة التية: 

 ما مدى ممارسة المدير المبتدئ لبعاد القيادة الفعالة في المدارس الثانويللة الحكوميللة.1

 فللي محافظللة رام الل والللبيرة مللن وجهللة نظللر المعلميللن حسللب متغيللر المؤهللل العلمللي

والجنس والخبرة؟

 ما مدى ممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة فللي المللدارس الثانويللة الحكوميللة.2

 فللي محافظللة رام الل والللبيرة مللن وجهللة نظللر المعلميللن حسللب متغيللر المؤهللل العلمللي

والجنس والخبرة؟

 مللا الفللرق بيللن ممارسللة المللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير لبعللاد القيللادة الفعّالللة فللي.3

المدارس الثانوية الحكومية في محافظة رام ا والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟
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 وللجابة عن أسئلة الدراسة تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة الطبقة العشوائية حيللث

 مدرسة مديرها مبتدئ20 مدرسة حكومية منها 42بلغ عدد المدارس المختارة 

  مدرسللة مللديرها حيللث بلللغ عللدد المعلميللن و المعلمللات فللي مللدارس المللدير22 و 

  معلم و معلمة من مدارس المدير الخبير وقللد انبثللق عللن السللؤال الول190 و 153المبتدئ 

الفرضية الولى والثانية والثالثة وعن السؤال الثاني الفرضية الرابعة والخامسة والسادسة. 

 ) فقللرة تللم تحديللد58ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثلة بإعللداد اسللتبانة شللملت (

 Factorالمجالت (البعاد) التي تكون القيادة الفعالة عن طريللق اسللتعمال التحليللل العللاملي (

Analysisوقد استخرجت المجالت الربعة التاليللة:- التصللال والتواصللل التمكيللن اتخللاذ ( 

 القرار وحل المشكلت. وتضمنت مقياس لتقدير درجه الممارسة, وفق سلم ليكرت الخماسي.

 وقد تم التأكد من صدق الداة بعرضها على محكمين اثنين من المختصين والحائزين

 على شهادة الدكتوراة في التربية والدارة التربوية وستة محكميللن مللن حملللة الماجسللتير فللي

التربية ويتمتعون بخبرة تزيد عن ثماني سنوات في مجال التدريس.

 ) حيثCronbach Alphaأما ثبا ت الداة فقد تم حسابه وفق معادلة كرونباخ الفا (

.0,94كانت قيمة معامل الثبات 

 وقد تم اختبار الفرضيات باستخدام تحليل التباين الحللادي للفرضللية الولللى والثالثللة

والرابعة والسادسة واختبار (ت) للفرضية الثانية والخامسة.

والسؤال الثالث بالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية.

وكانت النتائج كالتالي:-

 كشفت الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دللللة إحصللائية فللي.1

 متوسط إجابات المعلمين عنللد مللدارس المللدير المبتللدئ تعللزى للمؤهللل العلمللي لللدى

المعلم. وبذلك قبلت الفرضية الصفرية الولى.

 رفضت الفرضية الصللفرية الثانيللة حيللث كشللفت الدراسللة عللن.2

 وجود فروق ذات دللة إحصائية لجنس المعلمين فيما يتعلق بممارسة المدير المبتدئ

لبعاد القيادة الفعالة لصالح المعلمين الناث. 
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 رفضت الفرضية الصفرية الثالثة حيث توجد فروق ذات دللللة.3

 إحصائية تعزى لسنوات الخللبرة للمعلميللن الللذين يعملللون لللدى مللدير مبتللدئ لصللالح

 سنة فأعلى. 15 سنوات و5-1الفترة من 

 كشفت الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دللللة إحصللائية فللي.4

 متوسللط إجابللات المعلميللن تعللزى للمؤهللل العلمللي عنللد المللدير الخللبير. وقللد قبلللت

الفرضية الصفرية الرابعة.

 توجد فروق ذات دللة إحصائية في متوسللط اجابللات المعلميللن.5

 تعزى للجنس فيما يتعلق بممارسة المدير الخبير لبعللاد القيللادة الفعالللة, ويعللزى هللذا

الفرق لصالح الناث. وبالتالي رفضت الفرضية الصفرية الخامسة.

 عللدم وجللود فللروق ذات دللللة إحصللائية فللي متوسللط إجابللات.6

المعلمين عند المدير الخبير تعزى للخبرة, وبالتالي قبلت الفرضية الصفرية السادسة.

 توجد فروق ذات دللة احصائية لللدى المعلميللن الللذين يعملللون.7

 لدى المدير المبتدئ والمدير الخبير. ويعزى هذا الفرق لصالح المدير الخبير. كشللفت

 الدراسة عن وجود فروق ذات دللة احصائية في متوسط اجابات المعلميللن وبالتللالي

رفضت الفرضية الصفرية السابعة. 

 أما نتائج التحليللل الوصللفي للسللؤال الثللالث:- فقللد كشللفت نتللائج الدراسللة عللن وجللود

 فروقات في المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية في متوسللط إجابللات المعلميللن لللدى

 المدير المبتدئ والمدير الخبير لكافة مجالت الدراسة. حيث أن متوسط إجابات المعلمين لدى

 المدير المبتدئ كانت تتجلله نحلو (أحيانلا) يسلتخدم المللدير المبتلدئ أبعلاد القيلادة الفعاللة, أمللا

 متوسط إجابات المعلمين لدى المدير الخبير فكانت تتجه نحو (غالبا) ما يستخدم المدير الخبير

أبعاد القيادة الفعالة.

 لقد كشفت نتائج المقابلت الفردية والجماعية المعمقة عن وجود فروقات في وجهللات

 النظر بين المعلمين والمعلملات. حيلث ينظلر المعلملون للدى الملدير المبتلدئ والخلبير أنهملا

 متسلطان ول يمارسان أبعاد القيادة الفعالة. بينما ترى المعلمات أن المللديرين يمارسللان أبعللاد

 القيادة, ولم تكشف المقابلت عن وجود أثر للمؤهل العلمي لممارسة كل مللن المللدير المبتللدئ
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 والمدير الخبير بينما كشفت المقابلت علن وجلود فروقلات فلي الخلبرة للدى الملدير المبتلدئ

 حيث يرى المعلمون أنة يمارس أبعاد القيادة الفعالة. ولللم تكشللف المقللابلت عللن أثللر للخللبرة

لدى المدير الخبير. 

لقد توافقت النتائج الكمية والكيفية في البنود التالية:-

 لم تظهلر النتلائج وجلود أثلر للمؤهلل العلملي. ظهلرت فروقلات فلي الجنلس لصلالح

 الناث, كما ظهرت فروقات في الخبرة للمدير المبتدئ ولم تظهر النتائج فروقات فللي الخللبرة

للمدير الخبير.

مناقشة النتائج بناءً على الفرضيات 

الفرضية الولى:- 

 ≤ فللي متوسللطα 0.05ل توجللد فللروق ذات دللللة إحصللائية عنللد مسللتوى الدللللة

 استجابة عينة الدراسة على فقرات ممارسة المدير المبتلدئ لبعلاد القيلادة الفعّاللة تعلزى إللى

المؤهل العلمي من وجهة نظر المعلمين.

 ) أنللة ل توجللد6أظهرت نتائج تحليل التباين الحادي كما هو مبين فللي جللدول رقللم (

 فروق ذات دللة إحصائية في متوسط إجابات المعلمين عنللد المللدير المبتللدئ تعللزى للمؤهللل

 ) وهي غير دالللة إحصلائيا نظللرا0.121العلمي. حيث أن مستوى الدللة الحصائية تساوي (

 ) وعليللة تقبللل0.05لنهللا أكللبر مللن مسللتوى الدللللة المحللددة فللي الدراسللة والللتي تسللاوي (

 الفرضية الصفرية الولى وهذا يدل على أن المؤهل العلمي ليس له أثر كللبير علللى المعلميللن

 لن البرامج التدريبية تكسب المعلم المعرفة والوعي بالمهارات القيادية الللتي يحللب أن تتللوفر

)) ودراسة Helen, 1997في المدير. اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة 

Chase,2002) ودراسللة ((Lunsford  ,  ) فللي عللدم وجللود فروقللات فللي1990 

Blaséالمؤهل العلمي واختلفت مع دراسة ( ,Allison) ودراسللة (2000,   ) بوجللود1996 

فروقات في المؤهل العلمي في ممارسة المدير لبعاد القيادة الفعالة.
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الفرضية الثانية:- 

 ≤ فللي متوسللطα 0.05ل توجللد فللروق ذات دللللة إحصللائية عنللد مسللتوى الدللللة

 استجابة عينة الدراسة على فقرات ممارسة المدير المبتلدى لبعلاد القيلادة الفعّاللة تعلزى إللى

الجنس من وجهة نظر المعلمين. 

 وأظهرت نتائج اختبار "ت" أنه توجد فروق ذات دللة إحصائية تعزى للجنللس فيمللا

يتعلق بممارسة المدير المبتدئ لبعاد القيادة الفعالة. حيث بلغت مستوى الدللللة الحصللائية (

 ). وعليلله0.05) وهي أقل من مستوى الدللللة المحللددة فللي الدراسللة والللتي تسللاوي (0.005

 ) وربما يعود هللذا7ترفض الفرضية الصفرية الثانية لصالح الناث. كما جاء في جدول رقم (

 إلى السياق الجتماعي الذي يمنح الذكر سلطة مطلقة. فالمجتمع الفلسطيني مجتمع أبوي.ينشللأ

 الذكر منذ طفولتة على أنة رحل أقوى من النثى. أما النثى فسلللطتها محللددة حللتى لللو كللانت

 تتبوأ مركز عالي في المجتمع. فعندما يعطيها المدير حرية ولو قليلة تشعر بقيمتها أما الرجللل

 فيشعر أن كل شئ ملن حقلله فحللتى لللو أعطللاه المللدير صلللحية يطمللح دائمللا فللي المزيللد. إن

 المعلمة تتفاعل مع الطلب والمعلمين بشكل أمللومي تشللعر مللن خلل التفاعللل مللع العناصللر

 الموجودة في المدرسة أن المدير يستعمل أبعاد القيادة الفعالة أي أن تقيمها لفعالية أداء المللدير

 مرتفع أكثر من المعلمين الذكور وقد يكون مناسبا دراسة السبب في أبحاث مسللتقبلية واتفقللت

, Reitzugنتائج هذة الدراسة ملع دراسلة ( ,Cioci) ودراسلة (1994  ) ودراسلة (2000 

Linda ,1996) فلي ان هنلاك فروقلات فلي الجنلس لصلالح النلاث وتختللف ملع دراسلة (

Hakan , 2004) ودراسة (Hart , 1993.أن هناك فروقات في الجنس لصالح الذكور (

الفرضية الثالثة:-

  في متوسط استجابةα≤0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

 عينة الدراسة على فقرات ممارسة المدير المبتدئ لبعاد القيادة الفعّالة تعزى إلى الخللبرة مللن

وجهة نظر المعلمين.

 ) وجللود فللروق9ظهرت نتائج تحليل التباين الحادي كما هو مبين في جللدول رقللم (

 ذات دللة إحصائية في متوسط إجابات المعلميللن لللدى المللدير المبتللدئ تعللزى للخللبرة حيللث

 ) وهي أقل من مستوى الدللة المحددة فللي الدراسللة0.022بلغت مستوى الدللة الحصائية (
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 ) وبناءً على ذلك ترفض الفرضية الصفرية الثالثة. ان الفرو قات تعللزى0.05والتي تساوي (

  سنة وأعلى. وهذا يعللود إلللى أن المعلللم فللي15 سنوات 5-1لسنوات خبرة المعلمين في الفئة 

 هذه المرحلة يأتي باندفاع وحماس ودافعيه ذاتية للعمل. يريد أن يعمل ومعه طموحاته لتغييللر

 الواقع. ولثبات وجوده في وظيفته. وهللو غيللر مللدرك لللدور المللدير. فل يوجللد لللديه نضللوج

 مهني. منفذ لكل ما يطلبه منه المدير. على اعتبار أنة بعمللل لصللالح المؤسسللة التعليميللة. وقللد

 يكون المدير المبتدئ غير واعي لكيفية التعامل مع المعلمين لتحقيلق ملا هلو أفضلل للمدرسللة

  سنة خدمه يصبح في حالة تفكير دائم ودافعيه لتحسين الوضع هل هللذا صللح؟5-1المعلم بين 

 هل هذا فعال؟ فيكون في حالة تخبط لم يصل لمرحلة النضوج مع الخبرة. ل يستطيع أن يغير

 الواقع الللذي هللو فيلله حسللب طموحللاته. فيفكللر بطللرق واسللتراتيجيات تلئم الواقللع ملن أجللل

  سنه فأعلى يصبح لدى المعلم وعي وإدراك أكللثر. فللالمعلم15التغيير. أما بالنسبة فئة الخبرة 

 الخللبير يصللبح واعللي لللدورة كمعلللم ولللدور المللدير فيصللبح لللديه نضللوج. يسللتطيع أن يقيللم

 الوضللاع التعليميللة. ويسللتطيع أن يللدرك مللواطن القللوه والضللعف لللدى المللدير. إن متوسللط

 إجابات المعلمين الذين لديهم خبرة من سنة وخمسة سنوات. والمعلمين الذين لديهم خبرة أكثر

 من خمسة عشر عاما ينظرون الى المللدير المبتللدئ أنلة يمللارس أبعللاد القيللادة الفعالللة. اتفقللت

,Ciociنتللائج هللذه الدراسللة مللع دراسللة ( ,Linda)) ودراسللة 2002  )) ودراسللة (1996 

Beeson, 1993 ودراسة ((Green , 2000في أن لخبرة المعلم أثر في ممارسة المدير (( 

,Hedebroلبعللاد القيللادة الفعالللة واختلفللت مللع دراسللة (  ,Germain)) ودراسللة 1993 

) (. في عدم وجود أثر لخبرة المعلم في ممارسة المدير لبعاد القيادة القعالة.2003

الفرضية الرابعة:-

  ≤فلي متوسلطα  0.05ل توجد فلروق ذات دلللة إحصلائية عنلد مسلتوى الدلللة 

 استجابة عينة الدراسة على فقرات ممارسة المللدير الخللبير لبعللاد القيللادة الفعّالللة تعللزى إلللى

المؤهل العلمي من وجهة نظر المعلمين.

 ) أنللة ل11أظهرت نتائج تحليل التباين الحادي كمللا هللو موضللح فللي جللدول رقللم (

 توجد فروق ذات دللللة إحصللائية فللي متوسللط إجابللات المعلميللن عنللد المللدير الخللبير تعللزى

 ) وهي غير دالة إحصللائيا0.121للمؤهل العلمي حيث أن مستوى الدللة الحصائية تساوي (
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 ) وعلية تقبل الفرضية الصفرية الرابعة وهللذا يللدل0.05نظرا لنها أكبر من مستوى الدللة (

 على أن المؤهل العلمي ليس له تأثير كبير على المعلمين. لن المعلللم الللذي يعمللل لللدى مللدير

 خبير واعي لدوره ودور المدير الذي يعمل لديه. قد يكللون السللبب الللدورات التدريبيللة والللتي

 تكسب المعلم المعرفة وبالبعاد القيادية التي يجب أن يمارسها المللدير. وانسللجمت نتللائج هللذه

Johnsonالدراسلللة ملللع دراسلللة( .Spectorm) ودراسلللة (1999,  ) ودراسلللة (2002 

Curr,1996aفي أنة لم يكن هناك أثر للمؤهللل العلمللي فللي ممارسللة المللدير لبعللاد القيللادة ( 

 ). في وجللود أثللرGallmeier,1992) ودراسة (Gross,2002الفعالة واختلفت مع دراسة (

للمؤهل العلمي في ممارسة المدير لبعاد القيادة الفعالة.

الفرضية الخامسة:-

  في متوسط استجابةα≤0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة 

 عينة الدراسة على فقرات ممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة تعزى إلللى الجنللس مللن

وجهة نظر المعلمين.

 أظهر نتائج اختبار "ت" أنله توجللد فللروق ذات دللللة إحصلائية تعللزى للجنلس فيمللا

 يتعلق بممارسة الملدير الخلبير لبعلاد القيلادة الفعاللة. حيلث بللغ مسلتوى الدلللة الحصلائية

 ) وهللذا قللد0.05)) وهي أقل من مستوى الدللة المحددة في الدراسة والللتي تسللاوي (0.000

 يعود إلى السياق الجتماعي والقتصادي. فالمرأة لديها القناعة التامة بالوظيفة التي تقللوم بهللا

من حيث المكانة الجتماعية والدخل. لن الدخل للمرأة في معظم الحيان هو دخل إضافي. 

 كما أن مهنة التعليم تعتبر من أفضل المهن التي تتقلدها المرأه في المجتمع الفلسطيني

 لذلك قد يكون لديها رضا وظيفللي. أملا الرجلل فينظلر إللى مهنلة التعليللم علللى أنهلا ل تغطللي

 مسؤولياته وواجباته لن الدخل غير كافي. لذا قللد يضللطر إلللى ممارسللة أعمللال إضلافية ممللا

 يسبب له الضغط النفسي والجسدي. فل يكون لدية رضا وظيفي في معظم الحيللان. لللذلك قللد

,Beredesonل يقدر ما يقوم به المدير. اتفقت هذه الدراسة مع دراسة   ) () ودراسللة2001 

)Johen Germain) ودراسللة (2002,  ) ودراسللة (Thomas,2002) ودراسللة (2003, 

Spreitzer,2003في أن المعلمة (النثى) نتظر الى المدير الخبير أنة يمارس أبعاد القيللادة ( 

 ). فللي أنGretchen,1999) ودراسللة (Jhonson,1999الفعالللة واختلفللت مللع دراسللة (

المعلمين (الذكور) ينظروا الى المدير الخبير أنة يمارس أبعاد القيادة الفعالة.
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الفرضية السادسة:-

  فللي متوسللط اسلتجابةα≤0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدلللة 

 عينة الدراسة على فقرات ممارسة المدير الخبير لبعاد القيادة الفعّالة تعلزى إللى الخلبرة ملن

وجهة نظر المعلمين.

 ) عللدم وجللود13ظهرت نتائج تحليل التباين الحادي كمللا هللو مللبين فللي جللدول رقللم (

 فروق ذات دللة إحصائية في متوسط إجابلات المعلميلن للدى الملدير الخلبير تعلزى للخلبرة.

 وعلية قبلت الفرضية الصفرية السادسة ويمكن تفسير أن المعلم الذي يعمل لدى المدير الخبير

 يوجد لدية نضوج مهني ووعي لدور المللدير ولللدوره كمعلللم بسللبب الللدورات التدريبيللة الللتي

 يتلقاها والتلوجيه والرشللاد ملن قبللل المللدير الخلبير وقللد يكلون أن ذللك انعكللس علللى نظلرة

 المعلمين لدور المدير بالنسبة للقيادة الفعالة فيطور لدية نضوج ووعي أكثر في كيفية التعامللل

Desseinمللع المعلميللن. اتفقللت نتللائج هللذه الدراسللة مللع دراسللة (  , )) ودراسللة2002 

Germain, 2003) ودراسة ((byme,2001 O) ودراسة (’Schmidt,1998في أنة ل ( 

 يوجد أثر للخبرة لدى المعلمين الذين يعملون لدى مدير خبير في ممارسة المدير لبعاد القيادة

 ) حيثSillins,1996) ودراسة (Johnson & Patsy,1998الفعالة. واختلفت مع دراسة (

 أظهرت هذه الدراسات وجود فروقات في اجابات المعلمين تعزى للخبرة في ممارسة المللدير

لبعاد القيادة الفعالة.

الفرضية السابعة:-

  في متوسط استجابةα ≥ 0.05ل توجد فروق ذات دللة احصائية عند مستوى الدللة 

 المعلمون الذين يعملللون لللدى مللدير مبتللدئ والمعلمللون الللذين يعملللون لللدى مللدير خللبير فللي

ممارسة أبعاد القيادة الفعالة.

 ظهرت نتائج اختبار "ت" أنة توجد فروق ذات دللة احصائية لجابات المعلميللن علللى

 مجالت الدراسة في ممارسة المدير المبتدئ والملدير الخلبير. فالملدير الخلبير يملارس أبعلاد

 القيادة الفعالة بطريقة أفضل من المدير المبتللدئ. وهللذا قللد يعللود إلللى إن المعلللم لللدى المللدير

 الخللبير يوجللد لديللة نضللوج مهنللي ووعللي. ومللن ثللم يكللون لديللة إدراك لللدوره ودور المللدير
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 فيستطيع أن يقيم أفعال المدير. والمدير يكللون لديللة نضللوج ووعللي أكللثر لكيفيللة التعامللل مللع

المعلميللن. فهللو ممللارس للمهنللة أكللثر غيللر متخبللط. واتفقللت نتللائج الدراسللة مللع دراسللة. (

Lunsford , 1990) ودراسة   (Johnson and Payen ,1996المبتدئ المدير  أن  في   ( 

) ودراسللة (Gross,2002بحاجلة الللى تفعيللل ممارسلة أبعللاد القيللادة الفعاللة. وملع دراسللة (

Dessein ,2002 .في أن المدير الخبير قد يكون يمارس أبعاد القيادة الفعالة (

 فقد أظهرت الدراسات السابقة وجود فروقات كبيرة بين ممارسة المديرين كما هو مبين

 ) فلي الفصلل الثلاني. حيلث نلحلظ أن الملدير الخلبير يملارس أبعلاد القيلادة3في شكل رقم (

 )Spectorm ,2002% كما ورد على سبيل المثال فللي دراسللة و دراسللة (60الفعالة بنسبة 

 %.7) بينما المدير المبتدئ يمللارس أبعللاد القيللادة الفعالللة بنسللبة Germain,2003ودراسة (

Blaséكملللا ورد مثل فلللي دراسلللة)  Hakan (ودراسلللة (2000,  ) ودراسلللة (2004, 

Cioci,2002وهذا يعود الى السياق الجتماعي. فالمدير في الغرب يصبح مديرا مللن غيللر ( 

Licensureأن يمارس مهنة التعليم. حيث يتقدم لمتحان لخللذ رخصللة مللدير   Principal. 

وذلك يتطلب أن ينهي المتقدم مساقات في الدارة للحصول على الرخصة مثل امتحان:

Massachusetts Tests for Educator Licensure (MTEL). (HARVARD, 

2007) 

ًا إل بعللد ممارسللتة التعليللم لسللنوات  أما في المجتمع الفلسطيني فالمللدير ل يصللبح مللدير

ًا لللدورد المللدير ومهللامه بالضللافة إلللى الللدورات التأهيليللة الللتي ًا ومدرك  طويلة. فيكون واعي

يحصل عليها المدير قبل بدء العمل كمدير. 

 

تفسير ومناقشة نتائج المقابلت

  أظهللرت نتللائح المقللابلت ان هنللاك اختلف بيللن آراء المعلمللات والمعلميللن. حيللث

ًا فهو من ًا أم خبير  اعربت المعلمات عن رضاهن الوظيفي للعمل مع المدير , سواء كان مبتدئ

ًأ مللن  وجهة نظرهن يمارس أبعاد القيادة الفعالة. أما المعلم فينظر الى المللدير أنللة أكللثر تسلللط

المعلمة ل يمارس أبعاد القيادة. وهذا ما ظهر في نتائج الفرضية الولى والخامسة.

 ولم تظهر نتائج المقابلت للمؤهل العلمي اثر في مارسة المديرين لبعاد القيادة. وقللد

 توافق هذا مع النتائج الكمية , فلم تظهر التحليلت الحصائية وجود أي فللروق تعللود للمؤهللل
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 العلمي للمعلم اللذي يعملل ملع ملدير مبتلدئ أو خلبير. كملا ظهلر ذللك فلي الفرضلية الوللى

والرابعة.

 وكذلك لم تظهر المقابلت أثر لخبرة المعلمين للممارسة المدير الخبير لبعاد القيللادة.

 وهو ما أظهرته النتائج الكمية في هذا المجال. حيث توافق ذلك مع الفرضية السادسة. و لكللن

 أظهرت المقابلت مع المعلمين الذي يعملون مع مدير مبتدئ أثر للخبرة في النظر الى المدير

  فأعلى فهللم ينظللروا15 سنوات و5-1أنة يمارس أبعاد القيادة للمعلمين الذين لديهم خبرة من 

 الى المدير أنة يمارس أبعاد القيادة وبهذا اتفقت مع نتائج الفرضية الثالثة وبشللكل عللام كشللفت

ًا يسللتخدم أبعللاد القيللادة الفعالللة وأن المللدير الخللبير غالبللا  المقابلت أن المللدير المبتللدئ أحيانلل

يستخدم أبعاد القيادة الفعالة وتوافقت بذلك مع السؤال الثالث. 
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التوصيات

توصيات مبنية على نتائج الدراسة 

ًا على نتائج الدراسة توصي الباحثة بما يلي:-  بناء

 عمل دراسة مماثلة بحيث تشمل مدارس في المحافظات الفلسطينية الخللرى.1

بهدف معرفة واقع ممارسة المدير المبتدى والمدير الخبير لبعاد القيادة الفعالة. 

 اجراء بحث لتعرف على اسباب عدم تأثير المؤهلل العلملي فلي الحكلم عللى.2

مدى ممارسة المدير المبتدئ والمدير الخبير لبعاد القيادة الفعالة.

 على وزارة التربية والتعليم الفلسطينية تحديد معايير واسس خاصة لختيللار.3

المدير اخذة بعين العتبار التأهيل الكاديمي والتربوي. 

  ضرورة تصميم برامج لتكللثيف ورشللات العمللل والتللدريب ملن قبللل وزارة.4

التربية والتعليم للمدير المبتدئ قبل استلم مهامة كمدير.

 عقد ورشات عمل للمدير الخبير لتدريبة على مستجدات العصر الحديث فللي.5

مجال القيادة الفعالة من فبل وزارة التربية والتعليم الفلسطينية. 

 عمل دراسة مماثلة باستخدام أدوات بحثية اخرى منل المشللاهدة, مجموعللات.6

بؤرية اضافة الى المقابلة والستبانة.

اجراء بحث لتعرف على أسباب ارتفاع تقيم المعلمين الناث لداء المدير. .7

توصيات لدراسات مستقبلية.

 إجراء دراسة في واقع ممارسة المدير المبتدئ والمدير الخبير لبعاد القيللادة.8

الفعالة من وجهة نظر المدراء

 إجراء بحث كيفللي لمقارنللة مللدى ممارسللة المللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير.9

لبعاد القيادة الفعالة من وجهة نظر المدراء والمعلمين.
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 عمل بحث كيفي لمقارنة مدى تأثير جنس المدير على اسللتخدام أبعللاد القيللادة.10

الفعالة من وجهة نظر المعلمين.

  إجراء دراسات لفهم تللأثير واقللع ممارسللة المللدير المبتللدئ والمللدير الخللبير.11

 لبعاد القيادة الفعالة على متغيرات تتعلق بالمدرسلة كوحللدة مثللل ثقافللة المدرسلة

وفعالية المدرسة.

  اجراء دراسات لفهم تأثير التللدريب والتأهيللل الداري للمللديرين والمعلميللن.12

على تطوير المدرسة.

  اجراء دراسة حالة لمعرفة ممارسة المدير المبتللدئ والمللدير الخللبير لبعللاد.13

القيادة الفعالة. 
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)1ملحق رقم (

استبانة

أخي/ أختي/ المعلم/ له المحترم/ له:

تحية طيبة و بعد

 تود الباحثة إجراء دراسة حلول ممارسلة المللدير المبتلديء و المللدير الخلبير للبعللاد القياديللة

 الفعالة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظة رام ال و اللبيرة. و لملا كلان المعللم يمثلل

 اللبنة الساسية في تفعيل العملية التربويللة وفللي اتخللاذ قراراتهللا. آثللرت الباحثللة عللرض هللذه

 الستبانة على المعلمين المعنيين فلي الملدارس للوقلوف عللى ملدى ممارسلة الملدراء لبعلاد

القيادة الفعالة.

ًا فلليلذا ترجو الباحثة منك عزيزي المعلم/ة وضع إشارة (  ) فللي المكللان الللذي تللراه مناسللب

الستبانة المرفقة.

 إن المعلومات الواردة في هذه الستبانة سوف تستخدم لغراض البحث العلمي فقط، وسللتبقى

سرية.

مع جزيل الشكر و التقدير

عائدة حمّاد 

  جامعة بيرزيت /الدراسات العليا
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الجزء الول:

) في المكان المناسبضع إشارة (

إناث ð ذكورðنوع المدرسة

دراسة جامعية متوسطة ð تأهيل تربويðالمؤهل العلمي

    ð    بكالوريوس  بكالوريوس + تأهيل تربوي

      ðماجستير 

 1 - 5 ðسنوات الخبرة    5 - 10 ð  10 - 15 ð  – فأعلى15 

  

 

123



 الجزء الثاني

 الرجاء وضع إشارة صح(√) في العمود الذي تراه مناسبا أمللام الفقللرة للفقللرات

التالية:
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ًانادراأحياناغالبادائماالفقرةالرقم مطلق
ينشغل المدير بالمكالمات الهاتفية أو توقيع الخطابات.1
يستخدم المدير لغة معقدة غير مفهومة لتوصيل الرسالة .2
يعتمد المدير على أنظمة وقوانين صارمة للتصال مع الخرين .3
يخطط المدير لعملية التصال بناء على هدف التصال .4

5.
 يختار المدير الوسيلة المناسللبة كقنللاة اتصللال لنقللل الرسللالة إلللى

المستقبل

6.
 يهيئ المدير جلسة هادئة تسمح للموظف بالتعبير عن نفسه وفهللم

الرسالة
يشجع المدير الحوار والمنافسة والسئلة والتخاطب بلغة سهلة .7
يراعي المديرالتوقيت الملئم لعملية التصال .8
يتفهم المدير شخصيات العاملين ومستواهم الثقافي واتجاهاتهم.9

يحفز المدير المعلمين لتحقيق الرؤية المشتركة للمؤسسة .10
يهتم المدير بتدريب المعلمين لنجاز أداء أفضل.11
يساعد المدير المعلم على تطوير قدراته و أساليبه التعليمية.12

13.
 يوجه الملدير انتبلاه المعللم فللي حاللة هبللوط أدائه علن المسلتوى

المطلوب بطريق النمذجة
يتحدث المدير بحماس عما يجب إنجازه.14
يزيد المدير من رغبتي في النجاح.15
يتجاهل المدير تقديم التسهيلت لنمو من خلل العمل .16
 يتجنب تمكيني المدير من الدخول في مناقشات حول كيفية التعلم.17
يشجع المدير العاملين معه على تحمل المسؤولية .18
يعامل المدير العاملين معه على أنهم أفراد تتمايز قدراتهم .19
يعزز المدير فرص ممارسة صلحيات العاملين معه .20
يفوض المدير بعض صلحياته للهيئة العاملة معه .21

22.
 يقدم المدير تصورا كليا للعمل تاركا الهامش الكبر للعاملين معه

في تنفيذه

23.
 يراعلي الملدير فلي تفويضله المكانلات الداريلة التربويلة لملن

يفوضهم
يمارس المدير التفويض مستندا إلى أسس علمية .24

ًانادراأحياناغالبادائماالفقرةالرقم مطلق
يحترم المدير قرارات من يفوضهم من هيئة العاملين معه .25
يعمل على إيجاد بيئة داعمة يجد فيها الفرد صوته ويعبر عنه .26

27.
 يخلق المدير المكانية لدى المعلمين للتصرف حسب تقدمهم فللي

العمل 
يحرص المدير على إثارة النقد اليجابي والتأمل لدى المعلمين .28
يشارك المديرالمعلم في وضع أهداف المدرسة مشاركة محدودة.29

يهتم المديربرأي المعلم حول المنهاج .30

31.
 يتجنب المدير مشاركة المعلم فللي وضللع خطللط علجيللة للطلبللة

ضعيفي التحصيل 

32.
 يهمللل المللدير مشللاركة المعلللم فللي وضللع خطللط للنشللاطات

اللمنهجية 

33.
 قليل ما يتيللح المللدير للمعلللم فرصللة المشللاركة فللي وضللع رؤى

مستقبلية للمدرسة 
يساعد المدير المعلم في عمل البحوث الجرائية التربوية .34

35.
 يشللارك المللدير المعلميللن فللي تحديللد مواضلليع دراسللية إضللافية

للمنهاج الساسي
يشارك المدير المعلمين في وضع سياسة إرشاد الطلبة .36

37.
 يشارك المعلمين في وضع سياسة لربط المللادة التعليميللة بالحيللاة

اليومية 

38.
 يشارك المدير المعلمين في إقرار خطط لمعالجة ضعف تحصيل

الطلبة الكاديمي
يشارك المعلمين في تحديد سياسة لعداد خطط تدريس مشتركة .39

40.
 يشارك المعلمين في إعداد موازنة المدرسة مما يحسن من قللدرة

المعلم على التخطيط 
يتفرد في حل المشكلت.41
يرغم المدير المعلم على اتخاذ الحل الذي يراه مناسبا.42
يولي المدير اهتماما شديدا للتفاصيل الدقيقة في حل المشكلت .43
يعطي المدير الولوية في حل المشكلت للمصالح الشخصية .44

45.
 يعتمد المدير على الفتراضات دون الستناد إلى معلوملات لحلل

المشكلت 
يوجه المدير اللوم إلى غيره عند الخفاق في حل المشكلت .46

  يعطي المدير الولويللة فللي حللل المشللكلت لمصلللحة المدرسللة
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)2ملحق رقم (

أسئلة المقابلة

ًانادراأحياناغالبادائماالفقرةالرقم مطلق
يشجعني المدير عندما اخفق في حل المشكلت.49
يساعدني المدير في جمع المعلومات الخاصة بالمشكلة.50
يشجعني المدير أن أكون مبادرا في حل المشكلت.51
يزودني المدير بمعايير للحكم على النجاح في حل المشكلت.52
يناقش المدير المشكلت مع المعلم للوصول إلى الحل المثل.53

54.
 يللثير المللدير قللدرة العللاملين معلله علللى تحليللل المشللكلت الللتي

يواجهونها في مؤسستهم التربوية 

55.
 يجعل المدير العللاملين معلله يثقللون بقللدراتهم علللى التغلللب علللى

المشكلت القديمة بطريقة جديدة 

56.
 يشللجع المللدير العللاملين معلله علللى اكتشللاف حلللول إبداعيللة

للمشكلت.

57.
 يعلم المدير العاملين معه كيفيلة النظلر إللى الصلعوبات بوصلفها

مشكلت تحتاج إلى حل.
يأخذ المدير بالعتبار وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلت.58

126



التصال والتواصل 

هل يتبع المدير اسلوب الحوار والمناقشة؟ .1

 هللل تشللعر أن المللدير يسللتخدم قللوانين صللارمة للتصللال مللع.2

المعلمين؟ 

 هل يراعي المدير تللوفير المكللان الهللادئ والللوقت المناسللب الللذي.3

يسمح للمعلمين بالتعبير عن أنفسهم؟

التمكين

هل يهتم المدير بتدريب المعلمين وتطويرهم مهنيا؟.4

 ما هو السلوب الذي يسللتخدمه المللدير لتطللوير المعلللم عللن تللدني.5

أدائه؟ 

هل يحفز المدير المعلم لفهم وتحقيق الرؤى المشتركة للمدرسة؟ .6

هل يحترم المدير قرارات المعلمين عند التفويض؟ كيف؟.7

اتخاذ القرار 

هل يشارك المدير المعلم في وضع أهداف المدرسة؟ .8

هل يشجع المدير المعلم على اتخاذ القرارات الخاصة بالمنهاج؟ .9

 هللل يشللارك المللدير المعلللم فللي وضللع خطللط علجيللة للطلب.10

ضعيفي التحصيل؟

هل يشجع المعلمين على ربط المادة التعليمية بالحياة العملية؟.11
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حل المشكلت

 هل يتفرد المللدير فللي حللل المشللكلت ويرغللم المعلللم علللى.12

اتخاذ القرار الذي يراة مناسبا؟

هل يعطي المدير الولوية لمصلحة الشخصية؟.13

هل يقوم المدير بتشجيعك عند ما تخفق في حل المشكلة؟.14

 هل يشجعك المدير عللى أن تكلون مبلادرا فلي عمللك وليلس فقلط.15

متلقي؟

هل يشجعك المدير على اكتشاف حلول إبداعية في عملك؟ .16
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العينة من المعلمين الذين تمت مقابلتهم

تاريخ المقابلة الجنس الرقم
مدير مبتدئ

4/1/2007 ذكر 1م
4/1/2007 ذكر 2م
11/1/2007 ذكر 3م
18/1/2007 أنثى 4م
22/2/2007 أنثى 5م
1/3/2007 أنثى 6م

مدير خبير
4/1/2007 أنثى 7م
11/1/2007 أنثى 8م
8/2/2007 أنثى 9م
8/2/2007 أنثى 10م
15/2/2007 ذكر 11م
15/2/2007 ذكر 12م
15/2/2007 ذكر 13م
10/2/2007 ذكر 14م
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