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 الإهداء

هدي ثمرة جهدي المتواضع أ    

 ،هيالقدير الجبار وجميع قديسإلى الله 

الغالي الذي لن يكرره الزمن، رحم الله حبيب  أبو فائق إبراهيم إلى روح والدي

 .الله هالقلب وسند الظهر ... رحم

إلى من أبصرت  بها طريق الحياة، واستمديت منها القوة والاعتزاز بذاتي ... إلى 

الحياة ... إلى ينبوع الحياة أن لا شيء مستحيل في و  ... من علمتني الإصرار

 الله في عمرها وأدامها لنا. الغالية أمد   نهيل المتفاني ... إلى والدتي

 الغالي الذي ساندني وعاونني في مسيرتي. ميشيل إلى زوجي

عن  اعتذر لهمأالذين  بشارةابني ماريا و  ابنتي ،يونإلى فلذات كبدي ونور عي

 خلال رحلتي للماجستير. ار بحقهميأي تقص

ر على قلبي الذين هم مصد الأعزاء نسرين ونادين وندير وأخواتي فايق إلى أخي

 دعمي ونجاحي.

 لي الخير والنجاح والتوفيق. الأصدقاء الذين تمنواو  الأهل يعإلى جم

 نيفين 

  



 ج
 

 

 شكر وتقدير

 
 ،ءلله القادر على كل شيلا يسعني بعد الانتهاء من إعداد رسالتي إلا أن أقدم الشكر والحمد 

 خالق السماء والأرض وما فيهما.

متنان إلى أستاذي ومرشدي الفاضل الدكتور أتقدم بالشكر الجزيل وعظيم الإبعد شكر الله 

اقبة، التي الثو  ولتوجيهاته السديدة، هذه الرسالةموسى الخالدي الذي تفضل بالإشراف على 

ستحق ه حقه، فهو يوأن كل كلمات الشكر لا توفينجاز هذه الرسالة، إكان لها أثر كبير في 

حترامه به، في ا ىوبكل جدارة لقب القائد الأخلاقي، والإنساني، والنموذج، والقدوة الذي يحتذ

 مني كل الشكر والتقدير والاحترام.وتقديره لطلبته ومنحهم الثقة، فلك 

كتور ور أنور عبد الرازق والدكما ولا يفوتني أن أتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى كل من الدكت

من  املهكان وما  ،وعلى نصحهما وإرشادهما ،بمناقشة رسالتيد الكريم لتكرمهم بحسن ع

 ، لهما مني كل التقدير والاحترام.نحو الأفضل مسار رسالتي وجيهأثر عظيم في ت

المدارس الذين تعاونوا معي في جمع البيانات  ومديرات أتقدم بالشكر من جميع مديري وأخيرا  

 .رسالتي على أكمل وجه في إتمام الأكبر التي كان لها الأثر
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 ملخص الدراسة

 دراسة استكشافيةٌ لواقعِ القيادةِ المدرسيَّةِ في فلسطين في ضوْء القيادةِ الأخلاقيَّةِ 
 

هدفت هذه الدراسة لاستكشاف واقع القيادة التربوية في المدارس الفلسطينية في ضوء القيادة 

القادة الأخلاقيين في تحسين التعليم المدرسي في بيئاتهم  أدوارالأخلاقية، والتعرف على 

جهات ال بينومقارنة مستوى ممارسة القيادة الأخلاقية في المدارس الفلسطينية التعليمية، 

 وكالة الغوث الدولية(. و اع الخاص،) وزارة التربية والتعليم، القط مختلفةالشرايية الإ

وتطوير  ودورها في إنجاح الأخلاقية الفعالة القيادة التربوية تها من أهميةأهمي استمدت الدراسة

ات نفصلان، والمؤسسالفعالة والقيادة الأخلاقية لا ت المؤسسات التربوية، حيث إن القيادة

كون لوجود قائد أخلاقي يربط بين الأداء المتميز تالتربوية، في الوقت الحاضر، أحوج ما 

 الأخلاقية في المؤسسات التربوية إلى ضعفها وفشلها يؤدي غياب القيادة حيثوأخلاقياته، 

 . في كثير من الأحيان

لباحثة اأغراض الدراسة، تم اعتماد المنهج الكيفي بتصميم وصفي تحليلي، حيث قامت لتحقيق  

مع عينة متيسرة بلغت العشرين من مديري المدارس  هاؤ تم إجر  مقابلة شبه منظمةبتطوير 

ن خلال مالمقابلة،  بعد أن تم التحقق من صدق يية الثلاث،شراالفلسطينية من الجهات الإ

وفي ضوئها تم إجراء التعديلات  ،عرضها على محكمين، والقيام بعمل دراسة استطلاعية

 . 0.76س الثبات الخارجي الذي بلغ اللازمة، ولاغراض التحقق من ثباتها تم اللجوء لقيا

ضئيل  ينيةفي المؤسسات التربوية الفلسطيادة الأخلاقية الق تمثّلمستوى  أن بينت نتائج الدراسة

العديد من التحديات التي تعيق ممارسة القيادة الأخلاقية في المؤسسات بسبب تراجع،  وفي



 ي
 

 

، ةلاجتماعياة، و الاقتصاديو  ة،السياسي ات العليا، والعواملياسالتربوية ومنها: القوانين والس

 والسياق المجتمعي والبيئة المحيطة. 

والتي ، في المؤسسات التربويةللقادة الأخلاقيين  الدراسة الأدوار الإيجابية المتعددة أظهرتكما 

: التطوير والتحسين، والتأثير الإيجابي على أمكن تصنيفها في ستة محاور تضمنت

والاستناد لرؤية واضحة، وبناء فريق عمل وتوفير بيئة تعليمية جاذبة وآمنة، المرؤوسين، 

 وتطوير التعليم والمعلمين.متعاون، 

بين المدارس الفلسطينية من الجهات الإشرايية المختلفة  بمقارنة مستوى القيادة الأخلاقية 

تشابه  وجود (، أظهرت الدراسةوكالة الغوث الدولية)وزارة التربية والتعليم، القطاع الخاص، 

زام قيمية، ووجود ذلك الالترؤية ورسالة تعزز المنظومة ال بين الجهات الثلاث، من حيث وجود

 تلافلوجود أخأشارت الاجتماعي نحو الأهل والأصدقاء والأقارب والمحسوبية والواسطة، بينما 

قاً للجهة وف قة فيهاالمطبفي مدى ممارسة القيادة الأخلاقية، وفي مستوى المتابعة والمساءلة 

 . المشرفة

زارة الموجهة لصناع القرار في و  العملية خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات نتائجهافي ضوء 

 التربية والتعليم، ولمديري المدارس الفلسطينية، وتوصيات أخرى لدارسات مستقبلية.

: القيادة الأخلاقية، أدوار القادة الأخلاقيين، البيئة التنظيمية المدرسية، الكلمات المفتاحية

 لاجتماعي.ونظرية التعلم الاجتماعي، ونظرية التبادل ا ،النمذجة
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Abstract 

An Exploratory Study of the Current Situation of Palestinian 

School Leadership in Light of the Ethical Leadership 

 

This study mian aim was to explore the reality of educational leadership in 

Palestinian schools in light of the ethical leadership, and to identify the role of 

ethical leaders in improving school education in their respective educational 

settings. It also tried to compare the three supervisory entities, namely the Ministry 

of Education (MoE), the private sector and the United Nations Relief and Works 

Agency (UNRWA) schools, in terms of the level of the practice of ethical leadership 

in their schools. 

The study is deemed important given the importance and role of the educational 

leadership in ensuing the success and development of educational institutions. 

Considering that effective and ethical leaderships are inseparable, educational 

institutions are currently in the most pressing need of ethical leaders who link 

distinguished performance to ethics.  

In order to achieve the purposes of the study, the researcher adopted a qualitative 

approach with an analytical descriptive design. She developed a semi-structured 

interview and conducted it on a convenient sample of 20 principals of Palestinian 

schools that are run by the aforementioned three supervisory entities. Before 

proceeding interviewing the sample of school principals, she verified the validity 

and reliability of the interview through referring it to specialists for review, and 

carried out a pilot that formed a basis for the necessary amendments subsequently 

introduced to the interview. The external stability of the interview,  was measured 



 ل
 

 

as a means verify the interview external reliability, and it gave a 0.76 value that was 

considered reasonable. 

The study findings demonstrated that the ethical leadership is not prevalent in 

Palestinian educational institutions, and, sadly, is declining. The findings ascribed 

such a decline to numerous challenges to the practice of ethical leadership in 

educational institutions, including laws and high-level policies, the political factor, 

the economic factor, the social factor, the societal context and the surrounding 

setting. The study findings also revealed that ethical leaders play numerous positive 

roles in educational institutions. Such roles were classified into six maon areas, 

namely: development and improvement, positive impact on subordinates, the 

provision of an attractive and safe learning environment, the adoption of a clear 

vision, building of a cooperative work team, and development of education and 

teachers. 

Based on a comparison of the level of ethical leadership among Palestinian schools 

that are run by the three aforementioned supervisory entities, namely MoE, the 

private sector and UNRWA, the study found out that Palestinian schools are similar 

in terms of adopting a vision and a mission that reinforce the value system and 

showing commitment to favoring relatives and friends (nepotism). In contrast, it 

showed that Palestinian schools are different in terms of the extent of exercising 

ethical leadership as well as the level of applying follow-up and accountability 

depending on the supervisory entity. 



 م
 

 

In light of its findings, the study ended up with a set of recommendations for 

decision makers in the MoE and to the principals of Palestinian schools, in addition 

to other recommendations for  future research.    

Keywords: ethical leadership, role of ethical leaders, school organizational 

environment, modeling, social learning theory, social exchange theory. 
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 الفصل الأول: مشكلة الدراسة وإطارها النظري 

 

 المقدمة 

 يشهدُ عصرنا الحالي تطوراً واسعاً في مختلف جوانب الحياة، الطبية والتعليمية والهندسية

وغيرها، حيث يعدُّ هذا العصر عصر الثورة التكنولوجية والمعلوماتية، وهذا يتطلب وجود قيادةٍ 

فعَّالة، تقفُ وراء كلِّّ نجاح تحققه المنظمات أو المجتمعات، وتعتمد في تميزها على الاتساق 

الحاصل في عملية صنع القرار المناسب في الوقت المناسب، بالإضافة لمراعاة أهداف 

سسة والعمل من خلال المرؤوسين؛ لتحقيق هذه الأهداف، وهذا لا يتحقق إلا بوجود قائدٍ المؤ 

متميزٍ بقيمه الأخلاقيَّة وصفاته الإيجابية التي تدعم العمل الإداري وتحفز الموظفين على 

 رُ العمل بروحٍ جمعية، مثل الصدق والأمانة والتعاون والحرية والعدالة والمساواة والشفايية، فيؤثِّّ 

 ,Alkhudari)يعمل على تعديل سلوكهم  في الآخرين من خلال تفاعله الإيجابي معهم، وأيضاً 

Almashaqbeh & Alkhaza’leh, 2022)  ظهرَ الاهتمامُ بالقيادة الأخلاقيَّة عندَ الأكاديميين

والمديرين بشكل كبيرٍ في السنواتِّ الأخيرةِّ، وأصبح موضع اهتمام كثيرٍ من عامة الناس 

والباحثين، مدفوعاً جزئياً بمشاكل الشركات والمنظمات، التي تصدر عن كبار المديرين 

ديميين كانوا في العالم، ما أدى لردود أفعال من الأكاالتنفيذيين فيها سلوكيّات غير أخلاقية أينما 

 .((Lawton & Páez, 2015والباحثين 

من أجلِّ فهم القيادةِّ الأخلاقيَّة وعلاقاتها مع السوابقِّ والنَّتائج، يجبُ توضيح مفهوم القيادة 

 (Treviño & Brownالأخلاقيَّة وملامح القادةِّ الأخلاقيّين وتصرفاتهم في المواقف المختلفة 



2 
  

 

لوكِّ الملائمِّ معيارياً من خلال الإجراءات (2006, . تعرَّف القيادةُ الأخلاقيَّة على أنَّها إظهارُ السُّ

الشخصية والعلاقات بين الأشخاص، وتعزيز هذا السلوك للمرؤوسين من خلال الاتصال ثنائي 

)Treviño & rown,Cansor, Parlar & Türköğlu,2021; Bوالتعزيز واتخاذ القرارات الاتجاه

)Harrison,2005  والقادة الأخلاقيون يظهرون أساليب القيادة التحويلية التي تعتمد على بعدين

 يتعلقان بالشخص الأخلاقي والمدير الأخلاقي، ويقصد بالأول من يتمتع بخصائص القائد وهي

أما  ،ادئالقائم على المبالصدق، والنزاهة، والجدارة بالثقة، والانفتاح، والاحترام، واتخاذ القرار 

ن و القادة الأخلاقييرى الثاني فهو من يعمل على بناء جو أخلاقي داخل المنظمة التعليمية. 

الأقوياء أنفسهم قدوة للسلوكيات المناسبة في مكان العمل فهم يلفتون الانتباه إلى الأخلاق من 

أخلاقي مع  رف بشكلخلال سلوكهم، فتؤثر سلوكياتهم على المرؤوسين وتشجعهم على التص

 .(0,202Işik(زملائهم أيضاً 

دما نهجاً جديداً نسبياً، يتحدد ييه أسلوب القيادة تحت مظلَّة أخلاقيّة، فعنة القيادة الأخلاقيَّ  دُّ تع 

يتعامل القادة في أي مهنة أو منظمة ضمن حدود القواعد الأخلاقية، يمكِّنهم ذلك من كسب 

بإمكان القادة الأخلاقيين التأثير في أتباعهم إلى الحد الذي ن ، كما أمرؤوسيهمثقة والتزام 

في  رةكبي يجعلهم يحققون الأهداف المرجوة. اكتسب الجدل حول الأخلاقيات مؤخراً شعبية

القطاع التعليمي؛ وذلك لأهمية توظيف السلوك الأخلاقي في المدرسة من قبل القادة عند اتخاذ 

لأخلاقي، على فَرَضِّ أنَّ الأجيال القادمة تتعلم المعايير القرارات المتعلقة بقضايا العمل ا

كون المدرسة منظمة اجتماعية يتفاعل فيها القائد مع العديد من و الأخلاقية من هؤلاء القادة، 

الأشخاص مثل الطلاب والمعلمين وأولياء الأمور وغيرهم من الضيوف والموظفين، وعليه فإنَّ 
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ادةِّ الأخلاقية بين أعضائها عند تعاملهم مع بعضهم البعض المدرسة أفضل مكان لتطبيق القي

(Sabir,2020). راسات إلى أن القيادة الأخلاقية والمناخ الأخلاقي دِّّ بالإضافة لما سبق، تشير ال

من العوامل الحاسمة في تعزيز المدارس بدورها مؤسسات تعليمية، حيث يعدُّ الرضا الوظيفي 

م الطلاب وزيادة الرغبة في الابتكار، لذلك توصي الدراسات للمعلمين عاملًا فعالًا في تعل

المنظمات التعليمية بالتركيز على ممارسة القيادة الأخلاقية في مكان العمل وخلق مناخ أخلاقيِّّ 

 .(Cansor,Parlar&Turkoglu,2021)وإجراء برامج تدريبية فعالة لتكريس القيادة الأخلاقية 

لهذا تأتي هذه الدراسة لفحص واقع القيادة التربوية في فلسطين من منظور القيادةِّ الأخلاقيَّة،  

وأهميَّة القادة الأخلاقيين في تطوير البيئات التعليمية في مدارسهم، مستندةً في بناء إطارها 

لبيئة االنظري على  بعض النظريات والمفاهيم الأساسية: كالقيادة، والقيادة الأخلاقية، و 

التعليمية، وصفات القادة الأخلاقيين، والعلاقة بين البيئة التعليمية والقيادة الأخلاقية، بالإضافة 

 Social نظرية التعلم الاجتماعي الذي يستند إلىالأساس النظري للقيادة الأخلاقية إلى 

Learning Theory (SLT) ونظرية التبادل الاجتماعيSocial Exchange Theory 

(SET). 

 

 للدراسةالنظري  الإطار

 من ستة محاور أساسية كما يلي:طار النظري لهذه الدراسة يتشكل الإ

 المحور الأول: مفهوم القيادة، والقيادة الأخلاقية، وصفات القائد الأخلاقي.

 المحور الثاني: مفهوم البيئة التعليمية أو التنظيمية.
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 .والقيادة الأخلاقية التنظيميةالبيئة بين  العضوية المحور الثالث: العلاقة

 والقيادة الأخلاقية.( SLT)المحور الرابع: نظرية التعلم الاجتماعي 

 .والقيادة الأخلاقية( SET) يالمحور الخامس: نظرية التبادل الاجتماع

 .ذات الصلةالمحور السادس: القيادة الأخلاقية وعلاقتها بأنماط القيادة 

 طار النظري للدراسة:المحاور التي تشكل الإييما يلي تفصيل لهذه     

 

 المحور الأول: مفهوم القيادة، والقيادة الأخلاقية، وصفات القائد الأخلاقي

لاقية، ادة الأختوضيح مفهوم القيادة، والتدرج من خلاله إلى مفهوم القييتضمن هذا المحور 

 سمات القائد الأخلاقي.  ومن ثم التعرف إلى

 القيادة 

القيادة نشاط جماعي لتحقيق هدف محدد، ضرورية لجميع الكائنات الحية التي ترغب بالعيش 

تحفيز الناس والتأثير على مشاعرهم وأفكارهم وسلوكياتهم ومواقفهم وتوجيههم نحو  ومعاً، 

عبئة الأفراد ت تسهم فيقوة مهمة  وتعدُّ ، أي أنها عملية تأثر وتأثير على الآخرينتحقيق الهدف، 

(Akar,2018) . لا تستطيع التجمعات البشرية أن تتطور وتحقق أهدافها دون وجود قيادة تجمعها

ه لسلوك المرؤوسين، وقد تؤثر في كفاءتهم، أو  وتنظم أمورها، فالقيادة هي العنصر الموجِّّ

بالأحرى في كفاءة المؤسسة بكاملها، ولهذا أصبحت هناك حاجة ملحة لوجود قائد تربوي 

دٍ، يستطيع التأقل ا م مع متغيرات العصر، والتأثير على الآخرين لتوجيه سلوكهم وتحقيق ممتجدِّّ

يصبو إليه؛ ولعلَّ أبلغ أنواع التأثير، ذلك الذي يطوِّع ييه القائد قيم المرؤوسين ومعتقداتهم 
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لتنسجم مع ما ينادي به من مفاهيم وفكر. عندها يعمل الأفراد تحت التأثير الداخلي، الذي 

ردد أو مراقبة أو انتظار توجيه من القائد، وذلك لأن المبادئ والقيم تَغرس يدفعهم للعمل دون ت

 .(2016 )الشملان، لدى الأفراد الرقابة الذاتية في العمل

فالقيادي الناجح يراعي البعد الأخلاقي ما سبق، جاء الاهتمام بالبعدِّ الأخلاقيّ،  في ضوء 

ي سهامه بطريقة غير مباشرة في توجيه صانعبالإضافة إلى الأبعاد الإدارية والفنية، وذلك لإ

القرارات على اتخاذ القرارات الرشيدة، وخاصة تلك التي تعتمد على القوانين أو الأنظمة، ولا 

شك بأن هناك حاجة ماسة للقادة الأخلاقيين الذين يستطيعون ممارسة قيادة قويةٍ تتضمن 

عليه بناءً (. 2020المجتمع )غنيم،خدمةَ الآخرين، وعلى مثل هؤلاء القادة يتوقف مستقبل 

ومع مرور الوقت ظهرت  ،الأيام الأولى من التاريخ منذالقيادة موضع جذب الانتباه  نالت

ة، منها عديد أنواعبت إلى ظهور مناهج العديد من النظريات الأساسية لشرح القيادة التي أدَّ 

  .(Akar,2018)القيادة الأخلاقية 

 

 القيادة الأخلاقية

بالأخلاق ترتقي الأمم، وكذلك حال المؤسسات والمنظمات، تتطور وتزدهر وترتقي، إذا سادت 

فيها المبادئ والقيم والأخلاق، حيث إنَّها إحدى الركائز المهمة لأي مجتمع، لارتباطها بتوجيه 

يم قالسلوك الإنساني، وكذلك المنظومة التربوية التي تعد من أهم المقومات التي تقود لسيادة ال

والأخلاق فيها، فهي المنطلق الأساسي لتحقيق التنمية الشاملة للفرد والمجتمع في مختلف 

المجالات، وبناء على ذلك يعتبر اعتماد القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية نموذجاً قيمياً 
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 توي شيسهم في تحقيق رسالة المدرسة التربوية والأخلاقية ويرتقي بمستوى فعالية الأداء )ال

 (. 2017الحبيب،و 

للقيادة الأخلاقية دور كبير ورئيس في توجيه المؤسسات والمرؤوسين للقيام بأدوارهم  

 ومسؤولياتهم؛ وذلك لتحقيق الأهداف المرجوة والتميز والنجاح المؤسسي، كما وتعدُّ عاملاً 

مجتمعات، الفي تحقيق الاستقرار والنمو المستمر، ومواجهة التحديات في المؤسسات و  حاسماً 

وذلك من خلال التأكيد على القيم والمبادئ الأخلاقية في بيئة العمل التي يظهر عليها التشارك 

لا بدَّ من الإشارة . لذا (Alkhudari, Almashaqbeh & Alkhaza’leh, 2022)والانتماء والتعاون 

أو المدير  عاد الشخص الأخلاقيأب تتم عادة ضمنالقيادة الأخلاقية هنا إلى أن مناقشة 

اد ذوو الأفر فمن علاقاتهم الشخصية وأفعالهم، قيمهم الأخلاقيَّة  بحيث تُلاحظ ،الأخلاقي

ون عادلون ومبدئيون ويهتم ،صادقون وجديرون بالثقة الشخصية الأخلاقية القوية هم أناس  

الشخصية  همفي حياتو  انسجاماً عالياً في أخلاقهمظهرون يُ كما و ، ويتعاملون معهم بودِّّ  بالآخرين

خلاقيون . فالقادة الأيحتذى بها اً أو العملية، ويرى المديرون الأخلاقيون الأقوياء أنفسهم نماذج

يجعلون الأخلاق مرئية في مؤسساتهم، ويضعون معايير سلوكية أخلاقية ويعلنونها للموظفين، 

يجابية على إ هذا ويستخدمون العقاب والثواب لترسيخ القيم الأخلاقية، وكل هذا يحمل تأثيرات

البيئة التنظيمية، على سبيل المثال يزداد الرضا الوظيفي والاستعداد للتواصل لدى الموظفين، 

 .(Koç & Fidan, 2020)بالإضافة لتحسين مساهماتهم البناءة 
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 الأخلاقي  ئدصفات القا

حتى يكون القائد أخلاقياً لا بد أن يتحلى بمجموعة من السمات، التي تؤهله ليكون قدوة أمام 

ظهر يكما المرؤوسين، مثل الصدق والعدالة والمساواة والشفايية التي تدعم العمل الإداري، 

سلوك القائد المتميز من خلال القيم الأخلاقية التي يتمتع بها، فهو مَن  يؤثر على الآخرين 

بتفاعله الإيجابي معهم وبالتالي يعدل سلوكهم، إلى جانب امتلاكه العديد من الصفات الإيجابية 

مثل الأمانة والتعاون وتحفيز الموظفين والعمل بروح الفريق، واتخاذ قرارات عادلة ومتوازنة، 

آت المكاف ستخدملا ، بالإضافةلموظفينلى اإرها يمر تثم معايير أخلاقية واضحة ووضع 

القائد الأخلاقي لا يتحدث عن الأخلاق فقط وإنما يمارس فقوبات على رؤية تلك المعايير، والع

  .(Alkhudari, Almashaqbeh & Alkhaza’leh, 2022; Koç & Fidan, 2020)ل ما يقو 

يفي القائد الأخلاقي بمبادئ السلوك ويعدها حاسمةً بالنسبة له، ولكي يكون قائداً أخلاقياُ يحتاج 

الالتزام بمعيار عالمي للسلوك الأخلاقي، والانخراط في الأعمال الصالحة والابتعاد عن إلى 

الأعمال الضارة بالآخرين، بالإضافة إلى العمل على إرسال إشارات تعزز المبادئ الأخلاقية 

الأساسية التي يرغب القائد في غرسها لدى المرؤوسين، إلى جانب القدرة على التعامل مع أي 

اخل المنظمة أو المؤسسة. وبناءً على ذلك يجب على القائد الأخلاقي أن تكون لديه مشكلة د

الكفاءة الأخلاقية وعدد  من المهارات على المستوى الشخصي والجماعي، إلى جانب معرفة 

كيفية استخدام قوته ومكانته القيادية في تشجيع وتعزيز المعايير الأخلاقية في مكان العمل، 

  (.2020ون مديراً وشخصاً أخلاقياً قوياً )غنيم،لذلك يجب أن يك
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 المحور الثاني: مفهوم البيئة التعليمية أو التنظيمية

ا المؤسسة تلك الشخصية التي تتميز به بأنها ظيمية للمؤسسة،تعرف البيئة التعليمية أو التن

ن معن غيرها من المؤسسات، فالمؤسسة التعليمية ليست مجرد مبانٍ وتجهيزات ومجموعة 

الأفراد يعملون فيها بل لا تكتمل إلا بالعلاقات السائدة داخلها وطرق اتخاذ القرارات فيها، وهذا 

ما يُعرف بالبيئة التنظيمية أـو التعليمية للمؤسسة، وهو الذي يميزها عن غيرها من المؤسسات. 

م النفس، وذلك لفحظي موضوع البيئة التعليمية باهتمام الباحثين والمهتمين بمجالات التربية وع

 ؛2020 ،الكرد) لوجود علاقة بين البيئة التنظيمية السائدة في المنظمة وكفاءة المرؤوسين

  (.2015 ،منصور

يرتبط نجاح المؤسسة أو المنظمة بطبيعة البيئة التنظيمية السائدة، أي أن نوع العلاقات 

لمنشودة، فكلما الأهداف انجاح وتحقيق برتبط بشكل كبير يوالتفاعلات السائدة بين الموظفين 

كان جو العمل تسوده روح الديمقراطية وسهولة التفاعل ومراعاة الاحتياجات الخاصة بالموظفين 

التخطيط، كان هناك مزيد من العطاء والجهد لتحقيق الأهداف،  والسماح لهم بالمشاركة في

فين، وتشعرهم بة للموظفالبيئة التنظيمية الإيجابية للمؤسسة التعليمية تتمثل بالبيئة الجاذ

بالاستقرار والأمن والرضا، وهذا بدوره يزيد من كفاءة الموظفين ومن عطائهم، ومن إسهامهم 

في تحقيق أهداف المؤسسة؛ ومن هنا يتضح لنا أهمية دور البيئة التنظيمية في تميز المؤسسة 

 (.2015 ،منصور ؛2020 ،الكرد)

علاقات السلوكية والعلاقات الإنسانية في الإدارة، تعود أصول البيئة التعليمية إلى مدرسة ال

التي أكدت على أثر المناخ الاجتماعي السائد في المنظمة على إنتاجية الموظفين، وبالتالي 
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يقع على عاتق المؤسسات التربوية خلق مناخ تنظيمي منتج يسوده جو من الانسجام والعلاقات 

مشاعر الموظفين، وإشعارهم بأهمية الأداء الذي الإنسانية المريحة في المؤسسة، والاهتمام ب

يؤدونه في المؤسسة، حيث لا تستطيع أي مؤسسة تربوية أن تحقق أهدافها مهما توافرت لها 

الإمكانات دون أن تهتم بالعنصر البشري وتعمل على تشجيعه وتحفيزه معنوياً ومادياً، والارتقاء 

 نية الفعالة، التي تساعد في تحقيق الأهدافبمستوى أدائه، وتوفير جو من العلاقات الإنسا

 (.2015 التربوية بكفاءة وفعالية )منصور،

 

 بين البيئة التعليمية والقيادة الأخلاقية العضوية المحور الثالث: العلاقة

علاقة إيجابية بين القيادة الأخلاقية والبيئة التعليمية، فالتزام القائد المدرســــــــــــي بالمبادئ  تجمع

والقيم الأخلاقية يعمل على خلق بيئة فيها مســتوى عالي من الالتزام التنظيمي، كزيادة الرضــا 

 الوظيفي والاســـتعداد للعمل والتواصـــل بين الموظفين لتقديم مســـاهمات بناءة وتحقيق الأهداف

القادة الأخلاقيون المجتمع المدرســــــــــــــي إلى الهدف يوجه  لذا .((Koç&Fidan,2020المرجوة، 

وقد  م،هالتزام فيزدادبإنصــــــــــــــاف، هم المنشــــــــــــــود، ويدعمون التطور المهني للمعلمين، ويعاملون

ة التنظيمية ن الصــــــــحإأداة لخلق جو إيجابي في البيئة التنظيمية، وبالتالي يمكن القول  وايكون

 على القائد التربوي أن يســــــعى لتحقيق مســــــتوى و لها أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المدرســــــة، 

 Ozgenel وقياســها على فترات منتظمة  لتنظيمية في المدرســة، ومتابعتهامعين من الصــحة ا

& Aksu,2020)). ( في هذا الســـياق أن للقيادة الأخلاقية تأثيراً إيجابياً 2020وأضـــاف غنيم )

ضـــــمنياً على المؤســـــســـــة والمرؤوســـــين، وأن غياب القيادة الأخلاقية في المؤســـــســـــة يعد ســـــبباً 
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لانهيارها وفشــــــــــلها في تحقيق الأهداف المرجوة؛ وذلك لضــــــــــعف معنويات الموظفين وفقدانهم 

 الثقة بالقائد.  

 عتمدت ،أتباعهمى عل وأالتعليمية والقادة الأخلاقيين على بيئاتهم قيادة الأخلاقية ر اللفهم تأثيو 

 دناه.أ سيتم عرضهما من خلال المحور الرابع والخامس على نظريتين أساسيتين هذه الدراسة

 

 )ألبرت باندورا( والقيادة الأخلاقيةالرابع: نظرية التعلم الاجتماعي  المحور

، (Bandura,1977) (SLT) الأخلاقية في ضوء نظرية التعلم الاجتماعي عند دراسة القيادة

لى الاتباع، بتأثيرها عتلقي الضوء على سبب ارتباط بعض الخصائص الفردية للقائد التي 

ينظر فالأفراد عن طريق الانتباه إلى المواقف والقيم والسلوكيات الجذابة،  تعلمعلى فكرة  معتمدةً 

حيث تقترح ، (Koç&Fidan,2020) أنفسهم للأفراد الآخرين للتعلم منهممعظم الأفراد خارج 

النظرية بأنه عندما يكون في المؤسسة نماذج يحتذى بها، فإن الأفراد يسعون جاهدين لمحاكاة 

وتقليد هذه النماذج. ويميلون إلى نمذجة سلوكهم؛ للتأكد بأن سلوكهم ينسجم مع المعايير 

نهم يشهدون عقوبات على السلوك غير المناسب ومكافآت للسلوك السلوكية المقبولة، وذلك لا

 الأخلاقي ئدالقا ويعدُّ . (Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bades & Salvador, 2009) الإيجابي 

نظرية  فترضتهذا و  لما يتمتع به من مصداقية وجاذبية. ؛الانتباه إلى سلوكه جذبقدوة ل نفسه

من  وذلك ،يحدث بشكل غير مباشر جزءاً كبيراً من تعلُّم الإنسانأن  أيضاً  التعلم الاجتماعي

يمكن يث حخلال التعرف على السلوك الأخلاقي والسلوك غير الأخلاقي في البيئة التنظيمية، 

التعرف على ما هو مقبول أو غير مقبول من خلال الانتباه إلى كيفية  أو المرؤوسين للمعلمين
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تظهر ، و (Koç&Fidan,2020)م سلوكهم نتيجة لذلك يتهم وتنظبقمكافأة أعضاء المنظمة أو معا

للذين  يولون اهتماماً  رؤوسينن الملأ ؛في نمذجة السلوك اً مهم اً الأبحاث أن التعزيز يلعب دور 

( 2020أكَّد غنيم )و  .(Koç&Fidan,2020)يتحكمون في الموارد المهمة والمكافآت والعقوبات 

خلال  يتعلمون منمنظور التعلم الاجتماعي، وأن المرؤوسين بأنه ينظر للقيادة الأخلاقية من 

الملاحظة و  ةالمراقب من خلال هميتصرفون بشكل مشابه لالانتباه للنماذج التي يحتذى بها، و 

 .(Bandura, 1977) والتقليد

تمع ة على المعلمين والموظفين والمجالقيادة الأخلاقيَّ  نظرية التعلم الاجتماعي تأثيرتوضح 

ات ين يصبحون نماذج يَتعلَّم منها المرؤوسون السلوكيالقادة الأخلاقي ، حيث إنَّ للمؤسسة المحلي

زاهة والصدق النمثل  ةالأخلاقيوصفاتهم  سلوكهممن خلال  عليهميؤثرون و  الإيجابية المطلوبة،

حول  اكتسب الجدلُ وقد  .(Cansor,Parlar&Turkoglu,2021)وغيرها  والثقة والعدالة

 وذلك من أجل توظيف السلوك الأخلاقي فير، الأخلاقيات في المؤسسات التربوية أهمية كبي

نظراً لكون المدرسة منظمة اجتماعية يتفاعل فيها القائد مع العديد من  من قبل القادة، ارسالمد

لذلك تعد المدرسة من  ،الأشخاص مثل الطلاب والمعلمين وأولياء الأمور والمجتمع المحلي

 ن الجيل القادم يتعلم المعايير الأخلاقية منإ ، حيثأفضل الأماكن لتطبيق المبادئ الأخلاقية

لاث ث وبذلك يترتب على القادة الأخلاقيين نظرية التعلم الاجتماعي،، استناداً إلى القادة

ي مسؤوليتهم ف ثانياً الأخلاقية أكثر من أي شيء آخر،  ئمسؤوليات، أولًا التمسك بالمباد

بادئ ، ثالثاً الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية بتقديم هذه المفي مدارسهم يق المبادئ الأخلاقيةتطب

 .Sabir,2020))إلى مجتمع المدرسة 
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 )جورج هومانز( والقيادة الأخلاقية الخامس: نظرية التبادل الاجتماعيالمحور 

ظفين بين المو  ةوجداني علاقةالمبادلة على فكرة وجود و التبادل الاجتماعي  تانظري ترتكز

، ية لهمامرضنتائج لؤدي تالطرفين المتبادلة بين لمعاملة الحسنة حيث إن اوأصحاب العمل، 

مدى تقدير المؤسسة أو المنظمة لمساهماتهم واستعدادها  نمعتقداتهم ع الموظفون  يطوري

اهيتهم، فلتقديم المساعدة التي يحتاجون إليها من أجل تحسين ظروفهم في العمل وتحقيق ر 

طورون أن الموظفين يإلى المدرك، وتشير الدراسات والبحوث وهذا ما يسمى بالدعم التنظيمي 

مع قاداتهم ومنظماتهم، وأن هذه العلاقات لها انعكاساتها الهامة على المنظمة،  همعلاقات

ياً مع دالولاء والالتزام وزيادة الاتصال، وترتبط طر  يغلب فيهاالعلاقات ذات الجودة العالية ف

 (.2012 العديد من النتائج الوجدانية بالإضافة لتأثيرها على أداء الموظفين )صبرة،

توضيح أو فهم الاختلاف بين التبادل الاقتصادي والتبادل الاجتماعي،  في هذا السياقمن المهم 

ل يعدُّ ولكن  ،ى فكرة توقع عائد ما في المستقبلهما يقومان علليك إنحيث  تقوم تفاقية ا الأوَّ

لُ على صفقة   اتقع بمقتضاها على مكافآت مرهونة بأداء سلوك معين، ويكون علىيُتحصَّ

ية تتمثل بمجموعة من الالتزامات التنظيمية المال ،اجبة التنفيذكلا الطرفين مسؤوليات محددة و 

 على التبادلالوظيفي، ومن أفضل الأمثلة  هواجبلالموظف  أداءالتي يقابلها  ،والمادية

د مسؤولياته الوظيفية عن ءأدا مقابلالمنتظم الذي يحصل عليه الموظف الاقتصادي الأجر 

الحد الأدنى من المستوى المقبول والمتفق عليه. على النقيض من ذلك، فإن الجودة العالية 

إلى  يمن العلاقات بين القائد والموظفين والمستويات المرتفعة من الدعم التنظيمي المدرك يؤد

لتبادل ا فأنماط، دتج عنها علاقات شخصية طويلة الأمتطوير المبادلات الاجتماعية التي ين
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، صبرة)المتبادل للعلاقة والخبرات بين أطراف التبادل  والاستثمارالاجتماعي تقوم على الثقة 

2012.) 

منها زيادة الالتزام  أشكال، ةعدَّ  في إطار التبادل الاجتماعي (Reciprocation)المبادلة  تأخذ

زيادة  بالإضافة إلىخارج النطاق الرسمي للدور،  التطوعيالتنظيمي والأداء الوظيفي والجهد 

 ين.ة عند الموظفسلوك المواطنة التنظيميبالموظف ويقابلها دعم واهتمام القائد أو المنظمة 

و التزامات الفرد نحذكر أن التبادل الاجتماعي يشمل التزامات المنظمة نحو الفرد وكذلك يُ 

عندما يقدم الفرد مجهوداً في العمل فإنه يتوقع الحصول على مردود في المستقبل و المنظمة، 

بغض النظر عن شكل ووقت الحصول عليه. وبعبارة أخرى فإن الفرد يتبادل الانتماء والجهد 

 معلوماتمع المنظمة بما يحصل عليه من عوائد وموارد ملموسة وموضوعية مثل الخدمات وال

ملموسة والموارد الاجتماعية العاطفية ومنها الاحترام الوالنقود، بالإضافة إلى العوائد غير 

لجميل لمن نسان في رد اوالقبول والاستحسان وفق قاعدة التبادل التي تقوم على مبدأ طبيعة الإ

 ولالنوع الأ ،يقدم له المساعدة. هناك نوعان من التبادل الاجتماعي داخل المؤسسة أو المنظمة

ني الثاأما الدعم التنظيمي المدرك وهو التبادل الذي يحدث بين الموظف والمنظمة، يمثل 

 (.2012يمثل التبادل بين الموظف والقائد )صبرة، ي

، (Blau,1964) ن للقيادة الأخلاقية من مدخل التبادل الاجتماعيو بعض الباحث ينظر لهذا

ماعي بالقيادة تيعتمد على قاعدة المعاملة بالمثل، ولفهم كيفية ارتباط نظرية التبادل الاج الذي

ا مع شخص آخر، فهذ حسن ءفراد بتبادل شيإذا قام أحد الأ التالي:المثال  ، انظرالأخلاقية

املة ن بمعو عندما يقوم القادة الأخلاقيوكذلك حسن،  بوجوب الرَّد بأسلوبعند الآخر  اً د شعور يولِّ 
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نة ن القائد بالمعاملة الحسو نصاف وعدل، فمن المرجح أن يبادل المرؤوسإالمرؤوسين باهتمام و 

ن ممارسة عكما ويمتنعون من خلال العمل بانتماء وبطريقة تفيد المجموعة والمؤسسة بأكملها، 

 ,Mayer, Kuenzi ؛2020)غنيم، المؤسسةبالمجموعة أو بالسلوكيات التي تضر بالقائد أو 

Greenbaum, Bades & Salvador, 2009). 
 

 ذات الصلةادس: القيادة الأخلاقية وعلاقتها بأنماط القيادة سالمحور ال

القيادة الأخلاقية عن أنماط القيادة الأخرى ذات الصلة أو ذات المكون الأخلاقي، مثل تختلف 

والقيادة  ،(luthans & Avolio, 2003)، والقيادة الأصيلة (Burns,1978)القيادة التحويلية 

جميع هذه الأنماط القيادية تشمل سمات  أن إلى . تجدر الإشارة هنا(Fry,2003)الروحية 

لى جانب إالقيادة الأخلاقية، مثل النزاهة والجدارة بالثقة والإنصاف والعدالة والاهتمام بالآخرين، 

لقيادة اأسلوب  جوانبمن  اً واحد اً التصرف بشكل أخلاقي، ولكن هذه الصفات تصف جانب

الأخلاقية، بينما الجانب الآخر المهم للقيادة الأخلاقية، يعتمد على نظرية التعلم الاجتماعي، 

ويركز على جهود المعاملات للتأثير على السلوك الأخلاقي للمرؤوسين، وبذلك ينقل القادة 

مقبول، والعقاب لتشجيع السلوك ال ن أهمية الأخلاق للمرؤوسين، ويستخدمون المكافآتو الأخلاقي

  ويعملون كنماذج أخلاقية للتأثير على أتباعهم للتصرف بطريقة أخلاقية وإيجابية هذا 

(Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bades & Salvador, 2009). 

أهمية الإدارة الفعالة في إدارة المؤسسات التعليمية، حيث إن الإدارة الفعالة مرتبطة بهذا  تظهر

حوري مبالتزام القائد بالقيم والمبادئ الأخلاقية، وأن السلوك الأخلاقي لمدير المدرسة كقائد 

في عمليات الإدارة، انطلاقًا من كونه القائد التربوي، والشخص الأكثر موثوقية في  جداً 
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مة، والنموذج الذي يحتذي به كل من موظفي المنظمة والطلاب، ويعتمد نجاح أي المنظ

مؤسسة أو منظمة على قيادته، فالقيادة هي الموجه لسلوك المرؤوسين، والقائد الأخلاقي يستمد 

 .((Ozgenel&Aksu,2020قوته القيادية من المبادئ الأخلاقية 

على  التربوية في ظل القيادة الأخلاقية، والتعرف تأتي هذه الدراسة لاستكشاف واقع القيادةلذا  

 دورهمية القادة الاخلاقيين ودورهم في تحسين التعليم المدرسي والبيئات التعليمية، وذلك لأ

الأخلاق في نجاح المؤسسسة، حيث أن القيادة الفعالة والقيادة الأخلاقية لا ينفصلان، ولكن 

قيادات أدَّت إلى انهيار بعض المؤسسات  هناكنجد أن من الجانب الآخر،  نظرال عند

( للطاقة في أمريكا وغيرها الكثير، أو Enronوالشركات الكبرى كما حدث في شركة إنرون )

إلحاق الضرر بالعديد من الموظفين، وكل ذلك يرجع جزئياً إلى السلوك غير الأخلاقي لكبار 

 ،(Brown & Treviño, 2006; Momahan, 2012; Lawton & Páez, 2015)الإداريين التنفيذيين

حيتم ، التي الدراسة مشكلة انبثقت هنا ومن  .التالي الجزء في هاتوضَّ

 

 مشكلة الدراسة

انطلاقاً من أهميَّة القيادة التربويَّة ودورها في نجاح المؤسسات التربوية، ارتبط نجاح المؤسسة  

الأمور الإدارية كافة، ويتابع مدى ممارستها بالشكل الصحيح،  التربوية بوجود قائد ينظم

ويستوعب مختلف إمكانيات المؤسسة، ييستثمرها بالدَّرجة القصوى لتحقيق أهداف المؤسسة، 

دون وجود قيادة فاعلة، يبالرغم من أن القيادة هي  مؤسسة تعليميةنجاح أي  المستبعدومن 

م أساليب القيادة الملائمة لظروف المؤسسة التربوية مصدر نجاح المؤسسة، إلا أن عدم استخدا
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 إلى فشل تحقيق الأهداف التربوية المرجوة للمؤسسة، ويستند ذلك أحياناً  والعاملين فيها، يؤدي

على الانتقادات اللاذعة الموجهة للمدارس، بسبب سوء الإدارة من جانب، والفساد والمخالفات 

جانب الآخر، مما أدى إلى المناشدة بضرورة تطوير لاوالتجاوزات المالية والأخلاقية من 

 ،نداء المتميز وأخلاقياته )الشملاالمدارس لمعايير عمل أكثر رقياً، وتحقيق التوازن بين الأ

2016 .) 

الحاجة الماسة لتطوير منظومة أخلاقيَّة قيميَّة تقود لممارسة السلوكيات الأخلاقيَّة  برزت لهذا

ه الإدارة نحو قيادةٍ أخلاقيَّة تطبِّّقُ معاييرَ النزاهة والشفاييَّة  سات التربويَّة، وتوجِّّ في المؤسَّ

رس في اومجابهة الفساد والرشوة، التي أصبحت مرضاً يفتك بالمدارس، الأمر الذي جعل المد

ادة الحديثة قية والقيالدولِّ المتقدمة كاليابان تعملُ على نشر وتأصيل سلوكيات القيادة الأخلا

، وتركِّز على مراعاة الجانب الأخلاقي، وقد أصبح من سلوكيات المدارس اليابانية في المدارس

ح ما يجب فعله وم  ا لاإصدار مدونات أخلاقية، وهي عبارة عن مرشد وموجه أخلاقي يوضِّّ

ادات أخلاقية إيجابية في توفر قيت يجب على القيادات التربويَّة فعله، وكان لهذا العمل انعكاسا

يز الأداء )الفقيه،  يابانية تتمتع بالمبادئ والقيم الأخلاقية وتلتزم بالحفاظ على جودة العمل وتمِّّ

2019.) 

لاعها  التربوي، واتساعوبحكم طبيعة عمل الباحثة في الميدان  سطيني،لما في السياق الفأ اطِّّ

عليه، وملاحظتها لاختلاف ممارسات القيادة لدى المديرين وتأثيرها على المرؤوسين، مع عدم 

قيات القيادة الأخلاقية )الشتوي وجود مرجع أو ميثاق أو دليل موجهٍ ومرشد لأخلا

ير التربويين في كث(، إلى جانب إهمال المعايير الأخلاقية عند اختيار القادة 2017الحبيب،و 
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 ياناً حأمن الأحيان، مع زيادة احتمالات ظهور تصرفات غير أخلاقية في منظمة أو مؤسسة، و 

واقع  استكشاف الدراسةلذا تحاول هذه (، 2020تحدث مثل هذه التصرفات للأسف )غنيم،

ف على أهم التعر و ، ومدى تمثل القيادة الأخلاقية فيها، فلسطينيةالقيادة التربوية في المدارس ال

، بالإضافة إلى يميةت التعلالبيئاوتحسين في تطوير التعليم المدرسي  أدوار القادة الأخلاقيين

محاولة مقارنة مستوى ممارسة القيادة الأخلاقية بين المدارس الفلسطينية من الثلاث جهات 

 إشرايية ) وزارة التربية والتعليم، القطاع الخاص، وكالة الغوث(.

 

 ةأسئلة الدراس

 لى جانب إواقع القيادة التربوية في المدارس الفلسطينية،  استكشافتهدف هذه الدراسة إلى 

القادة الأخلاقيين في تحسين وتطوير البيئات التعليمية في مدارسهم، والذي دور البحث عن 

حقيق تتطويرِّ التعليم المدرسي في البيئات المدرسيَّة الفلسطينية من خلال  سه فييظهر انعكا

تسعى و  وهو ما تصبو كل مدرسة إلى تحقيقه.عليمية المنشودة للمؤسسة التربوية، الأهداف الت

 :الثلاثة التالية يةالرئيس الأسئلةالإجابة عن محاولة الدراسة لتحقيق أهدافها ب

 ؟القيادة الأخلاقيةواقع القيادة المدرسية الفلسطينية في ضوء ما  -1

 تطوير التعليم المدرسي في بيئاتهم المدرسية؟ما دور القادة الاخلاقيين في  -2

لجهة لفلسطينية وفقاً لالقيادة الأخلاقية في المدارس ا ختلاف مستوى اأو  تشابه ما مدى -3

 ؟وكالة الغوث(  -القطاع الخاص  – وزارة التربية والتعليمالمشرفة )
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 أهداف الدراسة 

 ص أهداف الدراسة ييما يلي:خَّ تتل

  قية من في ضوء القيادة الأخلا الفلسطينية المدارس في التربوية القياداتواقع استكشاف

 (. غوثال وكالة خاص، قطاع ،والتعليم التربية وزارة)العديدة  مشرفةال جهاتال

 هم في بيئات الأخلاقية القيادةالقادة الأخلاقيين لسلوكيات  ممارسة مدى حاولة تحديدم

 التعليمية.

 لتعليميةا البيئاتالأخلاقيين في تحسين التعليم المدرسي في  القادةعلى دور  التعرف. 

 المؤسسات في التعليمية البيئاتتطوير  دورهم فيخبرات القادة الأـخلاقيين وبيان  إظهار 

 لها تنتمي يالت التربوية المؤسسات إلى الخبرات هذه نقل على لعملبالإضافة ل التربوية،

 ة.الباحث

 

 ومبرراتها الدراسة أهمية

طار من الحداثة، وتستند إلى إ معقولةٍ  بدرجةٍ  تتسم فهي ؛جوانب عدّة منالدراسة  أهمية تنبع

لمحاولة سد ثغرة في الأدب التربوي، الذي يبحث في واقع القيادة التربوية في  ،نظري متين

خلاقيين في الأ القادة ودور الأخلاقية القيادة ءالمدارس الفلسطينية في منطقة رام الله، في ضو  

لا يوجد  -الباحثة علم حد على- إنه حيثتطوير التعليم المدرسي في بيئاتهم التعليمية، 

 قليلة هيو دراسات بحثت موضوع القيادة الأخلاقية في تطوير التعليم المدرسي في فلسطين، 

 .الدراسة أهمية من يزيد ما وهذاالوطن العربي أيضاً.  في
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ذه الدراسة لم تقف ه حيثي طبيعة المشكلة والأسئلة التي تطرحها، كما تكمن أهمية الدراسة ف

واقع القيادة التربوية فحسب، إنما حاولت التعمق في معرفة مدى تمثل محاولة استكشاف عند 

القيادة الأخلاقية فيها ودور القادة الأخلاقيين في تطوير البيئات التعليمية في مدارسهم، 

 ، معالجة بذلك موضوعاً أصيلاً يستند إلى نظريات تربوية وأدباالتحديات التي تعيق ممارستهو 

 تربوي على درجة عالية من الأهمية.

، الحاجة الملحة لتنمية مهارات القيادة الأخلاقية لدى مديري المدارس؛ نظراً  يضاف إلى ذلك

لأهمية ممارسة القيم والمبادئ الأخلاقية في القيادة التربوية، وانعكاس ذلك على المعلمين 

والطلبة والبيئة التعليمية ككل، حيث إن نجاح المؤسسة التربوية مرهون بالقيادة الناجحة التي 

ؤوسين لتنفيذ الأهداف التربوية للمدرسة؛ من أجل تحقيق رسالتها، فيؤثر القادة توجه المر 

الأخلاقيون بما يتمتعون به من قيم ومبادئ أخلاقية على البيئة التعليمية ونتاجاتها، وبالتالي 

 تنعكس تصرفاتهم بشكل إيجابي على التعليم المدرسي وتزيد فعاليته ونجاحه وإبداعه.

تي تميَّزت اللهذه الدراسة؛  التي تضيف أهميةالأصالة ب جية الدراسةهم منتتس ،من جانب آخر

بتناول واقع القيادة التربوية في ضوء القيادة الأخلاقية ودور القادة الأخلاقيين في تطوير التعليم 

ائج البحث الكيفي، من أجل الحصول على بيانات ونت بمنهجيةالمدرسي في بيئاتهم التعليمية 

ن م لات الفردية شبه المنظمة مع عينةوعمقاً وشموليةً، يُحصل عليها من المقابأكثر دقةً 

القطاع  –وزارة التربية والتعليممديري المدارس في منطقة رام الله من جهات إشرايية مختلفة )

القادة الأخلاقيين ودورهم في تطوير البيئات واقع غوث(، بهدف إظهار الوكالة  –الخاص

 .في فلسطين التعليمية
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باحثين، حيث لتتجلى أهمية الدراسة في الجهات التي يؤمل أن تستفيد من نتائجها؛ مثلًا لكما 

تفتح الدراسة المجال أمامهم للتخطيط لإجراء بحوث مشابهة، وللقائمين على برامج التطوير 

ات تدريبفي المؤسسات التربوية والجامعات لتطوير ورشات عمل و  والتأهيل للكوادر التربوية

وأساليب تعليم ومساقات تشمل مهارات القيادة الأخلاقية، وللقادة التربويين؛ وذلك من أجل 

تعريفهم بدورهم في تحقيق القيادة الأخلاقية والعمل على خلق رؤيةٍ مستقبليَّة لتطوير البيئات 

فسح المجال يالتعليمية في مدارسهم، وللمرؤوسين، حيث تتعزز لديهم ثقافة القيادة الأخلاقية و 

لهم للتأثير على الآخرين وإحداث التغيير المطلوب، وأخيرًا للباحثة كونها مديرة مدرسة وتطمح 

 لتطوير التعليم المدرسي في مدرستها من خلال هذه الدراسة الاستكشايية. 

ة الحديثة القياد ماطأحد أنكونها أهميتها، تزيد من دراسة القيادة الأخلاقية أنَّ  يمكن الإدعاء كما

ار قن الافتإالتي تدعو إلى التعامل بالنزاهة والمساواة والعدالة والصدق والجدارة بالثقة، حيث 

أن يُلاحظ هذا و  تسبب في إلحاق الضرر بآلاف الموظفين وبالمؤسسة،يإلى القيادة الأخلاقية 

 أخلاقيٍّ  يمٍ زع هو الحصول علىوالمخاوف الحاصلة داخل المؤسسات ر التحديات أكبأحد 

   . ((Monahan,2012يتمتع بشخصية كاريزمية 

 

 مصطلحات الدراسة 

 يتم تعريفها اصطلاحياً وإجرائياً في هذا القسم على المصطلحات التي بعض تناولت الدراسة

 النحو الآتي: 
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( مفهوماً جديداً للقيادة، يُطلق 2005وتريفينيو وهاريسون )وضع براون  :القيادة الأخلاقية

 تمعيارياً من خلال الإجراءا ناسبإظهار السلوك المعليه القيادة الأخلاقية، ويُعرّف بأنه " 

صال تباع من خلال الاتمثل هذا السلوك للأل الترويجو الشخصية والعلاقات بين الأشخاص، 

 هافوعرّ  ،(Harrison,  & Treviño ,Brown 2005ر )لقرااثنائي الاتجاه، والتعزيز، واتخاذ 

ي فإلى القادة الذين يدمجون الأخلاق مفهوم إداري يشير ها عبارة عن ( بأنّ 2021غوتشين )

حياتهم الشخصية وفي أدوارهم كمديرين تنظيمين، نظراً لان القيادة الفعالة والقيادة الأخلاقية 

 .((Göçen,2021نفصلان تلا 

 سطينيةالفل المدارس قادة يمارسهاالتي  القيادةِّ  أنماط من نمط هي :إجرائياً  ةالأخلاقي ةدالقيا

ضمن السمات الأخلاقية الشخصية والإدارية للتأثير الإيجابي على  ،الله رام منطقة في

الحاسمة  العوامل من وهي ،من خلال الاتصال الثنائي والتعزيز واتخاذ القرار ، وذلكالمرؤوسين

 المدارس كمؤسسات تعليمية، وفي تحسين وتطوير البيئات التعليمية، والسعي تعزيز دورفي 

 القيمب القائد التزامويزداد نجاح إدارة أي مؤسسة من  والابتكار، بداعوالإنحو التقدم  مابه

الأخلاقية لتحقيق أهداف المؤسسة، وتقاس إجرائياً من خلال المقابلات شبه المنظمة مع عينة 

 في( وكالةالو  خاصال قطاعالو  وزارة التربية والتعليممن مديري المدارس الفلسطينية ) متيسرة

 .الله رام منطقة

 

 حدود الدراسة ومحدداتها

 :التي يمكن إجمالها في ما يليتتحدد الدراسة بمجموعة من الحدود والمحددات 
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 فلسطين. -منطقة رام الله والبيرةالحد المكاني: 

 .2022/2023 الدراسي الثاني للعامالفصل الحد الزمني: 

 

مات الدراسةمسلَّ   

:مات التاليةتستند الدراسة للمسلّ   

 ات في تطوير التعليم المدرسي وتحسين البيئ دور   الأخلاقيين لقادةلو  ةالأخلاقيَّ  للقيادة

 .المدرسية

  ِّّسياق حيث يعتمد نمط القيادة فيها على ال ،مدرسة خصوصيتها التي تميزها عن غيرها لكل

 المدرسي. 

 ملخص الفصل

، حيث عرض مشكلة الدراسة وإطارها النظري، وأسئلتها، خلفية عن الدراسةم هذا الفصل قدَّ  

الفصل  ، أمامبرراتها، ومصطلحاتها، وحدودها، بالإضافة إلى مسلّماتهاو وأهدافها، وأهميتها 

 الأدبيات المتعلقة بموضوع الدراسة.لأهم مراجعة ففيه الثاني 
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 الفصل الثاني: مراجعة الأدبيات

 مقدمة

في  لتربويةا بواقع القيادةِّ  ذات العلاقة والأدبيات السابقة الدّراسات يتم في هذا الفصل مراجعة

للمؤسسات التربوية، من خلال توضيح العلاقة بين القيادة القيادة الأخلاقية  وأهميةفلسطين، 

الأخلاقية والبيئة التعليمية أو التنظيمية، وبين  القيادة الأخلاقية والعدالة والثقة والالتزام 

إلى المصادر الأخلاقية التي يكتسب منها القائد مبادئه وقيمه الأخلاقية، ، بالإضافة التنظيمي

ات ذ و علاقة القيادة الأخلاقية بالثقافة المجتمعية، ومن ثم الوقوف عند بعض الدراسات

وقد تم تصنيف  ،العلاقة بالمعوقات التي تحد من تبني القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية

 :الآتية الأساسية ضمن المحاور الخمسةالأدبيات 

 المحور الأول: واقع القيادة التربوية في فلسطين 

 : القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية أهمية المحور الثاني 

 در الأخلاق في القيادة الأخلاقية: مصا لثالمحور الثا 

 المحور الرابع: القيادة الأخلاقية والثقافة المجتمعية 

 الأخلاقية في البيئات التعليمية المحور الخامس: تحديات تبني القيادة 

 يعرض الجزء التالي بعض التفاصيل حول الأدبيات التي ضمنها كل من المحاور أعلاه
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 القيادة التربوية في فلسطين المحور الأول: واقع 

ول، والمسؤول الأول عن تقدمها،  يُجمع المفكرون والتربويون على أن التربية هي أساس قوة الدُّ

وبها تنهض الشعوب وترتقي، لذلك تولي الدول المتقدمة جلَّ اهتمامها للتربية، وتجعلها من 

سة التربوية ما ويعتمد نجاح المؤسأولوياتها لأن مستقبل الشعوب وتطورها يرتكز على التربية، ك

على الإدارة التربوية فيها، حيث إن الأخيرة تعدُّ المحرك الأساسي الذي يوجه العملية التعليمية 

 (. 2021نحو النتائج المرجوة )السعود،

حال النظام التربوي والقيادة التربوية في الوطن العربي بشكل عام نظرنا بنظرة معمقة لإذا ما 

ية ثنائية قف أمام أزمة تربو ن فنحن يبدو أنناجد صورة مشرقة، نن بشكل خاص، لن وفي فلسطي

ة والتعليم عملية التربي خاصة أنالاتجاه، أزمة في كفاءة القيادة التربوية، وأزمة في التعليم ، 

بأوقات حرجة، حيث إنَّ التقدم التكنولوجي والاقتصادي والاجتماعي  فلسطين تمر حالياً  في

 شكل كبير، وهذا يشكل ضغطاً كبيراً على المؤسسات التربوية للتغيير لتلبية احتياجاتمتسارع ب

الطلبة مع التطورات السريعة، فالتحديات التي تواجه التربية في العصر الحالي وفي المستقبل 

درة التربية في الشرق الأوسط على ق لتشير إلى مهمات جديدة للتربية، حيث يعتمد مستقب

التربويين على الإصلاح التربوي والقيام بتغييرات جذرية في بعض المجالات التي تتعلق 

 (.  2005بالعملية التربوية، ومن هذه التغييرات تطوير الإدارة التربوية )عويس،

بالرغم من دور القائد التربوي وإسهاماته في التعامل مع الأزمات، إلا أن هناك بعض المديرين 

دارية ف قدرتهم الإعقادرين على إدارة الأزمات والتعامل معها، وذلك لعدة أسباب منها ضالغير 

، وبالرجوع إلى بعض الدراسات (2015) بارود، ساليب تقليدية في الإدارةأو استخدامهم لأ
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التي تؤكد أن التعليم يعاني الكثير من الأزمات التي تواجه  ،(2005عامر )منها دراسة و 

مديري المدارس، والتي بحاجة إلى قيادي فعال للتعامل مع هذه الأزمات وإدارتها بالشكل 

 المخرجات المرجوة. الصحيح لتحقيق

تأثيرها فلسطين، و في ظل واقع مرير وظروف سياسية واجتماعية واقتصادية قاسية تمر بها 

على طبيعة الحياة بشكل عام، وعلى الأوضاع التعليمية وعلى المدارس بشكل خاص، 

لمؤسسات اواختلاف تعاملهم وسياساتهم في إدارة  ولاختلاف أنماط القيادة لدى مديري المدارس

 والتي تستدعي وقوفاً جدياً من قبل متخذي القرار، (2015)بارود، التعليمية أو المنظمات

 يد من العوامل التي تؤثر على جودةالتعليم في فلسطين، وهناك العد شة قضية جودةلمناق

التعليم، وهي المنهاج، والبيئة المدرسية، والمعلم، والإدارة المدرسية، والظروف السياسية، أسرة 

على  الإيجابي الذي يمكن من خلاله إحداث التغييرالطالب، ويعد العامل البشري هو الأهم، و 

مستوى التعليم. إن التفاوت في مستويات تحصيل الطلبة في نتائج الثانوية العامة ونتائج 

 Trends inفي الرياضيات والعلوم  الامتحانات المدرسية ونتائج الاختبارات الدولية

International Math and Science Study  التيمس، ويرمز لها باختصار(TIMSS )

نوعية  تطويرو  تحسينالعمل على و  يةفلسطين المدارس فيالواقع  لدراسة تستدعي الوقوف عليها

نتائج الاختبارات وأشارت  (.2014التعليم وتصحيح المسار للعملية التعليمية التعلمية )عفونة،

، 2003الصادرة عام  الدولية للرياضيات والعلوم لطلبة الصفوف الرابع والثامن الأساسي

 ابقةرت نتائج دراسة عفونة السة بشكل ملحوظ، وأظهإلى تدني مستوى تحصيل الطلب 2007
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ن، وإلى يجماع تربوي على تدني تحصيل الطلبة في الامتحانات الدولية في مدارس فلسطإإلى 

 . جتمعأن قضية التعليم قضية مجتمعية يشارك فيها جميع فئات الم

هذه  لا أنإ وتوفر الميزانيات، رغم الجهود الكبيرة المبذولة لتحسين أداء المدارس ومخرجاتها

 رضا عن مستوى العدم بالإضافة إلى ما زالت فردية مبعثرة غير مخططة وممنهجة،  الجهود

يمان والثقة بالقيادات لتأدية رسالتهم كما ينبغي، فمبادارت أداء المدارس وخريجيها، وضعف الإ

مدير وانتقال الفردية في قيادة النها تعتمد على لأ ؛زالت متفاوتة ومتذبذبة ما والتحسين التطوير

التعليم  مليةع لتحقيق الجودة فيتكامل الجهود، ت ، بالتالي لامينهذه النزعة الفردية إلى المعل

داخلي والتعلم هناك حاجة ملحة للعمل الجماعي في المدارس يضمن مشاركة المجتمع ال

  (.2021،ريماوي والمجتمع المحلي )

حيث  جديد منذ بداية شهر شباط المنصرم، في فلسطين أمام تحدٍ  تقف وزارة التربية والتعليم

عدم  بسبب ؛خاض المعلمون في المدارس الحكومية إضراباً نقابياً مطالبين بحقوقهم المشروعة

على الراتب  %15بما تم التوقيع عليه العام المنصرم بزيادة الحكومة واتحاد المعلمين  لتزاما

بالإضافة عام كامل،  منذمن الراتب  %80ن يتقاضون يالمعلمن إحيث  ،ودفع الراتب كاملاً 

على  ن ونصفاوقد مضى شهر  ،نقابة منتخبة ديمقراطياً و  مهنية التعليمبإلى مطالبتهم 

أعوام دراسية لم تتم كما يجب،  ةضراب وعامين من الكورونا، أربععامين من الإضراب، الإ

يرها ث يكون تأثما مستقبل الطلبة؟ وما يترتب على هذا الغياب عن المدارس من أضرار حي

لذين ابعض مديري المدارس مع معلميهم ، في هذه المحنة تضامن وأضرب على المدى البعيد

حضور من تسجيل الضراب، وآخرين أغلقوا أبواب المدارس في وجوه معلميهم لمنعهم علنوا الإأ 
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دت الوزارة المعلمين المضربين والمديرين بعمليات فصل جماعية، مما بما أنهم مضربين، وهدَّ 

. لذلك رينمباشالاتجاه القادة المباشرين وغير  لتزام المعلميناعدم تسبب في فقدان الثقة و 

التعليمية، ومدى  ئاتالمحور التالي أهمية القيادة الأخلاقية في تحسين البيستتناول الباحثة في 

 ارتباطها بالعدالة والثقة والالتزام التنظيمي.

 

 التربوية المؤسسات فيالقيادة الأخلاقية  أهمية :الثاني المحور

ناءً على ؟ بلأخلاقية في المؤسسات التربويةالسؤال الذي يُطرح الآن، ما أثر ممارسة القيادة ا

والأبحاث التي فحصت أثر ممارسة القيادة الأخلاقية هذا السؤال أجريت العديد من الدراسات 

زام ومدى ارتباطها بالعدالة والثقة والالت على البيئات التعليمية في المؤسسسات التربوية،

الدراسات المتعلقة بأثر ممارسة القيادة  هذه لبعض التنظيمي. في هذا الفصل تم الرجوع

جود علاقة إلى و هذه الدراسات  وقد أشارت، الأخلاقية في تحسين وتطوير المؤسسات التربوية

دي في التي تؤ  القيادة الأخلاقية وصحة البيئة التعليمية ممارسةإيجابية قوية ومهمة بين 

ى وأوصت هذه الدراسات بالحرص عل، المرجوةالمحصلة لتحقيق الأهداف التعليمية التعلمية 

ممارسة القيادة الأخلاقية بكل أبعادها، والعمل على حث المرؤوسين على ممارسة السلوكيات 

  وييما يلي عرض لهذه الدراسات.خلاقية، الأالأخلاقية والإبتعاد عن السلوكيات غير 
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 التعليمية والبيئة الأخلاقية القيادة

 & Ozgenel & Aksu, 2020; Eranil)  إيرانيل وأوزبيلينو  ،أوزجينيل وأكسو كل من أشار

Ozbilen, 2017)  القيادة الأخلاقية والصحة  سلوك بين قوية مهمة علاقة إيجابيةإلى وجود

 مع زيادة سلوكيات القيادة الأخلاقية لمديري المدارس تزداد الصحة التنظيميةأنه التنظيمية، و 

، هذا وأضاف  (Ozgenel & Aksu, 2020; Eranil & Ozbilen, 2017) للمدرسة بشكل إيجابي

كقائد لأهداف مدرسته،  مديرال مشاركةأن  (Ozgenel & Aksu, 2020)أوزجينيل وأكسو 

قيق لحل المشكلات وتح مستعدةمع المجتمع المدرسي بأكمله، ستظهر مدرسة صحية  ،أخلاقي

 كبيرة في تحقيق الأهدافأن الصحة التنظيمية لها أهمية بيمكن القول وعليه  .الأهداف

إنهم ف المؤسسات التربويةالأخلاقية في إدارة  بالمبادئمديرو المدارس  يلتزموعندما ، للمدرسة

 .يصبحون نماذج مثالية للمعلمين ويكسبون ثقتهم ويمهدون الأرضية لمناخ مدرسي صحي

 وتوركوغلو وبارلير كانسور دراسةجانب  إلى ،(2015) منصور دراسةمنها  دراسات عدة أكدت

(Cansor,Parlar&Türköğlu,2021) علاقة بين سيادة القيم الأخلاقية وفعالية  وجود على

 والعدل محالتسا منها بالمدرسة العمل تحكم التي القيم من مجموعة هنالك وأنالمناخ التنظيمي، 

لى التركيز ع بضرورة الدراستان وأوصت كماوالحكمة والإنصاف ومراعاة الآخرين،  والصدق

 للقادة ةتدريبي عمل ورشات بإعداد والاهتمامممارسة القيادة الأخلاقية في المنظمة التعليمية، 

 . الإدارة أخلاقيات ودعم الأخلاقية القيادة ممارسة على للتدرب

مديري الإدارات التعليمية بالحرص على ممارسة القيادة أيضاً ( 2020أوصت دراسة غنيم ) 

أبعادها، والعمل على تشجيع المرؤوسين على ممارسة السلوكيات الأخلاقية،  الأخلاقية بكل
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معايير موضوعية محددة  جودوالابتعاد عن ممارسة السلوكيات غير الأخلاقية، مع ضرورة و 

لاختيار القيادات التعليمية، وذلك على المستويات الإدارية كافة، بحيث يكون المكون الأخلاقي 

نب العمل على توفير دليل إجرائي يوضح ممارسات القيادة الأخلاقية لنشر أساساً فيها، إلى جا

 ثقافتها بين المديرين. 

( إلى مدى توفر ممارسة القيادة 2019وليس بعيداً عما سبق، أشارت دراسة السبيعي )

ثقة في ، وأظهرت النتائج أن الظيمي في المؤسسات التربويةالأخلاقية في ممارسة الصمت التن

دم ع للصمت، وأن الصمت التنظيمي غالباً يؤدي إلى أثرت سلباً على ممارسة الموظفين القائد

مشاركة الأفراد في القرارات وبالتالي تتفرَّد القيادة بذلك، وأوصت الدراسة وزارة التربية والتعليم 

 ي. مباتخاذ عدة إجراءات لتعزيز القيادة الأخلاقية وبالتالي التقليل من ممارسة الصمت التنظي

 

 ميالتنظي والالتزام التنظيمية والثقة التنظيمية بالعدالة وارتباطها الأخلاقية القيادة

بعد أن تبين لنا من الدارسات السابقة دور القيادة الأخلاقية والمناخ الأخلاقي في تحسين البيئة 

ى أهمية بعض الدراسات التي تشير إل هنا ستعرض نالتربوية وتطويرها للمؤسسة التربوية، 

 ,Akar)كار ع القيادة الأخلاقية في تحقيق العدالة والثقة والالتزام التنظيمي، وقد أشارت دراسة

 & Cansor, Parlar)(، ودراسة كانسور وبارلير وتوركوغلو 2020، ودراسة آل كردم )(2018

Türköğlu, 2021) الأخلاقي يمكن أن تلعب دوراً مهماً في أن القيادة الأخلاقية والمناخ  إلى

 (Akar, 2018) ضمان الرضا الوظيفي، وأن هنالك علاقة إيجابية بينهما. هذا وأضاف عكار

مين ن في المدارس تزيد من تصورات المعلو سلوكيات القيادة الأخلاقية التي يبديها المدير  بأن
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دوافعهم  التاليب يمية للمعلمين، وتزيدحول العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي والثقة التنظ

ورضاهم الوظيفي، بينما تنخفض سلوكيات السخرية التنظيمية وتصورات السخرية، وترتبط 

اسة آل كردم ، يُذكر أن در القيادة الأخلاقية ارتباطاً وثيقاً بالثقة التنظيمية والعدالة التنظيمية

بط قة إيجابية للقيادة الأخلاقية ترتعلا( قد هدفت لإظهار صحة الفرض القائل بوجود 2020)

 ارتباطاً وثيقاً بالالتزام الوجداني والرضا الوظيفي والفعالية المدرسية.

أن المعلمين  (Cansor, Parlar & Türköğlu, 2021)دراسة كانسور وبارلير وتوركوغلو  وأضافت

يصبحون أكثر نشاطاً وتصميماً في تعليم طلابهم كلما زاد رضاهم الوظيفي في المناخ 

الأخلاقي، وهذا يؤكد بأن القيادة الأخلاقية والمناخ الأخلاقي من العوامل الحاسمة التي تعزز 

ظهرت أ ويُلاحظُ مما سبق أن معظم الدراسات التي تم التطرق إليها. المدارس كمؤسسات تربوية

أن ثمة علاقة إيجابية بين القيادة الأخلاقية والرضا الوظيفي وصحة البيئة التنظيمية، كما 

دعت إلى ممارسة هذا النوع من القيادة في المؤسسات التربوية، وإلى عمل برامج وورشات 

ة، لذا يتدريبية فعالة للقادة على مهارات القيادة الأخلاقية، نظرًا لأهميتها في المؤسسات التربو 

 للدراسة ثلستتعرض الباحثة إلى مصادر الأخلاق في القيادة التربوية وذلك ضمن المحور الثا

 .ييما يلي
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 الأخلاقية القيادة: مصادر الأخلاق في الثالث المحور

  :يكتسب القائد التربوي مبادئه وقيمه الأخلاقية من مصادر متعددة، منها

والرئيس للأخلاق، لا وبل هو من أهم المصادر  المصدر الديني: وهو المصدر الأساسي -1

الأخلاقية الذي يحث على المبادئ والقيم الأخلاقية والإنسانية التي تنظم أعمال البشر 

 والعلاقات والتعامل بينهم.

المصدر الاجتماعي: في كل مجتمع عادات وتقاليد ومعايير أخلاقية خاصة به وبثقافته  -2

عريف محدد أو موحد للأخلاقيات تتفق عليه المجتمعات السائدة، ومن الصعب إيجاد ت

كافة، وذلك لأن مفهوم الأخلاق مرتبط بالبيئة الاجتماعية، فما تراه بعض المجتمعات 

أخلاقياً قد يراه البعض الآخر غير أخلاقي. ونستخلص من ذلك بأن البيئة الاجتماعية 

ليد وأخلاق من خلال تأثره بعادات وتقاتلعب دوراً كبيراً في تحديد أخلاقيات القائد التربوي 

 مجتمعه. 

المصدر الفكري والفلسفي: لكل فردٍ من أفراد المجتمع منظومة فكرية وفلسفية خاصة  -3

بشخصيته، وكذلك القائد التربوي لديه منظومة فكرية وفلسفية قد توجه سلوكه الأخلاقي 

ى ة بفكرٍ متطرفٍ مما يؤدي إلأكثر من مصادر الأخلاق، وبهذا قد تتأثر القيادة التربوي

 انحرافات خطيرة في العملية التربوية.

المصدر الإداري والتنظيمي: أي الإجراءات الإدارية والقوانين واللوائح التي تحدد معايير  -4

القياد التربوية الأخلاقية في المؤسسة التربوية والتي من واجب القائد الأخلاقي الالتزام 
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ها يذ المهام المختلفة، وتمريرها إلى المرؤوسين لتطبيقها والالتزام ببها وتطبيقها عند تنف

 أيضاً.

المصدر الاقتصادي: أي الظروف الاقتصادية للقائد التربوي الأخلاقي، الذي يعيش في  -5

ظروف اقتصادية جيدة من المتوقع أن يكون ملتزماً بأسس وقواعد المهنة، بينما القائد 

ية صعبة قد يؤثر وضعه هذا على أخلاقياته، فتصطبغ الذي يعيش في ظروف اقتصاد

 (.2019ادية على حساب الجوانب الأخلاقية )الفقيه،سلوكياته بطابع الم

سبق أن أخلاقيات القائد التربوي تتأثر بعدة عومل، وهذه العوامل أو المصادر توجه  يظهر مما

ادي، اري والتنظيمي والاقتصسلوك القائد التربوي ومنها: الديني والاجتماعي والفكري والإد

وجميعها تؤثر في شخصية أي قائد تربوي، وبالتالي يتأثر نمط القيادة الذي يمارسه بتأثير هذه 

 المصادر على شخصيته كما ذُكر سابقاً.

 

 المحور الرابع: القيادة الأخلاقية والثقافة المجتمعية

ير على بشـــــــــكل كب غير مؤثرةتفترض الدراســـــــــات الموجودة بأن الثقافة المجتمعية أو الوطنية 

لنســبية مناســباً اســتناداً إلى ا غير العرض الســلوكي للقيادة الأخلاقية، وقد يكون هذا الافتراض

 تاتم قبول النظرة النســــــبية للأخلاق باعتبارها الفلســــــفة الأســــــاســــــية للمجتمع حيثالأخلاقية، 

، وذلك بســــــــــبب التنوع الثقافي الكبير الذي شــــــــــهده العالم في القرنين التاســــــــــع عشــــــــــر ةيثالحد

والعشــــــــــــــرين، وبنــاءً على ذلــك فــإن الأخلاق والمعــايير الأخلاقيــة مرتبطــة بــالإطــار الأخلاقي 

( بياناً إلى لجنة الأمم المتحدة 1947لمجتمع ، وأصدرت الجمعية الأنثروبولوجية الأمريكية )ل
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ن، وهو عبارة عن نموذج للنســــــــــــــبية الأخلاقية، واســــــــــــــتناداً إليه فإن المعايير لحقوق الإنســــــــــــــا

الأخلاقية والقيم مرتبطة بالثقافة التي تســــــــــتمد منها، لذا فإن أي افتراض ينبثق من المعتقدات 

نتقص من قــابليــة تطبيقــه على البشــــــــــــــر ككــل أو القواعــد الأخلاقيــة لثقــافــة واحــدة يجــب أن يُ 

Wang,Chiang,Chou&Cheng,2017)). 

للقيادة الأخلاقية على كيفية تصرف في تعريفهم ( 2005براون وآخرين ) تجدر الإشارة لتركيز

القادة الأخلاقيين، وإلى أن المظاهر السلوكية للقيادة الأخلاقية يجب أن تخضع لسياقاتها 

سلوك فإن إظهار القادة للسلوك المعياري وترويجهم لل بية الأخلاقية،الثقايية، وفقاً للنظرة النس

 الثقايية. هذا وتفترض الدراسات الحديثة أن تعريفملائم يجب أن يتفاوت بين السياقات ال

تلفة خالقيادة الأخلاقية يجب أن يكون عالمياً، ولكن تم التعليق على مظاهرها السلوكية الم

أصل  وبناءً على ذلك فإن القيادة الأخلاقية مفهوم  متالثقايية،  بأنها قد تختلف عبر المجتمعات

، حيث تعدُّ المبادئ الأخلاقية للسلوك مؤشراً ((Wang,Chiang,Chou&Cheng,2017ثقايياً 

يمكن من خلاله الحكم على أخلاقيات الفرد في المنظمات المختلفة، وأن المبادئ الأخلاقية 

العادات الثقايية، والظروف و  لأهدافا أيضاً تختلف بين الناس والمؤسسات باختلاف

الاجتماعية والاقتصادية التي يعيشها الفرد بالإضافة للمعتقدات والديانات ، وبالتالي فإن 

الأخلاق ضمن المؤسسة ترتبط بما يحيط بها من متغيرات تؤثر في سلوك الفرد داخل وخارج 

ت التي تحول دون تبني ولكن هناك بعض المعيقا  (.2019المؤسسة )العتيبي وأبو زيتون 

المؤسسة لنمط القيادة الأخلاقية، وفي المحور الخامس سوف نتطلع على هذه المعيقات أو 

 التحديات.
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 المحور الخامس: تحديات تبني القيادة الأخلاقية في البيئات التعليمية.

وانين وسياسات قيتمثل أحد تحديات تبني القيادة الأخلاقية في المؤسسة التعليمية في عدم وجود 

أخلاقية مكتوبة وواضحة، وهذا يؤدي إلى عدم اتباع المعايير الأخلاقية الخاصة بالمهنة وعدم 

القدرة على الالتزام بها، وبالتالي غياب القيادة الأخلاقية فيها، وقصور المقدرة عن تحقيق 

سبب فقدان ارها؛ بالأهداف التربوية المرجوة، والذي قد يكون سبباً في فشل المؤسسة، أو انهي

الثقة بالقائد وضعف معنويات الموظفين، وهذا يبين لنا أهمية ممارسة القيادة الأخلاقية، ودور 

الأخلاق  في تعزيز ثقة المرؤوسين بالقائد، وزيادة إيمانهم به، حيث إن الموظف يتعامل كما 

 يتم معاملته من قبل إدارة المؤسسة .

 دة عوامل منها: ويتأثر السلوك الأخلاقي للشخص بع

 العائلة: للعائلة تأثير على تحديد السلوك الأخلاقي للفرد من خلال ما تحمله من قيم دينية. -

سياسات بالل المباشر عنه، أو بسلوك المسؤو المؤسسة: يتأثر السلوك الأخلاقي للفرد  -

 .تبعة في المؤسسةوالقوانين الم

د متنوعة، فيها تشريعات وقوانين تساعالبيئة: تعمل المؤسسات ضمن بيئات اجتماعية  -

ايير فاظ عليها ضمن المعالمسؤولين على متابعة سلوكيات الموظفين في المؤسسة والح

 (.2019أبو زيتون، و المقبولة )العتيبي 

غيرات  ر بما يحيط بالموظفين من متالمبادئ الأخلاقية داخل المؤسسة تتأث بذلك يظهر جلياً أن 

د أن هذه المبادئ تختلف باختلاف العادات والتقاليو تؤثر في سلوكهم داخل المؤسسة وخارجها، 

 ث تعدُّ حيوالثقافات والديانات والظروف الاجتماعية والاقتصادية التي يعيشها الشخص، 
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ات الشخص داخل يالمبادئ الأخلاقية المؤشر الذي يمكن من خلاله الحكم على أخلاق

 المؤسسة.

التوجهات و القيادة الأخلاقية  متصل، يبدو أن هناك نوع من التناعم والانسجام بين وفي سياق

الفكرية التربوية الحديثة في علم النفس وعلم الاجتماع وعلم الإدارة والاتصال، ولكن قد تواجه 

 بعض التحديات في تطبيقها على أرض الواقع، والسبب في ذلك يتمثل في المعوقات التالية

 :(2019أبو زيتون، و بي حسب )العتي

عه في وصفاته التي تحدد الأسلوب الذي سيتب ومهاراته أولًا، شخصية القائد: لكل قائد قدراته

العلاقات  عن القائد الذي يؤمن بأهمية في قيادته قيادة المؤسسة، فالقائد المعزول والحذر يختلف

 الإنسانية. 

تصرفاتهم و  صفاتهم في مختلفون ثانياً، الفروق الفردية للموظفين، لكل قائد أتباع، وهؤلاء الأتباع 

وأفكارهم ومعتقداتهم وميولهم وثقافاتهم، وعلى القائد أن يتبع الأسلوب القيادي المناسب الذي 

 .والتقليل منها بين المرؤوسين ،ق الفرديةيمكنه من التعامل مع هذه الفرو 

حجم المؤسسة، يؤثر حجم المؤسسة على نمط القيادة المتبع فيها، فالتعامل مع المؤسسات  ثالثاً:

 الكبيرة المتشعبة أصعب من التعامل مع المؤسسات الصغرة قليلة الأعداد. 

رابعاً: المجتمع الخارجي، تفرض عادات وتقاليد وثقافة المجتمع المحيط سلطتها على القائد 

 ناسب الذي يراعي السلوكيات المقبولة والسلوكيات غير المقبولة ومستوى ليتخذ النمط القيادي الم

 المعيشة في المجتمع المحيط. 
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خامساً: طبيعة العمل، تختلف أنماط الإدارات في تحقيق الأهداف، فهناك إدارات تفوض العمل 

وتهتم بتحقيق الأهداف بأقل جهد وأسرع وقت بعيداً عن الروتين والضغط في العمل، في 

المقابل هناك إدارات تمارس التسلط والروتين وتُمركز السلطة بيد الإدارة العليا، وهذا يتطلب 

ائد اختيار النمط المناسب من القيادة الذي يتوافق مع طبيعة العمل سعياً وراء تحقيق من الق

 (.2019أبو زيتون، و ) العتيبي الأهداف المنشودة 

يمكن حصر المعوقات التي تحدُّ من تبني القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية في إذن 

قيادة لمشكلات التي تتعلق بالعمل ضمن الثلاثة محاور رئيسية، هي: المحور الأول يتمثل في ا

الأخلاقية عند مديري المدارس وما يترتب عليها من تغيرات جسمية ونفسية وانفعالية، ومنها 

ضغط العمل الكبير الذي يتعرض له المدير، والمتطلبات المهنية والاجتماعية التي تكون أكبر 

من تدنٍ في الأداء واعتلال في صحة من قدرته على التعامل والتأقلم معها، وما ينتج عنه 

الفرد، بسبب زيادة حجم المهام الموكلة للمدير والتي لا يستطيع إتمامها في الوقت المحدد، أو 

لأن هذه المهام تتطلب مهارات عالية المستوى، والتي لا يمتلكها المدير، أو لأن متطلبات 

 ضغط العمل الذي يسبب تعارضالعمل تتعارض مع المتطلبات الشخصية للمدير، هذا وإنَّ 

الدور وغموضه ناتج عن فقدان المدير للتغذية الراجعة أو تمركزها حول الأخطاء والسلبيات 

دون ذكر الإيجابيات، ويرجع السبب في ذلك إلى نقص المعلومات عن دور المدير في العمل، 

والتوتر وانخفاض  جدوى وبالتالي يتسبب ذلك في فقدان الثقة بالنفس والاكتئاب والشعور بعدم ال

 . (2019أبو زيتون، و  ) العتيبي الدافعية والرغبة في ترك العمل
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المحور الثاني يتمثل في المشكلات الاجتماعية التي يتعرض لها المدير في البيئة الاجتماعية 

المحيطة، والتي تشمل العادات والتقاليد والقيم والاتجاهات التي تحكم سلوكيات وتصرفات 

في المجتمع، وبالتالي ينشأ ضغط اجتماعي يمارسه أفراد المجتمع من الزملاء والأصدقاء  الأفراد

والأقارب وأولياء أمور الطلبة على مدير المدرسة، وبالتالي يكون التأثير على معتقداته ما 

يحمله على تبني مناهجهم والوقوف إلى جانبهم وتوفير احتياجاتهم وتحقيق أهدافهم، ونتيجة 

ضغط الاجتماعي يجد المدير نفسه أمام التزامات عائلية وعلاقات صداقة تجبره على لهذا ال

 . (2019أبو زيتون، و ) العتيبي  ممارسة الواسطة لخدمة أفراد عائلته وأقربائه ومعارفه

قات تويتعلق ب المحور الثالث بالإدارة المدرسية، حيث تعدُّ الإدارة عملية تربوية  طبرتمعوِّ

اجتماعية إنسانية تهتم بالأفراد وتعمل على تقوية شخصيتهم وتغرس فيهم القيم الإنسانية 

والاجتماعية المقبولة، ولكي يستطيع المدير القيام بالوظائف المطلوبة منه يجب أن يكون لديه 

ن تحقيق الأهداف المرجوة، وعليه أن يعمل من أجل شبكة علاقات اجتماعية إيجابية تمكنه م

تحقيق التعاون بين أعضاء المؤسسة، لكي يصوغوا معاً أهداف مشتركة قابلة للتحقيق وواضحة، 

تصين بالرغم من اعتماد مديري المدارس على المخو  .وتكون بمثابة تحدي لهم لتطبيقها وتحقيقها

رات إلا أنه من الضروري امتلاك المدير لبعض المهاوالفنيين لمساعدتهم في القيام بواجباتهم، 

الضرورية التي تساعده في تحمل المسؤوليات المتعلقة بعمله في القيادي التربوية، وأيضاً من 

ة بين الإدارة عدم وجود الثق، الصعوبات التي تواجه الإدارة التربوية في تحقيق القيادة الأخلاقية

اع المدرسة، ن إزاء أوضتي يبديها المعلميواللامبالاة ال المعلمين،واختلاف سلوكيات  والمعلمين،

 إضافة لما سبق، فإن ومجاملة مدير المدرسة لبعض المعلمين من أجل سير العمل المدرسي.
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ذا هغياب القيادة في المدارس يعد سبباً في فشلها وعدم تحقيق أهدافها، وقد يسبب انهيارها، ل

خلاقيين، لأن نجاح القادة يعتمد على مدى التزامهم الأخلاقي في ظهرت الحاجة إلى القادة الأ

 .  (  2019أبو زيتون، و ) العتيبي تحقيق أهداف المدرسة 

 

 وموقع الدراسة الحالية منهاالدراسات السابقة  خلاصة

وتحقيق  إلى أهمية التربية في بناء المجتمعاتيشير استعراض الأدبيات التي تناولتها الدراسة  

ي فلسطين واقع النظام التربوي ف كما وتستطلع الدراسةبها ترتقي الشعوب وتتقدم، فقوة الدول، 

ية قات حرجة يقف أمام أزمة ثنائو نه يمر بأإل خاص وفي الوطن العربي بشكل عام، حيث بشك

ى تلبية عدم قدرته عل، إلى جانب ادة التربويةالقيفي أزمة الاتجاه، أزمة في عملية التعليم، و 

احتياجات الطلبة المتغيرة وفق التطورات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية المتسارعة، 

 .   (2021عود،الس) إجراء التغييرات المطلوبة في جميع المجالات ومنها القيادة التربوية ضرورةو 

، فالقيادة يميةالتعل والبيئةالقيادة الأخلاقية  إيجابية بينوجود علاقة كشفت الدراسات السابقة 

ى بها الأخلاقية التي يتحلالأخلاقية والقيادة الفعّالة لا تنفصلان، حيث أن القيم والمبادئ 

خرين ضافة إلى احترامه للآكالصدق والنزاهة والعدالة والانصاف والشفايية، بالإ القائد،

جعل تكل هذه السمات ، دهمواتخاذ القرارات، وتقديره لجهو ومشاركتهم في عملية التخطيط 

ويحثهم ، بشكل ايجابي انتمائهم والتزامهم التنظيمي ويؤثر على، موضع ثقة العاملين القائد

على العمل ضمن فريق لتحقيق الأهداف التربوية المرجوة، وعند التعمق في قراءة الدراسات 

ن أستمد منها القائد قيمه ومبادئه الأخلاقية، وتبين السابقة ظهرت المصادر الأخلاقية التي ي
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للثقافة المجتمعية أثر على القيادة الأخلاقية، وتشمل العادات والتقاليد والديانات والثقافات، وأن 

الي، واتباعه شهدها العصر الحي تيالقائد الأخلاقي يتميز باحترامه وتقبله لهذه الاختلافات ال

يادة وبعد أن أظهرت الدراسات السابقة أهمية الق .هذا التنوع والتطورلاساليب قيادة تتناسب مع 

الأخلاقية في توفير أجواء عمل مريحة ومنتجة، لا بد لنا من الوقوف عند أهم الميعقات التي 

 المؤسسات التربوية ومنها، غياب القوانين السياسيات تحد من تبني نمط القيادة الأخلاقية في

الواضحة، والتي تتسبب في فقدان الثقة بين الإدارة والمرؤوسين وبالتالي الأخلاقية المكتوبة و 

 .ضعف معنويات المرؤوسين، وقد تكون السبب في فشل وانهيار المؤسسة أو المنظمة

هجية نوقد استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في تحديد مشكلة الدراسة، واعتماد الم

الدراسة، وتطوير أداة الدراسة، وإجراء المقارنات بين الدراسات  والتصميم الأكثر ملاءمة لهذة

وبين نتائج الدراسة الحالية والدراسات السابقة، وفي تفسير نتائج الدراسة. في حين  ،السابقة

تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة كونها دراسة استكشايية لواقع القيادة التربوية في 

قية في المدارس الفلسطينية، وفي إظهار دور القادة الأخلاقيين في تطوير ضوء القيادة الأخلا

بوي وكون الباحثة مديرة مدرسة ومطلعة على الواقع التر  التعليم المدرسي في البيئات التعليمية.

، وهنا افي مدرسته لها لتطوير التعليم المدرسيفي الوطن ولها رؤية تربوية تطمح من خلا

ة إجراء هذه الدراسة بصفتها _على حد علم الباحثة_ الأولى في نوعها التي أرتات الباحثة أهمي

واقع القيادة التربوية الفلسطينية في منطقة رام الله في ضوء القيادة الأخلاقية  ستكشف عن

ودور القادة الأخلاقيين في تطوير التعليم المدرسي في بيئاتهم التعليمية، وكون هذه الدراسة 

 القيادة الأخلاقية في منطقة رام الله. بدب التربوي المتعلق تملأ ثغرة في الأ
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راسة سياق الدل اً ، وتحديدلدراسة وتصميمهالمنهجية ا اً الفصل التالي توضيحيتضمن  

يق الباحثة بتطويرها للإجابة عن أسئلة الدراسة وتحق قامتالبحث التي  اة وأد، والمشاركين فيها

 لاستراتيجية اً اول الفصل وصفتن، كما يوالآليات التي اتبعت لفحص صدقها وثباتها أهدافها

 .عتبارات الأخلاقية التي تم الالتزام بها خلال الدراسة، وأخيراً الاتحليل البيانات
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 الفصل الثالث: منهجية الدراسة وإجراءاتها

 مقدمة

واقع القيادة التربوية في ضوء القيادة الأخلاقية ودور القادة  كشافستالدراسة إلى اهذه  هدفت

 ،الأخلاقيين في تحســــــــــــين التعليم المدرســــــــــــي في البيئات التعليمية في المدارس الفلســــــــــــطينية

ـــــادة الأخلاقيين في تطوير التعليم مـــــدىتعرف على لاو  ـــــة، ودور الق ـــــادة الأخلاقي  توفر القي

 لتالية:ا الرئيسة جابة عن الأسئلة الثلاثةالدراسة للإ، ولتحقيق هذه الأهداف سعت المدرسي

 القيادة الأخلاقية؟واقع القيادة المدرسية الفلسطينية في ضوء ما  -1

 ما دور القادة الاخلاقيين في تطوير التعليم المدرسي في بيئاتهم المدرسية؟ -2

ختلاف مســــــــتوى القيادة الأخلاقية في المدارس الفلســــــــطينية وفقاً للجهة اما مدى تشــــــــابه/ -3

 ؟وكالة الغوث(  -القطاع الخاص  –المشرفة )وزارة التربية والتعليم 

، تصـميم الدراسـة وإجراءاتها، بما فيها منهجية الدراسـةل اً يتوضـيح اً صـفو يقدم هذا الفصـل      

البيانات بالإضــــــــافة إلى إجراءات التحقق من والمشــــــــاركين فيها، والأدوات المســــــــتخدمة لجمع 

تحليل البيانات والاعتبارات الأخلاقية ذات بالإضـــــــــــــــافة لإجراءات  صـــــــــــــــدق وثبات الأدوات

 العلاقة.

 

 البحث وتصميم الدراسة منهجية

ها، ي تحليلي انســجاماً مع مشــكلة الدراســة وأســئلتتعتمد الدراســة المنهج الكيفي بتصــميم وصــف

من  عد الأكثر ملائمة في هذا النوعتصـــــف المشـــــكلة وصـــــفاً دقيقاً، و ت حيثولتحقيق أهدافها، 
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 semi-structureشـــــــــــــبه منظمة مقابلة من خلال تطوير  ،((Creswell,2017الدراســـــــــــــات 

interviews) )باســـتخدام التحليل الموضـــوعي  يتم تحليلهاThematic Analysis) للتعمق )

مدى ممارســــــــــــــة مديري المدارس الفلســــــــــــــطينية للقيادة الأخلاقية وأهميتها في  أكثر في تحديد

تطوير التعليم المدرســـــــي الفلســـــــطيني، والعمل على فســـــــح المجال أمام المديرين لإبداء آرائهم 

م ة التي تفســــح المجال لهنظمالم شــــبه والاســــتفادة من خبراتهم من خلال الإجابة عن الأســــئلة

 عبير.بالتعمق بشكل أكبر في الت
 

 افيه والمشاركين الدراسة سياق

الدراســـة من جميع مديري ومديرات المدارس الحكومية والخاصـــة ووكالة الغوث  ســـياقكون يت 

رين مديراً عشــــــــــ من تألفت عينة متيســــــــــرةاختارت  وكانت الباحثة قد ،في منطقة رام الله والبيرة

ة التربية وزار تابعة لمنطقة رام الله والبيرة موزعين على مدارس  فيس متنوعة ار مد ومديرةً من

قطاع لل ون هم يتبعخمسة منوتفصيلًا في عددهم فإنَّ والتعليم ووكالة الغوث والقطاع الخاص، 

ييما يلي وصــــــف  .(و) وكالة الغوثلوخمســــــة  )ح( لمدارس الحكوميةلوعشــــــرة  ،)خ( الخاص

  .(وكالةوقطاع خاص و  حكومي) لسياق المشاركين وفق الجهة المشرفة

 عســــبذكور، و  ثلاث ممنهأشــــخاص،  عشــــرةمن مديري المدارس الحكومية تشــــكلت العينة من 

ســــــــنوات،  5أقل من  خبرتهم اثنان منهم ،الإدارية كالتالي خبرتهمســــــــنوات عدد أناث، وكانت 

بخصوص أما سـنوات،  10أكثر من  خرون الخمسـة الآسـنوات، و  10-5ما بين  وثلاث منهم

ن يلباقا الســــــــــــــتةمنهم حاصــــــــــــــلين على درجة الماجســــــــــــــتير في التربية، و  أربع  فالدرجة العلمية 

أدب  موالآخرون منهمنهم لغة عربية،  اثنان ،حاصـــلين على بكالوريوس بتخصـــصـــات مختلفة
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كان هناك تنوع في جنس ومرحلة أيضـــــــــــــــاً  .انجليزي ورياضــــــــــــــيات وجغراييا وتربية ابتدائية

 ،مدارس ذكور وبنات ومختلطة وما بين أســاســية دنيا وأســاســية عليا وثانويةما بين  ،المدرســة

، والمدير (1ح)المدير الأول حكومي ف، اً كل مدير رمز وتســــــهيلًا لعملية البحث أعطت الباحثة 

 ... وهكذا.(2ح)حكومي الالثاني 

تشــكلت العينة من مديري مدارس القطاع الخاص من خمســة أشــخاص، ثلاثة منهم أناث ييما 

واثنان ذكور، ثلاث منهم حاصــلين على درجة الماجســتير في التربية، وواحد منهم دكتوراة في 

حاصـــــــــلة على درجة البكالوريوس في أســـــــــاليب تدريس اللغة الإنجليزية،  والأخيرةعلم النفس، 

أكثر  والأخيرينســــــــنوات،  10-5رة أقل من خمس ســــــــنوات وواحدة بين اثنان منهم لديهما خب

ســــــــــــــنوات، وجميعهــا مــدارس مختلطــة ولكنهــا تختلف في أعلى مرحلــة، مــدرســــــــــــــتــان  10من 

 كالتالي، المدير الأول قطاع اً كل مدير منهم رمز  أعُطيأســاســيتان وثلاث مدارس ثانوية، وقد 

 (... وهكذا.2( والثاني )خ1خاص )خ

راء ، قبل إجمن خمسة أشخاصمديري مدارس وكالة الغوث الدولية لت العينة من تشكوأخيراً 

 ووقعه ،ل مهمّة من كلية التربية في جامعة بيرزيتهيكتاب تسأخذت الباحثة المقابلات معهم 

التعليم  مديرتواصل أريحا، حيث -مدير التعليم في مدارس وكالة الغوث الدولية منطقة القدس

كانوا و  ،المقابلات أجرت معهمالباحثة عبر الإيميل، ثم اختارتهم مع مديري المدارس الذين 

 واثنانسنوات،  5، سنوات خبرتهم الإدارية كالتالي واحد أقل من اثنين مديرات ومديرين ثلاث

حاصلين  منهم اثنانفالدرجة العلمية أما سنوات،  10أكثر من  واثنانسنوات،  10-5ما بين 

واحد منهم و  بكالوريوس لغة عربية وتربية ابتدائية، على درجة الماجســـــــــــتير في التربية، واثنان
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وتتشــــــابه هذه المدارس كونها أســــــاســــــية عليا حاصــــــل على درجة الدبلوم في اللغة الإنجليزية، 

 اً رمز مثل ما ســــبق، أعطت الباحثة و  ومنها مدرســــتا ذكور، ومدرســــتا أناث، ومدرســــة مختلطة،

... (2)والمــدير الثــاني لوكــالــة الغوث و ، (1)و المــدير الأول وكــالــة غوثفــير منهم، لكــل مــد

 وهكذا.

هم أسماء ورموز مستعارة للمحافظة على ئالحصول على الموافقات من المشاركين، وإعطابعد 

 وصفاً لخصائص المشاركين في الدراسة.التالي  (3.1الجدول )يظهر في السرية، 

 عهممين تم اختيارهم لإجراء المقابلات الذطينية خصائص مديري المدارس الفلس( 3.1الجدول )

 نوع المدرسة الجهة المشرفة الجنس التخصص الدرجة العلمية سنوات الخبرة المشارك

 بنات أساسية عليا حكومية أنثى   تربية   ماجستير 18          1المدير ح

 مختلطة ثانوية حكومية   ذكر   تربية   ماجستير   6           2المدير ح

 ذكور أساسية عليا حكومية أنثى   لغة عربية          بكالوريوس 18          3المدير ح

 ذكور ثانوية حكومية أنثى              لغة عربية          بكالوريوس 9           4المدير ح

 مختلطة ثانوية حكومية أنثى تربية   ماجستير 7           5المدير ح

 بنات ثانوية          حكومية أنثى أدب انجليزي          بكالوريوس       16          6المدير ح

 بنات ثانوية حكومية أنثى تربية ابتدائية             بكالويوس       14         7المدير ح

 ذكور ثانوية       حكومية ذكر تربية ماجستير 2          8المدير ح

 مختلطة ثانوية حكومية ذكر رياضيات بكالوريوس 1          9المدير ح

 مختلطة أساسية دنيا حكومية أنثى جغراييا بكالوريوس 21        10المدير ح
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 نوع المدرسة الجهة المشرفة الجنس التخصص الدرجة العلمية سنوات الخبرة المشارك

 مختلطة أساسية       قطاع خاص    أنثى تربية ماجستير 1       1المدير خ

 مختلطة ثانوية          قطاع خاص   ذكر تربية   ماجستير     22       2المدير خ

 مختلطة ثانوية           قطاع خاص  أنثى تربية    ماجستير 2        3المدير خ

 مختلطة ثانوية          قطاع خاص   ذكر        علم النفس         دكتوراة         13       4المدير خ

 أســـــــــاليب تدريس بكالوريوس 5       5المدير خ

       لغة انجليزية

 مختلطة أساسية          قطاع خاص   أنثى

 نوع المدرسة الجهة المشرفة الجنس التخصص الدرجة العلمية سنوات الخبرة المشارك

 بنات أساسية عليا       وكالة الغوث   أنثى      لغة عربية     بكالوريوس 10        1المدير و

 ذكور أساسية عليا      وكالة الغوث    ذكر       تربية ابتدائية   كالوريوسب   12        2المدير و

 مختلطة أساسية عليا       وكالة الغوث   أنثى        تربية ماجستير   3        3المدير و

 ذكور أساسية عليا        وكالة الغوث   ذكر        لغة انجليزية    دبلوم 10        4المدير و

 بنات أساسية عليا         وكالة الغوث  أنثى تربية ماجستير 22       5المدير و

 

 الدراسة اةأد

 semi-structuredللإجابة على أســــــــــــئلة الدراســــــــــــة تم تطوير مقابلة فردية شــــــــــــبه منظمة 

interview) ) بهدف اســــتكشــــاف واقع القيادة التربوية في ضــــوء القيادة الأخلاقية ودور القادة

ين ومحاولة المقارنة بين أنماط القيادة الأخلاقية بيين في تحســـــــــــــين البيئات التعليمية، الأخلاق

أي ر ثنا عشــر ســؤالًا، ركزت فيها الباحثة على إ أداة الدراســة شــملتالجهات الاشــرايية الثلاث. 

دى مو  لديهم، القيادة الأخلاقية حول مفهوم شــــــــــــــرايية الثلاثدارس من الجهات الإمديري الم
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فات التي يتحلى وأهم الصــ وأهميتها للمؤســســات التربوية، تمثلها في الواقع التربوي الفلســطيني،

ف ضافة إلى وصإ، ليم المدرسي والبيئات التعليميةفي تحسين التع ودورهبها القائد الأخلاقي، 

ربوية قف عائقاً أمام المؤســـــــــســـــــــات التت لتيا ، وأهم المعيقاتواقع القيادة التربوية الفلســـــــــطينية

يبين هــذه المقــابلــة  1الملحق رقم و  ،حول دون تبنيهــا هــذا النمط من القيــادةتالفلســــــــــــــطينيــة و 

  .بالتفصيل

 

 الدراسة اةصدق وثبات أد

من  تالباحثة نموذج المقابلة الموجه لمديري المدارس في منطقة رام الله والبيرة، وتحقق أعدت

   الأداة من خلال قياس ما يلي: صدق

تصــميم أداة الدراســة بحيث تتناســب مع عنوان وأهداف وأســئلة الدراســة، أي  :الصدق الظاهري 

ة الكشف عن واقع القيادة المدرسيوالتأكد من أنها تتناسب أيضاً مع الغرض من الدراسة، وهو 

في المدارس الفلســـــــــــطينية في ضـــــــــــوء القيادة الأخلاقية ودور القادة الأخلاقيين في تحســـــــــــين 

 البيئات التعليمية في مدارسهم.

الباحثة أســـئلة المقابلة على محكمين مختصـــين في التربية وبعض  تعرضـــ :صدددق المحتوى 

قابلة، وذلك لإعطاء رأيهم حول مدى وضـــــــــوح المديرين في مدارس مختلفة لتحكيم أســـــــــئلة الم

 تلاالتعدي تبرأيهم وعمل توملائمة طريقة صـــــياغة أســـــئلة المقابلة لموضـــــوع الدراســـــة، وأخذ

 من خلال الحذف أو الإضافة في ضوء ما يراه الحكام مناسباً. ةالمطلوب
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من  الباحثة بإعادة إرســـــــــــال نصـــــــــــوص المقابلات للمبحوثين للتأكد قامت :صددددددددق المجيبين

 لزم الأمر. محتواها وإجراء التعديلات حيثما

كل باحثة ال حددتحيث مع باحثة أخرى لتحليل البيانات، اتفقت الباحثة  :الثبات الخارجي 

أيضــاً، ومن  البيانات ثم حلَّلت الباحثة الأخرى فكرة متعلقة بأســئلة الدراســة في محاور رئيســة، 

 باحثتين من خلال المعادلة التالية:بين ال في التحليل نسبة التوافقاحتسبت  ثم

بة التوافق في التحليل ا عدد الوحدات المتفق عليها   ×عدد وحدات التحليل الكلي  ÷نســــــــــــــ

100% 

ر   ددددد ر   د ر   0.76وقددددد  نسددددل واددددددد دددد     و     و   ي  ع  ر معقو دددد  و عبا ا ددددا ددددا

(creswell,2017). 

 

 إجراءات تنفيذ الدراسة

تنفيذ مجموعة من الإجراءات الضـــــــــرورية  من خلال أهداف الدراســـــــــة الباحثة لتحقيق ســـــــــعت

ي لمديري المدارس ف ةالموجهو مثل بناء نموذج لأســــــئلة المقابلة شــــــبه المنظمة  والمتســــــلســــــلة،

 –اع الخاص القط –شــــــــــــــرايية مختلفة )وزارة التربية والتعليم منطقة رام الله والبيرة من جهات إ

 القيادة الأخلاقية ضــــــــــمن في ضــــــــــوءة واقع القيادة التربوية ووكالة الغوث(، ذلك بهدف مقارن

الجهات الإشـــرايية الثلاثة، بالإضـــافة للتعرف على القادة الأخلاقيين وعلى دورهم في تحســـين 

 ييما يلي عرض لأهم الخطوات التي ستتبعها الباحثة لتنفيذ الدراسة: .التعليم المدرسي

خلاقية المتعلقة بالقيادة الأ والدراســـــــات الســـــــابقة دبياتالاطلاع على الخلفية النظرية والأأولًا، 

  البيئات المدرسية.في تطوير  القادة الأخلاقيين ودور
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ي موجه لمديري المدارس ف شــــــبه منظمة ج مقابلةوهي عبارة عن نموذالبحث،  اة بناء أدثانياً، 

 المدارس الفلسطينية في منطقة رام الله .

 .على لجنة المحكمين من ذوي الاختصاص والخبرة للتأكد من صدقها اة عرض الأدثالثاً، 

ة التربية )وزار  المدارس الفلســـــــطينيةمن مديري  ســـــــياق الدراســـــــة والمشـــــــاركين ييهتحديد رابعاً، 

 .ووكالة الغوث( –القطاع الخاص  –والتعليم 

 .رجعيات؛ لتسهيل إجراء المقابلاتالحصول على تسهيل المهمة من المخامساً، 

ومية والخاصـــة إجراء المقابلات بشـــكل فردي مع كل مدير من مديري المدارس الحكســـادســـاً، 

 لدراسة.اوالوكالة  المشاركين في 

سابعاً، تعريف المشاركين بمشكلة الدراسة والهدف منها، وحقهم في الانسحاب أو التوقف عن 

 بلة، ومنحهم الحريةالمشــاركة في أي وقت، أو رفضــهم الإجابة عن أي ســؤال من أســئلة المقا

 .وفق ما يرونه مناسباً  عن أفكارهم وتجاربهم ووصفها للتعبير

نما الغرض إهم وهويتهم في الدراســـة، ؤ ســـماتذكر أ لنبأنه للمبحوثين ضـــحت الباحثة أو ، ثامناً 

 منها للدراسة فقط. 

عد أخذ أذن ب تسـجيل المقابلة صـوتياً باسـتخدام تطبيق التسـجيل على الهاتف المحمولتاسـعاً، 

 دقيقة تقريباً. 45المقابلة مدة  ، استغرقتالمبحوثين

 يماءات الجسد بهدف تحليلها ييما بعد.إتفريغ المقابلة حريياً مع الإشارة إلى عاشراً، 

  (.Thematic Analysis، تحليل البيانات باستخدام التحليل الموضوعي )حادي عشر
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في  ، والخروج بالتوصـــــيات الملائمةبالأدب التربوي ، كتابة نتائج الدراســـــة وربطها ثاني عشـــــر

 هاية البحث.ن

 

 البيانات تحليل

 حليــلالت بــاســــــــــــــتخــدام المقــابلات من عليهــا تحصــــــــــــــلــ التي الكيفيــة البيــانــات البــاحثــة حلَّلــت

 وكــــلارك بــــراون  أفــــكـــــــار عــــلــــى ، مــــعــــتــــمـــــــدة(Thematic Analysis) الــــمــــوضــــــــــــــــــوعــــي

(Braun&Clarke,2006 )التاليةالأساسية  الخطوات خلال من: 

أولًا، تفريغ البيانات وقراءتها بعمق عدة مرات، والبحث عن الأفكار التي تســــــــــاعد في الإجابة 

 عن أسئلة الدراسة.

ثانياً، ترميز البيانات المفرغة وفق محاور مرتبطة بأســـــــــــئلة الدراســـــــــــة، والتحقق من صـــــــــــدقها 

 وثباتها، وتفريغها في فئات بناءً على الرموز.

، ومحاولة الحصــــــــــــــول على أفكار مرشــــــــــــــحة في أنماط وتنظيم البيانات المرمزةتجميع ثالثاً، 

 للدراسة.

رابعاً، مراجعة البيانات المرمزة والأفكار، من أجل التحقق بأنها تجيب عن أســـــــــــــئلة الدراســـــــــــــة 

 وتمثل البيانات بدقة.

تائج البحث ن خامساً، ترتيب وتنظيم وتطوير مفاهيم وأفكار البحث، وكتابتها في تقرير يعرض

  ويفسرها.
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 الاعتبارات الأخلاقية 

هذه الدراســــــــــــــة وفق المعايير الأخلاقية للبحث العلمي في جامعة بيرزيت ومن الباحثة  أجرت

افع ما تقليل المخاطر وزيادة المن :ضــــــــــمنها تلك التي تتعلق بالمبحوثين، والتي تشــــــــــمل الآتي

المقابلات معهم بعد التأكد من أن ذلك لا يســبب لهم أي  أجريتأمكن على المبحوثين، حيث 

مع  ،المشــــاركين بشــــكل عادل وعشــــوائي دون التحيز إلى فئة معينة واختارت الباحثةضــــرر، 

ضـــافة إعليها الباحثة،  تحصـــلوالمعلومات التي تهم خصـــوصـــية وســـرية هويو احترامهم حفظ 

ا بين عليهــ اتُّفقغير تلــك التي المعلومــات لأغراض أخرى هــذه اســــــــــــــتخــدام إلى التعهــد بعــدم 

بلة الوقت الكافي للإجابة على أســــــــئلة المقا بإعطائهم الباحثة حيث قامتالباحثة والمبحوثين، 

بــأخلاقيــات البحــث المتعلقــة بــإجراء المقــابلــة مع المبحوثين،  لتزمــتامنهــا، هــذا و  دون تــدخــل

تزوير الإجابات والموضــــوعية في العلمي والأمانة العلمية وعدم  المتمثلة بالصــــبر والتواضــــعو 

 .البحث استخدام نتائج

 تفي جامعة بيرزي الأذونات الرســــــــمية من كلية التربية أخذت الباحثةبالإضــــــــافة لما ســــــــبق، 

 انب، إلى جالمقابلات معهمأجريت  ذينال لتســــــــــهيل المهمة والحصــــــــــول على موافقة المديرين

جيل الموافقة على تســأخذ و بحثية فقط،  والمقابلة الذي كان لأداء مهمة الدراســةتوضــيح هدف 

مع عملية  ج حيث تمت ،وتزويدهم بالمعلومات الضـــــــــــــرورية للتواصـــــــــــــل مع الباحثة، المقابلة

 مع التعهد بعدم آراء الباحثة، الرأي مع أو ضـــــدكان موضـــــوعية ســـــواء و البيانات بمصـــــداقية 

ت والمواعيد التي تم بالأوقا والالتزام ،وضـــــــع الأســـــــماء الحقيقية واســـــــتخدام أســـــــماء مســـــــتعارة

 معايير التوثيق كاملة.واتباع  ،مع المبحوثين تحديدها مسبقاً 
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نها عليها من المبحوثين، وخاصـــة أ تالباحثة بســـرية المعلومات والبيانات التي حصـــل لتزمتا

تبحث في موضــــــوع حســــــاس قد يظهر خلاله أنماط قيادة لا تلتزم التوجه الأخلاقي، والذي لا 

البـاحثـة على مثـل هـذه البيـانـات طيَّ  تحتفظـايودُّ من يحملـه أن يعرف العـامـة بـذلـك، لـذلـك 

 لتزمتاأنها  الكتمان دون إظهار أية إشــــــــــارات تدل على شــــــــــخوص المبحوثين، إضــــــــــافة إلى

 2022جــامعــة بيرزيــت،  .بــالاعتبــارات الأخلاقيــة المعتمــدة في جــامعــة بيرزيــت كــاملــة وبــدقــة

 (https//www.birzeit.edu/ar/research/ethics)على الرابط التالي: 

 

 ملخص الفصل

في وهي المنهج الكيفي بتصــميم وصــ الدراســة المتبعة، تناول هذا الفصــل الحديث عن منهجية

تحليلي، وذلك لتحقيق هدف الدراســة والإجابة على أســئلتها وكشــف واقع القيادة المدرســية في 

لمدارس وهم مديري ا ،والمشاركين ، وتحديد سياق الدراسةفلسطين في ضوء القيادة الأخلاقية

 تجمع البياناطريقة ، و أداة الدراســــةالحكومية والخاصــــة ووكالة الغوث، إضــــافة إلى توضــــيح 

وتحليلها، للحصــــول على نتائج الدراســــة، وتوضــــيح تســــلســــل إجراءات الدراســــة، والإشــــارة إلى 

 أخلاقيات البحث العلمي.

في الفصــل القادم، يتم تناول نتائج الدراســة الرئيســية بدقة، مع الإشــارة إلى آراء المديرين التي 

 .جمعها عن طريق أداة الدراسة تم
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 الرابع: نتائج الدراسةالفصل 

 مقدمة

العامل المشـــــــــترك بين المهن المتعددة، حيث إنَّ لكلِّّ مهنة أخلاقيات وضـــــــــوابط تعدُّ الأخلاق 

م العمل بينهم في المؤســــســــة، لذا ظهر الاهتمام بأخلاقيات ومواثيق  تحكم ســــلوك الأفراد وتنظِّّ

رت الاختر  خِّّ ، ثمَّ اعات العلميّة لأغراض حربيةالمهنة بعد الحرب العالمية الثانية، أي بعدما ســــُ

أصــــبح لكل مهنة أخلاقيات تحكم تصــــرفات أفرادها مع بعضــــهم ومع غيرهم. بناءً على ذلك، 

وُضــــــعَ ميثاق  خاصق بأخلاقيات المهنة، التي أصــــــبحت ضــــــرورية لكل فرد في مهنته، ولكنّها 

ء من أهميـة في بنـاأكثر ضــــــــــــــرورة وأهميـة لكـلّ من يعمـل في مهنـة التعليم؛ لمـا لهـذه المهنـة 

شــــخصــــية الإنســــان في الأبعاد النفســــية والســــلوكية والاجتماعية والاكاديمية، بالإضــــافة للدور 

 (.2022الذي تلعبه وتؤثر به في تربية الأجيال العديدة )الحربي والفوران،

لذا فالأخلاق هي الأســـــــــــــــاس الذي تبنى عليه المجتمعات فيرتقي به الأفراد، وبما أنها ذات 

كبيرة في مجالات الحياة جميعها، فإن أهميتها تتضـــــــــــــــاعف وتتعاظم إذا اقترنت بمهنة أهمية 

التعليم، لمـــا لهـــا من تـــأثيرٍ بـــالغ على الفرد والمجتمع، وهـــذا يتطلـــب أن يتحلى ويلتزم القـــائـــد 

والمســـــــؤولون بمعايير أخلاقية حاســـــــمة في المجتمع المدرســـــــي، فإنّ ســـــــيادة الأخلاق الحميدة 

ئــة التعليميــة كفيلــة  بخلق بيئــةٍ صــــــــــــــــالحــةٍ محفّزة للتعلّم وداعمــةٍ لإتقــان العمــل والمحبــة في البي

وتجويده، يكون القائد فيها قدوةً حسنة للجميع، لأنه الشخص الأقدر على تعليم المبادئ والقيم 

الأخلاقيــة ونقلهــا من المجرد إلى المحســــــــــــــوس، بــالتــالي فــإنــه أحوج مــا يكون للالتزام بــالقيم 

 (.  2022؛ الحربي والفوزان،2022ا كان يعمل في مجال التربية والتعليم )إبليش، الأخلاقية إذ
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تكمنُ أهمية مهنة التعليم في كونها أساسية في المجتمع، وعليها يعتمد نجاح العملية التعليمية 

أو فشــــــــــــــلهـا، ونمو المجتمع أو تخلّفـه. وهنـا يـأتي دور القـائـد في الـدرجـة الأولى، لأنـّه المثـل 

الذي يقع على عاتقه مســــؤوليات كبيرة وأعباء كثيرة تجاه العملية التعليمية والمؤســــســــة الأعلى 

والمجتمع ككل، وهو المســــــــــــــؤول الأول عن تنمية المتعلمين علمياً واجتماعياً وخلقياً وحياتيًا، 

ل لديه  بالإضافة إلى أنه يعالج مشاكلهم، من خلال صلته وتواصله المباشر بعائلاتهم، فتتشكَّ

ة كايية بخلفياتهم. أمام هذه المســــــــــــــؤوليات الكثيرة، لا بدَّ للقائد من أن يدرك أخلاقيات معرف

مهنته، التي تقود خطاه نحو الأفضـــل باســـتمرار، وتســـاعده في أداء تلك المســـؤوليات المختلفة 

 (.2022على أكمل وجه بعيدًا عن الزّلل )إبليش،

الإطار النظري، ومراجعة الأدبيات والدراسات و  خلفية الدراسةالفصول الثلاثة الأولى  عرضت

الســـــابقة ذات العلاقة، بالإضـــــافة لوصـــــف المنهجية المتبعة في البحث، وفي الفصـــــل الحالي 

تجيب الباحثة وترصـــــد النتائج الرئيســـــة لأســـــئلة الدراســـــة، التي تتمركز حول اســـــتكشـــــاف واقع 

شــرايية الأخلاقية من ثلاث جهات إ القيادة التربوية في المدارس الفلســطينية، في ضــو ء القيادة

هي وزارة التربية والتعليم والقطاع الخاص ووكالة الغوث، بالإضـــــــــافة إلى أنَّها تنظرُ في مدى 

ممارســــــــــــــة القادة الأخلاقيين لســــــــــــــلوكيات القيادة الأخلاقية في بيئاتهم التعليمية، ولدورهم في 

للصــــالح ؤســــســــات التي تنتمي إليها و تحســــينها وتطويرها، كما وتحاول الباحثة نقل خبراتهم للم

 العام؛ لما تحمله من قيمةٍ اجتماعيةٍ للأفراد والمجتمع والدولة ككل. 

يعرضُ هذا الفصــل نتائج التحليل الموضــوعي للبيانات التي جُمعت من خلال المقابلات شــبه 

ة ر المنظمة للعينة المتيســــــــــرة من مديري المدارس الفلســــــــــطينية من ثلاث جهات إشــــــــــرايية )وزا
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التربية والتعليم، القطاع الخاص، وكالة الغوث(، حيث اســــــــــــــتنبطت الباحثة إجابات أســــــــــــــئلة 

الدراســـــة من تحليل البيانات وتحديد الرموز التي حصـــــلت عليها من إجابات المبحوثين، وبعد 

ذلك صـــــنَّفت الرموز إلى فئات، وبحثت في نمطِّ كلِّّ فئة، ثم وصـــــفت كل فئة ونمطها في بند 

نت بعض الاقتباســـات من إجابات المشـــاركين للاســـتشـــهاد بها، وأعطت رموزًا مفصـــل، وضـــمَّ 

لكل فئة من فئات المبحوثين وفق الجهة المشــــــــــــــرفة عليها، حيث كان رمز فئة مديري وزارة 

(، ولفئة مديري القطاع الخاص 10،...، ح2، ح1التربية والتعليم )ح(، وعددهم عشــــــــــــــرة )ح

(، ولفئة مديري وكالة الغوث الدولية 5،...، خ2، خ1كان الرمز )خ( وعددهم خمســـــــــــــــة )خ

(، وأخيراً أنشـــــــأت المحاور بناءً على 5، ....، و2، و1الرمز )و( وعددهم خمســـــــة أيضـــــــاً )و

 :أوجه الأختلاف والتشابه بينها، للإجابة على أسئلة الدراسة الرئيسة الثلاثة التالية

 ة الأخلاقية؟القيادواقع القيادة المدرسية الفلسطينية في ضوء ما  -1

 ما دور القادة الأخلاقيين في تطوير التعليم المدرسي في بيئاتهم المدرسية؟ -2

ما مدى تشــــــــابه/اختلاف مســــــــتوى القيادة الأخلاقية في المدارس الفلســــــــطينية وفقاً للجهة  -3

 المشرفة )وزارة التربية والتعليم، القطاع الخاص، وكالة الغوث(؟
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ضوء  السؤال الأول:إجابة نتائج  سطينية في  لقيادة اواقع القيادة المدرسية الفل

 الأخلاقية

من خلال المقابلات التي أُجريت مع مديري المدارس، صــــــــــــــنَّفت الباحثة إجاباتهم إلى أربعة 

 محاور رئيسة وفقاً لوجهات نظرهم هي: 

 مفهوم القيادة الأخلاقية 

 لقائد الأخلاقي وتقسم إلى:صفات ا 

  الخلقية 

 إلى: إدارية ومالية المهنية، وتنقسم 

 مدى تمثل القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية الفلسلطينية 

 :تحديات تبني القيادة الأخلاقية في المدارس وتتضمن 

 القوانين والسياسات العليا 

 العامل السياسي 

 العامل الاقتصادي 

 العامل الاجتماعي 

 السياق المجتمعي والبيئة المحيطة 
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 التي تجيب عن السؤال الأول: المحاور هالجزء التالي تفصيل هذ فييتم 

 مفهوم القيادة الأخلاقية كما يراها مديرو المدارس الفلسطينية.

طُرح خلال المقابلة الســـــــــؤال التالي على مديري المدارس الفلســـــــــطينية: "ماذا تعني لك القيادة 

 على جانب معين، مع بعض التشابه فيالأخلاقية؟"، فكانت إجاباتهم متعددة وركَّز كل مديرٍ 

( القيادة الأخلاقية بتمتع القائد بالأخلاق الطيبة: 3جزءٍ من الإجابات، فقد عرّفت المديرة )ح

القائد هو الذي يتمتع بالأخلاق الطيبة التي تعزز الانتماء والســـــلوك الإيجابي وتنبذ الســـــلوك ""

 .1التحيز والشللية والنفاق والمراءاة"السلبي وتنمي روح العطاء في المدرسة، بعيداً عن 

( على تعريف القيادة الأخلاقية الســـــابق ذكره، بأن القائد الأخلاقي قدوة 1أضـــــافت المديرة )ح

 حسنة، يتمثل به الجميع، وهو يخلق قادةً بالأخلاق والانتماء والاحترام والعطاء لا بالأوامر.

نســــــــــــــــان عنــده خلق وقيم إ ويكون قديش المدير يكون عنده التزام في المبادئ "  
ويكون   قدوة حســــــنة الكل بدو يتمثل أو يعمل زيو فشــــــوي شــــــوي بخلق قادة مش 

نمــا بــالاخلاق والاحترام والانتمــاء والالتزام والعطــاء فــأنــت هون قــدوتهم وإ بــالأوامر
     متخذين القائد الأخلاقي نموذج لهم"وخلقت منهم قادة على الأغلب بكونوا فعلاً 

  
( أنَّ للقيادة أبعاداً فنية وإدارية، ولكن الناس تبحث عن البعد الأخلاقي 2قال المدير )خبينما 

 في هذه الأيام، بحيث يكون المدير قائد من ناحية وأخلاقي من ناحية أخرى.

 "القيادة الأخلاقية هي الأساس في أي مؤسسة إحنا بنعرف إنه في البعد الفني
 الشي الي الناس تبحث عنه في هو ي بتخيلوالبعد الإداري بس البعد الأخلاق

ذا إ الوقت الحالي، نبحث عن قائد ومن ناحية أخرى يكون عنده أخلاق خصوصاً 
ثال م بنحكي عن مؤسسات تعليمية وتربوية إذا بتكون بدون قيادة أخلاقية أو

 أخلاقي بكون في شي خطأ"
 

                                                           
  لاق  ااال  ي  عض  لأح ان  م إعاد  ص اغ ها مع   محا ظ  عنى   معوى   هذ ب   نس .1 
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قدرة قائد المؤســـــــســـــــة على الدمج والموازاة (، فقد عرَّفت القيادة الأخلاقية بأنّها 5أما المديرة )و

 بين مهنية التعليم والإنسانية؛ من أجل الوصول إلى مخرجات جيدة.

"قدرة قائد المؤسسة أن يدمج بين مهنية التعليم يطبق القوانين التي تجعله يخرج  
ين ب بمخرجات جيدة، بما يوازي أن يكون قائد إنسان في نفس الوقت، يعني يوازي 

أنا قائدة وفي نفس الوقت إنسان، لما أنتِّ توازي بين القيادة والإنسانية الطرفين، 
أنتِّ بتخلقي مجتمع جيد بتخرجي مخرجات طالبات قياديات وإنسانيات في نفس 

 .الوقت، يتمتعن بأخلاقيات عالية"
فـــت المـــديرة )و5على غرار المـــديرة )و تعني القيـــادةُ ( القيـــادة الأخلاقيـــة في قولهـــا: "3(، عرَّ

الأخلاقيةُ أن تكون مديراً إنســـــــانياً ويطبق القوانين، الأمانة الي بين أيدينا لازم نقدمها في ظل 

الاحترام المتبادل بين المعلمين والطلاب وأولياء الأمور والزائرين، نقدم مصــــــــــلحة الطالب أولاً 

. يادة القفي إجابتها على الســـــــــــــؤال: "" (10أضـــــــــــــافت المديرة )حوفي الســـــــــــــياق ذاته،  وأخيرا"ً

الأخلاقية تعني الالتزام بالأخلاق والدين، والعمل بالأنظمة والقوانين التي نوقع عليها بالتربية 

 ونلتزم بها ونطبقها في المدارس".

( على أنّ القيــادة الأخلاقيــة لهــا جــانبين، 10، ح3، و5لاحظــت البــاحثــة تركيز المــديرات )و

جانب منهما إنســـــــاني أخلاقي، وآخر يكمن في تطبيق القوانين والأنظمة، وفي هذا دليل  على 

أنَّ القائد الأخلاقي لا يقود المجموعة بطريقة عشـــــــوائية أو حســـــــب المزاج والأهواء، إنما يقود 

متبعاً الإجراءات والتعليمات أو النظام العام في المدرســـــة، ومراعياً الظروف الإنســـــانية  بمهنيةٍ 

 والأخلاقية في التعامل مع الفريق. 
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ا في تعريفه للقيادة الأخلاقية دور القائد في تنمية روح 4كان المدير )خ ( قد أضـــــــــــاف أيضـــــــــــً

أهمها قيمة الدعم، فالقائد عالية،  وقيم بأخلاق يتســــــــــــــموالذي  العمل الجماعي عند الفريق،

 .مراقبلا نسان داعم ومساعد إ

أنه ب "القيادة الأخلاقية أول شــي إنه القائد بده المجموعة الي بقودها وبتعامل معها
بأخلاق  ينمي روح الجماعة عندهم وحتى ينمي روح الجماعة بدو يكون يتســــــــــــــم

مراقب بدك  مش بسعالية وبقيم ومن أهمها الدعم لازم يكون القائد إنســــــــان داعم 
وتوجيه وبدك  تعطي مســـــــــــــاعدة للناس الي إنت بتشـــــــــــــرف عليهم بدك تعطي دعم

                           تصحح الخطأ"
 

عن دور القيادة الأخلاقية في تحريك ( 5لمديرة )خوعن أثر القائد في المرؤوســـــــــــين، تحدثت ا

المتعارف عليها في المجتمع: المرؤوســــــــــــــين نحو الهدف، مع مراعاة المبادئ والقيم الأخلاقية 

القيادة الأخلاقية تعني تحريك المرؤوســـين ضـــمن هذا المســـار المحدد نحو الهدف ولكن مع ""

 مراعاة كل المعايير والمبادئ الثابتة التي تشمل الأخلاق والقيم المتعارف عليها في المجتمع".

 في قولها:( 4فتها المديرة )حوفي سياق مشابه عرَّ 

 لتحقيق قـــائـــد على تحريـــك مجموعـــة من الأفرادالأخلاقيـــة تعني قـــدرة ال"القيـــادة 
بأســـلوب أخلاقي يحترم ييه كرامة الآخرين ومنحهم الثقة، هذا   الأهداف المنشـــودة

مخرجات التعليم ويصــــــــبح المعلم عنده انتماء وحابب   كله يحســــــــن وينعكس على
 يجي على المدرسة ويعطي وينجز"

  
تنتجت الباحثة أن معظم مديري المدارس وضـــــــــحوا مفهوم القيادة بالبناء على ما ســـــــــبق، اســـــــــ

الأخلاقيــة من منطلق التزام القــائــد بــالقيم والمبــادئ الأخلاقيــة، وتحريــك المجموعــة التــابعــة لــه 

بأسلوب أخلاقي، وهذا يدل على جانب واحد من القيادة الأخلاقية، هو الجانب الشبيه لأنماط 

القيادة التحويلية والأصــــــــــــــيلة والروحية، وهو تحلي القائد  القيادة الأخرى ذات الصــــــــــــــلة، مثل
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 خلاقيللجانب الأ -في إجابة هذا الســـــــــؤال-بالأخلاق والقيم والمبادئ، ييما تطرق اثنان فقط 

من القيادة، الذي يعتمد على نظرية التعلم الاجتماعي، وتأثير القائد على ســــــــــــــلوك الآخرين، 

ق رين ويجعلهم يقلدونه ويندمجون به، ويخلعلى الآخحيث إن القائد نموذج يحتذى به ويؤثر 

  منهم قادة أخلاقيين، وبذلك يصبح الجميع يتكلمون بنفس اللغة.

 

  يصفات القائد الأخلاق 

يتحلى القائد الأخلاقي بالعديد من الصـــــــفات الحســـــــنة، التي تجعله قوياً ونموذجًا يحتذى به.  

إلى صـــــفات خلقية وأخرى مهنية، والأخيرة في في هذا القســـــم تصـــــنِّّف الباحثة هذه الصـــــفات 

 شقَّين هما إداري ومالي.

 

 الصفات الخلقية -أ

من البدهي أن يتحلى القائد التربوي بصـــفات خلقية اكتســـبها من بيته وعائلته وثقافة مجتمعه  

، والجدول بداعهإزه و في شـــــخصـــــية القائد الأخلاقي وتميّ  هامًا اهذه الصـــــفات تلعب دورً  ،ودينه

 ن تمت مقابلتهم:التالي يبين هذه الصفات على لسان مديري المدارس ممّ  4:1
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 للقائد الأخلاقي خلقيةالصفات ال 4:1الجدول 

 عدد تكرارها من قبل المشاركين الصفة الأخلاقية
 6 لتواضعا
 11 لصدق  ا
 6 لصبرا
 11 لإنسانيةا
 5 لحكمة   ا
 2 لعطاء    ا
 7 لاحترام المتبادلا
 3 البشوشلوجه ا
 4 لتسامحا
 3 حبوبم

                                    

يظهر من الجدول الســـــــابق أنّ صـــــــفتي الصـــــــدق والإنســـــــانية حظيتا بأعلى نســـــــبة تكرار بين 

المديرين، بتكرار وصــــــــل إلى إحدى عشــــــــرة مرة، ويليهما صــــــــفة الاحترام بســــــــبع تكرارات، ثم 

التواضــــع والصــــبر بســــتة تكرارات، والحكمة بخمس تكرارات، والتســــامح بأربع تكرارات، والوجه 

 تكرارات، ييما ذهب نصيب التكرارات الأقل لصفة العطاء. البشوش والمحبة لثلاث 

 الصفات المهنية   -ب

أظهر تحليل البيانات وجود صــــــــــــــفات مهنية يجب أن يتحلى بها القائد الأخلاقي، صــــــــــــــنَّفتها 

الصــــــفات الإدارية التي  4:2الجدول  يوضــــــحالباحثة إلى شــــــقين، الأول إداري والثاني مالي. 

 يتسم بها القائد الأخلاقي كما ذكرها المديرون.
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 الإدارية للقائد الأخلاقي صفاتال 4:2الجدول 

 عدد تكرارها من قبل المشاركين الإداريةالصفة 
 5 اتخاذ القرارات
 3 حل المشكلات

 7                            العمل بروح الفريق                                      

 16 العدالة   

 9 المساواة  
 2 الإنصاف

 6                     الانتماء والإخلاص                                           

 2                                 الإلهام والتأثير                                  

 5                                   الشكر والثناء والتعزيز                         

 8                        التطوير والتغيير                                          

 4                     الدعم والتشجيع                                              

 5 المرونة

 2 الالتزام

 3 تقبل الآخر والاختلاف

 2 الاهتمام

 4 الاحتواء والاستيعاب

 

إلى بروز ســت عشــرة صــفة إدارية للقائد الأخلاقي من وجهة نظر مديري  4:2يشــير الجدول 

المدارس الفلســــــــــــــطينية، اتفق معظمهم على صــــــــــــــفة العدالة وكان لها النصــــــــــــــيب الأكبر من 

التكرارات، وصـــلت إلى ســـت عشـــرة تكرار، ثم المســـاواة بتســـع تكرارات، يليها التطوير والتغيير 
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ذلك أتت صـــــــــفة العمل ضـــــــــمن الفريق بســـــــــبع تكرارات، من ثمّ الانتماء  بثمانية تكرارات، بعد

والإخلاص بســــتة تكرارات، والشــــكر والثناء والتعزيز والمرونة والقدرة على اتخاذ القرار بخمس 

تكرارات، هذا وكان لصفة الدعم والتشجيع أربعة تكرارات، ومثلها صفة الاحتواء والاستيعاب، 

رت صــــــــــــــفتا القدرة  على حل المشــــــــــــــكلات وتقبل الآخر والاختلاف في ثلاث مرات، ييما تكرَّ

رت صفات الاهتمام والالتزام والإلهام والتأثير والإنصاف مرّتين.  وتكرَّ

 صفات القائد في الإدارة المالية 

من المعلوم أنَّ تنظيم الأمور المالية للمؤســـــــســـــــة من مهام المدير أو القائد، وهي مهام تحتاج 

لية عالية، والقائد الأخلاقي يهتم بهذه الأمور ويتعامل معها بشــــــــفايية إلى عمل دقيق ومســــــــؤو 

الصـــــفات التي يجب أن يتحلى بها القائد الأخلاقي في  4:3ومســـــؤولية عالية. يُظهر الجدول 

 الإدارة المالية كما يراها مديرو المدارس.

 صفات للقائد الأخلاقي في الإدارة المالية 4:3الجدول 

 عدد تكرارها من قبل المشاركين المالية ةالإداريالصفة 
 2 المساءلة

 4 تحمل المسؤولية
 3 الموضوعية والمنطق

 6 الأمانة
 8 الشفايية والنزاهة

 6 الثقة
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يتبين من الجدول الســــابق أنَّ القائد الأخلاقي يتحلى بصــــفات تجعل أموره المالية واضــــحة لا 

فيها، حتى أنه مســـتعد لأي مســـاءلة، فهو إنســـان واضـــح شـــفاف نزيه، يتحمل المســـؤولية  لَبس

ويعمل بأمانة وموضوعية، دليل ذلك تكرار صفة الشفايية والنزاهة في ثماني مرات، وقد أشار 

يكون  هالقائد الأخلاقي بد(: " 3إلى ذلك قرابة نصـــــــــف المبحوثين، وعن ذلك قالت المديرة )ح

م أتت ث صحيحة وميزانيته صحيحة شغله صحيح"،مع المسؤولين كل أموره شفاف في تعامله 

صــــفتي الأمانة والثقة بســــت تكرارات، وتحمل المســــؤولية في أربع تكرارات، والموضــــوعية في 

رت المساءلة بمعدل مرتين  .ثلاث تكرارات، ييما تكرَّ

لتزام بوضــــع خطة مالية ( في أنه يقع على القائد الأخلاقي الا3المديرة )ح( 1أيدت المديرة )و

طالما في مســــــــاءلة في التزام، بغض ، وقالت: "%100وتقديم فواتير ضــــــــريبية دقيقة بنســــــــبة 

يم يتم تقديم الخطة ثم تفنيدها ومن ثم تقد -الخطة المالية-النظر شــو قناعاتي، مثال الموازنة 

 .نسبة الخطأ فيها فاي" %100فواتير ضريبية أنا مضطرة التزم بأشياء دقيقة 

القائد الأخلاقي يتحلى بصــفات خلقية ومهنية إدارية ومالية تجعله قدورة  ونســتنتج من ذلك أن

حســــــــــــــنة أمام الجميع، وعلى درجة عالية من الثقة والنزاهة، متعاون، يمارس الأخلاق والقيم 

الحميدة أينما كان، ويجعل هذه القيم والمبادئ واضـــــــحة للمرؤوســـــــين ويعمل على تمريرها لهم 

القدوة، وبالاســـــــــــــتناد إلى نظرية التعلم الاجتماعي وبأن الانســـــــــــــان وخلق قادة أخلاقيين منهم ب

ينظر دائماً خارج نفســـــــه ويحاول أن يقلد القائد والمســـــــؤول وخصـــــــوصـــــــاً إذا كان القائد متميز 

بأخلاقه وســـــمعته الطيبة بين الجميع، كل إنســـــان يرغب بالتحلي بهذه الصـــــفات، وما بالك لو 
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أ أجيال المســــــتقبل، ومن هنا تأتي أهمية وجود القائد كان هذا القائد في مؤســــــســــــة تربوية تنشــــــ

 . الأخلاقي في المؤسسات التربوية 

 

 مدى تمثل القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية الفلسطينية

بعد طرح السؤال التالي: ما مدى تمثل القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية؟ على مديري 

يعة تشـــــير إلى أنهم ســـــعداء بهذه الدراســـــة؛ لأنها تبحث في المدارس، كانت ردات الفعل الســـــر 

قيمة اجتماعية مهمة جداً جداً بالنســــــــــــــبة لهم، ويفتقدها المجتمع اليوم في أماكن عديدة، مثل 

 البيت والمدرسة. 

تضـــاربت إجابات مديري المدارس، فمنهم من قال بأنها غائبة وغير موجودة، ومنهم من قال  

بنســــــــــــــبة قليلة وعلى الأغلب غير ظاهرة، أما الباقون، وهم الأقلية، فأكدوا إنها موجودة ولكن 

على وجود قيادة أخلاقية في المؤســــســــات الفلســــطينية. في الجزء التالي توضــــيح  لهذا الجانب 

  مدعماً بالاقتباسات الملائمة ممن تمت مقابلتهم.

 

 غياب القيادة الأخلاقية

المبحوثين كانت لديهم وجهة نظر تنفي وجود قيادة  تبين من خلال المقابلات بأن اثنين من

لقيادة الأخلاقية (: "ا2أخلاقية في المؤســــســــات التربوية بشــــكل عام. عن ذلك يقول المدير )و

للأســف غير موجودة في المؤســســات التربوية، وقياداتنا بعيدة عن الدين وتحارب الدين والذي 

آخرون وعــددهم ثلاث إلى أن القيــادة ييمــا أشــــــــــــــــار يحــارب الــدين مــا بكون عنــده أخلاق"، 
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ال ق الأخلاقية غائبة في المدارس الحكومية وبالتحديد في مدارس الذكور، وفي هذا الصــــــــــــــدد

القيادة الأخلاقية ليس لها دور ولا أهمية في المدارس الحكومية وغائبة عنها : "(2المدير )ح

 وخصوصاً مدارس الذكور أكثر من الأناث".

 ( وقال:2( المدير )ح2أيد المدير )خ    

بتشـــــــــوف و  يعني بتلف ،القيادة التربوية في البلد بدها إعادة تأهيل أو إعادة النظر"
ن لا يصـــــــلح أ نســـــــان تربوي إ ناس بتقول مع احترامي للجميع لا يصـــــــلح أن يكون 

ت بس هي الشغلا يكون بربي أجيال أنا بديش أشمل بس في موجود وبديش أظلم
 أكثر بالمدارس الحكومية"موجودة 

 
خلال النقاش أن مدارس الإناث تتجه اتجاهات إيجابية، ييما يعتري  (1أضــــــــــــــافت المديرة )ح

"مـدارس الإنـاث فيهـا اتجـاهـات إيجـابيـة ومـدارس  :مـدارس الـذكور الخلـل، وذلـك عنـدمـا قـالـت

على انتشـــــار المشـــــاكل في المدارس  (3)ح ةأكدت المدير الذكور فيها خلل بشـــــكل عام"، ييما 

ودة "المشــــــــاكل موج :جميعها، ولكن نســــــــبتها الأكبر تكون في مدارس الذكور، وذلك في قولها

في مدارس الذكور والإناث، ولكن الذكور أصعب في السيطرة والضبط بدهم تكوني صديقتهم 

 وليس مديرتهم". 

ة أخلاقية، لكن للأســـف مع الي بنشـــوفه "زمان كان في قيادة تربوية وقياد(: 5و) المديرةتقول 

ي فاليوم ما بشـــوف في اشـــي اســـمه أخلاقيات المهنة ولا بشـــوف اشـــي اســـمه قيادة أخلاقية"، 

القيادة التربوية والأخلاقية كانت موجودة ســـــــــــــابقاً، واليوم هي غائبة عن  إشـــــــــــــارة منها إلى أن

 مؤسساتنا التربوية. 
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إلى أن القيادة الأخلاقية غير موجودة، وإن وجدت  (6المديرة )حليس بعيدًا عما سبق، ذهبت 

 فنسبتها تكون قليلة وغير ظاهرة: 

ئلة متفا "القيادة الأخلاقية للأســــف الشــــديد غير موجودة في مؤســــســــاتنا، وإذا كنت
إن خليت بليت،  موجودين ولكن مغمورين وغير ظاهرين، %10وإيجابية، فبنسبة 
 يكشف عيوب من هم أعلى أخلاقياتهم بشكل علني لأنه ممكن  وما فيهم يمارسوا

الفوق هو الي غامر الي تحت،  معنيين بشـــخص نظيف،  منهم، المســـؤولين غير
صــح خطأ، ما الك فقط عززني ولو على  تناقش  لازم تكون ســحيج وما تنتقد وما

 باطل"
 

نا الأخلاقية غائبة في مؤســـــــســـــــاتمما ســـــــبق أن ثلث المبحوثين ذهبوا إلى أن القيادة  يُســـــــتنتج

التربويــة، ومنهم من قــال أنهــا غــائبــة بشــــــــــــــكــل عــام، ييمــا قــال آخرون أنهــا غــائبــة في بعض 

المدارس، وتحديدًا مدارس الذكور الحكومية، وذكرت إحدى المديرات بأنها كانت موجودة في 

دت تكون الســـــــــــــابق ولكنها اليوم غائبة، وأوضـــــــــــــحت مديرة أخرى بأنها غير موجودة، وإن وج

 نسبتها قليلة جداً وغير ظاهرة.

 
 تفاوت وجود القيادة الأخلاقية 

أجمع نصـف مديري المدارس على أن القيادة الأخلاقية ليسـت غائبة وليسـت منتشـرة، بل هي 

موجودة عند بعض القادة التربويين، ولكن بنســـــب متفاوتة، حيث تؤثر في ذلك بعض القوانين 

بالإضــافة إلى عدم اكتراث واهتمام المســؤولين، وعن ذلك تحدثت والســياســات والأنظمة العليا، 

 ( قائلةً:4المديرة )ح
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 القيادة الأخلاقية لا هي غائبة ولا هي منتشــــــــــــــرة، في مدارس فيها كل المعايير"
ـــةالأخلا ـــة مطبق  وفي مـــدارس المـــدير فيهـــا ،تنعكس على مخرجـــات التعليمو  قي
 "لى ضبط المؤسسةالفوضى والتسيب وعدم المقدرة ع ، فيهامتسلط

 
(، مشـــيرًا إلى أن الرعيّة إن قادها راعٍ غير أخلاقي فســـتنقلب 9ووافق على ما ســـبق المدير )ح

المعايير، لأنّ تأثير الراعي سوف ينعكس على الرعية، والإنسان في طبيعته ينظر للمسؤولين 

 عنه ويقلّدهم ويتنمذج بهم:

راعي غير أخلاقي بتنقلب للأســــــــــــــف، للأســــــــــــــف، لما تلاقي كل الرعية يقودهم "
بدنا نبدا بالتدريج لما يكون راس الهرم عندو مشــــــــــــــكلة في موضــــــــــــــوع  المعايير،

طول مســــــــــاعده عشــــــــــان يرضــــــــــيه، ويظل تحت جناحه، وفي   الأخلاقيات، على
المســــــتقيم، بيقلك عشــــــان أحافظ على وظيفتي،  الصــــــراط  الســــــليم، بدو يطلع عن

موقعي، ينظرون إلى القائد على  وعشـــــــــــــــان أحافظ على ثباتي، عشـــــــــــــــان أحافظ
 ويتنمذجون به"

 
( أنَّ القيادة الأخلاقية موجودة ولكنها تقل، 5وليس بعيدًا عمن ســــــــــــبقها، أضــــــــــــافت المديرة )و

لاتخلو، إن خليت بليت، بس للأســـــــف بتخف، وأرجعت ســـــــبب ذلك إلى عدة عوامل، فتقول: "

دخلات والبعد عن الدين وتبدك تزيد ما تخف، والأسباب هي التسييس والأوضاع الاقتصادية 

 الدول الأخرى".  

 :(5المديرة )خ وكذلك قالت

 شكل أكبر، مش عمبنها تتوسع إ القيادة الأخلاقية موجودة ولكن بقلة بتمنى" 
 ما إلك مطلق ،ما في معايير من المسؤولين هنلأ تظهر القيادة الأخلاقي            

 طبق الأخلاق".ات تدعمك كقائد أخلاقي بدك في قوانينالسياسات بالمقابل ما            
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( أنَّ القيادة الأخلاقية موجودة وتعتمد على أخلاقيات المدير وطريقة 1كما ذكرت المديرة )خ

 تعامله مع الفريق: 

 ،ةأكيد لا تخلو المؤسسات التربوية من القيادة الأخلاقية، ولكن بنسب متفاوت"                
 جع للقائد التربوي كيف بتعامل مع التربويين الموجودين في المؤسسة، صفاتير                    
 القائد ضرورية جداً، وهي الي بتحدد إذا في قيادة أخلاقية"                    

 
د أكي( أنَّ القيادة الأخلاقية موجودة ومتفاوتة من مدير إلى آخر، فقال: " 4هذا وأكد المدير)و

في قيادة أخلاقية مســــــتحيل تكون الشــــــغلة عدم، الموضــــــوع يتفاوت من قائد إلى آخر، بعض 

 المدرا  أكثر قرباً على الإدارات بحب ينفذ قوانين وآخرين يميلوا إلى الإنسانية." 

يعزي نصـــــــــــف مديري المدارس تفاوت وجود القيادة الأخلاقية في مؤســـــــــــســـــــــــاتنا التربوية إلى 

و من نمط القيادة الأخلاقية أ اومدى قربه ووصـــــفاته، القائد التربوي  شـــــخصـــــية اعتمادها على

القيادة التســــــــــلطية، وقد تكون هناك قيادة أخلاقية ولكنها غير ظاهرة، يكون القائد فيها يتحلى 

بهذه الصـــــــفات ويحاول غرســـــــها في المرؤوســـــــين، ولكن قد تعيقه بعض القضـــــــايا  فلا تظهر 

 المعيقات ستتحدث الباحثة بالتفصيل لاحقًا. صفاته الأخلاقية للعلن. وعن هذه

  
 وجود قيادة أخلاقية بشكل معقول

مدارس وجهة نظر متفائلة بوجود قيادة أخلاقية في البلد بشــــــــــــــكل معقول،  اتكان لثلاثة مدير 

ولأني بقيس على  "أنـــا متفـــائلـــة بـــالقيـــادة التربويـــة(: 1وعنهم تقتبس البـــاحثـــة قول المـــديرة )و

"في نســــــــــب كبيرة من القادة ( قد قالت: 10وكانت المديرة )ح مدرســــــــــتي يوجد قيادة أخلاقية"،

( قد تحدثت عن ســنوات خبرتها، التي 3ليس بعيدًا عن ســابقتيها، كانت المديرة )خأخلاقيين"، 
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كانت مع المدارس الخاصــــــــــــة ذات الطابع الديني، حيث أوضــــــــــــحت بأن هذه المدارس تتمتع 

 قيادة أخلاقية عالية وتربية قيمية، كما وتخرّج أجيالًا يتمتعنون بهذه القيم الأخلاقية:ب

بالآخر كانت كل خبرتي في مدارس خاصة ذات طابع ديني، أنا بشوف هاي  ناأ"
المدارس فيها قيادة واضـــــحة فيها تربية قيمية حتى لو مش مباشـــــرة، لما من وإحنا 

على مســــــــــــــاعدة الآخرين فإحنا بنتخرج من احترام الآخرين  صــــــــــــــغار نتربى على
  المدارس عنا هي الأخلاقيات"

 
خلاصـــــــــــــــة الأمر، يمكن تنظيم إجابات مديري المدارس في ثلاث فئات، منهم من قال بأن 

القيادة الأخلاقية غائبة وغير موجودة أو بأنها غائبة في بعض المؤســـــــــســـــــــات التربوية ولكنها 

ج المقابلات بالإضافة لما سبق أن القيادة التربوية موجودة في مؤسسات أخرى، وأظهرت نتائ

موجودة في مدارس الإناث أكثر من وجودها في مدارس الذكور في المدارس الحكومية، كما 

 إنها موجودة في مدارس الوكالة والخاصة أكثر من وجودها في المدارس الحكومية.

ودة بنســــــــــــب متفاوتة، وأنها ييما ذهب نصــــــــــــف مديري المدارس إلى أن القيادة الأخلاقية موج

على الأرجح غير ظــاهرة ومخفيــة، وقليــل  منهم، ثلاثــة فقط، أكــدوا وجود قيــادة أخلاقيــة في 

المؤســـســـات التربوية بنســـبة عالية، ييما أجمع المديرون على أهمية توفر القيادة الأخلاقية في 

إذ إننا  ل أكبر،المؤســـــــســـــــات التربوية، والحاجة الملحة لتســـــــليط الضـــــــوء والتركيز عليها بشـــــــك

 نفتقدها في كل مكان في هذا الوقت.
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 تحديات تبني القيادة الأخلاقية في المدارس

بالرغم من أن جميع مديري المدارس الفلســـطينية أيدوا وجود القيادة الأخلاقية في المؤســـســـات 

التربوية، لأن وجودها ضـــروري ومهم ويعمل على تحســـين وتطوير وإنجاح المؤســـســـة، إلا أن 

هناك بعض التحديات أو المعيقات التي قد تقف عائقاً أمام القائد، فتحدّ من ممارســــــــــــــته لهذا 

أهم هذه المعيقات التي أشـــــــــار إليها مديرو  التالي  4:1يوضـــــــــح الشـــــــــكل لقيادة. النمط من ا

 المدارس الذين تمت مقابلتهم.

 

 
: يمثل التحديات التي تقف عائقاً أمام تبني نمط القيادة الأخلاقية في المؤســـســـات 4.1شـــكل 

 التربوية، حسبما أشار إليها مديرو المدارس خلال المقابلات.
 
 
 

  ا ااال 
و  قو و ن

  عامل 
  ا ااي

  عامل 
 لا  ماعي

  ا اق 
  م  معي

  عامل 
 لاق صادي
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 :هذه التحديات بالتفصيللفي الجزء التالي توضيح 

 القوانين والسياسات العليا -أ

إن لكل مؤسسة قوانينها وسياساتها التي يضعها المسؤولون بناءً على أنظمة وسياسة الدولة، 

وهذه القوانين والســياســات مهمة لضــمان ســير عمل المؤســســة وثباتها وتقدمها، ولكن قد تكون 

في تطبيق وتنفيذ هذه القوانين بيروقراطية ومتســـلطة، بحيث يضـــع  ســـياســـة بعض المســـؤولين

إجراءات صـــــــعبة ومعقدة تجعل العمل داخل المؤســـــــســـــــة غير مريح، أو يكون المدير محدود 

 الصلاحيات وعليه الرجوع دائماً لمن هم أعلى منه.

 دكالبيروقراطية والإجراءات الصــــــــــعبة كل شــــــــــغلة ب( إلى ذلك في قوله: "2أشــــــــــار المدير )و

موافقات عدم وجود صــــــلاحيات للمدير في طرد معلم يتصــــــرف بشــــــكل غير أخلاقي أو غير 

 ."الأعلى ملتزم بأخلاقيات المهنة، تحتاج إلى قرار من

( على أن بعض القوانين لا تســــاعد القائد الأخلاقي، بل على العكس، 5كما أكدت المديرة )ح

 تقف عائقًا أمامه وأمام تقدم وتطور المؤسسة:

مع الأســـــــــــف ما في قرار في المدارس الحكومية لفصـــــــــــل معلم أو مدير، بغض  "
النظر شــــو حجم المشــــكلة الي عاملها، وممكن ينقلوه وينقلوا المشــــكلة من مدرســــة 
إلى أخرى أو يحولوه إلى أمين مكتبة وهو عبارة عن مكافأة للمعلم وإحباط  للمعلم 

 خلاقي "النشيط، نعم بعض القوانين ما بتساعد القائد الأ
 

( أنَّ القوانين والسياسات المفروضة علينا من المسؤولين 6في سياق متصل ذكرت المديرة )ح

 نطبيقها بحرفيتها سواءً أكنا مقتنعين بها أم لا: 
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القوانين الي بتيجينــا بنحــاول نطبقهــا بغض النظر مقتنعين فيهــا أو لا حتى  لم " 
لكن بفتح أمامك تحكي رأيك  و  نتجرأ للتحدث فيها بيجي بقول قرارات عليا صـــــــــــح

تطبيق ل  الجواب والمخرج للمسـؤول واضـح قرارات عليا نفذ ولا تعترض نحن آلات
القانون والقرارات العليا نحن كقيادة فاشـــــــــلة نتعامل بحريية القانون ولا  نأخذ بروح 

  القانون"  
 

ممارســـــة القيادة  ( أنَّ ســـــياســـــة القوانين التي تصـــــدر من الأعلى تحدُّ من9أضـــــاف المدير )ح

( 5"، وكانت قد اتفقت المديرتان )ومن المعيقات هي التعليمات والقيود من فوق " الأخلاقية:

( على أن القوانين والســـــــــــــياســـــــــــــات العليا غير رادعة لمخالفات الطلبة، وتغيرت نظرة 10و)ح

ظرة القوانين من الأعلى بتمنعـــك، كمـــا ن(: "5المجتمع نحو عقـــاب الطلبـــة، تقول المـــديرة )و

المجتمع زمان كان لما تبهدلي الطالبة يجي أبوها يقولك اكسري وأنا بجبر، اليوم البنت عندها 

( 10رة )حوالمدي حرية مطلقة ممنوع تبهديليها، ممنوع تشــــــــــــدي عليها، ثقافة المجتمع تغيرت"،

        قالت: 

  لطفل،ل الســياســات والقوانين العليا إنه إحنا ما بنقدر نوخذ خطوات عقوبات رادعة"
ســــياســــة الحد من العنف جميعها ســــحب المخالفة الاتصــــال بأولياء الأمور توجيه 

 للطفل وفي أهل بقوا أولادهم على المعلم وعلى المدرسة."   إنذار
 

أنَّ قوانين الوزارة وســــــياســــــة الحد من العنف غير ( 8أضــــــاف المدير )حإلى جانب ما ســــــبق، 

ســـــــــياســـــــــة الحد من العنف لا يوجد فيها عقوبات رادعة رادعة لســـــــــلوك الطلبة غير المقبول: "

 للطالب، وإذا أردت اتخاذ القرار في فصل الطالب أو نقله بمنعوك."

يعتبرون الســـــــياســـــــات والقوانين معيقة لعملهم نتائج الدراســـــــة أن ثلث مديري المدارس أظهرت 

وتُفرض عليهم من الأعلى، حيث يطلب منهم تطبيق القانون مهما كانت قناعاتهم. تبين ييما 
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يخصّ ســياســة الحد من العنف أن مديري المدارس غير راضــين بها، كما يعدّونها غير رادعة 

، في سلوكيات تزداد يوماً بعد يوملسلوك الطلبة غير المقبول، إضافة إلى أن هذه المشاكل وال

المقابل أظهر بعض مديري المدارس وجهة نظر مخالفة تجاه القوانين والســـــــياســـــــات، إذا إنهم 

دد أشــــارت المديرة  يعدّونها ضــــروروية ومهمة للتغلب على المشــــاكل والأزمات، وفي هذا الصــــَّ

 . كان ما في مشاكل" لو كلنا بنعرف القوانين والأنظمة وبنمشي عليها( في قولها: " 3)خ

القوانين والســـــــياســـــــات عادة ليســـــــت معيقة، عندما قال: " (4دها المدير )خأيّ وفي ذلك كان قد 

بتخلي حياتنا أفضــــــل، إلا بعض القوانين والســــــياســــــات الي بحاجة إلى تعديل بس في الغالب 

 القوانين موجودة لحتى تحمينا".

مدارس الحكومية والوكالة يعدّون القوانين بالبناء على ما ســـــــــبق، لاحظت الباحثة أن مديري ال

ا، بينما ينظر إليها مديرو المدارس الخاصـة على أنّها وسـيلة للحماية  والسـياسـات عائقًا وفرضـً

دّ من المشكلات وتسهيل سير العمل، وقد أضافت الباحثة بأن المشكلة ليست في القانون والح

عـاقة وتســــــــــــــهيـل حيـاتنـا وليس لإت لحمـايتنـا وانمـا في آليـات التطبيق للقوانين، والقوانين وجـد

العمل، من وجهة نظر الباحثة قد لا يكون الخلل في ســياســية الحد من العنف، وانما في عدم 

البحث عن أســباب العنف عند الأطفال ومحاولة المســاعدة في وقف الأســباب أو تقليلها على 

هم عند وضـــــــع القوانين رائأقل تعديل، وأيضـــــــاً من الضـــــــروري أشـــــــارك مديري المدارس أخذ آ

 مشاركة وملكية في القوانين. يكون هناكبحيث  والسياسيات
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  العامل السياسي -ب

تدخل الســياســة في دولة فلســطين إلى مجالات الحياة كافة، بما فيها التعليم والعملية التربوية، 

لك ذبالرغم من أنه يُفترض أن يكون بعيداً عن الســـــــــــــياســـــــــــــة، لكنه يؤثر عليها ويعيقها، وعن 

الســياســة موجودة في كل مجالات الحياة وفي التربية والتعليم موجودة، (: "6تحدثت المديرة )ح

بالرغم من إنه لازم التربية والتعليم ما الها في الســـياســـة، التعليم شـــي مدني للجميع لازم تكون 

 قاعدة الديمقراطية أوسع لكن ما بدهم عقول نظيفة".

ء السياسي يلعب دورًا في التوظيف، فقد يتم استثناء بعض ( بأن الانتما1أوضحت المديرة )ح

المتقدمين للوظيفة بســــبب انتمائهم الســــياســــي غير المتوافق مع المســــؤولين، حتى وإن امتلكوا 

القادة الأكفّاء، وقد يُعيّن موظفون في مناصـــــــــــب بالواســـــــــــطة والمحســـــــــــوبية وهم غير مهارات 

ناس مميزين ولكن لأنهم محســــــوبين على حزب وفي ": تمناســــــبين ولا منتجين، وعن ذلك قال

 معين يتم استثنائهم، نحن معنيين بقيادة تكون قدوة وكفاءة والناس الي يشُهد لهم".

ا، 5أضـــافت المديرة )و ( عن غياب الأخلاقيات في مهنة التعليم، حيث أصـــبح التعليم مســـيســـً

قيات مش موجودة، هلا هلا فش أخلاوغدا أثر الســــــــياســــــــة في التعليم أكبر من الأخلاقيات: "

التعليم واقف وما حدا ســـــائل لأن الموضـــــوع تســـــييس صـــــارت الســـــياســـــة الي بتلعب دور مش 

 الأخلاقيات".  

يُلاحظ مما ســــــبق أنَّ دور الســــــياســــــة في إعاقة القيادة الأخلاقية تتمثل في أنه قد لا يحصــــــل 

مسؤولين، أو ع انتماء التعيين لمدير أو معلم متميز؛ بسبب انتمائه السياسي الذي لا يتوافق م

قد يُستغى عنه لمجرد اعتراضه أو مبادرته للمطالبة بحقوقه الشرعية، وبكل أسف، نتيجة هذا 
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تكون فقــدان الكثير من الكفــاءات، التي كــان من الممكن أن يكون لهــا يــد  في تغيير وتطوير 

 العملية التعليمية والبيئة التربوية.

 

 العامل الاقتصادي  -ج 

العامل الاقتصــادي على القيادة الأخلاقية إمّا ســلبًا أو إيجابًا، لكن الظروف الاقتصــادية يؤثر 

في فلسطين بما فيها من غلاء فاحش في المعيشة إلى جانب الرواتب المتدنية غير المنتظمة 

للتربويين في بعض الأحيان، وتحديدًا في مدارس وزارة التربية والتعليم، غدت ســـــــببًا في إعاقة 

 ( قائلًا:9يادة الأخلاقية، وعن هذا تحدَّث المدير )حالق

، لما المدير أو كثر الأمور المعيقة للقيادة الأخلاقيةأالعامل الاقتصـــــــــــــــادي من "
أو أي موظف إذا ما كان مرتاح مادياً مستحيل ينجز، أنا مدير معاشي ما  المعلم

 لما المعلمبكفي لعشــــــــــرة  الشــــــــــهر، لو ما عندي دخل ثاني ما بقدر أعيش، يعني 
بكون يشــــرح في الصــــف وهامل هم قســــط ابنه ولا مصــــروف داره ولا شــــحن المي 

 والكهربا صار عنده تشتت وهذا  يؤدي إلى عدم الإنجاز". 
 

( ييما قاله حول أثر الأوضـــاع الاقتصـــادية على دافعية الفرد 9( المديرَ )ح1أيدت المديرة )خ

تأثر، ولكن نحن بشــر وأكيد هذه الأمور  الأوضــاع الاقتصــادية مش مفروضللعمل، وقالت: "

بتأثر لما يكون المعلم أو المدير في المؤســـــــــــــســـــــــــــة التربوية وغير التربوية مرتاح مادياً بعطي 

 بدافعية أكبر نعم الأوضاع المالية بتأثر".

( معهما في أن الأوضاع الأقتصادية تعيق المؤسسة عن اتباع نمط القيادة 5اتفقت المديرة )و

 الأخلاقية، وذلك عندما قالت: 
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"المعلمين بشـــــتغلوا بعد المدرســـــة، بطل انتمائهم للمدرســـــة، أنا ما بصـــــدق تخلص 
الحصـة الأخيرة عشـان أروح لشـغلي الثاني وبيجي ثاني يوم نصـه نايم، فهي أكبر 

يق إنه المعلم  ما يجي بثقة على المدرســـــــــــــــة ما يجي بانتماء صـــــــــــــــادق على مع
 مدرسته، وهذا أكبر تحدي للمؤسسة  التربوية إنه المعلم يبطل عنده انتماء".

 
عقبت الباحثة على ذلك بأن العامل الاقتصـــــــــــــــادي من المفروض أن لا يكون معيق للقيادة 

ضــــــاع أقتصــــــادية ســــــيئة وغلاء معيشــــــي الأخلاقية من وجهة نظرها، ولكن ما نشــــــهده من أو 

فاحش وعدم انتظام الرواتب والتدني في مســــــــــــــتوى رواتب التربويين، يجعل المعلم او المدير 

يبحث عن مصــــــــدر آخر للدخل لتوفير احتياجات العائلة، وهذا يجعل المعلم أو المدير منهك 

مســـــؤولين معلمين والباكمل وجه، وبالتالي فقدان الثقة بين الوغير قادر على إيصـــــال رســـــالته 

وبين المعلم والطلبـــة، ومن جـــانـــب آخر لهـــا تـــأثير على نظرة المجتمع لمهنـــة التعليم والمعلم 

 للأسف الشديد.

 العامل الاجتماعي  -د

يلعب العامل الاجتماعي والالتزام العائلي والصـــــــداقة دورًا كبيرًا في عرقلة القيادة الأخلاقية أو 

دعمها، في كثير من الحالات نشــــهدُ عملية تقديم طلبات التوظيف، التي تنتهي باختيار فلانٍ 

ـــة وتنميتهـــا في  ـــادة الأخلاقي ـــه ابن فلان أو أوصــــــــــــــى بتوظيفـــه فلان، ألا يعيق هـــذا القي لأن

لمؤســـــــســـــــات؟ بلى، فقد تكون خســـــــارة فردٍ ذا كفاءة، أو اختيار شـــــــخص غير مناســـــــب وغير ا

عن هذا تحدثت المديرة داعمًا، متمكنٍ من عمله، ييكون عبءً على المؤســــــــــــــســــــــــــــة والقائد لا 

ات نصـــــف التعيين(، مشـــــيرةً إلى أن معظم التعيينات في المؤســـــســـــات تكون بالواســـــطة: "1)ح

 مقابلة، بس في حدا موصي على حدا." بالواسطة، في امتحان صح، في 
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( إلى أن معايير اختيار مدير المدرسة في غالبها تكون 8وفي الجانب ذاته، تطرق المدير )ح

ية أشـــــك في وجود معايير أخلاقمعايير تتعلَّق بالواســـــطة والمحســـــوبيات، لا معايير أخلاقية: "

انية وخبراتك، وفي معايير ث لاختيار مدير المدرســــــة، من تجربتي في معايير مهنية شــــــهاداتك

 للأسف الواسطة والمحسوبية، واصل عند المسؤولين".

ر إليها لا ينظحيث تُهمل المعايير الأخلاقية، و  ،نصــــــــــــــف المديرينعلى الفكرة الســــــــــــــابقة أكَّد 

 ( لذلك:6روريتها حسبما يراها المديرون، وأشارت المديرة )حبالرغم من أهميتها وض ،كثيراً 

هنيــة وم كــاديميــةأير أخلاقيــة لاختيــار القــائــد، فقط معــايير يوجــد معــاواقعيــاً لا ي" 
نا أو كاديمياً شــــــــــــــأ  بهمهم ثقافتي وبهمهم ،وثقايية، من تجربتي خلال المقابلات

نه مهم جداً جداً إله، رغم   وكيف كنت معلمة، ولكن الجانب الأخلاقي لو نتطرق 
 ."جداً 

 

ا عن المقابلات 4تحدث المدير )خ معايير اختيار المدير والمعايير المتبعة فيها: "( أيضـــــــــــــــً

للأســـــــــــف الي بعنيهم أكثر العلم والشـــــــــــهادة والخبرة، ما بعرف إذا ســـــــــــألوا عني من قبل وعن 

 أخلاقي وسمعتي، بس ما سألوني كتير عن هذا الموضوع في المقابلة."

بنســب  لمدارسإضـــافة لما ســـبق، تؤثر المشـــاكل الاجتماعية الأســـرية التي نشـــهدها اليوم في ا

متزايدة على ســـلوك الطلبة، ويتبع ذلك زيادة في نســـبة العنف والســـلوكيات غير المقبولة، التي 

( أنَّ المشــــاكل الاجتماعية 5أوضــــحت المديرة )و ليســــت إلا حملًا إضــــايًيا يثقل كاهل الإدارة،

ادت ازدالناتجة عن التفكك الأســــــــــــري أو طلاق الوالدين أو ســــــــــــفر أحدهما وغيرها الكثير، قد 

نســــــــــــبة حدوثها في الآونة الأخيرة، وأصــــــــــــبح ينتج عنها أطفال غير حاصــــــــــــلين على الرعاية 

 الصحيحة ويتواجدون في المدارس: 
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مشــــــــاكل اجتماعية تفكك أســــــــري غير عادي، الصــــــــف مكون من أربعين طالبة، "
 عشــــرة منهم على الأقل مشــــاكل اجتماعية، الأم مطلقة، الأب مســــافر، أوقي بتلا

الطـالبـة يتيمـة الأم أو الأب، أو الأم تـاركـة البنـات عنـد الســـــــــــــــت  مســــــــــــــجون، أو
 الأب متزوج، بدل ما تتزايد الأخلاق صارت تتناقص عنا". أو  ومتزوجة،

 

ا أن ( 1المديرة )و ترى   كوت ســأن قل إلى المدرســة، و تالمشــاكل الاجتماعية في البيت تنأيضــً

على القيادة الأخلاقية في المدرســــة: " يؤثر  أو الدفاع عنهم، بعض الأهل عن أخطاء أبنائهم

ة، على المدرســــــ الطلاب معهم حملوهايو  ،المشــــــاكل الاجتماعية في البيت تنقل إلى المدرســــــة

وتســـــــاهل بعض الأهالي وغيابهم عن الســـــــاحة في بعص المواضـــــــيع، وعندما تتواصـــــــلي مع 

 .الأهل تجدينهم آخر من يعلم أو بعرفوا وساكتين وموافقين"

ومن وجهة نظر الباحثة ومن خبرتها الشــــــــــــــخصــــــــــــــية يعتبر العامل الاجتماعي معيق للقائد 

الواصلين مع المسؤولين في المؤسسة بحيث يكونوا قنوات الأخلاقي، وجود بعض الأشخاص 

ثــانيــة لهم لمتــابعــة المؤســــــــــــــســــــــــــــــة ويتمردون في العمــل ولا يلتزمون بــالقوانين لانهم مرتبطين 

ة، ويظهر ذلك أيضـــــــــاً بين الطلاب عندما يكون طالب ابن بالمســـــــــؤولين بعلاقات شـــــــــخصـــــــــي

فة اعامل بطريقة مختلفة عن باقي الصـــف لانه ابن المســـؤول، وبالاضـــيمســـؤول في الصـــف و 

المشاكل الاسرية والتي تتزايد نسبتها في الوقت الحاضر وما لها من انعكاس على سلوك  إلى

، بالإضـــــــــــــــافة إلى بعض الأهل غير الطلبة العنيف الذي يرهق الكادر الإداري بالمدرســـــــــــــــة

 المتقبلين لأخطاء أبنائهم وهم دائما يقفون موقف الدفاع عنهم وعدم لومهم على الخطأ.
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  السياق المجتمعي والبيئة المحيطة -ده

يعيش الإنســــان بطبيعته البشــــرية اجتماعيًا ضــــمن مجموعة أو مجتمع، يؤثر عليه ويتأثر به، 

المجتمع عاملًا معيقاً لممارســـــــــــــة القيادة الأخلاقية في المؤســـــــــــــســـــــــــــة وقد تكون هذه البيئة أو 

التربوية، بما يسوده من عادات وتقاليد وأفكار، لذلك رأى ما يقارب ثلث المبحوثين أن السياق 

المجتمعي المحيط بالطلاب والمدرســــة قد يؤثر على القيادة الأخلاقية في المدرســــة، حيث إن 

رة بســــــــــــــبب الســــــــــــــياق المجتمعي المحيط بها، وهذا ما تراه بعض المدارس تواجه تحديات كبي

 البيئة المحيطة، بيجي الأب بيحكيالمعيقات من المجتمع و ( وتجلى في قولها: "5المديرة )ح

أنا بدي ابني يطلع شـــــوفير وحطيته بالمدرســـــه لأضـــــبه من الشـــــارع، ولا أســـــتاذ بطلعله يحكي 

  عي بمشاكل مع الأهل".  معه، الأب داعم للسلوك السلبي لابنه، وممكن توق

( حول ذلك مشــــــــــيرًا إلى أن للمجتمع والثقافة المحلية والبيت أثرًا على 10أضــــــــــاف المدير )ح

أثناء عملي في المدرســـــــة )س( كان الطلبة يتلفظون بألفاظ ســـــــيئة جداً، وقد الأخلاق والقيم: "

ديــه هــذه حلي بــأكملــه لــتبين لي أن الأب والأم يتلفظوا بهــذه الألفــاظ البيئيــة وأن المجتمع الم

 الثقافة التي لها تأثير كبير على الأخلاق والقيم".  

( بأن بعض البيئات التعليمية تحدياتها أكبر وأصـــــعب 3)وتحدثت المديرة  ،في ســـــياق مشـــــابه

بعض البيئات التعليمية ظروفها أصــــــــــــــعب من غيرها، وكل مدرســـــــــــــــة لها من غيرها قائلة: "

يجعل من واجب المدير أو القائد إدارة المؤســــــســــــة بمراعاة الشــــــيء الذي تحدياتها الخاصــــــة"، 

 ظرفها الخاص.
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تقول الباحثة هناك علاقة إيجابية بين المجتمع الواعي المثقف وممارســــــــــــــة القيادة الأخلاقية، 

ولكن قد لا يناسب بعض المجتمعات أسلوب القيادة الأخلاقية بناء على الثقافة والفكر السائد 

 كون السياق المجتمعي عائق في وجه القائد الأخلاقي.في تلك المنطقة حيث ي

امل يتعو  ،عيق للقيادة الأخلاقيةفي بعض الحالات مأن المجتمع على ( 2أكد المدير )وهذا و 

عامل تالي بالمعيق هو المجتمع عن غلطة: " له يبحث الذي أنه العدو كمع المدير أو المعلم 

  .بدور على غلطة للمعلم"و  ،لب ابنه في المدرسةالأب بكون الطا، عدوك مع المدير أو المعلم

وجود شــــــــــــــخص لا ( المشــــــــــــــكلة ذاتها، وعن أثر العائق الاجتماعي تقول: "7ترى المديرة )ح

 أخلاقي مقابلك، معلم/ة، أهل، طالبات، وما عنده ولا قيمة أخلاقية وما بسمع النصيحة".  

وكالة الغوث وبعض المدارس  لاحظت الباحثة أن الســـياق المجتمعي معيق  في معظم مدارس

الحكومية، وبنســـــــــــبة أوضـــــــــــح وأكبر من المدارس في القطاع الخاص، كان قد ذكر اثنان من 

( أنَّ الســــــــياق المجتمعي يؤثر على نمط قيادة القائد، وأشــــــــارا إلى ما 3، و2مديري الوكالة )و

تقاد وحســــــــــــــب اع كانا قد عانياه من مشــــــــــــــاكل مجتمعية في بعض المدارس أكثر من غيرها،

الباحثة الســــــــــــــبب في انتشـــــــــــــــار هذا العائق في المدارس الحكومية ومدارس الوكالة أكثر من 

كل اجتماعية االمدارس الخاصـــة، وهو مكان وجود هذه المدارس في مجتمعات تعاني من مشـــ

نما المدارس ، بيبالتعليم ةنائية بعيدة وغير مهتم تأو قد تكون مجتمعا ،المخيماتكة يوســياســ

على الأغلب في المدن وفي الأماكن المتحضــــــــــــــرة والتي يكون فيها الأهل  الخاصـــــــــــــــة تكون 

( من وزارة التربية والتعليم، مشيرًا إلى أن 10وعلى ذلك أكّد المدير )ح ،مهتمين بالتعليم والعلم

 هذه المشاكل تعتمد على ثقافة ومستوى تعليم ذلك المجتمع.
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صــــت الدراســــة إلى واقع القيادة المدرســــية في نهاية هذا الاســــتعراض لنتائج الســــؤال الأول، خل

في ضــوء القيادة الأخلاقية من وجهة نظر مديري المدارس الفلســطينية من الجهات الإشــرايية 

حت مفهوم القيادة الأخلاقية من وجهة نظرهم الخاصـة،  الثلاث المشـاركين في الدراسـة، ووضـَّ

ادة الأخلاقيــة، وهو التعــامــل حيــث تبين أن معظمهم لــديهم معرفــة في الجــانــب الأول من القيــ

وخلق جو يســــــــــــــود ييه التعامل بالقيم والأخلاق  بالأخلاق الحميدة في العمل ومع الموظفين،

ولكن القليل منهم من تطرق للجانب الثاني من القيادة الأخلاقية  بين جميع أفراد المؤســـــــســـــــة،

نقل الصــــــفات الحميدة للمرؤوســــــين والعمل  على عاتقهوهو المهم، أي القائد القدوة، الذي يقع 

على ترســيخها فيهم، حتى أنه يمكن أن يؤثر في المجتمع المحلي أيضــاً، من خلال التواصــل 

الفعال والقدوة الحســــــــــــنة ودمج المجتمع المدرســــــــــــي في روح واحدة؛ من أجل تحقيق الأهداف 

 التربوية والتعليمية بأفضل نتائج. 

الحســنة للمجموعة، التي يجب على القائد الأخلاقي الاتصــاف  لم يذكر بعض المديرين القدوة

ة مواقع أخرى،  بهــا، في محور الحــديــث عن مفهوم القيــادة الأخلاقيــة، ولكن ذكروهــا في عــدَّ

وذكروا صـــــــــــــفات أخرى عديدة صـــــــــــــنَّفتها الباحثة إلى صـــــــــــــفات خلقية وأخرى مهنية، وبعدما 

حين ذهبت نســــــبة التكرار الأعلى  أحصــــــتها ظهر أن عدد الصــــــفات الخلقية كان عشــــــرة، في

لصــفتي الصــدق والإنســانية من وجهة نظر المديرين المبحوثين، أما الصــفات المهنية فقُســمت 

إلى صـــفات إدارية وأخرى إدارية مالية، أشـــار المشـــاركون إلى ســـت عشـــرة صـــفة إدارية يجب 

ساواة، بينما ها صفة المأن يتحلى بها القائد الأخلاقي، وكان التكرار الأكبر لصفة العدالة ويلي

 أظهرت النتائج ذكر ست صفات في الإدارة المالية، وكانت الشفايية والنزاهة أكثرها تكراراً. 
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تبين من خلال إجابة المبحوثين عن مدى تمثل القيادة الأخلاقية في المؤســــســــات التربوية أن 

 ي بعض المؤســــــــــــســــــــــــات، والبعض يراها مفقودة فليلًا منهم يراها مفقودة بشــــــــــــكل كاملعددًا ق

نتشـــرة، ت موموجودة في مؤســـســـات أخرى، والنصـــف تقريباً ذهب إلى أنها ليســـت غائبة وليســـ

، وقد تكون في بعض الأحيان غير ظاهرة لوجود معيقات تمنع إنما موجودة وبنســـــــــــــــب قليلة

ظهورها بشـــــــــــكل ملحوظ، وأخيرًا كان لثلاثة منهم وجهة نظر متفائلة بوجود القيادة الأخلاقية، 

 ث قالوا إنها موجودة في المؤسسات التربوية وبنسبة معقولة.حي

وأخيرًا، ييما يخص التحديات التي تعيق تبني القيادة الأخلاقية في المؤســـــســـــات التربوية، فقد 

ا، ، هي: الســــــياســــــات والقوانين العلين كما أبرزها المبحوثو  صــــــنَّفتها الباحثة إلى خمس عوامل

صـــــــــادي، والعامل الاجتماعي، والســـــــــياق المجتمي والبيئة والعامل الســـــــــياســـــــــي، والعامل الاقت

المحيطــة، وتنــاولــت كــلَّ عــامــلٍ على حــدةٍ وحللتــه بنــاءً على مــا جــاء في مقــابلات المــديرين 

 .شاركينالم

 
خلاقيين في تطوير التعليم المدرسددددي دور القادة الأ :السددددؤال الثانيإجابة نتائج 

 في بيئاتهم المدرسية

دور  مهم  وضــــــروريق في تحســــــين وتطوير المؤســــــســــــة، وخلق جوٍ من الإبداع قي للقائد الأخلا

ة، كما إنه يبثُّ في العاملين طاقة روح وصـــولًا إلى ارتقاء ونجاح المؤســـســـ والعطاء في العمل

رجات مخ ونة منتمية ومخلصة للعمل، مما تقود إلىالعمل الجماعي ضمن هيئة تدريسية متعا

يزعزع غيابه المؤســـســـة وقد يؤدي إلى فشـــلها، وهذا يتفق تمامًا مع ما المقابل ب تعليمية رائعة.



83 
  

 

، فمن خلال إجــابــات مــديري المــدارس تبيّن أن للقــائــد (2020غنيم ) جــاء في الأدب التربوي 

ر القادة التالي يوضـــــح أدوا 4:2في ســـــتة محاور، والشـــــكل  إدراجها تم ا عديدةالأخلاقي أدوارً 

ن المشــــــــاركين في الدراســــــــة في المدارس الفلســــــــطينية من ثلاث كما أبرزها المديري الأخلاقيين

 جهات اشرايية )وزارة التربية والتعليم، القطاع الخاص، وكالة الغوث الدولية(.

 
 ةيوضح أدوار القادة الأخلاقيين في تطوير التعليم المدرسي في بيئاتهم المدرسي 4.2شكل 

 

  كل محورٍ على حدة:في الجزء التالي تفصل ل

 التطوير والتحسين  -1

بناء على آراء مديري المدارس الفلســـــــــطينية المشـــــــــاركين في البحث، تبين أن للقائد الأخلاقي 

دورًا في تحســـين وتطوير المؤســـســـة التعليمية، وتحقيق النجاح لها ورفع اســـمها ومضـــاعفة ثقة 

والإنتاج  كثر،المجتمع بها وبالقائد، في ظل رضـــــــــــى الجميع، بالتالي يكون العطاء والانتماء أ

 أفضل، والجو مريح، والمخرجات التعليمية رائعة ومرضية.

أدو ر   قائد 
 لأخلاقي

   طو ر

و   حا ن

   أا ر 
 لا  ا ي 

 و  ر   ئ 
 عن م    اذ   

وآمو 

 ا ود إ ى رؤ   
و ضح 

 واء  ر   
عمل م عاون

 طو ر    عن م 
و  معنم ن
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( أهمية دور القائد الأخلاقي في زيادة العطاء والانتماء وتحســــــــــــــين جودة 3ذكرت المديرة )ح

يعني عطاء أكثر وإنتاج أكثر ونوعية الإنتاج أفضـــــل"،  وجود قيادة أخلاقيةالإنتاج، فقالت:  "

أنَّ وجود القــائــد الأخلاقي يحقّق هــدف العمليــة التعليميــة ويحفز  (1أضــــــــــــــــافــت المــديرة )وو

تحقيق الهــدف من العمليــة التعليميــة وهي التعليم والتربيــة، دافع للمعلم لكي ينجز " الموظفين:

 ويعطي".

ا ( 4د المدير )خأكَّ   "دوره في تحســــــــــين البيئة على دور القائد في التطوير والتحســــــــــين:أيضــــــــــً

يث بده يدخل أشــــياء جديد بده يطور يدرب بده يكون مواكب للتغييرات الي التعليمية في التحد

 بتصير، خاصة التكنولوجيا بده يكون مواكب للتحديث".  
 

 التأثير الإيجابي على المرؤوسين -2

وفق نظرية التعلم الاجتماعي، فإن وجود قائد أخلاقي يتحلى بالصــــــــــــــفات الحميدة يجعل من 

 ه ويتنمذجون به، والإنســـــــــــان في طبيعته ينظر إلى القائد ويحتذيحوله ينجذبون نحوه ويقلدون

به ويتبع خطاه، إذن فقد بات وجود القائد الأخلاقي في المؤســــــــســــــــات التربوية بشــــــــكل خاص 

ضــرورة ملحة، لأن المؤســســات التربوية تُنشــ  الأجيال للمســتقبل، وإذا اردنا إنشــاء جيل يتمتع 

وجود قائد أخلاقي يمرّر هذه القيم إلى المعلمين، ومنهما  بالقيم والمبادئ الأخلاقية، لا بد من

 إلى الطلاب، ومن الطلبة إلى العائلة والمجتمع. 

للقائد الأخلاقي يد  في انتشـــــــــــار الأخلاق، وجعلها ظاهرة في مؤســـــــــــســـــــــــته وفي حياته العملية 

قائد ل( في قولها: "ا5واليومية، وعلى ذلك أكد معظم المشـــــــــــــاركين، فقد أوضـــــــــــــحت المديرة )و

الأخلاقي قــــدوة للجميع بــــأثر على المعلمين، والمعلمين على الطلاب، والطلاب بنقلوا هــــذا 
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( قد اتفق 2الأســـــــــــاس هو القائد الأخلاقي في المدرســـــــــــة". وكان المدير )و الدور لبيوتهم فإذاً 

ي لما يكون في قائد أخلاقمعها في أن وجود قائد أخلاقي في المؤسسة يؤثر على من حوله: "

على من حوله جميعاً، ويزرع الأخلاق الحميدة فيهم، ويرفع مســــــتوى مدرســــــته من جميع  بأثر

 النواحي".

القائد أســــــــــوة ( على أن القائد الأخلاقي نموذج يحتذى به في كل شــــــــــيء: "3أكدت المديرة )و

القيم والمبادئ زادت نســــــــــــــبة كلما أنه ( 5المديرة )ح بينتو ونموذج وقدوة في كل شــــــــــــــيء"، 

 "كلما كان راس الهرم يتحلى بقيم الصدق والعدالة، أفضل: أكبر أثره، كان القائدموجودة في ال

حيث  ،(9المديرة )ح وإلى ذلك ذهبتوكلما كانت موجودة ييه بنسبة أعلى، كان أثره أفضل"، 

"المــــدير قــــدوة بــــالإلتزام  :تخلاقيــــاالالتزم بــــالأللمعلمين والطلاب في  قــــدوة القــــائــــدرأت أن 

 ساواة والعدالة، المعلمين بحاولوا يقلدوه والطلاب كمان". بالأخلاقيات بالم

( إلى أن القائد الأخلاقي قدوة في أخلاقه وفي 4ليس بعيدًا عمن ســـــــــــــبقه، أشـــــــــــــار المدير )خ

طريقة حل المشـــــكلات، وبأنه ليس من الســـــهل أن تكون قائدًا أخلاقيًا لأن ذلك يتطلب الكثير 

 من والأمان أيضاً من أولاوياته:من الجهد والتوتر، فهو يرى أن توفير الأ

 وفي يكون القيـادي قـدوة في أخلاقـه، وفي طريقـة حـل المشــــــــــــــكلات والنزاعـات، "
 أي انســـــــــــــــان عنده معايير عالية للأخلاق، ومش التي يتخذها بده يكون  القرارات

قيادي في مؤســـــســـــة تربوية، مهنة صـــــعبة مش ســـــهلة فيها اكتير توتر  بقدر يكون 
الأمن والأمان للطاقم  القيادة الأخلاقية المحافظة على شــــــــــي في للإنســــــــــان، وأهم

 والطلاب".
 

رة المـديعن هـذا تحـدثـت  ،لهـام للموظفين في القيم والأخلاقإالقـائـد الأخلاقي مصـــــــــــــــدر يعـد 

"يكون مصـــــــــــــــدر إلهام للموظفين في الانتماء، في العطاء، في الصـــــــــــــــدق، في  :قائلةً  (4)ح
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علمين والطلاب والمجتمع المحلي والجميع يحتذي المســـــــــؤولية، في التســـــــــامح، وهذا يجعل الم

 بهذا القائد". 

ر لق قادة نفتخخقادر على قائد أخلاقي حاجة المؤسـسـات التربوية ل( على 1ركزت المديرة )ح

نحتاح إلى قيادة أخلاقية، لأن كل شــــــــــــــيء يعتمد على القائد : "العالم ونغير من خلالهم فيهم

وينظر إليــه من جميع الجهــات، بــإمكــان القــائــد الأخلاقي خلق قــادة يفتخر فيهم ويغير نظرة 

 العالم". 

 ذكرها المشـــــــــاركون التي  ،العديد من الصـــــــــفات الحميدة يقائد الأخلاقبناءً على ما ســـــــــبق، لل

الأول للدراســـــــــة، ولكن أهمّ صـــــــــفةٍ للقائد الأخلاقي  وظهرت في ســـــــــياق الإجابة عن الســـــــــؤال

توصــــــلت إليها الباحثة، هي أن يمتلك القدرة على التأثير في ســــــلوك الآخرين بشــــــكل إيجابي، 

إضـــــــــــــــافة إلى أن يكون قدوةً لهم بأخلاقه وقيمه، مما يحفزهم على الاحتذاء به وتقليده، وكلَّ 

ه وفي عمله وتواصــــــــله مع  المرؤوســــــــين، ذلك يكون من خلال ممارســــــــته لهذه القيم في حيات

حتى يصـــل إلى أن يقال عنه قائد أخلاقي وقدوة حســـنة ومؤثر إيجابي على من حوله جميعاً، 

  فيُلمسُ أثر ذلك في عطائهم وانتمائهم ومسؤوليتهم وصدقهم في العمل.
 

 خلق بيئة تعليمية آمنة ومحفزة وجاذبة  -3

المدارس المشــــــــــاركين في الدارســــــــــة يؤيدون أنَّ للقائد أظهرت نتائج الدراســــــــــة أن ثلثي مديري 

ب عــالأخلاقي دورًا في توفير بيئــة تعليميــة مريحــة وآمنــة وجــاذبــة للتعلم، إضــــــــــــــــافــة إلى ملا

وســــــاحات آمنة وغرف صــــــفية ومرافق دافئة شــــــتاءً وغير حارة صــــــيفاً، بيئة مهيئة بالوســــــائل 
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الطلبة باحترام ومحبة وحنان، والرســــــــــــــومات الجاذبة، وكل ذلك بمســــــــــــــاعدة معلمين يعاملون 

 وطلاب متحابين رييقين لا يميلون للعنف.

في هذه التربة الخصــــــــــــبة تنبت بذور العلم، فإذا وجدت البيئة الآمنة والمحفزة، يأتي التعليم لا 

"يوفر القــائــد الأخلاقي البيئــة المريحــة والــداعمــة (: 1محــالــة، إلى ذلــك أشــــــــــــــــارت المــديرة )ح

( في حديثها عن أهمية دور القائد الأخلاقي في 3ضـــــــــــــــافت المديرة )خأ، وللمعلمين والطلبة"

 توفير البيئة المريحة والداعمة للمعلمين والطلاب:

 لازم أوفر بيئة صــــــفية تســــــتوعب عدد الطلاب الموجودين، تعطي راحة للمعلمين"
فيها تبريد وتدفئة حتى يقدر يعطي، إذا كانت البيئة المدرســــــــية موائمة لاحتياجات  

وقتها بقدر احاســــب المعلمين، عشــــان هيك دورنا دائماً نتابع   ،لاب الموجودينالط
 البيئة المدرسية إذا كانت مناسبة وآمنة "

 

لقائد ابتوفير البيئة الآمنة والمحفزة والجاذبة: "القائد الأخلاقي  فكرة اهتمام( 5المديرة )وأيدت 

الأخلاقي بهتم بتوفير بيئة آمنة ومحفزة، وأهم شــــــــــــــي يكون عنا بيئة جاذبة للطالب، عملت 

( إلى أن البيئة المريحة والمعززة للإبداع تزيد 5المديرة )خ "، هذا وذهبتحديقة كاملة متكاملة

 ،"إذا كان مكان العمل مريح، المســـــــــــؤولين بعززوكمن العطاء والإنتاج في النواحي جميعها: 

جعل البيئة (: "2المدير )و وأضـــــــــــاف، "دبداع بزيد، العطاء بزيد، الإنتاجية بكل شـــــــــــي بتزيالإ

و ويعمل على بناء ج ،ريحية في الشــــــــــــغلأيعطي المعلمين  ،المدرســــــــــــية جاذبة ومحفزة للتعلم

    .أسري في المدرسة"

 :(6المديرة )حعن دافع القائد الأخلاقي وقانونه الكامن في ضميره تحدثت 

ل ك " أكيد القائد الأخلاقي يحســن من بيئته التعليمية، القائد الأخلاقي يشــعر  أن 
يها، بروح  اسق  شي واجب، ضميره هو القانون يعني لو شفت شجرة مش  مسقية
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م كل شــي في اعوجاج لاز  القائد الأخلاقي ضــميره عم بحركه، قانونه هو  ضــميره
 يؤنبه على مستوى البيئة المدرسية "  يزبطه بحس بالمسؤولية، ضميره

 
إذاً يهتم القائد الأخلاقي بكل التفاصـــــــيل في مدرســـــــته، الصـــــــغيرة منها والكبيرة، كما إنه لا بدَّ 

دائم التفكير والقلق خلال ســــــــــــــعيه نحو تطوير البيئة التعليمية، وجعلها جاذبة ومريحة وآمنة 

ية على الدوام، لأن من واجبه الوصـــــول للمعلمين والطلاب، إضـــــافة إلى أنَّه يشـــــعر بالمســـــؤول

 إلى الأهداف والارتقاء بالمؤسسة، وإن لم يحقق ذلك يرى نفسه مقصرًا.    
 

 الاستناد إلى رؤية واضحة  -4

يتصـــــــــــف القائد الأخلاقي بالتنظيم لا بالعشـــــــــــوائية، ييقع عليه التخطيط ضـــــــــــمن فريق عمل، 

ب الأخلاق والقيم قبل التعليم، لأن الطالوالاســتناد على رؤية ورســالة واضــحتين، تركزان على 

عندما يتحلى بالقيم والأخلاق، يكتســب مهارات الإصــغاء والجدّ والالتزام والاحترام، التي تعينه 

 في التعلم بطريقة ناجحة. 

 ( في رؤيته حول تخريج مواطنين صالحين في المجتمع:4يستند المدير )خ

الأخلاق في الشارع عم تدهور  بحب أميز خريجيني عن الكل، عشان عم بشوف"
بشــكل كبير جداً في البلد، وأنا كتير مســتاء من الي عم بصــير بالبلد عشــان هيك 

مختلســــــين  مش حرامية  طلعوا مواطنين صــــــالحين مش زعران مشبحب طلابي ي
 مش فاسدين". 

 

ج جيل أخلاقي أن رؤيتها تنســــــــــتند بالأســــــــــاس على تخري (5المديرة )وفي هذا الجانب، قالت 

الإنســــــان عندما يتحلى بالأخلاق يكون ناجحًا في عمله وفي حياته،  وصــــــادق في عمله، لأن

 :كما وترجو أن لا يكون المعلمون سبباً في ضياع الطلبة وتجهيل الجيل القادم
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ا م نسان أخلاقييكون الإ ا"بأمل أنو نخرج جيل أخلاقي للمجتمع جيل صادق، لم
، لأنه أخلاقه بتشــــــــــــــده عن الغلط،  وأهم شــــــــــــــيء رؤيتي لمســــــــــــــتقبل بتخاف عليه

هالطلاب ما يضـــــــيعوا وما نكون إحنا العامل في ضـــــــياعهم، بدل ما ننشـــــــلهم من  
 الجهل والضياع والتخريب".  

      
لكلّ مدير رؤية ورســــــالة خاصــــــة به، ســــــواءً أكانوا زملاء يتبعون للجهة المشــــــرفة نفســــــها، أو 

تعدَّدت رؤاهم ولكنها لم تختلف في جوهرها، إذ تنبع الرؤية والرســــــالة لجهات إشــــــرايية أخرى، 

من مدى قدرة القائد على معرفة الاتجاه الذي يريد أن يتوجه إليه مع طلابه ومعلميه، وصــــولًا 

إلى أهدافه المرجوة، فالقائد الأخلاقي يســــير باتجاه تعزيز القيم الإنســــانية في رؤيته ورســــالته، 

ا ونشــرها في المؤســســة، عدا عن تحقيقها من خلال الأنشــطة المختلفة، كما يســعى لتوضــيحه

 ( في قوله: 4وقد وضح ذلك المدير )خ

  رشـــــــاد، من خلال مربي الصـــــــف بالحديث الصـــــــباحي،لإننمي القيم من خلال ا" 
من خلال الحملات الي بنعملهـــا لإغـــاثـــة المنكوبين، أو من خلال جمع تبرعـــات 

لواحد ا لجأ بحاجة إلى مســـاعدة، فهي الشـــغلات بتخليمادية أو عينية وتقديمها لم
 يحس بغيره."  

 
 بناء فريق عمل متعاون  -5

يسعى القائد الأخلاقي للعمل ضمن فريق عمل متعاون، تجذف ييه جميع الأسرة التربوية في 

الاتجاه ذاته نحو الهدف ذاته والمخرجات المنشــــــــــــــودة، حيث إن التعاون إن دخل في عملٍ 

أضــــاف إليه إبداعًا ونجاحًا كبيرين، كما إن القائد الأخلاقي يســــاعد في القضــــاء على الشــــللية 

تفرِّق الجمع، ويجعل الجميع على مســــافة واحدةٍ منه بالعدل والمســــاواة والوضــــوح  المقيتة التي

والشـــــــفايية، إلى جانب أنه يســـــــمع الجميع ويشـــــــركهم في القرارات، ولا يتفرد بها، وقد أشـــــــارت 

 ( لذلك في قولها: 5المديرة ) ح
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فإذا القائد كان أخلاقي وعنده عدالة وشــفايية بصــفي في عمل جماعي  ومشــترك "
وصـــــنع القرار مشـــــترك وليس بشـــــكل فردي، والنمو المهني بصـــــير  أعلى ينعكس 

 على الطلاب وعلى أدائهم وشعورهم بالمسؤولية".
 

 ( على أهمية العمل في المؤسسة ضمن روح الفريق فقالت: 3كما أكدت المديرة )خ 

أهم شــــــــي بناء فريق عمل إذا بدنا نتطور، ما اشــــــــتغلنا مع فريق عمل وضــــــــلينا  " 
لين المعلمين عن الإدارة ما بنشــــتغل،لازم نكون في قارب واحد والقارب  في  فاصــــ

 إله قائد، والقائد بوزع المهام هيك بننجح".
  

 "لازممشــــــيرةً إلى أن العمل ضــــــمن فريق يشــــــكل منبعاً للعطاء: ( 3أيدتها المديرة )و وفي ذلك

يكون في تشـــــــــــــــارك، أنا أؤمن بعمل الفريق، وكل إنســـــــــــــــان يأخذ احترامه ومكانته حتى يقدر 

 يعطي". 

 

 تطوير التعليم والمعلمين  -6

تصـــبو المدارس، بمكوناتها كلّها، إلى بناء شـــخصـــية الطالب من النواحي الأكاديمية والنفســـية 

والاجتماعية والســـــــــــــلوكية، وذلك من خلال تنمية مهاراته وتطوير قدراته وكفاءاته، التي تؤهله 

للحصــــول على وظيفة في مجال تخصــــصــــه، وكانت الباحثة قد أجّلت هذا المحور كي يكون 

ر الســــابقة جميعها، إذ إنها تصــــب في هذا المحور، فالتعليم دون ما ســــبق ذكره، لاحقًا للمحاو 

 ليس له معنى ولا فائدة ولا يمكن تطويره، بل على العكس يزيد في فشله. 

تطوير التعليم لا بـــد لتحقيقـــه من وجود قـــائـــد أخلاقي ملهم ومؤثر في الآخرين، لـــديـــه رؤيـــة 

مجتمع المحلي، إضــافة إلى محاولاته المســتمرة في ورســالة واضــحتين، وعلاقات إيجابية مع ال
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تطوير البيئة التعليمية، وجعلها مريحة وآمنة وجاذبة، من خلال العمل بروح الفريق المتعاون، 

ل التعليم الناجح والمبدع والمتميز.  بالتالي يتحصَّ

ن التعليم ويدع2في هذا الســـــــــــياق، أوضـــــــــــح المدير )خ م ( أن القائد الأخلاقي هو من يحســـــــــــّ

القائد الأخلاقي يحســــــــــــن التعليم ويتابع الضــــــــــــعف عند المعلمين ويعالج مشــــــــــــكلات الطلبة: "

 الطلاب ويدعم المعلمين ويوفر لهم احتياجاتهم".

يل، وتنمي والتحصــــــ القيادة الأخلاقية على البيئة التعليمية وعلى مخرجات التعليمكما تنعكس 

القيادة الأخلاقية : " (4المديرة )ح الرغبة في التعلم والتقليل من التســــــــــــــرب، عن هذا تحدثت

ينعكس أثرها على البيئة المدرسية، وتصبح بيئة جاذبة، وتؤثر على مخرجات التعليم، وارتفاع 

  نسب التحصيل، وحب للتعلم، ولا يحدث تسرب". 

يضــاً على أهمية ودور القائد الأخلاقي في تطوير التعليم وبناء ( قد أكدت أ1كانت المديرة )ح

 العلاقة بين المعلم والطلاب في الوصول إلى نجاح التعليم:

 يوجـه المعلمين إلى كيفيـة التعـامـل مع الطلبـة ومراعـاة الأمور الإنســـــــــــــــانيـة قبـل" 
وبناء  ةبين المعلم والطالب والانتباه إلى  البيئة الصــــــــــــــفيالأكاديمية، بناء علاقة 

الثقة في شخصية الطالب وجعله متوازن والتعليم تحصيل حاصل، تعزيز الطالب 
بمواهبه بكلمة وبهدية ينقلب من عدواني إلى شخص آخر،  إعطاء صلاحية وثقة 

 للمعلمين ودعمهم وتوفير احتياجاتهم "
 

لمين؛ للمع ( إلى أهمية التحفيز الإيجابي والســــلبي وإعطاء الفرص والدعم5أشــــارت المديرة )خ

"بســـــــــتخدم العقاب والثواب ومش شـــــــــرط لما تغلط المعلمة من أجل تطوير وتحســـــــــين التعليم: 

أحكيلها يلا برا، لا إحنا كلنا بشــــر وبنغلط، واجب علينا إنه نتحمل الغلط مرة ومرتين ونحتوي 

(، حيث تحدثت عن أهمية التحفيز والثناء 1، وفي هذا أيدتها المديرة )حونعطي فرص وندعم"
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"نتعامل بالثناء وأشـــــــعر بأن الطالبات والمعلمات وتقديم الدعم والمســـــــاندة للمعلمين والطلاب: 

 .مسؤوليتي، وعلي أن أدعمهم وأساندهم"

 يم كل فترة: "( عن أهمية تدريب المعلم على المنهاج وأســــــــــــــاليب التعل4تحدث المدير )خوقد 

اســـبة المنهاج والأســـاليب المن بعد، حول كيفية التعامل مع بنطور المعلمين بدورات مكثفة عن

 للتطبيق"

بعد عرض ما ســبق، توصــلت الباحثة إلى أن مديري المدارس المشــاركين في الدراســة أجمعوا 

المدارس، فهو  فيعلى أن للقائد الأخلاقي دورًا كبيرًا في تحســــــــــــــين وتطوير البيئات التعليمية 

بشــــــــخصــــــــيته القيادية والملهمة والمؤثرة في الآخرين، يغير الكثير، وعليه أن يتحلى بصــــــــفات 

خلقية وإدارية حميدة كي يكون مؤثرًا في المرؤوســـــــــين، من خلال التواصـــــــــل والقدوة الحســـــــــنة 

 واستخدام التعزيز الإيجابي والسلبي.

لق ل ما يخص مدرسته، وفهو يعمل دائماً على خيديم القائد الأخلاقي أيضاً التفكير والقلق بك

علم، تبيئة تعليمية جاذبة ومريحة وآمنة من أجل الطلبة، ســـعياً منه لزيادة دافعيتهم ورغبتهم بال

ه العمــل المســــــــــــــتمر على توفير احتيــاجــاتهم، وتطوير قــدراتهم ومن أجــل معلميهم إذ يقع عليــ

 العمل، الشـــيء الذي يخلق جواً أســـرياً وفريق عملومهاراتهم وكفاءاتهم وانتمائهم وإبداعهم في 

متعاون ومنتج. أبعد كل هذا ما زال يُطرح سؤال لماذا طلابنا لا يحبون المدرسة؟ كيف يمكن 

  زيادة انتماء المعلمين في المدارس الفلسطينية؟ ربما يكمن الجواب في كلّ ما سبق.
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سدددتوى القيادة الأخلاقية مدى تشدددابه أو اختلاف مإجابة السدددؤال الثالث: نتائج 

القطاع  –في المدارس الفلسدددطينية وفقا  للجهة المشدددرفة  وزارة التربية والتعليم 

 الغوث(وكالة  -الخاص 

أن مجتمع الدراســـــــــــــة يتكون من عشـــــــــــــرين مديرٍ ومديرةٍ من مديري المدارس  تجدر الإشـــــــــــــارة

الفلســـــــطينية التابعين للجهات الإشـــــــرايية الثلاث التالية: وزارة التربية والتعليم والقطاع الخاص 

ووكالة الغوث الدولية، فكان عدد مديري وزارة التربية والتعليم عشــــــــــــــرة، وخمســــــــــــــة من مديري 

من مديري مدارس وكالة الغوث الدولية. كانت الباحثة قد لاحظت  القطاع الخاصــــــــــة، ومثلهم

من خلال إجاباتهم عن أســــــــئلة المقابلات وجود بعض أوجه التشــــــــابه أو الاختلاف في أنماط 

القيادة لدى الفئات الإشـــــرايية الثلاث، وييما يلي توضـــــيح لذلك، بدءاً بأوجه التشـــــابه ثم أوجه 

 الاختلاف.

 
  أوجه التشابه

 ؤية ورسالة تعزز القيم الإنسانية وجود ر 

يعزز وجود رؤية ورســــــــــالة خاصــــــــــة بكل مدرســــــــــة المنظومة القيمية، حيث إن لكل مدرســــــــــة 

أو خاصـــــة أو وكالة رؤية ورســـــالة تتناســـــب مع طلبتها ومعلميها وإدارتها ومحيطها،  2حكومية

ق ذلك لا بدَّ من تحقَّ ويتجلى فيها الجانب والأهداف القيمية والأخلاقية القابلة للتنفيذ، وحتى ي

قــائــد أخلاقي يراعي هــذه الجوانــب، ويهتم بهــا ويتــابع تنفيــذهــا على أرض الواقع، بحيــث تكون 

                                                           
   مد را   حبوم   هي   مد را    ا ع   وز ر     ر    و   عن م2 
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الرؤية والرســـــــالة ونمط القيادة في انســـــــجام وتكامل، وعمادها في أســـــــاس أخلاقي قيمي، وإلا 

ى أهمية وجود ( إل1تكون الرؤية والرســـالة مجرد ورقة معلقة على الجدران. أشـــارت المديرة )ح

ة كانت الرؤية والرســــــالقائد أخلاقي بالمؤســــــســــــة من أجل تحقيق الرؤية والرســــــالة في قولها: "

 .لحتى نحققها لازم يكون في قائد أخلاقي متميز بمبادئه وقيمه"

( على ضــرورة وجود تكامل وانســجام بين الرؤية والرســالة ونمط القيادة في 5أكدت المديرة )ح

الرؤية والرســـــالة ونمط القيادة متكاملات دائماً، ويحتويان على أهداف "المفروض المؤســـــســـــة: 

"العلاقـة بين الرؤية في قولهـا: ( 6أيـدتهـا المـديرة )ح، و"اأخلاقيـة يســــــــــــــتطيع القـائـد أن يحققهـ

 لازم يكونوا يترجموا بعض، ما تكون الرؤية في والرســـالة ونمط القيادة متكاملين شـــي طبيعي،

 .خرى، وخطتي بعيدة عن رؤيتي ورسالتي"جهة، والرسالة في جهة أ

(، مؤمنين 2( والمدير )خ4( والمدير )و4( والمدير )خ10إلى الفكرة ذاتها، ذهبت المديرة )ح

بأهمية التوافق والتكامل بين الرؤية والرســــالة ونمط القيادة، وعنهم تقتبس الباحثة، قول المديرة 

ادة متكاملة مع بعضــــها البعض، وهي معززة "العلاقة بين الرؤية والرســــالة ونمط القي(: 10)ح

"في توافق بين نمط قيادتي ورســــــــــالة ورؤية (: 4، وقول المدير )خومشــــــــــجعة للقيم الأخلاقية"

 ،"يجب أن يكون حالة انســــجام تام بين الرؤية والرســــالة والممارســــة(: 4، والمدير )والمدرســــة"

ى الجوانب الإنسانية، والمدير يعمل علوإلا ظهر تقصيرنا، الرسالة يجب أن تكون مبنية على 

"أكيد لازم رؤية المدرسة ( على ما سبق: 2"، وأخيرًا أكد المدير )خممارستها على أرض الواقع

 ."والقيادة يكونوا منسجمين، وإذا كان في خلل في وحدة منهم بتشعر في شي خطأورسالتها 
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أكدوا على العديدة، شرايية الإمن خلال الدراسة أن معظم مديري المدارس من الجهات يظهر 

والتوافق بين رؤية ورســــــــــالة المؤســــــــــســــــــــة ونمط قيادة القائد،  أهمية وجود الانســــــــــجام والتكامل

متفقين  ،يقللقياس والتطب أهداف قيمية وأخلاقية قابلةبالرسالة  تضمين ضرورة بالإضافة إلى

مصـــــــلحة المؤســـــــســـــــة ذلك يحتاج إلى وجود قائد أخلاقي ملتزم ومعطاء وغيور على على أن 

 والموظفين.

 التحيزات والواسطة والمحسوبية 

ظهر من خلال تحليل النتائج أن ثمة تحيزات وواســــــــــطات ومحســــــــــوبية وضــــــــــغط من العائلة 

والأقارب والأصـــــــدقاء على المســـــــؤولين لتحقيق احتياجاتهم، ســـــــواءً في المدارس الحكومية أو 

لة الغوث الدولية، حيث ذكر اثنان المدارس الخاصــــــــة، وفد تكون بنســــــــبة أقل في مدارس وكا

منهم وجود هذا الالتزام الاجتماعي عند بعض المســــــــــــؤولين، في اختيار وتعيين الأشــــــــــــخاص 

الذين ينتمون إلى المؤســــســــة أو لهم صــــلة قرابة أو صــــداقة مع المســــؤولين، ييما ظهرت هذه 

اع الخاص، القط المشــكلات بشــكل أوضــح في المدارس التابعة لوزارة التربية والتعليم ومدارس

وللدقَّة أكثر، هي أكثر في المدارس الخاصـــــة ذات الطابع الديني. هذا ما تحدثت عنه المديرة 

د أشارت ، وكانت ق"المعلم الملتزم بالمذهب الديني للمؤسسة له الأولوية في التوظيف"(: 3)خ

 ( إلى المشكلة بالعموم في قولها: 1المديرة )خ

 يتمتع بكامل الصـــــفات الأخلاقية، لأنه في تحيزاتمدارســـــنا ينقصـــــها قائد تربوي "
وعدم مســــــاواة في التعامل وفي اختيار الموظفين، ممكن الواســــــطة تلعب دور  ولا 

 يعتمد على الامتحان وضروري تبدأ القيادة الأخلاقية من رأس الهرم." 
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ضــــافت "، وأالوظائف تعطى بالواســــطة( على أن: "2في الســــياق ذاته، أشــــار مدير الوكالة )و

( إلى أن الواســـــــــــطة والمحســـــــــــوبية موجودة، وتؤثر على 6المديرة في المدرســـــــــــة الحكومية )ح

 الكفاءة: 

فاج  نت لا يتم النظر إلى الكفاءة وإنما المحســـــوبية موجودة عند تعيين شـــــخص"  
مائهم بســــبب انت بأنه مرتبط بصــــلة قرابة مع المســــؤول، يتم رفض أشــــخاص أكفاء

 غير أكفاء بالواسطة لأنه منتمي لحزب معين."السياسي أو تعيين أشخاص 
 

يُلاحظ مما ســــــــــــــبق أن المديرين في الجهات الإشــــــــــــــرايية الثلاث أكدوا وجود الواســــــــــــــطة في 

(، وأن 7" كما وصفتها المديرة )حالواسطة والمحسوبية موجودة في كل مكانالتعيينات، وأن ""

والرضـــــــــوخ لما يريدونه هم، وهذا ثمة ضـــــــــغطاً على القائد من المســـــــــؤولين للموافقة على ذلك 

 موجود في معظم المؤسسات، ويؤثر في الثقة بين القائد والمسؤولين ويزعزعها.

  

 أوجه الاختلاف 

 تفاوت القيادة الأخلاقية بين الجهات الإشرافية الثلاث

قية، في مدى تمثل القيادة الأخلا ،شــــــــــــــرايية الثلاثبين الجهات الإإجابات المبحوثين  تفاوتت

أن المدارس الخاصـــــــــة تهتم بالمبادئ والقيم تقول كان لثلث مديري المدارس وجهة نظر حيث 

أوضـــــــــــح حول هذا  .وتركز عليها بشـــــــــــكل أكبر من المدارس الحكومية ومدارس وكالة الغوث

ن لأ ؛الوضـــــع في المدارس الخاصـــــة أفضـــــل من المدارس الحكومية والوكالة ( أنَّ 4المدير )و

صعب ي الوكالة وأ ةنهاء خدماته في أي وقت بينما مدير الحكومويمكن إبعناية يُختار المدير 
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"في المدارس الخاصـــــــة وضـــــــع القيادة أفضـــــــل لأنه يتم اختيار المدير بعناية، : فعل ذلك معه

 وسهل التخلص منه، أما الوكالة صعب التخلص منه مثل الحكومة".

ات والســــلوكيات بشــــكل أكبر بعض المدارس الخاصــــة تهتم بالأخلاقي(: "1أضــــافت المديرة )ح

، وكــانــت قــد قــالــت: (4( والمــديرة )ح2من المــدير )ح وأيــدهــا كــلق ، من المــدارس الحكوميــة"

، ""المدارس الخاصـــــــــــة فيها اهتمام بالمبادئ والقيم والتركيز عليها أكثر من المدارس الحكومية

"المدارس الخاصــــــة فيها : مقارنةً بين مدارس الذكور والإناث فقال (2المدير )حييما أضــــــاف 

، نــاثالحكوميــة بين الــذكور والإ الجــانــب الأخلاقي والقيمي أكثر، والحكوميــة أقــل، وأيضــــــــــــــــاً 

 .مدارس الذكور أقل اهتمام أيضاً"

كثر أ اً واهتمام اً عجابه بالمدارس الخاصة، لأن فيها متابعة وانضابطإ ( عن 8عرب المدير )حأ 

أكثر متابعة وتواصـــــــــــــل مع الأهل، على عكس "المدارس الخاصـــــــــــــة من المدارس الحكومية: 

 .المدارس الحكومية، وأنا معجب بالمدارس الخاصة وفيها الانضباط أكثر"

 ب(، إلى أن الجان4( والمدير )خ2من المدير )خ أشار كلق ليس بعيدًا عن المديرين السابقين، 

الأخلاقي والقيمي يظهر في المدارس الخاصـــــة ذات الطابع الديني بشـــــكل أكبر من المدارس 

 (:2المدير )خ، وعنهما تقتبس الباحثة، قول الخاصة العلمانية والمدارس الحكومية

"إحنا كمؤســـــســـــات دينية خاصـــــة غير ربحية رؤيتنا تحتم علينا إنه يكون  في عنا 
ن يادة العليا ببثوا هي الرســــالة وإحنا بنبثها للعامليوالأخلاق في الرســــالة، والق القيم
وهم ببثوها للآخرين، وإحنا كمؤســـــســـــات خاصـــــة ذات طابع ديني إلها تأثير  معنا،
 ".ومراقبة أكثر أكبر
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"بحس المدارس الخاصــــــــــــــة ذات الطابع الديني تهتم بالأمور الأخلاقية (: 4المدير )خقول و 

بيجي المــدارس الخــاصــــــــــــــــة العلمــانيــة، ثم المــدارس أكثر من غيرهــا من المــدارس، وبعــدهــا 

 .الحكومية"

أن القيادة الأخلاقية في  ، مفادهار مختلفةظوجهة ن إلى مديري المدارس ذهب خمســـــــــــــــة من

لا  ،المؤســـســـة التربوية تعتمد على شـــخصـــية القائد وصـــفاته ومدى قربها من القيادة الأخلاقية

"يرجع لقائد ( أثناء المقابلة بقولها: 3ديرة )حالمقد أشـــــــــــارت ف ،على الجهة المشـــــــــــرفة وقوانينها

المؤســــــــــــســــــــــــة وليس للجهة المشــــــــــــرفة، إذا ما في عند القائد هذه المبادئ والقيم ولا حدا بقدر 

 يحطها".

 :، وقالت(5كما أيدتها المديرة )خ 

رأي حسب مين ماسك المدرسة، مش مهم مدرسة ذكور ولا أناث ولا حكومية ب"أنا 
قائد ورا واحد  المهم مين القائد مين الموجود خلف هدول الناس، في ،أو خاصـــــــــــة

 .مؤثر"يكون   لا زموبفشل وقائد ورا مليون وبكونوا مشين زي المسطرة، 
  

تمد إلى أن القيادة الأخلاقية تعمشيرةً  بين وجهتي النظر السابقتين،( 3جمعت المديرة )وييما 

على شــــخصــــية القائد وعلى الجهة المشــــرفة، حيث يتم اختيار المدير ضــــمن معاييرة متعددة، 

"القيادة الأخلاقية تعتمد على القائد ويكون هناك متابعة ومســـاءلة ومحاســـبة على كل الأمور: 

رة، وفي محاســــــــــــبة وعلى الجهة المشــــــــــــرفة، وذلك لأن اختيار المدير يتم ضــــــــــــمن معايير كثي

 ومساءلة وتتبيع على كل الأمور".

لقد اجمع أربع من مديري الوكالة على وجود معايير أخلاقية لاختيار مدير المدرســــــــــــة، حيث 

 يوجد معايير أخلاقية في مدارس الوكالة لاختيار مدير المدرسة " (: "1قالت المديرة )و
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نعم يتوفر في مدارس يار مدير المدرسة: " ( بوجد معايير أخلاقية لاخت3وقد ايدتها المديرة )و

 الوكالة معايير أخلاقية لاختيار المدير، يهتموا بالجانب الأخلاقي، ويبقى متبع باستمرار" 

بــأن أخلاقيــات المهنــة مهمــة جــداً في مــدارس الوكــالــة ويتم التركيز  (5كمــا وأكــدت المــديرة )و

 أنها أكثر من اللازم " " أخلاقيات المهنة، الوكالة بتهتم فيها حتى :عليها

" يوجد معايير لأخلاقيات المهنة وهي مهمة جداً ولا  (:4وفي نفس الســـــــياق تحدث المدير )و

 تساهل فيها، إذا المدير قام بخرق أخلاقيات المهنة يوقف عن العمل"

بينما واحد منهم فقط ذكر عكس ذلك، حيث أشـــــــــــــــار إلى عدم وجود معايير محددة لاختيار 

في الوكالة لا يوجد معايير محددة لاختيار مدير المدرســــــــــة،  (: "2، المدير)ومدير المدرســــــــــة

 الاختيار يتم أحياناً بالواسطة أو إذا معه شهادة ومتكلم ولديه لباقة بالحديث"

ها وجهة لنصــــــــــف المدارس التابعة لوزارة التربية والتعليم فقد كان بخصــــــــــوص من ناحية أخرى،

نظر بعــــدم وجود معــــايير أخلاقيــــة لاختيــــار المــــدير، يتم مراعــــاة المعــــايير الاكــــاديميــــة فقط 

 (:6الشهادات والخبرات والتقييم الاشرافي، حيث أشارت لذلك المديرة )ح

ذا ه "واقعياً لا يوجد معايير لاختيار المدير، ينظر له اكاديمياً ومهنياً وثقايياً فقط
 ثقافتي  أصــــــــــــــبحت مديرة من خلال المقابلات والاختبار بهمهم ما وجدته عندما

داً مهم ج وبهمهم اكاديميا شـــــــــــو انا ولكن الجانب الأخلاقي لم نتطرق له، رغم أنه
 جداً جداً"

 
أشـــك في وجود معايير أخلاقية لاختيار مدير المدرســـة، من  (: "8وأكد على ذلك المدير )ح 

ة خبرتك(، وفي معايير ثانية للأســـف الشـــديد الواســـط تجربتي هلا في معايير مهنية )شـــهادتك
 والمحسوبية"
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معايير أخلاقية لاختيار مدير المدرسة وجود  ذكرواصف الآخر من مديري الوزارة نالمقابل الب

يتم مراعـــاة المعـــايير (: " 5ولكنهـــا غير كـــاييـــة يجـــب التركيز عليهـــا أكثر، قـــالـــت المـــديرة )ح

 الامتحان والمقابلة ولكنه غير كافي لازم يطلعوا عليه أكثر" الأخلاقية عند اختيار المدير في

" أكيد عند اختيار المدير يوخذ بعين الاعتبار الســمعة الحســنة، ويتم  (:7وأضــافت المديرة )ح

 السؤال عنه، تقاريره فوق جيدجداً، ما عنده مشاكل مع التربية"

د معاير أخلاقية لاختيار يوج ، بشـــكل عاممديري المدارس في القطاع الخاصيخص  وفي ما

 طبعاً أكيد في معايير أخلاقية لاختيار مدير المدرسة" (: " 3المدير، وأشارت لذلك المديرة )خ

( بأنه ينظر إلى الأمور الأخلاقية ولكن ما يهمهم أكثر الأمور الأخرى 2وأضـــــــاف المدير )خ

ة و ر على الأمور المـــاليـــأكيـــد بتطلعوا للخلفيـــة بس يمكن بطلعوا أكثالاكـــاديميـــة والمـــاليـــة: ""

ة للأسـف الي بعنيهم أكثر العلم والشـهاد" الاكاديمية أكثر ما بيطلعوا على الأمور الأخلاقية"  

 والخبرة "

ولكن أكد أثنان منهم على أن المدارس ذات الطابع الديني تركز بشـــــــــــــكل أكبر على المعاير  

 الأخلاقية عند اختيار مدير المدرسة 

ن كما يجب أ ،أنه من الضــــروري جداً وجود معايير لاختيار مدير المدرســــةالباحثة ترى      

أن تكون  ، لا بدَّ ضافة إلى ذلكتشمل هذه المعايير الجانب الإنساني والقيمي والأخلاقي، بالإ

يضـــــمن ســـــير العملية التعليمية ه لأن ؛الجهة المشـــــرفة لديها نظام متابعة ومحاســـــبة ومســـــاءلة

 يُختار لقائدافإنها تعلم أنَّ ببعض الزملاء،  هاومعرفتتها العملية خبر بشكل أفضل، ومن خلال 

دات كاديمية والشــــــــــــــهاالأوترتكز المعايير في الغالب على الجوانب  ،دون مراعاة هذه المعايير
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الي وبالتمحاســـبة أو مســـاءلة  مادون ، وتمرُّ عن بعض الأخطاءي ضـــكما ويتم التغاوالخبرات، 

 نتاجية في العمل.ة والإيقل الثقة والمصداقت

البـاحثـة انقســـــــــــــــام المـديرين إلى ثلاث وجهـات نظر ييمـا يخص تطبيق القيـادة  تلاحظـهـذا و 

لمدير اعلى جهة المشـــــــــرفة في ذلك يكون لل الأكبرالدور يبعضـــــــــهم ذهب إلى أن  الأخلاقية،

مد أن ذلك يعتوبعضــــــهم الآخر ذهب إلى من خلال القوانين والمتابعة المســــــتمرة،  ،والمدرســــــة

، لأســــــاسمن ا على القائد نفســــــه وأن هذه الصــــــفات لا يمكن زرعها في القائد إذا لم تكن لديه

 ،لاختيار المديرمحددة  إلى وجود معاييرمســــــــــــــتندًا  ،بينهمابعضــــــــــــــهم الأخير اختار الجمع و 

 بالإضافة إلى وجود جهة مشرفة لديها نظام متابعة ومحاسبة ومساءلة بشكل عادل ومنصف.

 

 مدارس الوكالة والمدارس الخاصة  مساءلة أعلى في

نتائج الدارســــــــــة أن بعض الجهات الإشــــــــــرايية لديها نظام مســــــــــاءلة في هذا الجانب، أظهرت 

فع وير  ن من الأداء،مســـــاءلة يحســـــّ المتابعة و الوجود إضـــــافة إلى أن ومتابعة أكثر من غيرها، 

 (: 4أشار المدير )والكفاءة، وإلى ذلك 

في و  نت تابع إلهم قريبين عليك، وفي متابعةإ"في مدارس الوكالة المســـــؤولين الي 
نظام محاسبة يجعل الأداء أحسن، وفي المدارس الحكومية في حالة ترهل  بسبب 

وهذا يضــــــــــــعف أدائهم ورســــــــــــالتهم،  ،عدم الاســــــــــــتجابة لمطالب وحقوق الموظفين
ســــة التي رواتبها أعلى والمدارس الخاصــــة بختلف من مدرســــة إلى مدرســــة، والمدر 

   .يكون أداؤها أفضل"
 

ن "أنا مضــــطرة التزم والمعلمي :قائلةً مدارس الوكالة على الجزئية المتعلقة ب( 1أكدت المديرة )و

 .يلتزموا، بمدارس الوكالة يوجد التزام شبه كامل، لأنه في قانون ومساءلة"
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ومحاســـــبة في المدارس الخاصـــــة حيث ( أنه يوجد أيضـــــاً نظام متابعة 5وقد أظهر المديرة )خ

من هذه ضــــــــــــــلن عنها للموظفين وبعدها في تقييم للســــــــــــــلوك عندي معايير ثابتة بع"  :قالت

 المعايير"

، وأنه لقوانين والأنظمةعن ا( بأن القائد الأخلاقي لديه رؤية واضــــــــــحة 2وأضــــــــــاف المدير )خ

وانين وأنظمة وســـياســـة لدى القائد ق  أنســـان يعمل من خلال ســـياســـة معينة وليس عشـــوائي: "

 ."ومعلنة للموظفين، وهو غير عشوائيواضحة 

 

 مستقبل التعليم في المدارس الخاصة

 وزارة التربية والتعليمعدم انتظام في الدوام المدارســــــــــي في مدارس و من إضــــــــــرابات يحدث ما 

في اعتقاد البعض بأن مســــــــــــتقبل التعليم ســــــــــــوف يكون في  اً قد يكون ســــــــــــبب ،ومدارس الوكالة

"الوحدين الي بقدر أقلك ممكن ينتجوا جيل (: 5المدارس الخاصة، وقد أشارت لذلك المديرة )و

 ضمن المقبول على الأقل هم المدارس الخاصة".

داخل للعمل في ال لطلبة الذكور في المدارس الحكومية الثانويةاب تســــــــــــــرّ أن أظهرت النتائج 

من مديري المدارس الخاصة المشاركين في  أي مديرٍ  يذكرهالم  في حين، المحتل بات ظاهرةً 

 .ن كل مدارســــهم أســــاســــية عليا وليســــت ثانويةلن تظهر فيها لأفمدارس الوكالة أما الدارســــة، 

(: "مدارس الذكور يقل أعداد الطلاب في الصــــــــــــــفوف 9في هذا الســــــــــــــياق تحدث المدير )ح

 صــــــــــــــبح لدى الطلبة اعتقاد أن التعليمأجه للعمل في الداخل المحتل، و الثانوية، بســــــــــــــبب التو 

 توفر لقمة العيش، والعمل في الداخل يوفر لهم مستقبل أفضل من التعليم. والشهادة لا
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ب إلى جانت وضـــــع الرواتب، ابســـــبب ثب الباحثة أن وضـــــع المدارس الخاصـــــة مســـــتقرّ ترى  

مــا في مــدارس الحكومــة ومــدارس نلإمكــان، بيقــدر ا تحقيق مطــالــب الموظفين الإدارة محــاولــة

البهم ومط محقوقهعلى  ن و الموظفلا يحصــل غير منتظمة، و عادةً الرواتب تكون وكالة الغوث 

 ،مســـــــــــــتقرالعتمد هذه المدارس على التمويل الخارجي غير تآخر  هذا من جانب، ومن جانبٍ 

والحصـــــــــول على الأموال ب طلبة الثانوية العامة من أجل العمل ظاهرة تســـــــــرّ ييما يخص أما 

هي ظاهرة جديدة ومنتشـــــرة أكثر في القرى القريبة من الخط الأخضـــــر، ف، هملضـــــمان مســـــتقبل

يقللون من قيمة العلم والتعليم والمعلم، وبهذا كما  ،هم على ذلكءأبنا اليالأهويشــــــــــــجع بعض 

الطالب  حيث إنَّ  ،صـــفوف التاســـع والعاشـــرالســـلوكي في الكاديمي و مســـتوى الطلبة الأتراجع ي

لا ينتبه ارســـــــــة و هتم بالد، فلا يلكي يتوجه للعمل يكون في هذه المرحلة يفكر في موعد نهايتها

 عيق سير العملية التعليمية.، وفوقها يالحصص الصفيةفي 
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 ملخص الفصل 

حلَّلت الباحثة في هذا الفصــل البيانات الرئيســة، وعرضــت النتائج المنبثقة عن أســئلة الدراســة 

المقابلات التي أجرتها مع مديري المدارس الفلســــطينية التابعة لوزارة التربية والتعليم من خلال 

والقطاع الخاص والوكالة، في محاولتها لاســــــــــــــتكشـــــــــــــــاف واقع القيادة التربوية في المدارس 

الفلســــــطينية، ومدى تمثل القيادة الأخلاقية فيها، إلى جانب تحديد أهم أدوار القادة الأخلاقيين 

تهم التعليمية، والمقارنة بين الجهات الإشـــــــــرايية الثلاث، من حيث مســـــــــتوى ممارســـــــــة في بيئا

القيــادة الأخلاقيــة فيهــا، حيــث فرَّغــت البــاحثــة البيــانــات التي حصــــــــــــــلــت عليهــا من إجــابــات 

المبحوثين عن أسئلة المقابلات، وترميزها والبحث عن فئات محددة، من أجل تصنيفها ضمن 

 أنماط والخروج بتعميمات.

أظهرت نتــائج الــدراســــــــــــــــة أن مــديري المــدارس لــديهم معرفــة جيــدة بمفهوم القيــادة الأخلاقيــة، 

ولكن تلح الحاجة هنا لتوضــــــــــــــيح الجانب  الجوانب الأخلاقية للشــــــــــــــخص أو المدير،وتحديداً 

المرتبط بنظرية التعلم الاجتماعي، المتمثلة في قدرة قائد المؤســـســـة على التأثير الإيجابي بكل 

علمين وطلاب وأولياء أمور وموظفين وضــــــــــــيوف ومجتمع محلي، بحيث يجعلهم من حوله، م

 يتنمذجون به ويقلدونه، ييخلق منهم قادة أخلاقيين. 

بينت النتائج أيضـــاً أن القيادة الأخلاقية غير ظاهرة وغير منتشـــرة بالشـــكل المطلوب في      

 ما عدا ثلاث منهم، كانتالمؤســـــســـــات التربوية الفلســـــطينية، وإلى ذلك أشـــــار معظم المديرين 

آراؤهم ما بين عدم وجودها، أو أنها موجودة في بعض المؤسسات وغائبة عن البعض الآخر، 

أو أنها موجودة بنســــــــــبة قليلة وغير ظاهرة ومخفية، وهناك من قال بأنها في تراجع في الوقت 
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ا أهميته الحالي وأنها مفقودة في البيت والشـــــــــــــارع والمدرســـــــــــــة، ييما أجمع المشـــــــــــــاركون على

وضـــرورة العمل على تنميتها في كل مكان، وفي المؤســـســـات التربوية على وجه الخصـــوص، 

 إذ إنها مجتمعات تعلم وتنشئة للأجيال القادمة، وهم عماد مستقبل الوطن وتطوره وتنميته. 

بالإضــافة لما ســبق، أبرزت النتائج صــفات القائد الأخلاقي كما يراها المبحوثون، وقد صــنفتها 

احثــة إلى خلقيــة ومهنيــة، والأخيرة إلى إداريــة ومــاليــة، كمــا أوضــــــــــــــحــت النتــائج عــدداً من البــ

التحديات التي تعيق ممارســة القيادة الأخلاقية في المؤســســات التربوية، وقد ذكرها المبحوثون 

وصــــــنَّفتها الباحثة في خمس محاور هي: القوانين والســــــياســــــات العليا، والعامل الاقتصــــــادي، 

 ياسي، والعامل الاجتماعي، والسياق المجتمعي والبيئة المحيطة. والعامل الس

أشـــــارت النتائج أيضـــــاً إلى أدوار القادة الأخلاقيين في المؤســـــســـــات التربوية، وقد تبين أن لهم 

العــديــد والكثير من الأدوار الإيجــابيــة، منهــا: التحســــــــــــــين والتطوير، والتــأثير الإيجــابي على 

تعليمية الآمنة والجاذبة، والاســتناد إلى رؤية قيمية واضــحة، وبناء المرؤوســين، وتوفير البيئة ال

فريق عمل متعاون، وتطوير التعليم والمعلمين. ولتحقيق المحور الأخير كان لا بد من وجود 

قائد أخلاقي يعمل بشــــــــكل مســــــــتمر على التحســــــــين التطوير، من خلال تأثيره الإيجابي على 

حوله، ولديه رؤية مســـــتقبلية واضـــــحة تعزز القيم  المرؤوســـــين، فهو شـــــخص مؤثر وملهم لمن

الإنســــــانية والأخلاقية، ورســــــالة تضــــــم أهداف قيمية قابلة للتطبيق والقياس، إيماناً منه بأهمية 

غرس القيم والأخلاق في الطلبة لجعل التعليم أكثر نجاحاً وفعالية، هذا ولديه شـــــــبكة علاقات 

تجاه البيئة التعليمية، بوازع وقناعة داخليان،  اجتماعية واســــــــــــعة، يشــــــــــــعر بالانتماء والاهتمام
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وضــــــــــــــمير يقظ قادر على تنمية روح العمل الجماعي بين أعضـــــــــــــــاء الفريق، بحيث تتكاثف 

 الجهود لتحقيق الأهداف التربوية المرجوة، وبذلك فقط يكون التعليم مميزاً وناجحاً.

نتيجــة مفــادهــا وجود أوجــه في النهــايــة، وبعــد مراجعــة البيــانــات لعــدة مرات، خرجــت البــاحثــة ب

تشـــــــــــــابه وأوجه اختلاف بين المدارس التابعة للجهات الإشـــــــــــــرايية المختلفة، تتمثل في تفاوت 

مســـــــتوى القيادة الأخلاقية بينها، هذا وبدا للباحثة أن أوجه التشـــــــابه تتمحور حول وجود رؤية 

طة ة والواســــــورســــــالة في كل مدرســــــة تعزز القيم والمبادئ الإنســــــانية، وفي ظهور المحســــــوبي

والتحيزات الناتجة عن الالتزام الاجتماعي نحو الأهل والأقارب والأصـــــــــــــــدقاء والزملاء، بينما 

كان الاختلاف في وجهين، الأول تمثل في وجود تفاوت في مستوى ممارسة القيادة الأخلاقية 

اصــــة، خبين المدارس المختلفة وفق الجهة المشــــرفة، هذا التفاوت بينها تفوقت ييه المدارس ال

أما الثاني فتمثل في وجود نظام متابعة ومســـــاءلة مطبق لصـــــالح المدارس الخاصـــــة والوكالة، 

الأمر الذي لعب دوراً إيجابياً في تحســــــــــــــين الأداء ورفع الكفاءات، حتى اتجه البعض إلى أن 

 مستقبل التعليم في فلسطين سيكون في المدارس الخاصة.

كان لهذه الدراســـــــــة قيمة اجتماعية عالية عند مديري المدارس المشـــــــــاركين، حيث إنهم عبّروا 

عن مدى ســـعادتهم بهذه الدراســـة، التي كانت في نظرهم مهمة وضـــرورية لأنها تلامس الواقع 

الذي يعيشـــــــونه، حيث الأجيال ابتعدت عن هذه القيم والمبادئ الذي كان المجتمع يتميز بها، 

لاقات الاجتماعية قوية بين الأفراد الذين كانوا يتمتعون بالعطاء والتطوع والتعاون ولم تعد الع

والانتماء دون مقابل، وباتت هذه الصـــفات الجميلة اليوم تتراجع وتتلاشـــى شـــيئاً فشـــيئاً، للعديد 

 من الأسباب، منها التكنولوجيا والعولمة وغيرها.
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لخروج ومقارنتها بالأدب التربوي، ومن ثم ا يتم في الفصــــــــل التالي مناقشــــــــة النتائج وتفســــــــيرها

بأهم التوصــيات العملية لصــناع القرار بناءً على ضــوئها، بالإضــافة لتقديم توصــيات لدراســات 

 مستقبلية.
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 الفصل الخامس: مناقشة النتائج والتوصيات
 

 مقدمة

ري، كما النظوضــــحت الباحثة في الفصــــول الســــابقة خلفية الدراســــة وأبعادها اســــتناداً لإطارها 

راجعت الأدبيات ذات الصــلة بموضــوعها، حيث تناول الفصــل الأول مشــكلة الدراســة والإطار 

النظري المتعلق بموضـــوع الدراســـة بجوانبه كافة، وقد تضـــمن مفهوم القيادة والقيادة الأخلاقية 

القيادة  نوصـــفات القائد الأخلاقي، إضـــافة لمفهوم البيئة التعليمية والعلاقة العضـــوية بينها وبي

ار مفاهيمي كإط الأخلاقية، ونظريتي التعلم والتبادل الاجتماعي، التي استندت عليهما الدراسة

، كما وتطرقت لعلاقة القيادة الأخلاقية بأنماط القيادة ذات الصـــــــلة، بعد ذلك أشـــــــارت ونظري 

 الكاتبة لمشــــــكلة الدراســــــة التي تُظهر أن القيادة هي مصــــــدر نجاح أي مؤســــــســــــة، ولكن عدم

اســــتخدام أســــاليب القيادة المناســــبة لظروف المؤســــســــة والعاملين فيها يؤدي إلى فشــــل تحقيق 

الأهداف المرجوة للمؤســــــســــــة، بالتالي زيادة الانتقادات الموجهة بســــــبب ســــــوء الإدارة والفســــــاد 

المالي والأخلاقي، هذا الشــــــــــيء تطلب وجود معايير عمل أكثر رقياً تحقق التوازن بين الأداء 

 وأخلاقياته.المتميز 

في الســـــــــــــياق ذاته، جاء الفصـــــــــــــل الثاني مراجعةً للأدبيات المتعلقة بموضـــــــــــــوع البحث، التي 

اســــتعانت الباحثة بها لنقاش وتفســــير نتائج دراســــتها. أما الفصــــل الثالث فقد بيّنت الباحثة ييه 

ة أمور، هي منهجية الدراســــــــــة المتبعة، وقد اعتمدت المنهج الوصــــــــــفي التحليلي، وأســــــــــئل  ةعدَّ

كشــاف حيث ســعت الباحثة لاســت الدراســة التي تمثلت في ثلاثة أســئلة رئيســة، وأهداف الدراســة

والتعرف  ،واقع القيادة التربوية في المدارس الفلســــــــــــــطينية، ومدى تمثل القيادة الأخلاقية فيها
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ه بوأداة الدراســــة المتمثلة في نموذج المقابلة شــــعلى دور القادة الاخلاقيين في تطوير التعليم، 

المنظمة والموجه لمديري المدارس الفلســــــــــــــطينية من الجهات الإشــــــــــــــرايية الثلاث وزارة التربية 

والتعليم والقطاع الخاص ووكالة الغوث الدولية، وبها تشكل سياق الدراسة وعينة الدراسة، فقد 

تكونت من عشـــــــــــرين مديراً ومديرة من الجهات الإشـــــــــــرايية الثلاثة، وانتهت بفحص الصـــــــــــدق 

للأداة من خلال الاتســـاق الداخلي. بعد ذلك انتقلت الباحثة للفصـــل الرابع الذي حلَّلت  والثبات

ا من المشـــــــــــــــاركين وكتبتها على شــــــــــــــكل محاور عامة وأخرى أكثر ييه البيانات التي جمعته

 مدعمة باقتباسات المبحوثين. تخصيصاً 

تحليل  من خلال تناول الفصــــــل الخامس مناقشــــــة وتفســــــير النتائج التي وصــــــلت إليها الباحثة

البيـــانـــات التي جُمعـــت من المبحوثين خلال المقـــابلات وعقـــد المقـــارنـــات بينهـــا وبين الإطـــار 

النظري والدراســـات الســـابقة التي ذهبت إليها الباحثة في الفصـــول الأولى الســـابقة، والنظر في 

ع م مدى التوافق والاختلاف بين نتائج البحث ونتائج الدراســـــــــــــــات الســـــــــــــــابقة، ومدى تلاؤمها

النظريات المتعلقة بموضـوع القيادة الأخلاقية؛ من أجل التوصـل إلى إجابات لأسـئلة الدراسـة، 

والخروج بتوصــيات مســتقبلية من شــأنها تحســين واقع القيادة المدرســية في المؤســســات التربوية 

الفلســـــطينية والارتقاء بها، على أمل أن تكون هذه التوصـــــيات حلولًا لمشـــــاكل الحاضـــــر، وأن 

م أســـاســـاً ينبثق عنه دراســـات مســـتقبلية جديدة. في الجزء التالي توضـــيح عن الدراســـة يليه تقدِّّ 

 مناقشة كل سؤال من أسئلة الدراسة على حدا.

تحاول الدراســـــــة الحالية اســـــــتكشـــــــاف واقع القيادة المدرســـــــية في فلســـــــطين في ضـــــــوء القيادة 

أســــــــئلة الدراســــــــة الرئيســــــــة  الأخلاقية، وقد ســــــــعت الباحثة لتحقيق ذلك من خلال الإجابة عن
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ور القيادة الأخلاقية؟ وما دواقع القيادة المدرســـــــــية الفلســـــــــطينية في ضـــــــــوء ما الثلاثة التالية: 

دى مـــا مـــالقـــادة الاخلاقيين في تطوير التعليم المـــدرســــــــــــــي في بيئـــاتهم المـــدرســــــــــــــيـــة؟ وأخيراً 

شــــرفة )وزارة جهة المتشــــابه/اختلاف مســــتوى القيادة الأخلاقية في المدارس الفلســــطينية وفقاً لل

 التربية والتعليم، والقطاع الخاص، ووكالة الغوث(؟ 

لتحقيق أهداف الدراســـــة والإجابة عن أســـــئلتها، أجرت الباحثة مقابلات شـــــبه منظمة مع عينة 

متيســـــرة من مديري المدارس الفلســـــطينية، وقد بلغ عددهم عشـــــرين مديراً ومديرة، عشـــــرة منهم 

بية والتعليم، وخمســـــــة في مدارس خاصـــــــة، وخمســـــــة آخرون في يعملون في مدارس وزارة التر 

مدارس وكالة الغوث الدولية، وذلك من أجل جمع البيانات اللازمة للكشـــــــــــف عن واقع القيادة 

 المدرسية في ضوء القيادة الأخلاقية.

ا إلى أن القيادة الأخلاقية ليست غائبة عن مؤسساتن تحليل السؤال الأول للدراسةأشارت نتائج 

إنما موجودة بنســـــــب متفاوتة، وقد تكون مفقودة في إحدى المؤســـــــســـــــات  ،التربوية ولا منتشـــــــرة

وموجودة في أخرى، هــذا ويركز مفهوم القيــادة الأخلاقيــة لــدى مــديري المــدارس على جــانــب 

يتحلى بصــــــــــــــفــات أخلاقيــة حميــدة، ولم واحــد من القيــادة الأخلاقيــة، هو أن القــائــد الأخلاقي 

يتطرق معظمهم إلى الجــانــب الآخر من القيــادة الأخلاقيــة، الــذي يســــــــــــــتنــد إلى نظريــة التعلم 

الاجتماعي، أي قدرة القائد على زرع هذه القيم والمبادئ الحميدة في المرؤوســـــــين، وخلق قادة 

خلقية أبرز الصــفات الأخلاقيين في المؤســســة، بالإضــافة إلى ما ســبق، توصــلت الباحثة إلى 

والمهنيـــــة التي يجـــــب على القـــــائـــــد الأخلاقي التحلي بهـــــا من وجهـــــة نظر المبحوثين. أمـــــا 

بخصــــــــــــــوص تحديات تبني القيادة الأخلاقية في المدارس الفلســــــــــــــطينية كما ذكرها المديرين، 
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 لفنظمتها الباحثة في أربع فئات، هي: القوانين والســــــياســــــات العليا والعامل الســــــياســــــي والعام

الاقتصـــــادي والســـــياق المجتمعي والبيئة المحيطة، وناقشـــــت أثرها الملموس على إعاقة القيادة 

 الأخلاقية في المؤسسات التربوية.

دور القادة الأخلاقيين في تطوير التعليم أظهرت نتائج الســــــــــــــؤال الثاني في الدراســـــــــــــــة حول 

وير ة وفعالة في تحســــــين وتطأن للقائد الأخلاقي أدواراً مهم المدرســــــي في بيئاتهم المدرســــــية،

المؤســــــســــــة التربوية على الأصــــــعدة جميعها، إللى جانب الارتقاء بها وتحقيق أهدافها المرجوة 

بأفضل النتائج والمخرجات، في المقابل، فإن غياب القيادة الأخلاقية في المؤسسة يؤدي إلى 

 قادة الأخلاقيين في، ومن خلال إجابات المديرين ظهرت أهم أدوار الضــــــــــــعفها وربما انهيارها

المؤسـسـة، وقد تناولتها الباحثة في سـتة محاور أسـاسـية لا بدَّ من قائد ذي أخلاق وقيم حميدة 

لتحقيقها، هي: التطوير والتحســـين، والقدوة الحســـنة والتأثير الإيجابي على المرؤوســـين، وخلق 

ر تعاون، وتطويبيئة تعليمية آمنة وجاذبة، والرؤية واضــــــــــــــحة، والعمل من خلال فريق عمل م

 التعليم والمعلمين.

ييما يخص نتائج السؤال الثالث الذي يسأل عن مدى تشابه/اختلاف مستوى القيادة الأخلاقية 

في المدارس الفلســــطينية وفقاً للجهة المشــــرفة )وزارة التربية والتعليم، والقطاع الخاص، ووكالة 

جود أوجه تشــــــــابه وأوجه اختلاف في الغوث(، فقد أشــــــــار مديرو المدارس أثناء المقابلة إلى و 

مســــــــتوى القيادة الأخلاقية في المدارس الفلســــــــطينية وفق الجهة المشــــــــرفة عليهم، وتوصــــــــلت 

الباحثة إلى بعض أوجه التشـــابه في مســـتوى القيادة الأخلاقية بين الجهات الإشـــرايية الثلاث، 

ومعطاء  بقائد أخلاقي منتمٍ لا تتحقق إلا  والتي مثل وجود رؤية ورســالة تعزز القيم الإنســانية،
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وحريص على مصــلحة المؤســســة، هذا وتشــترك الجهات الثلاث في وجود التحيزات والواســطة 

والمحســـــــوبية، بســـــــبب ذلك الالتزام الاجتماعي نحو الأهل والأصـــــــدقاء والمعارف، الذي يعيق 

وى تممارســـــــة القيادة الأخلاقية في المؤســـــــســـــــة. أما أوجه الاختلاف فقد ظهر تفاوت في مســـــــ

القيادة الأخلاقية بين الجهات الإشــــــــــــــرايية الثلاث من وجهة نظر المبحوثين، فقد ذهب ثلث 

المبحوثين لوجهــة نظر تقول إن القيــادة الأخلاقيــة تتمثــل في المــدارس الخــاصــــــــــــــــة أكثر من 

المدارس الحكومية ومدارس وكالة الغوث، ييما ذهب البعض للتحديد بشكل أكثر، والقول بأن 

اصــــــة ذات الطابع الديني لديها التزام أكبر من المدارس الخاصــــــة العلمانية، هذا المدارس الخ

وتميزت مدارس الوكالة والمدارس الخاصــــــــــة عن المدارس الحكومية بوجود المســــــــــاءلة بدرجة 

أعلى، كما أدى عدم انتظام الدوام في مدارس الوكالة والمدارس الحكومية إلى اعتقاد البعض 

تائج نكون في المدارس الخاصـــــة. في الجزء التالي تفســـــير ومناقشـــــة بأن مســـــتقبل التعليم ســـــي

دب الأ الإطار النظري الذي اســــــــتندت إليه، ومقارنتها مع أســــــــئلة الدراســــــــة الثلاثة في ضــــــــوء

 التربوي الذي استندت الدراسة عليه.   

 

تفسدددير ومناقشدددة نتائج السدددؤال الأول: واقع القيادة المدرسدددية الفلسدددطينية في 

 دة الأخلاقيةضوء القيا

نت الباحثة نتائج تحليل البيانات المتعلقة بإجابات المبحوثين حول هذا الســــــــــــــؤال في أربعة  دوَّ

بتحديد واقع القيادة المدرسية الفلسطينية في ضوء القيادة الأخلاقية، وقد  علّقتيسة تمحاور رئ

ركز المحور الأول على مفهوم القيادة الأخلاقية من وجهة نظر مديري المدارس الفلســــطينية، 
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ــذين ذهــب معظمهم على أن القيــادة الأخلاقيــة تعني أن يتحلى القــائــد بــالأخلاق والمبــادئ  ال

 ة التي تنمي العمل بروح الفريق، وتنبذ الشـــــــــللية والنفاق والمراءاة، والقليلوالقيم الحميدة والطيب

نة للجميع والذي  منهم تطرق إلى الجانب الأهم في القيادة الأخلاقية ألا وهو القدوة الحســــــــــــــ

يســـــهم في تمرير هذه الصـــــفات الحميدة إلى فريق عمله، ييجعل منهم قادة أخلاقيين. من هذا 

فهوم القيــادة الأخلاقيــة من وجهــة نظر معظم المــديرين، ركَّز على اســــــــــــــتنتجــت البــاحثــة أن م

جانب واحد من جوانب أســـــــــــــلوب القيادة الأخلاقية، بينما لم يذكر الجانب الآخر إلا مديرين، 

وهو الجانب الذي يعتمد على نظرية التعلم الاجتماعي وعلى جهود المعاملات للتأثير على 

 قدوة وليس بالأوامر.المرؤوسين وخلق قادة أخلاقيين بال

ييما يتعلق بالمحور الثاني والصــــفات التي يتحلى بها القائد الأخلاقي، فلا بدَّ للقائد أن يتحلى 

بمجموعة من الســــــمات التي تجعله قدوة حســــــنة أمام المرؤوســــــين، وقد أظهر مديرو المدارس 

متها  إلى صفات  الباحثةالعديد من صفات القائد الأخلاقي التي هي ضرورية باعتقادهم، فقسَّ

خلقيــة ومهنيــة، ومن المهنيــة أخرجــت صــــــــــــــفــات إداريــة وأخرى مــاليــة، فــالقــائــد الأخلاقي يفي 

بمبادئ الســــــــلوك الأخلاقي والانخراط في الأعمال الصــــــــالحة والابتعاد عن الأعمال الضــــــــارة 

ا هبالآخرين، ويتخذ القرارات العادلة والمتوازنة، أيضـــــــاً يضـــــــع معايير أخلاقية واضـــــــحة ويمرر 

للموظفين، بالإضـــــافة إلى أنه يســـــتخدم العقاب والثواب حفاظًا على توازن المؤســـــســـــة، فالقائد 

 الأخلاقي لا يتكلم عن الأخلاق فقط، إنما يمارسها في حياته العملية والعلمية.

تناول المحور الثالث مدى تمثل القيادة الأخلاقية في المؤســســات التربوية الفلســطينية، فكانت 

اربة حول ذلك، حيث أوضــــــــح أكثر من نصــــــــف المبحوثين أنَّ القيادة الأخلاقية الآراء متضــــــــ
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موجودة بنســـــــبة قليلة ومتفاوتة أي ليســـــــت غائبة، لكنها في معظم الأحيان تكون مخفية وغير 

ظــاهرة، ييمــا ذهــب اثنــان من المــديرين إلى أن القيــادة الأخلاقيــة غــائبــة بشــــــــــــــكــل كــامــل عن 

م قالوا إنها غائبة في بعض المؤسسات، واثنان قالوا هي كانت مؤسساتنا التربوية، وثلاثة منه

موجودة في الماضــــــــــــــي واليوم مفقودة، أما ثلاثة منهم فكانت لديهم نظرة إيجابية تؤمن بوجود 

 القيادة الأخلاقية بنسبة معقولة في المؤسسات الفلسطينية.

المؤســــــســــــات  ة الأخلاقية فيييما يتعلق بالمحور الرابع والتحديات التي تعيق تبني نمط القياد

التربوية، يبعد طرح السؤال المتعلق بذلك على مديري المدارس وجمع البيانات منهم وتحليلها، 

ظهر لدى الباحثة عدد  من التحديات التي أظهرها المبحوثون وهي: القوانين والســــــــــــــاســــــــــــــيات 

ياق المجتمعي، العليا، والعامل الاقتصـــــــادي، والعامل الســـــــياســـــــي، والعامل الاجتماعي، والســـــــ

 حيث تبين أن لهذه التحديات أثر واضح على القيادة الأخلاقية.

أظهرت مقارنة الباحثة بين نتائج الســؤال الأول مع الإطار النظري الذي اســتندت إليه الدراســة 

وجود خلطٍ عند مديري المدارس بين مفهوم القيادة الأخلاقية والقائد الأخلاقي، حيث إن كل 

ا القيادة الأخلاقية على أنها القائد الأخلاقي، ييما لم يتطرق أي منهم إلى ذكر المديرين عرّفو 

المفهوم كمـــا هو في الأدب التربوي، الـــذي ينص على أنهـــا إظهـــار الســــــــــــــلوك المعيـــاري أو 

المناســــب من خلال العلاقات بين الأشــــخاص والترويج لمثل هذا الســــلوك للأتباع، من خلال 

 2005Harrison,) نتعزيز واتخاذ القرار، والذي كان قد عرَّفه كل مالاتصــــال ثنائي الاتجاه وال

& Treviño ,Brown) ، إضــــــافةً إلى أنهم لم يتطرقوا للجانب الآخر من مفهوم القائد الأخلاقي

ما عدا اثنين منهم، حيث اقتصــــــــــرت تعريفات الآخرين على البعد الشــــــــــخصــــــــــي للأخلاق أو 
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المدير الأخلاقي، بحيث تظهر قيمهم الأخلاقية في حياتهم الشـــــــــــــخصـــــــــــــية، أي أنهم يتحلون 

، ة نحو أنَّهم صـــــادقين وعادلين وجديرين بالثقةبالأخلاق والقيم الحميدة في حياتهم الشـــــخصـــــي

فمعظم المديرين عبروا عن القيادة الأخلاقية بالقائد الذي يتحلى ويتصــــــف بالأخلاق الحميدة، 

ولم يتطرقوا إلى تأثير ســــــــلوكياته وقوانينه على المرؤوســــــــين، وقدرته على خلق قادة أخلاقيين 

 التنظيمية أو التعليمية. في المؤسسة وما له من أثر إيجابي على البيئة 

أبرز مديرو المدارس العديد من الصفات المهنية والخلقية التي يجب على القائد الأخلاقي 

التحلي بها، وهي التي تؤهله ليكون قدوة أمام المرؤوسين، نحو أن يكون حكيمًا وصادقًا 

ومطبقًا للعدالة والمساواة والشفايية، التي تدعم العمل الإداري، بالإضافة للعديد من الصفات 

ابية الشخصية نحو الأمانة والتعاون والعمل بروح الفريق والعدل في القرارات. وجدت الإيج

) ,Alkhudari, Almashaqbeh & Alkhaza’lehالباحثة أن هذا يتطابق مع دراسة كل من 

2022; Koç & Fidan, 2020)  القائد الأخلاقي بالعديد من الصفات  تؤكد على تحليالتي

التي تؤهله ليكون قدوة حسنة أمام المرؤوسين ويؤثر عليهم، ومنها الشفايية والعدالة والصدق، 

امتلاكه العديد من الصفات الأمانة والتعاون والعمل بروح الفريق  ضرورة بالإضافة إلى

 .واتخاذ القرارات العادلة والمتوازنة

محاولتها استكشاف مدى تمثل القيادة الأخلاقية في المؤسسات الفلسطينية،  تبين للباحثة أثناء

وبعد تحليلها لنتائج الدراســــــة، أن غالبية المشــــــاركين تفاوتوا في وجهات نظرهم ما بين غيابها 

عن المؤسسات أو غيابها عن بعض المؤسسات أو وجودها بنسبة ضئيلة وغير  شبه الكامل

هنَّ ثلاث مديرات ذهبن إلى وجهة نظرٍ تؤمن بوجود قيادة أخلاقية منتشــــرة ومخفية، والأقلية و 
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وقادة أخلاقيين، واحدة منهنَّ قالت إنها تقيس ذلك على مدرستها، وأن هذا لا يعني أن القيادة 

الأخلاقية منتشـــــرة في كل المؤســـــســـــات التربوية، والأخرى قصـــــدت المؤســـــســـــات التربوية ذات 

فذهبت إلى أن القادة الأخلاقيين موجودون بنسبة كبيرة، ولكن  الطابع الديني فقط، أما الأخيرة

القيادة الأخلاقية بالمجمل غير منتشرة في المؤسسات التربوية وغائبة عنها ومخفية. ما سبق 

(، حول حال النظام التربوي والقيادة التربوية 2005يتماشـــــــى مع ما جاء في دراســـــــة عويس )

تجد صــــــورة مشــــــرقة، لأن الوضــــــع الحالي أمام أزمة  في الوطن العربي بشــــــكل عام، حيث لم

تربوية حقيقية، فالتحديات التي تواجه التربية في الوقت الحالي وفي المســـــــــــــتقبل تشـــــــــــــير إلى 

مهمات جديدة في التربية، وهذا يعتمد على قدرة التربويين على الإصــــــــــــــلاح التربوي والقيام 

دراسة  بوية. كما تتفق النتيجة أيضاً معبتغييرات جذرية في بعض المجالات ومنها الإدارة التر 

(،  التي تشــــــــــــــير إلى أن التعليم يعاني الكثير من الأزمات التي تواجه مديري 2005عامر )

المدارس وتحتاج إلى قيادة فاعلة للتعامل معها وإدارتها بالشــــكل الصــــحيح لتحقيق المخرجات 

ة الثلاث على أهمية توفر المطلوبة، وكان قد أجمع مديرو المدارس من الجهات الإشــــــــــــــرايي

القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية، وعلى أهمية وجود القائد الأخلاقي لتحقيق الأهداف 

( التي 2016)الدراســة مع نتائج دراســة الشــملان المرجوة ونجاح المؤســســة، هذا واتفقت نتائج 

من  ســـــات التربوية وأنهتشـــــير إلى أن القيادة الأخلاقية مهمة ولها دور كبير في نجاح المؤســـــ

 المستبعد نجاح أي مؤسسة تعليمية دون وجود قيادة فاعلة.

بالرغم من تأكيد مديري المدارس المشـــــــاركين في الدراســـــــة على أهمية وجود القيادة الأخلاقية 

والقادة الأخلاقيين في المؤســـــــســـــــات التربوية، ظهر في نتائج الدراســـــــة أنها غير ظاهرة وغير 
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ات التربوية الفلســطينية. لمعرفة ســبب ذلك، طرحت الباحثة الســؤال التالي منتشــرة في المؤســســ

على المبحوثين: "ما الذي يحدُّ من ممارســة للقيادة الأخلاقية في المؤســســة؟"، وبعد الحصــول 

على البيانات وتحليلها حدَّدت الباحثة أهم التحديات في خمس فئات أســـــــاســـــــية، هي: القوانين 

امل الســـــياســـــي، والعامل الاقتصـــــادي، والعامل الاجتماعي، والســـــياق والســـــياســـــات العليا، والع

 المجتمعي والبيئة المحيطة.

أما المعيق الأول فتمثَّل في الســـــــــــياســـــــــــات والقوانين العليا كما أظهر أكثر من ثلث المديرين، 

مشــــــــــــــيرين إلى أنها تحدُّ من ممارســـــــــــــــة القيادة الأخلاقية عند القائد، ففي بعض الحالات لا 

ع المدير اتخاذ القرار أو الإجراء المناســـــــــــــــب، بســــــــــــــبب أن عليه دائمًا الرجوع إلى يســــــــــــــتطي

المســـؤولين، وقد تكون الإجراءات التي يتخذها المســـؤولون غير منصـــفة وغير رادعة للســـلوك 

غير المقبول، ســواءً للمعلم أو للطالب، وقد أظهر بعض المديرين اســتياءهم من ســياســة الحد 

ا غير رادعة للســلوك غير الســوي الذي يصــدر عن بعض الطلبة. هذا من العنف؛ لأن قوانينه

وتقف في بعض الأحيان القوانين والسياسات من المسؤولين عائقاً أمام تنفيذ مشاريع تطويرية 

للمدرســـــــــــــــة كما أوردها بعض المديرين، ولاحظت الباحثة اختلاف وجهات نظر المديرين من 

الســـــــــــياســـــــــــات والقوانين، بين كونها عائقًا عند بعض الجهات الإشـــــــــــرايية الثلاث ييما يتعلق ب

الجهات الإشـــــرايية الحكومية والوكالة، ووســـــيلة للحماية وداعمة ومســـــهلة للعمل الإداري والحدّ 

 من المشكلات في المدارس الخاصة.

( تبين أن عدم وجود قوانين 2019مع دراســـــــــــــة العتيبي وأبو زيتون ) بمقارنة نتائج الدراســـــــــــــة

وســــــياســــــات أخلاقية مكتوبة وواضــــــحة يؤدي إلى خللٍ في اتباع المعايير الأخلاقية الخاصــــــة 
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بـــالمهنـــة، بـــالتـــالي غيـــاب القيـــادة الأخلاقيـــة، والعجز عن تحقيق الأهـــداف التربويـــة المرجوة، 

مؤســـســـة التربوية، وهذا يتوافق مع آراء مديري المدارس الأمر الذي قد يكون ســـبباً في فشـــل ال

الخاصـــــــة في أن القوانين والســـــــياســـــــات واللوائح المعمول بها تحمي وتدعم المؤســـــــســـــــة، بينما 

تختلف مع آراء مديري مدارس الوزارة والوكالة الذين يعدّون بعض الســـــياســـــات والقوانين عائقاً 

د يكون الالتفــاف على القــانون أو الامتنــاع عن أمــام القــائــد الأخلاقي. في تقــدير البــاحثــة، قــ

تطبيقــه بــالشــــــــــــــكــل المطلوب من الأمور التي تظهر أنــه معيق، لــذا فــإنهــا تؤيــد وجود القوانين 

والســـياســـات العادلة والمنصـــفة؛ لأنها تدعم وتنظم العمل الإداري والأخلاقي وتؤدي إلى نجاح 

 المؤسسة وتحقيق أهدافها المنشودة.

لثاني بالعامل الســــــــــياســــــــــي، فالســــــــــياســــــــــة ترتبط بمجالات الحياة جميعها في ويتمثل المعيق ا

ولكنه يؤثر  الســــــياســــــة،فلســــــطين، بما فيها التعليم، بالرغم من أنه يفترض أن يكون بعيداً عن 

، فقد يرفض تعيين بعض الأشــــــــــــــخاص، بالرغم من كفاءتهم، بســــــــــــــبب انتمائهم عليه ويعيقه

، وقد يكون بالعكس بحيث يوظَّف شــــــــخص غير الســــــــياســــــــي الذي لا يتوافق مع المســــــــؤولين

مناســــــب بســــــبب انتمائه الســــــياســــــي المتوافق مع المســــــؤولين، ييســــــبب هذا خســــــارة للعديد من 

الكفاءات التي يمكن أن تعمل على تطوير التعليم، وقد أيَّدت الباحثة ما ســــــــــــــبق كونها مديرة 

عض المعارف من مدرســـــــــــــــة خاصـــــــــــــــة، ومطلعة على الواقع من خلال الزملاء والزميلات وب

امل تظهر ربطاً بين العلا المســــؤولين، هذا ولاحظت أن الدراســــات الأدبية التي اطلعت عليها 

الســياســي والقيادة التربوية والأخلاقية، وذلك متوقع؛ لأنه يفترض فصــل التعليم عن الســياســة، 
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اب ز ولكن خصوصية بلدنا فلسطين ووجود الاحتلال وسياسته في تقسيم الشعب وظهور الأح

 السياسية، أظهر هذا العامل في المدارس الفلسطينية.

الباحثة أنَّ العامل الاقتصــادي هو المعيق الثالث، وكان قد ذكره بعض المديرين مشــيرين  ترى 

إلى أنه عائق للقيادة الأخلاقية، ومن وجهة نظرهم فإن غلاء المعيشـــــــــــة في فلســـــــــــطين وعدم 

إعاقة  كان ســــــــــبباً فيلتربية والتعليم خصــــــــــوصــــــــــاً وزارة ا ، في مدارسلموظفينانتظام رواتب ا

القيـادة الأخلاقيـة، حيـث أصــــــــــــــبح المعلم أو المـدير يبحـث عن وظيفـة ثـانيـة بعـد الـدوام؛ كي 

يســـــتطيع تأمين متطلبات العائلة، فأصـــــبح الجهد والإرهاق مضـــــاعفين على المعلم أو المدير، 

البعض. من وجهة نظر الباحثة فإن مما أثر ســــــلباً على أدائهم في المدرســــــة وقلَّل من انتماء 

الوضــع الاقتصــادي يجب أن لا يؤثر على الانتماء والعطاء عند المعلم والمدير، لكن الوضــع 

الاقتصـــــادي في البلد غير معقول، فكل شـــــيء زاد ســـــعره إلا الرواتب، بقيت كما هي أو غير 

يرًا توافقت خلاقية. وأخمنتظمة، والمدير بشـــــــر  يتأثر بواقعه فينعكس على ممارســـــــته للقيادة الأ

(، التي خلصــــت إلى 2019نتائج الدراســــة ييما يخص العامل الاقتصــــادي مع دراســــة الفقيه )

أن الظروف الاقتصــادية الجيدة للقائد الأخلاقي تؤدي إلى التزامه بأســس وقواعد المهنة، بينما 

قياته، لاالقائد الذي يعيش في ظروف اقتصـــادية صـــعبة قد يؤثر وضـــعه الاقتصـــادي على أخ

 ييصتبغ سلوكه بطابع المادية على حساب الجوانب الأخلاقية.

يعدًّ العامل الاجتماعي المعيق الرابع لممارســـــــــة القيادة الأخلاقية، فالالتزام العائلي والأســـــــــري 

والصـــــــــــداقة لها دور كبير في عرقلة القيادة الأخلاقية، وينبثق عنها ضـــــــــــغط العائلة والأقارب 

 ما يعيق القيادة الأخلاقية وتنميتها فيمولين لتوظيف أفراد العائلة، والأصـــــــــدقاء على المســـــــــؤ 
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المؤسسات، كما إنَ المشاكل الاجتماعية الأسرية التي نشهدها اليوم بنسب متزايدة تؤثر على 

ســـلوك الطلبة، وتزيد من نســـبة العنف والســـلوكيات غير المقبولة التي تثقل عبء القائد وتؤثر 

كما تؤكد الباحثة في هذا الصــــــــــــدد على أنَّ الواســــــــــــطة والمحســــــــــــوبية  على قيادته الأخلاقية،

موجودة في مؤســـســـاتنا التربوية، وقد ذكرها المديرون من الجهات الإشـــرايية الثلاث، مشـــيرين 

إلى أنها مشــكلة أســاســية، خصــوصــاً في مجتمعاتنا العربية؛ بســبب وجود انتماء كبير للعائلة، 

لواسطة وإن كان غير مناسب لهذه الوظيفة، ييما يرفض حيث إنها تؤدي إلى تعيين موظف با

دُ على الأســـــــماء كثيرًا جملة "إذا ما  آخرون رغم أنهم يســـــــتحقون هذه الوظيفة بكل جدارة. يتردَّ

في عندك واسطة ما بتلاقي وظيفة"، التي تشجع على اعتماد الواسطة للحصول على الوظيفة 

اقة فعلية للقيادة الأخلاقية، فقد أظهرت دراســـــة لا الكفاءة، للأســـــف. ما ذكر ســـــابقاً يشـــــكل إع

( توافقها مع نتائج الدراســــــة الحالية حول المشــــــكلات الاجتماعية، 2019العتيبي وأبو زيتون )

التي تحدث عندما يتعرض القائد لضــــــــــــــغط اجتماعي من أفراد العائلة والزملاء والأصــــــــــــــدقاء 

ف قداته من أجل أن يتبنى مناهجهم ويقوالأهل وأولياء أمور الطلبة، فيؤثرون عليه وعلى معت

إلى جانبهم فيوفر احتياجاتهم ويحقق أهدافهم، ونتيجة لهذا الضــــــــــغط يجد المدير نفســــــــــه أمام 

التزامات عائلية وعلاقات صـــــــداقة تجبره على ممارســـــــة الواســـــــطة لخدمة أفراد عائلته وأقربائه 

 ة.ومعارفه، وبالتالي عدم تحقيق المعايير الأخلاقية في المؤسس

أما بخصــــــوص الســــــياق المجتمعي والبيئة المحيطة، فكان لبعض المديرين تجربتهم الخاصــــــة 

ببعض السياقات المجتمعية التي أثرت بشكل واضح وأعاقت عمل القائد الأخلاقي، فالقائد قد 

يتبع القيـــادة الأخلاقيـــة، ولكنـــه لن ينجح في تطبيقهـــا إن لم تتقبلهـــا البيئـــة المحيطـــة والثقـــافــة 
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عية بل واســـــتمرت في ممارســـــاتها غير مقبولة والتي تؤثر على تربية وتنشـــــئة الأجيال. المجتم

ترى الباحثة أيضــاً أنَّ بعض الســياقات المجتمعة تشــكل عائقاً أمام ممارســة القيادة الأخلاقية، 

فكلما كان المجتمع منغلقاً على نفســـــــــــــــه وغير واعي لبعض الســــــــــــــلوكيات غير المقبولة التي 

والمجتمع وينقلونها إلى الأطفال، أصـــــــــبح من الصـــــــــعب أن يغير القائد ذلك يمارســـــــــها الأهل 

الواقع، كما إنه قد يواجه العديد من المشـــــــــــــــاكل، فينتهي به الأمر دون أن يحقق مبتغاه من 

(، التي 2019مع دراسة العتيبي وأبو زيتون )هذا يتماشى  المعايير الأخلاقية في المؤسسة. 

المؤســــــســــــة مرتبط بما يحيط بها من متغيرات، تؤثر في ســــــلوك الفرد تقول إن الأخلاق داخل 

داخل وخارج المؤســــســــة، ســــواءً أكانت عادات وتقاليد أو ثقافة أو أفكار من المجتمع المحيط، 

ا دراســــــــــــــــــة ، تفرض على القــــائــــد نمط القيــــادة المنــــاســــــــــــــــــب لهــــا، وفي ذلــــك توافق أيضــــــــــــــــــً

Wang,Chiang,Chou&Cheng,2017)) كونها الفلسـفة الحديثة ة للأخلاقحول النظرة النسـبي ،

للمجتمعات الحديثة، بســـــبب التنوع الثقافي الكبير الذي شـــــهده العالم في الآونة الأخيرة، وبناءً 

 .على كلِّّ ما سبق، فإن المعايير الأخلاقية مرتبطة بالإطار الأخلاقي للمجتمع

 

م : دور القادة الأخلاقيين في تطوير التعليالثاني قشددة نتائج السددؤالمناتفسددير و 

 بيئاتهم المدرسيةالمدرسي في 

اســـــــــــــتعرضـــــــــــــت الباحثة النتائج المتعلقة بدور القادة الأخلاقيين في تطوير وتحســـــــــــــين التعليم 

المدرســـي في بيئاتهم المدرســـية من خلال ســـتة محاور رئيســـة، بناءً على ما جاء في البيانات 

والتحســــــــــــــين، والتأثير الإيجابي على المرؤوســــــــــــــين، وخلق بيئة  من المبحوثين وهي: التطوير
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تعليمية جاذبة وآمنة، والاســـتناد إلى رؤية واضـــحة، وبناء فريق عمل متعاون، وتطوير التعليم 

والمعلمين. ييما يلي توضــــــــــــــيح  لهذه المحاور وربط  بين نتائج الدراســـــــــــــــة والأدبيات، وعرض  

 للتوافقات والاختلافات بينها.

خلال إجابات المديرين المشــــــــــــــاركين في البحث أنَّ للقائد الأخلاقي دوراً في تطوير  تبين من

وتحســين التعليم المدرســي والبيئة المدرســية، بالتالي زيادة الانتماء والعطاء، وإنجاح المؤســســة 

والوصول لأهدافها المرجوة، وتحقيق رضا للجميع وزيادة ثقتهم، وتوفير جو مريح لهم وإنتاجية 

 ((Eranil & Ozbilen, 2017و (Ozgenel & Aksu, 2020) منهم، كانت دراسة كل منأفضل 

إلى وجود علاقة إيجابية ومهمة بين ســـــلوك القيادة الأخلاقية والصـــــحة التنظيمية   قد أشـــــارت

للمؤســـــــســـــــة، حيث إن انتشـــــــار ســـــــلوكيات القيادة الأخلاقية بين مديري المدارس زاد الصـــــــحة 

ودراســــــــــة منصــــــــــور   (Cansor,Parlar&Türköğlu,2021)التنظيمية، وأكدت دراســــــــــة كل من 

ســــــيادة القيم الأخلاقية وفعالية المناخ التنظيمي. هذا  ( على وجود علاقة إيجابية بين2015)

فهي  المشاركين في الدراسة،وأضافت الباحثة أن لها رأياً يشابه ما ذهب إليه مديرو المدارس 

تؤمن أن القائد الأخلاقي له دور إيجابي في خلق الجو المريح والمنتج في المؤســــــــــســــــــــة، من 

ية والإنســانية، ما يحقق الأهداف المنشــودة ويحدث خلال تطبيق ونشــر القيم والمبادئ الأخلاق

 التطور والتحسين.

ـــادة  ـــادة الأخرى ذات العلاقـــة كـــالقي ـــة عن أنمـــاط القي ـــادة الأخلاقي من الأمور التي تميز القي

الأصيلة والتحويلية والروحية، قدرة القائد الأخلاقي على التأثير بشكل إيجابي على المرؤوسين 

منهم، إذ إن هذا هو الهدف الأســـــــــاســـــــــي للقيادة الأخلاقية، والذي يرتكز وخلق قادة أخلاقيين 
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للعــالم ألبرت بــانــدورا، حيــث إنهــا نظريــة تقوم فكرتهــا على أن  تمــاعيعلى نظريــة التعلم الاج

الأفراد ينظرون خـــــــارج أنفســــــــــــــهم للأفراد الآخرين للتعلم منهم كمـــــــا جـــــــاء في دراســـــــــــــــــــــة 

(Koç&Fidan,2020) ســـــــســـــــة نماذج يحتذى بها، فإن الأفراد يســـــــعون ، وعندما يكون في المؤ

جاهدين لمحاكاة وتقليد هذه النماذج، ونمذجة ســــــــــلوكهم لكي ينســــــــــجم ســــــــــلوكهم مع المعايير 

الســــــــــلوكية المقبولة، وذلك لأن ثمة عقاب على الســــــــــلوك غير المناســــــــــب ومكافآت للســــــــــلوك 

 & Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bades)الإيجــابي، وعلى هــذا أكــدت دراســــــــــــــــة كــل من

Salvador, 2009) توضــــــــــــــح نظرية التعلم الاجتماعي تأثير القائد الأخلاقي على المعلمين .

والعاملين والمجتمع المحلي للمدرســــــــــــــة، حيث يصــــــــــــــبح القائد الأخلاقي نموذجاً يتعلمون منه 

الســــــلوكيات المطلوبة، ويؤثر عليهم بســــــلوكه وصــــــفاته الأخلاقية، كالصــــــدق والنزاهة والعدالة 

 . (Cansor,Parlar&Turkoglu,2021)ة والثقة، كما أظهرت دراسة والمساوا 

إضـــــــــــــــافة لنظرية التعلم الاجتماعي، تركز نظرية التبادل الاجتماعي على فكرة وجود علاقة  

وجدانية بين الموظفين وأصـــــــــــحاب العمل، حيث إن المعاملة الحســـــــــــنة المتبادلة بين الطرفين 

تؤدي لنتائج مرضـــــية لهما، كما إن تقدير القائد لجهود الموظفين واســـــتعداده لتقديم المســـــاعدة 

ة إليها منهم، ســــــــعياً منه لتحســــــــين ظروفهم في العمل وتحقيق رفاهيتهم، يطور لمن هو بحاج

علاقتــــه معهم ومع المنظمــــة، الأمر الــــذي ينعكس بطريقــــة إيجــــابيــــة على المنظمــــة ككــــلّ، 

في  ءفالعلاقات ذات الجودة العالية يغلب عليها الولاء والانتماء وزيادة الاتصــــــال، وهذا ما جا

 (.2012دراسة صبرة )
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احثة تجربة  تثبت ذلك، كونها كانت طالبة ثم معلمة، وحالياً مديرة مدرســــــة، فهي ترى أن وللب 

الإنســـان ينظر للآخرين ويتعلم منهم ويحاول أن يقلدهم ويتنمذج بهم، وخصـــوصـــاً الأشـــخاص 

نة  الذين لهم تأثير إيجابي على الأفراد والمجتمع، كما إن من طبيعة الإنســـــــــــــــان رد الحســــــــــــــ

القــائــد الأخلاقي الــذي يتحلى بــالقيم والمبــادئ الأخلاقيــة ويتعــامــل مع بــالحســــــــــــــنــة، لــذا فــإن 

الموظفين باحترام ومحبة وثقة وتواضــــــــــــــع، لا بدَّ أن يحترمه الموظفون ويتأثروا به ويقلدونه 

ويتمذجون معه ييكون بينهم احترام متبادل وانتماء وإخلاص في العمل وحرص مشــــــترك على 

   مصلحة المؤسسة.

ثي المــديرين عن دور القــائــد الأخلاقي في البيئــة التعليميــة، إذ يقع عليــه أن تحــدث حوالي ثل

يجعلها مناســــــبة وجاذبة للمعلمين والمتعلمين، الأمر الذي يزيد رضــــــا وانتماء المعلمين ويحفز 

المتعلمين على التعلم، كما إنَّ القائد الأخلاقي دائم القلق والتفكير في تحســـــين البيئة التعليمية 

بة، فيوفر الجو الأســـــــــــري والتشـــــــــــاركي والديمقراطي للعمل، في جو مريح امريحة وجذوجعلها 

يعزز الإبداع ويزيد العطاء والإنتاج، كما يســــعى دائماً لتوفير الوســــائل والاحتياجات التي تزيد 

من دافعية الطلبة والمعلمين، من خلال توفير وســــــائل التدفئة والتبريد في الفصــــــل الدراســــــي، 

ا يتابع القائدلتســـــــــــــتعمل في أ ديد كل ما هو ج وقات البرد الشـــــــــــــديد أو الحرارة العالية، أيضـــــــــــــً

ومتطور ويحاول توفير الوســـــــــــــــائل التكنولوجية الحديثة والجاذبة للتعلم، ويهتم بالســـــــــــــــاحات 

والملاعب ويســــــعى دائما لجعلها آمنة وجاذبة. تشــــــير الباحثة، كونها مديرة مدرســــــة، إلى أنها 

راتيجية لثلاث ســـنوات، تنفذ من خلالها مشـــاريع لتطوير البيئة تضـــع خطة ســـنوية وخطة اســـت

المدرســــــــــــــية بكل جوانبها وتجعلها أكثر أمناً وجاذبية وراحةً للمعلمين والطلبة؛ إيماناً منها بأن 



125 
  

 

ذلك له تأثير ملموس على زيادة الدافعية لتعلم المتعلمين وزيادة رضـــــــــاهم وانتمائهما، كما من 

اجتماعية قوية بين المعلمين أنفســــــــهم، وبين المعلمين والمتعلمين،  المهم أيضــــــــاً بناء علاقات

والإدارة والمعلمين والمتعلمين وأولياء الأمور، فمن خلال شــــــــــــــبكة العلاقات هذه يكون العمل 

 أكثر إنتاجاً ونجاحاً.

أن نجاح وتحديداً في  ،(2015( ودراســة منصــور )2020مع دراســة الكرد ) تتفق هذه النتائج

وَّ العمل، جروح الديمقراطية  تداســـــ يرتبط بطبيعة البيئة التنظيمية الســـــائدة، فكلماالمؤســـــســـــة 

إتاحة المجال لهم ســــــــــــــهولة التفاعل ومراعاة الاحتياجات الخاصـــــــــــــــة بالموظفين و إلى جانب 

لتحقيق الأهداف، كما أضـــــــــاف كان هناك مزيد من العطاء والجهد  ،مشـــــــــاركة في التخطيطلل

عرهم نظيمية الإيجابية للمؤسسة تتمثل بالبيئة الجاذبة للموظفين والتي تشالباحثان أنَّ البيئة الت

بالاســتقرار والأمن والرضــا، فيزيد هذا بدوره من كفاءة الموظفين ومن عطائهم ومســاهمتهم في 

تحقيق أهداف المنظمة، وهنا تظهر أهمية البيئة التنظيمية أو التعليمية في تميز المؤســـــــســـــــة، 

( تأثير المناخ الاجتماعي الســــــــــائد في المؤســــــــــســــــــــة على إنتاجية 2015كما أكد منصــــــــــور )

الموظفين، بالتالي يقع على عاتق المؤســــــســــــات التربوية خلق مناخ تنظيمي منتج يســــــوده جو 

من الانســــجام والعلاقات الإنســــانية المريحة في المؤســــســــة، والاهتمام بمشــــاعر الموظفين مع 

ع أي مؤســـــــســـــــة تربوية تحقيق أهدافها مهما إشـــــــعارهم بأهمية ما يقومون به، حيث لا تســـــــتطي

توفرت الإمكانيات، دون الاهتمام بالعنصــر البشــري وتشــجيعه وتحفيزه والارتقاء بمســتوى أدائه 

 من أجل تحقيق الأهداف التربوية بكفاءة وفعالية. 
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مية يبالرجوع إلى إجابات المديرين وبياناتهم ييما يتعلق بالعلاقة بين البيئة التعليمية أو التنظ

والقيادة الأخلاقية، لاحظت الباحثة أن القائد الأخلاقي أو القيادة الأخلاقية تهتم كثيراً بالبيئة 

ق مع دراسة هذا يتف، و التنظيمية وتعمل على تحسينها وتطويرها باستمرار وجعلها جاذبة وآمنة

Koç&Fidan,2020))  الأخلاقيــة والبيئــةعلاقــة إيجــابيــة بين القيــادة ثمــة أن التي ذهبــت إلى 

فالتزام القائد بالقيم والمبادئ الأخلاقية يعمل على خلق بيئة فيها مستوى عالي من  ،التنظيمية

الالتزام التنظيمي، كزيادة التواصــــــل بين الموظفين والاســــــتعداد للعمل وزيادة الرضــــــا الوظيفي 

 اءة لتحقيق الأهداف المطلوبة.وتقديم إنجازات بنّ 

ائد الأخلاقي رؤية  واضــــــــــــــحة  يســــــــــــــتند إليها ويعمل، من خلال الإمكانيات لا بد أن يكون للق

المتوفرة لديه، لتحقيقها. لا حظت الباحثة من كل ما ســــــــبق أنَّ القائد الأخلاقي يعمل بشــــــــكل 

منظم وممنهج ومخطط، بحيث يركز في الخطة على وضــــــــــــــع الأهداف القيمية والإجراءات 

ناء جيل يســــــها باســــــتمرار، حتى يحقق رؤيته ورســــــالته في باللازمة لتنفيذها ويتابع تنفيذها ويق

قيادي واعٍ بالقيم والمبادئ الأخلاقية، وهذا تماماً ما تحتاجه وتبحث عنه المؤســــــــــــــســــــــــــــات في 

القيادة الأخلاقية نهجاً جديداً  عدُّ ، التي ت(Sabir,2020) ةالأجيال الحالية. ينطبق هذا مع دراســ

الذي يكون ييه أســلوب القيادة تحت مظلة أو رؤية أخلاقية، فعندما يتعامل القائد وهو نســبياً، 

يؤثر ففي أي مهنة أو مؤسسة ضمن حدود القواعد الأخلاقية، يكسب ثقة والتزام المرؤوسين، 

ســــــــــــــــب الجــدل حول تاكهــذا و  .عليهم إلى الحــد الــذي يجعلهم يحققون الأهــداف المنشــــــــــــــودة

في القطـــاع التعليمي، لأهميـــة توظيف الســــــــــــــلوك الأخلاقي في  الأخلاقيـــات مؤخراً اهتمـــامـــاً 

كون المدارس منظمات اجتماعية يتفاعل فيها القائد مع العديد من  ،المدارس من قبل القادة
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منهم طلاب ومعلمين وأولياء أمور ومجتمع محلي وضـــــــــــيوف وموظفين، على  ،الأشـــــــــــخاص

المدرســـــة فقية من هؤلاء القادة، بالتالي تتعلم هذه المعايير الأخلاســـــفرض أن الأجيال القادمة 

تتحدث  .بعضـــــاً أفضـــــل مكان لتطبيق القيادة الأخلاقية بين أفرادها عند تعاملهم مع بعضـــــهم 

 أن من الضروري احتواء الرؤية والرسالة علىمشيرةً إلى هذا الجانب في الباحثة عن تجربتها 

 ليس إلا فهواليوم المدراس هده شــــــــــــــتما أما ، ، يعمل القائد على تطبيقه وتحقيقهجانب قيمي

ـــادئ ـــافع، فمعظم الأهـــب ،ابتعـــاد عن القيم والمب ـــاجح وغير ن ـــ يلاجعـــل التعليم غير ن دمـــا عن

ســــتفســــر عن ي نهموقليل جداً م ،فقطلهم كاديمي يهتمون بالجانب الأ ،فســــرون عن أبنائهمتيســــ

ــالمــادة  أنَّ  الجــانــب القيمي والأخلاقي، حتى نجــازهــا إالعلميــة و بعض المعلمين يهتمون فقط ب

ـــة ـــة العلمي ـــاء المعريي ـــد ويهملون  ،وبن ـــائ ـــالق ـــة، ف ـــة من المـــادة العلمي ـــة والقيمي الجوانـــب التربوي

الجانب، بوضــــــــــــــعه أهداف قيمية الأخلاقي يفتح عيون الأهل والمعلمين والموظفين على هذا 

طة شـــفي الخطة بمشـــاركة العاملين في المؤســـســـة، والعمل على تطبيق ذلك ومناقشـــته في الأن

والإذاعة الصباحية، ومع مربي الصف وفي حصص الإرشاد، مع الحرص على تطويرها كل 

 فترة.

 ،من أدوار القائد الأخلاقي، بناء فريق عمل متعاون والقضــــــــــاء على الصــــــــــمت التنظيمييعدُّ 

بــالتــالي تفرد الإدارة بــذلــك، فــالقــائـد ، يؤدي إلى عــدم مشـــــــــــــــاركــة الفريق في القراراتحيــث إنــه 

ر بــداع والنجــاح، وأكثيؤمن بــالعمــل الجمــاعي لتحقيق الأهــداف المرجوة والتميز والإ الأخلاقي

جعــل ي، من ثلثي المبحوثين أيــدوا دور القــائــد الأخلاقي في بنــاء فريق عمــل جمــاعي متعــاون 

 يقضـــــــي على، ينصـــــــافإويتعامل بعدالة ومســـــــاواة و  ،على مســـــــافة واحدة منهجميعهم فراد الأ
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فون  بل الجميع ،الإدارة عن المعلمينكما إنه لا يفصــل مؤســســة، الشــللية والتحزبات في ال يجذِّّ

في  (2019مع دراســـة الســـبيعي ) هذا توافق .للوصـــول إلى الأهداف المرجوة ذاته الاتجاهفي 

أن ممارســـــــة القيادة الأخلاقية في المؤســـــــســـــــات التربوية تؤثر ســـــــلباً على ممارســـــــة الصـــــــمت 

تفرد و  فراد في القراراتإلى عدم مشـــــــــــاركة الأيؤدي  وأن الصـــــــــــمت التنظيمي غالباً التنظيمي، 

يز القيادة عز تإجراءات لعدة المؤســــــــــــســــــــــــات التربوية يه أن تتخذ عل بناءً فيترتب  الإدارة بذلك،

 الأخلاقية والتقليل من ممارسة الصمت التنظيمي.

من أهم ته كما عدَّ  هو تحسين التعليم المدرسي، الدور الأخير للقائد الأخلاقيترى الباحثة أنَّ 

مؤســـــســـــات هدف اللتطوير التعليم والمعلمين، ف فالأدوار الســـــابقة تمهد وتهي  الظرو أدواره، و 

ز يتعز لية مســـــؤو القيادة الأخلاقية ويقع على ، نشـــــاء جيل متعلم وواعٍ الأمر إنهاية التربوية في 

ية بيئوفير ت ، إلى جانببناء الثقة بين الإدارة والمعلمين وبين المعلمين والطلابو  ة مدرســــــــــــــ

كاديمي وترتفع نســــــــــب التحصــــــــــيل الأ ،تزداد دافعية المعلمين والطلاب للتعلمف ،جاذبة ومحفزة

م استخداو  م،هر احتياجاتيوفتالقائد الأخلاقي دعم المعلمين و كما إن على ب، تقل نسب التسرّ ف

من أجل الحصــــــــــول على أفضــــــــــل المخرجات  ؛التحفيز الإيجابي والســــــــــلبي )الثواب والعقاب(

ن ييعلى أن القادة الأخلاق ((Ozgenel&Aksu,2020أكدت دراســة في هذا الســياق،  .التعليمية

صبحوا د يقحتى أنهم  ،التزامهم ادي للمعلمين ويعاملونهم بإنصاف، فيزدنيدعمون التطور المه

بيرة في مية كهلتنظيمية لها أ أن الصـــحة ابلخلق جو إيجابي في المؤســـســـة، ويمكن القول  أداةً 

ة معين من الصــــــح وً توعلى القائد الأخلاقي أن يســــــعى لتحقيق مســــــ ،تحقيق أهداف المدرســــــة

الذي ( 2020أيدهما غنيم )في هذا ا ويقيسها باستمرار، و هوأن يتابع ،التنظيمية في المؤسسة
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، وأن على المؤســــســــة والمرؤوســــين اً إيجابي اً أن للقيادة الأخلاقية تأثير توصــــل في دراســــته إلى 

 فاضلانخغيابها يعد ســــــــــبباً لانهيار وفشــــــــــل المؤســــــــــســــــــــة في تحقيق أهدافها المرجوة، وذلك 

 معنويات الموظفين وفقدانهم الثقة بالقائد.

 

دة اختلاف مسددتوى القياأو  مدى تشددابه: مناقشددة نتائج السددؤال الثالثتفسددير و 

يم، لجهة المشددرفة  وزارة التربية والتعلالأخلاقية في المدارس الفلسددطينية وفقا  ل

 القطاع الخاص، وكالة الغوث(

الســــــؤال، أن هناك بعض أوجه التشــــــابه في أنماط  إجابة هذا وجدت الباحثة، من خلال نتائج

القيــادة لــدى الجهــات الإشــــــــــــــراييــة الثلاث )وزارة التربيــة والتعليم، والقطــاع الخــاص، ووكــالــة 

الغوث(، التي تتمحور حول وجود رؤية ورســــالة تعزز القيم الإنســــانية في كل مدرســــة، بغض 

لمشــــــــــــاركين في الدراســــــــــــة وجود النظر عن الجهة المشــــــــــــرفة عليها. وأظهر مديرو المدارس ا

المحســــــوبية والواســــــطة والالتزام الاجتماعي نحو الأقارب والأصــــــدقاء والزملاء، حتى أنها في 

بعض المؤســـــــســـــــات منتشـــــــرة أكثر من غيرها، لكن المبحوثين من الجهات الإشـــــــرايية الثلاث 

وى في مســــــــــــــتبعض أوجه الاختلاف بدا أنَّ فيها ذكروا أنها موجودة، بينما هناك أمور أخرى 

ممارســـــــــــــة القيادة الأخلاقية بين الجهات الإشـــــــــــــرايية الثلاث، وتبين أن أكثر من ثلث مديري 

المدارس ذهبوا إلى وجهة نظر تقول بأن المدارس الخاصـــــــــــــــة تهتم بالجانب القيمي أكثر من 

المدارس الحكومية والوكالة، وأن المدارس الخاصـــــــــــــــة ذات الطابع الديني أكثر من المدارس 

العلمانية، ييما أظهر حوالي الثلث منهم أن مسـتوى القيادة الأخلاقية في المؤسـسـات الخاصـة 
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يعتمد على القائد نفســــــــــــــه ومدى التزامه بالقيم الأخلاقية، لا على قوانين وســــــــــــــياســــــــــــــة الجهة 

المشرفة، وجمعت مديرة من مديري مدارس الوكالة بين وجهتي النظر السابقتين، حيث أشارت 

لأخلاقية في المؤســــســــة يعتمد على شــــخصــــية وصــــفات القائد، وعلى وجود إلى وجود القيادة ا

جهة إشـــرايية تتابع ولديها نظام مســـاءلة ومحاســـبة، هذا وذهب أربعة  من مديرين الوكالة، من 

أصــــــــل خمســــــــة، إلى أن وجود وتطبيق معايير أخلاقية لاختيار مدير المدرســــــــة، بينما أظهر 

معايير أخلاقية لاختيار مدير المدرســــــــــــة، أما  نصــــــــــــف مديري المدارس الحكومية عدم وجود

فهي أكاديمية، شـــــــــــــهادات وخبرات ودرجات علمية، والنصـــــــــــــف الآخر ذهب إلى إن ر يمعايال

س في المدار أما المديرون تعديل،  بحاجةبل إنها  ،غير كاييةالمعايير الأخلاقية الموجودة 

 ل توظيفه،قب خلفيتهلنظر إذ يُ  ،ر المدرســـــةيمعايير أخلاقية لاختيار مدبوجود  قالوا ،الخاصـــــة

ثنان منهم اف اأضييما على الشهادات والخبرات والدرجات العلمية،  يكون  ربكالأتركيز اللكن 

ختيار عند ا أكثر من غيرهاالأخلاقي الجانب بالمدارس الخاصــــة ذات الطابع الديني تهتم  أنَّ 

 .مدير المدرسة

فيها نظام المســــــــــــاءلة يطبق دارس الخاصــــــــــــة أظهرت نتائج الدراســــــــــــة أن مدارس الوكالة والم

مديرو الوكالة لقرب الإدارة العامة من الإدارة  وأشارر من المدارس الحكومية، ثأك ،والمحاسبة

المحلية الأمر الذي يؤدي إلى ســـــــــهولة التواصـــــــــل بينهم، وبالتالي تســـــــــهل وتســـــــــتمر المتابعة 

إلى أنه توجد متابعة مســــتمرة والمســــاءلة، كما أظهر مديرو المدارس الخاصــــة ذلك، مشــــيرين 

من المســـــــــؤولين. إضـــــــــافة لما ســـــــــبق، أظهرت الدراســـــــــة أن بعض مديري المدارس الحكومية 
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والوكالة ينظرون إلى أن مستقبل التعليم سيكون في المدارس الخاصة؛ لأنَّ عدم انتظام الدوام 

 والرواتب في المدارس الحكومية والوكالة أدى بهم إلى الاعتقاد بذلك.  

تتشـــــــابه جميع المدارس، التابعة الجهات الإشـــــــرايية المختلفة، في وجود رؤية في الخلاصـــــــة، 

زُ القيم الأخلاقية أو الإنســانية، حيث أظهرت نتائج الدراســة وجود رؤية  ورســالة للمدرســة، تعزِّ

ورســالة لكل مدرســة، وكانت الباحثة قد لاحظت أنها موجودة أثناء زيارتها لتلك المدارس، وأن 

ها جوانب قيمية وأخلاقية مشــــــتقة من رؤية ورســــــالة الجهة المشــــــرفة عليها، فرؤية ورســــــالة في

المدارس الحكومية مشــتقة من رؤية ورســالة الوزارة التي تخضــع لســياســة الســلطة الفلســطينية، 

ع لقوانين الأمم ضــــــــــــــبينما مدارس الوكالة فمن رؤية ورســـــــــــــــالة وكالة الغوث الدولية التي تخ

تبع المدارس الخاصـــــــــة قوانين إدارتها العامة أو ســـــــــياســـــــــة المســـــــــؤولين عنها، المتحدة، ييما ت

والمـــدارس الخـــاصـــــــــــــــــة ذات الطـــابع الـــديني يكون عنـــدهـــا التركيز أكثر على القيم والمبـــادئ 

 الأخلاقية؛ لأن رسالتها نشر القيم الدينية والإنسانية من خلال المؤسسة. 

الرؤية والرســـالة ونمط القيادة، بشـــرط ألا  أظهر المبحوثون ضـــرورة وجود تكامل وانســـجام بين

تكون الرؤية في جهة والرسالة في جهة أخرى ونمط القيادة في جهة ثالثة، كما يجب تضمين 

الرؤية والرســــــــــالة بجوانب قيمية وأخلاقية، ثم توضــــــــــع الأهداف القيمية المنوي تطبيقها خلال 

لى بقى حبراً على ورق أو ورقة معلقةً عالعام، ولكي تُطبَّق أهداف الرؤية والرسالة، وحتى لا ت

الجدران، لا بدَّ من وجود قائد أخلاقي صاحب مبدأ وصادق وعادل وصبور ومتعاون ومنتمي 

ومعطاء وحريص على مصـــــلحة المؤســـــســـــة، قادر على وضـــــع الخطة والأهداف مع فريقه ثم 
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بة نجاحه ف حقيق ي تمتابعة تنفيذها طوال العام ووضــــــــــــــع معايير قياس وتقييم تظهر نســــــــــــــ

 الأهداف.

يز وجود التحب فيتعلقأمــا التشــــــــــــــــابــه الآخر بين المــدارس في الجهــات الإشــــــــــــــراييــة الثلاث، 

هل م الاجتماعي للمســـؤولين تجاه الأاالالتز  والذي يبدو أنه بســـبب ذلكوالمحســـوبية والواســـطة، 

 لاث، وإنالثوالأقارب والزملاء، فقد أظهرت النتائج وجود هذا الالتزام عند الجهات الإشــــــرايية 

ع هذه مدى شـــــــيو بنســـــــب متفاوتة بينهم، ولكن ذلك يحتاج إلى دراســـــــة أكبر لتحديد  كان ظهر

بدقة، ولكنها في الغالب تظهر أكثر في المدارس الحكومية والخاصـــــــــــــــة من مدارس  الظاهرة

الوكالة، بالرغم من أن اثنين من مديري الوكالة أكدوا وجودها، رغم وجود قانون يمنع توظيف 

تعيين الأقارب مقبولًا حالياً بحجة أنه أفضــــــــل من  أصــــــــبحقارب عند وكالة الغوث، إلا أنه الأ

ية  أكثر انتشـــاراً في المدارس الخاصـــة ذات وبتقدم. في المدارس الخاصـــة قد يبدو أن المحســـ

الطابع الديني حيث تكون الأولوية في التوظيف لأبناء الطائفة أو المذهب الديني الذي تتبع 

ســـــــة. أكد المديرون أنَّ هذا الجانب من القيادة يعيقُ ممارســـــــة القيادة الأخلاقية في له المؤســـــــ

المؤســــــــــســــــــــات التربوية، حيث يتم توظيف أشــــــــــخاص ليس لديهم الكفاءة والخبرة الكايية على 

حســاب أشــخاص آخرين، قد يكونوا أفضــل منهم، الأمر الذي يؤدي إلى خســارة كفاءات يمكن 

ضــــــــــافة إلى تحميل الإدارة أعباء إضــــــــــايية تتراكم نتيجة الموظف الاســــــــــتفادة من خبرتها، بالإ

الجديد غير المؤهل، والذي قد يكون متمرداً على الإدارة لأنه مدعوم من المسؤولين، ما يؤدي 

 عفضــــــــــــــإلى فقدان الثقة بين القائد والمســــــــــــــؤولين، وبين المعلمين والقائد، هذا الفقدان للثقة ي

، وترى الباحثة كونها مديرة مدرســـــــة، أن حالات المحســـــــوبية القيادة الأخلاقية في المؤســـــــســـــــة
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والواســــــــــــــطة والالتزام العائلي موجودة، خصــــــــــــــوصــــــــــــــاً في هذا المجتمع العربي المحافظ على 

الالتزامات العائلية والعشائرية والسياسية، فالأخيرة لأن الناس في فلسطين لهم خصوصية في 

 رسة القيادة الأخلاقية في المؤسسة التربوية.الجانب السياسي، وهو بالتأكيد من معيقات مما

أوجه الاختلاف، فقد أظهرت نتائج الدراســــــــــة وجود تفاوت في ممارســــــــــة القيادة  من حيث أما

الأخلاقية في المؤســـســـات التربوية وفق الجهات الإشـــرايية الثلاث، حيث أشـــار أكثر من ثلث 

لقيم والمبادئ الأخلاقية أكثر مديري المدارس إلى أن المدارس الخاصــــة تركز على ممارســــة ا

من المدارس الحكومية ومدارس الوكالة، وأنَّ المدارس الحكومية تتفاوت نســــبة الممارســــة فيها 

بين مدارس الذكور والإناث أيضــــــــاً، حيث تظهر ممارســــــــة القيم الأخلاقية في مدارس الإناث 

الأخلاقية تزداد في  أكثر منها في مدارس الذكور، وأنَّ نســــــــــــــبة الاهتمام بممارســـــــــــــــة القيادة

المدارس الخاصة ذات الطابع الديني، كما ذُكرَ سابقاً، لأن رؤية ورسالة المؤسسة تعتمد على 

رؤية ورسالة الإدارة العليا أو المسؤولين في الإدارة العليا ذات الطابع الديني، والتي تبث القيم 

 ب، والطلاب للأهل والمجتمع.لوها للمعلمين والطلائ في القادة، والقادة بدورهم ينقوالمباد

ذهب ثلث المديرين إلى وجهة نظر مختلفة، تقول إن ممارســــــة القيادة الأخلاقية في  بالمقابل 

المؤســـــــســـــــة تعتمد على من هو القائد وماهي صـــــــفاته الخلقية والمهنية، فإن لم تكن في القائد 

غر، ائد من الصـــــصـــــفات حميدة، اســـــتحال أن يغرســـــها ييه غيره، فهذه الصـــــفات تنشـــــأ مع الق

ويكتســــــــــــــبها من البيت والمجتمع والمدرســــــــــــــة. هذا وكان لعدد قليل منهم وجهة نظر تقول أن 

ممارســـة الســـلوك الأخلاقي في المؤســـســـة يعتمد على شـــخصـــية وصـــفات القائد، وعلى قوانين 

( حول أن 2019وسياسات المسؤولين، ويتفق هذا مع ما جاء في دراسة العتيبي وأبو زيتون )
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الأخلاقي للشــــــخص يتأثر بعدة عوامل، منها العائلة أي من خلال ما تحمله من قيم الســــــلوك 

دينية، والمؤســـــــســـــــة من خلال القوانين والســـــــياســـــــات المتبعة فيها، وأيضـــــــاً من خلال ســـــــلوك 

المســــؤول المباشــــر عنه، والبيئة التي يعمل فيها، فالمؤســــســــات تعمل ضــــمن بيئات اجتماعية 

 تســـاعد المســـؤولين على متابعة ســـلوكيات الموظفين والمحافظة مختلفة فيها تشـــريعات وقوانين

عليها ضــمن المعايير المقبولة، الامر الذي يؤكد أن المبادئ الأخلاقية داخل المؤســســة تتأثر 

 بما يحيط بالموظفين من متغيرات تؤثر على سلوكهم داخل المؤسسة وخارجها. 

الباحثة ترى، كونها مديرة مدرســــــــة  نإلا أفي هذا الموضــــــــوع،  ولكن مع تعدد وجهات النظر 

أولًا، ثم من خلال مقابلتها للمديرين في القطاعات المختلفة، أنَّ شــــــخصــــــية المدير تلعب دوراً 

حاســــــماً في النمط القيادي الذي يقوم به، حتى وإن كان هناك قوانين من وكالة الغوث أو من 

هي التي توجه المؤســـــــــــســـــــــــة نحو الحكومة أو من القطاع الخاص، فالمنظومة القيمية للمدير 

الأهداف المرجوة بشـــكلٍ أكبر من غيرها، فقد يكون هنالك قوانين وســـياســـات وتشـــريعات، لكن 

في الخيال لا على أرض الواقع، هذا ويتحكم الســلوك الأخلاقي للمدير، ســواءً ضــميره المهني 

تؤثر  المؤســســةأو الأخلاقي، في وصــوله لأهدافه، وقد يدعم ذلك وجود قوانين وســياســات في 

على الآخرين وتغير نظرتهم لها من الســـــــــلب إلى الإيجاب، من خلال المكافآت على ســـــــــبيل 

المثال، إضــــافة إلى تأثير وجود جهة إشــــرايية تتابع بشــــكل مســــتمر ســــير العمل ومدى تحقق 

البيئة المحيطة لها تأثير على مدى ممارســــــة المؤســــــســــــة  أضــــــافت الباحثة أنَّ ، هذا و الأهداف

ي فيبعض البيئات الاجتماعية تدعم قيم القائد وتعمل معه جنباً إلى جنب،  ،للقيادة الأخلاقية

 بيئات اجتماعية لا تتقبل هذه السلوكيات وتعارض القائد وتعيق عمله.حين توجد 
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محاســــــــــبة في المدارس الخاصــــــــــة العة و متابالأظهرت نتائج الدراســــــــــة أيضــــــــــاً أن فعالية نظام 

منها في المدارس الحكومية، حيث يًلاحظ في المدارس الخاصــــة  فعالية ومدارس الوكالة أكثر

ومدارس الوكالة أن المســــــــــــؤولين والإدارة العليا قريبة من المدير، ويمكنه التواصــــــــــــل معهم أو 

لخاصــــــــة والوكالة، طلب حضــــــــورهم للمدرســــــــة في أي وقت، وهذا ما أظهره مديري المدارس ا

حيث إن اختيار المدير يتم بعناية ومعايير عالية، وقد لاحظت الباحثة أن مديري المدارس 

الخاصة لديهم شهادات بدرجات علمية عالية، فواحد  منهم حاصل على درجة الدكتوراه وثلاث 

س يعلى ماجستير في إدارة تربوية وواحد فقط حاصل على شهادة بكالوريوس في أساليب تدر 

اللغة الإنجليزية، أما مديرو مدارس الوكالة فكانت الدرجات العملية لهم كالتالي، واحد منهم 

حاصــــــــــــلة  على شــــــــــــهادة الماجســــــــــــتير في الإدارة التربوية، وثلاثة من أصــــــــــــحاب شــــــــــــهادات 

البكالوريوس، وواحد فقط دبلوم، لكن جميعهم خضــــعوا لدورات قيادة مع الأونروا، ويخضــــعون 

لدورات تطويرية تســـاعدهم على مواكبة كل ما هو جديد، وفي أســـوء الحالات من فترة لأخرى 

في المدارس الخاصـــــــــــــــة والوكالة على الفور، بينما في المدارس  المديريمكن إنهاء خدمات 

الحكومية هناك حالة ترهل وتســـــــــــــــاهل أكبر، ويصــــــــــــــعب إنهاء خدمات المدير عندما يظهر 

اســــــــة أن مســــــــتقبل التعليم ســــــــيكون في المدارس التقصــــــــير في عمله، هذا وأظهرت نتائج الدر 

الخاصة، لأنها مستقرة  في الرواتب، بينما في مدارس الوكالة والمدارس الحكومية فعدم انتظام 

الرواتب في كثيرٍ من الأوقات، ســببه اعتمادها على التمويل من الخارج، مما يؤدي إلى إعاقة 

 العملية التعليمية وتعطلها وعدم انتظامها.  
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ن لهذه الدراســـــــــة قيمة اجتماعية عالية عند مديري المدارس المشـــــــــاركين، حيث إنهم عبّروا كا

عن مدى ســـعادتهم بهذه الدراســـة، التي كانت في نظرهم مهمة وضـــرورية لأنها تلامس الواقع 

الذي يعيشـــــــونه، حيث الأجيال ابتعدت عن هذه القيم والمبادئ الذي كان المجتمع يتميز بها، 

قات الاجتماعية قوية بين الأفراد الذين كانوا يتمتعون بالعطاء والتطوع والتعاون ولم تعد العلا

والانتماء دون مقابل، وباتت هذه الصـــفات الجميلة اليوم تتراجع وتتلاشـــى شـــيئاً فشـــيئاً، للعديد 

، رلتراجع القيمي والأخلاقي منتشـــــوأن هذه امن الأســـــباب، منها التكنولوجيا والعولمة وغيرها، 

 هــدف تســــــــــــــعى ولا تفي العــادة، لا  من أن البحوث الكيفيــةبــالرغم  هأنــبــالبــاحثــة  تعتقــد ذاولهــ

ــذين قــابلتهم من المــدارس الحكوميــة لا  ، لكنللتعميم بحكم تجربتهــا وخبرتهــا، أن المــديرين ال

يختلفون عن غيرهم في المنـــاطق الأخرى، كمـــا إنهـــا قـــابلـــت مـــديرين من القطـــاع الخـــاص، 

وتحــديــداً المــدارس ذات الطــابع الــديني، ولا ترى أنهم قــد يختلفون عن وضــــــــــــــع البــاحثــة في 

الخاصـــــــة الأخرى التي تحمل الطابع الديني، وكذلك  مدرســـــــتها أو وضـــــــع غيرها في المدارس

مدارس وكالة الغوث التي تتبع ســــياســــية موحدة في مدارســــها وفي كل مناطقها، وبالبناء على 

ثمة نوعاً من الشــــــــــــــمولية في واقع القيادة الأخلاقية في المدارس ما ســــــــــــــبق، تعتقد الباحثة 

 .الفلسطينية
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 التوصيات 

ثة بمجموعة من التوصـــــــيات نتائج الدراســـــــة، توصـــــــي الباحفي ضـــــــوء ما توصـــــــلت إليه      

 :يليييما  وأخرى لدراسات مستقبلية يمكن اجمالها ، العملية

 التوصيات العملية

 توصيات لوزارة التربية والتعليم 

  ســـــات تطوير منظومة أخلاقيَّة قيميَّة تقود لممارســـــة الســـــلوكيات الأخلاقيَّة في المؤســـــَّ

ه   .الإدارة نحو قيادةٍ أخلاقيَّةالتربويَّة، وتوجِّّ

 .عمل ميثاق أو دليل موجه ومرشد لأخلاقيات القيادة الأخلاقية 

  اســـــتخدام الثواب والعقاب لجعل المنظومة القيميَّة والأخلاقيَّة مطبقةً في المؤســـــســـــات

 التربوية.

 مشاركة المديرين في وضع القوانين والسياسات التي تتعلق بعملهم والأخذ بآرائهم. 

 معايير أخلاقية موضوعية محددة لاختيار القيادات التعليمية. وضع 

  إعداد ورشـــــــــــــــات عمل تدريبية للقادة للتدرب على ممارســـــــــــــــة القيادة الأخلاقية ودعم

 أخلاقيات الإدارة.

 الجامعات لتعريف الطلبة بأخلاقيات المهنة  كليات التربية في مســـــــاق في اســـــــتحداث

 قبل ممارستها.
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 توصيات للمديرين

 .الحرص على ممارسة القيادة الأخلاقية بكل أبعادها في المنظمة التعليمية 

 .الابتعاد عن أنماط القيادة التسلطية والدكتاتورية في التعامل 

  العمل على تشــــــــــــجيع المرؤوســــــــــــين على ممارســــــــــــة الســــــــــــلوكيات الأخلاقية والابتعاد عن

 السلوكيات غير الأخلاقية.

  لهم في المؤسسة. يشهدالحرص على خلق قادة أخلاقيين 

 ة توصيات لدراسات مستقبلي

الية القيام بالدراســـــــــات التفي ضـــــــــوء النتائج التي توصـــــــــلت إليها الدراســـــــــة توصـــــــــي الباحثة ب

 :وتتضمن

 تعقد مع قطاع اســـــتبانة يســـــتند إلى منهج هجين دراســـــة المشـــــكلة بنطاق أوســـــع من خلال 

و أ يقوموا بتعبئــة الاســــــــــــــتبــانــةتليــه مقــابلات معمقــة مع البعض ممن  من المــديرينكبير 

 .بالعكس

 .دراسة المشكلة من وجهة نظر المعلمين والطلاب وأولياء الأمور 

 .دراسة مقارنة بين المدارس الخاصة العلمانية والدينية أو بين المدارس الدينية نفسها 

  دراســــــــات تبحث في ســــــــبب عدِّّ الســــــــياســــــــات والقوانين معيقة للقيادة الأخلاقية عند بعض

الإشــــــــــــــرايية )وزارة التربية والتعليم ووكالة الغوث الدولية (، بينما هي حماية ودعم  الجهات

 عند جهات إشرايية أخرى )القطاع الخاص(
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 الملاحق

 (1ملحق رقم  

 :المقابلة نموذج

دراسة استكشافيةٌ لواقعِ القيادةِ المدرسيَّةِ في فلسطين في ضوْء 
 القيادةِ الأخلاقيَّةِ 

 نيفين إبراهيم فائق مسعد

 نبذة موجزة حول الدراسة
انطلاقاً من أهمية القيادة التربوية ودورها الفعال في نجاح المؤســســات التربوية، ودور  

متاحة للمؤســــــــســــــــة بالدرجة القصــــــــوى لتحقيق القائد في تنظيم الأمور واســــــــتثمار الإمكانات ال
أهداف المؤســـــــســـــــة التربوية، وأن ســـــــوء الإدارة بســـــــبب الفســـــــاد والتجاوزات والمخالفات المالية 
والأخلاقية، أدى إلى حاجة ملحة لوجود منظومة قيمية أخلاقية تقود العمل القيادي حيث أن 

ل القيادة الأخلاقية يؤدي إلى فشــــــــ القيادة الفعالة والقيادة الأخلاقية لا تنفصــــــــلان، وأن غياب
المؤســـــســـــة وقد يكون الســـــبب في انهيارها. لذلك جاءت هذه الدراســـــة بهدف اســـــتقصـــــاء واقع 
القيادة التربوية في المدارس الفلســــــــــــــطينية في منطقة رام الله في ضــــــــــــــوء القيادة الأخلاقية، 

يم في تطوير التعلوالتعرف على أهميـــــة توفر القيـــــادة الأخلاقيـــــة، ودور القـــــادة الأخلاقيين 
تبني نمط القيادة  المدرســـــــي، بالإضـــــــافة إلى اســـــــتكشـــــــاف أهم التحديات التي تقف عائقاً أمام

الأخلاقية في البيئات التعليمية الفلســـــــــطينية، ، ولتحقيق هذا الغرض تم تطوير نموذج لمقابلة 

 الأخلاقية  للقيادةموجز  تعريف 

لقيادة أدوارهم كمديرين تنظيمين، نظراً لكون القيادة  الفعالة واهي مفهوم إداري يشير إلى القادة الذين يدمجون الأخلاق في حياتهم الشخصية وفي 
(، وهم قادة متميزون يراعون أهداف المؤسسة ويعملون من خلال المرؤوسين لتحقيق هذه الأهداف، والقائد Göçen,2021الأخلاقية لا ينفصلان )

والشفايية، وهو شخص مؤثر في الآخرين ويعمل على تعديل سلوكهم من الأخلاقي يتحلى بالعديد من الصفات مثل الحرية والعدالة والمساواة 
 .(Alkhudari,Almashaqbeh&Alkhaza’leh,2022) خلال التفاعل الإيجابي معهم
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ختلفة ية مشــــبة منظمة موجهة لعينة متيســــرة من المديرين في منطقة رام الله من جهات إشــــراي
مديراً، موزعين وفق الجهة  عشرين )قطاع خاص، حكومي، وكالة غوث(، والذين يبلغ عددهم

المشــــرفة كالتالي، خمســــة من القطاع الخاص وعشــــرة من المدارس الحكومية وخمســــة آخرين 
من مدارس وكالة الغوث، وقد اعتمدت الباحثة المنهج الكيفي بتصــــــــــــــميم وصــــــــــــــفي تحليلي. 

 :التالية الثلاثة الأسئلة الرئيسيةحقيق أهدافها بالإجابة عن وتسعى الدراسة لت
 القيادة الأخلاقية؟واقع القيادة المدرسية الفلسطينية في ضوء ما  -1
 ما دور القادة الاخلاقيين في تطوير التعليم المدرسي في بيئاتهم المدرسية؟ -2
ختلاف مســــــــتوى القيادة الأخلاقية في المدارس الفلســــــــطينية وفقاً للجهة اما مدى تشــــــــابه/ -3

 وكالة الغوث(؟  -القطاع الخاص  –المشرفة )وزارة التربية والتعليم 
 

 :المقابلةأسئلة  نموذج
 ديمغرافية  أسئلة 
 تكرمت بتعريفنا على نفسك؟ هلا 

 الجهة المشرفة( –الجنس –سنوات الخبرة –التخصص –)الاسم
 
  أسئلة المقابلة 

 السؤال الأول: ماذا تعني لك القيادة الأخلاقية؟ 
السؤال الثاني: ما هي المعايير التي يتحلى ويلتزم بها القائد حتى نطلق عليه لقب "قائد 

 أخلاقي"؟ وهل يتوفر معايير أخلاقية لاختيار مدير المدرسة؟
 الفلسطينية من وجهة نظرك؟السؤال الثالث: كيف تصف القيادة التربوية في مدارسنا 

وضح  ؟هل تعتقد أن القيادة الأخلاقية موجودة في المؤسسات التربوية الفلسطينية :السؤال الرابع
  ؟ذلك من خلال أمثلة

 السؤال الخامس: ما أهمية توفر القيادة الأخلاقية في المؤسسات التربوية الفلسطينية؟
ي القائد الأخلاقي في تطوير التعليم المدرسي ف السؤال السادس: ما الدور الذي يمكن أن يلعبه

 البيئة المدرسية؟
 السؤال السابع: من هو القائد الأخلاقي في رأيك؟ وما هي أبرز صفاته الخلقية والمهنية؟



146 
  

 

السؤال الثامن: هل تعتبر نفسك قائداً أخلاقياً؟ إذا كانت إجابتك: نعم، أعطي أمثلة توضح 
 ما السبب.ذلك، وإذا كانت إجابتك: لا، ف

كيف تتعامل مع المعلمين، الطلاب، أولياء الأمور، المشرفين، المسؤولين، التخطيط، الجدول 
 المدرسي) الحصة الثامنة(، الاجازات للمعلمين،اختيار وتعيين معلم/ة جديد/ة، المغادرةـ

ر دما هي رؤيتك كقائد أخلاقي؟ كيف تتعامل مع المعلم الجديد؟ كيف تتعامل مع معلم غير قا
 على إدارة الصف وضبط الصف؟

السؤال التاسع: في رأيك ما الذي يقف عائقاً أمام المؤسسات التربوية الفلسطينية ويحول دون 
 تبنيها هذا النمط من القيادة؟

 كيف ترى العلاقة بين رؤية ورسالة المدرسة ونمط القيادة الأخلاقية فيها؟السؤال العاشر: 
أن التعليم المدرسي والبيئة المدرسية يتأثران بنمط القيادة السؤال الحادي عشر: هل تعتقد 
 السائد في المؤسسة؟ وضح ذلك.

السؤال الثاني عشر: من وجهة نظرك، هل للقيادة الأخلاقية دور في تحسين التعليم المدرسي 
 في البيئات المدرسية؟ كيف؟ وضح ذلك.

  
   

 


