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 .العلا والنور، ولكل من يواكب قطار العلم والمعرفة لخدمة الأمة الإسلامية، والإسلام العظيم

اللهم أرنا الحق حقاً وأرزقنا إتباعه، وأرنا الباطل باطلاً وارزقنا اجتنابه، واجعلنا ممن             
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 ملخص الدراسـة
 فاعلية إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية

  بمحافظات غزة من وجهة نظرهم
وعلاقتها بالأنماط القياديـة لـدى      فاعلية إدارة الوقت    هدفت الدراسة إلى التعرف إلى      

، وذلك من خـلال الإجابـة عـن         مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم       
 فاعلية إدارة الوقت بالأنماط القيادية السائدة لـدي         ةما علاق : السؤال الرئيس للدراسة، وهو     

 مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم ؟
 

في تقـديرات   ) الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة      ( أثر كل من    والكشف عن   
،والأنماط القيادية السائدة لديهم بمحافظات      إدارة الوقت     المدارس الثانوية لدرجة فاعلية    يمدير

غزة، وللإجابة عن أسئلة الدراسة استخدمت الباحثة المـنهج الوصـفي التحليلـي لملاءمتـه               
ع الدراسة من جميع مديري المدارس الثانوية فـي محافظـات     موضوع الدراسة، وتكون مجتم   

، واسـتجاب مـنهم       )2009  /2008(  فرداً، للعام الدراسـي     ) 124(غزة، والبالغ عددهم    
 .من مجتمع الدراسة الكلي%) 99,19(فرداً، أي ما نسبته ) 123(

لاسـتبانة  ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصميم استبانتين كـأداة للدراسـة، ا           
: ( ثلاث مجـالات   فقرة موزعة على) 32(واشتملت على الأولى المتعلقة بفاعلية إدارة الوقت،  

، والاستبانة الثانية المتعلقة بالأنماط القياديـة،       )المهام الإدارية، المهام الفنية، المهام الشخصية       
الـنمط  الـنمط الـديمقراطي،   : ( فقرة موزعة علـى ثـلاث مجـالات      ) 31(واشتملت على   

، وتم التحقق من صدق الاستبانة وثباتها من خلال تطبيقها علـى    )الأتوقراطي، النمط الترسلي    
فرداً، وقامت الباحثة باستخدام برنامج الـرزم الإحصـائية         ) 40(عينة استطلاعية مكونة من     

 .   لتحليل استجابات أفراد العينة) SPSS(للدراسات الاجتماعية 
 :  عينة الدراسة، توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ومن خلال استجابات أفراد

المدارس  لدى مديري أظهرت نتائج الدراسة أن المتوسط الكلي لدرجة فاعلية إدارة الوقت            . 1
) 3.98(بمحافظات غزة في مجالات الاستبانة الأولى لدى أفـراد العينـة  بلـغ               الثانوية  
و الباحثـة هـذه النتيجـة لإدراك        ، وبدرجة فاعلية كبيرة، وتعز    )79.67%(نسبي  وبوزن  

مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة أهمية الوقت باعتباره مورداً مهمـاً، وعنصـراً             
 ـ     - سواء كانت    –أساسياً في تنفيذ مهامهم الموكل إليهم        ، ة، أو شخصـي   ة  إدارية،  أو فني

ضـافة إلـى    توزيع الوقت على المهام التي يقومون بهـا بالإ        (ويبدو ذلك جلياً من خلال      
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استثمارهم الجيد للوقت من خلال تفويض الصلاحيات، وتحديد فترة زمنية لتحديد الهدف،            
 ).  وعمل جدول زمني للزيارات الصفية للمعلمين ،،، إلخ 

 : ولقد جاء نتائج ترتيب مجالات الاستبانة الأولى كالتالي 
المرتبـة الأولـى،     المتعلقة بمديري المـدارس الثانويـة        )المهام الفنية (مجال  احتل   .  أ

 %(، والـوزن النسـبي  )4.23(وبدرجة  فاعلية كبيرة، ولقد بلغ المتوسط الحسـابي  

84.68 .(  

المتعلقة بمديري المدارس الثانويـة المرتبـة الثانيـة           )المهام الإدارية   ( مجال  احتل   .  ب
 ).% 82.53(، ووزن النسبي)4.13( كبيرة، وبلغ المتوسط الحسابي ةوبدرجة فاعلي

المتعلقة بمديري المدارس الثانوية المرتبـة الثالثـة         )المهام الشخصية ( ال  احتل مج  .  ت
، والـوزن   )3.14(وبدرجة فاعليـة متوسـطة،  ولقـد بلـغ المتوسـط الحسـابي               

 ).62.89%(النسبي

 لـدى مـديري    أظهرت نتائج الدراسة أن المتوسط الكلي لدرجة ممارسة الأنماط القيادية          . 2
في مجالات الاستبانة الثانية لدى أفـراد العينـة  بلـغ            بمحافظات غزة   المدارس الثانوية   

، وبدرجة ممارسة متوسطة، وتستدل الباحثة من هـذه         )62.94%(نسبي  وبوزن  ) 3.15(
النتيجة أن مديري المدارس الثانوية يمارسون الأنماط الثلاثة بدرجات مختلفـة، ولكـنهم             

 .صائص ومميزاتيعطون أولوية للنمط الديمقراطي، نظراً لما يتميز به من خ

 :وسنوضح نتائج ترتيب مجالات الاستبانة الثانية كالتالي   

المتعلق بمديري المدارس الثانوية علـى المرتبـة        ) النمط الديمقراطي   ( احتل مجال    .  أ
، ودرجـة  )85.52% (، وبـوزن نسـبي   )4.28(الأولى إذ بلغ المتوسط الحسـابي  

 .ممارسة كبيرة جداً

المتعلق بمديري المدارس الثانوية علـى المرتبـة         ) طيالنمط الأتوقرا ( احتل مجال    .  ب
، ودرجـة  )51.39% (، وبـوزن نسـبي   )2.57(الثانية، إذ بلغ المتوسط الحسـابي  

 .ممارسة قليلة

 المتعلق بمديري المدارس الثانوية على المرتبة الثالثة،        )النمط الترسلي   ( احتل مجال    .  ت
ق تعامل القائد مـع المعلمـين   و يرجع ذلك إلى طبيعة هذا النمط من خصائص، وطر   

، وبـوزن   )2.28(تجعله يتراجع إلى هـذه المرتبـة، إذ بلـغ المتوسـط الحسـابي               
 .وبدرجة ممارسة قليلة) 45.63%(نسبي

بـين متوسـطات     ) α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة            . 3
رس الثانوية في محافظات     مديري المدا  ىالتقديرات المتوقعة لدرجة فاعلية إدارة الوقت لد      

 .غزة من وجهة نظرهم تعزى لجنس المدير في مجال المهام الإدارية لصالح الإناث
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بـين متوسـطات    ) α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة       . 4
 مديري المدارس الثانوية في محافظات      ىالتقديرات المتوقعة لدرجة فاعلية إدارة الوقت لد      

فـي مجـالي المهـام الفنيـة        ) أنثى  / ذكر  (  وجهة نظرهم تعزى لجنس المدير     غزة من 
 .والشخصية

بـين متوسـطات     ) α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة            . 5
 مديري المدارس الثانوية في محافظات      ىالتقديرات المتوقعة لدرجة فاعلية إدارة الوقت لد      

بكالوريوس، دبلوم عالي، ماجسـتير    (  المؤهل العلمي  غزة من وجهة نظرهم تعزى لمتغير     
 ". ماجستير فما فوق "، وذلك لصالح  في مجال المهام الإدارية)فما فوق 

بـين متوسـطات     ) α > 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة       فروق   توجدلا   . 6
خصـية لـدى    مجالي المهام الفنية والش   في  لدرجة فاعلية إدارة الوقت      التقديرات المتوقعة 

(  إلى المؤهـل العلمـي     تعزيمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم         
 .)، دبلوم عالي، ماجستير فما فوق بكالوريوس

بـين متوسـطات     ) α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة          . 7
س الثانويـة بمحافظـات   لدى مديري المدار  لدرجة فاعلية إدارة الوقت    التقديرات المتوقعة 

 10-5مـن   سـنوات،  5أقل مـن  ( تعزى لمتغير سنوات الخدمة غزة من وجهة نظرهم  
 ). سنوات10أكثر من، سنوات

متوسطات التقـديرات    ) α > 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة     د فروق   توج . 8
ية بمحافظات  لدى مديري المدارس الثانو   والترسلي   النمط الديمقراطي    ي مجال  في المتوقعة

 . ، وذلك لصالح  الذكر)ذكر، أنثى (  الجنس  لمتغيرتعزيغزة من وجهة نظرهم 

متوسطات التقديرات   ) α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         . 9
لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من        الأتوقراطي    النمط يحول مجال  المتوقعة

 ).ذكر، أنثى ( متغير الجنس  لتعزيوجهة نظرهم 

بـين متوسـطات     ) α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة          . 10
في كل مجال من مجالات الدراسة حول الأنماط القيادية لدى مـديري المـدارس    تقديرات  

، وسـنوات   المؤهل العلمي( متغيري الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم تعزى إلى    
 .)الخدمة

 لدى مديري   النمط الديمقراطي فاعلية إدارة الوقت و   درجة  بين  إيجابية  د علاقة طردية    توج . 11
  .المدارس الثانوية بمحافظات غزة

لـدى   ين الأتـوقراطي، والترسـلي    نمطالفاعلية إدارة الوقت و   درجة  بين  د علاقة   لا توج  . 12
  .مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة
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 : توصلت الباحثة إلى العديد من التوصيات، ومن أهمها وفي ضوء نتائج هذه الدراسة 

أن يولي متخذي القرار في وزارة التربية والتعليم الأنماط القيادية وإدارة الوقـت مـا                . 1
تستحقه من أهمية عند اختيارهم لمديري المدارس لاسيما أن هذه الدراسة تمثل عينـة              

 . من مديري المدارس في الميدان

 أثناء الخدمة من خلال إقامة مشروع تـدريبي يتضـمن إقامـة             تبني تدريب المديرين   . 2
فاعلية إدارة الوقت وعلاقتها بالأنمـاط القياديـة لمـديري           ورش عمل تطبيقية حول   

 .المدارس في جميع المراحل التعليمية

تعزيز التوجه الديمقراطي في قيادة مدير المدرسة لمدرسته، من خـلال تفعيـل دور               . 3
ي اتخاذ القرارات، وحث مديري المدارس على البعـد عـن           المعلمين في المشاركة ف   

المركزية، وزيادة الاهتمام بالمعلمين، من خـلا تحفيـزهم، وتعزيـز روح انتمـائهم              
 .لعملهم

تعميم ملخص هذه الدراسة على مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة، ليتنبهوا              . 4
 .إلى أن النمط القيادي له دور في كيفية إدارتهم للوقت

حث مديري المدارس الثانوية على تنظيم مفكرة الوقت، وتوزيعها على المهام المختلفة             . 5
 .وترتيبها حسب أولوياتها

تخصيص أوقات خاصة للراحة أثناء فترة العمل المدرسي، حتي يستطيعوا مواصـلة             . 6
 عملهم دوت الوقوع في أخطاء قد تتسبب هدراً الوقت

مهام الإدارية، وذلك لاستثمار وقت مديري المدارس       تفعيل الإدارة الإلكترونية للقيام بال     . 7
 .الثانوية قدر الإمكان
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ABSTRACT 
The Effectiveness of Time Management & its Relationship with 
Leadership Styles of  Secondary Schools principals in Gaza Governorates 
According to Their Points of View 

 
This study aimed at identifying the effectiveness of Time Management & 

it relationship with styles of Leadership at Secondary Schools in Gaza 

Governorates according to their points of view. This was fulfilled through 

answering the main question of the study which is "What is the 

relationship between the effectiveness of Time Management and styles of 

leadership at Secondary Schools in Gaza Governorates according to their 

points of view?" 

 

It also tackled the influence of (gender- educational qualification-years of 

service) in the evaluations of secondary schools principals regarding the 

effectiveness of time management and the used styles of leadership in 

Gaza governorates. To answer study's questions, the researcher followed 

the descriptive analytic method due to its appropriateness. The study 

sample consisted of 124 principals of secondary schools in Gaza for the 

year 2009-2010. 123 persons submitted their responses, which 

represented  %99.19 of the sample. 

Moreover, the researcher designed two questionnaires. The first one was 

for the effectiveness of time management and it included 32 items 

divided into three domains (administrative tasks – technical tasks – 

personal tasks). The second one was related to styles of leadership, and it 

consisted of 31 items divided into three domains (democratic style – 

autocratic style – lasize fair style). The validity of this questionnaire was 

achieved by applying it on a sample of 40 individuals where the 

Researcher used Statistical Package for Social Sciences (SPSS) to 

analyize the results.  
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Study Outcomes: 

1- The study showed that the overall average for the effectiveness of time 

management of secondary schools principals in Gaza Governorates in the 

first questionnaire reached 3.98 (%79.67). This means a great degree of 

effectiveness and the researcher tracks this result to the awareness of 

schools principals of the importance of time management as an effective 

elementing in executed their technical, administrative or personal tasks. 

This is obvious through distributing time of their tasks in addition to good 

utilization of time by authorization, time allocation of goals and visit 

schedules. 

Field Outcomes of the First Questionnaire: 

A. Technical tasks came in the first position with high effectiveness. 

Its average reached 4.23 (%84.68). 

B. Administrative tasks came in the second level with high 

effectiveness. Its average reached 4.13 (%82.53). 

C. Personal tasks came in the third place with an median 

effectiveness. Its average reached 3.14 (%62.89)> 

2- The study also showed that the overall average for practicing 

leadership styles at secondary schools in the second questionnaire 

reached 3.15 (%62.94) among individuals of study sample. The 

researcher infers from this percentage that 

headmasters/headmistresses of secondary schools apply the three 

styles with different degrees. However, they depend on democratic 

style more than the others because of its merits. 

The following are the outcomes of the second Questionnaire: 

A. The Democratic style came in the first place with an average of 

4.28 (%85.52). It also characterized with a large degree of practice.  

B. In the second place, the autocratic style came with an average of 

2.57 (%51.39) besides a lower degree of practice. 
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C. The Delegative style came in the last place. This result was due to 

its characteristics and the methods the leader use with teachers. Its 

average reached 2.28 (%45.63) with an insignificant degree of 

practice. 

3. There were some statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ 

α) between averages of expected evaluations of the effectiveness of 

time management for headmasters/headmistresses at secondary 

schools. These dissimilarities are inferred to manager's gender in the 

administrative tasks in the favor of females. 

4. There were no statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ α) 

between averages of expected evaluations of the effectiveness of time 

management for headmasters/headmistresses at secondary schools. 

These dissimilarities are inferred to manager's gender related to 

personal and technical tasks. 

5. There were some statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ 

α) between averages of expected evaluations of the effectiveness of 

time management for headmasters/headmistresses at secondary 

schools. These dissimilarities are inferred to the variable of 

educational qualification (bachelor – diploma – master and upward) in 

field of administrative tasks, and it came in favor of (master and 

upward). 

6. There were no statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ α) 

between averages of expected evaluations of the effectiveness of time 

management for headmasters/headmistresses at secondary schools. 

These dissimilarities are inferred to educational qualification (bachelor 

– diploma – master and upward). 

7. There were no statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ α) 

between averages of expected evaluations of the effectiveness of time 

management for headmasters/headmistresses at secondary schools. 
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These dissimilarities are inferred to the variable of years of service 

(less than 5 years – 5-10 years – more than 10 years). 

8. There were some statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ 

α) between averages of expected evaluations of the delegative and 

democratic styles of headmasters/headmistresses at secondary schools. 

These dissimilarities are inferred to the variable of gender 

(Male/Female) – in favor of males. 

9. There were no statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ α) 

between averages of expected evaluations of the democratic style of 

headmasters/headmistresses at secondary schools. These 

dissimilarities are inferred to the variable of gender (Male/Female). 

10. There were no statistical dissimilarities regarding indication (0.05 ≥ α) 

between averages of expected evaluations of the leadership styles of 

headmasters/headmistresses at secondary schools. These 

dissimilarities are inferred to the variables of educational qualification 

and years of service. 

11. There was positive correlation between the effectiveness of time 

management and the democratic style of headmasters/headmistresses 

at secondary schools. 

12. There was no correlation between the effectiveness of time 

management and the two leadership styles (autocratic – delegative) of 

headmasters/headmistresses at secondary schools. 

Study Recommendations: 

1. Decision makers should give leadership styles and time management 

the priority when they choose headmasters/ headmistresses, since this 

study represents a sample of schools managers. 

2. Training of schools managers should be adapted during the service by 

conducting a training project. This project includes holding workshops 

about the effectiveness of time management and its relationship with 
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styles of leadership of schools headmasters/headmistresses in all 

levels.       

3. The democratic style should be supported by schools managers. This 

is fulfilled by activating the role of teachers in taking decisions, 

avoiding of centralism by managers and stimulating teachers.  

4. This abstract should be circulated on secondary schools 

headmasters/headmistresses in Gaza governorates. It spotlights on the 

importance of a leadership style in time management. 

5. Schools managers should be encouraged to organize a timetable for 

activities and priorities. 

6. Rest breaks should be assigned to avoid any mistakes during working 

hours. 

7. Electronic administration should be activated to carry out 

administrative tasks in order to save time.  
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 أنه مورد نادر يصعب على الكثير       ةإن للوقت أهمية كبرى في حياتنا المعاصرة، وخاص       
من الناس إدارته، فلا يمكن شراؤه ولا بيعه ولا استعارته، فقليل من الناس يـدرك عظـم هـذا                   

 لَفِـي  الإنسان﴿والْعصرِ إِن : قال تعالى   ف- بالوقت تأكيداً لأهميته –قد أقسم االله تعالى  لالوقت، و 
 ﴿والضحى واللَّيلِ إِذَا سجى﴾   ،  } 1،2: الفجر {﴾ والْفَجر ولَيالٍ عشْرٍ  ﴿} 1،2:  العصر   { خُسرٍ﴾

 الرسول  –، كما بينت السنة النبوية أهمية اغتنام الوقت، واتضح ذلك في قول             } 1،2:  الضحى   {
شبابك قبل هرمك، وصحتك قبـل سـقمك،        : اغتنم خمساً قبل خمس      : "- صلى االله علية وسلم   

وهـذا إن  .  )341 : 1909الحاكم، "(وغناك قبل فقرك، وفراغك قبل شغلك، وحياتك قبل موتـك  
،  شيء فإنما يدل على أهمية الوقت في حياة المسلمين، فهو وعاء لكل عمل وكل إنتـاج                ىدل عل 

رة في حياتهم الشخصية والمهنية هم الـذين ينظـرون إلـى            فالأفراد الذين يحققون إنجازات كبي    
 فتطوير إنتاجاهم،    الوقت قليل لتحقيق كل ما يريدون،      الوقت بعين الاهتمام، وهم الذين يعلمون أن      

، يعتمد إلى حد كبير على القدرة في استثمار الوقت علاوة على            موخط سير منظماتهم ومجتمعاته   
 . ية وتوظيفها المادية والبشرتتوفير الإمكانيا

 
وتعد كلمتي الإدارة والوقت كلمتين متلازمتين معاً لتصبح إدارة الوقت، فهي لـم تـأت               

 خلالها إنجاز أعمـال     نبشكل عشوائي؛ فالإدارة بالمفهوم العام عبارة عن عمليات معينة، يراد م          
 ويعتبـر    وأقل التكاليف،  ،بشكل منسق وفعال ومنظم، لتحقيق الأهداف المرسومة بأفضل الوسائل        

عنصر الوقت من الإمكانيات المتاحة المنظمة للموارد البشرية أو الماديـة والتـي يفتـرض أن                
 ولا يكفي الاستغلال الجزئي؛ فإدارة الوقت لا تقتصر على الإداريين           ،تستثمر بشكل فعال وكامل   

دون غيرهم، بل الجميع مطالبون بإدارة وقتهم بشكل فعال، بحيث يحقق الشـخص مـن خـلال              
 .)85 : 2003مقابلة، ( ستثمار هذا الوقت أقصى فائدة ممكنة ا

 والأساسية للإدارة بصفة عامة فإنه      ،ومع التسليم بأن الوقت قد أصبح من الموارد المهمة        
من الأولى أن يصبح الوقت مورداً من موارد الإدارة التعليمية بصفة خاصة، لأنها تقوم بعمليات               

 والتمويل، والمتابعة في فتـرة  ، والتوجيه ، والتنسيق ، والتنظيم ،متنوعة ومتشابكة تتصل بالتخطيط   
زمنية معينة، وسوء تنظيم الوقت في أي من هذه العمليات ينعكس بالضرورة على نتائج العمليـة         

 ).147 : 2003المهدي ، ( التعليمية 
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ولذلك لا يحتاج الوقت إلى اعتمادات ماليه أو توجيهات فوقيه لدعم مخصصـاته، بـل                
اج إلى قيادة تديره وتستثمره، وتحسن توزيعه واستخدامه، وترشيده، وتزيد من فعاليتـه بمـا               يحت

 ).2-3 :2001الغثيني، ( ينعكس على زيادة كفاءته، وفعالية المؤسسات ذاتها
 التربوية هي المرتكز الأساسي الذي يعتمد عليه تقدم المؤسسـة التربويـة             ة القياد تعتبرو

إصلاح حقيقي في هذه المؤسسة، فالقيـادة التربويـة          تغيير فعال، أو      لا يمكن تحقيق أي    وبغيره
تتعامل مع أفراد مختلفي الثقافات، متعددي الاتجاهات، وهذا يتطلب منها قـدرة علـى التعامـل                
بغض النظر عن اختلاف هؤلاء الأفراد مع ضرورة تنسيق جهودهم من أجـل بلـوغ الغايـات                 

ن الأقويـاء  والمـدير فقيادة مكاناً رئيساً في دراسة الإدارة، المرسومة، فمن هذا المنطلق احتلت ال 
 أن النجاح في تحقيق الأهداف يعتمد غالبـا علـى المهـارات             عادة ما يكونون قادة أقوياء، كما     

والكفاءات التي يتصف بها القائد ويمتلكها، وإلى جانب ذلك عليه أن يكون فاهماً وواعياً بالسلوك               
ن عوامل مثل الدافعية، الحوافز، الاتصال، ووضع الأهـداف، وصـنع   الإنساني، وما يؤثر فيه م    

 ).10 : 1995حجي، ( القرار،واستثمار الوقت وغير ذلك 
وقد شهدت الإدارة المدرسية مجموعة من التغيرات التي اتضحت آثارها في كثير مـن              

 ـ       ن مجـرد  مفاهيمها، واتساع مجالات العمل فيها، وقد تغير دور مدير المدرسة على ضـوئها م
 وضمان استمرارها إلـى  ،القيام بالواجبات الإدارية الروتينية المتمثلة في المحافظة على المدرسة      

قيامه زيادة على ما سبق بدور قيادي مهم يتجسد في تغيير وتطوير البرامج والأساليب والأنشطة               
  ). 178: 2004العضايلة ،( ةالمدرسي

 وزيـادة إنتـاجيتهم     ،تحسين أداء المعلمـين   على  كما يعمل مدير المدرسة كقائد تربوي       
وتطوير المعلمين مهنياً ومسلكياً، والتعرف علـى أسـاليب   تاحة الفرص الممكنة للنمو المهني،     وإ

 واسـتخدام   ، ومساعدة المعلمين على اكتساب المهارات مثل تخطيط الـدروس         ،التدريس الفعالة 
لحقيقية للعملية التعليمية مـن أجـل تحقيـق      الوسائل التعليمية، والقدرة على رؤية جميع الأبعاد ا       

  ).290 : 1998شديقات ، ( الأهداف المنشودة 
، وإلـى   يد المدير كقائد تربوي فـي مدرسـته       ونخلص مما سبق أن الوقت سلاح فعال ب       

ل الأنماط القيادية التـي     ، ويتضح ذلك من خلا    يعد أحد عوامل نجاح الإدارة أو فشلها      جانب ذلك   
، وأيضاً كيفية تعامله مع المعلمين والطلاب       هسة في القيام بواجباته ومسؤوليات    رمدير المد ينتهجها  

عمل المـدير تحـتم عليـه    طبيعة ف بنجاح العملية التعليمية؛ والمجتمع المحلي وكل من له علاقة       
أن المهام الإدارية تأخذ وقـت       ) 2008الصوري،  (  بشكل أمثل، وأظهرت دراسة      هاستثمار وقت 

أن هنـاك العديـد مـن       ) 2003مقابلة،  ( المدارس التعليم العام، وبينت دراسة       كبير لدى مديري  
العوامل التي تتخلل ساعات العمل الرسمي فتعرقل استخدام الوقت المخصص للعمـل الرسـمي              
بفعالية؛ فيؤدي إلى تضيعيه في أمور هامشية لا تتصل بالعمل الرسـمي، فالكشـف عـن هـذه               
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أن مـديري   ) 2007شـتات،   ( لى جانب ذلك أكدت دراسـة       المشكلات يعتبر أمر ضرورياً، وإ    
 المرحلة الثانوية ليس لديهم الوقت الكافي لمناقشة مشكلات المعلمين والمعلمات، وأكدت دراسة 

أن هنالـك معوقـات تحـول دون أداء مـدير        ) 2005بسيسو،  ( ودراسة   ) 2004أبوعودة،  ( 
 :  يليالمدرسة لعمله على أتم وجه، ومن أهم المعوقات ما

 .إن مدير المدرسة يصرف جهداً، ووقتا كبيرا في أعمال الإدارة الروتينية . 1
 . إن مدير المدرسة يصرف جهداً، ووقتاً كبيراً في متابعة الأنشطة المدرسية . 2

إن مدير المدرسة مفروض عليه أن يقوم بكل الوظائف، والأدوار بمعنى أن يمثل عـدة                . 3
 .أدوار في وقت واحد

 أن هناك فروقاً دالة إحصائياً تعـزى        دراسته إلى  نتائج   في ) 2004ضايلة،  ع( وأشارت دراسة   
- 6( لصالح الأفراد من ذوي الخبرة الإداريـة   الإدارية على بعد تفويض السلطة    لمتغير الخبرة 

 .وهذا يدل على استثماره للوقت ) 10
طـيط  تخ مديري المدارس هـو عـدم   واجه التي توىلاحظت الباحثة أن أكثر الشكا وقد  

وعدم تفويض السلطة، وإلى جانب ذلك يوجد عراقيل أخرى         ،  أعمالهم، وتنظيم أوقاتهم بشكل جيد    
 .تحول دون استثمار المدير لوقته

طبيعـة   للكشف عن  وفي ضوء ما سبق، واستكمالاً لجهود الآخرين جاءت هذه الدراسة         
 غـزة مـن   نوية بمحافظـات  إدارة الوقت والأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثا       العلاقة بين   

وجهة نظرهم، لعلها تساعد مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة في اختيار أنماط قياديـة             
مرغوبة تمارس أثناء ساعات العمل الرسمي، والتي تؤثر بشكل إيجابي علـى كفـاءة اسـتثمار                

 . الوقت بفاعلية
 

 :مشكلة الدراسة 
ئـم  ت من إجراء تغيرات في الإدارة  لكي تلا         فرضته تكنولوجيا المعلوما   لرغم ما اعلى  

إلا أن الإدارة بصفه عامه لا تخرج عن كونهـا عمليـة اسـتثمار              ،  وظائفها الجديدة والمستقبلية  
الموارد المتاحة من خلال تنظيم جهود جماعية مشتركة بقصد تحقيق أهداف محددة ضمن وقـت       

مه في المؤسسات التربوية بوصفه أحد      محدد بكفاءة وفاعلية، وعندها يجد عنصر الوقت مكانة ها        
المدخلات العملية التربوية الرئيسة، والتي تؤثر بشكل كبير في المهـام الملقـاة علـى مـديري                 
المدارس الثانوية، ولا يمكن أن يستثمر مديروا المدارس وقتهم، إلا إذا انتهج نمطاً قيادياً فعـالاً                

 .يدير من خلاله الوقت بكفاءة
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 :لدراسة بالإجابة عن السؤال التاليوتتلخص مشكلة ا
 فاعلية إدارة الوقت بالأنماط القيادية السـائدة لـدي مـديري المـدارس الثانويـة                ةما علاق 

 بمحافظات غزة من وجهة نظرهم ؟
 :ويندرج تحت السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية  التالية 

ظات غزة مـن وجهـة   محافبلدي مديري المدارس الثانوية   ما درجة فاعلية إدارة الوقت     . 1
 نظرهم 

تقديرات مـديري المـدارس الثانويـة       متوسط   بين   ةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائي      . 2
 سـنوات  – المؤهل العلمي –الجنس  (  متغير  تعزى إلى   لديهم إدارة الوقت فاعلية  لدرجة  
 ؟) الخدمة 

 وجهـة   السائدة لدي مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة مـن   ةما الأنماط القيادي   . 3
 نظرهم ؟

تقديرات مـديري المـدارس الثانويـة       متوسط   بين   ةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائي      . 4
 ؟)  سنوات الخدمة – المؤهل العلمي –الجنس ( تعزى إلىلديهم   السائدةللأنماط القيادية

 إدارة الوقت والأنمـاط القياديـة     فاعلية    درجة وجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين     تل  ه . 5
 ؟المدارس الثانوية في محافظات غزةى مديري  لدالسائدة

 ما السبل المقترحة لتفعيل إدارة الوقت  لدى مديري المدارس الثانوية من وجهة نظرهم؟   . 6
 

 :فروض الدراسة 
 إدارة الوقـت والأنمـاط القياديـة   درجة فاعلية  لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين         . 1

 .من وجهة نظرهمحافظات غزة  لدى مديري المدارس الثانوية في مالسائدة

 يمـدير  تقـديرات بين متوسـطات   ) α > 0.05(  ذات دلالة إحصائية  توجد فروق لا   . 2
متغيـر   يعزى إلى    لديهم إدارة الوقت فاعلية  المدارس الثانوية في محافظات غزة لدرجة       

 ).ذكر، أنثى ( لجنس ا

 يمـدير  اتتقـدير بين متوسـطات   ) α > 0.05(  ذات دلالة إحصائية   توجد فروق  لا . 3
متغيـر   يعزى إلى    يهملد إدارة الوقت فاعلية  المدارس الثانوية في محافظات غزة لدرجة       

 ).، ماجستير فما فوق  عاليدبلوم بكالوريوس،( العلمي لالمؤه

 يمـدير  تقـديرات بين متوسـطات   ) α > 0.05(  ذات دلالة إحصائية  لا توجد فروق   . 4
متغيـر   يعزى إلى    يهملد إدارة الوقت ية  فاعلالمدارس الثانوية في محافظات غزة لدرجة       

 ). سنوات 10 سنوات، أكثر من 10 –5سنوات، من 5 أقل من (سنوات الخدمة 
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 يمـدير  تقـديرات بين متوسـطات   ) α > 0.05(  ذات دلالة إحصائية  لا توجد فروق   . 5
متغيـر   يعـزى إلـى   يهم لدالسائدة المدارس الثانوية في محافظات غزة للأنماط القيادية     

 ).ذكر، أنثى  ( لجنسا

 يمـدير  تقـديرات بين متوسـطات   ) α > 0.05(  ذات دلالة إحصائية   فروق توجدلا   . 6
متغيـر   يعـزى إلـى   يهم لدالسائدة المدارس الثانوية في محافظات غزة للأنماط القيادية     

 ).، ماجستير فما فوق  عاليدبلوم بكالوريوس،( العلمي لالمؤه

 يمـدير  تقـديرات بين متوسـطات   ) α > 0.05(  ذات دلالة إحصائية    فروق توجد لا . 7
متغيـر  يعـزى إلـى   يهم لدالسائدة المدارس الثانوية في محافظات غزة للأنماط القيادية     

 ). سنوات 10 سنوات، أكثر من 10 –5سنوات، من 5أقل من  (سنوات الخدمة
 

 :أهداف الدراسة 
 وعلـى رأسـهم     ،لتربـوي  في المقام الأول إلى تبصير العاملين في الميدان ا         ة الدراس رميت

، وذلك مـن خـلال الـنمط         الوقت المخصص للعملية التعليمية    مديري المدارس بأهمية استثمار   
 :إلى تهدف الدراسة ، وإلى جانب ذلك ي ينتهجه مديري المدارس الثانويةالقيادي الفعال الذ

غزة  إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات          فاعليةالتعرف إلى درجة     . 1
 .نظرهممن وجهة 

لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة من وجهة          القيادية السائدة    طالأنما بيان . 2
 .نظرهم 

 ـ     السائدة  إدارة الوقت والأنماط القيادية     فاعلية  العلاقة بين  تجلية . 3 دارس  لدى مـديري الم
 .الثانوية بمحافظات غزة

 إدارة الوقت لـدى      فاعلية مة على الجنس والتأهيل وسنوات الخد    كل من    ر أث الكشف عن  . 4
 .دارس الثانوية بمحافظات غزةمديري الم

 القياديـة السـائدة   طالأنما الجنس والتأهيل وسنوات الخدمة على كل من ر أثالكشف عن  . 5
 .محافظات غزةبلدى مديري المدارس الثانوية 

 
 :أهمية الدراسة

 :دراسة فيما يليتكمن أهمية ال
 على حسـب  – غزة تفي محافظا -ولى الأمحاولة ال  - ا من كونه تبرز أهمية الدراسة   . 1

 إدارة الوقت    فاعلية بينارتباطية   عن وجود علاقة     ف الكش إلىتهدف  علم الباحثة، والتي    
، فلقـد أجريـت العديـد مـن     ادية السائدة  لدى مديري المدارس الثانويـة  والأنماط القي 
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دارة الوقـت والأنمـاط القياديـة      إفاعلية  ، إلا أن العلاقة بين      في إدارة الوقت  الدراسات  
 . الباحثة حسب علم-  لم يسبق لها أن بحثتالسائدة

قد تساعد نتائج الدراسة في تطوير برامج إعداد المديرين وتـدريبهم فـي مجـال إدارة        . 2
 .لكونها مهارة أساسية يجب أن يتقنها أي إداري في وزارة التربية والتعليم الوقت

القـرار فـي   متخـذي  مديري المدارس ولتربية والتعليم و وزارة ادراسةقد يستفيد من ال   . 3
 .مجال الإدارة المدرسية

 
 :حدود الدراسة

 وتتركز علـى   ،يري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات غزة      الدراسة على مد   تطبق
من  السائدة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية      بالأنماط القيادية    اإدارة الوقت وعلاقته  فاعلية  

 محافظـات الحكومية بالثانوية  داخل المدارس ة نظرهم وسوف تقوم الباحثة بتطبيق الدراسة    وجه
 : ، وتتحدد الدراسة بالحدود التاليةغزة

 :الحد الموضوعي. 1
إدارة الوقت والأنمـاط    فاعلية   بين   ة العلاق اقتصرت الدراسة في حدها الموضوعي على     

  لدى مديري المدارس الثانوية    ) الترسلية   –ة   الأتوقراطي –الديمقراطية  (  السائدة   القيادية
 . بمحافظات غزة من وجهة نظر المدراء أنفسهم

 :الحد البشري . 2
 .الثانوية الحكوميةالمدارس يري مد        اقتصرت الدراسة على 

 :الحد المؤسسي. 3
 .  ليم العالي التابعة لوزارة التربية والتع الحكومية الثانوية المدارس       طبقت الدراسة على

 :الحد المكاني.   4
 .         طبقت الدراسة على محافظات غزة

 :الحد الزمني. 5
 .م2009  / 2008       تم إجراء الدراسة الميدانية خلال العام الدراسي 
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 :مصطلحات الدراسة 
 : الباحثة في الدراسة المصطلحات التالية مستستخد

 :النمط القيادي .1
هو مجموعة من الخصائص المميزة والعوامل الأساسـية التـي         ) : " 1993،  زهريالأ( عرفها  

  ) .15 : 1993، الأزهري" ( أو يقاوم تأثيرها هي مرؤوسيتجعل المدير يؤثر ف
الأسلوب الذي ينتهجه القائـد للتـأثير فـي سـلوك     : "بأنها) 2004ستراك و الشناق، ( ويعرفها  

  ).28 : 2004ستراك و الشناق، "( اف المؤسسةالجماعة والعاملين من أجل تحقيق أهد
 

 والأفعال التي يتخذها مدير المدرسـة       الممارساتمجموعة من   "  :اوتعرفها الباحثة إجرائياً بأنه   
إلـي بنـاء    مـدير المدرسـة   سعى يومن خلالها و التي بدورها تؤثر في المعلمين،     ، أثناء عمله 

 ." التعليمية وفق الأهداف المنشودةعلاقات مع المجتمع المحلي من أجل سير العملية
 
 :مدير المدرسة . 2
 هو الشخص المسؤول الأول عن إدارة المدرسة، وتوفير البيئـة التعليميـة المناسـبة فيهـا               "  

والمشرف الدائم لضمان سلامة سير العملية التربوية،و تنسيق جهود العاملين فيهـا، وتـوجيههم       
وزارة التربية  والتعلـيم الفلسـطينية       " ( العامة للتربية وتقويم أعمالهم من أجل تحقيق الأهداف       

 ).20008الإدارة العامة للتخطيط، 
 
 :إدارة الوقت . 3

 العمليات التي يقوم من خلالها مدير المدرسة بإنجاز الأعمـال والمهمـات          ىحدإ : "عرفت بأنها 
  ). 14: 2004 ،عبيدات ( "الموكلة إليه خلال فترة زمنية محددة لتحقيق الأهداف المرجوة

الأسلوب الذي يتبعه مدير المدرسة عند التخطيط والتنظـيم         : " بأنها ) 1996خليل ،   ( ويعرفها  
والتنفيذ والتوجيه والمتابعة والتقويم لكل النشاطات التي يقوم بها داخل المدرسة التي يعمل بهـا               

 الوقت المتـاح وإدارتـه   خلال فترة تواجده فيها، والذي يهدف إلى تحقيق فعالية في استثمار هذا 
  ).289 : 1996خليل ، "( للوصول إلى الأهداف التربوية المنشودة 

التي يقـوم بهـا مـدير      والإدارية   الفنية   مجموعة من المهارات  " :اوتعرفها الباحثة إجرائياً بأنه   
ذلك مـن خـلال وضـع الأهـداف         ويم سير العملية التعليمية بكفاءة،      المدرسة أثناء عمله لتنظ   

 ".في فترة زمنية محددةحل المشكلات التي تواجهه ولويات ووالأ
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 :فاعلية إدارة الوقت  .4

هي جميع النشاطات والفعاليات والأعمال التي يقوم بهـا          ) : " 15 : 2004عبيدات ،   ( يعرفها  
 ".مدير المدرسة من أجل تحقيق الأهداف التربوية خلال فترة زمنية 

استثمار مدير المدرسة الثانوية لوقت العمل المدرسي من خلال         " : وتعرفها الباحثة إجرائياً بأنها   
 سواء كانت إدارية، أو فنيـة، أو شخصـية            بشكل فعال  التي سيقوم بها  للمهام  والتنظيم  التخطيط  

 الزمنيـة   ة فـي الفتـرة    رجوفي محاولة لتحقيق الأهداف الم    وذلك  مع توزيع الواجبات اليومية،     
  ".المحددة لها

 
 : ويةنلثاالمدرسة ا. 5

هي المؤسسة التعليمية التي تضم طلبة الصف الحادي عشر، والثاني الثـانوي بفرعيـة               
وزارة التربيـة والتعلـيم، الإدارة      ( سنة  ) 18 – 16( العلمي، والعلوم الإنسانية، وأعمارهم من      

 ).20008العامة للتخطيط، 
 
 : محافظات غزة . 6

محافظـة  ( ، وتشمل محافظـات غـزة    2 كم 365هي جزء من السهل الساحلي، وتبلغ مساحتها        
 محافظـة   – محافظة خـانيونس     – محافظة الوسطى    – غرب غزة    – شرق غزة    –شمال غزة   

  ). 14 : 1997وزارة التخطيط والتعاون الدولي، ) (حرف
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 ابقةـات السـالدراس

 .الدراسات العربية: أولاً
 .الدراسات الأجنبية: ثانياً

 .التعقيب على الدراسات السابقة: ثالثاً
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 :الدراسات السابقة 
تتناول الباحثة في هذا الفصل بعض الدراسات السابقة العربية والأجنبيـة التـي تتعلـق               
بموضوع الدراسة الحالية، للوقوف على أهم الموضـوعات التـي تتناولهـا، والتعـرف علـى       

لنتائج التي توصلت إليها، والتعقيب على هذه الدراسـات،         الأساليب والإجراءات  التي تتبنها، وا     
 ، ومن ثـم      أولاً بإدارة الوقت وتوضيح مدى الاستفادة منها، وبدأت الباحثة  بالدراسات المتعلقة          

 ورتبت الباحثة الدراسات السابقة حسب تاريخ النشر مبتـدأةً          ،اسات المتعلقة بالأنماط القيادية   الدر
 : والعربية والأجنبية كالتاليبالأحدث لكل من الدراسات

 : الدراسات العربية . أولاً 
 :الدراسات المتعلقة بإدارة الوقت  §

الباحثـة   ، إلا أن  على الرغم من حداثة موضوع إدارة الوقت في أدبيات الإدارة المعاصـرة           
التي تظهر فيها أهمية بالنسبة للمـديرين والمـديرات، وهـي           العديد من الدراسات    عثرت على   

 :ليلتاكا
واقع إدارة الوقـت لـدى مـديري التعلـيم العـام            ": بعنوان  ) 2008الصوري،  ( دراسة   . 1

 ."بمحافظات غزة

 واقع إدارة الوقت لدى مديري ومديرات مدارس التعليم العام          هدفت الدراسة إلى التعرف إلى    
والمهام التي يقضي بهـا مـديرو ومـديرات         بمحافظات غزة، من خلال معرفة طبيعة الأعمال        

دارس وقت الدوام المدرسي، وأثر متغيرات الجنس، وعـدد سـنوات الخدمـة فـي الإدارة                الم
المدرسية، والمرحلة التعليمية، والجهة التعليمية التابع لها على كيفيـة إدارتهـم وقـت الـدوام                
المدرسي، وكذلك تقديم مقترحات تساهم في زيادة تنظيم إدارة الوقت لـدى مـديري ومـديرات                

 في جمـع البيانـات والمعلومـات حـول الدراسـة               الباحث المنهج الوصفي   ، واعتمد المدارس
الأعمـال والمهـام   : ( ، تشتمل ثـلاث مجـالات      بإعداد استبانة  ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث    

، وتم توزيعهـا علـى عينـة        ) الأعمال والمهام الشخصية     -  الأعمال والمهام الفنية      -الإدارية  
مدير ومديرة من المجتمع الأصـلي، وتـم توزيعهـا بطريقـة            ) 200 (الدراسة التي تكونت من   

 :عشوائية، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

أن واقع إدارة الوقت كان بين مرتفع ومتوسط لجميع أبعـاد الدراسـة، واحتلـت                  
 .والمهام الإدارية جل وقت مديري ومديرات المدارس الأعمال  

مديري المدارس حول واقع إدارة     استجابات  بين  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية         
بعد الأعمال والمهام الإدارية، وبعد الأعمال والمهـام        (الوقت تعزى لمتغير الجنس     
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 ولمتغير عدد سنوات الخدمة في الإدارة المدرسية، ولمتغيـر المرحلـة             )الشخصية
 .التعليمية

حـول واقـع إدارة    مديري المدارس استجاباتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين    
ولصـالح المـديرات،    ) بعد الأعمال والمهـام الفنيـة     (الوقت تعزى لمتغير الجنس     

 .ولمتغير الجهة التعليمية التابع لها ولصالح مديري ومديرات مدارس وكالة الغوث

 مديرومعوقات استثمار الوقت المدرسي كما يراها  : " بعنوان) 2008البابطين ، ( دراسة . 2
 ".ليم العام  مدارس التع

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى معوقات استثمار الوقت المدرسي في مجالي المعلمين 
والطلاب التي تواجه مديري مدارس التعليم العام التابعة لوزارة التربية والتعليم في بعض مدن 

باحث ولتحقيق هدف الدراسة قام الواعتمد الباحث المنهج الوصفي، المملكة العربية السعودية، 
 المعوقات التي تتعلق -علمين تتعلق بالممعوقات ( وتشتمل على مجالين هما بتصميم استبانة، 

وطبقها على عينة الدراسة من مديري مدارس التعليم .  وتم التحقق من صدقها وثباتها، )بالطلاب
ي كلية العام المشاركين في الدورة التدريبية في كل من كلية التربية بجامعة الملك سعود، وف

العلوم الاجتماعية بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، وكلية التربية بجامعة أم القرى وفي 
 مديراً) 290(وبلغ عددهم ، كلية المعلمين في كل من الرياض، والرس، والأحساء، وأبها

لدراسة ئية المناسبة لطبيعة هذه الدراسة، وتوصلت اواستخدم الباحث عدداً من الأساليب الإحصا
 :إلى النتائج التالية

بالطلاب موجودة  علمين وجميع المعوقات التي تتعلق      أن جميع المعوقات التي تتعلق بالم       
فعلاً في الميدان التعليمي من وجهة نظر مديري مدارس التعلـيم العـام أفـراد عينـة                 

 .الدراسة

. معلمـين للمعوقات التي تخـص ال    ) 3.01(، و   ) 2.11( تراوح المتوسط الحسابي بين       
. للمعوقات التـي تخـص الطـلاب      ) 3.09(، و ) 2.02( المتوسط الحسابي بين     وتراوح

وبالجملة فقد تراوحت معدلات حدوث هذه المعوقـات بـين درجـة ضـعيفة ودرجـة       
 .متوسطة

بين مديري مـدارس التعلـيم      ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى           
: حوري الدراسة باختلاف متغيـرات الدراسـة        العام في درجة حدوث المعوقات في م      

 .) الخبرة -  الدورات التدريبية - المؤهل الدراسي(
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بالنسبة لمتغير المرحلة التعليميـة     ) 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          
بين مديري المرحلة الابتدائية، وبين مديري المرحلة الثانوية في المعوقات التي تتعلـق             

 .لصالح مديري المرحلة الثانويةبالطلاب، 

مدى فعالية مدير المدرسة الفاعلة فـي إدارة الوقـت     " :  بعنوان  )2007: شتات  ( دراسة. 3
 ". بالمدارس الأساسية والثانوية بمحافظة شمال غزة

التعرف إلى مدى تأثير كل من الجنس والمرحلة الدراسية على إدارة            إلىالدراسة  هدفت  
واعتمدت الباحثـة المـنهج     ،  سبة لمدراء ومديرات مدارس محافظة شمال غزة      الوقت بفعالية بالن  

  -المهام الإداريـة  ( ، واشتملت على   بإعداد استبانة ة الباحث تولتحقيق هذا الهدف قام   ،  الوصفي
مديراً ومديرة ممن يعملـون فـي    ) 64 ( توزيعها علىتم و، )  المهام الشخصية -المهام الفنية  

 :: والتي تمثل المجتمع الأصلي، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التاليةمحافظة شمال غزة،
 .عديدة تحول دون إدارة مديري المدرسة لأوقاتهم بفاعليةيوجد هناك معوقات تعوق    -
   هناك فروق بين درجات استجابات مدراء مدارس المرحلة الأساسية وبـين اسـتجابات             -

اك فروق ذات دلالة إحصـائية علـى بعـض          مدراء مدارس المرحلة الثانوية، وأن هن     
العبارات، وقد تبين أن مديري المدارس الأساسية لديهم الوقت الكافي لمناقشة مشـكلات        
المعلمين والمعلمات أكثر من مديري مدارس المرحلة الثانوية حيث أفادت الدراسـة أن             

ت قـد حـاز   " كثيرا ما أنشغل عن مشكلات معلمـي مدرسـتي        "الفقرة التي تنص على     
بمعنى أنها حازت على معدل عال لاسـتجابات مـدراء المرحلـة            %) 89،  %80(على

%)  80(عنها في استجابات مدراء المرحلة الأساسـية والتـي كانـت            %) 89(الثانوية  
ليس لدي وقت كاف لمتابعـة المعلمـين فـي أعمـالهم            "كذلك العبارة التي تنص على      

المرحلة الثانوية ومدراء المرحلـة     لمدراء  %) 60،  %92(حازت على التوالي  "المدرسية
الأساسية، وهذا يؤكد أن هذه النتيجة ليست بالصدفة ولكنها نتيجة حقيقيـة تبـين مـدى              

 .انشغال مدراء المرحلة الثانوية في أعمال متعددة
  كشفت أن مديري المرحلة الثانوية لديهم القدرة على التخطيط والتنظيم والمتابعة بدرجـة        -

كثيرا "في المرحلة الابتدائية، وأتضح ذلك في العبارة التي تنص على           أكبر من نظرائهم    
لاسـتجابات  %) 75، %90(فقد حازت عل التوالي " ما أرتب مواعيدي في جدول زمني   

 .مدراء المرحلة الثانوية واستجابات مدراء المرحلة الأساسية
ى مديري المـدارس    أساليب إدارة الوقت لد   : " بعنوان  )  2006حيدري وبيومي،   (  دراسة. 4

 ". المدرسيالإداريالابتدائية الحكومية بمملكة البحرين وعلاقتها بضغوط العمل 
 مديري المدارس الابتدائية الحكومية بمملكة       مدى ممارسة  إلى الوقوف على   اراسانهدف الد 

البحرين لأساليب إدارة الوقت، وعلاقتها بضغوط العمل الإداري المدرسي، واستخدم الباحثـان            
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مديراً ومديرة، ولتحقيق هدف الدراسة اسـتخدم       ) 115( لمنهج الوصفي، وبلغ مجتمع الدراسة      ا
 : لدراسةةالباحثان استبانتين أدا

( لقياس درجة ممارسة المديرين لأساليب إدارة الوقت، واشتملت الاستبانة علـى      : الأولى  
المهـام  تخطيط الوقت، تنظيم الوقـت، تفـويض        : فقرة موزعة على سبع مجالات    ) 45

المدرسية التوجيه في الوقت، الرقابة في الوقت، اتخـاذ القـرارات، والسـيطرة علـى               
 .الأنشطة المضيعة للوقت

فقـرة   ) 48( لقياس ضغوط العمل الإداري المدرسي، واشتملت الاستبانة على         : الثانية  
موزعة على تسع مجالات طبيعة العمل المدرسـي، العلاقـات السـائدة، دور المـدير               

انب الشخصية، الرضا الوظيفي، المناخ السائد، حجم المدرسة ومرافقهـا، القيـود            الجو
 .الإدارية، والنظام المدرسي

 :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
أن مديري المدارس الابتدائية الحكومية بمملكة البحرين يمارسون أساليب إدارة الوقـت             -

 .بدرجة مرتفعة
ية بين متوسطات اسـتجابات عينـة المـديرين فـي           لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ      -

المدارس الابتدائية الحكومية بمملكة البحرين، فيما يتعلق بدرجة ممارسـتهم لأسـاليب            
الجنس، حضور دورة تدريبيـة فـي إدارة الوقـت          ( إدارة الوقت تعزى إلى متغيرات      

 ).سنوات الخبرة 

ارس الابتدائية الحكوميـة    إن مستوى ضغوط العمل الإداري المدرسي لدى مديري المد         -
 .بمملكة البحرين تتراوح بين متوسطة ومنخفضة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات اسـتجابات عينـة المـديرين فـي                 -
المدارس الابتدائية الحكومية بمملكة البحرين، فيما يتعلـق بمسـتوى ضـغوط العمـل              

ورة تدريبية في إدارة الوقت     الجنس، حضور د  ( تعزى إلى متغيرات     الإداري المدرسي 
 ).سنوات الخبرة 

هناك ارتباط سلبي بين أساليب إدارة الوقت وضغوط العمل الإداري المدرسي  حيث إنه               -
كلما قلت ممارسة الفرد لأساليب إدارة الوقت زادت مستوى معاناته من ضغوط العمـل              

 .الإداري المدرسي

 ـ      إدارة الوق " :  بعنوان   )2006هدية،  ( دراسة  . 5  ةت لدى مديري المدارس الحكوميـة بمنطق
 ."عسير التعليمية

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى مقدار الوقت الذي يقضيه مديرو المدارس في إنجاز المهـام               
المناطة بهم، والتعرف على اختلاف أسلوب مديري المدارس فـي إدارتهـم لـوقتهم بـاختلاف          
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 - المرحلة التعليمية      – حجم المدرسة    – ة الخبر   سنوات  -المؤهل الدراسي   : ( المتغيرات التالية 
كما هدفت الدراسة إلى التعرف على ترتيب مديري المدارس لمهـام عملهـم حسـب               ) التدريب

أهميتها من وجهة نظرهم، والتعرف إلى أبرز المعوقات التي تحول دون إدارة مديري المـدارس     
حات التي تساعد مديري المدارس فـي       لوقتهم بكفاءة من وجهة نظرهم، والتعرف إلى أهم المقتر        

في جمـع البيانـات     إدارة وقتهم بفاعلية من وجهة نظرهم، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي          
ولتحقيق هذا الهدف  قام  الباحث بإعداد استبانه لجمـع المعلومـات              والمعلومات حول الدراسة،  

مـديراً   ) 314( اسة والبالغ عـددهم     المتعلقة بالدراسة، وتم تطبيق أداة الدراسة على أفراد الدر        
 : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

دقيقة في أداء أي من المهام المناطة بهـم   ) 60 – 5( أن أفراد الدراسة يقضون ما بين      -
 – 31( كما أن متوسط ما يقضيه أفراد الدراسة في أداء المهام المناطة بهم ما يقـارب                

 .دقيقة ) 45
ن أعلى المهام استغراقاً لوقت أفراد الدراسة حيث يقضون في أدائها ما            أظهرت النتائج أ   -

تقييم الأداء الوظيفي للعاملين في المدرسة المشاركة فـي         : دقيقة هي  ) 60 – 46( بين  
الاجتماعات، واللقاءات التربوية، متابعة مستويات الطلاب التحصيلية وتحسينها، العنايـة   

وتطوير قدرات المدير الفنية والإدارية، وتوثيق العلاقة بين        بالمعلم الجديد وتقويم أدائه،     
 .  المدرسة والمجتمع، وإعداد الخطط التطويرية للمدرسة

 بين أفراد الدراسة في أسـلوبهم       )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند         -
 حجم  –لخبرة   سنوات ا  –المؤهل الدراسي   : ( لإدارة وقتهم بناءاً على المتغيرات التالية       

وهذا يدل على أن أسلوبهم في إدارة وقتهم لا         )  التدريب   – المرحلة التعليمية    –المدرسة  
 .يختلف باختلاف هذه المتغيرات

 الدراسة ضمن درجة عالية من الأهمية بالنسبة لهـم ممـا   دتقع هذه المهام المناطة بأفرا  -
 المدرسة، بينما الـذي يتعلـق       يشير إلى أن كل المهام عالية الأهمية بالنسبة لعمل مدير         

بالمهام التي حصلت على رتب متقدمة في قائمة المهام بناءاً على أهميتها بالنسبة لأفراد              
الإشراف على برنامج الاصطفاف الصباحي، معالجة مشكلات الطلاب        : " الدراسة هي   

 السلوكية، تقييم الأداء الوظيفي للعاملين فـي المدرسـة، متابعـة مسـتويات الطـلاب              
التحصيلية وتحسينها، التعاون مع أولياء الأمور في معالجة مشكلات أبنائهم، واسـتقبال            

 .المشرفين التربويين والتعاون معهم

أن المعوقات الموضحة في الدراسة كانت درجة إعاقتها لأفراد الدراسة عن إدارة وقتهم              -
ات موجودة فعلاً في    بكفاءة تتراوح ما بين المنخفضة والعالية، ويدل ذلك على أن المعوق          

الميدان وغير معدومة، كما أن متوسط درجة إعاقتها لأفراد الدراسة عـن إدارة وقـتهم    
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بكفاءة كانت متوسطة، بينما المعوقات التي كانت درجة عالية من ناحية إعاقتها لأفـراد              
ل كثرة التعاميم الواردة للمدرسة، كثرة الأعمـا      : " الدراسة عن إدارة وقتهم بكفاءة  هي        

 .الكتابية اليومية المتكررة

أن درجة أهمية المقترحات الموضحة في الدراسة لأفراد الدراسة في إدارة وقتهم بفعالية             -
تراوحت ما بين المتوسطة والعالية، كما أن متوسط درجة أهمية هذه المقترحات لأفـراد     

همـة بدرجـة    الدراسة في إدارة وقتهم بفعالية كانت عالية مما يدل أن هذه المقترحات م            
عالية لإدارة وقت المدير بشكل أكثر فعالية، إلى جانب ذلك حصلت المقترحـات علـى               

 القيام بتحديد أهـداف واضـحة لمـدير         –التخطيط المسبق للمهام    : ( درجة عالية هي    
 – القيام بتحديد مواعيد لإنجـاز المهـام   – القيام بتحديد أولويات تنفيذ المهام   –المدرسة  

 ). للمهام الأكثر أهمية تخصيص وقت أكبر

لثانويـة  إدارة الوقت لدى مدراء ومديرات المدارس ا" :عنوان ب  )2004العضايلة ،  (دراسة. 6
 ."الحكومة في محافظة الكرك

 إدارة الوقت لدى مدراء المدارس ومديراتها فـي محافظـة           إلى ف التعر هدفت الدراسة إلى  
، والخبرة الإدارية في    لجنس، والمؤهل العلمي  لى بيان أثر كل من متغيرات ا      الكرك  كما هدفت إ    

واعتمـد الباحـث علـى المـنهج      ،إدارة الوقت لديهم عند تنفيذهم للمهام والأعمال المنوطة بهم  
 الباحث بتصميم استبانة خصيصاً لهذا الغرض، واشتملت على         مالوصفي، ولتحقيق هذا الهدف قا    

 تفقـد الأبنيـة     –إدارة الاجتماعـات    ( تالية  المجال الإداري، ويشتمل الأبعاد ال    : ثلاث مجالات   
المجال الفني، ويشتمل الأبعـاد     )  تفويض السلطة والصلاحيات     – الأعمال الروتينية    –المدرسية  

المجال الشخصي ويشتمل على يعد واحد      )  تخطيط الوقت وتنظيمة     –الزيارات الصفية   ( التالية  
 المدارس الثانوية الحكومية فـي محافظـة   يمديروتكونت عينة الدراسة من  هو البعد الإنساني،    

مـن مجتمـع الدراسـة      % ) 80( مديراً ومديرةً مثلت ما نسبته       ) 80( الكرك والبالغ عددهم    
 :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية ،الأصلي

 ، وقد أظهر دلك مـن خـلال        لإدارة الوقت لدى مديري المدارس     أن هناك إدراكاً كبيراً    -
 وتوزيع جدول الحصص على المعلمين  ومتابعـة         ،الدوام اليومي حرصهم على متابعة    

 .الاجتماعات وفق المواعيد المحددة، كما ظهر من خلال عقد السجلات دورياً
 .دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنسلم يظهر هناك أي ذات  -

كشفت نتائج الدراسة عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي              -
ملة مؤهل الدراسات العليا فـي  ح بعد تخطيط الوقت لصالح أفراد عينة الدراسة من  على

ل العلمي علـى بقيـة      حين لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤه          
 .أبعاد الدراسة
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أظهرت نتائج الدراسة أن هناك فروقاً دالة إحصائياً تعزى لمتغير الخبرة الإدارية علـى              -
في حين لـم     )  10- 6( لطة ولصالح الأفراد من ذوي الخبرة الإدارية        بعد تفويض الس  

 .إحصائياً على بقية أبعاد الدراسةتظهر أي فروق دالة 

إدارة الوقت لدى مديري المدارس في محافظـات        :" بعنوان   ) 2004،  الشراري( دراسة  .  7
 ".القريات في المملكة العربية السعودية

إدارة الوقت لدى مديري المدارس في محافظات القريات        لى  هدفت الدراسة إلى التعرف إ    
، ومعرفة أثر كل من المؤهل العلمي، والحصـول علـى دورة            في المملكة العربية السعودية   

وحجم المدرسة، والمرحلة التعليمية، على أسلوب المدير في إدارة وقته، وهدفت إلى التعرف             
على وقت المدير من وجهة نظره، وإلـى        إلى معوقات إدارة الوقت من حيث درجة تأثيرها         

جانب ذلك معرفة المقترحات التي يقدمها المدير من أجل إدارة وقته بشكل جديـد، وتألفـت                
من  ) 74( من مجتمع الدراسة والبالغ     % ) 5,90( مديراً يشكلون    ) 67( عينة الدراسة من    

، واسـتخدمت   ات القريـات  محافظمديري المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية للبنين في        
 : الدارسة لهذه الدراسة أداتين هما 

 الجدول الزمني المغلق    –المعلومات العامة   : ( تكونت من أربع أقسام هي    : الأداة الأولى    . 1
 ). سؤالين بغرض معرفة مقترحات مديري المدارس – الجدول الزمني المفتوح –

فقرة بحيث يحدد    ) 21( وي على   جدول مغلق يحت  : ( تكونت من قسمين    : الأداة الثانية    . 2
 سؤال مفتوح عـن معوقـات أخـرى         –المدير درجة تأثير كل معوق على إدارة وقته         

 ).يذكرها مديرو المدارس

 :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
في القيـام بالمهـام التـي    % ) 70( أن مديري المدارس يصرفون من وقتهم المدرسي        -

 .سئلوا عنها
 : استهلاكاً لوقت مديري المدارسأن أكثر المهام -

  % ).46,7( متابعة تنفيذ المعلمين لواجباتهم، وحل مشكلاتهم 
 % ).7,4( متابعة إجراء مكالمات هاتفية 

 % ).6,3( متابعة حضور الطابور الصباحي 
  % ).3,3( متابعة المساهمة في حل مشكلات الطلاب 

 .% )69,3( متابعة الإشراف على أداء صلاة الظهر 
 % ).9,2( متابعة دفاتر المعلمين 

 :    أقل استهلاكاً لوقت مديري المدارس-
 % ).0,0( القيام بالتدريس 
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 % ).1,0( تشكيل اللجان والمجالس المدرسية 
 % ).1,0(جرد موجودات المدرسة، ومعرفة الاحتياج المستقبلي 

 % ).1,0(جدول المناوبة والإشراف اليومي 
 % ). 2,0( ة المدرسية الاهتمام بشؤون المكتب

 % ).2,0( الإشراف على اجتماعات مجالس الآباء 
وجود أثر لمتغير المرحلة التعليمية على كيفية إدارة مدير المدرسة لوقته في المـدارس               -

 .الابتدائية والثانوية لحساب الابتدائية
 المؤهل العلمي، سـنوات الخبـرة، حجـم المدرسـة         : لم تظهر الدراسة أثر لمتغيرات       -

المرحلة التعليمية نحو معوقات الوقت، بينما وجد أثر لمتغير الحصول على دورة علـى              
اتجاهات مديري المدارس نحو معوقات الوقت وذلك لصالح المديرين الذين لم يلتحقـوا             

 .بدوره

عوامل هدر الوقت المدرسي بمدارس " :  بعنوان )2004الجرجاوي ونشوان، ( دراسة . 8
 ". بغزةوكالة الغوث الدولية

هدفت الدراسة إلى معرفة عوامل هدر الوقت المدرسي بمدارس وكالة الغوث الدولية بغـزة              
معلـم   ) 1098( معلماً ومعلمة من مجتمع الدراسة البـالغ         ) 181( وتكونت عينة الدراسة من     

ومعلمة، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي، واستخدم الباحثان استبانة، واشتملت على مجالين            
 :، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية) مجال المعلمين –مجال الإدارة المدرسية : ( هما 

إهمال دور المعلمين التعليمي في المشاركة باتخـاذ القـرارات          : مجال الإدارة المدرسية   -
المدرسية، وعدم وجود جدول مدرسي منتظم بالمدارس، عدم وجود معلم بديل فـوري             

 .المدرسة بصورة مفاجئة وطويلةللمعلم الذي يتغيب عن 

نقص الوسائل التعليمية المتعلقة بالمنهاج، وعدم التزام المعلمين بالخطة         : مجال المعلمين  -
 .المدرسية المقررة لكل منهاج

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات عينة البحث، وذلك لصـالح المعلمـين               -
علمين الذين يحملون الدراسات العليا ولصالح      الذكور، والمرحلة التعليمية الإعدادية، والم    

 .الخبرة الطويلة

 الثانويـة   مضيعات الوقت لدى مـديري المـدارس       " :بعنوان  )2003المهدي ،   (دراسة  .  9
 " وسبل التغلب عليها من وجهة نظرهم

 المتغيرات الشخصية والوظيفية بالوقـت الـذي   ض الدراسة إلى الكشف عن علاقة بع هدفت
إلـى   والتعـرف    مال والأنشطة التي تستنفذ وقت العمـل،       المدارس في أداء الأع    يقضية مديري 

 المدارس الثانوية من وجهة     المعوقات التي تحول دون الاستخدام الأمثل لوقت العمل لدى مديري         
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، واشـتملت علـى أربعـة       ، ولقد أعدت اسـتبانة     الوصفي ج على المنه  ث، واعتمد الباح  نظرهم
 -التي يؤديها مدير المدرسة قبل بداية الدراسـة وتتكـرر سـنوياً             الأعمال   : (مجالات، وهي   

 الأعمال التي يؤديهـا مـدير       -الأعمال التي يؤديها مدير المدرسة أثناء الدراسة وتتكرر فصلياً          
 الأعمال التي يؤديها مدير المدرسـة أثنـاء الدراسـة           -المدرسة  أثناء الدراسة وتتكرر شهرياً       

مديرة مدرسة من المدارس الثانوية، وتم اختيـارهم    مديراً و  )55(ا على   وطبقته،  )وتتكرر يومياً   
 :إلى النتائج التالية الدراسة  ت، وتوصلبطريقة عشوائية

أن إصلاح وتجديد الأبنية والمرافق المدرسية يستنفذ وقتاً أطول مما يجـب مـن وقـت              -
غيـر مطابقـة    ، ولأنهـا    المدارس بسبب قدم وتهالك المبـاني     العمل الرسمي لمديري    

 .واصفات المبنى المدرسي النموذجيةلم
يستخدم المدير الطرق التقليدية في تقوية أداء المعلمين دون الاستعانة بالوسائل الحديثـة       -

مثل الحاسب الآلي لاختصار الوقت المستغرق في أداء هذه الأعمال حين يرأس لجـان              
، والتوقيع علـى    تبار الفصل الدراسي   والتصحيح لاخ  ،نظام، والمراقبة أثناء الامتحانات   ال

 .الكشوف نتائج الامتحانات وهذا يستغرق وقت طويل
 .اتر تحضير المعلمين وكشوف الغيابأن وقت المدير يستنفد في الإطلاع على دف   -
انشغال دائم للمديرين بتصويب الأخطاء التي تحدث في الأعمـال المسـتندة للعـاملين                 -

والاهتمـام بالتفاصـيل    ،  غير مؤهلين إدارياً وتربوياً   ) معلمين   –الإداريين  ( بالمدرسة  
 .قت وهذا يتنافى مع المدير الفعالالصغيرة مما يستنفد كثير من الو

معوقات إدارة الوقت واتخاذ القـرار لـدى الإدارات         ) : " 2003أبو ساكور،   ( دراسة   . 10
  ." فلسطين–التعليمية للمدارس الحكومية في الضفة الغربية 

 الدراسة إلى محاولة الكشف عن معوقات إدارة الوقـت واتخـاذ القـرار لـدى الإدارات          هدفت
 فلسطين، ووضع المقترحات والتصورات المناسبة للحـد        –التعليمية للمدارس الثانوية الحكومية     

منها، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي في جمع البيانات والمعلومات حول الدراسـة، وقـد               
راسة من جميع مديري ومديرات المدارس الحكوميـة فـي الضـفة الغربيـة              تكون مجتمع الد  

 :بفلسطين، ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث ما يلي
 .يعتبر مجال التخطيط من أكثر المجالات المعوقة لإدارة الوقت -
 .النقص في الموارد البشرية والمادية اللازمة لتنفيذ المخطط -

 .ات في بداية العام الدراسيالتأخير في وصول المستلزم -

 .إسناد الأنشطة المدرسية إلى موظفين غير متخصصين -

 .كثرة الدورات للموظفين أثناء الدوام المدرسي -

 .نقل الموظفين دون استشارة مدير المدرسة -
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 .كثرة الأعمال الروتينية -

 .تدني رواتب مديري المدارس بالمقارنة مع مديري الدوائر الأخرى -

 . المطلوبةروالتقاريكثرة المتابعات  -

 .تدني مستوى الصلاحيات الممنوحة للمدير في مجال المكافآت والجزاءات -

 .والبريد الالكتروني) الفاكس ( النقص في وسائل الاتصال الحديثة مثل الناسوخ  -

 .اتخاذ قرارات في المستويات العليا دون استشارة المدير -

 . اللازمة لاتخاذ القراراتتدني مستوى تعاون الموظفين في توقير المعلومات -

 .الظروف الاقتصادية السائدة في المجتمع -

عوامل هدر الوقت المخصص للعملية التعليمية في       " :بعنوان    )2002العريني ،   (دراسة  . 11
  ."المدارس الأبتدائية من وجهة نظر مديريها 

خصص للعلميـة    أهم العوامل التي تؤدي إلى هدر الوقت الم         إلى  إلى التعرف  هدفت الدراسة 
واعتمد الباحث على    ،التعليمية في المدارس الأبتدائية من وجهة نظر مديريها في مدينة الرياض          

 ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث بإعداد أداة البحث وهي عبارة عـن اسـتبانه             المنهج الوصفي،   
لى  أفـراد  ها ع، وتم توزيعلعوامل المضعية للوقت في المدارس عاملاً من ا   ) 37( تحتوي على   

 ن نسبة مدير مدرسة ابتدائية داخل مدينة الرياض ويشكلو)  88( عينة البحث، استجاب منهم 
 : النتائج التالية ىمن مجتمع البحث، وتوصلت الدراسة إل % ) 25( 

أن المتوسط الحسابي العام لكل العوامل المضيعة للوقت من وجهة نظر جميـع أفـراد                -
، ويعني ذلك أن جميـع أفـراد هـذا    درجات ) 4( أصل من  ) 2.44( بلغ  عينة البحث   

 ) 37( البحث يعتقدون بشكل عام أن العوامل المدرجة في اسـتبان الدراسـة وعـددها         
 .عاملاً تحدث بدرجة متوسطة

 حيـث   لتعليم من وجهة نظر أفراد العينـة        عوامل المضيعة للوقت المخصص     أن هناك    -
 مفاجئـة   فوري للمعلم الذي يغيب بصـورة     عدم وجود بديل    ( احتل العامل التالي نصه     

 جـاء   عة للوقت المخصص للتعلـيم، و     من بين العوامل المضي   المرتبة الأولى   ) وطويلة  
إقامـة  ( ، وجـاء عامـل      )وقت حصة النشاط بالشكل المناسب      عدم استغلال   ( العامل  

 .الثة بالمرتبة الث) الدورات التدريبية للمعلمين خارج المدرسة أثناء الدوام الرسمي 
أثر نمط إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانويـة  : " بعنوان  ) 2001جابر، ( دراسة   . 12

 ".الحكومية ومديراتها في محافظة الخليل على إنجازهم الإداري

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى واقع إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية ومديراتها             
:  أي اختلاف في وجهات النظر، وفقاً لعدة متغيـرات هـي             في محافظة الخليل بفلسطين، وإلى    

النوع، والمؤهل العلمي، والخبرة الإدارية، والتعرف إلى أثر نمط إدارة الوقت علـى إنجـازهم               
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الإداري، واعتمدت الباحثة المنهج الوصفي في جمع البيانـات والمعلومـات حـول الدراسـة                
تبانه لهذا الغرض، وتكون مجتمع الدراسـة مـن         ولتحقيق هذا الهدف  قامت الباحثة بتصميم اس       

مديراً ومديرة، وأجاب    ) 59( جميع مديري المدارس الثانوية بمحافظات الخليل، والبالغ عددهم         
 : النتائج التالية ىمدير ومديرة عن الاستبانة، وتوصلت الدراسة إل ) 55( 

مما يسبب إنجاز العمل     أن المديرين يحرصون على تعريف العاملين بمهامهم وواجباتهم،          -
المطلوب من كل منهم في الوقت المحدد، ودلت النتائج أيضـاً علـى ضـعف عنصـر            

 .التخطيط في إدارة الوقت، وأن جميع المديرين يتمتعون بنمط متوسط لإدارة الوقت
 أن نمط إدارة الوقت يختلف باختلاف النوع حيث إن المديرين من الذكور لديهم المقـدرة                -

 .ثمار الوقت من المديراتأفضل على است

 دلت النتائج أن عامل الخبرة يؤثر بشكل إيجابي في نمط إدارة الوقت حيـث إنـه كلمـا                   -
 .زادت الخبرة الإدارية كلما تحسنت إدارة المديرين للوقت

  يوجد تأثير لنمط إدارة الوقت لدى المديرين على إنجـازهم الإداري بـاختلاف الخبـرة         -
 .خبرات الإدارية الأكثرالإدارية لصالح أصحاب ال

  يوجد تأثير لنمط إدارة الوقت لدى المديرين على إنجازهم الإداري باختلاف مـؤهلاتهم              -
 .العلمية لصالح حملة درجة البكالوريوس

إدارة وقت العمـل الرسـمي للقيـادات التربويـة          : " بعنوان   ) 1999محمد ،   ( دراسة  . 13
 ."التنفيذية في إمارتي دبي والشارقة

ت الدراسة إلى التعرف إلى اتجاهات القيادات التربوية التنفيذية فـي إمـاراتي دبـي               هدف
والشارقة كل على حده نحو إدارة الوقت خلال ساعات العمل اليومي، وتنظيم الوقت من حيـث                
كيفية توزيعه وطرائق تنظيمه، وأثر متغير الموقع الوظيفي، أو الجنس، أو المؤهل العلمي علـى     

يعات الوقت لدى القيادات التربوية التنفيذية، واعتمد الباحث المـنهج الوصـفي    ذلك ومعرفة مض  
في جمع البيانات والمعلومات حول الدراسة،  ولتحقيق هذا الهدف  قامت الباحثة بتصميم استبانة               

مدير ومديرة   ) 55( مديراً ومديرة، وأجاب     ) 168( لهذا الغرض، وتكون مجتمع الدراسة من       
 : النتائج التالية ى وتوصلت الدراسة إلعن الاستبانة،

أن مديري المدارس في كل من إمارتي دبي والشارقة أقل استخداماً لتوزيع وقت العمـل             -
الرسمي بحسب الخطط الموضوعة للنشاطات مقارنة بـالموجهين ورؤسـاء الوحـدات            

لعمـل  التنفيذية، وأن القيادات التربوية جميعاً في كل من الأمارتين يوزعـون أوقـات ا             
الرسمي بحسب الإمكانيات المادية المتاحة، وبحسب طبيعة المهـام وبحسـب المعرفـة             
والخبرة والنشاطات، وبحسب أولويات النشاطات وتوقعات حدوثها بمتوسطات أعلى من          

 .التوزيعات المألوفة الأخرى
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م، طريقة التقـوي ( أن مديري المدارس في إمارة دبي أقل استخداماً لطرائق تنظيم الوقت            -
مقارنة بـالموجهين التربـويين، ورؤسـاء الوحـدات         ) قائمة الواجبات، النظم، التذكير     

التنفيذية، وأن متوسط استخدام الموجهين التربويين في إمارة الشارقة أعلـى مـن بقيـة       
 .القيادات التربوية التنفيذية في الإمارتين معاً

 النسب الأعلـى مـن      أن مديري المدارس في كل من إمارتي دبي والشارقة يخصصون          -
أوقاتهم للنشاطات ذات الصلة بالجوانب الإدارية للوظيفـة، تليهـا الأعمـال المكتبيـة              
الروتينية، ثم النشاطات ذات الصلة بالجوانب الفنية، ثم النشـاطات ذات الصـلة غيـر               

 .المباشر بالوظيفة

 إن استقبال الزائرين والمراسلات غير المجدية، وقـراءة الصـحف، وشـرب الشـاي              -
والمكالمات الهاتفية تستنزف متوسط ساعات مهدرة من أوقات القيادات التربوية التنفيذية           
في إمارة دبي أكثر من تلك التي تستنزفها مثل هذه النشاطات للقيادات التربوية التنفيذيـة          

 .في إمارة الشارقة

ذية في كلتا   لم تتضح فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقدير القيادات التربوية التنفي            -
 .الإمارتين لمضيعات الوقت

إدارة الوقت لدى مديرات المدارس الثانوية بسلطنة       : " بعنوان ) 1999الراسبي ،   ( دراسة  . 14
 ".عمان

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى معرفة كيفية توزيع مديرات المدارس الثانوية للوقت أثنـاء              
ة والفنية، والوقوف على أثر كل مـن الجنسـية           إنجاز مهامهن الإداري   لالدوام المدرسي من أج   

والخبرة الإدارية، والمؤهل الدراسي، والحالة الاجتماعية، وحجم المدرسة، على أسـلوب إدارة            
الوقت لدى المديرات، وكذلك معرفة أهم معوقات إدارة الوقت من حيث درجـة تأثيرهـا علـى      

فسهن، وطبقت الدراسة علـى عينـة     وقت مديرات المدارس الثانوية من وجهة نظر المديرات أن        
وتوصلت  مديرات لمدارس ثانوية بسلطنة عمان باستخدام أسلوب الملاحظة المباشرة،         ) 8( من  

 : النتائج التالية ىالدراسة إل
  إن أعلى المهام الإدارية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها من مجموع وقت الـدوام                 -

ات المدارس الثانوية أثنـاء مـزاولتهن لمهـامهن        الرسمي اليومي والتي قامت بها مدير     
 :اليومية كانت على النحو التالي

  %).24,15(           الرد على الاستفسارات 
  ).38,6( مراجعة المسؤولين في الإدارة التعليمية واستقبالهم 

 % ).18,6( القيام بجولة داخل المدرسة 

  ).42,4( حضور طابور الصباح 
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  ).29,3( الإدارية متابعة السجلات 

  إن أقل المهام الإدارية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها من مجموع وقـت الـدوام                -
 :الرسمي اليومي من قبل مديرات المدارس الثانوية على النحو التالي

  ).05,0( الإشراف على التغذية المدرسية 
  ).05,0( متابعة حضور جميع المعلمات

  ).05,0( بالمدرسة متابعة عمل المستخدمين 

   إن أعلى المهام الفنية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها من مجموع وقـت الـدوام                 -
الرسمي اليومي من قبل مديرات المدارس الثانوية أثناء إنجازهن لمهامهن اليومية هـي             

 :على النحو التالي
  % ).19,11( الزيارات الصفية 

 % ).89,3( متابعة تنفيذ الأنشطة اللاصفية 

  % ).35,3( متابعة خطط الدروس اليومية 

   إن أقل المهام الفنية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها من مجمـوع وقـت الـدوام             -
 :الرسمي اليومي من قبل مديرات المدارس الثانوية على النحو التالي

 % ).02,0( متابعة تنفيذ المناهج المدرسية 
 % ).26,0( تدريس عقد الاجتماعات الخاصة بهيئة ال

 % ).36,0(متابعة توفير التجهيزات والوسائل التعليمية 

وفيما يتعلق بالمهام الشخصية التي قامت بها مديرات المدرسة الثانوية أثناء الـدوام المدرسـي               
 :اليومي، والتي ليست لها علاقة بالعمل الرسمي كانت على النحو التالي

: الزمن المنصرف إليها من قبل المديرات هـي         إن أقل المهام الشخصية نسبة من حيث         -
  ).54,1( ، وشرب الشاي بنسبة  % )5 ,38(تبادل الأحاديث مع المعلمات بنسبة 

: قبل المديرات هي     إن أعلى المهام الشخصية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها من           -
يـة الخاصـة   ، واستقبال المكالمـات الهاتف  % )0, 19( قراءة المجلات والجرائد بنسبة     

  % ).24,0( بنسبة 

وأشارت نتائج الدراسة إلى عدم وجود فروق بين المديرات في كيفية توزيع وقت الدوام               -
جنسـية  : اليومي على المهام الإدارية والفنية والشخصـية تعـزى للمتغيـرات التاليـة            

 .المديرات، والمؤهل العلمي، والخبرة الإدارية، والحالة الاجتماعية، وحجم المدرسة
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إدارة الوقت لدى مديرات الإدارة المدرسية المطـورة         " :بعنوان  )1998الجبر ،   (دراسة  . 15
 :"دراسة ميدانية 

 رصد الوقت المستغرق في تأدية المهام التي تقوم بها أربع مـديرات             ى إل  الدراسة تهدف
  ) .1994 -  1993( يعملن في مدارس تجربة الإدارة المدرسية المطورة منذ العام الدراسـي           

 كل مديرة واحدة لمـدة      ، حيث قامت بملاحظة     البحثأداة  ك ت بطاقة ملاحظة مضبوطة   ماستخد
، ابتداء من الطابور الصباحي إلى ما بعد انصراف الطالبات وتم رصد كل المهـام               أسبوع كامل 

لاء ، والتعرف بالتالي على نوعية المهام التي تقضي فيهـا هـؤ           التي قامت بها المديرات بالدقيقة    
توصـلت                                                                                                               وهـن يمـثلن عينـة الدراسـة المعتمـدة ،     أثناء الدوام المدرسي و   مديرات أوقاتهن   ال

 :النتائج إلى الباحثة إلى 
فعاليـة  ) 19( فعالية بمعـدل     ) 74(ِ  ببوع وقمن   ساعة في الأس   ) 30( عملت المديرات بمعدل    

 :دقيقة يمكن تفصيلها كالتالي  ) 7200( والمجموع الكلي للوقت المستغرق . كل يوم 
 . من الوقت يصرف في أعمال مكتبية)%  37 (
 . من الوقت يصرف في اجتماعات غير رسمية ) 17%(
 . من الوقت يصرف في مهام خاصة بأمين المدرسة ) 10%(
 . من الوقت يصرف في مكالمات هاتفية) 10%(
 . من الوقت يصرف في جولات داخل المدرسة)7%(
 .من الوقت يصرف في حضور دروس) 7%(
 .من الوقت يصرف في أمور شخصية ) 5%(
 .من الوقت يصرف في حضور طابور الصباح) 3.5%( 
 .من الوقت يصرف في الاجتماعات الرسمية) 3%(
 .ارج أوقات الدوام أنشطة خمن الوقت يصرف في)2%(

فعالية إدارة الوقت من وجهة نظر مـديري مـدارس           " :بعنوان )1996خليل ،   (دراسة     .16
  ."التعليم العام 

 المدارس وقتهم   و على بعض الممارسات التي يدير بها مدير       ء الدارسة إلى إلقاء الضو    تهدف
 الاستفادة الكاملة من    ي تحول بينهم وبين   ، وبيان المعوقات الت   بإدارة العمل المدرسي  أثناء قيامهم   

، ولتحقيق هذا الهدف قـام الباحـث بإعـداد          ة على المنهج الوصفي    الباحث ت، واعتمد هذا الوقت 
 : النتائج التالية ىوتوصلت الدراسة إل، مديراً بطريقة عشوائية) 25( ها علىاستبانه وتوزيع

 ) 23.24( وسـط العـام للبحـث       ن أن المت  يديرون وقتهم بفعالية حيث تبي    أن المديرين    -
  ).8075( وانحراف معياري 
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 أمـا   ،أعلى مجالات البحث استجابة هو مجال إدارة الوقت بفعالية وعلاقته بالمسلمين          أن   -
( أدنى المجالات هو مجال إدارة الوقت بفعالية وعلاقته بالجوانب الإدارية حيـث نـال               

  ).8.67(وانحراف معياري  ) 22.13

إدارة الوقت لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية       : " بعنوان  ) 1995س ،   بيد( دراسة  . 17
 ".الحكومية في محافظة عمان

هدفت الدراسة إلى معرفة كيفية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية من خلال الكشف              
س الجـن : عن طبيعة المهمات والنشاطات التي يقومون بها، كما هدفت إلى بيان أثر متغيـرات               

والمؤهل العلمي، والخبرة الإدارية على كيفية إدارتهم وقت العمل الرسمي، واعتمـدت الباحثـة            
المنهج الوصفي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المـدارس الثانويـة الحكوميـة فـي      

مديراً ومديرةً، ولتحقيق هـذا الهـدف  قامـت الباحثـة             ) 94( محافظة عمان، والبالغ عددهم     
تبانه لقياس درجة استجابة مديري ومديرات المدارس الثانوية لكيفيـة إدارة الوقـت             بتصميم اس 

وتوصلت الدراسـة إلـى النتـائج       )  الإنساني   – إدارية   –فنية  : ( واشتملت على ثلاث مجالات   
 :التالية
إن الاستجابة على معظم فقرات الاستبانة كانت بدرجة مرتفعة سواء أكانت على مستوى              -

 مجتمعة أم على أبعاد المجالات الفرعيـة، باسـتثناء البعـد المتعلـق              مجالات الدراسة 
بتفويض السلطة والصلاحيات، وتخطيط الوقـت وتنظيمـه، بالإضـافة إلـى المجـال              

 .الإنساني، الذي كانت الإجابة عنه متوسطة
المجال الفني في المرتبة الأولـى بـوزن    : جاءت مجالات إدارة الوقت على النحو التالي       -

، أمـا    )88, 39( ، وفي المرتبة الثانية المجال الإداري بوزن نسـبي           )19,89( نسبي  
  ).50,84( المجال الإنساني فجاء في المرتبة الثالثة بوزن نسبي 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات لاستجابة مديري المـدارس الثانويـة              -
 .الثانوية الحكوميةومديراتها، تعزى لمتغير الجنس، ولصالح مديرات المدارس 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابة المـديرين والمـديرات فـي          -
 .كيفية إدارة الوقت تعزى إلى المؤهل العلمي

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابة المديرين والمديرات تعـزى              -
 .إلى الخبرة الإدارية

دراسة تحليلية مقارنة للعمل اليومي لمـديرات       : " نوانبع ) 1995الحارثي،  ( دراسة   . 18
 ".مامدمدارس البنات الحكومية والأهلية في كل من الرياض وجدة وال

هدفت الدراسة إلى معرفة كيفية توزيع المديرات لوقتهن فـي العمـل المدرسـي الإداري       
ينة، والمرحلـة    بين المدارس الحكومية وبحث أثر كل من المد        – إن وجدت    –والفني، والفروق   



 

26

والمؤهل العلمي، والجنسية، ومدة الخبرة، والعمر، وعدد الطالبات، ونـوع المبنـى المدرسـي              
وطريقة تعيين المديرة، وعمر المدرسة، وملكية المدرسة، في كيفية توزيع الوقت علـى المهـام         

مراحـل  الإدارية والفنية، وتألفت عينة الدراسة من مديرات المـدارس الحكوميـة والأهليـة لل             
مديرات والمفكـرة    ) 6( التعليمية الثلاث وتم جمع المعلومات باستخدام الملاحظة المباشرة لـ          

مـديرة، وتوصـلت     ) 282( مديرة، بالإضافة إلى تطبيق الاسـتبانة علـى          ) 24( الزمنية ل   
 :الدراسة إلى النتائج التالية

إليها، والتي تزاولها مـديرات         إن أعلى المهام الإدارية نسبة من حيث الزمن المنصرف              -
 :المدارس الحكومية كانت في

  % ).16,12( الرد على المكالمات الهاتفية بنسبة 
 % ).30,9( الإشراف على تنفيذ الإداريات والموظفات لواجباتهن بنسبة 

 % ).98,6( متابعة عمل المستخدمات بنسبة 
  % ).21,6( متابعة نظافة المبنى المدرسي بنسبة 

 :ن أقل المهام الإدارية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها كانت   إ-
  % ).49,1( الإشراف على إدارة المقصف المدرسي بنسبة 

، والتخطـيط للأنشـطة      % )30,1( الإشراف على الامتحانات الشهرية بنسبة      
  ).85,0( المدرسية 

 % ).80,0( الإشراف على تسجيل الطالبات بنسبة 
هام الإدارية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها، والتي تزاولها مديرات                   إن أعلى الم      -

 :المدارس الأهلية كانت في 
 % ).36,13( الرد على المكالمات الهاتفية بنسبة 

 % ).98,6( الإشراف على تنفيذ الإداريات والموظفات لواجباتهن بنسبة 
 % ).16,6( متابعة الشؤون المالية من مصروفات وإيرادات بنسبة 

 :    إن أقل المهام الإدارية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها كانت-
 % ).99,0( الإشراف على تسجيل الطالبات بنسبة 

، ومقـابلات   % )98,0(الإشراف على التخطيط للأنشـطة المدرسـية بنسـبة          
 % ).57,0( الموظفات لاختيارهن وتعيينهن بنسبة 

بة من حيث الزمن المنصرف إليها، والتي تزاولها مـديرات             إن أعلى المهام الفنية نس       -
 :المدارس الحكومية كانت في 
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(  استقبال الموجهات ومناقشة الأوضاع الإدارية والفنية في المدرسـة بنسـبة            
، وحضور الدروس   % )87,9( ومراجعة كراسات التحضير بنسبة     % ) 29,10

 % ).59,8( لإحدى المعلمات  
م الفنية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها كـان الإشـراف علـى                   إن أقل المها       -

 % ).06,0 (، والقيام بالتدريس % )05,1( اجتماعات مجالس الأمهات 
    إن أعلى المهام الفنية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها، والتي تزاولها مـديرات          -

 :المدارس الأهلية كانت في 
 % ) 78,8(، ومراجعة دفاتر التحضير بنسـبة       % )82,11(  بنسبة               القيام بالتدريس 

 % ).07,8( ومتابعة أمهات الطالبات بنسبة 
متابعـة إبـلاغ    :     إن أعلى المهام الفنية نسبة من حيث الزمن المنصرف إليها كانت              -

، والإشـراف علـى     % )07,1( أولياء الأمور بمستويات بناتهم وسلوكياتهن بنسبة       
  % ).01,1( جالس الأمهات بنسبة اجتماعات م

    أشارت الدراسة إلى أن مديرات المدارس الحكومية صرفن زمناً أكبر في الأعمـال                 -
الإدارية من مديرات المدارس الأهلية، وأنه لا توجد فروق في معدل الزمن الـذي              
يصرفنه في العمل المدرسي الفني، ولم يوجد أثر لجميع المتغيرات السابقة ذكرهـا             

ي معدل الزمن المصروف إلى الأعمال الإدارية ما عدا متغيرات المدينة، وعـدد             ق
 .  الإداريات

 
 : القيادية طالدراسات المتعلقة بالأنما §

إن الدراسات التي تعرضت للنمط القيادي لمدير المدرسة كثيرة، ومتباينة في منطلقاتهـا، و              
اليب معالجـة البيانـات، ونتائجهـا؛ لـذا         أسسها، وأهدافها، كما أنها متباينة في منهجيتها، وأس       

 : لها علاقة بموضوع الدراسة كالتالييستعرض الباحثة الدراسات الت

الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس      : " بعنوان ) 2008العتيبي،  ( دراسة  . 1
 ".وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين في محافظة الطائف التعليمية

سة إلى التعرف إلى الأنماط القيادية، وتوزيع السـمات الشخصـية لمـديري     هدفت الدرا 
، والتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصائية حـول          الطائفالمدارس المتوسطة بمحافظة    

الأنماط القيادية التي يمارسها مديرو المدارس المتوسطة بمحافظة الطائف وفقـاً لمتغيـرات             
، والتحقق مـن    ) نوع المؤهل    – الحالة الاجتماعية    –ؤهل    الم  - الخبرة     –العمر  ( الدراسة  

وجود علاقة ارتباطية دالة بين الأنماط القيادية والسمات الشخصية لدى مـديري المـدارس              
وبين الروح المعنوية لدى المعلمين في المرحلة المتوسطة بالطائف، واعتمد الباحث المـنهج             
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، وكـان  ) م 2004رسمي ( ن، وترجمة الذي صممه هالب) LBDQ( أداة  مالوصفي، واستخد 
مجتمع الدراسة جميع معلمي المرحلة المتوسطة بالمدارس الحكوميـة النهاريـة بمحافظـة             

( بلغـت   % ) 30( معلماً، وتم اختيار عينة عشوائية بنسبة        ) 1167( الطائف البالغ عددهم    
 :معلماً، ومن أهم النتائج التي توصل إليها  ) 300

دي المبادأة، والعمل، والاهتمام بالعلاقات الإنسانية مـن الأنمـاط          إن درجة ممارسة بع    -
 .القيادية لمديري المدارس المتوسطة من وجهة نظرهم كانت بدرجة عالية

 بـين متوسـطات      )α > 0.05( لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى            -
  - الخبـرة      –العمر  ( ت  استجابات أفراد العينة حول أبعاد الأنماط القيادية وفقاً للمتغيرا        

 ). نوع المؤهل – الحالة الاجتماعية –المؤهل 

أن الأنماط القيادية مجتمعة تفسر قدر كبيراً من التبـاين لمسـتوى الـروح المعنويـة                 -
 .للمعلمين

 نماط القيادية السائدة لـدى مـديري      لأا: " بعنوان   ) 2007الحمدان و الفضلي ،     ( دراسة  . 2
 ."مدارس التعليم العام

 إلى معرفة النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس في منطقة الفروانية             الدراسة   تهدف
 ـ إلى معرفة تأثير النـوع وا      تهدف، كما    الموقفية نظريةللالتعليمية في دولة الكويت وفقاً       ة لخدم

شـي  لهير" وصف فاعلية وتكيف القائد " تم استخدام أداة    ، و مرحلة الدراسية في النمط القيادي    وال
  وتوصلت الدراسة إلـى ،مدير مدرسة ) 84(وبلانشرد بتطبيقها على مجتمع الدراسة المكون من        

 :النتائج التالية
يليـه  %) 34,5(أن الأنماط القيادية الممارسة متقاربة إلا أن نمط المشاركة يبرز بنسبة             -

 .%)7،.1(ومن ثم الإقناع %) 21,4 (ثم التفويض%) 23,8(الإبلاغ 
المرحلـة   -الخبـرة   - النـوع  (ات دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة    فروق ذ  لا يوجد  -

  .في التأثير على النمط القيادي) الدراسية 

 الأنمـاط القياديـة لـدى مـديري ومـديرات           ":بعنوان ) 2006رضى وبيومي،   ( دراسة   . 3
 ."المدارس الابتدائية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين في مملكة البحرين

ة إلى الكشف عن الأنماط القيادية لدى مديري ومديرات المدارس الابتدائية من            هدفت الدراس 
وجهة نظر المعلمين والمعلمات، وعلاقتها بالرضا الوظيفي، واعتمد الباحثان المـنهج الوصـفي     

 :  وهما – الأدب التربوي –ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحثان بتصميم استبانتين  وفقاً 
النمط القيادي لدى مديري ومديرات المدارس الابتدائية في مملكة البحرين، و           استبانة لتحديد     

الـنمط  : فقرة موزعة على ستة مجالات تقيس ثلاثة أنماط قياديـة  ) 48( تضمنت الاستبانة   
 .الديمقراطي، الترسلي، الديمقراطي
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كة البحـرين  استبانة لقياس الرضا الوظيفي لدى معلمي ومعلمات  المدارس الابتدائية في ممل      
 .فقرة موزعة على خمسة مجالات ) 30( و تضمنت الاستبانة 

 : النتائج التاليةوتوصلت الدراسة إلى    

النمط القيادي السائد لدى مديري ومديرات المدارس الابتدائية في مملكة البحـرين هـو               -
 .النمط الديمقراطي، يليه النمط الترسلي، ثم النمط الأتوقراطي

أن المدير يهتم بإنجـاز  : كثر شيوعاً في النمط القيادي الديمقراطي هي إن الممارسات الأ   -
العمل في جو تسوده علاقات طيبة مع المعلمين، يشـارك المعلمـين فـي المناسـبات                
المختلفة، ويحرص على توجيه المعلمين توجيهاً تربوياً هادفاً في حين كانت الممارسـات     

 أن المدير يتعامل مع المعلمين بلطف ومـودة،         الأكثر شيوعاً في النمط القيادي الترسلي     
ويتبع سياسة الباب المفتوح في اتصاله بالآخرين، أما عن الممارسات الأكثر شيوعاً فـي        

يعمل على تطبيق الأنظمـة والقـوانين       : النمط القيادي الأتوقراطي فقد تمثلت في الآتي      
 نقـاط الضـعف     حرفياً، ويصر على تركز السلطة في يده، ويحاسب المعلمـين علـى           

 .والإخفاق لديهم

هناك فروق دالة إحصائية تعزى إلى متغير الجنس، فيما يتعلق بالأنماط القياديـة لـدى                -
 الإنـاث بالنسـبة للـنمط       حمديري ومديرات المدارس الابتدائية، وقـد جـاءت لصـال         

 .الأتوقراطي، ولصالح الذكور بالنسبة لكل من النمط الديمقراطي، والنمط الترسلي

جود فروق دالة إحصائية تعزى إلى متغير الخبرة، فيما يتعلق بالأنمـاط القياديـة              عدم و  -
 .لدى مديري ومديرات المدارس الابتدائية

هناك فروق دالة إحصائية تعزى إلى متغير المنطقة التعليمية، فيمـا يتعلـق بالأنمـاط                -
محـرق  القيادية لدى مديري ومديرات المدارس الابتدائية، وجـاءت لصـالح منطقـة ال            

 .التعليمية

 .معلمي ومعلمات  المدارس الابتدائية كان متوسطاً إن مستوى الرضا الوظيفي لدى -

بينت النتائج وجود علاقة إيجابية قوية بين النمط الديمقراطي والرضا الوظيفي للمعلمين             -
والرضا الوظيفي للمعلمـين، بينمـا    وهي علاقة إيجابية لكنها ضعيفة بين النمط الترسلي    

 . علاقة سلبية ضعيفة بين النمط الأتوقراطي والرضا الوظيفي للمعلمينتوجد 

 العلاقة بين الأنماط القيادية التي يمارسها مديرو        ": بعنوان  )2006الحراحشة ،   ( دراسة    . 4
المدارس ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين في مدارس مديرية التربية والتعلـيم فـي             

 ."محافظة الطفلية
العلاقة بين الأنماط القيادية التـي يمارسـها مـديرو           طبيعةتَعرف   ة إلى هدفت الدراس  

المدارس، ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين في مدارس مديرية التربية والتعليم في محافظـة             
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الطفلية، وعلاقة كل من الجنس، والتخصص، والخبرة، والمؤهـل العلمـي بمسـتوى الالتـزام               
د الباحث على المنهج الوصفي في جمع البيانات والمعلومـات حـول            التنظيمي للمعلمين، واعتم  

ولتحقيق هذا الهدف  قامت الباحثة بتصميم استبانتين، الأولى لقيـاس اسـتبانة الـنمط                الدراسة،
 المشارك  – المسوق   –الآمر  : ( القيادي من قبل مديري المدارس، واشتملت على أربعة مجالات        

: الالتزام التنظيمي للمعلمين، واشـتملت علـى خمـس مجـالات          استبانة  : ، الثانية   ) المفوض –
 الشـعور  - الشعور اتجاه مجموعـة العمـل   -  الشعور اتجاه الإدارة -الشعور اتجاه المنظمة  (

معلم ومعلمة تم اختيارهم      ) 235( ،  وتكونت عينة الدراسة من       ) الولاء التنظيمي    –اتجاه العمل   
 : النتائج التاليةاسة إلىوتوصلت الدربالطريقة العشوائية، 

أن جميع الأنماط القيادية التي يمارسها مديرو المدارس جاءت بدرجة متوسطة، إلا              
 .أن أكثر الأنماط شيوعاً كان النمط الديمقراطي

دلت النتائج أن مستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين تراوح ما بـين مسـتوى عـالٍ                 
 .ومستوى متوسط

ق ذات دلالة إحصائية في مستوى الالتزام التنظيمـي        ظهرت النتائج عدم وجود فرو      
للمعلمين تعزى إلى متغير الجنس، والتخصص، وسنوات الخبرة، في حين لم تظهر            

 .فروق ذات دلالة إحصائية في جميع المجالات لذوي الخبرة القصيرة والمتوسطة

ام أن العلاقة بين النمط القيادي الذي يمارسه مـديرو المـدارس ومسـتوى الالتـز             
 ).α > 0.01(التنظيمي للمعلمين إيجابية، وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

الأنماط القيادية وعلاقتها بالإبـداع الإداري باسـتخدام        " : بعنوان  )2006جبرة،  ( دراسة   . 5
 ."نظرية الشبكة الإدارية لدى مديري المدارس الابتدائية بمدينة جدة التعليمية

ف إلى العلاقة بين الأنمـاط القياديـة، وعلاقتهـا بالإبـداع            هدفت الدراسة إلى التعر    
 الإداري باستخدام نظرية الشبكة الإدارية لدى مديري المدارس الابتدائية بمدينة جـدة التعليميـة          

ولتحقيق هـذا   واعتمد الباحث على المنهج الوصفي في جمع البيانات والمعلومات حول الدراسة،       
( تبانه واحدة للأنماط القيادية والإبداع الإداري، والبالغ عـددهم          الهدف  قامت الباحثة بإعداد اس     

 : مديراً وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية ) 288
، ثم نمـط القيـادة المعتدلـة    )القيادة الحقيقية ( النمط القيادي السائد هو نمط قياد الفريق    -

 .خيراً نمط القيادة المتقلبةويلية نمط القيادة الاجتماعية، ثم نمط القيادة المتسلطة، وأ
 – الأصـالة  – الثقـة بـالنفس      – الطلاقـة    –المرونة  : أن أكثر مستويات الإبداع سيادة     -

 .المخاطرة
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توجد علاقة ارتباطية موجبة ودالة بين الإبداع بصورة عامة، وكل من القيادة المعتدلـة               -
نما وجدت علاقة سـالبة     والقيادة الاجتماعية، وقيادة الفريق، والقيادة بصورة إجمالية، بي       
 .بين الإبداع والقيادة المتساهلة، والقيادة المتسلطة، والقيادة المتقلبة

 
 واقع القيادة لدى مديري المدارس الابتدائيـة        ":بعنوان) 2005جعفر والحريري،   ( دراسة   . 6

 ."ومديراتها في مملكة البحرين
لابتدائيـة ومـديراتها     هدفت الدراسة إلى معرفة واقع القيادة لدى مـديري المـدارس ا           

والبحث عن إمكانية وجود علاقة ارتباطية بين الوظائف الإدارية الأساسية، والمعايير التي يـتم              
وفقها اختيار مديري المدارس الابتدائية ومديراتها، والمهـارات والخصـائص التـي يجـب أن             

المـنهج الوصـفي   يتصف بها مديرو المدارس الابتدائية ومديراتها، واعتمدت الباحثتـان علـى     
فقرة، واشتملت على    ) 55( ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثتان بتصميم استبانة مكونة من          

 العلاقـات   – الاتصال   – اتخاذ القرار    – الإشراف والمتابعة    – التنظيم   –التخطيط  : ( سبعة أبعاد 
المجتمـع  ( دراسـة   وتم تطبيق الدراسة على جميع مفـردات ال       )  التقويم   – التنسيق   –الإنسانية  

معلم  ) 300( معلم ومعلمة من المدارس الابتدائية من أصل         ) 288( ، وتم تطبيقها على     )الكلي
ومعلمة، وقام بإجراء مقابلة مع اختصاصي وزارة التربية والتعليم، وتوصـلت الدراسـة إلـى               

 :النتائج التالية
ر القيادة، تبين أن مـديري  أنه على أساس تحديد الأداء الفعال للأدوار الوظيفية في عنص         -

فقط من الأدوار الوظيفية مـن       % ) 857,67( المدارس الابتدائية ومديراتها يقومون ب    
  .الوظائف الإدارية الأساسية

 .أن أغلب العلاقات الارتباطية بين الوظائف الإدارية حظيت بتقدير متوسط -

 .عدم وجود أساليب موضوعية في عملية اختيار المدير -

 .ت المقدمة إلى المديرين، وضعف المادة المقدمة فيهاقلة الدورا -

 .ليس جميع مديري المدارس الابتدائية ومديراتها قادة -

 .ضعف طريقة التقويم المتبعة في تقويم مدير المدرسة -

عدم التركيز على المهارات والخصائص التي يجب أن يتصـف بهـا مـدير المدرسـة           -
 .الابتدائية

 لدى مديري المدارس في المنطقـة       الانماط القيادية : " بعنوان ) 2005الدهمشي،  ( دراسة  . 7
 ".الشمالية بالمملكة العربية السعودية وعلاقتها باتخاذ القرار من وجهة نظر المعلمين

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى الأنماط القيادية لدى مديري المدارس في المنطقة الشـمالية              
لقرار من وجهة نظر معلمين، وأثر المتغيرات المستقلة مثل         بالمملكة السعودية، وعلاقتها باتخاذ ا    
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على فاعلية صنع القـرار فيهـا، وكـان         )  مرحلة دراسة    – الخبرة العملية    –المؤهل العلمي   ( 
مديراً، وعـدد   ) 165(  جميع مديري مدارس في المنطقة الشمالية، وعددهم     ومجتمع الدراسة ه  

حث على المنهج الوصفي، وتوصلت الدراسة إلى النتـائج  معلماً، واعتمد البا ) 1048( المعلمين  
 :التالية
 .سيادة النمط المشارك، ونمط الإقناع كنمط مساند له -

 .لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية تعزى إلى المؤهل العلمي، والمرحلة الدراسية -

 .ةوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية تعزى إلى الخبرة العملي -

أنماط القيادة التربوية السائدة فـي مـدارس التعلـيم     " بعنوان   )2004أبوجبل ،  ( دراسة. 8
 "الأساسي العليا الحكومية في محافظة غزة وانعكاساتها على إدارة المعلمين 

في مدارس التعليم الأساسي العليا     الأنماط القيادية السائدة     هدفت الدراسة إلى التعرف إلى      
ولتحقيق أهـداف الدراسـة قـام        الوصفي،اعتمد الباحث المنهج     محافظة غزة، و   الحكومية في 

 الترسـلية   –الديمقراطية  ( الباحث بتصميم استبانة، واشتملت على ثلاث مجالت للأنماط القيادية          
مـن مـدراء    %  ) 50( ، ولقد قام الباحث باختيار عينة مقصودة مكونة مـن           ) الأتوقراطية   –

مدرسـة،   ) 56( اسية العليا الحكومية في محافظة غزة، والبالغة عددهم ومديرات المدارس الأس  
 854(من معلمي ومعلمات المدارس الابتدائية، وبلـغ أعـدادهم        %  ) 50( وعينة عشوائية من    

 :معلم ومعلمة، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية)
بوزن نسـبي    لترسلي، يليه النمط ا   )80.753%(    شيوع النمط الديمقراطي بوزن نسبي          -

 ).55.720%(بوزن نسبي  )التسلطي ( ، يليه الأتوقراطي )%59.737(
 ـ         " : بعنوان  )2004، عبيدات  ( دراسة  . 9 ة الأنماط الإدارية وفـق نظريـة الشـبكة الإداري

  ."وعلاقاتها بفعالية إدارة الوقت
نويـة  ارس الثا هدفت الدراسة إلي الوقوف على الممارسات الواقعية لمديري ومديرات المـد          

والتعرف إلي درجة فاعلية إدارة الوقت لـدي مـديري ومـديرات    العامة في إدارتهم للمدارس،    
المدارس من وجهة نظرهم والكشف على العلاقة بين الأنماط الإدارية وفعالية إدارة الوقت مـن               

حقيق واعتمد الباحث على المنهج الوصفي، ولت      ، مديري ومدرسات المدارس الثانوية    وجهة نظر 
واقتصرت الدراسة على مـديري     الباحث بتصميم استبانة خصيصاً لهذا الغرض،        مهذا الهدف قا  

 المدارس الثانوية العامة في مديريات التربية والتعليم في المملكـة الأردنيـة الهاشـمية للعـام               
حيـث  ،  عشوائية من أفراد مجتمع الدراسـة وتم اختيار عينة طبقة . )2003 -2002( الدراسي  

، واشتملت   واستخدم الباحث استبانتين لقياس الأنماط الإدارية      ، )283( نت عينة الدراسة من     تكو
 قيادة منتصـف    – قيادة النادي الاجتماعي     – قيادة المهمة    –قيادة الفريق   : ( على خمس مجالات  

 ومـديرات   وقياس فاعلية إدارة الوقت من وجهة نظـر مـديري         ،  ) القيادة اللامبالي    –الطريق  
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 الرقابـة   – التنظـيم    –التخطـيط   : ( س الثانوية العامة، واشتملت على ثـلاث مجـالات        لمدار
 : ت الدراسة إلى النتائج التاليةوتوصل) والإشراف

هو نمط قيادة حيـث يهـتم       الثانوية  المدارس  في  ن  يريأن النمط الإداري السائد بين المد      -
 .مدير بالعمل والعلاقات الإنسانيةال

، وأن  المدارس يحضرون إلي الـدوام مبكـرين      غالبية مديري   توصلت الدراسة إلي أن      -
يحرصون على إدارة الاجتماعات التي تخصص لمواجهة الأزمـات فـي            الغالبية منهم 

ات وذلك حسب الجدول المعد لذلك وهذا يدل على الدقة في تخطيط الاجتماع           ، مدارسهم  
 .وإعطاء كل موضوع حقه في الوقت

 .النمط الإداري الذي يتخذه المديروقت وقوة الشخصية و علاقة مهمة بين إدارة اليوجد -

كشفت النتائج عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في فعالية إدارة الوقـت بـاختلاف                -
 :الأنماط الإدارية وفق نظرية الشبكة الإدارية 

نمط المدير المهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالناس يعتبر أن الوقت مـورد                  
افه وبرامجه محددة بالساعة والدقيقة ويتعامل مـع الأسـاليب        مهم جدا لذا أهد   

 .سمع كثيرا وتعليماته مختصرة ولا ياًالحديثة فلا يحب التكلم كثير

مدير المهتم بالمرؤوسين لا يعتبر الوقت أهم من العلاقات الإنسـانية        النمط       
ات  ولكن إذا كان فيه صدق     ،ويدير مكتبه وكأنه في نادي الوقت عنده من ذهب        

 وبرامجه الزمنية للاسترشاد فقـط      كثيرة والأهداف عنده محددة بشكل تقريبي     
 .ر استطاعته ويسمع أكثر مما يتكلمويكلف المرؤوسين بالعمل قد

، ويهتم بالوقـت مـن   مدير المدرسة القليل الاهتمام بالعمل والعاملين    النمط       
 .سؤولية الوقت حجة للتهرب من الم إلي جانب ذلك يستخدمناحية شكلية

نمط المدير الذي يكون اهتمامه متوسطا بكل من العمل والعاملين من أجل                 
ولا تأخـذ أحاديـث     ، مقبولة وتعليماته ليشت مختصرة   تحقيق علاقات إنسانية    

 .لكنها وسط  ويؤمن بأن لكل مقام مقال، طويلة
ديرات المدارس  نمط القيادة السائد لدى مديري وم      " :بعنوان    )2002أبو حرب،   ( دراسة. 10

     " .الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بتفويض السلطة من وجهة نظر المعلمين
 ـ        هدفت الدراسة إلى      فـي  ةالكشف عن أنماط القيادة السائدة لدى مديري المدارس الثانوي

اعتمد الباحث على المـنهج  ، والمعلمين وعلاقتها بتفويض السلطة من وجهة نظر     محافظات غزة   
والتالية لقيـاس    القيادية،ط لقياس الأنمانتينذا الهدف قام الباحث بإعداد استبا ولتحقيق ه  وصفي،ال

مستوى تفويض السلطة، وتكون مجتمع البحث من جميع المعلمـين والمعلمـات العـاملين فـي          
، البالغ عـددهم  ) م2002 / 2001(المدارس الثانوية الحكومية في محافظات غزة للعام الدراسي   
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مدرسة، أما عينة الدراسة تم اختيارها بطريقـة عشـوائية طبقيـة            ) 73(يعملون في    ) 2261(
مـن أفـراد مجتمـع المـدارس          % ) 13.7( معلماً ومعلمة يمثلـون      ) 310( وبلغت عددهم   

 :وتوصلت الدراسة إلى النائج التالية
يليه الـنمط الترسـلي   % ) 83( حصل النمط الديمقراطي على أعلى وزن نسبي وقدرة          -

 % ) 69(بنسبة مئوية قـدره  ، والأتوقراطي على أدن وزن   % )69( نسبة مئوية قدره    ب
ومن خلال مقارنة الأوزان النسبية للأنماط القيادية أن النمط القيادي الـديمقراطي هـو              

 . النمط السائد يليه النمط الترسلي، والأتوقراطي الذي يمارسانه بدرجة قليلة
الأنماط القياديـة لمـديري المـدارس الثانويـة         : " نوان  ، بع  )2000الجرب،  ( دراسة  . 11

وعلاقتها بدافعية المعلمين إلى العمل من وجهة نظر المعلمين في محافظة محايل عسير             
 .التعليمية

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى الأنماط القيادية السائدة، ومستوى الدافعية إلى العمل لدى معلمي              
باحث على المنهج الوصفي، وقد تبنى الباحث اسـتبانة معـدة فـي             المدارس الثانوية، واعتمد ال   

، واسـتبانة   )الديمقراطي، الأتوقراطي، الترسـلي     ( دراسة سابقة لتحديد الأنماط القيادية الثلاثة       
 :معلماً، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية ) 277( للدافعية، وبلغت عينة الدراسة 

سة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظـة محايـل هـو       أن أكثر الأنماط القيادية ممار     -
 .النمط الديمقراطي، يليه النمط الأتوقراطي، ثم الترسلي

 .أن مستوى الدافعية لدى المعلمين عالٍ -

توجد علاقة إبجابية ذات دلالة إحصائية بين النمط الديمقراطي، وكل بعـد مـن أبعـاد                -
 .الدافعية لدى المعلمين

 دلالة إحصائية بين النمط الأتوقراطي والترسلي، وكل بعد مـن           توجد علاقة سلبية ذات    -
 .أبعاد الدافعية لدى المعلمين

النمط القيادي لـدى مـديري المـدارس الثانويـة           " بعنوان    )2000الجوجو ،   ( دراسة.12
 ." الحكومية في محافظات غزة من المنظور الإنساني والوظيفي 

 لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من منظور        هدفت الدراسة إلى معرفة النمط القيادي     
ذا الهدف قام الباحث بإعـداد      ولتحقيق ه وصفي،  المنهج ال إنساني ووظيفي، واعتمد الباحث على      

استبانة وتكون مجتمع البحث من جميع المعلمين والمعلمات العاملين فـي المـدارس الثانويـة               
 ) 1114( ، حيث بلغ عـددهم      ) م   2000/  1999( الحكومية في محافظات غزة للعام الدراسي     

مدرسـة ثانويـة     ) 18( معلماً ومعلمة يعملون فـي       ) 360( معلماً ومعلمة، ولقد طبقت على      
 : المنظور إنساني ووظيفي، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التاليةنحكومية في محافظات غزة م
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مية في محافظات غزة هـو      أن النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الثانوية الحكو         -
 .النمط الذي يزاوج بين المنظور إنساني والوظيفي في الإدارة المدرسية

أن ممارسات سلوك مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزة لبعـد الاتصـال الإداري               -
 .وتوجيه المعلمين كانت متوسطة الأداء

صـور المعلمـين     في ت   )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          -
للنمط القيادي من المنظور الوظيفي لدى مـديري المـدارس الثانويـة الحكوميـة فـي            

 ).إناث / ذكور ( محافظات غزة تعزى للجنس 

 في تصور المعلمين للـنمط       )α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       -
حكومية فـي محافظـات     القيادي من المنظور الإنساني  لدى مديري المدارس الثانوية ال         

 . وذلك لصالح الذكور) إناث / ذكور ( غزة تعزى للجنس 

 في تصور المعلمين للنمط      )α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -
القيادي من المنظور الإنساني و الوظيفي  لدى مديري المدارس الثانوية الحكوميـة فـي    

عليمية، وذلك لصالح منطقة الجنوب تليها منطقة       محافظات غزة تعزى لمتغير المنطقة الت     
 .غزة، ثم منطقة الشمال التعليمية

 فـي تصـور المعلمـين     )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        -
للنمط القيادي من المنظور الإنساني والوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية الحكوميـة            

 .مة التعليمية في محافظات غزة تعزى لسنوات الخد

وتفـويض السـلطة عنـد مـدراء     نمط القيـادة  :" بعنوان ) 2000دويكات ،  ( دراسة  . 13
 ".الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمينالمدارس 

هدفت الدراسة لمعرفة العلاقة بين نمط القيادة وتفويض السلطة عنـد مـدراء المـدارس               
 محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين، واعتمد الباحث المـنهج    الثانوية الحكومية في  

 الأدب التربوي، وتـم     –الوصفي، ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحثان بتصميم استبانتين  وفقاً           
ــى   ــة عل ــق الدراس ــددهم    % ) 10( تطبي ــالغ ع ــات، والب ــين والمعلم ــن المعلم  م

 :مة، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التاليةمعلم ومعل ) 362( ، واستجاب منهم  )375( 
ظهرت الأنماط القيادية السائدة عند مدراء المدارس الثانوية الحكومية فـي محافظـات               -

شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين مرتبـة كمـا يلـي الـديمقراطي، الدبلوماسـي         
 .والسلبي، أما النمط الديكتاتوري فلم يظهر من الأنماط السائدة

 علـى النمطـين      )α > 0.05( روق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة        لا توجد ف   -
القيادين الدبلوماسي والسلبي عند مدراء المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شـمال       
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فلسطين تعزى لمتغير الجنس عند المعلمين، بينما كانت الفروق دالـة إحصـائية علـى               
 .يمقراطي لصالح الإناثالنمطين الديكتاتوري لصالح الذكور والد

 في النمط القيادي السـلبي عنـد    )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
مدراء المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين             
تعزى لمتغير المحافظة، بينما كانت فروق دالة إحصائية على النمط الديكتاتوري لصالح            

، والـديمقراطي لصـالح محافظـة       ةفظة نابلس، والدبلوماسي لصالح محافظة قلقيلي     محا
 .جنين

 في النمط القيادي لـدى مـدراء       )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند         -
المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين تعزى لمتغير المؤهـل العلمـي             

بينما كانت فروق دالة إحصـائية علـى الـنمط       راطي،على النمطين الدبلوماسي والديمق   
 .الديكتاتوري، والسلبي لصالح مؤهل البكالوريوس

 في النمط القيادي لـدى مـدراء         )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند       -
المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين تعـزى لمتغيـر الخبـرة عنـد      

 .المعلمين

 في النمط القيادي لـدى مـدراء         )α > 0.05( وق ذات دلالة إحصائية عند    لا توجد فر   -
المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين تعزى لمتغير عدد الشعب فـي             
المدرسة، بينما كانت الفروق دالة إحصائية عند النمط الديكتاتوري، والدبلوماسي لصالح           

 .عبةش )10 - 1(شعبة، والديمقراطي ) 15 -11(
الثقة بالنفس والأنماط القيادية عند مديري ومديرات       ": بعنوان ) 1999سباغنة،  ( دراسة  . 14

 ."المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين
هدفت الدراسة إلى التعرف إلى العلاقة بين الثقة بالنفس والنمط القيادي الذي يمارسه مديرو              

نابلس، طـولكرم، قلقيليـة، سـلفيت        ( محافظات شمال فلسطين    المدارس الثانوية الحكومية في     
الخدمة، المؤهل العلمي، مكـان العمـل       ( ، وإلى جانب ذلك بيان أثر متغيرات الدراسة         )جنين  

على النمط القيادي لهؤلاء المدراء، واعتمد الباحث على المنهج الوصـفي، ولتحقيـق             ) الجنس  
 أداة الثقة بالنفس التي اشتملت على : ر أداتين هما أغراض الدراسة، قلم الباحث ببناء وتطوي

 –الإحساس بالقدرة على مواجهـة المشـكلات        : ( فقرة، واشتملت على خمس مجالات     ) 50( 
، وأداة الأنمـاط    ) الثقة بالنفس    – الشعور بالأمن مع الزملاء      – الشعور بالطمأنينة    –تقبل الذات   

 –الـنمط الدبلوماسـي     : ( شتملت على خمس مجالات   فقرة، وا  ) 49( القيادة التي اشتملت على     
، وتكون مجتمع الدراسة من جميـع مـديري         ) التعاوني – الديمقراطي   – السلبي   –الديكتاتوري  

 ومديرات المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين للعام الدراسي 
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على مـديريات التربيـة     مديراً ومديرة، موزعين     ) 181( والبالغ عددهم    ) 1999 – 1998( 
 : الدراسة إلى النتائج التاليةتوالتعليم في المحافظات وتوصل

أن أكثر الأنماط القيادية شيوعاً عند مديري المدارس الثانويـة الحكوميـة هـو الـنمط                 -
، فـالنمط    )02,4( ، يليه الـنمط الـديمقراطي، ودرجتـه          )08,4( التعاوني، ودرجته   

، وأخيـراً الـنمط      )33,2(  ويليه النمط السلبي ودرجته      ، )08,2( الدبلوماسي ودرجته   
  ).  28,1( الديكتاتوري ودرجته 

)  عامـاً فـأكثر    15( و  )  عاماً 15أقل من   ( وجود اختلافات بين المديرين ذوي الخبرة        -
التعـاوني  : ، أما الأنمـاط   ) عاماً فأكثر  15(على المجالات مجتمعة، لصالح ذوي الخدمة     

)  عاماً فـأكثر   15(وماسي، والسلبي، فكانت أعلى عند ذوي الخدمة        والديمقراطي، والدبل 
 ). عاماً فأكثر15أقل من ( أما النمط الديكتاتوري فكان أعلى عند ذوي الخدمة

 في القرية، والعاملين في المدينـة حيـث كانـت           نوجود اختلافات بين المديرين العاملي     -
للمديرين العاملين في المدينـة     ) ي  الديمقراطي، والدبلوماس ( الدرجة أعلى عند النمطين     

لدى المـديرين العـاملين فـي    ) الديكتاتوري، والسلبي، والتعاوني    ( بينما كانت الأنماط    
 .القرية

أقل من بكالوريوس بكالوريوس    ( وجود اختلافات بين المديرين أصحاب المؤهل العلمي         -
لعلمي أقـل مـن     على مجالات الأنماط، حيث كانت أعلى عند أصحاب المؤهل ا         ) فأكثر

( ، بينما كانـت النمطـان       )الدبلوماسي، والسلبي، والتعاوني    ( بكالوريوس لدى الأنماط    
 .أكثر من بكالوريوس أعلى عند أصحاب المؤهل العلمي) الديكتاتوري، والديمقراطي 

 النمط القيادي لمـديري مـدارس وكالـة الغـوث          " :  بعنوان )1998العاجز ،   ( دراسة  .15
 ."حافظات غزة من وجهة نظر المعلمين ومديراتها بم

، الذي يمارسه المـديرون والمـديرات فـي              هدفت الدراسة إلى التعرف إلى النمط القيادي      
واعتمـد   ،من وجهة نظر المعلمـين والمعلمـات      كالة الغوث الدولية بمحافظات غزة      مدارس و 

، واشـتملت علـى      استبانة ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث بإعداد      ،على المنهج الوصفي   الباحث
من منظور وظيفي، واشتملت على الأبعاد الثلاثة للأنماط القيـادة الـديمقراطي            : مجالين، الأول 

من منظور الإنساني، واشتملت على الأبعاد الثلاثة للأنماط القيادة         : الترسلي، الأتوقراطي، الثانية  
معلـم   ) 412( دراسة مكونة مـن   عينة ال  على   االديمقراطي الترسلي، الأتوقراطي، وتم توزيعه    

 :، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة مدرسة ابتدائية وإعدادية ) 64( ومعلمة يمثلون 
معلمـي  لصالح  لى نوع المرحلة من منظور الوظيفي       وجود فروق ذات دلالة إحصائية إ      -

 دلالـة  فلـم توجـد فـروق ذات   ، بعكس المنظور الإنساني     ومعلمات المرحلة الإعدادية  
 .إحصائية
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 ، للمنظورين الإنساني والوظيفي    إحصائية تعزى للمنطقة التعليمية    هناك فروق ذات دلالة    -
 .لصالح معلمي المنطقة الجنوبية، ومعلماتها

دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس في المنظورين الإنساني والوظيفي         هناك فروق ذات     -
لى المنظورين الـوظيفي والإنسـاني      ذات دلالة ع  ، وعدم وجود فروق     لصالح المعلمات 

 .تعزى لسنوات الخدمة
الأنماط القيادية لدى مديري المـدارس الابتدائيـة        " : بعنوان    )1998العفيفي ،   ( دراسة. 16

  ."علاقتها بالرضا الوظيفي عن العملبلواء غزة و
دائية بلواء  هدفت الدراسة الحالية إلى الكشف عن الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الابت           

ولتحقيق هذا الهدف قام     عن العمل، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي،         اغزة وعلاقتها بالرض  
لتحديد النمط القيادي الشائع لدى مديري المـدارس        : بإعداد استبانتين، الاستبانة الأولى     الباحث  

ن منظـور وظيفـي،     م: الابتدائية بلواء غزة كما يراها المعلمون، واشتملت على مجالين، الأول         
مـن  : واشتملت على الأبعاد الثلاثة للأنماط القيادة الديمقراطي الترسلي، الأتـوقراطي، الثانيـة           

منظور الإنساني، واشتملت على الأبعـاد الثلاثـة للأنمـاط القيـادة الـديمقراطي الترسـلي،                
 من جميـع    الأتوقراطي، والثانية اشتملت على مجال الرضا عن العمل، ويتكون مجتمع الدراسة          

 ) 2264( معلمي ومعلمات المدارس الابتدائية التي تشرف عليها الأونروا بلواء غزة، وعـددهم   
معلماً  ) 350( معلماً ومعلمة، أما عينة الدراسة التي تم اختيارها بطريقة عشوائية طبقية فبلغت             

 : تائج التالية الدراسة إلى الن من أفراد مجتمع الدراسة، وتوصلت ) 15.46( ومعلمة، يمثلون 
يليه النمط الأتوقراطي   % ) 84( حصل النمط القيادي الديمقراطي على وزن نسبي قدره          -

، وهذا يدل أن الـنمط الـديمقراطي         )40.61( ، بينما حصل النمط الترسلي       )52.58( 
هو النمط الشائع، وأن النمطان الأتوقراطي، والترسلي لا يمارسان إلا نادراً مـن قبـل               

 . دارس الابتدائية في غزةمديري الم
 في تصـور المعلمـين       )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          -

 للأنماط القيادية لدى مديري المدارس الابتدائية في محافظات غزة تعزى لمتغير الجنس

 ).أنثى / ذكر    ( 

لمعلمـين   فـي تصـور ا   )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        -
للنمطين الديمقراطي والأوتوقراطي لدى مديري المدارس الابتدائية في لواء غزة تعـزى     

، بينما كشفت الدراسة عن     ) سنوات فأكثر    8/  سنوات   7 -2( لسنوات الخدمة التعليمية    
 في تصور المعلمين للنمط      )α > 0.05( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        

  المدارس الابتدائية في لواء غزة تعزى لسنوات الخدمة التعليميةالترسلي  لدى مديري

 ). سنوات فأكثر8(    وذلك لصالح المعلمين القدامى 
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 فـي مسـتوى رضـا         )α > 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى         -
/  ذكـر   ( المعلمين عن العمل في المدارس الابتدائية في لواء غزة تعزى لمتغير الجنس             

 ).أنثى
 فـي مسـتوى رضـا         )α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى           -

المعلمين عن العمل في المدارس الابتدائية في لواء غزة تعزى لمتغير الخدمة التعليمية،              
 ). سنوات فأكثر 8( وذلك لصالح المعلمين القدامى 

 بين النمط    )α > 10.0 (وجود علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى           -
الديمقراطي لدى مديري المدارس الابتدائية في لواء غزة ، ومستوى رضـا  المعلمـين               
عن العمل في تلك المدارس، وبالمقابل كشفت نتائج الدراسة عن وجود علاقة ارتباطيـة              

 والترسلي  ي بين النمط الأوتوقراط    )α > 10.0( سالبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى       
مديري المدارس الابتدائية في لواء غزة، ومستوى رضا  المعلمين عن العمل فـي              لدى  

 .تلك المدارس

 الأنماط القيادية السائدة لدى عينة من مديري         ": بعنوان  )1998الأغبري ،   ( دراسة  . 17
دراسـة  :  الشرقية في المملكة العربية السـعودية        ووكلاء مدارس التعليم العام بالمنطقة    

  ."استطلاعية
الأنماط القيادية السائدة لـدى عينـة مـن مـديري     التحقق من أنواع إلى   الدراسةهدفت

وتأثير بعـض   ، الشرقية في المملكة العربية السعوديةووكلاء مدارس التعليم العام بالمنطقة
) ابتدائية ، متوسطة ، وثانويـة  ( الدراسية  كالخبرة ، والمرحلة هذه الأنماطالمتغيرات على 

واعتمـد علـى   ، ووكيلا مديرا) 88(قوامها  الدراسة عينة وشملت  لمؤهل الدراسيوكذلك ا
أن  النتـائج  ومن أهـم    المنهج الوصفي، ولتحقيق غرض الاستبانة قامت بتصميم الاستبانة،         

المشاركة و  هي نمط والأنماط السائدة،  المدراء والوكلاء متشابهة لكل من  الأنماط القيادية 
 .د أولنمط التفويض كمسان

النمط القيادي لدى مديري المدارس الثانوية الفنيـة        " :بعنوان    )1994أحمد ،   ( دراسة  . 18
  ."بمصر 

دارة بعض مؤسسـات التعلـيم      الكشف عن النمط القيادي السائد في إ      إلى  هدفت الدراسة   
ي سات التعليمية وبين طبيعـة القائـد، والـنمط الـذ      والكشف عن العلاقة بين مناخ المؤس     الفني  

تدريبهم في مناخ المؤسسـات     س المديرين، مؤهلاتهم، خبراتهم،      وتحديد أثر متغير جن    يمارسه،
 ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث بإعداد اسـتبانة       ، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي،       التعليمية

 :الدراسة إلى النتائج التالية  وتوصلت
 .والمديراتالنمط المحبب للمديرين ، يمقراطييعتبر النمط الد -
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بين المـديرين والمـديرات فـي     )α >.05  0( عند مستوى وجود فروق دالة إحصائياً  -
 :نمطين من أنماط القيادة 

ريقة ديمقراطية  فقد تبين أن المديرين يديرون مدارسهم بط      / نمط القيادة الديمقراطية     - أ
 .أكثر من المديرات

 مـديرات يـدرن مدارسـهن     أشارت الدراسة إلى أن ال    / نمط القيادة الأوتوقراطي      -  ب
 .بأسلوب أكثر تسلطية من المديرين

بين المديرين والمديرات الأكثـر  ) α >.05  0(  عند مستوىوجود فروق دالة إحصائياً  -
، أي أن المـديرين الأقـل خبـرة         قل خبرة في نمط القيادة الترسلية     خبرة والمديرات الأ  

، وعدم وجـود  رائهم الأكثر خبرةسلي أكثر من نظيمارسون سلوكيات النمط القيادي التر   
نمط القيـادة   فروق دالة إحصائياً بين المديرين والمديرات الأكثر خبرة والأقل خبرة في            

 .الديمقراطي، والأوتوقراطي

أنماط القيادة التربويـة لـدى مـديرات        : " بعنوان   ) 1994الصائغ و حسين،    ( دراسة  .  19
 المرحلة الابتدائية بمدينة الرياض وعلاقتها ببعض       المدارس الابتدائية وولاء المعلم لعمله في     

 ".المتغيرات

 الأنماط القيادية التربوية الأكثـر شـيوعا لـدى مـديري         إلى التعرف    إلى  الدراسة هدفت
مؤهـل  ال أو   خبـرة   ال معرفة تـأثير  دركها المدرسون العاملون معهم، و    المدارس الابتدائية كما ي   

 ء معلم المدرسة الابتدائيـة لعملـه  رصد درجة ولاجانب ذلك  وإلى.  على الأنماط القيادية  العلمي
وبين الأنمـاط القياديـة     علاقة بين ولاء المعلم لعمله      ومعرفة ال  واعتمد الباحثان المنهج الوصفي،   

استخدم الباحثان لهذا الغرض استبانتين، تكشف الأولى عن الأنماط القياديـة الشـائعة              و التربوية
 ـ وتم تطبيقه،نية عند مدى ولاء المعلم لمهنة التدريس وارتباطه بها       لدى المديرين، وتكشف الثا    ا م

 :الدراسة إلى النتائج التالية  مدرساً، وتوصلت ) 177( ينة عشوائية من المدرسين بلغت على ع

لقد تبين أن النمط الديمقراطي هو أكثر الأنماط شيوعا وممارسة من قبل المديرين ، يليه                -
 . ثم الترسليالأتوقراطي

ليس هناك فرق دال إحصائيا في نوع القيادة التربوية الممارسة يعـزى إلـى المؤهـل                 -
 . لصالح الخبرة المتوسطةا هناك فرق دال يعزى إلى الخبرةالعلمي للمدير بينم

ة مع المؤهل على ممارسة الأنماط القيادية، فقـد اتضـح أن   دم أن هناك أثرا لتفاعل الخ    -
 .  المؤهل الجامعي أكثر استخداما للنمط الديمقراطية الطويلة معدممجموعة الخ
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فقـد  . هناك ارتباط دال إحصائيا بين درجة الولاء لمهنة التدريس ونمط القيادة التربويـة        -
 ـاتضح أن النمط الديمقراطي يرتبط إيجابيّا مع درجة الولاء في حين           رتبط سـلبا مـع   ت

 .  والترسليالأتوقراطيالنمط 

النمط القيادي لمديري المدارس الثانوية في الضـفة       : " بعنوان ) 1991 طوقان،( دراسة  . 20
 ".الغربية، وتأثيره في الرضا الوظيفي للمعلمين باستخدام نموذج الشبكة الإدارية

النمط القيادي لمديري المدارس الثانوية فـي الضـفة الغربيـة            هدفت الدراسة إلى التعرف إلى    
ن باستخدام نموذج الشبكة الإدارية، واعتمـد الباحـث علـى           وتأثيره في الرضا الوظيفي للمعلمي    

معلمـاً ومعلمـة      ) 402( مديراً ومديرة، و     ) 68( المنهج الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من       
يمثلون المجتمع الأصلي للدراسة على مستوى ألوية الضفة الغربية، وتوصـلت الدراسـة إلـى               

 :النتائج التالية
 هـو الـنمط     مديري المدارس الثانوية في الضفة الغربيـة      د لدى   أن النمط القيادي السائ    -

 .الديمقراطي

 بـين تقـديرات مـديري        )α > 0.05( يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -
المدارس الثانوية في الضفة الغربية لأنماطهم القيادية، وبين متغير المسـتوى التعليمـي            

 –العمـر   ( رين لأنماطهم، وبين متغيـرات      بينما لم يظهر أي فروق بين تقديرات المدي       
 ). الجنس –الخدمة 

 بين تصنيف المعلمـين      )α > 0.05( لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          -
 – الخدمة   –العمر  ( للأنماط القيادية لمديري المدارس التي يعملون فيها، وبين متغيرات          

للأنماط القيادية لمديري المدارس على     بينما يعتمد تصنيف المعلمين     ) المستوى التعليمي   
 .متغير الجنس
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 : الدراسات الأجنبية .ثانياً
 :الدراسات المتعلقة بإدارة الوقت §

 :بعنوان) Taylor, 2007(دراسة . 1
"Astudy of Principals Perception Regarding Time Management" 

 ".إدارة الوقت من وجهة نظر مديري المدارس " 
ت الدراسة إلى التعرف إلى كيفية قضاء مديري المدارس الثانوية لـوقتهم، ودرجـة تـأثير                هدف

، وحجم المدرسة، وعـدد سـنوات الخدمـة         ) عالية   –متوسطة  ( المرحلة التعليمية   : المتغيرات
، وعدم المدير، ومستوى درجته العلمية، على كيفيـة إدارتهـم لـوقتهم              ) ذكر   –أنثى  ( والنوع  

 عينة من مديري المدارس الثانوية في نيفادا، واعتمـد الباحـث علـى المـنهج                وذلك من خلال  
) ليكـرت  ( الوصفي، ولقد قام جميع مديري المدارس بتعبئة استبانة صممها الباحث حسب نظام             

 :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 ـ     ) 1001( المدارس التي يزيد عدد طلابها عن        - ر فـي  طالب مديروها يقضون وقتاً أكث

 .طالب فأقل ) 1000( إدارة الوقت من مديري المدارس التي يبلغ عدد طلابها 
 .المديرات يقضين وقتاً أكثر في الإدارة التعليمية من المديرين -

من مديري المدارس الثانوية بحاجة لتوجيـه        % ) 43( كما بينت الدراسة أن ما نسبته        -
قيادتهم، وتعرفت الدراسة على المناطق     وتركيز نقدي لإدارتهم التعليمية لتحسين مستوى       

التي يكون بها هدراً للوقت للتمكن من تزويد المديرين بالتوصيات لمساعدتهم بموزانـة             
وقتهم بطريقة فعالة، وعرفوا استراتيجيات تمكنهم من تركيز مجهوداتهم على الأعمـال            

إدارة الوقـت والإدارة  الإدارية، وتركوا وقتاً للأعمال التعليمية، كذلك تم مناقشة علاقـة     
 .المدرسية، والتطبيق لدى مديري المدارس

 
 :بعنوان)  Grad , 1998( دراسة . 2

 "  Time One More Time, California Management Review" 
  ".افعالية الإدارة المدرسية في إدارة الوقت المدرسي في مدارس كاليفورني" 

 المدرسية في إدارة الوقـت المدرسـي فـي مـدارس            هدفت الدراسة إلى معرفة فعالية الإدارة     
 :كاليفورنيا، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

من أوقاتهم في متابعة المهام الإداريـة علـى    % ) 90 – 85( ينفق المديرون ما يقارب      -
 .حساب المهام الفنية

 .يسهم التنظيم الفعال في استثمار الوقت بصورة أفضل -
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 : بعنوان )Smith,1995(دراسة . 3

"Constraints on Effectiveness of Junior High School and their 
Principals". 

 ."الأحداث العليا  المدارس يالقيود التي تعيق فعالية مدير "  
هدفت الدراسة إلى استكشاف مفاهيم مديري المدارس الثانوية الدنيا فيما يتعلـق بـالقيود علـى                

يـار العلاقـة بـين العوامـل المتعلقـة بكـل مـن فعاليـة المـدير                                                      فعالية الإدارة،  ثـم اخت     
، والمدرسة، ولتحقيق تلك الأهداف ، واعتمد الباحث على المـنهج الوصـفي، معتمـداً علـى                 

مديراً منهم ، وتوصلت الدراسـة       ) 15(مديراً، ومقابلة    )  93( الاستبانه لجمع المعلومات من     
 :إلى النتائج التالية 

المصادر غير الإلزامية والوقـت    : (    أن معظم العوامل المؤثرة على فعالية الإدارة هي            -
 ).الضائع على الطلاب المشكلين 

 .  تكريس الوقت على الموضوعات المهمة يومياًً-
 :بعنوان)   Diaz,1994(دراسة . 4

"The Role of The Principals : Responsibilities, Time Constraints and 
Challenges."  

 ". قيود الوقت والتحديات–المسؤوليات : دور مدير المدرسة " 
هدفت الدراسة إلى تحديد دور مديري المدارس الابتدائية والمتوسطة كقادة تربويين من خـلال              

تي يحتاج  تعريف مجالات المهام الأساسية، واستخدام الوقت، والمشكلات الرئيسة، والمجالات ال         
فيها المديرون إلى تدريب، والمهام التي يمكن أن يقوم بها المكتب المركزي بطريقة أفضل، مـع     
تغطية العناصر الديموجرافية للمديرين ومدارسهم، واعتمدت الباحثة علـى  المـنهج الوصـفي           

مكونـة  ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة للدراسة، وطبقتها على عينـة          
 :مدير مدرسة في سان فرانسيسكو، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية  ) 200( من 

خـدمات المعلمـين    : صنف مديرو المدارس أولويات مهامهم بالترتيب على النحو التالي         -
 .يليها خدمات الطلاب  ثم المتابعة، والإدارة، والمناهج، والعلاقات الإنسانية

تخدمون وقتهم في العمل حسب الأولويات التي يرونها، فبالرغم         إن قليلاً من المديرين يس     -
من أن أكثر مديري المدارس ذكروا أنهم لا يمارسون وظائفهم على الإطلاق من خـلال          
دورهم كقادة تربويين، إلا أنهم لا يجدون الوقت الكافي لهذا المجال، فالأعمال الإداريـة              

 .والكتابية تستنفذ معظم وقتهم

ون ضغطاً وظيفياً بسبب العمل الكتابي المتراكم، والوقـت الـذي يسـتهلك      يواجه المدير  -
 .معظمه في تجميع البيانات لعمل التقارير المطلوبة منهم
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حددت الدراسة المجالات الرئيسة التي يحتاج فيها المديرون إلى تـدريب أكثـر وهـي                -
 .نيةإدارة الوقت ومتابعة المعلمين وتقويمهم، والعلاقات الإنسا: كالتالي

إدارة : ضرورة تدريب المديرين أثناء الخدمة وتأهيل الجدد منهم في المجـالات التاليـة             -
 .الوقت، ومتابعة المعلمين وتقويمهم، والعلاقات الإنسانية

 .على المديرين تخصيص المزيد من الوقت للتوجيه، والعلاقات الإنسانية والمتابعة -
 : "بعنوان ) Mocny, 1993(دراسة  . 5

" Time Management Analysis of Public School Business 
Administrators" 

 " تحليل إدارة وقت مديري أعمال المدرسة العامة " 
هدفت هذه الدراسة إلى تحليل إدارة وقت مديري أعمال المدرسة العامة، وأوضـحت أن              

ان مقتصـراً  التربويين كان لهم اهتمام في الماضي بمبادئ إدارة الوقت، ولكن هذا الاهتمام ك        
 ـ               وفقط على تعلم الكلاب، والتدريس، وإدارة المبنى المدرسي، لذا فإن هدف هذه الدراسة ه

تحديد ما إذا كان مديروا الأعمال بالمدرسة في حاجة إلى أو لديهم اهتمـام بوضـع مبـادئ      
، والكشف عن مدى إمكانية تطبيقها لوضع       تلإدارة الوقت، والبحث عن نظريات لإدارة الوق      

 لإدارة الوقت للاستخدام الراهن، واعتمد الباحث في منهجيته على تحليل سجلات الوقت             دليل
لخمسة من مديري الأعمال بالمدرسة المختارة، وتم الاعتمـاد علـى الحكـم الاسـتنباطي               

   .للمستجيبين
مفردة من مضيعات الوقت المدرسي، والتي مـن خلالهـا تـم        ) 47(وتم وضع قائمة من     

) 0.05(عنـد مسـتوى     ) (دراسة الراهنة، كما تم اسـتخدام اختبـار         تحديد مشكلات ال  
بصورة فردية على عشر من مضيعات الوقت التي في قمة القائمة، تم طبقت هذه الاختبـارات       
على العشرة من مضيعات الوقت بصورة جماعية، وتضـمنت متغيـرات الدراسـة الخلفيـة               

الخبرة الإدارية السابقة في غيـر مجـال    التربوية، سنوات الخبرة كموظف للأعمال المدرسة،       
 .إدارة الأعمال بالمدرسة، والخبرة الإشرافية الإدارية خارج مجال التربية

     وتوصلت النتائج أن الحاجة ما زالت موجودة بين موظفي إدارة الأعمال بالمدارس إلـى              
ر الخاصة بتـوفير    المعرفة، والتوجيه في المجال الخاص بإدارة الوقت، وقد تمت مناقشة لأفكا          

الوقت، والأساليب والتقنيات التي يستخدمها مديرو إدارة الأعمال بالمدرسة، ووصف مـوجز            
 :  عملهم،وتم وضع دليل لإدارة الوقت لمديري إدارة الأعمال بالمدرسة من أربعة أقسام ةلكيفي
 .النظرية والأسلوب: إدارة الوقت  -
 هل أنا مضيع للوقت ؟ -

 .كلة مضيعات الوقتمقترحات عملية لحل مش -
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 .وضع نماذج للمساعدة في إدارة الوقت -
 : "بعنوان ) Wells, 1993( دراسة . 6

Instructional Management Behavior, Time Management And 
Selected Background Variables of Elementary School Principals In 
Connecticut's Urban  School Districts".  

ك الإداري الموجه، وإدارة الوقت، ومتغيرات خلفية مختـارة لمـديري المـدارس             السلو" 
 ".الابتدائية بمناطق الحضر في ولاية كونيكتيكت

وهدفت الدراسة إلى فحص العلاقة بين السلوك الإداري الموجه، وبين إدارة الوقـت لـدى               
انب ذلـك قيـاس     مديري المدارس الابتدائية بمناطق الحضر في ولاية كونيكتيكت، وإلى ج         

السلوك الإداري الموجه، ومهارات إدارة الوقت لدى مديري المـدارس الابتدائيـة بمنـاطق       
الحضر في ولاية كونيكتيكت، واستخدم الباحث منهجية البحث الكمي لقياس السلوك الإداري            

 ذلـك أداة إدارة الوقـت لمـدير         بالموجه، ومهارات إدارة الوقت لدى المديرين، وإلى جان       
 :فيذي الابتدائي، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمهاالتن
توجد علاقة قويه بين السلوك الإداري الموجه، وبين مهارات إدارة الوقت لدى مـديري               -

المدارس الابتدائية، وأن المديرين الذين يمارسون سلوكاً موجهاً فعالاً هم الذين استخدموا            
 .أساليب إدارة الوقت استخداماً فعالاً

وجد اختلاف وفروق واضحة بين الذكور والإناث فـي إدارة الوقـت فـي مجـالات                ت -
 .الإشراف على أعضاء هيئة التدريسية، وبيئة العمل

تعتبر إدارة الوقت أداة متميزة للتنبؤ بالسلوك الإداري الموجـه، بعـد ضـبط وتحديـد                 -
، ونـوع   الاختلافات بين مديري المدارس الناتجة عن سنوات الخبرة، وحجم المدرسـة          

 ).أنثى / ذكر( الجنس 

 :بعنوان) Singit,1992(دراسة .7
"Towards School  Effectiveness and Improvement Through Annual 
Meeting of the International Congress  for    School".                              

 رسية في دولة من دول العالم المدنحو مدرسة فاعلة وسبل تطويرها من خلال القيادات" 
 ")بروني(الثالث 

تناول الباحث فيها مهام المديرين ومهاراتهم في المدارس الثانوية، وقد كشفت الدراسة عن             
المـنهج  باحـث علـى    الاعتمدو فرص التطوير والتدريب التي يريدها مديرو المدارس الثانوية،    

 من مديري المدارس     )22(  إلى   ةانة وجه  بإعداد استب  الوصفي، ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث     
 :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية   ،الثانوية
 .التركيز على التدريب والتطوير في مهارة إدارة الوقت والتخطيط وتقويم فريق العمل    -
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 : ان ونبع) Krug,1992( دراسة . 8
" Instructional Leadership Administative Perspctive". 

 ".تعليمات القادة الإداريين من وجهة نظرهم" 
مدراء مدارس، تم تدوين كل نشاط يقوم        ) 5(     اعتمد الدراسة على الملاحظة المباشرة لأداء       

به مدير المدرسة، لمدة خمسة أيام، حيث رافق الباحث مدير المدرسة قدر الإمكان أثناء تأديتـه                
وف، والإشراف على المباني المدرسية، وتسـجيل       للعمل المكتبي، أو الاجتماعات، وزيارة الصف     

 :النشاط الذي قام به مدير المدرسة، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 :أن متوسط توزيع المديرين للوقت مقدر على النحو التالي  

 .من الوقت )  47,6%( الاجتماعات المخطط لها  -

 .من الوقت ) 19%(  المكالمات الهاتفية  -

 .من الوقت ) 0,054%(مكتبية  الأعمال ال -

 .من الوقت) 0,04%(  الإشراف العام  -

 .من الوقت) 19%(  الاجتماعات الغير المخطط لها  -

وصنف الباحث النشاطات التي يمارسها مدير المدرسة إلى مدخلات ومخرجات، وبينـت أن         
  بينمـا    المدخلات تصرف مع السكرتير، أو مساعد المدير لإعطاء المعلومـات أو المـذكرات،            

 .من الوقت، وتركزت على المذكرات التي تقدم لجهات مختلفة) 19 %( المخرجات صرف فيها 
 
 :الدراسات المتعلقة بالأنماط القيادية  §

 :بعنوان ) Remondini,2001(دراسة  . 1
" Leadership  styles and school climate : Acomparison between  
Hispanic women principals in Southern New Mexico ."  

 "المدارس من وجهة نظر مديرات المدارس والمعلمات  القيادة،وأنماط المناخ التنظيمي في" 
هدفت الدراسة إلى معرفة النمط القيادي لمديريات مدارس نيومكسيكو والمنـاخ التنظيمـي فـي           

) 18 (المدارس من وجهة نظر مديرات المدارس والمعلمات، حيث شمل المسح معلمي ومـديري    
مدرسة ثانوية وأساسية، واستخدمت الباحثة مخزن الممارسات القيادية الـذي طـوره كـوزيس              

 النتائج إلى أنه عدم وجود علاقة بين النمط         توبوستر، واستبانة وصف المناخ التنظيمي، وتوصل     
 ـ       ة التحويلي والمناخ التحويلي، ووجود علاقة إيجابية بين النمط القيادي الـداعم، وسـلوك العلاق

 .   قبل مدير المدرسةنالحميمة للمعلمات م
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 :بعنوان ) Massaro & Augustus, 2000(دراسة  . 2
" Teasher perception of school climate and principles self- reported 
leadership styles based on three empirica"l 

 " مناخ التنظيمي السائد في المدرسةإدراك المعلمين للنمط القيادي لمدير المدرسة وأثره على ال"
هدفت الدراسة إلى اختيار العلاقة بين النمط القيادي لمدير المدرسة، وإدارك المعلمـين             
للنمط القيادي لمدير مدرستهم، وأثره على المناخ التنظيمي السـائد فـي المدرسـة، واسـتخدم                

وأثره في المناخ التنظيمـي مـن       شرد لأنماط القيادة لمدير المدرسة،      تلابالباحثان أداة هيرسي و   
معلماً ) 330(أجل تطوير المدرسة لمقابلة حاجات المجتمع والمعلمين، وتمثلت عينة الدراسة من            

مدرسة من مدارس مانشستر، وكشفت النتائج أنه لا يوجد تـأثير لمـدير             ) 20(تم اختيارهم من    
 بشكل تعاوني بهدف تحسـين      المدرسة في المناخ التنظيمي للمدرسة، وعلى المديرين والمعلمين       

الاتصال بينهم، وقد أوصت الدراسة إلى انتهاج مدير المدارس النمط الديمقراطي لما لـه أثـر                
 ".ين المناخ التنظيمي بين المعلمينإيجابي في تحس

 : بعنوان ) Palmer, 1996(دراسة . 3
"  The Relationship between Principals Leadership Style and 
Factulty Pereception of Principals Effectiveness" 

 ".العلاقة بين النمط القيادي لمدير المدرسة والفاعلية العامة للمدرسة " 
هدفت الدراسة إلى التعرف إلى العلاقة بين  النمط القيادي لمدير المدرسـة والفاعليـة العامـة                 

الاستبانة، وتوصلت الدراسـة    للمدرسة، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي، واستخدم الباحث         
 : إلى النتائج التالية

يوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي لمدير المدرسـة والفاعليـة               -
 .العامة للمدرسة

" ، والـنمط القيـادي   "التسـويقي " أن مديري المدارس الذين يستخدمون النمط القيـادي     -
، "الآمـر   " ن المديرين الذين يستخدمون النمط      كانت مدارسهم أكثر فاعلية م    " المشارك  

 ".التفويضي " والنمط 
  :بعنوان) Banny, 1996( دراسة . 4

"The Relationships between Leadership Styles and Personality Types  
of Texas Elementary Administrators". 

مدارس الأساسية في ولاية تكسـاس  العلاقة بين الأنماط القيادية وسمات الشخصية لمديري ال  " 
 ".الأمريكية

       هدفت الدراسة إلى العلاقة بين الأنماط القيادية وسمات الشخصـية لمـديري المـدارس              
الأساسية في ولاية تكساس الأمريكية، واعتمد الباحث على المنهج الوصـفي، وتكونـت عينـة               
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نفس الولاية، وتوصـلت الدراسـة      مدير من مديري المدارس الأساسية في        ) 200( الدراسة من 
 : التالية جإلى النتائ

والمشارك هما أكثر الأنماط القيادية شيوعاً لـدى مـديري          " المسوق  "   أن النمط القيادي      -
 .المدارس الأساسية في ولاية تكساس الأمريكية

 :بعنوان )  COLMAN , 1995( دراسة . 5
"Leadership Styles And Personality Types Of Minnesota School 
Superintendence"                                                                                       

    "أنماط القيادة في موقع الإدارة المدرسية    "
 هدفت الدراسة إلى الكشف عن النمط القيادي السائد لدى مديري بعـض المـدارس الأمريكيـة               

اعتمـد الباحـث    و ،السمة الشخصية لدى المدير   ،  شف عن العلاقة بين النمط القيادي     الكوتحديداً  
 ـ ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث بإعداد استبانة      على المنهج الوصفي،      عينـة    علـى  ا وتوزيعه

إقليما بالولايات المتحدة الأمريكية والذين لهـم        ) 16( الدراسة مكونة من مديري المدارس في       
 : تقل عن ثلاث سنوات خدمة إدارية، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التاليةارة لاخدمة في الإد

 .ي تواجههم المواقف التد، وذلك لتعدلدى مديري المدارسعدم وجود نمط قيادي ثابت  -
 . وجود علاقة ارتباطية بين النمط القيادي للمدير وبين سماته الشخصية  -

  :WOODRD , D. 1994)( دراسة . 6         
"Leadership Styles & Teacher Word Motivation Their Relationship 
To Middle School Program Implementation"                                            

  "الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الوسطى وعلاقتها بدافعية المعلم نحو العمل: " بعنوان
 ـ        هدفت الدراسة إلى تح    ا فـي   ديد الأنماط لدى مديري المدارس الوسطى بولايـة جورجي
 اعتمـد الباحـث علـى      ، و د مستوى دافعية المعلم نحو العمل     ، وتحدي الولايات المتحدة الأمريكية  

تبانة  واس  لوصف السلوك القيادي   لتحقيق هذا الهدف قام الباحث بإعداد استبانة      الوصفي، و المنهج  
 ) 10( معلماً يعلمـون فـي    ) 420( م تطبيق عينة الدراسة على ، وتلقياس دافعية المعلم للعمل 

 :  النتائج التالية الدراسة إلىتوصلت، ورس وسطى بولاية جورجيا الأمريكيةمدا
 .ير المدرسة ودافعية المعلم للعملوجود علاقة بين النمط القيادي لمد -
أكثر للعمـل عنـدما   عطت الدراسة دلالة إحصائية على أن المعلمين يوجد لديهم دافعية   أ -

 . عالية من مهارات السلوك القيادييعملون لدى مدير له قدرة

 :بعنوان)  WILSON , V, 1992( دراسة . 7
"A Descriptive& Comparative Analysis Of Elementary School 
Principal Leadership Styles In Implementing The Effective School 
Correlation  In A Sub - district Of The Chicage Public School".             
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التحليل الوصفي والمقارن للأنماط القيادية لمديري المدارس الأساسية في تحقيـق           : " بعنوان  
  " .فاعلية المدارس الحكومية بولاية شيكاغو

لمـين  هدفت الدراسة إلى التعرف إلى الأنماط القيادية الأكثر نجاحاً من وجهة نظـر المع             
 تـم   ولتحقيق هذا الهدف قام الباحـث بإعـداد اسـتبانة،         الوصفي،  المنهج  على   الباحث اعتمدو

مدرسة أساسية كعينـة   ) 19( ، تم اختيارهم بطريقة عشوائية من      معلماً ) 114( توزيعها على     
 :  النتائج التالية الدراسة إلىتوصلتوللدراسة، 
 .ط، قياساً بالأنماط القياديةكأفضل نم) المنفرد ( ط القيادي وجود النم  

واقف والنضج لدى المعلمين في تقدير فاعلية السلوكيات، وأنماط         مستويات الم تأثير    
 .مديري تلك المدارس

 
 : التعقيب على الدراسات السابقة 

القياديـة  يتضح من خلال استعراض الدراسات السابقة التي تتعلق بإدارة الوقت والأنماط          
بالرغم من ذلـك  و ،اتها بتنوع الجوانب التي عالجتها في مواضيعها وأهدافها وأدو أن هناك تنوعاً  

ن هناك اهتماماً واسعاً ومتزايداً لأغلب البلدان التي أخذت منها هذه الدراسات فـي موضـوع                فإ
 أهـم  لباحثـة واستخلصـت ا  ، لدى مـديري المـدارس الثانويـة       لقياديةإدارة الوقت والأنماط ا   

 :ية الاستنتاجات التال
 .أن الوقت عنصر هام في حياة الأفراد، وهناك مسببات كثيرة لضياع الوقت -1
هدفت معظم الدراسات إلى رصد الوقت الذي يقضيه مديري المدارس فـي تأديـة المهـام        -2

 .المهامتلك المنوطة بهم، والتعرف إلى نوعية 

ل فـي كتابـة     أن جل وقت مديري المدارس يقضيه في تأدية الأعمال الإدارية، والتي تتمث            -3
، وإرسال تقارير إلى مـديريات التربيـة والتعلـيم           التقارير، والرد على المكالمات الهاتفية    

وذلك لاعتقاد بعض مديري المدارس أن الأعمال الإدارية ملموسـة النتـائج أكثـر مـن                
 .الإشرافية، والشخصية

ف إلـى أهـم   التعرف إلى أهم أساليب إدارة الوقت في الفكر الإداري المعاصـر، والتعـر       -4
 .الممارسات التربوية لأساليب إدارة الوقت من علاقات إنسانية، واتصال، واتخاذ قرارات

 . تحديد العلاقة بين إدارة الوقت والأنماط القيادية لدى مديري المدارس -5
إن إهدار الوقت يرتبط بالنمط القيادي الذي ينتهجه مدير المدرسة؛ فكلما كان قـادراً علـى             -6

 . ان قادراً على تجنب إهدار الوقتقيادة مؤسسته ك
 :ولقد أتضح للباحثة ما يلي 

 



 

50

  :  السابقة في النقاط التاليةتأوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسا. أولاً 
 السابقة شقي الدراسة كل على حدة، وستقوم الباحثة بعرض الدراسـات   تناولت الدراسات 

 :كالتالي 
 : قت الدراسات المتعلقة بإدارة الو  

 : من حيث موضوع الدراسة وأهدافها . 1
هديـة،  (دراسة : تتفق الدراسة الحالية من حيث الأهداف مع بعض الدراسات السابقة، ومنها     

 )  2004الشـراري،  ( ، ودراسة )2004العضايلة ، ( و ،)Taylor, 2007(ودراسة ،  )2006
ارة الوقت لدى مديري المدارس     في التعرف إلى إد    ) 1995ببيدس ،   ( ، و  )1999الراسبي،  ( و

 .عند أداء عملهم
 :من حيث مجتمع وعينة الدراسة . 2

ودراسة  )  2004عبيدات  ،    ( ، و دراسة    )Taylor,2007(    تتفق الدراسة الحالية مع دراسة      
( ودراسـة   ) 2001جـابر ،  ( ، ودراسـة    )2004العضايلة ،   ( ودراسة   ) 2003المهدي ،   ( 

الفئة ( في نوع العينة  ) Sergit,1992(، ودراسة    )1995ببيدس ،   ( راسة  ود ) 1999الراسبي،  
 . المدارس الثانويةمديري في ةالتي طبقت عليها الدراسة المتمثل) المستهدفة 

 : من حيث مكان الدراسة . 3

الصـوري،  ( دراسـة : في المكان، ومنها         تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة      
، حيث أجريـت     )2007شتات،  (و ) 2007أبو سمرة وغنيم ،     ( ، و  )2001جابر،  ( ،و )2008

 .في فلسطين
 : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة . 4

  تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في توظيفيها للمنهج الوصفي، ما عدا دراسـة    
 .اقة الملاحظة كأداة البحث، حيث استخدمت بط )1999الراسبي، ( ، و )1998الجبر ،( 
 : من حيث متغيرات الدراسة . 5

شـتات،  (     تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في متغيرات الدراسةٍ كدراسـة             
في المؤهل العلمـي، والجـنس، وسـنوات        ) 2004العضايلة ،   ( في الجنس، ودراسة    ) 2007

 .لعلميالجنس والمؤهل ا ) 2004عبيدات ، ( الخدمة، و
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 : الدراسات المتعلقة بالأنماط القيادية   

 :اتفقت دراستي الحالية مع الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية في التالي 
 : من حيث موضوع الدراسة وأهدافها . 1

للأنماط القيادية لـدى مـديري       تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في تناولها         
، و  )2002أبـوحرب،   ( ، و دراسـة      )2004أبوجبل،( دراسة  :  تلك الدراسات  المدارس، ومن 

 . COLMAN ,1995)( ، و دراسة  )2000الجوجو، ( دراسة 
 :من حيث مجتمع وعينة الدراسة . 2

، ومنهـا   )الفئة المسـتهدفة  ( نوع العينة  تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في        
 ، و  )2002دويكـات،   ( دراسـة    ، و  )2002أبـوحرب،   ( دراسة ، و  )2004أبوجبل،(دراسة  
دراسـة   ، و  )1994أحمد،  (دراسة   ، و  )1998العاجز،  ( دراسة   ، و  )200الجوجو،  ( دراسة  

 . على مديري المدارس الثانويةتبأنها طبق ) 1991المغماسي، ( 
 : من حيث مكان الدراسة . 3

أبوجبـل،  ( سابقة في المكـان، ومنهـا دراسـة    تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات ال  
الجوجـو،  ( ، و دراسـة      )2002دويكـات،   ( ، و دراسة  )2002أبوحرب،  (، ودراسة    )2004
، حيـث أجريـت فـي        )1998العفيفـي ،    (، و دراسة     )1998العاجز،  ( ، و دراسة     )2000

 .فلسطين
 : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة . 4

(  مع الدراسات السابقة في توظيف المنهج الوصـفي، ومنهـا دراسـة    تتفق الدراسة الحالية  
سباغنة، ( ، ودراسة   )2000الجرب،  ( ، ودراسة    )2000دويكات،  (، ودراسة    )2008العتيبي،  

1999.(  
 : من حيث متغيرات الدراسة . 5

) 2008،  العتيبي( ة المتغيرات، ومنها دراس   يتتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة ف       
فـي الجـنس     ) 2002أبوحرب،  (، ودراسة    )2006الحراحشة،  ( في المؤهل العلمي، ودراسة     

رضـى وبيـومي،    (، ودراسة   )2000الجوجو ،   ( والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة ، ودراسة       
 .في الجنس وسنوات الخدمة  ) 1998العفيفي ، (، ودراسة  )2006
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 :لية مع الدراسات السابقة في التالي أوجه اختلاف الدراسة الحا. ثانياً
 : الدراسات المتعلقة بإدارة الوقت   

 :تختلف الدراسات السابقة المتعلقة بإدارة الوقت مع الدراسة الحالية في التالي 
 :من حيث موضوع الدراسة وأهدافها  .1

دراسـة  :  الحالية من حيث الأهداف مع بعض الدراسات السـابقة، ومنهـا             الدراسةتختلف  
في أنها تكشف عن معوقات استثمار الوقت المدرسي كمـا يراهـا مـديري            ) 2008لبابطين،  ا(

 ـ     ) 2006حيدر وبيومي،   (مدارس التعليم العام، وتختلف دراسة      عـن   ففي أنها تهدف إلى الكش
 إدارة الوقت لدى مديري المدارس الابتدائيـة الحكوميـة وضـغوط العمـل              ب أسالي  بين العلاقة

 العلاقـة بـين   هدفت إلى الكشـف عـن   ) 2006،  الحراحشة( دراسة   ينماالإداري المدرسي، ب  
الأنماط القيادية التي يمارسها مديرو المدارس ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين في مـدارس             

بأنها تبين  ) 2004الجرجاوي ونشوان،   (  دراسة   أما مديرية التربية والتعليم في محافظة الطفلية،     
 ) 2002،  العريني(لية بغزة، بينما دراسة   رسي بمدارس وكالة الغوث الدو    عوامل هدر الوقت المد   

المهـدي   (دراسةفي أنها تكشف عن عوامل هدر الوقت المخصص للعملية التعليمية، أما بالنسبة ل 
فتهدف إلى التعرف إلى مضيعات الوقت وسبل التغلب عليها، والكشف عـن علاقـة              ) 2003،  

ية بالوقت الذي يقضيه مديري المدارس فـي أداء الأعمـال           بعض المتغيرات الشخصية والوظيف   
هدفت إلى التعرف إلى السلوك الإداري الموجـه، وإدارة         ) Wells,1993( والأنشطة، ودراسة   

الوقت، ومتغيرات خلفية مختارة لمديري المدارس الابتدائيـة بمنـاطق الحضـر فـي ولايـة                
عن فرص التطـوير والتـدريب التـي        كشفت دراسته   ) (Sergit,1992أما دراسة  ،"كونيكتيكت

 الكشف عن العلاقة بـين إدارة       ى هدفت الدراسة الحالية إل    ايريدها مديرو المدارس الثانوية، بينم    
 .الوقت والأنماط القيادية لدى مديري مدارس الثانوية الحكومية

 :من حيث مجتمع وعينة الدراسة . 2

: هـا ومن، )الفئة المسـتهدفة  ( ي نوع العينةفالسابقة الحالية عن بعض الدراسات      الدراسة   تختلف
الجرجـاوي  ( دراسةحيث طبقت على المدارس الابتدائية، بينما        )2006حيدر وبيومي،   ( دراسة  

ــوان،  ــة      ) 2004ونش ــا دراس ــوث، أم ــة الغ ــدارس وكال ــي م ــى معلم ــق عل  طب
ت على  طبق) Diaz,1994(طبقت على مديري المدارس الابتدائية، ودراسة        ) 2002العريني،  ( 

طبقت على مديري المـدارس   )Wells, 1993( مديري المدارس الأبتدائية والمتوسطة، ودراسة
 . الأبتدائية، بينما دراستي الحالية طبقت على مديري المدارس الثانوية
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 :من حيث مكان الدراسة . 3

الحالية  عن بعض الدراسات السابقة في المكان، فمنهـا العربيـة، ومنهـا               الدراسة   تختلف
حيـدر وبيـومي،    (دراسـة    ، و  )2006هدية،  ( دراسة  : العربية  الأجنبية ومن تلك الدراسات     

الشـراري،  ( دراسة   ، و  )2004العضايلة،  ( دراسة   ، و  )2008البابطين،  ( ودراسة   ، )2006
 ) 2004عبيـدات، (دراسة و ، )2002،  العريني(دراسة    و ، )2003المهدي،  (دراسة  و ، )2004

ــة ك و، )1999 الراســبي،(ودراســة  ــا الأجنبي  دراســة  و،)(Sergit,1992 دراســةمنه

Maureen,1993) (غزة في فلسطينتبينما دراستي الحالية في محافظا . 
 :من حيث المنهج المستخدم في الدراسة  . 4

) 1995الحـارثي،   ( ، ودراسة   ) 1998الجبر،  ( ، ودراسة ) 1999الراسبي،  ( تختلف دراسة 
سـتبانة، اسـتخدموا بطاقـة    القياس، فبالإضافة إلى اسـتخدامهم للا      الحالية في أداة     الدراسةعن  

، بينما دراستي الحالية استخدمت استبانتين، منها لإدارة الوقـت، والأخـرى للأنمـاط              الملاحظة
 .القيادية

 : من حيث متغيرات الدراسة . 5

 دراسـة ومنهـا   ،  تلمتغيـرا افـي   السابقة  الحالية عن بعض الدراسات      الدراسة   تختلف
حيـدر وبيـومي،    (، و  )2008البابطين،  ( ، ودراسة   المرحلة التعليمية  في    )2008لصوري،  ا(

 في حجم المدرسة والمرحلـة التعليميـة      ) 2006هدية،  ( في الدورة التدريبية، ودراسة      ) 2006
 ) 1999محمـد،   (في الدورة التدريبية وحجم المدرسة، ودراسة          ) 2004الشراري،  ( ودراسة  

 في حجم المدرسة، بينما دراسـتي الحاليـة        ) 1999الراسبي،  ( يفي، و دراسة    في الموقع الوظ  
 ). سنوات الخدمة – المؤهل العلمي –الجنس ( تعزى متغيراتها إلى 

 
 : الدراسات المتعلقة بالأنماط القيادية   

 :تختلف الدراسات التي تعلقت بالأنماط القيادية مع دراستي الحالية
 :وأهدافها من حيث موضوع الدراسة . 1

 ) 2008العتيبي،  (الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في الأهداف، ومنها دراسة          تختلف   
الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس وعلاقتها بالروح المعنوية         في التعرف إلى    

الأنماط  الكشف عن  ) 2006رضى وبيومي،   ( ودراسة  ،  للمعلمين في محافظة الطائف التعليمية    
القيادية لدى مديري ومديرات المدارس الابتدائية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين في مملكـة         

عن العلاقة بين الأنماط القياديـة       فإلى التعر  فهدفت ) 2007العامري،  (بينما دراسة    ،البحرين
ي أنها تكشف   ف) 2002أبوحرب،  ( دراسة   أما ،السائدة وفق نظرية الخط المستمر وإدارة التغيير      

العفيفـي ،   ( العلاقة بين الأنماط القيادية و تفويض السلطة من وجهة نظر المعلمين، ودراسـة              
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كشفت عن العلاقة بين الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الابتدائيـة بلـواء غـزة                ) 1998
التـي تهـدف إلـى     WOODRD , D. 1994)(  عن العمل، وإلى جانب ذلك دراسة اوالرض

المدارس الوسطى وعلاقتها بدافعية المعلم نحو العمـل   ف إلى الأنماط القيادية لدى مديري      التعر
 ـ     ةبينما دراستي الحالية تهدف إلى بيان العلاقة بين فاعلي          لـدى   ة إدارة الوقت والأنمـاط القيادي

 .مديري المدارس الثانوية من وجهة نظرهم
 :من حيث مجتمع وعينة الدراسة . 2

العتيبـي،  (دراسـة اسات السابقة في نوع العينة، ومنها الحالية مع بعض الدر الدراسةتختلف   
حيـث   ) 2006الحراحشـة،  ( ، و)2005، يجعفر والحرير( ، و )1998العاجز ،    ( ، )2008

طبقـت علـى     ) 2004أبو جبـل،  (و،   )1991المغامس،( أجريت على المعلمين، وأما دراسة      
 . لية علي مديري المدارس الثانويةالمعلمين والمديرين، بينما دراستي الحا

 :من حيث مكان الدراسة. 3

 الحالية باختلاف المكان، فمنها العربيـة والأجنبيـة،         الدراسة تختلف الدراسات السابقة عن    
سـباغنة،  (و،)2008الحمـدان والفضـلي،   ( ، و )2008العتيبي، (دراسة : ومن تلك الدراسات    

 COLMAN( ، و  )1984الهـدهود ،  (  و، )1994، أحمد(،و)1998الأغبري، ( و ) 1999

 فـي محافظـات غـزة فـي     بينما دراستي الحالية، )WILSON , V, 1992( ، و ) 1995,
 .فلسطين

 :من حيث المنهج المستخدم في الدراسة . 4
جعفر والحريري،  (  دراسة   : في الأداة، ومنها      الحالية الدراسةالدراسات السابقة عن     تختلف 

الحالية في أداة القياس، فبالإضافة إلى استخدامهم للأسـتبانة، اختصاصـي    عن دراستي   ) 2005
 .أجرى مقابلة مع مديري المدارس) Smith,1995(وزارة التربية والتعليم ودراسة 

 : من حيث متغيرات الدراسة . 5

العتيبـي،   ( دراسـة :  في المتغيرات، ومنهـا     الحالية الدراسةالدراسات السابقة عن     تختلف 
( دراسـة ، و  )1999سـباغنة،   ( دراسـة   و ،)2000الجوجـو ،    ( دراسة  في العمر، و  ) 2008

عن دراستي الحالية بالنسبة للمتغيرات فـي        ) 1998العاجز ،   ( دراسة  و و  ) 1998الأغبري،  
 2000دويكات،  ( في الدورات التدريبية، ودراسة      ) 2007العامري،  ( المنطقة التعليمية ودراسة  

في المركز الوظيفي، والعمـر، بينمـا     ) 1991سلام،  ( مدرسة، ودراسة   في عدد الشعب في ال    ) 
 ). سنوات الخدمة – المؤهل العلمي –الجنس ( دراستي الحالية تعزى متغيراتها إلى 
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 : الاستفادة من الدراسات السابقة هأوج . ثالثاً
ا من ساعدت الباحثة الدراسات السابقة على تجنب دراسة قضايا سبق وأن درسها غيره -1

 .الباحثين

 .ساعدت الدراسات السابقة الباحثة في عقد مقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالي -2

الاطلاع على الأدوات المستخدمة في هذه الدراسات، والانتقاء منها ما يتناسب مع موضوع  -3
 .بحثها

 . دراسةالاستفادت الدراسة الحالية في تحديد الأساليب الإحصائية المناسبة، ومنهجية  -4

 .ساعدت الباحثة في تحديد الإجراءات المناسبة للدراسة -5

أفادت الدراسات السابقة الباحثة في تدعيم الإطار النظري لهذه الدراسة الحالية، من خلال  -6
 .الربط بين إدارة الوقت والأنماط القيادية  لدى مديري المدارس

 .الاستفادة من النتائج في تقديم التوصيات والاقتراحات -7
 

 : الحالية عن الدراسات السابقة  الدراسةتميزأوجه . رابعاً
 المدارس تميزت الدراسة الحالية بأنها ربطت بين إدارة الوقت والأنماط القيادية لدى مديري -1

 .الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم
 . تعد الدراسة الأولى في محافظات غزة على حسب علم الباحثة -2

الدراسات السابقة لها دور مهم في تعزيـز الدراسـة الحاليـة، وإنضـاج         ومجمل القول فإن   
 من وجود بعض الاختلافات في الأهداف أو الأدوات أو الأسـاليب، إلا أنهـا             ممساراتها، فبالرغ 

أكسبت الباحثة سعة في الإطلاع بكل جوانب مهام مدير المدرسة في إدارتـه للوقـت، وتحديـد             
 .نب ذلك الأنماط القيادية التي يمارسهامستوى الفاعلية لديه، وإلى جا
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 ار النظريـالإط
 
ê مفهوم الفاعلية:  المحور الأول. 
ê امفهوم إدارة الوقت واتجاهاته:  المحور الثاني. 
êالقيادة وأنماطها: المحور الثالث. 
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 الإطـــار النظـري للدراسة
 المقدمة

يحظى موضوع إدارة الوقت كمفهوم حديث في مجال الإدارة التربوية باهتمام العديد من             
عوامـل يتعلـق بعضـها      الإداريين في الآونة الأخير، وجاء هذا الاهتمام نتيجة لمجموعة من ال          

بالمتغيرات المعاصرة التي يشهدها العالم اليوم، والتي من أبرزها الانفجار المعرفي والتكنولوجي            
وما صاحبه من ثورة في المعلومات والاتصالات غيرت إلى حد بعيد مفاهيم الوقت، وخاصةً إذا               

 ارتأت الباحثة ضرورة الحـديث      كان مرتبطاً بالأنماط القيادية التي ينتهجها مديري المدارس، لذا        
 .عن بعض المحاور التي تتعلق بفاعلية إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القيادية

 : وفيما يلي عرض مبسط لتلك المحاور
 .مفهوم الفاعلية . 1
 .مفهوم إدارة الوقت واتجاهاتها . 2

 .القيادة وأنماطها . 3
 المحور الأول
  مفهوم الفـاعلية

 
  وراء ما يجري من تغير في عـالم الاقتصـاد            -لى حد كبير     إ - إن الثورة المعلوماتية  

 تطرح على التربيـة     -  بما تحدثه من تغيرات       -والمال، والحياة الاجتماعية والثقافية، كما أنها       
مشكلات أساسية تتعلق بدور مؤسساتها في تدريب الأفراد على التعامـل مـع المعلومـات، لأن           

بهـا   عشرين متوقف على الكيفية التـي سـتُعد أبنائهـا         مصير المجتمعات في القرن الحادي وال     
 . وستؤهلهم خاصةً من الناحية التربوية

وتكمن القيمة الحقيقية للإدارة المعاصرة في قدرتها علـى تحقيـق أهـداف وإنجـازات          
يصعب تحقيقها دون نشاطٍٍ وعملٍ دؤوب، وكما تهدف إلى تحقيق مستوى من الكفاءة بالاعتمـاد               

، ولفاعلية الإدارة خاصية كلية وشاملة تصف الأبعـاد المميـزة           ةلطاقات المتاح  الموارد وا  ىعل
وتلخصها، كما أنها خاصية مستمرة على مدى الزمن، ولها صفة تراكمية وقـدرة        لتنظيم الإدارة 

                                                                                                                                                                                                                                                                ).                151 : 2005المجيد،  فليه و عبد( إشعاعية تؤثر بدورها على تلك الأبعاد المميزة للتنظيم
للتقدم في كافة دول العالم، وإن        التربية، فإنه يعد معياراً    وإذا كان التعليم يقترن دائماً مع      

أُريد للعملية التربوية النجاح، كان على المدخلات التي تتكون منها، أن تتفاعل بالطريقة المثلـى               
لتُخرج النواتج بمستويات متقدمة من الارتقاء والتعامل مع الظروف المحيطة، ولا أحد ينكـر أن               
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 المكان الأنسب لحدوث هذا التفاعل المرجو بين مدخلات العملية التربوية           المؤسسة المدرسية هي  
  ).522 : 2001العريفي و العمري، (

وتتحدد فاعلية الإدارة المدرسية بالدرجة الأولى بفاعلية مـديرها، لأنـه هـو المحـرك       
موحـات  والموجه لكل العناصر والإمكانيات المتوفرة في المدرسة من أجل تحقيق الأهداف والط           

والآمال، وإن قدرة إدارة المدرسة الفاعلة تتوقف على كفاءة المدير وقدرته، والذي أصبح ينظـر            
إليه كقائد تربوي يقود عناصر العملية التعليمية قيادةً حكيمة بكل مهارةً وإتقـان، وبأقـل جهـد                 

 لـه، وتأديـة     الإنتاج التعليمي، ومضاعفته من خلال الإمكانيات المتاحة       وتكلفة، من أجل تحقيق   
 ).2 :2008أبو حطاب، ( أدواره ومهامه المتعددة في العمل المدرسي

 في المؤسسات التربوية أهمية كبيرة بـالنظر إلـى الـدور الطبيعـي              يحتل المديرون و 
والجوهري الذي يقومون به من خلال ممارسـتهم لوظـائفهم، وأدوارهـم المختلفـة، وتحتـاج           

لى مدير يمتلك القدرة على تحقيـق النتـائج المتوقعـة منـه             المؤسسات التربوية في يومنا هذا إ     
واستثمار الموارد التي توفرها له المؤسسة لتحقيق هذه النتائج بكفاءة، وفاعليـة ضـمن قواعـد                

 ).1225: 2005الحوامدة، والتويجر، (الأخلاق والقيم 
 -: وفيما يلي ستعرض الباحثة لمفهوم الفاعلية في اللغة والاصطلاح 

 :م الفاعليةمفهو1. 
 :اللغة  فيالفاعلية1 : 1 :  
، وهو الذي يتصف بالقدرة على الفعال، والشخص الفعال هو          الالفعتأتي كلمة الفاعل بمعنى      -

 ).588 : 2005الحفني، ( المتصف بالنزوع القوي

والفاعليـة  ) فعـال (و) فاعل(الذى مشتقاته   ) فعل( الفعل   إلىالأصل اللغوي للفاعلية    ويرجع   -
، للدلالـة علـى   اره مجمع اللغة العربية بالقـاهرة  اختو  من فعال بفتح الفاء،    صناعيمصدر  

  ).24: ت . الراشد، ب ( وصف الفعل بالنشاط والإتقان
 . وفي العربية تأتي الفاعلية لوصف كل ما هو فاعل، والفاعل هو العامل والقادر -

 ).721 : 1973آنيس وآخرون،    ( 
 :لاحالفاعلية في الاصط1 : 2 :  

 : ستعرج الباحثة على عدة تعريفات تتناول مفهوم الفاعلية
 . "المتاحةو القدرة على تحقیق الأھداف في ظل الموارد المحدودة ھي: " الفاعلیة   

  ).79 : 2006أخوارشيدة ،    ( 
عمل الأشياء الصحيحة بشـكل صـحيح، أي تحقيـق          : "بأنها  ) 2001عابدين،  ( يعرفها  

  ).229 : 2001ابدين، ع"( أهداف المدرسة 
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مدى الإنجاز الذي تحققھ مجموع ة العم ل التابع ة ل ھ ف ي        "  :بأنها) 1992،  العمري(وعرفھا  

   ).174 :1992، العمري "(أھدافھا

 " الوصول إلى الأھداف والنتائج المتوقعة  " :بأنها) 1983المنيف، ( وعرفها   

 . )35 : 1983المنيف ، (                                                                
هي تحقيق الهدف المنشود، أو النتائج المرغوبة فيهـا         : "بأنها  ) 1986حسن،  ( وعرفها  

  ).224 : 1986حسن، "( بأقل تكلفة، أو بأكبر عائد، أو بكليهما معاً

 :أن الفاعلية تعتمد على الأمور التاليةترى الباحثة من خلال التعريفات السابقة  و
ترتبط الفاعلية بالمؤسسة من جميع جوانبها وبجميع أفرادها، ولـيس بجانـب معـين أو            .  أ

 .أفراد بعينهم، فقياس الفاعلية يعتبر بمثابة تقييم للأداء الكلي للمؤسسة
الفاعلية من خلال الإنجـاز، والأهـداف التـي تحققهـا            يتم التعرف على درجة تحقق    . ب

 .المؤسسة
موارد البشرية والمادية المتاحة لكي تصل إلى أعلى مسـتوى مـن   تعتمد الفاعلية على ال   . ج

 .التطور والنجاح
القدرة على تحقيق النتائج المرغوبة من خلال تحديد الأهـداف          : " الفاعلية بأنها   وتعرف الباحثة   

 ".في العمل، ومن ثم إنجازها في ظل الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة
 :الكفاءة لية مقابل اعالف  1 : 3 : 

تقدم بشري بالإنتاجية الكمية والنوعية بصورة أو أخـرى، والإنتاجيـة هنـا             يرتبط كل    
مطلقة، وتنطبق على جميع مجالات الحياة المادية والمعنوية، الفردية والجماعية، وتـتحكم فـي              
طبيعة الإنتاجية ومستواها عوامل عديدة من بينها عاملان مقـرران همـا الكفـاءة والفاعليـة                

)Effectiveness & Efficiency )(  ،99 : 2006عبداالله.(  
 أول من لفت النظر إلى استخدام هذين التعبيرين في كتابه ) Barnard(برنارد يعتبر و 

  ).23 : 1988بعيره، ) ( The Function of the Executive) (وظائف المدير( 
)  Efficiency( والكفـاءة    ، )Effectiveness( الفاعلية أن التمييز بين المصطلحين   كما   

 بعض المؤسسات بدون كفاءة عالية، أو ذات كفاءة عاليـة  ةهام جدا حتى نستطيع أن نفسر فاعلي   
ويعتبر كل من الكفاءة والفعالية مفهومان مختلفا المدلول فمن ناحية إداريـة            . فاعلية ولكن بدون 

لعلاقـة بـين المـدخلات      تعني الكفاءة عمل الأشياء بشكل صحيح، ويشير هذا المفهوم إلـى ا           
والمخرجات، التي يمكن تحقيقها بزيادة المخرجات من خلال حجم مدخلات أقل، بينمـا تعنـي               

  ). 28 – 27 : 1997الزغبي وعبيدات ، ( الفاعلية عمل الأشياء الصحيحة 
وميز جورجي في ملاحظات قدمها إلي اليونسكو بين مفهوم الفاعلية والكفـاءة، حيـث              

 داخلية، وتقاس بالنسبة إلى الطاقة والنشاط والحيوية القائمة داخل المؤسسة، مـع             اعتبر الكفاءة 
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الأخذ بعين الاعتبار الجانب الاقتصادي المتمثل في تناسب النتائج والمـوارد المسـتثمرة، أمـا               
 فـي  فالفاعلية فيرى أنها خارجية بمعنى نوعية الخدمة التي تؤثر في العالم الخارجي والمستهد            

  ).79 – 78 : 2006أخوارشيدة ، ( ؤسسة خدمة الم
فعل الأشياء بطريقة صحيحة من     : " وترتبط الكفاءة بمفهوم الجودة الذي يعرف على أنه          

أما الفعالية تُحدد ما ينبغي عمله أم لا، ثم تحدد أولويات إنجازها ضـمن              ". أول مرة في كل مرة    
 بالفاعلية الأداء المتميز للفـرد الـذي        ويقصد.الوقت المتاح، للحصول على أعلى إنتاجية ممكنة      

يؤدي إلى زيادة الإنتاج، وتحقيق الأهداف، ويتطلب من أي فرد التعرف الصحيح إلى الأنشـطة             
المطلوب منه القيام بها، واستبعاد الأنشطة والحركات الغير ضرورية، والتـي تُـأخر تحقيـق               

  ).100 -99 : 2006عبداالله، ( الأهداف 
لول لكل من الكفاءة والفاعلية، فإنهما ليستا فكـرتين متناقضـتين أو            ورغم اختلاف المد   

متضادتين، حيث أن زيادة الكفاءة لا تؤدي إلى نقص في الفاعلية، كما أن نقص الكفاءة لا يؤدي                 
وفي الواقع لا توجد علاقة مباشرة بين هذين المفهومين، فهما مفهومان غيـر        . إلى زيادة الفاعلية  

فعلـى  . لا منهما يهتم بشيء رئيس يختلف عن الشيء الذي يهتم به الآخـر        مترابطين حيث إن ك   
الرغم من أن العديد من المؤسسات الفاعلة تكون كفاءتها عاليـة، إلا أن هـذا لـيس صـحيحاً                   

كل الأحوال فقد تكون المؤسسات فاعلة ولكن كفاءتها منخفضة، وفي المقابل فقـد              بالضرورة في 
 .لية من الكفاءة في استخدام الموارد دون أن تكون فاعلةتتمتع بعض المؤسسات بدرجة عا

  ).   4 : 1998الحسن ،                                                                      ( 
كيف نعمل هذا وذاك بطريقة أفضل؟، بينما       : وتركز الكفاءة على التكاليف، لذا فهي تسأل        

أي المنتجات تقدم نتائج رائعـة حقـاً أو         : النتائج، لذا فهي تسأل     الفاعلية تركز على الأهداف و    
إلى أين يجب توجيه الموارد والمجهود لتقديم نتائج رائعـة          : وبعد ذلك تسأل  . يمكنها تقديم ذلك؟  

  والكفـاءة    –والفاعلية أساس النجـاح     . بدلاً من النتائج العادية التي يمكن إنتاجها بالكفاءة التامة        
 كما أن الكفاءة تختص بتنفيذ الأعمال بطريقة صحيحة. اء بعد بلوغ النجاحأصغر شرط للبق

 .، بينما تختص الفاعلية بتنفيذ الأعمال الصحيحة)أكبر نواتج مقابل أقل تكاليف( 
  ).3 : 1988الحسن،                                                                        (

 أن الكفاءة والفاعلية مفهومان مختلفان، وتوضحهما في الجدول         ومما سبق تخلص الباحثة   
 ):1(رقم 
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 )1(جدول 
 الاختلاف بين مفهوم الفاعلية والكفاءة

 الكفـاءة الفـاعلية
 .داخلية .تعتبر خارجية

 التي تقدمها للعالم    ةتقاس بالنسبة لنوعية الخدم   
 .الخارجي

 .نسبة إلى الطاقة والنشاط والحيويةتقاس بال

 .تركز على التكاليف .تركز على الأهداف والنتائج
 .تعد أصغر شرط للبقاء بعد بلوغ النجاح .تعد أساس للنجاح

وبالرغم من اختلاف المدلول لكل من الكفاءة والفاعلية، إلا أنهما يمثلان مؤشران لنجاح             
الأهـداف  أي مؤسسة تربوية؛ لذا يجب علينا أن نهتم بكلا الطرفين، حتـى نسـتطيع تحقيـق                 

المرسومة للمؤسسة التربوية والوصول إلى أعلى مستويات النجاح والتقـدم، فنجـاح المدرسـة           
 .مرهون بمدى تحقق الكفاءة والفاعلية فيها

 
 : مكونات الفاعلية. 2

، وخصـال الموقـف      وسـلوكه   صفات القائد  الفاعلية على مكونات أساسية تتمثل في     تشمل  
 .شكل الفاعليةوسلوك القائد، والتي في مجملها ت

  : صفات القائد الفعال
القائد الفعال يعرف جيداً ماذا يعمل، وكيف يسيطر على الأحـداث ويوجـه      : الرؤية الموجهة .  أ

النشاط في الاتجاه الذي يحقق أهداف الإدارة، فهو يتمتع بالقدرة على التحمل لمتابعة تحقيـق      
 . بالرغم من الفشل المحتملأهدافه في خضم المواقف الهجومية من قبل المعارضين

 .رسم أهداف قابلة للتحقيق. ب
القدرة على الانفتاح وتقبل الجديد، والتعامل مع الظروف المتغيرة والتأقلم مع المواقف غير             .  ج

 .المعتادة
رؤية وبصيرة مستقبلية واضحة، فهو قادر على استشراف المستقبل ورسم صورة واضحة            .   د

 .ؤوسيهعنه، ومن ثم التوضيح لمر
، ينذر نفسه إلى المهمة الملقـاة       نالتفاني في العمل، فيعمل بلا كلل أو ملل لحساب المرؤوسي         

  .عليه عندما تكون هناك ضرورة لذلك
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  )1(    شكل
 مكونات الفاعلية

 
 ).444 : 2007المخلافي، (نقلاً عن 
داء عملياته، ونوعية مخرجاته، وبالنسبة لمدير المدرسـة   وتهتم الفاعلية بكيفية مدخلات النظام وأ     

 : التاليلينظر إلية من خلا
 : الفاعلية الإدارية  

 . بغض النظر عن مدى الجهد الذي قام به أو طبيعتهمدير المدرسةهي ما ينجزه    
 )Reddin, 1971 : 5.( 

 :الفاعلية الظاهرية   
ة من خلال الفاعلية الإدارية، ويقوم وفق مـا         تهتم بالسلوك الإداري الذي يتبعه مدير المدرس      

تستدعيه متطلبات النظام، ومخرجاته مثل اتخاذ القرارات في وقتها المناسب، وعنـد مسـتواها              
 .الأنسب، وسيادة العلاقات الإنسانية الجيدة داخل النظام، والإنجاز في المواعيد المحددة

 :الفاعلية الشخصية   
 فعالاً لا بد أن ينعكس هذا أولاً على المستوى          ةدير المدرس لكي يكون م  ) وارن بينس ( يقول  

الشخصي، فقبل أن يدير الآخرين عليه أن يدير نفسـه أولاً، وأن يكـون لـه رؤيـة مسـتقبلية       
)Vision(              فالرؤية بمثابة حلم مطلوب تحقيقه، فيه إحساس بفرض نبيل، وتوتر انفعالي يحفـزه ،

دير المدرسة أن يكون ذو مصداقية عالية، ومن أجل أن          ولابد لم . شخصياً قبل أن يحفز الآخرين    
 .ويشعر بمشاعرهم) Empathy(يتمتع بثقة الناس لا بد أن يتوحد معهم وجدانياً 

 ).131 :2005القاضي،  ( 

وترتبط الفاعلية بالأفراد العاملين في النظام، وإحساسهم بدرجة من الرضا والقبول، ففي            
ية أهدافها تكون للأفراد احتياجاتهم، فإذا كانت أهـداف الفـرد           الوقت الذي تكون للمنظمة الإدار    

العامل في النظام متناغمةً مع أهداف المنظمة، واستشعر الفرد أن تحقيقه لمتطلبات دوره يساعده              
على إشباع متطلبات حاجاته يكون أمر الفاعلية الشخصية محققاً وميسراً لبذل الموظف أقصى ما              

 خصال الموقف    
Characteristics 
of the Situation 

 سلوك القائد
Leader 

Behaviour 

 الفاعلية
Effectiveness 

 
 صفات القائد

Traits of the 
Leader 
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إنجاز متطلبات دوره إذ لا تناقض بين أهداف المنظمـة وتوقعاتهـا            يستطيعه من طاقة من أجل      
وأهداف الفرد وحاجاته، فكلما زاد إحساس الفرد بأن إنجازه يحقق إنسجاماً مع أهدافه، وحاجاتـه      
كان ذلك محققاً لبعد الفاعلية الشخصية، بمعنى أن قاعدة الفاعليـة تتعلـق بالصـلاحية المثلـى               

ظام سعياً للحصول على الأهداف والمرامي المحددة، فهي علاقة بين          للعناصر المستخدمة في الن   
 . المدخلات والعمليات وكيفها وليس كمها فقط، وبين المخرجات

 ).238 – 237 : 2001الطويل، (
 

 : الإدارة الفاعلة3 .
 كهدف رئيس، وأساسي فـي الجهـاز الإداري، والحكـومي    الإدارة الفاعلةإن الاهتمام ب   

 التنظيم الكلاسيكي في الإدارة العامة، أو مـا يسـمى مدرسـة       ة إلى كتابات نظري   يمكن أن يعود  
الإدارة العلمية التي سادت في أواخر القرن الماضي، وأوائل القرن العشرين، حيث ركزت تلـك               

 فـي   مالكتابات على أن هناك مبادئ علمية للإدارة إن تعلمها الإداريون، وطبقوها تزداد فاعليته            
 ).81: 2006راشيدة، أخو( المنظمة

تختلف باختلاف تصور الفرد المقـيم       إلى أن الفاعلية الإدارية   ) 1992العمري،  ( ويشير
مثلاً، تقدر فاعلية القائد بمدى الإنجاز الذي يحققه مجموعة العمـل           ) Fiedler(لها ففي رأي فدلر   

لة الحالـة النفسـية     بدلا) House(التابعة له في أهدافها، بينما تقدر هذه الفاعلية في رأي هاوس            
لأفراد مجموعة العمل، أي بمقدار ما يحققه القائد من رضا وظيفـي، ودافعيـة للعـاملين معـه          

فيعرفـان  ) Hersey & Blanchard(وبمقدار تقبله له، وثقتهم به، ، أما هيرسـي وبلانشـارد   
مدى تحقق أهدافها   الفاعلية الإدارية حسب نظريتهما الموقفية بدلالة أداء المجموعة، وإنتاجيتها، و         

من جهة، والظروف النفسية، والاجتماعية والمادية للأفراد العاملين فيهـا مـن جهـة أخـرى                
 ).143 : 1992العمري، (

 أن الفاعلية الإدارية تمثل مدى قدرة المنظمة كنظام اجتماعي على تحقيق            وترى الباحثة 
والبشرية، والتأقلم الفعال مع ظروف     أهدافها المرجوة، في ظل الاستثمار الأمثل للموارد المادية،         

 . البيئة المحيطة
 : في الإدارة الفاعلةمنهجية عمل المدير الفعال 3 : 1 :

 .يبدأ المدير الفعال عمله بدراسة الموقف المحيط به، ومحاولة معرفة أبعاده المختلفة .  أ
اج العوامـل   بناء على المعلومات الناتجة عن دراسة الموقف، يستطيع المدير الفعال استنت            .  ب

الأساسية المؤثرة في الموقف، وتأثيراتها على عمل الإدارة المدرسية سلباً وإيجابياً، فتحليل            
الموقف يساعد المدير على توضيح العوامل المساعدة للإدارة التي تمكنـه مـن السـيطرة            
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كم ، والعوامل التي لا يستطيع السـيطرة أو الـتح         )الموارد أو الإمكانيات  ( عليها وتوجيهها   
 ).القيود( فيها 

يتنبأ المدير بالأوضاع المستقبلية للموقف واحتمالات التغير فيه، ومدى تناسب المتغيـرات            .  ج
المحتملة مع أهداف المدير، حتى يستطيع المدير إعادة سياساته، وخططه لتحقيق التغيـر             

 .اً على الموارد المتاحة، والمواقفدالمرغوب في أبعاد الموقف اعتما
لمدير إحداث التغيير من خلال اتخاذ القرارات الهادفة، ومتابعة مـا يترتـب مـن               يحاول ا  . د

 .نتائج، ليأخذها بعين الاعتبار
يهتم المدير الفعال بمتابعة مجريات الأمور في البيئة المحيطة، ويستوعب المؤشرات الدالـة   . ه

اته بمـا يتناسـب   على اتجاهات التغيير ليأخذها بعين الاعتبار، ويعدل من قراراته، وسياس      
  ).153 : 2005فليه و عبدالمجيد ، ( مع تلك المتغيرات 

أن المدير الفعال يرتكز على المنهج الموضوعي الـذي         ترى الباحثة   وفي ضوء ما سبق     
يعتمد على منطق الإدارة المعاصرة، والذي يتمثل في إعداد التدبير، وثم القياس والتقييم اعتمـاداً           

بأبعاد المواقف السائدة المحتملة، والتنبؤ بالأوضاع المستقبلية، لتخفيف        على تصوراته، والإحاطة    
الآثار السلبية التي قد تقع، إضافة إلى ذلك يهتم بعملية التعلـيم والـتعلم، ويفـوض صـلاحياته                 
للمعلمين، وبخاصة في الأمور الروتينية بحيث يتفرغ للتعليم والتعلم والنمـو المهنـي للمعلمـين            

لمدرسة مكاناً محبوباً ومرغوباً فيه للطالـب والمعلـم، وجميـع أفـراد المجتمـع       وبذلك يجعل ا  
 .المدرسي، فيحقق كلٌ ذاته فيها

 
 :الفاعلية في الإسلام . 4

 الإسلام فاعلية الإنسان من خلال بيان أهمية دوره، وعِظَم رسالته، وأهـم الأدوات              أبرز 
ع غيرها من الأدوات، وبهذا يتبين لنا اهتمـام          ذاتية تتفاعل م   ةالتي تحقق رسالته، وهي تعتبر أدا     

ولقد فهم الواعون مـن المسـلمين قضـية تفعيـل           . الإسلام الدائم بجوانب الفاعلية عند الإنسان     
الإنسان من جهة إعطاءه حريته، وتحميله مسئوليته، وبرز هذا الفهم في مواقف هؤلاء الـواعين            

 فيمـا أثـر   –مية طاقاته التي ميزه االله بها، فجاء     من القضايا المتصلة بالإنسان، والعاملة على تن      
 منه في عصرنا الحالي، وذلك لإخراج الإنسان من ما يعانيـه مـن              د ما يمكن أن نستفي    –عنهم  

  .ويلات وأزمات، وإعداده  لأداء تلك الرسالة المكلف بها
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 أوصاف د لأمةٍحدلق االله آدم إلى يومنا هذا بالحق أنه لم تُتاريخ البشرية منذ خَويشهد 
شكل تكاليف محددة ونتائج مقدرة، طبقاً لتنزيل ى علدد للأمة الإسلاميةوسمات مميزة بقدر ما ح 

لأن ) وسطاً(فيصفها الحق سبحانه وتعالى بالاعتدال .محفوظ، وهدي متواتر سنَّةً واجتهاداً
 جعلْنَاكُم أُمةً وسطاً وكَذَلِك ﴿: الفضيلة دائماً وسط بين رذيلتين، فيقول وهو أصدق القائلين

لِتَكُونُوا شُهداء علَى النَّاسِ ويكُون الرسولُ علَيكُم شَهِيداً وما جعلْنَا الْقِبلَةَ الَّتِي كُنْتَ علَيها إِلَّا 
 لَكَبِيرةً إِلَّا علَى الَّذِين هدى اللَّه وما لِنَعلَم من يتَّبِع الرسولَ مِمن ينْقَلِب علَى عقِبيهِ وإِن كَانَتْ

حِيمؤُوفٌ ربِالنَّاسِ لَر اللَّه إِن انَكُمإِيم ضِيعلِي اللَّه وهي بهذه الوسطية، وبما  .}143:البقرة{﴾ كَان
ن وصف بأنها أفضل وأزكى أمة أخرجت للناس، يأمروتؤديه من فعل ملتزم بالتنزيل والسنة، تُ

حدد لها تكاليف للدعوة إلى االله على بصيرة، وي، بالمعروف، وينهون عن المنكر، ويؤمنون باالله
َلْتَكُن مِنْكُم أُمةٌ يدعون إِلَى ﴿: وفي شكل جماعة تظلها راية التوحيد، فيأمرها الحق سبحانه

  .}104:آل عمران{﴾ رِ وأُولَئِك هم الْمفْلِحونالْخَيرِ ويأْمرون بِالْمعروفِ وينْهون عنِ الْمنْكَ

. بأسلوب لا يزيغ، رتَّبه الحق بما يضمن لهذه الأمة القيام بدورها كاملاً كل هذا حددوي
فمهمة رسولها مرسومة بخطوات تربيها، وتزكّيها، وتسمو بها حتى تكون أهلاً لمكانتها بين 

المسلمة والسبيل المحدد المرسوم من حكيم خبير، جعل كل هذا التحديد الدقيق للأمة ، والأمم
وحى به من االله الذي تؤمن به الأمة صاحبة فعل مستقل، وإرادة قوية، ودور بارز لأن النهج م

وحده، ولا تشرك به أحداً، ولأن الحكم الله، ولأن أمر الأمة كله الله، وعملها إليه وحده تبتغي به 
 .)1: 1980البسيوني،  ( رضاه

فاعلية في الإسلام لا تنطلق من فراغ، ولا تقوم على الخمول والكسل، بل تدعو إلـى                وال
 تالكدح المتواصل، والإبداع اللامحدود، وإلى التسابق، والتفاني النظيف المخلص في كل مجالا           

 :التجديد والابتكار، والشواهد القرآنية على ذلك كثيرة ومتنوعة منها
ا فَسيرى اللَّه عملَكُم ورسولُه والْمؤْمِنُون وستُردون إِلَى عالِمِ         وقُلِ اعملُو  ﴿: ىقوله تعال   

 .}105:التوبة{﴾الْغَيبِ والشَّهادةِ فَينَبئُكُم بِما كُنْتُم تَعملُون

رضها كَعـرضِ   سابِقُوا إِلَى مغْفِرةٍ مِن ربكُم وجنَّةٍ ع      ﴿ :وقال سبحانه في محكم التنزيل      
         اللَّـهو شَاءي نؤْتِيهِ ملُ اللَّهِ يفَض لِهِ ذَلِكسرنُوا بِاللَّهِ وآم تْ لِلَّذِينضِ أُعِدالْأَراءِ ومالس

 .}21:الحديد{﴾ ذُو الْفَضلِ الْعظِيمِ
لكـدح سـير     وهذا ا  – سبحانه وتعالى    –وبذلك نصل إلى أن الأمة الإسلامية تكدح نحو االله          

  ).29 – 28 : 1982عبار، ( نحو الارتقاء والتصاعد والتكامل، وتطور إلى الأفضل باستمرار
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 حث على العمل بفاعليـة      ي الذ – صلى االله عليه وسلم      –ذلك جلياً في حياة الرسول      ويظهر  
 ." إن االله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه" :  صلى االله عليه وسلم– قولهفي 

  ).3846: 1984/7أبو يعلى، ( رواه  
 قـال   نعن ابـن عمـر أ      إلى تحمل المسؤولية ف    – صلى االله عليه وسلم      –كما دعا الرسول    
 ألا كلكم راعٍ، ومسئول عن رعيته فالأمير على النـاس راع علـيهم،        : "رسول االله عليه وسلم     

 ة على بيـت راعي مسئول عنهم، والمرأةوهو مسئول عنهم، والرجل راعٍ على أهل بيته، وهو 

 بعلها وولده، وهي مسئولة عنهم، والعبد راع على مال سيده، وهو مسئول عنـه فكلكـم راع  

 ).  2928: 4 / 1995أبو داوود، ( رواه " وكلكم مسئول عن رعيته
 إلى العقل نظـرة  - رضي االله عنه–حياة الصحابة، فلقد نظر عمر بن الخطاب        كما جاء في  

ةً، وأساساً للتكليف، وعماداً للمسئولية والمحاسبة، ومن الآثار التي         عين الإسلام إليه، قيمةً، وميز    
 لا يمنعنك قضاء قضـيته  :" رسالته لأبي موسى الأشعري، وفيها   - رضي االله عنه     -تشهد لعمر 

بالأمس فراجعت فيه نفسك، وهديت لرشدك أن ترجع إلى الحق، فإن الحـق قـديم لا يبطلـه                  
مادي في الباطل، الفهم الفهم فيما تلجلج في صـدرك فيمـا            شيء، ومراجعة الحق خير من الت     

ليس في كتاباً، ولا سنة، وعرف الأشباه والأمثال، ثم قس الأمور عند ذلك، واعمد إلى أحبهـا                 
 ". إلى االله، وأشبهها بالحق فيما ترى

 :لذا الصدد مثكما أثرت عنه عبارات متفرقة في ه
 ".لقهحسب المرء دينه، وأصله عقله، ومرؤته خ "  

 ".ليس العاقل من عرف الخير من الشر، بل العاقل من عرف خير الشرين"   

إن كان لك ديناً فإن لك حسباً، وإن كان لك عقلاً فإن لك أصلا، وإن كان لك خلق فإن                   "   
من حمار 49: 1984هارون، ( "لك مروءة، وإلا فأنت شر.(  

 بتشـغيل العقـل، وتقـديره       - رضي االله عنه     – اهتمام عمر     مما سبق  وتستنتج الباحثة 
كأساس للمسؤولية، وهو الذي جعل موقفه من الإرادة الإنسانية متوازناً، فهـو يـؤمن بالقضـاء          
والقدر، خيره وشره، ويؤمن كذلك بالإرادة الإنسانية المختارة، ويعرف أن حقيقة الابتلاء حكمـة          

 :- رضي االله عنه - لقولهمن أجلها خلق االله الكون والإنسان، ويدرك أن الإنسان حر بفطرته
  ".متى استعبدتم الناس، وقد ولدتكم أمهاتكم أحراراً " 

 ـ-وفي قضية المسئولية وحرية الإرادة الإنسانية يقف علي بن أبي طالب           ه كرم االله وجه
لا يعني بحال عدم مسـئولية       وهذاعلى موقفاً متوازناً مفاده أن تفويض المشيئة المطلقة إلى االله،           

  ).49: 1984هارون، (  عمله الإنسان عن
ذكره أن الإسلام اهتم بفاعلية الإنسان وتطوره حتى يصل إلـى            مما سبق    وترى الباحثة 

وهـو    ﴾وقُلِ اعملُوا ﴿: فجاء في قوله تعالى : مراتب المجد والعلا، فجاء الأمر في قوله تعالى   
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ذلـك جليـاً فـي عهـد        فعل أمر يدل على حث المسلمين على العمل الجاد والدؤوب، ويبـرز             
 رضي االله عنه  بالإنسان الفاعل الذي يكتسب حسبه من دينه، وأصله             –، كاهتمام عمر    ةالصحاب

 كـرم   –من عقله، ومرؤته من أخلاق الإسلام  وإلى جانب ذلك المسئولية التي أشار إليها علي                
يحقـق رسـالته    المسلم على تحمل مسئولية مهامه وأعماله، حتى ن وفيها حث الإنسا   -االله وجهه 

 .}105:التوبة {التي كلفه االله سبحانه وتعالى بها، ألا وهي إعمار الأرض
 

 : ومفهومها المدرسة الفاعلة.5 
 المدرسة هي المؤسسة التي عهد إليها المجتمع بمسئولية إعداد الإنسان للقيام بالمهام والأعمـال               

ة مرنه، تمكنه من التكيف والتفاعل البناء في        التي تتطلبها حياته إعداداً شاملاً منظماً، وبطريقة فعال       
 .كل ما هو جديد في حياتنا المعاصرة

ويشكل نجاحه نجاحاً لكافة الأنظمـة      ، النظام التعليمي من أهم الأنظمة في المجتمع      يعتبر  و
نتيجة لتطور الفكر الإداري والتربـوي  ، لأنه يهتم بإعداد المواطن الصالح القادر على خدمة أمته     

فلم تعد الإدارة المدرسية تهدف إلى تسيير شؤون        ،  بدوره أدى إلى تطور الإدارة المدرسية      ذيوال
المدرسة وفق تعليمات صادرة عن السلطات التعليمية العليا مثل الحفاظ على النظام والانضـباط              

وصيانة المباني المدرسية، وتزويدها بـالتجهيزات اللازمـة         ، الطلاب وحضورهم  وحصر غياب 
مع توفير الإمكانيات المادية والبشرية التي      ، ت تهدف إلى تطوير نظام العمل المدرسي      بل أصبح 

مع مراعاة احتياجاتهم   ، وتطوير المناهج الدراسية  ، تساعد المعلمين على تحقيق الأهداف التربوية     
وإعداد برامج توجيه وإرشاد الطلاب من خلال رعايـة الموهـوبين، وعـلاج    ، النفسية والمهنية 

 وتنظيم العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي من أجل خدمة العملية التعليمية، التحصيلمتدني 
 ).78: 2001،البوهى( 

وتتحدد فاعلية الإدارة المدرسية بالدرجة الأولى بفاعلية مديريها، لأنه المحرك والموجـه            
وحات، والآمال  لكل العناصر والإمكانيات المتوفرة في المدرسة من أجل تحقيق الأهداف، والطم          

فإن قدرة إدارة المدرسة الفاعلة، تتوقف على قدرة مديريها وكفاءتهم، فأصبح ينظر إليهم كقـادة               
تربوين يقودو عناصر العملية التعليمية قيادة حكيمة بكل مهارة وإتقان، وبأقل جهد وتكلفـة مـن                

رهم، ومهامه المتعـددة  أجل تحقيق مضاعفة الإنتاج التعليمي من خلال الإمكانيات عبر تأدية أدوا   
 ).2 : 2008أبوحطاب، ( في العمل المدرسي

ولكي تكون المدرسة فاعلة يجب أن تتصف بوضوح الهـدف، وتراعـي نمـو طلبتهـا                
والفروق الفردية بينهم، وقدراتهم في المجالات المختلفة، وتلبي حاجاتهم، كما عليهـا أن تكـون               

 ).138 : 2005، الشيبانية( مرنة قابلة للتعديل وفق المستجدات
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 أن من واجب الإدارة المدرسية الناجحة موازنة اهتماماتها فـي           )2001، مرسي( ويرى  
فالإدارة المدرسية الناجحـة تعمـل      ، كلا الجانبين دون إغفال جانب أو طغيان جانب على الآخر         

ن وتسود فيه علاقات طيبة بـي     ، على توفير مناخ صحي عام بالمدرسة يعمل كل فرد فيه بارتياح          
ورفـع الـروح المعنويـة      ، والتزام كل فرد بالقواعد والأصول المرعية     ، كل المعلمين والطلاب  

 ).13 : 2001، مرسي(  جيد متجدد وطموحىوتوفير مستو، للمعلمين لزيادة دافعيتهم
 إلى إيجاد الاتجاه العقلي والعاطفي الصحيح نحو االله سبحانهالفاعلة تهدف المدرسة و
 وتكوين الفكر الإسلامي الواضح في ذهن  صلى االله عليه وسلم،– الكريم  ونحو رسولهوتعالى، 

 ويالأفراد، وتحقيق الوحدة الفكرية القائمة على وحدة العقيدة، وتحقيق التوازن بين الجانبين الدني
، وتكوين ما يسمى بالضمير الديني أو السلطة الذاتية، وإمداد المتعلم بالقيم الموجهة ويوالآخر

 وتنقية الأفكار الدينية من ،وحماية الناشئ من زيغ العقيدة والفلسفات المادية الإلحاديةللسلوك، 
 ، وإمداد المتعلم بالمعرفة الدينية، والأفكار الخاطئة والبدع المستحدثة، والخرافة،الشعوذة

 وبث الاعتزاز به إلى جانب تهذيب النفس وتربيتها على ،والتعريف بالإسلام عقيدة وسلوكا
 .مالات والمثلالك

 ).50-44، ص1990مجاور،  (                                                      
 تمتاز المدرسة الفاعلة بوجود مدير قائد فيها، وبوجود معلمين يحملون اتجاهاتكما 

إيجابية عن طلبتهم وقدراتهم، وبوجود برنامج تعليمي منظم فيها يركز على التعليم، وبوجود 
م تقويم دقيق ومستمر لأداء الطلاب، وبوجود مناخ مدرسي يساعد على التعليم والتعلم  نظا

 .)Edmonds, 1979 : 15(ويوفر للمعلمين والطلاب الأمن النفسي، والرضا والدافعية للعمل
 :مفهوم المدرسة الفاعلة5 :1 : 
ة المدرسة تقاس لقد اختلف الباحثون في تعريفهم للمدرسة الفاعلة، فمنهم يرى أن فاعلي 

بالدرجة التحصيلية العالية التي يحصل عليها الطلاب في الامتحانات العامة، أو المقننة، ومنهم 
من قاسها بمدى تحقيق الأهداف التربوية التعليمية للمدرسة، ومن هنا يتضح لنا اختلاف تعريف 

 -:الباحثين للمدرسة الفاعلة حسب وجهة نظر كل منهم، ومن هذه التعريفات
هي المدرسة التي تضمن تحصيلاً عالياً لطلبتها : "  بأنها )2007دياب، ( يعرفها   

وقادرة على التجديد الذاتي، وحل مشكلاتها الداخلية، وتبحث عن تطوير مهارات 
  ).3 : 2007دياب، ( " أفرادها الدراسة الذاتية لدى 

ديرها قيادة خبيرة واعية المؤسسة التربوية التي ت: " بأنها) 2005الشيبانية، ( وعرفها   
 ."قادرة على تحقيق رسالتها وأهدافها المتمثلة في توفير تعليم فعال لطلبتها

 ).138 : 2005الشيبانية، (                                                                
شباع قدرة المدرسة على تحقيق الحد الأدنى من الإ: " بأنها) Miles,1992( وعرفها   

: لطموحات، وتطلعات الجماعات الاستراتيجية التي ترتبط، وتتكامل معها، والتي تضم
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الأفراد، والجماعات المصلحية داخل المدرسة، والأعضاء المؤسسون، والمساهمون في 
 ). Miles,1992:63"( المؤسسات ذات العلاقة، والمؤسسات المنافسة، وغيرها

 أن الباحثين اهتموا بجوانب معينة من المدرسة ت الباحثةاستنتجمن خلال التعريفات السابقة 
الفاعلة دون غيرها، لذا ترى الباحثة أن المدرسة لكي تكون فاعلة عليها أن تكون متكاملة 

 :الجوانب كالتالي
 .تنمية المعلمين مهنياً، ونفسياً، وإشباع احتياجاتهم . أ

 . في العملية التربوية التعليميةدمواكبة كل ما هو جدي . ب
 .اعتبار أن الطالب هو محور العملية التعليمية. ج
 .تطبيق ناجح للمنهاج المدرسي ضمان تحصيل عالٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍٍِِِِِِِِِِ للطلابٍٍٍٍٍٍٍ. د
 .استثمار المواد المتاحة المادية والبشرية. ه

 :التطور التاريخي للمدرسة الفاعلة 5 : 2:
لسابع من القرن الماضي إلى دراسة خصائص المدارس اتجه الباحثون منذ مطلع العقد ا 

الفاعلة، وذلك من خلال مقارنة المدارس الأكثر فاعلية بالمدارس الأقل فاعلية، وذلك تبعاً لبعض 
الخصائص الإيجابية التي تسعى الأنظمة التربوية المختلفة بتوفيرها، ومنها على سبيل المثال لا 

الية بين المواطنين، وفي مديرية التربية التي تنتمي إليها السمعة الجيدة، والشهرة الع: حصر
المدرسة، وانخفاض نسبة الهدرالتربوي، وارتفاع التحصيل لدى الطلاب، وانخفاض نسبة 

 . إلحاق بها دون غيرها من المدارسىالغياب، وتزايد الطلب من أولياء الأمور عل
  ).35 : 2008أبوحطاب،                  (                                                  

والمتصفح للأدب التربوي يجد أن التطور التاريخي لحركة المدرسة الفاعلة قد ظهر في  
العالم الغربي، وخاصة في الدول الكبرى الغنية، حيث توجهوا نحو إصلاح المدرسة منذ 

 كفاءة المناطق التعليمية الفقيرة، الستينات من القرن العشرين، مثل برامج التعليم التعويضي لرفع
وتحقيق المساواة بين المدارس الفقيرة والغنية، لتمتد الخدمات إلى أبناء الفقراء، ونقل الطلاب 
إلى مدارس الفقراء والعكس، إلا أن هذه البرامج لم تخل من مشكلات، حيث كان نقل الطلاب 

  ).73: 2001جعنيني، ( دراسةيومياً يستغرق وقتاً طويلاً هو في الأصل من ساعات ال
 :وحتى منتصف الستينات كان ينظر إلى المدرسة الفاعلة على أنها نتيجة محاور ثلاث هي

 .معلمون على درجة عالية من الكفاءة  
 .برنامج دراسي رصين متضمن المعرفة والثقافة  
 .دافعية عند المتعلمين  

 عن تزويد المتعلمين بالمعرفة وأُعتبرت المدرسة الفاعلة هي المؤسسة الوحيدة المسؤولة
الأمر الذي جعل محكات الفاعلية هو التحصيل الدراسي في المهارات الأساسية كالقراءة 
والكتابة، والحساب، واللغة، والجوانب المؤثرة مثل إعداد المعلمين، وكفاءاتهم، ونسبتهم إلى عدد 

 .عملية التدريس المادية والبشرية المرتبطة بتالطلاب، ومدى توافر الإمكانيا
  ).73 : 2003عبدالغفور،                                                                (
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 :ولقد مرت المدرسة الفاعلة بعدة مراحل، وهي
ركزت على الإحصائيات في تقديرها للتحصيل الدراسي العالي : المرحلة الأولى   

 1976). – 1966( من عام  والمتدني في المدارس
ركزت على وجود المدرسة الفاعلة، وعلى إصلاح المدارس، وتم : المرحلة الثانية   

 ).1980 -1976  (إنجاز برامج للإصلاح في مدارس عديدة في أمريكا من عام 
ركزت على جمع البحوث، والدراسات عن المدرسة الفاعلة مما أسهم : المرحلة الثالثة   

هدف رفع فاعلية المدارس، وتحقيق تكافؤ في وضع مجموعة من الإرشادات التي تست
  ).1983 – 1980(من عام الفرص التعليمية

تميزت هذه الفترة بالإيجابية، والتوجه الجاد والمستمر حيث أصبح : المرحلة الرابعة   
ينظر إلى المدرسة الفاعلة على أنها تكسب المتعلمين الحقائق والمعلومات والمهارات 

ر معرفية متعلق بالقيم، والميول، والاتجاهات التي ترتبط المعرفة، ومهارات أخرى غي
بحاجات الأفراد كأفراد المجتمع من خلال القيام بنشاطات إبجابية متنوعة، وهي من 

 ).van,1985:66-67   Velzenetal and(إلى يومنا هذا ) 1983(عام
 أن المدرسة  من خلال استعراض مراحل التطور التاريخي للمدرسة الفاعلةلباحثةويتضح ل

الفاعلة في الستينات استبعدت الجانب الاجتماعي، أو بمعنى أكثر تحديداً مدى فاعلية الدور 
الاجتماعي للمدرسة كمؤسسة اجتماعية تؤثر في المجتمع وتتأثر به، ثم تطور مفهوم الفاعلية 

نيات والتسعينات المدرسية في السبعينات حيث اهتموا بفاعلية البيئة المدرسية، أما في فترة الثما
 الفاعلة في الأدب التربوي، حيث أصبح ينظر ةوإلى يومنا هذا أصبح هناك اهتمام كبير بالمدرس

إلى المدرسة الفاعلية على أنها التي تكسب المتعلمين الحقائق، والمعارف، والمهارات المعرفية 
بط بحاجات الأفراد والمهارات غير معرفية المتعلقة بالقيم، والاتجاهات، والميول التي ترت

 .  كأفراد، وحاجات المجتمع من خلال القيام بنشاطات إيجابية، ومتنوعة
 :المدرسة الفاعلة في فلسطين 5 :3 :
 أن تولت وزارة التربية والتعليم الفلسطينية مسئولية التعليم في محافظات غزة والضفة             ذمن 

لشـامل، وتوسـيع صـلاحيات    قامت بالإصلاح التربوي ا) م 1994( الغربية في شهر أغسطس 
الإدارة المدرسية، وتطبيق اللامركزية في الإدارة، وكما حظيت الإدارة المدرسية بقسـط مـن              
اهتمام الوزارة، ومن أجل تطويرها، ورفع كفاءة المديرين، وتحسين أدائهم عن طريـق تنظـيم               

توى الإدارة المدرسية    البرامج التدريبية والدورات، وورش العمل، والأيام الدراسية للارتقاء بمس        
لك إنطلاقـاً مـن اعتبـار       ذوإطلاع المديرين على كل جديد في مجال الإدارة المدرسية، وكل           

الإدارة المدرسية واحدة من أهم المستويات الإدارية التي تحتـل موقعـاً حساسـاً فـي الإدارة                 
 إدارة وقيادة جـزء     التربوية، والتي تؤثر بشكل فعال على النتاجات التربوية، فهي المسؤولة عن          

مهم من المؤسسة التربوية التي تتعامل بشكل مباشر مع محور وغاية العملية التربويـة، وهـو                
 ). 6 – 5 : 2008أبوحطاب، ( الفيصل في نجاح أو فشل العملية التربوية
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كر سابقاً إلا أن هناك دراسات أكدت أن الفاعلية المدرسـية فـي مـدارس               ذوبالرغم مما    
 :التي أسفرت نتائجها عن التالي) 2005شرير، ( تمر بعدة مشاكل، كدراسة محافظات غزة 

ضعف تدريب المديرين بمحافظات غزة خاصة فيما يتعلق بدورهم تجاه المنهـاج فـي                
 .التعرف على أهدافه، وكيفية تحسينه، وتطويره

ا فهم يركزون علـى الشـؤون   ذضعف التأهيل التربوي لدى مديري المدارس الثانوية؛ ل       
 .  إلى التحسين التربوييلإدارية والمالية، وإهمال الجوانب الأخرى التي تؤدا

 :على النتائج التالية) 2004مسلم، ( كما أكدت دراسة 
أن معظم مديري المدارس يركزون في عملهم على المجال الإداري، حيـث يقضـون                

 .معظم وقتهم في تصريف الشؤون الإدارية

 القرار، ولا يتم إعطـائهم      ذون المعلمين في عملية اتخا    إن كثيراً من المديرين لا يشرك       
 .الفرص الكافية للمشاركة الفعالة في الاجتماعات

 :أبرزت النتائج التالية) 2004أبوعودة، ( بينما دراسة
أن أكثر المشكلات حدة من وجهة نظر المديرين هي قلة تعاون المعلمـين مـع الإدارة                   

 . الآلي للطلابلك بسبب تدني رواتبهم، والترفيعذو

 .حرمان المدرسة من الاتصال بوسائل التكنولوجيا الحديثة كالإنترنت  

وبالرغم من تلك المشكلات إلا أن وزارة التربية والتعليم قامت بالعديد من الدورات لتسـاعد              
المديرين على اكتساب المهارات الإدارية والفنية في عملهم بصورة كبيرة، وعملت على تحسين             

التخطيط لدورات التدريبية، ونجاحها في تحسين أداء المـديرين الجـدد فـي معظـم               الإعداد و 
  ).1: 2005الزميلي، ( المحاور 

 معاييرهـا   – مفهومهـا    –المدرسة الفاعلة   : "  ورقة عمل بعنوان     )2006دياب،  ( ولقد قدم   
جذري فـي   ، وبين فيه أن أي إحداث لإصلاح المدارس الفلسطينية يحتاج إلى تغيير             "ومؤشراتها

السياسة التعليمية والإدارة التربوية، ويتطلب هذا التغييـر تضـافر جميـع الجهـود وتسـخير                
الإمكانيات الكافية، ووضع فيها تطلعاته لكي تكون مدارسنا الفلسطينية أكثر فاعلة، وهي كالتـالي    

 ):8 : 2006دياب ، ( 

ة للتغيير، والبحث عن السبل     إثارة اهتمام جميع العاملين في ميدان التربية بالحاجة الملح         .  أ
 .الكفيلة بإيجاد المدرسة الفاعلة

توسيع قاعدة البحوث والدراسات في حل المشكلات الكبرى كإدارة الوقت، والصـفوف              .  ب
 .وإلى غير ذلك من المشكلات... المكتظة، وركود توظيف الأجهزة التعليمية
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تم عرضها وتجريبها، والعمل على     تبني نموذج أو أكثر للمدرسة الفاعلة من النماذج التي          .  ج
تقديمها في  حالة نجاحها على أنها نموذج يمكن أن تتجه المدارس نحوه، مـع المحافظـة            

 .على خصوصيتها
إعادة النظر في برامج تدريب العاملين مهنياً، وتطوير آلية تقويم برامج التـدريب بشـكل                . د

 .عام، وتقويم المديرين والمعلمين بوجه خاص
موعة من الأدوات التي تعمل للكشف، وقياس مدى فاعلية المدرسة وتوظيفهـا              تطوير مج   .ه

 .    ميدانياً
 :أهمية المدرسة الفاعلة5 : 4 :  

 تعلم طلابها المعارف الأساسية، وتكسـبهم       مدرسةتنبع أهمية المدرسة الفاعلة من كونها       
 وتكفـل  ،امل معهم دون تمييـز وتتع، المهارات الحياتية، وتزودهم بالاتجاهات الإيجابية الإنسانية   

لهم جميعا حقوقهم التربوية من فرص تعليمية متكافئة وخـدمات تربويـة متميـــزة وتصـل            
فرص المشـاركة    الهيئة التدريسية    وتكفل لجميـع أعضاء   ،بطلابها إلى درجات الإتقان والتميز    

ية الفعالة للمجتمـع   والتنميـة المهنيـة المستدامة وفرص المشاركة المجتمع     ،  في اتخاذ القرارات  
المحلى المحيـط بها من خلال بيئة مدرسية آمنة ومناخ اجتماعي مدرسي جيـد تـوفره قيـادة                 

 .مدرسية فاعلة في ضوء رؤيتها ورسالتها
 : التالي إلى أن المدرسة الفاعلة تنبع أهميتها من )2002مصطفى، (وأشار 
 . على الفردإدراة المدرسة الفاعلة تركز على  الجهد الجماعي، وليس .  أ

 .سعى المدرسة الفاعلة نحو تحقيق أهداف المدرسة .  ب

وإنما هي أيضاً جعل الآخرين ينفذون هذه        الأعمال بواسطة الإداريين،     ذليست مجرد تنفي  . ج
 .الأعمال

 .تعمل على الإشباع الكامل للحاجات والرغبات الإنسانية داخل المدرسة وخارجها. د

  ).24 : 2002مصطفى،    ( 
 ـ         ترى الباحثة بق  ومما س  لـه  ذي يب ذ أن أهمية المدرسة الفاعلة تنطلق من الجهد الجماعي ال

مدير المدرسة وتوجيهه لهم من أجل تحقيق أهداف المدرسـة           ، مع متابعة  العاملون في المدرسة  
من خلال الاستثمار الأمثل لكل الإمكانات المادية والبشرية المتاحة بأقل جهد ووقت إلى جانـب               

 . اجاتهم الإنسانية حةمراعالك ذ
 : الفاعلةالمدرسةسمات 5: 5 : 

تطبيقها، كما أن إيجـاد     " طريقة"إن حصر السمات أو التعرف عليها لا يعني بأي حال معرفة            
 في كل مدرسة، ولذلك فبناء مدرسـة        طريقة لتطبيقها لا يعني أن تلك الطريقة سوف تنجح قطعاً         

، ثم بناء برنامج متكامل لتطبيـق كـل    المدرسةتلك   سمات مدير المدرسة إلى     تعرففاعلة يعني   
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 كما يجب مراعاة عمليـة التغيـر        سمة من تلك السمات عملياً بشكل يتناسب مع وضع المدرسة،         
فالواقع أن معرفتنا بما يجعل المدرسة ناجحة أكثر بكثير من إجادتنا لطريقة تطبيـق تلـك                . فيها

 . الطريق نهايةة البداية، وليستولذا فسمات المدرسة الناجحة إنما هي نقط. المعرفة
 ). 2 : 2006عبدالكريم،  (                                                                     

 :ومن أبرز هذه السمات
تبني مفهوم مدرسة دائمة التعلم من خلال وضع برنامج نمو مهني لجميع المعلمين في               .  أ

 ). تنشيطية– تطويرية – علاجية –رائية إث( المدرسة، وتنويع برامج التدريب 
اعتماد أدوات مختلفة لتحسين أداء المدرسة من خلال التخطيط الاستراتيجي، والتقـويم          .  ب

 .ذاتي في جميع المجالات، والبحوث الإجرائية لمعالجة المشكلات التربويةال

  ).78 : 2005عزب،     ( 
يها أعضاء الهيئة الإدارية والمعلمـون   متعلمة، يسعى فة منظمة الفاعلالمدرسةأن تكون  .ج

ولا يؤتي هذا العامل ثمـاره إلا إذا كـان          ،  إلى التزود من العلم والفهم والبحث والتأمل      
وهذا مـا  . Senge et al, 2000)( للمدرسة بشكل عام وليس لأفراد معدودين فيها سمةً

جمع البحوث  تُيجعل من الضروري توطين أنشطة النمو المهني داخل المدرسة، إذ تكاد            
 ـ  التي تكون على أن أنشطة النمو المهني الفاعلة هي          داخـل المدرسـة،     ي بشكل أساس

 ).6 : 2006عبد الكريم، ( ولجميع العاملين فيها
أن تكون القيادة في المدرسة المتمثلة بمديريها محترفة قوية وهادفة، وجازمة من أجـل               . د

البحوث، وإشراك المعلمين فـي اتخـاذ   واستثمار نتائج   ، قيادة عمليات التغيير، والتطوير   
القرار، وتوزيع المسئوليات، والحد من المركزيـة، والبيروقراطيـة، وإشـباع التفكيـر         
الجماعي، وأن تكون لديها معرفة مهنية بالعملية التعليمية، والتحدث مع المعلمين بشـكل             

 .المعلمين مستمر لتحسين أدائهم، والعمل على زيادة دافعية الطلاب و
أن تستخدم إدارة المدرسة الحاسب الآلي في إعداد البرامج التربويـة، واسـتخدام أدوات        .ه

الاتصال الحديثة، والقدرة على الاستمتاع، والصبر وتحمل الآخرين، والتواصل معهـم           
داخل المدرسة وخارجها، واستخدام الإدارة المفتوحة التي تعتمد على المشاركة الفعليـة            

ريق عمل مترابط يعمل على تحقيق الأهداف المنشـودة، وتلقـي           مع الجميع، وتكوين ف   
 ).79 : 2005عزب، ( المعلومات، وانتقائها وتقويمها ثم استخدامها الاستخدام الأمثل

كالـدين  ، أن تستمد المدرسة فلسفتها التربوية من الأصول التي تعيش فيها وتعبر عنهـا             . ذ
 .ري، والعلمي، والفكريوالواقع الاجتماعي، والاقتصادي، والدولي، والحضا

  أن تستثير طاقات وهمم المتعلمين حتى يتم إعدادهم للقيام بدورهم في نمـو المجتمـع                .  ر
 .الذي يعيشون فيه
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 .أن تستلهم المدرسة روح العصر من خلال المتغيرات، والتطورات، والتكنولوجيا .  ز

  ).63 – 62: 1995الفاروق،    ( 

إلى أن المدرسة الفاعلة    ) 1993التل وزملاؤه، ( أشاروفي معرض الحديث عن المدرسة الفاعلة،       
 :هي التي تراعي أو تحقق الأمور التالية

يتضمن ذلك تخطيط الوقت وتنظيمه بحيث لا تـتم العمليـة            : تنظيم الوقت والنشاطات    
التربوية بشكل اعتباطي، وعليه يجب أن تكون النشاطات مرتبطة بحيـاة الطـلاب وأن              

 .تستثمر جميع المصادر الموجود في المجتمعتُعطى لهم الحرية، وأن 

ويتضمن ذلك توفر علاقة تعاونيـة بـين المعلمـين          : الإشراف على المعلمين والطلبة     
 .والطلبة، وإعطاء الطلبة فرصة للإشراف على أنفسهم، وحل مشكلاتهم

ويجب أن تكون الأدوار منظمـة ترتكـز       : الطالبوتعدد الأدوار والاهتمام بعمل المعلم        
 . ما يستطيع المعلم عمله بشكل أفضل،وأن تشجع الطلبة على أن يكونوا فاعلينعلى 

يتضمن ذلك فتح قنوات اتصال بالمجتمع، من خـلال التعبيـر عـن             : الصلة بالمجتمع   
رضاهم تجاه المدرسة، والمشاركة في وظائفها، وتقديم برامج متنوعة تخـدم المجتمـع             

 . وإعطاء فرصة للمجتمع لتقييم أداء المدرسة

يتضمن توجيه المعرفة والاتجاهات والميول نحو المسـتقبل، ومـا          : مستقبلللتوجيه ل ا  
يحتاجه الطلبة، وليس مجرد استنساخ الماضـي، والتعـرف علـى حاجـات الطـلاب            

  ).392 – 338 : 1993التل وزملاؤه، ( المستقبلية

 الأداء لا تحقق أهداف  أن المدرسة الفاعلة لا تنجح إلا بالأداء، وكلمة       ترى الباحثة   ومما سبق   
 ، لا بد أن تكون المدرسة مؤهلـه        الفاعلية لكي تتحقق و،  لاًاعفذا كان أدائها    العملية التربوية إلا إ   

عملها حسب المواقف، بحيث يكـون دورهـا مـؤثراً          أداء  مكنها من   تومتسمة بسمات متكاملة    
لنهاية الصورة التي يجـب  ، مع مراعاة استلهام روح العصر، لتكتمل في اومحققاً للهدف المنشود 

 .أن تكون عليها المدرسة الفاعلة
 :ة الفاعلةفي المدرسالإدارة 5 : 6 : 

، وذلك لوضوح رؤيتها ورسـالتها التـي تـدور      رسة الفاعلة مطلباً تربوياً وشرعياً    تمثل المد 
يا حول إعداد الإنسان الصالح العابد المصلح، وهي تقوم بتربية عالمية تعد فيهـا الإنسـان للـدن               

وبناء عليه فإن الإدارة تمثل مـدخل    والآخرة، وتربي فيها الأسرة والفرد والمجتمع في آن واحد،        
ومراقبتهـا   أساسياً لتطوير التعليم عن طريق توجيه أداء إدارة المدرسة الفاعلة، وضبط جودتها،           

 :التالية صلخصائومتابعتها، لذا عليها أن توفر ا
لتخطـيط السـليم والموضـوعية لا علـى التخـبط           أن تكون إدارة هادفة تعتمد على ا       .  أ

 .والعشوائية، والصدفة في تحقيق أهدافها
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 .أن تكون إدارة إيجابية في مجالات العمل وتوجيهه، ولا تركن إلى الجمود والسلبية .  ب

أن تكون إدارة اجتماعية، تعتمد على التشاور والتعاون، والألفة وإقامـة جسـور الثقـة               . ج
 . والاحترام المتبادل، وتبتعد على الاستبداد والتسلطوالمحبة بين العاملين،

أن تكون إدارة إنسانية تتصف بالمرونة دون إفراط أو تفريط، وبالتحديد دون إغراق ولا               .د
 ).11 : 1991أحمد، ( ذهب، أو نظرية معينةتتعصب  لرأي أو م

اقب الصـفوف   الإدارة مدير مدرسة قوي وناجح، يضع أهدافاً واضحة، وير يأن يتوفر ف  . ه
 .بانتظام

 .أن تركز الإدارة المدرسية على المهارات الأساسية، وتوفير الوقت الكاف للعمل.  و

 ).523 : 2001العرايفي والعمري،     ( 

أن هذه الخصائص ينبغي أن تتوفر في الإدارة المدرسية، حتى           ترى الباحثة ومما سبق ذكره    
ذلك إلا بترجمة العمـل مـن خـلال التوجيهـات     ترتقي بمستوى المعلمين والطلاب، ولا يكون      

والإرشادات التي يقدمها مديري المدارس للمعلمين، مع تـوفير الإمكانـات الماديـة والمعنويـة      
 .إلى هدفها ومبتغاها العملية التربوية والتعليمية لومتابعتهم مع التعزيز والتحفيز، لكي تص

إيجابياً علـى فاعليـة الإدارة المدرسـية       هناك سبعة مبادئ تؤثر      أن) 2003طراونة،  ( ويذكر  
 :وهي

 .تحسين نوعية التعلم، والسياسات التربوية  

 .تأهيل الإداريين التربويين على مستوى المدرسة  

 .الاستفادة من التقنيات التربوية في الإدارة المدرسية  

 .تطوير دور مجالس الآباء والمعلمين  

 .تحسين مرافق المدرسة  

 .ى المدرسة تأهيل القادة على مستو  

   ).126 – 125 : 2003طراونة ، ( تعزيز الأبحاث التربوية وبرامج التطوير التربوي  

 : أن فاعلية المدرسة تتوقف على ما يليترى الباحثةومما سبق 
 .تحديد الإدارة المدرسية لوظائفها، وتنظيمها، ووسائل تنفيذها في ضوء المدرسة .1

 .ر المدرسة كقائد تربوي فعال في مدرستهالمهارات والكفايات التي يتمتع بها مدي .2

تقوية البنيان الاجتماعي والعلاقات الإنسانية بين المعلمين أنفسهم، وبين مدير المدرسـة             .3
 .والمعلمين في المدرسة

السعي إلى إحداث التغيير من خلال التعامل مع الحضـارة الديناميـة للقـرن الحـادي                 .4
 .قتصادية، وسياسية، وإنسانية، وتقنيةوالعشرين، وما تتضمنه من أبعاد فكرية، وا

 .مدى تحقيق الرضا والأمان والاستقرار لدى المعلمين في المدرسة .5
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 :المدير الفعال . 6
 في أداء مهماتها يتوقف إلى حد كبير على         -بدء من المدرسة  -إن نجاح المؤسسة التربوية     

، كمـا أن    الأهداف المرسومة له  قدرة تفعيل إدارتها، وقدرتها على توجيه العملية التربوية نحو ا         
 يعتمد على ما يمتلكه مدير المدرسة من قدرات ومهارات يسـتطيع            – هو الآخر    -نجاح الإدارة 

توظيفها في المواقف الإدارية لقيادة مدرسته، وما يتصف به من صفات ومميزات وما يعرفه من               
  ). 14 : 2001البدري، ( معارف ومعلومات تتعلق بهذا الميدان

إن المدير الناجح هو الـذي يسـتخدم السـلطة بحكـم     ) De Stefano (ديستيفانو ويرى 
منصبه، بينما المدير الفعال فهو الذي يعتمد على سلطته الشخصية والرسمية، بمعنى أن كثيـراً                
من المديرين يحصلون على مستوى مقبول من النتائج طالما كـانوا موجـودين فـي مـواقعهم                 

بمجرد أن يتركوا العمل، أو يتغيبوا عنه فإن الإنتاج ينخفض، وربما           يلاحظون العمل ويتابعونه و   
يصل إلى حد الاضطراب والفوضى والانهيار، ولكن المدير الفعال يستمر في العمـل ويرتقـي               

ويمكن أن يكون المدير ناجحاً وغير فعال؛ وذلك لأنه يؤثر في سـلوك  . باستمرار حتى في غيابه 
 بينما يمكن أن يكون المدير ناجحاً وفعالاً فـي نفـس الوقـت              .الآخرين في الأجل القصير فقط    

وتأثيره سيؤدي إلى تطوير تنظيمي وإلى كفـاءة إنتاجيـة فـي الأجـل الطويـل، وهـذا هـو                
  ).93 : 2006أخوارشيدة، (المطلوب

ويعتبر مدير المدرسة من أهم أقطاب المدرسة الفاعلة لأنه يمثل قمة الهرم فيها، فهو القائد               
 حل المدرسة مكاناً مرغوباً فيه لجميع أفراد المجتمع المدرسي، بالإضافة إلـى الانفتـا             الذي يجع 

على المجتمع المحلي، والاستفادة من مؤسساته، وأولياء الأمور ذوي الاختصـاص، واسـتثمار             
 ).150 : 2003الزواوي ، ( جهودهم بما يدفع المدرسة إلى التحسين والتطوير

المرتكزات الأساسية والتوجهات الحديثة لتطوير فعاليـات       أن  ) 2003صالح،  ( كما يعتبر 
الإدارة التربوية بالشكل المناسب، تتطلب مديراً ناجحاً وقائداً تربوياً فعالاً، فـالإدارة المدرسـية              
علم، وتخصص مهني يتطلب قادة تربويين واعيين، وقادرين على رؤية الأبعاد الحقيقية للعمليـة            

 لتفعيل متطلبات دورهم؛ لـذا تُعـد قيـادة مـدير            ةت والكفايات اللازم  التربوية، ولديهم المهارا  
المدرسة مفتاحاً لفاعلية المدرسة، فمدير المدرسة بحكم منصبه يتوقع منه تقديم خدمـة تعليميـة               

وتحقيق معدلات من الترابط التنسيقي بين المعلمين معه لرفع مسـتوى           ،  عالية المستوى  وتربوية
سينها، وتطوير الأداء العام، وتحقيق الأهداف التربوية المرسومة له، وذلـك     وتح العملية التعليمية 

كمـدير  ( بتكلفة محددة في وقت معين، فإذا حقق مدير المدرسة هذه التوقعات منه بحكم منصـبه   
  ).1 : 2003صالح، )( مديراً فعالاً( نطلق عليه ) المدرسة
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 :صفات مدير المدرسة الفاعلة 6 : 1 :
المدرسة قائداً لمجموعة من المعلمين والموظفين والطلاب التابعين لمدرسـته          يعتبر مدير   

ويتطلـب مـن مـدير      . ونجده يخرج بعمل يغلب عليه التخطيط، والتنظيم، والتنسيق، والتقيـيم         
المدرسة أن يتوفر لديه صفات إدارية، ومهنية، وقيادية، معينـة إلـى جانـب تـوفر القـدرات              

 .ي من شأنها مساعدته على القيام بمهام عمله على الوجه الأكملوالاستعدادات والمؤهلات الت
   ).52 : 2006ربيع، (

وتأتي فاعلية مدير المدرسة لتؤشر على الحالة التي يكون عندها المدير عند درجـة مـن                
النشاط المتميز، والتي تمكنه من تحقيق الأهداف المرسومة، وتشكل هذه الحالة حصيلة لصـفات              

 وقدراته، ومعارفه التي يوظفها في موقف معين بكل ما يمليه هذا الموقف مـن               هالمدير ومهارات 
  ). 1226 : 2005الحوامدة و التويجر، ( متطلبات

وفاعلية مدير المدرسة هي محصلة تفاعله مع المدرسة والمجتمع، وأيَّة محاولـة لزيـادة              
المـدير  (  العناصر الرئيسة الثلاثة      الاعتبار تأثيره في   نذ بعي فاعلية المدير الإدارية لا بد أن يأخ      

 ).231 : 2001عابدين، ( في ذات الوقت)  المجتمع – المدرسة –
ة للنجاح في عملـه  كمـا هـو    لومن أهم الصفات التي يجب أن يتحلى بها مدير المدرسة الفاع         

 ) :2(موضح في شكل رقم 
 ).2(شكل رقم 

 صفات مدير المدرسة الفاعلة
 

 
                                          

 -: الرؤية الاستراتيجية.أولاً
يجب أن يكون لمدير المدرسة رؤية استراتيجية يعبر بها عن نظرته المستقبلية في تلبيـة      
متطلبات المجتمع المحلي والسياسة التعليمية للدولة والمتغيرات العالمية، ورسـالة يسـعى مـن              

 .قيق هذه الرؤيةخلالها لتح

 صفات مدير المدرسة الفاعلة 

 لتخطيط الاستراتيجيا الرؤية الاستراتيجية إدارة التغيير الإبداعي التفكير
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فأهم مسؤوليات مدير المدرسة مواكبة عصر العولمة وما تحمله من تحـديات، ووضـع                
 كـانوا   سواءرؤية إستراتيجية واضحة تجد استعداداً للمشاركة في تنفيذها من العاملين بالمدرسة            

 ينظر من خلالهـا     معلمين، أم إداريين، أم طلاباً، وتُعتبر الرؤية المستقبلية هي العين النافذة التي           
مدير المدرسة والعاملين معه للوصول إلى الأهداف المرسومة، وفي نفس الوقت هـي متطلـب               
هام للقيادة الإدارية الفعالة، وتتمثل الرؤية الاستراتيجية للمدرسة فـي رؤيـة مـدير المدرسـة                

 زمنية محـدد   والعاملين معه للعمل المدرسي في الأهداف التي يتوقع من المدير تحقيقها في فترة            
 .بحيث تحدد هذه الرؤية مستقبل المدرسة، ومستواها التعليمي، والتربوي، والثقافي

  ).95: 2006أخوارشيدة، (
ه الرؤية إلى بناء مجتمع معرفي من خلال إدارة مدرسية مبدعة يقودوها مـدير      ذوتسعى ه 

ات تعلم مبتكرة تحقـق     المدرسة بحيث يهيئ بيئة تربوية وتعليمية محفزة على استخدام استراتيجي         
النمو المهني والأكاديمي لجميع القوى البشرية داخل المدرسة، ومستخدمة للتقنية الفعالة، ومحققة            

ذلك، وقادرة على إقامة شراكة جادة بين المدرسة وجميع المؤسسات والهيئات           للموارد المدعمة ل  
على التكيف مع التغيرات الحاليـة    المعنية في البيئة الخارجية، وذلك من أجل بناء الطالب القادر           

 )3(، ويمكن توضيح خطوات تحقيق الرؤية من خلال الشكل رقم والمستقبلية
 )3(شكل

 خطوات تحقيق الرؤية الاستراتيجية
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

  )284 : 2008نصر، (  نقلاً عن
 : التخطيط الاستراتيجي.ثانياً

، وليس كما يمكن أن يكون، وهـو        يعتبر التخطيط فن تحقيق المستقبل كما يجب أن يكون        
بالتالي قائم على رسم سنياريوهات، وتصورات ذكية راشدة للتعامل مع الثوابـت والمتغيـرات               
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وإخضاع العوامل، والعناصر المختلفة في المشروع للتوظيف الشامل والمتكامل، وذلـك لرفـع             
والتخطـيط  .  للاسـتمرار  إنتاجية المشروع وكفاءته، ومساعدته على إكسابه مزايا تنافسية تؤهله        

عملية استشراف للمستقبل، والتنبؤ بما سيكون علينا القيام به من أنشطة، والأعمـال المطلـوب               
إنجازها في وقت معين، ومن ثم يمكن وضع برامج زمنية للأنشطة المتتالية والمتلازمة، بحيـث          

 ).  43 : 2007عليان، ( يتم تنفيذ كل منها بصورة أفضل 
مطالب بإدارة بيئة مدرسـته مـن منظـور           أن مدير المدرسة   )2006،  أخوارشيدة(ويرى

الجودة الشاملة في ظل التنافس العالمي والطفرة المعرفية والمعلوماتية، وذلك من خلال ترسـيخ              
مفاهيم المشاركة والمساواة والحرية، وليتحقق ذلك يجب إعطاء مدير المدرسة المساحة الكافيـة             

تخاذ القرارات الداخلية، ومن الصلاحيات ما يساعده على إحـداث       والموضوعية من الحرية في ا    
إن ذلك لن يحقق لمدير المدرسـة التفـوق فـي إدارتـه             . التطوير العلمي المخطط في مدرسته    

لمدرسته إلا من خلال قدرته على استخدام استراتيجيات مستمدة من واقـع المدرسـة وبيئتهـا                
 الاستراتيجيات في مواجهة التغيير والاسـتفادة مـن      كلالداخلية والخارجية، ومهارته في تفعيل ت     

 .عملية التطوير الحاصلة في مؤسسات البيئة المحلية والإقليمية والعالمية
  ).97 – 96 : 2006أخوارشيدة، (

أن مجالات التخطيط الاسـتراتيجي المعتمـد فـي مدارسـنا           ) 2008نورالدين،  ( ويبين  
 في زيادة فاعلية الإدارة المدرسية التي يقودها مدير المدرسة          الفلسطينية، والتي تلعب دوراً فاعلاً    

 :هي
 .التعليم والتعلم  

 .المنهاج  

 .النمو المهني للمعلمين  

 .رعاية شئون الطلاب  

 .التنظيم والبيئة المدرسية  

 .المجتمع المحلي  

 ).115 : 2008نورالدين، ( الإبداع  
 : إدارة التغيير .ثالثاً

كأمواج صاخبة من التغييرات التي سرعان ما تبـدأ بالتضـاخم         إن المستقبل قادم بإتجاهنا      
ولن تعود الأشياء إلى سابق عهدها، لأننـا فـي عصـر التغييـر الـدائم           . والتسارع شيئاًَ فشيئاً  

واللامتوقع، لذا ليس هناك سبيل للعودة للوراء، بل علينا التكيف والتـأقلم فـي ظـل المـوارد                  
 . المتاحة



 

81

لتغيير الإيجابي الدائم والمستمر، فإن ذلك يفيد بالضـرورة فـي أن      ولقد دعا الإسلام إلى ا     
الإنسان الذي آمن بهذا الدين لديه القدرة على التغيير، ولديه الإرادة التي تدفعه إلـى ذلـك، وإلا          

 منزه عن كل عبث، ولقد عـرض االله         - سبحانه وتعالى  –كان التكليف بالتغيير عبثاً، وشرع االله       
على مخلوقاته مسئولية التكليف، فتخوفت المخلوقات الكبـرى مـن ذلـك             – سبحانه وتعالى    –

مستشعرة ما فيها من مسئولية كبرى، ولكن الإنسان قَبِل تحمل المسئولية، وذلك مصـداقاً لقولـه    
نَها وأَشْفَقْن مِنْهـا    إِنَّا عرضنَا الْأَمانَةَ علَى السماواتِ والْأَرضِ والْجِبالِ فَأَبين أَن يحمِلْ          ﴿:تعالى  

 .}72:الأحزاب{﴾وحملَها الْأِنْسان إِنَّه كَان ظَلُوماً جهولاً

واعترف الإسلام للإنسان بدوره الفعال في عمليات التغيير، بل لقد أوقف كل تغيير يحدث               
 بما لدى    وفي ذلك إقرار إسلامي صريح     على ما يقوم به الإنسان نفسه من تغيير إيجابي وسلبي،         

يغَير ما    لا إِن اللَّه   ﴿ : تعالى هللقوالإنسان من ثورة فائقة، وإرادة نافذة تمكنه من القيام بالتغيير،           
 ا بِأَنْفُسِهِموا مرغَيتَّى يمٍ ح11:الرعد{﴾بِقَو{. 

علَى قَومٍ حتَّى يغَيروا ما بِأَنْفُسِـهِم وأَن        ذَلِك بِأَن اللَّه لَم يك مغَيراً نِعمةً أَنْعمها           ﴿ :وقال تعالى 
لِيمع مِيعس اللَّه﴾}791 : 2001دنيا، (   } 53 :لأنفالا(.  

ولقد أصبح موضوع التغيير على مستوى المؤسسات ذا صلة بالغة بـالتغييرات المحيطـة      
 ترجع إلى عامل التغييـر      فتشهد المؤسسات بمختلف أنواعها تغيرات مستمرة على مر العصور،        

الداخليـة  ( في بيئتها الداخلية، وعليه ينبغي على تلك المؤسسات أن تستجيب لمثل تلك التغييرات    
إذا ما أريد لها الديمومة والتكيف، وحتـى لا تتعـرض للتغييـر الإجبـاري غيـر            ) والخارجية

 .هدافهاالمرغوب فيه، ولكي تصبح أكثر فاعلية وكفاءة في أدائها، وفي تحقيق أ
 ).319 : 2007المخلافي،  ( 

 قيام مجموعـة مـن الإداريـين        : "هالتغيير، وعرفة على أن    موضوع   )2006عمر،  (  وتناول
 ."برئاسة المدير بعمل خطة محكمة في فترة زمنية محدودة ويتم تنفيذها بدقة 

 : لك نتيجة للآتي حقيقة واقعية وحتمية وذوكما يرى أن التغيير
 .ماشى مع متطلبات العصريك جديد يتتتك  

 .ة نتيجة التغير التكتيكي والعلميتغطية مطالب جديد  

 .الاحتياج إلى تطوير في المناهج لرفع مستوى التعليم  

 .يجية عمل مرتبطة بالتطور العالمياسترات  

  .د الجديز التغييررفع مستوى الإدارة إلى حي  

 خـلاف التغييـر   ، وهذا   خطط له بدقة وذو خطة زمنية محددة       م يكون التغيير يجب أن     
 . )1 :2006، عمر( لعوامل الطبيعيةلالذي يطرأ صدفة نتيجة 
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 :الأسباب التي تدعو إلى إحداث التغيير

قد يكون سببها داخليـاً فـي   التي توجد أسباب تدعو مدير المدرسة إلى إحداث التغيير، و       
 : تلك الأسبابالمدرسة، أو خارجياً يقوم به الأفراد برغبتهم، أو مفروض عليهم، ومن

 : الأسباب الاجتماعية والسياسية. أ
إن ما يسود المجتمعات من نزاعات أو اتجاهات سياسية، واجتماعية تمس كل فرد في هـذه                
المجتمعات، بما فيها المؤسسات التربوية التي تشمل المدرسة، ولا شـك أن العمـل فـي تلـك                  

 .المؤسسات تتأثر بالنزعات
 : الأسباب الاقتصادية. ب

ن التغيرات الاقتصادية أصبحت سمةً من سمات هذا العصر، وأصبحت تتم بسرعةٍ كبيـرةٍ              إ
جداً أو ببطءٍ شديد، مما يعقد فرص التغلب عليها أو يقافها، كما أن العوامـل التقنيـة الحديثـة                   

 . أنماط كانت ثابتة لفترات طويلة من الزمنموعناصر التحديث أدت إلى هد
 : )لتقنيةا(الأسباب التكنولوجية. ج

 الإدارة، وتتصاعد هذه التـأثيرات  بتؤثر ثورة المعلومات التكنولوجية بشكل كبير على أسالي  
يوماً بعد يوم بشكلٍ سريعٍ جداً، لأن تقنية المعلومات أصبحت جزءاً من الاتجـاه الهـادئ إلـى                  

 ).7: 2001عبداالله، ( إنجاز المهام المتداولة بفاعلية أكبر
سبق أن المدرسة تتأثر بالمتغيرات التي تحدث من حولها سواء كانـت             مما   وتستنتج الباحثة 

، لذا على مـدير المدرسـة أن يواكـب هـذه التغيـرات      ة، أو تكنولوجي ةاجتماعية، أو اقتصادي  
والتطورات مع أخذ الحيطة والحذر للتوافق مع المتغيرات المفاجئة، وإلى جانب ذلـك عليـه أن     

ل فترة التغيير، وأن يهيئ العاملين فـي المدرسـة بمـا فيـه             يعد خطط بديله للاستعانه بها خلا     
 .  التغيير ومواكبته بما يحقق مصلحة العملية التربوية التعليميةاالمعلمون والطلاب لهذ

 :تهمدرسأن يستخدمها مدير المدرسة في أساليب التغيير التي يمكن 
في تفهم إحـداث  درسة مدير الملا شك أن تفهم واتفاق الأسلوب الذي نتعامل معه يساعد         

والتعامل معه بطريقة فاعلة، إضافة إلى فهم ردود الأفعال من قبل المعلمين تجاه عمليـة                التغيير
 : التغيير ويمكن توضيح أساليب التغيير في المدرسة على النحو التالي

 :أسلوب التغيير المتدرج. أ 
وعلى فترات زمنية طويلـة أو      هو التغيير الذي يقوم بإحداثه مدير المدرسة بطريقة بطيئة،          

 .قصيرة حيث يغلب عليها المعدل الزمني الثابت
 : أسلوب التغيير الجدري.ب

 يتميز بأنه يكون مفاجئاً، وقد يحدث انقلاباً شاملاً في استراتيجية المدرسة، وقد يتعلق بالبناء              
 .والتركيب الهيكلي للمدرسة
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 :المزج بين الأسلوبين. ج
 نوعي التغيير، أو التقدم من نوع لآخـر         نر يستلزم الأمر المزاوجة بي    عند تطبيق هذا التغيي   

ويمكن لهذه العملية أن تكون عملية تفاعلية على نطاق واسع في المدرسة، فمثلاً عندما يكون رد                
الفعل سلبياً اتجاه إحداث التغيير وسريع أيضاً، فإن وجود برنامج متدرج في متابعة الإنجـازات               

 ).4 : 2001عبداالله وآخرون، (  مع ردود الفعليساعد في التعامل
 أن أسلوب المزج بين التغيير المتدرج، والجدري هو الأسلوب الأمثـل الـذي             وترى الباحثة 

يمكن لمدير المدرسة اتباعه في مدرسته على حسب المواقف الذي يمر به، فهناك مواقف يتطلب               
 المعلمين معه على إحداث التغيير، وهناك       من مدير المدرسة اتباع أسلوب التغيير المتدرج لإقناع       

مواقف أخرى تحتاج إلى التغيير الجدري كإضافة وحدة بنائية للمدرسة، وبذلك يعطـي لمـدير               
 .المدرسة المرونة في تغيير الأسلوب الذي يتبعه

 :السعي إلى إحداث التغيير
وجي، أو معنوياً يشـمل   إن التغيير لا بد أن يكون تغييراً مادياً ينطبق على التغيير التكنول            

 : سلوك المعلمين، وتغيير طرق أداء عملهم، وتتحقق عملية التغيير عن طريق التاليرتغيي
 .تحسين الفاعلية التنظيمية من خلال تحسين وتعديل التركيبة التنظيمية للمدرسة .  أ

 .حليةزيادة قدرة المدرسة على الإبداع والتعلم من تجارب الآخرين بما يتلائم مع البيئة الم .  ب

 :يشتمل التغيير في العمليات التي تتمثل في   .ج

 .طرق أداء العمل داخل المدرسة  

 .إجراءات سير العمل  

 .توزيع المسئوليات  

 .تغيير في علاقة أعضاء الهيئة التدريسية مع مدير المدرسة   

  ).218 – 217 : 2005نعمة ، ومنصور (                                              

 :لتغلب على مقاومة التغيير في المدرسةا
إن من أهم الأدوار التي يقوم بها من يتولى عملية إحداث التغيير في المدرسة هـو إدخـال                  
التغيير بالطريقة التي تحقق الأهداف من خلال إشراك المعلمين، والحصول على تأييدهم لعمليـة          

 :ذ النقاط التالية بعين الاعتبار، وهيالتغيير ولتحقيق ذلك بأكبر قدر من النجاح؛ لذا عليه أخ
إشعار المعلمين في المدرسة بعملية التغيير، ويجب التمهيد لـذلك، وإشـعارهم بأنهـا تـتم                1.  

لمصلحة المدرسة، ومصلحة المعلمين فيها على حد سواء، كما يجب إخبارهم بكيفية التغيير             
 .وأثره عليهم، وما هو متوقع منهم

المدرسة بعملية التغيير، فهذا يساعد التغيير في بذل المزيد من الجهـد              إشراك المعلمين في      2.
 .للسير نحو تحقيق الأهداف
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 لعملية التغيير، فهذه النقطة مـن أهـم النقـاط           - كإداري   – هأن يظهر مدير المدرسة تفهم      3.
 ـ        ون لإنجاح التغيير، ومساعدة الآخرين لقبوله، وتقليل مقاومتهم له، لأنه عندما يـرى المعلم

 .أنك تسمع وتفهم مشاعرهم، فإن ذلك يشعرهم بالراحة والقبول لما تريد إحداثه

 ).115 : 2006العطيات، ( 

 :نصائح تخفف من حدة مقاومة التغيير

على الرغم مما يتحقق من آثار إيجابية عند إحداث التغيير إلا أن بعض المعلمين يسـتمرون            
صرفات مثل التـأخير عـن الـدوام أو كثـرة           في مقاومته، وقد تلاحظ ذلك من خلال بعض الت        

الشكوى من ظروف العمل؛ لذا عليه أن يتبع مجموعة من النصائح السلوكية التي تخفف من حدة               
 :مقاومة التغيير  كالتالي

 .إشراك المعلمين في وضع الأهداف1. 
 . باستمرار سوف يتم إنجازهاي بالمعلومات التد المعلمين  تزوي2.

 .عتبار عادات المعلمين وقيم العملالأخذ بعين الا3.  

 .تشجيع حماس المعلمين، وتعريفهم بأهمية التغيير ودورهم فيه4.  

 ).137 : 2004عون ، ( ستخدام الأسلوب العلمي في حل المشاكلا5.  

 .التخطيط بعناية، وتركيز الجهود على الأهداف6.  

 . مدرسةركمدياكتساب صفات الفاعلية الإدارية والشخصية وممارستها 7.  
 ).180 : 2006العطيات، ( 

 أن مديري المدارس يحتاجون إلى مجاراة التغيرات المسـتمرة، ومواكبـة          وترى الباحثة 
التغيرات التي تحدث في البيئة المدرسية، والمجتمع المحلي المحيط بها، وعليه يجب أن يتصـف     

في الآخرين، والإطلاع علـى  مدير المدرسة بمقومات شخصية ومهنية قوية تساعده على التأثير          
الموضوعات التربوية، والاجتماعية، والسياسية، والاستفادة منها كعامل مساعد في عملية إجراء           
التغيير بفاعلية، ولإنجاح هذا التغيير على مدير المدرسة أن يأخـذ بعـين الاعتبـار المـوارد                 

عرفة، والخبرة، والوقـت، وإلـى      والإمكانات المادية اللازمة كالعاملين، والمال، والأجهزة، والم      
ة التغيير بالبيئة المحيطـة، وأن      ملائمجانب ذلك النية الحسنة، والإرادة، والثقة بالآخرين، ومدى         

يحتاط لأي تغيير مفاجئ وخاصة في مجتمعنا الفلسطيني الذي يطرأ عليـه تغييـرات وتقلبـات                
 . عديدة

 :التفكير الإبداعي:  رابعاً
ستراتيجيه خلاقة، ومبدعة مع المعلمين لتحقيق الأهداف المـراد         يستخدم مدير المدرسة ا    

تحقيقها، فهو يشجع على إعادة دراسة أهدافهم، وذلك بتقديم أهداف ووسـائل، ووجهـات نظـر           
الإبداعي الخلاق لمدير المدرسة بمدى تقبله لما يمكن أن         وبدائل، ورؤى جديدة، ويرتبط السلوك      
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 مع مبدأ التعلم عن     تماشياًا ينظر إليها على أنها فرص للتعلم         من أخطاء، كم   يصدر عن المعلمين  
طريق الخطأ، وتعمل الاستثارة الذهنية للمعلمين على خلق تفاعل إيجابي، وثقة متبادلـة بيـنهم                 

 يمكن التنبؤ بنمو مستوى الرضا الوظيفي لديهم، فعندما يستثمر مدير المدرسـة             ذلكومن خلال   
  ).292 : 2007المخلافي ، ( وى رضاهم وثقتهم به، وبوظيفتهم المعلمين عقلياً يرتفع مست

طائفـة  ) 2005فليه وعبدالمجيد،   ( و  ) 2006ربيع،  ( وبالإضافة إلى هذه الصفات المهمة يقترح     
أخرى من الصفات التي من الضروري للمدير أن يتحلى بها من أجل نجاح تفكيره الإبداعي في                

 :عمله، والتي من أهمها ما يلي
 .التأهيل المناسب  1.

 .  قوة الشخصية والقدرة على تكوين علاقات إنسانية نشيطة2.

  ).54 : 2006ربيع، (   الطلاقة اللفظية والقدرة على التعبير3.

 .  أن يكون مشهور له بحسن السمعة والماضي الشريف4.

 .  المعرفة السليمة والمتجددة بأساسيات علوم الإدارة، وأساليبها الحديثة5.

  القدرة والدقة الإدارية في تصور المواقف، وتحديد المشكلات، واستخدام الأساليب المناسـبة       6.
 .في مواقعها السليمة، وتوقيتاتها المناسبة

 .صاص، والقدرة على فهم أساسياته، وأبعاده الفنيةمجال نشاط موضع الاخت  الإحاطة ب7.

 ).152: 2005فليه و عبدالمجيد، ( 

 وأن افتقـاد    مكتسـب، ذه الصفات بعضها مكتسب، والبعض الأخر غير        أن ه وترى الباحثة   
مدير المدرسة لصفة أو أكثر من هذه الصفات سوف يؤثر بلا شك علـى فاعليتـه فـي الأداء                   
المهني والإشرافي، لذا علينا أن نعلم جيداً أن توفر كل الصفات أمر محال، ولكن توفر بعضـها               

 مدير المدرسة في مهمته كقائد تربـوي فـي مؤسسـته             أو معظمها، أو أكبر قدر منها سيساعد      
 .وإلى جانب ذلك توجيه المدرسة لتحقيق الأهداف المرسومة لها بأفضل صورة ممكنة

 
 : المقومات الشخصية والمهنية التي يجب أن تتوفر في مدير المدرسة الفاعلة. 7

 شخصـية ومهنيـة     لكي يصبح مدير المدرسة أكثر فاعلية، عليه أن يكسب شخصيته بمقومـات           
 : تساعده في أداء علمه على أكمل وجه، ومن تلك المقومات ما يلي 

 : الشعور بالمسئولية. أ
إن الإسلام يربي في الفرد الشعور بالمسئولية أمام االله، ففي الحـديث الشـريف، لقولنـا      

م راعِ   كلكم راع، وكلكم مسئول عن رعيته، والإمـا         : "- صلى االله عليه وسلم    –رسولنا الكريم   
 راعيـةٌ فـي بيـت    ةومسئول عن رعيته، والرجل راعٍ في أهله ومسئول عن رعيته، والمـرأ       
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عـن رعيتـه وكلكـم راع     زوجها ومسئولةٌ عن رعيتها، والخادم راعِ في مال سيده، ومسئول       
  ).220ص: 651النووي، باب أمر ولاة الأمور، حديث رقم  " ( .ومسؤول عن رعيته

 :التوافق. ب
ير المدرسة هو القدرة على تآلف المعلمين مع اختلاف أعمارهم، ومـذاهبهم    إن معيار مد  

 .ومستوياتهم
 :العدل. ج

قد يخفق مدير المدرسة في تحقيق العدل، وحسبه في البداية أن يتوخى روح العـدل، إن                
 .العدل يتنافى مع أنانية الفرد

 :التنافس. د
علمين في تحقيق أهداف المدرسـة،      يعني قدرة مدير المدرسة على إثارة التنافس بين الم        

ويمكن أن يتم ذلك عن طريق التعزيز المادي والمعنوي، وتنمية روح الانتمـاء للمدرسـة بـين          
  ).36 – 28 : 1981البقري، ( المعلمين

 
 : السلطات التي ينبغي أن يتمتع بها مدير المدرسة ليكون فعالاً في مهمته.8

فاعلية، ينبغي أن يتمتع بكافـة  اة عليه، ويؤدي عمله ب  لكي ينتج مدير المدرسة في مهمته الملق      
  ) :2008جاسم،(السلطات لتأدية عمله، ومهامه، ومن السلطات التي ينبغي أن يتمتع بها

 . بالمدرسةة الخاصاتصلاحية التخطيط للبرامج والنشاط -
 .إنشاء أنشطة غير موجودة في المدارس الأخرى -

 .ل الإداريإصدار كافة القرارات والتعليمات للعم -

علمـين   وتوزيـع الاختصاصـات علـى الم   حية تكييف المناهج مع حاجات الطـلاب،     صلا -
 . للمعلمين والطلاب والتوجيه التربوي والنفسي والاجتماعي، والمهني،والمشرفين

 ).127 : 2008جاسم،   (
صلاحية التفويض في بعض الاختصاصات لنائبه ومسـاعديه مـن الإداريـين والمعلمـين           -

 .ن الفنيين وغيرهموالمشرفي
 .صلاحية متابعة كل العاملين في المدرسة -

  ).70- 69 : 2006ربيع ، ( والتجريبصلاحية الدراسة  -

 
 :الفعالمتطلبات مدير المدرسة  . 9

لاشك أن هناك العديد من المتطلبات التي لا بد أن تتوفر في مدير المدرسـة لتحقيـق النجـاح                   
 : الحقيقية كقائد تربوي في مؤسسته، ومن هذه المتطلباتالمرغوب في المدرسة، ولإبراز قدراته
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 .التقليل من مركزية الإدارة، والتوجيه إلى أبعد الحدود الممكنة -
 .إعطاء مدير المدرسة حرية الحركة، والتعرف في حدود مدرسته بما يحقق مصلحتها -

 .  والتجديدةلتجربتأكيد الشعور بالأمن والطمأنينة، وإبعاد شبح الخوف من نتائج الابتكار، وا -

توفير الاستقرار لمدير المدرسة ليستطيع أن يرسم خططاً طويلة المدى لإصلاح مدرسـته،              -
 .ولتأكيد عمله بنفسه

  ).128 – 127: 2008جاسم ، ( الصالح توفير المبنى المدرسي  -
 

 : عوامل نجاح مدير المدرسة الفاعلة. 10
 :في الوقت المناسبالقدرة على اتخاذ القرارات المناسبة  : 1 : 10

يتميز مدير المدرسة الفاعلة بالقدرة على اتخاذ القرارات، وإصدار الأوامر في أوقاتها، ويدل             
هذا على أن واضع هذه القرارات ذو خبرة وتجربة وممارسة، ونافذ البصـيرة، واسـع الأفـق                 

لاختيـار الأرجـح     المختلفـة    تيعرف كيفية المقارنة بين الاحتمالات المختلفة، ومقابلة الإمكانا       
وتتميز عملية إصدار القرارات بوجوب استنادها إلى دراسـات طويلـة، ومراجعـات          . والأقوى

تأجيل، فبعض الأمور لا     وإصدارها في الوقت المناسب دون تأخير أو      . عميقة واستشارات دقيقة  
كـون   جانب ذلك يجب أن ت     ي بعد فوات وقته لا ينفع بشيء، وإل       رتحتمل الإرجاء، وصدور القرا   

القرارات متفقة بعضها مع بعض، فلا يصدر مدير المدرسة قراراً جديداً ينقض به قراراً سـابقاً                
فحكمة مدير المدرسة الفاعلة توجـب عليـه أن يجعـل أحكامـه     . إلا إذا اقتضت الظروف ذلك   

  ).218 – 217 : 2005أسعد ، (متكاملة
ت التي يتملكها، وإنما يأتي من      وقرار مدير المدرسة الفعال لا يتخذ بغرض تأكيد السلطا         

 :المنطلقات التالية
 .خدمة لأهداف المدرسة وغايتها  

 .المدرسة وتفعيلها محاولة لتطوير  

 .معالجة مشكلة تواجهها المدرسة، والمعلمون، والطلاب  

 .اختياراً واعياً لأفضل البدائل المطروحة في الموقف  
 :وتكون القرارات سلبية في الحالات التالية

 . قرارات بشكل ارتجالي، وفي وقت غير مناسباتخاذ  

 .اتخاذ قرارات يصعب تنفيذها  

 .اتخاذ قرارات فردية في حين أن يمكن أن تقوم على جهد جماعي  

اتخاذ قرارات لا تأخذ بعين الاعتبار البعد النفسي الاجتماعي لمن يتـأثرون بمتطلبـات                
  ).83 – 82 : 2001عريفج ، ( القرار



 

88

 إلى أن عملية اتخاذ القرارات تتطلب من مـدير المدرسـة اختيـار    ثةتخلص الباحمما سبق   
واعي للغايات، والأهداف التي وضعتها المدرسة، كما عليه أن يراعي الإجـراءات الضـرورية         
لاتخاذ تلك القرارات، وليس ذلك فحسب بل عليه أن يكون فعالاً في اتخاذ تلك القرارات بطريقة                

 .افظ على مصلحة العمل استجابة من المعلمين، وتحتجد
 :القدرة على إدارة وقته : 2 : 10

، ولكي يدير مدير المدرسة وقتـه عليـه  اتبـاع            إن الوقت المتاح لمديري المدارس محدود     
 :التالي

 .أن يحترم الوقت من خلال تنفيذ المهام الملقاة علية في الوقت المحدد قدر المستطاع  

وضع جدول زمني لأعمال المدرسة اليوميـة  المدرسي وذلك ب الاستفادة من وقت الدوام  
 .الفصل الدراسي  ونهاية، والشهرية،والأسبوعية

 .الأهم فالمهم أولا حسب قاعدة ــ الأكثر أهميةإنجاز الأعمال   

وضع جدول أعمال يعرض علـى      و،  ة المختلف المدرسية أوقات زمنية للاجتماعات     تحديد  
 .بفترة زمنية مناسبة الأعضاء قبل الاجتماع

 .بما يكفل التوزيع الصحيح للوقت المتاح لمدير المدرسةسيم العمل اليومي تق  

أثنـاء اليـوم    الضـيوف فـي   واستقبال ،الخاصة جدولة المواعيد التي تتعلق بالمقابلات  
 .)http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/f-3.html(المدرسي

 :درسة في نفوس المعلمينتنمية الولاء للم: 3  : 10
ن ولاء المعلمين للمدرسة التي يعملون فيها أحد عوامل التي يمكن الاستناد إليها في الحكـم             إ

ومن واجب مدير المدرسة الفاعل أن يولد الـولاء لـدى           . فاعلية مدير المدرسة في أداء مهمته     
وليس المقصـود بـالولاء أن يحـب        . المعلمين، ويحافظ عليه وينميه في أداء مهمته باستمرار       

وإنما المقصود به مشاركتهم إيـاه، والاسـتجابة لجميـع          . ن مديرهم ويناصروه فحسب   المعلمو
التوجيهات التي يرسمها لهم إيماناً بمدرستهم، وثقتهم بفعاليتها الإنتاجية، وبالدور الذي تقوم بـه              

 :داخل المجتمع، ومن شروط تنمية الولاء لدى المعلمين 
 .  المدرسة لما يبذلوه فيه من جهديتقدير فأن يبعث مدير المدرسة في المعلمين روح ال  

  ).221 : 2005أسعد ، ( منح العلاوات والترفيعات، وزيادة السلطات  

أن تكون الأهداف واضحة لدى المعلمين، فهذا يجعلهم أكثر قدرة على فهمها، وتحقيقهـا             
وينطبق ذلك على تحديد الأدوار، فعندما يعرف كل معلم دوره ومكانـه تسـير العجلـة          

 .انتظام، وسلاسة، وانسجام، ويقل الصراعب

http://www.moudir.com/vb/archive/index.php/f-3.html
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زيادة إشراك المعلمين في المدرسة، ولقد أشارت الكثير من الدراسات إلى أن المعلمـين                
والمعلمات الأكثر مشاركة في القرارات المدرسية، يكون أكثـر ولاء إلـى مدرسـتهم              

 )48: 2008الحلو، ( موإدارته

 المدرسة الفاعلة هو تنمية الولاء لدى المعلمـين   أن من أهم عوامل نجاح مدير وترى الباحثة 
لما له دور في حث المعلمين على العمل، وبذل أقصى ما يملكون من جهد، وإمكانيـات، وإلـى                  
جانب ذلك يرفع من الروح المعنوية لديهم، ويخلق لديهم الإبداع، والتعـاون، وحسـن المبـادرة        

 . عنهاويشعرهم بتحقيق ذاتهم، والحصول على مكانه يرضون

 :التفويض الفعال:  4  :10
إن الغرض الرئيس لتفويض السلطة هو إيجاد التنظيم الفعال الكفيل لتحقيق الأهداف بأفضـل    

، والقيام بالمهام المفوضة دون حدوث أية مشكلة، أو عقبة تحد من إتمام             الوسائل، وأقل التكاليف  
 :التفويض وهيلك هناك شروط عديدة يجب توافرها لدعم عملية ذالمهام، ول

 .تحديد المهام المراد تفويضها -
 .أن يتم التفويض من أعلى إلى أسفل -

 .ارتباط السلطة المفوضة بقدرات المعلمين، وخبراتهم -

 .تحديد الموعد الزمني لإنهاء المهمة التي فوض المعلم لأدائها -

 .تحديد مناشط ومسئوليات العمل -

علمين، أي أن يعمل مدير المدرسـة علـى     فاعلية وسائل الاتصالات بين مدير المدرسة والم       -
 .المحافظة على خطوط اتصال مفتوحة بينه وبين من يفوض لهم السلطات

ارتباط السلطة بالمسئولية، أي يجب أن يتحمل المفوض تبعات عملـه، وأن يتقبـل المـدير               -
 .أخطاء المفوض إليهم، وأن يبصره بالهفوات التي وقع فيها، وطريقة تلافيها

 ).84 : 2007الحريري، ( 

 أن مدير المدرسة الفعال هو الذي يفوض جزء من سلطاته لوكيل المدرسة، أو              وترى الباحثة 
المعلمين من خلال تحديد الاختصاصات، وتنفيذ التوجيهات، والإرشـادات، حتـى لا يتضـارب       

 .الأوامر، مع مراعاة قدرات المعلمين عند تفويض السلطة إليهم
 :الاتصال الفعال:  5  : 10

 مجرد نقل للأفكار والبيانـات والمعلومـات        ، وليست  تواصل ةفي حقيقتها عملي  إن عملية الاتصال    
ولكي يكون الاتصال فعالاً بين مدير المدرسة والمعلمين يجب أن يكون هنـاك مقومـات يرتكـز                 

  :عليها مدير المدرسة، وتتلخص تلك المقومات في التالي 
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ذلك بتحديد الهدف من عملية الاتصال، ثـم بتحويـل          التخطيط الجيد لعملية الاتصال، ويتم       -
المعنى المقصود إلى كلمات أو رمـوز، أو إشـارات ذوات دلالات معروفـة، وواضـحة                 

 .ومحددة ومتناسقة
 ـلاختيار الوسيلة المناسبة للاتصال ونق   -  تتناسـب هـذه   ث الموضوع إلى الطرف الآخر بحي

مع الموضوع الذي تجـري عمليـة       الوسيلة المستخدمة مع خصائص المستقبل من جهة، و       
 .الاتصال من جهة أخرى

 موضوع الاتصال، وتطلب ذلك إتاحة الفرصـة        بإعطاء المستقبل الفرصة المناسبة ليستوع     -
) Feed back(له للاستفسار والاستيضاح والحصول على التوجيهات، أو التغذية الراجعـة  

 .الملائمة

تقبل، والنظر إلى الموضوع نظـرةً كليـةً     عدم التسرع في فهم رسالة الاتصال من قبل المس         -
 .تساعده في فهمه

 .ابتعاد المدير دوماً عن السلوك التهديدي -

 . النظر إلى الاتصال على أنه عملية تأثير هادفة، وليس مجرد نقل رسالة أو معلومة -

 . )81 : 1982نشوان ، ( 

 ويتمثل ذلك فـي النقـاط    أن الاتصال الفعال له أهمية كبيرة لدى مدير المدرسة، وترى الباحثة 
 :التالية

يساعد مدير المدرسة على تناول المشكلات التي تنشأ في المدرسة، ودراستها، ووضـع               
 .الحلول المناسبة لها

يساعد مدير المدرسة في التأثير المطلوب على المعلمين، والمجتمع من خلال الاتصـال              
 .لمحليالداخلي بين المعلمين، والمدير، والخارجي مع المجتمع ا

 .يساعد مدير المدرسة في تنظيم جهود المعلمين، وإحداث التغيير المطلوب فيهم  

 .يوفر لدى مدير المدرسة قاعدة من البيانات، والمعلومات عند اتخاذ القرار  

 
 : العوامل المؤثرة في فاعلية أداء مديري المدارس لمهامهم الإدارية. 11 

مديري المدارس لمهامهم من ناحية إدارية، وهـي        توجد عوامل أخرى تؤثر على فاعلية أداء        
 : كالتالي
 .قلة عدد الإداريين في المدرسة  -
 .كثرة الأعمال التي يكلف بها مدير المدرسة من قبل إدارة التعليم   -
 .ت المدرسةعدم وجود صيانة مستمرة لمحتويا  -
 .في الوقت المناسب وبالعدد الكافيفر عمال النظافة اعدم تو  -
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 .اريةقلة الإمكانات التقنية الحديثة التي يمكن أن تسهل الأعمال الإد  -
 .ة المدرسةفر مصادر التمويل الكافية لأنشطاعدم تو  -
 .قلة خبرة بعض المعلمين المختارين للعمل في مجال الإدارة المدرسية  -

  ).1: 1997، العويرضي(    
 

 :مدارس لمهامهم الفنية العوامل المؤثرة في فاعلية أداء مديري ال. 12
، وهـي   فنيـة توجد عوامل أخرى تؤثر على فاعلية أداء مديري المدارس لمهامهم من ناحية             

 : كالتالي
 .كثرة نصاب المعلم مما يؤدي إلى عدم وجود الوقت الكافي لتوجيهه وتطويره مهنياً  -
 .  عدم توفر العدد الكافي من المعلمين في جميع التخصصات-
 .علمين بتدريس مواد لا يرغبون بتدريسها  تكليف الم-
 .  اهتمام مسؤولي التعليم بالجوانب الإدارية أكثر من اهتمامهم بالجوانب الفنية-
  ).3 : 1997العويرضي، (   قلة معرفة المدير بالأسس العلمية لعملية تقويم أداء المعلمين-

اعلة، باعتبـاره قـدوةً      أن مدير المدرسة هو جوهر المدرسة الف       ترى الباحثة ومما سبق   
لك في قدرته على توطيد الصلة بينه وبين        ذصالحةً للمجتمع المدرسي في أقواله وأفعاله، ويتمثل        

ممـا يتـيح الفرصـة للمعلمـين لتحقيـق احتياجـاتهم            ،  على أداء واجبهم   وتحفيزهمالمعلمين،  
 ـ         ر ممارسـات قديمـة     وطموحاتهم، وتفجير الطاقات الإبداعية لديهم، وتبنيهم أفكار جديدة وتغيي

ا يجعلهم أكثر رضا في عملهم، وأكثر شعوراً بالمسئولية، وقدرة على تحقيق النتـائج              ذلديهم، وه 
لك لا يتم إلا من خلال شخصية تربويـة مؤهلـة، ومؤديـة لعملهـا                ذالمستقبلية المرجوة، وكل    

ضافة إلـى   ب العاملين معها، وبالإ   ذوفاعلة، ومتصفة بخصائص وصفات متكاملة، قادرة على ج       
لك يجب أن يوفَّر لها سلطات تأهلها لتأدية عملها حسب المواقف بحيث يكون دورهـا مـؤثراً                  ذ

 .ومحققاً للهدف المنشود
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 : مهارات مدير المدرسة الفاعلة13 .
 من القيام بمهامه بكفاءة، واقتدار، عليـه الـتمكن مـن عـدة           لكي يتمكن مدير المدرسة    

 :مهارات، وهي كالتالي
  : ) Conceptual skills( هارات التصويريةالم   

 بمدى كفاءة مدير المدرسة وفاعليته في ابتكار الأفكـار والإحسـاس            ذه المهارات هتتعلق  
ذه المهارات قدر من المعلومـات لتحسـين المنهـاج           بالمشكلات، وإيجاد حلول لها، وتتطلب ه     

 .توطرق التدريس، وأساليب المشاركة في التخطيط واتخاذ القرارا
 :)skills  Technical ( الفنيةالمهارات  

 بالطرق والأساليب التي يستخدمها مدير المدرسة في ممارسة مهامه          ذه المهارات هتتعلق   
 إعـداد  –التخطيط : ومعالجة المواقف التي تواجهه، فمن الأعمال التي تتطلبها المهارات الفنية        

 . مع الطلاب والمعلمين وأولياء الأمور التعاون– الإشراف الفني – تقسيم العمل –الميزانية 
  :)skills Human (الإنسانية المهارات  

ذي يستطيع مدير المدرسة من خلاله التعاون بنجاح مـع          ه المهارات بالأسلوب ال   ذتتعلق ه 
الآخرين، واحترامهم ومنحهم الثقة، وفهم احتياجاتهم، والتكيف معهم، والقدرة على نقل أفكاره            

 ).291 : 2001،  شديفات(إليهموأرائه، وتطلعاته 
كمسـاندة المعلمـين    :  وجوب تحلى مدير المدرسة بمهارات أخرى      )2003السباعي،  (ويذكر  

والاتصال، والاقتناع، وتنظيم الوقت، وإدارة الاجتماعات، والتعامـل مـع التغيـرات، وإدارة             
 ).152 : 2003السباعي، (والقيادةالمعلومات 

 ): Organization skills ( المهارات التنظيمية   
ذه المهارات في قدرة مدير المدرسة على فهـم نظريـات التنظـيم، والتطـوير،               تتمثل ه 

وتوزيع المهام، وتنسيق الجهود حسب قدرات المعلمـين        ، وتفويض الصلاحيات، وتنظيم العمل   
 ).306 : 2008عزب، ( وإمكانياتهم

 المهارات على اخـتلاف     ي يوظف تلك  ذ أن مدير المدرسة الفاعلة هو ال      ويتضح للباحثة 
ي يمارسه  ذأنواعها في مدرسته، وذلك على أساس أن يتناسب مع العمل الإداري والإشرافي ال            
 .داخل المدرسة، بغية الوصول إلى التميز المطلوب في تحقيق أهداف العملية التربوية

 
 : أدوار مدير المدرسة الفاعلة.14

ل يتطلب إدراكاً واعياً لهيكل متكامـل الأدوار        أن المدير الفعا   ) 92 : 2007مصطفى ،   ( ويرى  
 :التالي) 2(كما في الجدول 
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 )2(جدول 
 أدوار مدير المدرسة الفاعلة
 ةأدوار مدير المدرسة الفاعل

 . مجدول– محدد لمهام – مقدر لموارد –مصمم لأهداف  مخطط
 . موزع للمهام– منسق – مفوض –مدرك للفروق الفردية  منظم

 موفق بين أهداف المدرسة – متصل –)  يعاقب – يكافئ –يراجع ( محفز  موجه ومحفز
 . محدد للاحتياجات–والعاملين 

 . مقوم– منتقد – مقيم –ملاحظ  مقيم للأداء
  متخذ قرارات– مصمم للبدائل –مشخص لمواقف  صانع للقرارات

 
 : محكات تقويم المدرسة الفاعلة. 15

م زائد من قبل الممارسين والمعنيين بنظريات المؤسسة        لقد حظي موضوع الفاعلية باهتما     
والتنظيم، وجرت محاولات عديدة لتوضيح وتحليل هذا المفهوم، ومعرفة العوامل والأسباب التي            
تؤدي إلى تحقيق الفاعلية، فتباينت الآراء والنماذج في هذا الصدد، بعضها يناقض البعض الآخر              

:  بينهـا  نولهذا التباين أسباب عديدة م    . بمفرده كافياً وشاملاً  أحياناً، ولا يمكن اعتبار أي نموذج       
التباين في المنظور، ومجالات الاهتمام، وطبيعة المؤسسة التي شـملتها الدراسـات، والفئـات              

 علـى أن فاعليـة المؤسسـة    تتفقولكن هذه النماذج جميعها . المستفيدة في المؤسسات، وغيرها   
د، ولا بد من استخدام عدة محكـات للحكـم علـى فاعليـة              مفهوم معقد متعدد الجوانب والأبعا    

  ).93 : 2003حريم، ( المؤسسة 
ومن ضمن هذه المؤسسات المدرسة الفاعلة، ولقد حظيت الفاعلية فيها باهتمام كبير، مما جعـل               

 :التالي) 4(لها محكات نستطيع من خلالها تقويم فاعلية المدرسة، وهي في الشكل 
 )4(شكل رقم 

 يم المدرسة الفاعلةمحكات تقو
 

 
 

 يم المدرسة الفاعلةمحكات تقو

 محكات موضوعية محكات ذاتية
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 :المحكات الموضوعية لتقويم المدرسة الفاعلة : 1: 15
 : المحكات عدة نقاط تؤخذ بعين الاعتبار ومنهاوتضم هذه

 -: الإنتاجية : أولاً 

عمارة الأرض وعمـارة    : "أنهعلى  ) 1994الفرا،   ( هيعرفحيث   بأدق تنظيم،    ص الإنتاج خُ
، وذلـك مصـداقاً   " البيئة، وثرواتهـا   رض لا تتحقق إلا عن طريق استثمار الإنسان لموارد   الأ

 ).29 : 1994الفرا،  ( }61:هود  {﴾هو أَنْشَأَكُم مِن الْأَرضِ واستَعمركُم فِيها﴿ :لقوله تعالى
 ـ          الكريم  القرآن   يدفع و  ة الإنتاجيـة  الإنسان إلى العمل الذي هو ركيزة أساسـية فـي العملي

بذل الجهد العقلي والعضـلي الـدائب فـي اسـتثمار           : " وعنصراً هاماً من عناصر الإنتاج فهو     
 ".الموارد ومضاعفة الغلة من أجل رخاء الأمة الإسلامية، ودعم وجودها وقيمها العليا

المحك الأساسي لعمل الإدارة تحقيق نواتج مادية  أن) 2005فليه و وعبد المجيد، (  ويعتبر
فالإنتاجية معناها أن يتحقق عن استثمار الموارد المتاحة ،  من قبلهو معنوية لم تكن موجودأ

 من عمل الإدارة أعلى من مجموع قيم المدخلات أو الموارد ، بحيث تكون قيمة الناتجهاوتوظيف
ة وتضفي الإنتاجية على الإدارة قيمتها الحقيقية، فهي تخلق قيمة مضاف. التي استخدمت في العمل

تعود بفوائد مباشرة، وغير مباشرة على المشتركين في العمل، ولعل من أهم سمات الإدارة 
المعاصرة أنها تدفع عمليات التجديد والابتكار، والتطوير بما يؤدي إلى إنجازات متعاظمة في 

 .مستوى الإنتاجية وارتفاعات غير مسبوقة في القيمة المضافة الناشئة عنها
 ).151 : 2005يد ، فليه و وعبد المج( 

 العملية التعليمية أو التأثير والتغير  ما ينتج منأن الإنتاجية هي) ه1423الحكمي ، ( ويرى
الدراسي ومدى اكتسابهم للمعارف والعلوم والمهارات التي الطلاب تحصيل    مثل–الذي تحدثه 

لوك الطلاب يتوقع أن يكتسبوها في كل سنة أو مرحلة دراسية، كما تشمل النواتج كذلك س
  .)6 :ه1423، الحكمي( واتجاهاتهم وأساليب تفكيرهم

 - :التحفيز: ثانياً 

يحتل التحفيز بشقيه الإيجابي والسلبي مكانة كبيرة في القرآن الكريم، وذلـك لأهميتـه فـي                
  - سـبحانه وتعـالى      –العمل المنتج، ولتأثيرها في عمل الأفراد، ولأنصافهم فيما يعملون، فاالله           

وقُلِ اعملُوا فَسيرى اللَّه عملَكُم ورسـولُه والْمؤْمِنُـون          ﴿: العمل المثمر الجاد بقوله   حث على   
       لُـونمتَع ا كُنْتُمبِم ئُكُمنَبةِ فَيادالشَّهبِ والِمِ الْغَيإِلَى ع وندتُرسومـن هـذا   . }105:التوبـة   {﴾و

نية الكريمة التي تؤكد على ضرورة مكافأة الأفـراد فـي           المنطلق  نستعرض بعض الآيات القرآ     
حالة إتقانهم للعمل ممثلة بالحوافز الإيجابية، وتقديم الحوافز السلبية لهم من أجل حفـزهم علـى                

إِن هذَا كَان لَكُم جزاء وكَان سـعيكُم         ﴿: تقديم الأفضل، ولقد قال سبحانه وتعالى في هذا الصدد        
 قوله عن سـيدنا يوسـف       – سبحانه وتعالى    –ومن حسن جزاء االله      ،  }22: الانسان { ﴾مشْكُوراً
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. }22:يوسـف   {﴾ولَما بلَغَ أَشُده آتَينَاه حكْماً وعِلْماً وكَذَلِك نَجزِي الْمحسِـنِين          ﴿ :عليه السلام 
 ـ        ﴿: كذلك قوله تعالى   هأُنْثَى و ذَكَرٍ أَو الِحاً مِنمِلَ صع نـةً         مبـاةً طَييح نَّـهيِيفَلَنُح ـؤْمِنم و

     لُونمعا كَانُوا ينِ مسبِأَح مهرأَج منَّهزِيلَنَجسـبحانه وتعـالى      –هكذا نرى االله    }97:النحل  {﴾و – 
أجزى العطاء  لكل الجنسين تحفيزاً على العمل الطيب، وتأكيداً منه تبارك وتعالى علـى أهميـة        

ومن جاء بِالسيئَةِ    من جاء بِالْحسنَةِ فَلَه خَير مِنْها وهم مِن فَزعٍ يومئِذٍ آمِنُون           ﴿: هالحوافز قول 
         لُونمتَع ا كُنْتُمإِلَّا م نوزلْ تُجفِي النَّارِ ه مهوهجتْ وعز وجل  وقال .} 90- 98 :النمل  {﴾فَكُب : 

 فَلا يجزى إِلَّا مِثْلَها ومن عمِلَ صالِحاً مِن ذَكَرٍ أَو أُنْثَى وهو مـؤْمِن فَأُولَئِـك                 من عمِلَ سيئَةً   ﴿
وهكذا نجد أن الحوافز بنوعيها ذكرهـا       ،  }40:غافر  {﴾يدخُلُون الْجنَّةَ يرزقُون فِيها بِغَيرِ حِسابٍ     

 الإنسان بالعمـل     بي بغية الإرشاد إلى ضرورة قيام      الإيجابي منها والسل   - سبحانه وتعالى  –االله  
الجيد الصالح، وإلى جانب ذلك  يجب أن يكون هناك توزيع الحوافز بين العاملين بالعـدل دون                 

 .إجحاف لحق واحد
ويعد التحفيز أحد محكات المدرسة الفاعلة التي تحث المعلمين داخل المدرسـة إلـى تبنـى                

ن لها مردود إيجابي على العملية التعليمية، حيـث أن مـدير            ممارسات جديدة غير تقليدية، يكو    
المدرسة هو الذي يسـتطيع تفهـم        المدرسة المبدع المتفهم تماماً لمفهوم العلاقات الإنسانية داخل       

أهمية التحفيز لتحقيق التزام المعلمين؛ لذلك فأنه يركز على الالتزام، وروح الفريـق، والتـأثير               
  ).26 : 2000الهواري، (  المتبادل كعناصر أساسية للتحفيزوالفهم  والاحترام الذاتي

  على تعزيز الإيجابيات وتدعيمها برفع مستوى الإتقـان والمهـارة          مدير المدرسة  يعتمدكما  
 ويسعى إلى نقل الخبرات والتجارب الناجحة لتنميـة الكفايـات واسـتثمار القـدرات                ،التنفيذية

 ). 3: 1996 ،الزهراني(ية المبتكرة في بلوغ الأهدافوالطاقات لكي يحقق أكبر قدر من الإنتاج
 في مستوى نضج منخفض إلى أقل من المتوسط إلى كثير من            علمينوغالباً ما يحتاج أحد الم    

 قوة التحفيز   م لذا يلجأ مدير المدرسة إلى ممارسة نمط الإقناع الذي يعزز استخدا           الدعم والتوجيه؛ 
ج لديهم الرغبة في تغيير سلوكهم، ومحاولـة اعتمـاد   وكون المعلمين في هذا المستوى من النض   

سلوك جديد، فعليهم أن يدركوا أن المدير لديه القدرة على مكافأة التغيير المطلـوب، وتعزيـزه                 
 ).201 : 2007المخلافي، ( وأنه قادر على تحفيزهم على ما يبذلونه من جهود في العمل

 :الحوافز كمدخل لرفع الروح المعنوية
 ارتفاع الروح المعنوية لدى المعلمين، فعندما يشبع مدير المدرسـة         يز دور كبير ف   إن للحواف 

  كان حاجاتهم ترتفع روح المعنوية لديهم، وذلك لأن حاجاتهم أخذت طريها إلى الإشباع سواء إن             
ها، لذا علـى  يمادي، أو معنوي، وفي الوقت ذاته يزداد مردود جهده عطاء للمدرسة التي يعمل ف           

 :رسة أن يراعي الحوافز كمدخل لرفع الروح المعنوية في التاليمدير المد
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ينظر مدير المدرسة إلى الحوافز كمدخل لإشباع حاجات المعلمين، فمدير المدرسـة الـذي              1.  
يؤمن بأهمية الحوافز في المدرسة يحتاج إلى أن يدرك أنهم يختلفون في حاجاتهم، و بالتالي               

 .ي تؤثر فيهمفإنهم يختلفون في نوع الحوافز الت
يعتمد مدير المدرسة سياسة عادلة في منح الحوافز، بحيث يشعر المعلمـين بـأن الفرصـة                2.  

متاحة أمام كل واحد منهم للتنافس في الحصول على الحـوافز مـن خـلال حسـن الأداء                  
 .وتطوره

 ـ             3.   وات يعي مدير المدرسة أن الاهتمام برفع الروح المعنوية للمعلمين من خلال توسـيعه لقن
 .الاتصال عبر اللقاءات والمناسبات، والاحتفالات

 المدرسة فرص الإحساس بالأمان والاطمئنان لدى المعلمين من خلال تحاشي نقل            ريوفر مدي 4. 
المعلم إلى موقع بعيد عن مكان إقامته بشكل تعسفي يثقل كاهله في توفير المسكن، والتوسـع            

 . المثابرين، والمتميزينفي تطبيق أنظمة الأجور التشجيعية للمعلمين
  ).176 – 175: 2001عريفج، ( 

 : معلمينالحوافز لل المبادئ التي يجب مراعاتها عند إعطاء مدير المدرسة
 لذا  ؛الحوافز التي يعطيها إياها    رفع الروح المعنوية للمعلمين من خلال       على مدير المدرسة  يعتمد

 :ي تكون فعالة، ومنهاعليه أن يراعي عدة مبادئ عند إعطاءه الحوافز، لك
 ).307 : 1999الطويل، (   معرفة المعلمين بالسياسة التي يتم بموجبها تنظيم الحوافز 1.

، فهناك أفراد يهمهـم الجانـب المـادي    هأن يتناسب الحافز مع طبيعة شخصية المعلم وثقافت     2.  
 .لحافز المعنويوآخرين رغم ظروفهم المادية والعادية لا يهمهم الحافز المادي، بل يهمهم ا

يفضل تحفيز المعلمين بالحوافز الإيجابية المادية، والمعنوية أمام الزملاء لتشجيعهم جميعـاً            3.  
 .على الأداء المتميز

  يجب الإعلان عن الحوافز من خلال وسائل الإعلام، لكي يعلم به الجميع، ويكـون دافعـاً                  4.
 .والنشاطات والاحتفالاتوحافزاً للآخرين من خلال الاجتماعات والمؤتمرات، 

  يجب على مدير المدرسة الابتعاد قدر المستطاع عن استخدام الحوافز المعنوية السلبية، لمـا          5.
لها من آثار سلبية على شخصية المعلم، وعلى شخصية الطالب، لأنها تؤدي إلى عدم الرضا               

الانتمـاء، وردات فعـل     والتوتر والقلق، والعبوس والانطواء أحياناً، وأحياناً تؤدي إلى عدم          
معاكسة في تخفيض الأداء، وعدم الولاء والانتماء، خاصة في غياب المدير؛ لذا يجب علـى   
مدير المدرسة استخدام الحوافز الايجابية المعنوية ، والنصح، والإرشاد والأخوة أولاً قبل أن             

  ).149 -147: 2006أبو الكشك، (يستخدم الحوافز المعنوية السلبية، وتكون الملجأ الأخير

  التنويع في استخدام الحوافز المادية والمعنوية في آن واحد، مع مراعاة المساواة والعدالة في                6.
 ).169 : 1994هوانه، ( منحها بغض النظر عن درجة القرابة من مدير المدرسة 
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آياتـه  من خلال   الحوافز الإيجابية والسلبية،    ب أن ديننا الحنيف اهتم     ترى الباحثة   سبق   ومما
 على إتقان العمل، وهذا يدل على أن الإسـلام سـبق علمـاء الإدارة فـي            تزالكريمة التي رك  

ث عن المحكات الموضوعية للفاعلية، فالعمل المتقن الجيد يتوافق مع الجودة فـي الإنتـاج      الحدي
 في العمل، وهذا كله من أجل توفير حياة كريمة للإنسان، وتقديم كل أسباب الراحـة                صوالإخلا

ومـا  ﴿:  ويقدره لقوله جـل وعلـى      – سبحانه وتعالى    -والرفاهية له، فالعمل الصالح يراه االله       
    لُونمتَع ا كُنْتُمإِلَّا م نوز39 ﴿   تُج   ﴾    خْلَصِيناللَّهِ الْم اد40 ﴿   إِلَّا عِب     ﴾    لُومعقٌ مرِز ملَه أُولَئِك

 سـبحانه وتعـالى ويقـدرها       –نة يرضاها االله    ، فإتقان العمل واجب وس    }41:الصافات { ﴾﴾41﴿
  .المجتمع لأنها أساس قوته ورقيه

 أنه إذا توفر في المدرسة جواً إنسـانياً مناسـباً، واسـتخدمت             ترى الباحثة وإلى جانب ذلك    
الحوافز بأنواعها، وأصنافها، ترتب على ذلك دافعية في العمل، وكون لديهم الميل إلى مدرستهم              

وتقديرهم لها، وهكذا تكون العلاقات الإنسانية بين مدير المدرسـة والمعلمـين            بمن فيها، وحبهم    
 والتشجيع كلها وسـائل تعمـل       ءعاملاً إيجابياً على العمل والإقبال عليه، فالكلمات الطيبة، والثنا        

 .على إرساء قواعد العلاقات الإنسانية السليمة حافزاً ومحفزاً في نفس الوقت
 :المدرسة الفاعلةية لتقويم المحكات الذات : 2 : 15
 - :الرضا عن العمل: أولا

لقد تطور مفهوم الرضا عن العمل من النظرة المبسطة على أنه شعور عام يحمله الفرد نحو                
لى النظرة المركبة تحدده أبعاد متعددة تتمثل في الرضا الكلي الذي يسـتمده الفـرد مـن          إ العمل

مدرائهم الذين يخضعون لإشرافهم، والبيئة التي يعمل       وظيفته، وجماعة العمل التي يعمل معها، و      
، ويدل الرضا عن سعادة الفرد، واستقراره في عمله، وما يحققه له هذا العمل مـن إشـباع                  فيها

 ).11 : 1975هاشم، ( لحاجاته، وهي حاجات تتباين نوعاً نوعاً، وكما من فرد لآخر
 :أهمية تحقيق الرضا الوظيفي للمعلمين بالمدرسة

استثمار كافة القدرات ومواهب المعلمين بالمدرسة لتقديم أفضل ما لـديهم وبالتـالي تحقيـق               1. 
 .أهداف لمدرسة

 المحافظة على الرصيد الاستثماري البشري والفني والخبراتي للمدرسـة مـن التسـرب أو               2.
 .الضياع

 . تعزيز قدرة المدرسة على تحقيق أهدافها، ومغالبة أي تحديات تواجهها3.

كيفية تطوير مستوى جودة التعليم بالمدرسة، من خلال توزيع اهتمامات المدير           ) 5( شكل   ويمثل
 .بين تحقيق الرضا الوظيفي للمعلمين، مع الاهتمام بكسب رضا الطالب
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 )5(شكل رقم 
 خطوات تحقيق الرضا لدى المعلمين

 
 
 
 
 
 
 
 

     
 

 
                                      ).77 – 76 : 2007الديب، ( نقلاً عن 

 أن مدير المدرسة يتعامل مع معلمين مختلفين في الكثير          ترى الباحثة وفي ضوء ما سبق     
 لذا يتطلب من مدير المدرسـة الفاعلـة إشـراك    ؛من الجوانب الاجتماعية، والنفسية، والانفعالية  

م محور للاهتمام، وتنمية العلاقـات الإنسـانية بينـه    المعلمين في عملية اتخاذ القرارات، وجعله     
ج لهم التعبير عن أفكارهم، وأرائهم، ومشكلاتهم، وبذلك يزيـد مـن شـعورهم              يوبينهم، مما يت  

الرضـا  إلى تحقيق بالانتماء للمدرسة، وللعمل فيها، ويرفع الروح المعنوية لديهم، مما يؤدي ذلك  
 .عن العمل لديهم

 -:ةمستوى الدافعي: ثانياً
تعتبر الدافعية قوة داخلية تحرك الفرد وتستثيره، وبالتالي لا يمكن ملاحظتها أو مشاهدتها أو              

، وإنما يمكن استنتاجها والاستدلال عليها مـن السـلوك          )مثل التفكير والإدراك وغيرهما   ( قياسها
اله وتصـرفاته  الظاهري للفرد، ونستطيع القول بأن لدى الفرد دافعية قوية للعمل استنتاجاً من أفع     

 :التالية 
 .المواظبة على العمل والالتزام بمواعيد العمل الرسمية1. 
 . التعاون البناء مع الآخرين2.

 . عدم التغيب3.

 نجاح  ونمو المدرسة+  استقرار المدرسة   +  متعة العمل= الرضا الوظيفي 

تحقیق الرضا 
الوظیفي 

 معلمینلل
 بالمدرسة

كسب رضا 
وانتماءالطالب 
للمنتج النھائي 

 للمدرسة

تحسين وتطوير 
مستوى جودة 
 التعليم بالمدرسة
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 . عدم التمارض4.

  ).110 : 2002حريم، ( مهام الحرص على إنجاز ما يسند إليه من 5.

رع المتغيرات المـؤثرة    إلى أننا نعيش في عصر يغلب عليه تصا       ) 2000أبومرق،  ( وأشار  
على أداء العمل التربوي، ومنها الانفجار المعرفـي، والتكنولـوجي، والتغيـرات الاجتماعيـة              

 ـ   بوالثقافية، والسياسية، وكل هذا يحتم على مدير المدرسة الاهتمام            ازيادة دافعية المعلم باعتباره
لمدرسة، لما يسند إليـه مـن   الركيزة الأساسية في العمل التربوي، والمحك الأساسي في فاعلية ا     

مسؤوليات، وأدوار اجتماعية في المجتمع، فالمعلم لا يقتصر دوره، ومسؤولياته على الأنشـطة             
التي يقوم بها داخل حجرة الفصل فحسب بل يمتد مع أبناء المجتمع، وكل ذلك لا يتـوفر إلا إذا                   

 ). 103 : 2000أبومرق، ( كان له دافعية، ورغبة في إنجاز عمله بطريقة فعاله 

أن الدافعية عملية متكاملة تمر بعدة مراحل حتـى يتحقـق            ) 405 : 2006المغربي ،   ( ويرى  
للمراحل التي تمـر بهـا     ) 6(الإشباع والرضى الوظيفي لدى المعلمين، كما هو موضح في شكل         

 : الدافعية
 )6(شكل رقم 

 مراحل الدافعية لدى المعلمين

 
 
 
 

                                    

 فـي   الحاجات نقص 
أحد الجوانب تـوتر    

 .وعدم توازن

إعادة تقسيم الحاجات   
 والربط فيما بينها

       المكافآت 
   أو العقـــاب

 
    تقييـم الأداء

البحث والاختيار 
 لإشباع الحاجات

سلوك موجه نحو 
 هدف معين

 الرضـــا
 الوظيفـي
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الدافعية التي يبثها مدير المدرسة في رفع الروح المعنويـة           إن   )1992نشوان،  ( ويرى  
والتي ،  لا بد أن نهيئ لها الظروف المواتية التي يتطلبها العمل المدرسي           للمدرسين في المدرسة،  

 :من أهمها ما يلي
نفسه في عمله، وفرصة أداء العمل بدرجة من الإتقـان،   نأن تهيأ لكل معلم فرصة التعبير ع    1. 

 .تجعله يعتز بعمله، وإنتاجه
 .أن يكون النشاط الذي يطلب من المعلم لا ينتقص من احترامه لنفسه أو يهين كرامته2. 

 . أن يهيأ له محيط عمل يتميز بالهدوء والصداقة والتعاون والإخاء3.

م بأنهما مكملان لبعضهما، وأن مصالحهما، وأهدافهما        أن يشعر كل من مدير المدرسة والمعل       4.
واحدة بمعنى أن يكون أساس التعامل بينهما التعاون، وليس الأمر والنهي، وتصيد الأخطاء لكـل      

  ).93 – 92 : 1992نشوان، ( منهما

 :أهم مظاهر ارتفاع الروح المعنوية بين المعلمين فيما يلي) 2004الخواجا، ( ويلخص 
 . صراع بين المعلمين أنفسهمعدم وجود 1.
 .قدرة المعلمين على مواجهة الأزمات بشيء من الحزم، وتكتيل أنفسهم للظروف الصعبة 2.

 .ارتفاع في مستوى الإنتاج، وتحسين جودته، وانخفاض معدل الشكاوى 3.

 .قلة عدد الأيام التي يتغيبها المعلمين عن عملهمٍ، أو التأخٍر في الحضور إلى العمل4. 

  ).92 : 2004الخواجا، ( انخفاض في معدل الشكاوي والتظلمات5. 

مما سبق تخلص الباحثة إلى أن الدافعية تلعب دوراً هاماً في قيام المعلمين بعملهم، وبناء علـى                  
ذلك يمكن إبراز ثلاث ركائز أساسية يرتكز عليها مدير المدرسة لإثارة الدافعية لـدى المعلمـين    

 :ألا وهي
 .ي القوى المحركة لنشاط المعلمينأن الدافعية ه  

 .تعمل الدافعية على تحديد الهدف المراد تحقيقه  

 .توضح الدافعية كيفية بدء العمل، واستمراره، ونوعية ردود الأفعال المحتملة  

 :تمكين المعلمين: ثالثاً 
 أن المعلمين يستقون فكرتهم عن أنفسهم من رؤيا رؤسائهم لهم           لقد تبين للإدارات الرائدة   

فإذا كان مدير المدرسة يشعر المعلمين بأنه يرى فيهم العنصر الفعـال فـي تحقيـق الأهـداف                  
 فإنه يتوحد معهم، ويجد ما يدفعه للعمل على         ،ويأمل منهم أكثر مما يتوقع هو من نفسه       التربوية،  

ويتعـزز الموقـف السـابق إذا       . الإرتفاع بنفسه إلى المستوى الذي يرى الآخرون أنه جدير به         
المدارس رؤياهم بتزويد المعلمين بمدخلات جديـدة تتناسـب معهـم كتزويـدهم            ي مدير موادع 

 صلاحيات إضافية، وتقديم تغذيـة      ضبمقترحات وتلميحات ومساندتهم بالوسائل والأدوات، وتفوي     
راجعة لهم عن نتائج أعمالهم، ويولد كل ما ذكرناه دافعية جديدة عند المعلمين، ويخرجهم عـن                
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تينية الغير فاعلة، وبذلك يرتفع مستوى الإنجاز بسبب الثقة بالقدرة علـى الإنجـاز              العادات الرو 
 ).194 : 2001عريفج، ( وليس بسبب المكافآت التي يمكن أن تتلو ما يتم عمله وإنجازه

ويعتبر تمكين المعلمين من تلك الصيحة التي ترددت مؤخراً بعد تحـول الاهتمـام مـن       
ما يسمى بالمؤسسة الممكنة، وما استتبعه من التوجه نحو التنظـيم           مؤسسة التحكم والأوامر إلى     

المفلطح قليل المستويات، حيث يعبر التمكين عن حصول الفرد على السـلطة اللازمـة للقيـام                
ويلعب مدير المدرسة دوراً هاماً في تنمية       . بالمهام المكلف بها مع تحمله مسؤولياتها بشكل كامل       

 -  :)2008 ،نصر( خلالى المعلمين من بيئة التمكين الإيجابية لد
التشجيع والتعاون الإيجابي للمشاركة في اتخاذ القرارات، ووضع الأهـداف التنظيميـة              

حيث أن المعلمين يكونون على درجة من المعرفة تساهم بشكل مباشر في التوصل إلـى         
 .حلول ابتكارية تمكن الإدارة من حل الكثير من المشكلات

 .اعد على تدفق المعلومات بسهولة ويسرخلق مناخ متفتح يس  

حث المعلمين على المشاركة في تحمل المسئولية، وتحفيزهم على إنجاز أعمـالهم بثقـة         
وذلك من خلال تنمية علاقات العمل الإيجابية، وتنمية روح العمل لدى المعلمين، واتخاذ             

   ).122 - 121 :2008،نصر( العمل القرارات الجماعية التي تساعد على تجديد مكان 

 أن التمكين يولد لدى المعلمين دافعية، ويخـرجهم عـن العـادات    يتضح للباحثةمما سبق    و
الروتينية الغير فاعلة، فيرتفع مستوى الإنجاز بسبب الثقة، والقـدرة علـى الإنجـاز، واتخـاذ                

مـا  القرارات المتعلقة بالأهداف المدرسية، وهذا يجعلهم أكثر رضا واستقلالية فـي عملهـم، م             
 .ينعكس بدوره على الطلاب

 :تماسك الجماعة: ثالثاً 
مصطلح تماسك الجماعة إلى درجة التـرابط والتقـارب فـي الأهـداف والسـلوك               يشير  

والاتجاهات بين الأفراد، ومدى انجذاب الأعضاء لبعضهم البعض، واستعداد كل فرد لمسـاعدة             
 .لاحم والتكاتف بين أفراد الجماعة، والولاء والت)نحن(ومؤازرة الغير، ومدى شعور الأفراد ب

 ).167: 2002حريم، ( 

وعندما يصل نضج المعلم إلى أعلى من المتوسط، تقـل حاجتـه للتوجيهـات والتعليمـات                 
، ويلاحـظ أن درجـة فاعليـة        ةوتزداد حاجاته للاتصال المتبادل والدعم من قبل مدير المدرس        

لعلاقات الشخصـية بـين المعلمـين ومـدير         التماسك تتعاظم بوجود قوة الارتباط القائمة على ا       
، مما يجعل المعلمين يثقون بمديرهم، ويسلمون بقدراته وبطاعتـه، فـالمعلمون الـذين              ةالمدرس

يمتلكون القدرة، ولكنهم غير مستعدين لتحمل المسؤولية تصلح معهم قوة التماسك كأفضل طريقة             
 .هذا أسلوب آخر هم بحاجه إليهلغرس الثقة في نفوسهم، وتقديم التشجيع والاعتراف بهم، و

 ) .202: 2007المخلافي، (
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 :)مدير المدرسة والمعلمين ( عناصر تماسك الجماعة
 :يوجد عناصر عديدة تكون فيما بينها ركائز لمفهوم تماسك الجماعة، ألا وهي

 . نمو شعور قوي لدى أفراد الجماعة بوجود هدف عام يجمع بينهم، ويعملون على تحقيقه1.
اس الفرد بأن الآخرين يؤازرونه ويعينونه على مواجهة العقبات التي تعترض سـبيله      إحس2. 

 . خارجهةسواء في مجال العمل، أو على مستوى الحياة الاجتماعي

 .لجوء الفرد لأعضاء الجماعة للحصول على عائد حول مستوى أدائه3. 

 ويلتزم بهـا ، ويعمـل       بمعايير الجماعة، ويتمسك،   إدراك كل منهم للآخر على أنه يتبنى      4. 
ا السياق إلى أنه يجب على مدير المدرسة لكي         ذعلى تحقيق أهدافها، وتجدر الإشارة في ه      

يكون فعالاً أن يدرك بأنه أكثر الأعضاء تمسكاً بتلك المعايير، وتمثلا لها في ممارسـاته،               
 .ودأباً على ترجمتها في سلوكه

 صداقاته من بينهم، واندماجـه معهـم فـي           تفضيل الفرد البقاء داخل الجماعة، واختيار      5.
 .العديدة من الأنشطة داخل مجال العمل وخارجه

 تضاؤل حجم ومعدل حدوث الصراعات داخل الجماعة، والتخفيف من حـدتها، والعمـل       6.
 ).300 - 299 : 2003فرج ، ( حدوثها على إنهائها في أسرع وقت ممكن حال 

 :العوامل المؤثرة في تماسك الجماعة
 :ثر على تماسك الجماعة، ومنهاؤد عدة عوامل تيوج

كلما تمتعت الجماعة بمكانة أو مركز أعلـى درجـة زادت درجـة             : المكانة  / المنزلة    
 . تماسكها

 .كلما سمح حجم الأفراد بالتفاعل الكثيف وجهاً لوجه زاد تماسك الجماعة: حجم الجماعة  

 والقيم وغيرهـا زادت درجـة       كلما تماثل الأفراد في الخصائص والاتجاهات     : التماسك  
 .التماسك لدى الجماعة

قيام مدير المدرسة بإيجاد مناخ يحتم على الأفراد التعاون فيما بينهم لإنجاز العمل، بدلاً                
 .من التنافس، يزيد التماسك

 .وجود أهداف واضحة ومحددة يتفق عليها الأعضاء ويزيد درجة تماسك الجماعة  

 . على الجماعة يزيد من تماسكهاة العمل وأدوار المحافظنجاح الجماعة في القيام بأدوار  

  ).167 : 2002حريم، (   
 إلى أن تماسك الجماعة مؤشر ومحك مهم لفاعلية المدرسة، مـن زاويـة أن               وتنظر الباحثة 

 الأقطاب الرئيسة التي تسهم في إرساء مناخ يتواصل فيه المعلمين           د المدرسة فيها يعتبر أح    رمدي
ته القيادية، وبالتالي يرتفع مستوى التماسك، ويدل ذلك علـى فاعليـة مـدير              من خلال ممارسا  

المدرسة، وعلى النقيض إذا انخفض مستوى التماسك بين المعلمين أنفسهم يتولد عنه الصراعات             
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والأزمات من جهة، والمعلمين ومدير المدرسة من جهة أخرى، وبالتالي يدل على عـدم تمكـن       
 .رسته بشكل جيد، وتفكك العلاقات بينه وبين المعلمينمدير المدرسة من إدارة مد

 
 :المدرسة الفاعلةمعوقات  . 16

، وقد تـرتبط تلـك المعوقـات        يوجد بعض العوامل والسلوكيات التي تعيق فاعلية المدرسة       
بالمدير ذاته، أو النمط القيادي الذي ينتهجه، أو بالنظام التربوي، أوالبيئة التـي تتفاعـل معهـا                 

 ):7(ويمكن تصنيف تلك المعوقات إلى ثلاث أصناف كما في الشكل المدرسة، 
 )7(شكل رقم 

 المدرسة الفاعلةمعوقات 

 
 :المعوقات الشخصية. أولاً

 التـردد فـي اتخـاذ القـرار    : هي معوقات متداخلة ترتبط بذات مدير المدرسة، وتشمل     
ي، والخوف من الفشل، وعدم الثقة بالنفس، وقلـة المعرفـة           والركون إلى التقليد والتفكير التقليد    

ونقص الخبرة والخوف من الجديد، وصراع الأدوار، وعدم القدرة علـى مواجهـة المشـكلات            
 .والتوالي والتراجع،وعدم الطموح، وانعدام روح المبادأة والمخاطرة، والانطواء، والاعتمادية

 :المعوقات التنظيمية. ثانياً
اتخاذ نمـط القيـادة     :  بالتنظيم والسلوكيات الإدارية، وتشمل    طداخلة ترتب هي معوقات مت  

التسلطية وسوء الصحة التنظيمية، والمركزيـة، والمنـاخ التنظيمـي السـلبي، وسـوء نظـام             
 .الاتصالات، وغياب التخطيط والتنسيق، وعدم توازن السلطات مع المسؤوليات وتضاربها

 :المعوقات الاجتماعية. ثالثاً
عـدم  : وقات مرتبطة بالاتجاهات والقيم والنظم السائدة في بيئة المدرسة، وتشمل         هي مع 

احترام النظام وقلة الانضباط، والعشوائية، والأنانية، والتسويف، وسوء استخدام الوقت، أو عدم            
تقديره وشلل الأنظمة الفرعية في النظام المدرسي، والسخرية من التجديد والإصلاح في الإدارة             

  ).236 : 2001عابدين، ( ة، والاستخفاف بأهميتها، وانعدام ثقة المجتمع بالمدرسة والتربي

 معوقات الفاعلية المدرسية

 المعوقات الشخصية لتنظيميةالمعوقات ا المعوقات الاجتماعية
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إلى بعض العناصر التي تعيق فاعلية إدارة المدرسة، وتجعل منهـا           ) 1994مصطفى،  ( وأشار  
 :إدارة سيئة وغير فاعلة، ومنها

 ).موفقاً لقدراتهم واستعداداته( التقصير في تحديد مسؤولية الأفراد بشكل جيد  

التأخر في إنجاز العمل، وينتج ذلك عن عدم تحديد شخص محدد للقيام بعمل ما خـلال                  
 .زمن محدد، أو قد يكون نتيجة لقلة الحفز، أو لسيادة التراخي والكسل

القيام بالأعمال الخاطئة، وقد يكون ذلك بفعل نقص كفاية الأفراد الموكل إليهم، أو نقص                
 . عليهم وتوجيههمفالإشرا

الضائع بحيث يبذل المعلمون والعاملون جهوداً غير منتجة أو متكررة، وقد يكون            الجهد    
 .ذلك نتيجة عدم تحديد المسؤوليات، أو تداخلها، وازدواجيتها فيتأخر تحقيق الأهداف

الكمية الزائدة من الجهد المبذول، أي استعمال طرق طويلة ومعقدة لأداء العمل يمكـن                 
  ).41 – 40 : 1994مصطفى، (  أسهل وأقل جهداًإنجاز العمل بدونها، أو بطرق

 بتكليف من مكتب التربية العربي لدول الخليج      ) 1993فهمي ومحمود،   ( وفي دراسة أعدها    
تم تحديد الصعوبات، والمشاكل التي تحد من فاعلية الإدارة المدرسـية التـي يترأسـها مـدير                 

 : المدرسة فيما يلي
 .والمادية اللازمة للعمل المدرسيمشكلة عدم توفر الإمكانات البشرية   

 .عدم الوضوح الكافي لبعض النظم واللوائح المنظمة لعلم الإدارة المدرسية  

المركزية وضرورة مراجعة الإدارات التعليمية، وأجهزة الوزارة في العديد من الأمـور             
 .المادية والفنية

 والقاعات، ونظافة   تأثير نظام الفترتين في بعض المدارس على تنظيم الغرف الدراسية،           
 .المدرسة، والمرافق

 .عدم إعطاء المديرين الصلاحيات الوظيفية لتسير العمل المدرسي  

 وسلطات  ضعف التنسيق بين السلطات وصلاحيات بعض الإدارات التعليمية بالوزارات          
  ).175 – 173 : 1993فهمي ومحمود ، ( صلاحيات الإدارة المدرسيةو

 التخلص من المعوقات ليس بالأمر السهل، ولكنه لـيس عسـيراً               مما سبق أن   وتخلص الباحثة   
أما أنه غير سهل لأنه يحتاج إلى تغيير في القيم والاتجاهات، وإعطاء مدير المدرسة السـلطات                
والصلاحيات التي تساعده على تسير عمله،  كما يحتاج إلى تضـافر الجهـود بـين الإدارات                  

رسية، بينما التخلص من المعوقات ليس بالعسير بسبب التنميـة         التربوية والتعليمية، والإدارة المد   
المستدامة التي تظهر في مستويات إعداد، وتأهيل مديري المدارس، والرغبة والاستعداد لـديهم             

 .لنمو والتجديد إلى الأفضل
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 : الفاعلةةالمدرسمقترحات للحد من معوقات  : 1 : 16
 .ل الإداري المدرسيإصدار لوائح ونظم تتناول كافة جوانب العم  

ر إطـلاع المـديرين     يستوفير الإمكانات البشرية والمادية اللازمة للعمل المدرسي مما ي          
 .بمسئولياتهم الوظيفية

 .منح مديري المدارس صلاحيات تتناسب مع مسئولياتهم الوظيفية  

 .صياغة اللوائح والنظم المنظمة لعمل الإدارة المدرسية بأسلوب واضح ودقيق  

 . تنظيمية توضح خطوط السلطة والمسئولية للإدارة التعليمية والمدرسيةوضع خريطة  

منح مديري المدارس الثقة التامة فيما يقومون به من عمل ضمن حدود القوانين والـنظم      
     ).178 ، 1993فهمي ومحمود ، ( المتبعة
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 المحور الثاني
 

 امفهوم إدارة الوقت واتجاهاته
 

    .الإدارة مفهوم 1.

 .مفهوم الوقت2. 
 .الوقت في الإسلام3. 
 . الوقت في الثقافة العربية4.

 .خصائص الوقت5. 

 .أهمية الوقت6. 
 .أنواع الوقت7.     

 . مفهوم إدارة الوقت8.

 . الاتجاهات الحديثة في إدارة الوقت9.

 .أساليب إدارة الوقت10. 
 .الإدارة الجيدة الفاعلة للوقت11. 

 .ت الوقتمضيعا12. 

 .العوامل التي تسبب ضياع الوقت13. 
 .منهج مقترح للسيطرة على مضيعات وقت مديري المدارس14. 

 الاجتماعـات، الهـاتف   ( بشكل فعال فـي     طرق استثمار الوقت    15. 
 ).تفويض السلطة، الحاسوب، المقاطعات الشخصية

 



 

107

 المحور الثاني
 مفهوم إدارة الوقت واتجاهاتها

  :مفهوم الإدارة.  1
التطـور  اصر الإنتاج الرئيسة لأي مؤسسة، ولكي تواكب أي مؤسسة      تعد الإدارة أحد عن   

 الإدارة خطوة بخطوة، للوصول إلى أقصى استثمار بأرخص         عناصرتتخطى   أن   ، عليها والإبداع
التشكيلات وأبسطها، وإقامة علاقات مع البيئة المحلية والمؤسسات المحيطة بها على أساس مـن            

 . بينهما، وبذلك تصل المؤسسة إلى أهدافها المنشودة المتبادليناون الثقة والتع
 نوع من أنواع    أمورهوالإدارة موجودة منذ ظهور الإنسان على الأرض، فتنظيم الإنسان          

 ـ                هالإدارة العامة كانت في العصور القديمة البسيطة، لأنها كانت محدودة على عكس ما هي علي
 وبمجالات عمل عديدة وتخصصات متنوعة نتيجة لتعقيـد  ،يرينالآن من تعقيد الاتصال بأناس كث   

  ).20 – 19 : 2005المحامدة ، ( العمل والحياة 
وأصبحت الإدارة في المجتمعات الحديثة أداة في توجيه الدول والشعوب نحـو تحقيـق              

ي ويزداد التأكيد على أهميتها بفعل التفجـر السـكان     . أغراضها، وأهدافها في حاضرها ومستقبلها    
 . وتعقد المناشط البشرية، واتساع مجالاتها، واتجاهها نحو التخصص واستخدام التقنية المعقدة

  ).19 : 2001عابدين،                                                                      ( 
 :يتكون من جزأينو ،Administration)( الأصل اللاتيني  إلىكلمة الإدارةوترجع 

 .وتعني  لكي،  )to(معناها اللفظي  ): ad( الجزء الأول 1.

القيام ) الإدارة  (  المعنى اللفظي لكلمة     يصبحهذا  بوتعني خدمة،    :minister)( الجزء الثاني    2.
 .على خدمة الآخرين، أو بمعنى أخر أنه يتم أداء خدمة ما عن طريق جهاز معين

الإداريـين ومـن أكثـر التعـاريف الإدارة      تعاريف الإدارة من قبل المفكرين   ت تعدد ولقد 
 :المستخدمة شيوعاً

المعرفة الصحيحة لما يراد مـن الأفـراد أن     : بأنها   (F.Taylor)عرفها فردريك تايلور    
  ).94 : 2001دياب ، ( يؤدوه، ثم التأكد من أنهم يؤدونه بأحسن وأرخص طريقة 

 وتخفيف ثمن وحـدة     ،لمبذولركز تايلور على كفاءة الأداء والجهد الإنساني الجسمي ا        و
الإنتاج، وانعكس هذا المفهوم على الإدارات المختلفة، ومنها إدارة التربية التي اتخـذت             

ية ملنفسها إطاراً مشابهاً، فآلة المصنع هم الطلاب، ونظام العمل هو العملية التربوية، وك            
حاجـات الأفـراد   الإنتاج هم الخريجون، ولكن هذه النظرية لم تمتد طويلاً لأنها أهملت            

  ).56 : 2001نشوان ، ( النفسية والاجتماعية، واعتبرت العاملين كالآلات

 هي مجموعة متشابكة من الوظائف أو العمليات ":بأنها ) 2005مصطفى ، ( عرفها و  
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  تسعى إلى تحقيق أهداف معينـة عـن        ) تخطيط، تنظيم، توجيه، قيادة، متابعة، رقابة       (   
  ).7 : 2005مصطفى ، ( " للموارد المتاحةطريق الاستخدام الأمثل

 ت تحقيق الأهداف المنتظرة بتنظيم استخدام الإمكانيا       ": بأنها )2001عريفج ،   ( وعرفها    
 " والبشرية المتاحة مع المحافظة على العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة،المادية

 ).20 ، 2001عريفج ، (                                                                 

 هي عمليـة مسـتمرة وشـاملة ، لتطـوير           : " على أنها    ) 2001نشوان،  (عرفها  كما    
المنظمات الإدارية من خلال حدوث تفـاعلات إيجابيـة، واسـتخدام عمليـات وأدوات              

 المتاحة، لتحقيـق الأهـداف والسياسـات بكفـاءة          توأساليب ملائمة واستثمار الإمكانيا   
 .  )21 : 2001نشوان، ("ةلفهد ووقت وكوفاعلية بأقل ج

غيـر أن    من خلال التعاريف السابقة أنه بالرغم من تنوع تعـاريف الإدارة،             ويتبين للباحثة 
 -:، بل مرتكزاتٌ أساسيةٌ تتضمنها تلك التعاريف، تتلخص فيهناك قواسم مشتركة

سسـة دون   فلا يتصور وجود إدارة بدون مؤسسة أو مؤ–لإدارة مرتبطة بالمؤسسة    |أن    
 .إدارة 

  تسعى الإدارة نحو تحقيق أهداف معينة من خلال عمليات مرتبطة ببعضها، ومتكاملـة                
 .كالتخطيط والتنظيم، والتوجيه، والتقويم، والمتابعة

فن التنسيق بين الجهود البشرية والإمكانيـات       : "  أن الإدارة هي   ترى الباحثة وبناء على ما تقدم     
تحقيق الأهداف المنشـودة مـع مراعـاة العلاقـات           ى المؤسسة، و  المتاحة من أجل رفع مستو    
 ".الاجتماعية داخل المؤسسة

 :الإدارة في الإسلام : 1 : 1
 جيوشـهم، وفـي     لقد عرف المسلمون الإدارة منذ فجر الإسلام، عرفوهـا فـي قيـادة            

الحكمة في   كما عرفوها بأنها     ،في سياسة أمورهم وتوجيهها، ونشر دينيهم وعقيدتهم      و مجتمعاتهم،
خذ بالطيب من السلوك في حياتهم والممارسة الرشيدة لمتطلبات الحياة فـي            معالجة الأمور، والأ  

 القيـادي وطبيعـة     وويرى الإسلام ضرورة تنظيم الإدارة من حيث التدرج الرئاسـي أ          . بلدانهم
ن حيـث    فلكل فرد مهامه واختصاصاته، وهو ما تأخذ به الإدارة الحديثة والمعاصرة م            الأعمال،

 أو  نسوؤوالتسلسل الوظيفي أو الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فالرئيس أو القائد له مسئولياته، والمر           
وهـو الَّـذِي    ﴿: سبحانه وتعالى _   العاملون لهم مسئوليات وظائفهم، ونستدل على ذلك بقول االله        

 }165:  الأنعام{ ﴾تٍ لِيبلُوكُم فِي ما آتَاكُم جعلَكُم خَلائِفَ الْأَرضِ ورفَع بعضكُم فَوقَ بعضٍ درجا
  ).21 - 20 : 1988سليمان ، (                                                              
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لا سـيما فـي     و ،الإدارة في المجالات الإسلامية الأولـى     أن  ) 1988سليمان ،   ( يرى  و
  اية والأمانة، لكـل منهـا تحمـل معنـى المسـؤولية           القرون الأولى للإسلام هي الولاية والرع     

 . )20 : 1988سليمان ، ( حاطة بالأمانة والحفاظ عليهماوالالتزام بأداء الواجبات والإ
والإدارة في الإسلام مسئولية ثقيلة يتجافى عنها الكثير من الناس ورعاً، وتقوى وخوفـاً              

ي أذهان السلف الصالح، فقد جاء فـي        من العجز عن آخذها بحقها، وهذا التصور كان واضحاً ف         
ناس ما أنا   أيها ال ...إن االله ابتلاكم بي، وابتلاكم بكم       : "  الخلافة هخطبة عمر بن الخطاب بعد تولي     

 مـا   – صلى االله علية وسـلم       –أني كرهت أني أرد أمر خليفة رسول االله         إلا رجل منكم، ولولا     
  . )20:  هـ 1326الطبري، " (تقلدت أمركم

سـيد  : "صـحابي أحد ال  لقولالإدارة في الإسلام خدمة،      أن   )1967الطبري ،   ( أضافو
 ول عمر رضي االله عنه مخاطباً شعبة       لق  وإلى جانب ذلك تربية وتعليم وتوجيه،     ،  "القوم خادمهم   

" )أموالكم( ا جلودكم، ولا ليأخذوا أعشارك    أيها الناس، إني واالله ما أرسل إليكم عمالاً ليضربو        " : 
 فوالـذي نفـس   فليرفعه إليم ليعلموكم دينكم، وسننكم، فمن فّعل به شيء سوى ذلك           ولكن أرسله 

 ن اللاهثـو فلا يولاهـا وما دامت الإدارة خدمة وتربية وتعليم وتوجيه . "عمر بيده لأقصن له منه  
ولقد التفت السلف الصـالح لهـذا   .وراءها أو المتطلعون لاستثمارها والانتفاع بها والتسلق عبرها  

 .)20: 1967الطبري ، ( فكانوا لا يولون المنصب لمن يستجديه أو يتزلف للوصول إليهالملحظ 
محنه يبتلـى بهـا القائـد    ومسؤولية  تعتبر  أن فلسفة الإدارة في الإسلام    وتضيف الباحثة 

وأن ة، وتربية، وليسـت سـلطة أو كرسـياً،    لجسامة حملها وفداحة أعبائها، وأنها مسؤولية خدم    
حوله الشكوك عن حقيقة تطلعاته وغاياته مـن  يولى على اعتبار أن سعيه يثير          ورائها لا  ثاللاه

 .  ورائها
 :وظائف الإدارة :2 : 1

تعتبر وظائف الإدارة هي المكونات الأساسـية للعمليـة الإداريـة بمختلـف أبعادهـا               
ن  من الإدارة هو تحقيق أهداف معينة عن طريق تنفيذ الأعمال م           ف الغرض الأساس ي   ومستوياتها،  

خلال أشخاص آخرين، كما أنها مسؤولة عن تحقيق أفضل النتائج بأكفأ الطرق من خـلال أقـل                 
 وظائفهـا، فقـد     د المتواصلة في العملية الإدارية وتحدي     تونتيجة للبحوث والدراسا  ،  جهد بشري 

 وهـي علـى النحـو    ، وظائف للعملية الإدارية ستة معظم البحوث والدراسات إلى تحديد    اتجهت  
 :التالي
  -: التخطيط : لاً أو

 بلغت أهميتهـا،    ايعد التخطيط الوظيفة الإدارية الأساسية التي تسبق أي عملية إدارية مهم          
حيث أنه يمثل العملية الفكرية التي ترسم مسبقاً الطريقة التي سوف يسـلكه المسـؤولون عنـد                 

. ريـة الأخـرى   اتخاذهم للقرارات المختلفة، وتنفيذهم لها بمساعدة الوظـائف والعمليـات الإدا          
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لتبسيط في فهم معنى التخطـيط     اولضرورة التميز بين التخطيط وبعض المفاهيم الأخرى يتوجب         
 : كالتاليذكر مجموعة من التعاريفب

، وهي مجموعة من العمليـات    هي أولى وظائف الإدارة   " :)2006أبو الكشك ،     ( اعرفه  
اليب والوسائل والأنشطة   تتضمن تحديد الأهداف وترتيبها ضمن الأولويات، وتحديد الأس       

ت الماديـة والبشـرية     المناسبة لتحقيق كل هدف فـي ضـوء الظـروف والإمكانيـا           
  ).  58 : 2006أبو الكشك ، ( "، وذلك ضمن فترة زمنية محددةوالتكنولوجية

هي عملية ذهنية تحليلية تتطلب مقداراً واضحاً من العلـم          : ")2005عساف ،   ( وعرفها  
لدقيقة والحديثة لتحديد الأولويات في ضوء الإمكانيات المتاحـة          والمعلومات ا  ،والمعرفة

  ).19 : 2005عساف ، ( "للوصول إلى الأهداف المنشودة

 :ين هما ييتضح من خلال التعاريف المختلفة للتخطيط أنه يقوم على عنصرين أساس
قبل، حيث تعتمد الخطط على التقديرات التي يتوقع تحقيقها فـي المسـت           / التنبؤ للمستقبل   

اعتماداً على المعلومات الدقيقة والموضوعية والشاملة مع الأخذ بعين الاعتبار احتمالية           
 . الخطأ والاستعداد لتقليل احتمالية الوقوع فيه

تعتمد الخطط على مدى توفر المعلومات والإحصـاءات والتقـدير          / لمستقبللالاستعداد    
ة الظروف المسـتقبلية، والمحافظـة      للإمكانيات البشرية والمادية التي تساهم في مواجه      

 . )43 : 2002عليان و سلامة ، ( قرار في الخطة حتى تحقيق الأهدافعلى الاست
 أنه للقيام بأي عمل إداري  يجب علينا أن نخطط لهذا العمل، لكي نـؤمن سـير          وتضيف الباحثة 

ت اللازمة فـي   ، مما يساعدنا على إجراء التعديلا     تى نستطيع تحقيق الأهداف المرجوة    العمل، وح 
 .الوقت المناسب

  -: التنظيم: ثانياً

 وتقسيمها إلى اختصاصـات لإدارات    ، لتحقيق الهدف  ةهي عملية حصر الواجبات اللازم    
والأفراد، وتحديد وتوزيع السلطة والمسؤولية، وإنشاء العلاقات بغرض تمكين مجموعـة مـن             

 :ما يليفيحقيق هدف مشترك الأفراد من العمل معاً في انسجام وتعاون بأكثر كفاية لت
هي تقسيم وجوه النشاط إلى مجموعة من الواجبات المتجانسـة المتشـابهة          : تقسيم العمل   

التي يستطيع شخص واحد القيام بمجموعة منها بغرض المسؤولية عن كل مجموعة من             
 .الواجبات

المستويات  وربط   ،إعطاء السلطة الملائمة للقيام بهذه الواجبات     به  يقصد  : تحديد السلطات   
 .الناحتين الأفقية والرأسية بقصد تنسيق المجهود الجماعيمن بعض بعضها الالإدارية ب

أي وضع الإداريين المسؤولين عن الوحدات الإداريـة كـل فـي            : تنمية الهيئة الإدارية    
 .منصبه الملائم، وما يتطلبه ذلك من تعين وتدريب وترقية ونقل وفصل
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 . )23 – 22 : 2001عطوي ، (                                                             
باعتباره عملية تأسيس على تقسيم العمل الإداري إلى أجزاء، ثم ترتيبها طبقـاً             والتنظيم  

لأهميتها، وتكليف الأجهزة والأفراد بمسئوليات القيام بهذه الأعمال مع تفويضهم السلطات التـي             
وتعد الضرورات الاجتماعيـة التـي تفرضـها        . فيذ سياسة الهيئة  تمنحهم الحرية في العمل، وتن    

التحديات العصرية، وتقدم الحضارة، وزيادة تعقد المجتمعات، وباتساع نطاق الإدارة، والأنشطة           
البشرية، ومما يفرضه ذلك من إجراءات الهدف منها انتظام المنظومة الإداريـة للمؤسسـة أو                

  ).120: 1995حجي، ( الهيئة المراد إدارتها 
 أنه بعد التخطيط لأي عمل إداري، علينا أن نقسـم النشـاطات، وخاصـة     وترى الباحثة 

المتشابهة منها، إضافة إلى تبسيط الإجراءات، وأساليب العمل، وبذلك يوفر صراع الأدوار لدى             
 ، ويتسنى للأفراد القيام بعملهم في تـآلف، لتحقيـق المهـام بكفـاءة             رالأفراد، والطاقة التي تهد   

 .وفاعلية، وهذا ما يسمى بالتنظيم
 : التوجيه: ثالثاً 

 ووظائفها الرئيسة التي يمكن عن طريقها أن نتحقـق         ،يعتبر التوجيه أحد عناصر الإدارة    
 نحو تحقيق الأهداف بكفاءة     من أن جهود الأفراد والعاملين بالمدرسة تسير في الطريق المرسوم         

الأفـراد مـن   هد إلى الأخذ بيـد     مئف الإدارة التي ت   ، ويعتبر التوجيه مرحلة هامة في وظا      عالية
، والتوجيه ليس تنفيـذاً     ة، وتوجيه جهودهم من أجل تحقيق الأهداف المنشود       خلال القيادة الرشيدة  

، وإنما توجيه الآخرين في تنفيذ أعمالهم عن طريق التعليمات الصادرة من القيادة فـي               للأعمال
 .  )15 ، 2000ي، البيلاو( ضوء مستلزمات الأداء الناجح 

وفي هذه الوظيفة الإدارية يكون من واجب المدير تحقيق أهداف المؤسسة مـن خـلال               
ويشار إلى وظيفة التوجيه أحياناً على أنها التحفيـز، أو القيـادة، أو             . إرشاد العاملين وتحفيزهم  

المسـتوى  الإرشاد، أو العلاقات الإنسانية، ولذلك يعتبر التوجيه الوظيفة الأكثـر أهميـة فـي               
  ).11 : 2006عبد االله ، ( الإداري، لأنه مكان تمركز معظم العاملين في المؤسسة 

 :أن التوجيه يتطلب العناصر التالية) 2005مصطفى ، ( ويؤكد 
 . وإثارة الدافعية للعملMotivationالتحفيز   

 . والعمل بروح الفريق والمشاركة في اتخاذ القرار Leadershipالقيادة  

  بالمرؤوسين على كافة المستوياتCommunicationالاتصال   

  ).8: 2005مصطفى،                                                                   (

 أن التوجيه يدفع إلى زيادة التآلف والثقة بين العاملين ومرؤوسيهم، مما يـنعكس              وتضيف الباحثة 
 .المؤسسة من خلال تحقيق أهدافهاإيجابياً على مستوى الدافعية لديهم، وعلى 
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 :اتخاذ القرار: رابعاً 
اتخاذ القرار لب العملية الإدارية حيث يتطلب تخطيطاً، ويفـرض تنفيـذاً؛ فاتخـاذ        يمثل    

القرار هو جوهر العمل الإداري وقلبه النابض الذي بدونه يصـبح العمـل الإداري عبثـاً، ولا                 
 أحد البدائل التي تم تحديدها باعتباره أفضل هذه البـدائل           ، ويعتبر اتخاذ القرار اختبار    هجدوى من 

من حيث الكفاءة والفاعلية بالنسبة للموقف الإداري، وهذا يعني أن الإداري يقوم بتحليل الموقف              
ثم تشخيص جوانبه، ومن ثم تحديد بدائل تمثل حلول للمشكلات التي كشـف عنهـا التشـخيص               

 :أن يمتلك مجموعة من المهارات أهمها اتخاذ القرار دويفترض على المدير عن
 .المعلومات المطلوبة ونوعها لاتخاذ القرار المهارة في تحديد كمية  

 . المهارة في تحديد حجم مشاركة الآخرين معه في اتخاذ القرار  

 . المهارة في التمييز بين القرارات المختلفة والمفاضلة بينها  

  ).174 : 1990أحمد ، ( هرات المهارة في توقع النتائج المترتبة على قرا  
 :الرقابة: خامساً 

 لمتابعـة تنفيـذ القـرارات       يالإداريتمثل مفهوم الرقابة في مجموعة من العمليات يقوم بها          
الإدارية،ومحاولة التأكد من أن ما تم اتخاذه هو المستهدف أو أنه غير ذلك، ثم السـعي للتغلـب              

  ).229 : 1982الحلو ، ( على القصور الناشئ من التنفيذ
إلى أن الرقابة ليس الهدف منها أن يذهب المدير من نفسه مسـئولا             ) 1984توفيق،  ( وأشار

مسئولية كاملة عن أعمال إدارية، أو أنه لا يثق في مرؤوسيه، أو فـي قـدراتهم علـى إنجـاز             
الأعمال الموكولة لهم، كما أن الرقابة لا تستهدف تفنيد الأخطاء، ولكن الهـدف الأساسـي هـو          

لتأكد من سير الأعمال في الاتجاه المرسوم للأهداف، وأن السلوكيات التي يسلكها المرؤوسـين              ا
  ). 39 : 1984توفيق، ( تتفق مع مقتضيات هذا الاتجاه

 :والرقابة عن تلك الوظيفة الإدارية تتطلب العناصر التالية
 .وضع المعايير التي سيتم بمقتضاها قياس الأداء الفعلي  

 . الفعلي وقياسه للوقوف على جوانب القصور والتفكير في سبل معالجتهامتابعة الأداء  

 .مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط  

كناتج لعملية المقارنة، يتم تشخيص الانحرافات في الأداء ودراسة أسـبابها وعلاجهـا               
ومتابعتها، أي اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة والموضوعية بما يضـمن تمشـي            

  ).9 : 2005مصطفى ، ( اء والنتائج مع المخططات الموضوعةالأد
 : التقويم :سادساً 

مجموعة الإجراءات العلمية التي يهدف إلى تقدير ما يبذل مـن            في   التقويميتمثل مفهوم   
جهود لتحقيق أهداف معينة في ضوء ما أتفق عليه من معايير، وما وضع من تخطـيط مسـبق،       
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الجهود، وما يصادقها من عقبات وصعوبات فـي التنفيـذ بقصـد            والحكم على مدى فاعلية هذه      
 .تحسين الأداء، ورفع الكفاءة والإنتاجية بما يساعد على تحقيق الأهداف
  ).290 : 1980بركات، (

أن استخدام التقويم فـي مجـال الإدارة        ) 1989محمد وعقيل ،    ( ومن هذا المنطلق يرى   
مية في ضوء ما يقوم به المدير من عمليـات تقيـيم أو             التعليمية إما كسبيل لإصدار الأحكام القي     

تثمين،أو كسبيل للإصلاح والعلاج أكثر من مجرد جمع البيانات المطلوبة للتشـخيص والعـلاج             
 ). 137 : 1989محمد وعقيل ، ( والرقابة

 -: ويتميز التقويم بعدة خصائص منها
ل، كما يستطيع المرؤوس    إصدار أحكام تصف مستوى أداء المرؤوسين أثناء القيام بالعم          

تقويم ذاته، وإدارة نفسه، وحاسبة ذاته من آن لآخر، ومقارنة سلوكياته وتصـرفات، و               
 .تصرفات الآخرين

تعدد أنواع ومجالات الأدوات المستخدمة في التقويم بتنوع الأهـداف، فـإذا اسـتهدف                
خلالهـا حـذف   المدير تقويم المعلم، إتبع في تحقيق هذا الهدف وسيلة تقويمية يتم مـن             

الأدوات الخاطئة أو تعديلها، وتحسين السلوك التدريسي وتعزيز كل ما هو سـليم عنـد               
 ).55 : 1981بسيوني و الديب ، ( المعلم للوصول بطلابه إلى التمكين

 التقويم أثناء التخطيط للتأكد من كفاية الخطط، ودرجة قابليتهـا للتنفيـذ، كمـا               م يستخد  
الإدارية حيث يتم من خلاله توفير تغذية راجعة لمتخـذي          يستخدم في صناعة القرارات     

 .القرار يمكن في ظلها اتخاذ القرار الرشيد في حينه

 يرتكز التقويم الناجح على دعائم ثلاث هي توفر أجهزة للمتابعة في كل مسـتوى مـن                  
مستويات الإدارة، مع توفر مجموعة من المعايير الإجرائية التي يمكن الاحتكـام إليهـا              

لك بجانب الشمولية والاستمرارية، وأن تبني برامجه علـى أسـس علميـة، وتتـيح              وذ
الفرصة للتعاون، بالإضافة إلى وجود جهاز للمعلومات تكون مهمتـه جمـع البيانـات              

  ).24 : 1973رضوان ، ( وتحليلها واستخلاص النتائج منها
 رية لغرض واحد ألا    أن هناك ترابط وتكامل بين الوظائف والعمليات الإدا        وترى الباحثة 

وهو تحقيق أهداف المؤسسة، وينبع هذا الترابط من حقيقة مفادها أن أداء أحـد هـذه الوظـائف        
يعتمد بدرجة كبيرة على الوظائف الأخرى التي يتأثر ويؤثر فيها؛ فعملية التنظيم تعتمـد بشـكل                

حتى يكون فعالاً أن    أساسي على الخطط التي تم تطويرها أثناء التخطيط، لذلك يتحتم على المدير             
 .يعرف كيف يمارس هذه الوظائف الإدارية، ولا يتوقف عند حل معرفة هذه المفاهيم فقط
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 :مفهوم الوقت 2. 
  لكـل إنسـان      - سبحانه وتعالى    – المهمة التي منحها االله      المواردأهم  يعتبر الوقت من     

ا، إذ أن كل شخص يملك منـه        وحثه على اغتنامه فهو بمثابة الجوهرة الثمينة والفريدة في نوعه         
، بسـبب  هنفس المقدار، وكل عمل يحتاج إلى وقت لا يمكننا شراؤه، لذا يجب علينا المحافظة علي     

استخلاف االله لنا في الأرض،  فإن لم نُحسن استثماره على الوجه الأكمل، فإننا سـنفقد الكثيـر                  
 .الذي يصعب تعويضه، وبالتالي ينعكس على حياتنا، وعلى المجتمع

تتفاوت المجتمعات فيما بينهم في تقدير قيمة الوقـت، ويرجـع ذلـك إلـى المسـتوى           و
فالمجتمعـات  .  وإلى النمط الإداري والفكري الذي يسود المجتمع     ،الحضاري للمجتمعات والأفراد  

ويسيطر على تفكيرهم بعـض الأمثـال       بل  التقليدية لا تنظر إلى عامل الزمن نظرة جدية دقيقة،          
سيء  الآباء والأجداد والتي تدفع الإنسان إلى التكاسل وعدم إجهاد الجسم، وقد أُ            التي ورثوها عن  

 فـي   م في المجتمع والفـرد بتسـاهله      اً سلبية  آثار  ذلك ركفهم الوقت في المجتمعات التقليدية وتُ     
  ).253 : 1999عمايرة ، ( لهم عيد التي تعطىمواال بم وعدم تقيده،التصرف في الوقت

ر وعناية أكثر بموضوع الوقت في المجتمعـات المتقدمـة، وحرصـاً            ونجد اهتماماً أكب  
أفضل على كيفية استثماره وتوزيعه، بما يضمن تحقيق الأهداف العامة والخاصـة، ويقـل هـذا      

ويرتبط مفهوم الوقت   . الاهتمام والحرص والعناية في المجتمعات النامية أو لأقل تقدماً بشكل عام          
 بندرة الموارد المتاحة في المجتمع، كما يصـر الاقتصـاديون أن            بالقاعدة الاقتصادية المعروفة  

يستثمروه بشكل فعال من خلال استثمار كافة الإمكانيات، والمواهب والقدرات الشخصية المتاحة            
  ). 16 : 1988سلامة ، ( لتحقيق الأهداف التي يسعى إليها المجتمع بشكل عام
ي أي مؤسسة، ولأي منظمة، ولأي فرد، وهو        ويعتبر الوقت من الموارد القيمة والثمينة ف      

 لا يمكن أن يعاد إنتاجها أو تغطيتها، وهو من العناصـر الأساسـية لـلإدارة                يأحد الموارد الت  
الفعالة؛ فالمؤسسات والأفراد الذين يديرون الوقت بشكل جيد يكونون مجهـزين بشـكل أفضـل               

  ).38 : 2006عبداالله، ( وأحسن لمواجهة التحديات الشخصية و المهنية التي تقابلهم
 :وستتعرج الباحثة على مفهوم الوقت في اللغة والاصطلاح

 :لغة  في الالوقتمفهوم : 2 : 1 

إن مفهوم الوقت في الفكـر والأدب العربـي القـديم يشـوبه الكثيـر مـن الغمـوض          
 -:ه تعدد في المصطلحات الدالة عليه، كالتالي لذا نتج عنPوالاضطراب

 مقدار من الزمان، وكل شيء قـدرت لـه          ":  بأنها  )ه 1300رب ،     لسان الع ( عرفها    
 ".وكذلك ما قدرت غايته فهو مؤقت، والوقت مقدار من الدهر معروف حيناً،

  ).138 :  ه 1300لسان العرب ،  (                                                     
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 دار من الزمان مفروض لأمر مـا      مق: "  بأنها )هـ1417المصباح المنير،    ( كما عرفها   
 ".وكل شيء قدرت له حيناً وقته توقيتاً، وكذلك ما قدرت له غاية

  ).344هـ ، 1417المصباح المنير، (                                                   
يـد   أن الوقت والزمن كلمتان مترادفتان في المعنى، فحينما نر         يتضح للباحثة وبناء على ما سبق     

اسم لقليل  " تعريف الوقت، نعرفه بأنه مقدار من الزمان، وحينما نريد تعريف الزمان نعرفه بأنه              
 .، وعليه ترى الباحثة أن مفهوم الوقت هو مفهوم الزمان"الوقت، ولكثيرة

 :مفهوم الوقت في الاصطلاح: 2 : 2
؛ وذلك لأنـه  يعد مفهوم الوقت من المفاهيم المجردة التي تتصف بقدر كبير من الغموض        

ويعتبـر  .من المفاهيم التي تمس حياة كل فرد، وبالرغم من ذلك فلكل فرد منا تعريفه الخاص به               
الوقت محوراً هاماً يرتكز عليه، فنجد البعض يكون أكثر التصاقاً بالماضـي، والـبعض الآخـر          

 ـ             ة قليلـة   يفضل الحاضر ولا يكترث كثيراً بالماضي أو المستقبل، وعلى الجانب الثالث هناك فئ
 .يسترعى انتباهها المستقبل وتوليه مزيداً من الاهتمام على حساب كل من الماضي والحاضر

  ). 181 : 2003حافظ و أحمد ،                                                             ( 
 :وسنعرض عدة تعريفات للوقت، وهي كالتالي

المادة التي صنعت منها الحياة، وهـو أنـدر         " : على أنها   )1988أبو الخير،   ( وعرفها    
مورد يملكه الإنسان، وأغلى شيء ينفقه، وهو المقياس للإدارة والمحرك الأساسي للواقع            

 ).10 : 1988أبو الخير، "( العملي، والإنتاجي، والفائدة منه تحقيق الإنجازات والنجاح

 الأرض حول محورهـا     وحدة قياس لدوران  : " على أنها   ) 1988سلامة،  ( كما عرفها     
 يومـاً، والسـنة   30 ساعة، والشهر الواحد 24وحول الشمس ، بحيث يمثل اليوم الواحد  

  ).16 : 1988سلامة ، "(  شهرا12ًالواحدة 
 : الوقت في الإسلام :3 2 : 

 فحياة الإنسان المسلم تدور وفقـاً لمعـايير زمنيـة           ،وقتلل أولى الإسلام أهمية ملحوظة   
الحج، والدعاء كلها تؤدى في أوقات معينة لا تتجاوزها، وقد           الصيام، الزكاة،    ي الصلاة، محددة ف 

 السنة النبوية المطهرة بالوقت من نواحي شتى، وبصـور عديـدة فحينمـا          و عني القرآن الكريم  
، الشـهور، والسـنين     الليلكوقات  الأ ذكر كثير من     لاحظور القرآن الكريم وآياته ن    ستستعرض  

  ).184 : 2003،أحمد وحافظ ( النظريى المستو أوصطلاحيعلى المستوى الاسواء 
 -:الوقت في القرآن الكريم. أولاً 

اهتم الدين الإسلامي بموضوع الوقت من نواحي شتى وصور عديدة، وفي مقدمة هـذا              
 :الاهتمام  العناية الإشارة إلى الوقت في مواضع عديدة من القرآن،كقوله تعالى 
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﴿  الشَّم لَكُم خَّرسار﴿      والنَّهلَ واللَّي لَكُم خَّرسنِ ويائِبد رالْقَمو 33س      وهـأَلْتُما سكُلِّ م مِن آتَاكُمو﴾
.}34-33:إبراهيم {﴾﴾34نْسان لَظَلُوم كَفَّار﴿إوإِن تَعدوا نِعمتَ اللَّهِ لا تُحصوها إِن الْ

 ﴾ لَّيلَ والنَّهـار خِلْفَـةً لِمـن أَراد أَن يـذَّكَّر أَو أَراد شُـكُوراً          وهو الَّذِي جعلَ ال   ﴿: وقوله تعالى 
 .}62:الفرقان{

 ﴾ ولَقَد خَلَقْنَا السماواتِ والْأَرض وما بينَهما فِي سِتَّةِ أَيامٍ وما مسنَا مِن لُغُوب﴿ٍوقوله تعالى
 .}38:قّ {

 ﴾﴾ً 2ولَيالٍ عشْرٍ﴿ ﴾1والْفَجر﴿﴿ بعض المواقيت، كما جاء في محكم التنزيلوأقسم االله تعالى ب
  .}2 - 1 :الفجر{
 .}2- 1:الليل{  ﴾﴾2﴾والنَّهارِ إِذَا تَجلَّى﴿1واللَّيلِ إِذَا يغْشَى﴿﴿ : تعالى وقال 

 سلمين إلى قيمتـه    ليلفت أنظار الم   وقد ذكر المفسرون أن االله إذا أقسم بشيء من خلقه، فذلك          
ويذكر االله سبحانه وتعالى في القرآن الكريم موقفين للإنسان يندم فيهما أشد الندم              .وعظيم منفعته 

 :، وهماعلى ضياع الوقت حيث لا ينفع الندم
حتَّـى إِذَا جـاء     ﴿تعالى في محكم التنزيل   يقول  وفيه   ،ساعة الاحتضار : الموقف الأول     

﴾لَعلِّي أَعملُ صالِحاً فِيما تَركْتُ كَلَّا إِنَّها كَلِمةٌ هـو          99 رب ارجِعونِ﴿  أَحدهم الْموتُ قَالَ  
﴿ثُونعبمِ يوخٌ إِلَى يزرب ائِهِمرو مِنا و100قَائِلُه﴾﴾  }100 - 99 :المؤمنون{. 

حشُرهم كَـأَن لَـم   ويوم ي  ﴿  :كما جاء في محكم التنزيل    في الآخرة ،    : والموقف الثاني     
يلْبثُوا إِلَّا ساعةً مِن النَّهارِ يتَعارفُون بينَهم قَد خَسِر الَّذِين كَذَّبوا بِلِقَاءِ اللَّهِ وما كَـانُوا                

 .}45:يونس{ ﴾مهتَدِينً 

 الحميـد  العبادات ارتبطت جميعها بمواعيد ومواقيت محددة من قبل العزيز           ة أن وترى الباحث 
التي قـال   ومما يرفع أهمية الوقت في حياة المسلم، وعلى رأس تلك العبادات الصلوات الخمس،              

فالصـلاة عبـادة    . )103:النساء{ ﴾إِن الصلاةَ كَانَتْ علَى الْمؤْمِنِين كِتَاباً موقُوتاً ً        ﴿: االله فيهن   
  عـز    -لة ارتباط وثيـق بربـه        يجعل المسلم في حا    مماتتكرر خمس مرات في اليوم والليلة،       

فَـإِذَا قُضِـيتِ     ﴿ :، وذلك مصدقاً لقوله تعالى     الذي مكنه من العبادة والسعي في الأرض       -لوج
                 ً ـونتُفْلِح لَّكُـمكَثِيـراً لَع وا اللَّـهاذْكُرلِ اللَّهِ وفَض تَغُوا مِنابضِ ووا فِي الْأَرلاةُ فَانْتَشِرالص﴾  

  .}10:الجمعة{

 :السنة النبويةالوقت في . نياًثا
 ويتضح ذلك جلياً  فيما نقـل عـن          قيمة الوقت، ل ةؤكدت السنة النبوية المطهرة م    لقد جاء 

 يمكن تناولها مـن خـلال المحـاور         ي من الأقوال والأفعال الت    - صلى االله عليه وسلم      –النبي  
  :التالية
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 -:الوقت نعمة عظيمة 1. 
لقرآن الكريم من أن الوقت هو أعظم النعم التي أنعـم           أكدت السنة المطهرة ما جاء في ا       

 ـأنظـارهم لفـت  االله بها على عباده، وذلك من باب تنبيه المسلمين إلى اغتنـام الوقـت، و               ه  إلي
 . نعمال  أعظمباعتباره

 ما لـم    –ينبغي للعاقل   "  عن صحف إبراهيم   –صلى االله عليه وسلم      -وقد روى النبي    
ساعة يناجي فيها ربه، وساعة يحاسـب       :  يكون له أربع ساعات       أن –يكن مغلوباً على عقله     

، وساعة يخلو فيها لحاجتـه مـن المطعـم    ل عز وج–فيها نفسه، وساعة يتفكر في صنع االله       
  ) 82 : 2000الألباني، ( والمشرب

 نعمتـان    ":  صلى االله عليـه وسـلم        –قال رسول االله    : عن ابن عباس رضي االله عنهما قال        و
 ).6049 : 1998البخاري، ( " الصحة والفراغ: هما كثير من الناس مغبون في

  -:  الوقت مسؤولية كبرى2.
إن ثمـة أربعـة    أمام االله يوم القيامـة، و ولية الإنسان عن الوقت مسئ أقرت السنة النبوية  

  يوم القيامة، ومنها سؤالان يختصان بالوقت، ففي       - عز وجل    –أسئلة سيسأل عنها العبد عند االله       
لا تزول قدم عبد يـوم القيامـة، حتـى    "  :  أنه قال - صلى االله عليه وسلم      –الحديث عن النبي    

عن عمره فيم أفناه، وعن شبابه فيم أبلاه، وعن ماله من أين اكتسـبه             : يسأل عن أربع خصال   
  ).61 :  1983الطبراني ،  ( "وفيم أنفقه، وعن علمه ماذا عمل فيه

  -:  الوقت في أفعال الرسول3.
 من أشد الناس حرصاً على وقته، وتمثل ذلك فـي           –  صلى االله عليه وسلم       -كان النبي   

صـلاح نفسـه     ففي إ   لا بد منه   إن كان الله تعالى، و  فكان لا يمضي له وقت في غير عمل         أفعاله  
كان إذا أوى إلى منزلـه  : (  يصف حال النبي بأنه– رضي االله عنه     –ويقول علي بن أبي طالب      

، ثم جزأ جزأه بينـه وبـين        خوله ثلاث أجزاء، جزئاً الله، جزءاً لأهله، وجزءاً لنفسه        جزأ نفسه د  
 ).157 : 1983الطبراني، ) ( الناس

  -:لوقت وتنظيمهالنبي ل تقسيم 4.
 الأمة على الاهتمام بتنظـيم الوقـت، وتوجيهـه           –  صلى االله عليه وسلم       -يحث النبي  

: ل فيقول فيما يرويه عبداالله بن عمرو بن العاص قـا          لمعالي الأمور في الحياة الخاصة والعامة؛     
ألم أخبرك أنك تقوم الليل، وتصوم النهار؟       " : صلى االله عليه وسلم فقال       –دخل على رسول االله     

فلا تفعل، قم ونم وصم وأفطر، فإن لجسدك عليك حقاً، وإن لعينيك عليك حقـاً،         : قال. بلى: قلت
  ).1232 : 1998البخاري ، ( "  حقاًوإن لزورك عليك حقاً، وإن لزوجك عليك
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 :الوقت في حياة السلف. ثالثاً
 للعيان دوماً في حياة النـاجحين  عن الوقت وأهميته ماثلةًالسابقة كانت المفاهيم العظيمة   و

بدهم عاأم   عالمهم   السلف أحرص الناس على كسب الوقت سواء      لقد كان   و  ،  من سلف هذه الأمة   
 على أن لا يـذهب       منهم بالوقت، وحرصاً   اًن، ويبادرون اللحظات، ظ   فقد كانوا يسابقون الساعات   

ما ندمت علـى شـيء      : "  رضي االله عنه   –وقال الصحابي الجليل عبداالله بن مسعود       .منهم هدراً 
وقال الخليفة الصالح عمـر     ".دمي على يوم غربت شمسه، ونقص فيه أجلي، ولم يزد فيه عملي           ن

وقـال الحسـن   ."النهار يعملان فيك فاعمل فيهمـا   الليل وإن: "  رضي االله عنه   –بن عبدالعزيز   
م حرصاً على دراهمكـم     أدركت أقواماً كانوا على أوقاتهم أشد منك      : "  رضي االله عنه   –البصري  
 . )27 – 26 : 1995أبو غدة ، ( "ودنانيركم 

إضاعة الوقت أشد من الموت؛ لأن إضاعة الوقت تقطعـك عـن االله             : " وقال ابن القيم    
إن اغتنمـت بمـا     : " وقال السري بن المفلس   ". ر الآخرة، والموت يقطعك عن الدنيا وأهلها      والدا

  ).16: ه 21الجريسي ، " ( ينقص من مالك فابكِ على ما ينقص من عمرك
أول واجب على الإنسان المسلم نحو وقته أن يحافظ عليه           )1995ناصر الدين ،    ( وأكد  

رص على الاستفادة من وقته كله فيما ينفعه فـي دينـه            كما يحافظ على ماله بل وأكثر، وأن يح       
  ).44 : 1995ناصر الدين ، ( ودنياه وما يعود على أمته بالخير والسعادة والنماء

أن إسلامنا العظيم هو المحرك الأول الذي يدفع الإنسان المسـلم           مما سبق    وترى الباحثة 
ويدل هـذا    -  عز وجل  –ما يرضي االله     إذا استثمر ب   دواعتباره كنز لا ينف    على التمسك بالوقت،  

على أسبقية الطرح الإسلامي الفريد لإدارة الوقت، قبل أن يفطن علماء الإدارة الغربيين وضـع               
الأسس والأطر المنظمة من فرضيات ونظريات، سبقهم إلى ذلك الإسلام قبل أربعة عشر قرنـاً               

 حقه، وإلى جانب ذلـك أن نضـع          بفاعلية، ونعطي الوقت    أن نستثمر الوقت   لذا علينا  كمسلمين   
  عز وجـل   – ذلك لننال رضى االله      قيل التي تحول دون استثمار الوقت، وكل      آليات لمعالجة العرا  

ولكي نصل إلى العلا والتقدم الحضاري كما وصل إليه الصحابة والسلف الصـالح والمسـلمين               
 . الأوائل
 :الوقت في الثقافة العربية. رابعاً

مية الوقت ونمط استهلاكه بتفاوت المستوى الحضاري للمجتمـع  يوجد تفاوت كبير في أه 
تكـون وحـدة    وفالمجتمعات المتقدمة تعتمد على الصناعة بما تشمل من أجهزة ومعدات وآلات،            

الزمن فيها هي الثانية أو الجزء من الثانية، أما المجتمعات النامية تعتمد على الزراعة والرعـي                
هو الحـال فـي سـائر الـدول         هي المواسم أو الأسابيع كما      والصيد، وتكون وحدة الزمن فيها      

ينظرون إلى الوقت باعتباره مورداً وعنصـراً        ، لذا نرى الأفراد في المجتمعات المتقدمة      العربية
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 نظرهم لا يمكن شراء المزيد منـه أو اسـتئجاره أو تخزينـه وإذا               فيثميناً ونادراً في الحياة، ف    
 ).13 : 1993علي،  (  الأبدأو انقضى، فإنه ينتهي إلىاستخدم 

ومما لا شك فيه أن الظروف المحيطة بالمجتمع والعوامل التي تخضع لها البيئة تؤثر تـأثيراً      
 وهناك عدة اعتبارات اجتماعية     ،مباشراً في احترام المواعيد وتقدير أهمية الوقت، أو التفريط فيه         

دية، والقـيم الدينيـة، والعوامـل       الظروف الاقتصا التي تتمثل في    تؤثر في نمط استهلاك الوقت      
. الجغرافية، والعادات، والتقاليد، ودور المرأة وخروجها، والترابط الأسري، وتبـادل الزيـارات           

 على استثمار الوقت الخاص بهـم، ويمكـن   ر يؤثالأفراد البيئات العامة التي يعيش فيها     اختلافف
 الأفراد الذين يعيشون في المجتمـع      بوضوح إذا ما حاولنا مقارنة سلوكيات      لملاحظة هذه العوام  

فضـلاً عـن    .  بسلوكيات الذين يعيشون في المجتمع الريفي في داخل الوطن الواحـد           الحضري
 . أخرىمجتمعات في مقارنة سلوكيات الأفراد في مجتمع ما بنظرائهم الذين يعيشون 

  ).28 : 1988سلامة ، (                                                                     
أن الموظف في الدول النامية قد حددت له ست وثلاثون سـاعة            ) 1985القريوتي ،   ( وأكد  

، ولقـاء  ات، وتنـاول المشـروب  يصرف كثيراً منها في قـراءة الصـحف  عمل أسبوعية، ولكنه  
  ).132 : 1985القريوتي ، ( الأصحاب والجدل الفارغ فيما لا طائل تحته

دراسة لإدارة الوقت، التـي هـدفت إلـى اسـتقراء واقـع      ) 2005دة  ،    شحا( ولقد أجرى   
المسلمين في نظرتهم للوقت وكيفية تعاملهم معه، وذلك من خلال إجراء مسح لعينة من المسلمين               
منتشرة بين فئات المجتمع المختلفة، ومناطق متعددة في أنحاء العالم، وبلغ عدد عينات الدراسـة                

 -:ن أهم نتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي فرداً، وكان م ) 4015( 
 لمـن  )%36 (يومياً على أكثر التقدير، ويرتفع بنسبة   ) 7,4( أن إنتاج المسلم الفعلي بلغ        

 .يعمل في مجال تخصصه

تتجاوز ساعات اللاجدية التي تصرف في اللهو والراحة ومشاهدة التلفـاز والزيـارات                
ر الساعات التي يقضيها في النوم وتناول الطعام وغير         ساعات يومياً، غي  ) 7(الاجتماعية  

 .ذلك 

  ساعة يومياً)17(وجد أن مجموع مصارف الوقت لكل النشاطات اليومية بلغ معدلات   

 .ساعات تضيع يومياً دون معرفة مصارفها) 7(مما يعني أن 
، مما يدل على ضعف انضـباطهم بالوقـت   الشباب يصلون بدون انتظام بالوقت   أن ثلث     

 .قلة اغتنامهم لهو

   )41 (%        وأن ،الين في المجتمع  من أفراد العينة المتمثلة بالمسلمين يعتقدون أنهم غير فع  
فراد العينـة لا    أمن  %) 27( منهم غير راضين عن تعاملهم مع الوقت، كما أن         ) 60%(
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يشعرون بالندم لضياع الوقت، وذلك لأنهم لا يحملون رسالة واضحة وأهـداف حياتيـة           
 . لهمنحو الشعور بأهمية الوقت وحاجتهتدفعهم 

 .ينة بوضع برنامج لسلم الأولويات من أفراد الع) %19 (يقوم  

 .)526 - 525: 2005شحادة،                                                         ( 

 : ما يلي تستنتج الباحثةمما سبق  و
 .لسببيوجد مجموعات من المسلمين تضيع وقتها دون معرفة ا .1

أن هناك مجموعات من المسلمين غير فعالين في المجتمع لعدم وضعهم أهداف واضحة              .2
 .تسير حياتهم

 .لا يوجد تخطيط لحياتهم، ولا للأعمال التي يقومون بها .3

أن المهمة التي كلف االله بها المسلم مهمة عظيمـة، وهـي إعمـار الأرض                ترى الباحثة   وعليه  
ل تحديد المسلم لأهدافه، ووضعها في سلم أولويات لتحقيق تلك          ولايتم إعمار الأرض إلا من خلا     

 . الأهداف بفاعلية، وبذلك يصبح المسلم قدوة لغيرة
لدى المصـريين رسـمت صـورة       ) موازنة الوقت ( وفي دراسة تعد الأولى من نوعها عن        

 ) 2000 (لإيقاع الحياة تعكس الواقع الاقتصادي والاجتماعي والثقافي، وأجريت الدراسة علـى            
سنة، ومن أبرز النتـائج التـي توصـلت إليهـا            ) 70 – 20( شخص تتراوح أعمارهم ما بين      

 : يلياالدراسة م
 ) 7( أن العمل يلعب دوراً حيوياً في تنظيم الوقت حيث بلغ متوسط ساعات العمل نحو                 

 .ساعات للجنسين في اليوم

لـى المواعيـد، ولا     أن نصف أفراد العينة من المصريين بشكل عـام لا يحـافظون ع              
 .ينظمون وقتهم، بينما يؤيد أكثر من ثلاث أرباع العينة التزامهم بميعاد العمل

من أفراد العينة في شأن المواعيد المتأخرة، وكانت المـرأة لا سـيما             % ) 46( تسامح    
  ).25 : 2001عبدالجواد وآخرون ، ( الأقل تعلماً أكثر تسامحاً 

 القيم الإيجابية نحـو قيمـة       هاا لم تترسخ لدي   هية تتميز بأن  وفي مصر نجد أن الشخصية القوم     
الوقت وقيم التكاليف والجودة، وكل ذلك يحتاج إلى العقلية العملية التخطيطية، كما أن أغلبنـا لا                
يفكر بعقله، كم يكلفنا عدم المحافظة على الوقت من خسارة مادية وذلك لغياب الوعي السـلوكي                

  ).55 – 54 : 1974جرجس، ( ة الوقت والقيم الاجتماعية عن أهمي
فالوقت الفعلي الذي ينفق في أداء العمل يومياً في مصر لا يزيد عن بضع دقائق، أما بـاقي                  

  ).340 : 1991الحرفه ، ( الوقت فينفق في أشياء لا صلة لها بالعمل
باحثون يراه ال كما   الحال الذي وصل إليه الناس في المجتمع العربي          لنا سوء وكل هذا يوضح    

الوقت أصبح رخيصاً نسبياً حيث يميل الكثير مـن النـاس   وأن داخل مؤسسات العمل وخارجها،    
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و العائد منها    ويكون مردود هذه الأنشطة أ     ،إلى تضييعه وتبديده في أنشطة تستنفذ قسماً كبيراً منه        
 ).12 : 1993علي، ( عادة قليلاً جداً 

دراسـة مسـح    ) 2000حصاء الفلسـطيني،  الجهاز المركزي للإ( بينما في فلسطين أجرى    
وتبـين هـذه    ). 7/5/2000( إلـى  )1999/ 8/5( استخدام الوقت في فترة زمنية ممتـدة مـن        

المؤشرات أهم السمات حول الوقت الذي يقضيه الأفراد في الأنشطة المختلفة، ونسـبة الأفـراد               
  ):19 : 2000طيني، الجهاز المركزي للإحصاء الفلس( الذين يمارسون هذه الأنشطة كالتالي

 :الوقت المستخدم في الأنشطة المختلفة . 1
 10الأفـراد   ( دقيقـة   )51( معدل الوقت المستخدم لنشاط العمل في المنشآت ساعة و         بلغ  

 .دقيقة) 19(دقيقة وللإناث) 21(ساعات و) 3(، وهي لأفراد الذكور)سنوات فأكثر

 اج الأولي لغير المنشآتبلغ معدل الوقت الذي يقضيه الأفراد في نشاطات الإنت  

 . دقائق7دقيقة ولدى الإناث) 24(دقيقة، وهو لدى الذكور)16        ( 

دقيقـة  )37(دقيقة للذكور، وساعة و   ) 37(يقضي الأفراد في نشاط تعلم ما معدله ساعة و          
 .للإناث

دقائق في نشاط العناية الشخصـية كـالنوم         ) 7( ساعة و ) 11(يقضى الأفراد ما معدله     
 .الشرب، وأنشطة العبادات، وغيرها من الأنشطة ذات العلاقة ولوالأك

دقائق يومياً في نشاط إدارة المنزل والمحافظـة         ) 8(يقضي الأفراد ما معدله ساعتين و       
دقيقة يومياً في هـذا النشـاط    ) 32( الخاص بالأسرة، حيث يقضي الذكور  قعليه والتسو 

 .قيقةد ) 44( ساعات و ) 3( أما الإناث فتقضي ما معدله

 :نسبة من قاموا بالأنشطة. 2
وقتهم في نشـاط العمـل فـي        ) سنوات فأكثر 10( من الأفراد   %) 25( ما نسبة    يقضي  

 .للإناث%) 9( للذكور، وحوالي%) 44(المنشآت، وهذه النسبة موزعة بواقع

من الأفراد وقتهم في نشاط الإنتاج الأولي، وتتفاوت بين الذكور والإناث،           %) 8(يقضي    
 .للإناث) 6(مقابل ) 9( للذكورحيث بلغت

من النساء فـي نفـس الفئـة        %) 78(و) سنوات فأكثر 10( من الذكور   % ) 9( يقضي    
 .العمرية يمارسون نشاط الطبخ، وعمل المشروبات وتجهيز الموائد

، وهذه النسـبة    ) سنوات فأكثر  10(من الأفراد   %) 23(يمارسون نشاط التعلم ما يقارب        
 .من الإناث% ) 23(ر مقابل للذكو %) 24(موزعة بواقع

 وجود فروق بين الوقت الذي يقضوه في نشاط العمـل والإنتـاج، وأن              ويتضح للباحثة  
نسبة العمل أعلى من الإنتاج، وهذا يدل على وجود ضعف في التخطيط، والتنظيم وبالتـالي               

  .يؤثر على الإنتاج الفلسطيني
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دراسـات فـي المؤسسـات التربويـة         في المملكة العربية السعودية أجريت العديد مـن ال        و
مديراً ، وكان مـن أهـم النتـائج التـي      ) 67( التي طبقت على   ) 2004الشراري ،   ( كدراسة

 تنفيذ المعلمين لواجباتهم وحل مشـكلاتهم       وتوصل إليها أن أكثر المهام استهلاكاً لوقت المدير ه        
 . هاتفية، وحضور الطابور الصباحياتوإجراء مكالم

 ضعف عنصر    إلى نتائج من أهمها    هت دراس  في )2001جابر ،    (  توصل كوإلى جانب ذل  
التخطيط في إدارة الوقت، وأن المديرين يترددون في اتخاذ القرارات الهامة حتى يحصلوا علـى           

 ). 3:  2001جابر ، ( كافة التفاصيل المتعلقة باستثمار الوقت
 أسفاً ما نراه اليـوم عنـد        أن ما يدمي القلب ويمزق الكبد     ) 2001القرضاوي ،   ( ويبين  

العرب والمسلمين من إضاعة الوقت فاقت حد التبديد، والحق أن السفه في إنفـاق الوقـت أشـد         
خطراً من السفه في إنفاق الأموال، وأن هؤلاء المبذرين المبددين لأوقاتهم لأحق بالحجر علـيهم               

ومـن  .  عـوض لـه    من المبذرين لأموالهم، لأن المال إذا ضاع يعوض والوقت إذا ضـاع لا            
الس والأندية عبـارة  العبارات التي أصبحت مألوفة لكثرة ما تدور على الألسنة وما تقال في المج       

  ).6 : 2001القرضاوي ، ( )قتل الوقت( 
 فـي   على أدبيات الوقت المنشـورة باللغـة العربيـة        ا من خلال إطلاعه    وترى الباحثة 
 : يلياالمجلات والدراسات م

 ـ   لدى الأمة العربية والإسلامية      ارة الوقت إدإدراك أهمية   أن     ام متدنية إذا ما قيست باهتم
 .الإداريين في الدول المتقدمة

 استبدال للمبادئ الجيدة للوقت بمبادئ تعتمـد التسـويف والمماطلـة والعشـوائية        يوجد  
 . حساب العملوالمجاملات على

هذا نابع مـن ضـعف   يوجد مفارقة بين الوقت الذي يقضوه في نشاط العمل والإنتاج، و          
إلـى تـراكم    عمليات التخطيط الإداري في كافة المؤسسات وخاصة التعليمية، مما أدى           

ممـا  ،  على دافعية الفرد في المؤسسة       سلباَ التأثيرالأعمال وظهور مشكلات في العمل و     
 .ينعكس على التقدم في المجتمع

حتى نصـل إلـى   اصل المضـني، ترى الباحثة أن على المسلمين استثمار الوقت بالعمل المتو  لذا  
  . حالعلا والنجا

 
 :  خصائص الوقت 4 . 

بخصائص لا يشاركه فيها أي موردا آخر من الموارد التي نملكها بصـفة عامـة،               يتميز الوقت   
  -: والإدارة بصفة خاصة، لذا يجب أن ندركها حق إدراكها ونتعامل معها على ضوئها، ومنها

 ساعة في اليوم، و ) 24( رد يملك  بالتساوي، فكل فالوقت محدد، إذ يملكه كل فرد  - 
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 .أسبوع في العام ) 52( لأسبوع ، وساعة في ا ) 168( 
 :يمضي بانتظام نحو الأمام دون أي تأخير أو تقديم، وفي هذا الصدد قيل  -

     فإن يك صدر هذا اليوم ولى
 . )185 : 2003، د و حافظأحم (فإن غداً لناظره قريب                                   

لا شيء أطول من الوقت لأنه مقياس الخلود، ولا شيء أقصر منه لأنه ليس كافياً لتحقيـق                   -
جميع ما يريد المرء، ولا شيء أعظم منه لأنه يمتد بلا نهاية، ولا أصغر منـه لأنـه قابـل       

نه ولكـن  للقسمة من غير حدود، ولاشيء يمكن عمله بدون وقت، فالكثير من الناس يتجاهلو          
 .جميعهم يأسفون على ضياعه

تغييره أو تحويله، بغض النظر عمـا       )  ما كان    كائناً( لا يمكن لأحد    فالوقت لا يحترم أحداً      -
إنه يسير بنفس السرعة والوتيرة،  سواء أكان زمن مسـرة وفـرح أم زمـن                . يريد تحقيقه 

 .اكتئاب وترح، وإن كان يبدو وغير ذلك فهو في الشعور لا في الحقيقة

، فهو يمر مر السحاب، ويجري جريان الريح، واسـتعادته محـض             الوقت سريع الانقضاء   -
 ﴾ ﴿ كَأَنَّهم يوم يرونَها لَم يلْبثُوا إِلَّـا عشِـيةً أَو ضـحاها            :، وذلك مصداقاً لفوله تعالى    تمنِ

  ).22 : 1991أبو شيخة،  ( }46:النازعـات{

رى الرئيسة، كالقوى العاملة والأموال والأجهزة والمعـدات        الوقت يختلف عن الموارد الأخ     -
  : أنهفي

 .خزينهتلا يمكن   

 .لا يمكن احلاله  

 .يتخلل كل جزء من أجزاء العملية الإدارية  

  لا يمكن شراؤه، أو بيعه، أو تأجيره، أو سرقته، أو استعارته، أو اقتراضه، أو تـوفيره                 
( هـو أن يقضـيه      عملـه    يستطيع المرء    وكل ما . أو مضاعفته، أو تصنيعه، أو تغييره     

 .مقداره ستون ثانية لكل دقيقةوفق معدل ثابت، ) سواء اختار ذلك أو لا 

  ).174 : 2000العجمي ،   (
 

 : أهمية الوقت. 5
فالوقت عامل ومورد مهم لا يمكن    لا يمكننا الحديث عن الوقت دون الحديث عن أهميته،           

سب له جيداً، ومن هنا حث الإسلام على اسـتثمار الوقـت            الاستغناء عنه، وهو العامل الذي نح     
 .على أفضل وجه، ليعود بالفائدة على الفرد والمجتمع

يعتبر الوقت من أهم عناصر الإنتاج الرئيسة، وتعتبر اتجاهات الأفراد في مجتمع معين             و
ممكن قيـاس مـدى     وأهميته وكيفية استثماره، أحد العناصر الرئيسة للبيئة الثقافية، كما أنه من ال           
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وتكمن أهمية الوقت لـدى      .التقدم الحضاري لدولة ما من خلال اتجاهات شعبها وتقديرهم للوقت         
، وحـل   ، ويستثمره في التفكير، والتخطيط     أن يجد لنفسه وقتاً أكبر يتحكم فيه       فيالرجل الإداري   

  لحيـاة العائليـة   المشكلات، وتقييم مدى التقدم العام، وضياع الموارد، والتوفيق بـين العمـل وا            
 ).9 – 8 ، 1998صبرية، (وتحقيق الرضا عن العمل 

وتستشعر الإدارة الناجحة للوقت بالتوازن في الحياة، وتتعرف على مـواطن القصـور             
والضعف، وتتمكن من تحديد أي من الأنشطة هي الأهم، والتي تشغل أهمية كبيـرة فـي حيـاة                  

 مهارة يمكن تعلمها وتنميتها مع الوقـت، فهـي   الشخص، وكيفية التعامل مع الوقت، وإدارته هي  
تنظم وقت الشخص بين جميع الأنشطة التي في حياته فتجعـل وقتـاً لعملـه وفقـاً للأنشـطة                   

  ).49 :2006عبداالله، ( الاجتماعية، ووقتاً للعائلة 
ويستشعر المديرون بالمسئولية الإيجابية تجاه النجاح العام للمؤسسة، فالفرد هو ركيـزة            

وإن نجاحه يعد الأساس السريع لتحقيق التقدم       . م لأي مؤسسة وأداته الفاعلة للارتقاء والتنمية      التقد
ويتم تدعيم هذا النجاح من خلال زيادة الأعباء والمسئوليات الملقاة على عاتق الأفراد،             . للمؤسسة

  ). 32: 2007عليان، ( وتدعيم إحساسهم الذاتي بالمكانة وبالتقدير
أنهم لا يجـدون الوقـت   :  يعملون في ظل اعتقاد مفاده     ري المدارس مديونرى أن بعض    

الكافي لعمل كل شيء، وإذا ما حاولوا تنظيم ساعات عملهم بصورة أكثر فاعلية لجأوا إلى العمل                
 يكون في ذلك فائدة، وبخاصة عند الذين يقضون وقتاً طويلاً في القيام بشؤون              شكل أسرع، وقد  ب

ولد العمل السريع مشكلات، فيقع المدير فـي الخطـأ لأن           الحالات ي إدارتهم، ولكن في كثير من      
، وقد يتبنى المديرين استراتيجية أخـرى وهـي         صص للتفكير والتخطيط يصبح قليلاً    الوقت المخ 

 وإرهاقات جسـدية  ،العمل لساعات طوال، مما ينعكس ذلك على المدير نفسه في صورة أمراض         
ه بفاعلية، وهنا   و نوعية الوقت ويستثمر   واأن يطور ين  مديروفي هذه الحالة ينبغي على ال     ،  وعقلية

 وتحديد   لدى مدير المدرسة،   لوقتا واقع وكيفية استثمار     إلىتكمن أهمية إدارة الوقت في التعرف       
التخطيط ، وبيان ما يمكن اتخاذه لتأمين عنصري        أفضل بشكل   هالأسباب التي تحول دون استثمار    

  ).99 : 1999، ة و القريوتيأبوشيخ( والتنظيم في توفير الوقت
 أن مدير المدرسـة مكلـف بـالكثير مـن المهـام، والأعمـال       ترى الباحثة ومما سبق   

 المهـام تلك   تحقيق   لذا عليه وضع خطط مدروسة توضح كيفية      والنشاطات التي تقع على كاهله،      
  .على أكمل وجه مع مراعاة الوقت المعطى لها

 
 :أنواع الوقت .  6 

 الذي يقع تحت سيطرة المدير، وإيجـاد        هلوقت تعظيم الفائدة من استخدام    إن غاية إدارة ا   
المـدير الأكثـر   يقـال أن  م الرسمي، فاوقت خاص يتفرغ فيه المدير للإبداع والإنجاز أثناء الدو        
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عملاً ونشاطاً هو الأكثر إنتاجاً، هذا ليس صحيحاً بالضرورة، فالمدير الذي يعمل بذكاء ويخطـط       
  الـذي يمتلكـه المـدير      وينقسم الوقت  ،قادر على إنجاز مهامه بجهد أقل     هداف   ويحدد الأ  ،مسبقاً

 :التالي) 8( بشكل عام إلى أربعة أنواع رئيسة مبينة في الشكل 
 )8(شكل رقم 
 وقتـأنواع ال

    
 :الوقت الإبداعي . أولاً

، والتخطيط المستقبلي، علاوةً علـى      يخصص هذا النوع من الوقت لعملية التفكير، والتحليل       

 من النشاطات الإدارية يمارس فيها      اً أن كثير  ويلاحظ،  ذلك تنظيم العمل وتقويم مستوى الإنجاز     
، كما يواجـه هـذا   لمي، وتوجيه وتقويم هو بحاجة إلى تفكير عميق ع   يهذا النوع من الوقت الذ    

لوب علمي منطقي، بهدف تقديم حلـول  النوع من الوقت المشكلات الإدارية من كافة جوانبها بأس  
 ). 31: 1988سلامة، (القرارات والنتائج التي تصدر بشأنهامنطقية وموضوعية تضمن فاعلية 

 :الوقت التحضيري. ثانياً
ستغرق هذا  العمل، وي بيمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق البدء            

 أو  ،لاتالآ أو   تلقاعـا  ا  أو ،معـدات ال أو تجهيـز     ،معينةمعلومات أو حقائق    الالوقت في جمع    
فترض أن يعطي الإداري هذا النوع من       ، وي ة الهامة قبل البدء في تنفيذ العمل      مكتبيالمستلزمات  ال

لتجنب الخسائر المتمثلة الناجمة عن عدم الإعداد المناسـب للعمـل     من وقت،    حتاجهالنشاط ما ي  
 .ي قد تحدث خسارة اقتصادية يمكن تجنبهاوعدم توفر المدخلات الأساسية الت

  ).33 : 1988، ةسلام(                                                                     
 :الوقت الإنتاجي. ثالثاً

يمثل هذا النوع من الوقت الفترة التي ينفذ فيها العمل الذي تم التخطـيط لـه فـي الوقـت                    
يجب على الإداري أن يوازن بين الوقـت         ادة فاعلية استثمار الوقت   الإبداعي والتحضيري، ولزي  

 .  في التحضير والإبداعه وبين الوقت الذي يقضي،الذي يستغرق في الإنتاج أو تنفيذ العمل
  ).229 : 1996، خليل                                                                    ( 

 أنواع الوقت

الوقت التحضيري  الوقت العام  الوقت الإنتاجي الوقت الإبداعي 
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 : ن، هما يسشكل عام إلى قسمين رئوينقسم الوقت الإنتاجي ب
 .المبرمج غير الطارئ، أووقت الإنتاج العادي، أو .1

 . وقت الإنتاج غير العادي، أو الطارئ، أو غير المبرمج .2

نتاج غيـر العـادي       تسير ضمن خطة الإنتاج العادي مع التحكم في الإ         المؤسسةوما دامت   
فتـرض أن  ، ويالمؤسسةو طارئ في وقد يحدث أن يظهر إنتاج غير عادي أ .فهي في وضع جيد   
، ولمواجهة هذا الإنتاج الطـارئ، يفتـرض أن   هذه الحالة قليلاً ومحدود التأثيريكون الإنتاج في   

 للإنتاج العادي، لمواجهة الإنتاج غير العـادي، وبـذلك   اجزءاً قليلاً من وقته   المؤسسة  خصص  تُ
 . )32 : 1988سلامة، ( ج العادي بإنجاز الإنتااستطيع أن يتمتع بمرونة كافية تسمح لهتُ

 :)غير المباشر (الوقت العام. رابعاً

هذا الوقت للقيام بنشاطات فرعية عامة لها تأثيرها الواضح على مسـتقبل             خصص عادةً ي 
 وارتبـاط المسـئولين فيهـا       ،المؤسسة وعلى علاقتها بالغير، كمسؤولية المؤسسة الإجتماعيـة       

 المجتمع، وحضور الإداري لندوات أو تلبية لدعوات أو          وجمعيات وهيئات كثيرة في    ،بمؤسسات
إن هذه النشاطات المختلفة تحتاج إلى وقت كبير من قبل الإداري، ولـذلك         . افتتاح مؤسسة معينة  

شخصـاً معينـاً    خصص لمثل هذه النشاطات، أو يفوض       عليه أن يحدد كم من الوقت يمكن أن ي        
ن الاعتبار التوازن بين النشاطات الداخلية والخارجيـة         بدلاً منه، مع الأخذ بعي     ذه المهمه للقيام به 

الآخرين في الخـارج  إبقاء جسور العلاقة والتعاون مع      الرسمية الموكلة له، و   في إنجاز الأعمال    
  ).33: 1988سلامة ،  ( قائمة ووثيقة

قسم المفكرون الوقت من حيث قابلية التحكم إلى قسمين رئيسين هماوي: 
 ) :  Controllable Time( م الوقت القابل للتحك  

 كما يشـاء بمحـض      لهيتصرف  و الإداري، أو الموظف،     بههو الوقت الذي يستطيع أن يتحكم       
 .إرادته وحريته

 ) :  Uncontrollable Time( الوقت غير القابل للتحكم   

 لتحكم الإداري أو الموظف لرقابته، ويصرف أحياناً في أمور          عهو الوقت الذي لا يخض    
 كاسـتقبال الـزوار، ومقابلـة المـراجعين         ؤسسـة  الإنتاج، وقليلة الفائدة على الم     ةيلوأعمال قل 

 .  تبحث فيها موضوعات ثانويةيوالاتصالات الهاتفية والاجتماعات المطولة الت
)Drucker, 1970 : 129.( 

 هناك اختلافاً في تصنيف الوقت تبعاً للبيئـة    ن من خلال العرض السابق أ     و ترى الباحثة  
عيش فيها الأفراد، وإلى جانب ذلك هناك اختلاف في إدراك الوقت بين الأشخاص، فمـنهم     التي ي 

 .من يتحكم في الوقت، والبعض الآخر يضيعه بدون فائدة، نتيجة لعدم إدارته للوقت بفاعلية
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 : مفهوم إدارة الوقت. 7 
 وإنسـان   ، ومكـان  ، زمان ي إدارة الوقت من المفاهيم المتكاملة والشاملة لأ       ميعتبر مفهو 

 على مكـان أو زمـان دون        اقتصر تطبيقه تفإدارة الوقت لا تقتصر على إداري دون آخر، ولا          
. ارتبط مفهوم إدارة الوقت بشكل كبير بالعمل الإداري دون غيره من المجالات الأخـرى           و آخر،

دارة شـمل إ   من الإشارة إلى أن إدارة الوقت ت       بد تحديد المقصود بإدارة الوقت، لا     وقبل البدء في  
إذ ارتبطت كلمة الإدارة بالوقت في الحـالتين، ونظـر          والوقت الخاص زيادة على وقت العمل،       

على تصنيف الظواهر الكونية، فمنها الوقـت  قت من خلال مفاهيم مختلفة، اعتمد فيها  الإنسان للو 
 ـ             يس الميكانيكي الذي يتعلق بحركة الأجسام المادية والسرعة، ومنها الوقت البيولوجي الـذي يق

 . والميتافيزيقي، والاجتماعي،تطور الظواهر الطبيعية كالنمو، ومنها الوقت النفسي
  ).64 : 2002، الطراونة( 

، فإدارة الوقـت لا تعنـي   هوإدارتها لللوقت  الأفراد والأمم بحسن استثمارها مويقاس تقد 
 لكل نشاط   لياً في كل الأنشطة، بل تعني أن نخصص       الحث على تخفيض الزمن الذي يستغرق حا      

ويختلف مفهوم إدارة الوقت لـدى الأفـراد بـاختلاف دوافعهـم            .  من الوقت الذي يستحقه    اًقدر
خر، واختلاف المفهـوم  خرى، ومن مجتمع لآ   ، كما يختلف من ثقافة لأ     موحاجاتهم واختلاف مهنه  

لوقـت  ، إلا أنه يمكن القـول أن إدارة ا        المؤسسةطبقاً لطبيعة الأعمال التي يمارسها الفرد داخل        
بالنسبة للمدير تتمثل في توجيه القوى البشرية لإنجاز الأعمال المحددة، وفقاً للتوقيتـات السـابق               

  ).59 – 58 : 2004نصر ، ( تخطيطها
الإدارة الحديثة، إلا أن جذوره ترجع بشكل       لرغم من حداثة الموضوع في أدبيات       وعلى ا 

خلال تركيزه علـى دراسـة الحركـة     من )F.Taylor(عام إلى جهود وأعمال فريدريك تايلور      
والزمن، بتقسيم العمل إلى جزيئات بسيطة، بحيث يتم تحديد حركتها الأساسية من منطقـة إلـى                

عض بأسـرع وأفضـل    ذلك، بهدف ربط الأجزاء بعضها مع الـب        هأخرى، والزمن الذي يستغرق   
  ).183: 2003حافظ وأحمد ، ( طريقة، وبأقل وقت ممكن

الكبيرة، فإنها لـم تعبـر   ) Taylor(أنه بالرغم من مساهمة تايلور) 2007عليان، ( وأكد  
عن المفهوم الحديث لإدارة الوقت، فقد كانت محاولات تـايلور تركـز علـى زيـادة الإنتـاج                  
والأرباح، من خلال التركيز على زيادة فاعلية الإدارة التنفيذية، وخاصة في النواحي الإنتاجيـة              

 فعالية المؤسسة بشكل عام فـي       ىرية التي حاولت التركيز عل    للعمل، حتى ظهرت المدارس الإدا    
وبعد هذه الفترة الزمنية، وازداد الاهتمام      . أواخر الخمسينات وأوائل الستينات من القرن العشرين      

بإدارة الوقت بشكل كبير، وذلك من خلال الأبحاث والمقالات والدراسات والكتب العديدة في هذا              
 الاقتصادية والثقافية والاجتماعية أثراً كبيراً فـي زيـادة الاهتمـام            وقد كان للتطورات  . المجال
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بموضوع إدارة الوقت، وخاصة التطورات التقنية الهائلة في مجال الاتصالات، وارتفاع مسـتوى   
 .المعيشة، وارتفاع معدلات الاستثمار في المؤسسات، وتكاليف الإنتاج

  ).16 – 15 : 2007عليان،             (                                            
، من خـلال تركيـز الإدارة علـى      وإدارته يوجد علاقة وثيقة وقوية بين مفهوم الوقت      و

لا استثمار الموارد الاقتصادية والبشرية بشكل عام، وكذلك من خلال كون الوقت مورداً نـادراً               
مر الوقـت بشـكل فعـال، لتحقيـق         يمكن إحلاله أو تراكمه أو إيقافه، وبالتالي يفترض أن يستث         

 ).17 : 1987سلامة، ( الأهداف المحددة في الفترة الزمنية المعينة لذلك
أصبح من الثابت في الحياة المعاصرة أن فن تنظيم وإدارة الوقت مـن الفنـون التـي                 و

تحتاج إلى دراسة وتأمل، حيث تقوم النظم الإنتاجية على أساس تنظيم الوقـت وحسـن إدارتـه                 
 تحقيقاً للهدف المشترك، وهو زيادة القدرة الإنتاجيـة، ورفـع مسـتوى الأداء للأفـراد                للعمل،

ا سلطة أو قدرة على الـتحكم  نويعد الوقت من المتغيرات البيئة الخارجية، التي ليس ل     .والمنظمات
 الوقت أو حتى زيادته أو تخزينه، فالوقـت محـدد للجميـع             ر تقديم أو تأخي   دفلا يمكن لأح   فيه،

متساو، ويتمثل ذلك في تحديد المدة الزمنية المعروفة بالتقويم، التي علـى أساسـها يـتم              وبشكل  
 ).402 : 1994محمود، ( ، والسنينائق، والساعات، والأيام، والشهوراحتساب الدق

وإن ما نظرنا نظرة خاصة إلى المؤسسات التعليمية، نجدها أكثر المؤسسات حاجةً إلـى              
 التدريس عملية تستهلك وقتاً كبيراً، وفي المدرسة كعادة الأمـور لا   إدارة وقتها، ويرجع ذلك لأن    

يتوفر الوقت الكافي لهذه العملية، فهو من أكثر التحديات التي توجه الإدارة المدرسية، والمعلمين              
 ).511 :2005مصطفى ، ( والطلاب
 المـدير   أحد الموارد الهامة النادرة في المجتمع المدرسي، لا سيما وقـت          يمثل الوقت   و 
 الأول عن تحقيق الأهداف المدرسية المنشودة من خلال استثمار الإمكانيـات            المسؤولباعتباره  

المتاحة استثماراً فاعلاً، وإلى جانب ذلك إشباع الحاجات الإنسانية العديدة مـن أفـراد التنظـيم                
اء الأمـور   المدرسي كالمعلمين والإداريين والطلاب، وغيرهم من خارج التنظيم المدرسي كأولي         

 .والمؤسسات المحلية، وكل من له علاقة بالمدرسة من أفراد المجتمع المحلي
 ).17 : 1987سلامة،                                                                       ( 

ولما كانت الثروة البشرية التي تتولى التربية المدرسية إعدادها وتنميتهـا هـي محـور               
المجتمعية وغايتها، فإن الإدارة المدرسية تكون أكثر أهمية من الإدارات فـي مجـالات              التنمية  

العمل الأخرى؛ لذلك كله فإن مدير المدرسة يصبح معنياً بإدارة الوقت المدرسي أكثر من غيـره              
ويعتبر وقت مدير المدرسة مورد حـاكم للنجـاح والتقـدم    . من المديرين في التنظيمات الأخرى  

ر لا يصح أن يقاس بقسمة المرتب على عدد ساعات العمل، ولكن يجـب أن يقـاس                 فوقت المدي 
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بحجم الموارد المادية والبشرية الموضوعة تحت تصرف المدير، مضافاً إليها الفـرص الجديـدة       
 ).184 : 2002مصطفى ، ( المتاحة، أو الممكن إتاحتها

ت من قبل المـدير تحـدد       أن الطريقة التي تتم بها إدارة الوق       ) 2001عابدين،  ( ويرى  
 ـ             . هقيمته واتجاهاته في العمل، ومدى إدراكه لقدرته على التأثير والرقابة على البيئة المحيطـة ب

أن كل فرد يسـتعمل الوقـت   بل  ، إدارة الوقت ليست وسيلةً لتوفيره    لكن لابد من الإشارة إلى أن     
  ). 145 : 2001عابدين، ( وفقاً لأولوياته، وخططه، وإجراءاته

أنهم  وقد يعتبر الكثيرون المدرسة لوقته في المدرسة،     مديرم به حسن استخدام     ن المسلّ وم
 المدرسـة أن    ر مدي علىفقد يسهل   .  يسيئون استخدامه  ، ولكنهم في الواقع   يحسنون استخدام وقتهم  

فالكتابات المتخصصـة فـي الإدارة   . يشغل كل وقته وهو يعمل أشياء ليست بالضرورة صحيحة       
مـا تكـون     الذين يتسابقون مع الزمن دائماً لإنجاز العمل نـادراً           راءير إلى أن المد   التعليمية تش 

 دائماً أن مجرد التفكير في العمل يعتبر من أحسن الطرق           المدرسةكفاءاتهم عالية، وليتذكر مدير     
  ).105 : 2001مرسي، ( الإيجابية لاستخدام الوقت

كان منتشراً علـى صـعيد المؤسسـات     مما سبق أن مفهوم إدارة الوقت      وتستنج الباحثة 
الإنتاجية والذي كان جل اهتمامها هو زيادة الإنتاج بأقل وقت، ثـم انتقـل نقلـة نوعيـة إلـى                    
المؤسسات التربوية التي أبدت اهتماماً واضحاً بالوقت وكيفية استثماره باعتباره مورد هام يـؤثر              

 .على نجاح العملية التربوية التعليمية
 مفهوم إدارة الوقت بالنسبة لمدير المدرسة، وهذا الأمر يتطلب منا أن            ومن هنا يتضح لنا   

 :نلقي الضوء على التعاريفات التي تشير إلى مفهوم إدارة الوقت
 ،عملية مستمرة من التخطيط والتنظيم  والتوجيـه هي   : ")2003حافظ و أحمد ،     ( عرفها    

رتفعة لاستثمار الوقت في ضـوء  والمتابعة والتقويم لمجالات العمل، بهدف تحقيق فعالية م      
  ).182 : 2003حافظ و أحمد ، ( " الموارد المالية والبشرية تحت تصرف المدير

 فـي   ى إدارة الأنشطة والأعمال التـي تـؤد       "  :على أنها  ) 2000العجمي،  ( كما عرفها   
  وبطريقة تؤدي إلى تحقيـق      ،الوقت، وتعني الاستخدام الأمثل للوقت وللإمكانيات المتوفرة      

أهداف هامة، وتتضمن إدارة الوقت معرفة كيفية قضاء الوقـت فـي الـزمن الحاضـر                
  ). 171 : 2000، العجمي"( وتحليلها والتخطيط للاستفادة منه بشكل فعال

التـي  والإداريـة   الفنية مجموعة من المهارات" :إدارة الوقت على أنهاوستعرف الباحثة  
ذلك من خـلال وضـع      و سير العملية التعليمية بكفاءة،      يميقوم بها مدير المدرسة أثناء عمله لتنظ      

 ".في فترة زمنية محددةحل المشكلات التي تواجهه الأهداف والأولويات و
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 :أهمية إدارة الوقت : 7 : 1
طورت آليـات ونظـم     تتعاظم أهمية الوقت وتزداد في ضوء التطور التكنولوجي، ولقد ت         

 ونظم المعلومات، ومن ثم فإن التخطيط  الجيـد          على الحاسب الآلي  العمل بحيث أصبحت تعتمد     
 لضمان  للأستثمار الأمثل للوقت هو سبيلنا  لضمان التنفيذ الدقيق لما تم التخطيط له مسبقاً، وذلك              

  ).60 : 2004نصر، ( ة والإضافية بكفاءة واقتدارتنفيذ جميع المهام الرئيس
نطلق أن الوقت مـن المـوارد       وتتضح أهمية إدارة الوقت في مدارس التعليم العام من م         

 الغير مادية لتوضع عين الاعتبار عند حسـاب         ةالمتاحة، والمتجدد فيها، وهو أحد عناصر الكلف      
كلفة المدارس، فأنه إذا تم استثماره، وحسن استخدامه على المستوى التنظيمي ككـل، أو علـى                

 بمـا يزيـد مـن فاعليـة       مستوى المعلمين فيها، فإنه يمكن تنظيم العائد من إنفاق هذا الوقـت،           
الممارسات التي تتم خلاله، وبما يسهم في زيادة فاعلية الأداء للمدير، والمعلمـين، وللمـدارس               

  ).177 : 1992زيدان، ( ذاتها 
والوقت في الإدارة المدرسية مثله مثل الوقت في إدارة الأعمال، وبصـفة خاصـة فـي      

موع اليومي، وفي بدء العمل ونهايته، وفـي  القطاع الحكومي، فهو محدد بساعات بعينها في المج      
  ).22 : 1993علي، ( العطلات الخاصة والعامة

مديرو المدارس لعنصر الوقت باستمرار، فهو يتحكم فيهم، ويحدد اسـتخداماتهم    ويخضع
من العناصر الأخرى، ويعتبر عنصراً محركاً يبعث الحياة في المؤسسة التربوية؛ لذا فقـد ازداد               

في الأعوام الأخيرة، وبالإضافة إلى أن هناك عدة أسباب أخرى قـد دعمـت هـذا                الاهتمام به   
 :الاهتمام من أهمها ما يلي

 . التربوية  لما يجب أن يحققه العاملون فيهات ازدياد توقعات المؤسسا  

 .   تعقد بيئة العمل بمختلف أبعادها الاقتصادية والسياسية والاجتماعية  

 Alvinألفـن تـوفلر  ( نوية، وقد تطرق إلى هذه الظاهرة    ارتفاع معدلات التغير الس  

Toffler  ( في كتابه صدمة المستقبل)Future Shock(   حيث يفترض أن كـلا منـا ،
لديه القدرة على استيعاب التغيير بمعدل معين، وتبدأ المشكلات حين يكون معدل التغيير             

 .كلاتهأكبر من طاقة الفرد على استيعابه، وهنا يسبب الوقت معظم مش

  النزعة إلى الاستقلال الفردي كنتيجة لعوامل كثيرة منهـا ازديـاد حجـم المؤسسـات        
، وازدياد تأثيرها على الأفراد، مما أذكى الرغبة لدى هؤلاء الأفراد إلى محاولة             ةالتربوي

  ). 24 – 23 : 1991أبو شيخة، ( السيطرة على حياتهم وبمعنى آخر على أوقاتهم
 :ت لدى مديري المدارس تبعاً للعوامل التاليةوتتفاوت أهمية الوق

 حجم المدرسة من حيث مساحتها، ومبانيها، ومرافقها، وعدد طلابها، ومعلميهـا يـؤثر فـي         1.
 .كيفية استخدام الوقت، فكلما كان حجم المدرسة كبيراً كلما زاد الضغط على وقت المدير فيها
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ما يفرضه من علاقات يـتحكم فـي عنصـر    و)  ثانوية– متوسطة –ابتدائية ( نوع المدرسة  2. 
الوقت، فوقت مدير المدرسة الثانوية يكون طلابها في مرحلة عمرية لها خصـائص معينـة،               
وتقدم مناهج ذات تنظيمات معينة، ولها أهدافها الخاصة بها وذلك يختلف عـن وقـت مـدير                 

 .المدرسة المتوسطة أو الابتدائية

اط سلوكهم، يؤدي إلى اختلاف استخدامهم للوقـت،        اختلاف شخصيات مديري المدارس وأنم    3. 
فبعضهم يميلون إلى إضاعة الوقت؛ ولذلك يكون الوقت رخيصاً لـديهم، ويسـتخدمونه دون     

 ).185 : 2002مصطفى ، ( تقدير للأولويات، والبعض الآخر يحرصون عليه
عـاً  ومن هنا كانت ضرورة إدارة الوقت، بمعنى حصره وتحديده وتنظيمـه وتوزيعـه توزي             

مناسباً، واستثمار كل لحظة منه الاستثمار الأمثل في ضوء مخططات مناسبة تربط فيمـا بـين                
لأوقـات  الأهداف التي ينبغي تحقيقها، والممارسات والأساليب التي سيتم تنفيـذها، والوقـت أو ا         

تقـويم  ما هدر أو ضياع أو إتلاف، وإخضاع ذلك كله لعمليات المتابعة وال       المحددة لهذا التنفيذ دون   
 ).112 : 1991أبو شيخة ، ( المستمرة 

 فـي   ر أن أهمية إدارة الوقت لدى مديري المدرسة تتمحـو         ترى الباحثة  قوفي ضوء ما سب   
 :النقاط التالية

 .أن إدارة الوقت معياراً مهم لمدى نجاح مدير المدرسة في تحقيق أهدافه  

 .التربويةتجعله يخصص وقتاً للمعلمين لفهم حاجاتهم، ومناقشة قضاياهم   

 .يساعد إدارة الوقت مدير المدرسة على تخصيص وقتاً لكل مهمة يقوم بها  

تمكن مدير المدرسة من القدرة على إدراك المهام الهامة في العمل والتركيز عليهـا                
 .للوصول لنتائج مرضية

تمكن مدير المدرسة من التفكير بحلول إيجابية للمشكلات التي قد تواجـه عمليـات                
 .الوقتالالتزام ب

 .تجعل مدير المدرسة قادراً على تحمل المسؤولية في كل ما يقوم به  

 
 :الاتجاهات الحديثة في إدارة الوقت8.  

ما من حركة تؤدى، ويقوم بها الفرد إلا كانت ضمن وقت محدد، ومخصص للقيام بهـا،            
نطلاقـاً  فالإدارة هي أساساً حركة وزمن، أو وقت وعمل، وهي القيام بعمل ضمن وقت معين وا              

يتضـح   مكاناً بارزاً فيها وذلك    تأهمية الوقت في نظريات الإدارة، واحتل     من هذا المفهوم برزت     
 :ما يليفي
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 -:نظرية الإدارة العلمية. أولاً

بدراسة الحركة والـزمن، وذلـك      ) فردريك تايلور ( اهتمت نظرية الإدارة العلمية بقيادة      
عمل، وتتمثل دراسة الحركة والزمن فـي تحليـل أو   طريقة لأداء ال) أمثل ( بهدف تحليل أفضل    

تقسيم العمل إلى جزيئات بسيطة، بحيث يتم تحديد حركتها الأساسية من منطقـة إلـى أخـرى                 
بعض بأسرع وأفضل طريقـة     ال ذلك، بهدف ربط الأجزاء بعضها مع         في والزمن الذي يستغرقه  

من الوقت لتغطية احتمالات التوقف     الاعتبار نسبة معينة    بعين   )Taylor(، وقد أخذ تايلور   ةممكن
  ).19 : 1988سلامة، ( أو المقاطعات أو التأخير للاستراحة، أو لأسباب اضطرارية أخرى

 وتبلورت دراسة الوقت بأسـلوب علمـي فـي عهـد المدرسـة الكلاسـيكية، بقيـام                
 ى رائد حركة الإدارة العلمية بإجراء تجاربه على الحركة والوقـت فـي إحـد              )Taylor(تايلور

الشركات الصناعية الأمريكية، ولاحظ أن هناك ضياعاً كبيراً في الإنتاج نتيجة سـوء اسـتثمار               
بوضع جدول عمل ومخططات تساعد في وضع جـداول زمنيـة   ) Gantt(جانتكما قام   الوقت،

إمكانيـة   )  (Gilbretفيذ والرقابة، كذلك درس جلبـرت للأعمال كأساس لأعمال التخطيط والتن
 .ات غير الضرورية لدى العمال في شركات الإنشاء الأمريكيةاستئصال للحرك

  ).64 : 2000الطراونة، (                                                            
قواعد  )  Gilbreth( وضع، وواستطاع إدخال التحسينات في تطوير العمل وكيفية أدائه

، ووضع خرائط لهذه الغايـة       أداء حدد لكل الزمن  للعمل بأن قسمه إلى عدة خطوات أو أقسام، و        
 ـ  ) Flow Chartخرائط التدفق ( أطلق عليها  ة عمليـة  ، فهذه الخرائط تساعد على دراسـة أي

  ).17 : 1987وتر، ( بتفاصيلها
 -:الوقت في المدرسة السلوكية. ثانياً

 بنـاء   اعتمدت المدرسة السلوكية على نظرية العلاقات الإنسانية التـي ركـزت علـى            
 والإنسانية كعلاقات الأفراد مع بعضهم البعض، وعلاقاتهم مع         ، من الوجهة الاجتماعية   المؤسسة

الزمن في هذه النظرية مـن      ببدأ الاهتمام   المؤسسة وغيرها، و  رؤسائهم، ومع غيرهم من داخل      
خلال ضرورة إعطاء العامل فترة للراحة وأخرى للعمل، مما ينعكس إيجابيـاً علـى معنوياتـه              

 ). 1 34 : 1991أبو شيخة، ( نتاجهبالتالي على إو
فالمدرسة السلوكية اهتمت بالوقت علاوةً على اهتمامهـا بالعنصـر الإنسـاني وسـلوكه              

 Hawthormne(بدراسـاته المشـهورة فـي مصـانع          ) Mayo( قام   و وعلاقاته ومشاعره، 
Studies(           لـدوام يقلـل مـن      ، وتوصل إلى أن ظاهرة تغيب العمال وعدم الانتظام في أوقات ا

  ).64 : 2000الطراونه ، ( الإنتاج
 
 



 

133

 :الوقت في المدرسة الحديثة . ثالثاً

مستفيدةً من أخطاء التجارب السابقة، وقد حـاول رواد         ظهرت النظريات الحديثة للتنظيم،     
 : يلياالنظرية الحديثة الاستفادة من أفكار الباحثين، ومن أهم هذه النظريات م

 :راتنظرية صنع القرا1. 

لقد استفادت هذه النظرية من النظريات السابقة، وعدلتها، وأضافت إليها، وطورتها، وقـد             
احتلت فيها إدارة الوقت مكاناً بارزاً، واستعانت بالوقت في حل المشكلات الأساسـية للتخطـيط               

  ). 34 : 1981أبو شيخة ، ( والإنتاج
 متقلبة  و تكون مكررة أو مفاجئة أ     واعتمدت هذه النظرية على الأحداث الماضية التي ربما       

وصنفتها بما يتلاءم مع اتخاذ القرارات، والوقت في مثل هذه الحالة يؤثر على نوعيـة القـرار                 
 .المتخذ وزمن حدوثه أيضاً

 :النظرية الرياضية2.
، وافترضـت  اعتمدت هذه النظرية على الرياضيات في حـل المشـكلات وإدارة الوقـت        

، وهنـاك   كائن حي يولد ثم ينمو ثم يبلغ من الكبر عتياً ثم يموت         لمؤسسةا النظرية البيولوجية أن  
مرحلة من تلك المراحل الزمنية التي تمر بها المؤسسة خلال مراحل تطورهـا، هـي مرحلـة                 

  ). 80  2006عبداالله، ( الإنتاج الأقصى
درسـة  ت اهتماماً خاصاً بالوقـت أيضـاً، إذ أن م         دونجد أن المدارس الإدارية الحديثة أب     

 قد أفردت من بين موضوعاتها باباً خاصاً لإدارة الوقت، وهو مـا يسـمى               الأساليب الكمية مثلاً  
 Theory (في حين اعتبرت مدرسـة الـنظم   ) Queuing Theory(بنظرية صفوف الانتظار

System (             الوقت كأحد متغيرات البيئة الخارجية التي لا تستطيع السيطرة عليها، لأنه متحـرك
  ).64 : 2000الطراونة، (  الأمام بشكل منتظمويسير إلى

بالوقت وإدارتـه، وكرسـت هـذا         المدرسة الحديثة اهتمت    أن )2001،  عربيات ( ويقول
 كبيرة، وقـد تـم اسـتخدام         وأوقاتاً الاهتمام لتطوير التكنولوجيا والاتصالات، واختصر مسافاتً     

زين المعلومـات، والمفاضـلة بـين       ، واستثمار قدرتها على تخ     الحديثة ، والاختراعات الكمبيوتر
   ).15 : 2001عربيات ، ( بدائلها المحتملة

وفي خضم التطور في مجال التكنولوجيا والمعلومات، وازدياد التحـديات التـي تواجـه              
مؤسسات الأعمال تزداد الحاجة إلى التركيز على مفهوم إدارة الوقت، وزيادة فاعلية اسـتثمارها          

 عملية التنمية، وتحقيق مستويات أفضـل مـن الرفـاه الاقتصـادي             ورفع مستويات الأداء لدفع   
  ).65: 2000الطروانه، ( والاجتماعي 
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 :الوقت والعملية الإدارية: رابعاً
يجب النظر إلى الوقت في العملية الإدارية على أنه مورد مهم، كما يجب تبنـي  فكـرة             

للتفكير والتخطيط، وحل المشـكلات  المرونة، وأن يكون مدير المدرسة قادر على أن يجد الوقت      
بأسلوب مميز، فإدارة الوقت تساعد على ملاحظة وقياس مدى التقدم الذي يحـرزه مـن خـلال     

ويجب على الإداري أن يوازن بـين       .وضع الأهداف، وطرق تنفيذها ، ومتابعتها والرقابة عليها       
ه في التفكيـر، والتحليـل      الوقت الذي يستغرق في الإنتاج وتنفيذ العمل، وبين الوقت الذي يقضي          

والتخطيط المستقبلي، وتنظيم العمل وتقويم الإنجاز، والذي يقضيه في جمع المعلومات والحقائق            
  ).67 – 66 : 2006عبداالله، (  تنفيذ العمل لوتجهيز المعدات قب

أن عملية التوازن أمر ضروري لضـمان اسـتثمار الوقـت      ) 2008أبو خليل،   ( وترى  
متاحة، وإن لم تجد عملية التوازن والاستثمار الأمثل للوقت، فسوف يظهر وقت            وكافة الموارد ال  

 ـ          ىغير فعال ناتج عن قصور الإدارة أو عيب في أحد عناصر العملية الإدارية، لذلك يجـب عل
العاملين في المؤسسة التربوية أن ينجزوا أعمالهم ضمن الخطة الزمنية، وأن يراعـوا مخطـط               

كل مرحلة من مراحل وصفه لخطة العمل وبعـد التخطـيط يـأتي دور           اختيار الزمن المناسب ل   
التنظيم الجيد في تحديد المهام والاختصاصات، كما أن تبسيط الإجراءات تجعلهم يعرفون ما هو              

  ).2 : 2008أبو خليل، ( ضروري، وما هو غير ذلك
ر وهذا   أن هناك تسلسل في نظريات إدارة الوقت، وتطو        ترى الباحثة ومن خلال ما سبق     

يدل على إن الإدارة تحررت من الصفة الضيقة التي كانت سائدة فـي الماضـي إلـى الصـفة                   
الواسعة، ومن الداخل إلى جميع أنحاء العالم، واتخذت صفة العالمية، والتداول، ومن الطبيعي أن              

 .يتبع هذا التطور تطورات أخرى
 

 :منطلقات توزيع الوقت 9 .
 تنفرد بها كل مؤسسة على حدة، إلا أن هناك جوانب           يالتبالرغم من الجوانب التفصيلية     

 خلال وقـت العمـل   ةتوزع على الإداري في المؤسسونشاطات عامة ومشتركة بين المؤسسات     
، مع اختلاف تحديد النسبة المئوية من الوقت المخصص لكل جانب ونشاط بين مؤسسـة    الرسمي

 - :وأخرى، ويتم تقسيم المؤسسات من المنطلقات الآتية 
 :مكان النشاط1. 

 :ينقسم النشاط من حيث المكان إلى 
تتمثل فـي النشـاطات التـي يمارسـها الإداري داخـل المؤسسـة              : نشاطات داخلية     

 .كالاجتماعات، والأعمال الورقية، والزيارات الميدانية
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تتمثل في النشـاطات التـي يمارسـها الإداري خـارج المؤسسـة              : نشاطات خارجية     
 .مرات الخارجية، و الجولات الخارجية لأماكن العمل الخارجيةكالندوات والمؤت

 :مصدر النشاط 2.
 :يقصد بالنشاطات الاتصالات التي يكون المدير طرفاً فيها وتشتمل على ما يلي

تتمثل في النشاطات التي يقوم بها المدير بناءاً على         : اتصالات تتم بمبادرة من الآخرين        
 .ج المدرسةطلب المعلمين والأشخاص من خار

تتمثل في النشاطات التي يقوم بها الآخرون بناءاً على          :اتصالات تتم بمبادرة من المدير      
 .طلب المدير، كالاتصال بمعلمين، أو أشخاص من خارج المدرسة

  ).194 : 2003حافظ وأحمد ،      (

 :نوعية النشاط 3.
ص لكل منها بـاختلاف  يمارس المدير نشاطات متعددة ومتنوعة، ويتفاوت الوقت المخص   

 :، ويمكن تحديد نوعية النشاطات كالتالياالأشخاص القائمين عليه
 .حلول مع آخرين/ اقتراحات / نقاش/ استشارات / تقديم إرشاد   
 .تصحيح ومعالجة  

 .مراقبة ومراجعة وتأكد  

 .أمور غير إدارية  

 .نشاطات تخطيطية طويلة أو قصيرة أو متوسطة الأجل  

 :شاط قدرة التحكم بالن 4.
 :ينقسم النشاط من حيث قدرة التحكم به إلى 

تتمثل في كافة النشاطات التي يقوم بها المـدير فـي مكـان     : نشاطات مخطط لها مسبقاً     
: ووقت محددين، وفي الغالب توجد في خطة عمل المدير مفكرة العمل اليوميـة، مثـل              

 .الاجتماعات، والزيارات، والأعمال الورقية

 الإداري، تستلزم منه القيـام      ئتتمثل فيما يطرأ أو يفاج    :  مسبقاً نشاطات غير مخطط لها     
المقاطعات الهاتفية، والاستفسارات من    : بنشاط، علاوة على ذلك ما خُطط له مسبقاً مثل        

  ).55 – 45 : 1988سلامة، ( المرؤوسين والأشخاص من خارج المؤسسة 

والمتنوعة فـي أمـاكن وأوقـات        أن قيام مدير المدرسة بالنشاطات المتعددة        وترى الباحثة 
مختلفة، تجعله يتعرف على النشاطات التي تساهم أو لا تساهم في تحقيـق أهـداف المدرسـة                  
وبالتالي يصبح لديه الخبرة الكافية لتحديد النشاطات المهمة والتي لا تستغرق من الوقت الكثيـر               

كل يناسب كافة النشاطات    والأخرى التي يستطيع القيام بها في وقت قصير، وعليه يقسم وقته بش           
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 سلباً على مخططاته، أو تغير من تحديد أولوياته، بالإضـافة     رالتي تقع على عاتقه، والتي لا تؤث      
 .إلى تأثيرها على نفسيته وسلوكه داخل المدرسة

 
 :أساليب إدارة الوقت. 10

 تطـوره    ميدان الإدارة التعليمية تطوراً كبيراً خلال العقود السابقة، وقد اعتمد فـي            شهد
والمتتبع للأسـاليب   . بصفة عامة على تطور مفهوم الإدارة في ميدان الصناعة، وإدارة الأعمال          

يقف أمام حقيقة هامة وهي أن كل مدير يتبـع أسـلوبه             الإدارية التي ينتهجها مديري المدارس    
 :ى ما يليوتنقسم أساليب إدارة الوقت إل. الخاص في إدارته للوقت، وهذا لا يعد نظاماً ملزماً به

 :الإدارة بالأهداف: 1: 10
تعتمد الإدارة بالأهداف على الطرق التي ترمي إلى مزيد من العمل المثمر مع الأفـراد               

 ءوذلك عن طريق تحديد قائمة واضحة بالمرامي، والأهداف الأكثر دقة لكل جزء مـن أجـزا               
يـه موعـد الإنجـاز      التنظيم، كما يجب أن ترتبط تلك الأهداف والمرامي بجدول زمني يحدد ف           

وتكون الأهداف بمثابة عبارات مفصلة مستندة على معايير واضحة بشكل يتيح تقيـيم تحقيقـه                
كما تكون مبنية على أساس قابل للتحقيق في المستقبل المنظور، وأن تكون أسهل وصولاً مـن                
 المرامي، كما يجب أن تغطي موضوعاً واحداً فقط، وأن تكون مكتوبة بوضوح بشـكل يعكـس             

  ).302 : 1996خليل ، ( مسئولية الفرد المناط به تحقيق تلك الأهداف التفصيلية
إلى أن الإدارة بالأهـداف تعنـى بـأمور ثلاثـة تعبـر عـن               ) 1986خصاونة،  ( وأشار  

 :مصطلحات مفتاحية هي
 .هي الغرض النهائي من المشروع أو العمل أو المؤسسة : الرسالة  

ف العامة بعيدة المدى التي تسعى المؤسسة إلـى  هي نصوص تعبر عن الأهدا  : الأهداف  
 .تحقيقها

هي نصوص تعبر عن أهداف قابلة للقيـاس تسـعى المؤسسـة إلـى     : الأهداف القريبة   
  ).28 : 1986خصاونة ، ( تحقيقها في مدى زمني قريب

 الإدارة بالأهداف على النتائج أو الغايات أكثر من تركيزه على النشاطات            بويركز أسلو 
يات، فأي نشاط يجب أن يؤدي إلى تحقيق الغايات، والمهم دائماً هـو النتـائج، وتقـاس                 والفعال

فاعلية نجاح الإدارة بقدرتها على تحقيق النتائج، ووفق هذا المفهوم تصبح النتائج هـي المبـرر               
الرئيس لكل موارد المدرسة، وتجهيزاتها، والمواد التعليمية، والنفقـات، والبـرامج والخطـط،             

ات، وتصبح وظيفة الإدارة بالأهداف تحقيق نوع من الترابط الوثيـق بـين كـل مـن                 والفاعلي
  ).149 : 2001العمايرة ، ( المدخلات، والعمليات، والنتائج في نسقاً واحد متفاعل ، ومتكامل

 :وتساعد الأهداف مدير المدرسة في



 

137

 .تركيز انتباه على ما يريد الذهاب إليه  

 .مني محددتخطيط ما يريد عمله في إطار ز  

  ).200 : 1999الخزامي ، ( مساعدة المعلمين على فهم ما يجري  

 . والمعلمينةيقوي ويدعم نظام الاتصال بين مدير المدرس  

 .يشجع المعلمين على الابتكار والتجديد  

 ـ   يوضح الرؤية على كافة المستويات، فهي عملية مشـتركة بـين              ةمـدير المدرس
  ).24 : 2005صطفى ، م( والمعلمين لوضع أو تصميم الأهداف

التأكيد على أهمية الرقابة والضبط الذاتيين، والإفادة من التغذية الراجعة في تطوير              
 .الأداء، وتحسين النتائج

 بمعنى أنه يستمد سلطته من دعم المعلمين        ةالتأكيد على الدور القيادي لمدير المدرس       
 ). 171 :2002، العمايرة( بتأييدهم وتعاونهم معه، وليس من مركزه الرئاسي

 : أهدافه بفاعلية يحتاج إلى ةولكي يضع مدير المدرس
 .تخطيط ما تريد أن تحققه  

 .مناقشة أفكاره مع المعلمين  

  ).200 : 1999الخزامي ، ( تسجيل الحلول التي توصلت إلي تطبيقها  

القدرة على التمييز بين الأهداف الهامة والأهداف الأقل أهمية لكل موقع، ويتطلـب               
 أنه لا مناص من وجود أكثر من هدف للموقـع، وأنـه             ةأن يعي مدير المدرس   ذلك  

وبما أن الأهداف متعددة، فلا بـد أن تكـون          . ينبغي تحديد أولوياتها بحسب أهميتها    
  ).421 : 1995كنعان ، ( النتائج متعددة، والمقاييس متعددة أيضاً

الأهداف من ناحية مدير المدرسة ما       أنه يترتب على استخدام أسلوب الإدارة ب       ترى الباحثة كما   
 :يلي

 .استثمار وقته بفاعلية داخل المدرسة وخارجها  

 المدرسة على التقويم الموضوعي لأداء نفسه، والمعلمين، بنـاءاً علـى        مديريساعد    
 .المعايير التي تقيس الوصول إلى هذه الأهداف

 .تحديد المسئولية الملقاة عليه في شكل نتائج، وليس نشاط  

 هذا الأسلوب دوراَ في تحسين الأداء المستقبلي لمديري المدارس، بناء علـى             يلعب  
 .الاتفاقات التي يبرمها بين مدير المدرسة والمعلمين

 .متنمية قدراتهم على تحديد الأهداف، والمعايير التي تساعدهم على تطوير أدائه  

لأهداف المطلـوب    أن جوهر أسلوب الإدارة بالأهداف هو وضع ا        ق مما سب  وتخلص الباحثة 
تحقيقها سواء كانت قريبة أو بعيدة، وكما يجب على مدير المدرسة أن يشـرك المعلمـون فـي                  
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تحديدها للوصول إلى النتائج المراد تحقيقها في فترة زمنية محـددة، والأخـذ بعـين الاعتبـار                 
 . المادية في المستقبلتالإمكانيا

 :الإدارة بالاستثناء: 2: 10

 بالاستثناء على مبدأ باريتو، الذي يقوم على أن ما يرفع إلى الإدارة العليا              أَُسس منهج الإدارة  
ينحصر فقط في الانحرافات الفعلية المهمة عن الأداء المخطط له، حفاظاً على وقتهـا وطاقتهـا                

وتعمل الإدارة بالاستثناء على توجيه انتباه مدير المدرسـة مـن           . وقدرات أعضاء الإدارة العليا   
ر التافه إلى القليل الحيوي، ويتطلب نجاح إدارة المدير في مدرسته أن ترفض عمـل               إدارة الكثي 

ويعلِّق أحد الخبـراء    . الأشياء غير المهمة، وأن يتعلّموا نسيان غير المهم وتجاهل غير المناسب          
إن الإدارة في حاجة إلى أن تحمي نفسها، أو أن يوجد من يحميها مـن طوفـان    : في هذا المجال  

 - التي لا تحمل جديـداً      المعلومات - يبثها نظام المعلومات التقليدي    يتشغيل التفصيلية الت  بيانات ال 
والتفاصيل التي لا تحتاج إلى أي إجراء، لذا يجب أن تحرر الإدارة نفسها مـن البيانـات غيـر                   

 ).206 : 1999الخزامي، ( ضرورية لتباشر دورها الرئيس
 فـي    نفسـها  ح العلاقة بين المستويات الإدارية    يوضوتعتمد أسلوب الإدارة بالاستثناء على ت     

التنظيمي بحيث يحكمها تحديد دقيق للسلطات والمسؤوليات، وبذلك تتحدد وظـائف كـل              الهيكل
 ذا أحـدث من المستوى الإداري الأعلى إلا إترك لممارسة النشاط بدون تدخل يو ،معين مستوى

 .المخططة المؤدي إلى تحقيق الأهدافانحرافات هامة على الطريق 
) html.299764article/07/12/2007/com.alriyadh.www://http.( 
 :سلوب الإدارة بالاستثناء العديد من الفوائد منها لأةمدير المدرسويترتب على انتهاج 

ر الروتينية، لكي يعطيها ما تستحق من اهتمـام         تفرغ مدير المدرسة لأعمال الهامة الغي       
 .فيتقنها وبالتالي لتحقق الغرض المطلوب منها

توفير الجهد الضائع في اتخاذ قرارات روتينية إجرائية يمكن برمجتها وإسناد تطبيقهـا               
 .للمعلمين، حسب قدراتهم

علـى  ، حيث يركز كل منهمـا       ميحسن استثمار كل من مدير المدرسة والمعلمين لوقته         
 .العمل الذي يمكنه إجادته

إتاحة الفرصة للعاملين للتصرف في الحدود المرسومة، وفي الحالات المتشابهة أو التي              
تختلف اختلافاً طفيفاً عن هذه الحدود، وفي ذلك تدريب لهم وتنميـة لـبعض قـدراتهم                

 .ومهاراتهم

  في كل صغيرة     مارتفاع الروح المعنوية للمعلمين، لعدم اضطرارهم للرجوع إلى مديره          
 .وكبيرة، ولشعورهم بأنهم يستطيعون التصرف ولو في حدود ضيقة

 ). 304: 1996خليل، ( 
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 ـ    ة لدى مدير المدرس   أ الإدارة بالاستثناء  تطبيق مبد  أن   وترى الباحثة  ص ييعمـق مفهـوم تخص
 شـكلا   يؤدي إلى رفع مستوى العملية التعليمية لمدرسته كماً ونوعـا،ً          وبالتالي   ه،تقسيمالعمل و 

، إلى جانب ذلك يولد تلك المهام الأهم الوقت اللازم لتنفيذوبسبب التنظيم الجيد للمهام،  وجوهراً،
العمليـة التعليميـة    رفـع مسـتوى     ، مما يؤدي إلى     مدير المدرسة والمعلمين  الثقة المتبادلة بين    

 .، مظهرياً وجوهرياً، جملةً وتفصيلا ونوعاًلمدرسته كماً
 

 :التفويضالإدارة ب : 3 :10

 لا يسـتطيع القيـام بمجموعـة         وإمكانياتـه،  ،وطاقاتـه ،   شخص مهما بلغت قدراته    إن أي 
أعمال لوحده، وبدرجة عالية من الإتقان، وخصوصاً إذا تعلق هذا العمل بالمؤسسـات التربويـة    
الواسعة والمعقدة، وإذا كان الأمر كذلك، فإن المؤسسة التربوية تعتبر من المؤسسـات المعقـدة               

 ـ     لأ  كقائـد التربـوي لا   ةنها تتعامل مع نفسيات بشرية متنوعة؛ لذا يمكن القول أن مدير المدرس
يستطيع أن يقوم بالأعمال الإدارية والفنيةً دون الاستعانة والاستفادة بقدرات وعقـول المعلمـين              
. فمن خلال تفويض السلطة يستطيع مدير المدرسة أن يكشف عن مواهب المعلمين في مدرسـته    

  ).208 : 2001مايرة ، الع( 
ويقصد بالتفويض النقل المؤقت للصلاحيات من شخص على مستوى تنظيمي معـين إلـى              
آخر على مستوى تنظيمي أدنى، وعندما يقبل الأخير هذا التفويض فإنه يلتزم بـأداء الواجبـات                

 عما قـام  التي يكلفه بها رئيسه ويمارس الصلاحيات اللازمة لأدائها، ويصبح مسئولاً أمام رئيسه 
به من أعمال، فتختلف المؤسسات والمدراء في درجة التفويض، فكلما اتجهت المؤسسة ناحيـة              
اللامركزية زادت درجة التفويض، أي زاد عدد القرارات التي تُتخذ على مستويات إدارية أقـل               

تفويض وزادت أهمية القرارات، واتسعت الرقعة التي تغطيها، بينما في حالة المركزية، فعملية ال            
تتقلص، وبالتالي تُتخذ القرارات في مستوى واحد، وتُنقل القرارات المتخـذة فـي المسـتويات               

  ). 303 : 1996خليل ، ( الإدارية الأقل من ناحية العدد والأهمية والنوع
ويهيئ الفرص أمام المعلمين للقيادة في المستقبل، كما يعزز روح الفريق والمسؤولية بـين              

دريسية، مما ينعكس إيجابياً على العلاقات بين مدير المدرسة والمعلمين، وبـين        أعضاء الهيئة الت  
  ).208 : 2001العمايرة ، ( المعلمين وطلبتهم

 الفاعلة لإدارة الوقت، ولاسيما في المؤسسات التعليمية        تويعتبر التفويض أحد الاستراتيجيا   
 للقيام بالمهام المختلفة، والتـي  فمدير المدرسة يستطيع تفويض وكيل المدرسة أو بعض المعلمين        

  ).538 : 2005مصطفى ، ( تضمن سير العملية التعليمية على الوجه الأكمل
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 :أهمية التفويض
أهمية التفويض لـدى مـديري       ) 96. : ت.الإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج، ب     ( تلخص

 -:المدارس في النقاط التالية
 .للتخطيط الفعاليعطي مدير المدرسة وقتاً أكبر 1. 
 . الوصول إلى قرارات فعالة من خلال المشاركة الفعالة للمعلمين2.

 .تشجيع المعلمين على اتخاذ المبادرة في مهارتهم بشكل أفضل3. 

 . إكساب المعلمين الثقة في أنفسهم ومهاراتهم وخبراتهم جديدة4.

 . تمكين مدير المدرسة من إنجاز مهام إدارته بفاعلية5.
) htm.ofc/admintech/college/sa.edu.gotevot.cdd://http .( 

 :الخطوات التي تتم قبل عملية التفويض
 :  يجب إتباع الخطوات التالية– الوكيل أو المعلم –قبل قيام مدير المدرسة بتفويض مرؤوسيه 

المدرسة قبل تفويض السـلطة قـدرات وطاقـات ، واسـتعدادات وميـول               أن يعرف مدير     1.
ونفسيات، وظروف معلميه، لأنه ليس من الجائز أن يقوم مدير المدرسـة بتكليـف المعلـم                

 .بالقيام بمهمةً ما، وليس لديه الرغبة في العمل في هذا المجال

كل المهام الموكلة إليـه       على مدير المدرسة أن يعرف أنه ليس من الجائز أن يقوم بتفويض               2.
فهناك مستويات معينة من الأمور المالية، وتقويم هيئة أعضاء التدريس أمـور لا تخضـع               

 .لتفويض، وهناك بعض المهام والأعمال التي يمكن تفويضها للمعلمين منها
 ):249 : 1991أبوشيخة،     ( 

 .أن تكون المهمة المراد تفويضها محددة بوضوح، ولا يحيط بها أي غموض3.  
  وضع مقاييس لمستويات الأداء المطلوب إنجازها حتى يمكن الحكم في ضوئها بمدى النجاح               4.

 .في تنفيذ المهمة

 .السماح بطرح الاستفسارات، وتحديد المسئوليات بوضوح5.  

 .از العملتوفير كافة الموارد المطلوبة لإنج6.   

تحديد إجراءات المتابعة، والمراجعة للتأكد من أن الأداء المطلوب إنجازه يسير في الطريـق    7.  
 .السليم

 أمام مديرهم الذي كلفهم بأداء هـذه        نيمسئولي  تزويد المعلمين بالسلطة اللازمة، حتى يكونوا         8.
 .المهام المدرسية

يضها، فالتفويض لا يعفي مدير المدرسـة مـن     المحاسبة على أساس المسئوليات التي تم تفو 9.
المسئولية، فهي تقع على عاتقه في النهاية؛ لذا يجب أن يعي مدير المدرسة كيفية التصـرف             

  ).540 : 2005مصطفى، ( إذا اكتشف أن الأمور تسير على غير ما هو مطلوب
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 :الفوائد الناتجة عن التفويض
 :مدرسة لبعض المهام للمعلمين، ومنهايوجد عدة فوائد ناتجة عن تفويض مدير ال

 .يسمح التفويض للمدير بوقت أكبر للتفكير والتخطيط  

يشجع التفويض المعلمين على أخذ المبـادرة ليسـتخدموا مهـاراتهم بطريقـة أفضـل                
 .والمبادرة بدورها تحسن من معنوياتهم

 ـ           اعدة إلـى  يقلل التفويض من الوقت اللازم  لصنع القرارات، لأنه يلغي التوصيات الص
مدير المدرسة، حيث تصنع القرارات عادة، وكذلك الوقت اللازم لنقل الاتصالات منـه             

 .إلى المعلمين

ينمي التفويض مهارات المعلمين وذلك بالسماح لهم بصنع القرارات، وتطبيق معـارفهم              
 ).303 : 1996خليل ، ( التي حصلوا عليها من برامج التدريب، ومن الاجتماعات

 أن التفويض من الأساليب المهمة في إدارة الوقت، وهـي           يتضح للباحثة  سبق   وفي ضوء ما  
إحدى الاستراتيجيات الفعالة لإدارة الوقت لدى مديري المدارس؛ لذا يجـب أن ينتهجـه مـدير                

 لكي يصبح مديراً فاعلاً في مدرسته، والتفويض لا يعني أن يتخلى مدير المدرسة عـن           ةالمدرس
لقاة على عاتقة، بل إنها عملية متابعة مستمرة مع معلميه في تقـديم لهـم               مسئولياته وواجباته الم  

 . الإرشادات والنصائح اللازمة وقت الحاجة
في ضوء العرض السابق لأساليب إدارة الوقت، أن مدير المدرسة ليس مناطاً            وترى الباحثة   

تطلـب المـزج بيـنهم      بالاكتفاء بإحدى هذه الأساليب فقط، بل الموقف في العملية التربوية قد ي           
فالإدارة بالاستثناء تقوم على أساس تحديد دقيق للسلطات، والمسؤوليات بـين مـدير المدرسـة               
والمعلمين، بالإضافة إلى التفاهم بينهم حول طريقة تنفيذ العمل، فكلما ازداد هـذا التفـاهم زادت        

ص وتقسـيم العمـل    إمكانية توفير الوقت وعدم هدره، بينما تفويض السلطة يعمق مفهوم التخص          
حيث يقوم كل فرد بمهامه، ومسؤولياته على أتم وجه، فيصبح الوقت الموزع في كـل مسـتوى          
إداري متناسباً مع أهمية الأنشطة، والمهام التي يقوم بها كل مستوى، وأخيراً الإدارة بالأهـداف               

ذاتي المتمثل في   التي تجنب مدير المدرسة الغرق في طوفان الأعمال اليومية من خلال التنظيم ال            
 . تحديد الأهداف، والسعي وراء تحقيقها خطوة بخطوة حتى يصل هذا العمل إلى قمته ونهايته

 
 :الإدارة الجيدة الفاعلة للوقت. 11

إن الوقت مورد فريد في نوعه إذ أن كل شخص يملك منه نفس المقدار، وكل عمل يحتاج 
يد هو استخدام الوقت المتاح بطريقة أفضل إلى وقت لا يمكن شراؤه، وإنما الحل الحقيقي الوح

 العادات ىوعلى ذلك ينبغي على مديري المداس أن يتعلموا كيفية إدارة وقتهم، وتعتبر إحد
الخمس المشتركة بين كل المدراء الفعالين هي معرفة كيف يديرون وقتهم وكيف ينبغي أن 
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لمراجعة الشاملة للكتابات وهناك خمسة مبادئ لإدارة الوقت تم تطويرها نتيجة ل. يذهب
 : والمقالات في  مجال إدارة الوقت، والتي تتلخص فيما يلي

 -:المبادئ المتعلقة بالتخطيط: أولا
 الزمن في كل عملياته، فهو يربط بين أجزاء العمليـة الإداريـة، وبـين       يرافق التخطيط 

يحدد لكـل مرحلـة مـن       العمليات المتسلسلة والمتعاقبة التي تشتمل على النشاط الإداري، كما          
 الرقابة زمناً لبدايتها ونهايتها، وعلى مدير المدرسة والمعلمـين أن           ومراحل التنظيم أو التوجيه أ    

ينجزوا أعمالهم ضمن هذه الخطة الزمنية، و يشتمل التخطيط عدة مبادئ في تطبيق إدارة الوقت               
 :بشكل فعال كالتالي

 :مبدأ تحليل الوقت1.

 الأولى في تنظيم الوقت، فـي حـين أن السـبب          ةت هو الخطو  إن التخطيط اليومي للوق   
الأساسي للإدارة السيئة للوقت يتمثل في فقدان التخطيط اليومي أو التخطيط غير الملائـم، لـذا                
على مدير المدرسة أن يلجأ إلى التخطيط الفعال الذي سيقضي علـى مشـكلة تضـييع الوقـت                  

مة تحتوي على المهام التي يجب إنجازها ضمن جـدول         فالتخطيط اليومي غالباً ما يبدأ بإعداد قائ      
 .زمني، ولكن النقطة الجوهرية بالنسبة لأي مدير مدرسة تتمثل في كيفية إعداد القائمة

 ). 22 : 2004السويدان و العدلوني ،                                                ( 

 لإدارة الوقت الناجحـة، فعنـدما        ضرورياً  أمراً  المدرسة لمديرعتبر تحليل الوقت بالنسبة     يو
يحلل المدير وقته لمدة معينة سيجد أن جزءاً كبيراً منه صرف علـى أعمـال مكـررة، فهنـاك        
اتصالات مع نفس الأشخاص ولنفس المواضيع، لذا من الضـروري الاحتفـاظ بسـجل يـومي              

منه، ومعرفة الاتجاه، أو    للنشاطات التي يمارسها المدير كخطوة أولى في تحليل الوقت للاستفادة           
 ). 43: 2004عبيدات، (الشكل الذي تُستنزف فيه النشاطات 

وتُسجل مع ، ويتخذ تحليل الوقت عادةً شكل جدول يكتب فيه مدير المدرسة نشاطاته اليومية
دقيقة حتى ) 15(كل فترة ،  مدير المدرسة تقسيم وقته اليومي  إلى فتراتىوينبغي عل.أوقاتها

وبعد التسجيل الكاف يكون المدير قادراً على معرفة إن كان . الوقت المستخدمتستوعب كل 
هناك أي اتجاه أو نمط في نشاطاته اليومية، فعند قيامه بعملية التحليل سيجد المدير أن وقتاً 
كبيراً قد ضاع منه أو لم يحسب حسابه أصلاً بسبب التأجيل أو المقاطعات أو عدم وجود خطة 

  ).2 : 2003مركز التمييز للمنظمات الغير حكومية، ( أو أي سبب آخر 

أن الخطوة الأولى التي على مدير المدرسة اتباعهـا للوصـول إلـى الإدارة              وترى الباحثة   
الفاعلة للوقت هي تحليل الكيفية التي يتم بها إنفاق الوقت في المدرسة، وذلك من خـلال وضـع              

 فترة زمنية محددة مسبقاً، فمـدير المدرسـة         قائمة تضمن جدول الأعمال التي سيقوم بها ضمن       
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الذي لا يستطيع فهم كيفية قضاء الوقت، لا يستطيع أن يضع الطرق البديلـة لاسـتخدامها عنـد      
 . الطوارئ، وذلك يتطلب منه مجهوداً وتغييراً في السلوك الإداري لديه

 :وضع الأهداف الجيدة2. 

هداف الاستراتيجية، وتعلوهـا الأهـداف      الأهداف عادة بشكل هرمي، تمثل قاعدته الأ      تتحدد  
 واليومية، ولزيـادة فاعليـة مـدير        ةالسنوية ونصف السنوية، فالأهداف الشهرية، ثم الأسبوعي      

 :المدرسة في وضع الأهداف الجيدة، يجب أن تتصف أهدافه بالصفات التالية
 .أن تكون أهدافه واضحة وصريحة ومعلومة لدى جميع المعلمين  

 . المتاحةت بالواقعية، وقابليتها للتحقق في حدود الإمكانياأن تتميز أهدافه  

 ما أمكن حتى يمكن تقييم درجة تحققها        سأن تكون أهدافه دقيقة ومحددة، وقابلة للقيا        
 .في نهاية فترة الخطة

وضع جدول زمني محدد للأهداف، ابتغاء المساعدة في قياس مدى الكفاءة والفاعلية              
 .حددةفي تحقيقها خلال الفترة الم

أن تكون الأهداف منسجمة مع بعضها البعض، بحيث لا تعرقـل أو تعيـق أحـدها                 
 . تحقيق الأهداف الأخرى، علاوة على أهمية مراعاة الانسجام في توزيع الوقت

  ).36 – 35 : 1991أبو شيخة ،                                                        ( 

 :التخطيط اليومي 3 . 

 على مدير المدرسة إعداد خطط يومية بحيث تتألف الخطة من قائمـة مـن الأعمـال        ينبغي
وجدول زمني لإنجازها، ويجب أن يضع الخطة بعد انتهاء عمل اليوم أو قبل ابتداء العمل فـي                 
اليوم التالي، كما يجب عليه ترتيب الأولويات للقيام بالعمل المقرر، حيث تكون طريقـة تحديـد                

 وتكون ملحة في نفـس  -أي التي لا يمكن تفويضها    -يار أكثر الأعمال أولوية   الأولويات هي اخت  
 ).19 : 1998أبو الخير ، ( الوقت، وعلى درجة عالية من الأهمية

 :المرونة4. 

إن أهم ما يجب أن يتصف به مدير المدرسة عامل المرونة، فبالرغم من أهمية هذا العامـل                 
ومون بتخصيص كل دقيقة في اليوم، بمعنى توزيع وقـت          فإن كثيراً من المدراء لا يراعونه، ويق      

ومثل هذا العمل يكون فشله مؤكد، لأن مدير المدرسـة لا           . العمل الرسمي بكامله على الأنشطة    
يستطيع أن يسيطر على كل وقته، فحتى ولو تمكن من ذلك في يومٍ من الأيام فإنه لـن يسـتطيع         

طعات، وبطلبات غير متوقعه على وقته، وبالرغم من أن         ذلك دوماً، إذ كثيراً ما يقابل المدير بمقا       
 .المقاطعات هي جزء من وظيفة أي مدير، فإن كثيرا من المديرين لا يخططون لها

 ).55: 2007عليان،                                                                     ( 
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-25( تتطلب مرونة تتراوح ما بين       أن معظم الوظائف الإدارية   ) 1991أبو شيخة،   ( ويرى  
من إجمالي وقت العمل اليومي، وهذا يعني أنه إذا كان عدد ساعات العمل اليومي ثمـانِ                %) 50

فإنه لابد أن يترك بدون جدولة مساحة من الزمن تتراوح ما بين سـاعتين إلـى أربـع         ، ساعات
  -:عدة عوامل من أهمها ساعات وذلك لامتصاص الأحداث الغير متوقعة، وتعتمد المرونة على 

كلما ازداد عدد المعلمين وازداد تفاعل المدير معهم كانت نسبة المرونـة المطلوبـة                
 .أكثر

 .انضباط المدير في عاداته، يجعله يحتاج إلى مرونة أقل من نظير له غير منضبط  

 .يؤثر مناخ العمل المادي من ضوضاء على نسبة المرونة المطلوبة  

  ).121 : 1991أبو شيخة، ( 
 :التخطيط حسب الأولويات 5.

 إلا هدفاً واحداً يمكنهم أن يخلدوا إلى الراحة، لأن العمل          نإن أولئك الناس الذين لا يملكو     
الشاق الذي يتضمنه وضع الأولويات لا وجود له في ظل وحدانية الهدف، ولكن ما كشفه الواقع                

ف واحد في حياتهم وأعمالهم، الأمر      العملي يؤكد أن معظم المؤسسات والناس لديهم أكثر من هد         
 خطة وضع الأولويات فـأهم وظيفـة للتخطـيط هـي     يالذي يفرض استكمال الخطوة التالية ه     

المساعدة في وضع الأولويات، وهذا ما يوصلنا إلى أن الأولويات تقع فـي قلـب إدارة الوقـت               
لأولوية من دائـرة    وأن الحديث عن الأولويات يعني الحديث عن تخصيص الوقت، فلكي تنتقل ا           

التمني والأمل، أو من دائرة المراوحة إلى دائرة الفعل، فإنها تتطلب قراراً للقيـام بهـا، ووقتـاً               
  ).70 – 69 : 2007عليان، ( يخصص لتنفيذها

ويعتبر وضع الأولويات من الأمور المهمة، فالخطط لن تنفذ كما تم وضعها بسبب عوامـل               
غيير، وبالتالي فإن التغيير يجب أن يتم على أساس الأولوية الأولـى            البيئة التي تتسم بالتعقيد والت    

 نسيان الأنشطة المهمـة يصـبح مـن    نوإذا لم يتم وضع الأولويات أو أصاب وضعها الفشل فإ       
  ).140 : 2006عبداالله، ( الأمور الممكنة عند أي محاولة لتعديل الخطة

ية والإلحاحية، لكن تحديد الأولويات     ومما لا شك فيه أنه يوجد فروق مطلقة في درجة الأهم          
يخضع لعملية صنع القرار، ويتطلب الأمر حسن التقدير، لذا يجـب علينـا تحديـد الأولويـات                 

 :كالتالي
 .هي أعلى أولوية للأنشطة المهمة والملحة على حد سواء: الأولوية الأولى   

 . فقطهي أولوية الأهمية للأنشطة العالية في أهميتها: ةالأولوية الثاني  

 .هي أولوية ملحة للأنشطة العالية في إلحاحها فقط: الأولوية الثالثة  

هي أولوية الأدنى للأنشطة التي ليست ذات أهمية ولا ملحـة بشـكل           :  الأولوية الرابعة   
  ). 49 -48 : 1999بيتل، (فوري 
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 %) 100(أن الفرد الذي يصر على أن ينجز كل أعماله بنسبة         ) 1999الخزامي،  ( ويضيف  
فالمدير الفعال هو الذي    . ما أنه ليس لديه عمل كاف يشغله، أو أنه لا يصلح للعمل في هذه الأيام              إ

 أنا لا أحاول أن أفعل كل شيء، إنني فقط أقرر ما هو مهم، وأتعامل معه بأفضل الطـرق    : يقول  
  ).206 : 1999الخزامي ، ( 

 :تاليةويمكن مدير المدرسة في تحديد الأولويات بإتباع الخطوات ال
 .وضع قائمة بأهم الأولويات والاحتياجات  

 .استطلاع الأسباب التي أدت إلى وضع برنامج المقاطعات ضمن الأولويات  

 .تحديد المصادر المطلوبة، ومدى توافرها  

  ).  119 : 2002الجبر، ( تحديد معايير التقويم، والجداول الزمنية  
 -: المبادئ المتعلقة بالتنظيم: ثانياً

 الجيـد   ممن علماء الإدارة على أن التنظـي      ) لفيف(دراسات والتجارب التي قام بها    دلَّت ال 
ولاشك بأن التنظيم الجيد يعكس مجموعة مـن السـمات التـي          . يقلص الزمن المطلوب للإنتاج   

 : واحدة منها أهمية الوقت في التنظيم، وهي كالتاليلتُظهر ك
 . والمعلمينةالتفاهم والمحبة بين مدير المدرس  

 .يل إلى التعاون والولاء للجماعةالم  

 .توافق واتساق أهداف المدير والمعلمين مع أهداف التنظيم  

 .التعاون الكبير بين أفراد الجماعة والشعور بالمسؤولية الجماعية  

 .تنظيم العمل فيما بينهم بحيث يعرف كل واحد منهم مهمته بكل دقة  

  ).36  : 1991أبو شيخة، ( التنسيق الكامل بين أجزاء المؤسسة   

وتهتم مهارة التنظيم بكيفية تنظيم مدير المدرسة لوقته وبيئته حتى يصبح أكثر فاعليـة فـي                
استثماره، ولكي يقوم مدير المدرسة بهذه المهمة عليه اتباع المبادئ المتعلقة بالتنظيم، وهي على              

 :النحو التالي
 :تسجيل الوقت1. 

ضحةً عن كيفية قضاء وقته بهدف التصـويب        مدير المدرسة إجابةً وا     يعطي تسجيل الوقت  
 بحقائق ومعلومات عن وقته، ويتضمن تسجيل الوقت رصد كل          ةويقوم على تزويد مدير المدرس    

 في فترة زمنية معينة، والوقت الذي يستغرقه كل نشاط في           ةمدير المدرس  الأنشطة التي يمارسها  
يه في كل نشاط بغيـة التعـرف إلـى    تلك الفترة، ومن ثم القيام بتحديد متوسط الوقت الذي يقض     

 وقتاً أكثر مما هو مفروض من أجل تقليل الوقت الذي يقضيه المدير فيها              قالأنشطة التي تستغر  
وتلك الأنشطة التي يقضي فيها المدير وقتاً، ولكن يمكن الاستغناء عنهـا أو تفويضـها، وبـذلك     
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اً لأهميتها ودرجة إسـهامها فـي       يمكن للمدير أن يصل إلى إعادة توزيع وقته على الأنشطة وفق          
  ).148 – 147 : 2001عابدين ، ( تحقيق الأهداف 

أنه من الأفضل تسجيل الوقت في استمارة يومية لمدة أسـبوعين        ) 2002مصطفى،  ( ويرى  
على أن يتم تفريغ الاستمارات في استمارة واحدة علماً بأنه لا يتم تسجيل الأعمال التي تستغرق                

اعتبارها أعمال عارضة، ويمكن لمدير المدرسة أن  يكتشف نقاط الضـعف            خمس دقائق  فأقل ب    
  ). 189 – 187 : 2002مصطفى، ( في توزيع وقته، ويحاول تصحيحه

 :الإقلال من الأعمال الروتينية 2.

إن الأعمال اليومية ذات الطبيعة الروتينية، والتي تشكل قيمة بسيطة لتحقيق الأهداف 
 فعالية للوقت، ولن يستطيع أي رها كثيراً، حتى نصل إلى استثمار أكثالعامة ينبغي الإقلال من

وتُعرف الأعمال .  الإقلال منهايمدير أن يخلّص نفسه من الأعمال الروتينية تماماً؛ لذا ينبغ
الروتينية بأنها إجراءات صغيرة كثيرة الحدوث في المنظمة، ويقدر الوقت الذي يمضيه 

من الوقت المتاح أمامهم                                      % ) 65 -% 30( ينية بينالمديرون في الأعمال الروت
  ).5 : 2003مركز التمييز للمنظمات الغير حكومية ، ( 

ويقابل مدير المدرسة مشاكل لها صفة التكرار، فيجب أن يضع سياسة تضمن لـه عـدم      
ا، وعليه أن يضع لمثل تلـك المشـكلات          المشكلة، فالمشكلة المتكررة يجب التنبؤ به      هتكرار هذ 

. روتيناً بحيث يستطيع الشخص العادي أن يعالج هذه المشكلات بدلا من أن ترفع لمدير المدرسة              
فالروتين يجعل غير المهرة قادرين على التحكم بالأمور، كما يجعلهم ينفذون عملاً كان يتطلـب               

 .لمدرسة بالأعمال الروتينيةأشخاصاً أذكياء في وقت ما، وبذلك لا يضيع وقت مدير ا
  ).190 : 2002مصطفى،  ( 

  :لتفويض ا3.

إن التفويض هو طريقك إلى النجاح، ففي إدارة الوقت يمكنـك أن تنجـز العديـد مـن                  
الأعمال في وقت واحد إذا استطعت استخدام التفويض الفعال؛ لذا ينبغي على مدير المدرسة أن               

عد، حتى يتفرغ لأنشطته الرئيسـة والهامـة، والتـي      الوكيل أو المسا   ىيفوض بعض سلطاته إل   
تحتاج لخبرته وتفكيره، وفي ذلك توفير للوقت الذي يضيع في أنشطة ثانوية يمكن أن يقوم بهـا                 

 ).191 : 2002مصطفى ، ( آخرون
التفويض حسب جدول أيزنهاور في توزيع المهـام        ) 2004السويدان و العدلوني،    ( وقسم  

 :، ولقد قيس بمقياسين هما) ج(، ) ب( ، ) أ ( ولويات الثلاثة والأنشطة على أساس الأ
 .مقياس الأهمية  

 .مقياس الاستعجال  

 :وبناء عليه تنقسم المهام  التي يقوم بها مدير المدرسة إلى أربعة أقسام
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تتمثل في الأزمات الطارئة، والمهام التي اقترب موعدها، وهـذه          : أمور هامة وعاجلة    
 .ولا يمكن تفويضها،)أ ( تأخذ الأولوية 

إلـخ  .....تتمثل في إعداد خطط التدريب، النشاطات الرئيسة: أمور هامة غير عاجلة     
 .ويمكن تفويض أجزاء منها) ... أ ( وهذه تأخذ الأولوية 

إلخ، وهذه تأخذ   .. تتمثل في المكالمات التليفونية، الزيارات    : أمور غير هامة وعاجلة     
 .تفويضها، ومن الأفضل )ج(أو ) ب(الأولوية 

تتمثل في الأمـور الروتينيـة، الأشـياء المتكـررة،     : أمور غير هامة وغير عاجلة    
، والتي من الأمور التـي يجـب        )ج(إلخ، وهذه تأخذ الأولوية     ...القرارات البسيطة 

 :تفويضها، ويمكن تلخيصها في الجدول التالي

 )3(الجدول 
 مهام مدير المدرسة حسب الأولوية

 ر هامغي هام أوجه الاختلاف
 )أ ( الأولوية  عاجل

 لا تفوض
 )ج( أو ) ب( الأولوية 

 من الأفضل تفويض بعضها
 )ب( أو ) أ ( الأولوية   غير عاجل

  من الأفضل تفويض بعضها
 )ج ( الأولوية 

 يمكن تفويضها
  )27- 26 : 2004السويدان و العدلوني ، ( نقلاً عن  

 : لدى مدير المدرسةالة عملية فعالعوامل المساعدة التي تجعل عملية التفويض
تعتبر عملية التفويض أحد المبادئ المهمة في التنظيم، ولكي تكون تلك العمليـة فعالـة               

 :يمكن اللجوء إلى عوامل تساعد في ذلك، والتي من أهمها
 بالمهام الموكلـة إليـه، وحـدودها، وجميـع          - الذي فوضت إليه السلطة      – تعريف المعلم    1.

صة بالمهمة بشكل واضح ودقيق، وأن يتأكد مدير المدرسة من درجة استيعاب            المعلومات الخا 
 .المعلم للمهمة

 العمل على اكتشاف قدرات العاملين معه، واختيار الشخص القادر علـى إنجـاز الأعمـال                2.
 .المطلوبة

 .إعطاء المعلم الثقة، وعدم الإثقال عليه بالرقابة الزائدة3. 

 . الاتصال واضحة وميسرة بين المدير والمعلمالعمل على أن تكون قنوات4. 

 . أن تكون منهجية التفويض واضحة لكل من المدير والمعلمين في المدرسة5.
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 أن تكون هناك معايير للرقابة والإشراف على العمل متفق عليها بين المدير والمعلم، وذلـك                6.
 .للإطلاع على سير العمل أولاً بأول

لى مكافأة المعلم لما قام به من إنجازات، مع تقبل أخطـاء المعلـم   أن يعمل مدير المدرسة ع   7.  
  ).  218- 217 : 2002عمايرة ، ( المفوض إلية، والتجاوز عن الأخطاء البسيطة

 ).87 : 2006عبداالله، ( ة الإقلال من الأعمال الروتيني8.

ويجب اتباعهـا    أن عملية التنظيم أمراً مهماً لدى مديري المدارس،          ترى الباحثة ومما سبق   
فتقسيم مدير المدرسة لوقته، وتميزه بين المهام التي عليه أن يقوم بها شخصياً، والأخرى التـي                
يمكن أن يفوضها لغيره تجعله قادراً على القيام بهذه العملية بفاعلية، وعليه فإن المهمة الأولـى                

ن جدول زمني، وتفويض ما     التي على مدير المدرسة القيام بها هي تقسيم المهام الملقاة عليه ضم           
 وتعـريفهم  – الوكيل أو المعلـم      –يمكن تفويضه مع الآخذ بعين الاعتبار قدرات المفوض إليهم          

بالأعمال الموكلة إليهم، وكيفية التعامل مع المشكلات التي تواجههم، وكل ذلـك يـوفر الوقـت                
يم ثماره من خلال اسـتثمار      الكافِ لإنجاز المهام الصعبة ذات الأهمية العالية، وبذلك يؤتي التنظ         

 . بفاعليةةوقت مدير المدرس

 -:المبادئ المتعلقة بالرقابة: اًثالث
 تعتبر الرقابة عملية يتم بموجبها ترتيب النشاطات التنظيمية، بحيث تطابق الأداء الفعلـي         
مع الأهداف، والمعايير المتوقعة، وهذا يعني أن المدراء يقومون بتطـوير المعـايير المناسـبة               

لموضوعة مسبقا، ويقارنوها بالأداء الفعلي، ويتطلب الكثير من الخطـوات لضـمان الأعمـال              ا
 ).87 : 2006عبداالله، ( التصحيحية الضرورية للقيام بذلك

 وقوعها فـي الوقـت      تظهر أهمية الوقت في الرقابة لدى الكشف عن الأخطاء أو منع          و
دة وصارمة، وتـم تنفيـذها مـن خـلال     ويطُول زمن الرقابة إذا كانت إجراءاتها شدي . المناسب

التهديد والوعيد، ويقصر زمنها إذا كانت نابعة من الذات، ومعتمدة على المحبة والحرص علـى               
  ).38 : 1991أبو شيخة ، ( تحقيق الأهداف

ولما كانت الرقابة ضمن أهم المبادئ المتعلقة بإدارة الوقت، فإن الرقابة الجيدة سـتؤدي              
قت جيدة، لذا ستكون الرقابة من خلال عمليتين متكاملتين تتمـثلان فـي             بالضرورة إلى إدارة و   

 :التالي
 :إعادة تحليل الوقت 1.

 الوقت من الأنشطة الأساسية لتخطيط الوقت، وهو الأساس الذي تُبنى عليـه     ليعتبر تحلي   
 الأنشطة الأخرى؛ لذلك من المفيد إعادة عملية التحليل بشكل دوري، لكي يتم تصـحيح عـادات        
العمل الغير صحيحة، ويقع ذلك ضمن إطار عملية الرقابة على استثمار الوقـت، لاكتشـاف أي    

 .عادات غير صحيحة في العمل تؤدي إلى عدم استخدام الوقت بشكل صحيح
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  ).14 : 1985القريوتي،                                                                     (
أن هذه العمليات والأنشطة المتعلقة بإعادة تحليـل الوقـت   ) Al - Aragi(ويرى ألأرجااي 

تؤكد على أن علمية إدارة الوقت ينبغي أن تدر وفق منظور متكامل يشمل مختلـف التـأثيرات                 
البيئية، وصولاً إلى زيادة كم الجهد الذي يملأ به وحدة الزمن، ونوعه بـأعلى مسـتوى ممكـن      

بة بما يؤمن تحقيقها ضمن أبعادها الكمية والنوعية والزمنية          وتوزيع الوقت على الأهداف المطلو    
 ).50 : 2004عبيدات، ( 

 :المتابعة2. 
إن تنفيذ الخطة أمر ضروري لوظيفة الرقابة، إذ لا يمكن إنجاز هذه الوظيفة إلا إذا 

ء بما فمتابعة تعديل الخطة والجدول والأدا. وضعنا خطة أو معيار تتم مقارنة النتائج المتوقعة به
 .يتلائم مع الأهداف والظروف المحيطة هي الرقابة بذاتها

 ).6 : 2003مركز التمييز للمنظمات الغير حكومية ،                                  (
ويتم متابعة مدير المدرسة للمعلمين عن كثب، وبشكل سليم، سواء مكانيـاً أو زمنيـاً أو                

ن وليس بالإرهاب، وإنها وسيلة للحماية، تـوفيراً للوقـت         نشاطياً، وتعميق الإحساس معها بالأما    
وخاصة وقت الإعادة والتصحيح، والتصويب، فضلاً عن وقت التنفيذ ذاته، حيـث تعمـل إدارة               
الوقت على الاهتمام بتفعيل الرقابة، والمتابعة من خلال زيادة عنصر الرقابة الذاتية، النابعة من              

ير الحي اليقظ القـائم علـى الـولاء، والانتمـاء الكامـل      ضمير الفرد ذاته، وإعلاء دور الضم     
للمدرسة، كما أنه من ناحية أخرى تعمل إدارة الوقت على تطبيق منظومة الجودة الشاملة لمنـع                

 ).46 : 2007عليان، ( أي قصور أو خطأ، وعدم السماح بحدوثه
تحقيـق  ويقوم مدير المدرسة بالمهام التي يجب إنجازها، والتي تعكـس قدرتـه علـى               

 :الأهداف، فمن تلك المهام التي يجب القيام بها وفقاً لعملية المتابعة ما يلي
 . متابعة ما يقوم به المعلمون، والإداريون من أعمال  

 . متابعة تنفيذ الأنشطة المدرسية التي يقوم بها الطلاب  

  ).538 : 2005مصطفى، ( متابعة نتائج الطلاب في الامتحانات   

باحثة على أهمية الرقابة باعتبارها مبدأ مهم من مبادئ الإدارة الفاعلة           ومما سبق تؤكد ال   
للوقت، وتنبع أهميتها من معرفة مدير المدرسة إذا ما أنجز المهام في الزمن المحدد أم لا، و إلا                  
عليه إعادة تحليل الوقت لمعرفة أسباب القصور في تنفيذ تلك المهام، ولكن ذلك لا يعد كافيـاً إذ                  

ابعة أيضاً لها دور في حماية وقت مدير المدرسة من الهدر والضياع من خـلال زيـادة                 أن المت 
 .الرقابة الذاتية لديه، والولاء للعمل
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 : مضيعات الوقت.12
 الوقت من أثمن الموارد التي يمتلكها الإنسان، والذي يتساوى جميـع الأفـراد فـي                يعد 

نجاز الأهداف المعصومة، وإدارة هذا الوقـت  استخدامه، وهو المقياس والمعيار، والمحرك نحو إ 
من أهم الفنون التي تميز بين الأفراد، والإدارات المختلفة، ويعد الاسـتفادة مـن الوقـت أحـد                  
المعايير المهمة التي تميز بين الدول المتقدمة والنامية من حيث حداثـة الإدارة، والقـدرة علـى     

  ).114 : 1997الصديق ، ( الإنجاز 
وم مضيعات الوقت مفهوم ديناميكي يتغيـر بتغيـر الظـروف، والأزمـات              مفه ويعتبر

سـهلاً للوهلـة   )  Time wastersمضيعات الوقت ( قد يبدو تعريف  ووالأمكنة، والأشخاص،
، فالهواتف والعمل الورقي، وتوقف آلة النسخ، والحديث الاجتماعي تظهر بشكل واضـح             الأولى
ل جهد جدي لتوضيح التعريف فإن بعـض الصـعوبات          ذللوقت، ولكن إذا ما ب    ) مضيعات( أنها  

تظهر بصورة جلية، أن يعتبر هذا النشاط مضيعاً للوقت، لك أو لشخص آخر،كما أن مـا كـان                  
 .ضياعاً للوقت في الشهر الماضي قد يصبح الآن توظيفاً جيداً للوقت والعكس صحيح

  ).131 :1991أبوشيخة، (                                                            
أن مفهوم مضيعات الوقت تتمثل في أي نشاط يأخذ وقتـاً غيـر      ) 1999خليل،  ( ويشير  

ضروري، ويستخدم وقتاً بطريقة غير ملائمة، أو أنه نشاط لا يعطـي عائـداً بالنسـبة للوقـت                
  ). 305: 1999خليل، ( المبذول من أجله

أنهـم لا  : ين يعملون في ظل اعتقد مفـاده وتكمن أهمية إدارة الوقت في أن بعض المدير 
يجدون الوقت الكافي لعمل كل شيء، وإذا ما حاولوا تنظيم ساعات عملهم بصورة أكثر فاعليـة                
لجأوا إلى العمل بشكل أسرع، وقد يكون في ذلك فائدة، وبخاصة عند الذين يقضون وقتاً طـويلاً       

ولد العمل السريع مشكلات، فيقع مـدير       في القيام بشؤون إدارتهم، ولكن في كثير من الحالات ي         
المدرسة في الخطأ، لأن الوقت المخصص للتفكير، والتخطيط يصبح قليلاً، وقد يتبنـى المـدير               

 أخرى، ألا وهي العمل لساعات أطول، ربما تصل ضعف ساعات العمـل، وعندئـذٍ               ةاستراتيجي
ورة أمراض، وإرهاقـات    يختفي الوقت الذي يحتفظ به المدير لنفسه، وتظهر مشاكل ذلك في ص           

  ).100 : 1993القريوتي ، أبو شيخة ، ( جسدية 
وتواجه الإدارة المدرسية مجالات عديدة تسبب ضياعاً للوقـت المدرسـي مـن خـلال           
ممارسة العديد من النشاطات المضيعة للوقت، والتي لا تسهم في تحقيق الأهداف التعليمية سواء              

ل المديرين، والإدارة التعليمية أو عمل المعلمـين داخـل          كانت في الجانب الإداري المتعلق بعم     
  ).53 : 1991أبوشيخة، ( المدرسة

 والأجنبية إلى العوامل التي تؤدي إلى ضـياع         ةولقد أشارت العديد من الدراسات العربي     
 :التي أشارت إلى عوامل ضياع الوقت، والتي منها) 2000أبوساكور، ( الوقت كدراسة 
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 .لبشرية، والمادية اللازمة لتنفيذ الخططالنقص في الموارد ا  

 . معلمين غير متخصصينىتفويض الأنشطة المدرسية إل  

 .تدني مستوى الصلاحيات الممنوحة لمدير المدرسة  

 .كثرة المتابعات والتقارير المطلوبة  

إلى أن أهم أسباب ضياع الوقت هـو مراجعـة           ) 1998العريني،  ( كما أشارت دراسة    
 .لمدير المدرسة، ومقابلتهم أثناء العملبعض أولياء الأمور 

إلى أن أهم أسباب مضياعات الوقـت لـدى مـديري       ) Diaz,1994( وأشارت دراسة   
المدارس هو العمل الكتابي المتراكم، والوقت الذي يستهلك معظمه في تجميـع البيانـات لعمـل      

 .التقارير المطلوبة
لمسئوليات، وتنوعها وصـعوبة    وتتحدد مضيعات وقت مدير المدرسة بكثرة الواجبات وا       

، والظـروف الطارئـة والزيـادة أو        ثرة النزاعات والصراعات المدرسية    ك بتحديدها، إلى جان  
النقص في عدد العاملين، وعدم كفاءة نظام الاتصال، مما يؤدي إلى قصور في تدفق المعلومات               

 ـ   . اللازمة في وقتها، وتنعكس كفاءة الاتصال على الإنتاجية كماً وكيفاً           أن  ىويجدر الإشـارة إل
 -:هناك أربعة أنواع من الناس يختلفون في تعاملهم مع الوقت المتاح لديهم، وهذه الأنواع هي

هو الذي لا يدرك أهمية الوقت، أو غير قادر على إنفاقـه فيمـا يفيـده                : المضيع للوقت  1.
 .شخصيا أو ينفع غيره من الناس

عينة في الوقت المتوفر لديه، ولكن تعامله مـع         هو الذي يقوم بأنشطة م    :  المستخدم للوقت  2.
 .الوقت يقتصر على مجرد شغله حتى لا يكون عاطلاً

إن الاستفادة درجة أعلى من مجرد استخدام الوقت، فينفـق الفـرد            : المستفيد من الوقت   3.
 .وقته في شيء نافع أكثر فاعلية له ولغيره

 أهداف محددة، ومن خـلال الأنشـطة     هو الذي يحقق نتائج معينة أو يصل إلى       : المنجز4.  
 ).161 : 2003المهدي ، (  والمجهودات التي يمارسها فيما يتاح له من وقت

أن يصل إلى أهدافه المحددة، مـن    مدرسة أن النوع الأخير هو غاية كل مدير   وترى الباحثة 
ع العملي مـن     والوقت المتاح له، وبالتالي يمكن أن يترجم هذا النوع على الواق           تخلال الإمكانيا 

خلال التحليل الجيد للأنشطة مع توزيع الوقت المناسب لها، وهذا يعتبر مـن أفضـل المـداخل                
 . المسيطرة على مضيعات الوقت

 :العوامل التي تسبب ضياع الوقت : 1 :12
تتنوع العوامل التي تؤدي إلى ضياع الوقت وخسرانه حسب البيئة الداخلية التي يعمل فيها مـدير   

نقسـم هـذه   ت البيئة المحيطة بالمدرسة، و   ى الذي يتبعه، إضافة إل    النمط القيادي وحسب  المدرسة،  
 :)9( كما هو مبين في الشكل العوامل على النحو التالي
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 )9( شكل 
 العوامل التي تسبب ضياع الوقت

 
 :العوامل التي تسبب ضياع الوقت بشكل عام: أولاً 

التي تسبب فقدان السـيطرة     و ،من العوامل التي يتفق عليها علماء الإدارة       مجموعة   يوجد
عوامـل ضـياع   عوامل وتحليلها يمكن القول بـأن  وبعد استقراء هذه ال. على الوقت بصفة عامة 

     : التي سنقسمها كالتاليلالوقت في المؤسسات التعليمية لا تختلف كثيراً عن هذه العوام
 : التعليميةتلعمل في المؤسساعوامل تتعلق بطبيعة ا. أ

تتميز طبيعة العمل في المؤسسات التعليمية بكثرة المهام الملقاة على مدير المدرسة، ممـا ينـتج                
 :عنه عوامل تحول دون قيامه بعملهم على الوجه الأكمل، ومن أهم تلك العوامل ما يلي

 .ينعدم وضوح الأهداف والمهام الملقاة على عاتق مدير المدرسة والمعلم •

 .سوء التخطيط وعدم تحديد الأولويات  •

 . خلط المسئولية والسلطة في العمل المدرسي •

 .النقص في عدد الإداريين والمعلمين العاملين بالمدرسة •
 :العوامل الشخصية. ب

 كأشخاص وتؤدي إلى فقدان     مديري المدارس  مجموعة من العوامل الشخصية التي تتعلق ب       يوجد
 :الوقت وهي

 . والتعبالحالة الصحية  

 .الكسل وتأجيل الأعمال للغد  

 .الحالة النفسية  

 .عدم الانضباط الذاتي  

 العوامل التي تسبب ضياع الوقت

عوامل تسبب ضياع 
 للوقت تبعاً للعمليات

 الإدارية 

عوامل تسبب ضياع 
 للوقت بشكل عام

تسبب أخرى عوامل 
 لوقت  اًضياع
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  ).515 : 2005مصطفى ، ( الشعور بالملل أو الاستمتاع  

 :العوامل الاجتماعية. ج
 :يحيط بمدير المدرسة مجموعة من العوامل الاجتماعية، والتي تؤثر في استثمار للوقت وتشمل

 .يةالتقاليد والعادات الاجتماع  

 .العادات السلبية  

  ).516 : 2005مصطفى ، ( الصراع الأسري  

 :العوامل البيئية. د 
يوجد مجموعة من الظروف البيئية التي تفرض نفسها على مدير المدرسة وتؤدي إلـى فقـدان                

 :الوقت
 .ازدحام الطرق والمواصلات  

 الظروف المناخية  

 :ت الإداريةالعوامل التي تسبب ضياع الوقت تبعاً للعمليا: ثانياً

 ) 27( مضيعات للوقت في سبع وعشرين مضـيعة   )  Mackenzieماكينزي ( أجمل 
 ):47: 1988سلامة، ( تتخلل مختلف العمليات الإدارية، وذلك على النحو التالي

 :التخطيط .1
 .عدم وجود أهداف وأولويات  

 .تحويل في الأولويات  

 .ترك النشاط قبل الانتهاء منه  

 .ةمشكلات إدارية طارئ  

 .عدم وجود موعد نهائي للإنجاز  

 .محاولة إنجاز الكثير في وقت واحد  
 :التنظيم. 2

 .انعدام التنظيم الشخصي  

 .القيام بالعمل أكثر من مرة  

 .جهود متكررة  

 .عدم وضوح السلطة والمسؤولية  

 .وجود أكثر من رئيس واحد للموظف  
 :التوظيف. 3

 .المشكلات الخاصة بالموظفين  

 .أو غير مناسبينموظفون غير مدربين   
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  :التوجيه. 4
 .الاشتراك في تفاصيل روتينية، والتفويض الغير فعال  

 .اهتمام المدير بالتفاصيل الصغيرة، وعدم الاهتمام بالأمور الهامة  

 ). 306 : 1996خليل، ( النقص في التنسيق والعمل  
 : الرقابة .5

 ".لا" عدم القدرة على قول   

 . النقص في المعلومات  

 .مفرطةالرقابة ال  

 . كثرة الأخطاء وتدني الأداء  

 .عدم وجود تقارير للمتابعة ومعايير للرقابة  
  :الاتصال. 6

 . الاجتماعات واللجانكثرة  

 .عدم وضوح نظام الاتصال، وسوء الفهم، والافتقار إلى الإصغاء الجيد  

 . إقامة علاقات اجتماعية بقصد التسلية  
 :اتخاذ القرارات. 7

 .اتخاذ قرارات متسرعة  

 .التردد في اتخاذ القرارات  

 ). 150 : 2001، ينعابد(  التسويف والتأجيل والمماطلة في اتخاذ القرار  
 : تسبب ضياع وقت مديري المدارس أخرىعوامل : ثالثاً

 . سوء الإدارة وعدم كفاية التنظيم1.

س تؤدي زيادة العاملين عن الحد المناسب إلى ضـياع الوقـت، فالنـا        :  تضخم عدد العاملين   2.
إن : يحبون أن يجتمع مع بعضهم البعض، ويتبادلوا الزيارات والأحاديـث، ويقـول دركـر           

من وقته فـي حـل مشـكلات العلاقـات الإنسـانية            %) 10(المدير الذي يقضي أكثر من      
والنزاعات بين العاملين يكون لديه عدد فائض منهم، فالعدد الزائد عـن الحاجـة لا يكـون            

ي إلى إعاقة الآخرين عن أداء أعمالهم وإضـاعة أوقاتـه           عاطلاً عن العمل فحسب بل يؤد     
  ).184 : 2000العجمي، (  وذلك بسبب زيادة فرص الاحتكاك والتفاعل الاجتماعي بينهم

يقهر التسـويف الخطـط، ويحـول دون تحقيـق          :  التسويف في اتخاذ القرارات أو الإنجاز      3.
ويمنع النجاح، لأن النجاح يعنـي      الأهداف، ويضيع الوقت، ويهدم الأخلاق، ويقصر الحياة،        

القيام بالأشياء المهمة التي تؤدي إلى النتائج، في حين التسويف تقديم ما له أولوية تالية على                
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ما له أولوية عالية، وتأجيل ما هو مهم، وتقديم ما هو عاجـل لمواجهـة حـالات الضـغط           
 ).281 : 2002العمايرة، ( والطلبات المتزايدة 

إذ تشكل المعلومات حجر الزاوية في عمـل المـدير   : علومات وأنظمة الاتصال عدم كفاية الم 4.
وبالتالي فقد يضيع وقت كبير نتيجة لتأخر وصول المعلومات أو نتيجة لوصـول معلومـات           

 .غير دقيقة

 .المكالمات الهاتفية الزائدة عن الحد وقراءة الصحف والمجلات5. 

خوف من ارتكاب الأخطاء والتفويض الغير فعـال،   الزيارات والاجتماعات غير الناجحة، وال     6.
 .وتنفيذ المهام قبل التفكير والتخطيط لها، أو الانتقال إلى مهمة جديدة قبل إنجازها

  ). 184 : 2000العجمي،   ( 

نقـل   ( كثرة تغيير الجدول المدرسي خلال الفصل الدراسي نظراً لكثرة الطوارئ بالمدرسـة     7. 
  ). وضعوأ إجازات مرضية –انتداب 

 عدم توفر مشرفين اجتماعيين وأخصائيين نفسيين مؤهلين يتحملون عـبء حـل مشـكلات               8.
 .الطلاب داخل المدرسة

 المعاناة في فترة استقبال الطلاب الجدد في بداية العام الدراسي، ومراجعـة أوليـاء الأمـور       9.
 .عداد المطلوبةللسؤال عن قبول أبنائهم بالمدرسة بعد اكتفاء المدرسة تماماً من الأ

  ).177 : 2003المهدي ،    ( 

عابدين (  كالتالي وقت مديري المدارس  ل اً تسبب ضياع  التيعوامل  ال )2001عابدين،  (  ولقد قسم 
 ،2001 : 149:( 

 عدم تفويض السلطة، والانشغال بالمكالمات الهاتفية، والاجتماعـات         :العوامل التنظيمية   
لصراع والتنافس، وعدم وضوح الأهـداف، وعـدم        المتكررة، والزيارات المفاجئة، وا   

 .وضوح التعليمات أو كفايتها

المبالغة في الحرص علـى     (  القلق، وعدم الرغبة في إغضاب الآخرين      :العوامل الذاتية   
، والسرية الزائدة، والخوف من     )إرضاء الناس غاية لا تدرك     إرضاء الآخرين حيث إن   

 .ضياع السلطة

أن العوامل التي تسهم في هدر الوقت المدرسي تنحصـر  ) 2004الجرجاوي و نشوان، ( ويرى  
 :في جانبين هما

 :بِالجانب الإداري المتعلق  1.
 .قدرة الإدارة المدرسية على تنفيذ العمليات الإدارية بصورة سليمة  

كفاية مديري المدارس في استخدام أساليب الإشراف التربوي الحديثة التـي تسـهم               
 .داء المعلمينبصورة فعالة في تحسين أ
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القدرة على استخدام أساليب القيادة الديمقراطية، وإقامة علاقات إنسانية مع المعلمين             
 .والتي تحترم أراء المعلمين، وتسهم في زيادة دافعيتهم نحو العمل

القدرة على تحديد الأهداف المدرسية بصورة محددة، وقابلة للتحقيق ضـمن زمـن              
 .محدد

 :ِ  بالجانب الفني المتعلق 2.
 .ةالمساهمة في حفظ النظام المدرسي بالتعاون مع أعضاء الهيئة التدريسي  

                                  استخدام الوسائل التقويمية المتنوعة لا تسهم في إضاعة وقـت مـديري المـدارس               
  ).874 : 2004الجرجاوي و نشوان، (

ون نابعة من مدير المدرسة نفسه       مما سبق أن معظم مضيعات الوقت تك       وتستنتج الباحثة 
ويتمثل ذلك في التوظيف الغير ملائم للوقت، والتسويف في اتخاذ القرارات، والتفـويض الغيـر    

،أو البيئـة   مفعال، أو من المعلمين أنفسهم لعدم وجود قدرات كافية للقيام بالمهام المفوضة إلـيه             
من يضيعه بيديه، وبالتالي ينعكس     الخارجية وبذلك نصل إلى أن الوقت لا يضيع وحده بل هناك            

على مستوى تحقيق أهداف العملية التربوية التعليمية للمدرسة، وإلى جانب ذلك يؤثر علـى أداء          
 . للطلابيالمعلمين الذي بدوره يؤثر على مستوى التحصيلي الأكاديم

معرفة  أن مشكلة مدير المدرسة لا تكمن في كثرة المهام الموكل إليه، أو              ترى الباحثة لذا  
تلك المهام، بل هي السيطرة عليها وإدارتها من خلال وضع منهج مقترح بهـدف الحـد مـن                  

 : مضيعات الوقت، والتي يمكن توضيحهما كالتالي
 :منهج مقترح للسيطرة على مضيعات وقت مديري المدارس : 2 :12

إن فهم  طبيعة مضيعات الوقت يتطلـب جمـع المعلومـات اللازمـة،             : جمع البيانات     
الاعتراف بأن الزائرين يمثلون مشكلة لا يعد كافياً، بل لابد من التعرف إلى عـددهم،               ف

 .وأسباب الزيادة وظروفها

يجب على مدير المدرسة تحديد الأسباب المحتملة لكـل         : التعرف إلى الأسباب المحتملة     
 . من البيئة المحيطةممضيعة للوقت، لمعرفة إذا ما كانت من المدير نفسه أ

يتطلب منا مناقشة كل مضيعة من مضيعات الوقت علـى حـدة             : لول الممكنة وضع الح   
ووضع الحلول الممكنة للتغلب عليها، ويمكن لمدير المدرسة أن يستعين بالمعلمين، كمـا      

بهـدف التعـرف إلـى    )  Brain Storming (يمكنه أن يشجع جلسات العصف الذهني
إلى حلول قابلة للتطبيـق لمواجهـة       المقترحات لحل المشكلة، ليتولى بعد ذلك تطويرها        

 ).69: 1996طه، ( مضيعات الوقت

يتم ذلك بتقييم كل حل من الحلول الممكنة لكل مضيعة مـن          : اختيار أكثر الحلول جدوى     
 .مضيعات الوقت لاختيار الحلول الأكثر فعالية
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 عند اختيار الحل الأفضل لابد من وضعه موضع التنفيذ، ومن ثـم           : تنفيذ الحل المختار    
تقييم هذا الحل بهدف التعرف إلى مدى مناسبته، ومدى فاعليته في حل المشـكلة، فـإذا            

 .تبين أن المشكلة ما زالت قائمة فلا بد من إعادة العملية بأكملها

  ).139 : 1991أبو شيخة،  ( 

كسر عادة التأجيل، فالتأجيل إغراء خبيث، يدفع إلى إرجاء القيام بالمهام الصعبة، فهـو                
يب الجميع، وربما كان أكثر الأمور تبديداً لوقت مدير المدرسة، لذا يجب علينا             وباء يص 

أن نتعرف على أسباب التأجيل، ونقيم العوائق أمام إغراءاته، ولا نسمح بأي اسـتثناءات      
 ).11 : 1999بيتل، ( عند قيام بعملية التغيير مع إجراء بتغيير كامل لروتين المدير

متعلقة بالعمل ، ومن ثم وضـع أولويـات لتلـك الأهـداف         تحديد الأهداف الشخصية ال     
 .وترتيبها وفقاً لدرجة أهميتها

عدم إلزام النفس بما يفوق طاقاتها، وذلك من خلال وضع أولويـات للمهـام الرئيسـة،                
والبدء بتنفيذ المستعجل جداً منها، والأكثر أهمية، مع الاستعانة بالغير، وتفويض المهـام           

 . هم بهاالتي يمكن أن يقوموا

تصنيف الأوراق والوثائق إلى مجموعة تتطلب البث السريع، وأخرى تُقرأ للإحاطة ثـم               
تُمرر على الآخرين أو تُحفظ لحين الاحتياج إليها، بينما هنـاك مجموعـة ثالثـة مـن                 

 .الأوراق التي يجب التخلص منها أولاً بأول منعاً لتراكم الأوراق والجهود

  ).53- 52: 2004الأشوح،  (
 :   الأربعة ةطرق استثمار الوقت بشكل فعال في النشاطات الرئيس :  3 :12

 -:فاعلية إدارة الوقت في الاجتماعات: أولاً 
إن الوقت المنقضي في الاجتماعات إما أن يكون واحداً من أكبر مضيعات الوقت التي يواجههـا                

 مدير المدرسة بمجموعـة مـن       مديري المدرسة، أو أن يكون عوناً كبيراً لهم؛ لذا ينبغي أن يلم           
النقاط الرئيسة عند تخطيط الاجتماع لتحقيق الاستثمار الأمثل للوقـت والقضـاء علـى هـدره                
وللوصول إلى صيغة شاملة ومتكاملة، تمكن مدير المدرسة بإتباع خطواتها المحـددة، الوصـول      

 : إلى الأهداف المحددة من الاجتماع، ويمكن توضيح النقاط الرئيسة كالتالي
تحديد هدف واضح للاجتماع، وعدم إخراج الاجتماع عن أهدافـه أثنـاء سـيره، لأن                 

الخروج بالاجتماع عن هدفه الأساسي يجعل المشاركين غير راغبـين فـي مواصـلة              
 .الاجتماع من جهة، ويقلل من أهمية الهدف الأساس في اعتبارهم من جهة أخرى

 ـ     اع، وإبلاغهـم بهـدف الاجتمـاع    تحديد الأشخاص الذين سيتم دعوتم لحضور الاجتم
 .وجدول الأعمال ومكان الاجتماع والوقت المحدد
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إعداد الترتيبات للاجتماع، ويتضمن ذلك تحديد نظام لتناوب رئاسة الاجتماع إن لم يكن               
ومن ضـمن تلـك الترتيبـات       . مدير المدرسة هو الذي يقود الاجتماع كما جرت العادة        

لاجتماعـات، ووقتهـا ومكانهـا والمشـكلات،        والاحتفاظ بسجل يدون فيـه تـاريخ ا       
  ).153 – 151 : 2001عريفج، ( والاقتراحات والتوصيات 

قيادة الاجتماع من خلال دور رئيس الاجتماع في قيادة المناقشة، وعلى دور الأعضـاء                
 تحقيق فعالية الاجتماع، ويجب على رئيس الاجتماع أن يعرض أهم المشكلات التي             يف

 أهم أسبابها، ويقدم بعض المقترحات التي يمكن من خلالها الحيلولة           تواجهه، ويقف على  
  ).202 : 1991أبو شيخة، ( دون وقوعها أو التعامل معها عند حدوثها

مكونات للمنهج المقترح لاسـتثمار وقـت الاجتماعـات كالشـكل     ) 1988سلامة،  ( ولقد وضع   
 ):108 : 1988سلامة، ( التالي)11(

 )10(شكل رقم 
 رح لاستثمار وقت الاجتماعاتمنهج مقت

 
 
 

 -:فاعلية إدارة الوقت في إدارة الهاتف: ثانياً 
 شيء لا يمكن مقاومته في بيئة العمل، ألا وهو الهاتف الذي يرن بجوارنا  كـل                 إن ثمة 

ماهيـة الاتصـال،    ثانية ودقيقة بداع ، وبدون داع، فيشغل ذهن المدير حب الاستطلاع لمعرفة             
ومن الصعب جداً مقاومة هذا الرنين المتوالي في مواقع العمل المختلفة على كافـة المسـتويات                

 .الوظيفية وعلى المستوى الشخصي

 اجتماع
 فعال

 استثمار
 الطاقات

 دور
 الأعضاء

 تقییم
 الاجتماع

دور 
 رئیس

أھداف 
 الاجتماع

 تھیئة
 فوالظر
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 :ولتحسين فاعلية إدارة الهاتف، يجب مراعاة ما يلي
أن يتوفر لدى المدير دليل خاص بالهاتف التي يتعامل معه باسـتمرار، وبمـا يضـمن                  

 .امه بصورة سريعةاستخد

 لإجـراء المكالمـات الهاتفيـة؛ فتجميـع       - إن أمكن    -تخصيص وقت معين في اليوم        
 .الأنشطة المتشابهة يوفر الكثير من الوقت

 .تحضير ملخص برؤوس الموضوعات التي ستغطيها المكالمة الهاتفية التي سيجريها  

 .اتحقق أهدافهإنهاء المكالمة الهاتفية بعد أن تستوفي أبعادها الأساسية، و  

تكليف السكرتير بالرد على المكالمات؛ فتكلفة وقت السكرتير أقل من تكلفة وقت المدير                
  ).195 – 194 : 1991أبو شيخة ، . ( ولكن ليس في كل الأحوال

 أسـباب مشـكلات     ضجدولاً يعرض فيه بع   .) ت.الإدارة العامة لتطوير المناهج،ب   ( وعرضت  
 :)4( في جدول الحلولالهاتف وبعض 

 )4(جدول 
 مشكلات وحلول الهاتف

 الحلــــول الأســــباب
 .سجل المكالمة وضررها عدم إدراك ضررها

 .أعد خطة لغربلة وتقويض وجمع المكالمات عدم وجود خطة لمعالجتها
 .تعرف على ذاتك، ولا تبالغ في تقدير الأهمية الشعور بالذات والأهمية

ن أن تكون موجوداً لقضـاء الأعمـال،        ميز بي  الرغبة في أن تكون موجوداً
 ءوأن تكـون موجــوداَ للـتحكم فــي الأشــيا  

 .الشخصية
 .قم بإنجازها ما هو مخطط له الرغبة في أن تطلع على كل شيء

 .اشترك في كل التفاصيل الرغبة في المشاركة الروتينية
 .فوض إلى غيرك الاتصال بالهاتف
 .فوض أكثر، وخطط للمكالمات عدم التفويض

 .نظم نفسك، خطط للمكالمات عدم كتابة النقاط المطلوب كتابتها
ارفض أن تتخذ قرارات نيابة عـنهم، دعهـم          الموظفون الاتكاليون

 ء الأخطامنيتعلموا 
)htm.ofc/admintech/college/sa.edu.gotevot.cdd://http (. 
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 :فاعلية إدارة الوقت في تفويض السلطة. ثالثاً
يرتبط حسن إدارة الوقت ارتباطاً مباشراً بحسن تفويض المهام والأعمال، فالتفويض الفعـال             

 المعلمين على إنجاز المهام المفوضة إليهم دون حدوث أي مشكلة أو عقبة تحد من إتمـام                 يساعد
أهم البنود التي تعمل على تفعيل التفويض لدى مدير         مهام مدير المدرسة، أو إضاعة لوقته، ومن        

 :المدرسة التالي
تحديد المهام المراد تفويضها، مع تحديد الموعد الزمني لإنهاء المهمة التي فوض المعلم               

 .لأدائها

 .أن يتم التفويض من أعلى لأسفل  

 .ارتباط السلطة المفوضة بقدرات المعلمين وخبراتهم  

 .لعملتحديد مناشط ومسئوليات ا  

 .فاعلية وسائل الاتصالات بين مدير المدرسة والمعلمين  

 .يجب أن يعرف المفوض بوضوح أين تبدأ وأين تنتهي  

 . الموضوعي لقدرات المعلمين، وإمكانياتهمأن يكون التفويض قائماً على التقيي  

أن يتقبل مدير المدرسة أخطاء المعلمين المفوض إليهم، وأن يبصرهم بالهفوات التي قـد     
  ).84 : 2008الحريري، ( قع بها، ويبين لهم طريقة تلافيهاي

أن مهارة تفويض السلطة في المؤسسـة المدرسـية تمكـن مـدير              ترى الباحثة ومما سبق   
 المدرسة من تحقيق أهداف المدرسة، وتقدم الدعم والتدريب للمعلمين جميعاً، مما يجعلهم يعملون            

ة التدريسية المنافسة الشريفة، ويدفعهم لتطوير ذواتهـم    بإتقان وفاعلية، كما يولد بين أعضاء الهيئ      
 بالبحث والتجريب والمبادرة والإبداع، إضافة إلى زرع أواصر الثقـة بـين مـدير المدرسـة و     
أعضاء الهيئة التدريسية، وبالتالي يكون مردوده إيجابياً على التلاميذ، فالمعلم الذي يشعر بالأمن،             

 تفويض السلطة له من قبل مدير المدرسة، سيتمكن         ء عاليةٍ جرا  والاستقرار ويتمتع بروح معنويةٍ   
 .من معاملة تلاميذه بالمثل، وإلى جانب ذلك سيقود صفه بنجاح، وهذا ما تبتغيه العملية التربوية

 -:فاعلية إدارة الحاسوب في توفير الوقت. رابعاً
القصوى، ويمكـن أن    تاج الوقت إلى أن يستخدم ويدار ويخطط له من أجل تحقيق الفائدة             يح

إذ أنه يتميز بقدرته على البحث      . تكون إدارة الوقت وظيفة مهمة من وظائف الحاسوب الشخصي        
والتخزين واستيعابه المعلومات في مجموعات المؤسسة، ومن أهم الطرائـق لجعـل الحاسـوب           

 :الصديق الملخص لمدير المدرسة الذي يعمل بجد ما يلي 
 .أبحاثكاستخدام الحاسوب ليساعدك في   

استخدام الحاسوب للتخزين والاسترجاع من خلال تبويـب المعلومـات فـي القواعـد                
 .المعلوماتية المتوفرة
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 .استخدام الحاسوب لأداء الواجبات المتكررة  

استعمال الحاسوب لعمل حساباتك، ورقابة ميزانية المدرسة، ممـا يـوفر علـى مـدير          
  ).290 : 2007عليان، ( المدرسة الوقت في الحسابات 

  -: الشخصيةتفاعلية إدارة الوقت في المقاطعا: رابعاً 
تمثل المقاطعات الشخصية كافة زيارات العاملين المفاجئة لمكتب مدير المدرسة، عـلاوة      
على الزيارات الشخصية من قبل أفراد من خارج المدرسة، كزيارة أوليـاء الأمـور، أو أحـد                 

ات الشخصية لا تشمل فقط زيارة الآخـرين لمكتـب          وتجدر الإشارة إلى أن المقاطع    . المراجعين
 .مدير المدرسة، بل تشمل الزيارات المفاجئة أو غير المخطط من قبل مدير المدرسة للمعلمين

وتهدف الزيارات الشخصية إلى الحصول على معلومات معينة، الاستئناس باستشـارة أو     
ن المدير، أو التسلية مع مدير       عن طلب أو استفسار موجة م      ةرأي في موضوع معين، أو الإجاب     

  ).125 : 1988سلامة ، ( المدرسة
ويمكن أن يتعامل مدير المدرسة مع المقاطعات الشخصية، وخاصة مع الزائـرين غيـر       

 :المتوقعين بالاسترشاد بما يلي 
الاحتفاظ بقائمة للزائرين الغير المتوقعين في الأسبوع والوقت الذي يقضيه مع كل منهم               

رة واحدة، أو إفساح جزء من الوقت في جدول الأعمال للتعامل معهـم، وإذا            ومقابلتهم م 
و " أسف لا وقـت لـدي الآن  "كان ذلك يتعارض مع مهام العمل اليومي فيمكن أن أقول  

 ".أنا مشغول"

" استخدام العبارات اللطيفة من أجل تقليل الوقت الذي يضيع مع الزائرين المفاجئين مثل                
 ".بعد خمس دقائقعندي ارتباط بأمر ما 

 .المبادرة في الذهاب لمقابلة المعلمين والموظفين للسيطرة على مدى البقاء معهم  

التحدث مع الزائرين غير المتوقعين في حالة وقوف حتـى لا يضـطر الزائـر إلـى                   
 .الاسترخاء، و الجلوس كما أنه ينبغي عدم تقديم أي مشروبات للزائرين غير المتوقعين

 . المفتوح بطريقة لا تجعلها تعوق استثمار الوقتتنظيم سياسة الباب  

  ).546 : 2005مصطفى،                                                           ( 
 بالمدارس الكبيرة فـي أعـداد       –توفير سكرتير مدرب على تنظيم وقت مدير المدرسة           

بلـة الزائـرين للمدرسـة       والذي من الممكن أن يقوم بمقا      -طلابها ومعلميها وإدارييها    
ومعرفة الهدف من زياراتهم، ويحدد لهم إذا كان من الممكن مقابلة مـدير المدرسـة أو                

  ).192 : 2002مصطفى، ( يواجههم لأشخاص آخرين ذوي العلاقة بموضوعاتهم 
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 المقدمة
طورات المتلاحقة في ميادين علم الإدارة أدت إلى انبثاق نظريات ودراسات حديثة            إن الت 

 الإدارة التعليميـة والمدرسـية    في مجـال ن لتطبيق مفاهيم القيادةلإدارية، وكافي مجال القيادة ا   
الأثر الفعال في تأدية المدرسة الحديثة لدورها اللائق بها في دفع المسيرة التعليمية نحو تحقيـق                

دافها، ولكي تحقق المدرسة أهدافها هي بحاجة إلى شخصية قيادية قادرة على قيـادة العمليـة                أه
التعليمية بأسهل الطرق، وأقل التكاليف، فمدير المدرسة يلعب الدور الأساسي في قيـادة جهـود               
المعلمين، وتوجيهها الوجهة الصحيحة، كما يعمل على توحيدها من أجـل الارتقـاء بـالمعلمين          

 . جهة، والمجتمع المحلي من جهة أخرىنبطلبته ممعه، و
ثارهـا  لى أنها عملية تغييـر وتطـوير لهـا آ         نظر إلى التربية في عالمنا المعاصر ع      وي

ولذلك فهي تتبوأ المقام الأول بين الوسـائل  . ركة المجتمع وبنائه والارتقاء بهالايجابية في دفع ح 
 ويتوقف نجاح التربية فـي      ،عملية التقدم والبناء  والإجراءات العديدة التي يستخدمها المجتمع في       

 وتنميتهـا  ، على إدارتها التي تمثل القيادة المسئولة عـن سـير العمليـة التربويـة        مهماتهاأداء  
ولقد ذهب العديد من الإداريين والباحثين إلي اعتبار        . وجيهها بما يحقق الأهداف المتوخاه منها     وت

 ـ   تنبع أهميتها من أهم     التي القيادة جوهر العملية الإدارية    ي تؤديـه فـي المؤسسـة       ذية الدور ال
دارة فـي تحقيـق    ويتوقف نجاح الإ   .ر في جميع جوانب العملية الإدارية     ولما له من أث   ، الإدارية

 فالقائـد  ، ورعاية العـاملين  ، وإمكانياته في توجيه العمل    ، وخصائصه ،أهدافها على قدرات القائد   
 . والمساعدة للعاملين معه العونهو ذلك الشخص الذي يتمكن من تقديم

 ).205 : 1996العرفي ومهدي، ( 
كما أن نجاح العملية التربوية مرهون بشروط عدة، ومـرتبط بعناصـر متعـددة منهـا          

والمشرف التربوي، لأن كل عنصر مـن عناصـر العمليـة           ، المدير، المعلم، المنهاج، الطالب 
 ولا يجوز النظر إليـه إلا مـن خـلال علاقتـه             التربوية مرتبط ارتباطاً وثيقاً بالعنصر الآخر،     

بالعناصر الأخرى، إلا أن النظرة التربوية الحديثة بدأت فـي تحديـد سـمات كـل عنصـر،                  
وخصائص كل جانب حتى تكتمل الصورة وتتعرف على مواطن القـوة فتعززهـا، ومـواطن               

 .تربوية قاطبةالضعف للتغلب عليها لنصل إلى درجة من الكمال تمكننا من إنجاح العملية ال
  ).135 : 1988العاجز، ( 

وتعد القيادة ظاهرة اجتماعية تنشأ من طبيعة الاجتمـاع البشـري، وتـؤدي وظـائف                
اجتماعية ضرورية تتناول جميع ميادين النشاط الاجتمـاعي، الاقتصـادي، الـديني، الثقـافي              

ذا فحينمـا توجـد   ل إلخ، وهي بمثابة تفاعل اجتماعي نشط مؤثر وموجه نحو الهدف؛     ..والسياسي
أي جماعة من الكائنات الحية البشرية تظهر على رأسها القيادة، والجماعة الإنسانية لم تشذ عـن   

 ).33 : 1994حافظ وآخرون، ( تلك الظاهرة الحيوية في جميع المجتمعات 
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 وفق ا وتنظيمه، في فهم سلوك الجماعاتاً ومهماًمركزيً دورا ولا شك أن القيادة تلعب
 صلى االله عليه –فقد كان الرسول ، ن خلالها انجاز وتحقيق الأهداف على أكمل وجهأسس يتم م

 في تعامله مع وظهر ذلك جلياً، خير مثال على القيادة الرائدة في كافة مجالات الحياة -وسلم 
فكان يقدر عقولهم ويحترمهم ويستقطب أفكارهم بالرغم من أنه لا ينطق عن الهوى ، المسلمين

ون القائد إلى جانب ذلك يجب أن يك، أ الشورى يشاورهم ويستثير جهودهم لتدعيم مبدإلا أنه كان
 من  نفسياًويخلق جواً، ع أن يتفاعل مع مجموعتهاً بسمات القائد الفعال الذي يستطيالتربوي ملم

 .دهم نحو تحقيق الأهداف المنشودةالثقة المتبادلة حتى يستطيع أن يوحد جهو
 ).22: 2006عياصرة، ( 

 القيادة القيام بواجباتها ووظائفها كان لا بد من تنظيم العلاقات بين القائـد              عولكي تستطي 
والمرؤوسين من خلال معايير محددة وواضحة أخذت أشكالاً مختلفة لتصل في تطورهـا إلـى               
مراسيم وقوانين واجبة التقيد بها وعدم خرقها، الأمر الذي أدي إلى ضرورة وجود القوة في يـد            

 القيادة علـى المجتمـع      ةيادة لتأمين القيام بوظائفها، فالقوة هي التي تؤمن عناصر سيطر         هذه الق 
وتكفل تحقيق وظائفها المختلفة، وبدون هذه  العناصر تفقـد هـذه القيـادة محتواهـا وعوامـل            

 ).219 : 1994الزغبي، ( استقرارها
السياسـات والبـرامج    ولعل إدارة المدرسة الثانوية من أهم العناصر المسئولة عن تنفيذ    

التعليمية، وترجمة الأهداف إلى واقع ملموس تؤثر في أبنائها تـأثيراً يـرافقهم فـي حاضـرهم      
ومستقبلهم، ومن أجل تحقيق المهام التربوية والفنية، فيجب أن تكون القيـادة المدرسـية علـى                

يعتمد على التفكير   مستوى عالٍ من الكفاءة في معالجة كافة المشكلات الإدارية، والفنية بأسلوب            
 ).22: 1988البرادعي، ( والتحليل، والعمل على توطيد العلاقات الإنسانية بين جميع العاملين

 أنه قائد تربوي يناط به مهام حيوية وبالغة الأهميـة  ى عل - مدير المدرسة    -وينظر إلى   
رتيب السجلات  فلم يقتصر دوره على ذلك الإنسان الذي يدير المدرسة، ويقوم على مراقبتها، وت            

وحفظها، وتوزيع الدروس بين المعلمين، وحفظ النظام، بـل إن فاعليـة دوره الجديـد مـرتبطٌ       
بتحسين كفاءة العملية التعليمية، وإن نجاح المدرسة في تحقيق أهدافها ورسالتها مرتبطة بالكيفية             

ادية الناجحة التـي    التي يدير بها المدير مدرسته، والأسلوب القيادي الذي يمارسه وبالصفات القي          
تتمثل في شخصيته، وقدرته على توظيف إمكاناته نحو العمل البناء، من أجـل بنـاء علاقـات                 

 . إنسانية إيجابية مع المعلمين، وتحسين ظروف العمل لهم  وتحفيزهم على العطاء المستمر
  ).151 :1992المحبوب، ( 

المدرسة، وعليـه خلـق منـاخ       كما يعتبر مدير المدرسة القدوة والأنموذج للمعلمين في         
، والمودة، والألفة   نمدرسي على أساس من الاستقرار، والطمأنينة، والثقة، والحرص على التعاو         

 .وتشجيع المجدين، والمخلصين من المعلمين للعمل على تحقيق الأهداف التربوية للمدرسة
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 ).289: 2001شديقات ، ( 
ودور قيادي في تطوير العملية التربويـة       وترى الباحثة أن لمدير المدرسة أهمية كبيرة،        

وتحقيق أهدافها، لذا تعددت مهامه، ومسؤولياته الإدارية الفنية والاجتماعية، ومـع تزايـد هـذا               
الدور التربوي الذي يقوم به مدير المدرسة في مدرسته، وجب عليه أن يجعل عمله يسير بنظـام           

 .ده إلى الأسس العلمية للتخطيطوفق خطة معدة مسبقاً، ومحددة الأهداف جيداً، ومستن
 -: وبناء على ما سبق كان لا بد لنا من معرفة مفهوم القيادة التربوية، وذلك على النحو التالي

 
 -: مفهوم القيادة التربوية  1 .

 أحد الأنظمة الاجتماعية المهمة، شأنه في ذلك شأن النظم الاجتماعية           يعد النظام التربوي   
وبمـا أن   . تصادي، الإعلامي، السياسي، وغيرها من الـنظم الاجتماعيـة        الأخرى، كالنظام الاق  

المجتمعات البشرية تعيش ثورة اتصالات هائلة وتفجراً معرفياً متنامياً، وتحولاً مـن مجتمعـات              
مغلقة إلى مجتمعات مفتوحة، تتعايش معاً في عالم القرية الصغيرة، فقـد أصـبح لزامـاً علـى                 

لقيادات التربوية التي تعمل على مواجهة متطلبات العصر الحـديث          المؤسسات التربوية تطوير ا   
 ).12 : 1999الطويل، ( في التطور والتنمية 

وتحديد مفهوم القيادة تحكمه مجموعة من العوامل المتغيرة كالبيئة والـزمن، والعوامـل             
قهـا، ولا أحـد     السياسية والاجتماعية، والثقافية، ونظام القيم في المجتمع، والأهداف المراد تحقي         

ينكر أننا بحاجة قوية إلى قيادة لإدارة المدرسة، لأن معظم البحوث والدراسات اعتبرت القيـادة               
عامل رئيس يسلح بقاعدة عريضة من المداخل والأساليب، وباستخدام النمط المناسب في الموقف             

 ). 172 : 2008العجمي، ( المناسب
تتجمع فيه كل جهود العاملين فـي مجـال          ولاشك أن المدرسة هي الميدان الفعلي الذي        

التعليم، وإذا كانت المدرسة على هذه الدرجة من الأهمية، فإن الطريقة التي تدار بهـا وأسـاليب         
العمل المتبعة فيها تمثل العمود الفقري في نجاح المدرسة فـي أداء رسـالتها بصـورة فعالـة                  

  ).108 : 1998أحمد، ( ومرجوة 
قائد تربوي تنفيذ السياسة التعليمية العامة للدولة عن طريق مـا           ويتولى مدير المدرسة ك   

يتاح له من موارد بشرية، ومالية، وفقاً للمعايير السائدة في هذا النظام، فهو الذي ينقل، ويتـرجم                 
لمعلميه قرارات المستويات العليا، وبحكم تأثيره، ونفوذه عليهم يستطيع أن يكون الطريقـة التـي      

  ).150 : 2000عبود، ( ذه السياسةتمكنه من تنفيذ ه
كما يمثل مدير المدرسة أحد مدخلات منظومة الإدارة المدرسية بل هو العقل المفكر في              
المنظومة، لتحمله مسؤولية التخطيط، التوجيه، القيادة، التقويم، واتخاذ القرارات بشأن كل عنصر            

ها، و من أهم المسؤوليات الملقـاة  في المؤسسة التربوية، وتحمل مسؤولية أي تغيير، والتكيف مع       
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على عاتق مدير المدرسة المسؤولية الفنية التي يقوم بها لرفع مستوى العملية التربوية بالمدرسـة     
والإلمام بالتطورات التربوية الحديثة، وبجانب ذلك المسؤولية الإدارية التـي تشـمل الجوانـب              

جانب ما يتعلـق بالإشـراف علـى مبنـى     الإدارية، والتنظيمية لشؤون الطلاب والمعلمين، إلى     
 )7 : 1998المشهراوي، ( المدرسة، والعلاقات العامة مع المجتمع المحلي

وتجدر الإشارة إلى أن كثيراً من الدراسات تناولت النمط القيادي بنواحٍ مختلفة، وستركز             
 لابـد مـن   هذه الدراسة على النمط القيادي لمدير المدارس الثانوية بمحافظات غزة، وقبل ذلـك      

 . التعرج على مفهوم القيادة لغةً واصطلاحاً
 :القيادة لغةً : 1 : 1 

فقـد ورد فـي مختـار        ،  فيه تقريب للمعنى إلى الذهن    ) قاد( للفعل    اللغوي ي الجذر إن
قاد الدابة مشى أمامها آخذاً بقيادتها، والقيـادة  . قاد يقود وقيادة وقياداً  : الصحاح والقاموس المحيط  

  . الدابة من حبل ونحوه، والقائد جمعه قواداً وقادة، والقيادة هي مهنة القائدما تقاد به
 ).377: 1900ابن منظور، ( 

 :القيادة اصطلاحاً : 1 : 2 
يوجد العديد من التعريفات لمفهوم القيادة من قبل الباحثين، والمهتمين بالجوانب الإدارية            

 :القيادة يلي عرض موجز لبعض مفاهيم وفيما وليس هناك تعريف محدد تم الاتفاق عليه،
عملية التأثير وإلهاب الحماس في الأفراد للقيام بعملهم بحمـاس وطواعيـة            : "  هي القيادة  

  ).34 : 2006عياصرة، "( دون الحاجة إلى استخدام السلطة الرسمية 

 حيث أنهـم     توجيه العاملين والإشراف عليهم      عملية"  :بأنها  ) 2001الطويل،  ( وعرفها    
ويتحمل القائد التربوي مسئولية تـوفير  ، لون عن تنفيذ الأهداف التي أرساها التخطيط ومسئ

 ).47: 2001الطويل، " ( الدافعية للعاملين مهما كانت دقة الخطط أو كفاءة التنظيم
استمالة أفراد الجماعة للتعاون على تحقيق هدف       : " على أنها   ) 2001عريفج،  ( وعرفها    

مع القائد، ويقتنعون بأهميته، فيتفاعلون معاً بطريقة تضـمن تماسـك      مشترك يتفقون عليه    
 ".الجماعة في علاقاتها، وسيرها في الإتجاهات التي يحافظ على تكامل عملها

 ).97: 2001عريفج، ( 
وترى الباحثة من خلال التعريفات السابقة أن القيادة تقوم على مجموعة من الدعائم تتمثـل               

 : يليافيم
 .عتمد على إثارة الدافعية لدى المعلمينأن القائد ي -
 . نيعتمد القائد على الاتصال في كلا الاتجاهي -

 .يوزع القائد المهام الموكلة إليهم بعد أن ناقشهم فيها حتى يصلوا إلى الأهداف المرجوة -
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يتسم القائد التربوي بالذكاء، واتساع الأفق من أجل اختيار العوامل التي تتناسـب مـع                -
 .يعمل  فيها التي فالظرو

 .أن القيادة التربوية فن، وذوق، وعلم -

القـدرة  : " للقيادة على أنهـا    ) 3 : 2007وزارة التربية والتعليم،    ( وتتبنى الباحثة تعريف    
على التأثير على الآخرين، وتوجيه سلوكهم، وإرشادهم، وإقناعهم، وحفزهم لتحقيـق الأهـداف             

 ".المرسومة
هجها القائد مع العاملين معه من خلال التـأثير، والتوجيـه   وذلك لأنه اعتمد على عمليات ينت    

 .والإرشاد، والتحفيز لتحقيق أهداف المدرسة
 

 :ها اتجاهاتفي ضوء القيادة  . 2 
إن القيادة التربوية مسيرة بناء وخلاصة تجارب، وعمل متفاني مبني على أساس من التفكير              

وتحمل المسئولية، لكـي نسـتطيع أن نحقـق         والتخطيط، والتعاون المتبادل في كلا الاتجاهين،       
 :   أهداف العملية التربوية بنجاح، ولقد أظهرت عدة اتجاهات للقيادة تتمثل في التالي

 -:القيادة كعملية سلوكية 2 : 1:
إن السلوك المرتبط بعملية القيادة يفسر على أنه عملية سلوكية يـدير بهـا القائـد أتباعـه                  

 وسلوكهم بصورة مباشرة أو غير مباشرة، والتـي فـي نهايـة             ومرؤوسيه، وتؤثر في نشاطهم،   
 :المطاف تحقق أهداف العمل، ولقد أشار الباحثون إلى تعريفها على النحو التالي

هي العملية التي يقوم بها الفرد القائد بالتوجيه أو بالتأثير في أفكار ومشـاعر           : " القيادة  
رغب القائد في تحقيقه، ويكـون      الآخرين أو في سلوكهم من أجل تحقيق هدف معين ي         

 ".مسئولاً عن تنسيق نشاطات أفراد المجموعة التي يقودها إلى تحقيق أهدافها

  ).21 : 1994مصطفى، (
السلوك الذي يقوم به القائد لمساعدة مرؤوسيه       : " على أنها ) 1977زهران،  ( ويعرفها    

لحفـاظ علـى    في تحقيق الأهداف عن طريق تحسين التفاعل الاجتمـاعي بيـنهم، وا           
 ).296 : 1977زهران، "( تماسكهم

 -:سمة شخصيةكالقيادة : 2 : 2  
 إن الذين يتبنون هذا المفهوم يؤكدون في تفسيرهم لمفهوم القيادة على شخصية الإنسـان الـذي             
يتولى القيادة، ويرجعون طريقة قيادته إلى خصائص فطرية أو مكتسبة مزود بها القائـد، وهـذه     

لمكتسبة هي العوامل الرئيسة في نجاح هذا النمط القيـادي، ولقـد عرفهـا              الصفات الفطرية وا  
 : الباحثون على النحو التالي
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خاصية من خصائص الجماعـة تُوكـل       : " على أنها ) 1988مرعي وبلقيس،   (عرفها    
فيها مسئولية القيام بأنواع من النشاطات الهامة لفرد يتسم بسمات شخصية معينة مثـل       

س، ومميـزات جسـدية معينـة كطـول القامـة، وجوهريـة             السيطرة، وضبط النف  
 . )25: 1988مرعي وبلقيس، ("الصوت

السمات التي تطلقها جماعة معينة علـى فـرد           : " على أنها   ) 1984جوهر،  ( وذكرها  
 ".من أفرادها تتوفر فيه سمات، وقدرات تجعله في نظرهم أحق بالقيادة

  ).35 : 1984جوهر، ( 
 -: رسمي للقائدالقيادة كمركز 2 : 3 :

 على الأنشطة التي يقوم بها الشخص الذي يقع فـي مركـز             يركزون إن من يتبنى هذا المفهوم      
 :وعرفها الباحثون على النحو التالي القيادة،

مهمة رسـمية لتنظـيم، وتنسـيق جهـود         : " بأنها ) 154 : 1995السلمي،  ( عرفها    
  ).154 : 1995 السلمي،"( المرؤوسين في مختلف المستويات، والأوقات

تأدية أدوار، ومسئوليات بطريقة حسنة، وكفاءة      : " على أنها ) 1984الياس،  ( وعرفها    
  ).40 : 1984الياس، " ( عالية، وبطريقة تلقائية ذاتية

والشخص الذي يمكن أن يكون مدير مدرسة ناجح، ويمارس سلطاته بتمتع بصفات قياديـة              
 ورضا، ولا يعتمد    ةن تعليماته، ويتقبلون توجيهاته بفاعلي    معينة مما يجعل الذين تحت إدارته ينفذو      

على السلطة المخولة له مباشرة بل على التأثير فيمن يرأسهم بأسلوبه المتميز، وفق ما هو مزود                
  ).34 : 1989شنودة ، ( به من خصائص ذاتية ومكتسبةٍ

 فـي قيادتـه   ومما سبق عرضه ترى الباحثة أن لكي يكون مدير المدرسة ناجحـاً وفـاعلاً        
للمعلمين  يجب أن يتوفر فيه سمات فطرية، وأخرى مكتسبة تساعده في جعل المعلمين يمارسون               
أعمالهم بدافعية ورضا، إضافة إلى تقبلهم لتوجيهاته، وهذا لا يكون بفرض السلطة بـل بالتـأثير       

 بـدورها   المميز المعتمد على تنسيق نشاطات المعلمين في مختلف المستويات، والتـي           ببالأسلو
 .تعمل على تحقيق أهداف العلمية التربوية

 
 :المقومات الشخصية والمهنية للقيادة التربوية الفاعلة. 3

انطلاقاً من أهمية التربية في حياتنا بصفة عامة، وبالدور الذي يلعبه القادة التربويين في              
 بصـفة خاصـة     –ة   باعتبارها حجر الزاوي في عمليات التطوير والتنفيذ المنشـود         – امجتمعاتن

فعلى القادة التربويين أن يتسموا بالمقومات الشخصية والمهنية التي تسـاعدهم بالقيـام بالمهـام               
 .والأدوار المتوقعة منهم بكفاءة وفاعلية
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ولا شك أن القيادة التربوية هي بمثابة صمام الأمان للأجيال في قيادتها نحـو الطريـق                
لة مهمة وخطيرة في نفس الوقت، ومن هنا كـان لزامـاً            السوي والقويم، وهي بالتالي تمثل رسا     

على هذه القيادة أن تكون قدوة حسنة وصالحة يحتذى بها، ومن البـدهي الجـزم بـأن القيـادة                   
التربوية يجب أن تُقسم بمقومات شخصية ومهنية تليق بالرسالة المهمة، والأمانة الثقيلـة التـي               

 ).43 : 2000كلخ، ( تحملها
ير من الدراسات الأولى في مجال القيادة بالمقومات التي يتصف بها من            ولقد اهتمت الكث  

يشغلون مواقع قيادية؛ فالكشف عن المقومات عامة يتصف بها القادة، ويحدد إمكانيـة التعـرف               
 مراكز قيادية بحكم توافر هذه المقومات فيهم، ولكن تبـين  واالمبكر على من ينتظر منهم أن يتبؤ    

موقف يفرض نوع المقومات التي ينبغي توفرها فيمن يمارس دوراً قياديـاً            للباحثين أن طبيعة ال   
في جماعة معينة، وتعتمد عملية التأثير القيادي على الموقف متمثلة في طبيعة الظروف المحيطة             
من ناحية، وسمات ومهارات القائد من ناحية أخرى، لذلك فإن نقطة البدء فـي التعـرف علـى           

فرها فيمن يمارس القيادة هي تحليل عملية التأثير القيـادي ومقومـات            المقومات التي ينبغي توا   
  ).214 – 213: 1984عاشور، ( وأدوات هذا التأثير في المواقف المختلفة

 :وستعرض الباحثة التعريفات التي جاءت في المقومات الشخصية، والمهنية كالتالي

 -: المقومات الشخصية3 : 1 :
وروثة أو المكتسبة التي يتميز بها شخص مـا بحيـث           هي تلك الصفات والخصائص الم    

تطبع شخصيته بطابع خاص تميزه عن الآخرين سواء من الناحيـة الفكريـة أو الوجدانيـة أو                 
 .الاجتماعية، ويكون لها الأثر المباشر في كيفية تصرفه في المواقف المختلفة
  ).43 : 2000كلخ ، ( 

:  تتصل بالتكوين العام لمن يمـارس هـذه القيـادة          التي: " على أنها ) 1985سليمان،  ( وعرفها  
فكرياً، ووجدانياً، واجتماعياً، ومن حيث مسئولياته عن عمل متكامل لفريق من العاملين وبالتالي             

 ).360: 1985سليمان، ( يتمكن من القيام بواجباته على الوجه الأكمل
 -: المقومات المهنية3 :2 :

و المكتسبة لشخص ما من خلال الحياة العلمية        هي تلك الصفات والخصائص الموروثة أ     
والأكاديمية التي تتصل بالنواحي المهنية، والعملية، والإدارية مما يكون لها الأثر المباشر علـى              

  ).43 : 2000كلخ ، ( الأداء، والإنتاج، وطبيعة تعامل الشخص مع الآخرين أثناء أداءه لعمله
لتي تتصل بالمجال الوظيفي، من حيث العمل التربـوي         تلك ا : " بأنها) 1985سليمان،  ( وعرفها  

 . عمله بنجاحةوالذي يقتضي القيام به توفر صفات معينة تؤهل صاحبها للممارس
 ).360: 1985سليمان، ( 
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ومما سبق ترى الباحثة أن المقومات المهنية والشخصية بمثابة سلاح يتسلح بـه القائـد               
ى أن تلك المقومات تلقي بظلالها على كل بيـت فـي   التربوي في المؤسسات التربوية، إضافة إل     

المجتمع، وإلى كل لبنة من لبناته، حيث يمتد هذا التأثير على أعضـاء الهيئـة التدرسـية فـي                   
المدرسة، وبالتالي على الطلاب، وعلى كل بيت في المجتمع، وهنا يجـب أن يسـتثمر القائـد                 

ء المجتمع  الفلسطيني من الناحيـة التربويـة         التربوي المتمثل بمدير المدرسة هذا التأثير في بنا       
 .إلخ...والتعليمية، والثقافية، والاجتماعية ، والساسية

 
 :السمات الشخصية والمهنية للقائد التربوي : 4

يرتبط نجاح العملية التربوية بعناصر متعددة منها المنهاج، والطالب، والمعلم، والمـدير،          
 في قيادة المدرسة، ولكي يتقلد أي فرد هذا الدور، عليـه  مونخص بالذكر الأخير الذي له دور مه  

أن يتسم بسمات شخصية ومهنية تمكنه من القيام بمهامه، وتنقسم هذه السمات كما هو موضح في                
 ): 11(الشكل التالي

 
 



 

171

 السمات الشخصية والمهنية للقيادة التربوية

 السمات الشخصية السمات المهنية

 التوكل على االله

 القدوة الحسنة

 التواضع

 متحكماً في انفعالاته

  مع جماعتهمتعاطفاً

 المبادأة

 الاتصال

 التوجيه والتحفيز

 الشورى

 تحمل المسؤولية

 التعاون

 عدم طلب المنصب

 العدل
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 :السمات الشخصية للقائد التربوي. أولاً : 4 : 1
 :التوكل على االله . أ

 فرسولنا الكريم كـان  ؛التوكل على االله من السمات الشخصية المهمة للقائد التربوي       عتبر  ي
ويتجلـي توكـل    ،  كلما اشتد عليه الكـرب     وخاصةًواثقاً برحمته،   ،  على االله حق توكله    متوكلاً

 :يوم بدر المعركةدعائه قبل  على االله في - صلى االله عليه وسلم -الرسول 
البخـاري،  ( رواه   "اللهم إن تهلك العصابة اليوم فلا تُعبد      ،  ووعدك اللهم إني أنشدك عهدك   "  

م بدر كان يعلم أن عدد المسلمين قليل، وعـدد الكـافرين            فالرسول يو  ،) 4594: كتاب التفسير 
  : تعالىهقولل، مون أن النصر من عند االله هم يعل توكل على االله هو والمسلمين معه ف لكنهكثير
  ﴿ تَغِيثُونإِذْ تَس﴿دِفِينرلائِكَةِ مالْم بِأَلْفٍ مِن كُممِدأَنِّي م لَكُم ابتَجفَاس كُمب9 ر  اللَّـه لَهعا جمو ﴾

              كِيمح زِيزع اللَّه عِنْدِ اللَّهِ إِن إِلَّا مِن را النَّصمو كُمبِهِ قُلُوب ئِنلِتَطْمى وشْر9 :لأنف ال ا{ ﴾إِلَّا ب – 
  ).180 : 2004رضا، (  }10

 االله فكان يقينه تام وثقته       على  متوكلاً  دائماً  - صلى االله عليه وسلم      –كما كان رسول االله     
فعندما مر به ركب من عبد القيس يحمل رسالة أبي سفيان في أنه أجمع السير إلـى                 ،  به كاملةً

حمراء الأسد، وكان   بِيستأصل بقيتهم وهو    ،  وإلى أصحابه  – صلى االله عليه وسلم      –رسول االله   
 ."حسبنا االله ونعم الوكيل: "فأخبره بالذي قال أبو سفيان وأصحابه؛ فقال تجهز لحرب قريش 

 ).50 : 3 / 2: 1999ابن  هشام،  ( 
 عز وجل، ولمنهجـه القـويم، بحيـث         – لذا يجب على مدير المدرسة أن يكون ولاؤه الله          
 سبحانه وتعالى، ومن الجنة؛ لـذا       –من االله   يحرص على اتباع ما يرضي االله، وعمل ما يقربه          

عليه أن يحبب الإيمان، والحق، والعدل، والاستقامة، ويزينها في قلوب المعلمـين والطـلاب،              
 .ويكره إليهم الكفر، والفسوق، والعصيان، والظلم، والبغي بغير حق

  ). 316 – 315 : 2001عابدين، ( 
 بصفته قائداً تربوياً في مدرسته أن يتوكـل         ومما سبق ترى الباحثة أن على مدير المدرسة       

على االله، لأنه سر نجاح المدرسة، وان يبتعد عن التواكل، ويبذل قصارى جهـده فـي سـبيل                  
 . الارتقاء بالعملية التربوية، وتحقيق أهدافها المرجوة

 -: القدوة الحسنة .ب
ا غثاؤهـا، وكـل     إن للقدوة في المجتمع المسلم له أهمية كبيرة، فلا خير في أمة علاه            

خير في أمة علاها فضلاؤها، وعليه فإن للقيادة التربوية دور كبير في بناء الإنسـان، وبنـاء                 
 . الحضارة  بل وفي بناء النظام التعليمي، فنجاح النظام التعليمي يعني نجاح الحضارة وغيرها

لمزايـا   وا ،من يتولى أمر الجماعة من الصفات الحميـدة        الحسنة في  ة القدو وينبغي توفر 
 ،وللمسلمين في رسولهم العظيم المثل الأعلـى فـي كـل شـيء            ،  والخصال الكريمة  ،الطيبة
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لَقَد كَان لَكُم فِي رسولِ االلهِ أُسوةٌ حسنَةٌ لِمن كَان يرجو االلهَ واليـوم               ﴿: قوله تعالى بونستشهد  
 ).25 : 1987ن ، سلیما ( }21:الأحزاب{  ﴾الآَخِر وذَكَر االلهَ كَثِيرا

حيـث  ،  القائد الأمثل في الجندية الحقـة      - صلى االله عليه وسلم      – وضرب لنا رسولنا  
بالرغم من مقام النبوة    ، ولم يميز نفسه عنهم   ، شارك الجنود الصبر والاحتمال على مشاق السفر      

بنفسـه  يجاهد المشـركين    فلقد كان    ، - صلى االله عليه وسلم    -والقيادة التي يتميز بهما الرسول    
وحضـر البـأس    ، لما كان يوم بدر   : ( قال  ،  رضي االله عنه   - حتى أن علياً  ، ويتقدم الصفوف 
وقد تجلـت   ). وما كان منا لأحد أقرب إلى العدو منه         ، وكان أشد الناس بأساً   ، اتقينا برسول االله  

 تباعهلذا يجب على القائد أن يكون قدوة حسنة لأ، القدوة الحسنة لرسول االله في أحلك المواقف
  ).183: 1981خليل، (حتى يتأسو به )لرعيته  ( 

ويجب أن يكون القائد التربوي قدوة في الالتزام، والانتماء، والتقيد بالقوانين والأنظمـة             
والتعليمات، والاسترشاد بالأهداف التربوية، والعلاقات الإنسانية في التفاعل مع الآخرين، وأن           

  ).104 : 2001عابدين، ( بوية في ذلك التفاعل الترفيحرص على الممارسات والمواق
فينبغي على مدير المدرسة كقائد تربوي أن يكون المثل الأعلى لكافة المعلمين فـي القيـام                
بمهامه الفنية والإدارية، فالمعلمون غالباً ما يقتدون بمـدير مدرسـتهم، ينشـطون بنشـاطه،               

  ).87 : 2005محامده، ( ويهملون بإهماله
ة أنه لما كان القائد التربوي المتمثل بمدير المدرسة محـط أنظـار المعلمـين،     وترى الباحث 

ونموذجهم الذي يقتدى به في كل صغيرة وكبيرة، لذا كان لزاماً عليه أن يكون قدوة للمعلمـين                 
في المهام الفنية والإدارية، لكي يتزودوا  بالمعرفة والخبرة، ويسـتطيع المعلمـين أن يـؤدوا                

 .وجهعملهم على أكمل 

 :التواضع . ج
 من خلال الغزوات حيث كـان يمثـل         - صلى االله عليه وسلم    –يتضح تواضع الرسول    

 عـن  اً وهي التي تنطلق من خلال القبول والتشـاركية بعيـد      ، والفاعلة ، والمؤثرة ،القيادة الحقة 
 ـ  ،  فلا أحد ينسجم مع الإنسان المتعالي المترفع على الناس        ، العنجهية والتسلطية  ر والـذي يتكب

 تيسر التواصل معه    ةفتواضع القائد خصلة محببة ومرغوب    ، عليهم، ويغتر بقوته وماله ومركزه    
 .وتجعله أقرب لذوات الآخرين، ونفوسهم، وبالتالي يكون محل قبول لديهم

  ).194 : 2001الطويل،    ( 
 فـي   -صلى االله عليـه وسـلم     –كنا مع رسول االله     : وفي البخاري عن سهل بن سعد       

 :صلى االله عليه وسلم -فقال رسول االله، ونحن ننقل التراب على أكتافنا، هم يحفرونو، الخندق
        اللهم لا عيش إلا عيش الآخرة فاغفر للمهاجرين والأنصار )      البخاري، باب غزوة الخنـدق

 .)4099حديث رقم
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 لا يحب أن يعظمه الناس، فقد خـر ذات يـوم   – صلى االله عليه وسلم  –وكان الرسول    
لا تقوموا كمـا     ":صلى االله عليه وسلم    -رسول االله   - على عصاه، فقام له الناس، فقال        متكئاً

 ).287 / 3461: البغوي" ( يقوموا الأعاجم يعظم بعضهم بعضا
لذا ينبغي على مدير المدرسة أن يكون متواضعاً، بعيداً عـن التعـالي والغـرور، وأن       

لك هو السبيل لخلق التعـاون بـين المعلمـين          يعمل بكل جهده على كسب ثقة المعلمين، لأن ذ        
 .والإدارة، وبالتالي نجاح المدرسة لا يحقق أهدافه إلا إذا ساد التعاون في المحيط  المدرسي

  ).88 : 2005محامدة، ( 
   بين تواضـعه مـن جهـة      ةوازنيجب عليه الم  القائد التربوي   للباحثة مما سبق أن     ويتضح  

 وتأكيدها في نفوس الآخـرين مـن        ،مية احترامها والثقة بها   وبين مقدرته على تعزيز ذاته وتن     
 نفسه عنهم فـي أمـر مـا    ز، ولا يمي، وذلك من خلال المساواة بنفسه مع المعلمين  جهة أخرى 

وإلى جانب ذلك ألا يتكبر على المعلمين معه في موقف من المواقف، الأمر الذي يتـرك فـي                  
 الأزمات والصراعات داخل المدرسة، مما      تتولدالي  نفوسهم أثراً ينعكس سلباً على عملهم، وبالت      

 .يؤثر على فاعلية المدرسة كلها
 : متحكماً في انفعالاته. د

يتصف القائد التربوي بالهدوء ورباطة الجأش عند مواجهـة الأفـراد الـذين يبـدون               
 ي الـذ  اللامبالاة والسلوك الاستفزازي، والواقع أن القائد الثابت، والمستقر، وغير المنفعل هـو           

 .يقف موقف الشخص المعتدل في الأزمات والمشكلات، ويحظى باحترام الجماعة دائماً
 ).36 : 2006العياصرة، ( 

وتتمثل القدرة على ضبط النفس بالصحة النفسية حيث الاستقرار، والاتـزان العـاطفي             
 ـ     نيمكّوضبط الانفعالات، مما     اكل  مدير المدرسة من إدارة نفسه والآخـرين، ومواجهـة المش

 .والعقبات والأزمات وضغوط العمل بهدوء وثقة، وسيطرة على الأعصاب
 ). 91 : 2001عابدين، (

 في انفعالاته بالرغم مـن     في غزوة بدر كان متحكماً     - صلى االله عليه وسلم    –فالرسول  
اللهم هـذي قـريش قـد أقبلـت       : " ويلح بالدعاء    –قلة أعداد المسلمين إلا أنه راح يدعو االله         

وعندما حـل الفجـر     ، "اللهم فنصرك الذي وعدتني   ، ا وفخرها تتحداك وتكذب رسولك    بخيلائه
لم تكن معركـة    ، وفي معركة الأحزاب   . على القتال  مهم ويحرضهم صلى بالمسلمين وراح ينظ   

 فيها قتال إلا أنها كانت من أحسم المعارك في تـاريخ  لم يجرِ ، خسائر بل كانت معركة أعصاب    
سـتطيع  ضاً أن أي قوة من قوات العرب لن ت        وأفادت أي ،  المشركين  تخاذل هاعن الإسلام تمخض 

–ونستدل على ذلك من قول الرسـول        ، أن تستأصل القوة الصغيرة التي كانت تنمو في المدينة        
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 نحن نسير إلـيهم ، الآن نغزوهم ولا يغزوننا  ":  حين أجلى االله الأحزاب    –صلى االله عليه وسلم     
 ).155 -154 : ه218، ابن هشام( "

وتظهر أهمية تحكم القائد التربوي في انفعالاته، بأن تجعله يستجيب للمثيرات المختلفـة             
في روية ورزانة، وبذلك تكون القرارات التي تصدر عنه أكثر اعتـدالاً وبعـداً عـن التـأثير               

 ).169 : 1984جوهر، ( بالمسائل الذاتية
بالحكمة )  مدير المدرسة  (وتخلص الباحثة مما سبق بأنه يجب أن يتحلى القائد التربوي           

 في اتخاذ القرارات، وأن يتحلى بالهدوء والطمأنينة عند مواجهة المعلمـين ذوي             عالتسروعدم  
السلوك الاستفزازي، أو الغير المبالين، ويتعامل معهم بحنكة واعتدال في الأزمات، علاوة على             

هم، وبذلك يثيـر فـاعليتهم      ذلك أن يشارك المعلمين معه في اتخاذ القرارات لكي يزرع الثقة في           
 . وإخلاصهم وتفانيهم في العمل

 :متعاطفاً مع جماعته . ه
يجب أن يكون القائد قادراً على تحديد حاجات جماعته المختلفة والاستجابة لها، كما أنه              
ينبغي أن يرى من قبل أفراد المجموعة أنه الشخص الذي يعتمد عليه، فلدى المجموعة القـدر                

 على شخصيته وقبولها، وما إذا كان متجاوباً مع القضايا التـي تطـرأ مـن آن       الكافية للتعرف 
 .ومن هذا المنطلق فإن لم تقبله الجماعة شخصياً فإنها لن تقبله قائداً. لآخر أو غير متجاوب

 ).35 : 2006عياصرة، ( 
ويتبن ذلك عنـدما    ،  متعاطفاً مع المسلمين    - صلى االله عليه وسلم      – كان الرسول فلقد  

 بدار من دور الأنصار من بني عبـد الأشـهل وظفـر      -صلى االله عليه وسلم    –مر رسول االله    
ثـم  ،  فبكي -صلى االله عليه وسلم      –فذرفت عينا رسول االله     ، فسمع البكاء والنوائح على قتلاهم    

 فلما رجع سعد بن معاذ وأسيد بن حضير إلى دار بنـي عبـد         لكن حمزة لا بواكي له    " : قال  
 .ين على عم رسول االله عليه السلامثم يذهبن فيبك،  نسائهم أن يتحزمنالأشهل أمر

 ).104، 3، ج1936ابن هشام، ( 
أن على مدير المدرسة الجمع بين العطف والمحبة والاحترام         ) 2005محامدة،  ( ويرى  

في علاقاته مع المعلمين و الطلاب، ويعرف متى يستخدم الحزم فـي حـل المشـاكل، ومتـى       
  ).88 : 2005محامدة، ( يستخدم اللين

 المدرسة التحلي بـالحزم      رومما سبق ترى الباحثة أن على القائد التربوية المتمثل بمدي         
ولكن في موقفها، بينما التعاطف له مواقف يجب أن يستدعيها القائد التربوي ويتحلى بهـا مـع                 

رحمته بهـم، زاد    المعلمين، حتى يلتفتوا حوله، فالمعلمون إذا شعروا بحرص مدير المدرسة، و          
 من حوله، وبالتالي    محبهم له، وزاد فاعليتهم في أداء عملهم، بينما الغلظة فتؤدي إلى انفضاضه           

فَبِما رحمةٍ مِن اللَّهِ لِنْتَ لَهم﴿       :كل يؤثر على العملية التربوية، ونستشهد على ذلك بقوله تعالى         
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     كُنْتَ فَظّاً غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانْفَض لَورِ           وفِي الْـأَم مهشَاوِرو ملَه تَغْفِراسو منْهفُ عفَاع لِكوح وا مِن
﴾كِّلِينتَوالْم حِبي اللَّه لَى اللَّهِ إِنكَّلْ عتَ فَتَومز159:آل عمران{فَإِذَا ع{.  

 :العدل  6.
مكان المعلمين أن  إن العدل هو إعطاء كل ذي حقه، فالعدل أساس الملك، ومن الأهمية ب            

﴿:يروا تطبيق العدل أثناء عملهم، فالقائد التربوي مطالباً بتطبيق، وذلك امتثالاً لقوله تعـالى             
﴾ }وقوله تعالى}90:النحل ،﴿ ﴾قْسِطِينالْم حِبي اللَّه أَقْسِطُوا إِنو 

 .}9:  الحجرات{
: سبع يظلهم االله في ظله يوم لا ظل إلا ظلـه          "  :- صلى االله عليه وسلم    –ولنا الكريم   وقول رس 
  ).1298/ 6806، فضل من ترك الفواحشالبخاري، كتاب الحدود، ( إمام عادل

العدل التام بين أفراد الأمة المسلمة الحاكم منهم والمحكوم علـى حـد             بالقيادة   حققويت  
 كان يعدل صفوف أصـحابه      -مصلى االله عليه وسل   – رسول االله    وقد روى ابن هشام أن    ، سواء

 ـ  ، يوم بدر  : وقـال ، دهفرأى سواد بن غزية بارزاً عن الصف فطعنه في بطنه بقدح كان فـي ي
فكشـف  ، د بعثك االله بالحق والعدل فأقدنيوق، أوجعتني، يا رسول االله: فقال سواد ، استو يا سواد  
فقال رسـول االله    .فاعتنقه سواد فقبل بطنه   ، استقد: ل  فقا – صلى االله عليه وسلم      –رسول االله   

حضـر مـا تـرى      ، يا رسول االله  : قال  ما حملك على هذا يا سواد     : صلى االله عليه وسلم   –
 .فدعا له رسولنا الكريم بالخير. ن آخر العهد بك أن يمس جلدي جلدكفأردت أن يكو

 ).246 : 1986الوكيل، ( 
العدل ورفضه لأي شكل من أشـكال التمييـز مهمـا كانـت             يتميز القائد التربوي بروح     و

لما لها  ، والإنصاف لتحقيق مستوى متقدم من العد    يكون غايته المنشودة    ف، الأسباب والمبررات 
 وتلاحمها وسيادة مناخ مـوحي بالانتمـاء        ، ووحدتها ،من أثر في الحفاظ على تماسك الجماعة      

 ).198 :2001الطويل، ( التحفيز على الإبداع والعطاءو
ليجعلهم أقـرب  ، فمدير المدرسة كقائد تربوي عليه أن يتحلى بالعدل فيؤثر في المعلمين        

كما ينبغي أن يتحـرى قـدرات الأفـراد         ، إلى العدل منهم إلى الاستئثار بالمنفعة دون زملائهم       
 ).36 : 1987البقري، ( وكفاءاتهم في توزيع الأعمال والمهام عليهم 

 القائد التربوي الذي يتمثل بمدير المدرسة عليـه أن يكـون            ومما سبق ترى الباحثة أن    
عدلاً في قول وحكمه، ويتحرى العدل بين المعلمين في توزيعه للأعمال، والمهام الموكل إليـه               

 .حسب قدراتهم، وبذلك يكون مدير المدرسة العدل وصفاً لا ينفك عنه
 : عدم طلب المنصب7.

 يكون هدفه المنصب والمكان الرفيع لأجـل الـدنيا          ن لا ينبغي على القائد التربوي المسلم أ     
قبله وأخلـص   ، فوجد نفسه أهل له   ، ض عليه المنصب  وإن عر ، بل عليه أن يزهد في ذلك     ، طفق
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فالمسلمين في غزوة بـدر لـم   ، ا االله عز وجل في الدنيا والآخرة     لينال رض ، العمل الله عز وجل   
 ولا يقاتلونهم لاسـتعبادهم واسـتذلالهم    ،منصب أو لغرض السيطرة على الكفاريقاتلوا من أجل   

إنما يقاتلونهم لإعلان كلمة االله ونصرة      ، ولا يقاتلونهم لاستلاب أرزاقهم واستغلال خيرات البلاد      
لهذا كان االله عز وجل معهم وكان لزامـاً أن ينتصـروا            ، ونشر الدعوة في أرض االله    ، دين االله 

 .)49 /3ج: 1900ابن هشام، (على عدو االله وعدوهم
 :السمات المهنية للقائد التربوي. ثانياً : 2:4

 :المبادأة. أ
 )مدير المدرسة ( التربوي   وذلك لأن القائد  ، يعد هذا المبدأ الأساسي الأول للعمل الإداري      
 ويتطلب نجاح العمل الإداري أن يأخـذ        ،هو المسئول الأول عن إطلاق شرارة البدء في العمل        

 حريـة  علمـين  تاركاً للم، ومتطلباته الأساسية، وقواعده،وب العملأسلاً بزمام المبادأة محدد قائدال
 التمتـع بمجموعـة مـن       القائـد وتتطلب المبادأة من    ، تصرف في نطاق الإطار المتفق عليه     ال

 والقدرة علـى فهـم      ، وإنما تشمل الموضوعية   ،المهارات التي لا تقتصر على القدرة الابتكارية      
 وتشـجيعه علـى التعـاون       ، صاحب كل نمط وتوجيهـه     أنماط السلوك الإنساني والتعامل مع    

 ).62 : 2003الشيباني وآخرون، ( اركة في اتخاذ القرارات الإداريةوالمش
وتتعلق المبادأة بميل، واستعداد داخلي يدفع مدير المدرسة إلى القيام بالعمل، وإنجـازه               

المواقـف الحرجـة   قبل غيره، وإلى تقديم المقترحات والأفكار، وإعطـاء الحلـول لمواجهـة         
  ).91 : 2001عابدين ، ( والمشكلات والأزمات المختلفة، وإلى المثابرة والأخذ بالعزيمة

ويتضح ذلك في غزوة بـدر حيـث اسـتطلع      ، ولنا في رسولنا الكريم مثالاً في المبادأة        
 على  وبعدها أقام خمسين رجلاً رماه    ،  بنفسه الميدان واستبرأه   – صلى االله عليه وسلم      –الرسول  

  ).196 : 2003أبوشعر وآخرون،  (جبل بفم الوادي
وترى الباحثة أن القائد التربوي لكي يتصف بالمبادأة عليه أن يكون لديه ثقة بنفسـه فيمـا                  

يعمل، ويكون على أسس وقواعد تمكنه من القيام بعمله،مع التوضيح للمعلمين الأسس والقواعد             
رغبة في التفوق والطموح في عملـه وفـق أسـس           التي يعملون من منطلقها، وأن يكون لديه        

 . موضوعية
 : الاتصال .ب

 والحقـائق   ، وتوفير البيانـات   ،قصد بالاتصال استخدام كافة الوسائل والأساليب لإنتاج      ي
ثم نقـل المعلومـات     ،  وغيرها من الآراء والاستفسارات    ، ووجهات النظر  ، والأفكار ،والمفاهيم

 مـن   علمينويهدف الاتصال إلى التأثير في سلوك الم      . خرلإعلام عنها من شخص لآ    وتبادلها وا 
 وتوجيهه الوجهـة    ، أو الأداء لتعديل هذا السلوك     ، أو المحتوى  ،خلال إحداث تغيير في الطريقة    

استخدام كافة الأساليب اللازمة لتوجيه      خلال   ن م الإدارية المحققة للفهم المشترك وزيادة التفاعل     
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 وإطلاق طاقاتهم نحو العمـل أو تكـوين أو تعـديل            دوافعهمالمعلمين، وحفزهم، وإثارة    نشاط  
 ).130 : 2003الشيباني وآخرون، ( وتنمية العلاقات الإنسانية، والأفكار، والمواقف،الاتجاهات

الاتصال بأنه وسيلة لنقل المعلومـات، والقـيم، والاتجاهـات          ) 1982نشوان،  (  ويصف   
ل مدير المدرسة أحد طرفيه، بينمـا  يشـكل          ووجهات النظر، ويهدف هذا الاتصال، الذي يشك      

 الطرف الآخر، إلى إيجاد نـوع مـن التفـاهم           –  مجتمعين أو متفرقين      -المعلمون أو غيرهم    
 .، وتوجيه جهودهم في الأداءيوالتناغم بين الطرفين، وإلى التأثير على سلوكهم الوظيف

  ).80 : 1982نشوان ، ( 
 أسوة حسنه في اتصاله مع صـحبته، فكـان          –سلم   صلى االله عليه و    –ولنا في رسول االله     

 : يعتمد في اتصاله على التالي
 سياسة الباب المفتوح: 

  يترك الباب مفتوحاً لصحابته لمراجعته في الأمور       -صلى االله عليه وسلم   –كان الرسول   
يـا  : فيبلغ عنه أشراف قريش ما جاء لـه فقـال         ، فعندما دعا عمر بن الخطاب ليبعثه إلى مكة       

وقـد  ، وليس بمكة من بني عدي بن كعب أحد يمنعني ، إني أخاف قريش على نفسي    ، اللهرسول ا 
عثمان بـن   ، ولكني أدلك على رجل أعز بها مني      ، وغلظتي عليها ، عرفت قريش عداوتي إياها   

فبعثـه إلـى أبـي سـفيان        ،  عثمان بن عفان   – صلى االله عليه وسلم      –فدعى رسول االله     عفان
  ).204: 1999ابن هشام،  ( وأشراف قريش

أن يترك الباب مفتوحـاً أمـام       ) مدير المدرسة   ( وترى الباحثة أن على القائد التربوي       
معلميه، لكي يراجعوه فيما يواجهونه من مشكلات وعقبات، ولا يضع نفسه في قصره العـاجي               
وبذلك  ينفضوا من حوله، فيؤثر على أدائهم، وعليه أن يأخذ بعين الاعتبار تخصـيص وقـت                 

 .ة والاستفسارات سواء كان للمعلمين، أو المجتمع المحليللمراجع
 الوضوح في الرسالة: 

الرسالة ، وقد تكون    لتتمثل الرسالة بالمعاني والكلمات التي يرسلها المرسل إلى المستقب          
حديثاً صور أو إشارات، وهي هدف يسعى فيها المرسل لتحقيق أهدافها، لذا يجـب أن تكـون                 

 ).30: 2008ة، شحاد( بعيدة عن الغموض
واضحاً مع أصحابه ينقـل لهـم الصـورة          – صلى االله عليه وسلم      –كان الرسول ولقد  

الصلح مع كفار قـريش فـي       بونستدل على ذلك عندما أمر الرسول       ، وبمنتهى الدقة ، بوضوح
فالمسلمون داخلهم أمر عظيم     ، فلقد أوضح للمسلمين الشروط التي أشكلت عليهم      ، صلح الحديبية 

فقـال عليـه    ،  من جاءهم مرتداً   نكيف نرد إليهم من جاء مسلماً ولا يردو       !! بحان االله س: وقالوا
إنه من ذهب منا إليهم فأبعده االله ومن جاء منهم فرددناه إليهم فسـيجعل االله لـه فرجـاً      : السلام
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 ـ، أزال الإشكال - صى االله عليه وسلم   – فالرسول. ومخرجاً ذي أبرمـه   ووضح لهم الشرط ال
  ).134 : 1935بك،  (صورة واضحة بنود الصلحوبين له ال، يشمع كفار قر

وترى الباحثة لكي يكون الاتصال الفعال لدى القـادة التربـويين المتمثلـين بمـديري               
المدارس عليه أن تكون الرسالة المستخدمة في الاتصال واضحة، ومؤثرة، ومقنعـة، فالعمليـة           

 .حقيق أهدافهاليست إرسال رسالة فقط، فلا قيمة للرسالة دزن ت
ومن خلال عرض ما سبق ترى الباحثة أن على مدير المدرسة أن يتبنى سياسة الاتصـال                 

 وتنويع أدوات الاتصال سواء كانت بالمشافهة أو المكاتبة، مـع بقـاء بـاب               نفي كلا الاتجاهي  
الاتصال والنقاش مفتوح لكي يستطيع أن يسمع ما يدور في خلجـاتهم، ومـا يحتـاجون إليـه                  

ضافة إلى مراعاة حالتهم النفسية، والعمل قدر المستطاع علـى سـد احتياجـاتهم، ورفـع      وبالإ
روحهم المعنوية ليتولد لديهم قوة داخلية تستثيرهم، وتدفعهم نحو عملهم، فتصبح لديهم ثقة كبيرة             

 .ي يمارسونهذفي أنفسهم، وفي عملهم ال
 :التوجيه والتحفيز. ج

في سـعيه لتحقيـق     ) مدير المدرسة (ة للقائد التربوي    يتمثل حفز المعلمين اللبنة الأساسي    
إلى حـد كبيـر     ) مدير المدرسة (أهداف المدرسة بكفاءة وفاعلية، ويتوقف نجاح القائد التربوي         

على قدرته على فهم دوافع المعلمين وحفزهم، وتحريك رغبتهم بالعمل، والاهتمام بتعلم طلابهم             
 المعلمين من خلال تفاعل الحفـز مـع قـدرات           زيادة الإنجاز لدى  لك  ذوالهدف الأساسي من    

  ).203 : 1992سالم وآخرون، ( المعلمين 
وينشأ التحفيز من خلال ربـط أهـداف المدرسـة باحتياجـات المعلمـين، وقـيمهم،                

، وإلى جانب ذلك من خـلال الاعتـراف بجهـود          ة والاحتكام للغة الإقناع الإيجابي    مواهتماماته
 . )3: 2008العتيبي، ( المعلمين

ه ويحفزهم على بـذل الجهـد    يوجه أصحاب  - صى االله عليه وسلم      –ولقد كان الرسول  
، أبشر يا أبـا بكـر     : " وقال لأبي بكر  ،  بالنصر بشر الرسول  عندما   ذلك في غزوة بدر   ويتضح  

صـلى   - وانطلق الرسـول ،"وهذا جبريل اخذ بعنان فرسه يقوده على ثنايا النقع، أتاك نصر االله 
والذي نفسي بيده لا يقاتلهم اليوم رجـل فيقتـل          قال، ف يحضهم على القتال   -االله عليه وسلم    

  ).182 : 1981الخليل، " ( إلا أدخله االله الجنة، صابراً محتسباً مقبلاً غير مدبر
 وصلى بالناس يوم الجمعة     -صلى االله عليه وسلم      -عندما قام الرسول  ، وفي غزوة أحد  

 بالتهيؤ لعدوهم   وأمرهم، خبرهم أن لهم النصر بما صبروا     وأ، ووعظهم وأمرهم بالجد والاجتهاد   
 ).280 : 1991المباركفوري، ( ففرح الناس بذلك
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وتستنتج الباحثة مما سبق أن على القادة التربويين أن يستخدم طرق متنوعة في التحفيز              
م ، والمكافأت، والعلاوات، لزرع الثقـة فـي نفوسـه      )المدح والتقدير   ( مع المعلمين من خلال     

 .وبالتالي ذلك يزيد الدافعية عندهم
 : الشورى.د

لما لها من آثار تربويـة      ،  من السمات التي يجب أن يتسم بها القائد التربوي         تعتبر الشورى 
صـلى االله    - الرسول ولقد رسخ ، وتشجيعهم على إبداء  ،  المعلمين تتمثل في زرع الثقة المتبادلة    

ففي غزوة بدر تجلت الشـورى فـي   . لغزواتهذه الصفة في أصحابه من خلال ا  -عليه وسلم   
 :معاملة الرسول لأصحابه من خلال 

   بعد أن وصـل  : مشورة الحباب بن المنذر في نزول جيش المسلمين عند أقرب العيون
فتسـاءل  ، أراد النزول عند أدنى المياه    ،  إلي مياه بدر   – صلى االله عليه وسلم      –النبي  
أمنزلاً أنزلك االله لـيس لنـا أن        ، ذا المنزل؟   يارسول االله أرأيت ه   :  بن المنذر  الحباب

فأشـار الحبـاب أن ينـزل    . أم هو الرأي والحرب والمكيدة، نتقدمه؟ ولا نتأخر عنه؟   
لقد أشرنا  :" - صلى االله عليه وسلم    -المسلمون عند أدنى ماء من المشركين فقال النبي       

 ).224 / 2ج: 1900ابن هشام، (بالرأي

    فقال لأبـي   ، قضية الأسرى  أبا بكر وعمر في      -يه وسلم صلى االله عل  –استشارة النبي
يا نبي االله هم بنـو العـم        : فقال أبو بكر  "  ما ترون في هؤلاء الأسرى؟     ":بكر وعمر 

فـار فعسـى االله أن يهـديهم    والعشيرة أرى أن تأخذ منهم فدية فتكون لنا قوة على الك  
 ما    واالله يا رسول االله    لا: ؟ قلت ما ترى يا ابن الخطاب    : فقال الرسول لعمر  للإسلام،  

مسلم، كتاب الجهـاد    (كني أرى أن تمكننا فنضرب أعناقهم     أرى الذي رأى أبو بكر ول     
 ).1763والسير، باب الإمداد بالملائكة، 

من السمات التي يجب أن يتسم بها مدير المدرسة كقائد تربوي           وترى الباحثة أن الشورى     
م بدلوه، حتى يتوصلوا إلى الرأي السديد، فـي         في مدرسته، لكي يستطلع أرائهم، ويدلي كل منه       

 . المدرسةر مديستند عليهايالتي والقوانين  ، والرؤى،الأطر المرجعيةظل 
 :تحمل المسؤولية. ه

تنطلق القيادة من تحمل المسئولية في توفير الدافعية، والإمكانات المادية لدى المعلمـين             
ي أن يكون قـادراً علـى التواصـل الفعـال مـع             للعمل بكفاءة وفاعلية، لذا على القائد التربو      

 .المعلمين
 سبحانه وتعـالى، وفـي      –فإسلامنا العظيم يربي في الفرد الشعور بالمسئولية أمام االله          

كلكم راعٍ، وكلكم مسـئولٌ عـن        : "- صلى االله عليه وسلم      -قال الرسول     : الحديث الشريف 
أهله ومسـئول عـن رعيتـه،       في بيت   الإمام راعٍ ومسئول عن رعيته، والرجل راع        : رعيته



 

181

والمرأة راعية في بيت زوجها ومسئولة عن رعيتها، والخادم راع في مال سيده ومسـئول،               
).220: 651النووي، باب أمر ولاة الأمور، حديث رقم ( وكلكم راع ومسئول

يشارك أصحابه فـي تحمـل المسـؤولية         - صلى االله عليه وسلم      -لقد كان الرسول    و
 أن يسير بأسـفل     وهونَّ ،عندما بعث رسول االله خالد بن الوليد فيمن بعث حول مكة          ويتضح ذلك   

فوطئ بني جذيمة فأصاب منهم، فلما انتهى الخبر إلى رسول االله             تهامة داعياً، ولم يبعثه مقاتلاً    
اللهم إني أبرأ إليك مما صنع خالد بن     :" رفع يديه إلى السماء، ثم قال      - صلى االله عليه وسلم      -
 فأخبره الخبـر  – صلى االله عليه وسلم –وكان قد انفلت رجل من القوم فأتى رسول االله  ،  "وليدال

نعم، قد أنكر عليه رجل أبيض ربعة فنهمه خالـد  :  فقال "هل أنكر عليه أحد  " : فقال رسول االله  
 . فاشتدت مراجعتهما عليه رجل آخر طويل مضطرب فراجعهفسكت عنه، وأنكر

  ).46:  1999ابن هشام ،  ( 
 :الباحثة مما سبقخلص وت

      صـلى   – فالرسولاعه، لأنه القائد الأعلى لهم،      أن القائد التربوي يتحمل مسؤولية أتب 
 . بعد ذلك بعث لأهل بني جذيمة مع علي بن أبي طالب-االله عليه وسلم 

       ـ لون المعركة فقط، بل القادة هم المسئو      أن الرسول ليس هو المسئول على أرض  ا ذ، ل
 .المدرسة أن يبين للمعلمين بأنهم مسئولون في تحمل أعمالهمعلى مدير 

 ية راجعةذعلى مدير المدرسة  متابعة المعلمين، وتقديم لهم عن أعمالهم تغ. 
 :التعاون. و

 التعاون مدير المدرسة من التعامل مع المعلمين بنجاح، وتنسيق جهودهم، وإشاعة            نمكِّي 
بينهم، والقدرة على جـذبهم، وحفـزهم للعمـل بجـد           جو التعاون والعلم الجماعي والانسجام      

وإخلاص، ويتطلب ذلك استعداد المدير لفهم الآخرين، وفهم ميـولهم، وأرائهـم، ومشـكلاتهم              
وحاجاتهم، وللمشاركة في اتخاذ القرار لما لذلك من أثر على روحهم المعنويـة، واسـتعدادهم               

  ).93 : 2001ن، عابدي( للعمل، بل وتفانيهم في إنجاز العمل، وإتقانه 
 جلياً في غزوة الخندق، عندما سـمع        – صلى االله عليه وسلم      –ويظهر تعاون الرسول    

 إليه، استشار الصحابة، فأشار عليـه سـلمان         الكفار  بمسير  – صلى االله عليه وسلم      –الرسول  
 – صلى االله عليه وسـلم  –الفارسي بحفر خندق يحول بين العدو وبين المدينة، فأمر به الرسول  

  ).269 : 1985الجوزية،  ( فبادر إليه المسلمون، وعمل بنفسه فيه
  في الأجر، وعمل معه المسـلمون       ترغيباً للمسلمين  – صلى االله عليه وسلم      –فعمل رسول االله    
  ).226 : 1936ابن هشام،  ( فدأب فيه ودأبوا

مـع   عـاون المتمثل بمدير المدرسة الت على القائد التربوي  الباحثة مما سبق أن   خلص  تو
لترغيب في العمل  وإثـارة      ، كا  على المعلمين   من آثار نفسية   معلميه، والمجتمع المحلي، لما لها    
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دافعيتهم، وتولد روح المبادأة لديهم، بالإضافة إلى إقامة علاقات إيجابية مع المجتمـع المحلـي                
 .لك لأجل الارتقاء بالعملية التربوية التعليميةذوكل 

 
 : الفعالربويخصائص القائد الت . 5

سبق وأن ذكرنا أن للقائد التربوي سمات تظهر في أعماله، حتى تصبح سمةً لا تنفـك                
عنه، فإن للقائد التربوي خصائص عليه أن يتحلى بها، ليصبح قائداً تربوياً فعالاً، وتتمثل هـذه                

 :الخصائص في التالي
 من الأفكـار التـي    نصب عينيه بالدرجة الأولى انطلاقاًةيضع تحقيق الأهداف التربوي    .  أ

 الأمر الذي يتطلب    ةعرفت في الإدارة التربوية، وعدم الإغراق في الإجراءات الروتيني        
 .منه أن يفوض السلطة، ويتحمل المسئولية

يكون قادراً على اكتشاف نقاط القوة والضعف في النظام التربـوي فـي مؤسسـته،                 .  ب
 جوانب القـوة، وتشخيصـه      والاستفادة منها بأقصى درجة ممكنة، فيقوم بتطوير ودعم       

  ).105 – 104 : 1992نشوان، ( جوانب الضعف تمهيداً لعلاجها وأخذ العبرة منها

 .يضع أولويات لسياساته التربوية بادئاً بالأهم فالمهم، ولا يقدم الشكل على المضمون.  ج
حـزم  يكون قادراً على اتخاذ القرارات الفعالة والرشيدة، ويكون حازماً في مـواطن ال            .  د

ورحيماً في مواطن الرحمة، مع اعتماده على أكبـر قـدر مـن المعلومـات الدقيقـة            
  ).201 – 200: 1996الأغا، ( والصحيحة

 .تتبني قاعدة معلومات عن المدرسة، ويوفر نظم اتصالات فعالة.  ه
 .يستخدم أساليب متنوعة لتقييم الأداء من جهة، وبمستوى الأداء من جهة أخرى. و

  )12.: ت. ناصف، ب( 

أن يتحلـى بالخصـائص     ) مـدير المدرسـة     (  أن على القائد التربوي      وترى الباحثة 
والسمات لكي يستطيع القيام بالمهام الملقاة على عاتقه، ولكي يكتمل سياقنا عن القائد التربـوي،        

 :  يجدر بنا أن نستعرض الأنماط القيادية التي يتبناها مدير المدرسة، وهي كالتالي
 

 :نماط القياديةالأ :  6
تختلف تقسيمات الأنماط القيادية التي ذكرها علماء الإدارة، وعلماء  الاجتمـاع، إلا أن              

 القيادي، وطريقته في التـأثير، يعتبـر مـن أكثـر            طالتقسيم الذي يقسم القيادة بناءاً على النم      
 :التالي) 15( في الشكل تالتقسيمات شيوعاً، وأكثرها شمولاً، وتنُحصر هذه التقسيما
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 )15(الشكل 
 الأنماط القيادية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :ةتوقراطي نمط القيادة الأ1: : 6

 من القيادة بأسماء مختلفة كالقيادة العسـكرية أو القيـادة الاسـتبدادية                   يعرف هذا النوع   
أي ، الواحد حكم الفرد    – وهي في الأصل كلمة لاتينية       -، وتعني كلمة أتوقراطي     )الديكتاتوري(

وبطش شخص واحـد    ، وسلطة، واستبداد، خضوع العاملين في المنظمة لأوامر، وآراء، ونفوذ      
ويعود تاريخ هذه القيادة إلى العصور الأولى من التكوين الإنساني حيث كانـت             ، داخل المنظمة 

 القوة ضرباً من ضروب الحياة، ويتميز هذا النوع من القيادة بالسلوك التعسـفي المسـتمد مـن          
  ).171 : 1995المغربي، ( السلطة المخولة له

ويتميز هذا النوع من القيادة بانفصال القائد عن الجماعة، ويركز اهتمامه علـى كسـب     
ولاء المرؤوسين بأي شكل لضمان عدم وجود أي نوع من المعارضة لممارساته، ويقبض القائد              

اء بالمتابعة، فهو المهيمن على جميع      هنا على جميع العمليات الإدارية ابتداء من التخطيط وانته        

 القیادة  
 الدیموقراطیة  

 الأنماط القیادیة
 

  القیادة  
 الترسلیة  

 القیادة  
 الاوتوقراطیة  
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، ويعتبر في ذات الوقت أن تفويض السلطة إنقـاص          دالأدوار الإدارية، ولا يفوض السلطة لأح     
  ).194 : 1996الأغا والاغا ، ( من حقه كقائد وحيد

ويكون في الغالب القائد الأتوقراطي شخصاً طموحاً توصل إلى مركزه العالي بالتـدرج        
 معظم وقته للعمل، ويؤديـه بـإخلاص        ، ويكرس فته جيداً، وينفذ أعماله بكفاءة    وهو يعرف وظي  

  ).64 : 2007العمايرة، ( وهو حازم، ملتزم إلا أن اتجاهاته وسلوكه استبدادي بشكل عام 
أن كثير من الباحثين عند دراستهم لهذا النمط أطلقـوا عـدة             ) 153 : 1980كنعان،  ( ويرى  

 : مسميات عليه منها
 الذي يتسلط، ويتحكم، ويكون قاسياً، وصارماً مع مرؤوسيه:ط الاستبداديالنم . 

  الذي يتخذ القرارات بصورة منفردة بالنسبة لمؤسسـته، دون استشـارة            :النمط الفردي 
 .غيره

 سمي بذلك لأنه نابع من التسلط، والاستغلال، والجبروت:كتاتورييالنمط الد . 

 جميع المسميات السابقة فهو النمط الأتوقراطي ينوب هذا الاسم عن :النمط الأتوقراطي 

لأن كلمة أتوقراطي تشمل جميع المعاني السابقة، وهـي محاولـة القائـد       ) التسلطي  ( 
 .الأوتوقراطي إخضاع كل الأمور في مؤسسته التي يقودها إلى سيطرته، وسلطته

ويضع مدير المدرسة الأتوقراطي في ذهنه صـورة معينـة لمدرسـته مـن الخطـط            
لسياسات التي تحقق الصورة الرسمية المرسومة للمدرسة، ويظهر الود إلـى مـن يوافقـه،               وا

ويتجافى مع من يخالفه من المعلمين، وغالباً ما يجمع المعلمين حسب رغبته، ويملـي علـيهم                
القرارات والتعليمات دون مشاورة، ويهتم بالفاعلية في المدرسـة، والإدارة، ويقـوم بالرقابـة،            

  ).34 : 2004الخواجا، ( مستمر على المعلمينوالتفتيش ال
ويسعى مدير المدرسة من وراء ذلك تحقيق أهداف المدرسة علـى حسـاب العلاقـات      
الإنسانية التي تربطه بالمعلمين، أي أنه لا يقيم وزناً للنواحي الإنسانية في العمل، حيـث يعـد                 

رأي، ويركز جميع السلطات فـي يـده        المعلم منفذاً لتعليماته وأوامره دون مناقشة أو إبداء أي          
ويكون المعلمون أكثر اعتماداً على مدير المدرسة، ولا تتوفر الثقة المتبادلة بينهم، وبين المـدير   

 .كما أن العمل يتأثر بشكل سلبي بدرجة كبيرة عند ترك المدير للعمل لفترة محدودة
  ).23 : 1977سمعات ومرسي، ( 

ين يعملون لدى مدير المدرسة الأتـوقراطي مـوزعين         وفي الغالب يكون المعلمين الذ    
بعضها يتقرب إلى القائد بتملق، وبعضها يلوذ بالصمت، ويعـل       : موزعين على جماعات متعددة   

تحت وطأة الكبت، ومنهم قد يتمرد البعض أو يتهرب منتحلاً أسباباً لتهربه، بمعنى أن المعلمين               
 ).106: 2001 عريفج، ( تماسكهم، ويصعب توفير أسباب التكاملنيفقدو

 : أن السمات العامة لنَّزعة القيادة الأتوقراطية بالأوجه الآتية)  2000الشماع وحمود، ( ويرى 
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 بروز النزعة العدائية بين المعلمين، وضعف الارتباطات القائمة على الود والمحبة. 

 ضعف التفاعلات الاجتماعية بين أعضاء المعلمين. 

 مال إلا من خلال الإشراف المباشر على المعلمينعدم القدرة على أداء الأع. 

 يؤدي غياب القائد الأتوقراطي إلى تفكك الجماعة، وشيوع الفوضى بين المعلمين. 

              ضعف قنوات ومحتوى الاتصالات بين المعلمين، وعدم انتظامهـا وبـروز ظـواهر
 .الروح السلبية، وإشاعة النزعة غير الملتزمة والاتصالات غير الهادفة

 ظاهرة عدم الاندفاع الذاتي نحو العمل أو الاهتمام به مما ينعكس أثره سلباً فـي                بروز 
 ).226: 2000الشماع وحمود، ( الإنتاجية على المدى البعيد

 -: توقراطية في القيادة الأة المدرسالسمات المميزة لشخصية مدير: أولاً
 : ة بعدة سمات من أهمها انتهاجه لنمط القيادة الأتوقراطيد المدرسة عنريتميز مدي1.  
 .قوة الشخصية وخاصة في استخدام السلطة للتحكم، ولتهديد المعلمين فقط 2.  
حب التحكم والسيطرة على جميع الأمور، وسلب الكثير من حقوق وواجبات، ومسـئوليات             3.  

 .الآخرين، كوكيل المدرسة

أي حـب  ). الـخ ...تقالاتهفي مكتبه وان( حب المظهرية في جميع المواقف، وفي كل مكان  4.  
 .الذات والغلو في المظاهر الشكلية، ولو على حساب الأهداف الأساسية للعمل

 .  عدم التراجع في قراراته حتى ولو أدرك أنها غير سليمة قبل التطبيق أو بعده5.

  ).293 : 2001دياب ،  ( 
 - :الأسس التي تقوم عليها القيادة الأتوقراطية: ثانياً 
 : مدير المدرسة عند تطبيقه القيادة الأتوقراطية على عدة أسس منهايرتكز 1.  

  التوجيه الفني في هذا النمط القيادي يتخذ صبغة ديكتاتورية، وينبغي على المعلمين إتبـاع                2.
التوجيهات والتعليمات التي يبديها المدير سواء كانت ملائمة لحاجات الطلاب والمعلمين أم            

 . خذ بها دون مناقشةغير ملائمة، إذ يجب الأ
القيام بجميع الأعمال الفنية الهامة، أما دور المعلمين فهو دور ثانوي فلا يعمل أي عمل إلا                3.  

 .باستشارة مدير المدرسة معتمداً عليه في كل خطوة  من خطواته

  إضعاف شخصية المعلم، والتسبب له بالقلق والاضطراب، فالمعلم يكلف بإتبـاع وسـائل               4.
  ).23 : 2001البوهي، ( معينة حتى يمكن الحصول على نتائج معينة ومحددةوأساليب 

غياب الموضوعية والدقة في التوجيه والتقييم، إذ يوجه مـدير المدرسـة تعليماتـه إلـى                5.  
، ويتم انتهاج الطريقة نفسها من      )اتباعها وخضوعهم لها  ( المعلمين ويتم تقييمهم وفقاً لمدى      

  ).68 : 2001عابدين ، ( م قبل المعلمين نحو طلبته
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 إلى أن القيادة الأتوقراطية لا تحتمل المعلم، فالمعلم  هنا مكلـف باتبـاع               وتخلص الباحثة 
طرق ووسائل معينة، ختى تمكنه من الحصول على نتائج معينة، وبالتالي هو وسـيلة لتحقيـق           

ا عن طريق المعلـم     غاية، وهذا بدوره ينعكس على الطلاب الذين يتبعون تعليمات السلطة العلي          
 . الذي يعد وسيلة من وسائل القيادة الأتوقراطية

 :خصائص نمط القيادة الأوتوقراطية: ثالثاً 
وتكون العلاقات معدومة بينه مـن جهـة،        ينفرد القائد الأتوقراطي بالرأي عند اتخاذه القرار،        

ل، وتنعكس هـذه    وبين المعلمين من جهة أخرى، ويكون الاتصال فيه رأسياً من أعلى إلى أسف            
 : الخصائص وغيرها على هذا النمط، ويبدو أثره واضحاً في المجالين التاليين

 :من حيث الاهتمام بالعمل1.  

 : كالتالي بعدة خصائص يتميز نمط القيادة الأتوقراطية من حيث الاهتمام بالعمل 

 مشـاركته   بصورة منفردة أساسيات المدرسة، وخططها دون     )مدير المدرسة   ( يحدد القائد    -
 ).292: 1988الشيباني، ( المعلمين، ولا يقوم بتفويض أي من سلطاته الإدارية إليهم 

يقوم بالتقيد حرفياً بالتعليمات، والنشرات التي ترد من المسؤولين، وينسب النجاح لنفسـه،              -
 ).80 : 1996الخطيب، ( ولا يعتبر للمعلمين أي أثر في ذلك 

 .كل زوايا المشكلة، ويستخدم رؤيته الفرديةيجلس مديرالمدرسة بمفرده، ويرى  -

 .يضحي بكل شيء المعلمين والطلاب، في سبيل أفكاره، وقراراته الذاتية -

  ).35 : 2004الخواجا، ( لا يستطيع أن يترك أي سلطة تنفيذية تفلت من يده  -

 :من حيث الاهتمام بالمعلمين2.  
 :معلمين بعدة خصائص منهاة من حيث الاهتمام باليتميز نمط القيادة الأتوقراطي

 .ينسب كل نجاح يتحقق لنفسه، وليس لمعلميه -
 .لا يهتم بإشباع حاجات المعلمين -

 .قليل الثقة في معلميه -

 ).127: 1980كنعان، (  يكون قاسياً وصارماً في تعامله مع معلميه  -

 .لا يخفي أخطاء المعلمين دون أن يعلن عنها -

 ).295: 1984مرعي وبلقيس، ( لمين  الصراعات والخلافات بين المعد لا يخم -

يتخذ القرارات بنفسه دون استشارة أحد، ولا يعطي المعلمين أي فرصة لمناقشـة القـرار                -
 ).292 : 1988الشيباني، ( الذي اتخذه 

يتحدث مع المعلمين بطريقة رسمية تشير بأنه المسـئول الوحيـد، ولا يصـدر الأوامـر                 -
 ).302: 1985ان، سليم( مطبوعة، ولا يوزعها على معلميه 
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 :توقراطيةتقييم القيادة الأ: رابعاً 

لكل نمط قيادي مزايا، وعيوب تنعكس إيجابياً، وسلبياً على العملية التربوية برمتها، وسيتضمن             
 :القيادة الأتوقراطية، وعيوبها كما نبينه فيما يأتي)  مزايا ( التقييم إيجابيات 

 -: مزايا القيادة الأتوقراطية1.
 : القيادة الأتوقراطية بعدة مزايا تتمثل في التاليتميزت 
ø        يعد هذا النمط القيادي ناجحاً في بعض المواقف أكثر من الأنماط القيادة الأخـرى، ولا  

 التي تبدو ديمقراطية في مظهرها لا في جوهرها، ومن أمثلة هـذه             فسيما تلك المواق  
 تهدد سلامة التنظـيم، وهـذه   المواقف فترة الأزمات أو في ظل الظروف الطارئة التي   

المواقف تتطلب الحزم والشدة لحسم الأمور سريعاً، إلا أنه ينبغي أن يكون القائد علـى         
قدرٍ كافٍ من الكفاءة والقدر الشخصية البارزة، وأن يتمتع بنظرة بعيـدة المـدى فـي                

 .تصوره للأمور، ويكون قادراً على اتخاذ القرارات

ø     مل مع بعض المعلمين ذوي الخصائص النفسـية المحـدودة،         يعد أسلوباً ناجحاً في التعا
كالذين لا يرغبون في أن تفوض لهم السلطة، أو الـذي تنقصـهم الثقـة بـالنفس، أو                  

 ).72 : 2007المخلافي، ( العدواني في معاملته لزملائه 
ø              يكون النمط الأتوقراطي ناجحاً أثناء الأزمات، أو في الظروف الطارئة التـي تتطلـب

 ).469 : 1982عساف، ( الشدة الحزم و

ø  كرسالقائد معظم وقته في عمله، وهو ما يمكن أن نطلق عليه اسم القائد المتفانيي . 

 ).16 : 1995كنعان،    ( 
 :القيادة الأتوقراطيةمآخذ على 2. 

على الرغم من المزايا التي ذكرت آنفاً، إلا أنه هناك عدة مآخذ على نمط القيـادة الأتوقراطيـة        
 :  تتمثل في التاليوالتي

 وبالتالي عم الرضا الوظيفي لديهممعلمينانخفاض الروح المعنوية لل ،. 

 تولد الكراهية بين مدير المدرسة والمعلمين. 

 المعلمين لمدير المدرسة عدم ولاء. 

 قتل روح المبادأة والإبداع لدى المعلمين. 

 انعدام الاتصال الصاعد وبالتالي انعدام التفاهم المتبادل. 

 260: 2004العمليان، ( رتفاع نسبة الشكاوي والتظلمات، والغياب، ودوران العمل ا.( 

  141 :1980كنعان، ( المعلمين للعمل ) ترك، تغيير(ارتفاع معدل دوران.( 
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 فقدان الثقة بين مدير المدرسة والمعلمين. 

  69: 2003أحمد و حافظ، ( عدم تحقيق الأهداف المرسومة على أكمل وجه.(  
أن هذا النمط فعلاً قد يلقى النجاح في مواقف معينة، وفي الغالب ما             )  2004 أبوجبل،   (ويرى  

يؤدي إلى نتائج عكسية تبدو آثارها واضحة على المعلمين، كما يعتبر هذا النمط فـي زماننـا                 
الحاضر في ظل التقدم العلمي والتكنولوجي، وانتشار التعليم لا يتناسب كنمط قيـادي  بسـبب                

سات التربوية المتخصصة، حيث تعد المدرسة أحـد هـذه المؤسسـات، وأصـبح              كثرة المؤس 
 .المعلمين على درجة كبيرة من الوعي، والدراية، ويحملون مؤهلات علمية بشتى الدرجات

  )  37 : 2004أبوجبل، ( 
يتصف بعدة خصـال    ) مدير المدرسة   ( ويتضح للباحثة من خلال ما سبق أن القائد الأتوقراطي        

 :كالتالي
 .لا يعطي الحرية عند اتخاذ قراراته، ولا يعتمد المشورة قبل ذلك -
يستعمل القوة في حفظ النظام، ولا يعتمد على العلاقات الإنسانية كمركز للتحفيز، وإضـافة         -

 .إلى أنه لا يهتم بمشاعر الآخرين مما يؤدي إلى هبوط الروح المعنوية لدى المعلمين

 .وهم وتطورهم لانعدام روح التعاون ما بينهميلغي صلاحية التفويض، وبذلك يلغي نم -

 إلى إن اعتماد نمط القيادة الأتوقراطية في المؤسسات التربوية يؤدي إلـى        وتخلص الباحثة 
آثار سلبية كانعدام العلاقات الإنسانية بين مدير المدرسة والمعلمين، مما ينعكس علـى دافعيـة           

 الطـلاب، وبالتـالي     ىعمل، وبالتالي يؤثر عل   المعلمين اتجاه العملية التربوية، ورضاهم عن ال      
يخسر مدير المدرسة الاقتراحات البناءة والهادفة التي تؤدي إلى تطوير العمل فـي المدرسـة               

 تبعية تقليدية منطوية غير مرنة وغير       ةوتحسين نوعيته، وبالإضافة إلى تكوين شخصيات قيادي      
والتنفيذ الأعمى، وكل ذلك بسبب عـدم       مبدعةليس لديها مبادأة، بل تميل إلى الخضوع والكسل         

 .إعطاء الفرصة، وحرية الحوار للمعلم

 :القيادة الديمقراطية نمط 2 : : 6
إن المبدأ الأساسي الذي تعتمده الإدارة الديمقراطية هو مبدأ احترام شخصيات الأفـراد              

تعـدد العقـول     أن   والمشاركة الجماعية لاتخاذ القرار، وتنفيذه، انطلاقاً من فكرة أساسية هـي          
 في  -فلا تكون مهمة الإدارة     . السوية أقدر على تقديم الأفكار الصائبة من العقل الواحد السوي         

 حصراً على القيادي، بل هي مهمة مشتركة يسهم في أدائه جميع العاملين             –ضوء هذا المفهوم    
لتعـاون الفعـال    ويتولى القيادي تنفيذ مهامه التي تكون علاقات إيجابية مع العاملين، تنم عن ا            

 .وتثير المبادرة والحماس، وتدعو إلى الألفة والاحترام المتبادل 
  ).79 : 1996العرفي ومهدي، ( 
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ويعد النمط الديمقراطي هو الثاني من الأنماط الرئيسة للقيادة، وبالنظر إلى أصل التسمية بكلمة              
 :ديمقراطي نجد أن الكلمة من أصل يوناني مكونة من جزأين هما

 .أي الشعب) Demus(ديمس :  قطع الأولالم  -
يعنـي السـلطة أو الحكومـة، ويمكـن أن كلمـة      ) Kratos(كراطـوس  : المقطع الثاني  -

 ).196: 1998حجي، ( الديمقراطية تعني سلطة الشعب، أو حكومة الشعب 
أن كثير من الباحثين عند دراستهم لهذا النمط بـإطلاق عـدة             ) 225 : 1980كنعان،  ( ويرى  

 : ليه منهامسميات ع
  سمي بذلك لأنه يستخدم التحفيز، والتعزيز الإيجابي القائم على إشـياع            :النمط الإيجابي 

 .الحاجات النفسية، والاجتماعية للمرؤوسين

  سمي بذلك لأنه سقوم بإشراك المرؤوسين في صـنع القـرارات مـع            :النمط المشارك
 .قائدهم، ووضع السياسات، وتحديد الأهداف، وكيفية تنفيذها

 سمي بذلك لأنه يعتمد على التوجيه الذاتي، والرقابة الذاتية : )التوجيهي ( النمط البناء. 
 الذي ينتهج نمط القيادة الديمقراطية من خلال الترغيب         – مدير المدرسة    –كما يمارس    

، والحث ، والاستمالة، بعيداً عن التخويف وفرض السـلطة كمـا هـو الحـال فـي القيـادة                 
ث ينطلق المدير هنا من أنه عضواً في فريق، ومن أن الأفراد فـي مدرسـته،     الأتوقراطية، حي 

يعملون معه، ولا يعملون عنده، فهو يتلقى أفكاره ومقترحاته، بل ويشجعهم علـى المشـاركة               
خصوصاً فيما يتصل بأمورهم، كما يهتم لديهم من حاجات أساسية من أجل زيادة رضاهم برفع               

  ).50 : 1999مصطفى، ( روحهم المعنوية
 : ولقد زاد الاتجاه نحو إتباع القيادة الديمقراطية في الإدارة المدرسية نتيجة لعدة عوامل منها

 . انتشار الفلسفة التربوية الديمقراطية وتطبيقاتها في المدارس1.

 تقدم البحوث وتعدها في مجال علم النفس الاجتماعي، والتي توصلت نتائجها إلى أن الأفراد               2.
 .طريقة أفضل، وبفاعلية ، عندما يشتركون في وضع القرار، وفي طريقة تنفيذهيعملون ب

مـن أن  ) Dynamic Groups( ما أظهرته نتائج الدراسات في مجال ديناميات الجماعـة  3.
الإدارة المفروضة على الجماعة من الخارج تؤدي دائماً إلى تكوين اتجاهات مضادة فـي               

 ). 142 : 2003بسيسو، ( هذه الجماعة 
وتعتبر القيادة الديمقراطية هي قيادة إنسانية، وجماعية تضمن التفاف الجماعة حول القائد الـذي          
يمثلهم، كنموذج في تحقيق ذواتهم، ويعبر عن طموحـاتهم المشـروعة بإطـار مـن الـولاء                 
والإخلاص، والتفاني، ويتصرف ويتمثل في جميع أعماله بما يعمق لديهم صـورة الإخـلاص              

صالح الجماعية، ويعمل هذه المبادئ جاهداً على خلق قيادات جديـدة مـن ضـمن               والتفاني للم 
   ).66 : 2006عياصرة وحجازين، ( أعضاء المجموعة نفسها 
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 لـيس فـي      وإشراكهم معه،  المعلمين،يلجأ القائد الديمقراطي بصفة دائمة إلى مشورة        و
تفويض جزءاً مـن سـلطاته   دراسة المشكلات فحسب، وفي اتخاذ القرار أيضاً، وبالإضافة إلى     

المعلمين على حسن التصرف، وسـرعته وعلـى         وهدم جدران المركزية المطلقة، وبذلك يعين     
حل المشاكل اليومية، وعدم تعطيل عجلة الإنتاج، ويعمد كـذلك إلـى تـدريبهم علـى تحمـل        

  ).57 : 1997أحمد ، ( المسؤولية ويأخذ بيدهم في طريق النمو الإداري 
 الديمقراطي الذ ينتهجه مدير المدرسة يأخذ برأي المعلمـين، والطـلاب            فالنمط القيادي 

فيها دون تخطيط الأهداف، ووصفها، ورسم العمل، والتنفيذ، والمتابعـة، ويـتم ذلـك خـلال                
الاجتماعات والمناقشات، وتبادل الرأي بين الجميع، وعن طريق الاجتماع تارة أخرى، وأخـذ             

تبار أن المدير صوته كصوت أي عضو في القـوة، وإلـى            على اع  –رأي الغالبية تارة أخرى     
جانب ذلك يعتمد على التغذية الراجعة التي يتقدمون بها اتجاه سلوك القيادة، وسـير المدرسـة                
كما أنه يهتم كثيراً بما لديهم من حاجات أساسية، من أجـل زيـادة رضـاهم لرفـع روحهـم              

  ).98 : 1992نشوان ، ( المعنوية
 الديمقراطية توفير جو من الحرية يسمح بارتفاع المعنويات والتواصل          وينتظر من القياد  

بين العاملين، وتبادل المعلومات والتعاون، كما يسمح بالمرونة والتعلم بالقدوة من القائـد مـن               
 )106 : 20001عريفج ، ( المتميزين في المدرسة التي يديرها

ساتنا التربويـة، فـي ظـل       أن تطبيق الديمقراطية في مؤس     ) 2004أبوجبل،  ( ويرى  
الثورة العلمية، والانتشار المعلوماتي في جميع العالم، والسرعة الهائلة في التقدم العلمي، يجعل             
تطبيق هذا المبدأ هو الأكثر جدوى، لإيجاد المواطن الفلسطيني الصالح، الذي يتحمل المسؤولية             

سطينية في جو ديمقراطي تسـوده     للنهوض بمجتمعه، وتحقيق الأهداف التربوية في مدارسنا الفل       
  ).48 : 2004أبوجبل ، ( العلاقات الإنسانية

 -:السمات المميزة لشخصية المدير في القيادة الديمقراطية: أولا 
إن القيادة الديمقراطية هي التي تمثل القيادة الحديثة لما لها من سمات مميزة يتمتع بهـا مـدير                  

 : المدرسة، ومنها
 .لتواضع، وعدم التكبر قوة الشخصية مع ا1.
 . تقبل النقد البناء، وذلك بإعطاء الفرصة لكل فرد لكي يبدئ رأيه2.

 .الاعتراف بالفروق الفردية بين المعلمين، ومراعاتها عند توزيع المسئوليات والواجبات3. 
 . احترام المعلمين، والاهتمام بمشكلاتهم الشخصية لمساعدتهم على إيجاد الحلول الملائمة4.

 .الاهتمام بالوقت واحترام المواعيد مع الآخرين، والحرص على الالتزام بها5. 

  ).306 – 305 : 2001دياب، ( 

 . القدرة على إدارة المناقشات الجماعية6.
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 .واتخاذها  الحكمة في إصدار القرارات7.
 وضـبط    الانفعـالي،  نالمهارة في معاملة الناس قدراً كافياً من الذكاء الاجتماعي والاتـزا          8. 

 . النفس، وإلى جانب ذلك القدرة على التقمص الوجداني، والحساسية لمشاعر الآخرين
  ).121 : 2004محمد ، ( 

 -:الأسس التي تقوم عليها القيادة الديمقراطية: ثانياً 
شخصية المعلم، فالمعلم هنا يخضع لوسائل يرى أنها تحقق هذه الأهداف، ولا تفرض             تنمية  1. 

التعليمات كما في القيادة الأتوقراطية،كما التنظيم يشـجع نمـو المعلمـين            عليهم سلسلة من    
 .ويطورهم عن طريق التجريب والبحث والابتكار

تنسيق الجهود بين العاملين في المدرسة، فالمعلمون يعملون كمجموعة متناسقة متعاونة، ولا            2. 
 أن يكـون متكـاملاً      يعملون كأفراد، والمبدأ الذي يستند عليه هو أن عمل المدرسـة يجـب            

متناسقاً، وأن كل عضو من أعضاء الهيئة التدريسية يجد ويعمل لإيجـاد الوسـائل الكفيلـة                
 .والفعالة للتعاون مع زملائه الآخرين، ولتنسيق عمله مع البرنامج العام المدرسية

 . مشاركة مدير المدرسة المعلمين في تحديد السياسات، والبرامج المدرسية3.

 المدرسـة،   يسلطة مع المسئولية ، فالقائد يفوض المعلمين بالقيام ببعض الواجبات ف           تكافؤ ال  4.
ويمنحهم في نفس الوقت السلطات التي تتكافأ مع هذه الواجبات، وهذا يتماشى مع المشـاركة               

 .الفعالة في تحديد أطر البرامج المدرسية، وتنسيق الجهود بين العاملين في المدرسة
  ).26 – 25 : 2001البوهي،  ( 

أن يحل النزاعات بين المعلمين، والمدير الناجح هو الذي يستطيع أن يجعل من اختلافـاتهم               5. 
مصدر لعمل خلاق ومبدع، لذا مدير المدرسة بحاجة إلى أن يكون لديـه معرفـة بنفسـيات                 
المعلمين فلا يخطئ في تفسير مشاعرهم، بل يحاول أن يتعرف على أوضـاعهم، ووجهـات          

 ).30: 203الزغبي، ( تطيع التوازن، والتوفيق فيما بينهمالنظر حتى يس
تستنتج الباحثة أن القيادة الديمقراطية تقوم على أسس من الاحتـرام المتبـادل بـين مـدير                  

المدرسة والمعلمين، باعتبار أن كل معلم له أهمية بالغة في تسيير المدرسة وتحقيق أهـدافها،     
ع للإبداع، والابتكار في رسـم السياسـة، واتخـاذ          وذلك من خلال إتاحة الفرص أمام الجمي      

 .القرارات، وتحديد الأهداف وتنفيذها

 - :ديمقراطية الخصائص نمط القيادة: ثالثاً 
 الفهـم   يتصرف القائد في هذا النمط بلباقة وود مع المعلمين، وتكون العلاقـات مبنيـة علـى               

ه والمعلمين، وينعكس هذا النمط في      والإدراك، وينتهج مبدأ العدل في الحقوق، والمتيازات لنفس       
 :مجالين هما 
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 :من حيث اهتمام العمل  1.

 : كالتالي بعدة خصائص  من حيث الاهتمام بالعمل لديمقراطيةيتميز نمط القيادة ا
 التفكير الجماعي،وإشراك كل معلم في العمل، وتحديد الأهداف وتنفيذها. 

 لمدرسةالموضوعية عند توجيه الملاحظات للعاملين في ا. 

 في سياسة المدرسةعتشجيع المناقشات الجماعية التي توض . 

  فتح قنوات اتصال وتنسيق بين المعلمين داخل المدرسة. 

  ).67 : 2003أحمد و حافظ، ( 
    واحـدة، أو كأسـرة واحـدة        كجماعةوالعمل   للتعاون   طلابتنسيق جهود المعلمين وال 

ل الجميع يشعرون أن المدرسة ملكـاً        وجع –تتكامل فيما بينها لتحقيق أهداف المدرسة       
 .لهم

 مشاركة المدرسين في رسم سياسة، وخطة المدرسة، والالتزام بتنفيذها. 

 تحديد مسؤولية المعلمين في الأعمال المسندة إليهم، وعدم تعارضها مع زملائهم. 

 توثيق العلاقة بالمجتمع المحلي، من خلال إشراكهم في التخطيط والمشورة. 

   ).38 : 2004الخواجا ، ( 
 :  من حيث الاهتمام بالمعلمين 2.

 : كالتالي بعدة خصائص  معلمين من حيث الاهتمام باللديمقراطيةيتميز نمط القيادة ا

 يفوض السلطة للمعلمين. 

 يشاور المعلمين في الرأي للاستفادة من خبراتهم، وعملهم قبل اتخاذ القرار. 

       والعلانية، فقوة مدير المدرسة تكتسب من       يساعدهم على النجاح، ويثني عليهم في السر 
 .المعلمين

                وضع كل معلم في المكان المناسب له من حيث الصف، والمادة التي يفضلها، ويحبهـا
  ).38 -37 : 2004الخواجا،  ( وفقاً لتخصصه، وقدراته التدريسية

 :تقييم القيادة الديمقراطية: رابعاً 
 -:ديمقراطيةمزايا القيادة ال. 1

 :ملة من المزايا تتحقق إذا انتهج مدير المدرسة لنمط القيادة الديمقراطية، ومن أهمهايوجد ج
  ø     تزيد من إحساس المعلمين بأن أهدافهم وأهداف المدرسة تكاد تكـون واحـدة فيقـوى

تأييدهم لأهداف المدرسة، ويعملون متعاونين لتحقيقها، ويقل من ناحية أخرى من نسبة            
الخلافات والصراعات بينهم، فيزيـد مـن التماسـك بيـنهم،           التغيب عن العمل، ومن     

ويجعلهم أكثر قابلية للتكيف مع الظروف المتغيرة، ويسود المرؤوسين جو من الرضـا             
 ).201 : 1980كنعان، ( والعمل، والارتياح والتعاون وروح الفريق 
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ø               أسـا أنهـم       يشجع العاملين على اقتراح الحلول ولا يقلل من قدراتهم، ويعاملهم على
 .وسيلة لتحقيق أغراض الجماعة، ويسهم في الكشف عن مواهبهم، وإبداعاتهم

  ).84 : 1996العرفي ومهدي، ( 

 -:ديمقراطيةالقيادة المآخذ على . 2ً
على الرغم من المزايا التي ذكرت آنفاً، إلا أنه هناك عدة مآخذ على نمط القيـادة الديمقراطيـة           

 : والتي تتمثل في التالي

 زم كثير من الوقت والجهد والتنظيم ما لا يتيسر للقائـد، خصوصـاً فـي أوقـات       تستل
 .الأزمات التي يترتب عليه أن يصبح القرار أمراً معقداً، ومكلفاً للجهد والمال

               تقوم القيادة على أساس التساوي المطلق بين المعلمين في الحقوق، وعلم النفس يظهـر
لقرارات والتعليم والخبرة، وما إلى ذلـك، ممـا         لنا أن المعلمين لا يتساوون من حيث ا       

 .ينبغي معه أن يتفاوت المعلمين من حيث حقهم، أو التأثير فيهم المعلمين

                 قد يترتب على هذا النمط بعض الظواهر السلبية مثل عدم الانضباط في العمـل بـين
 المعلمين وتأخرهم في الأداء، وصعوبة اتخاذ قرارات سريعة في الموقـف السـريعة،            

 .وانخفاض كمية الإنتاج في بعض الحالات

  ).232 – 213 : 1980سلامة و عبدالغفار،  ( 
          ما يؤخذ على المشاركة كركيزة أساسية للقيادة التربوية الديمقراطية مـن أنهـا تشـكل

 .مظهراً لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية

         ئم على استرشـاد القائـد   ما يؤخذ على أسلوب القيادة الديمقراطية كأسلوب استشاري قا
بآراء المعلمين، من أنه غير عملي، فضلاً أنه يتلائم مع ما سماه القائلون بهـذا النقـد                 

  ).249 – 247 : 1995كنعان ، ( بالشخصية البيروقراطية للمعلمين

 : أن النمط القيادي الديمقراطي يتحلى بالخصال التاليةيتضح للباحثةمما سبق عرضه 
اقتراح الحلول الهادفة والبناءة التي تعمل على تطوير العملية التربويـة،  يشجع معلمية على   -

 .وتحسين نوعيته
يفوض السلطة لمعلمية، مما ينميهم مهنياً، مما يؤدي إلى ارتفاع الروح المعنويـة لـديهم،                -

 .وبالتالي يدفع العملية التعليمية للإمام

لصراعات والتجمعات التـي تعطـل      ينتشر روح التعاون والمحبة بين المعلمين، مما يقلل ا         -
 .روح العمل

وخلاصة القول ترى الباحثة أن النمط القيادي الديمقراطي لا يقلل من قـدرات المعلمـين               
 الجماعة، ويسهم في الكشف عن مـواهبهم  تويعاملهم على أساس أنهم وسيلة لتحقيق حاجا 
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 المدرسة، وإيمـانهم    وإبداعاتهم، ولكن نجاح هذا النمط يتوقف على مدى فهم المعلمين في          
 .بأهمية المشاركة في العمل ، والانتماء والولاء إلى المدرسة

 :النمط الترسلي : 6: 3
، والاقتصـاديون  يعود أصل القيادة الترسلية إلى حركة عدم التدخل التي قام بها التجار      

ية، ألا الأوروبيون في نهاية القرون الوسطى لمقاومة التدخل الحكومي في الشـؤون الاقتصـاد     
بمقدار ما يكون ذلك التدخل ضرورياً لصيانة الأمن، وحقوق الملكية الشخصية، وانتقلت تلـك              
الفكرة إلى القيادة الإدارية في المؤسسات الخاصة، وأصـبح يلعـب دور الوسـيط، ويتصـف         
 يالسلبية، والتسامح، والتودد تجاه أتباعه في اتخاذ القرارات، فالقائد من هذا النوع أخـذ يقـوم               

 )172 : 1995المغربي، ( بدور ثانوي في التوجيه، والإرشاد، والتأثير في الآخرين 
ويستند هذا النمط من القيادة إلى مبدأ إطلاق الحريات للعاملين في تنفيذ مـا يريـدون،                

فالقيادي المتساهل لا يقوم بتقديم المساعدة للعاملين       . وبالأسلوب الذي يعتقدونه مناسباً وصحيحاً    
 لمن يطلبها منهم، ولا يحاول تعريف العاملين بوجهة نظره لعـدم رغبتـه فـي تقييـد     معه إلا 

  ).81: 1996العرفي ومهدي، ( حريتهم في التصرف، أو فرض أسلوب كمعين عليهم 
أن كثير من الباحثين عند دراستهم لهذا النمط بإطلاق عدة مسـميات            ) 1992درويش،  (ويرى  

 : عليه منها
  بذلك كون أن القيادة تكون منطلقة متحررة مـن سـلطة القائـد،        سمي  : النمط المنطلق

 ".دعه يعمل، الرمزية " وسياسة إطلاق العنان

  سمي بذلك على أساس ترك الفرد في ظلها، بفعل ما يشـاء، وتبـدو              : النمط الفوضوي
القيادة وكأنها غير موجودة لتتولى توجيه المرؤوسين، فتكون النتيجة عدم وجود ضابط            

 ).392 :  1992درويش، (ؤدي إلى الفوضى في التنظيمللعمل، وي
ويغلب على هذا النمط طابع الفوضى وسلبية القائد، حيث إن هذا النوع مـن القيـادة لا     

تحكمه القوانين، أو سياسات محددة، أو إجراءات، ويتميز هذا النمط من السلوك القيادي بعـدم               
ته أو إرشاداه للعاملين إطلاقاً، إلا إذا طلـب   توجيهايتدخل القائد في مجريات الأمور، ولا يعط  

منه ذلك، فهي قيادة تترك للأفراد حرية مطلقة في التصرف، والعمل دون أي تدخل من جانب                
القائد، وقد يكون السبب في ذلك عدم قدرة القائد على اتخاذ القرارات، أو عدم معرفته بالمشكلة                

  ).50- 49 : 2006عياصرة ، ( المطروحة 
فـي  ) الأوتوقراطي والديمقراطي ( رك النمط الترسلي للقيادة مع النمطين الآخرين        ويشت 

ولكن هذا النمط يختلف عن     . أنه يهدف إلى توجيه جهود العاملين من خلال التأثير في سلوكهم          
النمطين الآخرين في درجة هذا التأثير ووسائله، فكل نمط من الأنماط الثلاثة يركـز اهتمامـه              

القيـادة  الأوتوقراطية اهتمامها على الإنتاج، وتركز      القيادة   ، ففي حين تركز   على عنصر معين  
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 تركز اهتمامها علـى حريـة الفـرد         الترسليةالديمقراطية اهتمامها أكبر بالعاملين، فإن القيادة       
  ).105 : 1986حسان والصياد ، . ( العامل في أداء العمل

ؤولية والمتابعة، فكأنـه قـد فـوض         القائد عن دوره في التوجيه، وتحمل المس       ويتخلى
للتابعين الصلاحيات، والمسؤوليات كاملة، وقام هو بدور الوسيط بإحاطة التـابعين بالأهـداف،     
وإمدادهم بالمعلومات، وترك المبادرة لهم في التصرف، والاكتفاء بنقل صورة عن نتائج العمل             

وينشأ هـذا  . نى تبني سياسة عدم التدخلإلى السلطة العليا لتتخذ قراراتها كيفما تراه مناسباً، بمع     
النوع من القيادات في المؤسسات التي يتولى السلطة فيها من ليس أهلاً لتولي السلطة، أو التي                

 .تلقي على كاهل المسؤول المسؤوليات لا توازيها صلاحيات للتصدي لها
  ).107- 106 : 2001عريفج، ( 

ته المرحة، وتواضعه ومعلوماته الغنية فـي        وعادةَ ما يتميز القيادي المتساهل بشخصي      
الأمور التي تتعلق بمهنته، ويغالي بقصد أو بدون قصد في استخدام الديمقراطية، ويعتمد فـي                
أساليبه على عدم التدخل من جانبه في أي عمل، حتى لو كان العمل في غاية الأهمية، فيتـرك                  

ذلك عدم قدرته على اتخـاذ القـرارات        كل شيء للمعلمين تطبيقاً للديمقراطية، وقد يكون مرد         
الحاسمة أو بدافع عدم معرفته بكل م يحيط بالمشكلة، وعليه يعتبر هذا النوع من القيادة أسـوأ                 

  ).99: 1991نشوان، ( الأنواع، الأمر الذي يترك تحقيق أهداف المدرسة للحظ فقط 
واسع في مجـال  ومع ذلك فالمدير الترسلي يتميز بشخصية مدركة وواعية، وله إطلاع       

تخصصه، وخاصة في الجانب المهني لعمله، وهو كثير التفـاؤل والثقـة بـالآخرين، لـذلك                
اجتماعاته كثيرة وطويلة، وتنقص عادة دون أن يصل المجتمعون إلى قرار حاسـم يلتزمـون               
بتنفيذه لحل تلك المشكلات، لأن كل ما يهدف إليه المدير من وراء الاجتماعات هو أن يسـتفيد                 

لمون من هذه الاجتماعات، والمناقشات الدائرة في توجيه أعمالهم دون ضغط أو تدخل في              المع
  ). 134 : 2002الابراهيم، ( قرار يقضي بحل تلك المشكلات، وإنما الاستفادة 

أن في مدير المدرسة الذي يتميز هذا النوع مـن القيـادة            ) 1996أبو فروة ،    ( ويرى  
لمين، والتلاميذ، ويرى أن دوره في المدرسة يتمثل في تـوفير           بالمغالاة في إعطاء الحرية للمع    

وتهيئة الظروف الملائمة لقيام المعلمين بالتدريس، وفق الأسلوب الذي يرونه مناسـباً وفـاعلاً              
  ).33 : 1996أبو فروة ، ( دون أي تدخل

بـات  وتقل فاعلية الأنظمة، والقوانين، واللوائح لدى القائد الترسلي، لتحل محلهـا الرغ           
والتبرعات، دون تميز، وتتحطم الحواجز، والحدود بين النجاح والفشل، ويصبح كل شيء فـي              
حال انعدام المراقبة، فلا مسؤولية ولا رقابة بل اضطراب، وتسـيب، وبلبلـة، وعـدم رؤيـة              

 ). 19 : 1965الشوبكي، ( واضحة للأمور
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ن، وكسب رضـاهم    ئويسعى سلوك مدير المدرسة من ورائه إلى تحقيق أهداف المعلمي         
على حساب تحقيق أهداف المدرسة، ويتجه هذا المدير إلى إعطاء الحرية الكاملة فـي اتخـاذ                
القرارات مع أدنى حد من مشاركته، وكثيراً ما يشعر المعلمون بالضياع، والقلق، وعدم القـدرة   

  ). 43 : 2004أبوجبل، ( على التصرف 
 أن  ذهم، ولا يتميز فرد منهم على آخر إ       ويعمل كل أعضاء المدرسة كمستشارين لمديري      

لكل منه حق إبداء الرأي، والدفاع عنه، ولا يحاول المـدير أن يضـبط حضـور المدرسـين                  
وانصرافهم، ويردد دائماً أن المدرسة تسير نفسها، وأن البلبلة جزء ضروري من الحرية، وأن              

المدير يفسر الديمقراطيـة علـى   التوجيه الذاتي لا ينمو إلا إذا توافرت الحرية لمدرسين، وهذا       
إنهاء إعطاء الحرية للمدرسين لترك برنامج المدرسة يسير وفقاً ما يراه المدرسون أثناء قيامهم              

  ).36 : 2004الخواجا، ( بعملهم 
أن هذا النوع من أسوأ الأنواع من حيث ناتج العمل فتحقيـق            ) 2004أبوجبل،  ( ويرى  

فقط، ويجد المعلمون أنفسهم عـاجزين عـن التصـرف    أهداف المدرسة مسألة، متروكة للحظ    
 .والاعتماد على أنفسهم في المواقف التي تتطلب المعونة والنصح من جانب القيادة

 ).45 : 2004أبوجبل، ( 
 - :ترسليةالسمات المميزة لشخصية المدير في القيادة ال: أولاً 

 : ة سمات كالتالي المدرسة عند انتهاجه لنمط القيادة الترسلية بعدريتميز مدي
ولذلك تظهر داخل المدرسة إحدى الشخصيات القوية من المستوى         : ضعف شخصية المدير  1. 

 ).وكيل المدرسة، أو أحد المعلمين: ( الإداري الأقل، وتغطي على شخصيته مثل 
 .التذبذب في اتخاذ القرارات2. 
لتسيب الشديد، والفوضـى     عدم اهتمام المعلمين على الحضور للعمل، مما يسبب نوعاً من ا           3.

 .الكبيرة داخل المدرسة

 . عدم القدرة على تطبيق اللوائح والقوانين بشكل جيد وفعال4.

 عدم الاهتمام بحل المشكلات الشخصية لعاملين، على الرغم منحهم الكثير من الحرية فـي               5.
  ).302 : 2001دياب ، ( العمل لهم 

ب من محاولة إبداء الآراء والملاحظات حول العديد من         قلة التوجيه للمعلمين، وأحياناً التهر     6.
 .الأمور، والموضوعات التي تعرض عليه من قبل المعلمين والوكلاء

 ).47 : 2000العجمي،  ( 
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  -:الأسس التي تقوم عليها القيادة الترسلية: ثانياً 
 :يرتكز مدير المدرسة على عدة أسس عند انتهاجه نمط القيادة الترسلية، وهي

 يمنح أكبر قدر من التحرر والحرية الكاملة للمعلمين في اتخاذ القرارات سواء كانت فرديـة            1.
 .أو جماعية، والتصرف، والحركة بكل حرية دون أن يساهم مساهمة فعالة

 . انحصار الاتصال بين القائد المتمثل بمدير المدرسة والمعلمين في أضيق نطاق ممكن2.
 : توصلت الباحثة إلى التاليومن خلال ما تم ذكره سابقاً

              أن القيادة الترسلية بهذا الشكل تفقد فاعليتها، نظراً لتخلي القائد عن سلطاته، ومشاركته
 .في اتخاذ القرار

               إذا ترك الحبل على الغارب للمعلم في قيادته نفسه، فسيقابل مشاكله لوحده بدون توجيه
ن ذلك العداء بينهما، ويسود القلـق       فعال من القائد المتمثل بمدير المدرسة، ويترتب ع       

 .والتوتر في العمل، وسيكون تفكك في الهيئة التدريسية

 عدم متابعة القرارات التي يصدرها القائد بمعلميه، وبالتالي لا يجد تغذية راجعة لهم. 

 - :ترسلية ال القيادةنمطصائص خ: ثالثاً 
 :هر ذلك في المجالين التاليينيعتبر هذا النمط معاكساً تماماً للنمط الأتوقراطي، ويظ

 :من حيث الاهتمام بالعمل 1.
 : كالتالي بعدة خصائص  من حيث الاهتمام بالعمل  الترسليةيتميز نمط القيادة

 لا يضع للعمل فلسفة واضحة، أو سياسة مرسومة يلتزم بها المعلمين . 

          ،وضـعف   تتسم اجتماعاته بالمعلمين بالارتجال، وعـدم التخطيط،وكثـرة المناقشـات 
 .الفاعلية، لأن قراراتها ليست ملزمة مما بفقد الاجتماع كثيراً من مقومات نجاحه

  183 : 1986الشيباني، ( لا يمارس القائد دوراً أو عملاً قيادياً يذكر.(  

             عدم الاهتمام بالمواظبة على حضور العمل، مما يسبب نوعاً من التسـيب، والفوضـى
 .داخل المدرسة

 47 : 2000العجمي، ( خاذ القرار، وتطبيق اللوائح والقوانين عدم القدرة على ات.(  

 لا يولي أهداف المؤسسة الاهتمام الكبير لتحقيقها. 

 183 : 1986عدس ، ( يتبع سياسة الباب المفتوح مع المرؤوسين.(  

 :من حيث الاهتمام بالمعلمين2. 

 : كالتالي ص بعدة خصائ من حيث الاهتمام بالعمل  الترسليةيتميز نمط القيادة
         قلة التوجيه للمعلمين، وأحيانا التهرب من محاول إبـداء الآراء، والملاحظـات حـول

 .العديد من الأمور والموضوعات التي تعرض عليه من قبل المعلمين
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              عدم الاهتمام بحل المشكلات الشخصية للعاملين على الرغم من ترك الحرية في العمل
 ).47 :2000العجمي، ( لهم

 سند لمرؤوسيه الواجبات بطريقة عامة وغير محددةي. 

      فوض القائد الذي يستخدم النمط الترسلي في القيادة السلطة لمرؤوسـيه علـى أوسـعي
  ).73 : 1975أبو العزم ، ( نطاق

 يترك لمرؤوسيه إيجاد الحفز على العمل من ذاتهم دون الاعتماد عليه. 

  176 : 1992نشوان ، ( تأثير القائد في مرؤوسيه غير واضح، وغير محدد.(  

 :ترسليةالتقييم القيادة : رابعاً
 : يتطلب تقييم نمط القيادة الترسلية بيان مزايا ومآخذه، وهي كالتالي

 -:ترسليةمزايا القيادة ال 1. 
 :، ومن أهمهاالترسليةيوجد جملة من المزايا تتحقق إذا انتهج مدير المدرسة لنمط القيادة 

ø       أنت حـر مـا لـم       (اسة المدرسة، وهو منطق     يلم ينتهكوا س  يعطي المعلمين حرية ما
 ويكون هذا النمط مفيداً عندما يكونوا المعلمين مدربين ومحفزين جيداً، فيكونـوا       )تضر

 .قادرين على الاعتماد على النفس دون حاجة لمساعدة أو دعم هذا القائد
  ).48 : 2007مصطفى ،     ( 

   ø  الترسلية تنجح في تطبيق  هذا النمط في  المؤسسـات           أن القيادة   ) 1995كنعان،  ( يرى
العلمية ومراكز البحث العلمي، حيث يكون العلماء والعاملون الذين يفترض أن تتـرك             

  ).258 : 1995كنعان، ( لهم حرية البحث، وإجراء البحث
    ø             ـ  ى يدفع القائد عندما يطبق النمط الترسلي في القيادة مرؤوسه إلى أن يقوموا ببذل أقص

 .جهد لديهم لإثبات حسن ثقته بهم
 :لترسليمآخذ على النمط ا.  2

على الرغم من المزايا التي ذكرت آنفاً، إلا أنه هناك عدة مآخذ على نمـط القيـادة الترسـلية،                  
 : والتي تتمثل في التالي

              قد يسمح بسيطرة أحد المرؤوسين على زملائه، لعدم وجود قيود رادعة نتيجة لإعطاء
ية الكاملة في العمل، دون توجيه أو إشراف، مما يؤدي إلى التفكك، وفقـدان  الفرد الحر 

 .روح التعاون بين المعلمين

  409 : 1975درويش ، (  انعدام إحترام المعلمين لشخصية مدير المدرسة كقائد.(  

 48 : 2007مصطفى، ( للقائد كشخص غير مبال أو مكترث النظر.( 
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     ط والتنظيم، وهذا يجعل من الصعب علـى القائـد           يجعل المعلمين يفتقرون إلى الضب
 .قيادتهم، وتوجيههم نحو الأهداف المطلوبة

  المعلمين الذين يعملون مع المدير موقفهم منهم أو موقف منه، فهـو يسـتمع               لا يعرف
لكل منهم بصبر وأناة، وهو يتجنب إصدار حكمة في الأمور  التـي يعرضـها عليـه                 

 .المعلمون

    لمعلمين إلى اجتماعات كثيرة في مواعيد غير محـددة، وبـدون           يدعو مدير المدرسة ا
 .إعداد أو جدول أعمال

    في هذا النوع أن يضبط حضور المعلمين، وانصرافهم مردداً          ةلا يحاول مدير المدرس 
 .دائماً أن المدرسة تسير بنفسها

        ـ  ا  لا يأخذ هذا النمط بعناصر الإدارة من تخطيط وتنظيم، وتنسيق، وإشراف وتقويم، مم
 .يسبب الاضطراب والفوضى

              لا يكسب هذا النمط من القيادة العاملين خبرات ومهارات جديدة، ولا يرتفـع بمسـتوى
 .أدائهم المهني، ويشعرون بالضياع، وعدم القدرة على التصرف أحياناً

  29 – 28 : 2001عطيوي، ( تكون نتائج العمل متدنية في الكم ، والنوع.(  

دة الترسلية قيادة مهلهلة، ليس لها رؤية واضـحة، وأن العـاملين             أن القيا  وتخلص الباحثة 
غير منضبطون، ويفعلون ما يريدونه دون أي تدخل من القائد، وإضافة إلـى ذلـك أن القائـد             
يعطي الفرصة للمعلمين في اتخاذ القرارات، والعمل على إرضاء جميع العـاملين دون قيـود،           

مي القيم والاتجاهات الإيجابية لدى المعلمين، مما يولـد         ودور القائد الترسلي سلبي، بحيث لا ين      
بينهم الصراعات بين المعلمين، ويشعرهم بالضياع، وعدم القدرة على التصرف والاعتماد على            

 .أنفسهم في المواقف التي تتطلب المعونة
 أن يبتعد كل قائد تربوي وخاصة مدير المدرسة عـن اسـتخدام الـنمط               ترى الباحثة  لذا  

ي الترسلي بالمطلق، لأنة يؤثر سلباً على العملية التربوية، ويقلل من الإبداع والتطـوير،              القياد
 . التربوية للمدرسةفويؤدي إلى تراجع الطالب، وبذلك يترتب عليه عجز في تحقيق الأهدا

بعمـل دورة لتأهيـل مـديري        )  2007وزارة التربية والتعليم الفلسطينية ،      ( ولقد قامت   
، وأبرزت الاختلافات بين الأنماط القيادية الثلاثـة        "دورة تأهيل نائب مدير     : " نالمدارس بعنوا 

 :زوايا كالتالي  من عدة
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 )5(جدول 
 أبرز الاختلافات بين الأنماط القيادية الثلاث

أوجه 
 الاختلاف

 القائد الترسلي القائد الديمقراطي القائد الأتوقراطي

اتخاذ 
 القرارات

ــرارات، ولا  يتخــذ الق
يعطي أي نـوع مـن      
حريـــة التصـــرف 

 للمرؤوسين

ــاركون  ــين يش المرؤوس
القائد في عمليـة اتخـاذ       

 .القرارات

المرؤوسـين يتخـذون   
جميــع القــرارات،  
واستفادة المرؤوسـين   

 من القائد معلقة
استعمال 

 السلطة
يستعمل القوة في حفظ     

 .النشاط
 .يعتمد على الإقناع

 
يعتمد علـى الرقابـة     

 .الذاتية
مركزية 

 شاطالن
المجموعة ككـل مركـز      .القائد هو مركز النشاط

 .للنشاط القائد والمرؤوسين
المرؤوسين هم مركـز    

 .النشاط
ــن  التفاعل ــزل ع ــد ينع القائ

 المجموعة
تفاعل إيجابي بنـاء بـين      

 .القائد والمرؤوسين
يصعب تميز القائد، وله    

 .دور له
القائد الدور الكامل، ولا     الدور

ظهـــور لـــدور   
 .المرؤوسين

نالك مشاركة بين القائـد     ه
 .والمرؤوسين

دور ضيق ومحصـور    
ــين  ــادة والمرؤوس للق

 .معظم الدور
النتيجة 
 النفسية

ــين  ــة المرؤوس اتكالي
 .وشعورهم بالضعف

درجات جيدة من الـولاء     
 .بسبب المشاركة

 .الضياع والفردية

 

 ف فـي الـنمط     أن هناك اختلا   يتبين للباحثة ومن خلال الاستعراض السابق للأنماط القيادية،       
الـذي   بالقيادي الذي يدير به المدير مدرستة، تبعاً  لرؤية التي يتبناها، وإلى جانب ذلك الأسلو     

يتعامل  مع المعلمين والعاملين، والسياسات التي يتبعهـا، والطريقـة التـي بموجبهـا يتخـذ                 
أن   القـول  القرارات، والكيفية التي يوزع على أساسها المسؤوليات والواجبات، ولكن نسـتطيع          

 .مدير المدرسة الناجح هو الذي يستخدم النمط القيادي حسب الموقف الذي يواجه
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 الفصل الرابع

 الطريقة والإجراءات
ناول هذا الفصل وصفاً تفصيلياً للإجراءات التي استخدمتها الباحثة في إعداد الدراسـة             يت 

وذلك من خلال التعريف بمنهجية الدراسة، ووصف مجتمع الدراسة وعينتها، وإعـداد الدراسـة    
المستخدمة، والتأكد من صدقها، وثباتها، والمعالجات الإحصائية التي استخدمتها للتوصـل إلـى             

 : فيما يلي وصفاً تفصيلياً لهذه الإجراءاتالنتائج، و
 

 :منهج الدراسة* 
أحد أشكال  : " بأنه  ) 2000ملحم،(  استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، ويعرفه        

التحليل، والتفسير العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مشكله محددة، وتصويرها كمياً عن طريـق              
رة أو المشـكلة، وتصـنيفها، وتحليلهـا، وإخضـاعها          جمع بيانات، ومعلومات مقننه عن الظاه     

فاعليـة إدارة الوقـت    " ، والذي يحاول وصف وتفسير      )324 : 2000ملحم،  " ( للدراسة الدقيقة 
، "وعلاقتها بالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظـرهم            

 . بها رصيد المعرفة عن موضوع الدراسةوذلك  أملاً في التوصل إلى تعميمات ذات معنى يزيد
 

 : مصدرين أساسين للمعلوماتة الباحثتوقد استخدم
 إلي مصادر البيانـات     دراسة في معالجة الإطار النظري لل     ة الباحث تاتجه: المصادر الثانوية  1.

   والأجنبيـة ذات العلاقـة، والـدوريات   ، والمراجـع العربيـة  ،الثانوية والتي تتمثل في الكتـب  
 والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسـة، والبحـث          ، والتقارير، والأبحاث  ،الاتوالمق

 .والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة
 لجأ الباحث إلي جمع البيانـات       دراسةلمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع ال    : المصادر الأولية 2.

خصيصاً لهذا الغرض، ووزعت علـى      الأولية من خلال الإستبانة كأداة رئيسية للبحث، صممت         
ولقد تم وتفريغ البيانات، وتحليلها من خلال        ،غزةمديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات      
 ". SPSS "استخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

 ). ( Statistical Package for the Social Scienc 
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 :مجتمع وعينة الدراسة* 
 من جميع مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات غـزة           ع الدراسة يتمثل مجتم 

مديراً ومديرة، بحسب إحصائيات وزارة      ) 124( التابعة لوزارة التربية والتعليم، والبالغ عددهم       
، وسيمثل هذا المجتمع عينة الدراسة، أي أن الدراسة الحالية هي           2010/2009)(التربية والتعليم   
 بأكمله، وتم سحب عينة استطلاعية تكونت من أربعين مديراً ومديرة من مجتمع             دراسة للمجتمع 

الدراسة المتمثلة بمديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات غزة بهدف التأكد من صـدق              
) 1(وثبات أداة الدراسة، ومن ثم أعيد إجراء العمليات الإحصائية عليها، واستبعدت الباحثة منها              

 التـي حصـلت     تدة لعدم الاستجابة في تعبئتها، وبـذلك يكـون عـدد الاسـتبيانا            استبانة واح 
 ).6(من مجتمع الدراسة الكلي، كما هو موضح في الدول %) 99,19(، وهي تمثل )123(عليها

 
 )6(جدول رقم 

يوضح أعداد مديري المدارس الثانوية التي استخدمتها في مجتمع الدراسة 
 .وعينتها
 

 المديرية المرحلة
 الجنس

شمال 
 غزة

غرب 
 غزة

شرق 
 غزة

 المجموع رفح خانيونس الوسطى

 56 7 12 8 7 11 11 البنين

 65 9 13 9 11 12 11 البنات
 

 الثانوية
 3 - - 2 - 1 - مختلط

 124 16 25 19 18 24 22 المجموع

 . م2010 -  2009 غزة – الإدارة العامة للتخطيط –وزارة التربية والتعليم : المصدر
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 توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدراسة: 
 -:  الجنس 1.

 )7(جدول رقم 
  متغير الجنسحسبتوزيع أعداد مديري المدارس الثانوية الحكومية 

 
دالعد الجنس %النسبة المئوية    
 48.0 59 ذكر

 52.0 64 أنثى

 100.0 123 المجموع

 ) %(52,0راسة من الذكور و   من عينة الد  %) 48.0(أن ما نسبته  ) 7(جدول  من   يتضح
 . من الإناث

وتعزو الباحثة ذلك أن عدد مديري المدارس الثانوية الحكومية بنين يقارب عدد مـديري          
 .المدارس الثانوية الحكومية بنات

 -:  المؤهل العلمي 2.

 )8(جدول رقم 
 المؤهل العلمي متغير حسبتوزيع أعداد مديري المدارس الثانوية الحكومية 

 
%النسبة المئوية  العدد  العلميالمؤهل  

 69.1 85 بكالوريوس

 8.9 11 دبلوم عالي

 19.5 24 ماجستير فما فوق

 2.5 3 لم يجب

 100.0 123 المجموع
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أن معظم عينة الدراسـة مـن حملـة البكـالوريوس ونسـبتهم             ) 8(يتضح من جدول    
من حملـة درجـة     ) % 19,5(وأن  ،  هم من حملة درجة الدبلوم العالي     ) %8,9(، وأن )%(69,1

 .  من أفراد العينة لم يجيبوا على هذا السؤال) % 2,5(، وهناك الماجستير فما فوق 
وذلـك  ) %(69,1 بين المديرين بنسـبة    البكالوريوس   وتعزو الباحثة ارتفاع نسبة درجة    

ل لاهتمام وزارة التربية والتعليم العالي بأن يكون مدير المدرسة من حملة البكالوريوس على الأق             
كشرط أساسي في تعيينه، بالإضافة إلى الاهتمام بأن يكون المدير تربوياً، وذلـك حرصـاً مـن          
وزارة التربية والتعليم العالي على أن يكون مدير المدرسة الثانوية الحكوميـة مـؤهلاً بصـورة      

 . جيدة علمياً، وتربوياً، ومهنياً
مـن حملـة درجـة     ) % 19,5(و،  من حملة درجة الدبلوم العالي    ) %8,9(وتشير نسبة   

، وهي نسبة ليست بالقليلة، إلى أن هناك توجه لدى مدير المدرسـة الثانويـة              الماجستير فما فوق  
 ).   فوق ادبلوم عالي، أو ماجستير فم( الحكومية بأن يكون من حملة الشهادات العليا

 -:  سنوات الخدمة 3.
 )9(جدول 

 سنوات الخدمة متغير حسبتوزيع أعداد مديري المدارس الثانوية الحكومية 
 

%النسبة المئوية  العدد سنوات الخدمة  
 9.8 12  سنوات5أقل من 

 25.2 31 سنوات5 - 10من 

 63.4 78  سنوات10أكثر من

 1.6 2 لم يجب

 100.0 123 المجموع

 
 ( من عينة الدارسة عدد سنوات الخدمـة لهـم      )%9.8( أن ما نسبته   )9(يتبين من جدول    

 (63,4وأن  ،)سنوات10 إلى 5( تتراوح ما بين )%  (25,2 نسبة  وأن،) سنوات5من  أقل
من ) % 1,6(وهناك  . ) سنوات 10أكثر من    (من عينة الدارسة عدد سنوات الخدمة لهم       )%

 .  أفراد العينة لم يجيبوا على هذا السؤال
 10أكثـر مـن    ( للمديرين الذين خبرتهم ) %(63,4 وتلاحظ الباحثة أن أكبر نسبة هي  

، وفي ذلك دلالة على أن عدد المديرين الذين خبرتهم متوسطة فـي مجـال الإدارة                )نواتس
 .المدرسية، كان عددهم كبير
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 :أداة الدراسة* 
فاعليـة إدارة الوقـت وعلاقتهـا بالأنمـاط     "  للتعرف على أعدت الباحثة استبانة   

  والاستبانة عرفها. "القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم
أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريـق اسـتثماره            :" هي) 2000ملحم، ( 

واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسـة   ). 287 2000 :ملحم ، "( يجري تعبئتها من قبل المستجيب
ات من عينـة    للدراسة، وذلك لملائمتها لهذا النوع من الدراسات الميدانية للحصول على المعلوم          

  المدارس الثانوية الحكومية بمحافظـات غـزة       الدراسة، حيث تم توجيه الاستبانة لجميع مديري      
 .2010/2009)(التابعة لإشراف وزارة التربية والتعليم خلال الفصل الدراسي الثاني من العام 

  :خطوات بناء الدراسة* 
 :صادر، والتي تمثلت فياعتمدت الباحثة في بناء أداة الدراسة على العديد من الم

 .الاطلاع على الدراسات السابقة، والأدب التربوي المرتبط بموضوع الدراسة1. 

 الاستفادة من البحوث والدوريات المرتبطة بفاعلية إدارة الوقت وعلاقتها بالأنمـاط القياديـة               2.
 .لدى مديري المدارس

الفقرات التي تندرج تحت كل مجال من        تحديد المجالات الرئيسة التي تضمنتها الاستبانتين، و       3.
 :وفق الخطوات التالية ) 1(مجالات الاستبانتين كما هو موجود في الملحق 

Ö  فقرات)  3 (يتكون من البيانات الشخصية لمجتمع الدراسة ويتكون من   :القسم الأول. 

   Öوعلاقتها قت فاعلية إدارة الو"  نحو  تتناول توجھات أفراد عینة الدراسة:القسم الثاني
 وتم ".من وجهة نظرهم  لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة  القياديةطالأنماب

 :تقسيمه إلى محورين كما يلي

ü فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة "  :المحور الأول"  

 المتعلقـة بفاعليـة إدارة   لتحديد فاعلية إدارة الوقت قامت الباحثة بمراجعة الأدب التربـوي         
الصـوري،  ( الوقت لدى مدير المدرسة، واستفادت الباحثة من مجموعة من الدراسات كدراسة            

ومن ثم تم وضع الاسـتبانة الأولـى التـي          ) 2004عبيدات،  ( ، و  )2007شتات،  ( ، و )2008
 :فقرة، وهي كالتالي ) 32(اشتملت على ثلاث مجالات رئيسة، وتحتوي على 

 .فقرة) 14(ويتكون من   في مجال المهام الإدارية، تية إدارة الوقدرجة فاعل ×

 . فقرة)12( منويتكون ، )الإدارية (   في مجال المهام الفنيةتدرجة فاعلية إدارة الوق ×

 . فقرة)6( منويتكون ، الشخصية  في مجال المهام تدرجة فاعلية إدارة الوق ×
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ü ي المدارس الثانوية بمحافظات غزة لدى مدير  القياديةطالأنما"   :المحور الثاني. " 

لتحديد هذه الأنماط قامت الباحثة بمراجعة الأدب التربوي المتعلقـة بالأنمـاط القياديـة              
المتعلقة بمدير المدرسة، وقد تم حصر الأنماط التي تتحكم بالقيادة التربوية، وقد استفادت الباحثة              

 ، و  )2007الحمدان و الفضلي ، ( ، و)2008العتيبي،(من مجموعة من الدراسات كدراسة 
، ومن ثم تم وضع الاستبانة الثانية التي اشتملت على ثلاث مجـالات رئيسـة               )1999سباغنة،( 

 :فقرة، وهي كالتالي ) 34(وتحتوي على 

 .فقرة) 12(، ويتكون من النمط الديمقراطي لمديري المدارس الثانوية ×

 .فقرة) 12(يتكون من  والنمط الأتوقراطي لمديري المدارس الثانوية، ×

 .فقرة) 10( ويتكون من  لمديري المدارس الثانوية،ترسليالنمط ال ×

   Öة ما السبل المقترحة لتفعيل / سؤال مفتوح مفاده  من وجهة نظرك كمدير  :لثالقسم الثا
 إدارة الوقت  لدى مديري المدارس الثانوية؟  

 . مدى ملائمتها لجمع البيانات عرضت الاستبانة بصورتها الأولية على المشرف ليرى4.

 .تم تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف5.  

من المحكمين التربويين من أعضاء هيئة التدريس في ) 17( عرضت الاستبانة على 6.
الجامعة الإسلامية، جامعة :( الجامعات الفلسطينية، ويعملون في كلية التربية مثل 

، وبالإضافة إلى مركز القطان التربوي، )معة القدس المفتوحةالأقصى،جامعة الأزهر، جا
 ).2(كما هو مبين في ملحق 

 :تكونت الاستبانتين بعد التعديل بحسب آراء المحكمين 
Ö   الجـنس، المؤهـل العلمـي      (  اشتمل على المعلومات العامة لأفراد العينة        : القس م الأول

 ).سنوات الخدمة
Ö وهي مشتملة على استبانتين هما راد عینة الدراسةتتناول توجھات أف :ثاني القسم ال ، : 

ü فقرة ) 32(واشتملت على الاستبانة الأولى المتعلقة بفاعلية إدارة الوقت، " :المحور الأول
 .ثلاث مجالات موزعة على

ü فقرة  ) 34(الاستبانة الثانية المتعلقة بالأنماط القيادية، واشتملت على  :المحور الثاني
 :ثة بمزج الفقرات ووضعها في مجال واحد، وهي كالنحو التاليولقد قامت الباح
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، 27،  25،  24،  20،  8،16،19،  3،  2،  1 : ( فقـرة  )12(علىالنمط الديمقراطي يشتمل     ×
29،31.( 

، 17،  15،  13،  12،  10،  9،  7،  5،  4: ( فقـرة    )12(علـى النمط الأتوقراطي يشتمل    × 
21 ،22،32.( 

، 33، 30، 28،  26،  23،  14،18،  11،  6 : (قـرة  ف )10(علـى   النمط الترسلي يشتمل    × 
34.(  

Ö   ة مـا السـبل   / وهو من وجهة نظـرك كمـدير  ، سؤال مفتوح  تتكون من    :ثال ث   القسم ال
  .المقترحة لتفعيل إدارة الوقت  لدى مديري المدارس الثانوية؟

 
لـدى    الوقت ولقد تم الإجابة عن التساؤل المفتوح من الاستبانة، والمتعلقة بسبل تفعيل إدارة           

 من وجهة نظر عينة الدراسة، وقـد قامـت الباحثـة بحصـر السـبل        مديري المدارس الثانوية  
 . المقترحة

 )10(جدول رقم 
 مجالات الدراسة وعدد فقراتها

 استبانة فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية
 عدد الفقرات المجال الرقم

 14 المهام الإدارية 1

 12 )الإشرافية( نية المهام الف 2

 6 المهام الشخصية 3

 استبانة الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية
 34 الأنماط القيادية 1

 66 المجموع

 
 ):11(وقد تم استخدام مقياس ليكرت لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب جدول 

 درجات مقياس ليكرت): 11(جدول 
 

 كبيرة جداً كبيرة متوسطة قليلة يلة جداً قل الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة
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 :صدق الاستبانة * 
بمـا  قامت الباحثة    لتأكد من صدق الاستبانة، وثبات فقراتها، وقياسها لما وضعت لقياسه         

 -: يلي 
 

 : صدق المحكمين . 1
 أعضـاء هيئـة     -تم عرض الاستبانة على عدد من المحكمين في صـورتها الأوليـة              

الجامعة الإسلامية، جامعـة  : ( لتدريس في الجامعات الفلسطينية، ويعملون في كلية التربية مثل      ا
، وبالإضافة إلى مركز القطان التربوي كما هو        )الأقصى،جامعة الأزهر، جامعة القدس المفتوحة    

انة ، وقام السادة المحكمون بإبداء ملاحظاتهم، ومقترحاتهم حول بنود الاسـتب          )2(مبين في ملحق    
و مجالاتها، ومدى انتماء الفقرات للمجال، ومناسبة الفقرات كـذلك، وقـد اسـتجابت الباحثـة                

 المحكمين، وإجراء التعديل في ضـوء مقترحـاتهم مـن حـذف،             ةلملاحظات ومقترحات الساد  
) 3(في صورتها الأولية، وملحـق        الاستبانة (1)وإضافة، وتعديل، ويتضح ذلك في ملحق رقم          

 .هائيةفي صورتها الن
 
  ) :Internal Validity (الاتساق الداخليصدق . 2

التجانس في أداء الفـرد مـن       : " صدق الاتساق الداخلي بأنه    ) 1982أبو لبدة،   ( عرف  
 " فقرة لأخرى أي اشتراك جميع فقرات الاستبانة في قياس خاصية معينة في الفرد

 .)72 1982 :أبو لبدة، ( 
ق الداخلي لفقرات الاستبانة بسحب عينـة اسـتطلاعية         وقد قامت الباحثة بحساب الاتسا    

 والدرجـة   الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجالتمعاملافرداً، وذلك لحساب   ) 40(تكونت من   
، والجداول التاليـة توضـح   )SPSS(وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي    الكلية للمجال التابع له،     

 : ذلك
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  غزةتية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظافاعل: الاستبانة الأولى 
 )12(جدول رقم   

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال، والدرجة الكلية التابعة له
 

رقم 
 الفقرة الفقرة

معامل 
 سبيرمان
 للارتباط

 القيمة 
الاحتمالية 

)Sig(. 
والدرجة الكلية لفقراته)  المهام الإدارية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال   

 0.000* 609. .ينظم الوقت من خلال الخطط اليومية 1.

 0.004* 412. .فيحدد فترة زمنية لتحقيق الأهدا 2.

 0.001* 488. .يتخذ القرارات بناء على جمع معلومات كافية، وفق زمن محدد 3.

  550. .يتابع تنفيذ القرارات في الوقت المحدد 4.
*0.000 

 0.003* 431. .يتابع إفراز نتائج الامتحانات المدرسية وفق جدول زمني .5

 0.000* 543. .يقوم بإنجاز المهام المناط به في الوقت المحدد 6.

 0.000* 502. .يخصص معظم وقته في تلبية طلبات الإدارة التعليمية .7

 0.009* 371. .لمدرسي في العمل الإداري االهاتفيخصص وقتاً لاستخدام  8.

 0.000* 559. .يتابع نشاطات الطلاب الصفية وفق جدول زمني 9.

 0.000* 655. .يستخدم التقنيات الحديثة لاختصار الوقت في جمع المعلومات 10.

 0.001* 464. .يتابع تنظيم الامتحانات المدرسية وفق جدول زمني 11.

 0.000* 520. .يخصص جدولاً زمنياً  للمراجعين 12.

 0.007* 384. .يتابع الطلاب المتأخرين عن الاصطفاف الصباحي في أقل وقت 13.

 0.003* 429. .يعد جدول زمني محدد للاجتماعات مع المعلمين 14.

 
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
معامل 
 سيبرمان
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
 (Sig) 

 والدرجة الكلية لفقراته) هام الفنيةالم( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 0.001* 0.472 .يخصص وقتاً لمتابعة دوام المعلمين يومياً 1.

.2 
 .يتابع دفاتر تحضير المعلمين بانتظام

 0.385 *0.007 
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رقم 
 الفقرة

 

 الفقرة
معامل 
 سيبرمان
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig) 

والدرجة الكلية لفقراته) المهام الفنية( ل معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجا  

.3 
 .يضع جدولاً زمنياً للزيارات الصفية للمعلمين

 
0.401 *0.006 

.4 
يحرص على وضع معايير أداء محدد لمستوى الأداء المرغوب  

 0.002* 0.439 .بداية كل فصل دراسي

 0.000* 0.608 .يخصص وقتاً كافٍ لحل مشكلات المدرسة 5.

.6 
على توجيه المعلمين في المدرسة، لتحقيق الأهداف في يحرص 

 0.000* 0.782 .أقل وقت ممكن

 0.000* 0.669 .تنفق وقتاً كافياً لتطوير المعلمين مهنياً .7

.8 
يخصص جزءاً من وقته لمشاركة المشرفين التربويين في تقييم 

 .المعلمين في المدرسة
0.672 *0.000 

.9 
 . ضمن خطة زمنيةنمعلمييشجع الدروس التوضيحية لل

 0.655 *0.000 

 0.000* 0.576 .يحرص على إعطاء الوقت الكافي لاستقبال المشرفين التربويين 10.

.11 
يضع  برنامج أنشطة مشتركة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع 

 0.000* 0.578 .المحلي وفق جدول زمني

 0.001* 0.483 .ةيحفز المعلمين للقيام بمهامهم ضمن خطة زمنية معين 12.

والدرجة الكلية لفقراته) المهام الشخصية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال  

.1 
يخصص جزءاً من وقته ليتبادل  الأفكار التربويـة مـع أسـرة           

 .المدرسة
0.589 *0.000 

 0.000* 0.720 .يخصص جزءاً من وقته لتناول المشروبات 2.

 0.000* 0.810 .الغير محددةيخصص وقتاً للزيارات  3.

 0.000* 0.743 .يخصص وقتاً للراحة من ضغط العمل 4.

.5 
يخصص جزء من وقته لمناقشة يعض القضايا التربوية مع 

 0.000* 0.733 .المعلمين

.6 
يطلع على كل ما هو من جديد من دوريات ومجلات لها علاقة 

 0.000* 0.647 .بالعملية التربوية 

 . α=0.05اط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  الارتب      *
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 معاملات الارتباط بين فقرات كل مجال في الدراسة، والدرجة الكلية لفقـرات   )12(يبين الجدول   
كل مجال، والذي يوضح أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى الدلالة، وهذا يعبر عـن                

 .صدق فقرات مجالات أداة الدراسة
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  غزةتالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظا: الإستبانة الثانية
 )13(جدول                                 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال، والدرجة الكلية التابعة له   

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
معامل 
 سيبرمان
 للارتباط

  القيمة 
 الاحتمالية
 (Sig) 

والدرجة الكلية لفقراته) النمط الديمقراطي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال  

 0.000* 0.706 .يعمل على سيادة روح التعاون بين المعلمين في المدرسة .1

 0.000* 0.658 .يوفق بين متطلبات المدرسة وحاجات المعلمين .2

 0.000* 0.611 .لمين في تسيير أمور المدرسةيستفيد من قدرات المع .3

 0.000* 0.600 .يهيئ المعلمين نفسياً لممارسة الدور التربوي المنشود .8

 0.000* 0.545 .يتيح للمعلمين للاتصال بزملائهم من خارج المدرسة .16

 0.000* 0.583 .يشرح للمعلمين بصراحة سبب رفضه لبعض وجهات نظرهم .19

 0.001* 0.487 .يل العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلييخطط لتفع .20

24. 
يحرص على تهدئة الأوضاع عند حدوث مشاكل، حرصاً على 

 .مصلحة العمل
0.564 *0.000 

 0.000* 0.561 .يشارك المعلمين في المناسبات الاجتماعية .25

 0.047* 0.269 .يسمح للمعلمين بأخذ دوراً قيادياً حسب ما يوكل إليهم .27

 0.001* 0.462 .يراعي قدرات المعلمين عند توزيعه للمستويات .29

 .يراعي الموضوعية عند تقييم المعلمين .31
 

0.511 *0.000 

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
معامل 
 سيبرمان
 للارتباط

  القيمة 
 الاحتمالية

 (Sig) 
رجة الكلية لفقراتهوالد) النمط الأتوقراطي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال  

 0.013* 0.355 .يهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالمعلمين .4

 0.153 0.166 يصر على أفكاره أثناء تطبيق القرارات 5.

 0.000* 0.570 .يلقي بالمسؤولية كاملةً على المعلمين .7

 0.000* 0.590 .يقلل من شأن الاقتراحات التي يبديها المعلمون .9

 0.000* 0.549 . المناقشة من وجهة نظره مضيعة للوقتيعتبر أن .10



 

214

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
معامل 
 سيبرمان
 للارتباط

  القيمة 
 الاحتمالية

 (Sig) 
والدرجة الكلية لفقراته) النمط الأتوقراطي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال  

 0.000* 0.571 .يغلب على سلوكه طابع التكلف .12

 0.000* 0.605 .كز السلطة في يديهير .13

 0.000* 0.614 .يتقيد بحرفية الأنظمة والتعليمات .15

 0.001* 0.477 يعتمد على بعض المعلمين في إنجاز بعض أعماله الخاصة .17

 0.001* 0.485 .يطالب المعلمين بتنفيذ الخطط التعليمية دون الإسهام في وضعها .21

 0.421 0.032 مينيتابع عملية دوام المعل 22.

 0.085 0.224 يفرض القرارات على المعلمين 32.

والدرجة الكلية لفقراته) النمط الترسلي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال  

 0.003* 0.434 .تتسم اجتماعاته بالمعلمين بالارتجال والعفوية .6

 0.000* 0.568 .يعطي المعلمين الحرية الكاملة لممارسة أعمالهم .11

 0.000* 0.534 .يعتمد على المشرفين التربويين عند تقييم المعلمين .14

18. 
يسمح للمعلمين بعدم الالتزام بالمواعيد الرسمية للعمل حسب 

 .ظروفهم
0.537 *0.000 

.23 
 

ينفرد كل عضو بالمدرسة برأيه الشخصي في علاج المواقف 
 .التربوية

0.442 *0.002 

26. 
ديم وجهة نظره في الموضوعات المطروحة إلا عند يحجم عن تق
 .الحاجة الملحة

0.433 *0.003 

 0.000* 0.576 .يترك الحرية للمعلمين في حل المشكلات التي تواجههم .28

 0.001* 0.491 .يتساهل مع المعلمين المقصرين في أداء واجباتهم .30

 0.000* 0.563 .يوجه المعلمين بطريقة غير مباشرة .33

 0.005* 0.401 .يعطي المعلمين الحرية لإصدار القرارت التي يرونها مناسبة .34

 . α=0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *       
 معاملات الارتباط بين فقرات كل مجال في الدراسة، والدرجة الكلية           )13(يبين الجدول   

المبينة دالة عند مستوى الدلالـة، وهـذا        لفقرات كل مجال، والذي يوضح أن معاملات الارتباط         
 .يعبر عن صدق فقرات مجالات أداة الدراسة
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 حسـب نتيجـة العينـة       ، والتي تتبع مجـال الـنمط الأتـوقراطي        م حذف الفقرات التالية   ولقد ت 
 : الاستطلاعية وهي

 طيالـنمط الأتـوقرا   من مجال    "  يصر على أفكاره أثناء تطبيق القرارات       ")5 ( م رق  الفقرة -1
 و القيمـة    (0.166)حيث كان معامل سبيرمان للارتباط بين هـذه الفقـرة والمجـال يسـاوي               

 .غير دال إحصائياً وهي تعتبر (0.153) تساوي (.Sig)الاحتمالية 
 حيـث كـان     النمط الأتـوقراطي  من مجال    "  يتابع عملية دوام المعلمين     ")22 (م رق  الفقرة -1

 (.Sig) و القيمة الاحتماليـة      )0.032(قرة والمجال يساوي    معامل سبيرمان للارتباط بين هذه الف     
 .غير دال إحصائياًوهي تعتبر (0.421) تساوي 

 حيث كـان  النمط الأتوقراطيمن مجال  "  يفرض القرارات على المعلمين    " )32(م رق  الفقرة -1
 ـ   )0.224(معامل سبيرمان للارتباط بين هذه الفقرة والمجال يساوي           (.Sig)ة   و القيمة الاحتمالي

 .غير دال إحصائياً وهي تعتبر )0.085(تساوي 
 ) :Structure Validity( البنائيالصدق . 3

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد              
الأداة الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقـرات               

 .الإستبانة
 نالاسـتبانتي أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات        ) 15( و  ) 14(يبين جدول   

 صـادقه  الاسـتبانتين  وبذلك يعتبر جميع مجالات )α =0.05(عند مستوي معنوية  دالة إحصائياً   
 :، وهذا مبين في التالي لما وضع لقياسه

 )14(جدول 
 ور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانةمعامل الارتباط بين معدل كل محور  من محا

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المحور الفرعي المحور
 0.000* 0.865 درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام الإدارية

 0.000* 0.896 درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام الفنية

ت    
قـ
الو

رة 
 إدا

لية
فاع

س   
دار
الم

ي 
دير
ى م

لد
وية

لثان
ا

 

 0.000* 0.657 درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام الشخصية

 0.008 0.378 النمط الديمقراطي

 0.000 0.596 النمط الأتوقراطي

ا
دية
قيا
ط ال

نما
لأ

ي     
دير
مـ

  
دى
ل

س
دار
الم

وية 
لثان
 ا

 

 0.000 0.750 النمط الترسلي

 . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
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 )15(ول رقم جد
 .معامل الارتباط بين درجة كل استبانة مع الدرجة الكلية

 اال الرقم
 معامل سبيرمان

 للارتباط
القيمة 

  (.Sig)الاحتمالية

.1 
فاعلية إدارة الوقت لدى مديري : الإستبانة الأولى

  غزةتالمدارس الثانوية بمحافظا
0.840 0.000 

.2 
ية لدى مديري المدارس الأنماط القياد: الإستبانة الثانية
  غزة تالثانوية بمحافظا

0.696 0.000 

 . α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة *
 
 :) Reliability( ثبات الاستبانة *

 يقصد بثبات الاستبانة أن تعطي هذه الاستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاسـتبانة    
وط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الاستبانة يعني الاستقرار         أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشر      

في نتائج الاستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينـة عـدة                  
 .مرات خلال فترات زمنية معينة

 : كما يليهما و، من ثبات استبانة الدراسة من خلال طريقتينة الباحثتوقد تحقق
 

 : ) Split Half Method(  جزئة النصفية التةطريق 1 -

 النصفية على عينة الدراسـة      تجزئةبقياس عامل الثبات باستخدام طريقة ال      قامت الباحثة 
 تالعبـارا  و ،ذات الأرقام الفردية   تالعبارا( الاستطلاعية، حيث تم تجزئة الاستبانة إلى نصفين      

جات الأسئلة الفردية ودرجات الأسئلة     رتباط بين در  الاب معامل   احستم  و ،)ذات الأرقام الزوجية  
) Spearman Brown( الزوجية وبعد ذلك تم تصحيح معامل الارتباط بمعادلة سبيرمان براون

 :    يوضح ذلك ) 16(والجدول 
2r =  الارتباط المعدلمعامل 

1 r
  معامل الارتباطr حيث 
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 :)16(جدول 
 للتجزئة النصفية  برمان براونسييوضح  نتائج اختبار 

عدد  المحور الفرعي المحور
 الفقرات

معامل 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 عدلالم

مستوى 
 المعنوية

درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام 
 الإدارية

 
14 0,718 

 
0.836 0.000 

ت في مجال المهام درجة فاعلية إدارة الوق
 الفنية

 
12 0,819 

 
0.900 0.000 

درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام 
 شخصيةال

 
6 0,664 

 
0.798 0.000 

ية 
اعل
ف

ي 
دير
ى م

 لد
قت
الو

رة 
إدا

وية
لثان
س ا

دار
الم

 

  0,927 0.863 32 درجة فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس

 0.000 0.788 0.650 12 النمط الديمقراطي

 0.000 0.623 0.450 9 النمط الأتوقراطي

 0.000 0.736 0.582 10 النمط الترسلي

ا
ـة  
ادي
لقي
 ا
ماط

لأن
 

ى   
ـد
ل

ي 
دير
م

وية
لثان

س ا
دار

الم
 0.000 0.694 0.531 31 الأنماط القيادية لدى مديري المدارس 

 
يتضح من الجدول السابق أن هناك معامل ثبات كبير نسـبياً لفقـرات الاسـتبانة، وقـد        

  )0,904(عامل الثبات الكلي لجميع الفقرات ، وقد بلغت م )0,927 و 0,623(تراوحت بين 
وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجةً مقبولة من الثبات تطمئن الباحثة إلى تطبيقها على عينة                

 .الدراسة
 

 :  ) Cronbach's Alpha Coefficient (معامل ألفا كرونباخ  2.
حيث حصلت علـى قيمـة      ،   طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة      ة الباحث تاستخدم 

 : يوضح ذلك) 17(معامل ألفا لكل مجال من مجالات الاستبانة، وكذلك للاستبانة ككل، والجدول 
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 )17(جدول 
 يوضح  نتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس ثبات الإستبانة

 
عدد  المحور الفرعي المحور

 الفقرات
معامل ألفا 
 كرونباخ

درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام 
 الإدارية

 
14 

 
0,838 

 
درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام 

 الفنية

 
12 0,853 

درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام 
 شخصيةال

 
6 0,765 

ية 
اعل
ف

مدي
ى 
 لد
قت
الو

رة 
إدا

ي 
ر

وية
لثان
س ا

دار
الم

 

 0,919 32 درجة فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس

 0,777 12 النمط الديمقراطي

 0,692 9 النمط الأتوقراطي

 0,618 10 النمط الترسلي

ا
نما
لأ

ـة  
ادي
لقي
 ا
ط

 
ى   

ـد
ل

ي 
دير
م

وية
لثان

س ا
دار

الم
 0.608 31 الأنماط القيادية لدى مديري المدارس 

 
 أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة        )17(واضح من النتائج الموضحة في جدول       

قيمـة  وقد بلغت   لكل مجال من مجالات الإستبانة،      )0,919  و 0.608(ح بين لكل مجال وتتراو  
وتكـون   وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع،     ) 0,847 (الكليمعامل ألفا لجميع فقرات الإستبانة      

 ـ توبذلك  . قابلة للتوزيع ) 3(الإستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق           قـد   ةكون الباحث
 وصلاحيتها  ، على ثقة تامة بصحة الإستبانة     اجعلهتإستبانة الدراسة مما    ت   من صدق وثبا   تتأكد

 . والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها،لتحليل النتائج
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 :دراسةالأساليب الإحصائية المستخدمة في ال
 Statistical بتفريغ وتحليل الإستبانة من خلال برنامج التحليـل الإحصـائي   ة الباحثتقام

Package for the Social Sciences   (SPSS)     وسـوف يـتم اسـتخدام الاختبـارات ،
 وقـد تـم اسـتخدام       ، هو مقياس ترتيبـي    مقياس ليكرت الإحصائية اللامعلمية، وذلك بسبب أن      

 :الأدوات الإحصائية التالية
يستخدم هـذا  : النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي  -

 فـي وصـف     ةفيد الباحث تلأمر بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار فئات متغير ما و         ا
 .عينة الدراسة

 لإيجـاد الاتسـاق   )Spearman Correlation Coefficient(معامل ارتباط سبيرمان  -
 .بين المتغيرات في حالة البيانات اللامعلمية الداخلي للاستبانة، ومعرفة العلاقة

 : اون لتحديد الثبات للاستبانة، وذلك باستخدام الطريقتينمعامل الثبات لسيبرمان بر -

 النصفيةتجزئةطريقة ال . 

 طريقة ألفا كرونباخ. 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصـلت  ) Sign Test(اختبار الإشارة  -
 .أم لا 2إلي درجة الحياد وهي 

ن هنـاك فـروق ذات   لمعرفة ما إذا كا) ( Mann-Whitney Test وتني–اختبار مان  -
 .دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات الترتيبية

لمعرفة مـا إذا كـان هنـاك    ) ( Kruskal – Wallis Test والاس–ل كااختبار كروس -
 سـنوات   – المؤهـل العلمـي      –الجنس  ( تعزى إلى متغير    فروق ذات دلالة إحصائية     

 ).الخدمة 
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 ءاتطريقة والإجراال
 

 ê المتعلقة بالسؤال الأولتفسير النتائج 
 ê المتعلقة بالسؤال الثانيتفسير النتائج 
 ê المتعلقة بالسؤال الثالثتفسير النتائج 
 ê المتعلقة بالسؤال الرابعتفسير النتائج 
ê   المتعلقة بالسؤال الخامستفسير النتائج 
êتوصيات الدراسة   

  êمقترحات الدراسة 
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 سة وتفسيرهانتائج الدرا
يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسة، وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسـة              

 : واستعراض أبرز نتائجها، والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها، بهدف التعرف إلى
ت غزة  فاعلية إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظا          " 

الجـنس، المؤهـل    ( ، والوقوف على متغيرات الدراسة، والتي اشتملت على         "من وجهة نظرهم  
السبل المقترحة لتفعيل إدارة الوقـت  لـدى مـديري           ، والتعرف على    )العلمي، سنوات الخدمة    

 .، والخروج بتوصيات للعمل بهاالمدارس الثانوية
جمعة من استبانة الدراسة، إذ تم استخدام       لذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المت      

للحصول على نتائج الدراسـة، والتـي       ) SPSS(برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية    
 .سيتم عرضها في هذا الفصل

، ودراسـة  )2004التميمي، ( ولقد تم تحديد المحك المعتمد في الدراسة بناء على دراسة  
، وتم تحديد طول الخلايـا فـي مقيـاس ليكـرت            )2008أبوعامر،  ( ودراسة ،)2007بدح،  ( 

، ومن ثم تقسيمه علـى أكبـر    )1 4  = -5( الخماسي، من خلال حساب المدى بين الدرجات 
، وبعد ذلك تم إضـافة هـذه   )  5 = 0.80 ÷4(قيمة في المقياس للحصول على طول الخلية أي 

أي واحد صحيح، وذلك لتحديـد      ) 1: (، وهي   ) بداية المقياس ( القيمة إلى أقل قيمة في المقياس       
 : الحد الأعلى لهذه الخلية، وهكذا أصبح طول الخلايا كما هو موضح في الجدول التالي

 )18(جدول 
 المحك المعتمد في الدراسة

 درجة التوافر الوزن النسبي المقابل له طول الخلية
 قليلة جداً %36    - % 20من  1.80 – 1من 
 قليلة %52   -% 36  أكبر 2.60 – 1.80أكبر من 
 متوسطة  %  68- % 52أكبر 3.40 – 2.60أكبر من 
 كبيرة %84    - % 68أكبر 4.20 – 3.40أكبر من 

 كبيرة جداً %100   -% 84 أكبر 5 - 4.20أكبر من 
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 :اختبار فرضيات الدراسة
 ـ(لاختبار فرضيات الدراسة فقد تم استخدام الاختبارات غير المعلمية            ار الإشـارة  اختب

هذه الاختبارات مناسبة في حالة وجود بيانات ترتيبية        ).  والاس -وتني، واختبار كروسكال  -مان
 . ترتيبياًاًحيث أن مقياس ليكرت المستخدم في الدراسة يعتبر مقياس

) وسيط(استخدام اختبار الإشارة لاختبار الفرضيات مثلاً لمعرفة ما إذا كان متوسط            تم  و
 وذلك في حالة البيانات الترتيبية أو البيانـات التـي لا تتبـع              ،وي قيمة معينة  درجة الإجابة يسا  
 : وفي هذه الحالة يتم اختبار الفرضية الإحصائية التالية،التوزيع الطبيعي

  :الفرضية الصفرية 1.
 وهي تقابل موافق بدرجة متوسطة حسـب مقيـاس   )(3اختبار أن متوسط درجة الإجابة يساوي  

  .ليكرت المستخدم
  .)(3 متوسط درجة الإجابة لا يساوي :الفرضية البديلة 2.

فإنـه لا  ) SPSSحسب نتائج برنامج  (0.05 أكبر منSigأي (Sig > 0.05 ) إذا كانت
الفرضية الصفرية ويكون في هذه الحالة متوسط آراء أفراد العينة حـول الظـاهرة    يمكن رفض   

 .3توسطة وهى مموضع الدراسة لا يختلف جوهرياً عن موافق بدرجة 
فيتم رفض الفرضـية الصـفرية    0.05 منقل أSig أي (Sig < 0.05 )أما إذا كانت و

رجة الموافقـة   عن د آراء أفراد العينة يختلف جوهرياً      وقبول الفرضية البديلة القائلة بأن متوسط       
، وفي هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيـد أو يـنقص بصـورة              المتوسطة  

 وذلك من خلال قيمة الاختبار فإذا كانت الإشارة موجبة          .الموافقة المتوسطة هرية عن درجة    جو
 .فمعناه أن المتوسط الحسابي للإجابة  يزيد عن درجة الموافقة المتوسطة والعكس صحيح

ولتفسير نتائج الدراسة، والحكم على مسـتوى الاسـتجابة، اعتمـدت الباحثـة ترتيـب         
   مستوى المجالات للأداة ككل، ومستوى الفقـرات فـي كـل مجـال             المتوسطات الحسابية على  

 .وحددت الباحثة درجة الفاعلية حسب المحك المعتمد للدراسة
 : نتائج الدراسة

لنتائج التي تم التوصل إليها من خلال إجابة أفراد عينة الدراسة عـن             ستعرض الباحثة ا  
 : الأسئلة  وفقاً لترتيبها كما يلي

 : الأولالإجابة عن السؤال
ô                ما درجة فاعلية إدارة الوقت لدي مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة مـن وجهـة

 نظرهم؟ 
لباحثة الأوسـاط الحسـابية، والأوزان النسـبية        من أجل الإجابة عن السؤال الأول، استخدمت ا       

 :يوضح ذلك) 19( ومستوى الدلالة، والجدول رقم 
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 )19( الجدول رقم                                        
 الوزن النسبي واختبار الإشارة لتحليل مجالات فاعلية إدارة الوقتالمتوسط الحسابي ونتائج 

 

جال
الم

 

مجالات فاعلية إدارة 
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المهــام الإداريــة المتعلقــة  الأول
 بمديري المدارس الثانوية

4.13 82.53 0.38 10.64 *0.000 2 
 كبيرة 

 الثاني
) الإشـرافية ( المهام الفنية   

المتعلقة بمديري المـدارس    
 الثانوية

4.23 84.68 0.37 10.82 *0.000 

 كبيرة 1

المهام الشخصـية المتعلقـة      الثالث
 0.016* 2.15 0.56 62.89 3.14 بمديري المدارس الثانوية

 متوسطة 3

 0.000 10.82 0.35 79.67 3.98 جميع مجالات فاعلية إدارة الوقت معاً
 

 كبيرة
 

 .α 0.05 =  المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة*
 .α = 1.980 0.05 =  و 122 القيمة الجدولية لدرجات حرية *

لمتوسط الكلي لدرجة فاعلية إدارة الوقـت لـدى   أن ا) 19(يتضح من نتائج الجدول رقم    
بمحافظات غزة في مجالات أداة الدراسة لدى أفراد عينة الدراسة بلـغ            المدارس الثانوية    مديري

، وبدرجة توافر كبيرة، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين         )79.67%(، وبوزن نسبي    )3.98(
 ).84.68 % - 62.89 %(، وبأوزان نسبية بين  )4.23 - 3.14( 

 فاعلية إدارة الوقت لدى مـديري مما يعني أن استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة      
بمحافظات غزة كانت كبيرة، وذلك اعتماداً على المحك المعتمد فـي الدراسـة            المدارس الثانوية   

وتعزو الباحثة هذه النتيجة لإدراك مديري المدارس الثانوية بمحافظـات غـزة أهميـة الوقـت                
  إداريـة أو  - سواء كانت   –عتباره مورد مهماً، وعنصراً أساسياً في تنفيذه للمهام الموكل إلية           با

توزيع الوقت على المهـام التـي يقومـون بهـا           (، ويبدو ذلك جلياً من خلال       ة، أو شخصي  ةفني
بالإضافة إلى استثمارهم الجيد للوقت من خلال تفويض الصلاحيات، وتحديد فترة زمنية لتحديـد       

 ).  لهدف، وعمل جدول زمني للزيارات الصفية للمعلمين ،،، إلخ ا
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 ): 19(الجدول رقم ترتيب مجالات الاستبانة كما هي موضحة في نتائج تفسير 
 المتعلقة بمديري المدارس الثانوية المرتبـة الأولـى، وبدرجـة            )المهام الفنية (مجال  احتل   . 1

، ويدل هذا  ) 84.68 %(، والوزن النسبي)4.23(فاعلية كبيرة، ولقد بلغ المتوسط الحسابي 
باعتبارها مهام فنية دقيقة، وليسـت اعتياديـة، فهـي          ) الإشرافية(على أهمية المهام الفنية     

 تتطلب
قيادات تربوية قادرة على تنمية المعلمين مهنياً، وتعزيزهم، وتوفير الوسائل لهم والأنشـطة              

 من الاعتماد على التلقين والحفظ، وإلى جانب        علاوة على الإثراءات المتعلقة بالمنهاج، بدلاً     
ذلك متابعة أداء المعلمين من خلال الزيارات الصفية للمعلمين وفق جـدول زمنـي، مـع                
الحرص على متابعة دفاترهم بانتظام، وإعطائهم التوجيهات اللازمة بشكل واضـح لتجنـب       

فيذه ضمن جـدول زمنـي   تضييع الوقت والجهد، ومقارنة ما تم التخطيط لإنجازة، وما تم تن   
 . معين
ô      التي أشارت إلـى    ) 2004الشراري،( ، ودراسة )2006هدية،(  تتفق دراستي مع دراسة

أن المهام الفنية التي يقضي مديري المدارس وقت الـدوام المدرسـي مسـتواها عـالٍ           
 .ومرتفع، ويعبر هذا عن مستوى مرتفع لإدارة الوقت لديهم

ô ــع دراســة ــف دراســتي م ــبي،( ، و)2008ري، الصــو(  تختل ( ، و )1999الراس
على ) الإشرافية(، حيث احتل مجال المهام الفنية       ) 1995بيدس،  ( ، و  )1995الحارثي،

 .المرتبة الثانية
وترى الباحثة أن أهداف التعليم في بلادنا في الوقت الحاضر يتلخص فـي إيجـاد إنسـان                 

بها، وفي نفس الوقت واضع الوقت نصب       مستنير قادر على التفكير السليم بكل المهام التي يناط          
عينيه، باعتباره مغنم لديه، ولا شك أن تلك الأهداف لن تتحقق إلا إذا توفر لمدارسنا قيادة تـدير        
الوقت بفاعلية، وعليه يتوجب على وزارة التربية والتعليم توفير المتطلبات والوسـائل اللازمـة              

 .  محددةةامهم الفنية بفاعلية وضمن فترة زمنيالتي تساعد مديري المدارس الثانوي في تنفيذ مه
 

المتعلقة بمديري المدارس الثانوية، حيث احتل المرتبة الثانيـة   )المهام الإدارية  ( مجال  يليه   . 2
  ).% 82.53(، ووزن النسبي)4.13( كبيرة، وبلغ المتوسط الحسابي ةوبدرجة فاعلي

 :  ما يلي وتعزو الباحثة ذلك إلى    
، وحاجتهم المستمرة إلى    ةام الإدارية الملقاة علي مديري المدارس الثانوي       كبر حجم المه   -

عون بشري، أو تقني للقيام ببعض الأعمـال كمتابعـة نشـاطات الطـلاب الصـفية                 
 .واللاصفية، وتنظيم الامتحانات المدرسية وفق جدول زمني
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 ـ           - طـوير     الت زالأثر الإيجابي لبرنامج تدريب مديري المدارس التي يشرف عليهـا مرك
التربوي التابع لدائرة التربية والتعليم، حيث أكسب هـذا التـدريب مـديري المـدارس               

إلا أنـه   ) 1999العفيفـي،   ( ةالأصول العلمية في العمل المدرسي، وهذا ما أكدته دراس        
اتضح للباحثة أن ذلك ليس كافياً، وأنهم بحاجة إلى المزيد من الدورات التي تركز على               

م الإدارية الملقاة على عاتقهم ضمن فترة زمنية، وبدرجة عاليـة مـن             كيفية تنفيذ المها  
 .الفاعلية

ô     والتي أشارت إلى أن المهـام الإداريـة         )2004عضايلة،(   تتفق هذه النتيجة مع دراسة
يقضي مديري المدارس وقتهم فيها حصلت على المرتبة الثاتية، وبمتوسط حسـابي        التي

حيث أتت في المرتبـة     ) 1995بيدس،  ( دراسة  و،  )2004الشراري،(  ودراسة )4.36(
 .)88.39%( نسبي  الثانية، وبوزن

ô   حيث كانت في المرتبة الأولى، ولقـد حصـلت         ) 2008الصوري،  ( اختلفت مع دراسة
 التي أشـارت إلـى أعلـى        )1995الحارثي،  ( ، ودراسة   )92.99%(على وزن نسبي    

ن مجموع وقت الدوام الرسـمي      المهام الإدارية نسبة من حيث الزمن المنصرف فيها م        
القيام : اليومي، والتي قامت بها مديرات المدارس أثناء مزاولتهن لمهامهن اليومية كانت          
 .بجولة بداخل المدرسة حضور الاصطفاف الصباحي، ومتابعة السجلات الإدارية

 
حيـث حصـل علـى       المتعلقة بمديري المدارس الثانويـة،    ) المهام الشخصية ( يليه مجال    . 3

، والـوزن  )3.14(تبة الثالثة، وبدرجة فاعلية متوسطة،  ولقد بلغ المتوسـط الحسـابي         المر
 ).62.89%(النسبي

 : ما يلي  ذلك إلىة وتعزو الباحث   

 أن مدارسنا ما زالت تتبع النمط التقليدي الذي يصب مديري المدارس الثانوية فيه جـلَّ               -
معلمـين، وإقامـة علاقـات مـع         ال راهتمامه بالزيارات الصفية، ومتابعة دفاتر تحضي     

المجتمع المحلي، وتنظيم الامتحانات المدرسية، ومتابعة نتائجها، وغيرها مـن المهـام            
الفنية والإدارية، وبذلك يعتبر مدير المدرسة الثانوية نفسه قد أدى مهامه الفنية والإدارية             

 .طة بهعلى أكمل وجه، غافلاً عن كيفية استثمار وقته في المهام الشخصية المنا

تخوف مديري المدارس الثانوية من إعطاء تقديرات إيجابيـة لدرجـة فـاعليتهم لإدارة       -
 .الوقت لتلك المهام الشخصية، لاعتقادهم بأن ذلك ينعكس سلباً على أدائهم

ô    1995بيدس، ( ، و)2006هدية،( و ،)2008الصوري، (   تتفق  دراستي مع دراسة( 
 .صية احتلت في المرتبة الثالثةحيث  أشاروا إلى أن المهام الشخ
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 :بمديري المدارس الثانوية الإدارية المتعلقةتحليل فقرات مجال المهام . أولاً 
 )20(جدول 

 النسب المئوية لدرجات الاستجابة لمجال المهام الإدارية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية
 %النسبة المئوية  درجة الاستجابة

 %0.6 قليلة جداً

 %3.4 ة قليل

 %15.3 متوسطة

 %44.1 كبيرة

 %36.6 كبيرة جداً

 
يؤيدون بدرجة كبيرة أو كبيرة      من أفراد العينة     )%80.7(أن ما نسبته    ) 20(يبين جدول   

، بينمـا مـا    بدرجة قليلة أو قليلة جـداً يؤيدون من أفراد العينة     )%4.0 (، في حين ما نسبته    جداً
  .دون بدرجة متوسطةمن أفراد العينة فيؤي) %15.3(نسبته 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي          تم استخدام اختبار الإشارة     و
 ).21(والنتائج موضحة في جدول  ،أم لا )3(درجة الموافقة المتوسطة وهي 
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 )21(الجدول رقم                                     
 لكل فقرة من فقرات مجال المهام وزن النسبي واختبار الإشارة الالمتوسط الحسابي ونتائج 

 بمديري المدارس الثانوية الإدارية المتعلقة                     

 الفقرة م

بي
سا
الح

سط 
متو

ال
 

بي
نس
ن ال

وز
ال

ري 
عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

)
Si

g
(. 

تبة
الر

 

 3 0.000* 10.82 0.55 88.85 4.44 .ميةينظم الوقت من خلال الخطط اليو 1.

 8 0.000* 10.72 0.56 86.34 4.32 .فيحدد فترة زمنية لتحقيق الأهدا 2.

.3 
يتخذ القرارات بناء على جمع معلومات كافية، وفق 

 0.000* 10.31 0.66 88.20 4.41 .  زمن محدد
5 

 4 0.000* 10.63 0.60 88.36 4.42 .يتابع تنفيذ القرارات في الوقت المحدد 4.

.5 
يتابع إفراز نتائج الامتحانات المدرسية وفق جدول 

 0.000* 10.49 0.63 89.92 4.50 .زمني
2 

 7 0.000* 10.54 0.62 87.48 4.37 .يقوم بإنجاز المهام المناط به في الوقت المحدد 6.

.7 
يخصص معظم وقته في تلبية طلبات الإدارة 

 0.000* 7.65 0.81 74.47 3.72 .التعليمية
11 

.8 
 في العمل الإداري الهاتفيخصص وقتاً لاستخدام 

 0.148 1.05 1.07 62.98 3.15 .المدرسي
14 

 10 0.000* 9.60 0.68 80.33 4.02 .يتابع نشاطات الطلاب الصفية وفق جدول زمني 9.

.10 
يستخدم التقنيات الحديثة لاختصار الوقت في جمع 

 0.000* 7.49 0.80 73.93 3.70 .المعلومات
12 

 1 0.000* 10.73 0.57 92.36 4.62 .يتابع تنظيم الامتحانات المدرسية وفق جدول زمني 11.

 13 0.000* 5.03 0.92 70.08 3.50 .يخصص جدولاً زمنياً  للمراجعين 12.

يتابع الطلاب المتأخرين عن الاصطفاف الصباحي في  13.
 0.000* 10.44 0.64 88.20 4.41 .أقل وقت

5 
 9 0.000* 9.60 0.76 83.80 4.19 .يعد جدول زمني محدد للاجتماعات مع المعلمين 14.

   0.000* 10.64 0.38 82.53 4.13 جميع فقرات المجال معاً
 α 0.05 =  المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة*
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 .α = 1.980 0.05 =  و 122 القيمة الجدولية لدرجات حرية *
أن جميع المتوسطات الحسابية لدرجة فاعلية إدارة الوقت لـدى           )21( الجدول رقم يبين  

) 4.62  – 3.15( مديري المدارس في محافظات غزة في مجال المهام الإدارية تنحصر بـين  
، مما يعنـي أن     %)82.53(، وبوزن نسبي  )4.13(وبلغ المتوسط الحسابي لمجال المهام الإدارية     

المهام الإداريـة كانـت      مجال رجة فاعلية إدارة الوقت في    استجابات أفراد عينة الدراسة حول د     
 .بدرجة كبيرة وذلك اعتماداً على المحك المعتمد في الدراسة

êيتضح من الجدول السابق أن أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا :- 
" يتابع تنظيم الامتحانات المدرسية وفق جـدول زمنـي        : " القائلة  ) 11(حصلت الفقرة رقم     . 1

، وبدرجة فاعلية )92.36% (، وبوزن نسبي)4.62(، وبمتوسط حسابيرتبة الأولىالم على
 على أعلى نسبية مئوية في هذا المجال، وعلى أعلى درجـة            كبيرة جداً، ولقد حصلت الفقرة    

 .فاعلية

 : إلى ما يليذلكوتعزو الباحثة     
 تنظـيمهم  وعي مديري المدارس الثانوية بأهمية إدارة الوقت، وينعكس ذلك على مـدى        -

للامتحانات المدرسية وفق جدول زمني، وحرصهم على تنفيذ عمليات إدارة الوقت مـن        
 .تخطيط، وتنظيم، ومتابعة

التعاون الفعال بين مديري المدارس الثانوية والمعلمين لمتابعة تنظيم الامتحانات وفق ما             -
 .تم التخطيط له مسبقاً من قبلهم

ب من حيث تنظيم الامتحانات المدرسية حسـب        مراعاة مديري المدارس الثانوية للطلا     -
صعوبة المادة أو سهولته، والذي بدوره يؤثر على نتائج تحصـيل الطـلاب، وبالتـالي             

 . تحقيق أهداف العملية التعليمية التعلميةىينعكس على مد

مراعاة مديري المدارس الثانوية للطلاب من حيث توفير لهم مناخ من الهدوء والنظـام               -
 . م الامتحانات بدون عراقيللإتمام تقدي

ô      حيث أشـارت إلـى أن هنـاك     ) 2008الصوري، (  تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
متابعة لسير عمل الامتحانات المدرسية، ولقد حصـلت علـى علـى متوسـط حسـابي                

 %).97.30(، ووزن نسبي )4.865(
      ô         حيث أشـارت إلـى أن       ) 1995 الحارثي،(  تختلف نتائج دراستي جزئياً مع نتائج دراسة

أقل المهام الإدارية نسبةً من الزمن المنصرف يكـون فـي الإشـراف علـى الامتحانـات       
 . الشهرية
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يتابع إفراز نتائج الامتحانـات المدرسـية وفـق جـدول           : " القائلة  ) 5(حصلت الفقرة رقم     . 2
وبدرجـة  ) 89.92%(، وبوزن نسبي  )4.50(وبمتوسط حسابي   الثانية، المرتبة على" .زمني

 على أعلى نسبية مئوية في هذا المجال وعلى أعلـى           ولقد حصلت الفقرة   فاعلية كبيرة جداً،  
 .درجة فاعلية

 : إلى ما يليذلكوتعزو الباحثة 
 حرص مديري المدارس الثانوية على القيام بالعمليات الإدارية على أكمل وجـه مـن               -

ة إفراز نتائجهـا وفـق جـدول        حيث التخطيط للامتحانات المدرسية، وتنظيمها، ومتابع     
زمني محدد مسبقاً، ويدلل هذا حرص مديري المدارس الثانوية علـى تقـويم جوانـب               

 .العملية الإدارية

ــي   - ــك ف ــل ذل ــة، ويتمث ــديري المــدارس الثانوي ــدى م ــديني ل ــوازع ال ــوة ال  ق
إفراز نتائج الامتحانات وفق جدول زمني محدد، وهذا يدلل على مدى امتثـالهم لقـول               

 صلى االله –، وقول الرسول  "وعن عمره فيما أفنـاه : "  صلى االله عليه وسلم – الرسول
 ).رواه الطبراني " ( إذا عمل أحدكم عملاً فليتقنه" : عليه وسلم

اهتمام مديري المدارس الثانوية لفرز النتائج يساعدهم على تحديد مستوى المدرسة مـن         -
 .خلال تحديد المستوى التحصيلي للطلاب

ري المدارس الثانوية بالقرارات التي تصدرها وزارة التربية والتعلـيم بشـأن            التزام مدي  -
 .إفراز النتائج

  ô       و  )4.8(إذ بلغ المتوسط الحسابي   ) 2008الصوري،  ( تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة ،
إذ بلـغ المتوســط  ) 2004العضـايلة،  (نتـائج دراســة   ، و%)97.30(الـوزن النسـبي   

رت كلتا الدراستين على فاعلية كبيرة جـداً فـي متـابعتهم لنتـائج              ، وأشا )4.75(الحسابي
 .الامتحانات وفق جدول زمني

ô       1996نهلـة،   ( نتائج دراسة    ، و  )2003المهدي،  ( تختلف نتائج دراستي مع نتائج دراسة (
 .حيث أشارت أن مديري المدارس يستغرقوا وقتاً كبيراً في عملية إفراز نتائج الامتحانات

 ذلك على عدم استعانة مديري المدارس بالوسائل الحديثة مثل الحاسوب، والذي يساعد                ويدلل
في اختصار الوقت المستغرف في عملية إفراز النتائج، وعليه ترى الباحثة أن على مـديري   

 . المدارس تنمية كفائتهم في استخدام الحاسوب في عملية إفراز النتائج
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êفقرتين في هذا المجال كانتانىد يتضح من الجدول السابق أن أ :- 

 على" . يخصص وقتاً لاستخدام الهاتف في العمل الإداري       : "القائلة  ) 8(حصلت الفقرة رقم    .  3
وبدرجـة فاعليـة   ) 62.98%(، وبـوزن نسـبي   )3.15(وبمتوسط حسابي   الأخيرة، المرتبة

 .متوسطة
 : إلى ما يليذلكوتعزو الباحثة   
انوية في تخصيص وقت محدد لاسـتخدام الهـاتف           ضعف تخطيط مديري المدارس الث     -

 .في الأعمال الإدارية

عدم تفويض بعض مديري المدارس الثانوية الرد على الهاتف للسكرتاريا رغبـةً فـي               -
مما يؤدي إلى انشغاله فـي      ، الإطلاع على كل ما يجري في المدرسة من أمور صغيرة         

وهذا يتنافى مـع اسـتثمار      ،  الإدارية وتعود سلباً على سير العملية    ، أمور ليس لها فائدة   
 .وقته بالطريقة المثلى

عدم استعانة بعض مديري المدارس الثانوية بالسجل الزمني اليومي للمكالمات الهاتفيـة             -
وموضـوع المكالمـة    ، والذي يوضح فيه الفترة الزمنية للمكالمات الصادرة والـواردة        

 .الهاتفية

 الادارية والفنية مما يؤدي إلى عدم تخصـيص         انشغال مديري المدارس الثانوية بالمهام     -
 .وقت لاستخدام الهاتف

ô        والذي أشار فيه بأن مديري      ) 2004،الشراري( تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
 ) 2003،المهدي( ودارسة  ، المدارس لا يخصصون وقتاً كافياً في استخدامهم للهاتف       
بيراً من وقتهم فـي اسـتخدام       حيث أشارت إلى أن مديري المدارس يضيعون جزء ك        

وهذا يدلل على أن هناك جزء كبيراً       ، %)90.9(الهاتف حيث حصل على وزن نسبي       
 .من الوقت يهدر

ô        1999,(تختلف نتائج دراستي مع نتائج دراسة Krjy (      حيث أشارت إلى أن مـديري
 تحيـث يسـجلون المكالمـا   ، المدارس يخصصون وقتاً للرد على المكالمات الهاتفية   

وذلك لاسـتثمار   ، ثم يختارون المكالمات التي ينبغي أن يرد عليها       ، اردة والصادرة الو
 .وقته بكفاءة وفاعلية

 قبـل   المرتبة على" . يخصص جدولاً زمنياً للمراجعين    : "القائلة  ) 12(حصلت الفقرة رقم    .  4  
 .  وبدرجة فاعلية كبيرة) 70.08%(، وبوزن نسبي)3.50(وبمتوسط حسابي الأخيرة،

 : إلى ما يليذلكوتعزو الباحثة   
فهم مديري المدارس الثانوية لسياسة الباب المفتوح، وذلك من خلال تحديد فتـرة                  -

 .زمنية لمقابلة المراجعين
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حرص مديري المدارس الثانوية على عدم التعرض للمقاطعـات الغيـر هادفـة               -
 .والتي تستنفذ الكثير من الوقت

للمعلمين الأوائل في الـرد علـى استفسـارات         تفويض مديري المدارس الثانوية      -
 .وبالتالي توفير الوقت، المعلمين وخاصةً الجدد منهم، للتقليل من المراجعين

 
 :بمديري المدارس الثانوية  المتعلقةفنيةالتحليل فقرات مجال المهام . ثانياً

 )22(جدول 
 مديري المدارس الثانويةة المتعلقة بفنيالنسب المئوية لدرجات الاستجابة لمجال المهام ال

 %النسبة المئوية  درجة الاستجابة
 %0.0 قليلة جداً

 %0.8 قليلة 

 %13.4 متوسطة

 %47.3 كبيرة

 %38.5 كبيرة جداً

 
يؤيدون بدرجة كبيرة أو كبيرة      من أفراد العينة     )%85.8(أن ما نسبته    ) 22(يبين جدول   

، بينمـا مـا    بدرجة قليلة أو قليلة جـداً يؤيدون من أفراد العينة     )%0.8 (، في حين ما نسبته    جداً
  .من أفراد العينة فيؤيدون بدرجة متوسطة) %13.4(نسبته 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي          تم استخدام اختبار الإشارة     و
 .)23(والنتائج موضحة في جدول  ،أم لا )3(درجة الموافقة المتوسطة وهي 
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 )23(الجدول رقم                                      
 لكل فقرة من فقرات مجال المهام الوزن النسبي واختبار الإشارة المتوسط الحسابي ونتائج 

 بمديري المدارس الثانوية ة المتعلق                        الفنية

 الفقرة م

بي
سا
الح

سط 
متو

ال
 

بي
نس
ن ال
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ري 
عيا
الم

ف 
حرا
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مة 
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ا
ية  
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)
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g
(. 
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الر

 

 3 0.000* 10.77 0.56 91.31 4.57 .يخصص وقتاً لمتابعة دوام المعلمين يومياً 1.

 1 0.000* 10.86 0.46 96.10 4.80 .يتابع دفاتر تحضير المعلمين بانتظام 2.

 2 0.000* 10.68 0.50 95.21 4.76 .يضع جدولاً زمنياً للزيارات الصفية للمعلمين 3.

.4 
يحرص على وضع معايير أداء محدد لمستوى 

 0.000* 10.15 0.63 83.11 4.16 .الأداء المرغوب  بداية كل فصل دراسي
7 

 6 0.000* 10.54 0.56 83.58 4.18 .يخصص وقتاً كافٍ لحل مشكلات المدرسة 5.

.6 
يحرص على توجيه المعلمين في المدرسة، لتحقيق 

 0.000* 10.77 0.57 88.78 4.44 .ممكنالأهداف في أقل وقت 
4 

 10 0.000* 9.44 0.66 78.85 3.94 .تنفق وقتاً كافياً لتطوير المعلمين مهنياً 7.

.8 
يخصص جزءاً من وقته لمشاركة المشرفين 

 0.000* 8.44 0.77 77.38 3.87 .التربويين في تقييم المعلمين في المدرسة
11 

.9 
 ضمن خطة نمييشجع الدروس التوضيحية للمعل

 .زمنية
 

4.08 81.64 0.73 9.59 *0.000 

8 

.10 
يحرص على إعطاء الوقت الكافي لاستقبال 

 0.000* 9.54 0.68 80.00 4.00 .المشرفين التربويين
9 

.11 
يضع  برنامج أنشطة مشتركة بين المدرسة 
 0.000* 8.16 0.69 74.26 3.71 .ومؤسسات المجتمع المحلي وفق جدول زمني

12 

.12 
يحفز المعلمين للقيام بمهامهم ضمن خطة زمنية 

 0.000* 10.49 0.59 86.17 4.31 .معينة
5 

   0.000* 10.82 0.37 84.68 4.23 جمیع فقرات المجال معاً
 .α 0.05 =  المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة*
 .α = 1.980 0.05 =  و 122 القيمة الجدولية لدرجات حرية *
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 أن جميع المتوسطات الحسابية لدرجة فاعلية إدارة الوقت لـدى           )23(الجدول رقم   يبين  
، وبلـغ  ) 4.80–3.71 (المهام الفنية تنحصر بين  مديري المدارس في محافظات غزة في مجال

، ممـا يعنـي أن      %)84.68(، وبـوزن نسـبي    )4.23(المتوسط الحسابي لمجال المهام الفنيـة       
مجال المهام الفنيـة كانـت بدرجـة      حول درجة فاعلية الوقت فياستجابات أفراد عينة الدراسة   

 .كبيرة، وذلك اعتماداً على المحك المعتمد في الدراسة
ôيتضح من الجدول السابق أن أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا :- 
المرتبـة   علـى " يتابع دفاتر تحضير المعلمين بانتظـام     : " القائلة  ) 2(حصلت الفقرة رقم     . 1

، وبدرجة فاعلية كبيرة جـداً      )96.10%(، وبوزن نسبي  )4.80(وبمتوسط حسابي ،  الأولى
 . على أعلى نسبية مئوية في هذا المجال، وعلى أعلى درجة فاعليةولقد حصلت الفقرة

 : إلى ما يليذلكوتعزو الباحثة       
متابعة معلميه، لمعرفـة مسـتوى أداء تخطـيط    على حرص مديري المدارس الثانوية      -

 والعمل على تنميتهم للوصل إلى أقصى عطاء لديهم، ولتحقق نتـائج أفضـل              ،دروسهم
 .بالنسبة للعملية التعليمية

 لأهمية متابعة دفاتر تحضير المعلمين، وذلك لتزويـدهم        مديري المدارس الثانوية  إدراك   -
 اللازمة لتحضير دروسهم، وتبصيرهم بالأهداف السلوكية، وكيفية تطبيقهـا          تبالمعلوما

 .عملية التعليميةأثناء ال

 لأهمية متابعة المعلمين، لما له من دور في خلـق جـو              مديري المدارس الثانوية  وعي   -
 .من التواصل والتفاعل، مما يساعده على الاستفادة من الطاقات الكامنة لدى المعلم

    ô       حيث أشـارت أن مـديري      ) 2004العضايلة،  ( تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
، وبدرجة فاعليـة    )4.41(بعون دفاتر تحضير دروسهم، بمتوسط حسابي       المدارس يتا 

 ).1995الحارثي، (هذه النتيجة مع دراسة  كبيرة، كما أكدت
ô        حيث أشار إلى أن مهمة      ) 2008الصوري،  ( تختلف نتائج دراستي مع نتائج دراسة

يـث  متابعة دفاتر تحضير دروس المعلمين تأخذ وقتاً كبيراً من مديري المـدارس، ح            
هـذه   ، كمـا أكـدت    %)83.80(، ووزن نسبي  )4.190(وصلت إلى متوسط حسابي     

إلى أن من أهم المهام التي تستنفذ وقـت مـديري          ) 2003المهدي،  ( النتيجة دراسة   
، ويدلل ذلك على عدم تخصـيص وقـت         نالمدارس هي الإطلاع على دفاتر المعلمي     

 .معين لعملية متابعة دفاتر تحضير المعلمين
 علـى " يضع جدولاً زمنياً للزيارات الصفية للمعلمـين      : " القائلة  ) 3(رة رقم   حصلت الفق  . 2

، وبدرجـة فاعليـة     )95.21%(، وبوزن نسـبي   )4.76(ثانية، وبمتوسط حسابي  المرتبة ال 
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 على أعلى نسبية مئوية في هذا المجال، وعلى أعلى درجة           كبيرة جداً، ولقد حصلت الفقرة    
 .فاعلية

 :ى ما يلي إلذلكوتعزو الباحثة      
لى تحسين كفايات المعلمين التعليميـة مـن الناحيـة           إ مديري المدارس الثانوية  سعي     -

 .السلوكية
 أن الزيارات الصفية أداة فعالة لتحليل أداء المعلمـين           مديري المدارس الثانوية   إدراك   -

 .وتزويدهم بالتغذية الراجعة حول أدائهم، وسلوكهم

القيام بالزيارات الصفية لقياس أثر سلوك المعلـم     ى عل مديري المدارس الثانوية  حرص    -
 .على المتعلمين بصورة فورية أو مؤجلة

 بأن نجاح الزيارات الصـفية، يتوقـف علـى دقـة            مديري المدارس الثانوية   إدراك   -
مـديري  ، والذي يقوم على أساس الإتفاق علـى الأهـداف بـين             هالتخطيط وشموليت 
 .م السعي لتحقيقها بحماسومن ث والمعلمين، المدارس الثانوية

مديري المـدارس    توثيق العلاقات الإنسانية بين      ى عل مديري المدارس الثانوية  حرص     -
 والمعلم، وذلك لزرع الثقة في المعلم، ومساعدته علـى الإبـداع والابتكـار              الثانوية

 .واستثمار الطاقات الكامنة لدية
 المعلمين المتميزين في الأداء     كتشافوعي مديري المدارس بأهمية الزيارة الصفية لا         -

 واستخدام طرق التدريس الحديثة، والاستفادة من تميزهم بنقل         ،لصفل تهموحسن إدار 
خبرتهم وتجاربهم للمعلمين الآخرين، والاستعانة بهم في تنفيـذ حصـص الـدروس             

 .النموذجية
ô 2004عبيدات،( ودراسة  ،  ) 2008الصوري، ( نتائج دراستي مع نتائج دراسة     تتفق( 

الحـارثي،  ( ، ودراسـة    1998)الجبـر،   ( ، ودراسـة   )1999الراسبي،  ( ودراسة  
، حيث أشارن تلك أن نسبة مرتفعة من مديري المدارس يقومون بالزيـارات             )1995

 .الصفية وفق جدول زمني معين، وعلى درجة عالية من الفاعلية

ô  تختلف دراستي جزئياً مع دراسة)Diaz, 1994 (   يري والتي أشـارت إلـى أن مـد
 .المدارس يولون اهتماماً جوهرياً بالزيارات الصفية، ولكن ليس بالأهمية الكافية

الزيارات الصفية للمعلمين من الضرورات التربوية الملحة التي لا يمكـن           وترى الباحثة أن    
الاستغناء عنها في عملية الإشراف الفني المدرسي، فعن طريقها يتحقق المدير من انتظام العمل              

يعرف نواحي القوة في أداء المعلم فيـدعمها        و ،رسة، ويقف على مستوى أداء المعلمين     في المد 
 وهي فرصـة مثمـرة    ،   التغذية الراجعة المفيدة   م ويقدم له  ، وجوانب الضعف فيعالجها   ،ويعززها

إعـداد  ولا يكـون ذلـك إلا ب  ، لمدير المدرسة في نقل الخبرة التربوية والتعليمية من معلم لآخر     
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 الزيـارات   فيهـا يـنظم   حيث   اً،مسبقمخطط له     زمني هذه الزيارات ضمن جدول   برنامج عام ل  
 .مواعيدها ويحدد
 
êفقرتين في هذا المجال كانتادنى يتضح من الجدول السابق أن أ :- 
يضع برنامج أنشطة مشتركة بين المدرسـة والمجتمـع         : "القائلة  ) 11(حصلت الفقرة رقم    .  3

) 74.26%(، وبـوزن نسـبي    )3.71(بمتوسـط حسـابي   و  الأخيرة، المرتبة على" المحلي  
 .وبدرجة فاعلية كبيرة حسب المحك المعتمد في الدراسة

 : إلى ما يليذلكوتعزو الباحثة     
 ضعف العلاقة بين المدرسة، ومؤسسات المجتمع المحلي، وقصـور أوجـه التعـاون              -

 .بينهم

لمجتمع المحلي  حيـث   الفهم الخاطئ الذي يدركه بعض مديري المدارس الثانوية لدور ا          -
يعتبر أن المجتمع المحلي دائماً يكون في دور المتبرع، والمدرسة فـي دور المسـتقبل               

 .للمساعدات

 المركزية التي تنتهجها مديرية التربية والتعليم، وعدم إعطاء مديري المدارس الثانويـة          -
 .صلاحيات لإقامة نشاطات بين المدرسة والمجتمع المحلي

اللجان المدرسية في إقامة الأنشطة المركزية بين المدرسة ومؤسسات         عدم فاعلية بعض     -
 .المجتمع المحلي

 .كثرة المهام الفنية والإدارية الملقاة على مديري المدارس الثانوية، وضيق الوقت لديه -

عدم التخطيط، والتوقيت من قبل بعض مديري المدارس الثانوية لوضع برنامج يشـمل              -
 .ة ومؤسسات المجتمع المحليأنشطة مشتركه بين المدرس

 .قد يكون افتقار بعض مديري المدارس الثانوية للخبرة في هذا المجال -

 .قد يكون قلة الإمكانات المادية لإجراء مثل هذه الأنشطة -

للمديرين بهذا الجانب، وعدم رصـد      )   الوزارة   –المديرية  ( عدم تشجيع الجهات العليا      -
 .ركة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المحليجوائز تشجيعية لأفضل الأنشطة المشت

عدم اقتناع بعض مديري المدارس الثانوية بمثل هـذه الأنشـطة، وبمردودهـا علـى                -
 .المدرسة والطلاب

ô           العمـري  ( ، ودراسـة    )2008أبوخطـاب، (   تتفق نتائج دراستي مع نتـائج دراسـة
أكـدت علـى   والتي  ) 1990أبومقصودة، ( ، و)1990 أحمد، ( و)  2001والعريفي،

ضعف العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي، وبالتالي إلـى عـدم وجـود أنشـطة               
 .مشتركة بينهم
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  ô       التي أشارت إلـى أن مـديري        1998)الجبر،  ( تختلف نتائج دراستي مع نتائج دراسة 
المدارس يخصصون جزء من وقتهم لإقامة الأنشطة، لكن دون وضـعها فـي جـدول               

ط أنشطتهم بالوقت، مما يترتب عنه هدر جـزء كبيـر مـن             زمني، ويدل على عدم رب    
حيث أشارت إلـى  )  2008الصوري،( الوقت، كما اختلفت  دراستي جزئياً مع دراسة 

أن إقامة الأنشطة يأخذ وقت كبير من مـديري المـدارس، ولقـد وصـل المتوسـط                  
 %). 92.6(والوزن النسبي) 4.6(الحسابي

 
يخصص جزء من وقته لمشاركة المشرفين التربويين فـي         ": القائلة  ) 8(حصلت الفقرة رقم    . 4

 وبـوزن   )3.87(وبمتوسط حسـابي    قبل الأخيرة،  المرتبة على" تقييم المعلمين في المدرسة   
 .وبدرجة فاعلية كبيرة حسب المحك المعتمد في الدراسة) 77.38%(نسبي

 : إلى ما يليذلكوتعزو الباحثة     
ة أن عملية تقييم المعلمين هـي مـن اختصـاص           اعتقاد بعض مديري المدارس الثانوي     -

 .المشرفين التربويين

كثرة المهام الملقاة على عاتق مديري المدارس الثانوية، وضيق الوقت لديهم، مما يؤدي              -
 . المعلمين مع المشرفين التربويينمإلى عدم تخصيص جزء من وقتهم لتقيي

ô 2004عبيـدات، ( راسـة  ، ود) 2008الصوري،( نتائج دراسة تتفق نتائج دراستي مع (
، حيث أكـدن أن كثـرة المهـام     1998)الجبر،  ( ، ودراسة  )2003المهدي،  ( ودراسة  

الملقاة على عاتق مديري المدارس، جعلت الكثير منهم لا يخصصون الوقـت الكـافي              
 . المعلمينمفي تقيي المشرفين التربويين لمشاركة

ô    2008عسـاف، (، ودراسـة  )2008أبوسالم، (  تختلف نتائج دراستي مع نتائج دراسة (
حيث أشارت أن نسبة مرتفعة للمشاركة والتعاون بين المشرفين التربـويين، ومـديري             

، وتقييمهم باسـتمرار، بغيـة الوصـول        مالمدارس في تنمية المعلمين من خلال متابعته      
 . بالمعلم إلى أقصى فاعلية
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 :بمديري المدارس الثانوية المتعلقةالشخصية تحليل فقرات مجال المهام . ثالثاً
 )24(جدول 
  المتعلقة بمديري المدارس الثانويةالشخصية النسب المئوية لدرجات الاستجابة لمجال المهام ا

 %النسبة المئوية  درجة الاستجابة
 %10.9 قليلة جداً

 %17.2 قليلة 

 % 27.8 متوسطة

 %34.9 كبيرة

 %9.2 كبيرة جداً

 
يؤيدون بدرجة كبيرة أو كبيرة      من أفراد العينة     )%44.1(بته  أن ما نس  ) 24(يبين جدول   

، بينمـا مـا      بدرجة قليلة أو قليلة جداً     يؤيدون من أفراد العينة     )%28.1 (، في حين ما نسبته    جداً
  .من أفراد العينة فيؤيدون بدرجة متوسطة) % 27.8(نسبته 

الاستجابة قد وصلت إلي    لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة       تم استخدام اختبار الإشارة     و
 .)25(والنتائج موضحة في جدول  ،أم لا )3(درجة الموافقة المتوسطة وهي 
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 )25(الجدول رقم                                      
 لكل فقرة من فقرات مجال المهام الوزن النسبي واختبار الإشارة المتوسط الحسابي ونتائج 

 بمديري المدارس الثانوية ة المتعلق       الشخصية                 

 الفقرة م
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.1 
يخصص جزءاً من وقته ليتبادل  الأفكار 

 .التربوية مع أسرة المدرسة
4.13 82.62 0.59 10.21 *0.000 

1 

.2 
جزءاً من وقته لتناول يخصص 

 0.000* 6.52- 0.97 45.45 2.27 .المشروبات
5 

 4 0.002* 2.88- 0.93 55.54 2.78 .يخصص وقتاً للزيارات الغير محددة 3.

 0.000* 6.93- 1.01 42.83 2.14 .يخصص وقتاً للراحة من ضغط العمل 4.
6 

.5 
يخصص جزء من وقته لمناقشة يعض 

 0.000* 8.21 0.73 74.75 3.74 .مينالقضايا التربوية مع المعل
3 

.6 
يطلع على كل ما هو من جديد من دوريات 

 0.000* 8.27 0.72 75.57 3.78 .ومجلات لها علاقة بالعملية التربوية 
2 

   0.016* 2.15 0.56 62.89 3.14 جمیع فقرات المجال معاً

 .α 0.05 =  المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة*
 .α = 1.980 0.05 =  و 122القيمة الجدولية لدرجات حرية  *

أن جميع المتوسطات الحسابية لدرجة فاعلية إدارة الوقت لـدى          ) 25(يبين الجدول رقم    
)  4.13–2.14(مديري المدارس في محافظات غزة في مجال المهام الشخصية تنحصـر بـين   

، مما يعني أن    %)62.89(بوزن نسبي ، و )3.14(وبلغ المتوسط الحسابي لمجال المهام الشخصية       
أفراد عينة الدراسة حول درجة فاعلية الوقت في مجال المهام الفنيـة كانـت بدرجـة      استجابات  

 .وذلك اعتماداً على المحك المعتمد في الدراسة، متوسطة
ôيتضح من الجدول السابق أن أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا :- 
يخصص جزءاً من وقته ليتبادل  الأفكار التربوية مـع           " :القائلة  ) 1(حصلت الفقرة رقم     . 1

) 82.62%(، وبوزن نسبي  )4.13(على المرتبة الأولى، وبمتوسط حسابي    " أسرة المدرسة   
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 وعلـى  ،، ولقد حصلت الفقرة على أعلى نسبية مئوية في هذا المجال  وبدرجة فاعلية كبيرة  
 .أعلى درجة فاعلية

 :يوتعزو الباحثة ذلك إلى ما يل      
 إدراك مديري المدارس الثانوية أن تكلل العمل المدرسي بالنجاح لا يتم إلا بتخصـيص          -

 ـ أسرة مدرستهجزء من وقته ليتبادل الأفكار التربوية مع         ي، لما لها من آثار إيجابيـة ف
تقوية الروابط بينهم، وتهيئة الفرصة الكافية للتفاعل مع المعلمين، وجعلهـم يشـعرون             

 . نحوهمبالثقة والاطمئنان

إدراك مديري المدارس الثانوية أن معلميهم بحاجة لمـن يسـمعهم، ويتبـادر الأفكـار              -
التربوية معهم، كما أنهم بحاجة إلى من يأخذ بأيديهم، وينقل لهم الخبرات، ويجـدد لهـم     

بصـيرهم بالأسـاليب   يالمعلومات، ويزودهم بأفضل الطرق للتغلب على المشـكلات، و       
 .ات للطلابالمثلى في توصيل المعلوم

الوازع الديني الذي يتصف به مديري المدارس الثانوية، وفهمهم العميق لأفعال الرسول             -
 صلى االله عليه وسلم الذي كان يجزأ من وقته للناس، لكي يستطلع أرائهم وليدلو كـل              –

 .منهم بدلوه، حتى يصل معهم إلى الرأي السديد

تمع الفلسطيني من تواصل، وتبادل الآراء      قد يكون العادات والتقاليد التي يتمتع بها المج        -
لها أثر في تخصيص مديري المدارس جزء من وقتهم لتبادل الأفكار التربوية مع أسرة              

 .المدرسة

 ô   2004عبيـدات، ( ، ودراسة ) 2008الصوري،( دراسةنتائج  دراستي مع نتائج تفقت (
  1998)  الجبـر، (، ودراسة)1999الراسبي، ( ، ودراسة )2003المهدي، ( ودراسة 

م واللاتي أكدن أن أعلى المهام الشخصية التي يديرها مديري المـدارس فيهـا وقـته             
 الفرصـة   متمثل في تبادل  الأفكار التربوية مع المعلمـين، وإعطـاؤه          بفاعلية، هي ت  

عن آرائهم، وأفكارهم للوصول إلى قرارات تربوية تتعلق بالمعلمين، ومن ثـم            للتعبير
معلمين، وترى الباحثة أن هذا يعتبر شروط ضـروري لاسـتثمار           يتم تعميمها على ال   

الوقت لدى مديري المدارس الثانوية، وبذلك يوفر الوقت الذي يأخذه المعلمـين فـي              
 .المراجعة في المسائل التربوية
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يطلع على كل ما هو من جديد من دوريـات ومجـلات   : " القائلة ) 6(حصلت الفقرة رقم    . 2
، وبـوزن   )3.78(، وبمتوسـط حسـابي    لثانيةاعلى المرتبة   "  التربوية   لها علاقة بالعملية  

 .فاعلية كبيرةوبدرجة ) 75.57%(نسبي
 :وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي       
 على كل ما هو جديد متعلق بالعمليـة التربويـة مـن             مديري المدارس الثانوية  إطلاع   -

 .أبحاث، ومقالات في الدوريات والمجلات

 أن المشكلات التي تواجههم تحتاج إلى إطلاعهـم علـى        ارس الثانوية مديري المد وعي   -
الأبحاث الإجرائية التي تعرضها المجلات والدوريات، والتي تعتبر كأحد الوسائل التـي            

 .تحد من هذه المشكلات، وتخدم العملية التعليمية

ى تغـذيتهم   إمداد مديريات التربية والتعليم المديرين بالمجلات والدوريات التي تعمل عل          -
 . بالمعلومات التي يحتاجونها

 مهمة أمين المكتبة من حيث أن يقدم لمديري المـدارس           مديري المدارس الثانوية  تفعيل   -
 .كل ما يجد لديه من مجلات ودوريات لها علاقة بالعمل التربوي

ô 1999الراسـبي،  ( ، ودراسة) 2008الصوري،(  دراسةنتائجدراستي مع نتائج   تتفق( ،
التي يديرها مديري المـدارس  في أنها أعلى المهام الشخصية 1998) لجبر،ا( ودراسة

 .م بفاعليةوقته
ô أن قـراءة المجـلات   ) 2007غانم ومصلح، (  دراسة نتائج دراستي مع    نتائج تختلف

التي أشارت أنه يقضـي وقـت       ) 2002عضايلة،( تعمل على تضيع الوقت، ودراسة      
العمل، ولقد توصلت الدراسة إلى وزن نسبي       قليل في قراءة المجلات التي لها علاقة ب       

، ويدل هذا على عدم وجود وعي كافي لدى مديري المدارس في تخصيص             )%3.8(
 .وقت معين لقراءة المجلات

 
êفقرتين في هذا المجال كانتادنى يتضح من الجدول السابق أن أ :- 
 ـ     " : القائلة  ) 4(حصلت الفقرة رقم    . 3  المرتبـة  علـى  "ليخصص وقتاً للراحة من ضغط العم

وبدرجة فاعلية قليلـة حسـب     ) 42.83%(، وبوزن نسبي  )2.14(وبمتوسط حسابي  الأخيرة،
 .المحك المعتمد في الدراسة

 :وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي    
تخوف مديري المدارس الثانوية من إعطاء تقديرات إيجابية، مما ينعكس علـيهم سـلباً               -

 .بأنهم مضيعين للوقت
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، ممـا يشـغلهم عـن       مديري المدارس الثانوية  الفنية والإدارية الملقاة على     كثرة المهام    -
 .تخصيص وقت للراحة

 ـ مديري المـدارس الثانويـة    قلة كفاية التخطيط الجيد لجدول أعمال بعض         -  حيـث    ن م
 .تخصيص وقت للراحة

 المهام للمعلمين، وبالتـالي لا يجـد وقـت    مديري المدارس الثانوية  عدم تفويض بعض     -
 .للراحة

 
 علـى  "يخصص جزءاً من وقتـه لتنـاول المشـروبات   " : القائلة  ) 2(حصلت الفقرة رقم    .   4

وبدرجة فاعلية قليلة   ) 45.45%(، وبوزن نسبي  )2.27(وبمتوسط حسابي   الأخيرة، المرتبة
 .حسب المحك المعتمد في الدراسة

 :وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي      
 .مديري المدارس الثانويةاة على كثرة المهام الفنية والإدارية الملق -

 بتناول المشروبات، لاعتبـارهم أنهـا مـن         مديري المدارس الثانوية  عدم اهتمام بعض     -
 .مضيعات الوقت

 بالمعلمين ليقوموا ببعض المهام، وإن يدل هـذا         مديري المدارس الثانوية  عدم ثقة بعض     -
وبالتـالي هـذا لا     فيدل على مركزية مديري المدارس، بحيث تكون كل المهام في يده،            

 .يترك مجال لمديري المدارس لتناول المشروبات
ô والتي أشار إلـى أن مـديري    ) 2008الصوري،(  دراسةنتائجدراستي مع نتائج  تتفق

المدارس لا يخصصون جزء من وقتهم في تلبية حاجاتهم الفسيولوجية من مشـروبات،             
ال المهام الشخصـية بمـا      لم تضع في عين الاعتبار مج     ) 1995الغامدي،  ( أما دراسة   

فيها تناول المشروبات، وترى الباحثة أن ذلك لا يتماشى مع الطبيعـة البشـرية التـي                
 .تحتاج إلى وقت للراحة، وتناول المشروبات

ô حيث خصص المديرين مـن      )2002عضايلة،(  مع نتائج دراسة      دراستي نتائج تختلف 
 التـي أشـارت أنهـا    )1999،  الراسبي( ودراسةوقتهم للاستراحة وتناول المشروبات،     

نسبة من الزمن المنصرف، ويؤكد هـذا علـى أهميـة تنـاول             المهام الشخصية   أعلى  
 .المشروبات لدى مديري المدارس، لكي يستطيع أن يقوم ببقية المهام المناط به بحيوية
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 :الإجابة عن السؤال الثالث 
ô   وية بمحافظات غـزة مـن وجهـة         لدي مديري المدارس الثان    الأنماط القيادية السائدة  ما

 نظرهم؟ 
لباحثة الأوسـاط الحسـابية، والأوزان النسـبية    ، استخدمت ا ثالثمن أجل الإجابة عن السؤال ال     

 :يوضح ذلك) 26( ومستوى الدلالة، والجدول رقم 
                                 

 )26(الجدول رقم 
 ثانياً تحليل استبانة الأنماط القيادية

جال
الم
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 1 0.000* 11.00 0.37 85.52 4.28 النمط الديمقراطي الأول

 7.52- 0.55 51.39 2.57 النمط الأتوقراطي الثاني
*0.000 

2 

 3 0.000* 9.59- 0.47 45.63 2.28 ليالنمط الترس الثالث

 0.000 4.33 0.27 62.94 3.15 جميع مجالات الأنماط القيادية معاً
 

 .α 0.05 =  المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة*
 .α = 1.980 0.05 =  و 122 القيمة الجدولية لدرجات حرية *

 
ممارسة الأنمـاط القياديـة   ي لدرجة أن المتوسط الكل) 26(يتضح من نتائج الجدول رقم   

بمحافظات غزة في مجالات أداة الدراسة لدى أفراد عينة الدراسة          المدارس الثانوية    مديريلدى    
، وبدرجة ممارسة متوسطة، إذ تراوحـت المتوسـطات         )62.94%(، وبوزن نسبي    )3.15(بلغ  

  ).% 85.52 -  45.63%(، وبأوزان نسبية بين ) 4.28 – 2.28 (الحسابية بين 
 مديري الأنماط القيادية لدى       ةمما يعني أن آراء أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارس         

 متوسطة، وذلك اعتماداً على المحك المعتمد في الدراسة         تبمحافظات غزة كان  المدارس الثانوية   
رجات وتستدل الباحثة من هذه النتيجة أن مديري المدارس الثانوية يمارسون الأنماط الثلاثة بـد             
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مختلفة، لكنهم يعطون أولوية للنمط الديمقراطي، نظراً لما يتميز به مـن خصـائص ومميـزات       
 : وسنوضح ذلك كما يلي

المتعلق بمديري المدارس الثانوية على المرتبة الأولى، إذ ) النمط الديمقراطي ( احتل مجال  1. 
 .سة كبيرة جداًودرجة ممار) 85.52% (، وبوزن نسبي )4.28(بلغ المتوسط الحسابي 

 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي 
درجة الوعي والثقافة التي يتمتع بها مديري المدارس الثانوية تجعلهم مدركين لأهميـة              -

النمط الديمقراطي في الإقناع، والاستشهاد بالحقائق، واحترام حاجات المعلمين، وينسجم          
 على الاهتمام بحاجـات المعلمـين       هذا مع اتجاهات الإدارة التربوية الحديثة التي تركز       

 .وتراعي العلاقات الإنسانية
إدراك مديري المدارس الثانوية أن تطبيق النمط الـديمقراطي لهـا أثـر فـي نفـوس                -

 .المعلمين، وأثر عميق في تشكيل الأجيال الصاعدة أصحاب المستقبل ورجاله
 ـ    ل وزارة التربية والتعليم     تأكيد - دارس الثانويـة لـنمط     مديرياتها على انتهاج مديري الم

 .الديمقراطي، باعتباره أكثر فاعلية وتأثير في تحقيق النتائج

 للنمط الـديمقراطي    م المدارس الثانوية عند انتهاجه    و الأداء العالي الذي يتمتع به مدير      -
  بـه  ويتضح ذلك من خلال مشاركته للمعلمين في اتخاذ القرارات والأهداف التربـوي           

سة، وتوزيع المهام للمعلمين وفـق قـدراتهم، بعيـداً عـن            واستشارتهم في أمور الدرا   
التعليمات التـي    ذلك تطبيق القوانين والأنظمة، و     الأهواء، والتعصب لرأيه، وإلى جانب    

تصدر من قبل وزارة التربية والتعليم بقوالب غير جامدة ومرنـه، وحسـب ظـروف               
 .المدرسة

ô        أبوجبـل،  ( ، ودراسـة     )2006رضى وبيومي،   (  تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
دويكـات،  (، ودراسة )2000الجرب،  (ودراسة   ، )2002عليمات،  ( ودراسة   ) 2004
، حيث أشارت تلك الدراسـات      )1997أحمد،  (، ودراسة )1999سباغنة،(ودراسة) 2000

بأن النمط الأكثر شيوعاً هو النمط الديمقراطي، إذا بلغ درجة ممارسته درجـة كبيـرة               
 .جداً
ô (، ودراسـة   )1999العيسي، ( نتائج دراسة   تائج دراستي مع  ن  تختلفWilson,1992 (

في أن النمط الديكتاتوري هو النمط السائد لدى مديري المدارس، وذلك بسـبب الثقافـة             
 ـ         ، حيـث طبقـت فـي      االمنتشرة في مجتمعاتهم، كما تختلف في مكان الدراسة وزمانه

) Colman.1995( نتائج دراسـة   معمجتمعات عربية وأجنبية، وتختلف نتائج دراستي   
 .في المكان
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وترى الباحثة أن مجتمعنا الفلسطيني متعطش لحياة ديمقراطية، لا يشوبها أية عواقب، لـذا              
ترى انعكاس ذلك ملموساً على أهداف وزارة التربية والتعليم العالي التي نادت بضرورة انتهـاج       

ك جلياً في عمل مديري المـدارس الثانويـة         النمط الديمقراطي داخل أروقة مدارسها، و يبدو ذل       
وكل ذلك لم يكن مجرد نداءات يردها الصدى، بل كان واضحاً للباحثة من خلال ما أثبتته نتـائج       
هذه الدراسة، حيث أكدت هذه الدراسة إلى أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد فـي مدارسـنا       

اجه من خلال حسن التعامل مع المعلمين       الثانوية، وأن مديري هذه المدارس يحرصون على انته       
واتباع أساليب الحوار والإقناع معهم، وتقبل آرائهم، بغية رفع مستوى أداء المعلمـين وتحسـين             

 . العملية التعليمية التعلمية
 

المتعلق بمديري المدارس الثانوية على المرتبة الثانيـة، إذ     ) النمط الأتوقراطي ( احتل مجال   . 2
 .ودرجة ممارسة قليلة) 51.39% (، وبوزن نسبي )2.57(حسابي بلغ المتوسط ال

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي
تأثر مديري المدارس الثانوية بالأوضاع التي يعيشها المجتمع الفلسطيني، وينعكس ذلك             -

 . على النمط القيادي الذي ينتهجه في قيادته لمدرسته، وللعاملين فيها، والطلاب

المدارس الثانوية على أداء أعمالهم، إلا من خلال الإشراق المباشر          ضعف قدرة مديري     -
 .على المعلمين

مركزية بعض مديري المدارس الثانوية، وغياب ثقافة التفويض المهام  للمعلمين، خوفا             -
 .من القيام بالعمل مرة أخرى

ô    حيث أشـارت إلـى أن الـنمط    )2000دويكات، ( نتائج دراسة   تتفق نتائج دراستي مع ،
الأتوقراطي احتل المرتبة الثانية، وبدرجة ممارسة قليلة، إذ بلـغ المتوسـط الحسـابي              

، ودراسـة  )2000الجـرب،   (، كما اتفقت مع دراسـة     %)41.4(، ووزن نسبي    )2.07(
، وكـل   )1994الصائغ وحسين،   ( ، ودراسة   )1994أحمد،( ودراسة  ) 1998العفيفي،  (

طي هو الذي جاء فـي المرتبـة الثانيـة،          تلك الدراسات أشارت إلى أن النمط الأتوقرا      
 . وبدرجة ممارسة قليلة

ô    حيث أشارت إلى أن الـنمط       ، )2004أبوجبل،  ( نتائج دراسة     تختلف نتائج دراستي مع
حيث حصلت الـنمط     ) 2002أبوحرب،  ( الأتوقراطي هو آخر الأنماط شيوعاً، ودراسة     

 ) 1999سـباغنة،   ( راسة  ، كما اختلفت مع د    )69%(الأتوقراطي على أدن وزن نسبي      
حيث أشارت إلى أن النمط الأتوقراطي كانت درجة ممارسته قليلة، إذ بلـغ المتوسـط               

أشارت إلى أن النمط السـائد هـو الـنمط          ) 45.63%(، بينما دراسة    )2.28(الحسابي  
 . الأتوقراطي المنفرد
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 ـ           ة بمحافظـات   وترى الباحثة أن ممارسة النمط الأتوقراطي من قل مديري المدارس الثانوي
غزة  قليلة، ويدل هذا على أن ممارسة التخويف والقمع، وفرض الأوامر لـم يعـد موجـود إلا        

 .بصورة قليلة، وهذه النتيجة في حد ذاتها تبعث نوعاً من الارتياح
 

المتعلق بمديري المدارس الثانوية على المرتبة الثالث، وقـد يرجـع        ) النمط الترسلي (  احتل 3.
ذا النمط من خصائص، وطرق تعامل القائد مع المعلمين تجعلـه يتراجـع            ذلك إلى طبيعة ه   

، وبدرجـة  )45.63%(، وبـوزن نسـبي  )2.28(إلى هذه المرتبة، إذ بلغ المتوسط الحسابي   
 .ممارسة قليلة

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي
 .منياتهثقة مديري المدارس الثانوية بالمعلمين لعلمهم بمستوى تأهيلهم التربوي، وإمكا -

سعي مديري المدارس الثانوية إلى تحقيق أهداف المدرسة مـن خـلال كسـب رضـا             -
 .المعلمينن

وعي مديري المدارس الثانوية بأهمية إعطاء الفرصة للمعلمين، وما لها من أثـر فـي                -
 .زيادة دافعيتهم في القيام بأعمالهم بأقصى جهد لديهم

   ô  2000الجـرب،  (، ودراسـة   )2004ل، أبوجب( تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة (
) 1998 العاجز، ( إلى أن النمط الترسلي هو الذي حصل على المرتبة الثالثة، ودراسة 

، وبدرجة ممارسة قليلـة، وأكـدت هـذه         %)40.61(حيث حصل على النمط الترسلي      
  ).1994الصائغ وحسين، ( النتيجة دراسة 

ô         أبوجبـل،  ( ، ودراسة  )2006ى وبيومي،   رض(   تختلق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
، حيث أشارت تلك الدراسات إلى أن النمط الترسـلي          )1994أحمد،( ودراسة   ، )2004

 .احتل المرتبة الثانية
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 :النمط الديمقراطيتحليل فقرات مجال . أولاً

 )27(جدول رقم 
 النمط الديمقراطيالنسب المئوية لدرجات الاستجابة لمجال 

 %النسبة المئوية  ستجابةدرجة الا
 %0.5 قليلة جداً

 %2.3 قليلة

 %8.1 متوسطة

 %47.2 كبيرة

 %41.9 كبيرة جداً

 
يؤيدون بدرجة كبيرة أو كبيرة      من أفراد العينة     )%89.1( أن ما نسبته     )27(يبين جدول   

، بينمـا مـا    بدرجة قليلة أو قليلة جـداً يؤيدون من أفراد العينة     )%2.8 (، في حين ما نسبته    جداً
  .من أفراد العينة فيؤيدون بدرجة متوسطة) %8.1(نسبته 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي          تم استخدام اختبار الإشارة     و
 .)28(والنتائج موضحة في جدول  ،أم لا )3(درجة الموافقة المتوسطة وهي 
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 .)28(الجدول رقم                                      
لكل فقرة من فقرات مجال الوزن النسبي واختبار الإشارة المتوسط الحسابي ونتائج 

 النمط الديمقراطي

 الفقرة م

بي
سا
الح

سط 
متو

ال
 

بي
نس
ن ال

وز
ال

ري 
عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

)
Si

g
(. 

تبة
الر

 

.1 
ين يعمل على سيادة روح التعاون بين المعلم

 .في المدرسة
4.67 93.50 0.50 10.91 *0.000 1 

2. 
يوفق بين متطلبات المدرسة وحاجات 

 .المعلمين
4.34 86.83 0.57 10.72 *0.000 7 

3. 
يستفيد من قدرات المعلمين في تسيير أمور 

 .المدرسة
4.41 88.29 0.61 10.59 *0.000 6 

8. 
يهيئ المعلمين نفسياً لممارسة الدور التربوي 

 .نشودالم
4.15 83.00 0.67 9.82 *0.000 10 

16. 
يتيح للمعلمين الاتصال بزملائهم من خارج 

 .المدرسة
3.55 71.07 0.88 5.72 *0.000 12 

19. 
يشرح للمعلمين بصراحة سبب رفضه لبعض 

 .وجهات نظرهم
3.75 74.96 0.89 7.51 *0.000 11 

20. 
يخطط لتفعيل العلاقة بين المدرسة والمجتمع 

 .يالمحل
4.17 83.44 0.75 9.77 *0.000 9 

24. 
يحرص على تهدئة الأوضاع عند حدوث 

 .مشاكل، حرصاً على مصلحة العمل
4.49 89.76 0.69 10.36 *0.000 5 

 3 0.000* 10.44 0.66 90.24 4.51 .يشارك المعلمين في المناسبات الاجتماعية .25

27. 
يسمح للمعلمين بأخذ دوراً قيادياً حسب ما 

 . إليهميوكل
4.18 83.61 0.56 10.49 *0.000 8 

29. 
يراعي قدرات المعلمين عند توزيعه 

 .للمستويات
4.50 90.00 0.53 10.77 *0.000 4 

 2 0.000* 10.45 0.67 91.64 4.58 .يراعي الموضوعية عند تقييم المعلمين .31

   0.000* 11.00 0.37 85.52 4.28 جميع فقرات المجال معاً

 .α 0.05 = الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة المتوسط *
 .α = 1.980 0.05 =  و 122 القيمة الجدولية لدرجات حرية *
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 ـلأن جميع المتوسطات الحسابية     ) 28(يبين الجدول رقم     لـدى مـديري    نمط القيـادي    ل
 وبلـغ  ،) 4.67–3.55 (تنحصر بـين  القيادة الديمقراطية المدارس في محافظات غزة في مجال 

، ممـا يعنـي أن     %)85.52(، وبوزن نسبي  )4.28(القيادة الديمقراطية   لمتوسط الحسابي لمجال    ا
 ـأفراد عينة الدراسة حول    استجابات    كبيـرة، كانـت   ةالنمط القيادي في مجال القيادة الديمقراطي

 .وذلك اعتماداً على المحك المعتمد في الدراسة
 

êا المجال كانتا يتضح من الجدول السابق أن أعلى فقرتين في هذ:- 
 "يعمل على سيادة روح التعاون بين المعلمين في المدرسة          "  :القائلة  ) 1(حصلت الفقرة رقم     1.

وبدرجة ممارسة  ،  %)93.50(، وبوزن نسبي    )4.67(على المرتبة الأولى، وبمتوسط حسابي      
 .كبيرة جداً

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي
 سيادة روح التعاون بين المعلمـين، يـدفعهم للقيـام         وعي مديري المدارس الثانوية بأن     -

 .بالمهام المناط بهم بفاعلية، وتزيد من رضاهم الوظيفي

إدراك مديري المدارس الثانوية لأهمية التعاون بين المعلمين، لما لها من دور كبير فـي    -
 تقليل الصراعات والتجمعات، وإلى جانب ذلك تزيد من تماسكهم، وتجعلهم أكثر قابليـة            

 .للتكيف مع الظروف المتغيرة

تأكيد الإسلام على الجوانب الإنسانية بين الأفراد في أي مكان وزمان، ولهـذا مـديري            -
المدارس الثانوية يحملون هذه المعاني السامية، والتي تتمثل في إرسـاء روح التعـاون              

 .بين المعلمين

  ô  عليمـات،  ( ودراسـة  ،  )2006رضى وبيومي، ( تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
واللاتي حصلن علـى    ) 1999العفيفي،  ( ، ودراسة   )1998العاجز،  ( ، ودراسة   )2002

درجة ممارسة كبيرة، ولقد أكدن على أن سيادة روح التعاون يؤدي إلى ثقـة المعلمـين      
 .بأنفسهم وتنمية روح الابتكار والعطاء لديهم، وتعطيهم فرصة للتعبير عن شخصياتهم

 
علـى المرتبـة     "يراعي الموضوعية عند تقييم المعلمين    "  :القائلة  ) 31(ة رقم   حصلت الفقر . 2

 . وبدرجة ممارسة كبيرة جداً،%)91.64(، وبوزن نسبي )4.58(الثانية، وبمتوسط حسابي 
  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي

 عن  اعتماد مديري المدارس الثانوية على الموضوعية عند تقييمهم للمعلمين، وابتعادهم          -
 .لأدوات التقويمالعلاقات الشخصية، وتوظيفهم 
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إدراك مديري المدارس الثانوية لأهمية الموضوعية في عملية تقيـيم المعلمـين لأجـل           -
تطوير وتنمية أدائهم، وتذكيرهم بالمهام التي يجب أن يقوم بها، وإلى جانب ذلك تقـديم               

يتهم نحو العمل، والتي تسـهم      الاقتراحات والتوجيهات البناءه التي تعمل على زيادة دافع       
 .بدورها في تحسين العملية التعليمية التعلمية

  ô   4.13(إذ بلغ المتوسط الحسابي     ) 2007بلبيس،  ( نتائج دراسة  تتفق نتائج دراستي مع( ،
أبو جبـل،   ( ، وبدرجة ممارسة كبيرة، كما اتفقت مع دراسة         %)82.6(والوزن النسبي   

 . ، وبدرجة ممارسة كبيرة جداً%)87.2(إذ بلغ الوزن النسبي ) 2004
 
êفقرتين في هذا المجال كانتادنى يتضح من الجدول السابق أن أ :- 
يشرح للمعلمين بصراحة سبب رفضه لـبعض وجهـات     "  :القائلة  ) 19(حصلت الفقرة رقم     .3

 %)74.96( وبوزن نسـبي     ،)3.75(على المرتبة قبل الأخيرة، وبمتوسط حسابي        " نظرهم
 .رسة كبيرةوبدرجة مما

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي    
تدعيم مبدأ التواصل بين مديري المدارس الثانوية والمعلمين، وإشـراكهم فـي اتخـاذ               -

القرارات، وسماع وجهات نظرهم، وبالتالي يساعد هذا مديري المدارس الثانوية علـى            
ترتب عـن هـذا     إقناع المعلمين بالمبررات التي يرفض فيها بعض وجهات نظرهم، وي         

 . تقوية الثقة والاتصال فيما بينهم، لذا تجد أن هذه الممارسة حصلت على درجة كبيرة

سعي مديري المدارس الثانوية إلى القضاء على الحزبية التي تحدث جراء عدم شرحهم              -
للمعلمين سبب رفضه لبعض وجهات نظره، وذلك من خلال توفير مناخ يسوده احتـرام      

 .وجهات نظر الآخرين
  ô  وبدرجة  )3.44(إذ بلغ المتوسط الحسابي     ) 2008العتيبي،  ( دراسة   تتفق دراستي مع ،

إذ بلـغ الـوزن النسـبي       ) 2000الجوجـو،   ( ممارسة كبيرة، كما اتفقت مع دراسـة        
 .وكانت درجة ممارستها لهذه الفقرة كبيرة%) 81.44(

 
 "لائهم من خـارج المدرسـة     بزملاتصال  ايتيح للمعلمين   "  :القائلة  ) 16(حصلت الفقرة رقم    . 4

 وبدرجـة   ،%)71.07(، وبـوزن نسـبي      )3.55(على المرتبة الأخيرة، وبمتوسط حسابي      
 .ممارسة كبيرةً 

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي
اهتمام مديري المدارس الثانوية بتشجيع المعلمين على الاتصال بزملائهم مـن خـارج              -

 .تي تسهم في خدمة العملية التربويةالمدرسة لتبادل الأفكار التربوية، وال



 

250

تقدير مديري المدارس الثانوية لحاجات المعلمين في اتصالهم بزملائهم خارج المدرسـة      -
لتبادل الخبرات، ووجهات النظر، والإطلاع على كل ما هو جديد لديهم، وذلـك بغيـة               

 .تطوير وتحسين أدائهم

عملية اتصال المعلمين بـزملائهم     مديري المدارس الثانوية لجوانب الاستفادة من        إدراك -
فهي تعمل على تجديد المعلومات لدى المعلمين، وتزودهم بأفضل السبل لتغلـب علـى              

 .المشكلات، كما تزودهم بالأساليب المثلى لتوصيل المعلومة للطلاب

 .تعميق العلاقة الأخوية بين المعلمين، وإيجاد جو من التفاهم والاحترام -

 لسجل الزيارات التبادلية بين المعلمين، وزملائهم في المدارس         متابعة لجان من المديرية    -
 . الأخرى، وحث مديري المدارس الثانوية على تفعيلها

  ô   4.28(إذ بلغ المتوسط الحسـابي    )2007بلبيس،  ( نتائج دراسة  تتفق نتائج دراستي مع (
 ). 1999العفيفي، ( ، كما اتفقت مع دراسة %)85.6(والوزن النسبي 

  ôحيث أشارت إلـى أن     ) 2000الجوجو،  ( نتائج دراسة    ف نتائج دراستي جزيئاً مع    تختل
اهتمام مديري المدارس بالاتصال الأفقي للمعلمين  من خلال الزيارات كان متوسط، إذ             

، وتعزو الباحثة ذلك إلى ضعف اهتمام مديري المـدارس          )2.4(بلغ المتوسط الحسابي    
 كما أن مديري المدارس الثانوية كـانوا ذوي خبـرة      الثانوية بالاتصال الأفقي للمعلمين،   

 .قصيرة، وبالتالي انعكس على اتصال المعلمين بزملائهم 
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 :النمط الأتوقراطيةتحليل فقرات مجال . ثانياً
 )29(جدول رقم 

 النمط الأتوقراطيةالنسب المئوية لدرجات الاستجابة لمجال 
 %النسبة المئوية  درجة الاستجابة

 %24.0 قليلة جداً

 %37.9 قليلة 

 %26.4 متوسطة

 %9.4 كبيرة

 %24.0 كبيرة جداً

 
يؤيدون بدرجة كبيرة أو كبيرة      من أفراد العينة     )%33.4(أن ما نسبته    ) 29 (يبين جدول 

، بينمـا مـا      بدرجة قليلة أو قليلة جداً     يؤيدون من أفراد العينة     )%61.9 (، في حين ما نسبته    جداً
  .من أفراد العينة فيؤيدون بدرجة متوسطة) %26.4(نسبته 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي          تم استخدام اختبار الإشارة     و
 .)30(والنتائج موضحة في جدول  ،أم لا )3(درجة الموافقة المتوسطة وهي 
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 .)30(الجدول رقم                                     
 النمط الأتوقراطيةلكل فقرة من فقرات مجال الوزن النسبي واختبار الإشارة المتوسط الحسابي ونتائج 

 الفقرة م

بي
سا
الح

سط 
متو

ال
 

بي
نس
ن ال

وز
ال

ري 
عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

)
Si

g
(. 

تبة
الر

 

 1 0.298 0.53 0.82 61.50 3.08 .يهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالمعلمين 4.
 6 0.000* 8.00- 0.91 41.00 2.05 .يلقي بالمسؤولية كاملةً على المعلمين .7

9. 
يقلل من شأن الاقتراحات التي يبديها 

 .المعلمون
1.96 39.19 0.82 -8.95 

*0.000 

7 

10. 
يعتبر أن المناقشة من وجهة نظره 

 .مضيعة للوقت
1.82 36.39 0.80 -9.44 

*0.000 
 

8 
 9 0.000* 9.49- 0.84 36.10 1.80 .لى سلوكه طابع التكلفيغلب ع .12
 4 0.000* 5.13- 1.07 46.99 2.35 .يركز السلطة في يديه .13
 2 0.000* 4.03- 0.84 53.33 2.67 .يتقيد بحرفية الأنظمة والتعليمات .15

17. 
يعتمد على بعض المعلمين في إنجاز 

 بعض أعماله الخاصة
2.27 45.41 1.14 -5.66 

*0.000 

5 

21. 
يطالب المعلمين بتنفيذ الخطط التعليمية 

 .دون الإسهام في وضعها
2.55 51.06 1.03 -4.74 

*0.000 

3 

  0.000* 7.52- 0.55 51.39 2.57 جميع فقرات المجال معاً

 .α 0.05 =  المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة*
 .α = 1.980 0.05 =  و 122 القيمة الجدولية لدرجات حرية *

لـدى مـديري    لـنمط القيـادة     أن جميع المتوسطات الحسابية ل    ) 30(يبين الجدول رقم    
وبلـغ  )  3.08–1.80( تنحصر بـين  القيادة الأتوقراطيةالمدارس في محافظات غزة في مجال 

، ممـا يعنـي أن   %)51.39(، وبوزن نسبي  )2.57 (القيادة الأتوقراطية المتوسط الحسابي لمجال    
 وذلك  قليلة، كانت   النمط القيادي في مجال القيادة الأتوقراطية     أفراد عينة الدراسة حول     ت  استجابا

 .اعتماداً على المحك المعتمد في الدراسة
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êيتضح من الجدول السابق أن أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا :- 
علـى المرتبـة      " مينيهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالمعل     "  :القائلة  ) 4(حصلت الفقرة رقم    .  1

 . وبدرجة ممارسة متوسطة،%)61.50(، وبوزن نسبي )3.08(الأولى، وبمتوسط حسابي 
  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي    

 .التباعد بين مديري المدارس الثانوية والمعلمين، وضعف  قنوات الاتصالات فيما بينهم -

ي العمل، وعدم اعتمادهم علـى      اعتماد بعض مديري المدارس الثانوية على المركزية ف        -
 .قوة التأثير، والعلاقات الإنسانية

قلة اهتمام مديري المدارس الثانوية بإمكانيات المعلمين وتطويرها، وهذا يـنعكس سـلباً       -
على دافعية المعلمين اتجاه العملية التربوية، ورضاهم عن العمل، وبالتالي يـؤثر علـى       

 .الطلاب

  ô  والـوزن   )1.90(إذ بلغ المتوسط الحسابي     ) 1999فيفي،  الع( دراسة تتفق دراستي مع ،
 %).63.33(النسبي 

وترى الباحثة أن عدم اهتمام مديري المدارس الثانوية بالمعلمين يؤدي ذلـك إلـى خسـارة        
المقترحات البناءه والهادفة التي تؤدي إلى تطوير العمـل فـي المدرسـة، وتحسـين نوعيتـه                 

 .ادأة والابتكار عند المعلمينوبالإضافة يؤدي إلى قتل روح المب
 

على المرتبة  الثانيـة      " يتقيد بحرفية الأنظمة والتعليمات    : "القائلة  ) 15(حصلت الفقرة رقم    . 2
 .، وبدرجة ممارسة متوسطة%)53.33(، وبوزن نسبي )2.67(وبمتوسط حسابي 

  :   وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي
ة، وعدم إدراكهـم لأهميـة تطبيـق القـوانين          قلة الخبرة لدى مديري المدارس الثانوي      -

 .والأنظمة

 .دي نسبة كبيرة منهم التحقوا بالعمل جدنقلة الدورات التي تلقوها ، وذلك لا -

 من قبل وزارة التربية والتعليم أو المديرية         مديري المدارس الثانوية   متابعةفي  القصور   -
 .  والتعليماتلتطبيق الأنظمة

  ô  عليمـات،  ( ، ودراسـة   )2006رضى وبيومي، (  دراسة ائجنت دراستي معنتائج تتفق
حيث كانت درجتهم كانت متوسطة، كمـا اتفقـت         ) 2002عليمات،  ( ودراسة  ،  )2003
، وبدرجة ممارسة متوسطة    )2.53(إذ بلغ المتوسط الحسابي     ) 2000الجوجو،  ( دراسة  

) 2.60(لحسـابي   إذ بلغ المنوسط ا   ) 1999العفيفي،  ( ، ولقد أكدت هذه النتيجة  دراسة        
  %).86.66(والوزن النسبي 
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  ôوالتي أشارت إلى أن التـزام    ) 2004أبوجبل،  (  دراسة   نتائج  دراستي مع  نتائج تختلف
مديري المدارس التعليم الأساسي بحرفية الأنظمة كانت بدرجة عالية، إذ بلـغ الـوزن              

لـيم الأساسـي   ، وتعزو الباحثة ذلك إلى أن مديري المـدارس التع  %)88.462(النسبي  
يعتقدون أن نجاح عملهم في المدرسة لا يكون إلا بتنفيذ الحرفي للوائح والأنظمة، كمـا               

، وتعزو الباحثـة ذلـك     %)88.66(إذ بلغ الوزن النسبي     ) 1999العفيفي،  ( اختلفت مع   
المركزية في إدارتها، وبالإضافة إلـى     ) وكالة الغوث (بسب إتباع  إدارة التربية والتعليم       

مديري المدارس الابتدائية للإجراءات الإدارية والقانونية التي تتخـذ مـن قبـل             إدراك  
 . اللوائح والأنظمةقبحق من لا يطب) وكالة الغوث(

 
êفقرتين في هذا المجال كانتادنى يتضح من الجدول السابق أن أ :- 
على     "لوقتيعتبر أن المناقشة من وجهة نظره مضيعة ل        " :القائلة  ) 10(حصلت الفقرة رقم    .  3

وبدرجـة   ،%)36.39(، وبـوزن نسـبي      )1.82(المرتبة قبل الأخيرة وبمتوسط حسـابي       
 .ممارسة قليلةً

  :وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي   
إدراك بعض مديري المدارس الثانوية أن عدم المناقشة مع المعلمين قد يـنعكس سـلباً                -

 .على قناعة المعلمين بما يقومون به

مدارس الثانوية لأهمية المناقشة الهادفة، والتـي مـن خلالهـا يسـمع             تقدير مديري ال   -
 .اقتراحاتهم ويوجهم، وبالتالي يثير دافعيتهم، ويطلق طاقاتهم نحو العمل

 
على المرتبـة الأخيـرة      " يغلب على سلوكه طابع التكلف     : "القائلة  ) 12(حصلت الفقرة رقم    . 4

 .، وبدرجة ممارسة قليلة جداً%)36.10(، وبوزن نسبي )1.80(وبمتوسط حسابي 
  :     وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي

حرص مديري المدارس الثانوية أن تتمتع مدارسهم بسمعة طيبة بين المـدارس، وفـي               -
 .أوساط المجتمع المحلي

 .المصداقية في التعامل مع المعلمين، والمشرفين، والمجتمع المحلي -

على الآخرين عند مقابلتـه لهـم سـواء كـانوا           وجود قيادة حكيمة تدرك أهمية التأثير        -
 . المحليع، أو من المجتمنالمعلمين، أو المشرفي

إدراك مديري المدارس الثانوية أن السلوك الذي يغلب علية طابع التكلف، قـد يـنعكس          -
 . المحليع، أو المجتمنأثره سلبياً على تفاعله مع المعلمين، أو المشرفي
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 :لنمط الترسليةاتحليل فقرات مجال . ثانياً

 )31(جدول رقم 
 النمط الترسليةالنسب المئوية لدرجات الاستجابة لمجال 

 %النسبة المئوية  درجة الاستجابة
 %23.6 قليلة جداً

 %26.2 قليلة 

 %25.1 متوسطة

 %20.4 كبيرة

 %4.7 كبيرة جداً

 
بيرة أو كبيرة   يؤيدون بدرجة ك   من أفراد العينة     )%25.1(أن ما نسبته     )31( يبين جدول 

، بينمـا مـا      بدرجة قليلة أو قليلة جداً     يؤيدون من أفراد العينة     )%49.8 (ما نسبته جداً، في حين    
  .من أفراد العينة فيؤيدون بدرجة متوسطة) %25.1(نسبته 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي          تم استخدام اختبار الإشارة     و
 .)32(والنتائج موضحة في جدول  ،أم لا )3(ة وهي درجة الموافقة المتوسط
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 .)32(الجدول رقم                                 

 النمط الترسليةلكل فقرة من فقرات مجال الوزن النسبي واختبار الإشارة المتوسط الحسابي ونتائج 

 الفقرة م

بي
سا
الح

سط 
متو

ال
 

بي
نس
ن ال

وز
ال

ري 
عيا
الم

ف 
حرا

الان
 

ق
بار
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ة ا
يم
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ة ا
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)
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g
(. 

تبة
الر

 

6. 
تتسم اجتماعاته بالمعلمين بالارتجال 

 .والعفوية
1.86 37.24 1.00 -8.02 *0.000 

7 

11. 
يعطي المعلمين الحرية الكاملة لممارسة 

 .أعمالهم
3.65 73.01 0.95 6.43 *0.000 

2 

14. 
يعتمد على المشرفين التربويين عند تقييم 

 .ينالمعلم
2.33 46.50 0.95 -5.95 *0.000 

6 

18. 
يسمح للمعلمين بعدم الالتزام بالمواعيد 

 .الرسمية للعمل حسب ظروفهم
1.74 34.75 0.90 -8.90 *0.000 

9 

23. 
ينفرد كل عضو بالمدرسة برأيه الشخصي 

 .في علاج المواقف التربوية
1.81 36.26 0.73 -9.81 *0.000 

8 

26. 
نظره في يحجم عن تقديم وجهة 

الموضوعات المطروحة إلا عند الحاجة 
 .الملحة

2.58 51.54 1.01 -3.91 *0.000 

5 

28. 
يترك الحرية للمعلمين في حل المشكلات التي 

 .تواجههم
3.22 64.43 0.85 2.65 *0.004 

3 

28. 
يتساهل مع المعلمين المقصرين في أداء 

 .واجباتهم
1.54 30.74 0.71 -

10.26 *0.000 
10 

 1 0.000* 7.21 0.90 74.26 3.71 .وجه المعلمين بطريقة غير مباشرةي .33

34. 
يعطي المعلمين الحرية لإصدار القرارت التي 

 .يرونها مناسبة
3.21 64.13 0.87 2.81 *0.002 

4 

  0.000* 9.59- 0.47 45.63 2.28 جميع فقرات المجال معاً

 .α 0.05 =  المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة*
 .α = 1.980 0.05 =  و 122 القيمة الجدولية لدرجات حرية *
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لـدى مـديري    لـنمط القيـادة      أن جميع المتوسطات الحسابية ل     )32(يبين الجدول رقم    

 وبلـغ   )3.71–1.54( تنحصـر بـين      الترسـلية القيادة  المدارس في محافظات غزة في مجال       
، ممـا يعنـي أن      %)45.63(، وبوزن نسـبي   )2.28 (الترسليةالقيادة  المتوسط الحسابي لمجال    

 وذلـك  قليلـة،  كانت  الترسليةالنمط القيادي في مجال القيادة      أفراد عينة الدراسة حول     استجابات  
 .اعتماداً على المحك المعتمد في الدراسة

êيتضح من الجدول السابق أن أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا :- 
علـى المرتبـة      " يوجه المعلمين بطريقة غير مباشـرة     "  :القائلة  ) 33(حصلت الفقرة رقم    . 1

 . وبدرجة ممارسة كبيرة،%)74.26(، وبوزن نسبي )3.71(الأولى، وبمتوسط حسابي 
  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي    

تفويض بعض مديري المدارس الثانوية للمعلمين الصـلاحيات والمسـؤوليات كاملـةً             -
تهم بالأهداف، وإمدادهم بالمعلومات، وترك المبادرة لهم       وقيامهم بدور الوسيط في إحاط    

 .بدون متابعة لهم

اعتقاد بعض مديري المدارس الثانوية أن التوجيه لا ينمي المعلمين مهنيـاً إلا إذا كـان             -
 .بطريقة غير مباشرة

اعتقاد بعض مديري المدارس الثانوية أن التوجيه المباشر للمعلمين قد يقيد حريتهم أثناء              -
 .ملالع

قلة الدورات التدريبية التي تأهل مديري المدارس الثانوية على التوجيه الفعال، والـذي              -
 .يعمل على سيادة رفع مستوى المعلمين، ويثير دافعيتهم نحو العمل

  ô   والتي أشارت إلى أن مديري      ) 2004أبوجبل،  ( نتائج دراسة    تختلف نتائج دراستي مع
 متوسـطة، إذ بلـغ الـوزن        ةمعلميهم، ولكن بدرج  المدارس التعليم الأساسي يوجهون     

توجيهات عامة، وتستشف الباحثة أن مديري المـدارس التعلـيم           %) 65.976(النسبي  
الأساسي يهتمون بتوجيه معلميهم، ولكنه لم يصل إلى الحد الكافي، ولـذلك لابـد مـن                

 كما تختلـف    الاهتمام بهذا الجانب من أجل تحسين مستوى أداء المعلمين، والارتقاء به،          
والتي أشارت إلى أن مديري المدارس يوجهـون         ) 2000الجوجو،  ( نتائج دراسة    مع

، ويرجـع ذلـك لإدراك   )90.1%(معلميهم توجيهات مباشرة، إذ بلغ الـوزن النسـبي          
مديري المدارس الثانوية لأهمية تنمية أداء المعلمين من خلال التوجيه الفعـال؛ فهـي               

 على المشكلات التي تواجههم، بينمـا نتـائج دراسـتي           تزودهم بأفضل الطرق للتغلب   
أشارت إلى أن مديري المدارس الثانوية يوجهون معلميهم بطريقة غير مباشرة، ويرجع            

 .ذلك إلى ضعف التوجيه لديهم، والتباعد بين مدير المدارس الثانوية والمعلمين
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المـدارس الثانويـة     وترى الباحثة أنه إذ ترك المعلم بدون توجيه فعال من قبـل مـديري               
سيترتب عن ذلك شعور المعلمين بالقلق والخوف، والتوتر في العمل، وعدم الثقة فيما يقومـون               

 .به، وبالتالي سيؤثر على أدائه، ومن ثم على المستوى التحصيل الطلاب
 

علـى   " يعطي المعلمين الحرية الكاملة لممارسة أعمالهم     "  :القائلة  ) 11(حصلت الفقرة رقم    . 2
 وبدرجـة ممارسـة     ،%)73.01(، وبوزن نسبي    )3.65(لمرتبة  الثانية، وبمتوسط حسابي      ا

 .كبيرة
  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي    

 فـي   ةثقة مديري المدارس الثانوية بأن المعلم في الوقت الحاضر لديه الدراية الواسـع             -
 .ممارسة أعمالهم، ولذلك لأنه مؤهل للتدريب قبل الخبرة

يري المدارس الثانوية  الشكلي في تحقيق أهدافهم دون الاهتمام بكيفيـة تنفيـذ   اهتمام مد  -
 .العمل، وبالإجراءات التي تسهم في إنجازها

مغالاة إعطاء بعض مديري المدارس الثانوية الحرية الكاملة للمعلمين بغيـة إرضـائهم              -
 .ولو كان على حساب تحقيق أهداف المدرسة

  ôوالتي أشارت إلى أن مديري      ) 2004أبوجبل،  ( ئج دراسة   نتا نتائج دراستي مع   تختلف
المدارس  التعليم الأساسي يعطون الحرية الكاملة لمعلميهم لممارسة أعمالهم دون قيود،            

 ممارسة متوسطة، كما اختلفت مـع نتـائج         ة، وبدرج %)63.708(وبلغ الوزن النسبي    
لمـدارس الحريـة    ايحيث أشارت إلى أن إعطـاء مـدير      ) 2002عليمات،  ( دراسة  

المطلقة في أعمالهم كانت قليلة جداً، ويرجع ذلك لاعتقاد مديري المـدارس فـي كلتـا                
 لكي يمارسوا أعمالهم، قد يـؤدي       نالدراستين أن إعطاء الحرية بصورة مطلقة للمعلمي      
، وبالتالي يؤدي إلى عـدم إنجـاز        مإلى الفوضى التي تقلل من قدرتهم على أداء أعماله        

 .بة منهمالمهام المطلو
مديري المدارس الثانوية المعلمين الحرية الكامـل فـي ممارسـة             وترى الباحثة أن إعطاء   

أعمالهم، قد يؤدي إلى تضارب الأهداف، كما يؤدي إلى التخبط في العمل، لعدم وجود ضـوابط                
 .تحكمه، مما يقلل من مستوى أداء المعلمين، وبالتالي سيؤثر على المستوى التحصيلي للطلاب

 
êفقرتين في هذا المجال كانتادنى يتضح من الجدول السابق أن أ :- 
على  " يتساهل مع المعلمين المقصرين في أداء واجباتهم      "  :القائلة  ) 30(حصلت الفقرة رقم    . 3

 وبدرجة ممارسـة    ،%)30.74(وبوزن نسبي   ،  )1.54(المرتبة الأخيرة، وبمتوسط حسابي     
 .قليلة جداً
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  : لى ما يليوتعزو الباحثة ذلك إ    
 في أداء واجباتهم من خـلال       ن   متابعة مديري المدارس الثانوية للمعلمين الذين يقصرو         -

 .هم، وتوجيههم، ومتابعتهم باستمرارتشحذ هم
  ô  حيث أشارت إلـى أن مـديري    ) 2008بلبيسي، ( نتائج دراسة  تتفق نتائج دراستي مع

نتـائج    تتطلب ذلك، كما اتفقـت مـع    المدارس الثانوية يستخدم الحزم في المواقف التي      
والتي أشارت إلى أن درجة الممارسة لهذه الفقرة متدنية، إذ           ) 2004أبوجبل،  ( دراسة  

 نتـائج  ، واتفقـت مـع    %)42.406(، والوزن النسبي    )1.272 (يبلغ المتوسط الحساب  
حيث أشارت إلى أن هذه الممارسة حصلت علـى متوسـط           ) 1998العفيفي،  ( دراسة  
  %).39.00(، ووزن نسبي)1.17(حسابي 

 
يسمح للمعلمين بعدم الالتزام بالمواعيد الرسـمية للعمـل   "  :القائلة  ) 18(حصلت الفقرة رقم    . 4

وبـوزن نسـبي    ،  )1.74(على المرتبة قبل الأخيرة، وبمتوسـط حسـابي          "حسب ظروفهم 
 . وبدرجة ممارسة قليلة جداً،%)34.75(
  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي    

وعي مديري المدارس الثانوية أن عم الالتزام المعلمين بالمواعيد الرسمية، قد يتسـبب              -
نوعاً من التسيب الشديد، والفوضى الكبيرة داخل المدرسة، وبالتالي سيؤثر علـى دفـة              

 .العمل

إدراك مديري المدارس الثانوية أهمية الالتزام بالمواعيد الرسمية للعمـل، والحضـور             -
 . الإيجابي على سلوك الطلاب وانضباطهمالمبكر، وتأثيره

 بتلك المواعيد، وذلـك  متأكيد وزارة التربية والتعليم لمديري المدارس الثانوية على التزا         -
 .من خلال سجلات الدوام

إدراك مديري المدارس الثانوية للإجراءات القانونية التي تترتـب مـن عـدم التـزام                -
 .المعلمين بالمواعيد الرسمية

   ô حيث أشـارت إلـى أن هـذه الممارسـة         ) 1998العفيفي،  ( دراسة   استي مع تتفق در
 ). 36.66%(، ووزن نسبي)1.10(حصلت على متوسط حسابي 
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 مناقشة فرضيات الدراسة
 

 :إجابة السؤال الثاني 
 هل توجد فروق ذات دلالة إحصـائية      : " ينص السؤال الثاني من أسئلة الدراسة على         . 7

تقديرات مديري المـدارس الثانويـة   متوسطات بين   )α > 0.05( عند مستوى دلالة   
الجنس  ( للمتغيرات التالية   لدرجة فاعلية إدارة الوقت لديهم تعزى       في محافظات غزة    

 ؟)  سنوات الخدمة – المؤهل العلمي –

وبذلك يكون هذا السؤال احتوى على ثلاث فرضيات، وللتحقق من صحة الفرضـيات سـتقوم                
 : الباحثة بما يلي 
 : الفرض الأول 

 α > 0.05( عند مسـتوى    توجد فروق ذات دلالة إحصائية      لا  : " ينص الفرض الأول    
فاعليـة إدارة   بين متوسطات تقديرات مديري المدارس الثانوية  في محافظات غزة لدرجـة              )

ذكـر  (  المـدير جنسفي محافظات غزة يعزى إلى متغير       مديري المدارس الثانوية     لدىالوقت  
 ".)أنثى 

، وهـو اختبـار غيـر    " وتني–مان " ولاختبار صحة هذه الفرض قامت الباحثة باستخدام اختبار    
معلمي يستخدم في حالة البيانات الترتيبية  التي تصنف بمقياس  ليكارت، وقد كانت النتائج كمـا                 

 ). 33(في الجدول التالي رقم 
 )33(الجدول رقم 
 بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة نتائج اختبار مان وتني للكشف عن دلالة الفروق

 .حول درجة فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية تعزى لمتغير الجنس

 العدد الجنس المجال
المتوسط 
 الانحراف المعياري الرتبي

 قيمة
 الاختبار

(U) 

مستوى 
 الدلالة

  الإداريةم المهامجال 0.362 56.56 59 ذكر
 0.404 67.02 64 أنثى

1,567.0 
 0.052 

 المهام الفنيةمجال  0.348 60.59 59 ذكر
 0.390 63.30 64 أنثى

1,805.0 
 0.337 

  الشخصيةم المهامجال 0.610 65.27 58 ذكر
 0.514 58.09 64 أنثى

1,637.5 
 0.130 

 جميع المجالات  0.350 59.42 59 ذكر
 0.348 64.38 64 أنثى

1,735.5 
 0.220 
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) .Sig(تبـين أن القيمـة الاحتماليـة        "  وتني –مان  " أنه باستخدام اختبار     )33(يوضح جدول   . أ
لـدى  حول درجة فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانويـة           لجميع مجالات الدراسة    

0.05كانت أكبر من مستوى الدلالة      "  غزة   تمديري المدارس الثانوية بمحافظا     ثـم    ومن 
 تقـديرات   بين متوسطات  ) α > 0.05( عند مستوى   فإنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية        

مديري المدارس  لدى  مديري المدارس الثانوية  في محافظات غزة لدرجة فاعلية إدارة الوقت            
: ( ، وذلك في المجالات التاليـة       الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم تعزى إلى الجنس        

 .، والدرجة الكلية للمجالات الاستبانة)نية، المهام الشخصية المهام الف
 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي    

  الفنيـة يقومون بنفس المهـام     ) إناث  / ذكور  ( أن مديري المدارس الثانوية سواء كانوا        -
 .والشخصية

يـة  أن الدورات التأهيلية التي تعطى لمديري المدارس الثانويـة مـن قبـل وزارة الترب             -
والتعليم، وخاصة في إدارة الوقت تقام بصورة تشاركية، ولم يكن هنـاك تمييـز علـى                

 .أساس الجنس

أن الظروف التي يعيشها المجتمع الفلسطيني متشابهة، وأن هناك القليل من الاختلافـات              -
الفردية بين النساء والرجال المؤثرة في قدرته لإدارة وقتهم من خلال المهـام المناطـه               

 .بهم

ô 2006هدية،  (، ودراسة  )2006حيدر وبيومي،   ( تفق نتائج الدراسة مع نتائج دراسة        ت ( 
، حيـث أشـارت تلـك        )2003المهـدي،   ( ، ودراسـة     )2004عضايلة،  ( ودراسة  

الدراسات إلى أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مـديري المـدارس الثانويـة         
 ).إناث / ذكوراً ( سواء كانوا 

 ô حيث أشارت إلى وجود     ) 2008الصوري،  ( مع دراسة    نتائج ئج دراستي مع  تختلف نتا
فروق ذات دلالة إحصائية في المهام الفنية، وذلك لاهتمام المرأة بالمهام الفنية التي تبرز              
أداء المعلمين، وقدرات الطلاب، ومستواهم التحصيلي، وميل المرأة إلى المثاليـة فـي             

( ، ودراسـة     )2008البـابطين،   ( تلفت مع نتائج دراسـة      تنفيذها للمهام الفنية، كما اخ    
حيث أشارت أنه هناك فروق ذات دلالة إحصـائية تعـزى لمتغيـر              ) 2004عبيدات،  

الجنس، وهي لصالح الذكور، وذلك للالتزام مديرات المدارس بالأنظمة والقوانين أكثـر            
ي يؤثر على مدى تحقيق     من المديرين، ولكن هذا يكلفها الكثير من الجهد والوقت، وبالتال         

حيـث أشـارت إلـى أن      ) Taylor,2008(الأهداف التربوية، كما تختلف مع دراسـة        
حيـث   ) 2001جابر،  ( تختلف مع دراسة     المديرات يقضين وقتاً أكثر من المديرين، و      
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أشارت إلى أن المديرين لديهم المقدرة على اسـتثمار الوقـت بصـورة أفضـل مـن                 
 .  المديرات

 
فـي تقـديرات مـديري       ) α > 0.05( ق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة      توجد فرو . ب

المدارس الثانوية لدرجة فاعلية إدارة الوقت تعزى لجنس المدير في مجال المهام الإداريـة              
 .لصالح الإناث

 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي
 . مهام الإداريةإدراك مديرات المدارس لأهمية الوقت، واعتباره عنصر مهم للقيام بال -

تميل إلى الالتزام بالأنظمة والقوانين الإدارية، وحرصـها علـى أن           التي  طبيعة المرآة    -
 .تكون أكثر مثالية

محاولة مديرات المدارس الثانوية المنافسة في العمل الإداري، وهذا يدفعهن لبذل جهود              -
 .لى الذكوركبيرة للقيام بالمهام الإدارية على أكمل وجه، وهذا يبرر تفوقهن ع

ô        حيث أشارت إلى وجـود فـروق    ) 1995بيدس، (  تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات لاستجابة مديري المدارس الثانويـة تعـزى لمتغيـر     

 .الجنس، وذلك لصالح مديرات المدارس الثانوية الحكومية
 

 : الفرض الثاني 
   )α > 0.05(عند مستوى   جد فروق ذات دلالة إحصائية      تولا  : " ينص الفرض الثاني    

فاعليـة إدارة  بين متوسطات تقديرات مديري المدارس الثانوية  في محافظات غـزة لدرجـة      
 ".لمؤهل العلميفي محافظات غزة يعزى لمديري المدارس الثانوية لدى الوقت 

 
 ـ (وللتحقق من صحة هذا الفرض قامت الباحثة باستخدام اختبـار           ) والاس –كال   كروس

 درجة فاعليـة إدارة     وهو اختبار غير معلمي يستخدم لمعرفة الفروق بين آراء المستجيبين حول          
تعـزى   غـزة  تلدى مديري المدارس الثانويـة بمحافظـا      الوقت لدى مديري المدارس الثانوية      

بـار  ، ويستخدم هـذا الاخت  )بكالوريوس، دبلوم عالي، ماجستير فما فوق       ( لمتغيرالمؤهل العلمي   
النتـائج كمـا فـي      في حالة البيانات الترتيبية التي تصنف بمقياس ليكرت الخماسي، وقد كانت            

 ).34(الجدول 
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 )34(جدول 
نتائج اختبار كروسكال للكشف عن دلالة الفروق بين متوسط استجابات أفراد عينة الدراسة حول  

  تعزى لمتغير المؤهل العلميفاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

 المجال المتوسط الحسابي
 ماجستير فما فوق دبلوم عالي بكالوريوس

 درجة 
 الحرية

 قيمة 

 

مستوى 
 الدلالة

 0.049* 6.040 2 4.17 3.90 4.15 مجال المهام الإدارية

 0.282 2.530 2 4.28 4.11 4.25 مجال المهام الفنية

 0.399 1.840 2 3.27 3.23 3.10 مجال المهام الشخصية

 0.121 4.217 2 4.05 3.85 3.99 جميع المجالات

المهام الإدارية "  لمجال مستوى الدلالةقيمة أن ) 34( جدول ظهرت النتائج المبينة في. أ
0.05 (أقل من مستوى الدلالة" المتعلقة بمديري المدارس الثانوية  (، مما يعني رفض 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  : "ري، وقبول الفرض البديل أي الفرض الصف
 لدى مجال المهام الإداريةحول في استجابة المبحوثين للدراسة    )α > 0.05( الدلالة 

(  إلى المؤهل العلميتعزيمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم 
  . "، وذلك لصالح  ماجستير فما فوق)فوق بكالوريوس، دبلوم عالي ماجستير فما 

 -: تعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي   
أن مديري المدارس الثانوية الذين يحملون ماجستير فما فوق يهتمون بالوقت المدرسي  -

 .ويعتبرونه عنصر مهم في قيامهم للمهام الإدارية بفاعلية
لمدارس الثانوية بحيث أن يكون اهتمام وزارة التربية والتعليم بمعايير اختيار مديري ا -

 .حاصل على ماجستير فما فوق

أن المعرفة العلمية المتمثلة بالدورات التأهيلية، والمؤهلات العلمية لها دور في إعطاء  -
تصور لمديري المدارس الثانوية بالقيام بالمهام الإدارية بفاعلية، وهذا مؤشر مهم حيث 

 العلمي لدى مديري المدارس الثانوية كلما كان ذلك تستشف الباحثة فيه أنه كلما زاد المؤهل
 .عاملاً حاسماً في تقدير التخطيط الزمني للمهام الإدارية، وترتيبها أهميتها حسب أولوياتها

 
ô        والتي كشفت عـن وجـود        )2004العضايلة،  ( تتفق نتائج دراستي جزئياً مع دراسة ،

ي في مجال تخطيط الوقت لصالح      فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤهل العلم       
 .أفراد عينة الدراسة الذين يحملون مؤهل الدراسات العليا
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 كانت أكبر من قيمة مستوى الدلالة لباقي المجالاتأما بالنسبة لباقي المجالات تبين أن . ب
0.05(مستوى الدلالة  ( روق ذات لا توجد ف " :، مما يعني قبول الفرضية الصفرية، أي

حول في استجابة المبحوثين للدراسة   )α > 0.05( دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
مجالي المهام الفنية والشخصية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة 

 )". بكالوريوس، دبلوم عالي، ماجستير فما فوق (  إلى المؤهل العلميتعزينظرهم 
 : إلى ما يلي وتعزو الباحثة ذلك    

مديري المدارس الثانوية توفر لدى كل منهم خبرة سابقة بمفهوم المهام الفنية أن  -
والشخصية، وأسسها، وكيفية القيام بهذه المهام، مما أدى إلى أنه لا يوجد فروق بين 

 . العالي، وماجستير فما فوقمحملة البكالوريوس، والدبلو
م تقديمها لمديري المدارس الثانوية في مجال المهام التي يت الدورات التدريبية والتأهيلية -

 . واحدةةالفنية والشخصية كان مصدرها واحد، ومادتها التدريبي
ô          الشـراري،  ( ، ودراسة    )2006هدية،  ( تتفق نتائج دراستي عما جاء في نتائج دراسة

( ، ودراسـة     )1995الحـارثي،   ( ، ودراسـة     )1999الراسبي،  ( ، ودراسة    )2004
، وأشارت تلك الدراسات إلى أنه لا يوجد فروق ذات دلالـة إحصـائية             )1995 بيدس،

    تعزى لمتغير المؤهل العلمي، ويرجع ذلك إلى أن مديري المدارس يتم اختيـارهم بنـاء
على الخبرة الميدانية، بحيث يكون المدير قد عمل وكيلاً للمدرسـة، ويـدركوا المهـام               

مؤهل العلمي أثر في إدارة وقتهم للمهام سواء كانـت          المناط بهم تماماً، وذلك لا يكون لل      
 .إدارية، أو فنية، أو شخصية

 
  : لثالفرض الثا

بين   )α > 0.05( عند مستوى   توجد فروق ذات دلالة إحصائية      لا  : " " ينص الفرض الثالث    
فاعليـة إدارة الوقـت   متوسطات تقديرات مديري المدارس الثانوية  في محافظات غزة لدرجة   

 ".في محافظات غزة يعزى لسنوات الخدمة مديري المدارس الثانوية  لدى
)  والاس – كروسـكال    (وللتحقق من صحة هذا الفرض قامت الباحثة باستخدام اختبـار         

 درجة فاعليـة إدارة     وهو اختبار غير معلمي يستخدم لمعرفة الفروق بين آراء المستجيبين حول          
تعزى لمتغير   غزة   تيري المدارس الثانوية بمحافظا   لدى مد الوقت لدى مديري المدارس الثانوية      

، ويسـتخدم هـذا     ) سنوات 10أكثر من ،   سنوات 10-5من   سنوات،   5أقل من   (  الخدمة   تسنوا
الاختبار في حالة البيانات الترتيبية التي تصنف بمقياس ليكرت الخماسي، وقد كانت النتائج كمـا              

 ).35(في الجدول 
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 )35(جدول 
ل للكشف عن دلالة الفروق بين متوسط استجابات أفراد عينة الدراسة حول  نتائج اختبار كروسكا

 .سنوات الخدمةفاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى لمتغير 

  المتوسط الحسابي
 5أقل مـن     المجال

 سنوات
 ات سنو10أكثر من  سنوات10-5من 

 درجة 
 الحرية

  قيمة 

 

مستوى 
 الدلالة

 0.429 1.691 2 4.14 4.08 4.25 مجال المهام الإدارية

 0.937 0.131 2 4.24 4.23 4.26 مجال المهام الفنية

ــام  ــال المهـ مجـ
 الشخصية

3.19 3.02 3.17 2 1.243 0.537 

 0.575 1.108 2 4.00 3.93 4.06 جميع المجالات
 

لالة لكل مجال أكبر مـن       أن قيمة مستوى الد    )35(أظهرت النتائج مبينة في جدول رقم       
مما يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في كل مجال من مجالات الدراسة بـين   ) 0.05(

أراء المستجيبين لدرجة فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى             
 ).ت سنوا10أكثر من،  سنوات10-5من  سنوات، 5أقل من ( لمتغير سنوات الخدمة 

) 0.575(وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعـة تسـاوي            
مما يعني قبول الفرض الصفري، أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية            ) 0.05(وهي أكبر من    

 بين أراء المستجيبين لدرجة فاعلية إدارة الوقت لدى مديري           )α > 0.05( عند مستوى الدلالة    
 10-5مـن   سنوات، 5أقل من ( انوية بمحافظات غزة تعزى لمتغير سنوات الخدمة       المدارس الث 

 ). سنوات10أكثر من، سنوات
 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي 

تقارب وجهات النظر لدى مديري المدارس الثانوية حول أبعاد إدارة الوقت، وحول مـا               -
 .فنية، أو شخصيةيقضونه من وقت في القيام بمهامهم سواء كانت إدارية، أو 

أن المهام الذي يقوم بها مديري المدارس الثانوية لها ضوابط، ومتطلبات، يجـب علـى                -
 .مديري المدارس الثانوية الالتزام بها على اختلاف سنوات خدمتهم

 ô     2008البـابطين،   ( ، ودراسـة     )2008الصـوري،   (  تتفق نتائج الدراسة مع دراسة(  ،
، حيث لا يوجد فروق ذات       )2006هدية،  ( ، ودراسة    )2006حيدر وبيومي،   ( ودراسة  

 .دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخدمة
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 ô  ذات حيث أشارت إلى وجود فروق ) 2004العضايلة، ( تختلف نتائج الدراسة مع دراسة 

 لمتغير الخبرة الإدارية لصالح الأفراد من ذوي الخبرة الإداري مـن  ىإحصائية تعز دلالة  
عل ذلك يعود إلى التدريب المستمر الذي يتلقـاه مـديري المـدارس             ، ول ) سنوات 6-10(

حيث خلصت   ) 2001جابر،  ( الثانوية الحكومي في الأردن، كما تختلف مع نتائج دراسة          
أن عامل الخبرة يؤثر بشكل إيجابي في نمط إدارة الوقت حيث أنـه كلمـا زادت الخبـرة     

ا يوجد تأثير لـنمط إدارة الوقـت لـدى          الإدارية كلما تحسنت إدارة المديرين لوقتهم، كم      
المديرين على إنجازهم الإداري باختلاف الخبرة الإداريـة لصـالح أصـحاب الخبـرات      

 .الإدارية الأكثر
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 :رابعإجابة السؤال ال
 هل توجد فروق ذات دلالة إحصـائية      : " ينص السؤال الرابع من أسئلة الدراسة على        . 4

فـي  تقديرات مديري المدارس الثانوية متوسطات بين   )α > 0.05( توى دلالة  عند مس 
 –الجـنس    ( للمتغيـرات التاليـة     لديهم تعزى    للأنماط القيادية السائدة  محافظات غزة   
 ؟)  سنوات الخدمة –المؤهل العلمي 

وبذلك يكون هذا السؤال احتوى على ثلاث فرضيات، وللتحقق من صحة الفرضـيات سـتقوم                
 : باحثة بما يلي ال

 : الفرض الأول 
  )α > 0.05( عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية      لا  : " ينص الفرض الأول    
 المدارس الثانوية في محافظات غزة للأنماط القيادية السـائدة          يبين متوسطات تقديرات مدير   

 )".ذكر، أنثى ( لديهم يعزى إلى متغير  الجنس 
، وهـو اختبـار غيـر       ) وتني –مان  (امت الباحثة باستخدام اختبار   ولاختبار صحة هذه الفرض ق    

معلمي يستخدم في حالة البيانات الترتيبية  التي تصنف بمقياس  ليكارت، وقد كانت النتائج كمـا                 
 ). 36(في الجدول التالي رقم 

 )36(الجدول رقم 
اد عينة الدراسة نتائج اختبار مان وتني للكشف عن دلالة الفروق بين متوسطات استجابات أفر

 .حول ممارسة الأنماط القيادية  لدى مديري المدارس الثانوية تعزى لمتغير الجنس
 

المتوسط  العدد الجنس المجال
 الرتبي

 قيمة الانحراف المعياري
 الاختبار

مستوى 
 الدلالة

  الديمقراطيمجال 0.379 67.69 59 ذكر
 0.351 56.75 64 أنثى

1,552.00 
 *0.044 

 لأتوقراطيامجال  0.538 64.20 59 ذكر
 0.567 59.97 64 أنثى

1,758.00 
 0.255 

  الترسليمجال 0.457 67.76 59 ذكر
 0.471 56.69 64 أنثى

1,548.00 
 *0.042 

 جميع المجالات  0.268 68.71 59 ذكر
 0.022* 1,492.00 0.275 55.81 64 أنثى

0.05د مستوى دلالة الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عن * . 
) .Sig(تبـين أن القيمـة الاحتماليـة        "  وتني –مان  "أنه باستخدام اختبار    ) 36(يوضح جدول    .أ

النمط الديمقراطي،  النمط الترسلي، و جميع مجالات الأنماط القيادية لدى مـديري             " لمجالات  
0.05ى الدلالة كانت أقل من مستو "  غزة   تالمدارس الثانوية بمحافظا     مما يعني رفـض ،
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى         : "الفرض الصفري وقبول الفرض البديل، أي     
الـنمط الـديمقراطي،    مجـال   حول  في استجابة المبحوثين للدراسة        )α > 0.05( الدلالة  

ري المدارس الثانوية بمحافظـات      لدى مدي  وجميع مجالات الأنماط القيادية   والنمط الترسلي،   
 ."الذكر، وذلك لصالح   )ذكر، أنثى(  سمتغير الجن إلى تعزيغزة من وجهة نظرهم 

فـي اسـتجابة      )α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة       ". ب
ت النمط الديمقراطي لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظـا       مجال  حول  المبحوثين للدراسة   

 " الذكر ، وذلك لصالح   )ذكر، أنثى( الجنس  إلى تعزيمن وجهة نظرهم غزة 
 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي     

  طبيعة المجتمع الفلسطيني، وعاداته، وتقاليده الاجتماعية من حيث قـدرة الرجـل عـل                -
 الرجل  الاتصال مع المجتمع المحلي، ومؤسساته في المناسبات المختلفة، حيث أن طبيعة          

تسمح له بذلك أكثر من المرأة، وبالتالي يستطيع الرجل من خلال علاقاته مع المجتمـع               
المحلي أن يوطيد علاقة مدرسته أكثر من المرأة، وذلك طبيعة جنسه التي تسـمح لـه                

 .بذلك
  قد يرجع إلى تركيز المديرات على علاقاتها مع المعلمين، لاعتقادها أن العمـل داخـل                 -

صميم عملها، أما تكوين العلاقات مع المجتمع المحلي، وتشجيع المعلمـين           المدرسة من   
 . الزيارات مع زملائهم فإن ذلك لا يصب في مصلحة العمللعلى تباد

   قدرة مدراء المدارس الثانوية الذكور على الموازنة بين تكافؤ السلطة، ومـنح المسـئولية     -
ين للقيام ببعض الواجبات في المدرسـة       فمدراء المدارس الثانوية الذكور يفوضوا للمعلم     

وفي نفس الوقت يمنحهم السلطات التي تتكافأ مع هذه الواجبات، وبالتالي فإنهم يتماشون             
 .مع المشاركة الفاعلة في تحديد أطر البرامج المدرسية، ورسم كيفية تنفيذها

 الأفضل في خلـق        إيمان مدراء المدارس الثانوية الذكور بأن النمط الديمقراطي هو النمط            -
 .توازن بين حاجات المعلمين، وأهداف المدرسة للتوصل بها إلى النجاح والرقي

ô  حيـث يوجـد فـروق ذات دلالـة      ) 2000دويكات، ( تختلف نتائج دراستي مع دراسة
إحصائية في النمط الديمقراطي لصالح الإناث، وذلك لإن الإناث أكثـر عاطفـة مـن               

 قيادة المدرسة، والتعامل مع المعلمـين       ي أسلوب الشدة ف   الذكور فلا يتجهن إلى استخدام    
 .مما يجعل المديرات يظهرن أكثر ديمقراطية من المديرين

 
فـي اسـتجابة       )α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة            ". ج

 النمط الترسلي لدى مديري المدارس الثانويـة بمحافظـات  مجال  حول  المبحوثين للدراسة   
 " الذكر ، وذلك لصالح   )ذكر، أنثى( الجنس  إلى تعزيمن وجهة نظرهم غزة 



 

269

 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي      
 كسب رضا المعلمـين     ىاهتمام مدراء المدارس الثانوية الذكور، وخاصةً الجدد منهم عل         -

 بهـم   حتى لا يتصادم معهم، وذلك من خلال ترك الحرية لهم في القيام بالمهام المنـاط              
 .واعتقاداً منهم أن ذلك يدفع المعلمين نحو العمل، ويرفع الروح المعنوية لديهم

ô     حيث أشارت إلـى أنـه    ) 2006رضى وبيومي، (  تتفق نتائج دراستي مع نتائج دراسة
فـي الـنمط الـديمقراطي      )α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى    

 .ك لصالح الذكوروالترسلي تعزى لمتغير الجنس، وذل
ô        2004أبوجبـل،  ( ، ودراسة )2008العتيبي،  (  تختلف نتائج دراستي مع نتائج دراسة ( 

 ) 1991طوقان،  ( ، ودراسة  )1998العفيفي،  ( ، ودراسة    )2000الجوجو،  ( ودراسة  
في النتائج، حيث أشارت نتائج تلك الدراسات فـي أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة        

 للأنماط القيادية تعزى لمتغير الجنس، وذلـك لأن          )α > 0.05( إحصائية عند مستوى    
الدورات التدريبية وورش العمل التي يتم تقديمها لمديري المدارس لتنمية القيادة لـديهم             
واحدة ومتشابهة في جميع المديريات، ولجميع المديرين دون اسـتنثاء، كمـا تختلـف              

 .في المكان ) 1991طوقان، ( ، ودراسة  )2008العتيبي، ( دراستي مع دراسة
 

فـي اسـتجابة       )α > 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة           لا".  د
النمط الأتوقراطي لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات       مجال  حول  المبحوثين للدراسة   

  ". )ذكر، أنثى( الجنس  إلى تعزيمن وجهة نظرهم غزة 
 : لك إلى ما يلي وتعزو الباحثة ذ      
 يعيشـون نفـس الظـروف    )إنـاث   / ذكور  ( ا  مديري المدارس الثانوية سواء كانو    أن   -

 .ويقومون بنفس المهام، وبالتالي لا فرق في تقديراتهم لدرجة ممارسة النمط الأتوقراطي
 بـأن الـنمط الأتـوقراطي    )إناث / ذكور  ( ا  إيمان مديري المدارس الثانوية سواء كانو      -

اً أثناء الأزمات، أو في الظروف الطارئة التي تتطلب الحـزم فـي اتخـاذ              سيكون ناجح 
 .القرارات

 بـأن الـنمط الأتـوقراطي    )إناث / ذكور  ( ا  إيمان مديري المدارس الثانوية سواء كانو      -
 ةسيكون ناجحاً عند التعامل مع بعـض المعلمـين ذوي الخصـائص النفسـية المحـدد         

 .كالعداونين في معاملتهم مع زملائهم

ô        حيث يوجد فروق ذات دلالـة       ) 2000دويكات،  ( كما تختلف نتائج دراستي مع دراسة
إحصائية في النمط الأتوقراطي لصالح الذكور، والـديمقراطي لصـالح الإنـاث، ولإن             
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 قيادة المدرسة،   يالإناث أكثر عاطفة من الذكور فلا يتجهن إلى استخدام أسلوب الشدة ف           
 . المديرات يظهرن أكثر ديمقراطية من المديرينوالتعامل مع المعلمين مما يجعل

 
  : ثانيالفرض ال

في   )α > 0.05( عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : " ينص الفرض الثاني 
يعزى إلى متغير الأنماط القيادية تقديرات مديري المدارس الثانوية  في محافظات غزة حول 

 ".المؤهل العلمي
 ) والاس – كروسـكال    ( الفرض قامت الباحثة باستخدام اختبـار      وللتحقق من صحة هذا   

 لـدى  الأنماط القيادية وهو اختبار غير معلمي يستخدم لمعرفة الفروق بين آراء المستجيبين حول   
بكـالوريوس، دبلـوم   (  العلمـي  لتعزى لمتغير المؤه   غزة   تبمحافظامديري المدارس الثانوية    
ذا الاختبار في حالة البيانـات الترتيبيـة التـي تصـنف     ، ويستخدم ه)عالي، ماجستير فما فوق    

 ).37(بمقياس ليكرت الخماسي، وقد كانت النتائج كما في الجدول 
 )37(جدول 

نتائج اختبار كروسكال للكشف عن دلالة الفروق بين متوسط استجابات أفراد عينة الدراسة حول  
  غزة تعزى لمتغير المؤهل العلميالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات

 
 المجال المتوسط الحسابي

دبلــوم  بكالوريوس
 عالي

 ماجستير فما فوق
 درجة 
 الحرية

 قيمة 

 

مستوى 
 الدلالة

 0.699 0.717 2 4.31 4.21 4.29 مجال النمط الدیمقراطي
 0.581 1.087 2 2.34 2.51 2.23 مجال النمط الأتوقراطي

 0.100 4.605 2 2.66 2.83 2.50 مجال النمط الترسلي
 0.263 2.673 2 3.21 3.27 3.11 جمیع المجالات

 
أن قيمة مستوى الدلالة لكل مجـال أكبـر مـن           ) 37( جدول   أظهرت النتائج المبينة في   

مما يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في كل مجال من مجالات الدراسة بـين   ) 0.05(
ط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهـة           الأنما آراء المستجيبين حول  

 .المؤهل العلميمتغيرنظرهم تعزى إلى 
 )0.263(وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعـة تسـاوي            

مما يعني قبول الفرض الصفري، أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية            ) 0.05(وهي أكبر من    



 

271

الأنماط القياديـة لـدى مـديري         بين أراء المستجيبين حول     )α > 0.05( وى الدلالة   عند مست 
 .المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم تعزى إلى المؤهل العلمي

 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي 
ة  موجودن في بيئة إدارية تربوي     )إناث  / ذكور  ( ا  مديري المدارس الثانوية سواء كانو    أن    -

الصعوبات التي يواجهونها أثناء قيادتهم للمدرسة تبعاً للمؤهل         واحدة، وبالتالي لا تختلف   
 .العلمي

  أن ممارسة مديري المدارس الثانوية للأنماط القيادية هي نفس الممارسات عند من حمل              -
س، أو الدبلوم العالي، أو الماجستير فما فوق، فـالجميع يعمـل ضـمن ذات               يوالبكالور

 .ن، وذات الحقوق والواجباتالقواني

 معايير اختيار مديري المدارس الثانوية تتم في معظم الأحيان بناء على الخبرة الميدانيـة               -
بحيث يكون المدير قد عمل وكيل مدرسة سابق، ويدرك الأنماط القيادية التي سـينتهجها             

 .تماماً، لذلك لا يكون للمؤهل العلمي أثر أثناء انتهاج الأنماط القيادية

ô    في أنـه لا يوجـد      )  2000دويكات،  ( و  )  2008العتيبي،   (  تتفق دراستي مع دراسة
 تعزى لمتغيـر المؤهـل       )α > 0.05( إحصائية عند مستوى الدلالة     فروق ذات دلالة    

 .العلمي
 

  : ثالثالفرض ال
في   )α > 0.05( عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : " ينص الفرض الثالث 

يعزى إلى متغير الأنماط القيادية يرات مديري المدارس الثانوية  في محافظات غزة حول تقد
 ".سنوات الخدمة

 
 والاس، وهو   –وللتحقق من صحة هذا الفرض قامت الباحثة باستخدام اختبار كروسكال           

 لـدى   الأنمـاط القياديـة    اختبار غير معلمي يستخدم لمعرفة الفروق بين آراء المستجيبين حول         
مـن   سنوات، 5أقل من ( تعزى لمتغير سنوات الخدمة  غزة تبمحافظايري المدارس الثانوية    مد
، ويستخدم هذا الاختبار في حالة البيانات الترتيبيـة التـي           ) سنوات 10أكثر من ،   سنوات 5-10

 ).38(تصنف بمقياس ليكرت الخماسي، وقد كانت النتائج كما في الجدول 
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 )38(جدول 
سكال للكشف عن دلالة الفروق بين متوسط استجابات أفراد عينة الدراسة حول  نتائج اختبار كرو

 الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة تعزى لمتغير سنوات الخدمة
 

  المتوسط الحسابي
 5أقل من    المجال

 سنوات
 10-5من  

 سنوات
  سنوات10أكثر من  

 
 درجة 
 الحرية

 
 قيمة 

 

 
مستوى 
 الدلالة

 0.795 2 0.458 4.29 4.27 4.31 مجال النمط الديمقراطي

 0.286 2 2.505 2.33 2.16 2.14 مجال النمط الأتوقراطي

 0.835 2 0.360 2.58 2.52 2.52 مجال النمط الترسلي

 0.439 2 1.645 3.17 3.09 3.11 جميع المجالات

 
ستوى الدلالة لكل مجال أكبر مـن        أن قيمة م   )38(أظهرت النتائج مبينة في جدول رقم       

مما يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في كل مجال من مجالات الدراسة بـين   ) 0.05(
أراء المستجيبين حول الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظـات غـزة تعـزى               

 ).سنوات 10أكثر من،  سنوات10-5من  سنوات، 5أقل من ( لمتغير سنوات الخدمة 
 )0.439(وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعـة تسـاوي           

مما يعني قبول الفرض الصفري، أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية            ) 0.05(وهي أكبر من    
 بين أراء المستجيبين حول الأنماط القياديـة لـدى مـديري             )α > 0.05( عند مستوى الدلالة    

 10-5مـن   سنوات، 5أقل من ( انوية بمحافظات غزة تعزى لمتغير سنوات الخدمة       المدارس الث 
 ). سنوات10أكثر من، سنوات

 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي 
أن مديري المدارس الثانوية الذين تم اختيارهم يتمتعون بالخبرة الكافية لإدارة المدرسـة              -

 .ويبحيث لا يقل خبرتهم عن خمس سنوات في العمل الترب
 .توجهات مديري المدارس نحو الأنماط القيادية التي يمارسونها هي نفس التوجهات أن  -

ô    ودراسـة    )2007 الحمدان والفضلي، ( و  )  2008العتيبي،   (  تتفق دراستي مع دراسة ،
في أنه لا يوجد فـروق ذات        ) 2000الجوجو،  ( ، ودراسة    )2006رضى وبيومي،   ( 

 . تعزى لمتغير سنوات الخدمة )α > 0.05( لالة إحصائية عند مستوى الددلالة 
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 :خامس إجابة السؤال ال
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصـائية  ": ينص السؤال الخامس من أسئلة الدراسة على        . 5

بين درجة فاعلية إدارة الوقت والأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية            
 ".في محافظات غزة؟ 

المـدارس الثانويـة فـي      إدارة الوقت والأنماط القيادية السائدة لدى مديري         بين   لاختبار العلاقة 
 سبيرمان بصورة عامة لمعرفة العلاقة بين درجة فاعليـة          تم إيجاد معامل ارتباط   محافظات غزة   

كل نمط من الأنماط القيادية لدى مديري المـدارس الثانويـة بمحافظـات غـزة                 و إدارة الوقت 
 : تاليوالنتائج مبينة كال

 لـدى مـديري المـدارس الثانويـة      النمط الديمقراطي العلاقة بين فاعلية إدارة الوقت و     : أولاً
 .بمحافظات غزة

 ).39(                                            جدول 
 
 المجال

معامل 
 سبيرمان
 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 0.461 الثانويةالمهام الإدارية المتعلقة بمديري المدارس 

 0.000* 0.617 المتعلقة بمديري المدارس الثانوية) الإشرافية ( المهام الفنية 

 0.018* 0.190 المهام الشخصية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية

 0.000* 0.532 مجالات فاعلية إدارة الوقت معاً
 

 0.05العلاقة دالة عند مستوى دلالة * *    
فاعلية إدارة الوقت   أن معامل الارتباط بصورة عامة بين       ) 39 ( السابق جدول ال منبين  تي

 وأن  ، )0.532( يسـاوي   لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة      النمط الديمقراطي و
وهـذا  )α =0.05(وهي أقل من مستوي الدلالـة )  0.000( تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية   

فاعليـة إدارة الوقـت     درجة  بين  ذات دلالة إحصائية    جابية  إييدل على وجود علاقة طردية      
 . لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةالنمط الديمقراطيو

 :وتعزو الباحثة ذلك 
ي أن الوقت مورد مهـم      إدراك مديري المدارس الثانوية الذين ينتهجون النمط الديمقراط        -

 ـ   مطه به يجب استثماره في المهام المنا       ون محـدده بالسـاعة والدقيقـة      ، فالأهـداف تك
والبرامج والأنشطة التي تكون مشتركة بينه وبين المعلمين والمجتمع المحلـي مجدولـه            

 .زمنياً
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اقتناع مديري المدارس الثانوية بأن الجو الديمقراطي يشيع جواً من الثقة المتبادلة بـين               -
ل وضع كل منهمـا      خلا نالقائد الديمقراطي المتمثل بمدير المدرسة والمعلمين، وذلك م       

معايير مشتركة لمستوى الأداء المرغوب بداية كل فصل، وتوجيه المعلمين لتحقيق تلـك      
الأهداف، وإشراك المعلمين في عملية اتخاذ القرارات، ومتابعة تلك القرارات وفق زمن            
محدد، وإلى جانب ذلك تفويض للمعلمين المهام المناطة بهم ومتابعهتا، وبالتالي يجنـب             

 ـ       الديري المدارس من الغرق في الأعمال       ذلك م   يروتينية من خلال التنظـيم الـذاتي ف
 .تحديد الأهداف، وتوفير الوقت لديهم للقيام بالمهام الأكثر أولوية

 لـدى مـديري المـدارس الثانويـة     النمط الأتوقراطيالعلاقة بين فاعلية إدارة الوقت و   : ثانيا
 .بمحافظات غزة

 النمط الأتوقراطيبين فاعلية إدارة الوقت ومعامل الارتباط ): 40(جدول 
 
 المجال

معامل 
 سبيرمان
 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 0.231 0.067- المهام الإدارية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية

 0.054 0.146- المتعلقة بمديري المدارس الثانوية) الإشرافية ( المهام الفنية 

 0.069 0.135 لقة بمديري المدارس الثانويةالمهام الشخصية المتع

 0.236 0.065- مجالات فاعلية إدارة الوقت معاً

 0.05العلاقة دالة عند مستوى دلالة * *    
فاعلية إدارة الوقت   أن معامل الارتباط بصورة عامة بين       ) 40 ( السابق جدولمن ال بين  تي

، وأن  )0.065- (يسـاوي  فظات غزة لدى مديري المدارس الثانوية بمحا     النمط الأتوقراطي و
 وهذا  ،)α =0.05(وهي أكبر من مستوي الدلالة     ) 0.236 (تساوي) .Sig(القيمة الاحتمالية   

 النمط الأتـوقراطي بين فاعلية إدارة الوقت ويدل على عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية    
 .لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

فـي   و المركزية هذا النمط القيادي من اتجاه نح    هذلك ما يتميز ب    وترى الباحثة أن سبب      
، وتركيز السلطة العمل بين يديه، وعدم تفويض أعماله الغير مهمة           يعمله الإداري والإشراف  

 المدرسة، وبالتالي يؤدي إلى تراكم الأعمال، وعدم إيجـاد وقـت   لللمعلمين الأوائل، أو وكي  
 الارتباط سلبياً بينـه     ل جع في أمور غير مهمة، وهذا الأمر     للتخطيط الفعال، واستنفاذ قواهم     

 .بمحافظات غزة  الثانوية وبين إدارة الوقت لدى مديري المدارس
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 لدى مـديري المـدارس الثانويـة        النمط الترسلي العلاقة بين فاعلية إدارة الوقت و     : ثالثاً
 .بمحافظات غزة

 )41(جدول 
 
 المجال

معامل 
 سبيرمان
 للارتباط

ة القيم
  (.Sig)الاحتمالية

 0.422 0.018 المهام الإدارية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية

 0.381 0.028- المتعلقة بمديري المدارس الثانوية) الإشرافية ( المهام الفنية 

 0.010* 0.209 المهام الشخصية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية

 0.375 0.029 مجالات فاعلية إدارة الوقت معاً

 0.05العلاقة دالة عند مستوى دلالة * *   
فاعليـة إدارة  أن معامل الارتباط بصورة عامـة بـين        ) 41 ( السابق جدولمن ال بين  تيو

،  )0.029 (يسـاوي   لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غـزة       النمط الترسلي الوقت و 
 α =0.05مسـتوي الدلالـة     وهي أكبر من      )0.375 (تساوي) .Sig(القيمة الاحتمالية   وأن  

الـنمط  بـين فاعليـة إدارة الوقـت و       وهذا يدل على عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية          
 . لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةالترسلي

اعتبـار أن العلاقـات       هذا النمط القيادي مـن     هوترى الباحثة أن سبب ذلك ما يتميز ب       
 المعلمين القيام بعملهم حسب استطاعتهم، دون تحديـد         الإنسانية أهم من الوقت، فهو يكلف       

، كما أن اجتماعاته طويلـة  تابعة المعلمينمستوى للأداء المرغوب، وإلى جانب ذلك وقت للم  
  وغير مؤقته بزمن يستخلص فيها النتائج التي توصل إليها، وبالتالي يؤثر على إدارته للوقت

ي التخطيط الجيد للمهام، وفي المواعيد      بحيث يتسبب لديه الاضطراب والفوضى، وضعف ف      
 الارتباط سلبياً بينه وبين إدارة الوقت لـدى مـديري           المحددة لإنهاء المهام، وبالتالي يصبح    

 .بمحافظات غزة  الثانوية المدارس
المهام الإدارية، والمهام الفنيـة      ( ولمعرفة العلاقة بين كل درجات فاعلية إدارة الوقت في         

 (  والأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في محافظـات غـزة        )والمهام الشخصية   
 α > 0.05( عند مستوى الدلالـة      )النمط الديمقراطي، النمط الأتوقراطي، النمط الترسلي       

 ) :42(بعرض مصفوفة معامل الارتباط في الجدول التالي الباحثة  ستقومو، )
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 )42(جدول 
 درجة فاعلية إدارة الوقت والأنماط القيادية لدى مديري مصفوفة معاملات الارتباط بين  

 المدارس الثانوية بمحافظات غزة
 

 

 
 0.05العلاقة دالة عند مستوى دلالة * *

توجد علاقة ارتباطية بين درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال المهام الإداريـة والـنمط               -
 ).0.461(الديمقراطي وهي 

 المهـام الفنيـة والـنمط       توجد علاقة ارتباطية بين درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال          -
 ).0.617(الديمقراطي 

 المهام الشخصية والـنمط     توجد علاقة ارتباطية بين درجة فاعلية إدارة الوقت في مجال          -
 ).0.209(الترسلي 

مدارس الثانويـة هـو     الن نمط القيادي السائد في      ومن خلال الإجابة عن السؤال الخامس تبين أ       
النمط الديمقراطي، مع العلم أنه ارتبط مع جميع مجالات فاعليـة إدارة الوقـت لـدى مـديري                  

 .المدارس الثانوية بمحافظات غزة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  المدارس الثانويةيدرجة فاعلية إدارة الوقت لدى مدير المحور
 الجميع المهام الشخصية المهام الفنية المهام الإدارية معامل الارتباط الترتيب 

0.532 0.190 0.617 0.461 النمط الدیمقراطي 1

-0.065 0.135 - 0.146 - 0.067 النمط الأتوقراطي 3

 
یة 

یاد
الق

ط 
نما

الأ
ى 
لد س

دار
الم

ي 
دير
م

0.029 0.209 -0.028 0.018  النمط الترسلي 2 
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 السبل المقترحة لتفعيل إدارة الوقت
لحلول المقترحة لتفعيل إدارة الوقـت      نتائج الإجابة عن السؤال المفتوح من الاستبانة، والمتعلق با        

لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة، وقامت الباحثة بحصر الحلـول المقترحـة مـن               
 :وجهة نظر عينة الدراسة، ووضعها في الجدول التالي

 )43(الجدول 
  إدارة الوقت من وجهة نظر عينة الدراسةفعيلنتائج إجابة سبل ت

 
 لوقتسبل تفعيل إدارة ا الرقم

 .تفعيل الخطة اليومية لمدير المدرسة 1
 . الأهداف والزمنةالعمل بناء على خطة محدد 2
 .تفويض بعض المهام للمعلمين حسب قدراتهم مع المتابعة والتقييم 3
 .عمل جدول زمنياً لزيارة أولياء الأمور، ومؤسسات المجتمع المحلي 4
 .عدم التسويف، والتأخير المهام 5
 .ام بالمهام حسب الأولوية الأهم فالأهمالقي 6
 .وضع جدول زمني لزيارات الصفية بين المعلمين، ومتابعة دفاتر تحضير المعلمين 7
 .تخصيص وقت معين لمتابعة دوام المعلمين 8
 .استخدام التقنيات الحديثة في جمع كثير من المعلومات لاختصار الوقت 9
 . تحدث، حتى لا يؤدي إلى إرباك العملوضع خطة مرفقة للطوارئ التي قد 10
 .تقليل الأعمال الكتابية، والسجلات التي لا لزوم لها 11
 .المرونة الكافية في تنفيذ القرارات 12
 .اعتماد جدول زمني لزيارات المشرفين التربويين منذ بداية العام الدراسي 13
 .دارية توظيف طاقم إداري مكتبي لمساندة المدير في مهامه الإ 14
 .تخفيض الحصص عن نائب مدير المدرسة حتى يتفرغ لمساعدة المدير 15
 .التقويم الذاتي من وقت لآخر بخصوص ما تم من إنجازات 16
 .عمل دورات وورش عمل لتفعيل إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية 17
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لحظ أن بعضهم يستطيع    تتضح أهمية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية عندما ن         
أن ينجز مهامهم المتعددة والمتنوعة خلال اليوم المدرسي، بينما البعض الآخر يشكو باسـتمرار              
من عدم وجود الوقت الكافي لإنجاز بعض تلك المهام، وقد يكمن الفرق بين مـديري المـدارس            

لب منهم وضع تصور    الثانوية في مدى قدرة كل منهم على إدارة وقته بفاعلية، فإدارة الوقت تتط            
 ربطها بالفترة الزمنية، وذلك لمعرفـة       عتخطيطي يقوم من خلاله تسجيل المهام التي يمارسها م        

مدى فاعلية ممارستهم للمهام المناط بهم خلال فترة زمنية، وإلى جانب ذلـك معرفـة إمكانيـة                 
 . إدخال أي تعديلات يروها مناسبة في كيفية إدارتهم للوقت

 أنه من الضروري وضع تصور يشتمل مجموعة من المقترحات التـي            لذا ترى الباحثة   
تبرز دور كل من وزارة التربية والتعليم، ومديري المدارس الثانوية فـي تفعيـل إدارة الوقـت                  
وذلك في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، والحلول المقترحـة مـن عينـة الدراسـة                  

وستعرض الباحثة هذه المقترحات التي تعتبر كسبل تفعيل        والإطار النظري، والدراسات السابقة،     
 :إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة، وهي كالتالي

 
 : دور وزارة التربية والتعليم في تفعيل إدارة الوقت . أولاً

 توفير كادر بشري مؤهل من إداريين مؤهلين تأهيلاً إدارياً، وعلمياً، وتربويـاً، ليخفـف              . 1
 .عن مدير المدرسة المهام الإدارية الروتينية

تفعيل الإدارة الإلكترونية لدى مديري المدارس الثانوية من خلال توفير كفاءات مدربـة              . 2
قادرة على تشغيل، وبرمجة الحاسوب بما يتناسب العمل المدرسي، وذلـك مـن خـلال          

ة بالمدرسة، والتـي  الاعتماد عليه في إدخال البيانات، والمعلومات، والإحصاءات الخاص     
 .تساعده في الرجوع إليها وقت الحاجة

أن يوزع المعلمين على المدارس الثانوية قبل بداية العام الدراسي، لتجنب الوقت الـذي               . 3
يهدر من قبل مديري المدارس الثانوية، وإلى جانب ذلك الأخذ برأي مديري المـدارس              

 .الثانوية قبل نقل المعلم

م بها مديري المدارس الثانوية لصفوف المعلمـين، وتكليـف          تخفيف الزيارات التي يقو    . 4
 .المعلم الأول للقيام بهذا الدور

التقليل من الضغط على مديري المدارس الثانوية، وإعطائهم الصلاحيات التي تسـاعدهم       . 5
 .في تفويض بعض السلطات للعاملين معهم من ذوي الخبرة والكفاءة

ليب الإدارة الحديثة التي تمكنهم مـن اسـتثمار   تدريب مديري المدارس الثانوية على أسا   . 6
 .الوقت والجهد بشكل فعال عند قيامهم بالمهام المناطة بهم
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مديري المدارس الثانوية في استخدامهم للحاسـوب فـي مجـال           لإقامة دورات تدريبية     . 7
 .  وقتهم بفاعليةرالإدارة المدرسية لاستثما

 انتهاج النمط الـديمقراطي فـي إدارة        إصدار أدلة توجيهية تنويهة خاصة لإبراز أهمية       . 8
 .الوقت، وما يترتب عليه من استثمار الوقت بفاعلية

إعطاء السلطنة الكامنة لمديري المدارس الثانوية في اتخاذ القرارات المناسـبة، والتـي              . 9
 .تسهم في استثمار الوقت لديهم، وتمنع التردد، وضياع الوقت

 خدمات في وزارة التربية والتعليم والمدارسأن يكون هناك تعاون بين قسم الصيانة وال . 10

لنظر في حالة المباني المدرسية عن طريق تقويم المباني بصفة مستمرة من قبل لجـان               
 .التقويم والمتابعة، وذلك تجنب لحدوث أي اضطرابات تستنفذ الكثير من الوقت

ت لإمـداد جميـع   توفير قاعدة بيانات أو مركز للمعلومات في الإدارة التعليمية بالمديريا   . 11
الصـوري،  ( المدارس بالبيانات، والمعلومات، والإحصائيات اللازمة لها، ولقد أشـار          

أن هناك ضعف في عملية الاتصال بين المدارس والإدارة التعليميـة، وأنهـم              ) 2008
بحاجة إلى تصميم برامج إدارية مدرسية تسهل العملية الإدارية فـي المدرسـة علـى               

ذلك الاتصال بالإدارات العليا ضمن سياسة الحكومة الإلكترونيـة         المستوى الداخلي، وك  
المعلن عنها من قبل السلطة الوطنية الفلسطينية، والعمل على توفير ما يلزم  لتنفيذ هـذا              
الأمر ضمن نظام شامل يربط بين الإدارات المدرسية  مـع بعضـها الـبعض، ومـع                 

 . الأهلية المختلفةالإدارات التعليمية، والمجتمع المحلي، والمؤسسات
عقد دورات داخل المدرسة لمديري المدارس الثانوية ومساعديه، وذلك مـن بـاب أن               . 12

 .الواقع الممارس يختلف عن المعلومات النظرية التي تقدم داخل القاعات التدريبية
 
 :من خلال مجالات الدراسة  الوقت لديهدور مدير المدرسة الثانوية في تفعيل . ثانياً

 : المهام الإدارية مجال . أ 
قت اللازم لأدائها، وذلك مـع      أن يقوم مديرو المدارس الثانوية بتخصيص لكل مهمة الو         . 1

 . في العمل الإداريمستجداتما يتناسب من 

أن يخطط مديرو المدارس الوقت الذي سيقضيه، وأن يتخذ إجراءات إيجابية للحيلولـة              . 2
) 1991أبوشيخة،  (  وهذا ما أكدته     دون ضياع الوقت، وذلك لتكون إدارته فاعلة للوقت،       

 :حيث أشارت إلى 

 إدارة فاعلة للوقت=  إجراءات إيجابية لمواجهة مضيعات الوقت ×تخطيط جيد للوقت     

 .العمل على بناء خطة يومية، وأسبوعية، وشهرية محددة الأهداف والتوقيت . 3
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ين لكل مهمة الفتـرة     تفعيل أجندة المكتب بحيث تشتمل البيانات المرتبطة بالمهام مع تدو          . 4
 .الزمنية اللازمة، لمعرفة مدي فاعليته في القيام بالمهام المناط بهم

 .أن يخفض مدير المدرسة الحصص عن نائبه، حتى يتفرغ لمساعدته . 5

يجب على مدير المدرسة التقويم الذاتي لنفسه بخصوم ما تم إنجازه من مهام إدارية من                . 6
 . وقت لآخر

رتير مدرب ومؤهل يساعد على تنظيم الوقت مـن خـلال           أن يوفر مديرو المدارس سك     . 7
 .الرد على المكالمات الهاتفية

أن يعمل على مواعيد خاصة للمديرية منذ بداية العام للأشياء المطلوبة مـن المدرسـة                . 8
 .إنجازها، وبعثها للمديرية

 :ميكنة المهام الإدارية في المدرسة، وهذا يتطلب من مديري المدارس ما يلي . 9

  فـي العمـل   – الحاسـب الآلـي    –تخدام أنظمة المعلومات الحديثة     توظيف اس 
 .لمدرسي االإداري 

      ارة الحديثـة مـن خـلال     أن يسعى مديري المدارس لتدريب على أساليب الإد
 . بإقامة دورات تمكنهم من إدارة الوقت بفاعليةملوزارة التربية والتعليمطالبتهم 

 حجم الأعمـال  سيقل، و  مديري المدارس   لدى فع المستوى الإداري  تيرس ذلك   ومن خلال 
تم تحويلها إلى أعمـال     فعندما ي ،  التي تستغرق وقتاً كبيراً من وقتهم     الروتينية، والكتابية   

بواسطة الحاسب الآلي، وعبر الانترنت، سيسهل عملية الاتصال والتواصـل، وسـيوفر    
 .الجهد والوقت لدى مديري المدارس

 
 :مجال المهام الفنية . ب

كون حريصاً على تحديد فتـرة     بمعنى أن ي   مطلق،الى سياسة الباب المفتوح على       تبن عدم . 1
زمنية لمقابلة الزائرين، والمراجعين سواء كانوا معلمين أو مجتمع محلي، حتى لا يكون             

 .عرضةً دائماً للمقاطعات الغير الهادفة التي تستنفذ الكثير من وقت العمل المدرسي
وية المعلمين للقيام بالمهام المناط بهم وفق فتـرة زمنيـة   أن يوجه مديري المدارس الثان    . 2

 .محددة

أن يفوض مدير المدرسة بعض من مهامه لبعض المعلمين للقيام بالأعمال الروتينية التي              . 3
تستغرق قدراً كبيراً من الوقت، من أجل التفرغ للمهام الرئيسة التي تتناسب مـع خبـرة           

 . مدير المدرسة في مجال الإدارة المدرسية

أن يجدول مديروا المدارس زياراتهم الصفية للمعلمين، مع متابعـة دفـاتر تحضـيرهم               . 4
 .بانتظام
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أن يخلق مديروا المدارس الثانوية جو من الراحة النفسية للمعلمين، ليزيد من دافعيـتهم               . 5
في العمل، وبالتالي يقلل من الصراعات التي قد تتولد بين المعلمين، والتي تعمل علـى                

 .مديري المدارس، وبالتالي تضيع وقتهعرقلة عمل 

 .أن يعتمد مديرو المدارس جدول لزيارات المشرفين منذ بداية العام الدراسي . 6

أن يفوض مديرو المدارس بعض من المهام للمعلمين، مع مراعاة وضع محـك معـين                . 7
 .لقياس أدائهم في فترة زمنية، لكي يستطيع قيا إنتاجهم في تلك الفترة

لبية احتياجات المنهاج، وإثرائه، وتحسين طرائق تنفيذه فـي ضـوء           أن يضع برنامج لت    . 8
 الإمكانيات المتاحة، مع مراعاة الوقت الذي يستغرقه

أن يحضر للاجتماعات التي تعمل على تعمل تنمية المعلمين مهنياً مـن خـلال تحديـد                 . 9
 أهدافها، وتوزيع جدول على المعلمين قبل عقد الاجتماع بوقت كافٍ، مع توضـيح لهـم          
الوقت اللازم لكل موضوع من الموضوعات، ليسهل عملية استمرار الاجتمـاع ضـمن             

 .جدول زمني، للوصول إلى النتائج المطموح فيها

 
 :مجال المهام الشخصية  . ج

أن يخصص مديري المدارس جزء من وقتهم لتناول المشـروبات التـي تعمـل علـى           . 1
 .تنشيطهم، لكي يستطيعوا مواصلة العمل

ري المدارس جزء من وقتهم لراحة من ضغوط العمل، لكي يسـتطيع            أن يخصص مدي   . 2
مواصلة أعمالهم دون الوقوع في أخطاء، قد يترتب عن إعادة العمل من جديد، وبالتالي              

 .يستنفد الكثير من الوقت

أن يطالب مديري المدارس وزارة التربية والتعليم بتوفير دوريات، ومجلات لها علاقـة        . 3
ري الذي يقوم به، وذلك بغية إثرائهم، وتزويدهم بالمعلومات اللازمة          بالعمل الفني والإدا  

 .في عملهم

أن يطالب مديري المدارس وزارة التربية والتعليم بتوفير شبكة عنكبوتية لكـي يطلـع               . 4
 .على كل ما هو جديد يساعد على إدارة وقته بفاعلية، وينمي مستوى عملهم
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 ةــالدراسنتائج 
 :لنتائج التي توصلت إليها الدراسة، كالتالي يمكن تلخيص أهم ا

المدارس  إدارة الوقت لدى مديري   درجة فاعلية    درجة فاعلية إدارة الوقت كانت     . 13
 .بمحافظات غزة كانت كبيرة الثانوية 

أن أكثر الأنماط القيادية السائدة في المدارس الثانوية هو النمط الديمقراطي، ثـم              . 14
 .الأتوقراطي، ثم النمط الترسلي

وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول متوسطات التقديرات المتوقعة لدرجـة            . 15
 مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة من وجهة نظـرهم           ىفاعلية إدارة الوقت لد   

 .تعزى لجنس المدير في مجال المهام الإدارية لصالح الإناث

قعة لدرجـة   وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول متوسطات التقديرات المتو         . 16
 مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة من وجهة نظـرهم           ىفاعلية إدارة الوقت لد   

 في مجـال    )بكالوريوس، دبلوم عالي، ماجستير فما فوق       (  المؤهل العلمي  تعزى لمتغير 
 ". ماجستير فما فوق "، وذلك لصالح المهام الإدارية

  التقـديرات المتوقعـة    بين إجابات المبحوثين حول متوسطات    جود فروق   وعدم   . 17
مجالي المهام الفنية والشخصية لدى مـديري المـدارس         في  لدرجة فاعلية إدارة الوقت     

، دبلوم  بكالوريوس(  إلى المؤهل العلمي   تعزيالثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم       
 .)عالي، ماجستير فما فوق 

 متوقعـة عدم وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول متوسطات التقـديرات ال           . 18
لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غـزة مـن وجهـة        لدرجة فاعلية إدارة الوقت   

أكثـر  ،  سـنوات 10-5مـن   سنوات، 5أقل من ( تعزى لمتغير سنوات الخدمة  نظرهم  
 ). سنوات10من

حـول   بين إجابات المبحوثين حول متوسطات التقديرات المتوقعـة وجود فروق    . 19
لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة مـن        سلي  والتر النمط الديمقراطي    يمجال

 . ، وذلك لصالح  الذكر)ذكر، أنثى (  إلى الجنس تعزيوجهة نظرهم 

 بين إجابات المبحوثين حول متوسطات التقـديرات المتوقعـة        جود فروق   وعدم   . 20
لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة         الأتوقراطي    النمط يحول مجال 

 ).ذكر، أنثى (  إلى الجنس عزيتنظرهم 

بـين  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في كل مجال من مجالات الدراسة               . 21
حول الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غـزة          إجابات المبحوثين   
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، دبلوم عالي، ماجسـتير فمـا       بكالوريوس( من وجهة نظرهم تعزى إلى المؤهل العلمي      
 .)فوق 

بين إجابـات   وجود فروق ذات دلالة إحصائية في كل مجال من مجالات الدراسة            عدم   . 22
افظات غزة من وجهة    حول الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمح       المبحوثين  

أكثـر  ،  سـنوات 10-5مـن   سنوات، 5أقل من ( نظرهم تعزى لمتغير سنوات الخدمة   
 ). سنوات10من

 لـدى  الـنمط الـديمقراطي  فاعلية إدارة الوقت ودرجة ن بيإيجابية وجود علاقة طردية   . 23
  .مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة
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 ة ـات الدراســتوصي
 -: من خلال تفسير نتائج الدراسة وتحليلها، توصي الباحثة بما يلي 

ارة الوقـت مـا     أن يولي متخذي القرار في وزارة التربية والتعليم الأنماط القياديـة وإد            . 8
تستحقه من أهمية عند اختيارهم لمديري المدارس لاسيما أن هذه الدراسة تمثل عينة من              

 . مديري المدارس في الميدان

تبني تدريب المديرين أثناء الخدمة من خلال إقامة مشروع تدريبي يتضمن إقامـة ورش       . 9
 لمديري المدارس فـي     فاعلية إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القيادية      عمل تطبيقية حول  

 .جميع المراحل التعليمية

تعزيز التوجه الديمقراطي في قيادة مدير المدرسة لمدرسته، مـن خـلال تفعيـل دور                . 10
المعلمين في المشاركة ف اتخاذ القرارات، وحث مديري المدارس علـى البعـد عـن               

 .هم لعملهمالمركزية، وزيادة الاهتمام بالمعلمين، من خلا تحفيزهم، وتعزيز روح انتمائ

تعميم ملخص هذه الدراسة على مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة، ليتنبهـوا              . 11
 .إلى أثر إدارتهم لوقتهم، وأنماطهم القيادية

حث مديري المدارس الثانوية على تنظيم مفكرة الوقت، وتوزيعها على المهام المختلفـة              . 12
 .وترتيبها حسب أولوياتها

ثناء فترة العمل المدرسي، حتي يسـتطيعوا مواصـلة         تخصيص أوقات خاصة للراحة أ     . 13
 عملهم دوت الوقوع في أخطاء قد تتسبب في هدر الوقت

تفعيل الإدارة الإلكترونية للقيام بالمهام الإدارية، وذلك للاستثمار الوقت لـدى مـديري              . 14
 .المدارس الثانوية قدر الإمكان
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 ةــات مقترحــدراس
 

الميدانية تلفت هذه الدراسة النظر إلى إجراء بحوث ودراسات في هذا           من خلال نتائج الدراسة     
 : المجال متضمنة التالي 

إجراء دراسات أخرى مماثلة لهذه الدراسة على مراحل التعليم المختلفة لمعرفة فاعليـة              . 1
 .إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القيادية لمديري المدارس في محافظات غزة

لية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الأساسية الحكومية ومديري         دراسة مقارنة بين فاع    . 2
 .المدارس الوكالة من وجهة نظرهم

 دراسة مقارنة في فاعلية إدارة الوقت لدى مديري الثانوية في محافظات الوطن  . 3

 ).الضفة، غزة    ( 

 فـي   تقييم فاعلية إدارة الوقت في ضوء إدارة الجودة الشاملة في مدارس التعليم العـام              . 4
 .محافظات غزة

ممارسة إدارة الوقت وأثرها في تنمية الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في              . 5
 .محافظات غزة

 .....)وصلى االله وسلم وبارك على نبينا محمد، وعلى آله وصحبه وسلم ( 
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 قائمة المراجع
v القرآن الكريم 

 : راجع العربية الم: أولاً 

نمط القيادة السادة لدى مـديري ومـديرات المـدارس            ):2002( أبوحرب، سعيد    . 1
رسـالة   ،الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بتفويض السلطة من وجهة نظر المعلمين       

 .  غزة –، جامعة الأزهررماجستي

م الأساسـي   أنماط القيادة التربوية السائدة في مدارس التعلـي       ) : 2004(أبو جبل، مطيع     . 2
رسالة ماجستير غيـر    العليا الحكومية في محافظة غزة وانعكاساتها على أداء المعلمين،          

 ، كلية التربية، جامعة الأزهر، غزةمنشورة

 30/7/2008مركز القطان للبحث والتطوير التربوي، غزة .) : ت.ب(ديما أبوخليل، . 3
html.01idara/maga/net.almualem.www://http 

إدارة الوقت لدى القائد الأكاديمي في مؤسسات التعليم العالي         ) : 1998(أبو الخير، أحمد     . 4
 .جمهورية السودان ، جامعة الجزيرة،رسالة ماجستيربالجمهورية اليمينة، 

الفلسـطينية مـن    واقع الجودة الإدارية في الجامعـات       ): 2008(أبوعامر، أمال محمود     . 5
، الجامعة الإسلامية،   رسالة ماجستير غير منشورة   وجهة نظر الإداريين وسبل تطويره،      

 . غزة، فلسطين

، دار البشـائر، بيـروت    1، طقيمة الزمن عنـد العلمـاء  ): 1995(أبو غدة، عبدالفتاح   . 6
 .لبنان

رات معوقات إدارة الوقت واتخـاذ القـرارات لـدى الإدا         ) : 2003(أبوساكور، تيسير    . 7
 رسالة دكتوراة غيـر منشـورة  التعليمية للمدارس الثانوية الحكومية في الضفة الغربية،       

 . كلية البنات، جامعة عين شمس

، الجامعـة الإسـلامية     1 ط دراسات في السـيرة،   ) : 2003(أبو شعر، طالب وآخرون      . 8
 .غزة، فلسطين

 .ن الأرد، دار المجدلاوي، عمان،إدارة الوقت): 1991(أبو شيخة، نادر أحمد  . 9

إدارة الوقت في الأجهزة الحكوميـة فـي        ) : 1993(أبوشيخة، نادر والقريوتي، محمد      . 10
، عمادة البحث العلمـي     )1(، ع )أ(، ج )2( مج   محلة دراسات، المملكة الأردنية الهاشمية،    

 ).114 - 98(الجامعة الأردنية، عمان، الأردن، ص
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جـال التربـوي وعلاقتـه      دافعية المعلمـين فـي الم     ) : 2000(أبو مرق، جمال زكي      . 11
مجلـة البحـوث والدراسـات      ،  )الأهلي  / الحكومي  ( بالمسؤلية الاجتماعية في التعليم     

  ). 131 – 101( ، فلسطين، ص )3(، ع الفلسطينية

، دار جرير للنشـر     1، ط الإدارة المدرسية المعاصرة  ) : 2006(أبو الكشك، محمد نايف    . 12
 .والتوزيع، المملكة العربية السعودية

المطبـع   ،والفـيء   والإمـارة   الخراج، كتاب   سنن أبي داود  ،  )1995(دي، سليمان   الأز . 13
 .المجيدي، كانفورا، الهند

، عالم الكتب، القاهرة،    إدارة المؤسسات التربوية  ): 2003(أحمد، حافظ و حافظ، محمد       . 14
 .مصر

النمط القيادي لدى مديري المدارس الثانوية الفنية بمصـر         ) : 1994(أحمد، حافظ فرج     . 15
/ 22، كلية التربية، جامعة عين شمس،     تمر إدارة التعليم في عالم متغير الجزء الثاني       مؤ
  ).281 – 218( يناير، ص / 24

، دار الفكـر    الجوانب السـلوكية فـي الإدارة المدرسـية        ) : 1998( أحمد ، إبراهيم     . 16
 .العربي، مصر ، القاهرة

، دار حامـد    1، ط ارة التربوية المسائلة والفاعلية في الإد   ) : 2006(أخوارشيدة، عالية    . 17
 . عمان، الأردن

، مكتبة المجتمـع العربـي للنشـر والتوزيـع         الإدارة التربوية ) : 2005(أسعد ، أحمد     . 18
 . الأردن–عمان 

 اقتصاديات الوقت دراسة مقارنة بـين الفكـر الوضـعي           ) :2004( الأشوح ، زينب     . 19
 . ، جامعة الأزهر ، مصر1، طوالفكر الإسلامي

، مؤسسة حمـاد   صفية– مدرسية  –الإدارة التربوية   ): 2002( عدنان البدري  الابراهيم، . 20
  . الأردن–للدراسات الاجتماعية، عمان 

الأنماط القيادية السائدة لدى عينة من مديري ووكلاء مـدارس      ): 1998( الأغبري،     . 21
مجلة  ،دراسة استطلاعية :  الشرقية في المملكة العربية السعودية       التعليم العام بالمنطقة  

 )34(، جامعة الكويت، الكويت، ص)88(، ع دراسات الخليج والجزيرة العربية

 الأشـعث لحـافظ سـليمان بـن       للإمام ا  داود   أبيضعيف سنن   : الألباني، محمد ناصر   . 22
 . السعودية–، الرياض 2، مكتبة المعارف للنشر والتوزيع، طالسجستاني

 php.article/net.annajah.www المدير الفعال ) :2003( الأيهم، صالح  . 23

  الواقـع والطمـوح    في رؤية فاعلية المسلم المعاصر  .): ت. ب( ابن عيسى، طاهر     . 24
15/4/2009 
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207=al_idphp?maq.maqalDetails/com.ommah-al.www   
 . لبنان–، دار صادر للطباعة والنشر، بيروت لسان العرب): 1900(ابن منظور، محمد . 25

 . مصر–، القاهرة ث، دار الفجر للتراالسيرة النبوية): 1999(ابن هشام، جمال الدين . 26

تطوير أداء مـدير المدرسـة الثانويـة فـي     ) : 1995( ابن مقصودة، بالنور الدركالي     . 27
رسالة دكتـوراة غيـر     ة في ضوء اتجاهات الإدارة المدرسية الحديثة،        الجماهيرية الليبي 

 .  كلية التربية جامعة عين شمس،ةمنشور

معوقات استثمار الوقت المدرسي كما يراهـا مـديرو         ): 2008(البابطين، عبد الوهاب   . 28
 .، المملكة العربية السعوديةرسالة ماجستيرمداس التعليم العام، 

، اعتنى به أبو صـهيب، بيـت        صحيح البخاري ) : 1998(البخاري، محمد بن إسماعيل    . 29
 . السعودية-الرياض  ،)1(، باب ) 81(الأفكار الدولية،كتاب 

، تدقيق محمد   صحيح البخاري للإمام أبي عبداالله    ) : ه256(ـــــــــــــ   . 30
 . فؤاد عبدالباقي، المكتبة الرحيمية، ديوبتد الهند

 الجودة الشاملة فـي الجامعـات الأردنيـة    أنموذج مقترح لإدارة ) :2006(بدح، محمد    . 31
 ).131 - 89(، ص )46(، ع  مجلة اتحاد الجامعات الفلسطينيةالعامة،

الأساليب القيادية والإداريـة فـي المؤسسـات        ): 2001 ( دالبدري، طارق عبد الحمي    . 32
 . الأردن–، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان التعليمية

صـفاته، مهامـه، أسـاليب      : مدير المدرسة الثانويـة   ) :  1998( البرادعي، عرفان    . 33
 . سوريا–، إعداده، دار الفكر للطباعة والنشر ، دمشق هاختيار

تصور مقترح لمعالجة مشـكلات الإدارة المدرسـية فـي       ) : 2005( بسيسو، نادرة    . 34
، البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى      غير منشورة  رسالة دكتوراه محافظات غزة،   

 .عين شمسوجامعة 

، دار 3ط ،تدريس العلوم والتربية العلميـة ) : 1988(بسيوني، إبراهيم و الديب، فتحي      . 35
 .مصر_ المعارف، القاهرة 

ــدالعظيم  .36 ــيوني، عب ــلامية، ): 1980(البس ــة الإس ــة، ع  فاعلي ــة الأم  )3( مجل
51/4/2009shtm ._basyoni3/ummah/com.statfu.www://http.   

، مؤسسـة شـباب   مالإسلا القيادة و فعاليتها في ضوء) :  1987( البقري، أحمد ماهر  . 37
 . مصر–الجامعة، الإسكندرية 

درجة ممارسة المهام القيادية لـدى مـديري ومـديرات          ): 2007 (لبلبيسي، فاتنة جمي   . 38
، جامعـة النجـاح الوطنيـة       رسالة ماجستير  المدارس الثانووية الحكومية في فلسطين،    

 .نابلس، فلسطين



 

 290

، دار قبـاء للطباعـة و       الإدارة التعليمية والمدرسية  ) : 2001(البوهي، فاروق شوقي     . 39
 .للنشر والتوزيع، كلية الشريعة، جلمعة الإسكندرية، مصر

 المـدارس الثانويـة     تإدارة الوقت لدى مديري ومديرا    ) : 1995( بيدس، هالة حسني     . 40
 .، جامعة اليرموك، الأردنرسالة ماجستيرحكومية في محافظات عمان، ال

إدارة الوقت المرشد الكامل للمـديرين  ) : 1999(بيتل ، ليستر    ) :1999(بيتل ، ليستر     . 41
  1ط،  مد نجار، الأهليـة للنشـر والتوزيـع       الذين يعانون من ضغط الوقت، ترجمة مح      

 . الأردن–عمان الأهلية للنشر والتوزيع، 

 دار المعرفـة    اتجاهات جديدة في الإدارة المدرسية،    ) : 2000(لاوي، حسن حسين    البي . 42
 .الجامعية، الإسكندرية، مصر

دار الشروق للنشـر    ،1ط، المرجع في مبادئ التربية ) :1993(التل، سعيد و زملاؤه    . 43
 . الأردن–والتوزيع، عمان 

فـي تطـوير أداء     )) 9001(آيزو(فاعلية استخدام نظام الجودة   ) : 2004(التميمي، فواز    . 44
 ودرجة  الوحدات الإدارية في وزارة التربية والتعليم في الأردن من وجهة نظر العاملين           

 . جامعة عمانرسالة دكتوراه،رضاهم عنهم، 

، دار النهضة العربيـة للطباعـة والنشـر       إدارة الأعمال ) : 1984(توفيق، جميل أحمد     . 45
 .بيروت، لبنان

نمط إدارة الوقت لدى مـديري المـدارس الثانويـة          أثر  ) : 2001(جابر، نسرين حمد     . 46
 ـ رسـالة ماجسـتير   الحكومية ومديراتها في محافظة غزة علة إنجازهم الإداري،           رغي

 .، كلية التربية، جامعة القدس، فلسطينمنشورة

 ، مكتبـة الفـلاح للنشـر    1، طالمدرسية الحديثـة الإدارة  ): 2002(الجبر، زينب علي   . 47
 .والتوزيع، الكويت

المجلة  ،مديرات الإدارة المدرسية المطورة   إدارة الوقت لدى     ) : 1998( زينب  الجبر،   . 48
 .، جامعة الكويت، الكويت )35( ،  ص )47(، ع )12 (ج، التربوية

عوامل هدر الوقـت المدرسـي بوكالـة        ) : 2004(الجرجاوي، زياد و نشوان، جميل       . 49
 24 / 23، الجامعة الإسلامية،  ، كلية التربية  المؤتمر التربوية الأول  الغوث الدولية بغزة،    

 /1 / 2004 . 

 .، الرياض، السعودية1 طرؤية إسلامية،: إدارة الوقت): 2000(الجريسي، خالد  . 50

الرياض، المملكـة   إدارة الوقت من منظور إسلامي وإداري،       ) : 2000(ـــــــ   . 51
 .العربية السعودية
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 ـ     ) : 2005( جعفر، رملة و الحريري، رافده       . 52 ديري المـدارس   واقع القيادة لـدى م
( ، ع    )6( ، ج   مجلة العلوم التربوية النفسية   الابتدائية ومديراتها في مملكة البحرين،      

  ).281 (  ص جامعة البحرين، مملكة البحرين، -، كلية التربية  )3

، الدار الدوليـة    1، ط إدارة المدرسة الحديثة مدرسة الجودة    ) : 2000(جلاسر، وليام    . 53
 . صر الجديدة، القاهرة، مصرللاستثمارات الثقافية، م

دراسة مسحية عن استخدام الوقـت      ) : 2000(الجهاز المركزي الإحصائي الفلسطيني      . 54
 ).16(فلسطين، ص في الأراضي الفلسطينية النتائج الأساسية، 

 لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية      يالنمط القياد ) : 2000(الجوجو، هاني محمود     . 55
 ـ رسالة ماجسـتير  ور الإنساني، والمنظور الوظيفي،     في محافظات غزة من المنظ      رغي

 .، كلية التربية، جامعة الأقصىمنشورة

دراسة تحليلية مقارنـة للعمـل اليـومي المدرسـي       ) : 1995(الحارثي، سهد بنت فهد      . 56
رسـالة  لمديرات مدارس البنات الحكومية والأهلية في كل من الرياض وجدة، والدمام،            

 . جامعة الملك سعود، الرياض، كلية التربية، ماجستير

، دار الفكـر  الإدارة التعليميـة والإدارة المدرسـية  ) : 1995(حجي، أحمد إسـماعيل     . 57
 .العربي، القاهرة، مصر

العلاقة بين الأنماط القيادية التي يمارسها مـديرو        ) : 2006( الحراحشة، محمد عبود     . 58
ية التربية والتعلـيم فـي      المدارس ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين في مدارس مدير       

 -، كلية التربيـة   )1( ، العدد   )7( ، ج   مجلة العلوم التربوية النفسية   محافظة الطفلية،   
  ).14( جامعة البحرين، مملكة البحرين، ص 

المهام الإدارية والفنية لمديري المدارس المرحلة الأساسية       ) : 2007(حرب، سحر حمد     . 59
كليـة   ،رسالة ماجستير غيـر منشـورة      الجودة،   العليا بمحافظة غزة في ضوء معايير     

 .التربية، جامعة الأزهر، غزة

) 15(، ع    مجلة إدارية للأعمـال    كيف يدير المدير وقته،   ) : 1991(الحرقة، حامد فهمي   . 60
 ).34(ص جمعية إدارة الأعمال المصرية، مصر، القاهر،

نظمـات  السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعـات فـي م        ) : 2002(حريم، حسين    . 61
 . الأردن–، دار الحامد، عمان الأعمال

البناء العاملي لأنماط القيـادة التربويـة       ) : 1986(حسان، حسن و الصياد، عبدالعاطي       . 62
وعلاقة هذه الأنماط بالرضا الوظيفي للمعلم وبعض المتغيرات الأخرى فـي المدرسـة             

 المملكة العربية   ، الرياض، )17(، ع   مجلة رسالة الخليج العربي   ،  )السعودية(المتوسطة  
 ).143 – 97(السعودية، ص
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تعاقب المديرين وأثره على فاعلية التنظيم، نقلاً عن        ): 1986(حسن، عطيات محمد     . 63
 .، الكويتقلم، دار الأحمد تركي بحوث في السلوك التنظيمي في البلاد العربية

السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعـات فـي منظمـات          ) : 2002(حريم، حسين    . 64
 . الأردن–، دار الحامد، عمان لأعمالا

، مؤسسة شباب الجامعة، الإسـكندرية      علم الإدارة العامة  ) : 1982(الحلو، ماجد راشد     . 65
 .مصر

الأنماط القيادية السائدة لدى مـديري مـدارس        ): 2007(حمدان، جاسم، الفضلي، خلود      . 66
 كلية التربية، جامعة    ،)20( ع    مجلة العلوم التربوية والدراسات الإسلامية،     ،التعليم العام 

  .)1(، ص الكويت، الكويت

، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمـان       السلوك التنظيمي ) : 2002(حمود ، خضير كاظم      . 67
 . الأردن–

أثر القيم الشخصية والتنظيميـة فـي فاعليـة    ): 2005 (الحوامدة، نضال والتويجر،أنس   . 68
سـلة العلـوم الإنسـانية       مجلة أبحاث اليرمـوك، سل     المديرين في الوزارات الأردنية،   

 ). 1225(، جامعة اليرموك، أربد، الأردن، ص)4(، ع)21(، مج والاجتماعية

مـديري   أساليب إدارة الوقت لدى     : ) 2006(  ، محمد غازي   وبيومي ، بتول   حيدري . 69
المدارس الابتدائية الحكومية بمملكـة البحـرين وعلاقتهـا بضـغوط العمـل الإداري              

 جامعـة  -، كلية التربيـة   )2( ، ع  )7( ، ج   بوية النفسية مجلة العلوم التر   ،المدرسي
  ).266( البحرين، مملكة البحرين، ص

إدارة الحياة أين يذهب الوقـت؟ لمـاذا        = إدارة الوقت   ): 1999(الخزامي، عبدالحكم    . 70
 . مصر –مكتبة ابن سينا للنشر والتوزيع،القاهرة يتبدد؟ وكيف يمكنك المحافظة عليه؟، 

  اتجاهـات حديثـة  : الإدارة والإشراف التربـوي    ) : 2000(  رداح   الخطيب وآخرون،  . 71
 .  الأردن– والتوزيع، اربد ر، دار الأمل للنش2ط

 مـديري ونظـار مـدارس       ر فعالية إدارة الوقت من وجهة نظ      ) :1996( خليل، نبيل    . 72
، كليـة التربيـة      )287( ص   ،)3(، ع )2(ج،  دراسات تربوية واجتماعية  ،  التعليم العام 

 . مصر–حلوان جامعة 

، دار  تطوير الإدارة المدرسية والقيـادة الإداريـة      ) : 2004(الخواجا، عبدالفتاح محمد     . 73
 .الثقافة للنشر والتوزيع

دليل مدير المدرسة، لإنجاز مهماته الإدارية والإشرافية في مـدارس وكالـة الغـوث               . 74
 .نوفمبر، عمان، الأردن) DOS.E8(، معهد التربية، نشرةالدولية الأونروا
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الإدارة وتحـديات التغييـر، مركـز وايـد سـيرفيس        ): 2001(دنيا، شوقي أحمـد      . 75
 . مصر–، القاهرة للاستشارات والتطوير الإداري

 لدى مديري المدارس في المنطقـة      الانماط القيادية ): 2005(الدهمشي، سعود بن عامر    . 76
 المعلمـين الشمالية بالمملكة العربية السعودية وعلاقتها باتخاذ القرار من وجهـة نظـر             

 .الجامعة الأردنية، عمان، الأردن ،دكتوراةرسالة 

http://hip.jopuls.org.jo/c/portal/layout?p_l_id).( 
نمط القيادة وتفويض السلطة عنـد مـدراء المـدارس الثانويـة            ) : 2000( دويكات ،  . 77

  رسـالة ماجسـتير  الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظـر المعلمـين،          
 .جاح الوطنية، نابلس، فلسطينجامعة الن

، دار الجامعة الجديدة للنشـر، الإسـكندرية       ةالإدارة المدرسي ): 2001(دياب، إسماعيل    . 78
 .مصر

 ورقـة عمـل     المدرسة الفاعلة مفهومها ومعاييرها ومؤشراتها    ) : 2006(دياب، سهيل    . 79
 ـ     مؤتمر المدرسة الفاعلة  مقدمة إلى مدير المدرسة،      لامية  ،كلية التربيـة، الجامعـة الإس

 .2007/ 1/ 21غزة 

 .، دار بن جزم، بيروت، لبنان1، طعن إدارة الوقت) : 2000(ديماس، محمد  . 80

إدارة الوقت لدى مديرات المدارس الثانوية بسلطنة عمـان،         ) : 1999(الراسبي، محمد    . 81
 .، جامعة السلطان قابوس، عمانرسالة ماجستير غير منشورة

، مكتبة المجتمع العربي    1ط ،المدرسي الناجح المدير     ): 2006( ربيع ، هادي مشعان      . 82
 . الأردن –للنشر والتوزيع، عمان 

الأنماط القيادية لدى مـديري ومـديرات        ): 2006( رضى، ناهد و بيومي، محمد غاز      . 83
مجلة العلوم  المدارس الابتدائية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين في مملكة البحرين،          

 جامعة البحرين، مملكة البحرين،     -كلية التربية   ،   )3( ، ع    )7( ، ج   التربوية النفسية 
  ).281( ص

 .، الكويت، دار القلممنهج المدرسة الابتدائية) : 1973(رضوان ، أبو الفتوح  . 84

، دار الحكمة اليمني للطباعـة      أسس علم النفس الاجتماعي    ) : 1994( الزغبي، أحمد    . 85
 .والنشر، صنعاء ، اليمن

  لالاتجاهات الفكرية والمهارات الإدارية للمدير الفعا.) : ت.ب(الزهراني، سعيد  . 86
 

20%darah20%moder20%good/Qsenter/sa.gov.makhwahedu.www://http
m 
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المـؤتمر  ،  مإدارة الوقت مدخل مستقبلي لزيادة فاعليـة التعلـي        ) : 1992(زيدان، همام    . 87
 .، الجمعية المصرية، القاهرة، مصرالرابع نحو تعليم أفضل

، مركـز الكتـب   4 ط المفاهيم الإدارية الحديثة،  ) : 1992( الشيخ و آخرون     سالم، فؤاد  . 88
 .  الأردن–الأردني، عمان 

، شركة مطابع الجراح، غزة     تصوير الفكر الإداري  ) : 2003(السباحي، محمد مصطفى   . 89
 .فلسطين

الثقة بالنفس والأنماط القيادية عنـد مـديري ومـديرات           ) : 1999( سباغنة ، شوكت     . 90
، جامعـة   رسـالة ماجسـتير   انوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين،       المدارس الث 

 .النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين

، المطبع المجيـدي  سنن أبي داود لأبي داود   ) : ه275(السجستاني، سليمان بن الأشعت      . 91
 .كانفورا، الهند

لعلوم ، المنظمة العربية ل   إدارة الوقت، منهج تطور للنجاح    ) : 1988(سلامة، سهيل فهد     . 92
 .الإدارية، عمان، الأردن

، دار  2ط ،علـم الـنفس الاجتمـاعي     ) 1980(سلامة، أحمد و عبدالغفار، عبدالسـلام      . 93
 . مصر–النهضة، القاهرة 

 الإدارة المدرسية في ضوء الفكـر الإسـلامي والمعاصـر       ) : 1988(سليمان، عرفات    . 94
 .مكتبة الإنجلو المصرية، القاهرة، مصر

_ ، الريـاض    2، ط إدارة الوقـت  ): 2004(، محمـد    السويدان، طـارق و العـدلوني      . 95
 . السعودية،قرطبة للنشر والتوزيع و الإبداع الخليجي

مدى فاعلية  مدير المدرسة الفاعلة في إدارة الوقت بالمـدارس           ) : 2007(شتات، نهى    . 96
، الجامعة الإسلامية، غـزة     مؤتمر المدرسة الفاعلة  الأساسية والثانوية بمحافظات غزة،     

21 /1 /2007. 

إدارة الوقت بين التراث والمعاصرة كيـف تـنجح فـي    ) : 2005(شحادة، محمد أمين    . 97
 .، دار ابن الجوزي، فرجينيا، الولايات المتحدة1، طإدارة وقتك وبالتالي حياتك

درجة ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربـوي،         ) : 2001(شديقات، محمد    . 98
 مجلة أبحـاث     من وجهة نظر المعلمين في الأردن،      في مدارس البادية الشمالية الشرقية    
 ).295(، ص)2(، ع )17(  مج اليرموك، سلسلة العلوم الإنسانية،

إدارة الوقت لـدى مـديري المـدارس فـي     :   )2004 : ( عبداالله بن محمد  ،الشراري . 99
، كلية التربية الجامعـة  رسالة ماجستير ،  القريات في المملكة العربية السعودية     محافظات

 .ردنية، عمان، الأردن الأ
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، دار المسـيرة    نظرية المنظمة ): 2000(الشماع، خليل محمد و حمود، خضير كاظم         . 100
 . الأردن–للنشر والتوزيع، عمان 

 مجلة  إدارة المدرسة الفعالة مقوماتها وأهدافها،    ) : 2005(الشيبانية، زينب بنت صالح      . 101
 .لطنة عمان، وزارة التربية والتعليم، س)138(، ص )13(، ع الرسالة

أنماط القيادة التربوية لـدى     ): 1994(الصائغ، محمد بن حسين و حسن، محمود عطا          . 102
مديري المدارس الابتدائية وولاء المعلم لعمله في المرحلة الابتدائيـة بمدينـة الريـاض         

 - 292(، ص )2(، ع )6(ج، مجلة جامعة الملـك سـعود  وعلاقتها ببعض المتغيرات، 
 .ة، الرياض، السعودي)311

إدارة الوقت ندوة بعنوان الإداري القائد فـي المجتمـع          ) : 1997(الصديق، عثمان    . 103
 .، السودان، معهد إسلام المعرفةالمتغير

واقع إدارة الوقت لدى مديري التعليم العـام بمحافظـات          ) : 2008(الصوري، كمال    . 104
 .، جامعة الأزهر، فلسطينرسالة ماجستير غير منشورةغزة، 

، تحقيق حمدي   المعجم الكبير ) : 1983( قاسم سليمان بن أحمد     الطبراني ، أبو ال    . 105
 . لبنان-، بيروت 20 ، دار إحياء التراث العربي، ج 2بن عبد المجيد السلفي، ط

،  تاريخ الرسل والملوك-تاريخ الطبري ) : 1967( الطبري، أبو جعفر محمد  .106
 . القاهرة-تحقيق أبو الفضل  إبراهيم، دار المعارف، مصر

الإدارة التربوية والسـلوك التنظيمـي سـلوك       ) :2001 (ن، هاني عبد الرحم   الطويل . 107
 .، دار وائل للنشر، عمان، الأردنالأفراد والجماعات في النظم

النمط القيادي لمديري المدارس الثانوية في الضفة الغربيـة          ) : 1991(طوقان، علي    . 108
رسـالة  ،  لإداريـة وتأثيره في الرضا الوظيفي للمعلمين باستخدام نمـوذج الشـبكة ا          

 .، كلية التربية، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطينماجستير

، دار الشروق، عمـان     الإدارة المدرسية الحديثة  ) : 2001(عابدين، محمد عبد القادر    . 109
 .الأردن

النمط الديمقراطي لمديري مدارس وكالة الغوث، ومـديراتها        ) : 1998(العاجز، فؤاد    . 110
)  48( ع  مجلـة كليـة التربيـة،     ر المعلمين والمعلمـات،     لمحافظات غنة من وجهة نظ    

 ).155 - 135(جامعة عين الشمس، روكس، مصر الجديدة، القاهرة، ص 

  دار البشـير للثقافـة       ،1ط ،كيف تدير وقتك بفاعليـة     : )2000(عبدالجواد، محمد    . 111
 . مصر–والعلوم طنطا 

  مقدمـة لمـؤتمر   ورقة عمـل  خصائص المدرسة الفاعلة، ): 2006(عبدالكريم، راشد  . 112
 .29/10/2008، الإشراف التربوي
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115226=&d504=php?attachmentid.attachment/com.mudrsat.www://http
5353.   

، ع  مجلة الأمة العربي  ائق،  الشباب الإسلامي الفاعلية والعو   ): 1982(عبار، عبدالقادر  . 113
 ).29 - 28(، مصر، ص )37(

، دار المشـرق    إدارة الوقت ومـدارس القيـادة الإداريـة       ) : 2006(عبداالله، شوقي    . 114
 .  الثقافي، عمان ، الأردن

، سلسلة الإدارة المثلى    المتغير لمجابهة المتغيرات  ) : 2001(عبداالله، محمد وآخرون     . 115
 .مكتبة لبنان، بيروت، لبنان

 ، مكتبـة    3 ط إدارة المدرسـة الابتدائيـة،     ) : 2000( ، عبد الغني و آخرون      عبود . 116
 .النهضة العربية ، القاهرة ، مصر

يـة  الأنماط الإدارية وفـق نظريـة الشـبكة الإدار        : ) 2004(سهيل أحمد   ، عبيدات . 117
 . الأردن –إربد ، عالم الكتب الحديث ، 1ط، وعلاقتها بفعالية إدارة الوقت

 الريـاض، المملكـة العربيـة       إدارة الوقت رؤية إسلامية،   .) : ت.ب(العتيبي، أسعد    . 118
 .السعودية

 ورقـة  دور القيادة التحويلية في إدارة التغييـر،        ) : 2008(العتيبي، سعد بن مرزوق      . 119
 .   جامعة الملك سعود، الرياض، المملكة العربية السعوديةعمل،

ت الشخصـية لمـديري      الأنماط القياديـة والسـما    ) : 2008(العتيبي، نواف بن سفر      . 120
رسـالة  ،  المدارس وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين في محافظة الطائف التعليميـة         

 .، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعوديةماجستير

 .، دار المسيرة، الأردنالقيادة التربوية) : 2007(العجمي، محمد حسنين  . 121

، دار 1، طمدرسـية ومتطلبـات العصــر  الإدارة ال: ) 2003(ـــــــــــ   . 122
 .، مصرعالعالمية للنشر والتوزي

 الإدارة والتخطيط التربـوي النظريـة والتطبيـق   ) : 2001(  ـــــــــــ    . 123
 .، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، العبدلي، عمان، الأردن1ط

ة، ، دار الفكر العربـي، القـاهر     الإدارة المدرسية ) : 1999(  ـــــــــــ   . 124
 .مصر

واقع إدارة الوقت لدى موظفي وزارة التربية والتعليم        ) : 2001(عريبات، بشير أحمد     . 125
 ).34 - 15(، ص)1(، ع)28(، ج ، مجلة دراسات العلوم التربويةفي الأردن
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تقدير فاعليـة المـدارس الأساسـية        ) : 2001( العرايفي، عصام و العمري، بسام       . 126
، ع )268(، مـج  مجلة دراساتحافظة مأدبا، الحكومية من وجهة نظر المديرين في م   

 ).537 – 522( ، ص)2(

، دار الفكر للطباعة والنشر     1ط ،الإدارة التربوية المعاصرة  ) : 2001(عريفج، سامي    . 127
 .والتوزيع، عمان، الأردن

واقـع الإدارة المدرسـية فـي ضـوء معـايير الإدارة            ) : 2005(عساف، محمود    . 128
 .كلية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة ،منشورةرسالة ماجستير غير الاستراتيجية، 

الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الابتدائية بلواء غزة        ) : 1998(العفيفي، خميس    . 129
 .، كلية التربية، جامعة عين شمس، القاهرة، مصررسالة ماجستير

إدارة الوقت لدى مديري ومـديرات المـدارس الثانويـة    ) : 2004(العضايلة، عدنان   . 130
مجلة مؤتة للبحـوث والدراسـات، سلسـلة العلـوم          لحكومية في محافظة الكرك،     ا

 ). 175(،جامعة مؤتة، مؤتة، الأردن، ص)7(، ع)9(  مج الاجتماعية،

إدارة الوقت من وجهة نظر مديري الإدارة الوسطى        ) : 2002(العضايلة، علي محمد     . 131
سـلة العلـوم    مجلة مؤتة للبحـوث والدراسـات، سل      في الجهاز الحكومي القطري،     

  ).  71 – 49( ،جامعة مؤتة، مؤتة، الأردن، ص)7(، ع)17(  مج الاجتماعية،

 الإدارة التعليميـة والإشـراف التربـوي أصـول          ) :2001(عطوي، جودت عزت     . 132
، الدار العلمية الدولية ومكتبة دارالثقافة للنشـر والتوزيـع، عمـان    1، ط وتطبيقاتهـا 

 .الأردن

، دار حامد للنشر    التغيير والتحديات العصرية للمدير   ة  إدار) : 2006(العطيات، محمد    . 133
 .والتوزيع، عمان، الأردن

 مجلـة   التخطيط مهمة أساسية من مهام المدرسـة،      ) : 1995( عقيلان، محمد موسى   . 134
 ).315 - 293( ، الرباط، المملكة العربي، ص)1(، ع )2( مج الملك السعود،

، درا زهران للنشـر   ومفاهيمأصول وأسس: الإدارة) : 1997( عقيلي، عمر وصفي     . 135
 . الأردن–والتوزيع ، عمان 

 الإدارة دراسة تحليليـة للوظـائف والقـرارات         ) :1996( علاقي، مدني عبدالقادر     . 136
 .  المملكة العربية السعودية- مكتبة دار زهران للنشر والتوزيع، جدة الإدارية،

جلـة دراسـات    مإدارة الوقت في التعليم المصـري،       ): 1993(علي، سعيد اسماعيل   . 137
  ).23- 12(، عالم الكتب، القاهرة، مصر، ص)54(، ج)8(، مج تربوية

) 18( ع ،مجلـة المنبـر  أهمية تنظيم الوقت في الإسـلام،       ) : 2007( عليان، بسام    . 138
 ). 27 (ص
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، دار اليـازوري    إدارة مراكـز الـتعلم    ) : 2002(عليان، ربحي وسلامة، عبدالحافظ      . 139
 .للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

النمط القيادي لمديري المدارس الأساسـية فـي         ) : 2002( عليمات ، صالح ناصر      . 140
 كلية التربية والفنـون،     –محافظة المفرق وعلاقته بالمناخ التنظيمي، جامعة اليرموك        

  ).169( ، ص  )18( ، ج  )1( ، ع مجلة جامعة دمشقالأردن، 

لقيادة التربوية في الـبلاد     آفاق تطوير الإدارة وا   ) : 2004(عماد الدين، منى مؤتمن      . 141
 .مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردنالعربية، 

، دار المسـيرة، عمـان،      مبادئ الإدارة المدرسـية   ) : 1999(العمايرة، محمد حسن     . 142
 .الأردن

السلوك القيادي لمدير المدرسة وعلاقته بثقة المعلم بالمـدير،           ): 1992(العمري، خالد    . 143
، سلسـلة العلـوم     مجلة أبحـاث اليرمـوك    نظر المعلمين،   وبفاعلية المدير من وجهة     
 ).143(، ص)3(، ج )8(الإنسانية والاجتماعية، ع 

، دار 2 طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمـال،    ) : 2004(العميان، محمود سلمان     . 144
 . الأردن–وائل للنشر والتوزيع، عمان 

) 3772(ع   عكـاظ،    جريدة ستموت، مقالة إداريو،     رت إلا تغي ) :2004(عون، وفاء    . 145
 .، السعودية)137(ص 

أهم العوامل المؤثرة فـي فاعليـة أداء مـديري           ): 1997( العويرضي، عبدالرحمن  . 146
، ملخصات رسائل علمية، كلية     رسالة ماجستير المدارس الابتدائية في منطقة الرياض،    
 . السعودية-التربية، جامعة الملك السعود، الرياض 

دار الحامـد،    ،1، ط الدافعية في الإدارة التربويـة    القيادة و ): 2006(عياصرة، علي  . 147
 .عمان، الأردن

أساليب إدارة الوقت وممارساتها التربوية مـن وجهـة         ): 2001(الغثيني، فهد محمد     . 148
 . جامعة أم القرى-، كلية التربيةرسالة ماجستيرنظر مديري الإدارات الأمنية، 

، مجلـة آفـاق التربويـة     بوية،  الأداء الفعال والعملية التر   ) : 1995(الفاروق، محمد    . 149
  ). 63 – 62( ص.، التوجيه التربوي)7(ع

، دار غريب للطباعة    السلوك القيادي وفعالية الإداري   ) : 2001(فرج، طريف شوقي     . 150
 .والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر

، دولة  )39(، ع   مجلة آفاق التربوية  المدير الفعال،   ) : 2005(القاضي، درويت علي     . 151
 ).132 - 130( ، ص.ية المتحدةالإمارات العرب
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 ، مؤسسـة الرسـالة     3ط،  الوقت في حيـاة المسـلم      ): 1985(سف  القرضاوي، يو  . 152
 . لبنان،بيروت

جريـدة الحيـاة    الحرص على الاستفادة من الوقـت،       ) : 2001(ـــــــــ   . 153
 .5صالجديدة القدس، 

لفـردي   السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني ا      ) :2000(القريوتي، محمد قاسم     . 154
 . ، عمان، الأردن2، طوالجماعي في المنظمات المختلفة

مجلـة دمشـق للعلـوم الإنسـانية        إدارة الوقـت،    ) : 1985(ــــــــــ   . 155
 ).24-11(، ص)15(، ع والأساسية والتطبيقية

، تدقيق محمد عبدالباقي، المكتبـة      صحيح مسلم ) : ه261(القشيري، مسلم بن الحجاج      . 156
 .الرشيدية، الهند

 . السعودية–، دار العلوم، الرياض القيادة الإدارية) : 1980(افكنعان، نو . 157

المقترحات الشخصية والمهنية للقيادى التربويـة الفاعـل        ) : 2000(كلخ، محمد راتب   . 158
رسـالة  من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية بكليات التربيـة بمحافظـات غـزة،     

 . غزةكلية التربية، الجامعة الإسلامية، ،ماجستير غير منشورة

بحث في السيرة النبوية على     : الرحيق المختوم : ) 1991(المباركفوري، صفي الدين   . 159
 .، دار الوفاء للنشر والتوزيع، مصر2، طصاحبها أفضل الصلاة والسلام

 دار القلـم للطباعـة      ،4ط ،تدريس التربية الإسلامية  ): 1990(مجاور، محمد صلاح   . 160
 .والنشر، الكويت

أبعاد القيادة الإدارية كما تراها المـدارس       ) : 1992(م   إبراهي نالمحبوب، عبد الرحم   . 161
، جامعة الأزهر، كليـة التربيـة        )27(، ع   مجلة محكمة للأبحاث التربوية   الابتدائية،  
  ).174 -151(  غزة، ص

إدارة وقت العمل الرسـمي للقيـادات التربويـة    ) : 1999(محمد، عبدالرحمن شرف     . 162
، كليـة التربيـة     الة ماجستير غير منشـورة    رسالتنفيذية في إمارتي دبي والشارقة،      

 .جامعة عدن، اليمن

، دار  1، ط سايكولوجية الإدارة التعليمية والمدرسـية    ) : 2008(محمد، محمد جاسم     . 163
 .الثقافة، عمان، الأردن

 مدة توافق السمات القياديـة مـع المعـايير    ) :1989(محمد، طاره و عقيل، حمزة      . 164
، مكتبـة الإرشـاد، صـنعاء، الجمهوريـة      1، ط الإسلامية في اختيار القائد التربوي    

 .العربية اليمنية
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 1، ط الجوانب السلوكية في الإدارة المدرسـية     ) : 2005(المحامدة، ندى عبدالرحيم     . 165
 .دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، مكتبـة الفـلاح     القيادة الفاعلية وإدارة التغيير   ) : 2007(المخلافي، محمد سرحان     . 166
 . الكويت– بيروت عيع شارللنشر والتوز

، القاهرة  3، عالم الكتب، ط   الإدارة المدرسية الحديثة   ) : 2001( مرسي، محمد منير     . 167
 . مصر–

ــة  . 168 ــر حكومي ــات الغي ــز للمنظم ــز التميي ــت،  : )2002(مرك ) 16(ع إدارة الوق
24/5/2009. 

السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعـات فـي منظـور          ) : 2001(مريم، حسين    . 169
 .، دار حامد، عمان، الأردنلالأعما

، الإدارة والأصول العلمية والتوجهـات المسـتقبلية      ) : 2006 (دالمغربي، عبد الحمي   . 170
 .كلية التجارة، جامعة المنصورة

 استثمار الوقت وإدارته بفاعلية مـن وجهـة نظـر           ):1993(المسيلم، محمد يوسف   . 171
 .ويت، كلية التربية، جامعة الك دراسة ميدانية-الإدارة المدرسية

 دار  ،1ط ،الإدارة التربوية مداخل جديدة لعـالم جديـد       ) : 2005(مصطفى، يوسف    . 172
 .اللغة العربية، القاهرة، مصر

 القاهرة  المدير الذكي كيف يكون الذكاء في القيادة؟،      ) : 2007(مصطفى ، أحمد سيد      . 173
 . مصر–

ه معلمـو   السلوك القيادي لمديري المدارس الثانوية كما يرا      ): 1991( المغماسي، سيد    . 174
، المجلة العربيـة للتربيـة    المدارس الثانوية ومديروها في المملكة العربية السعودية،        

، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلـوم ، جامعـة           )24( ، ص   )1(، ع )11(جـ  
 .الدول العربية 

إدارة الوقت لدى رؤساء الأقسام في وزارة التربية والتعليم         ) : 2003(مقابلة، عاطف    . 175
) 23(، ع   مجلة القـراءة والمعرفـة    ي الأردن من وجهة نظر الموظفين والموظفات،        ف

 ).85(الجمعية المصرية للقراءة والمعرفة، ص 

 .، المكتبة المصرية، بيروت، لبنانالمصباح المنير) : 1996(المقرئ، أحمد بن علي  . 176

 ـ        ) : 2005(منصور، نعمة    . 177 ي تصور مقترح لتوظيف مبادئ إدارة الجودة الشـاملة ف
، كلية التربية، الجامعة الإسـلامية       ماجستير ةرسال،  المدارس الثانوية بمحافظات غزة   

 .غزة

 . دار صادر للطباعة والنشر، بيروت، لبنانلسان العرب،): 1900(منظور، محمد . 178
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دار العلوم  ،المفاهيم ـ الأسس ـ المهام  : الإدارة  ):1983(المنيف ، إبراهيم عبداالله  . 179
 .اضالري، للطباعة والنشر

 1، ط )7(تحقيق حسين سليم أسـد، ج     ،  مسند أبو يعلي  ): 1984(الموصلي، أبو يعلي     . 180
 .، دمشق، سوريا للتراثدار المأمون

، دار الميسـر   1ط ،القياس والتقويم في التربية وعلم النفس     ) : 2005(ملحم، سامي    . 181
 .للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

 مـديري المـدارس الثانويـة    مضيعات الوقت لدى  : )2003(المهدي، سوزان محمد     . 182
، كلية التربيـة، جامعـة      )9(، ع   مجلة التربية وسبل التغلب عليها من وجهة نظرهم،       

 ).188 – 147(عين الشمس، مصر، ص 

 )5(،عمجلة هدى الإسـلام   ة إدارة الوقت،    أهمي) :1992( ، محمد إبراهيم    ناصر الدين  . 183
 .طين فلس–دار الأيتام الاسلامية الصناعية، القدس ، )128(ص 

، دار الفرقـان    1، ط الإدارة والإشراف التربـوي   ): 1982(نشوان، يعقوب و آخرون      . 184
 . الأردن–عمان 

دور التخطيط الإستراتيجي فـي زيـادة فاعليـة الإدارة          ): 2008(نصر، عزة جلال     . 185
 . كلية التربية، الجامعة الإسلامية، غزةرسالة ماجستير غير منشورة،المدرسية، 

 إدارة الوقت في ضوء تطور علـوم الإدارة الحديثـة       ) : 2004(نصر، نجيب محمود     . 186
  .)59 - 58(، ص ، نقابة المهندسين، مصر)579(ع مجلة المهندسين، 

التطوير المهني فـي المؤسسـات التعليميـة        ) : 2008(، إبراهيم رمضان  ننورالدي . 187
 .، دار القلائد، جدة، السعوديةالحديثة

 الإستراتيجي في زيادة فاعليـة الإدارة       دور التخطيط ) : 2008(نورالدين، مازن سليم     . 188
 كلية التربية، الجامعـة     رسالة ماجستير غير منشورة،   المدرسية في محافظات غزة،     

 .الإسلامية، غزة

تطوير الإدارة المدرسية بمرحلة التعلـيم الأساسـي   ) :  1996(هاشم، نهلة عبدالقادر    . 189
 كليـة التربيـة   راة،رسالة دكتـو في جمهورية مصر العربية في ضوء إدارة الوقت،         

 . جامعة عين شمس، القاهرة، مصر

 ـ        ) : 2006( هدية، سعيد علي   . 190  ةإدارة الوقت لدى مديري المدارس الحكوميـة بمنطق
 . جامعة الملك سعود، المملكة العربية السعوديةرسالة ماجستير، عسير التعليمية،

فـلاح للنشـر    ، مكتبـة ال   مدخل إلى الإدارة التربويـة     ) : 1994( هوانه، وليد علي     . 191
 . والتوزيع، الكويت
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 دار الجيل للطباعـة، القـاهرة،       ،21المدير الفعال للقرن ال   ) : 2000(الهواري، سيد    . 192
 .مصر

 ـ  3، ط دور الزمن فـي الإدارة     ) : 1987( ، محمد ضاهر    وتر . 193  ، دمشـق   ر، دار الفك
 .سوريا

 .الإدارة العامة للتخطيط) : 2008(وزارة التربية والتعليم العالي  . 194

 ).1997(التخطيط والتعاون الدوليوزارة  . 195

دراسـة  : الخلفاء الراشـدين   جولة تاريخية في عصر ):1986(الوكيل، محمد السيد . 196
، دار المجتمـع للنشـر والتوزيـع، جـدة،          5، ط  تلك الفترة  لأحداثوصفية تحليلية   

 .السعودية
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 )1(ملحق رقم 
 بسم االله الرحمن الرحيم

 الجامعة الإسلامية غزة                                 
 راء المحكمينآاستبانة  عمادة الدراسات العليا

 كلية التربية                                      
 إدارة تربوية/ قسم أصول تربية

       المحترم...................................                /  .....السيد 
 عليكم ورحمة االله وبركاته،،، السلام 

 
 بالأنمـاط   اإدارة الوقت وعلاقته   فاعلية " : ن ماجستير بعنوا   بإجراء دراسة  ةقوم الباحث ت

ضت الدراسة  وقد اقت . "القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم         
استخدام استبانتين تبين العلاقة بين إدارة الوقت والأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانويـة              

 :بمحافظات غزة من وجهة نظرهم كالتالي
 غـزة،  تلقياس فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المـدارس الثانويـة بمحافظـا         : الأولى

المهـام   –) الفنيـة ( المهـام الإشـرافية      –رية  المهام الإدا :  مجالات هي  ةوتضمنت الأداة ثلاث  
 .فقرة ) 32(الشخصية، وتحتوي الإستبانة على

تحتوي على مجال واحـد     لقياس الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية، و       : الثانية
 .فقرة ) 31( الإستبانة علىشتملتالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية، و: هوو

 ). أنثى –ذكر  (   :  الجنس
 ). فوق ا فمماجستير – بكالوريوس   – دبلوم (:   المؤهل العلمي
 .)سنوات  ) 10( أكثر من –سنوات  ) 10 – 6 ( – سنوات )5 – ا (   من(:  سنوات الخدمة

يسر الباحثة أن تضع بين ، ونظرا لما عرفتم من اطلاع وخبرة ودراية في هذا المجال
بداء آرائكم وتضمين خبراتكم ومقترحاتكم وذلك بإبداء ملاحظاتكم حول أيديكم هذه الاستبانة لإ

 .هذه الأداة
 وتفضلوا بقبول فائق الشكر والتقدير على تعاونكم                                          

 واالله الموفق                                           
 الباحثة

 .                 أميمة عبدالخالق الأسطل                            
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 فقرات استبانة آراء المحكمين
 

الصياغة  الانتماء للمجال وضوح الفقرة
 اللغوية

 الفقرة الرقم التعديل المناسب

غير  واضحة
 واضحة

 غير منتمية
 منتمية

غير  سليمة
 سليمة

 

 انوية الث الإدارية المتعلقة بمديري المدارسالمهام: المجال الأول
ينظم الوقت من خلال الخطط  1

 . اليومية
       

ــق  2 ــة لتحقي ــرة زمني ــدد فت يح
 .فالأهدا

       

 على جمع  بناءيتخذ القرارات 3
  . وفق زمن محدد،معلومات كافية

       

يتابع تنفيذ القرارات في الوقت  4
 .المحدد

       

يتابع إفراز نتـائج الامتحانـات       5
 .دول زمنيالمدرسية وفق ج

       

 فـي   يقوم بإنجاز المهام المناط به     6
 .الوقت المحدد

       

يخصص معظم وقته في تلبية  7
 .طلبات الإدارة التعليمية

       

 الهـاتف ستخدام  لا يخصص وقتاً  8
 .لعمل الإداري المدرسيفي ا

       

يتابع نشاطات الطـلاب الصـفية       9
 .وفق جدول زمني
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 وضوح
  الفقرة

 الفقرة قمالر الصياغة اللغوية الانتماء للمجال
 

غير  واضحة
 واضحة

غير  منتمية
 منتمية

غير  سليمة
 سليمة

التعديل 
 المناسب

ــة   10 ــات الحديث ــتخدم التقني يس
لاختصار الوقـت فـي جمـع       

 .المعلومات

       

ــات   11 ــيم الامتحان ــابع تنظ يت
 .المدرسية وفق جدول زمني

       

ــص ي 12 ــاً خص ــدولاً زمني   ج
 .للمراجعين

       

يتابع الطلاب المتأخرين عن  13
الاصطفاف الصباحي في أقل 

 .وقت

       

ــدد  14 ــي مح ــدول زمن ــد ج يع
 .للاجتماعات مع المعلمين

       

  المتعلقة بمديري المدارس الثانوية)الإشرافية ( فنية المهام ال: الثانيالمجال 
دوام  يخصص وقتاً لمتابعة 1

 .المعلمين يومياً
       

يتابع دفاتر تحضـير المعلمـين       2
 .بانتظام

       

يضع جدولاً زمنياً للزيارات  3
 .الصفية للمعلمين

       

حرص على وضع معايير أداء ي 4
محدد لمستوى الأداء المرغوب  

 .بداية كل فصل دراسي

       

حل  لاً كافٍ وقتخصصي 5
 .مشكلات المدرسة
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 الفقرة الرقم الصياغة اللغوية الانتماء للمجال وضوح الفقرة
غير  واضحة

 واضحة
غير  منتمية

 منتمية
غير  سليمة

 سليمة

 التعديل المناسب

يحرص على توجيه المعلمين فـي       6
المدرسة، لتحقيق الأهداف في أقل      

 .وقت ممكن

       

تنفق وقتاً كافياً لتطـوير المعلمـين       7
 .مهنياً

       

يخصص جزءاً من وقته لمشـاركة       8
المشرفين التربـويين فـي تقيـيم       

 .المعلمين في المدرسة

       

 نيشجع الدروس التوضيحية للمعلمي 9
 .ضمن خطة زمنية

       

يحرص على إعطاء الوقت الكافي  10
 .لاستقبال المشرفين التربويين

       

يضع  برنامج أنشطة مشتركة بين       11
ــع المدر ــة ومؤسســات المجتم س

 .المحلي وفق جدول زمني

       

يحفز المعلمين للقيام بمهامهم ضمن  12
 .خطة زمنية معينة

       

 المهام الشخصية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية: المجال الثالث
 يخصص جزءاً من وقته ليتبادل  1

 . التربوية مع أسرة المدرسةالأفكار
       

لتنـاول  اً من وقتـه     يخصص جزء  2
 .المشروبات

       

يخصص وقتـاً للزيـارات الغيـر        3
 .محددة

       

يخصص وقتاً للراحة من ضغط  4
 .العمل
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 المهام الشخصية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية: المجال الثالث
يخصص جزء من وقته لمناقشة  5

 .يعض القضايا التربوية مع المعلمين
 
 

       

يطلع على كل ما هو من جديد مـن          6 
دوريات ومجلات لها علاقة بالعملية     

 . التربوية
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 الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةاستبانة 
الصياغة  الانتماء للمجال وضوح الفقرة

 اللغوية
 الفقرة الرقم المناسبالتعديل 

غير  واضحة
 واضحة

 غير منتمية
 منتمية

غير  سليمة
 سليمة

 

 النمط الديمقراطي: المجال الأول 
عمل على سيادة روح التعاون ي 1

 .في المدرسةبين المعلمين 
       

وفق بـين متطلبـات المدرسـة       ي 2
 .وحاجات المعلمين

       

 المعلمين في قدراتستفيد من ي 3
 .سةتسيير أمور المدر

       

ن يخطــط لتفعيــل العلاقــة بــي 4
 .المدرسة والمجتمع المحلي

       

بصراحة سـبب   للمعلمين  شرح  ي 5
 .وجهات نظرهم لبعض هرفض

       

ى تهدئة الأوضاع عند    حرص عل ي 6
حرصـاً علـى    حدوث مشاكل،   

 . العملمصلحة

       

يشارك المعلمين في المناسبات  7
 .الاجتماعية

       

عي قدرات المعلمين عند يرا 8
 .توزيعه للمستويات

       

يسمح للمعلمين بأخذ دوراً قيادياً  9
 .حسب ما يوكل إليهم

       

يراعي الموضوعية عند تقييم  10
 .المعلمين

       

هيئ المعلمين نفسياً لممارسة ي 11
 .الدور التربوي المنشود
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 الفقرة الرقم الصياغة اللغوية للمجالالانتماء  وضوح الفقرة
غير  واضحة

 واضحة
غير  منتمية

 منتمية
غير  سليمة

 سليمة

 التعديل المناسب

يتيح للمعلمين للاتصال بـزملائهم      12
 .من خارج المدرسة

       

 النمط الأتوقراطي: نيالمجال الثا
        .ديهركز السلطة في يي 1
        .تقيد بحرفية الأنظمة والتعليماتي 2
 ههتم بالعمل أكثر من اهتمامي 3

 .بالمعلمين
       

يصر على أفكاره أثناء تطبيق  4
 .القرارات

       

يعتمد على بعض المعلمين في  5
 .إنجاز بعض أعماله الخاصة

       

يطالب المعلمين بتنفيذ الخطط  6
 .التعليمية دون الإسهام في وضعها

       

التي يقلل من شأن الاقتراحات  7
 يبديها المعلمون

       

        يفرض القرارات على المعلمين 8
 هعتبر أن المناقشة من وجهة نظري 9

 .مضيعة للوقت
       

        يتابع عملية دوام المعلمين 10
        .يغلب على سلوكه طابع التكلف 11
لقي بالمسؤولية كاملةً على ي 12

 .المعلمين
       

         
         

 
 
 
 
 



 

 313

الصياغة  الانتماء للمجال وضوح الفقرة
 اللغوية

 الفقرة الرقم التعديل المناسب

غير  واضحة
 واضحة

 غير منتمية
 منتمية

غير  سليمة
 سليمة

 

 النمط الترسلي: المجال الثالث 
ينفرد كل عضو بالمدرسة برأيه  1

الشخصي في علاج المواقف 
 .التربوية

       

ين بعـدم الالتـزام     سمح للمعلم ي 2
  حسـب  بالمواعيد الرسمية للعمل  

 .ظروفهم

       

 فـي   هحجم عن تقديم وجهة نظر    ي 3
عند إلا  الموضوعات المطروحة   

 .الحاجة الملحة

       

ــت 4 ــم اجتماعات ــالمعلمين هتس  ب
 .بالارتجال والعفوية

       

يعتمد على المشرفين التربـويين      5
 .م المعلمينيعند تقي

       

 فـي حـل   لمعلمينترك الحرية ل ي 6
ــكلاتال ــواجههم مش ــي ت   الت

 .الشخصية

       

يتساهل مع المعلمين المقصـرين      7
 .في أداء واجباتهم

       

يعطي المعلمين الحرية الكاملـة      8
 .لممارسة أعمالهم

       

 ـ      9  ريوجه المعلمـين بطريقـة غي
 .مباشرة

       

يعطي المعلمين الحرية لإصـدار      10
 .ارت التي يرونها مناسبةالقر
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 : السؤال المفتوح : ثالثاً 
v    ة ما السبل المقترحة لتفعيل إدارة الوقت  لدى مديري المدارس           / من وجهة نظرك كمدير

 الثانوية؟  
1- ....................................................................................... 
2- ....................................................................................... 

3- ....................................................................................... 

4- ....................................................................................... 

5- ....................................................................................... 

6- ....................................................................................... 
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 )2(ملحق رقم 
 قائمة بأسماء المحكمين

 قائمة أسماء المحكمين
 مكان العمل لمحكمينأسماء ا الرقم

 جامعة القدس المفتوحة أحمد أبو الخيل. د )1(
 جامعة القدس المفتوحة جميل نشوان. د )2(
 جامعة الأقصى حمدي معمر. د )3(
 الجامعة الإسلامية داود حلس. د )4(
 جامعة الأقصى رائد الحجار. د )5(
 مركز القطان التربوي رحمة أبو عودة. د )6(
 جامعة القدس المفتوحة الجرجاويزياد .د )7(
 جامعة القدس المفتوحة سهيل دياب.د )8(
 جامعة الأقصى صلاح حماد. د )9(
 الجامعة الإسلامية عزيزة علي . أ  )10(
 مركز القطان التربوي عطيه العمري. د )11(
 الجامعة الإسلامية فؤاد العاجز. د )12(
 الجامعة الإسلامية محمود أبودف. د )13(
 مركز القطان التربوي محمد أبو ملوح. د )14(
 جامعة الأزهر محمود خلف االله . د )15(
 الجامعة الإسلامية محمد عثمان الآغا. د )16(
 جامعة الأزهر محمد هاشم الآغا. د )17(
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 )3(ملحق رقم 
 تطبيق الاستبانة

 بسم االله الرحمن الرحيم
  غزة –الجامعة الإسلامية 

 اسـات العليـا الدرعمادة
 كلية التربيـة 
 قسم أصول التربية  

 .موجه لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة
 .ة/ المحترم ... ة المدرسة / السيد مدير

 :السلام عليكم ورحمة االله وبركاته ،،،، وبعد 
 

 سرعة محـددة    يعتبر الوقت مفتاحاً من مفاتيح النماء والتطور للمؤسسات التربوية، فالوقت يسير وفق            
وثابتة، وعلى الرغم من أنه أغلى الموارد، إلا أنه أكثرها ضياعاً، وأقلها استثماراً لدى الإنسان، سواء كان فـرداً   

 .عادياً أم إدارياً، لذا لا بد من استثماره في الحاضر، والتخطيط له في المستقبل بشكل فعال
إدارة  فاعليـة "  بإجراء دراسة ميدانية بعنـوان       أميمة عبدالخالق عبد القادر الأسطل    : وتقوم الباحثة   

من أجـل   " الوقت وعلاقتها بالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم            
وقد اقتضت الدراسة استخدام استبانتين تبين      . الحصول على درجة الماجستير من كلية التربية بالجامعة الإسلامية        

دارة الوقت والأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غـزة مـن وجهـة نظـرهم     العلاقة بين إ  
 :كالتالي

 ة غزة، وتضمنت الأداة ثلاث    تلقياس فاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظا        : الأولى
 .فقرة) 32(ة، وتحتوي الإستبانة على المهام الشخصي–) الإشرافية( المهام الفنية –المهام الإدارية : مجالات هي

 .فقرة) 34(لقياس الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية، وتحتوي الإستبانة على: الثانية
أمام كل فقرة من فقرات  )X(وإذ ترجو الباحثة قراءة فقرات هذه الإستبانة بكل صدق وموضوعية، وذلك بوضع 

تعبر عن رأيك، علماً بأن جميع المعلومات التي سيتم جمعهـا مسـتخدمه             هذه الإستبانة تحت درجة الحكم التي       
 .لأغراض البحث العلمي

 
 :معلومات عامة

 أنثى ¨               ذكر  ¨:           الجنس
 
  فوقاماجستير فم   ¨          دبلوم عالي            ¨بكالوريوس  ¨:   لمؤهل العلميا
 

                   سنوات10أكثر من  ¨   سنوات10 -5من      ¨  نوات س5أقل من     ¨:سنوات الخدمة
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  غزةتفاعلية إدارة الوقت لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظا: الاستبانة الأولى 
 درجة الموافقة

 كبيرة رةــــــــالفق الرقم
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدا

 علقة بمديري المدارس الثانويةالمهام الإدارية المت: المجال الأول
      .ينظم الوقت من خلال الخطط اليومية 1

      .فيحدد فترة زمنية لتحقيق الأهدا 2

      .  يتخذ القرارات بناء على جمع معلومات كافية، وفق زمن محدد 3

      .يتابع تنفيذ القرارات في الوقت المحدد 4
      .المدرسية وفق جدول زمنييتابع إفراز نتائج الامتحانات  5

      . في الوقت المحدديقوم بإنجاز المهام المناط به 6

      .يخصص معظم وقته في تلبية طلبات الإدارة التعليمية 7

      . في العمل الإداري المدرسيالهاتفيخصص وقتاً لاستخدام  8

      .يتابع نشاطات الطلاب الصفية وفق جدول زمني 9

      .ستخدم التقنيات الحديثة لاختصار الوقت في جمع المعلوماتي 10

      .يتابع تنظيم الامتحانات المدرسية وفق جدول زمني 11

      .يخصص جدولاً زمنياً  للمراجعين 12

      .يتابع الطلاب المتأخرين عن الاصطفاف الصباحي في أقل وقت 13

      . المعلمينيعد جدول زمني محدد للاجتماعات مع 14

 المتعلقة بمديري المدارس الثانوية) الإشرافية ( المهام الفنية : المجال الثاني
      .يخصص وقتاً لمتابعة دوام المعلمين يومياً 1

      .يتابع دفاتر تحضير المعلمين بانتظام 2

      .يضع جدولاً زمنياً للزيارات الصفية للمعلمين 3

4 
ايير أداء محدد لمستوى الأداء المرغوب  بداية يحرص على وضع مع

 .كل فصل دراسي
     

      .يخصص وقتاً كافٍ لحل مشكلات المدرسة 5

6 
يحرص على توجيه المعلمين في المدرسة، لتحقيق الأهداف في أقل وقت 

 .ممكن
     

      .تنفق وقتاً كافياً لتطوير المعلمين مهنياً 7

8 
مشاركة المشرفين التربويين في تقييم المعلمين يخصص جزءاً من وقته ل

 .في المدرسة
     

9 
 . ضمن خطة زمنيةنيشجع الدروس التوضيحية للمعلمي

 

 
 
 

    



 

 318

 درجة الموافقة
 كبيرة رةــــــــالفق الرقم

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا

      .يحرص على إعطاء الوقت الكافي لاستقبال المشرفين التربويين 10

11 
يضع  برنامج أنشطة مشتركة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المحلي 

 .وفق جدول زمني
     

      .يحفز المعلمين للقيام بمهامهم ضمن خطة زمنية معينة 12

 المهام الشخصية المتعلقة بمديري المدارس الثانوية: المجال الثالث
      .بوية مع أسرة المدرسةيخصص جزءاً من وقته ليتبادل  الأفكار التر 1

      .لتناول المشروباتيخصص جزءاً من وقته  2

      .يخصص وقتاً للزيارات الغير محددة 3

      .يخصص وقتاً للراحة من ضغط العمل 4

      .يخصص جزء من وقته لمناقشة يعض القضايا التربوية مع المعلمين 5

6 
ات ومجلات لها علاقة بالعملية يطلع على كل ما هو من جديد من دوري

  .التربوية
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 . غزةتبمحافظاالأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية : الاستبانة الثانية
 

 درجة الموافقة
 كبيرة رةــــــــالفق الرقم

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا

 يري المدارس الثانويةالأنماط القيادية لدى مد: المجال الأول
      .يعمل على سيادة روح التعاون بين المعلمين في المدرسة 1

      .يوفق بين متطلبات المدرسة وحاجات المعلمين 2

      .يستفيد من قدرات المعلمين في تسيير أمور المدرسة 3
      .يهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالمعلمين 4

      .ء تطبيق القراراتيصر على أفكاره أثنا 5

      .تتسم اجتماعاته بالمعلمين بالارتجال والعفوية 6

      .يلقي بالمسؤولية كاملةً على المعلمين 7

      .يهيئ المعلمين نفسياً لممارسة الدور التربوي المنشود 8

      .يقلل من شأن الاقتراحات التي يبديها المعلمون 9

      .من وجهة نظره مضيعة للوقتيعتبر أن المناقشة  10

      .يعطي المعلمين الحرية الكاملة لممارسة أعمالهم 11

      .يغلب على سلوكه طابع التكلف 12

      .يركز السلطة في يديه 13

      .يعتمد على المشرفين التربويين عند تقييم المعلمين 14

      .يتقيد بحرفية الأنظمة والتعليمات 15

      .يتيح للمعلمين للاتصال بزملائهم من خارج المدرسة 16

      .يعتمد على بعض المعلمين في إنجاز بعض أعماله الخاصة 17

      . ظروفهميسمح للمعلمين بعدم الالتزام بالمواعيد الرسمية للعمل حسب 18

      .يشرح للمعلمين بصراحة سبب رفضه لبعض وجهات نظرهم 19

      .عيل العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلييخطط لتف 20

      .يطالب المعلمين بتنفيذ الخطط التعليمية دون الإسهام في وضعها 21

      .يتابع عملية دوام المعلمين 22

      .ينفرد كل عضو بالمدرسة برأيه الشخصي في علاج المواقف التربوية 23

24 
 مشاكل، حرصاً على مصلحة يحرص على تهدئة الأوضاع عند حدوث

 .العمل
     

      .يشارك المعلمين في المناسبات الاجتماعية 25

26 
يحجم عن تقديم وجهة نظره في الموضوعات المطروحة إلا عند الحاجة 

 .الملحة
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 درجة الموافقة
 كبيرة رةــــــــالفق الرقم

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جدا

      .ين بأخذ دوراً قيادياً حسب ما يوكل إليهميسمح للمعلم 27

      .يترك الحرية للمعلمين في حل المشكلات التي تواجههم 28

      .يراعي قدرات المعلمين عند توزيعه للمستويات 29

      .يتساهل مع المعلمين المقصرين في أداء واجباتهم 30

      .يراعي الموضوعية عند تقييم المعلمين 31

      يفرض القرارات على المعلمين 32

      . مباشرةريوجه المعلمين بطريقة غي 33

      .يعطي المعلمين الحرية لإصدار القرارت التي يرونها مناسبة 34

 :السؤال المفتوح : ثالثاً 
v ة ما السبل المقترحة لتفعيل إدارة الوقت  لدى مديري المدارس / من وجهة نظرك كمدير

 ة؟  الثانوي
1. ....................................................................................... 

2. ....................................................................................... 

3. ....................................................................................... 

4. ....................................................................................... 

5. ....................................................................................... 

6. ....................................................................................... 

7. ...................................................................................... 

8. ...................................................................................... 
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 )4(الملحق رقم 
 مهمة كتاب تسهيل                
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