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   ءاالإهـــــد
  .إلى أرواح جميع شهداء الوطن العظيم  

  .فلسطين إلى كل جريح وأسير ومناضل من أجل  

  .ا م الأعزاء أطال االله في عمرهيإلى والد 

إلى زوجتي التي شاركتني مشوار العناء ووقفت بجانبي في  

  .مسيرة الحياة

  .إلى أحبائي وأملي المتجدد أبنائي وبناتي الأعزاء  

  . إلى إخواني وأخواتي وأصدقائي جميعا  

أن أرجو و ، هدي ثمرة هذا الجهد العلميأ --- -إليهم جميعا  

  .يمثل إضافة متواضعة للأدب التربوي والمسيرة العلمية 

                              

           

  الباحث 



-ج - 

  شكر وتقدير
 وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا االله         ،الحمد الله الذي هدانا إلى طريق العلم والمعرفة          

وتوفيقه فكان  ، وأظلني برعايته ،  أمدني بقبس من نور رحمته     ، الفضل العظيم  إنه ذو 
  .هذا الجهد المتواضع الذي خرج إلى النور

فإنني في هذا المقام أتقدم بالشكر والامتنان إلى جامعـة          . اعترافا بالفضل لأهله       
التربية وإدارتها وهيئات التدريس فيها وخاصة كلية       ، ممثلة برئيسها   ، الأزهر بغزة   

لما تقدمه من جهد وعطاء متجدد للارتقاء ، ممثلة بعميدها الدكتور سفيان أبو انجيلة         
وأتقدم بشكري وامتناني لعمادة الدراسـات  ، بالمستوى التعليمي لأبناء وطننا الحبيب      

علـى  ، جهاد أبو طويلة   والعـاملين فيهـا          : العليا ممثلة بعميدها الأستاذ الدكتور      
  .ة والطيبة في رعاية ورفعة طلبة الدراسات العليا جهودهم الحثيث

زيـاد علـي    / كما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان  إلى أساتذتي الأفاضل الـدكتور             
، محمد هاشم أغا لتفضلهم بالإشراف على هـذه الرسـالة           / والدكتور  ، الجرجاوي  

  . فجزاهم االله عني كل خير 
  ، رامي لعضوي لجنة المناقشة كما لا يسعني إلا أن أعبر عن تقديري واحت

  .عامر يوسف الخطيب          مناقشاً خارجياً .  د.           أ
  .فايز علي الأسود                 مناقشاً داخلياً.            د

التي ، لإثرائها بملاحظاتهما القيمة    ، لتفضلهما بقبول مناقشة هذه الدراسة           
  .اً فكرياً متميزاً وتكسبها بعد، سوف تزيدها عمقاً 

 إلا أن  أتقدم بالشكر والتقدير للأساتذة الأفاضـل الـذين            - أيضاً   -كما لا يسعني     
والشكر موصول إلى الأخوة والأخـوات      ،   بتحكيم أداة الدراسة      -قاموا مشكورين   

ومديري المدارس الثانوية  لاتساع صدورهم لهذه الدراسة        ، مديري التربية والتعليم    
: والشكر موصول إلى أخي وصديقي الأسـتاذ        ، م لي على تطبيق أداته    ومساعدته، 

  .محمد جواد الربعى الذي قام بإجراء المعالجات الإحصائية المطلوبة لهذه الدراسة 
والـشكر والتقـدير   ، وأبنائي وإخواني وأخواتي ، وأتقدم بالشكر لزوجتي الحبيبة      

  .للوالدين أطال االله في أعمارهم 
، إنني أتوجه بالشكر الجزيل إلى كل من ساهم في إنجاح هذه الدراسة وأخيراً ف   

    .ومد لي يد العون في إتمام هذا العمل وإخراجه على الوجه الأكمل 
                   
  الباحث
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  سةملخص الدرا
  .دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

    هدفت الدراسة التعرف إلى دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حـل مـشكلات             
رسة مديري التربيـة    وذلك من خلال معرفة  درجة مما      ، مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة      

وتحديد تأثير  ، والتعليم القيادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة            
. على تلك الممارسة للقيادة التشاركية    ) المنطقة التعليمية ، سنوات الخدمة ، الجنس(المتغيرات كل من    

مع الدراسة  من جميع مديري المدارس       وقد تكون مجت  ، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي     
مـديراً  ) 134(م والبـالغ عـددهم     2011 -2010الثانوية الحكومية بمحافظات غزة للعام الدراسي       

فقرة  وزعـت    ) 82(مكونة  من    1قام الباحث بتصميم  استبانة        ،  ولتحقيق أهداف الدراسة   ،ومديرة  
مديري التربية والتعلـيم فـي مـديريات        ممارسات القيادة التشاركية ل   : مجالات تتضمن    ) 6(على  

و المـشكلات الإداريـة      ، جو مشكلات تتعلق بالمنها   ، ومشكلات تتعلق بالطلبة   ،  مالتربية والتعلي 
و ، ومـشكلات تتعلـق بـالمجتمع المحلـي       ، و مشكلات تتعلق بالأمور  المالية     ، التعليمية للمدرسة 

.  محكمـاً    ) 19(لباحث بعرض الاستبانة على     قام ا ، مشكلات تتعلق بالمباني المدرسية والتجهيزات    
وقد استخدم الباحث معادلة بيرسون لحساب صدق الاتساق الداخلي للإسـتبانة بحـساب معـاملات               

كما قام الباحث بحساب    .  ارتباط بيرسون بين كل مجال من مجالات الإستبانة مع الدرجة الكلية لها           
كما استخدم  )0.911(ية حيث بلغ معامل الثبات الكلي       ثبات الاستبانة باستخدام طريقة التجزئة النصف     

   ) 0.974(الباحث طريقة أخرى لحساب معامل ألفا كرونباخ حيث بلغ معامل الثبات 
  : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

 بـوزن نـسبي قـدره        قد حصل على المرتبة الأولـى      المجال الثاني المشكلات المتعلقة بالطلبة    أن  
ممارسات القيادة التشاركية لمـديري التربيـة والتعلـيم فـي           : المجال الأول حصل  و .%)75.73(

 بوزن نـسبي قـدره       على المرتبة الثانية   مديريات التربية والتعليم من وجهة نظر مديري المدارس       
  على المرتبـة الثالثـة     المشكلات المتعلقة بالأمور المالية   : المجال الخامس   وحصل   . %)74.28(

المـشكلات المتعلقـة بـالمجتمع      : المجال السادس في حين حصل     . %)73.40(ه  بوزن نسبي قدر  
المـشكلات  :المجال الـسابع    وحصل   . %)72.47( بوزن نسبي قدره      على المرتبة الرابعة   المحلي

فـي حـين    .   %)69.97( بوزن نسبي قـدره   على المرتبة الخامسة  المتعلقة بالمباني والتجهيزات  
 بـوزن نـسبي قـدره        على المرتبـة الـسادسة     لات المتعلقة بالمنهاج  المشك: المجال الثالث حصل  

 علـى   المشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية التعليمية للمدرسـة      : المجال الرابع   وحصل    %)68.27(
  .%)67.35( بوزن نسبي قدره المرتبة الأخيرة

 و "الجنس (متغيرات لكافة  ال)    ≥ 0.05α(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا توجد 
، شـرق غـزة     ، غـرب غـزة     ،شمال غزة   . (وكذلك لمتغير المنطقة التعليمية     ، )سنوات الخدمة   

  )رفح  ،خان يونس ، الوسطى 
  : وقد قام الباحث بتقديم عدة توصيات منها

 إجراء مراجعة القوانين  ، عقد دورات تدريبية لمديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية            -
 المـدارس وخاصـة   يتحسين شروط اختيار مدير  ،  والتشريعات في أنظمة وزارة التربية والتعليم     

دعم العلاقة مع المجتمـع     و  ، تفعيل تفويض الصلاحيات المتعددة لمديري المدارس     و  ، الثانوية منها 
ادة الـدعم   زيالعمل على     ،  والشراكة بين مديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية          المحلي
 .  لتوفير احتياجاتها الثانوية  للمدارس  المادي
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Abstract   
 

The role of participatory leadership directorates of education in solving 
the problems of managers of secondary schools in Gaza Governorates.  
This study aimed to identify the role of participatory leadership directorates of 
education in solving the problems of managers of secondary schools in Gaza 
Governorates. Through knowledge of the degree of Directors of Education and 
participatory leadership in solving the problems of secondary school principals in 
Gaza Governorates and determine the effect of the variables of sex, years of service, 
the school district), the practice of participatory leadership. The researcher used a 
descriptive analytical method, the population of the study become one of the all 
directors of public secondary schools in Gaza Governorates for the academic year 
2010 - 201 m's (134) principals, and to achieve the objectives of the study, the 
researcher designed a questionnaire 1 consisted of (82) items were distributed to (6 ) 
areas including: practices of participatory leadership for managers of education in 
the departments of Education, and the problems relating to students, and problems 
related to curriculum, and administrative problems educational school, and 
problems related to financial matters, and problems related to the local community, 
and problems related to school buildings and equipment, and the researcher 
introduced the resolution on (19) arbitrator. The researcher used the Pearson 
equation to calculate the true internal consistency of the questionnaire that 
calculates the Pearson correlation coefficients between each area of the 
questionnaire with her college degree. As the researcher calculates the stability of 
resolution by using the retail method, where the mid-term macroeconomic stability 
coefficient (0.911), as the researcher used another method to calculate the Cronbach 
alpha coefficient where the stability coefficient (0.974) 
The study found the following results: 
The second area of problems related to students has won first place with relative 
weight of (75.73%) and was the first area: practices of participatory leadership for 
managers of education and education in the directorates of education from the 
viewpoint of school principals on the second relative weight of (74.28%) and won 
the fifth area : problems related to financial matters to third place with relative 
weight of (73.40%) while his sixth domain: problems related to the local 
community to fourth place with relative weight of (72.47%) and obtained the 
domain VII: problems related to buildings and equipment on the fifth place with 
relative weight of ( 69.97%) happened while the third area: the problems related to 
the curriculum to sixth place with relative weight of (68.27%) and was the fourth 
area: the problems relating to administrative matters of the School of Education 
ranked last on the relative weight of (67.35%). 
No statistically significant differences at the level of significance (0.05α ≤) for all 
the variables sex, "and years of service, as well as the variable region of education. 
(North of Gaza, west of Gaza, Gaza, East, Central, Khan Yunis, Rafah)  
The researcher has made several recommendations, including:  
- Holding training courses for managers of Education and Secondary School 
Principals, a review of laws and legislation in the regulations of the Ministry of 
Education, to improve the conditions of the selection of school directors, especially 
secondary ones, and activation of the devolution of powers multiple school 
administrators, and support the relationship with the local community and 
partnership between the managers of Education And managers of secondary 
schools, work to increase financial support for secondary schools to meet their 
needs. 
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   الفصل  الأول
  الإطار العام للدراسة

  :الدراسة مقدمة 
فـي  ، يتعرض مجتمعنا الفلسطيني في هذه المرحلة من تاريخه للكثيـر مـن التطـورات             

على النظام التربوي فـي جميـع        أثرها   ينعكس. والاجتماعية  ، دية  والاقتصا، متغيرات السياسية   ال

بل يفـرض   ، ولا يستطيع تجاهلها    ،  بمعزل عن هذه المتغيرات       ي لايعيش فالنظام التربو ، عملياته  

وإدارة تـستطيع أن تـضعها موضـعها        ، وقيادة  ، ووعي  ، ولكن بحكمة   ، عليه أن يتفاعل معها     

  .ومحققة ومدروسة ذات أهداف محددة ، ططة وفق رؤية واقعية مخ، الحقيقي 

، تـشاركيه   ،  إدارة قوية تعاونيـة      ضرورة وجود   والمتغيرات  لقد فرضت هذه التطورات     و       

 نوعية من الأفـراد      إيجاد كما فرضت  الحاجة إلى    ، تستطيع مواجهة هذه التحديات بنجاح      ،ومرنة  

   .تأثير على الآخرينالفي والقدرة ، والحكمة ، والعلم ، لديهم الخبرة 

يراً في دراساته ومفاهيمه بتوسعاً وتطورا ك الأخيرة ولقد شهد علم الإدارة في الآونة 

وما تتطلبه من . بحكم ما أملته الظروف والمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية ، التطبيقية 

ية عاملة بكفاءة وفاعلية ر المنظمات والمؤسسات الإدالتقيواعية لكي ت وإدارة علمية مرضية 

 فالتطورات العلمية تتسابق لتحل مشاكل العالم وتوفر قدرات  ،الأهداف التي أنشئت من أجلها لتحقق

    )4: 2007، سعيد الداعور  (   ." هائلة لتقديم خدمات جديدة ومتطورة لم يكن الإنسان يحلم  بها

اد والإدارة لمجموعة من الأفراد فـي       تتألف من الإرش  "ومن هنا جاءت أهمية القيادة كعملية        

: ة القيادة ثلاثة عناصر أساسـية هـي       وتتطلب عملي ، مرسومة  المؤسسة ليتحركوا باتجاه الأهداف ال    

القيادة في أي مؤسسة مـن      ن  إ .وممارسة السلطة القانونية    ، واستخدام النفوذ   ، القدرة على التأثير    

خطـط المؤسـسة    وبـين   ، الوصل بـين العـاملين       حلقة   لأنها بمثابة . المؤسسات بالغة الأهمية    

والـسياسات  ، البوتقـة التـي تنـصهر بـداخلها كافـة المفـاهيم             وهي  ، وتصوراتها المستقبلية   

وتقليص الجوانب الـسلبية    ،  لتدعيم القوى الايجابية في المؤسسة       ة  ا ضرور هي  و، اتيجياتوالاستر

ع الحلول اللازمة لعلاجها    وضو، ه العمل   وهي القادرة على حل المشكلات التي تواج      ، الإمكانقدر  

ومواكبـة التغيـرات    ، ومن ثم فإن القيادة هي المسئولة عن تنمية وتـدريب ورعايـة الأفـراد               ، 

    .ة المؤسسةيفها لمصلحوتعمل على توظ، بالمؤسسةيط والمستجدات التي تح

    )  166 -165 : 2002،  محمد العدلوني، طارق سويدان (                              
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  فالقيـادة الإداريـة أصـبحت   ، القيادة من أهم الموضوعات إثارة فـي علـم الإدارة            يعد موضوع 

والقيادة التربوية تعتبر جوهر العمل الإداري لأنهـا تمثـل          ،  المعيار الذي يحدد نجاح أي مؤسسة       

  ،لى العمليـة التعليميـة      عاملاً مهماً في نجاح أو فشل الإدارة التعليمية لما فيها من تأثير مباشر ع             

 بأن القيادة هي جـوهر العمليـة الإداريـة وقلبهـا             : ولقد ذهب كثير من علماء الإدارة إلى القول       

  أهميتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أسـاس يـؤثر فـي             وأن  ، وهي مفتاح الإدارة    ، لنابضا

وتعمل كـأداة محركـة لتحقيـق       ، عناصر العملية الإدارية فتجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية         

  )41: 2004أحمد الكردي،    ( .أهدافها

  العملية التربوية هي عملية إنـسانية تتـسم بنـشاط إنـساني يتميـز بغايـات             أن  ومن هنا يتضح     

  ولأن تعامل قيـادة النظـام التربـوي       ، وتنفذها مؤسسة إنسانية    ، إنسانية للمستفيد ألا وهو الإنسان      

  لذا فمن دواعـي النهـوض بالمؤسـسة       ، ملية التربوية يتم من خلال الإنسان        مع مختلف أبعاد الع   

  والتعامـل معـه بحيـث     ،  تفهماً واعياً لكيفية قيادة هـذا الإنـسان           على القادة التربويون تفق  أن ي 

ــة   ــذلوعن قناع ــستط ، يب ــا ي ــصى م ــا أق ــن يورض ــة  عه م ــاء ممارس ــد أثن    دورهجه

  )247 : 2001، هاني  الطويل (  .المكلف به

وبغيـره لا   ، عتمد عليه تقدم المؤسسة التربويـة     قيادة التربوية هي المرتكز الأساسي الذي ي      الوتعد   
فالقيادة التربوية تتعامل مع أفراد     ، أو إصلاح حقيقي في هذه المؤسسة       ، ال  فعر  ييمكن تحقيق أي تغ   
بغض النظـر عـن     ،  وهذا يتطلب منها قدرة على التعامل       ،متعددي الاتجاهات ، مختلفي الثقافات   

من هذا المنطلـق    و، اختلاف الأفراد مع ضرورة تنسيق جهودهم من أجل بلوغ الغايات المرسومة            
قويـاء عـادة يكونـون قـادة        الإدارة ومن المسلم به أن المديرين الأ      احتلت القيادة مكاناً رئيساً في      

                                                          )                       4 : 2007،سعيد الداعور .(أقويا

والعاملون .على إدراك احتياجاتهم ومواجهتها   القيادة الناجحة هي التي تساعد الأفراد والجماعات        إن  
مـن  ين  وأن القائد الكفئ هو الذي يشعر بالآخر      ، والتقبل  في المؤسسة كأفراد يحتاجون إلى التقدير       

 فيستجيبون لتوجيهاته وينفذون تعليماته لا عـن خـوف           ،لقيادي المناسب خلال ممارسته للسلوك ا   
مشاركة العاملين في المنظمة في عملية صنع القرار تساعد علـى ترشـيد             وإن   ، وإنما عن احترام  

ن المشاركة تساعد القائد على التعرف على كافة الآراء التي يقـدمها       إ حيث    ،عملية اتخاذ القرارات  
م اختيار البديل الملائـم   ي والتي يمكن من خلالها تقي ، والتجارب الواسعة   ،اضجةأصحاب العقول الن  

في صـنع   ن مشاركة العاملين للقائد     أ بالإضافة إلى    ، وهذا يساعد على اتخاذ القرار الرشيد       ،للهدف
وتخفف من العقبـات    ،  وعدم معارضتهم له بعد إصداره       ،ن للقرار يالقرار تساعد على قبول العامل    

     )123 : 2006، علي عياصرة ( . تنفيذه يخلقونها للحيلولة دون التي
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فهناك القيادة الديمقراطية التي تحـرص       ،  عديدة أنماط القيادة التي يتبعها المديرون    وهذا يؤكد على أن     

 وتسعى إلـى تهيئـة المنـاخ        ،  ومشاركة العاملين في اتخاذ القرار      ،على العلاقات الإنسانية السليمة   

كي يبذلوا أقصى جهودهم لتحقيق الأهداف المنشودة وهناك القيادة الأوتوقراطية التي تـسهم             المدرسي ل 

وإشـباع أسـاليب توجيـه      . اتوالاستبداد بالرأي والمركزية في اتخاذ القرار     ، العمل  في إنجاز   كثيراً  

 من الحريـة    وهناك القيادة الترسلية التي تحرص على إعطاء العاملين قدراً        ، الأعمال بواسطة الأوامر    

وتقترن القيادة التـشاركية بـالنمط القيـادي         ،عمالهم وتترك جميع المسؤوليات للعاملين    أفي ممارسة   

وقد لا تعد نمطاً جديداً بالضرورة ولكن التركيز على المشاركة في صنع القرار بدأ يتزايد               ، الديمقراطي

مة وفي مواجهة التحـديات الإداريـة        نظراً لأهميتها في إدارة المنظ     يرينبشكل كبير في العقدين الآخ    

لى السماح للآخـرين     إجراءات اتخاذ القرار التي ترمي إ      وتتضمن القيادة التشاركية استخدام   . المستقبلية

   )97 : 1996، محمد أل تاجي (    . بالتأثير في قرارات القائد
  

تزام بالتغيير   لمدير التربية والتعليم أن يحقق ذلك من خلال الال          بأنه يمكن   الباحث ويرى

والتواصـل المـستمر مـع جميـع        ، تسير وفق  ما تقول      ودعمه بسلوكيات ثابتة تؤكد أن الإدارة       

وعدم الاعتمـاد علـى الـسلطة       ، الموظفين في المستويات المختلفة لتوضيح سبب التغيير وكيفيته         

كم والـسيطرة إلـى     والتحول من التح  ، الرسمية في التأثير على العاملين في إدارة التربية والتعليم          

وإشراك الموظفين ومديري المدارس فـي وضـع        ، التنسيق والتعزيز والعمل بروح الفريق الواحد       

صـنع   وتشجيعهم على المشاركة في     ،  الأهداف    هذه إلى وتحديد أسلوب الوصول      ،هداف  عملهم  أ

  ،لمـدارس والمشاركة في حل مـشكلات مـديري ا       ،  إدارة التربية والتعليم     القرارات علي مستوى  

 والرغبة في المشاركة في قيادة الإدارة بـشكل         ذالنفوومنح المرؤوسين   ، وخاصة المدارس الثانوية    

والحفاظ علـى خطـوط     ، المرغوبة والمعايير المطلوبة في كل عمل       وتحديد النتائج   ، واع وفاعل   

 علـى ري المدارس الإدارة التشاركية تساعد مديوهذا يؤكد على أن  . اتصال قوية مع الجهات العليا      

ولما كان   . نظرا لتوسيع دائرة أتخاذ القرارات المدرسية المعتمدة على التشاركية          ،هذه المشاكل حل  

   الباحث

 ـ    .حد العاملين في الميدان التربوي وتقلد فيه مسئوليات عديدة        أ مـن  نـه   أ،ه  فقد تأكد ل

ية في حـل مـشكلات مـديري         القيام بهذه الدراسة من أجل معرفة دور القيادة التعليم         ي  الضرور

مركـز علـى     القيادي ُ  طن هذا النم  إ حيث    ، المستوى الأفضل   إلى  والارتقاء بها   ،المدارس الثانوية 

التغييـر  أن   علـى اعتبـار    مواكبة التطوير والتجديد والشورى للارتقاء بمدارسنا إلى وضع أفضل        

  .والتطوير مستمران في كل مناحي الحياة 
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  : تهالا وتساؤمشكلة الدراسة 
  

 ،الإداري في الحقل التعليمي متجددة ومتشابكة الاطراف بشكل عـام           لما كانت مشكلات العمل     

 نظراً لظروف الحياة التربوية التي يعيـشها الانـسان          ، خصوصية    فلسطين فإن للعمل الإداري في     

 المفروضة على    استثنائية تفرضها عليه تحديات الواقع الأليم والمرير       اً والتي تعتبر ظروف   يالفلسطين

   .والمؤسسات الإجتماعية ،  التربوية والمؤسسات ، المؤسسات التعليمية

هذا الميدان بحكم عمله في     العاملين في   جراء هذه الدراسة وهو من      إلقد وجد الباحث فرصة في      

 الفاعلة للقيادة التشاركية لمديري   ممارسة  الوزارة التربية والتعليم وذلك من أجل التعرف على مدى          

 بمـديري   دورهم في حل المشكلات المتعلقـة     و. التربية والتعليم  في مديرياتهم في محافظات غزة         

و المبـاني    ، والماليـة  الإداريـة   والأمور  ، و المنهاج   ،  الطلبة   مشكلات  : المدارس الثانوية ومنها  

وبنـاء   ،يـة   المشكلات المتعلقة بالمجتمع المحلي  التي تواجه مديري المدارس الثانو         ووالتجهيزات  

  :ئيس الأتيعليه فإن مشكلة الدراسة تتحدد في التساؤل الر
  

ما دور القيادة التشاركية في مديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مـديري المـدارس               : س  

  الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم ؟

  :ويتفرع من هذا السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية
   

سة مديري التربية والتعليم للقيادة التشاركية فـي حـل مـشكلات مـديري              ما درجة ممار   -1

  محافظات غزة ؟ب المدارس الثانوية 

هل تختلف درجة ممارسة مديري التربية والتعليم للقيادة التشاركية في حل مشكلات مديري              -2

 ؟)  المنطقة التعليمية– الخبرة –-الجنس( المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء متغير 
ما السبل  المقترحة لحل المشكلات التي تواجه مديري المدارس الثانوية في ضوء استخدام               -3

  .؟ بمحافظات غزة  والتعليم  مديري التربية قبلأسلوب القيادة التشاركية من

  :أهمية الدراسة 

  : يلي  تكتسب الدراسة أهميتها من خلال ما
 التي تناولت دور القيـادة التـشاركية        القليلة    يثة   الدراسات البحثية الحد   تعد هذه الدراسة من     . 1

وذلك كـنمط جديـد فـي       ، التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية          بمديريات
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 اطـلاع    وذلك حـسب   ات التربية والتعليم الفلسطينية   الممارسات القيادية للقيادة الوسطى في مديري     

  .الباحث   

وعية الإدارة الوسطى والعليا بأهمية مشاركة مديري المدارس فـي           الدراسة في ت    هذه قد تسهم . 2

  .ومشاركتهم في حل مشاكلهم ، اتخاذ  القرارات المدرسية 

تفيد نتائج الدراسة أصحاب القرار في وزارة التربية والتعليم في رفع الكفاءة القيادية             يمكن أن   . 3

  . لدى مديري التربية والتعليم 

وكذلك طلاب  ، ة مرجعاً مساعدا للدارسين والمهتمين بالأوضاع التعليمية        قد تكون هذه الدراس   . 4

  .الدراسات العليا والمهتمين بالبحث التربوي 

، على دور القيادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس الثانويـة            هذه الدراسة     ركزت  . 5

 والقطاع التعليمي بـشكل     بشكل عام وخاصة في الظروف الصعبة التي يعانيها الشعب الفلسطيني         

  .خاص 

تحاول هذه الدراسة وضع ألية محددة لمساعدة مديري المدارس الثانوية على حل مشاكلهم من              . 6

  . خلال استخدام النمط التشاركي لدى الإدارة التربوية 

  :أهداف الدراسة 

  :تهدف هذه الدراسة إلى

ي  والتعليم في حـل مـشكلات مـدير        التعرف على دور القيادة التشاركية لدى مديري التربية       .1
  .ودرجة ممارستها في الميدان  ، المدارس الثانوية بمحافظات غزة 

 التشاركية في حل مشكلات مديري      الكشف عن مدى ممارسة مديري التربية والتعليم للقيادة          -2
    .) المنطقة التعليمية– الخبرة–الجنس(المدارس الثانوية و معرفة  أثر كل من المتغيرات 

 . الثانوية اللازمة لحل مشكلات مديري المدارس والتوصياتالمقترحات تقديم بعض -3

  :حدود الدراسة 
  :تتحدد هذه الدراسة بالمحددات التالية

  :يالحد المؤسس.1

    . في محافظات غزة وجميع المدارس الثانوية   الدراسة جميع مديريات التربية والتعليمشملت  

  :الحد المكاني.2

  .) رفح– خانيونس – الوسطى – غرب غزة – شرق غزة –شمال غزة  (فظات غزة محا   

  :الحد البشري.3

  .)134(جميع مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة وعددهم    
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  :الحد الزماني.4

  . )2010: 2009(لدراسي عام االتم تطبيق الدراسة خلال    

  :مصطلحات الدراسة 

  :لمصطلحات هي تشتمل الدراسة على عدد من ا

  : الدور.1

ميع الأعمال الفنية والإدارية المخططة والمنظمة التي يقوم بها مدير المدرسة من أجـل               هو ج  " * 

                 )9: 2007، سعيد الداعور (   " في مدرستهنجاح العملية التعليمية

وذلك لأنه  ، ل القيام به     من المسئو  العمل الذي يتوقع  " نهأ على إجرائياً   الباحث هويعرف      * 

 . عن مدى قدراته وإمكاناته ه يكشف من خلالاًمعين يشغل مكانةً أو منصباً

  القيادة .2

               تحقيـق الأهـداف      السلوك الذي يمارسه القائد بهدف التأثير على مرؤوسيه مـن أجـل            " هي " - 

   )9 : 2009،تيسير مغاري (     . "المنشودة 

عملية التأثير وإلهاب الحماس في الأفراد للقيام بعملهم بحماس وطواعية  دون الحاجة إلـى               هي  "  -

   ) 34  :2006 ، علي عياصرة ( " . استخدام السلطة الرسمية 

  دونمـا  حيـث يجعلهـم يقبلـون قيادتـه طواعيـة            ب ، الآخرين   ىعل قدرة تأثير شخص ما       " هي "

  ونـه معبـراً عـن     وك، ي بقيمة القائد فـي تحقيـق أهـدافهم          وذلك لاعترافهم التلقائ  انوني  قإلزام  

   ،وكـسب تعـاون العـاملين معـه    ، مما يتيح له القدرة علي قيادة الجماعـة       ،  أمالهم وطموحاتهم 

 شخصياً لهم وتحقيقاً    وإقناعهم بأن تحقيقهم لأهداف التنظيم يعد نجاحاُ      ،  وتحقيق التجانس فيما بينهم     

     )12: 1998،خرون احمد  الخطيب وآ(  لأهدافهم

  . المطلوب للقيادة شامل ويفي بالغرض وآخرين لأنه تعريف احمد الخطيب ويتبنى الباحث

    :القيادة التشاركية.3

تعني مشاركة المدير لمرؤوسيه والإلتقاء بهم لمناقشة مشكلاتهم الإداريـة والفنيـة التـي              " •

هنـاء  (    .ة لها  مما يخلق الثقة بيـنهم         ومحاولة الوصول إلى أفضل الحلول الممكن     تواجهه وتواجههم   

 )129 : 2010، القيسي 

المشاركة عملية نفسية سلوكية تساعد المرؤوسين على إشباع حاجاتهم إلى تحقيق الذات والتقـدير                 •

  )98 : 2005،طارق البدري (    .وتجعل الفرد يشعر بأهميته، الإجتماعي 
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  اركة النظاميـة والملموسـة للعـاملين فـي         ذلك النمط القيـادي الـذي يقـوم علـى المـش            يه"

ــسة ــا      المؤس ــة ومهامه ــسياسات المدرس ــة ب ــرارات المتعلق ــنع الق ــات ص ــي عملي   ف

 )27 :1991،كبنت وجيرلينج(  . "لاتهاومشك

 مشاركة المرؤوسين في صـنع        ذلك  النمط الذي يقوم على         : بأنها    إجرائيا   ويعرفها الباحث  •

 . وأنها تقترن بالنمط القيادي الديمقراطي، واتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل 

   :مديرية التربية والتعليم .4

وتختص مسؤولياتها برفع مستوى التعليم ، تنشأ في مراكز المحافظات وحدات إداريةإنها  •

والعمل على تنفيذ السياسات والخطط التربوية التي ، التابعة لها) المدارس( ت التعليميةفي المستويا

 )7 :2008،  حاتم شحادة (.   ضمن القوانين والأنظمة والتعليمات لتربية والتعليم  وزارة اتضعها
 
لوزارة التربية والتعليم من حيث تنظيماتها الإدارية وتقسيماتها الفنية          نموذج مصغر   إنها  "  •

 عرفـات سـليمان،   (   . "م فيها ما قبل التعليم الجـامعي       التعليم العا   توتتولى المديريات مسؤوليا  

2004 :24(   

 جميـع   إدارياً وفنيـاً علـى     اً بأنها وحدة إدارية تشرف إشرافٍ     :  إجرائياً  الباحث ويعرفها  •

 وإشرافاً فنياً على المؤسـسات التعليميـة         ،وغير النظامية في المحافظة   المدارس الحكومية النظامية  

عمـل الجهـاز    المسئولة عن التخطيط التربوي للمنطقة التعليميـة ومتابعـة          وهي  ، غير الحكومية   

   .التعليمي في الميدان

 :محافظات غزة .5

 والواقـع فـي الـركن        ،بأنها جزء من السهل الساحلي     " وزارة التخطيط والتعاون الدولي    تعرفها •

ومع قيام الـسلطة    ،  كيلو متر مربع   365 وتبلغ مساحتها    ،الجنوبي الشرقي للبحر الابيض المتوسط      

محافظـة  ، محافظة الشمال :  محافظات هي   إدارياً إلى خمس   ة تم تقسيم قطاع غزة    الوطنية الفلسطيني 

، ولقد قامت وزارة التربية والتعليم فـي        "محافظة رفح ، سمحافظة خان يون  ، محافظة الوسطى ، غزة

شمال غزة، شرق غـزة، غـرب غـزة،         "الآونة الأخيرة بتقسيم المديريات إلى ست مديريات هي         

   )1997،تعاون الدولي وزارة التخطيط وال( .الوسطى، خانيونس، رفح

  .المطلـوب للدراسـة         التعريـف لاعتقـاده أنـه يفـي بـالغرض           ويتبنى الباحث هذا       
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 : مدير المدرسة .6
قائد تربوي يتصف بخصائص ومهارات تتطلبها منه طبيعـة الأدوار التـي يتوقـع منـه                " •

، حاتم شحادة (   لارتياحممارستها في إدارته للمدرسة لبلوغ أهدافها المنشودة في أجواء من الأمن وا           

2008 :7( 

هو الشخص المعين رسمياً من قبل وزارة التربية والتعليم بوظيفة مدير مدرسة ليكون مسئولاً              "  •

والعمـل علـى تـوفير      ، مباشراً عن جميع جوانب العمل في مدرسته لتحقيق بيئة تعليمية أفـضل             

 )9 : 2007لداعور ،ا سعيد  ( . ة غ  الأهداف المتوخاوالظروف لبلوالإمكانات  

   ً.  وأكثر وضوحا بالغرضلإيفائهنظرا   للداعور ،  التعريف السابقالباحثويتبنى   

 :الثانوية المدرسة .7
هي إحدى مراحل التعليم العام في فلسطين وتضم الصفوف الحادي عشر والثاني عشر بفرعيها               •

  )9 :2005،  رياض لبد (  . "نيةالعلمي والعلوم الإنسا

وتـضم  ، مؤسسة تربوية تشرف علي إدارتها وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية            يه  "  •

طلبة الصفين الأول والثاني الثانوي أو كليهما بفرعيهما العلمي والعلوم الإنسانية ومتوسط العمر فيها              

  )8 :2006وائل شبلاق ، (   ."  عاما18ً -16

 ،)12 ،11(لأكاديمي  وتشمل الصفوف   كون من التعليم ا   تت) الانطلاقة هي    (ية    الثانوالمدرسةأن  "  •

 16(مـا بـين     المدرسة الثانوية   وتتراوح أعمار طلبة    ) 12 ، 11(والتعليم المهني ويشمل الصفوف   

   )6 : 2005، وزارة التربية والتعليم (    ".سنة

التربية والتعلـيم    لوزارة   إنها مؤسسة تربوية وتعليمية تابعة    : والتعريف الإجرائي للمدرسة الثانوية     

   ) 12 ، 11(من التعليم الأكاديمي  والمهني  وتشمل الصفوف وتتكون 

  .  سنة  ) 18، 16(وتتراوح أعمار الطلبة ما بين 
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  الفصل الثاني
  الإطار النظري

  

  
   القيادة: المحور الأول 

  انماط القيادة •

  القيادة التشاركية  •

  دارة المدرسية  التعليمية   والا الإدارة :المحور الثاني

  مشكلات الإدارة المدرسية: المحور الثالث 
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  الفصل الثاني
   للدراسةالإطار النظري

 الإطار النظري لهذه الدراسة القاعدة التي يستند إليها الباحث في تحديـد دور القيـادة                ديع

، ت غـزة  التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية لمحافظـا           

  .بالدراسة   وذلك من خلال مفاهيم وتطبيقات الإدارة المعاصرة ذات العلاقة 

  :  القيادة

 ن القائد التربوي يلعب دوراً هامـاً فـي        لأذلك  و، توقف نجاح الإدارة التعليمية على القيادة        

، ملية نسبية بيد أن القيادة ع   ، والتأثير في مرؤوسيه وحثهم على العمل     ، رسم الطريق  و هداف الأ دتحدي

أن الفرد أن يكون قائداً في موقف ما وتابعاً في أخر ومن هنا يرتبط مفهوم القيادة بمفهوم الدور                   ذلك

كما أن هناك مهارات إداريـة لازمـة لرجـل القيـادة            ، والمسؤولية وترتبط القيادة بنمط الشخصية    

  ) 21 : 2009، مغاري تيسير (وية الترب

ون كمكر الجماعة البشرية فمنذ فجر البشرية عرفت القيادة ارتبط مفهوم القيادة بظهوكما 

كما أثبتت الأبحاث والدراسات أن الأهداف العظيمة لكل مجتمع ،  الجماعة البشريةةرئيس في حيا

والجماعة لا تنتظم بمسيرة الإنجاز بدون قائد ينسق جهودها ،  جماعةونمن المجتمعات لا تكتمل بد

وذلك لأن القيادة تعد إحدى ، حضارة المجتمع يتركز في أيدي القادةومستقبل . للوصول إلى الهدف

   ).31 :2005، كفاية أبو عيدة (   .لات داخل الجماعةفي طبيعة التفاعالمجددات المهمة التي تسهم 

  والقيادة الحكيمة الواعية تعمل على ترشـيد سـلوك الأفـراد وحـشد طاقـاتهم وتعبئـة                 

أمورهم وتوجههم الوجهة الصحيحة نحو تحقيق الأهداف والغايات        قدراتهم وتنسيق جهودهم وتنظيم     

  )83: 2003، أحمدحاقظ (     .المرجوة

موضوع القيادة من الموضوعات التي حظيت باهتمام الباحثين والمفكرين منذ العصور         عد  يو

قيـادة   وزاد الاهتمام بها في الفكر الإداري المعاصر نظراً لزيادة حاجة المؤسسات إلـى                ،القديمة

فاعلة وقادرة على التعامل مع التطورات والتغيرات والتحديات والمشكلات التي تشهدها المؤسسات            

  . بصفة مستمرة
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 الإدارة   كمـا تنـاول      ،هـا وأنماط، ونظرياتهـا ،  تعرض لمفهوم القيادة   الباحثوعليه فإن   

و المشكلات التي تواجه    ، ية   الإدارة التعليمية والإدارة المدرس    ،بشقيها  التشاركية والإدارة المدرسية    

  .  ودور القيادة التربوية في حل تلك المشكلات ،الإدارة المدرسية

  تعريف القيادة
، ختلف الباحثون في تعريفهم للقيادة بسبب اختلاف الزوايا التي ينظرون للقيادة من خلالها            ا

عريفات التي تتناول    عرض موجز لبعض الت    يوفيما يل ، وبسبب التطور الذي طرأ على مفهوم القيادة      

  .موضوع القيادة

  :ةًالقيادة لغ

فيه تقريب للمعنى إلى الذهن فقـد ورد فـي مختـار الـصحاح              ) قاد  (إن الجذر اللغوي للفعل         

والقيادة ما تقـاد بـه      ، قاد الدابة مشى أمامها أخداً بقيادتها       . قاد وقيادة وقياداً    : والقاموس المحيط   

 2010،منـى قـشطة     .(والقيادة هي مهنة القائد   ، قواداً وقادة    ائد جمعه والق، الدابة من حبل ونحوه     

:166(  

االقيادة اصطلاح:   
أنها النشاط الذي يمارسه شخص للتأثير في الآخرين وجعلهم يتعـاونون لتحقيـق هـدف               "   

  )26 : 1988، عدس وآخرون  محمد (.     "يرغبون في تحقيقه

  يـه النـشاط الإنـساني فـي سـبيل تحقيـق هـدف               هي عملية تأثير متبادلة لتوج      القيادة

   )9 : 2009،  وزارة التربية والتعليم (  .مشترك

التأثير على سلوك الأفراد وتدعيمهم بالشكل الذي يحفزهم على الحفاظ على المستوى            أنها  " 

  )425 :2001، هاشم  حامد(  .  "المطلوب لتحقيق رؤية محددة

 في الأفراد للقيام بعملهم بحماس وطواعية دون حاجة أنها عملية التأثير وإلهام الحماس" 

                      )34 : 2006، علي عياصرة (".    إلى استخدام السلطة الرسمية

  فالقيادة الحقيقية هي التي تستمد سلطتها الفعلية مـن شخـصية القائـد وخبراتـه وقدرتـه                 

  لقيام بالعمـل مـن أجـل تحقيـق أهـداف           على التعامل مع الأفراد بطريقة تشكل الدافع الداخلي ل        

                                                  )Cohen W , 1990 : 78(    .المنظمة

أنها قدرة تأثير شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادته طواعية دونما إلـزام                "
ممـا  ،  عن أمالهم وطموحـاتهم    براًعقانوني وذلك لاعترافهم بقيمة القائد في تحقيق أهدافهم وكونه م         

 وتحقيق التجـانس فيمـا بيـنهم         ، وكسب تعاون العاملين معه     ،يتيح له القدرة على قيادة الجماعة     
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،  احمـد الخطيـب وآخـرون       ( . لأهدافهم اًوإقناعهم بأن تحقيقهم لأهداف التنظيم يعد نجاحاً شخصي       
1998  :12( .  

 المرؤوسين وجعلهم ينفذون أوامـر القائـد وهـذا       القدرة على التأثير في سلوك    القيادة هي   "
: 2001،نشوانو، نشوان  ( ."يوجب على القائد المتمتع بصفات شخصية تميزه عن غيره من الأفراد          

286(  

 عملية يمارس من خلالها شخص ما تأثيراً مقصودا على الآخـرين لغـرض              هي " القيادة"
موعة من الأفراد في منظمة ما بغية تحقيـق         إرشادهم أو تنظيم وتسهيل الأنشطة والعلاقات بين مج       

  )29  :2007،   علي المخلافي (    ."أهداف المنظمة بكفاءة عالية

أو فن التأثير في السلوك البشري لتوجيه جماعة من         ، فن معاملة الطبيعة  "  القيادة بأنها  ترفع
  هـا الـبعض  ويعرف، الناس نحو هدف معين بطريقة تضمن طاعتهم وثقتهم واحتـرامهم وتعـاونهم       

ومن الناحية النفسية هي فن تعديل السلوك ليسير فـي الاتجـاه   ،  أنها فن توجيه الناس والتأثير فيهم  
      . )85: 2003،حافط احمد(   ."المرغوب

  تلك الصفة التي تخلعها جماعة معينـة علـى فـرد مـن أفرادهـا تتـوافر                 تعتبر القيادة   "
ومـن أهـم تلـك      ، لا للصدارة وأحـق بالقيـادة     فيه خصائص وقدرات معينة تجعله في نظرهم أه       

 الخصائص قدرته على التأثير فيهم ودفعهم إلى العمل كفريق متعاون منسجم نحـو تحقيـق هـدف                
   .)13 : 2006، هادي ربيع ( . "مرغوب

في القاموس الدولي للتربية بأنها عملية إنجاز عمل ما عن طريق التأكد من              القيادة     تعرف "
والقائـد  ، وأن كل فرد منهم يؤدي دوره بكفاءة عاليـة        ، يعملون معا بطريقة طيبة   أن أفراد الجماعة    

يقود الجماعة في تحديد الأهداف والتخطيط وتنفيذ العمل وتحقيق التقدم في الأداء ووضـع معـايير                
فكلمة ، يقاس بها الأداء ويسعى القائد إلى الحفاظ على وحدة الجماعة وإحساس أفرادها بلذة الانجاز             

  )133 :  2006،حسين حسين (   . " تعني الشخص الذي يوجه ويرشد أو يهدي الآخرينقائد

 قد اختلفت في تناولهـا        أنها يرى   الباحث فإن   بالنظر إلى التعريفات السابقة لمفهوم القيادة     

حيـث  ، وذلك لاعتبارات ترجع للباحثين وطبيعة المرحلة التي تم التعريـف فيهـا     ، لمفهوم القيادة   
 ـى البعد الاجتماعي للقيادة وبعضها على صفات وسمات القائد وسلوكه و          ركزت عل    الأخـر  بعضال

لا أن التعريفـات الـسابقة      إ، ركز على البعد المستقبلي للقيادة الذي يمثل الاتجاه الحديث في القيادة            
  كما تركـز علـى     ، القيادة هي عملية جماعية تعتمد على وجود الجماعة بالدرجة الأولى           :تتفق بأن 

  . وهي وظيفة ودور يمارسه القائد ،التأثير الذي يحدثه القائد في سلوك الآخرين
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  :الإدارة والقيادة
القيـادة  ، أنفمنهم من يرى    ، اختلف الباحثون والمفكرون في تناولهم الفرق بين الإدارة والقيادة              

علي  المخلافي: ق يؤكد    وفي هذا السيا    ،الإدارة أوسع من القيادة   أن  ومنهم من يرى    ، هي الإدارة   

لأشـياء  ن الإدارة تعنـي إدارة ا أمن  )(owens, 1995التداخل بين المفهومين مشيراُ إلي ما ذكره 

فـراد ولـيس قيـادة      ما القيادة فتعني قيادة الأ    أ، ولا نقوده   يء   ندير الش  فنحن، وليس إدارة الإفراد    

   .)37 :2007،  ور  سعيد الداع(   .فراد وليس الأشياءالأالأشياء فنحن نقود 

 والممارسات التي يتبعها القائـد       ،إن الفرق بين الإدارة والقيادة يكمن في اختلاف الأساليب        

 فالقائد يعتمد على استمالة وإقناع الآخـرين         ،والأهداف المنشودة  .أو المدير للوصول إلى الغايات      

ولها له  خفيعتمد على سلطته التي ت    ما المدير   أ، جل التعاون في تحقيق الهدف      أبالوسائل السليمة من    

 في بعض الأحيـان نـوع مـن التـذمر أو            هوقراراتو ، لذلك تلقى تعليماته  ، الوظيفة التي يشغلها    

  .ة أن يحقق هدفه بيسر وسهولفي حين يستطيع القائد من خلال أسلوبه ، المعارضة 

  .)  53 : 1998، هاشم  حريري(                                               

هناك فروق مهمة بين الإدارة والقيادة فالإدارة هي فن جمع المصادر في إطـار المنظمـة                

ن تكون مديراُ فـاعلاُ دون      أومن المحتمل جداُ    ، بطريقة تؤدي للوصول إلي تحقيق أهداف المنظمة        

 ـ ما القيادة فهي فن وحث المصادر البشرية في إطار المنظمة           أ . فاعلاُ   اًن تكون قائد  أ  ىللتركيز عل

وهي تعتمد علـي القـدرة      ، أهداف المنظمة كاملة بدلاُ من التركيز علي أهداف الجماعات الفرعية           

 مع الأهـداف العامـة للمنظمـة ووضـع          تتناسب ل دافهمعلي إقناع العاملين في المنظمة بتعديل أه      

إذا أرادت  وكلاهما ضروري   ، جهودهم تحت تصرف المنظمة كاملة لمساعدتهم في تحقيق أهدافهم          

  .)38: 2006،المخلافي محمد (  .ن تكون فاعلة في القرن الواحد والعشرينأالقيادات 

 ـ       إن مايميز       بالجوانـب التنفيذيـة التـي تـوفر         ىالإدارة عن القيادة هـو أن الإدارة تعن

  أمـا القيـادة    ، مكانيات الماديـة والبـشرية اللازمـة للعمليـة التربويـة            الظروف المناسبة والإ  

ينبغي أن يجمـع بـين الأمـور        ينجح  والقائد هنا لكي    ، هداف الكبرى    بالغايات البعيدة والأ   فتتعلق

 المشاركة  قوم برسم السياسة وفي   كما أنه ي  ،  والغايات في ارتباطها بالطرق وأساليب التنفيذ        نفيديةالت

  . )113 : 1984، محمد مرسي (في تنفيذ هذه السياسة  

 متقـدما مـن     ن القيادة تعد شكلاً   أ تكامل المفهومين إلا     رغم من الانه على   ) الباحث( ويرى

  وحفزهم نحو تحقيق أهداف المنظمة شكال الإدارة تظهر فيه قدرات القائد على التأثير في الآخرين أ

،  بالدرجـة الأول  ة  القيـاد ة المشكلات مـسؤولي ل المشاركة في حإن :  لما تقدم يمكن القول اًووفق

 عن إحداث التغير والتطوير بالمنظمة من خلال ممارسة مجموعة مـن      ئولفالقائد هو الشخص المس   
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من ، الأدوار التي تتعدى الجوانب التنفيذية إلى الجوانب المرتبطة بمستقبل المنظمة وغاياتها البعيدة             

  .خلال قدرتها علي مشاركة الآخرين وتحفيزهم وإقناعهم بأهمية العمل الجماعي 
  :القائد علي النحو التالي دور الإداري و دور كن المقارنة بين ولغايات التوضيح يم          

   )   70 : 2004، جودت عطوي                                (

  

  القائد  الإداري م 

1.  

 معنـي بتـوفير     وفه، ينفذ أكثر مما يخطط     

الظروف المناسـبة والإمكانـات الماديـة       

  .زمة للعملية التربويةللاوالبشرية ا

فهو يهتم برسـم    ، ثر مما ينفذ    يخطط أك 

 .الساسة العامة للمؤسسة بصورة رئيسية

2.  

يقتصر عمل المدير علـي تنـسيق نـشاط         

لتحقيق الأهداف  ) المعلمين   (        الإفراد

  .المحددة 

يقوم القائد بالتأثير في نشاطات الإفـراد       

وسـلوكهم لتحقيـق الأهـداف العامــة    

  .للمؤسسة 

3.  

ضع الراهن وليس له    يحاول الحفاظ علي الو   

دور في تغييره فهم عنصر مـن عناصـر         

  .الاتزان 

يحاول تغيير الواقع وتجديده فهو داعية 

للتغيير ومطلوب منه إن يحدث تغييرات      

  .في البناء التنظيمي 

4.  
يفكر في الحاضر أكثـر ممـا يفكـر فـي           

  .المستقبل 

يفكر في المستقبل أكثر مما يفكـر فـي         

  .الحاضر

  .يبتكر ويبدع ويجدُد   .خطوات محدده سلفاُ يعمل وفق   .5

6.  
يـستمدها مـن القـوانين      ، سلطته رسمية   

  والتشريعات والنظم التي تحكم المؤسسة 

، سلطته غيـر رسـمية فـي الغالـب          

ويستمدها من قدرته على التأثير علـي       

  .الإفراد للتعاون والعمل المشترك 

  .الإدارة مفروضة على الجماعة   .7
ة علي النفوذ والقـدرة علـى       تقوم القياد 

  .التأثير 

8.  
الإدارة هي التي تحـدد الأهـداف دون أي         

  .اعتبار لمشركة الإفراد 
  . في تحديد الأهداف ائديشارك الق

                                               

 كل  يكونأن  نه ليس من الضروري     أغير  ، واحدأن  بين الإدارة والقيادة في     قد يجمع الفرد    و

وإنما يصبح المدير قائداُ إذا أمكنه اكتساب النفوذ اللازم له من علاقته بإفراد الجماعـة                ، اًمدير قائد 

 إذا ما حصل    اًكما أن القائد قد يصبح مدير     . بالإضافة إلي السلطة المخولة له بالمنصب الذي يشغله         

   )  69- 70  : 2004، عطوي    جودت ( . يقودها تيي رسمي في الجماعة النصب إدارمعلي 



 -16-

  :نظريات القيادة

 تركزت الجهود حول معرفة طبيعة المواهب والمهارات الفريدة التي مكنت القادة من القيام              لقد     

رجاعها تاريخيـاً إلـى     إ وأول هذه الانجازات في هذا الميدان يمكن         ،بمنجزاتهم الهامة عبر السنين   

الأمرالـذي أدى إلـى     ، وم على أن القادة يولدون قادة       نها كانت تق  إإذ  ، الأغريق القدماء والرومان    

 بعض النظريات وفي مقدمتها نظرية الرجل العظيم التـي   وصل ومنذ بداية القرن العشرين إلا أن      الت

وأن هـذه   ، ثم تبعتها نظريات أخرى معارضة لهـا        ، " لتوماس كارليان    ) " 1910(ظهرت عام   

 أكثر واقعية في دراسة القيادة عرف باسـم نظريـة           النظريات كانت قد فسحت الطريق أمام منهج      

   )150 : 2010، هناء القيسي (    .السمات 

  شكلاً من أشكال التطور فـي الفكـر الإداري الحـديث المبنـي             تمثل    نظريات القيادة   ن  إ

لفريـدريك  ( أ بنظريـة الإدارة العلميـة       ءبد، على النظريات الأساسية التي يقوم عليها علم الإدارة       

  ومـا تبعهـا مـن تطـور فـي           ) لألتـون مـايو   (  ثم نظرية العلاقـات الإنـسانية     ،  )لورتاي

  . )40 : 2008، عبيد السبيعي ( النظريات السلوكية

 أن هناك اختلافا بين الكتٌاب في المنهج الذي قاموا من خلالـه بعـرض               الباحثوقد وجد   

ب كتَّـا  بـين ال اًقسيمات شـيوع نظريات القيادة ولذلك سوف يتم عرض هذه النظريات وفق أكثر الت       

  :يادة وفق ثلاثة مداخل رئيسية هيوالذي يقوم على تقسيم نظريات الق

  .مدخل السمات  :أولاً

  .المدخل السلوكي :ثانيا

   .المدخل الموقفي :ثالثاً

  :مدخل السمات: أولاً
علـى تحديـد    السمات التي تركز يةأدت الدراسات الأولى في موضوع القيادة إلى ظهور نظر         

  .وقياس السمات أو الصفات الشخصية التي تميز القائد الكفء عن غيره

  :ومن أشهر هذه النظريات

  :نظرية الرجل العظيم* 
وتقوم هذه النظرية على    ،  إلى عهد الإغريق والرومان     تعود  الجذور الأولى لهذه النظرية    نإ

حيث ، ات والخصائص ما يعينهم على هذا     وأنهم قد وهبوا من السم    ، الاعتقاد بأن القادة يولدون قادة    

يرى أصحاب هذه النظرية أن الرجال العظام يبرزون في المجتمع بسبب تمـتعهم بقـدرات غيـر                 
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وسمات وراثية تجعل منهم قـادة أيـاً كانـت المواقـف التـي              ، مألوفة وامتلاكهم مواهب عظيمة   

  .) 41- 40 :2008،سبيعيال   عبيد(   .ولم تقدم هذه النظرية سمات محددة للقائد، يواجهونها

 أن هناك قلة من أصحاب السمات الطبيعية الموروثة يمتازون بـسمات             ترى هذه النظرية و

وهؤلاء هم الذين يجـب     ، قيادية نادرة تساعدهم على التأثير في الأفراد والجماعات والسيطرة عليهم         

  هداف الكبرى التي تتطلع أن يحتلوا مراكز القيادة في جميع المجالات لكي تتحقق عن طريقهم الأ

  . ) 22 : 1990،  كامل المغربي (  .الإنسانية إلى بلوغها

، الهيئـة : (تتراوح هذه السمات القيادية الموروثة ما بين سمات جسمية فسيولوجية تتمثل في        

والقـدرة علـى    ، الثقة بالنفس ، الحماسة: ( إلى سمات نفسية مثل     ) الوسامة  ، الحجم، رنين الصوت 

 وسمات عقلية مثل  ) والشجاعة، جيدوالخلق ال ، وتوفر الحاجة للإنجاز  ، والنضج الاجتماعي ، المبادرة

   )39 : 1993، محمد القريوني( .وما إلى ذلك من سمات) والتحليل، والقدرة على التفكير، الذكاء( 

الـشعوب   على الرغم من وجاهة هذه النظرية إلا أنها تمثل الاتجاهات القديمة في حكـم             و

سير المرؤوسين وتنفيذ الأوامر دون إبداء الرأي في سلوك القائد فهو أقدر مـنهم ويمتلـك                لضمان  

                                     .  )96 :1986، يعقوب نشوان(   .الخصائص التي تؤكد هذا السلوك

  :  التي واجهتها نظرية الرجل العظيم وأهمها خذآمال
  

 يتوقف وجود القيادة على ظهور شخص تتوافر فيه سمات تجاهلت العوامل البيئية فلانها إ .1

 .بل أن هناك عوامل أخرى تتعلق بظروف المجتمع وبطبيعة التنظيم، قيادة موروثة فحسب
 .لأن القائد يولد ولا يصنع، ياديةتؤمن هذه النظرية بعدم جدوى برامج تنمية المهارة الق .2

 ـفشلت هذه النظرية في تحديـد سـمات واضـحة لشخـصية ا              .3 زكـي   (.ل القيـادي  لرج

                                                               )44  :1971،إسماعيل

أن هذه النظرية لا يمكن اعتمادها كأساس لتوضيح وتفسير القيادة          : مما سبق يتضح للباحث   

بالجماعة وكذلك  لأنها تعتبر القائد مولوداً يتمتع بصفات وراثية وبذلك فهي تهمل الظروف المحيطة             

  .وأن القيادة ليست صفة مطلقة يتمتع بها أفراد دون الآخرين، نوعية الجماعة ذاتها

  :نظرية السمات .1
حيث ظهـرت هـذه     ، من أشكال تطور نظرية الرجل العظيم      وشكلاً   اً امتداد  هذه النظرية    تُعد     

، قت من حقيقة وراثية الـسمات     النظرية نتيجة الجدل الذي دار حول نظرية الرجل العظيم التي انطل          
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ويؤكد أصحاب هذه النظرية على أن نجاح القيادة يعتمد على توفر           ، وأن القادة يولدون ولا يصنعون    

  .مجموعة من السمات والخصائص الفطرية والمكتسبة في شخصية القائد

       ) 41 : 2008، عبيد السبيعي (                                                            

على دراسة مميزات القادة من النواحي الجسمية والعقلية والسمات الشخصية          تقوم  هذه النظرية   و   

القدرة علـى   ، الجرأة: حيث يرى أنصارها أن الشخص القائد تتوفر فيه مجموعة من الصفات مثل           

، درجة عالية من الذكاء   ، التفكير المتعمق الواعي  ، المهارة في اتخاذ القرارات   ، التأثير على الآخرين  

  .  شةرين يتصرفون دون تفكير أو مناقيجعل الآخ، تحصيل علمي متميز

  )156: 2006هادي  ربيع ، (                                                          

   :  نتائج الدراسات  عنهاسمات القائد التي أسفرت

   :ة هي مقسمة إلى خمس سمات رئيسي إن سمات القائد

وأكثر حيوية ونـشاطاً مـن      ، وأثقل وزنا ،  يميل القائد أن يكون أطول الأتباع      :السمات الجسمية   -

 . الأتباع

والتنبـؤ بالمفاجـآت    ، ونفاذ البصيرة ، وبعد النظر ، والثقافة،  يتسم القائد بالذكاء   :السمات العقلية   -

والأقدر في الحكم علـى     ، ة اللفظية والطلاق، وأعلى مستوى في الإدراك والتفكير    ، والاستعداد لها 

 .الأشياء والأسرع في اتخاذ القرارات

ومعرفـة  ، والثقة بالنفس ،وقوة الإرادة ،  يتسم القائد بالثبات والنضج الانفعالي     :السمات الانفعالية   -

 .النفس وطبيعتها

 ـ             :السمات الاجتماعية   - ل إلـى    يعتبر القائد أكثر من الأتباع في التعـاون مـع الجماعـة والمي

وكسب ، والأقدر على الاحتفاظ بأعضاء الجماعة    ، وروح الفكاهة والمرح مع الأتباع    ، الانبساطية

 .ثقتهم وأكثر ميلاً إلى المشاركة والإسهام بشكل إيجابي في النشاط الاجتماعي

، ومعرفة العمل والإلمام به والأمانة    ،  وتشمل حسن المظهر والمحافظة على الوقت      :سمات عامة   -

والتمسك بالقيم الروحية والمعايير الاجتماعيـة      ، والتمتع بعادات شخصية حسنة   ،  السمعة وحسن

   )62 : 1977،حامد زهران (        .والتواضع

   :مآخذ عدة منهاوقد تعرضت نظرية السمات إلى * 

 حيث أثبتت الدراسات أن للمرؤوسين دوراً كبيراً      ، تجاهل دور المرؤوسين في نجاح عملية القيادة       .1

  .في نجاح عمل القائد
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  خص القائد بصورة دقيقةعدم إمكانية تحديد السمات الواجب توفرها في الش. 

 )157  :2006،  هادي  ربيع ( .صعوبة توفر جميع السمات المنشودة في شخصٍ واحد. 2

   .ونجاحه ة في التأثير على القائد لم تبين النظرية الأهمية النسبية للسمات المختلف. 4

   )41 :  2008،  السبيعي عبيد  (                                                  

اتجهت معظم الأبحاث في مجال القيادة منذ الخمسينات من هذا القرن بعيدا عن إطار الخـصال                . 5

والصفات التي يتمتع بها القادة وتحولت إلى الاهتمام بدراسة سلوك القائـد وهـو يمـارس العمـل           

   )85 : 2002 ،  العمايرةمحمد (     .الإداري

لا يمكن الاعتماد على هذه النظرية في تفسير المفهوم الصحيح والكامل            نه أ :ويرى الباحث    

   لأنها ركزت على السمات التي يتمتع بها القائد وأهملت الظروف البيئية والاجتماعيـة             ،للقيادة وذلك 

  . التي تحيط بهقافي والث، والنفسي ، والتربوي ، والإعداد الاكاديمي 

   :المدخل السلوكي: ثانياً

، نظراً للانتقادات الموجهة لنظريات السمات وزيادة الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في الإدارة          

وتوجه اهتمـامهم   ، فقد تحول العلماء لفحص السلوك والأفعال التي تفرق بين القادة الجيدين وغيرهم           

أي الاتجـاه إلـى   ، وليس على ماذا يملك من السمات، ف يعمل وتركيزهم على ماذا يعمل القائد وكي     

  . دراسة سلوك القادة بدلا من سماتهم

  : أشهر هذه النظريات التي تمثل المدخل السلوكي في دراسة القيادةمنو

 . نظرية الأنماط القيادية  -1

 .نظرية الشبكة الإدارية  -2

 .نظرية الخط المستمر في القيادة  -3

 .بعديننظرية ال  -4

      )41 : 2008، عبيد السبيعي (    .نظرية ليكرت لنظم القيادة  -5

   :نظرية الأنماط القيادية .1

 لان نظرية السمات لم تعد تفسيرا علميا لمفهوم القيادة فقد انتقل الباحثون مـن دراسـة                 نظرُا    

  :ومن أهمها ، سمات القائد إلى دراسة سلوكه 

     X (Theory(، )س ( نظرية . أ

فهو وظيفة شاقة وضـرورية مـن       ، العملالإنسان بطبيعته لا يحب     أن  ترى  هذه النظرية   أن  و     

وبسبب كره العمل فإن معظم الأفراد يجب أن يُرغموا على العمل وأن يُراقبوا ويُعاقبوا              ، أجل البقاء 
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 : 2010، التعليم  وزارة التربية و  ( .من أجل حثهم لبذل الجهود الضرورية لتحقيق أهداف المؤسسة        

15(    

أن الفرد العادي يفضل أن يقاد دائما تجنباً للمسؤولية وهو بطبيعته غير طموح ويعتبـر               و  

                                        )53 : 2009، تيسير مغاري ( . والمزايا المادية هي حوافز العملالأجور 

    )560 :1995،كمـال المغربـي   (  .وتوقراطيـة نظرية القيادة الأ  يطلق على هذه النظرية أحيانا      و

     Y (Theory (  )ص(نظرية . ب

  وتفتـرض  ،  على مجموعة مـن الافتراضـات حـول الـسلوك البـشري             تقوم هذه النظرية        

   ويمارسـون   ،أن الأفراد يقبلون المـسؤولية ولا يحبـون الرقابـة ويعملـون ضـمن توجيهـات               

  ان يحــب العمــل لأنــه مــصدر إشــباع حاجاتــه والإنــس ،أفكــارهم وقــدراتهم فــي التنفيــذ

                                           )15 : 2010 ،وزارة التربية والتعليم( ورغباته

  والراحة وبالتـالي فهـو     ،  أن الفرد العادي ينظر للعمل كشيء طبيعي مثل اللعب         تفترضو    

  ي إلى الأداء بشكل فعـال عـن طريـق         وارتباط الفرد بأهداف العمل يؤد    ، لا يكره العمل بطبيعته   

ــة       ــأة المرتبط ــى المكاف ــصل عل ــدف ويح ــزم باله ــرد يلت ــة وأن الف ــة الذاتي    الرقاب

  . )206 :   1995،كمال  المغربي( .بالإنجاز

ن استخدام القائد لهذا النمط الديمقراطي من القيادة يؤدي إلى نتائج إيجابيـة       أ :ويرى الباحث 

الإبداعية والقيادية  وتساعد على تنمية المهارات     ،  أفضل في العمل   في تحقيق الأهداف وتحقيق جودة    

  .لدى الأفراد

   :  The Managerial Grid Theory نظرية الشبكة الإدارية. 3

نساني أو كما اسماه    نجزت في جامعة أوهايو الاميركية وقد وضعت اهتماماً كبيراً للبعد الإ          إ

Black"  "  لمؤسسة الدعم الاجتماعي لأفراد ا بلاك.  

نها تبين اهمية البعد التنظيمي الذي يهتم بانجـاز         ولأوأطلق على هذا المفهوم النماذج  الثنائية للقيادة         

  )232 – 230 : 1981، حمدي علي (  .نساني الذي يهتم بالافراد والبعد   الإ، أهداف المنظمة 

زن بين البعدين يكون    ولقد أظهرت هذه النظرية أن القائد الذي يستطيع أن يحافظ على التوا           

ة لهذا النموذج علـى     ويصنف نمط القياد  ، الأخر  من القائد الذي يرجح واحداً على على         كثر فاعلية أ
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الحسابي وذلك عن طريق حساب العلاقات التي ينالها القائدعلى كل بعد مـن هـذين              أساس المفهوم 

   )213 : 1980، ابراهيم عباس(  .البعدين

بليـك  " بين هذين البعدين في المخطط المعياري الذي وضـعه           وقد اتضحت أهمية التوازن   

و أفراد  لأنتاج أو اهتمامـه بـا     ح سلوك القائد من حيت اهتمامه بالإ      وفي هذا المخطط يتوض    " موتن

فقد يبدي بعض   ، بكليهما معاً ومن الطبيعي أنه ليس من المتوقع أن يكون الاهتمامان دائماً متكافئين              

 بينما يبدي البعض الأخر اهتماماً أقل من غيرهم بالافراد          ،نجازلإ من غيرهم با   الإداريين اهتماماً أقل  

) 1. "() 9(إلـى   ) 1(وعلى هذا فقد يقع اهتمام  الإداري بالانجاز في مكان ما على مدى يمتد من                

 الطرق المختلفة التي يمارس     التالي) 1(ويوضح الشكل   ،"أعلى درجة اهتمام    ) 9(أقل درجة اهتمام    

ته وذلك بوضع هذين  البعدين على زاويتين متقابلتين في أسـفل المخطـط الـذي    طداري سلبها الإ 

وعلى سبيل المثال يمكن تصنيف الإداري الذي يهتم بالانجاز والأفـراد           ، مربعاً  ) 81(يحتوي على   

 ـ      نٍويبدي إداري تا  ، التكاملي  ) 9.9(اهتماماً عالياً بالنمط     كبيـراً  اً   اهتماماً قليلاً بـالأفراد واهتمام

هنـاء   .القيادي المتوازن  ) 5.5(أما الوسط فيمتل النمط      ) 1.9(بالإنجاز فيكون موقعه ضمن النمط      

                          169 : 2010، القيسي 

  الشبكة الإدارية )  1(الشكل رقم 

9.9  
اهتمام :قيادة الفريق

  عال
      9.1  9  

            

  :القيادة الإنسانية 

  الأهتمام عال
  

                  

        5.5          

8  
7  
6  

  5      اهتمام معتدل بالأفراد والإنتاج: القيادة المعتدل    

          4  

          

  

  :القيادة المتسلطة

اهتمام عال بالإنتاج 

          وضعيف بالأفراد

  :القيادة الضعيفة

اهتمام ضعيف بالأفراد 

    والإنتاج
3  
2  

1.9                  1.1  1  
                     9    8      7     6      5       4      3        2        1    

  :كن استقراء أنماط السلوك التالية يم)1 (من خلال الشبكة الموضحة في الشكل السابق
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  الربع الأول  : القيادة الضعيفة .1

ويتميز أسلوب القيادة باهتمام ضعيف بالإنتاج واهتمام ضعيف بالإفراد وهذا الأسلوب يسمى          

  .بالأسلوب الفوضوي 

  )2(الثاني الربع :   القيادة المتسلطة.2

وهـذا الأسـلوب    ، ويتميز أسلوب القيادة باهتمام عال بالإنتاج واهتمام ضعيف بالأشخاص          

   .يةيمثل القيادة الاتوقراط

  )3(الربع الثالث :   القيادة الإنسانية.3

  .ال بالإفرادويتميز أسلوب القيادة باهتمام ضعيف بالإنتاج واهتمام ع

  )4( الريع الرابع :فريق قيادة ال .4

يتميز أسلوب القيادة باهتمام عال بالإنتاج وبالإفراد ويركز القائد هنا على روح الفريق فـي               

  .العمل

  الوسط : القيادة المعتدلة .5

 يتميز أسلوب القيادة باهتمام معتدل بالإفراد والإنتاج والقائد  هنا يوازن اهتمامـه بالإنتـاج              

  .والإفراد ويتصف هذا الأسلوب بالمرونة 

ن الشبكة الإدارية تظهر أنواعا مختلفة من أساليب القيادة وتعتمد على درجات أوبالرغم من 

ن أفضل أأشارا إلى )  بلاك وماوتون (إلا  أن الباحثين، والإنتاج لأفراد متفاوتة من الاهتمام با

  )203 :1998، فؤاد الشيخ سالم واخرون (   ).9,9(أسلوب  لتحقيق نتائج ممتازة هو أسلوب 

 يمكن أن يسير أسلوب القيادة بوتيرة طيلة الوقت وعلى القائـد النـاجح و               أنهيتضح  مما سبق   

  . أن يختار ما بين الأنماط القيادية المختلفة وذلك تبعاً للموقف الموجود الفاعل 

  :نظرية الخط المستمر في القيادة  .3

تمثل ، العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متواصل        حدد    " دتبوم وشمي نتان " نإ    

وتمثل نهاية الطرف الأيمن سلوك القائـد       ،  الأوتوقراطي نهاية الطرف الأيسر لهذا الخط سلوك القائد      

وقد حددت هذه النظريـة     ، وبين هاتين النهايتين تقع بقية أنماط السلوك القيادي السبعة          ، الديمقراطي

  ). 30 :2009، تيسير مغاري (    اتالقرار على كيفية اتخاذ لقيادية بناءالأنماط ا
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  خط سلوك القيادة نظرية البعدين )2(شكل رقم 

ــديمقراطي                               ــد ال ــلوك القائ ــد                           س ــلوك القائ    س

  الأوتوقراطي 

       استعمال السلطة من القائد                                                                          

  مجال الحرية للمرؤوسين

  يسمح للقائد

  للمرؤوسين

  اتخاذ القرار

  ضمن حدود

   لهمايضعه

  يحدد القائد

  أبعاد المشكلة

  للمجموعة

  ويطلب منها

  اتخاذ القرار

  يقدم القائد

  المشكلة

  ويتقبل

  اقتراحات

  ويتخذ قرارات

  دم القائديق

  قرارات

  أولية قابلة

  للتعديل

  يقدم القائد

  أفكاره ويتقبل

  الأسئلة

  

  يتخذ القائد

  القرار ويقنع

  به المرؤوسين

  يتخذ القائد

ــرار  القـ

ــه  ويبلغـ

  للمرؤوسين

7  6  5  4  3  2  1  
                                 

  :قبل القائدتتخذ على النحو التالي من السبعة   إن القرارات للأنماط القيادية

  .يتخد القرارات وحده ويعلنها  .1

 . القرارات وحده ويقنع المرؤوسين بها ذيتخ  .2

 .يرحب بالأسئلة على ما يطرحه من أفكار  .3

 .يطرح بدائل لاتخاذ القرار ويتعهد بالتغيير والتعديل  .4

 .يطرح المشكلات ويتلقى اقتراحات قبل اتخاذ القرارات  .5

 .هم التحرك فيه ويطلب مساعدتهم في اتخاذ القراريوضح للمرؤوسين الحد الذي يمكن ل  .6

   )199 : 2000،  حجي  احمد(        .يسمح لمرؤوسيه باتخاذ القرارات   .7

  : نظرية البعدين .4
" تمثلها الدراسات التي قام بها مجموعة من الباحثين في جامعـة ولايـة              هذه النظرية     إن       

  :بعدين لسلوك القيادة هماالتي أسفرت عن تحديد ، الأمريكية" أوهايو 

  .ويشير هذا البعد إلى تحديد الأدوار بين كلاً من القادة والتابعين: هيكلة المهام

  ويشير إلى أن القائد يأخذ في الاعتبار أحاسـيس ومـشاعر التـابعين            : الاهتمام بمشاعر الآخرين  

  )43 :2008،  سبيعي  ال (    .ويكون بينه وبينهم ثقة وفهم متبادل، لقيادته ويحترم أفكارهم

ن يتـدخل فـي     لأن القائد الذي يملك درجة عالية من بعد المبادرة وتحديد العمل وتنظيمه يميـل               إ

بينما القائد ، تخطيط الأنشطة ويحدد أدواره في أنجاز الأهداف ويتواصل مع مرؤوسيه ويوزع العمل          

 ينمي جواً من الصداقة بينه       يميل لأن  " مشاعر الآخرين    الإحساس وتفهم   الذي لديه درجة عالية من    

  )200: 1998 ، فؤاد الشيخ سالم (   . وبين المرؤوسين
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هذبن البعـدين ولكـن لـيس       لسلوك القائد على أساس شموله      هذه النظرية يتم النظر ل    فق  و

   )254:  الشيخ سالم فؤاد(    .  كما يوضح ذلك الشكلبالضرورة أن يكون هذا الشمول متساوياً
  

  ماط القيادة في ضوء البعدين  ننيف نظرية البعدين لأ تص )3(شكل رقم 
     H,H                                                        L ،H    

   عالي الاهتمام ببعد المبادرة 

 H.H عالي الاهتمام ببعد الاعتبارية 

  عالي الاهتمام ببعد الاعتبارية 

 H.Lقليل الاهتمام ببعد المبادرة       

 عالي الاهتمام ببعد المبادرة 

 H.Lقليل الاهتمام ببعد الاعتبارية  

  قليل الاهتمام ببعد الاعتبارية

 L.Lقليل الاهتمام ببعد المبادرة       
                                       

  درةبعد المبا

 ـ                 ة فـي وقـت    لقد أثبتت الدراسات أن سلوك القائد يمكن أن يجمع بين البعـدين بـدرجات متفاوت

  كمـا تبـين    . فالقائد لا يظهر سلوكاً لبعد واحد فقط في كل مرة يمـارس عمليـة القيـادة               ،  واحد

  نجـاز الجمـاعي   أن القائد الذي عنده درجة عالية على كـل مـن البعـدين يحقـق الرضـا والإ                 

                                                         )32 : 2009، تيسير مغاري (   . لمرؤوسيه

أن القائد يمكن أن يجمع بين البعدين وذلك بالقدر الـذي يتطلبـه ويحـدده               ويتضح للباحث   

  .لعمل والمؤسسةالمرؤوسين وظروف ا الموقف وذلك تبعاً لطبيعة 

  :لنظم القيادة" ليكرت " نظرية . 5

 ـ"إلى هذه النظريات من  خلال دراسات جامعة         "  1946، رنسيس ليكرت   " توصل         " شغانميت

 حـسب مـا     حيث توصل إلى أربعة أنماط للقيادة بناء على أسلوب اتخاذ القرارات وهي           ، الأمريكية

  .ذكر

ولا ، ولا يظهرون ثقـة بمرؤوسـيهم     ، وفيه يركز القادة على الإنجاز    : النمط التسلطي الاستغلالي  * 

ض الطاعة والامتثال   ويلجئون إلى التهديد والعقاب لفر    ، يسمحون لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات     

  .إلى الأوامر

حيث يسمح ببعض المشاركة من     ، وفيه يكون القائد أقل مركزية من سابقه      : النمط التسلطي النفعي  * 

 . ولكن تبقى الثقة ضعيفة بين القيادة والمرؤوس، قبل المرؤوسين ويقبل بعض اقتراحاتهم

صون على  استشارتهم قبـل اتخـاذ        ويحر، ويظهر فيه القادة ثقة بمرؤوسيهم    : النمط الاستشاري * 

  .ويقومون بتفويض بعض السلطات للمرؤوسين وخاصة فيما يتعلق بالقرارات الروتينية، القرارات
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ويسمحون لهم باتخاذ القـرارات علـى       ،  ويبدي في القادة ثقة كبيرة بمرؤوسيهم      :النمط المشارك * 

دفع العاملين إلى الالتزام بتحقيق     مما ي ، ويشجعون المرؤوسين على الاتصال المتبادل    ، نطاق واسع 

                              )  44 : 2008، عبيد السبيعي (        .أهداف المنظمة

   ) :النظرية الموقفية(المدخل الموقفي : اًثالث

بدراسة مدى تأثير المواقف المختلفة على فاعليـة         تهتم     النظريات الممثلة لهذا المدخل   هذه  إن     

دة الفعالـةٌ تعتمـد علـى       ولذلك أكد الباحثون الداعمون لهذه النظريات على أن القيـا         ، دعمل القائ 

ئـد أو   تلفة التي تحيط بكل موقف أكثر من اعتمادها على الـسمات الشخـصية للقا             المخ المتغيرات

على افتراض أساسي مؤداه أن أي قائد لا يمكن أن يظهر             هذه النظرية  تقوم .يتمتع به  السلوك الذي 

والموقـف  . د إلا إذا تهيأت في البيئة المحيطة ظروف مواتية لاستخدام مهاراته وتحقيق تطلٌعاته            كقائ

خدام مهارتـه وإمكاناتـه     والسلوك الذي يبديه الإنسان فيه يحدد شخصية القائد ويُتيح له فرصة است           

  . )80 : 2004،جودت عطوي ( القيادية

وهي تقوم على أساس أن القائد هو وليـد         ، عبين علماء النفس والاجتما   تنتشر    هذه النظرية       

وأن المواقف هي التي تبرز القيادات وتكشف عن إمكانياتهم الحقيقة في القيـادة وليـست               ، الموقف

  . السمات التي يتمتعون بها

فالقيادة في نظرها وليدة الموقف وهي تؤمن بأن مسألة ما يفعله القادة في المواقف الإدارية                   

  )157 : 2006، ربيع    هادي ( . كننهم هيتهم أو مالة أهم بكثير من مسأ

  :  أن ثمة عوامل ثلاثة لإيجاد الظروف المواتية للقيادة الموقفية وهي)(Fiedler فيدلرويرى 

فالقائد الذي يتمتع بثقة المجموعة يكون فـي موقـف مـوات            ، العلاقات بين القائد والمجموعة    .1

 . للقيادة

 .توافرفعندما تكون المهمة واضحة محددة يكون ،  القائدطبيعة المهمة التي يتصدى لها .2

 2004فريد  فيدلر.( ويُثيب أن يعاقب هعوامل القوة لدى القائد أقوى حينما يكون يا استطاعت .3

:81           (                                                                                              

  :    التي وجهت لهذه النظريةخد آمال

وفيـه  ، والعوامل البيئية والظروف الاجتماعية أمر غيـر صـحيح  ) الموقف(المغالاة في أثر   نأ  -

 ) 190  :1998، أحمد  حجي (       .إغفال للعوامل والسمات الشخصية للقائد 

مين على هذه النظرية حول عناصر الموقف التي يمكن على ليس هناك اتفاق تام بين القائ أنه  -

               )26:  1991، ابراهيم النوري(      .ضوئها تحديد ما إذا كان الموقف ملائماً أو غير ملائم 

أنه مهما تكن إمكانات الفرد فإنها وحدها غير كافية بأن تجعل منه  : ويمكن للباحث القول    
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 لا يكفي لظهور القائد إن لم يتمتع بصفات وسمات خاصة فالقيادة عملية والموقف وحده، قائداً

  .تفاعلية بين النواحي الشخصية والظروف ا لاجتماعية

  :ومن أشهر النظريات الموقفية 

  "فيدلر " نظرية . 1

الظروف المتغيـرة بفاعليـة     " ضع نموذج أطلق عليه نموذج       بو   )2004 (فريد فيدلر  قام"       

 والذي أكد فيه على أن فاعلية القائد تتوقف على مدى موائمة الموقف الذي يعيشه القائد مـع                  "القيادة

وترى النظرية أن   . نمطه من خلال عملية تشخيص القائد لسلوكه ودراسة المواقف المتعلقة بالتنظيم          

ف للنمط  أن موائمة الموق  " فيدلر" ويرى  . على القائد أن يعمل على تغيير الموقف ليتناسب مع نمطه         

  :تتوقف على ثلاثة عوامل رئيسية هي

  . ويقصد به تقبل المرؤوسين للقائد وثقتهم به:علاقة القائد بالموظفين -

وتحديـد أسـاليب العمـل      ،  ويقصد به تحديد مهام الموظفين بشكل واضح ودقيق        :هيكلة المهام  -

 .ومعايير الأداء

، كتسبها القائد بحكـم مركـزه الـوظيفي        ويقصد به السلطة الرسمية التي ي      :درجة قوة المنصب   -

  . وتمنحه حق المكافئة وفرض العقوبة وتفويض السلطة

 عبيـد   ( .فإن المواقف تكون ملائمـة للقائـد        أنه متى توافرت هذه العوامل      " فيدلر"ويرى      

     )45- 44:   2008،السبيعي 

 والذي ينزع إلـى المركزيـة       شير إلى أن القائد المهتم بمهام العمل      ت "فيدلر"وجوهر نظرية         

يكون فعال في تحقيق إنتاجية عالية لمرؤوسـيه فـي الحـالات المتطرقـة              " أوتوقراطي"والتسلط  

  .أي السهلة جداً والصعبة جداً، لخصائص الموقف

 بالنواحي الإنسانية فإنه يحقق إنتاجية عاليـة لمرؤوسـيه فـي            مته القائد الديمقراطي الذي ي    نإ    

ميز فيها الموقف بالاعتدال وتكون العلاقات طيبة بين القائد والمرؤوسـين ويكـون             الحالات التي يت  

  )430 :1993، محي الدين الأزهري(    . خاضع مسبقاً لتنظيم وتخطيط محددالعمل غير

بشكل أساسي في نظريته إلى ضرورة الانتباه إلى أنه ليس هناك أسلوب قيادي " فيدلر"وأشار "   

واقف وإذا أردنا ضمان نجاح فاعلية القيادة في كل المواقف فعلى القائد أن واحد ناجح في كل الم

   )191:1998،  احمد حجي(   . يكون مرناً في استخدامه لأساليب القيادة المختلفة
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أن نجاح القيادة يعتمد على التوافق بين أسلوب القائد في التفاعل مع العاملين             ويتضح للباحث         

 يوفرها الموقف للقائد وأن هذه النظرية ركزت الاهتمام على متغيرات الموقـف             ودرجة التأثير التي  

  .في تفسير مفهوم القيادة

    :نظرية المسار والهدف. 2
في محاولة للربط بين الـسلوك القيـادي        "   1984 ، روبرت هوس "قام بتطوير هذه النظرية          

 النظرية على الكيفية التي يمكن أن يـشكل         وتقوم الفكرة الرئيسية لهذه   .ودافعية ومشاعر المرؤوسين  

من خلال تحديد المسارات اللازمـة      ، فيها سلوك القائد عاملا دافعاً للمرؤوسين نحو تحقيق أهدافهم        

  .لتحقيق هذه الأهداف

  : ووفقا لهذه النظرية على القائد القيام بما يلي 

  . التي يجب إنجازها لمرؤوسيهمهمةتوضيح ال .1

 . تحول دون الوصول إلى الهدفإزالة العوائق التي  .2

 . العمل على زيادة فرص الرضا الشخصي أمام المرؤوسين .3

وقد حددت النظرية أربعة نماذج من السلوك القيادي يمكن للقائد استخدامها في مواقف وظـروف               

   :هي،مختلفة 

 عبيد ( . والسلوك ألانجازي ، والسلوك المشارك،  والسلوك المساند ، السلوك التوجيهي

    )45 :2008 ،لسبيعي ا

  ):نظرية دور الحياة(نظرية هيرسي وبلاتشارد .3
تفترض هذه النظرية أن السلوك القيادي المناسب يختلف بـاختلاف درجـة النـضج الـوظيفي                

وبناء على ذلك فان فاعلية القيادة تتوقف على قدرتها علـى تحديـد مـستوى نـضج                 ، للمرؤوسين

رية أن هناك أربع مراحل لنضج الموظفين وكل مرحلة من هذه           كما تفترض هذه النظ   ، المرؤوسين  

سلوب القيادة تبعا لمرحلة    حيث يتغير أ  ، المراحل تتطلب من القائد إتباع السلوك المناسب لكل مرحلة        

                                                                             )46 : 2008، عبيد البيعي (   النضج

ن هذه النظرية تعتمد على خبرة العاملين ومدى فاعليتهم في العمل وهـي             إ:  ويرى الباحث 

  .نظرية شاملة للمدة والخبرة العملية على مدار الحياة لذلك تسمى نظرية دور الحياة
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  الأنماط القيادية 
  

 عامة ولدى مديري التربيـة والتعلـيم بـصفة          تختلف أنماط القيادة لدى القادة التربويين بصفة           
خاصة باختلاف درجاتهم العلمية وباختلاف واتساع خبراتهم وخلفياتهم الثقافية ونظرتهم إلى القيادة            

ويعتمد نمط القيادة هذا على الخلفيات         .وإلى اختلاف المناخ البيئي الاجتماعي المحيط بمكان العمل       
يث يكتسب السلوك من الوراثة وعمليات التطبيع الاجتماعية ودرجة         الاجتماعية والثقافية للمديرين ح   

أن نمط القيادة يتأثر    . قبول السلطة في المجتمع والظروف الاقتصادية والسياسية وصفات المديرين          
  . بالعوامل التنظيمية المتمثلة بالاتصال والحوافز والتفاعل والمستوى الإداري وحجم المنظمة 

بيات التي تناولت موضوع القيادة على تصنيف أنماط القيادة إلـى ثلاثـة             وقد أجمعت الأد       
  :  السابقة أنماط رئيسية طبقا لنتائج الدراسات 

  .) الأوتوقراطية( القيادة التسلطية . 1
 .) الفوضوية(القيادة الترسلية . 2
  .القيادة الديمقراطية  . 3

   : النمط الأوتوقراطي: أولاً
كافة السلطات في يده ويحجم عن تفويض سـلطة اتخـاذ القـرار             يركز  ادي  هذا النمط القي  إن     

ويتدخل في أعمالهم ويتوقع منهم الطاعة وتنفيذ       ، ويفرض عليهم ما يكلفهم به من أعمال      ، لمرؤوسيه
  )555 :  1991،  عبد الغني االنوري  (     .الأوامر كما يقوم بتحديد العلاقات السائدة بين الأفراد

  الـنمط الاسـتبدادي أو     : على النمط الأوتوقراطي عدة تـسميات منهـا       عض الباحثين   ب أطلق     
  وكـل التـسميات الـسابقة تـدور فـي          ، النمط الدكتاتوري ، النمط الأمر ، النمط الفردي ، المتحكم

 ـ              ور فـي التنظـيم الـذي يـديره         مجملها حول محور واحد هو محاولة القائد إخـضاع كـل الأم
   )153 : 1985، نواف كنعان .( لسلطته

وتركيز اهتمامه على كسب رضي      ،بانفصال القائد عن الجماعة      هذا النوع من القيادة       يتميز      
ويـسيطر  ، لضمان عدم وجود أي نوع من المعارضة لممارسـاته   ،رؤسائه بأي شكل من الأشكال 

هـو المهـيمن علـى      فوانتهاء بالمتابعة   ، ليات الإدارية ابتداء من التخطيط    القائد هنا على جميع العم    
لسلطة انتقاص من حقه كقائد     ويعتبر في ذات الوقت تفويض ا      ،السلطة ضولا يفو ،  الأدوار الإدارية 

  .)33 : 2005،   مطيع أبو جبل (   .وحيد

،  فـي بعـض المواقـف        اًإن أسلوب القيادة الاتوقراطي وإن كان من الممكن أن يكون ناجح          "    
ويبـدو  ، والعاملين  ،  إلى نتائج سلبية تنعكس آثارها على العمل         والظروف إلا أنه في الغالب يؤدي     
، و مآخذ هذا النمط أنه كان أكثر ملائمة للإدارة في الماضـي             ، ذلك من خلال الموازنة بين مزايا       

  ) 57 : 2002 ،حرب سعيد أبو (  ."ولم يعد يتلاءم  مع متطلبات الإدارة الحديثة 
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لا تربطه بهم علاقة إنسانية كريمـة مـن         ، منفرداً عن مجموعته      يكون  القائد الأوتوقراطي  نإ     

ومع أن هذا النوع من القيادة يؤدي إلى إحكام السلطة وانتظـام العمـل وزيـادة      ، التعارف والمحبة 

ويظل تناسق العمل مرهونـاً  ، إلا أنه يتميز بانعكاس آثار سلبية كبيرة على شخصية الأفراد      ، الإنتاج

 وعدم الارتيـاح بـين أفـراد        والتذمرالمدى الطويل تظهر بوادر عدم الرضا       وعلى  ، بوجود القائد 

،   كفاية أبو عيـدة     .(   من إنتاجهم وكفاءاتهم في العمل     مما يضعف روحهم المعنوية ويقلل    ، الجماعة

2005:  54(               

   :خصائص النمط الأوتوقراطي

  .يصنع القرارات الهامة بنفسه. 1

 .سؤوليات على الأعضاء دون استشارتهميقوم بتوزيع الم. 2

 .لا يقوم القائد بتكوين علاقات شخصية مع أفراد الجماعة. 3

 .يقوم القائد بنقد أو مدح أعضاء الجماعة دون توضيح الأسباب. 4

 . الخطوة التاليةيملي القائد خطوات العمل خطوة تلو خطوة دون أن يعرف أعضاء الجماعة .5

                    ) 99 : 2003، حافظ  احمد (   .ت العمل دون استشارة أفراد الجماعةيملي القائد كل خطوا. 6

 :فأضاف الخصائص التالية  مغاريأما   

 .لا يعرف معنى التحفيز. 1

 .يكون قاسياً وصارماً في تعامله مع مرؤوسيه. 2

                )37 :2009، تيسير مغاري (   . سيهينسب النجاح لنفسه وليس لمرؤو. 3

  :تقييم النمط الأوتوقراطي
يتميز النمط الأوتوقراطي بعدة مزايا وله العديد من الأنصار إلا أنه له أيضاً مأخذ عديدة لهـذا                     

   : نذكر منها ما يلي النمط القيادي 

  : مزايا النمط الأوتوقراطي

مط القيادة الأوتوقراطي ليس سلبياً في جميع الأحوال بل أحياناً قـد            أكدت نتائج الدراسات أن ن         

وقد يكـون هـذا     ، تقتضي بعض الظروف وبعض المواقف تطبيق مثل هذا النمط من أنماط القيادة           

  .   النمط ناجحاً في التطبيق خلال الأزمات أو في ظل الظروف الطارئة التي تتطلب الحزم والشدة
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    : توقراطي خذ على النمط الأومآ* 

وذلك على ضوء النتائج التـي كـشفت عنهـا          ، يمكن إجمال المآخذ على هذا النمط من القيادة           

  .الدراسات في هذا المجال

 .يقتل روح المبادرة والابتكار لدى المرؤوسين. 1

   )55 :1994، مصطفى   صلاح  (   . يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية لدى المرؤوسين. 2

  : منها   الاخرى المأخذبعضوهناك 

   .ؤوسين وبعضهم البعض من جهة أخرىوالمر، ض بين القائد والمرؤوسين من جهةغالب .1

 .ارتفاع معدل الشكاوي والتظلمات بين المرؤوسين. 2

       )55 : 2005، كفاية  ابو عيدة (        .شعور المرؤوسين بالإحباط .3

بق لنمط القيادة الأوتوقراطي أن هذا النمط لا يتلاءم مـع            من خلال التقييم السا    ويرى الباحث        

ولم يعد يتماشـى مـع الإدارة       . الإدارة الحديثة لأنه يؤدي إلى نتائج سلبية تنعكس على العاملين         

وإتاحة ، والقيادة الحديثة التي ترتكز على إقامة العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد والمرؤوسين           

  . القائد في بعض مهماته وتراعي الناحية النفسية والاجتماعية في العملالفرصة لهم لمشاركة 

  :ترسليالالنمط : اًثاني
حريـة كاملـة    ويتـرك    ،على تشجيع الموظفين على تنفيذ وظائف القائد       هذا الأسلوب      يقوم        

 يمـارس   والقائد هنـا لا     ،واتخاذ القرارات المتعلقة بذلك   ، ووضعها، للمرؤوسين في تحديد أهدافهم   

 على سلوك الأفراد    ولذلك فإن تأثيره  ، القيادة السليمة والفعالة لأنه ينقصه الحماس الحوافز لعمل ذلك        

                               )197 : 1998، فؤاد  الشيخ سالم وآخرون     ( .محدود

،  المنطلقـة  والقيـادة ، هناك تسميات كثيرة تطلق على هذا النمط القيادي منها القيادة الحرة          و

  .              أو تـرك الحبـل علـى الغـارب    ، القيادة غير الموجهة أو قيادة إطلاق العنان    ، والقيادة الفوضوية 

   )392:  1998،  عبد الكريم درويش وليلى تكلا (

والتودد تجاه أتباعه فـي     ، والتسامح  ، ويتصف بالسلبية   ،  يلعب دور الوسيط      الترسلي   القائد       

والتـأثير فـي    ، والإرشاد،  يقوم بدور ثانوي في التوجيه         فالقائد من هذا النوع   ، اتخاذ القرارات   

  .)172  :1994،  كامل  المغربي ( .الاخرين
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  :أهم خصائص هذا النمط ما يلي

 .القائد يترك لأعضاء الجماعة الحرية الكاملة في اتخاذ القرارات. 1

 .ويعرفهم بالعمل وعلى استعداد لإعطاء أي معلومة لمن يسأل، قائد يمد الإفراد بالموادال. 2

بل يترك لإفـراد الجماعـة أن يقومـوا         ، ولا يصدر عنه أي تعليمات    ، القائد لا يقوم بأي عمل    . 3

 .بالإعمال كيفا يريدون

 ـ     لان   تتسم بطول المدة     النمط الاجتماعات في ظل هذا   . 4  ع طـرح أفكـارهم     القائد يتـرك للجمي

 ،ربيع  هادي (  الأطراف المجتمعة  والدفاع عنها دون تدخل منه في عملية التوفيق بين        ومقترحاتهم

2006  :146 (   

  سلي لترامزايا النمط 

أن هذا النمط قد يكون جيداً وناجحاً عندما يكون المرؤوسون عند           كشفت  نتائج بعض الدراسات        

 .سلطاته على نطاق واسع يحتاج إلى كفاءات عالية       لتفويض القائد   مستوى عالٍ من التعليم وذلك لأن       

  )59 :2005 أبو عيدة و  كفاية(

 نـواف   ( .ر من يفوضهم للسلطة من المرؤوسين     عندما يحسن القائد اختيا   يصلح  هذا النمط   

  )210 :1995، كنعان 

    :لترسليامآخذ على النمط * 

 . ي نمط أخرتدني درجة الإنتاج إلى أقل مستوى لها في أ. 1

 .عدم توفر حماسة كبيرة للعمل. 2

 .الإخفاق في تعبئة طاقة أفراد الجماعة. 3

 .تهرب أعضاء الجماعة عن تحمل أي مسؤوليات إضافية. 4

                   ) 14 :2006،هادي ربيع (   .ث الأعضاء لما تقوم به الجماعةعدم اكترا. 5

ح للعمل في معظم المؤسسات وذلك لأنه يؤدي إلى عـدم            أن هذا النمط لا يصل     ويتضح للباحث      

  .والفوضى والضياع في مؤسسات العمل الإنجاز وقلة الإنتاج 
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  :النمط الديمقراطي : ثالثاً
لقد ظهر هذا الأسلوب في القيادة نتيجة لتطور الحياة والتغيرات الكبيرة التي حدثت في مجال                     

         .ره الهدف الأول للعملية التربويةهتمام بالعنصر الإنساني واعتباوالتي من أبرزها زيادة الا، التربية

هو ذلك الأسلوب الذي يسعى قائـد المؤسـسة مـن    من القيادة   ن هذا النمط    إ   :يالنمط الديمقراط 

والعاملين عن طريق إتاحة الفرصة أمام المرؤوسين ليكون لكـل           ورائه الى تحقيق أهداف المؤسسة    

والثقـة  ، والمحبة  ، وتوفير جو تسوده الألفة      ، ةوتحمل المسؤولي ، قيادة والمشاركة   منهم دور في ال   

 وما تقوم بـه مـن     ، النمط يترك أثرا إيجابيا على المؤسسة        وهذا ،نالمتبادلة بين القائد والمرؤوسي   

   )  246 :1994 ،كامل المغربي (   .واجبات وأعمال

، وتنميـتهم   ، والمساواة فيما بينهم    ، شخصيات الأفراد    على أساس احترام      تقوم ة الديمقراطي نإ    

والقائد هنـا يـشجع     ، رار النهائي يكون دائما بالتشاور    وان الق ، تقوم على حرية الاختيار والإقناع    و

واقتـراح  ،ويترك للآخرين حرية اتخاذ القرار    ، ضكذلك يقترح ولا يفر   ، ويراعي مطالبهم ، ينالآخر

  )81 :1984 ،لخطيب   احمد ا( .والحلول ، البدائل

حيث يفضل القائد أن تصنع القرارات بطريقـة        ، من احتياجات الجماعة   ينبع   هذا الأسلوب   

  )48 : 2008، السبيعي  عبيد (   .مشتركة بين القائد والأتباع

ليس في دراسـة    ، هبصفة دائمة إلى مشاورة مرؤوسيه وإشراكهم مع      القائد الديمقراطي      يلجأ      

وهو بالإضافة إلى ذلك تجده يفوض جزءاً مـن         . ولكن في اتخاذ القرارات كذلك    المشكلات فحسب   

وبذلك يعين مرؤوسيه على حسن التصرف وسرعته وعلى        ، سلطاته ويهدم جدران المركزية المطلقة    

 كذلك إلى تدريبهم على تحمل المسئولية ويأخـذ         لوبعم، المشاكل اليومية وعدم تعطيل عجلة الإنتاج     

   )104 : 2004 ، ابراهيم احمد  (  .نمو الإداريبيدهم بطريقة ال

سلوب العقاب والإرهاب في تنفيذ العمل وإنمـا يعتمـد علـى             عن أ  هذا النمط من القيادة يبتعد        

وفي ظل هذا النوع من القيـادة تكـون         ، ويوظف الحوافز المادية وغير المادية    ، الترغيب والإقناع 

ويسير العمل  ، وتنمو قدرات العاملين  ، الشخصية والابتكارات وتظهر المهارات   ، الدافعية للعمل ذاتيه  

  )557 :1991،  إبراهيم النوري ( .بصورة منتظمة في وجود القائد أو في غيابه

والأفراد في مؤسسته يعملـون     ، من أنه عضو في فريق     ينطلق     القائد هنا   أن     مغاريوذكر       

كثيراً على التغذية الراجعة التي يقـدمونها تجـاه         و يستمع إليهم ويعتمد      فه، معه ولا يعملون عنده   
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كما أنه يهتم بما لديهم من احتياجات من أجل زيادة رضاهم ورفع            ، السلوك القيادي وسير المؤسسة   

   )39 :2009، مغاري  تيسير(  .روحهم المعنوية

والنمط ، يالنمط التشارك ، أطلق بعض الباحثين على النمط الديمقراطي عدة تسميات منها        قد  و      

  ) 103 :1980،   كنعان نواف(  . والنمط البناء أو التوجيهي، الإيجابي

، وفي المناخ الديمقراطي يحرص القائد على إشباع حاجات كل فرد مـن أفـراد الجماعـة               "       

ويسود الاحترام المتبادل للحقوق وتتحدد الأهداف والسياسات       ، وبالتالي يأتي إشباع حاجات المجموع    

وتتوزع الأدوار والمسئوليات بقبول    ، نتيجة للمناقشات الجماعية والقرارات الجماعية    ، النشاطوأوجه  

  كـذلك فـإن الأعـضاء يـشعرون        . وليس عـن طريـق الأدوار وتوزيـع النـشرات         ، واقتناع

ــال ــال، )نحــن(ب ــة فــي ) نحــن(وشــعور الجماعــة ب ــروح المعنوي   مهــم جــداً لرفــع ال

  )79  :2003، إبراهيم  مطاوع(".السلوك

ومنهـا استـشارة     بأن النمط اليمقراطي يركز على عدة مرتكزات اساسـية           ويرى الباحث 

واقامـة  ، تفـويض الـصلاحيات     ، في بعـض المهـام الإداريـة        والتعبير عن ذاتهم    المرؤوسين  

  . العلاقاتالإنسانية القائمة على الإحترام المتبادل بين المدير والمرؤوسين 

  :خصائص النمط الديمقراطي
 . لجماعة هي التي تقرر خطوات العمل وسياستها. 1

 .يناقش القائد طريقة العمل ككل مع المجموعة. 2

 .تقوم الجماعة بتوزيع المسؤوليات. 3

 .يتعاون أعضاء الجماعة ويتقبل بعضهم بعضاً. 4

 .لا يحاول أحد من أعضاء الجماعة التقرب للقائد. 5

 .عةتكثر الاقتراحات البناءة بين أعضاء الجما. 6

              )147 :2006، هادي  ربيع  ( .يناقش أعضاء الجماعة رأي القائد في جواً من الحرية. 7

 : عدد أخر من خصائص القيادة الديمقراطية  مغاري وأضاف

 .يشيد القائد بالأعمال الممتازة للمرؤوسين. 1

 .يهتم بحل الخلافات التي تحدث بين المرؤوسين. 2

 .ي مناسباتهم الاجتماعيةيشارك المرؤوسين ف. 3

          )40 : 2009، تيسير مغاري (     .يفهم مشاكل المرؤوسين ويعمل على معالجتها .4
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  :مزايا النمط الديمقراطي

وإعطـاؤهم فرصـة    ، عمل على تنمية روح الابتكار والعطاء بين المرؤوسين       ت ة الديمقراطي  إن -1

وضـى  النمط الاتوقراطي والف  سلبية التي توجد في     حيث تلغى ال  ، وقدراتهم  ، للتعبير عن شخصياتهم  

                        )  19:  1985،فرناس البنا (   .التي توجد في النمط الترسلي

ويقلل من ناحية أخـرى     ، وي تأييد وانتماء المرؤوسين لأهداف المؤسسة      الديمقراطية  تق   ةالقياد. 2

ويسود المرؤوسين جواً من الرضا عن العمل       ، همويزيد من التماسك بين   ، من نسبة التغيب عن العمل    

نـواف   ( .ويزيد مـن إنتـاجهم    ، وتتميز علاقة المرؤوسين بروح الصداقة والتعاون وروح الفريق       

  )201  :1985، كنعان 

  : ومنها مآخذ على النمط الديمقراطيال بعض 

 في بعض الحالات    حيث تعتبر المشاركة  ، رصعوبة زيادة إشراك جميع المرؤوسين في صنع القرا       . 1

 .علامة من علامات ضعف القائد وقد تفقده الدور القيادي

تستلزم كثيراً من الوقت والجهد والتنظيم مما لا يتيسر للقائد خصوصاً في أوقات الأزمـات التـي                 . 2

        .)58: 2005، كفاية أبو عيدة (   .يترتب عليه أن يصبح القرار أمراً معقداً ومكلفاً للجهد والمال

 :أيضاً بعض من هذه الماخد ومنها مغاريوأضاف 

، مثل عدم الانضباط في العمل بين المرؤوسـين       ، قد يترتب على هذا النمط بعض الظواهر السلبية        .1

وانخفاض كمية الإنتاج في    ، وصعوبة اتخاذ قرارات سريعة في المواقف السريعة      ، وتأخرهم في الأداء  

                                                        )40 :2009،مغاري  تيسير    (.بعض الحالات 

 الشخص الذي يحدث نمط قيادته تـأثيراً إيجابيـاً فـي            هو عَّالالف القائد    يرى أن   :الباحثوعليه فإن   

فالقادة الفعالون هـم الطاقـة      . وفي الأداء العام للمؤسسة   ، وفي الروح المعنوية للمرؤوسين   ، المؤسسة

   .عبئ العاملين وتخولهم القيام بمبادرات تؤدي إلى بلوغ أهداف المؤسسةالمبدعة التي ت
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  :هم ملامح أنماط القيادة الثلاثيلخص الجدول التالي أ
  

   القيادةأنماط
  )77  :2004، عطوي (

  

  عامل المقارنة
  القيادة الديمقراطية

  )الأقناعية ( 

  القيادة الديكتاتورية
الاستبدادية أو التسلطية أو (

  )توقراطيةالأو

الفوضوية أو (القيادة التسيبية 
  )الغوغائية

  المناخ  الاجتماعي. 1

  . تشبع حاجات القائد والأعضاء-
  . يسود الاحترام المتبادل بين الأفراد-
 تتحدد الـسياسات نتيجـة المناقـشة        -

  الجماعية 

   دكتاتوري -
  . استبدادي أوتوقراطي تسلطي-
 تبنى فيه علاقة بـين القائـد        -

  ضاء على الإرغام والأع

 فوضوي حيث يتمتع فيه أفراد      -
الجماعة والقائد بحرية مطلقة    

  دون ضابط 

  القائد. 2

 يشترك في مناقشات الجماعة ويـشع       -
  .الأعضاء على أن المناقشة والتعاون

 يترك للجماعة  حرية توزيع العمـل        -
  .بين الأفراد

  .  يشجع النقد الذاتي-

  يحدد بنفسه السياسة تحديداً    -
كليا ويملي خطـوات العمـل      

  .وأوجه النشاط
  . يحدد نوع العمل لكل فرد-
 يعطي أوامر كثيـرة تعـارض       -

  .رغبة الجماعة
   يظل محور انتباه الجماعة -

 محايد لا يشارك إلا بحد أدنى       -
  .من المشاركة

 يترك الحبل على الغارب للفرد      -
  .والجماعة

  . لا يسعى لتحسين العمل-
  . لا يمدح ولا يذم-

  الأفراد. 3

 يشعر كل مـنهم بأهميـة مـساهمته         -
  .الإيجابية في التفاعل الاجتماعي

  . يترك أمامهم حرية الاختيار-
  .هم أكثر اندفاعا وحماسا للعمل-

  . يفيد كل منهم حسب قدراته-
، الجماعة أكثر تماسكاً وارتباطاً ودواما    

  .والشعور بال نحن
  . قوي والروح المعنوية مرتفعة-

طوات العمـل خطـوة      ينفذ خ  -
خطوة بصورة يصعب عليهم    
معها معرفة الخطوات التالية    

  أو الخطة كاملة
 ليس لهم حرية الاختيار لرفاق      -

العمل بل يعين القائد العمـل      
  .ورفاق العمل

 يختارون الأصـدقاء ورفـاق      -
  .العمل  حرية كاملة

ترك القائد لمكانه أو  . 4
  ذا تنحى

يابه مع   يتساوى الإنتاج والعمل في غ     -
  .الإنتاج والعمل في حضوره

 تحدث أزمة شديدة قد تـؤدي       -
ــى انحــلال الجماعــة أو  إل
  .الهبوط بالروح المعنوية لها

 يكون الإنتاج في غيابه ماديـاً       -
أو أقل أو أكثر مما هـو فـي         
ــروف   ــسب ظ ــضوره ح ح

  .التفاعل الاجتماعي

  السلوك الاجتماعي. 5

د  يميزه الشعور بالثقة المتبادلة والـو      -
وبيـنهم  ، بين الأفراد بعضهم الـبعض    

  .وبين القائد
 يسود الشعور بالاستقرار والمـسالمة      -

  .والراحة النفسية

 يميزه روح العدوان والسلوك     -
التخريبي وكثرة المناقشة أو    
الخنوع والـسلبية والعجـز     

  .ةواللامبالا
 يشعر الأفراد بالقصور ويزداد     -

ــد  ــى القائ ــادهم عل  اعتم
التزلــف ويــسود التملــق و

  تـسود حـدة الطبـع      .للقائد
  .المعنوية  الروحوانخفاض

 الثقة المتبادلـة والـود بـين        -
الأفراد بعضهم بعـضاً وبيـنهم      

  .وبين القائد متوسطة
ــ- ــة  ذمر  الت ــق بدرج والقل

  .متوسطة
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  :لقيادة التشاركيةا
 فرض نفسة على واقـع       اصبح من الضروري القول اليوم بأن نموذج القيادة التشاركية قد          قد      

، وذلك لكثرة  اعباء العمل والمسؤوليات الملقاة على عاتق المـدبر            المؤسسات والإدارات التربوية    

ومن الواضح بأنه مها كانت قدراته فإنه لايستطيع الإنجـاز وتحقيـق الأهـداف دونمـا اشـراك                  

، رز عوامل نجاح القيادة     ويعد الاسلوب التشاركي من أب    ، المرؤوسين في تنفيذ العديد من الاعمال       

   .ونجاح المؤسسة في تحقيق اهدافها

توجهات وزارة التربية والتعليم العالي نحو بنـاء نظـام لا مركـزي فـي الإدارة                   لذلك كانت    

التربوية الفلسطينية جاء منسجما مع الثوابت الفلسطينية التي نصت عليها وثيقة إعـلان الاسـتقلال               

والمتمثلة في مبدأ التعليم    ) 1988(ني الفلسطيني المنعقد في الجزائر عام       الصادرة عن المجلس الوط   

وأن النظـام   ، بوصفه وسيلة لبناء المجتمـع الـديمقراطي        ،  والتشاركية والقيم    ةأساس الديمقراطي 

اللامركزي  في الإدارة التربوية الفلسطينية هو القاعدة الصلبة الـذي عليـه سـيتم بنـاء الدولـة                   

لذا فهو احـد الأهـداف      .ديمقراطية والمجتمع الديمقراطي والأسرة والفرد الديمقراطي       الفلسطينية ال 

 ) 2000/2005( الخطـة الخمـسية التطويريـة         من   الإستراتيجية التي وردت في المجال الرابع     

المتعلق بتطوير القدرات التنظيمية من حيث التخطيط والإدارة الماليـة وقـد خصـصت موازنـة                

ويتحقق .  لدعم اللامركزية التربوية وأساليب إدارة الفعاليات واتخاذ القرارات          لتحضير وتنفيذ خطة  

  :ما يلي )  وزارة التربية والتعليم  ل( الخمسية في الخطة   ما وردذلك من خلال
 .وضع مفهوم لكل من التشاركية واللامركزية في الإدارة  .1

ة  إلى دوائر التربية إلى المدارس       وضع خطة لتطبيق القيادة التشاركية واللامركزية من الوزار        .2

 .ومن دوائر التربية إلى المدارس والمجتمعات ، 

 .علومات لكل المستويات توزيع الممراجعة النظم الإدارية وتطويرها للتأكد من .3

علـى كـل    ، يـة  القوانين ومدى نجاحها على كـل المـستويات الإدار         مراجعة ورفع مستوى   .4

  )               34  :2007،  وزارة التربية والتعليم ( .  )ربية والمراكز دائرة الت ( ،سيةالمدر، المستويات

  مفهوم القيادة التشاركية

  :عند ابن منظور  كما وردالقيادة التشاركية لغةً : أولاً
وقـد  ، يقال اشتركنا بمعنى تـشاركنا    ، ين  سواء مخالطة  الشريك   ، الشٍركةُ والشرٍكة سواء    / شرَكَ  

  )                53  :1990ابن منظور ( .شاركا وشارك أحدهما الأخر اشترك الرجلان وت
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   :اً مفهوم القيادة التشاركية اصطلاح:ثانياً

،  مشاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل         "تعني  ن القيادة التشاركية  إ     

 الممنوحة لهـم    تلعاملين معه بما يتناسب مع المسؤوليا     ويعتمد القائد على تفويض بعض سلطاته  ل       

واستثارة المرؤوسين واستثمار ما لديهم مـن       ، وللامركزية في القيادة وتوافر نظام فعال للاتصالات      

  ".قدرات إبداعية وابتكاريه

كما تقوم علـى حريـة      ،على احترام شخصية الفرد     تقوم   القيادة التشاركية     بأن   الباحثيرى  و    

  .للأغلبية من المرؤوسين دون تسلط أو خوف " وأن القرار النهائي يكون دائما،تيار والإقناع  الاخ

  :يلي وترتكز القيادة التشاركية على ما

 .تفويض السلطة للمرؤوسين  .1

 .إقامة علاقات إنسانية مع المرؤوسين  .2

          )89  :2006،    حسين عبد العظيم (      .اشتراك المرؤوسين في المهام القيادية .3

وتقـوم   ، ابع من مفهوم الديمقراطيـة فـي الإدارة         نهو اصطلاح حديث     ، القيادة التشاركية       

ثـم تـداول    ،فلسفة هذا النوع من الإدارة على قيام المدير بعرض المشاكل الإدارية على مرؤوسيه              

إشراك المرؤوسين في   أي أنها عبارة عن     ، النقاش فيها ثم اتخاذ القرار الجماعي وخطوات علاجها         

اتخاذ القرارات الإدارية وهي بذلك تحمل معنى الاشتراك النفسي والعاطفي للفـرد فـي نـشاطات                

على أن يتحمل المـسئولية الجماعيـة       ،التي يعمل بها بشكل يشجعه على تحقيق أهدافها         ،المجموعة  

وذلك لان المـشاركة إذا     ، ومن المهم هنا التركيز على مفهوم المشاركة النفسية والعاطفية          .  معهم  

ومـن  ، خلت من هذا المفهوم فقدت طبيعتها الحقيقية وانقلبت إلى مفهوم شكلي خال من المضمون               

هذا المنطلق دخلت مفهوم المشاركة أراء جديدة تتمثل في مشاركة العاملين في إدارة منظماتهم عن               

ية  لهذا الاتجاه الجديد في أسلوب       ولعل التسمية الأساس  ،  اشتراكهم في ملكية هذه  المنظمات     طريق  

والإدارة بالمشاركة لا يمكـن أن      . المشاركة تكمن فعاليته في خلق مشاركة نفسية وعاطفية حقيقية          

وإنما يجب أن تكون جزء من فلسفة شاملة تطبق داخل المنظمة نفسها وسـيحتاج              ، تحدث في فراغ    

وكيفيـة تهيئـة الفـرص للأفـراد        ، ومات  المديرون إلى تعلم كيفية المشاركة والإفصاح عن المعل       

               .والمجموعات لكي يستغلوا مواهبهم ويشجعوا نموهم وتطورهم من خلال التقويم ونظام المكافـآت            

                       )19  :2008،  سهى سرور ( 

ئد سـلطته مـن     ويستمد القا ، " باتجاه قوي نحو العلاقات والعمل معا       يتمثل النمط التشاركي و       

وهو يعني أن يكون هناك تكامل بين الفرد والمنظمـة          . الأهداف الموضوعية والسياسات المعتمدة     
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، كما يفضل الأهداف التي يـساهم الأفـراد بوضـعها       . المشاركة وتخفيف حدة الخلافات     ويطمح ب 

                                  ) 150 :2006،  هادي ربيع (      .وعنده رغبة في تحفيز العاملين للقيام بالعمل

  لـيس فـي دراسـة المـشكلات       ، مشاورة ومشاركة المرؤوسـين      القيادة التشاركية وتعني        

   وتعتمـد   وتعنـي هـدم جـدران المركزيـة المطلقـة           . القرارات كذلك   ذ   فحسب ولكن في اتخا   

  ذ بيــدهم فــي طريــق النمــو حمــل المــسئولية وتأخــعلــى تــدريب المرؤوســين علــى ت

                                         )   104 :2003، إبراهيمأحمد ( .الإداري

تعني دعوة المدير لمرؤوسيه والالتقاء بهم لمناقشة مـشكلاتهم الإداريـة التـي             ، المشاركة  "        

لق الثقة لـديهم ويحفـزهم      تواجهه وتحليلها ومحاولة الوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها بما يخ          

على بذل الجهود لتحقيق مستوى أعلى من النتاجية وخاصـة عنـدما يأخـد المـدير بالتوصـيات                  

والمقترحات الفردية أو الجماعية التي يبذيها المرؤوسون التي بدورها تيسر لـه تحديـد الأهـداف                

ت حـل المـشكلة التـي       وأن طريقة المشاركة تتم بما يسمى مؤتمرات  أو لقاءا         . وأتخاذ القرارات   

ومناقـشة  ، تستهدف التشاور وتبادل الأراء بين المدير ومرؤوسيه حـول المـشكلات المعوضـة              

ومن المزايا الهامـة لهـذه      ، المرؤوسين  له فيما يبدو لهم من حلول وتقديم المقترحات حول حلها             

مثل فيها روح الجماعة    من أن المؤتمرات تت   " ماري فوليت   "المؤتمرات ما ذكرته الباحثة الإجتماعية      

يس مجرد تسليمهم واعترافهم    بأتاحة الفرصة للمرؤوسبن يشعرون حقيقة بالقوة باحساسهم الذاتي ول        

كما تفيد هذه المؤ تمرات في القاء الضوء على المشكلات محل القرار ويجعل المرؤوسـين               ، بقوته

  ) 159 :2010، هناء القيسي (     .يتقبلون القرار ويتحمسون لنفيذه

فهم . ولكن المرؤوسين يتحملون قسطهم من المسئولية أيضا      ، أن القائد مسئول    الباحث ويرى    

كما أنهم مسئولون عن نصحه وإسـداءه       ، مسئولون عن أن يعينوا قائدهم في حمل ثقل أعباء دوره         

. فاالمشورة الخالصة له والمسئول لا يستطيع التجبر والتحكم بالناس إلا إذا أنس منهم لينا أو ضـع                

   تشاركيةفالمسئولية في الإسلام  ،ولقد علل القرآن الكريم تجبر فرعون وتسلطه باستخفافه في شعبه

وهـذا مـن    ، من المسئولية   طًا  يتحمل قس ، بغض النظر عن موقعه   ، فالكل، وليست حكرا على أحد   

               .والانتماء،  وتحقيق الذات  ،شأنه تنمية الإحساس بالثقة

 تساعد الأفراد على إشباع حاجتهم إلى تحقيق الذات والتقـدير  ركة عملية نفسية سلوكية   المشاو      

الاجتماعي كما أنها تجعل الفرد يحس بأهميته وأن له دورا يسهم به في توجيـه العمـل أو اتخـاذ                    

تنمية وتعتبر المشاركة مطلباً ديمقراطياً في الإدارة يمكن من خلالها زيادة فاعلية الإدارة و            . القرار  

وهذا يعني أن المشاركة تـسهم بـصورة        . له  العاملين وتدريبهم وزيادة ارتباطهم بعملهم وتحمسهم       

ومن هنا كـان مـن الـضروري    . مباشرة في تحقيق جو من العلاقات الإنسانية السليمة في العمل           
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أي  . إشراك العاملين في كل ما يتصل بإعمالهم من تخطيط وتنظيم واتخاذ قرار وتنفيـذ ومتابعـة               

   )34   :2006، هاني الطويل  (.إشراكهم في كل خطوات العملية الإدارية 

البديل للقيادة الدافعية ويكون محورها درجة عالية من الثقة بـالأفراد            القيادة التشاركية  عدوت    

وهذا النوع من القادة هم الذين يتمتعون بإحساس بـالأمن الـذاتي            . وبقدرتهم على تحمل المسئولية     

  . فهوم إيجابي عن دواتهم وميل إلى الثقة بالآخرينالم

ويبني تصرفاته على أسـاس أن      . والقائد التشاركي متسامح متفتح في تعامله مع مرؤوسيه           

العاملين معه يتعلمون من خلال ممارساتهم المؤسـسية وأنهـم ينمـون ويتطـورون عبـر هـذه                  

لون أنفـسهم ويـضبطوا ممارسـاتهم    لذا فهو يوفر كل فرصة ممكنة كي يوجه العـام       . الممارسات

  . )99-98: 2005، البدريطارق  (  .ويقيموها

إن القيادة التشاركية تنطلق من ممارسة الثقة العالية بالجماعة التي من شأنها أن تؤدي إلـى                    

فالقائد التشاركي يهتم بإيجاد جو لا يجعله بحاجـة         . مشاركة في تحمل المسئولية وفي تحقيق الهدف      

قابة شديدة لأنه يعلم أنه في الجماعة السوية ينبع الضبط من الجماعة ذاتها وكم تـراه                إلى فرض ر  

 ،   للمرؤوسـين تقود إلى الـضبط الـذاتي  و. وذلك وفق أنظمة ضبط داخلية تكمن في الأفراد أنفسهم      

 المرسلة مـن الإدارة     الذي هو في حقيقة الأمر أكثر  فاعلية من ضبط الأنظمة والتعليمات المكتوبة            

                 )271 : 2006،  الطويل  هاني  ( ".ة لضبط العمل  وضرورية لازم مع أن هذه التعليمات،العليا 

  ، جماعيـة فـي اتحـاد القـرار وتنفيـذه           إن نمط القيادة التشاركية يأخذ بمبدأ المـشاركة ال             

  الأساسـية التـي تـساعدهم      ويقوم المدير قبل اتحاد القرار بتزويد جميع العاملين معه بالمعلومات           

كما أنه يقوم بتوزيع كل جزء من أجزاء العمـل علـى            ،على دراسة القرار واتخاذه بطريقة حكيمة       

وتهتم القيادة التشاركية بالمرؤوسين وتقودهم في جـو مـن الأمـن             . العاملين مع تحديد المسئولية     

   )26 : 2004 ،عطوي  جودت (والطمأنينة 

ولكـن  ، وقد لا تعد نمطاً جديداً بالضرورة     ، اركية بالنمط القيادي الديمقراطي   تقترن القيادة التش      

وذلك لأهميتها   ،د بشكل كبير في العقدين الأخيرين     التركيز على المشاركة في صنع القرار بدأ يتزاي       

   .في الإدارة ومواجهة التحديات المستقبلية

ام إجراءات اتخاذ القرار التي ترمي إلـى         استخد  تتضمن القيادة التشاركية  بأن    : للباحث ويتضح    

وفي هذا السياق تستخدم مصطلحات مرادفة أخرى مثل        ، السماح للآخرين بالتأثير في قرارات القائد     

  .والإدارة الديمقراطية، واللامركزية، والتشارك في القوة، وصنع القرار المشترك، التشاور
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قيق عدة أغراض تتمثل في تحـسين نوعيـة         ومن شأن التشارك أن يمكن القائد والمؤسسة من تح         

وفهم أفضل للقرار من جانب المعنيين بتنفيـذه        ، وقبول أوسع بالقرار على مستوى العاملين     ، القرار

وتمهيد الطريق لحل المـشكلات     ، وإثراء أداء العاملين  ، وتطوير مهارات صنع القرار بين العاملين     

   .وبناء الفرق

على احترام مشاعر المرؤوسين وفرض احترامه      تقوم  ) لإيجابيةالقيادة ا (التشاركية  فا لقيادة   

فهو يتسم بالمرونة ويشجع المبادرة ويحترم الأفـراد مهمـا كانـت            ، عليهم دون تسلط ودون عنف    

ويشجع على الإبداع ويدفع المرؤوسين لتطوير أنفسهم بمنح الفرص من نمـو المهنـي              ، مراكزهم

وتـشجيع  ، نمط بتجديد الأهداف والاتصال الواضح الفعال     ويتسم أسلوب هذا ال   ، والوظيفي لكل فرد  

  . وثقة العاملين بعضهم ببعض ، على ثقة المرؤسين بالقائد  يتوقف إلا أن ذلك.الدافعية

بات أ نموذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع المنظمات إذا أرادت الانتـصار              وقد      

 التشاركية في إقامة العلاقات الإنسانية الطيبـة بـين القائـد            وتتمثل القيادة ، في المجالات المختلفة    

والعاملين معهواتوائهم عاطفياً وتحسيسهم بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد ورعايته فيجعلهم دائمـاً             

وبهذا يمنع من وجود أفراد يسبحون خـارج        ، في ظله وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنيتة والثقة به         

،  جد منهم فإن أسلوبه الحكيم هذا من شأنه أن يحتويهم ويرجعهم إلى الأجواء              فضاء المنظمة وإن و   

أن يتصور بعض المديري أن مشاركة المدير للعاملين هعه في الرأى والقرار يقلل من               ومن الخطأ 

بل الروح الجماعية المتفتحة ترفع من شأن المدير وتعطيـه          ، شأن المدير القائد أوينزل من مستواه       

قوته وتضفي عليه احتراماً وتقديراً قد لايحصل عليه إلا بهذا الأسلوب كما تعد من أبـرز                قوة فوق   

  .عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره علـى الأفـراد وحفـظ تمـسك المنظمـة وتحقيـق أهـدافها        
(www. Kenanaon gine com. php  159)                                                               

وتسعى إلى التطوير المهني    ، تلك التي التي يمثل التحسن المستمر       ، ويقصد بالقيادة التشاركية         

ويـرى  ، والعمل على تزويدهم بالقدر الكافي من المهنيـة ومهـارات التطـوير        ، للقادة والعاملين   

 غياب القيادة   كثيرون من الأسباب التي قد تؤدي إلى فشل عملية التجديد في المؤسسات التربوية هو             

  والرؤيـة التـي تعبـر عـن الأهـداف          ، التي تعمل بجد وعزم من اجل بناء رسالتها         ، التربوية  

  المشتركة لمجتمع التعلم الذي يعمل بروح تعاونية في ظل قيادة تشاركية فاعلة ويعـد هـذا النـوع                 

  التخطـيط  فـي نجـاح عمليـة        يـسةوالفعالة  من القيادة في مجال عمل المناهج من الاسباب الرئ        

     ) صفية الدعيس 4 : 1202:العدد ،  سبتمير 26صحيفة (  . والتنفيذ
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وكذلك ، وتعبر القيادة التشاركية عن إشراك الأفراد والمجموعات في نشاطات نفسية واجتماعية                

بما يحقـق  ، حتى يكون هناك حافز وتشجيع على العمل وزبادة الإنتاج   ، اشتراكهم في صنع القرار     

   )194 : 1999، منصور علي    (.  المرجوة الأهداف

 ويبرز دور القائد في تهيئة وتحفيز عناصر المجتمع المؤسسي على المشاركة في إدارة العمل                   

وتفهم مشكلاته وتحليلها ووضع الحلول المناسبة التي تعد بمثابة بداية الإصلاح الفعلـي والتجديـد               

  . المنشود لذلك العمل 

: وأساليب للإدارة التشاركية من أهمهـا       ) استراتيجيات  (ت الإدارة إلى وجود عدة      هذا وتشير أدبيا  

                                          ) Yuki  Gary , 1994: 7-12( .وفريق العمل ، القيادة التشاركية 

 ـ   و   ،على قبول الجماعة للقائـد      تستند   القيادة التشاركية     بأن  الباحث ويرى      النمط تتميـز ب

ودورها هو الإسهام فـي تحقيـق       ،  العمل على بناء الجماعة       هو المناخ العام للقيادة  و ،الاستشاري  

ارتفاع مستوى التفاعل الناجم عن قرب المسافة النفـسية         ، جماعية اتخاذ القرار    ، أهداف الجماعة   

، وب لتناول الـصراع     الآراء أسل تكامل  ، أسلوب الرقابة هو الإشراف العام      ، بين القيادة والأفراد    

تحقيـق  ، المشاركة أسلوب لحفز الأفـراد      ، التعاون بين الجميع لتحقيق الأهداف      ، اتصال مفتوح   

   .والانتماء من جانب الأفراد ، الأهداف مؤشر عن الروح المعنوية 

،  Leithwood, Jantzi and Steinbach ، سـتينبانج و  وجانتزي  يثوردل (وفي نظر      

إن الداعين للقيادة التشاركية يرون أن عمليات صنع القرار الجماعي يجب أن تكـون              ف) 21،  2000

فيما يـرى آخـرون أن القيـادة        ، " لأنها تعزز الفعالية التنظيمية     " البؤرة المركزية لاهتمام القادة     

 Site – Based ( وأن الإدارة الموقعيـة  ، التشاركية تستند إلى منظور المبـادئ الديمقراطيـة   

Management (كما أن السلطة والتأثير في القيادة التـشاركية  .  تتطلب بالضرورة قيادة تشاركيه

أو إلى  / مفتوحان لأي مستفيد شرعي من المؤسسة استناداً إلى خبرته وحقه المشروع في الاختيار و             

لمزيـد مـن    أو قيادة الفريق منح ا    / ويترتب على القيادة التشاركية     . دوره الهام في تنفيذ القرارات      

ومزيد من المـساءلة    ، الديمقراطية للعاملين ومزيد من الممارسة    ، السلطات للهيئات المحلية الموقعية   

   .والمجتمع المحليللـقـادة المحـليـيـن مـن قـبـل الإدارة المـركـزيـة 

هي ذلك  " أن القيادة التشاركية Keith & Girling ) 27، 1991( كيث وجيرلينج وأوضح      

مط الإداري الذي يقوم على المشاركة النظامية والملموسة للعاملين في المؤسسة في عمليات صنع              الن

  ."القرارات المتعلقة بسياسات المؤسسة ومهامها ومشكلاتها 
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وتـدعم  ، مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات تقلل من حالات الصراع داخل المنظمـة                  

 ) " ( mitchell , 1973 :  23وقد عرفها . غياب عن العمل وتقلل من حالات ال، روحهم المعنوية 

بالعمـل  بأنها العملية الجماعية التي يشترك فيها العاملون مع الإدارة في اتخاذ القرارات المرتبطـة               

وينظر إلى المشاركة على انها تمثل نوعاً من التأثير         . التي تساهم في رفع الروح المعنوية للعاملين        

المشاركة إلـى    ) 24: 1981، دكسن  ( وقسم  ،  ضة على المرؤوسين على الإدارة      والرقابة المفرو 

  :نوعين 

تتمثل في المناقشات والإجتماعات الدورية والندوات التي تعقدها الإدارة مـع           ،مشاركة مباشرة    -1

  .المرؤوسين من أجل إشراكهم في صنع الفرارات 

مال وسائر المرؤوسين والمنتخبـين مـتهم       وتتمثل في حعل ممثلي الع    ، مشاركة غير مباشرة     -2

  . ولجان العمل المشتركة واللجان الإستشارية أعضاء دائميين في مجال الإدارة 

بـأن المـشاركة صـفة      " كيث وجيرلنج   "ترجمة لكلمة يقصد بها     "  نظامية  " لقد جاءت كلمة         

 وذلك من أجـل تمييـز       ،ترجمة لكلمة   " ملموس  "وكلمة  ، ضرورية للنمط الإداري في المؤسسات      

كـأن يفـوض    ، المشاركة التلقائية التي تحدث في المدرسة حتى ولو كانت تمارس بشكل سلطوي             

المدير مسؤلية الصف للمعلم لتتعدى إلى المشاركة على مستوى صناعة القرار المتعلـق بالمنـاهج               

واقتـراح البـدائل    ، ا  ومناقشة السياسات ونقـذه   ، وصياغة الاهداف التعليمية والتصدي للمشكلات      

    )27 : 1991، كيت وجيرلينج ( الملائمة 

  : نطاق المشاركة 

تسأولات عديدة فيما لو كانت المشاركة تعني اشراك كل المرؤوسين على اخـتلاف             لقد أثيرت        

  . مستوياتهم في صنع القرار ام اشراك اصحاب الكفاءات والخبرة فقط 

  : هان التقليدي والحديث وللإجابة عن هذه  التساؤلات ظهر اتجا

يرى أن المشاركة مرتبطة بنوعية القرارات إذ أن المستويات الإدارية العليـا     :  الاتجاه التقليـدي  -1

  . الإستراتيجية في حين تتخد القرارات الروتينية من قبل الإدارات الدنيا تتخذ القرارات 

قـرارات تقتـضي اسـتخدام الأسـاليب        يرى أن المشاركة الفعالة في اتخاذ ال        : الاتجاه الحديث -2

إن هذا الأسلوب يصعب تطبيقه عملياً لأنه مكلف        ، الجماعية وهذا يتطلب أشراك المرؤوسين جميغاً       

للوقت والمال إذ أن  هذا يعني مشاركة الأفراد التي يعنيهم الامر من خارج التنظيم والتـي سـوف                   
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الوحـدات الأخـرى داخـل      ، ر  يمعاونوا المد ، تتأثر بالقرار ومن هؤلاء مثلاً الاجهزة الاستشارية        

  فضلاً عما يتعرض له صـاحب القـرار مـن ضـغوط  وممـا              التنظيم أو التابعة لنظيمات اخرى      

  حـو ذلـك مـا أتبتتـه       مما يحدد من تطبيق المشاركة بهذا الن      ،  يترتب عليها من مناخ نفسي لديه       

   )130 : 2010، هناء القيسي (. )بلز ( دراسة  

   ) .( Bla Nchired :دشاركية وفق نموذج بلا نشرتدة المفهوم القيا

  هي قيام القائد وأتباعه بالمشاركة في صياغة القـرار بطـريقتين هـي تبـادل              القيادة التشاركية   إن       

  المعلومـات  وتسهيل العمل من قبل القائد حيث تتوفر لـدى التـابع الرغبـة والقـدرة و                       الآراء  

  )133 : 21 ،رؤى  العددمجلة ، م دحلانتحا( . لأداء المهاماللازمة 

 إن القيادة التشاركية  تشجع كل المرؤوسين على المشاركة بفاعلية في كل الأمور               الباحث ويرى     

وتشارك المرؤوسين فـي    . وتفويضهم المهام وإشراكهم في مناقشات مفتوحة       ،بإخطارهم بالمعلومات   

فـراد  وتهتم بتوجيه المرؤوسـين والأ     ،وتهتم  بشعورهم    . حفز المرؤوسين    إلىوتسعى  . اتحاد القرار 

  .وتتميز بالتعاون والمشاركة
  

    : والقيادة التشاركية تعني 

 .أن كل الأعضاء لهم الفرصة أن يصبحوا قادة  .1

 .أن عملية اتحاد القرار تتم بشكل جماعي  .2

   .م القياديةرصة في تنمية مهاراتهأن تبادل الأدوار والمسئوليات يعطي كل الأعضاء الف .3

  .أن الانتخابات لاختيار القادة يجب أن تتم بشكل منتظم وديمقراطي  .4
 

  :مايليهداف القيادة التشاركية ومن أ

  .تهدف إلى الحصول على كفاءة إنتاجية عالية من جميع المرؤوسين -1

 .تؤكد على الذكاء واللجوء إلى التحليل المنطقي في حل المشكلات -2

 .لذاتية من خلال فهم الآخرين للأهدافتراعي السيطرة ا -3

 .تعود المرؤوسين نحو الاستفادة من كل مجهوداتهم وطاقاتهم -4

 .مواجهة النزاع وحله -5

 .تقديم حوافز سلبية وايجابية -6

 الاتصال بالنسبة للقيادة التشاركية تتم بشكل ثنائي  -7

 .لى قرار مثالياتخاذ القرارات استراتيجي مع إشراك المرؤوسين للوصول إ -8
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 )41: 2008،   الحريريرافدة(   .الإستراتيجيةتهدف إلى إشراك المرؤوسين في الخطط  -9

  باهميتها وبففاليتها في التنظيم  تعمل على تنمية القيادات الإدارية في الصفوف الدنيا وأشعارها – 10

مما يـؤدي إلـى تحـسين        يتيح للمرؤوسين المجال للتعبير عن أرائهم والاسهام بمقترحاتهم          – 11

  .بين الإدارة  والمرؤوسين ويرفع من روحهم المعنوية  العلاقة

   المشاركة تؤدي إلى ترشيد عملية اتخاذ القرار وذلك لان المشاركة تـساعد علـى تحـسين                 -12

  نوعية القرار والإستفادة القصوى من ذوي الخبـرة الواسـعة والعقـول الناضـجة فـي اختيـار                  

ان المشاركة تمنع معارضة القرار وتخفف من العقبات التي قد تـؤدي للحيلولـة              البدائل فضلاً عن    

                                                                )131 : 2010، هناء القيسي  (   .دون تنفيذه 
  

  

  

  السلبيات  الايجابيات

  مقيد بنفسه بشكل كبير وطموح جداً. 1  شخصية قوية وواثقة . 1

   . شديد الثقة  بالمرؤوسين.2  صريح وواضح. 2

  .كثير الإلحاح على مجابهة القضايا الصعبة . 3  يواجه المشكلات بشجاعة . 3

  دافئ يتحمل المسئولية . 4

   )44 :2004،رافدة الحريري (

  : على مجموعة من الأسس ومنها مايلي  تقومالإدارة التشاركيةقوم وت
 لدى المرؤوسين والمحافظة عليها وتشجيعها بحيث يسمح لكل فرد تنمية           الإقرار بالفروق الفردية  * 

وليس إخضاع الجميع لتعليمات وأوامر أحادية      ، ما يخصه من قدرات وميول واتجاهات واستعدادات        

  .المنهج والاتجاه 

 وسلطاته بشكل يضمن عـدم     ، ومهامه  ،التجديد الواضح والكامل لوظيفة كل عضو في المؤسسة          *

اخل أو التضارب  في الاختصاصات والمسؤوليات ولا يؤدي الى التناقض أو المشاحنات بـين                التد

  . المرؤوسين 

تنسيق جهود العاملين في المؤسسة وتشجيع التعاون بينهم بما يسه تحقيـق الأهـداف  بطريقـة                  *

 متناسقة ومتكاملة بعيدا عن الذاتية والأنانية 

 من خلال المشاركة في تحديد السياسات والبـرامج واتحـاد           إشراك العاملين في إدارة المؤسسة      *

  مشاركتهم في التنفيذ إلىإضافة  ، وتقويم النتائج ، القرارات   
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، حيث يقوم القائد التشاركي تمشيا مع مبدأ المشاركة فـي الإدارة             : ةتكافئ السلطة مع المسؤولي   * 

وبمـنحهم  ،عداداتهم وقدراتهم وخبراتهم    بتفويض بعض الواجبات والمهام للمرؤوسين بما يتفق واست       

 .هيل عملهم وتوفير فرص النجاح لهمالسلطات التي تتكافأ معها لتس

ه وأفكاره   قوامها احترام شخصية الفرد وآرائ    ، الحرص على إقامة علاقات إنسانية في المؤسسة         *

عمـل الجمـاعي   وثقتـه بنفـسه واحترامـه لل   ،  مؤسسته   إلىوتعزيز انتمائه   وتوجيهه توجيها بناء    

 .والولاء للقيم والمبادئ وليس للأشخاص ، والشورى والالتزام 

بحيـث يـتم   ، اعتماد معيار القدرة على القيام بالعمل والرغبة بذلك عند إسناد العمل للمرؤوسين      *

وضع الشخص المناسب في المكان المناسب مع مراعاة العدالـة فـي توزيـع المهـام وإسـتادها                  

 .باة أو تحيز للمرؤوسين دون محا

وغير  والإرهاب ويوظف الحوافزالماديةيعتمد على الترغيب والإقناع ويبتعد عن أسلوب العقاب0*

      )134 ، 133: ، حاتم  دحلان (  .  المادية من اجل العمل على زيادة الإنتاج

  

  :المشاركة الفعالة 

  : يمكن تحقيق المشاركة الفعالة بأحد الاعتبارات الأتية 

من الضروري مشاركة كل فرد في التنظيم  إذ  إن المشاركة بهذا الـشكل قـد لا تكـون               ليس   -1

إذ بالإمكان أن تكون المشاركة الواسعة عائقاً في        ، ايجابية بل تترك اثاراً سلبية تنعكس على التنظيم         

 عن  تحقيق الاهداف في وجهات النظر في تحديد أبعاد المشكلة وتقييم البدائل وافتراح الحلول فضلاً             

  . القرارات لا تحتمل التأجيل بما يفقدها الفاعلية ض أن بع

 نجاح المشاركة يتوكف  على تحديد الفئات التي يسمح لها بالمشاركة من المرؤوسـين علـى                 – 2

كما أن مسؤولية المرؤوسين لا تتوقف عند حد اتخاذ القرار بـل يجـب أن               ، اختلاف   المستويات     

           )131 : 2010، هناء  القيسي (   .علية لتحقيق الاهداف المطلوبة تمتد إلى متابعة تنقيذه بفا

فهو يحترم إنسانية   ، بأن النمط التشاركي يعتبر أفضل أنماط القيادة على الإطلاق          للباحث يتضح     

، ويتيح لهم الفرصة للاشتراك في المناقشات وفي اتخاذ القرارات          ، العاملين ويغرس الثقة في نفوسهم    

فهم يعاملون  ، وفي تقديم المقترحات والمبادرات دون محاباة لفئة معينة منهم على حساب الأخرى             و  

بغض النظر عن قدراتهم أو مواقفهم في العمل  وهذا بالطبع ينعكس ايجابيـاً علـى                ، بإنسانية عالية 

  .م إنتاجية عالية وذات جودة فائقةمستوى الأداء لديهم مما يقد
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  :القائد التشاركي
   إشـراك المرؤوسـين فـي صـناعة القـرار ويتخـذ القـرار             على القائد التشاركي يحرص       

  أنه يؤمن أن الفرد غايته في ذاته له احترامه وكرامتـه وحريتـه وحقـه فـي اتخـاذ                   و، بالإجماع

 وقد توصل ليكرت إلى أن هذا النوع من أحسن الأنواع من حيث زيـادة الإنتـاج وحـسن                  .القرار

   )73: 2003، الكردي أحمد  (     .املينالعلاقة بين الع

عال " في بداية المرحلة بالعلاقات الإنسانية بشكل يفوق اهتمامه بالعمل           القائد التشاركي يهتم  

ويتناسب هذا النمو الأشخاص الذين يتأرجح مـستوى الـوظيفي          " في المساندة ومنخفض في التوجيه    

ن قد أصبحت لديهم القدرة والمهـارة اللازمـة         فوق رتبة متوسط وعندما يجد المسئول أن المرؤوسي       

  لإنجاز الأعمال وتحمل المسئوليات يشعر بأن حاجاتهم إلى التوجيه والإرشاد قد تناقـضت فيعمـل               

  على تعزيز ثقتهم بأنفسهم ويتركهم يوجهون أنفسهم ذاتيـاً ويبـدأ رغبتـه فـي الاعتمـاد علـيهم                   

  في قـوة العلاقـات الإنـسانية التـي تـربط بينـه             والاستعانة بهم وهذا ما يرفع معنوياتهم وتزيد        

  )110 :2001،سامي عريفج (     وبينهم

النمط القيادي التشاركي  يتناغم بلا شك مع الفكر التربوي الحديث ومع التوجيهات الحديثة فـي            

علم النفس وعلم الاجتماع وعلم الاتصال وعلم الإدارة ولكن قد تتدخل بعض المحددات فـي اتجـاه                 

   :المحددات تتلخص بالآتيوهذه ، لقائد وإتباع نمطه القياديا

 : شخصية القائد .1
 فالقائـد الـذي يـؤمن        ،شخصية القائد دوراً كبيراً في تحديد النمط القيادي الذي سيتبعه         تؤدي       

  .وإن لكل شخص قدراته وميزاته ، بضرورة العلاقات الإنسانية يختلف عن ذلك المنعزل الحذر

 :دية للمرؤوسينالفروق الفر .2
لذا فـإن المرؤوسـين     ، بما أن القائد يوجد حيث توجد الجماعة إذ القيادة لا توجد بدون إتباع                    

وهذا سيكون بالطبع عاملاً أساسـياً      ، يتباينون كبشر بميولهم وقدراتهم وأفكارهم وثقافتهم وتصرفاتهم      

  .ق الفرديةلانتقاء النمط القيادي الذي يتمكن من التعامل مع هذه الفرو

  :حجم التنظيم .3
يختلف نمط القائد في المنظمات الصغيرة عن نمطه في المنظمات الكبيـرة المتـشعبة والتـي                      

تحتوى على وحدات متعددة وأفراد كثيرين فالتعامل مع المنظمات صغيرة الحجم قليلة الأفراد سيكون              

  .أسهل من تلك الضخمة معقدة التركيب
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  :سياسة الدولة .4
كل سياسة الدولة عاملاً آخر في انتقاء النمط القيادي من حيث وجود النظـام المركـزي أو                 تش      

اف مـن حيـث الأهـد     ، اللامركزية ومن حيث فرض رقابة من السلطات العليا أو تفويض السلطة            

  والميزانية وسوق العمل وغيرها

  :المجتمع الخارجي .5
، يختار النمط الملائم وإضافة إلى ثقافة المجتمع      هناك عادات وتقاليد تفرض سلطتها على القائد ل             

ومستوى المعيشة والأمور المرفوضة والسياسات المقبولة لدى المجتمع كل هذه الأمـور مجتمعـة              

  في اختيار النمط القيادي المناسبتتدخل 

  :طبيعة العمل.  6

 ـ            .1 ضغوط بـل  هناك بعض الإدارات التي تسير عملها بشكل سريع متطور بعيداً عن الـروتين وال

  بينما هنـاك العكـس فـي بعـض الإدارات التـي            ، الأهداف بأسرع وقت وأقل جهد    هدفها تحقيق   

  تمارس التسلط والروتين والتي تكون فيها المهام غير واضحة وتتمركز السلطة كلهـا بيـد الإدارة                

  هـداف  الأ ياً وراء تـح   العليا مما يدفع القيادة لاختيار النمط الذي يتلاءم مـع طبيعـة العمـل سـع               

  ) 46 -45 : 2008 ،   الحريري رافدة (    .المنشودة 

باحث من العرض السابق لأنماط القيادة أنه لا يوجد نمط معـين مـن القيـادة هـو                  ويتضح لل      

الأفضل بصورة مطلقة وكل نموذج قيادي خاص له مزايا وعيوب والنموذج الـذي يلائـم مواقـع                 

 كما أن الأفراد الذين تميزون بخصائص خاصة سواء فـي           ،قع أخرى اتنظيمية معينة قد لايلائم مو    

 ،درجة الثقافة أو الخبرة أو المهارة أو الرغبة في تحمل المسئولية يؤثرون في تحديد النمط المناسب               

  .كما أن لمفهوم القائد وخصائصه تأثيرا فعالا في أسلوب قيادته

 نظريات القيـادة وأنماطهـا يختلـف        ن النمط القيادي الفعال في الدراسات الأجنبية التي وضعت        إ"

  :باختلاف المواقف ويرتبط بعدد من العناصر التي منها ما يلي 

  :خصائص القائد .1

يادة ومن الطبيعي أن يتبـع القائـد        تعد خصائص القائد من المتغيرات الرئيسية المحددة لنموذج الق              

الذي يثق في نفسه لكنه لا يثـق فـي          وي  النموذج الذي يلائم مفهومه ومعتقداته ورؤيته فالقائد الق       

قدرات مرؤوسيه ويلائم النمط الأوتوقراطي كما لخبرة القائد ومعرفته تأثيرا على نمطـه فالقائـد               

  .الذي لديه الخبرة الواسعة في مجال العمل قد لا يقبل رأي معاونيه أو مشورتهم
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كما يشترك مع تابعيه فـي     والقائد المنتخب عادة يشترك مع من يقودهم في اكبر عدد من الصفات             

  ا لأنه مطالب بخدمة أهداف معينة اهتماماتهم أما أن كان القائد معينا فأن موقفه يكون دقيق

  :خصائص المرؤوسين  .2

يختلف المرؤوسين فيما بينهم سواء من ناحية مهاراتهم أو قدراتهم ورغبتهم فـي المـشاركة                    

رات عالية وثقافة مرتفعة فأن ذلك يتيح لهـم القـدرة           وتحمل المسئولية فأن كانوا مثلا يتمتعون بمها      

على المشاركة في اتخاذ القرارات مما يؤدي إلى إتباع القائد نمطا في القيـادة يـتلاءم مـع هـذه                    

  .الخاصية المتمثل بالنمط الديمقراطي

ومن ناحية أخرى قد لا يكون المرؤوسون على دراية وخبرة تسمح لهم بالمشاركة وبعضهم لا                    

ط المناسـب هـو الـنمط       يرغب في تحمل المسؤولية ويتجنبها بقدر الإمكان ولذلك قد يكون الـنم           

  .الأوتوقراطي 

  :طبيعة المناخ .3

المواقف وطبيعتها على نمط القيادة المناسب فالمواقف المعقدة مثلا التي تحتاج إلى رؤية أكثر              تؤثر   

 ألتشاوري أو المشارك في حين أن المواقـف  من شخص لفهمها وتحليلها بلائمها عادة نموذج القيادة 

العادية والمتكررة قد بلائمها النمط الأوتوقراطي كما أن الوقت الذي يحدث فـي الموقـف ومـدي                 

     )44 : 2008سناء محمد عيسى ، (        .الحاجة إلى سرعة اتخاذ القرار

                      

، رورة الإعداد الاكاديمي والتربوي والثقافي ض، ث إضافة لبعض العناصر السابقة حاويرى الب

   متابعة كل جديد  ، التدريب المفيد 
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  والادارة المدرسية  التعليميةالإدارة
                                             :دارة التعليميةالإ  :أولاً

الوطنية الفلسطينية ممثلة في    من أكبر قطاعات الخدمات التي تديرها السلطة         قطاع التعليم يعد        

ويقـسم  ، من مجموع المدارس    ) 72.7(وتشرف الوزارة على نسبة     . وزارة التربية والتعليم العالي   

               مل الـصفوف مـن     مرحلـة التعلـيم الإلزامـي وتـش       : إلى قسمين ) التعليم العام (التعليم المدرسي   

الحادي (مرحلة التعليم الثانوي وتتكون من التعليم الأكاديمي وتشمل الصفوف          ،  رالأول حتى العاش   

ل على عدد من التخصصات     مشويأما التعليم المهني    ، عشر والثاني عشر العلمي والعلوم الإنسانية       

                 ) 6 : 2005،  وزارة التربية والتعليم الفلسطينية (    .منها التجاري والزراعي والتمريض 

 أحد فروع الإدارة العامة فهي تشترك معها فـي الوظـائف والنظريـات               تعد الإدارة التعليمية و   

وتختلف عنها في مجال التطبيق المتمثل في مجال التربية والتعليم بما يتميـز بـه مـن                 ، والأدوات

   )71   : 2008،  عبيد السبيعي (       . خصوصية تميزه عن غيره من المجالات

إدارة التعليم جزءاً من الإدارة العامة وتتفقان في عناصـر مـشتركة أهمهـا التخطـيط                تعتبر  و   

   .والتنظيم والتوجيه وسن القوانين واللوائح التنظيمية التي تسير العمل في كلاً منهم

   . وتعرف الإدارة التعليمية

غراض التربوية والتعليمية   عمل منسق ومنظم يخدم التربية والتعليم وتتحقق من وراءه الأ         كل   "     

 أو بأنها الكيفية التي يدار بها التعليم في دولة مـا            "،تحقيقاً يتماشى مع الأهداف الأساسية من التعليم      

 المجتمع ولاتجاهات الفكرية والتربوية السائدة فيها حتى تتحقق الأهداف المرجـوة            ةوفقا لأيديولوجي 

  )25 : 2006، حسينسلامة (         ".من التعليم

وتتحقق من وراءه الأغراض التربوية والتعليمية      ، يخدم التربية والتعليم  ، منسق، أنها كل عمل منظم   

  )79  :2002 الغامدي وعبد الجواد،(    ."تحققاً يتمشى مع الأهداف الأساسية من التعليم

نظمات التعليمية  مجموعة من العمليات المتشابكة التي تتكامل فيما بينها سواء داخل الم           أنها  ب تعرف   "

                        )34 :2004،العبيدي (      .أو بينها وبين نفسها لتحقيق الأغراض المنشودة من التربية
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مـا  (  وأوضـاعه  ،  المجتمـع ةوفقاً لأيديولوجي ، أنها  الكيفية التي يدار بها التعليم في دولة ما          "   

  حتـى  ، والاتجاهات الفكرية والتربويـة الـسائدة فيـه       )  ومثله   م مع طبيعة المجتمع وظروفه    يتلائ

  ويـتم ذلـك علـى      ، نتيجة لتنفيذ السياسة المرسومة لـه     ، تتحقق الأهداف المرجوة من هذا التعليم     

  كـلاً بحـسب    ، أو القريـة  ، المدينـة ، أو المنطقـة  ، أو اللـواء  ، أو المحافظـة  ، مستوى الدولـة  

  ) . 18 :2008،  عمايرة محمد ال(    "مسمياته وظروف تنفيذه

  مجموعة من العمليات المتشابكة التي تكتمـل فيمـا بينهـا فـي المـستويات                أنها  كما تعرف   "   

) المديريات التعليميـة  (والمستوى المحلي   ) ديوان الوزارة (الثلاث للإدارة أي على المستوى القومي       

  ة وهـي بهـذا وسـيلة وليـست         لتحقيق الأهداف المنـشود   ) الوحدة الدراسية (والمستوى الإجرائي   

    )  52 :2005، طارق البدري (    ."بذاتها غاية 

وممارستها بأسلوب يتفق مع    ، بقطاعاته المختلفة ، الهيمنة العامة على شؤون التعليم للدولة     هي  "     

وهي كل عمل منسق يخدم التربية والتعليم وتحقـق         . متطلبات المجتمع والفلسفة التربوية السائدة فيه     

وهي ليست عملي إشـرافية     ، ن وراءه الأوراد التربوية تحقيقاً يتمشى مع الأهداف الأساسية للتعليم         م

، الحياة المدرسـية  ، المناهج المدرسية : ولكنها تشمل أكثر من ذلك مثل     ، تتولها هيئة أو سلطة معينة    

                       )17   :2003، حافظ أ حمد(  .أساليب تقويم العمل المدرسي، الكوادر الوظيفية

وبالطريقة التي توضع بها الأغراض التربوية موضـع        ، الإدارة التعليمية تعني بالممارسة   "  

وبالعناصـر  . تلاميذ وآباء الإدارة التعليمية بالعناصر البشرية من معلمين ومستخدمين و       وتعن. تنفيذال

  )18  :2004، جودت عطوي(  .ن أبنية وتجهيزات وأدوات وأموالمالمادية

وقـدرتها  ،  القول بأن الإدارة التعليمية تهدف من خلال عملياتها المتشابكة         وذلك يمكن للباحث       

كمـا أنهـا أداة     ، على تنظيم العمل وتنسيقه إلى ترجمة الأفكار أو النظريات أو الفلسفات إلى واقع            

سي لتحقيق الأهداف   كما أنها عامل أسا   ، توجيه للتغييرات الاجتماعية والطيارات الثقافية نحو الخير      

  .وذلك بإعداد النشء للاطلاع بالأدوار الاجتماعية الاقتصادية والسياسية

  : خصائص الإدارة التعليمية 

  .أي اتساع نطاق المجتمع الذي تؤثر وتتأثر به، الشمول -

 .لاتدخصعوبة التحكم في نوعية الم  -
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 .درجة عالية من التعقيد في المهمات  -

 .لتأهيل المهنيدرجة عالية من ا  -

 .بروز بعض العلاقات الإنسانية بشكل واضح  -

  )42-38، 2001 ، عريفجسامي  (   .صعوبة تقييم المخرجات   -

   :وظائف الإدارة التعليمية

   :  وظائف عديدة وأهمها دارة التعليميةللإ

درسـة مؤسـسة    لأن الم ، القيام ببرنامج فعال لتحقيق العلاقات الناجحة بين المدرسـة والمجتمـع           .1

وعليـه لا بـد أن يـضع هـذا          ، اجتماعية قامت لخدمة المجتمع وتحقيق أغراضه في تربية النشء        

البرنامج في اعتباره خصائص المجتمع الذي تخدمه المدرسة وإمكانياته ومدى طموحه وتطلعاته وما             

  .وربط أبناء المجتمع بالمدرسة من خلال برنامج لخدمة البيئة، يتوقعه من المدرسة

وهـذا  ، ويقصد به تطوير العملية التربوية من حيـث الأداء والمحتـوى          ، تطوير المناهج الدراسية  . 2

منها القيام بمزيد من البحوث والدراسات الخاصة بالجوانـب         ، يتطلب برنامجا واسعا متعدد الجوانب    

 من الأبحاث   وغير ذلك ،  الثقافية والحضارية للمجتمع ومتطلباتها التربوية وما تفرضه على المدرسة        

وكذلك مساعدة  ، والمتعلقة بتحسين أساليب تقوية المناهج    ، ومطالبه التربوية التي تتعلق بنمو الأطفال     

 .المعلمين على النمو المهني

وأهـم هـذه    ، القيام بتوفير الخدمات التي تكمل التعليم المنظم داخل الفصل والتي تخص التلاميذ           . 3

ماعية والتوجيـه والإرشـاد والعـلاج ومختلـف الخـدمات           الخدمات هي الخدمات العلمية والاجت    

وكل هذا يتطلب تنظيماً وتنسيقاً وإشرافا      ، السيكولوجية وتوفير الكتب الدراسية ووسائل النقل وغيرها      

 .فعالاً

وكذلك رسم سياسة للعاملين ومـستوياتهم      ، اللازمة لتنفيذ البرامج التعليمية    وفير القوى البشرية     ت .4

 .م وتوجيههم وتوزيعهم والإشراف عليهم وتقييمهم وإعداد سجلات لهموأسس واختياره

 .المباني المدرسية والتجهيزات من أهم وظائف الإدارة التعليميةتوفير . 5

تبات المعلمين وعلاواتهم وترقياتهم الاهتمام بالشئون المالية مثل إعداد الميزانية وترتيب مر. 6

    )25 : 2003، أحمد حافظ ( . عمل الميزانية الختامية والمشتريات والمناقصات والتوريدات و
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  : ومنها الاخرى  بعض الوظائفوهناك

 .الأشراف على جميع المؤسسات التعليمية الخاصة . 1

 .تشجيع البحث العلمي لغايات تطوير العملية التربوية وتحسينها . 2

ئون هذا النشاط في جميع ميادينه      وتنظيم ش ، تشجيع أوجه نشاط الطلاب في المؤسسات التعليمية        . 3

وية في مختلف   الرياضية والكشفية والفنية والثقافية والاجتماعية وغير ذلك بما يحقق الأهداف الترب          

 المراحل التعليمية 

توفير الرعاية الصحية الوقائية في المؤسسات التعليمية والإشراف على حـسن توافرهـا فـي               .  4

 .التعليمية الخاصة  المؤسسات 

الإسهام في تشجيع النشاط الثقافي والعلمي وإصدار المطبوعات التربويـة واسـتخدام وسـائل              . 5

 .الاتصال  المختلفة وغير ذلك من المجالات التي تسهم في تحقيق الأهداف التربوية 

 .تعزيز الصلات التربوية بين دولة فلسطين وسائر البلاد العربية والدولية . 6

 .لكبار ولأغراض التعليم المستمر إنشاء مراكز لتعليم ا. 7

 .إنشاء مراكز للدراسات غير النظامية لقاء الأجور التي يحددها الوزير . 8

تعزيز العلاقة بين المؤسسة التعليمية ومجتمعها المحلي بإنشاء مجالس للآباء وتفعيـل الأنـشطة              . 9

 ية المجتمع وتطويره ل تصب في تنمالخاصة بخدمة المجتمع والعمل التطوعي وغير ذلك من أعما

ميع العاملين في الوزارة     اللازمة لتأمين الحياة الكريمة والاستقرار لج      لتوفير الإمكانات والوسائ   . 10

 الظروف والعوامل والحوافز التي تساهم على وقف جهودهم وقدراتهم علـى تحقيـق أهـداف                وإيجاد

وإنشاء جمعية للإسكان وصندوق التكافـل      التربية وغاياتها بما في ذلك رفع مستواهم العلمي والمسلكي          

                      ) 7 :2007، وزارة التربية والتعليم     (. العاملين بالنفع العام فعالية تعود علىيالاجتماعي وأ

 بإن الادارة التعليمية في فلسطين تقوم بدور كبير من أجل  تنمية النشئ من جميع للباحثويتضح 

لعقلية والعلمية وتقوم بإعداد المعلم المؤهل وذلك من خلال الدورات التربوية النواحي الجسمية وا

وتقول ببناء ، المتعددة اثناء الجدمة وتقديم كل جديد من طرق التدريس والوسائل التعليمية الحديثة 

، ومختبرات الحاسوب الحديثة ،  مختبرات علمية من، المدارس وتجهيزها بأحدث المرافق العلمية 

   .ةاعي كل جديد في المناهج التربويوتر
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  :مديرية التربية والتعليم 

 مديرية التربية والتعليم نموذجا مصغرا لوزارة  التربية والتعليم مـن حيـث تنظيماتهـا           دتع       
وهى حلقة الوصل مابين الإدارة التربوية العليا والإدارة التربوية الدنيا          ،  وتقسيماتها الفنية ، الإدارية

مديرية التربيـة  تمثل بمدراء الدوائر في الوزارة ومدراء التربية والتعليم في المديريات التعليمية و   وت
وتتمتـع  ،  المؤسسة التي تشرف على تنفيذ السياسات التعليمية في المدارس التابعة لها           والتعليم هي   

حيـث تلعـب    ، حيات محددة وتحت إشراف مركزي      هذه المديريات بنوع من الاستقلالية ذات صلا      
  وقد وجدت مديريات التربية والتعليم مـن اجـل إن تخفـف            . دوراً بالغا في تحقيق أهداف التربية     

الدولة من الأعباء والمسؤوليات التي تتطلع بها الوزارة وليسهم ذوو الخبرة والكفاءة فـي تطـوير                
ــاتهم  ــوازن الجغ ، مجتمع ــق الت ــل تحقي ــن اج ــذلك م ــدمات  وك ــع الخ ــي توزي ــي ف   راف

  )18 :2009،تيسيرمغاري  ( .ميةالتعلي

قد أجرت الوزارة نقلة كبيرة على مستوى عدد المديريات وأقـسامها حيـث كـان عـدد                        
، ا تسع مديريات فـي محافظـات الـشمال        إحدى عشر مديرية منه   ) 1994/1995(المديريات عام   

عـشرون مديريـة    )2010(ويبلغ عددها حاليا في العام الدراسي       ،ومديريتين في محافظات الجنوب     
منها أربعة عشر في المحافظات الشمالية  وست مديريات في المحافظات الجنوبيـة ويـرأس كـل                 

 يوجد حدود إدارية رسمية لكـل       لا،   أحداهما إداري والآخر فني    مديرية مدير تربية ويساعده نائبان    
  سـتقلالية  وتتمتـع كـل مديريـة با      ، مديرية إنما تتكون من حدود تربوية تفصل بين المـديريات           

 ـ             ، نسبية      علـى  رحيث تم تفويض الصلاحية لها في إدارة شـؤونها الداخليـة والإشـراف المباش
وفي إدارة العلاقة مع المجتمع المحلي وتتـسع هـذه الـصلاحية تـدريجيا              ، التابعة لها     المدارس

ــسجاما ــع انـ ــدعيم   مـ ــي تـ ــوزارة فـ ــه الـ ــي الإدارة  توجـ ــة فـ    اللامركزيـ
                                                       )80 : 2009 ،   عماد الحديدي(  .التربوية

التخطـيط فـي وزارة التربيـة       دائرة  مدير   ) 2010( محمود مطر  وفي مقابلة شخصية مع         

قسما وكل قسم مـن هـذه       ) 17( أن كل مديرية تتكون من عدد من الأقسام يبلغ عددها             أفاد والتعليم
يعمل على تنفيذ سياسـاتها وخططهـا       ، امة من إدارات وزارة التربية والتعليم     الأقسام يمثل إدارة ع   

النائب الإداري وتتبعه سـبعة     : ويرأس كل مديرية مدير التربية والتعليم ويساعدها نائبان         ، التربوية
الرقابة الإدارية والمالية   ،  الكتب والمطبوعات     ،اللوازم،  الحسابات    ،شئون الموظفين : أقسام هي   

، الإشراف التربوي   : والنائب الفني وتتبعه سبعة أقسام      ، الأبنية  ،  التقنيات وتكنولوجيا المعلومات     ،
الـصحة  ، التعلـيم العـام     ، الامتحانـات   ، الأنشطة الطلابية   ، الإرشاد التربوي والتربية الخاصة     

بوي فيتبعان مـدير    والإعلام التر ت  والعلاقا، قسمي التخطيط    اأم . ةالإدارات المدرسي ، المدرسية  
والـشكل    .  قسم الديوان فيتبع كلاُ من مدير التربية والتعليم ونائبيـه          اأم، التربية والتعليم مباشرة    
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يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية التربية والتعليم في فلسطين كما جـاء فـي موقـع               ) 4( التالي رقم 
  .الوزارة الالكتروني الموضح أدناه 
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   :هام مديريات التربية والتعليمم
إن كل مديرية تشرف على العديد من       مديريات التربية والتعليم مهام كبيرة إذ       يقع على عاتق           

ليميـة مناسـبة    وذلك من أجل توفير بيئة تع     والمادية  ، المدارس وتوفير جميع الإحتياجات البشرية      
بالإضافة إلى المهام الفنية الأخرى، من امتحانات ، ، واستصدار الـشهادات واعتمادهـا،               للطلبة  

  قد جـاء فـي المـادة         ومتابعة الأمور المالية والإدارية لتسيير العمل في المديرية وفي هذا الصدد          
المدرسـية فـي فلـسطين    من دليل وصف مهام وتعليمات الإدارات التربوية والتعليمية و ) أ  /181(

الباب الثالث وصف مهام أجهزة الإدارة في المنطقة التعليميـة       / الصادر عن وزارة التربية والتعليم      
المهمة الأساسية لمديريات التربية والتعلـيم هـي متابعـة الجهـاز            "مديريات التربية والتعليم أن     / 

،  اليومية من إشراف وإرشاد تربـوي        ولها الصلاحية بمتابعة أمور المدارس    ،التعليمي في الميدان    
وتكون مـسئولة عـن إعـداد       ،وأمور شئون الموظفين    ، وأمور مالية وإدارية    ، ونشاطات تربوية   

وعـن التخطـيط التربـوي      ، ومتابعة أمور المدرسة الأخرى     ، التشكيلات المدرسية لكل مدرسة     
  .للمنطقة التعليمية والإحصائيات التربوية في المنطقة

   . وليات مدير التربية والتعليممهام ومسئ
وهو يمثـل رأس الهـرم      ،  ممثلاً لوزير التربية والتعليم في منطقته     ، مدير التربية والتعليم  يعد       

  :  الأتية الإداري في مديريته وتقع على عاتقه  المهام والمسئوليات
  .  .    وضع الخطة السنوية للمديرية   -
 .العامة للوزارةالصادرة عن الإدارات ت  والقرارا ،تنفيذ التعليمات  -
 .الإشراف على تدريب وتأهيل المعلمين والإداريين التابعين للمديرية  -
 .متابعة المدارس والمؤسسات التابعة لها من كافة النواحي  -
وغيرها وتوفيرها بالتعـاون    ، من لوازم وآفات وكتب وأجهزة حاسوب     ، دراسة الحاجات المادية    -

 .التربية والتعليممع وزارة 
   ) .66 :2009،  مغاري تيسير (     .إعداد الموازنة العامة للمديرية  -
  .تعزيز العلاقة مع المجتمع المحلي  -
وفتح واستبدال فـصول    ، أو إغلاقها أو ضمها   ، الموافقة على نقل فصول من مدرسة إلى أخرى         -

  )22 : 2008 ،شحادة حاتم  (       .دراسية أخرى
عداد التقارير اللازمة بالتنسيق مع النائبين الفني والإداري ورؤساء الأقسام ورفعها للقيادة العليا             إ  -

 .في وزارة التربية والتعليم العالي 
 .متابعة البريد الصادر والوارد والتعليق عليه إن لزم الآمر  -
 . التوقيع على المكاتبات الصادرة ضمن صلاحياته   -
   والرفع لوزارة التربية والتعليم،لمدارس أو إعادة تسميتها وفق الاحتياجاقتراح تسمية ا  -
   .قبول الطلاب في جميع المراحل التعليم العام وفق اللوائح والتعليمات المنظمة  -
   ) 66 :  2005،التربية والتعليم وزارة (                                             
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خلال  من التشاركية وذلكير التربية والتعليم أن يحقق نمط القيادة ويرى الباحث بأنه يمكن لمد
وكذلك في المدارس الثانوية ، ارة التربوية  الإدجميع الموظفين والعاملين في التواصل المستمر معا

وإشراك الموظفين في وضع أهداف عملهم وتحديد أسلوب ، والعمل بروح الفريق الواحد ، 
شجيعهم على المشاركة في صنع القرارات على مستوى إدارة التربية وت، الوصول إلى الأهداف 

ومنحهم النفوذ والرغبة في المشاركة في قيادة الإدارة بشكل واع ، والمدارس التابعة له ، والتعليم 
والحفاظ على خطوط اتصال ، وتحديد انتائج المرغوبة والمعايير المطلوبة في كل عمل ، وفاعل 

  ) 69 : 2010، منى قشطة .   ( ليا قوية مع الجهات الع

  :المشكلات التي تواجه إدارات مديريات التربية والتعليم -
على الرغم من الجهود المبذولة والإنجازات المتحققة في نظام التربية والتعليم إلا             الباحثيرى       

عليتهـا وكفاءاتهـا    أن مديريات التربية والتعليم لا تزال تواجه العديد من المشكلات التي تحد من فا             
  .وبالتالي قدرتها على التطور ومواكبة التغيير، وتحول دون تحقيق أهدافها

   :ما يلي  ومن أهم هذه المشكلات
  .مركزية الأنظمة الإدارية التعليمية  -
  .قلة القيادات الإدارية المؤهلة  -

 .ضعف الاهتمام بالبحث العلمي لتطوير الجوانب الإدارية
  ) 83 -81  :2002احمد الغامدي ونور الدين عبد الجواد    (   .الإداريةضعف التقنية   -

   :ومنها كما هناك بعض مظاهر الضعف التنظيمي في مديريات التربية والتعليم 
 .عدم وجود نظام لتقويم مديريات التربية والتعليم  -
  . غياب الرؤية القيادية والعمل الاستراتيجي المؤسسي  -
 في الاختصاصات والمهام في بعض الإدارات على مستوى وزارة التربية والتعليم            وجود تداخل   - 

 .وعلى مستوى أقسام مديريات التربية والتعليم
 .نقص قدرة المرؤوسين على التخطيط والتفكير في طرق الوصول للأهداف المطلوبة  -
 .قصور إمكانيات التدريب وقلة الإعتمادات المخصصة لهم  -
التفكير في مـشكلات    لحوافز وعدم تشجيعها للعاملين على المساهمة الإيجابية في         ضعف نظم ا    -

  )84-83 :2007، محمد المنيع  (    .العمل وحلها

  :مدير التربية والتعليم كقائد تربوي 
ولذلك تناط به مسئوليات ومهـام      ، يعتبر مدير التربية والتعليم رأس الهرم الإداري في مديريته             

ومـشرفين  ، حيث يتعامل مع مختلف أطراف العملية التربوية مـن رؤسـاء أقـسام            ، ميةبالغة الأه 
وتجهيزات ومباني مدرسية   ، وأمور مالية ، ومجتمع محلي ، وأولياء أمور ، ومديري مدارس ، تربويين

  وتوجيهــه نحــو تحقيــق ، ممــا يتعــين عليــه أن يلعــب دوراً قياديــاً فــي إدارة ذلــك كلــه
  )27 : 2008،  شحادة حاتم(  .الأهداف
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  التشاركية   والإدارة المدرسية

  :مفهوم الإدارة المدرسية

وهم مدير  ، القيادة نظاماً للتأثير المتبادل بين ثلاثة عناصر رئيسية بينهم علاقة متبادلة            تعتبر        

ر هي قدرة القائد على التأثي    ، والقيادة المدرسية الفعالة    .  والموقف  ، والمجتمع المدرسي   ، المدرسة  

ثـل  م، وممارساته المختلفـة    ، ويتوقف نجاح القائد على سلوكياته      ، في أعضاء المجتمع المدرسي     

وإقناع أعضاء المجتمع المدرسي برسالة     ، وقدرته على حل المشكلات ومواجهتها      ، إدراك التغيير   

فـي صـنع    وتعني مشاركة المرؤوسين    : "القيادة التشاركية   ، المدرسة ومن أنماط القيادة المدرسية      

  .ومن ثم تنحو إلى تفويض السلطة واتباع اللامركزية في الإدارة ، القرارات المرتبطة بالعمل 

  :عريفات للإدارة المدرسية وهي التوانطلاقا من هذا نرى أن نلقي الضوء على بعض 

  ية إذا كانت الإدارة التعليمية تعتبر صورة من صور الإدارة العامة للمجتمع فإن الإدارة المدرس"

وكلهم يشتركون   الإدارة التربوية    والادارة التعليمية جزءاً من       ،  جزءا من الإدارة التعليمية      تعتبر

حيث أن الإدارة المدرسية ركيزة أساسية لنجاح المؤسسة التعليمية         ، في مكونات الإدارة وعناصرها   

قائمة على تحقيق رسـالة      وهي ال   ،ووسيلة من وسائل تنظيم الجهود الفردية والجماعية في المدرسة        

فإنها تتمتع بحرية أكبر في التصرف والقيام بـالأدوار         ، المدرسة من خلال صلتها المباشرة بالطلبة     

مما يجعلها أهم وحدة إدارية في      ، المنوطة بها واتخاذ القرارات وبخاصة في الدول الأجنبية المتقدمة        

                    )54 : 2001،محمد عابدين (   .ة الإداريةحلقة الإدارة التربوية ويعطيها مكانة كبيرة من الناحي

بغيـة  ، )إداريين وفنيـين (هاالجهود المنسقة التي يقوم بها فريق من العاملين في المدرسة     إن"

  تحقيق الأهداف التربوية داخل المدرسة تحقيقاً يتمشى مع مـا تهـدف إليـه الدولـة مـن تربيـة                    

  وهـذا يعنـي أن الإدارة المدرسـية هـي عميلـة            . أبناءها تربية صحيحة وعلى أسـس سـليمة       

  تخطيط وتنسيق وتوجيه لكل عمل تعليمي أو تربوي يحدث داخـل المدرسـة مـن أجـل تطـور                   

  )18: 2004 ،عطويجودت (        ."وتقدم التعليم فيها

،  تتفاعل بإيجابية ضمن مناخ مناسب     وظيفية، )تخطيط وتنسيق وتوجيه  (مجموعة عمليات   إنها  "     

شء النرغبة في إعداد    ، وفلسفة تربوية تضعها الدولة   ، وفقاً لسياسة عامة  ، داخل المدرسة وخارجها  

  . ) 18: 2002 ، العمايرةمحمد    (."مما يتفق وأهداف المجتمع والدولة

 ـ     مجموعة من الفعاليات والن     " بأنها ربيعويعرفها    ،ر مـن فـرد    شاطات التي يقوم بها أكث

بطريق المشاركة والتفاهم من اجل تحقيق      ،)أولياء الأمور ،الموظفون  ، التلاميذ  ، المدرسون  ،المدير(
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أو هي عميلة توجيه وتنسيق وتخطيط  لكل عمل تعليمـي أو            ، أهداف المدرسة في التربية والتعليم      

  )23  :2006،  ر بيع  هادي(    ".تربوي يحدث داخل المدرسة من أجل تطوير وتقدم التعليم فيها 

مجموعة العمليات ولأعمال التي يقوم بها العاملين في المدرسة في تفاعل ضمن منـاخ              إنها  "       

مناسب داخل أسوار المدرسة وخارجها وفقا للأسس والـسياسات المرسـومة والفلـسفة التربويـة               

تمـع ورفـع الكفايـة      الموضوعة من قبل الدولة رغبة في أعداد النشء بما يتوافق وحاجـات المج            

                                )15 :2005،محمود عساف(   . "الإنتاجية للمدرسة والارتقاء بمستوى العاملين فيها

 الكل المنظم التي تتفاعل أجزاؤه داخل المدرسة وخارجها تفاعلاُ ايجابيا وفـق سياسـة               ذلك إنها  "   

ورغبة في إعداد الناشئين بما يتـدفق مـع أهـداف المجتمـع             ،دولة  عامة وفلسفة تربوية تضعها ال    

والإدارة المدرسية ليست مدير المدرسة وحده أو من يرأس العمل المدرسي ولكنهـا       ، والصالح العام   

هي جهاز يتألف من مدير المدرسة ومعاونوه من الوكلاء والمدرسين الأوائل للمواد والمعلمين ورواد          

والفنيين ودلك كل حسب مسئولياته ومهامه ومتطلبات عمله حيت يعمل الكل في            الإداريين  ، الفصول  

  )               26: 2006، حسين سلامة( . "دائرته في روح من التعاون والمشاورة علي نجاح العملية التعليمية

هي منظومة متكاملة يقوم بها العاملون في المدرسة في تفاعل ايجـابي داخـل المدرسـة                "

بمـا يتفـق    ، وفقا للسياسة عامة وفلسفة تربوية تضعها الدولة رغبة في إعداد الناشئين             ، وخارجها

                                          )14 :2007 ،الداعورسعيد (    ."ف المجتمع والصالح العام والدولةوأهدا

ستغلال الأمثـل للمـوارد     عملية شاملة تستهدف انجاز الأهداف المدرسية بفاعلية من خلال الا         إنها  "

  )10 :2008، احمد الهبيل (    . "المادية والبشرية المتاحة للمدرسة 

   : التعريفات السابقة تؤكد على مايلي ويرى الباحث أن

إن تحقيق الإدارة لا يتم إلا من خلال مجموعة عمليات مترابطة ومتكاملة ومتناسقة مع بعـضها     -

 .رقابة والتنسيق والتوجيه والرقابةالبعض وهي التخطيط والتنظيم وال

 .الإدارة المدرسية جهد جماعي منظم   -

 الإدارة المدرسية التي تحقيق الهدف السامي الأساسي إلا وهو إعداد التلميذ إعدادا كـاملاُ               ىتسع  -

 .في جميع النواحي أخلاقيا وعقلياُ واجتماعيا ووجدانياُ 

ولة وما يتمشى مع أهدافها في إعداد النشء إعدادا تربوية          الإدارة المدرسية تعمل ضمن فلسفة الد       -

 .سلمياُ 

 .تعمل الإدارة المدرسية علي استغلال الموارد المادية والبشرية لمواجهة متغيرات العصر  -

  .الإدارة المدرسية تحتاج إلي تخطيط السليم من اجل تحقيق الأهداف المنشودة   -
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فهي الجهة المسؤلة عـن     ، وأبرزت أهميتها   ، وأهدافها  ، ية  أنها شملت وظائف الإدارة المدرس      -

التخطيط لتحقيق أهداف التعليم في المراحل التي تشرف عليها من خلال متابعة نشاطات ومهـام           

وتنسيق الجهود فيما بينها للتأكد مـن       ، والتحقيق من تكامل عناصر العملية التعليمية       ،منسوبيها  

  خل المدرستي التعلم والتعليم داسير عملي

   :أهمية الإدارة المدرسية
 ويوجههـا    ، إلي من ينظم جهـوده        يحتاج ن كل مجتمع إنساني   إمن الواضح   يرى الباحث أنه         

 حتى يكون هناك تعاون مستمر وجهد منـسق ،           ، وينسق وينظم الأنشطة   ، ويتابع التنفيذ     ،ويخطط

ة اجتماعية ،بها أنـاس ينتمـون إلـي         ونبتعد عن العشوائية في العمل ، والمدرسة كمؤسسة تربوي        

المجتمع ،هم بحاجة إلي من يدير شؤونهم ،وينظم أعمالهم ويحقق أهداف تلك المؤسـسة بطريقـة                

  .توظف جهود العاملين نحو تحقيقها علمية 

وعلي الرغم من الأهمية الواضحة لأدوار كل العاملين في المؤسسة التربويـة ، إلا أن مـدير                      

فهـو  ، ة التي تسهم في العمليـة التربويـة       ا مهما في توجيه الفعاليات المختلف     دورالمدرسة يمارس   

مسئول عن قيادة وتوجيه جميع الجهود والقوي لتحقيق الأهداف المرجوة للمدرسة ، بالإضافة إلـي               

     مسئوليته عن تحسين مستوي التلاميذ تعليمي فلم يعد هدف مدير المدرسـة مجـرد تـسيير     .ا  ا وتعلم

ا ، والمحافظة علي النظام ، والتأكد من  سير المدرسة وفق الجـدول              ا  روتيني  درسة تسيير شئون الم 

 حول التلميـذ     يدور الموضوع ، وحصر التلاميذ وتغيبهم ، بل أصبح محور العمل في هدا الأدوار            

وتوفير كل الظروف والإمكانات التي تساعد علي توجيه نموه العقلي والجسمي والروحـي ،، كمـا      

بمعني لم يعد التركيز علي الأدوار الإداريـة        .  أيضا يحقق الأهداف التي يؤمن بها المجتمع         أصبح

بل تعدى ذلـك إلـى تحقيـق الأغـراض التربويـة            ، يداً وهدفاً أسمى للإدارة  المدرسية       هماً وح 

           )2  : 2006، هادي ربيع  (. والإجتماعية 

 المدرسية تأتي من أن كل عملية تربوية صغرى لا تصل           وهكذا يمكننا القول أن أهمية الإدارة          

وبدونها تبقى عبارة عن جهود مبعثرة قـد لا         ، إلى غايتها الأساسية إلا عن طريق الإدارة المدرسية       

تصل إلى تحقيق أهدافها وعلى ذلك فإن نجاح النظام التعليمي في تحقيق غايته مرتبط بشكل أساسي                

  . القيام بما هو مطلوب منها بالنجاحبوجود إدارات مدرسية قادرة على

  هداف الإدارة المدرسيةأ
 .بناء شخصية الطالب بناءاً متكاملاً من جميع النواحي. 1
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تطبيق اللوائح والتنظيمات الصادرة من الجهات المسئولة عن التعليم بطريقـة سـليمة تحقـق               . 2

 .الأهداف المرسومة

 .ربط المدرسة بالبيئة الخارجية والمجتمع. 3

 .تهيئة الجو المناسب في المدرسة للتلاميذ والعاملين لتحسين أدائهم. 4

 .تنظيم وتنسيق الأعمال الفنية والإدارية في المدرسة. 5

 .سرعة إنجاز الأعمال وتنسيقها. 6

 .وضع خطط التطور والنمو للمدرسة اللازمة في المستقبل. 7

لإيجاد العلاقات الحسنة بـين المدرسـة       الإشراف التام على تنفيذ مشروعات المدارس والسعي        . 8

 .والمجتمع

 .توفير النشاطات التي تساعد التلميذ على نمو شخصيته. 9

  .)12 :2008، سعود بن موسى الصلاحي(  .معاونة المجتمع على حل المشكلات التي تصادفه. 10

  :خصائص الإدارة المدرسية الناجحة
 في  ته وتربي تهطالب محور اهتمامها فتعمل علي تنمي     الإدارة المدرسية الناجحة هي التي تجعل ال       نإ

وتعمل علـي حـل المـشكلات التـي      ، والاجتماعية والسلوكية   ، مختلف الجوانب الدينية والعلمية     

  .تواجهها بالأساليب التربوية الحديثة 

لكي تنجح في عملهـا وتحقـق الأهـداف         ،  التي لا بد من توفرها في الإدارة المدرسية          الخصائص

  :وبة منها وهي المطل

وهذا يعني إن لا تعتمد علي العشوائية أو التخبط أو الصدفة في تحقيـق     : إن تكون إدارة هادفة      .1

 والتخطيط السليم في إطار الصالح العام ضوعي بل تعتمد علي المو، غاياتها 

بل يكون   ،  ويقصد بذلك انه لا تركن إلي السلبيات أو المواقف الجامدة          :ن تكون إدارة ايجابية     أ .2

 .له الدور القيادي في العملية التربوية 

مستجيبة  للمشورة عن طريق عمـل       ، بعيدة عن الاستبداد أو التسلط      : ن تكون إدارة جماعية     أ .3

أي بمعني ألا ينفرد القائد بصنع القرار بل يكفـل مـشاركة مـن              ، جاد يسوده التعاون والألفة     

 .يعملون معه في ذلك 

  .وبالجدية دون تزمت ، أي بمعني إن تتصف بالمرونة دون إفراط :  إنسانية ن تكون إدارةأ. 4

   تتم في وسط اجتماعي يهدف إلي خدمة التلاميذ: ن تكون إدارة اجتماعية أ .5

ويقصد بها إلمامها بمجموعة المعارف العلمية والأساليب المنظمـة         : ن تكون إدارة تكنولوجية     أ .6

       )26: 2001،   حمد إبراهيم أحمد(         .هة المعوقات ة التي تطبق في مواجالحديث
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  : بعض الخصائص ومنها الداعور وأضاف 

بمعني إن يكون أسلوب الإدارة بعيداُ عن التسلط أو الانفراد باتخاذ            : أن تكون إدارة ديمقراطية   . 7

اري بأنه ديمقراطية   القرار دون الرجوع إلي أعضاء التنظيم والمشاركين فيه ويتسم التنظيم الإد          

ومشاركة أعضائه وان تكون فلسفته متماشية مع الفلسفة        ، إذا ما توفر فيها تنسيق جهود الإفراد        

 الاجتماعية والسياسية للمجتمع 

 ويتم ذلك بالاستخدام الأمثل للإمكانيات المادية والبشرية :   والفعالية ةن تتميز الإدارة بالكفاءإ .8

 النظرية حسب مقتـضيات     ئوالمبادصول     ويقصد بذلك إن تتكيف الأ     :لية  إن تكون الإدارة عم   . 9

 . الموقف التعليمي 

         .واة بـالإدارة بـين أعـضاء التنظـيم         ويقصد بذلك المسا   :تحديد السياسات ووضع البرامج     . 10

  )21 : 2008،سعيد الداعور (                                                                   

تحقيق أهداف الإدارة المدرسية وتُظاهر أهميتها الرائدة    ل،  انه ينبغي إدراك أمر مهم       ي الباحث وير

وحتى  تنجح وتتميز بالخصائص المذكورة سابقاُ وهو إن         ، للعاملين بالمدرسة والمجتمع المحيط بها      

وان ،  فيهـا    تحظى بالرجل قيادي ومسئول أول عنها يتصف بصفات وميزات ينبغـي إن تتـوفر             

وذلك الرجل هو مدير المدرسة وضرورة توفر بعض الـصفات          ، تُراعى عندا اختياره لا إدارتها          

  .هارات العلمية والمهنية والشخصيوالم

   )21  :2007،الداعور ( يوضح خصائص الإدارة المدرسية الناجحة ) 5(الشكل رقم 

  

خصائص الإدارة 
 المدرسية الناجحة

 عملية مرنة

 ايجابية

كفاءة ال
 والفعالية

جماعية

ةديمقراطي

سياسات  إنسانية
واضحة

اجتماعية

تكنولوجيه

هادفة
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  :  في الإدارة المدرسية مفهوم النمط التشاركي

ب التحديات التي تواجهها فكراً وأسـلوباً ومنهجـاً لا تـستطيع أن             ببسإن مدرسة اليوم والغد          

فالمؤسسات الناجحة في مجال الأعمال مثلا      ، تخوض غمار التقدم العالمي الكبير بصورتها التقليدية        

ة أيـضاً إن ارادت أن تواكـب التطـور          وهكذا هي المدرس  ، لا يديرها افراداً بل تديرها جماعات       

والتكنولوجيا لا يديرها مدير لوحده بل تديرها جماعات وبأساليب تعتمد على تعميـق روح العمـل                

 وهـذا لا يعنـي تنـازل        ، القرار والتنظيم التشاركي الحر    الجماعي وتوزيع الأدوار والمشاركة في    

وبلا شك فـإذا وجـد      ، يضية محددة   المدير عن سلطته ومكانته وإنما ضمن حدود و ضوابط  تفو          

المدير القادر على التطوير والتنمية المهنية الذاتية والمتدرب على توظيف التقنيات الحديثة فاعتقـد              

  . أن هذه المدرسة هي القادرة على تحقيق أهدافها والعمل ضمن نظام مفتوح 

ن لابد من وجود أدارة مفتوحة      نعم إنه في ظل التطورات الحاصلة وأساليب الإدارة الحديثة كا               

هذه المشاركة تجسد العلاقـة بـين       ، للجميع يشارك في خططها وبرامجها فريق العاملين بالمدرسة         

الإدارة المدرسية وسائر العاملين في المدرسة وبالتالي فهي عنصر حاسم في المناخ المدرسي  على               

كأن يحفز العـاملين  ، عاملين في المدرسة    مدير المدرسة أن يعمل على إيجاد التفاعل الإداري بين ال         

وينمي بينهم الدافعية للعمل الجماعي المشترك عن طريق تكوين مجموعات للإشراف على تـسيير              

  .العمل في كل الامور التعليمية والانشطة المدرسية 

ى فالمدير العصري ينبغي أن يعمل بأسلوب الإدارة بالرؤية المشتركة وذلك لإنها تساعد عل      

إننا نريد مديرا يساهم ، صياغة المناخ المناسب للابتكار والإبداع وتحقق الولاء والانتماء للمدرسة 

نريد فائدا يعمل من خلال الجماعة ، ويشعر أنه جزء منها ومن تقدمها ، في بناء وتطوير مدرسته 

ليحقق التقدم وبمشاركة الجماعة وبروح العمل الجماعي ويأخد بمبدأ الفريق الواحد في العمل 

  )www . nokh ba .kw .com .php  .967: برنامج القيادات ، طارق الترامسي ( .لمدرسته 

 النمط التشاركي في الإدارة المدرسية على طرف النقيض من الأنماط السلطوية في الإدارة              يأتيو      

،  النظر إلى اعمالهم كافة      فهذا النمط من الإدارة التشاركية ينظر إلى العاملين في المدرسة من خلال           ، 

وليس مجرد منفذي للتعليمات التي تصدر من المستويات العليا في الهـرم الإداري فـي المدرسـة أو                  

وإنما كأشخاص قادرين  على تحمل المسؤليات  والمشاركة  في التـصدي إلـى               ، المؤسسة التعليمية   

، ط والسياسات إذا منحوا الفرصة      والمساهمة في وضع الخط   ، المشكلات ووضع الحلول المناسبة لها      

ويوفر هذا النمط التشاركي المناخ المؤسسي الإيجابي الذي يدفع في اتجاه تحفيز الطاقات الإبداعية لدى               

  .  العاملين في المؤسسة التربوية 
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أن الأخد بالنمط التشاركي في الإدارة المدرسية يتطلب توافر شرطين ضرورين           الباحث    ويرى      

  : هما 

إضـافة إلـى الثقـة      ، فر درجة عالية من الثقة المتبادلة  بين العاملين في المؤسسة التربوية             تو .1

 . لدى المديرين أو العاملين       بالنفس 

  .  وصناعة القرار على أساس تعاوني ، توفر مستوى عال من القناعة بمفهوم التشاركية  .2

  : مبررات استخدام النمط التشاركي في الإدارة المدرسية 

وفـي تـصور    ،  الباحث بأنه قد حدث الكثير من التغيرات في واقع المدرسة المعاصرة             يرى     

واصبح هذا التطور يجد في النمط التشاركي في الإدارة المدرسـية اقترابـاً             ، المجتمع لها ولدورها    

  :ويمكن إجمال هذه التطورات بما يلي ، أنسب لهذا العصر  ولواقع  المدرسة نفسه 

 : الحادث على الوظيفة التعليمية للمدرسة التطور

كانت وظيفة التقليدية تتمثل في تلقين مجموعة من المعارف والمهـارات الأساسـية كالكتابـة            

أما وظيفة المدرسة المعاصرة اليوم كما يراها الفكر التربوي الحديث فيناط بها            ، والقراءة والحساب   

  : ي ويتمثل في الجوانب التالية دور تربوي اعم واشمل من الدور التقليد

 . تدريب الطلبة على مهارات التفكير العليا  .1

 . الفهم العميق للمحتوى المعرفي للمقررات الدراسية  .2

 . ربط ما ينعلمه الطالب بحياته اليومية خارج نطاق المدرسة  .3

 . وذلك عن طريق تعزيز روح الحوار والنقاش لديه ، إشراك الطالب في بناء معرفته  .4

 . زيادة ثقة الطالب بقدرته على الانجاز والإبداع  .5

ويتضح لنا بأن الأخد بالنمط التشاركي في الإدارة المدرسية يوفر مناخاً مرسياً يدعم التعاون                     

وذلك يؤدي إلى وضوح الرؤى  فيما بينهم اتجـاه          ، بين المدير والمعلمين والعاملين داخل المدرسة       

  .بما يؤثر ايجابياً على الإدارة التعليمية والمجتمع المحلـي          ، هاج المدرسي   المهام التعليمية في المن   
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   : النجاح الذي حققه النمط التشاركي في إدارة المؤسسات الاقتصادية -2

بما لاشك فيه فإن النمط التشاركي في المؤسسات الاقتصادية قد عمل على زيادة فعالية تلـك                      

وذلك لما يتضمنه هذا النمط من تحفيز لطاقـات         ، كما وكيفا   ، نتاجية  المؤسسات من حيث قدرتها الإ    

وايضا يزداد فيه إحساس العـاملين      ، العاملين الفكرية والفنية في مجال  تطوير العمل في المؤسسة           

  . الأمر الذي يزيد من دافعيتهم نحو العمل ، بالرضا الوظيفي والانتماء للمؤسسة التي يعملون بها 

   : لمتسارع على تصور المجتمع لدور المدرسة التغير ا-3

تعتبر الإدارة التشاركية بديلاً قوياً للإدارة التقليدية وذلك لما توفره من قنوات اتـصال واسـعة           

  .عن طريق توظيف الإمكانيات كافة لدى العاملين واستغلالها ، ومتعددة مع المجتمع 

  :درسية فوائد تطبيق النمط التشاركي  في الإدارة الم

 الباحث بأنه بالإضافة إلى الفوائد التي يمكن أن نجنيها على مستوى تفجير طاقـات العـاملين                 يرى

وزيادة دافعيتهم نحو العمل المنتج فإن هناك مجموعة من الفوائـد التـي  يمكـن                ، الفكرية والفنية   

   :ومها مايلي ، تحقيقها على مستوى الإدارة التعليمية ومستوى المدرسة ايضا  

  : الرؤيا وضوح   -1

المدرسة المدارة تقليدياً يتم إملاء برامج العمل والأهداف وا لسياسات على العاملين بغض النظر              إن  

ما ينعكس سلبياً على    ، الأمر الذي يؤدي إلى الغموض واختلاط الفهم من جانبهم          ، عن إدراكهم لها    

، تغتح للحوار بين العاملين والمـديرين       أما في حالة النمط التشاركي بما يوفره من مناخ م         . أدائهم  

فإن الأمر يقود إلى فهم واضح للسياسات والأهداف والبرامج والقرارات فيمـا بـين أفـراد الإدارة               

وبالتالي تمنح هيئة المدرسة فرصة تطور الواقـع المدرسـي          ، التعليمية وافراد المجتمع المدرسي     

تحمل في طياتها قدراً كبيـراً      ، من النمط التشاركي    فإن القرارات التي يتم اتخادها ض     ، بشكل منتج     

الأمر الذي يقود إلى مستوى عالٍ      ، من  أراء  قطاع واسع من  المروؤسين ومشاركاتهم وتصواتهم            

   )Vann،  1992 :    31(     من الاتفاق حول هذه القرارات

  : حل الخلافات بشكل فعال -2

صدي إلى الخلافات بروح  الانفتـاح والثقـة         يتم التطرق والت  ، في ضوء النمط التشاركي     

وبخاصة أن ذلك يتم في ضوء ماتم الاتفاق عليه من أهداف وسياسـات وبـرامج               ، والحوار البناء   

  .  للمدرسة 
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   :  القدرة على التكيف مع المتغيرات في البيئة المحيطة-3

 الاجتمـاعي   أن هذه الفائدة تشير إلى قدرة المدرسة على الاسـتجابة لمتطلبـات المحـيط             

إن ، وفـي الواقـع     . التي أصبحت عرضة للتغير المتسارع تبعاً لروح هـذا العـصر            ، للمدرسة  

المدرسة المدارة تقليدياً يصعب عليها الاستجابة لهذه الميزة التي ترى بضرورة مواكبـة المدرسـة               

، ن المدرسـة    الذي يتميز برفع توقعات المجتمع المحلي م      ، لروح التغير المتسارع في هذا العصر       

وعلى . وذلك نظراً لمحدودية قدرة الإدارة التقليدية في تلمس تلك المتطلبات المتغيرة والاستجابة لها              

وتعـدد  ، فإن المدرسة ذات النمط التشاركي في الإدارة تمتلك قنوات الاتـصال            ، العكس من ذلك    

  . ستجابة لها بحيت تستطيع تلمس تلك المتطلبات  والا، الطاقات الفكرية المتوفرة 

  :المقدرة على التجدد  -4

طبيعـة  ، بأنها إعادة تركيب بنية المدرسـة الإداريـة           " بالمقدرة على التجدد    " يقصد هنا   

الأمر الذي يصعب  أن يتم من خـلال إمـلاء القـرارات             ،  قواعد الاتصال    – العلاقات   –الأدوار  

يتم هذا التغيير من خلال المشاركة الشاملة       ولكن يمكن أن    ، الفوقية في حالة المدرسة الأوتوقراطية      

، والنقاش الهادف والناقد حوله     ، في الحث عن ماهية التغيير      ، من قبل أعضاء هيئة المدرسة كافة       

   )Newman 1999و  : 40(  .لصحيح على طريق التغيير المنشودكخطوة منطقية وفي الاتجاه ا

 ولا يـر يـدون أن       –يتوقع المرؤوسـون    ولابد للمشاركة أن تكون متزنة ومتوازنة إذ لا         

وإن اللجوء للمشاركة باستمرار قد يؤدي إلى نتائج عكسية وسلبية          ، يكونوا مشاركين في  كل قرار       

  : منها 

استغراقها لكثير من الوقت وإفسادها لبعض القرارات وبخاصةٍ في المواضيع التي تتطلـب              •

 .قرارات طارئة وعاجلة 

مين والتلاميذ واتساع توقعاتهم إلى المـشاركة فـي مجـالات           احتمال زيادة طموحات المعل    •

 .أخرى لا تتناسب طبيعتها مع إشراكهم فيها 

 أو قلـة كفاءتـه      احتمال فهم المعلمين والتلاميذ سبب المشاركة على أنه قلة خبرة المـدير            •

 وضعف ثقته بنفسه 

، يـستحق اللـوم     وبالتالي صعوبة تحديد من يستحق الثناء ومن        ، احتمال شيوع المسؤلية     •

                         )129 :2001، محمد عبد القادر عابدين (    .ديد مسؤولية كل فرد في القراروتح
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  :القيادية لمدير المدرسة االتشاركية   الممارسات

  . في أداء العمل المدرسي ) التشاركية (  إتباع المدير لنمط القيادة الجماعية -1

 . ته للمعلمين لأداء المهام بفاعلية تفويض المزيد من سلطا-

 . إتاحة الفرص أمام المعلمين والطلاب للمشاركة في صنع القرارات المدرسية - 3

 . إشراك المعلمين والإداريين والطلاب في وضع رؤية مستقبلية للمدرسة - 4

 . دعم العلاقات الإيجابية بين المعلمين وزملائهم -5

 .يع العاملين بالمدرسة وتوجييها لتحقيق الأهداف اسنثمار طاقات المعلمين وجم-
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 : صفات المدير التشاركي 
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التشاركية ضرورة مـن ضـروريات العمـل الإداري           المدرسية      أن القيادة  ويرى الباحث 

ناجح وسمة من سمات القائد القادر على التعاون مع جميع المرؤوسين ومـشاركتهم فـي صـنع                 ال
 ـ         ، القرارات المرتبطة بالعمل     ب ويفعل القيادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس بما يتناس

يـة  والقائد التشاركي يعمل على استثمار ما لديهم من قـدرات إبداع     ، مع المسئوليات الممنوحة للقادة   
الرجـل المناسـب فـي      ويتميز القائد التشاركي بالقدرة على التفويض في العمل ووضع          ، وإبتكارية

بالحماس والذكاء والاتزان والـشعور  التشاركي مدير المدرسة    لذلك لابد أن يتميز    ،   المكان المناسب 
 اتخـاذ القـرار     وعدم التذبذب في  ، بالمسئولية والشخصية الاجتماعية والإيمان بالعلاقات الإنسانية       

إن يتحلـى بـبعض     و .وبيئـة اجتماعيـة     ، وطلاب  ، والتعامل بلباقة مع من حوله من موظفين        ،
التحلـي  : الخصائص الإسلامية لكي يكون القدوة الحسنة للعاملين وللطلبة ومـن هـذه الـصفات               

ولـين  ة من صدق وأمانة وإخلاص وصبر وتواضع وبساطة وتـسامح           بالأخلاق الإسلامية الفاضل  
  . في عمله ن المؤمن باالله يكون أكثر إخلاصالان الإنسا، وان يتمسك بتعاليم دينه  .رحمة و

  :العوامل المؤثرة على الإدارة المدرسية 

 كغيرها من مؤسسات المجتمع بمجموعـة مـن العوامـل            تتأثر إدارة المدرسة   يتضح لنا إن         
 وتؤثر في مدخلات العمليـة التعليميـة      ،ليةالمحيطة بها والتي تشكل طبيعة الإدارة وممارستها العم       

والإلمام بهذه العوامل ضرورة لكل     ،  سلبا أو إيجابا في مخرجاتها       وهي بدورها إما تؤثر   ، التربوية  
أن العملية التربوية والتعليمية تتـأثر بالعوامـل الجغرافيـة          و،  من يعمل بمجال الإدارة المدرسية      

فلكـل  .سـاحلية  أو صـحراوية       و   كونها مناطق جبلية أ    للمناطق التي توجد بها المدارس من حيث      
مما يؤثر علـى    ،منطقة سمات وظروف معينة تؤثر على المدارس وتفرض عليها التزامات معينة            

المدرسة بما فيهم الطلاب والمعلمين ومدير      ، المجتمع المنتسب للمدرسة اجتماعيا وثقافيا واقتصاديا       
س بالعوامل الجغرافية من حيث وسائل النقل للطلاب والمعلمين          تتأثر المدار  فمثلا،وأولياء الأمور     

وكذلك من ناحية تضاريس المدارس الصعبة الواقعة في مناطق حدودية  أو نائية  والاختلاف بينها                
هذا بالإضـافة   .وبين مدارس المدن والقرى ذات التضاريس السهلة والمتوفرة فيها كامل الخدمات            

حيث يزداد أعداد المعلمين والكفاءات  العاليـة        ، كذلك  موقع المدرسة   إلى اختلاف بيئات الطلاب و    
مما يجعل الأمر أكثر حدة على  الإدارة        ، ويفل في المدارس النائية والحدودية      ، في مدارس المدن    

مور  لتـوفير المـستلزمات      كما تتأثر المدارس بالمستوى الاقتصادي للطلاب وأولياء الأ       .المدرسية  
، المدرسة بالعوامل الاجتماعية والثقافية للمنتمين لها من الطلاب وأولياء الأمـور            ر  تتأثالمدرسية،  

يكون أولياء الأمور على وعي كامل بأهمية المـشاركة         " واجتماعيا" ففي المجتمعات المتقدمة ثقافيا   
  كما تتأثر إدارة المدرسة بمـستوى الطمـوح للمعلمـين         ، بين الأسرة والمدرسة  في تربية الأبناء        

والطلاب ومدى الإقبال على المشاركة  في برامج وأنشطة المدرسـة وبالتـالي تقبـل التعليمـات                 
  ) 32 : 2008، سعود بن موسى الصلاحي( .  التي توجهها إدارة المدرسةتوالإرشادا
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  :ات استخدام النمط التشاركي في الإدارة المدرسية معيق

 كما أن فعالية المشاركة تتفاوت حسب حجـم         ، حدود المشاركة من مؤسسة إلى أخرى        تتفاوت     
  .  وهناك ثلاثة أصناف من المعيقات،المعيقات التي تعترض حركة العاملين بموجب النمط التشاركي 

  :  ات المؤسسية المعيق

والتي تتمثل في منظومة القيم والأعـراف       ، تنبع تلك المعيقات من الثقافة السائدة في المؤسسة              
إذا . على المناخ المؤسسي بشكل عام      ، وبشكل ضمني   ، والتي تعكس نفسها    ، سسة  التي تسود المؤ  

وفي ، فإن هذا سيؤدي إلى إحباط النمط التشاركي        ، كانت هذه القيم تجعل العاملين مجرد مأمورين        
" صـانع للمـشاكل     " فإذا كانت هذه القيم ترى في العامل كثير التساؤل والناقد بأنه            ، الاتجاه نفسه   

بناء على ما تقدم فإنه لا بد من العمل علـى تفكيـك هـذه               ، ف يمكن خلق مناخ مؤسسي متفتح       فكي
  . الثقافات السائدة واستبدالها بثقافات اكثر إيجابية تدعم الإدارة التشاركية

  : معيقات نابعة من المديرين أنفسهم 

سلطة والمسؤلية عن المدرسة    هذه المعيقات نابعة من الميل الطبيعي لدى المديرين للاحتفاظ بال              
وفي كثير من الحالات ما يشعر المديرين بالخوف اتجـاه العـوى إلـى تفـويض الـصلاحيات                  ، 

تنعكس سلباً على فعالية العاملين ومشاركتهم فـي        ، بلاشك  ، كل هذه الأمور    ، والمسؤليات للعاملين   
  إدارة مدارسهم 

  :معيقات تكمن في الموظفين 

معلمين يرون أن دورهم في المدرسة مجرد تعليم المقررات الدراسية المكلفين           كثيراً ما نصادف        
، وأن مجرد إعطائهم مسؤوليات جديدة حتى ولو كان مع بعـض الـصلاحيات        ، بتدريسها ليس إلا    

وهذا الأمر بالتأكيد يقف عائقأً أمام تفعيل النمط التشاركي فـي       ، فإنه يعتبره عبئاً إضافياً يلقى عليهم       
   )(Keith & Girling , 1991 : 431                                   . مدارسهم إدارة

  إن القيادة الفاعلة اليوم لاتتمثل في نمط محدد بل تتمثل فـي اسـتخدام الـنمط                  الباحثويرى  
قدم وتعتبر القيادة التشاركية من أنماط القيادة الفاعلة التي ت        ، الملائم لأفكار وأراء  المجموعة العاملة       

العلاقات على مهام العمل بصورة نسبية ولذلك   لابد من العمل المتواصل من  أجل الأخد بـالنمط                   
التشاركي في الإدارة التعليمية وفي الإدارة المدرسية ويتم ذلك من خلال الارتكاز على إسـتراتيجية               

التي غالباً ما يتم    ، ظفين  تغيرية تعتني بإزالة المعيقات المؤسسية أو تلك النابعة من المديرين أو المو           
وعـرض  ، التغلب عليها من خلال إجراء الحوار الهادف والناقد للواقع الإداري القائم في مدارسنا              

  .كي ومزاياه في الإدارة  المدرسي فوائد توظيف النمط التشار
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  مشكلات الإدارة المدرسية
ا أم جماعـة أم     "أكان فـرد   سواء،  المشكلة هي موقف يستدعي متحذ القرار       بأن  هيجان ذكر    

 وبالتالي التفكير في بديل أو عدد من      ،  عن المألوف    اعتباره خارجا ا الموقف ب  منظمة، النظر في هذ   

  )117 :2001،على هيجان(     ."ا الموقف وتنفيذهاالبدائل أو الحلول للتعامل مع هذ

إلى عدم ارتياح تفكيـره      شيء  ما يحير الفرد ويقلقه مما يؤدي          " بأنها   فان دان دالين   عن   نقلاً

                        )  25، 2008سعود الصلاحي،  (  ."،ويجد بعض الوسائل لحله، حتى يتعرف على ما يحيره  

وهي ،  عائق أو مانع يحول بين الفرد والهدف الذي يسعي إلي تحقيقه             "بأنهاالباحث    ويعرفها        

يجعل من السهولة إمكانية التوصل     ، دلة تنذر بوقوعه بشكل تدريجي غير مفاجئ        حدت له شواهد وأ   

والعلاقة بين المشكلة والأزمـة وثيقـة الـصلة         . إلي أفضل حل بشأنها من بين عدة حلول ممكنة          

  ".ولكنها لن تكون هي الأزمة من بين حدوثها ، فالمشكلة قد تكون هي سبب الأزمة ،

  :أسباب المشكلات المدرسية 

وتتطلب منه التعامل معها بأسلوب يؤدي الى حلها        ، تواجه مدير المدرسة العديد من المشاكل             

هـذا وتتعـدد أسـباب      ، وجهود الإدارة في تحقيق  أهداف المدرسـة         ، ومنعها من إعاقة جهوده     

ة ويمكن تخفيف أثرها إذا أدرك المديرون سرع      ، المدرسية التي تواجه مديري المدارس       المشكلات

وإذا ثم الاستغلال الأمثل لمهاراتهم في التعامل مع المشكلة         ، تأثيرها على مدارسهم ومعرفة أسبابها      

  . ة مدير التربية والتعليم بطريقة سليمة عن طريق التخطيط الجيد بمشارك

منها تعـارض  ، فهناك الكثير من القضايا الإدارية والسلوكية التي تربط بأسباب نشوء المشكلة          

وعدم توفر القيـادة     ، وعدم الانفتاح  والمصارحة   ، ارية  لمصالح والأهداف  وسوء الاتصالات الإد     ا

وغير  ذلك من دواعي الخلل التي تؤدي إلى تزايد المشكلة           ، وضعف العلاقات الإنسانية    ، الملائمة  

  . ومن فشل عملية اتخاذ القرارات في مواجهتها ، 

   :على النحو التاليتكون  بصفة عامة كلاتأسباب المش ويرى بعض التربويين أن

  .ضعف الإمكانيات  المادية والبشرية   -

  تجاهل مؤشرات حدوث المشكلة من  بدايتها   -

   .وهي الأسباب التي يصعب التكهن يها والتحكم في إبعادها: أسباب خارجية عن إدارة المدرسة   -

وكـذلك  ، تهم الإدارة في صنع  القرارات       عدم تشجيع الآخرين على ايداء أرائهم وعدم مشارك         -

  .انعدام الثقة بين منسوبي المدرسة 
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وعدم معرفة العاملين بالمدرسة بـالأدوار   ،  عدم وضوح الأهداف والأولويات المطلوب تنفيذها         -

  .المطلوبة منهم 

  .وظهور التنافس السلبي،ل الجماعي وغياب العم، صراع المصالح بين منسوبي المدرسة   -

 . ضعف العلاقات بين العاملين بالمدرسة   -
 على ذلك من عدم قـدرة المـديرين علـى تحمـل             بوما يترت ، القيادة الإدارية غير المناسبة       -

  .وعدم ثقة المديرين في مرؤوسيهم ، ةالمسؤولي

  .لى ذلك من عدم التعلم من الأخطاء عبوما يترت، دورية للمواقف المختلفة المراجعة العدم   -

   .وانعدام المعلومات السليمة التي تساعد على اتخاذ   القرار المناسب، ضعف نظام المعلومات   -

  )14-7 : 2001، احمد إبراهيم (   .عدم دراسة الحلول البديلة للمشكلة   -

ووضـع الخطـط    ، ن على مدير المدرسة المعرفة بالأولويات في المدرسـة           أ ى الباحث يرو     

في الإدارة  وعليه المعرفة الأكيـدة لدرجـة الأهميـة            أتباع النمط التشاركي      من خلال  المناسبة لها 

حيث أن تعرف مدير المدرسـة علـى        . للمشكلة المراد حلها  والسرعة في اتخاذ القرار المناسب          

  .أنواع المشكلات يسهل عليه معرفة مسبباتها والحلول المناسبة  لها 

  :التخطيط لحل المشكلات المدرسية 

العديد من المشكلات التي تحول وبدرجات متفاوتة        المدارس وخاصة المدارس الثانوية   تواجه        

يدعي وأي مدير مدرسة    .تصادفها مشاكل        مدرسة لا  دولا توج ، طط لها المخدون  تحقيق الأهداف     

 وجودها  ىويتناس،يدرك ماهية مشكلات مدرسته     فهو مدير مدرسة لا    ،أن مدرسته خالية من المشاكل    

إلـى  يتمكن الفرد من إيجاد  الطرق والوسيلة التي تساعده  على الوصول             لا   لمشكلة توجد حينما  فا.

ا يحول دون تحقيق الأهـداف      "في عالم الإدارة تمثل المشكلة حاجز     هدف يعرفه ويسعي إلي تحقيقه      

لإنجـاز  ويمكن النظر إلي المشكلة الإدارية علي أنها فجوة بين مستوى ا          . المطلوبة بكفاية وفاعلية    

من أهم ما يجب أن يتوفر لدى مدير المدرسة          إن بعض التربويين ويرى     .المتوقع والإنجاز الفعلي    

إن غياب هدا الاتجـاه يـضع       . الاتجاه المسئول نحو حل المشكلات      ، شكلة ما الثانوية وهو يعالج م   

لون غلي غيره أو     لوضع ال  وميالاً، " وتائها" ابحيث يجد نفسه ضعيف   ، المدير في حاله من الفوضى      

مكنـه مـن    ي"  منتظما والاتجاه المسئول نحو حل المشكلات يتضمن أسلوباً      . المحيطة  فعلي الضر و  

  )39    :2008، سعود الصلاحي ( .التوصل إلى الحل المطلوب 

،  انه في ضوء ما تشهده المجتمعات من تطورات في مجالات الحياة المختلفة              ويري الباحث      

فأن مدير المدرسة الثانوية بحاجة إلي      ، وتمازج التفافات   ، وسرعة الاتصالات    ، وتدفق المعلومات 

تحسين الإدارة المدرسية وتحديتها أن تصبح قادرة علي دراسة ما يطهر فيها من مشكلات بأسلوب               

  .علمي يعتمد علي التخطيط السليم وان يبتعد عن الارتجال في علاجها 
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  :رسية خطوات التخطيط لحل المشكلات المد

  :الإحساس بالمشكلة وتشخيصها " أولا

الذي يجب أن يكون على  وعي تام        ، الإحساس بالمشكلة من المهارات المهمة لمدير المدرسة             

ويستطيع مدير المدرسة أن يكشف تلك المشكلات  فـور حـدوثها مـن    . لما يحدث داخل مدرسته    

لطلاب أو من عناصـر العمليـة التعليميـة         أو ا ، سواء من المعلمين    ، خلال مايجري في المدرسة     

وتعد إدارة المشكلة بصورة واضحة وسليمة احـد المهـارات          . الأخرى داخل المدرسة  وخارجها    

لأولوياتهـا ودرجـة    " الذي ينبغي عليه أن يرتب المشكلات وفقـا        ،المدرسة الناجح الأساسية لمدير   

. عاجلة الاهتمام المناسب والعناية اللازمـة        المشكلة الحساسة وال   ها كي تتاح له الفرصة لايلاء     أهميت

تستحقه المـشكلة    ويستطيع مدير المدرسة الثانوية وبالتشارك مع إدارة التربية والتعليم  أن يقدر  ما             

لمشكلة ولماذا  نريد حل هذه ا     ،من الاهتمام من خلال معرفته بها ومتى يجب أن تعالج هذه المشكلة             

  .وماذا يحدث إذا لم تحل ، 

  :جمع المعلومات والبيانات عن المشكلة  :اًثاني
فالمعلومـات  . يتعلق بالمـشكلة    ا  تحتاج المشكلات إلى معلومات دقيقة وصحيحة تشمل كل م             

ويعزى فشل حل بعض المشكلات إلى عـدم        . الصحيحة هي العامل الرئيس في نجاح حل المشكلة         

ويتطلب فهم المشكلة   . تكشف  ملابساتها    توفر المعلومات الكافية والصحيحة التي توضح المشكلة و       

  .توفر المعلومات الدقيقة والكافية التي توضح المشكلة من مصادرها الموثقة

  : تحليل المشكلة :ثالثاً
يتعرف مدير المدرسـة    ، بعد التعرف على المشكلة وتحديدها وجمع المعلومات الشاملة عنها               

 ،والإجراءات التي سوف يتخذها لحـل المـشكلة         ، رها  والآثار المترتبة على  ظهو    ، على أسبابها   

  .   الإدارة التعليمية  والعاملين في المدرسة في علاج هذه المشكلة ومادور 

  :خطوات تحليل المشكلة 

ودرجة تعقيدها وطبيعـة الحـل المطلـوب        ، ويشمل تحديد حجمها ونوعها     : تصنيف المشكلة      

يق للمشكلة  يساهم بصورة كبيرة في تـصنيفها فـي شـكلها             بأن التشخيص  الدق   "  علما.لمعالجتها  

   .النهائي

وذلك بهدف التعرف على أسباب المشكلة وتحديد البدائل الممكنة          : تحديد البيانات والمعلومات       

، والتقـارير الـسنوية     ، والوثـائق   ، دراسـة الـسجلات     : وتجمع البيانات بوسائل عدة منها      .لها  

  . والمقابلات والزيارات الميدانية ، حظات الشخصية والملا، والإحصائيات 
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بهدف دراسة مسببات المشكلة والتعرف على العلاقة بـين العوامـل           : تحليل البيانات والمعلومات      

   .والمؤثرات التي أدت لحدوثها وتحليلها

   :إيجاد بدائل لحل المشكلة والاختيار منها :رابعاً
والتي يرى أن كـل حـل       ،سة مجموعة من الحلول للمشكلة      في هذه الخطوة يضع مدير المدر          

  وطبيعتها فقد،حسب نوع المشكلة ، مقترح يصلح لان يكون حلا للمشكلة بدرجات متفاوتة 

، غياب بعض المعلمين     أوتكون المشكلة التي بين يدي المدير هي تدني تحصيل الطلاب وغيابهم              

   : لابد أن يتوفر فيه شرطان همايل الذي يتم اختياره فالحل البد. عدم تعاونهم مع مدير المدرسة  أو

  .أن يسهم الحل البديل في تحقيق النتائج التي يسعى إليها مدير المدرسة    -1

  .أن الحل الذي يتم اختياره يمكن تنفيذه   -2

  :تقييم البدائل لحل المشكلة : خامساً
الحلول البديلة حتى يختار الحل الأنسب لها       بعد أن يحدد مدير المدرسة بدائل للمشكلة يقيم هذه               

حيث ، لان عملية المفاضلة بين البدائل  ليست سهلة         ، وتعتبر هذه المرحلة من المراحل الصعبة       . 

ولهذا على مدير المدرسة ان يتحرى الدقة       . أن  مزايا وعيوب كل بديل قد لا تظهر عند تنفيذ الحل             

  .   له ةائل المطروحوالمفاضلة بين البد، عند اختيار الحل 

  :اختيار الحل المناسب من بين البدائل للمشكلة : سادساً
تعتبر هذه الخطوة من أهم الخطوات  التي  يزن بها   مدير  المدرسة  البدائل  المتعددة ليختار                          

 فالبـدائل ، ففي هذه المرحلة يستطيع مدير المدرسة تحديد البديل المناسب لحل المشكلة              . أفضلها  

وعلى المدير تمحيص البـديل     .واحد هذه البدائل هو البديل المناسب وأفضلها        ، متعددة أمام المدير    

وإنما علـى المـدير ان      " . مؤقتا"  الذي يختاره في ضوء نظرة قاصرة تؤدي الى حل المشكلة حلا          

  .يختار البديل الذي يحقق الأهداف بأكثر فاعلية وكفاءة 

  : المتخذ لحل المشكلة متابعة تنفيذ القرار: سابعاً
ينتهـي عنـد هـذا       فإن الأمر  لا   ، بعد أن يختار مدير المدرسة البديل الأفضل لحل المشكلة               

فالمتابعـة  ، لحل المشكلة موضع التنفيذ ومتابعته      " بل على مدير المدرسة أن يضع قرارا      ، الاختيار

                )449-440 :2008،صلاحي  السعود       (      .ضرورية جدا لاكتشاف الأخطاء  وتصحيحها       

  :التي تواجه مديري المدرسة الثانوية  المشكلات

تؤثر بدرجة ما علـى أداء مـديري المـدارس          ، يواجه مدير المدرسة مشكلات إدارية وفنية            

ل التربوي عبـارة    حيث أن العلاقات الإنسانية بين عناصر العم      ، وخاصة مديري المدارس الثانوية     
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عن تفاعلات حسية متبادلة تتم وفق أسس تنظيمية وظيفية لتحقيق الأهداف التربويـة  و متطلبـات                 

إن مثل هذه العلاقات المتداخلة تستوجب تحديد  أولويات  النظـام            . الدور المأمول من كل عنصر      

من حيـث   ، الى مشكلات   تتحول   والإلمام بتلك العلاقات حتى لا    ، والتعرف على واقعه    ، التعليمي  

  .والتخطيط الجيد والمنظم لذلك ، معرفة متطلبات كل عنصر واحتياجاته ومشكلاته 

  :تتعرض الإدارة المدرسية إلى العديد من الصعوبات والمشكلات ومنها ما يلي 

   وتتمثل في: صعوبات تتعلق بالعملية التعليمية   أولاً

  .النقص في بعض هيئات التدريس   -

  .اض مستوى أداء المعلمين انخف  -

 تنو ع سلوكيات المعلمين  -

  .وجود بعض الطلاب غير الأسوياء  نتيجة الترفيع الآلي   -

  .تفشي الدروس الخصوصي وأثرها على العمل   -

   العجز في بعض التخصصات أوعدم استقرار الجدول المدرسي نتيجة تنقلات هيئة التدريس   - 

  .لمادية المطلوبة عدم توافر الإمكانيات ا  -

  .صعوبات التوفيق بين النواحي الإدارية والإشراف الفني : ثانياً
  .ضعف استخدام التكنولوجيا في التعليم   -

  .عدم وضع أهداف للخطة المدرسية   -

  .عدم مشاركة ذوي العلاقة من معلمين وآباء ومشرفين وإدارة تربوية   -

  .عدم وضوح طرائق التقويم   -

  .اعاة التخصص والعدالة في توزيع المواد الدراسية عدم مر  -

  :صعوبات تتعلق بالعمل : ثالثاً
  .عدم إتباع نظام اليوم الكامل في الدراسة نتيجة لظروف متعددة   -

  .عدم توفر هيكل تنظيمي وخريطة تنظيمية للمدرسة   -

  .الضغوط لقبول صغار السن وإعادة القيد   -

  ) 30-29:  2003 ،احمد حافظ (       .ربوية في المباني المدرسية عدم توفر المواصفات الت  -

 إن تلك المشكلات تعتبر ذات اثر مباشر على أداء مدير المدرسة تؤدي الى              ويرى الباحث       

 وقد تسبب له ضعفاً وقلقاً  يؤدي إلى قتل إبداعه وشعوره بالملل وعـدم               ،اتعطيل مهامه ومسئولياته  

   .على الوجه المطلوب مله القدرة على مواصلة ع
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  : فلسطين مديري المدارس الثانوية في  تواجه التي مشكلات ال

المـشكلات التـي تـؤثر علـى أداء أعمالهـا ومهامهـا              من  تواجه الإدارة المدرسية العديد           

  .ومسئولياتها على الوجه المطلوب 

    فمنها  بسيسوكما ذكرتها كل عام وعلى ذلك فإن هناك معوقات تواجه الإدارة التربوية بفلسطين بش

 عدم وجود خطة قومية شاملة لتطوير النظام التعليمي في ضوء خطط التنمية الشاملة التي تلبي               .  1

  . حاجات الفرد والمجتمع في فلسطين 

  .نقص الإمكانات المادية بسبب الظروف السياسية والاجتماعية والاقتصادية .  2

  .ة التربوية والمجتمع المحلي ضعف العلاقة بين الإدار.  3

  .الاهتمام بالكم وإهمال الكيف في معظم الجامعات الفلسطينية .  4

  . أسلوب المركزية في الإدارة بشكل عام إتباع.  5

  .للطلاب في مراحل التعليم الأساسي ) الترفيع الآلي ( فرض سياسة التنجيح .  6

  .داري والتعصب بالرأي مقاومة بعض المديرين للتغيير والتطوير الإ.  7

  عدم كفاية بعض الإداريين التربويين في إنجاز مهامهم الإدارية بفاعلية وبأسلوب علمي .  8

 الأساليب الإدارية الحديثة التي تعتمد على       استخدامعدم القدرة لمعظم الإداريين التربويين على       .  9

  .التخطيط بأسلوب علمي وإدخال التكنولوجيا الإدارية 

  .عدم توفر أجهزة للتقويم والرقابة للإدارات التربوية والتعليمية والمدرسية .  10

  )84- 83 :2008،نادرة بسيسو ( .سرعة التقدم العلمي والمعرفي والتكنولوجي في هذا العصر       .11

العديد من المشكلات التي لا بد من ذكرها تواجـه الإدارة المدرسـية فـي     هناك  بأن   الباحثيرى  

ث النظر للمهام والمسؤوليات والواجبات الملقاة علـى عـاتق مـدير المدرسـة              محافظات غزة حي  

والعاملين فيها ، فإن شأن أي عمل يقوم به الآنسات ولا يخلو من وجود صعوبات تعترضه أثنـاء                  

ممارسته أو القيام به ، فالإدارات المدرسية تعاني من بعض أمور التي تمثل مشكلات في طريـق                 

 الوجه الأكمل ، وأن هذه المشكلات تختلف من إدارة مدرسية إلى أخرى ومـن               القيام بوظائفها على  

ولكنها مع ذلـك تعتبـر      ،وطبيعة القائمين عليها   إلى أخرى ، تبعاً لظروف المدرسة        مرحلة تعليمية 

فالبشر ليس سواء في كل مكان وفـي كـل          ، مظهر من مظاهر طبيعة الإنسان وحركته في الحياة         

ية ن الحديث عن أهم تلك المشكلات  التي تعترض الإدارة المدرسية الثانو           زمان وفي كل شيء ويمك    

   .هالمشكلة التي تتعلق به وتؤثر فيفي محافظات غزة من خلال طبيعة 

   :مشكلات تتعلق بالمعلمين: أولاً

أن أسباب مشكلات المعلمين تكمن في كثرة       ) 1983 ( مكتب التربية العربي  عن دراسة   نقلاً       

والـضعف  ،  وكثرة الإجازات الاضطرارية والمرضية     ، درس من الحصص الأسبوعية     نصاب الم 
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وبعد المـسافة بـين سـكن       ، المهني للاهتمام بالكم دون الكيف    العام في مستوى المعلمين العلمي و     

قلة التخصص في المرحلـة     ، الخاصة بهم   وانشغال بعض المعلمين بالأعمال     ، المعلمين والمدرسة   

وغيابهم عن المدرسـة لأسـباب    ،  العدل في توزيع الجدول المدرسي بين المعلمين         وعدم، لثانوية  ا

وعدم اهتمـام المعلمـين بالتحـضير       ، وعدم اكتمال نصابهم في بداية العام الدراسي        ، غير مقنعة   

وعدم التزام كثير من المدرسين بالأساليب التربوية الحديثة        ، وازدواجية بعض المدارس    ، ودفاتره  

فـي الأنـشطة    ورفض بعض المعلمين عن المـساهمة       ، عام في مستواهم وقلة إطلاعهم      للضعف ال 

   )46-34 :1983، مكتب التربية العربي (  .التربوية 

: أن المدرسين يساهمون في مشاكل الإدارة المدرسية من عدة جوانب تتمثل في         ومن الواضح         

، و وجود المدرس غير المؤهل      ، المدرسة  أو  تأخرهم وعدم تجاوبهم مع مدير        ، غياب المدرسين     

 الـدروس   وتنـافس المدرسـين علـى العمـل فـي         ، والمدرس غير الراغـب فـي التـدريس         

  ) 113 - 109 : 1993، الحقيل سليمان .(الخصوصية

عقبة تواجه مدير المدرسة إذا  أبـدى عـدم رغبـة فـي              أن المدرس يشكل    يرى الباحث   و     

قاده بأن وضعه المادي  والمعنوي أقل بكثير من زملائه في دوائر            واعت، مضاعفة العمل والاطلاع    

ممـا يـسبب إرباكـاً    ، وخروجه من المدرسة أثناء الدوام لقضاء بعض أغراضه ، حكومية أخرى  

، وإهمال بعض المدرسين للتحضير  أو اسـتخدام الوسـائل التعليميـة    ،حصصه  للمدير في تغطية    

  .ومتابعة الواجبات والاختبارات ،  يتطلبه من تحضير وتظلم المدرس المتكرر من الحصص وما

  :المشكلات التي تتعلق بالطلبة  : ثانياً
فلقد أبـرزت العديـد مـن      ، هناك العديد من المشكلات الطلابية التي تواجه الإدارة المدرسية               

لخلـيج  العربي بدول ا  مكتب التربية   ( مثل دراسة ،  تلك المشكلات المتعلقة بالطلاب      تالدراسا

و إهمال الطلبة   ، مشكلات التسرب   : ورد فيها مايلي     مابرز  أ) الصلاحي(والتي لخص   ) العربية

والغيـاب   ، وانخفاض المستوى ألتحصيلي العام للطلاب نتيجـة لمـشكلاتهم          ، للواجبات المدرسية   

وتراخي ، وسهرهم على البرامج التلفزيونية     ، وتأخر الطلاب في الصباح عن المدرسة لبعد سكنهم         

، كثرة عدد طلاب الصف الواحـد لقلـة المـدارس      بالإضافة إلى مشكلة    ، أسرهم وتساهلها معهم      

وسوء حالتهم الصحية بسبب الحالة الاجتماعية  والاقتصادية التـي تحـيط            ، ومشكلة سوء تغذية      

، لـم   واعتمادهم الكلي علـى المع     ، نالتدخيوتحلي بعض الطلبة بعادات سيئة مثل       ، ببعض الطلبة   

وعدم إحـضار   ، وقلة مشاركتهم في الأنشطة التربوية المدرسية       ، وقلة الجهود التي يبذلونها للتعلم      

  .المطلوبة لليوم للمدرسي  والأدوات المدرسية ، للكتب المدرسية الطلاب 
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وكثـرة  ، مشاغبة مـع زملائـه      ال: أما عن المشكلات التي يسببها الطالب للإدارة  تتمثل في                

ومخالفة ، وعدم التزامه بالنظام داخل المدرسة        ، وكثرة التأخر وخاصة في الحصة الأولى       ، بالتغي

وبالإضافة ، وإثارة الفوضى والشغب في المدرسة      ، وعدم الشعور بالمسئولية    ، التعليمات المدرسية   

  )   48 :2008، سعود الصلاحي     (.إلى المشكلات التربوية والنفسية والاجتماعية

ويعنـي نظـام    "   إلى ابرز المشاكل والتي منها نظام الفترتين في المدارس             بسيسو أشارت  و    

لمدرستين مستقلتين في الطلبة والمعلمين والمديرين بحيـث        الفترتين استعمال نفس البناء المدرسي      

  ت وأشـار ، وتستعمله الثانية في الفتـرة المـسائية        ، تستعمله المدرسة الأولى في الفترة الصباحية       

نقطاع التيـار   أيضاً إلى افتقار مدارس الفترة المسائية للإضاءة  خصوصاً في فصل الشتاء وذلك لا             

  بالإضافة إلى إزعاج طلبة الفترة المسائية إثناء انتظـارهم انـصراف طلبـة             ،  الكهربائي المستمر 

 ـ    الفترة الصباحية حيث يبدأ طلبة الفترة المسائية في الحضور         اء دوام الفتـرة     إلى المدارس قبل انته

    )91 : 2003، نادرة  بسيسو(الصباحية 

الـسرقة والتـأخر    : المتعلقة بالطالب منها  من المشكلات    ديدعبوجود ال  ويتضح  للباحث           

وعدم المساهمة فـي تنظـيم      ، والرسوب والتسرب   ، والغش في الاختبارات    ، والكذب، الدراسي    

  . دم الاهتمام بصحة الطالبوع،وعدم الاشتراك في الأنشطة ، المدرسة

والأخلاقية وهي قضايا جوهريـة حـساسة       المشكلات العالية كانت متعلقة بالجانب ألتحصيلي        أنو 

    .رى التي ركزت على الجانب الشكليعن تلك المشكلات الأخ

  :أمور الطلاب والمجتمع المحلي مشكلات أولياء  : ثالثاً

سية المتعلقـة بأوليـاء     العديد من المشكلات المدر     يمكتب التربية العرب  أبرزت دراسة            

وعـدم  ،  قلة التعاون بين البيت والمدرسة لعدم قيام البيت بمسؤولياته نحو تربية الأبناء              الأمور في   

، وعدم حضورهم اجتماع مجلس الآبـاء والأمهـات         ، متابعة أولياء الأمور لأولادهم في المدرسة       

 بالإضـافة إلـى بعـض المـشكلات الأسـرية         . كثير من التلاميذ  وتفشي الأمية بين أولياء أمور      
حدوث الانفصال بينهما أو وفاة أحدهما أو تزوج        أو  ، الاجتماعية مثل الخلافات بين الوالدين      

وتشغيل الأبناء بأعمال مختلفـة     ، والمشكلات المالية التي تواجه أولياء أمور بعض التلاميذ       ، الآخر  

                  )26 : 1983 ،مكتب التربية العربي  (  .عدد الأسر في البيت الواحدوت، الدراسة والمذاكرة وقت 

  : ياء الأمور والمجتمع المحلي ومهاالكثير من المشكلات المدرسية المتعلقة بأولوهناك 

  . غياب نظام الاتصال الجيد بين المدرسة والمجتمع المحلي  -1

 .درسة والمؤسسات التعليمية الأخرى غياب نظام الاتصال الجيد بين الم -2
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ع أبنـائهم الدراسـية أو      لا يقوم أولياء الأمور بمراجعة المدارس للاستفسار عـن أوضـا           -3

 .عنها ومتابعتها الاستفسار 

 وعدم تقدير تقارير المدرسة، رسة صعوبات من المجتمع المحلي نفسه كإهمال دعوات المد -4

 . في مجلس الآباء بأهمية المشاركةقلة قناعة أولياء الأمور  -5

 . قلة تعاون أولياء الأمور لمساعدة مدير المدرسة في حل مشاكل أبنائهم  -6

 . المدرسة في برامج لخدمة المجتمع المحلي كاشترا قلة ا -7

، بسيـسو  نـادرة      (.شكاوى بعض أولياء الأمور من سلوكيات بعض المعلمين مع أبنائهم            -8

2003 : 89(  

  : والتجهيزات رابعاً مشكلات المباني المدرسية
ونقـص الغـرف    ، المباني المدرسية تعاني من قلة توفر المواد والتجهيـزات للمختبـرات            إن      

وبالإضافة ، وقلة وجود مستودعات لتخزين الأثاث واللوازم       ، الخاصة بممارسة النشاطات المختلفة     

  ) .91 : 2003،  بسيسو  نادرة (    .إلى قلة توفر ملاعب رياضية 

بعض المشكلات التي يعاني منها مدير المدرسـة بخـصوص المبـاني المدرسـية               وهناك     

  موقع المدرسة أحياناً يكـون غيـر ملائـم ممـا           ، سوء التهوية في غرف التدريس      ، والتجهيزات  

  بالإضـافة إلـى ضـعف    ، وقلـة تـوافر الإسـعافات الأوليـة        ، يؤدي لتشويش العملية التعليمية     

  ) 139   :2002 ،   أسامة الهباش (. العناية الصحية بالمدرسة 

نقلاً عن مكتب التربية العربي مـن قلـة الوسـائل            الصلاحيوتعاني المدارس حسب دراسة          

عدم و  أ، بل وعدمها في بعض المدارس بسبب المخصصات التي تخصص للوسائل           ، التعليمية بها   

التعليميـة فـي أغلـب      وعدم وجود مختص في الوسـائل       ، أو صعوبة الحصول عليها     ، وجودها  

وعدم وجود المختبرات وخاصـة مختبـرات اللغـة         ، وقلة معرفة المعلمين باستخدامها     ، المدارس  

وقلة وجود وسائل مبتكرة مـن البيئـة        ، وعدم شمول الوسائل لكافة المناهج التعليمية       ، الإنجليزية  

 : 2008،د الـصلاحي    سعو(  . التعليمية   وعدم وجود ميزانية مخصصة لشراء الوسائل     ، المحلية  

51-52 (                    

  الوسـائل التعليميـة مـن المـشاكل التـي تواجـه الإدارة              عدم استخدام   مشكلةوتعتبر  

ــية  ــدر، المدرس ــدم ت ــتخدامها يبلع ــى اس ــين عل ــاني ،  المدرس ــض المب ــضيق بع   أو ل

  )116 : 1993،سليمان الحقيل ( .المدرسية
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  لتعليمية خامساً مشكلات تتعلق بالإدارة ا

نوعية العلاقة بين المدرسة والمنطقة التعليمية التابعة لها تعتبر من المشاكل التـي تواجـه                إن     

حيث تتمسك إدارات التعليم بالصلاحيات الخاصة بمديري المدارس في النواحي          ، الإدارة المدرسية   

ها تشعر بعدم الارتياح فـي      الإدارية والمالية دون أن تعطي للمدرسة شيئاً من الصلاحيات مما يجعل          

   )53 ، 2008،  الصلاحي سعود(  .عملها وعدم الثقة في نفسها 

  :  مايليبعض المشكلات التي تعاني منه الإدارة المدرسية من الإدارة التعليمية  ومنها
 .مله فنية الموكلة إلى مدير المدرسة والتي تشكل عقبة ومعوقاً لأداء المدير لعكثرة لأعباء الإدارية وال .1

 .كثرة الأعمال الإدارية والمراسلات على حساب العمل الفني للمدير  .2

 .إجراء تنقلات المعلمين دون أخد رأي المدير  .3

 . قلة وجود حوافز مادية ومعنوية للبارزين في العمل من المديرين والمعلمين  .4

 . ضعف تأثير الإجراءات التي تتخذ بحق المعلمين المقصرين في أداء واجباتهم  .5

 . قلة الأخذ  باقتراحات مديري المدارس المتعلقة بتحسين ظروف مدارسهم  .6

 . قلة خبرة القادة التربويين في الإدارة التربوية والمدرسية  .7

 . ضعف التعاون بين المشرفين التربويين والإدارات المدرسية  .8

 . عدم إشراك مديري المدارس في اتخاذ القرارات  .9

 . ليم جزء كبير من دخل المقصف المدرسي اقتطاع  مديرية التربية والتع .10

 )94  :2003 ،بسيسو نادرة( تأخر مديرية التربية في القيام بعمليات الصيانة داخل المدرسة .11

المشاكل والصعوبات التي تواجه مـديري المـدارس  هـو            من بوجود العديد     الباحث ويرى       

كمـا أن   ، على مما يعطل العملية  التربوية       وتركز السلطة في الأ   ، مركزية النظام في إدارة التعليم      

عدم إعطاء المدارس استحقاقها من المدرسين في بداية العام الدراسي يؤدي إلى حدوث ضعف شديد              

 الثانوية وخاصـة    بالإضافة إلى قلة زيارة المشرفين التربويين والمسئولين للمدارس       ، في المدرسة   

   . البنين منها 

  :دراسية سادساً مشكلات المقررات ال

  : والتي منها إلى بعض المشكلات الخاصة بالمنهاج والمقررات الدراسية  الهباشأشار 

 .إشراك المعلمين في تطوير المنهاج وتقويمه قلة  •

 .أهداف المنهاج قلة مشاركة المعلمين مع الإدارة المدرسية في وضع  •

 .قلة ملائمة المحتوى لاحتياجات الطلبة  •

 .مواضيع ذات  أهمية لمستقبل الطلبة قلة تركيز المنهاج على  •



 -80-

 . قلة الاهتمام  بتطوير المادة الدراسية بما يتلاءم مع المستجدات  •
 . عقيدة المجتمع الفلسطيني المسلمقلة تركيز المنهاج على الاتجاهات والقيم الموجودة في •
 . قلة عدد الكتب والمراجع الإضافية التي تفيد في التدريس  •
  )134 :2002،أسامة الهباش(     .ويم تحصيل الطلبة للمادة العلميةضعف الإشراف على تق •

صعوبات أخرى يذكرها مديري المدارس من خلال تعاملهم مع المقـررات            وجود   للباحثويتضح  
وبقـاء بعـض    ، مسبق للمدرس   وهي التغيير الحاصل في بعض المناهج دون إعداد         ، الدراسية  

وحـشو بعـض المنـاهج أو تطويلهـا  أو           ، المجتمع  خرى فلا تلبي حاجات     بيأت أ المناهج من   
ولذلك قامت وزارة التربية والتعليم هذا العام بإعداد دليل للمعلم للتسهيل علـى المعلـم               غموضها  

  . والطالب في كيفية الاعداد الجيد للدرس  

 : منها   المشكلات التي تتعلق بالشئون الإدارية والمالي: بعاًسا
  .درسة تحدياً واضحاً عدم تحديد أهداف الم  -
 .عدم تحديد اختصاصات ومسئوليات أعضاء الإدارة المدرسية   -
 .ضعف الإدارة المدرسية في تصريف شئون المدرسة الإدارية والمالية   -
عدم وجود الخبرة الكافية للإدارات المدرسية واعتمادها علي النـواب فـي تـصريف شـئون                  -

 .المدرسة 
  ومشاركة أعضاء اللجنة المالية في تصريف شئون المدرسة المالية عدم تفويض الصلاحيات  -
 .سوء توزيع الإعمال والمهام علي أعضاء هيئة الإدارة المدرسية   -
 .غياب العلاقات الإنسانية البناء بين العاملين في المدرسة   -
الإدارة المدرسـية   سواء معالجة   اجهات نظر الآخرين اغلب الأحيان      تجاهل الإدارة المدرسية للو     -

  )6 : 2000،   محمد عسلية(   .للمعلومات المالية 
  :من أسباب المشكلات المالية مايلي و
 .ضعف فهم المديرين للاستمارات الخاصة بالمشتريات والعمليات المتعلقة بها  •
 .تجاهل الإدارة المدرسية لوجهات نظر الآخرين أغلب الأحيان  •
 .لمعلومات المالية سوء معالجة الإدارة المدرسية ل •
    )134 : 2002،أسامة الهباش( .الإحراج لمدير المدرسة أحياناًتقارير المعلمين السنوية تسبب  •

 من خلال خبرته الإدارية  إن علي مدير المدرسة مشاركة العـاملين فـي الأمـور                 الباحثويرى        

ة المالية في المدرسة للقيـام بوضـع        الإدارية والمالية وذلك من خلال تفويض الصلاحيات الأعضاء اللجن        
أيضا علـي مـدير     ، و الميزانية التقديرية للمدرسة وذلك من أجل تفادي العجز المالي المتوقع في المدرسة             

 درسـة لتكـون   المدرسة تفويض الصلاحيات الإدارية لذوي الخبرة من المعلمين للمساعدة في تطـوير الم            
  .مدرسة فاعلة وناجحة 
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   الدراسات السابقة
يتضمن هذا الجزء عرضاً لبعض الدراسات التي تناولت أنماط القيادة وخاصـة دور القيـادة                    

واهم النتائج التي توصلت إليها وقد      ، منها أو الدراسات الأجنبية     سواء الدراسات العربية    ، التشاركية

بحثت هذه الدراسات أنماط القيادة المختلفة من وجهة نظر كل باحـث وسـيقدم الباحـث عرضـاً                  

مختصراً لهذه الدراسات والتي تمكن الباحث من جمعها من خلال البحث في المـصادر المعرفيـة                

  ) .الانترنت (عانة بشبكة نظام المعلوماتوبالاست، المتوفرة في جامعاتنا 

   :الدراسات العربية :لاًأو 
   :) 2009، أبو سيدو   وفاء جودت  (دراسة  .1

ة    :  مشكلات مديرات مدارس البنات الأساسية العليا ا      "بعنوان  لحكومية والمدارس الإعدادية بوآال

  . " الغوث بمحافظات غزة

 أهم المشكلات التي تواجـه مـديرات مـدارس البنـات            الدراسة  إلى الكشف عن      هدفت        

الأساسية العليا الحكومية والمدارس الإعدادية بوكالة  الغوث بمحافظات غزة  ومدى اختلاف هـذه     

بالإضـافة إلـى      ،) سنوات الخبرة  –الجهة المشرفة    ( المشكلات لدى هاتين الفئتين  تبعا لمتغيري      

الباحثـة المـنهج الوصـفي        واعتمدتالمديرات   واجهي ت تحديد سبل الحد من هذه المشكلات الت      

استبانه اشتملت علـى    ولتحقيق هذه الأهداف أعدت الباحثة      ،  التحليلي لمناسبته  لأغراض الدراسة    

   :فقرة موزعة على ثلاثة مجالات هي) 47(

  .مشكلات خاصة بالنظام المدرس    •

 . مشكلات مرتبطة بأعضاء هيئة التدريس   •

 .ة بالسلطة التعليمية مشكلات مرتبط  •

 مديرة ) 92(وطبقت الدراسة على مجتمع الدراسة المكون من 

 : ثم الوصول إلى النتائج التالية 

تمثلت أهم مشكلات مدارس البنات الأساسية العليا  الحكومي والمدارس الإعدادية بوكالة الغوث             . 1

    :بمحافظات غزة في الأتي

حيث دارت هذه المشكلات حول الكذب واتهام الآخرين عند         ،  مشكلات خاصة بالنظام المدرسي      . أ

وندرة مشاركة الطالبات في النشاطات اللاصفية بنسبة       ، % ) 53,76(وقوع أخطاء بنسبة مئوية     

)49,76 (%  

ت المبدعات   كقلة الحوافز المادية والمعنوية للمعلما    ،مشكلات مرتبطة بأعضاء الهيئة التدريسية      . ب

   % ).71,19( وقلة الراتب المخصص للمعلمات بنسبة مئوية ، % ) 74,76(بنسبة مئوية 
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كمساوئ العمل في مدارس نظام الفترتين بنـسبة        ، مشكلات مرتبطة  بالسلطة التعليمية المشرفة        .ت

   % ) 73,57(الفاعلة بنسبة مئوية وقلة الحوافز المادية والمعنوية للمدرسة  % ) 79,52(مئوية 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات المديرات حـول المـشكلات التـي                 .2

  )وكالة  -حكومة ( تواجههن تعزى لمتغير الجهة المشرفة 

التي تواجههن    المشكلات     توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقديرات المديرات حول          .3

عند مقـارنتهم   ) 6-10(   لصالح من لديهم سنوات الخدمة       وهي، تعزى لمتغير سنوات الخدمة     

عند مقـارنتهم   ) 10 -6(وذلك لصالح من لديهم سنوات الخدمة        ) . 5 -1( مع سنوات الخدمة    

    .)وق فما ف11(  مع سنوات الخدمة 
   : )2009،الحديدي  عماد أمين  (دراسة  -2

 التربية والتعليم العالي الفلسطينية لدورها درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة" بعنوان 

  " . الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث 

 وزارة التربيـة والتعلـيم      ي مدى ممارسة القيادة التربوية العليا ف       معرفة   الدراسة إلى هدفت       

لة  هناك فروق ذات دلا    نوالكشف عما إذا كا   ، العالي لدورها الإداري من وجهة نظر المرؤوسين        

إحصائية في درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري              

) . مكـان العمـل     ، المؤهل التربوي    ،المؤهل العلمي ،سنوات الخدمة   ،نس  الج(وفقًا لمتغيرات   ، 

بية والتعليم العـالي    والكشف  عن سبل تطوير الدور الإداري للقيادة التربوية العليا في وزارة التر            

    . في ضوء الفكر الإداري الحديث

،  من كامل مجتمع الدراسـة       ةوتمثلت عينة الدراس   ، اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي          

وقـد   ،رئـيس قـسم      )144(نائب مدير دائرة  و    )  14(فردا موزعين بين    ) 158(والبالغ عددهم   

فقرة موزعة على أربعة      )80(دوات الدراسة وشملت على     استخدمت الاستبانة كأداة رئيسية من أ     

وخرج الباحـث   ، والمتابعة والتقويم   ، التوجيه  ، التنظيم  ،التخطيط  : وهي على الترتيب    ، مجالات  

  : بالنتائج وكان من أهمها 

 أن درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم لدورها الإداري في ضـوء                   

  :الفكر الإداري الحديث جاءت حسب مجالات الدراسة على النحو التالي 

،  %) 66.14( تلاه التنظيم بوزن نسبي     ،  %) 75. 69(التخطيط في المرتبة الأولى بوزن نسبي       

   وجاء المتابعة والتقويم في المرتبة الأخيرة   بوزن نسبي         %) 65.45(ثم جاء التوجيه بوزن نسبي      

  ) . %66.39(ستبانة  كان الوزن النسبي للمجموع الكلي للاولقد، % ) 64.53(
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كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجـة ممارسـة القيـادة                      

التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحـديث               

 بينمـا وجـدت   . ) والمؤهل التربوي، سنوات الخدمة ، العلمي المؤهل،الجنس ( تعزى لمتغيرات   

فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم لدورها              

مـديريات  ، مقـر الـوزارة     (الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث تعزى لمتغير مكان العمل           

   .نت الفروق لصالح المديرياتولقد كا، )التربية والتعليم

ضرورة اتخاذ   :وفي نهاية الدراسة وبناء على نتائجها خرج الباحث بتوصيات كان من أهمها                 

وأن ،  مع إشراك رؤساء الأقسام في إعداد الخطط التنفيذية المساعدة           ،القرارات بصورة تشاركيه    

وتطبيـق  ،  الذاتيـة    ةالاعتماد على الرقاب  تسعى الوزارة لتحقيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم و        

  .كم على النتائجمعايير واضحة في مجال الأداء والح

  
   :)2009،السبيعي  عبد االله عبيد بن (دراسة  - 3 

فـي المملكـة     الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء  متطلبات إدارة التغيير          " بعنوان  

  " .السعوديةالعربية 

سة إلى تحديد درجة أهمية الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضـوء             وهدفت الدرا 

واهم المعوقات التي تحول دون ذلك من وجهـة         ، ودرجة إمكانية ممارستها    ، متطلبات إدارة التغيير  

والكشف عن دلالة الفروق في استجابات أفراد  مجتمع الدراسة فيمـا            ، نظر أفراد مجتمع الدراسة     

وفقـا  ، والمعوقات التي تحول دون ممارستها      ، وإمكانية ممارستها   ، مية الأدوار القيادية    يتعلق بأه 

 ،الخبرة فـي مجـال الإدارة     ، العلمي  المؤهل  ، الوظيفة  ، نوع الإدارة   : (لمتغيرات الدراسة التالية    

وتكـون  ،استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلـي        ) . رالدورات التدريبية في مجال إدارة التغيي     

مجتمع الدراسة من جميع مديري التربية و مساعديهم في إدارات التربية والتعليم للبنـين بالمملكـة                

 ـ       ) 100(عددهم   العربية السعودية البالغ     ةواستخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعلومات وتمت معالج

  .الإحصائي  ) spss(دراسة باستخدام برنامج بيانات ال

  :النتائج التالية وتوصلت الدراسة إلى 

الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء إدارة  التغيير مهمة بدرجة كبيرة جـدا                أن       

حيث بلغ المتوسط العام لمحـور أهميـة الأدوار القياديـة            . من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة       

 الأولى من حيـث الأهميـة بمتوسـط         بعد تحفيز العاملين بالإدارة قد احتل المرتبة       تلاه  ) .4.35(

  .)4.55(حسابي 
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وتطـوير الرؤيـة    ثم بعـد بنـاء      ) .4.53(تلاه بعد القيادة التشاركية في الإدارة بمتوسط حسابي         

 ثم بعد وضع إستراتيجية لتطوير الإدارة  ثم بعد تهيئة البنية التنظيمية بـالإدارة               المشتركة للإدارة   

ة الأخيـرة بمتوسـط حـسابي       تنظيمية المشتركة للإدارة في المرتب    للتغيير وجاء بعد بناء الثقافة ال     

أن إمكانية ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم  القيادية في ضوء متطلبات إدارة             ، و  ) 4.35(

م لمحور إمكانية   التربية والتعليم كبيرة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة  حيث بلغ المتوسط العا             

  .)3.88(الممارسة 
 

   :  )2009، مغاري   تيسير محمد(دراسة  - 4 

نمط القيادة السائدة في مديريات التربية والتعليم بمحافظات غزة وعلاقته بصنع القـرار             " بعنوان  

  " .التربوي من وجهة نظر العاملين به

ت غزة  دفت الدراسة إلى التعرف على نمط القيادة السائد لدى مديري التربية والتعليم بمحافظا               ه  

ومدى ممارسة مديري التربية والتعليم لمراحل صنع القـرار         ، وجهة نظر العاملين في المديريات       من

وكذلك إلى معرفة العلاقة بين أنماط القيادة وعمليـة صـنع القـرار    . التربوي وفق الطريقة العلمية    

الجـنس  (ت كل مـن     كما هدفت أيضا إلى تحديد تأثير متغيرا      ،التربوي لدى مديري التربية والتعليم      

على تقديرات العاملين لنمط    ) العمل     مكان  ،المسمى الوظيفي   ، سنوات الخبرة   ،المؤهل التربوي   ،

وقد اتبع الباحث المـنهج     ،السائد لصنع القرار التربوي لدى مديري التربية والتعليم بمحافظات غزة           

والأخرى لقيـاس  ،  تمط القيادة السائد أحداهما لتحديد، الوصفي التحليلي  وقام الباحث ببناء استبانتين   

وتكونـت عينـة    ، مدى ممارسة مديري التربية والتعليم لمراحل صنع القرار وفق الطريقة العلمية            

والمشرفين التربـويين فـي     ،ورؤساء الأقسام   ، من نواب مديري التربية والتعليم    ) 180(الدراسة من   

  يأن نمط القيـادة الـديمقراط     :ى عدة نتائج أهمها     وقد توصلت الدراسة إل   . مديريات التربية ولتعليم    

ثم الـنمط   ، هو نمط القيادة السائد لدى مديري التربية والتعليم بمحافظات غزة  يليه النمط الترسلي               م

  .الاتوقراطي
  :وكانت توصيات الدراسة كما يلي 

ويتم ،  ذلك أمكنما  ، يوالنمط الأوتوقراط ، الحد من ممارسة مديري التربية والتعليم للنمط الترسلي          •

هذا من خلال ممارسة نمط القيادة الديمقراطي لارتباطه الإيجابي بعملية صـنع القـرار التربـوي                

 .الرشيد

التأكيد على أهمية صنع القرار التربوي وفق الطريقة العلمية الصحيحة وذلك من التواصل البناء بين                •

    .صنع  واتخاذ القراراتراكهم في عملية مديري التربية والتعليم ومرؤوسيهم وإش
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وبتم ذلك من خلال التوجه نحو اللامركزية فـي وزارة          ، توسيع صلاحيات مديري التربية والتعليم       •

 عإتبـا حتى يتسنى لهم    ، وعدم وضع القيود على قرارات مديري التربية والتعليم         ، التربية والتعليم   

 .النهج الديمقراطي في قيادتهم

لهم في موضوع القيـادة     ويتم ذلك من دورات متقدمة      ، ري التربية والتعليم    رفع الكفاءة المهنية لمدي    •

 . في الاتجاهات التربوية المعاصرة ، وصنع القرار 

  
   : )2008،شحادة    حاتم عبدا الله(دراسة  - 5

محافظات غزة في ضوء معـايير       واقع الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في         "بعنوان  

  " .لإستراتيجية وسبل تطويرهاالإدارة ا

 الإدارية لمديري التربية والتعليم في ضوء معايير        تممارساالوهدفت الدراسة إلى التعرف إلى واقع       

كما هدفت إلى الكشف إن كان هناك فروق في درجة تلك الممارسات تعـزى              ،الإدارة الإستراتيجية   

وقـد  ) . سـنوات الخدمـة     ، العلمي     المؤهل، الجنس  ،نوع العمل   : (إلى متغيرات الدراسة وهي     

فقـرة    )83(كما قام الباحث بتصميم استبانه تكونت من        ، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي      

ورئـيس  ، مشرفا تربويـا      )176(موزعة في ثلاثة مجالات  رئيسية  وتكونت عينة الدراسة من            

  :ولقد أظهرت الدراسة النتائج التالية ، قسم

  .متوسطةالتربية والتعليم عمليات تصميم الإستراتيجية بدرجة يمارس مديرو  .1
   .متوسطة يمارس مديرو التربية والتعليم مهارات تنفيذ الإستراتيجية بدرجة .2

 .متوسطة يمارس مديرو التربية والتعليم مهارات التقويم والرقابة بدرجة  .3
 الممارسـة الإداريـة لمـديري       كما أظهرت أيضا عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة          

سـنوات  ، الجنس  ، التربية والتعليم في ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية تعزى لمتغير نوع العمل            
  في حين ظهرت فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمؤهل العلمي ، الخدمة 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
في ممارسـة العمليـات     ،داء مديري التربية والتعليم     تنظيم برامج تدريبية تهدف لتحسين مستوى أ       •

 .الإستراتيجية 
وإشـعارهم بأهميـة    ، نشر ثقافة الفكر الاستراتيجي بين العاملين في مديريات التربية والتعلـيم             •

 .وضرورة إتباع أسلوب الإدارة الإستراتيجية 
لهيكل التنظيمي للمديريـة    منح مدير التربية والتعليم صلاحيات واسعة تمكنه من إعادة النظر في ا            •

 .بما يتناسب ومتطلبات الإدارة الإستراتيجية 
وضع نظام واضح وعادل لمراقبة وتقويم أداء العاملين مع مراعاة ربط مـستوى الأداء بمقـدار                 •

 .اقشتهم فيهاعلى أن يتم تعريفهم بنتائج التقويم ومن، الإنجاز المتحقق 



 -87-

   : )2008، عيسى سناء محمد  (دراسة   -6

  " حول دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة" بعنوان 
وهدفت الدراسة إلى التعرف على دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المـدارس الثانويـة                

لقيـادة  بمحافظات غزة من وجهة نظر ألمديري أنفسهم وذلك لمعرفة المتطلبات اللازمة لأسـلوب ا             
ستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلـي وأشـتمل        ، وا التحويلية المدرسية باعتبارها مدخلة للتغير    

مديراً ) 117(لبالغ عددهم   مجتمع الدارسة على جميع مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة وا          
نوية في محافظات   مديراً ومديرة من مديري المدارس الثا     ) 110( كما بلغت عينت الدارسة   ومديرة،  

) 6(فقرة وزعت على    ) 71(ولتحقيق أهداف الدارسة قامت الباحثة بتصميم استبانه مكونة من          . غزة
  .مجالات لتشمل على أبعاد القيادة التحويلية

  : نتائج الدراسة وأسفرت 
ية توجد ممارسة للقيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانو         أنه  توصلت الدراسة إلى      •

 %). 60(في محافظات غزة بنسبة أقل من
  

   :)2007 ،اللهحرز ا أشرف رياض (دراسة  -7

 مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في اتخاذ   القرارات وعلاقته برضاهم الـوظيفي             " بعنوان  

  . "  في محافظات غزة

خاذ القـرارات   هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في ات                

كما هدفت  ،  خمسة مجالات    ي في اتخاذ القرارات ف    وعلاقته برضاهم الوظيفي في محافظات غزة       

ثم دراسة العلاقـة بـين      ، ظيفي لدى معلمي المرحلة الثانوية    الدراسة إلى معرفة درجة الرضا الو     

 ـ   ، اذ القرارات ودرجة الرضا الوظيفي    درجة المشاركة في اتخ    ى معرفـة   وهدفت الدراسة أيضا إل

تأثير متغيرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة والمنطقة التعليمية على تقديرات المعلمـين      

وقام الباحث ببناء اسـتبانتين      ودرجة الرضا الوظيفي لديهم     ، لدرجة المشاركة في اتخاذ القرارات      

يـة فـي اتخـاذ       إحداهما لقياس مدى مشاركة معلمي المـدارس الثانو       ، لتحقيق أهداف الدراسة      

، وقد اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي للدراسـة         ،القرارات والأخرى لقياس رضاهم الوظيفي      

معلمـا  ) 306(وقد طبق الدراسة على عينة عشوائية من معلمي المدارس الثانوية بلـغ عـددهم               

سب المئويـة    الإحصائية استخدم الباحث الن    ة وفي المعالج  من مجتمع الدراسة    % 10 بنسبة   ومعلمة

واختبـار  ) ت(واختبار  ، ومعاملي ارتباط بيرسون وسيبرمان     ، والتكرارات واختبار ألفا كرونباخ   

  :وكانت نتائج الدراسة كما يلي   ،،تحليل التباين الأحادي 

وأن درجة الرضـا    ، ت  أن معلمي المدارس الثانوية يشاركون بدرجة متوسطة في اتخاذ القرارا          •

 .س الثانوية متوسطة الوظيفي لمعلمي المدار
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وجود علاقة ايجابية متوسطة بين مدى مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية والرضا              •

 .الوظيفي لديهم 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة تقدير المعلمين لمشاركتهم في اتخـاذ القـرارات                 •

 .لمتغير الجنس أو المؤهل العلمي أو المنطقة التعليمية 

وجد ذات دلالة إحصائية في درجة تقدير المعلمين لمشاركتهم في اتخاذ القرارات تعزى لمتغير              ي •

 .سنوات الخدمة لصالح الخدمة الأطول
 

   ):2006، عياصرة  علي أحمد (دراسة --8

الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة  وعلاقتها بدافعية المعلمـين نحـو               " بعنوان

 " .ارة التربية والتعليم في الأردنعلمين في وزمهنتهم كم

هدفت الدراسة إلى معرفة الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة وعلاقتها بدافعيـة                 

 التربية والتعليم في الأردن واختصرت الدراسـة علـى          ةالمعلمين نحو مهنتهم كمعلمين في وزار     

، )2003-002(لتربية والتعليم في الأردن للعـام الدراسـي         معلمي ومعلمات الثانوية في وزارة ا     

استبانه وصف الأنماط القيادية لمديري ومديرات المدارس مـن         : واقتصرت الدراسة على أداتين     

.   الأوتوقراطي والديمقراطي والتـسيبي       :وجهة نظر المعلمين والتي اشتملت على ثلاثة مجالات       

وتكون مجتمع الدراسة من جميـع معلمـي        ،  هنتهم كمعلمين واستبانه قياس دافعية المعلمين نحو م     

) 10714( والبالغ عددهم      الأردن التابعين لوزارة التربية والتعليم       ومعلمات المدارس الثانوية في   

معلمـاً ومعلمـة    ) 1041(وتكونت عينة الدراسـة مـن     ماً ومعلمة موزعين على المحافظات،      معل

رها بالطريقـة العـشوائية الطبقيـة لتمثيـل جميـع           من مجتمع البحث تم اختيا    %) 10.65(بنسب

معلمـا وعـدد    ) 473(مدرسة ثانوية وبلغ عدد المعلمين رقـم        ) 76( المتغيرات وقد شملت العينة   

معلما ومعلمة من كل مدرسة بشكل عشوائي مع مراعاة أن          )15(حيث تم اختيار    ) 668( المعلمات

علماً كان يتم اختيـارهم جميعـاً واسـتخدمت          م 15المدارس التي يبلغ عدد المعلمين فيها أقل من         

   :وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها. الدراسة المنهج الوصفي التحليلي

أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية العامة في الأردن               .1

  ألتسيبي النمط الأوتوقراطي ثم النمط، هو النمط الديمقراطي يليه

وتبين أيضاً أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد لدى الجنسين علـى الـسواء يليـه الـنمط                   .2

الأوتوقراطي ثم النمط ألتسيبي وتبين أن النمط السائد لدى مستوى المؤهل العلمي هـو الـنمط                

ر الديمقراطي يليه النمط الأوتوقراطي ثم النمط ألتسيبي وأتضح أن حملـة مـؤهلات الماجـستي              



 -89-

والدبلوم العالي سجل متوسطات أعلى نمطي القيادة الديمقراطي والتسيب فيما سجل حملة المؤهل             

 . فأقل متوسط الأعلى على النمط الأوتوقراطيسبكالوريو

تعزى لمتغيـر المحافظـة فـي    ,) 05(  أن هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية على مستوىبينتو  .3

 .ت الأنماط القيادي الثلاثةمجالااستجابات أفراد عينة الدارسة على 
  
  :) م 2006  ، الفقيهمحمد بن هادي  (راسةد.9

القيادة التحولية لمديري التربية والتعليم وعلاقتها بالفعالية التنظيمية لإدارات التربيـة           : ( بعنوان 

 ).والتعليم في المملكة العربية السعودية 

 التربيـة والتعلـيم لـسلوك القيـادة      وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة مـديري         

وتحديد درجة الفعالية التنظيمية لإدارات التربية والتعليم مـن منظـور مـدخل القـيم               ، التحويلية

المتنافسة والتعرف على درجة العلاقة بين درجة ممارسة مديري التربية والتعليم لـسلوك القيـادة               

وقد استخدم الباحث المنهج الوصـفي      ،  ة والتعليم نظيمية لإدارات التربي  التحويلية ودرجة الفعالية الت   

 لجمع المعلومات من عينة الدراسة المكونة مـن مـديري التربيـة             استبانتينواستخدم  . التحليلي  

  .والتعليم ومساعديهم ومديري الإدارات التربوية بإدارات التربية والتعليم

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي

يرو التربية والتعليم سلوك القيادة التحويلية بدرجة متوسطة حيـث بلـغ المتوسـط              يمارس مد  -

  ) 3:34(الحسابي العام 

تصل الفعالية التنظيمية لإدارات التربية والتعليم من منظور القـيم المتنافـسة إلـى الدرجـة                 -

  )3:15(حيث بلغ المتوسط الحسابي العام ، المتوسطة

ياً بين درجة ممارسة مديري التربية والتعليم لسلوك القيـادة           دالة إحصائ  ارتباطيهتوجد علاقة    -

  .نظيمية لإدارات التربية والتعليمالتحويلية ودرجة الفعالية الت
 
   ):2005، أبو جبل مطيع موسى  (راسة  د-10

الحكومية في محافظة   أنماط القيادة التربوية السائدة في مدارس التعليم الأساسي العليا :" بعنوان

 ":  وانعكاساتها على أداء المعلمينغزة

، في مدارس التعليم الأساسية العليا الحكومية     ، هدفت الدراسة إلى معرفة الأنماط القيادية السائدة            

مكونـة مـن    ، قام الباحث باختيار عينة قـصديه     ة وانعكاساتها على أداء المعلمين، و     في محافظة غز  

والبـالغ عـددها    ، ة العليا الحكومية في محافظة غزة     من مديري ومديرات المدارس الأساسي    % )50(

والبالغ عددهم  ، من معلمي ومعلمات تلك المدارس    %) 50(وعينة عشوائية مكونة من     ، مدرسة)56(

وأستخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي التحليلي وقام ببناء استبانه مكونة            ،معلم ومعلمة ) 854(
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وكانت عدد فقراتهـا    ، والنمط ألترسلي ، والنمط الأوتوقراطي ، يهي النمط الديمقراط  ، من ثلاث أبعاد  

  .فقرة  ) 49(

  -:وتوصلت نتائج الدراسة إلى ما يلي •
 .يليه النمط ألترسلي ثم الأوتوقراطي، إلى شيوع النمط الديمقراطي  .  أ
 .وجود انعكاس للنمط القيادي الذي يمارسه مدير المدرسة على أداء المعلمين .  ب

وزارة التربية والتعليم بعمل دورات تربوية لمديري المدارس يتم فيها تعزيز           وأوصت الدراسة بقيام    
  .النمط الديمقراطي في القيادة التربوية

  
  :)م 2004  ، البطيعبد االله بن محمد (راسة د-11

  ." اللازمة لمديري التعليم في المملكة العربية السعودية وأساليب تنميتها الكفايات":بعنوان 
، ت الدراسة تحديد أهم الكفايات اللازمة لمديري التعليم في المملكة العربية الـسعودية            وقد هدف      

وذلك من خلال التعرف على مدى امتلاك مديري التعليم للكفايات اللازمـة            ، وتحديد أساليب تنميتها  
ايـات  والتعرف على العلاقة بين مديري امتلاك مديري التعليم للكف        . ومدى ممارستها لأساليب تنميتها   
/ بنين  (  القطاع التعليمي    نوع، الخبرة في إدارة التعليم     ، المؤهل  (  :اللازمة وبين المتغيرات التالية   

  \.وكانت الاستبانة هي أداة جمع المعلومات، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي ، )بنات

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي 
  :صنفها الباحث في أربعة محاور رئيسية هي،  اللازمة لمديري التعليمبالكفاياتبناء قائمة  .1
  ) والسمات والأخلاق–التصور والإدراك ( وتشمل : الكفايات الشخصية -
  ) واتخاذ القرارات –القيادة والتغيير والتطوير ( وتشمل : الكفايات القيادية  -
 والاتـصال   – والتخطيط والتنظيم    –الأهداف والسياسات واللوائح    ( وتشمل  : الكفايات الإدارية    -

 ) والشؤون المالية والتجهيزات - و العلاقات بالمجتمع المحلي–وتقنية المعلومات 
 والمنـاهج   – وشؤون الطـلاب     – والعاملين   –الإشراف التربوي   ( وتشمل    : الكفايات التربوية    -

  ) والتقويم التربوي–والبرامج 

 :صنفت في ستة مجالات هي، زمة لمدير التعليمتقديم قائمة بأساليب تنمية الكفايات اللا .2
 – والأساليب التثقيفيـة     – والبرامج التدريبية    – الزيارات وتبادل الخبرات     –اللقاءات والندوات   ( 

  )والبرامج الحاسوبية والأساليب الإجرائية 

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
  . ومهمة جداًأن جميع الكفايات وأساليب تنميتها كانت مهمة -
  .كانت درجة توافر الكفايات وممارستها من قبل مدير التعليم أقل من متوسط درجة أهميتها -
لصالح المؤهـل   ، وجود علاقة بين توافر الكفايات لدى مديري التربية والتعليم والمؤهل العلمي           -

 .الأعلى
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   ):م2004،  الشريدة هيام نجيب (اسةدر -12

ادية لمديري الإدارة في وزارة التربية والتعليم وتأثيراتها فـي التغييـر            الأنماط القي :" و بعنوان  " 

  " .التربوي من منظور رؤساء الأقسام

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية لمديري الإدارة المتعلقـة بـالأداء فـي                        

ر رؤسـاء الأقـسام فـي وزارة        العمل والسلطة الاعتبارية وتأثيراتها في التغيير التربوي من منظو        

المؤهـل  ،الجنس(التربية والتعليم بالإضافة إلى التعرف على بعض المتغيرات الذاتية لرؤساء الأقسام            

وقد اعتمدت الباحثة علـى المـنهج       .التي يمكن أن يكون لها أثر في اختلاف آرائهم        ) الخبرة،العلمي

 في  spssمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية     التحليلي والوصفي في تحليل البيانات كما استخدمت الحز       

وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان أبرزها أن أداء ثلثي مديري الإدارة فـي الأبعـاد               . تحليل البيانات 

مقبول من منظور رؤساء الأقسام العاملين معهم بشكل عـام وأن           ) الاعتبارية،السلطة،العمل(الثلاثة  

د أو أكثر كما بينت نتائج الدراسة عدم وجـود فـروق ذات             بقية مديري الإدارة ضعيفو الأداء في بع      

تعزى إلى متغيري الجنس والمؤهل العلمـي       ) عينة الدراسة (دلالة إحصائية بين آراء رؤساء الأقسام       

  .في حين كشفت عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين آرائهم تعزى للخبرة

  
   : )2004، فوزي حرب  أبو عودة (  دراسة - 13

   ." غزة المشكلات والصعوبات التي تواجه مدير المدرسة الثانوية في محافظات " ان بعنو

هدفت الدراسة للتعرف علي أهم المشكلات التي تواجه مديري المدارس الثانوية في محافظات                   

غزة وتحديد اثر بعض  المتغيرات في تقديرها وتقديم تصور مقترح للحد من هذه المشكلات وقـد                 

لباحث المنهج الوصفي التحليلي في دراسته وتكونت عينة دراسـته مـن جميـع مـديري                استخدم ا 

 معلماُ ومعلمـة    279 مديراُ ومديرة وكذلك من      74المدارس الثانوية بمحافظات غزة والبالغ عددهم       

من معلمي المدارس الثانوية بمحافظات غزة وأستخدم الباحث الاستبانة كأداة لدراسته حيث أظهرت             

ن أهم هذه المشكلات هو قلة تعاون المعلمين بسبب تدني رواتبهم وقلة الحـوافز المقدمـة                دراسته أ 

للمعلمين وعدم توافر أجهزة كمبيوتر للمعلمين في المدرسة ليعـالجوا بيانـات الطلبـة وأحـوالهم                

وحرمان الطلبة من وجود معمل فني مناسب في المدرسة لصنع الوسائل التربوية والتعليمية إضافة              

   . الظروف الأمنية والسياسية الراهنة في فلسطينإلى
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  :  ) 2003،لجغبير  عبدالاله عبداالله ا (راسة د - 14

المعوقات التنظيمية وعلاقتها بدرجة مشاركة الموظفين في اتخاذ القـرارات فـي وزارة             " بعنوان   

  ". العربية السعودية في المملكةالتربية والتعليم واقتراح أنموذج نظري للتغلب على هذه المعوقات 

هذه الدراسة إلى تحديد درجة المعوقات التنظيمية ودرجة مشاركة الموظفين الإداريين           هدفت       

في اتخاذ القرارات وبحث العلاقة بين المعوقات التنظيمية ومشاركة العاملين في اتخاذ القـرارات              

، الجـنس للمـوظفين الإداريـين       و، والمؤهل العلمي   ، وكذلك بيان أثر كل من الخبرة الإدارية        ،

وتكون مجتمع الدراسة من الموظفين     ،  واقتراح أنموذج نظري للتغلب على هذه المعوقات التنظيمية       

فـي وزارة التربيـة والتعلـيم       ) دون رئيس قـسم     (الإداريين العاملين في مستوى إداري تنفيذي       

اختيرت ، أنثى   ) 486( و   ) 1720( إدارياً منهم   ) 2206(ا في المحافظات وبلغ عددهم      ومديراته

: وقام الباحث بتطوير استبانتين هما      . وإدارية  ، إدارياً     ) 440(بلغت  منهم عينة طبقية عشوائية     

واستخدم الباحـث   ، واستبانه مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات       ، استبانه  المعوقات التنظيمية     

ومعامـل ارتبـاط    ، التكرارات والنسب المئوية    و، والانحرافات المعيارية   ، المتوسطات الحسابية   

  .للإجابة على أسئلة الدراسة، دية وشيفيه للفروق البع، وتحليل التباين الأحادي " بيرسون "

  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
 ارات في وزارة التربية والتعليم متوسطة لمشاركة الموظفين الإداريين في اتخاذ القروجود درجة  •

م وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات مشاركة الموظفين الإداريـين فـي اتخـاذ                عد •

 .القرارات تعزى إلى الخبرة الإدارية 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات مشاركة الموظفين الإداريين في اتخاذ القـرارات               •

 .تعزى إلى المؤهل العلمي 

ن متوسطات مشاركة الموظفين الإداريـين  فـي اتخـاذ           عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بي       •

 .القرارات تعزى إلى الجنس 

  
   : )2002،البلوشي  عائشة بنت سعيد (دراسة - 15

    " في اتخاذ القرار التعليمي في مدارس    المرحلة الثانوية  بسلطنة عمانةمبدأ المشارك" بعنوان 

 في عملية اتخاذ القرار التعليمي مـن منظـور    ةركهدفت الدراسة إلى معرفة طبيعة مبدأ المشا            

وواقع مشاركة مديري المدارس الثانوية ومعلميها الأوائـل فـي عمليـة اتخـاذ     ، الأدبيات التربوية  

القرارات التعليمية وتحديد الصعوبات التي تحد من فاعلية مشاركتهم فيها للتوصل إلـى مقترحـات               

وكانت عينة الدراسة  مـن عينـة        . لمنهج الوصفي التحليلي    اعتمدت الباحثة ا  . تفعيل هذه المشاركة    

استخدمت الباحثة استبانه   ) . 372(عشوائية من مديري المدارس الثانوية ومعلميها الأوائل  وعددهم          
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فقرة  وكانت نتائج الدراسة كما بلي  وجود ممارسة عالية ودائمة لعمليـة اتخـاذ                  )65(مكونة من   

وجود مراعاة لأسس اتخـاذ     .  مديري المدارس الثانوية ومعلميها الأوائل       القرارات التعليمية من قبل   

القرار ومشاركة فعالة في كل مراحله وخطواته كما أن الأساليب المتبعة فـي المـدارس معظمهـا                 

  .أساليب علمية وجيدة تفعل المشاركة وتتيح للمعلمين والمعلمات مجال للتعبير عن آرائهم ومقترحاتهم

  
   ):م2002 ب حرأبوسعيد إبراهيم ( راسة د- 16

نمط القيادة السائد لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتـه بتفـويض             : " وبعنوان

   ."السلطة من وجهة نظر المعلمين 

وهدفت هذه الدراسة  إلى التعرف على أنماط القيادة السائدة لدى مديري المدارس الثانويـة                       

كما هدفت إلى معرفة أثر كل مـن متغيـرات الجـنس            ، هة نظر المعلمين    بمحافظات غزة من وج   

وكذلك التعرف علـى مـدى تفـويض        ، والمؤهل العلمي ومدة الخدمة على وجهات نظر المعلمين         

وقد استخدم  ، وما العلاقة بين أنماط القيادة  وتفويض السلطة         ، السلطة عند مديري المدارس الثانوية      

وقام الباحث بعمل استبانتين لتحديد نمط القيادة لـدى         ، لتحليلي في دراسته    الباحث المنهج الوصفي ا   

 الـديمقراطي والـنمط     طمديري المدارس الثانوية وكانت موزعة بين ثلاثة أنماط قيادية هـي الـنم            

، والثانية لتحديد درجة تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية          ، الأوتوقراطي والنمط الترسلي    

مـن المعلمـين     ) 310(الدراسة فقد ثم اختيارها بطريقة عشوائية طبقية وكـان عـددها            أما عينة   

  :وكان من أبرز نتائج الدراسة، والمعلمات  

   الترسلي ثم النمط الأوتوقراطي ط قد حصل على أعلى  وزن نسبي يليه النميأن النمط الديمقراط  -

  .مجال الفني ثم المجال الاجتماعي حصل المجال الإداري على أعلى نسبة تفويض يليه ال  -

لا توجد  فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المعلمين للنمط القيادي الـسائد وكـذلك فـي                    -

  . تفويض السلطة تعزى لمتغيرات الجنس الخبرة والمؤهل العلمي 

ين في ح ، أن النمط الديمقراطي وكذلك النمط الترسلي مرتبطان بشكل جوهري بتفويض السلطة             -

  .يض السلطة أنه لا يوجد ارتباط بين نمط القيادة الاتوقراطي وتفو
    : )2002، الهباش  أسامة محمد  ( راسة د- 17 

  ". المشكلات التي تواجه المديرين الجدد في مدارس محافظات غزة وسبل مواجهتها " بعنوان  

ه المـديرين الجـدد فـي       هدفت الدراسة إلى الكشف عن أكثر المشكلات شيوعاً التي تواج         و     

هل تختلف درجـات    : مدارس محافظات غزة ، كما هدفت الدراسة إلى الإجابة عن السؤال التالي             

 والجهة المـشرفة    النوعتقدير المديرين الجدد للمشكلات التي تواجههم باختلاف مرحلة التدريس و         

لمدارس الجدد التـابعين    تكونت عينة الدراسة من جميع مديري ومديرات ا       ، و والمنطقة التعليمية ؟    
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مـديراً  ) 31(مديراَ ومديرة ، ومدارس وكالة الغوث وعـددهم     ) 93(للمدارس الحكومية وعددهم      

واستخدم الباحث المنهج    2001 حتى عام    1998(ومديرة الذين تم تعيينهم قبل ثلاث سنوات من عام        

اف الدراسـة قـام الباحـث    ولتحقيق أهد، الوصفي التحليلي لمناسبته لمثل هذا النوع من الدراسات       

  . لهذا الغرض استبانهبإعداد 

وقد أشارت نتائج الدراسة إلى وجود مشكلات يعاني منها المديرون الجدد في كل المجـالات                     

وقـد بلـغ مجمـوع      . أكثرها حدة تلك المتعلقة بالإدارة التعليمية والأبنية والتجهيزات والمنهـاج           

مـشكلة بدرجـة    ) 15( مـشكلة و  ) 35(ون الجدد بدرجة كبيرة     يعاني منها المدير   المشكلات التي 

  . مشكلة بدرجة متوسطة ) 70( ضعيفة و

كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق دالة إحصائياً بين متوسطات درجة تقدير المـديرين                    

، وإلـى    والمرحلة التعليمية والمنطقة التعليميـة       نوعالجدد للمشكلات التي تواجههم تعزى لعامل ال      

وجود فروق دالة إحصائياً بين متوسطات درجات تقدير المديرين الجدد للمشكلات تعـزى للجهـة               

  . المشرفة لصالح مديري المدارس الحكومية 

كما أشارت نتائج الدراسة إلى وجود مشكلات حصلت على نسب مئوية كبيرة ، تـم اقتـراح                      

ينية التـي يقـوم بهـا مـدير         عمال الكتابية الروت  ضرورة الحد من الأ   : الحلول المناسبة لها منها     

وكذلك الحد من تنقلات المعلمين دون التنسيق بين الإدارة التعليميـة والإدارة المدرسـية              ، المدرسة

 ألتحـصيلي والمعلم ، ولابد من تعاون إدارة المدرسة مع أولياء الأمور للعمل على رفع المـستوى                

لمين والمديرين ، وزيادة الـصلاحيات الممنوحـة لمـدير          للطلبة ، وتحسين المستوى المادي للمع     

 لتخزين اللوازم والأثاث ، والعمل علـى تـوفير          -في المدارس    -المدرسة ، وتوفير مستودعات     

    .غرف لممارسة النشاطات اللاصفية ، وتخفيف نصاب المعلم من الحصص
  

  :  )2001،  نشوان  وجميل عمر  شعت رزق عبد المنعم(دراسة  - 18

 ".مدى مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات بمدارس وكالة الغوث الدولية بغزة" :بعنوان 

هدفت الدراسة إلى معرفة مدى مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية بمدارس وكالة                  

  ). الخبرة– المؤهل العلمي –رحلة  نوع ال– الجنس لمتغير( الغوث الدولية بغزة تبعاً 

من المجتمـع الأصـلي وقـد       %) 10(معلم ومعلمة وهي تمثل حوالي      ) 410(ت الدراسة   استخدم

وقـد  ، معلمـة ) 200(معلم و   ) 210(اختيرت بطريقة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة بواقع         

استخدمت الدراسة الاستبيان لقياس مدى مشاركة المعلمين في اتخاذ القـرارات المدرسـية فـي               

  .لية بغزة وكالة الغوث الدومدارس
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  :نتائج الدراسة

تتركز مدى مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية في المجال الفني لمدير المدرسـة               .1

  .وخاصة النمو المهني و إعداد الدروس التوضيحية

  .نقل درجة المشاركة في اتخاذ القرارات في المجال الإداري لمديري المدارس .2

 .ة في اتخاذ القرارات المدرسيةيحظى المجال الاجتماعي بدرجة متوسط .3

  
    :   )2000 ، و الجو ج  هاني محمد(دراسة  -19

النمط القيادي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات غزة من المنظور         "   بعنوان

  " .الإنساني  والمنظور الوظيفي 

تصال والمشاركة فـي اتخـاذ      وهدفت الدراسة إلى معرفة طبيعة القيادة التربوية في ضوء الا              

وما ،  لدى مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر المعلمين          دومعرفة نمط القيادة السائ   ، القرارات  

على  آراء المعلمـين بالنـسبة       ) سنوات الخبرة   ،المنطقة التعليمية   ، الجنس  ( هو تأثير متغيرات    

ح من وجهة نظر المعلمين من المنظـور        وكذلك التعرف على النمط القيادي المقتر     ،للنمط القيادي   

) 18(معلما ومعلمة يعملـون فـي       ) 360(أما عينة الدراسة فشملت     ، الوظيفي   رالإنساني والمنظو 

أعد الباحث استبيانا   ، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي      ، مدرسة ثانوية في محافظات غزة      

، لحكومية من المنظور الإنساني والـوظيفي       لبحث واقع النمط القيادي لمديري المدارس الثانوية ا       

واستخدم الباحث في معالجته الإحصائية المتوسطات والتكرارات والانحراف المعيـاري والأوزان           

  : وتحليل التباين الأحادي وكان من ابرز نتائج الدراسة ما يلي ) ت(النسبية  واختبار 

ة هو الذي يزاوج بين المنظـور الإنـساني          أن النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الثانوي        -

وأن ممارسة سلوك مدير المدرسة الثانوية فـي محافظـات غـزة لبعـد              ، والمنظور الوظيفي   

  .المشاركة في اتخاذ القرار كان ضعيفا  

يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصور المعلمين لبعد المشاركة فـي اتخـاذ القـرار مـن                    -

  .ظيفي تعزى لمتغير الجنس لصالح الذكور المنظور الإنساني  والو

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصور المعلمين للنمط القيادي لدى مديري المدارس الثانوية                -

    .في محافظات غزة تعزى لمتغير المنطقة التعليمية 
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  : ) 2000، دويكات محمد    ( راسة د- 20

  ي محافظات شمال فلسطين الثانوية الحكومية فالنمط القيادي عند مديري المدارس"بعنوان  

 ."وجهة نظر المعلمين

هدفت الدراسة إلى معرفة النمط القيادي عند مـديري المـدارس الثانويـة الحكوميـة فـي                       

وهدفت أيضا لمعرف العلاقة بين نمط القيـادة        ، محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين      

وتم اختيار عينة عشوائية طبقية من مـدارس محافظـات          . رسوتفويض السلطة عند مدراء المدا    

لباحث باستخدام مقياس النمط القيادي الـذي       اوقام  ، معلم ومعلمة ) 362(شمال فلسطين تشكلت من     

ودمج النمط التشاركي في النمط الديمقراطي ليخرج بأربعـة أنمـاط هـي             ) 1998(طوره الشوا   

كما أستخدم الباحث مقياس تفويض السلطة الـذي     ، اطي  الدكتاتوري والدبلوماسي والسلبي والديمقر   

واستخدم الباحث لتحليل النتـائج المتوسـطات الحـسابية والنـسبة المئويـة             ، قام بتطويره بنفسه  

  .وتحليل التباين الأحادي واختيار شقيه ومعامل ارتباط بيرسون) ت(واختبار

  :وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها

نماط القيادية السائدة عند مديري المدارس الثانوية الحكومية فـي محافظـات شـمال              ظهرت الأ  .1

السلبي أما النمط الـدكتاتوري فلـم        ، الدبلوماسي: فلسطين من وجهة نظر المعلمين مرتبة كما يلي       

 .يظهر من الأنماط السائدة

يادي لـدى مـديري     في النمط الق  ) ,05( وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          لا ت  .2

المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين تعزى لمتغير المؤهـل العلمـي علـى               

بينما ظهرت فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد النمطـين            ، النمطين الدبلوماسي والديمقراطي  

 .الدكتاتوري والسلبي

 .تفويض السلطةتوجد فروق ذات ارتباطيه سلبية بين النمط الدكتاتوري وجميع مجالات   .3

توجد فروق ذات دلالة ارتباطيه سلبية بين النمط الديمقراطي والدبلوماسـي وجميـع تفـويض                 .4

 .السلطة

 .لسلبي وجميع مجالات تفويض السلطةتوجد فروض ذات ارتباطيه سلبية بين النمط ا  .5
 

  :  ) 1999، إسماعيل محمد محمود  ( : دراسة - 21

  ." في فلسطين  دارس الثانوية المختلفة المشكلات التي تواجه الم"بعنوان  

هدفت الدراسة إلى التعرف على المشكلات الإدارية والفنية والاجتماعية التي يواجهها مدراء            و       

، ومدى معاناة المدراء    ى حدتها المدارس الثانوية المختلطة في فلسطين وكما يتصورونها ، وبيان مد         

 مديري ومديرات المدارس الثانويـة الحكوميـة والخاصـة        وتكونت عينة الدراسة من جميع    .  منها  
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مديراً ومديرة ، موزعين علـى      ) 96(والبالغ عددهم   ) 97/98(المختلطة في فلسطين للعام الدراسي      

، ورام االله والبيرة ، ونـابلس وسـلفيت ،          )العاصمة(عليم في محافظات القدس     مديريات التربية والت  

 اسـتبانه واسـتخدم الباحـث      ،  غزة والخليـل  و لكرم ، وأريحا ،   وقلقيلية وبيت لحم ، وجنين ، وطو      

 الإدارية المتعلقة بالطلبة والإدارة     فقرة موزعة على ثلاثة مجالات هي المشكلات      ) 62(اشتملت على   

والمشكلات الفنية المتعلقة بالطلبة     ،   المدرسية والإدارات التربوية والبناء والتجهيزات وأولياء الأمور      

واستخدم الباحث لـذلك الأسـلوب      ،  رسية والمعلمين والمنهاج والمشكلات الاجتماعية      والإدارة المد 

  .الوصفي المسحي لشمول العينة جميع أفراد المجتمع الأصلي

  :نتائج الدراسةوأسفرت 

أن المديرين في المدارس الثانوية يعانون من مشكلات إدارية وفنيـة واجتماعيـة أهمهـا               

لمختلطة من تعلم العلوم المنزلية ،  وعدم وجود مرشدة اجتماعية في            حرمان الطالبات في المدارس ا    

  .  المدرسة ، وعدم عقد دورات متخصصة لمدراء المدارس الثانوية المختلطة 

كما بينت  أن هناك فروقاً  لصالح المد راء الذكور في درجة التصور للمشكلات بينما كانـت                          

 لعلمي ، والخبرة في مجال التدريس وحجم المدرسة ومـستوى        الفروق متقاربة في متغيرات المؤهل ا     

المدرسة ، كذلك أظهرت النتائج أن تصور المديرين  للمشكلات ، أعلى لدى  مديري المدارس التي                 

تقع في القرية بينما تصور المديرين  للمشكلات كانت أعلى لدى مديري  المدارس الحكومية منهـا                  

  .  المدارس الخاصة مديريلدى 
  

   : )1998،الطاهر  علي يوسف  (دراسة  - 22

المشاركة في صنع القرار التربوي كواقع وتطلعات في المدارس الحكومية في محافظة رام             " بعنوان  

  . " االله والبيرة وأثره على الانتماء

الدراسة إلى تشخيص واقع اتخاذ القرارات في المدارس الحكومية في محافظـة رام االله               هدفت       

ورصد الفروق بين المشاركة الحالية في صنع القرارات في المدارس الحكومية في المحافظة             ، بيرة  وال

 الدراسة إلى التعـرف     تكما وهدف ، ميدان الدراسة وبين التطلعات المستقبلية لذلك من وجهة المعلمين          

 الحكوميـة فـي     على مدى العلاقة بين مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات وانتمائهم داخل المدارس           

وقد ثم اختيار عينة عنقوديـة عـشوائية طبقيـة          . وقد اعتمد البحث على الإطار النظري       . المحافظة  

معلما  ) 540(كما ثم اختيار عينة عشوائية من       ، مدرسة إناث   ) 20(مدرسة ذكور و  ) 25(مكونة من   

 فرضيات بناء علـى     ولتحقيق غرض الدراسة ثم صياغة سبع     .ومعلمة من المدارس التي تم اختيارها       

 وقد ثم أيـضا    واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي      ،أسئلة الدراسة المنبثقة من مشكلة الدراسة       
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وتبـين أنـه كلمـا      . على عينة صغيرة من معلمي ومعلمات العينة         ) pre–test(إجراء اختبار أولي    

وكلما تدنت الفرو   . نتماءات المعلمين    بين  المشاركة الحالية والمرغوب فيها تدنت ا        تارتفعت الفرو قا  

 بين المشاركة الحالية والمرغوب فيها ارتفعت انتماءات المعلمين فـي جميـع مجـالات اتخـاذ                 تقا

  . القرارات باستثناء مجالي المنهاج ولواجبات البينية 

  
    :)م 1997، طبعوني  هالة صالح  (دراسة  -23

ومشاركتهم للمعلمين في اتخاذ القرارات فـي       ، لأساسية  نمط القيادة لدى مديري المدارس ا     " بعنوان
  ." محافظات الضفة الغربية 

، وهدفت الدراسة إلي إظهار أنماط القيادة التي يمارسها مـديرو المـدارس الأساسـية الـدنيا                     
، والمؤهل العلمـي    ، والخدمة  ، وبيان اثر كل من الجنس      ، ومشاركتهم للمعلمين في اتخاذ القرارات      

ينـة الدراسـة علـي    ،  وتكونت عوالمشاركة في عملية اتخاذ القرارات، لتأهيل التربوي في النمط    وا
 اسـتخدمت الباحثـة     .تم اختيارهم بطريقة عشوائية     ، معلماً ومعلمة   ) 1780(و،مديرا ومديرة   ) 41(

  .  أما أداة الدراسة كانت عبارة عن استبانه،المنهج الوصفي التحليلي

  :راسة نتائج الدوأسفرت 

وأسفرت ، إن أكثر الأنماط القيادية انتشاراً بين أوساط المديرين هو النمط القيادي الديمقراطي                    
الدراسة أيضا عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المديرين علـي مقيـاس                

   .وسنوات ، مي والمؤهل العل، التأهيل التربوي ، النوع (النمط القيادي تعزى إلي متغيرات 

   :)1996، إبراهيمالحبيب فهد  (دراسة   - 24 
   

 بعنوان تأثير مستوى مشاركة المعلمين للمديرين في اتخاذ القـرارات المدرسـي علـى الـولاء                
 :التنظيمي عند معلمي المدارس الثانوية في محافظة بيت لحم وأريحا

ين للمديرين في اتخاذ القرارات المدرسية      هدفت الدراسة إلى معرفة أثر مستوى مشاركة المعلم              
وبين أثر كل من الجنس والمؤهل العلمي في الولاء التنظيمي في           ، على الولاء التنظيمي عند المعلمين    

،  الباحثة المنهج الوصفي التحليلي    اعتمدت، و ضوء مستويات المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسية      
والخاصة في لواء   مة من معلمي المدارس الثانوية الحكومية       معلماً ومعل ) 135(شملت عينة الدراسة    و

ستخدمت الباحثة استبانتين الأولى لقياس مستوى مشاركة المعلمين للمديرين في          ا، و  أريحا –بيت لحم   
  .والثانية لقياس الولاء التنظيمي عند المعلمين، اتخاذ القرارات المدرسية

  :نتائج الدراسةوأسفرت 
مات مستوى مشاركتهم بأنها متوسطة حيـث كـان أعلـى متوسـط لأداء        يصف المعلمون والمعل   .1

كمـا دلـت المتوسـطات      ، المعلمين والمعلمات على مقياس المشاركة يقع في المستوى المتوسط        
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الحسابية لأداء المعلمين والمعلمات على مقياس المشاركة واتخاذ القرارات المدرسية على وجـود             
  . في اتخاذ القرارات المدرسية وبين الولاء التنظيمي عندهمعلاقة إيجابية بين مستوى المشاركة

بين متوسطات درجات المعلمين ) α ≤ 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة .2
على مقياس الولاء التنظيمي تعزي إلى مستوى مـشاركتهم للمـديرين فـي  اتخـاذ القـرارات                  

 لصالح مجموعة المعلمين والمعلمات ذوي المشاركة       ودلت النتائج بأن هذه الفروق هي     ، المدرسية
  .العالية

بـين متوسـطات درجـات    ) α ≤ 0.05(لم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .3
 ).أنثى/ ذكر ( المعلمين على مقياس الولاء التنظيمي تعزي لجنس المعلم 

بين متوسـطات درجـات    )α ≤ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى دلالة  .4
  ).غير جامعي/جامعي(نظيمي تعزي لأثر المؤهل العلمي المعلمين على مقياس الولاء الت

 
بين متوسطات درجـات المعلمـين علـى    ) α ≤ 0.05(توجد فروق ذات دلالة عند مستوى دلالة  .5

ت مقياس الولاء التنظيمي تعزي لأثر تفاعل بين مستوى مشاركة المعلمين فـي اتخـاذ القـرارا               
 .المدرسية وبين الجنس

بين متوسطات درجات المعلمين ) α ≤ 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .6
على مقياس الولاء التنظيمي تعزي لأثر تفاعل بين مستوى مشاركة المعلمين في اتخاذ القـرارات               

 .المدرسية وبين المؤهل العلمي
بين متوسطات درجات المعلمين ) α ≤ 0.05(دلالة عدم وجود فروق ذات إحصائية على مستوى  .7

 .ين جنس المعلم وبين مؤهله العلميعلى مقياس الولاء التنظيمي تعزي لأثر التفاعل ب
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  الأجنبيةالدراسات : ثانيا 

  
    :) Stephen George ,2004    Marlette ( مارلت  دراسة  .1

  ة كاليفورنيا  في ولايون قادة تعليميين فاعلينخصائص مديري التربية والتعليم الذين يعد" بعنوان 

: "Charateristics of Managers of Education who are Leader Educational  

Actors in the State of Calefornia"    

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد خصائص مديري التربية والتعليم الذين يعدون قادة ناجحين في                   

ا وذلك من خلال تحليل الأساليب والاستراتيجيات التي يستخدمونها لرفع مـستوى            ولاية كاليفورني 

وصولاً إلى تحديد الاستراتيجيات التي يستخدمها      ، وتشجيع الأعضاء وتقديم المساندة كل الأطراف     

قد اسـتخدمت المقابلـة كـأداة لجمـع      ، و لذين يعدون قادة تعليميين فاعلين    مديرو التربية والتعليم ا   

والمـسئولين فـي خمـس    ، حيث تم إجراء مقابلات شخصية مع مديري التربية والتعليم  ، تالبيانا

  . إدارات تعليمية بولاية كاليفورنيا

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثل خصائص مديري التربية والتعليم بوصـفهم                  

  :التي من أهمها، قادة فاعلين

  .ن أجل مساعدتهم على النجاح في الحياةالبحث عن مشاكل الطلاب الحقيقية م -

  .الرغبة في المحافظة على مناصبهم من أجل ترك ميزات من النجاح -

والاهتمـام الكبيـر بنـشر      ، العمل على تأسيس تظم اتصال فعَالة تنتشر في المجتمع التعليمـي           -

 .التواصل على جميع مستويات المنظمة

وإشراك كل الأطـراف المعنيـة فـي        ، الفصل  تفعيل أهداف الإدارة التعليمية من المجلس إلى         -

 .تطوير وتنفيذ ومتابعة الأهداف

 .الحفاظ على تركيز الميزانية على أهداف الإدارة -

ةتحليل بيانات نجـاح وإنجـاز الطـلاب واعتبارهـا المؤشـر الأكبـر علـى نجـاح الإدار                   -
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ليم القيـادة   مديرية التربية والتع: بعنوان Jane Ellen (Teska،  2003 ( دراسة تسكا .2

  "الفاعلة من خلال الاتصال في ديترويت

Communication "Directorate of Education Effective leadership   through 
in Detroit"           

          

، هدفت الدراسة إلى التعرف على الطرق التي يستخدمها مديرو التربية والتعلـيم الفـاعلون                       

وقـد  ،  إلى أنماط الاتصال التي تترتب على طرق الاتصال التي يستخدمونها            وهدفت أيضا التعرف  

فقـد اختيـرت    ، استخدمت الدراسة منهجي البحث النوعي والبحث الكمي لجمع المعلومات وتحليلها           

ومجموعة من مديري التربيـة     ،  ) (Detroit) ديترويت  (مجموعة من مديري التربية والتعليم من       

واستخدم معيار تـدريب القيـادة      ، ة من المدارس المتوسطة في المنطقة التعليمية        والتعليم ذوي الخبر  

وبينت النتائج إلى أنه يجـب علـى    )  Thomas , Gordon(نالفاعلة الذي طوره توماس وجورد

مديري التربية والتعليم الفاعلين أن يكونوا مدركين للدور الحاسم الذي يؤديه الاتصال فـي القيـادة                

وأن نمط الاتصال الفعال يمكـن  مـدير التربيـة           ، وأن يتصلوا بشكل جيد مع الجمهور       ، التربوية  

  .والتعليم من تطوير طرق الاتصال الأساسية  الضرورية للوصول إلى حاجات الجمهور
 

   :) Uhing Marlene .A  2002:يوهنج( دراسة .3

يم في نبراسكا لمساعدة مـدير      الاستراتيجيات المستخدمة من قبل مديرية التربية والتعل       " بعنوان 

  " .المدرسة غير الفعال على تحسين أدائه
  

"Strategies used by the Directorate of Education in Nebraska to assist to 
the director of the school who was not effective to improve its  
performance"  

    

ة حكومية اعتبروا غير فعالين وغيـر نـاجحين فـي            أثنى عشرة مدير مدرس    ت دراسة سلوكيا  تم

واستخدمت الباحثة مقاييس ذات خمس نقاط شبيها بمقياس ليكرت         ،  مواقعهم ويحتاجون إلى مساعدة   

لقياس إدراكات مديري التعليم ومدى فعالية الاستراتيجيات المستخدمة في تقديم المـساعدة وفـي              

ن أهم العوامل المـسببة لـضعف فعاليـة مـديري           وقد تبين من الدراسة أ    . تحسين أداء المديرين  

وعـدم  ، العجز عن التواصل الفعال بما في ذلك مهارة الإصـغاء         : المدارس المذكورين تتمثل في   

، وضعف الرقابـة علـى العـاملين      ، القدرة على بناء علاقات مناسبة مع المعلمين والأهل والطلبة        

وضعف ، ن خلال ممارسات تعليمية فعالة    والإخفاق في تقديم نموذج قيادي م     ، وضعف في تقويمهم  

  . الأثر الأكبر في عدم فعالية مدير المدرسةتولقد كان لهذه السلوكيا. في مهارات صنع القرار
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إن الاستراتيجيات التي كان يستخدمها مديرو التربية والتعليم على أنها الأكثر فعالية قد تمثلت                    

، منهم لم يحتفظوا بمواقعهم الإدارية في المقاطعـة       %) 67.7(في توجيه عقوبة اللوم فإن ما نسبته        

وتبين من نتائج الدراسة أن الاستراتيجيات المستخدمة لدى مديري التربية والتعليم فـي نبراسـكا               

ويعزى ذلك إلى ضـعف القيـادة التربويـة         ، ليست ناجحة في تحسين أداء المديرين غير الفعالين       

   .الآخرين وضعف مهارات حل المشكلاتوالتعليمية وضعف مهارات التواصل مع 

 والرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس       ميينالتعرف على النمط القيادي للرؤساء الأكادي           

مـن    )150(وشملت عينة الدراسة    ،   واتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي        Guman(بجامعة  

لقياس الرضا الوظيفي لدى أعـضاء هيئـة        أما أداة الدراسة فكانت استبانه      ،أعضاء هيئة التدريس    

   .التدريس

  : وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها 

وتبين وجود رضا وظيفـي     ، في حين كانت المهام واضحة      ،أن سلطة الرئيس كانت ضعيفة             

  .وأن النمط الديمقراطي يزيد من الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس ، عالٍ 

درجة مشاركة المعلمـين الجـدد    " : بعنوان :)Kanaly Bethany,   2001(دراسة كتالي . 5

  "وإدراكه لدورهم في عملية صنع القرار في ولاية أوكلاهوما بالولايات المتحدة الأمريكية 
"Degree of Participation of new Teachers for their role in decision 
making process in  the state of Oklahoma in the U.S.A"                       
                                                       

هدفت الدراسة إلى معرفة درجة مشاركة المعلمين الجدد وإدراكهم لدورهم في عملية صـنع                    

، نهج الوصـفي التحليلـي   واستخدم الباحث الم.ات  القرار تبعاً لتطبيقات المشاركة في اتخاذ القرار      

وتكونت عينة الدراسة من المعلمين الجدد في ولاية أوكلاهومـا           استخدم الاستبانة كأداة للدراسة ،      و

 في الثقافة التنظيمية فـي ولايـة   وقد طبقت الدراسة على مدرستين تختلفان. الأمريكية   بالولايات  

  .أوكلاهوما 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

إحدى الثقافتين في المدرستين المذكورتين تعتبر المعلمين الجدد موردا فـي دعـم أهـداف               إن   •

  .اتخاذ القرار  المدرسة ومعايير الجماعة في المدرسة في المشاركة في 

 .الثقافة الأخرى اعتبرت المعلمين الجدد غرباء وتبعاً لذلك تم تحديد درجة مشاركتهم في اتخاذ   •

 .لمينفي تحديد درجة مشاركة المعنتاج أن الثقافة التنظيمية لها أثر توصل الباحث إلى است  •
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   :) Kim Funny ,  2001(دراسة كيم  .6

  " مي المدارس الثانوية في كوريا العلاقة بين المشاركة في صنع القرار والرضا الوظيفي لدى معل  "ن بعنوا

"The relationship between participation in decision making and job 
satisfaction among secondary school teachers in Korea."             

هدفت الدراسة إلى تحليل العلاقات بين المشاركة في صنع القرار والرضا الـوظيفي لـدى                     

معلمـاً ومعلمـة مـن       ) 701(وتكونت عينة الدراسة مـن      علمي المدارس الثانوية في كوريا ،       م

ية في كوريا تم اختيارهم بالطريقة العشوائية وبعد جمع المعلومـات تـم معالجـة               المدارس الثانو 

وقد استخدم الباحث فـي دراسـته أداتـين         . البيانات باستخدام تحليل الانحدار لاختيار الفرضيات       

  .لقياس المشاركة والرضا الوظيفي 

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

ية بين مشاركة المعلمين في صنع القرارات والرضا الـوظيفي          وجود فروق ذات دلالة إحصائ     •

 .تعزى إلى الجنس والخبرة التعليمية وحجم المدرسة والمواضيع التي يدرسها المعلمون 

 ةإدراك المعلمين نحو الرضا الوظيفي لم تتغير حسب المتغيرات الديمغرافي •

 .   نحو إدراكهم للرضا الوظيفي المستويات الفعلية للمشاركة في صنع القرارات أثرت ايجابياً •

  .المستويات المرغوبة في المشاركة في القرارات والخبرة لم تكن ذات صلة بالرضا الوظيفي  •
 
   :) Dunlap&Daresh 1998 (دارش ودانلاب  دراسة  .7

مميزات مدير المدرسة الفعال من وجهة نظر المديرين أنفـسهم فـي ولايـة تكـساس                " . بعنوان
  " دة الأمريكية بالولايات المتح

"Characteristics of the school principal from the  
viewpoint of the managers themselves in the state of Texas in the 
U.S.A."                                        

لكـي  ة   التعرف على أهم المميزات التي يجب أن يمتلكها مدير المدرس           إلى هدفت الدراسة      
وقد قام الباحثان بطرح أسئلة على عينـة عـشوائية مـن             قائداً تربوية فعالاً في مدرسته،       يكون

  .مديري المدارس في ولاية تكساس بالولايات المتحدة الأميركية

  :وتوصلت هذه الدراسة إلى نتائج أهمها
 .ببرامج تدريبيةعلى مدير المدرسة أن يمتلك فن القيادة لكي يكون مديراً فعالاً ويعزز ذلك   •
 .أن يتحلى مدير المدرسة بآداب المهنة  •
  .أن يكون قادراً على بناء علاقات إنسانية مع العاملين معه  •
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  : ) George J .Peterson , 1998(دراسة  .8
دراسة حالة لخمسة من مديري التعلـيم فـي         : ممارسات موثقة للقيادة التعليمية     : " بعنوان 

 "ولاية كاليفورنيا 
(Documents practices of leadership Educational . a case study of 

Directors of Education in California)                            الدراسة إلى هدفت       
لتعليم في ولاية   ري ا الخصائص والممارسات القيادية التي يقوم بها خمسة من مدي        استقصاء        

بالاعتماد على المقابلات المتعمقة مـع      ،  الدراسة أسلوب دراسة الحالة      وقد استخدمت كاليفورنيا،  
  .خمسة من مديري التعليم

وقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك أربعة عوامل أساسية يعزى إليها نجـاح مـديري               
   هي،التعليم كقادة تعليميين 

  .القدرة على رسم وتحديد رؤية تعليمية واضحة  -
  .ية تنظيمية تعزز هذه الرؤية القدرة على إيجاد بن -
  .القدرة على القياس والتقويم للبرامج التعليمية  -
   .قدرة على تحقيق التكيف التنظيميال -

  

أنماط القيادة في موقع : " بعنوان  ) Barbara Colman 1995، كولمان بربارا( دراسة  .9

  "الإدارة المدرسية

 Leadership styles at the site of school management .)(  

 "قيادة في موقع الإدارة المدرسيةأنماط ال "

، وهدفت الدراسة إلى الكشف عن النمط القيادي السائد لدى مديري بعض المدارس الأمريكية                  

وكانت عينة الدراسة   . والسمة الشخصية لدى المدير   ، وتحديدا الكشف عن العلاقة بين النمط القيادي      

إقليما بالولايات المتحدة الأميركية والذين لهـم خدمـة فـي           ) 16 (مكونة من مديري المدارس في    

واستخدمت الباحثـة   .واتبع الباحث المنهج الوصفي     .الإدارة لا تقل عن ثلاث سنوات خدمة إدارية       

، ) مايربرجز(عداد  السمات الشخصية لدى المدراء من إ     مقياس  : أداتين لجمع البيانات هما مقياس      

ومن أبرز نتائج الدارسـة عـدم         مدراء المدارس من إعداد الباحثة ،دى ومقياس النمط القيادي ل

وأيـضا وجـود    ، وجود نمط قيادي ثابت لدى مديري المدارس وذلك لتعدد المواقف التي تواجههم           

  .علاقة ارتباطيه بين النمط القيادي للمدير وبين سماته الشخصية
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نع القرار التشاركي في اعتقادات ص"  : بعنوان   :)Meal E.   Lightner،1994(دراسة  .10

   " وادراكات مديري المدارس العليا العلمية في ويسكنس

 "Making decision :participatory in beliefs and perceptions of school 
directors and senior scientific in Eskins."                             

دات لدى مديري المدارس العامة العليا في ويسكنس وذلـك           فحص المعتق   إلى هدفت الدراسة      

 ـ           القـانون   -العمـر  ( لفي ضوء صنع القرار التشاركي وتعرف تأثير المتغيرات الديمقراطية مث

 – التحصيل التربوي على صنع القرار التـشاركي         – سنوات الخدمة كمدير     – الجنس   –المدرسي  

  ).واقع إدراكات في هذا الشأن

  : من ثلاثة أجزاءاستبانهوير قام الباحث بتط

  . يشمل أسئلة عن مستوى اتفاق المنسجمين والرأي حول مفهوم القرار التشاركي:الأول

  . توسيع مشاركة المعلمين في صنع القرارحول يشمل بيانات :الثاني

  . يشمل معلومات ديمقراطية للتعرف على أثرها في صنع القرار التشاركي:الثالث

مـن المجتمـع    % 20 أي بنـسبة     اً ومديرة مدرسة عامة عليا في ويسكنسن      مدير) 82(تتألف من   

تحليل التبـاين الأحـادي     ، معامل الارتباط  :وشملت المعالجة الإحصائية الأساليب التالية    ،  الأصلي

  ).a=0.05(والانحدار المتعدد لقياس العلاقات المتعددة عند مستوى  

  :نتائج الدراسة

  .ركة في صنع القرارهناك طموح لدى المعلمين للمشا .1
يعتقد مديرو المدارس العليا أن صنع القرار التشاركي يشجع وجود علاقات أفضل بين المدير               .2

وتتحسن الروح المعنوية لدى المعلمين مما يفيد في إيجاد التغيرات لدى المـدرس             ، والمعلمين
  .المطلوب

ت المديرين بالنسبة لمفهـوم     كان للمتغيرات الديمغرافية لهذه الدراسة تأثير سطحي على اعتقادا         .3
 .صنع القرار التشاركي وعلى التوسيع المدرك لمشاركة المعلمين في القرارات
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الأنمـاط القياديـة لـدى مـديري     : "بعنوان)  Woodard, D , 1994،ودرد(دراسة   .11
  ".المدارس الوسطى وعلاقتها بدافعية المعلم نحو العمل

  

 "Styles of leadership among school administrators and their 
relationship to the  teachers, motivation to work"        

 فـي   جيـا د الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الوسطى بولايـة جور         ديوهدفت الدراسة إلى تح   
  والكشف عن العلاقـة بـين     .وتحديد مستوى دافعية المعلم نحو العمل     ، الولايات المتحدة الأمريكية  

واستخدم الباحث المنهج   ، الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الوسطى ودافعية المعلم نحو العمل           
 والثانيـة لقيـاس   . السلوك القيـادي  الأولى لوصف،الوصفي التحليلي واستخدم الباحث استنانتان    

  .دافعية المعلم للعمل 

  :من أهم نتائج الدراسة
 . المدرسة ودافعية المعلم للعملوجود علاقة بين النمط القيادي لمدير .1
أعطت الدراسة دلالة إحصائية على أن المعلمين يوجد لديهم دافعية أكثر للعمل عندما يعملـون                .2

  . عالية من مهارات السلوك القياديلدى مدير له قدرة
 
العلاقة بين مشاركة المعلمين فـي اتخـاذ   " : بعنوان"Castle, 1993) (دراسة كاستلر  .12 

  "  والمناخ التنظيمي ونمط في مدارسهم في ولاية منسوتا القرارات
 "The relationship between the participation of teachers in decision and 

organizational climate. "                                        
 القـرارات والمنـاخ     هدفت الدراسة إلى تحليل العلاقة بين مشاركة المعلمين فـي اتخـاذ                   

مدرسـة  ) 13(وتكونت عينة الدراسة من     ،  رة في مدارسهم في ولاية منسوتا       التنظيمي ونمط الإدا  
وتحقيقاً لأهداف الدراسة   ، مدرسة اتصفت إدارتها باللامركزية     ) 13(اتصفت إدارتها بالمركزية و   

دارسهم من خلال العلاقة    قام الباحث بوصف المشاركة الحقيقية للمعلمين في اتخاذ القرارات في م          
كما حلل العلاقة بين مـشاركة المعلمـين        ،بين المناخ التنظيمي للمدارس ونمطها الإداري المتبع        

  .ونمط الإدارة 

    :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 . أفضل من مشاركة المعلمين في المدارس التي اتصفت إدارتها بالمركزية   •
كانت تصفت باللامركزية بمناخ مفتوح أكثر من المدارس التي اتصفت          امتازت المدارس التي ا     •

إدارتهـا  مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات في المدارس التي اتصفت إدارتها باللامركزيـة             
  .بالمركزية



 -107-

الأنماط القيادية ودرجة مشاركة المعلمين فـي  "بعنوان ) Melody , 1992(دراسة ميلودي .13
  " . ولاية تكساس اتخاذ القرارات في

 (Leadership styles and the degree of participation of teachers in 
decision making in Taxes) 

 

هدفت الدراسة إلى مقارنة الأنماط القيادية ودرجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات في                     
 لاختبـارات   تبعـاً ، في ولاية تكساس  ة متدنية الإنجاز    مدرس ) 18(مدرسة عالية الإنجاز و   ) 18(

، وهي درجـة الرسـمية      ، وتمت دراسة المتغيرات لأنماط القيادة في المنطقة        ، المرجعمعيارية  
وإجراء ، ومن خلال تحليل المعلومات الواردة في المسح الذي قام به الباحث            ، ودرجة المركزية   

   . وتطبيق الاختبارات ، مقابلات 

  : الباحث إلى النتائج التالية  توصلوقد             
أن المدارس ذات التحصيل العلي اتصفت إدارتها باللامركزية ودرجة رسـمية أقـل للهيكـل                 •

وتلبيـة حاجـات    ، ومشاركة فاعلة للمعلمين بالجوانب المتصلة بالنواحي الأكاديمية        ، التنظيمي  
 .الطلاب 

ة وبدرجة عالية من الرسمية في      بالمركزيدارتها  إأن المدارس ذات التحصيل المنخفض اتصفت        •
 .وتلبية حاجات الطلاب ، ومشاركة محددة في الجوانب الأكاديمية  ، الهيكل التنظيمي 

مشاركة المعلمين فـي صـنع    :بعنوان) Brogan , 1991(دراسة بورغان وكارول . 14 
  "في القيادة في ولاية شيكاغو " هيرسي وبلانشرد"القرار في التخطيط تبعاً لنظرية 

(The  participation of teachers in the decision in the planning according to the 
theory of Heresy and Blatcherd  leadership in  Chicgo)    . 

هدفت الدراسة إلى الكشف عن مشاركة المعلمين في صنع القرار فـي التخطـيط المدرسـي                      
في القيادة في ولاية شيكاغو وقد استخدم الباحـث         " ي وبلانشرد   هيرس"وتطوير التعليم تبعاً لنظرية     

  . أساليب وصفية واستبانه  ومقابلات 

  :وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية      
     وتمثلت مشاركة المعلمين في جمع ، مشاركة المعلمين والإداريين في صنع القرار الإداري  •

 .المعلومات وتحديد بدائل الحلول  
  . في صنع القرار من قبل المعلمين ظهرت الدراسة رغبة أكبر في المشاركةأ •
 .أدت مشاركة المعلمين إلى زيادة الالتزام وتقدير الذات  •
 .أظهرت مشاركة المعلمين قي صنع القرار إلى أخلاق مهنية ودافعية  •
م تتبع أسـلوب    ولكن المدارس ل  ، أظهر أسلوب التخطيط تقدماً في تحليل مخرجات النظام المدرسي           •

  . في القيادة " هيرسي وبلانشرد"التخطيط كما ورد في نظرية 
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   على الدراسات السابقةيبالتعق: ثالثا 
  

موضوعاً هاماً وأسلوباً حديثاً من أسـاليب       من خلال عرض الدراسات السابقة التي تناولت               

محليـة والعربيـة والأجنبيـة ذات       تم عرض العديد من الدراسات ال       فقد      ، الحالية   التربويةالقيادة  

في حل مـشكلات    التربوية     دور القيادة    ىعلالدراسات  العلاقة بموضوع الدراسة حيث ركزت هذه       

والاختلاف بـين   التشابه   وقد ثم رصد العديد من أوجه        . في مختلف البلاد   مديري المدارس الثانوية  

، التعليق على الدراسات السابقة المحلية      وسوف يتناول الباحث     ، الدراسة الحالية والدراسات السابقة   

 وبين الدراسات السابقة التـي      اوالأجنبية  من حيث  أوجه التشابه وأوجه الاختلاف بينه         ، والعربية  

هـذه  كان لها اثر  كبير في بناء  هذه الدراسة ويمكن تسجيل جوانب الاستفادة وأهم ما تتميز بـه                    

  : التي تم عرضها   السابقةمن الدراساتغيرها الدراسة  عن 

  : بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة نفاقلأ ا أوجه:أولاً

  : من حيت الأهداف 
الكشف عن دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعلـيم فـي           إلى  هدفت الدراسة الحالية          

مثـل  .   السابقة مع الدراسات  اتفقت  يري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وبذلك       حل مشكلات مد  

ودراسـة   ) 2007  ، حرز االله ( ودراسة   ) 2009، مغاري  (ودراسة   )  2009،السبيعي  (دراسة  

 ) 2001، شـعت ونـشوان     ( ودراسـة    )  2002، البلوشي  ( ودراسة  )  ، 2004، أبو عودة   (

 )  Lightner ,  1994(ودراسـة   ) 1994، باعبـاد  ( ودراسـة   )  1998، الظاهر (ودراسة 

   ) Brogan , 1991( ودراسة  )  Castle , 1993( اسة ودر

    :من حيث المجتمع والعينة
 مجتمع الدراسة الحالية من جميع مديري المدارس الثانوية لتتفق مع الدراسات السابقة             يتكون        

، عيـسى   (ودراسـة    ) 2009، أبو سيدو   ( مثل دراسة مثل دراسة       في اختيارها لمجتمع الدراسة   

 & Dunlap(ودراسـة   ) 1999، إسـماعيل  (ودراسـة   ) 2002، الهباش (ودراسة  ) 2008

Daresh ,1998 (  ودراسة)Barbara Colman , 1995 ( ودراسة)Lightner, 1994 . (   

  :من حيث المنهج 
هذه  الدراسة مع جميع  الدراسات السابقة المحلية والعربية والأجنبية في اسـتخدامها              اتفقت         

  . لوصفي التحليلي كمهج مناسب لطبيعة هذه الدراسة المنهج ا
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  :من حيت المتغيرات  
، المؤهـل العلمـي     ، الجنس   ( :على المتغيرات التالية      فقد ركزت معظم الدراسات السابقة            

اتفـاق مـع     على نمط القيادة السائد وفـي هـذا         ) ومكان العمل   ، والعمر  ، وعدد سنوات الخدمة    

) 2009، السبيعي  ( ودراسة    ) 2009، مغاري  ( التالية مثل     الدراسات السابقة    وة  راسة الحالي لدا

ودراسـة   )  2006، الفقيه  (ودراسة   )  2007، الداعور(ودراسة   ) 2009، الحديدي  ( ودراسة  

، ودارد  ( ودراسـة    ) 1997، ودراسة طبعوني    ) 2002، حرب  ( ودراسة   ) 2005، أبو جبل   (

Woodard 1994. (    

   :من حيث الأداة 

كـأداة للدراسـة     في اسـتخدامها الاسـتبانة       الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات     اتفقت        

   فقط ) Derech & Albi ,2001(ودراسة ) Marlatt ,2004(والمقابلات الشخصية مثل دراسة 

  :من حيث البيئة المكانية وحدود الدراسة 
مثل دراسـة   ية مع العديد من الدراسات التي أجريت في قطاع غزة           الدراسة الحال اتفقت     فقد      

، عيـسى   (ودراسـة   ) 2008،شحادة  (ودراسة   ) 2009، الحديدي  (ودراسة   ) 2009، مغاري  (

 ) 2005،أبو جبـل    (ودراسة    )2007 ، حرز االله (ودراسة   ) 2007،الداعور  (ودراسة   ) 2008

ودراسـة   ) 2002،الهبـاش (ودراسـة    ) 2002،حرب  (اسة  ودر ) 2004، أبو عودة   (ودراسة  

   ) . 1998، العاجز  (ودراسة ) 2001،شعت ونشوان (ودراسة ) 2000،جوالجو(

  :الدراسات السابقة والدراسة الحالية ثانياً أوجه التشابه بين 

  : من حيت الأهداف 
 من الدراسة مثل     تشابهت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات السابقة من حيت الهدف           فقد      

ودراسـة   ) 2004، الـشريدة   ( ودراسة   ) 2008، عياصرة  (ودراسة   ) 2008عيسى و   (دراسة  

كولمـان  (ودراسة  )  ،1998، العاجز  ( ودراسة   ) 2000، دويكات  (ودراسة   )  2002، الجوجو(

   ) . &Abli , 2001 aDerech،أبلي ودرش ( ودراسة)  Colman Barbara 1995،بربارا 

   :ت البيئة المكانية وحدود الدراسةمن حي

يت تمت في  بيئة شبيهة ببيئة الدراسة        حتشابهت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة              

فـي   ) 1998، الظـاهر   (ودراسـة   ، في شمال فلسطين    ) 2000،دويكات   (دارسة    الحالية مثل     

ودراسـة  ،  محافظات الضفة الغربيـة      في ) 1997، طبعوني  (ودراسة  ، محافظة رام االله والبيرة     

  . في  محافظة بيت لحم وأريحا ، )1996، إبراهيم (
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   :  مجتمع وعينة الدراسةثمن حي

تشابهت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة من حيث مجتمع الدراسة  حيث ثم اختيار                    

 مثـل   بالمـديريات رؤساء الأقسام    من مديري المدارس الثانوية  ومديري التربية والتعليم و         ةالعين

ودراسـة   ) 2009،الحديـدي   (ودراسة   ) 2009،السبيعي  (ودراسة   ) 2009، مغاري  (دراسة  

 ) 2004، البطي  (ودراسة   ) 2006،الفقيه  (ودراسة   ) 2007،المنيع  (ودراسة   ) 2008، شحادة  (

 )  Derech&Abli , 2001(ودراسـة   ) Marlatt,2004(ودراسة  ) 2004،الشريدة (ودراسة 

  ). Pew, 2002(ودراسة  )  Teska, 2003(ودراسة 

  :أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 

  :من حيت الأهداف 
التربية والتعلـيم فـي     بمديريات  هدفت الدراسة الحالية إلى الكشف  عن دور القيادة التشاركية                

 ) 2009 (وفي حين هدفت دراسة أبو سيد     . ظات غزة   حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحاف     

) 2009(العليا بوكالة الغوث  وهدفت دراسة الـسبيعي         إلى التعرف على مشكلات البنات الأساسية       

إلى معرفة الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير وهدفت دراسة              

السائدة في مديريات التربية والتعليم وعلاقته بـصنع القـرار          مغاري إلى التعرف على نمط القيادة       

إلى التعرف علـى واقـع       ) 2008(وهدفت دراسة شحادة    ،  بها   نالتربوي من وجهة نظر العاملي    

 الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية وسبل تطويرها           

 إلى التطوير التنظيمي لإدارات التربية والتعليم بالمملكة العربيـة           )2007(وهدفت دراسة المنيع    ، 

إلى معرفة الأنماط  القيادية لمـديري المـدارس    )    2006( وهدفت دراسة عياصرة   ، السعودية  

 ودراسة   ) 2005( أبو جبل    وكذلك دراسة ، الثانوية وعلاقتها بدافعية المعلمين نحو مهنتهم كمعلمين        

وكذلك دراسة العـاجز     ) 2000(ودراسة دويكات   ،  ) 2002( ودراسة حرب    )  2004(الشريدة  

   ) .1995(ودراسة كولمان بربارا  )  1997(ودراسة طبعوني  ) 1998(

   : من حيث المجتمع والعينة

يتمثل مجتمع وعينة الدراسة في معظم الدراسات السابقة من المعلمين حيث تم اختيار بعـض                    

ودراسة  ) 2002،حرب  (ودراسة   ) 2007،الداعور  (ين والمعلمات مثل دراسة     العينات من المعلم  

ودراسـة   )  2000، دويكـات   (ودراسة   ) 2001، شعت ونشوان   (ودراسة   ) 2000، الجوجو  (

ــاجز ( ــة  )  1998،الع ــاهر (ودراس ــة  ) 1998،الظ ــراهيم (ودراس ــة  ) 1996،إب ودراس

)Woodard,1994 (     ر عينـة الدراسـة مـن مـديري المـدارس           وفي بعض الدراسات نم اختيا

طبعـوني   (ودراسـة  ) 2002،البلوشي  (ودراسة   ) 2005،أبو جبل   ( والمعلمين معاً مثل دراسة     
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،  ورؤساء الأقسام  في     ، في حالات عديدة تم اختيار العينة من مديري التربية والتعليم           و ) 1997،

ودراسـة   ) 2009،الـسبيعي   (اسـة   ودر ) 2009، مغاري  (أو المشرفين التربويين مثل دراسة      

 ,Pew(ودراسـة    ) 2007،المنيـع  (ودراسـة   ) 2008، شحادة (ودراسة  ) 2009،الحديدي (

الدراسة الحالية مـن     السابقة إذ أن مجتمع          توبذلك تختلف الدراسة الحالية عن الدراسا     ) . 2002

  .جميع مديري المدارس الثانوية  

  : من  حيث أداة الدراسة
تخدمت الدراسة الحالية   في حين اس  خدمت معظم الدراسات السابقة الاستبانة كأداة للدراسة        است     

  والمقابلات الشخصية  الاستبانة

  :بيئة الدراسة   

، ودراسات إقليميـة    اختلفت البيئات التي حدثت فيها الدراسات السابقة فمنها   دراسات محلية                  

، الـصلاحي   (ودراسـة    ) 2009،الـسبيعي   ( دراسة   ،ن الدراسات العربية    ومودراسات عربية     

ودراسة   )2004، البطي( ودراسة   ) 2006، الفقيه  (ودراسة   ) 2007، المنيع  (ودراسة   ) 2008

 , Abli(ودراسة  ( Marlat ,2004  ) جنبية مثل دراسة الأدراسات ال مع و،  ) 2002، البلوشي (

2001   & Derech   (  ودراسة)Teska ,2003 ( ودراسة )Pew , 2002 ( ودراسة)Dunlap 

& Daresh , 1998 ( ودراسة)Barbara Colman , 1995(   ودراسـة )Lightner ,1994  ( 

وعلى الرغم من اختلاف بعض هذه البيئات المجتمعيـة إلا أن   ) .  Woodard ,1994(ودراسة 

ي تفعيل دور القيادة وانجاز       والتشاركي ف   يمعظم الدراسات تؤكد على أهمية نمط القيادة الديمقراط       

  .الأهداف المرجوة

  :من خلال الدراسات السابقة استفاد الباحث ما يلي 
حيث تم التعرف على الأنماط القيادية المتبعة في محافظات غزة وكان لا بد             ، بناء فكرة الدراسة   .1

رة والتي تساعد   من طرح نمط جديد من أنماط القيادة الفاعلة التي تناسب البيئة الفلسطينية المتغي            

 .على حل مشكلات مديري المدارس الثانوية ومواكبة التطورات الحادثة في هذا العصر

كما استفاد الباحث من الدراسات الأجنبية التي تناولت النمط التشاركي ووضحت مدى فاعليـة               .2

هذا النمط في توجيه التغيير وتسهيله وكيفية تفاعل العاملين باستخدام هـذا الـنمط فـي حـل                  

 .مشكلات مديري المدارس

 .اختيار منهج الدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي  .3

 .تحديد الأساليب الإحصائية المناسبةكما تم  .4

 .التعرف على نوع المعالجات الإحصائية المتبعة  .5
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 .وتطويرهامجالاتها  تحديد وستبانةالاأداة الدراسة المستخدمة وهي بناء  .6

المنطقـة  ، سـنوات الخبـرة     ، المؤهل العلمـي    ، الجنس  (سة   المناسبة للدرا  المتغيراتتحديد   .7

 . )التعليمية

ضرورة مشاركة مديري المدارس والمعلمين وأعضاء المجتمـع المحلـي مـن ذوي الخبـرة               . 8

  .والمؤهلات في اتخاذ القرارات المتعلقة بشئون المدرسة 

ل مـا يواجهـه مـن       اركته في ح  ضرورة  تفويض مدير المدرسة بالمزيد من الصلاحيات ومش        . 9

  .مشكلات

   .الإطلاع على الإطار النظري للدراسات السابقة. 10 

  :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 
الدراسة الحالية عن سابقاتها من الدراسات السابقة في أنها تتناول موضوع دور القيـادة              تتميز   •

غزة  في حل مشكلات مديري المـدارس        التشاركية بمديريات التربية والتعليم بمحافظات قطاع       

 . الثانوية والارتقاء بهم إلى وضع أفضل في المستقبل 

التي تعرضت لنمط القيادة التشاركية بمـديريات       ، تميزت هذه الدراسة بندرة الدراسات السابقة        •

  .التربية والتعليم 
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  رابعالفصل ال
  الطريقة والإجراءات

 منهج الدراسة.  

 راسةمجتمع الد.  

 عينة الدراسة. 

 أدوات الدراسة.  

 صدق الاستبانة. 

 ثبات الاستبانة. 

 إجراءات الدراسة. 

 خطوات الدراسة.  

 المعالجات الإحصائية.  
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  الرابعالفصل 

  الطريقة والإجراءات 
  :المقدمة

 تعريف  ومنها في تنفيذ الدراسة،   الباحثها  عتناول هذا الفصل وصفاً مفصلاً للإجراءات التي اتب            

 ، الإسـتبانة ( نهج الدراسة، ووصف مجتمع الدراسة، وتحديد عينة الدراسة، وإعداد أداة الدراسـة           م

، والتأكد من صدقها وثباتها، وبيان إجراءات الدراسة، والأساليب الإحـصائية           )والمقابلة الشخصية   

   .التي استخدمت في معالجة النتائج، وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات

  :سةمنهج الدرا: أولا
يحاول من خلاله    ذيال التحليلي المنهج الوصفي باستخدام  الباحث  من أجل تحقيق أهداف الدراسة قام       

دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعلـيم فـي حـل           ( وصف الظاهرة موضوع الدراسة     

ن منكوناتها   وتحليل بياناتها وبيان العلاقة بي     . ) ة  مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غز     

وهو أحد أشكال التحليـل      ، التي تتضمنها والاثار التي تحدتها       تاوالأراء التي تطرح حولها والعملي    

والتفسير العلمي المنظم لوصف ظاهرة موضوع الدراسة ومحاولة تفسيرها كمياً عن طريق جمـع              

 ـ، وتحليلها  ، وتصنيفها  ، بيانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلة         ضاعها للدراسـات   وإخ

  )20 :2000، احسان الاغا ومحمود الاستاذ  (     ..الدقيقة 

  :مجتمع الدراسة

 للعـام  المدارس الثانوية في محافظات غـزة  من جميع مديري ومديرات  تكون مجتمع الدراسة       

 حسب إحصائية وزارة التربية     مديراً ومديرة مدرسة  ) 134( والبالغ عددهم    2010-2009الدراسي  

  )2010 -2009 العامة للتخطيط، ةوزارة التربية والتعليم، الإدار(    ) . 2009 ( لتعليموا

  :عينة الدراسة

  : عينة الدراسة الاستطلاعية-أ

مـديراً  ) 30(للتحقق من ثبات أداة الدراسة وصدقها تم تطبيقها على عينة استطلاعية قوامهـا                   

  .ومديرة مدرسة في محافظات غزة

  :سة عينة الدرا_ب

يري مـد جميع  أن عينة الدراسة هي مجتمع الدراسة الأصلي  والذي يتضمن             الباحث   عتبر  أ      

مدير ومديرة ) 134(م والبالغ عددهم 2010-2009محافظات غزة للعام الدراسي     المدارس الثانوية ب  
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معبـرة  من أجل الوصول لبيانات دقيقـة و      الذين يمثلون المجتمع الأصلي للدراسة      ثانوية و   مدرسة  

  ) :1(جدول رقم كما هو موضح بوصادقة 

   )1(جدول رقم 

  يبين توزيع عينة الدراسة حسب الجنس ومكان العمل 

 المجموع  أنثى  ذكر  المديرية

 24 13 11 شمال غزة

 21 12 9 شرق غزة

 24 13 11 غرب غزة

 23 13 10 الوسطى

 26 14 12 خان يونس

 16 9 7 رفح

 134 74 60 الإجمالي

  )2010 العامة للتخطيط، ةة التربية والتعليم، الإداروزار(

  

 استبانة،) 123 ( الصالحة للتحليل والبالغ عددها    توقد تم إجراء التحليل الإحصائي للاستبيانا           

مجتمـع  توزيع  تبين  ) 5،  4،  3،  2(ول  اوالجد حيث تم استبعاد إحدى عشرة استبانة لعدم استيفائها         

  :المستقلةالدراسة تبعاً للمتغيرات 
 
  تغير الجنسم -1

   )2(جدول رقم 

  حسب الجنسيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة 
  

%النسبة المئوية العدد  الجنس

 47.2 58 ذكر

 52.8 65 أنثى

 100 123 المجموع

وللإنـاث  %) 47.2(يتضح من الجدول السابق أن النسبة المئوية للـذكور وصـلت إلـى              

    .دارس الثانوية للبنات أكثر من عدد المدارس الثانوية للبنينويعزى ذلك إلى أن عدد الم%). 52.8(
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  :متغير سنوات الخبرة

   )3(جدول رقم 
  حسب سنوات الخبرةالدراسة مجتمع يوضح توزيع أفراد 

  

  %النسبة المئوية العدد   سنوات الخبرة
 22 27  سنواتخمسأقل من 

 20.3 25   سنوات10 إلى 6من 

 57.7 71  سنوات10أكثر من 

 100 123 المجموع

  

 سنوات وصلت إلى    5يتضح من الجدول السابق أن النسبة المئوية لأصحاب الخبرة أقل من            
ولأصحاب الخبرة أكثـر    %) 20.3(سنوات وصلت إلى   ) 10 – 6من  (ولأصحاب الخبرة   %) 22(

وهذا يبين أن غالبية مجتمع الدراسة هم من أصحاب الخبرة          %) 57.7( سنوات وصلت إلى     10من  
  . سنوات10الأكثر من 

 
 :متغير المنطقة التعليمية -2

   )4(جدول رقم 
  حسب المنطقة التعليميةدراسة مجتمع اليوضح توزيع أفراد 

  

%النسبة المئوية العدد المنطقة التعليمية  
 15.4 19 شمال غزة
 14.6 18 شرق غزة
 20.3 25 غرب غزة
 16.3 20 الوسطى

يونس خان  24 19.5 
 13.8 17 رفح

 100 123  لمجموعا

يتضح من الجدول السابق أن النسبة المئوية لمجتمع الدراسة في مديرية شمال غزة وصـلت إلـى                 
ولمجتمع الدراسة في غرب غزة     %) 14.6(ولمجتمع الدراسة في شرق غزة وصلت إلى      %) 15.4(

ولمجتمع الدراسة فـي    %) 16.3(ولمجتمع الدراسة في الوسطى وصلت إلى     %) 20.3(وصلت إلى 
 )%13.8(ولمجتمـع الدراسـة فـي رفـح وصـلت إلـى           %) 19.5(ن يونس وصـلت إلـى     خا
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  : الدراسة رابعاً اداة

دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل         لجمع بيانات عن  اعد الباحث استبانة          

ية الملائمـة   الاستبانة الأداة الرئيـس   "تعد   ، حيث    مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة     

  ."للدراسة الميدانية للحصول على المعلومات والبيانات التي يجري تعبئتها من قبل المستجيب

 ـ، لما تم جمعه عن موضوع الدراسة وأدواتهـا تربوي الإداري  من الأدب ال الاستفادة وفي إطار   م ت

ولذلك تم  ، والتعليم    وإجراء مقابلة شخصية مع مديري التربية       إعداد استبانة مفتوحة لجمع البيانات      

  " :عمل الأتي

  :خطوات بناء الاستبانة 

على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة والاستفادة منها في بناء الاسـتبانة               الإطلاع -

   . وصياغة فقراتها

 .الإستبانة الرئيسية التي شملتها المجالاتتحديد  -

 .مجالصياغة الفقرات التي تقع تحت كل  -

 الإستبانةيوضح  )  1 (فقرة والملحق رقم    ) 120( في صورتها الأولية والتي شملت       ستبانةالإإعداد   -

 .في صورتها الأولية

 .تعرض الإستبانة علي المشرف من أجل اختيار مدى ملائمتها لجمع البيانا -

 .تعديل الإستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف -

جامعـة  ن بعضهم أعضاء هيئـة تـدريس فـي         من المحكمين التربويي  ) 19( على   الإستبانةعرض   -

ات التربيـة   يووزارة التربية والتعلـيم، ومـدير     الجامعة الإسلامية، وجامعة الأقصى،      و ،الأزهر

 ).2( ملحق رقم انظر  والتعليم

في ضوء أراء المحكمين تم تعديل فقرات الاستبانة من حيث الحدف أو الإضافة والتعديل لتـستقر                 -

) 82( بعد صياغتها النهائية     الإستبانة، وقد بلغ عدد فقرات      الإستبانةنهائية  الاستبانة في صورتها ال   

حيث أعطى لكـل فقـرة      وتم إضافة سؤال مفتوح،       )3(  ملحق    ، مجالات سبعفقرة موزعة على    

 :مقياس ليكرت الخماسي حسب الجدول التاليوزن مدرج وفق 

  الاستجابة
موافق إلى حد 

  كبير جداً

موافق إلى حد  

  كبيرة

وافق إلى حد م

  متوسط

موافق إلى حد 

  ما

موافق إلى حد 

  ضعيف

  1  2  3  4  5  الدرجة
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 التقييم للمقياس كما اقترحه بعض الأساتذة في كليـة التربيـة وهـي              م  وقد اعتمد الباحث نظا        

جيـد،  % 79-70ضعيف، ومن    % 69-50ضعيف جداً، ومن    % 50كالتالي مثلاً العلامة أقل من      

 ممتاز% 90 وأكثر من جيد جداً،% 89-80من 

 :ولقد كانت الاستبانة في صورتها النهائية مكونة من ثلاثة أقسام كالتالي  -

  . يحتوي علي الخصائص العامة لمجتمع الدراسة:القسم الأول

 دور القيـادة التـشاركية      مجالات تتنـاول     سبعفقرة موزعة علي    ) 82( يتكون من    :القسم الثاني 

  : كالتالي حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةبمديريات التربية والتعليم في

فـي مـديريات التربيـة    اركية لمديري التربية والتعلـيم       ممارسات القيادة التش  : المجال الأول    -
  .فقرة) 26(ويتكون من من وجهة نظر مديري المدارس  والتعليم

 فقرة) 8(  ويتكون من  المشكلات المتعلقة بالطلبةالثانيالمجال  -
 فقرة) 6(  ويتكون من المشكلات المتعلقة بالمنهاج: لثالمجال الثا -
 فقرة) 14( ويتكون من المشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية التعليمية للمدرسة: رابعالمجال ال -
 فقرة) 7(  ويتكون من المشكلات المتعلقة بالأمور المالية: خامسالمجال ال -
 فقرة) 9(  ويتكون من مجتمع المحليالمشكلات المتعلقة بال: سداسالمجال ال -
 فقرة) 12(  ويتكون من المشكلات المتعلقة بالمباني والتجهيزات :بعالمجال السا -

 
مـديري  المقترحة لحل المشكلات التي تواجـه       سبل  ال يتكون من سؤال مفتوح يبين       :القسم الثالث 

  . المدارس الثانوية في محافظات غزة 

 أولية للإستبانة بغرض الحصول على قـيم معامـل الـصدق            إجراء دراسة استطلاعية ميدانية    -
  .للاطمئنان على سلامة الأداة قبل التطبيقوالثبات 

  :الإستبانةصدق : خامساً

لقياسه، وقد اتبع الباحـث عـدداً مـن         وضعت  ما  الاستبانة  أن تقيس   الاستبانة  يقصد بصدق         

  :الطرق لحساب صدق الأداة

  :صدق المحكمين -1

 في صورتها الأولية على مجموعة من أساتذة جامعيين من المتخصـصين            الإستبانةض  تم عر      

في ووزارة التربية والتعليم العالي ومديرياتها      ممن يعملون في الجامعات الفلسطينية      علم الإدارة   في  

، ومدى انتمـاء    الإستبانةمحافظات غزة، حيث قاموا بإبداء آرائهم وملاحظاتهم حول مناسبة فقرات           
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 تم اسـتبعاد بعـض      ملاحظاتهم للاستبانة،  وفي ضوء      السبعة من المجالات    مجالفقرات إلى كل    ال

  فقرة موزعة كمـا فـي الجـدول        ) 82 ( الإستبانة الفقرات وتعديل بعضها الآخر ليصبح عدد فقرات      

  ):5(رقم 

  )5(جدول 

  المجالات من مجال حسب آل الإستبانةيبين عدد فقرات 

  

  : صدق الاتساق الداخلي-2

ت الاستبانة مع المجال الذي تنتمي إليه هذه الفقـرات           كل فقرة من فقرا    توافق مدى   بهويقصد  

 علـى   الإسـتبانة  بتطبيق   قام الباحث ف،  تحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة     وقد قام الباحث بال   

، وتم حساب معامل ارتباط بيرسـون بـين         مديراً ومديرة مدرسة  ) 30(عينة استطلاعية مكونة من     

 والدرجة الكلية للاستبانة وكذلك تم حساب معامـل ارتبـاط            الاستبانة مجالات من   مجالدرجات كل   

 الذي تنتمي إليه وذلـك باسـتخدام        مجالبيرسون بين كل فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكلية لل         

  .) SPSS(البرنامج الإحصائي 

عدد   المجال
  الفقرات

ممارسات القيادة التشاركية لمديري التربية والتعليم في مديريات التربية : جال الأولالم

  والتعليم من وجهة نظر مديري المدارس
26 

 8 المجال الثاني المشكلات المتعلقة بالطلبة

 6 المشكلات المتعلقة بالمنهاج: المجال الثالث

 14  التعليمية للمدرسةالمشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية: المجال الرابع

 7 المشكلات المتعلقة بالأمور المالية: المجال الخامس 

 9 المشكلات المتعلقة بالمجتمع المحلي: المجال السادس

 12 المشكلات المتعلقة بالمباني والتجهيزات:المجال السابع 

 82 المجموع
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 ممارسـات القيـادة التـشاركية     : (معاملات الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال الأول       

كمـا   والدرجة الكلية لفقراته) لمديري التربية والتعليم في مديريات التربية والتعليم من وجهة نظر مديري المدارس        

   ) 6(هو مبين بالجدول رقم 

   )6(الجدول 

ممارسات القيادة التشاركية لمديري التربية والتعليم في مديريات " معامل ارتباط آل فقرة من فقرات المجال الأول
   مع الدرجة الكلية للمجال الأول "ة والتعليم من وجهة نظر مديري المدارسالتربي

  الفقرة م
معامل 
الارتباط

مستوى 
 الدلالة

0.01دالة عند  0.525 .تطبق مبدأ الشورى لضمان سير العملية التعليمية بنجاح -1
0.01دالة عند  0.620 .تشجع تبادل الخبرات بين مديري المدارس-2
0.01دالة عند  0.581 .يري المدارس في إنجاز المهام التعليميةتشرك جميع مد-3
0.01دالة عند  0.623 .يتعاون مع مديري المدارس الثانوية لحل الأزمات وإدارتها شكل جيد-4
0.01دالة عند  0.899 .تفعل دور مديري المدارس الثانوية الجدد بالتوجيه والتدريب -5
0.01دالة عند  0.691 لمدارس الثانوية وبينهم وبين المديريةتسهل آليات التعاون بين مديري ا-6
0.01دالة عند  0.667 .يتعاون مع مديري المدارس الثانوية في  توفير المعلمين  من بداية العام الدراسي-7
0.01دالة عند  0.711 .تشرك مديري المدارس الثانوية  في اتخاذ القرارات المتعلقة بمدارسهم-8
0.01دالة عند  0.833 . المدارس الثانوية لإظهار ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكاريه  في إدارة مدارسهمتحفز مديري-9

0.01دالة عند  0.800 .اللجوء إلى التحليل المنطقي في حل المشكلات التربوية  -10
0.01دالة عند  0.581 .مراعاة القيادة السيطرة الذاتية من خلال فهم الآخرين للأهداف-11
0.01دالة عند  0.828 .الاستفادة من كل مجهوداات  وطاقات مديري المدارس الثانوية -12
0.01دالة عند  0.532 .تحفز المجتهدين وتأنيب المقصرين من مديري المدارس الثانوية -13
0.01دالة عند  0.912 .تشرك المرؤوسين في صنع القرارات الحكيمة -14
0.01دالة عند  0.800 .في وضع  الخطط الإستراتيجيةتشرك مديري المدارس الثانوية -15
0.01دالة عند  0.840 .تحدد الصلاحيات والمهمات بصورة  محكمة دون تعارض أو تداخل -16
0.01دالة عند  0.769 .تنسق جهود العاملين وتشجيع التعاون بينهم-17
0.01دالة عند  0.820 .الفرد وآرائه وأفكارهقوامها احترام شخصية ، تحرص على إقامة علاقات إنسانية في المؤسسة -18
0.01دالة عند  0.542 توظف الحوافز المادية وغير المادية من أجل العمل على زيادة الإنتاج-19
0.01دالة عند  0.777 .توجه القيادة المرؤوسين توجيها بناء وتعزز انتماءهم  إلى المديرية-20
0.01دالة عند  0.661 . بالعملتشرك العاملين في تقويم النتائج الخاصة-21
0.01دالة عند  0.653 .تشرك العاملين في تنفيذ الخطط المعدة-22
0.01دالة عند  0.732 .تراعي العدالة في توزيع المهام وإسنادها للمرؤوسين دون محاباة أو تحيز-23
0.01دالة عند  0.776 .تعمل على إشاعة جو العمل الإيجابي الودود بين العاملين-24
0.01دالة عند  0.824 .تتحلى بالحكمة والعقلانية والذكاء في التصرفات مع العاملين-25
0.01دالة عند  0.745 .تتفهم مشاكل مديري المدارس الثانوية وتعمل على معالجتها -26

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 
    0.361 ) =0.05(ستوى دلالة وعند م) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 
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، )0.01( أن معاملات الارتباط المبينة دالة عنـد مـستوى دلالـة             )6(يتضح من الجدول    

 المحسوبة اكبر مـن     ر، وكذلك قيمة    ) 0.899-0.525(ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى      

 ـ  0.361  والتي تساوي 28 ودرجة حرية 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  ر  قيمة    د، وبذلك تع

  .  صادقة لما وضعت لقياسهالأولفقرات المجال 

والدرجـة  ) المشكلات المتعلقة بالطلبـة    (:الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال الثاني      

  ):7( كما هو مبين بالجدول رقم الكلية لفقراته

  )7(الجدول 
  

مع الدرجة الكلية  "علقة بالطلبةالمشكلات المت" الثانيالمجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
  للمجال الثاني

  

  الفقرة م
معامل 
الارتباط

مستوى 
 الدلالة

0.01دالة عند  0.586 .مواجهة مشكلة عدم توافر المعلم المميز لطلبة المرحلة الثانوية .1
0.01دالة عند  0.755 .يسعى لحل المشكلات المتعلقة بالرسوب والإكمال .2
0.01دالة عند  0.591 .لغياب المتكرر لبعض الطلبةتعمل على حل مشكلات ا .3
0.01دالة عند  0.756 .تساهم في حل المشكلات المتعلقة بقبول الطلبة .4
0.01دالة عند  0.775 .المشاركة في حل مشكلات  تسرب طلبة المرحلة الثانوية .5
0.01دالة عند  0.810 .متابعة بعض المشكلات السلوكية المتعلقة بالطلبة .6
0.01دالة عند  0.765 .المشاركة في حل مشكلات الضعف ألتحصيلي للطلبة .7
0.01دالة عند  0.690 .الحد من مشكلات بعض الطلبة ذوي الاحتياجات الخاصة .8

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

، ومعاملات )0.01( أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       )7(يتضح من الجدول          

 ر المحسوبة اكبـر مـن قيمـة         ر، وكذلك قيمة    ) 0.810-0.586(الارتباط محصورة بين المدى     

 ـ    0.361  والتي تساوي     28 ودرجة حرية    0.05الجدولية عند مستوى دلالة       ـ د  ، وبذلك تع رات  فق

 .  صادقة لما وضعت لقياسهالثانيالمجال 
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والدرجـة  ) المشكلات المتعلقة بالمنهـاج   : (الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال الثالث        

  ):8(كما هو مبين بالجدول رقم الكلية لفقراته 

  )8(الجدول 
 مع الدرجة الكلية  "لمنهاجالمشكلات المتعلقة با"  الثالث المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

  الثالث للمجال

  الفقرة م
معامل 

الارتباط
مستوى الدلالة

 0.01دالة عند  0.788 .يشرك مديري المدارس الثانوية في تطوير المنهاج وتقويمه  1

 0.01دالة عند  0.807 .يثري المنهاج بمواضيع ذات  أهمية لمستقبل الطلبة 2

 0.01دالة عند  0.867 . تركز على اتجاهات وقيم المجتمع الفلسطينييهتم  بإثراء  المنهاج بمواضيع 3

 0.01دالة عند  0.937 .المشاركة في تقويم بعض المقررات للمادة العلمية 4

 0.01دالة عند  0.889 .المشاركة في حل مشكلة طول المنهاج 5

6 
بية المشاركة في حل مشكلة عدم تواءم المنهاج مع الحياة من خلال دورات تدري

 .للمعلمين
 0.01دالة عند  0.882

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 
    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

، )0.01( أن معاملات الارتباط المبينة دالة عنـد مـستوى دلالـة             )8(يتضح من الجدول    

 المحسوبة اكبر مـن     ر، وكذلك قيمة    ) 0.937-0.788(حصورة بين المدى    ومعاملات الارتباط م  

 ـ0.361  والتي تساوي 28 ودرجة حرية 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  ر  قيمة    د  ، وبذلك تع

 .  صادقة لما وضعت لقياسهالثالثفقرات المجال 
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علقـة بـالأمور الإداريـة      المشكلات المت : (الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال الرابع      

  ):9( والدرجة الكلية لفقراته كما هو مبين بالجدول رقم )التعليمية للمدرسة

  )9(الجدول 
المشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية التعليمية " المجال الرابع معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
  الرابع  للمجال مع الدرجة الكلية "للمدرسة

  الفقرة م
معامل 
باطالارت

مستوى الدلالة

0.01دالة عند  0.642 تعمل على الحد من مشكلة العبء عن مديري المدارس  الثانوية.1

2.
التقليل من الأعباء الإدارية والفنية الموكلة إلى مدير المدرسة والتي تشكل عقبة 

 .ومعوقاً لأداء المدير لعمله 
0.01دالة عند  0.741

0.01دالة عند  0.912 .لمراسلات على حساب العمل الفني للمدير التقليل من الأعمال الإدارية وا.3

0.01دالة عند  0.667 .الحد من ظاهرة تنقلات المعلمين دون أخد رأي المدير .4

5.
الحد من مشكلة قلة وجود حوافز مادية للمتميزين من المديرين والمعلمين بإيجاد 

 .بدائل معنوية
0.01دالة عند  0.903

0.01دالة عند  0.887 .عيل الإجراءات التي تتخذ بحق المعلمين المقصرين في أداء واجباتهم العمل على تف.6

0.01دالة عند  0.677 .الحد من مشكلة ضعف التعاون بين المشرفين التربويين والإدارات المدرسية.7

0.01دالة عند  0.595 .تعمل القيادة التربوية على حل مشكلة ضعف استخدام التكنولوجيا في التعليم .8

9.
الحد من مشكلة عدم مشاركة ذوي العلاقة من معلمين وآباء ومشرفين في حل 

 .مشكلات الإدارات المدرسية
0.01دالة عند  0.712

0.01دالة عند  0.501 .الحد من مشكلة عدم وضوح طرائق تقويم أداء العاملين في المدرسة.10

0.01دالة عند  0.577 . الدراسية على المعلمينعدم مراعاة التخصص والعدالة في توزيع المواد.11

0.01دالة عند  0.639 .الحد من مشكلة عدم تحديد اختصاصات ومسئوليات ا لإداريين  في المدارس الثانوية .12

0.01دالة عند  0.708 .العمل على حل مشكلة عدم توفر العلاقات الإنسانية البناءة بين العاملين في المدرسة.13

14.
في حل مشكلة تقارير المعلمين السنوية السرية التي تسبب الإحراج المشاركة 

 .لمدير المدرسة أحياناً
0.01دالة عند  0.736

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 
    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

  ةـتوى دلالـة عند مسـاط المبينة دالـاملات الارتبـع أن م)9(دول ـح من الجـيتض

 ر، وكذلك قيمـة     ) 0.912-0.501(، ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى        )0.01،  0.05(

  والتـي تـساوي      28 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      رالمحسوبة اكبر من قيمة     

  .لما وضعت لقياسه  صادقة الرابع فقرات المجال د  ، وبذلك تع0.361
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) المـشكلات المتعلقـة بـالأمور الماليـة       : (الخامسالاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال       

  ):10(والدرجة الكلية لفقراته كما هو مبين بالجدول رقم 

  )10(الجدول 
  "سةالمشكلات المتعلقة بالأمور المالية للمدر" المجال الخامس معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

  الخامس  للمجالمع الدرجة الكلية

  الفقرة م
معامل 

الارتباط
مستوى الدلالة

0.01دالة عند  0.739 .الحد من مشكلة قلة خبرة الإدارة المدرسية في تصريف شئون المدرسة المالية.1

2.
الحد من مشكلة عدم تفويض الصلاحيات ومشاركة أعضاء اللجنة المالية في 

 ماليةتصريف شئون المدرسة ال
0.01دالة عند  0.824

3.
المساهمة في حل مشكلة تجاهل الإدارة المدرسية لمقترحات الآخرين في 

 .النواحي المالية
0.01دالة عند  0.846

0.01دالة عند  0.821 .وضع ضوابط للحد من المشكلات المتعلقة بالتبرعات والسلف المدرسية.4

0.01دالة عند  0.773 .الفواتير وسندات القبضرسم السياسات للحد من المشكلات المتعلقة ب.5

0.01دالة عند  0.762 .تحديد التعليمات للحد من المشكلات المتعلقة بآليات الصرف المدرسية.6

0.01دالة عند  0.772 .تقليل المشكلات الناشئة عن  شراء الاحتياجات المدرسية.7

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

، 0.05(  أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة             )10(يتضح من الجدول    

 المحـسوبة   ر، وكذلك قيمة    ) 0.846-0.772(، ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى       )0.01

  ،   0.361  والتي تـساوي      28 ودرجة حرية    0.05 عند مستوى دلالة      الجدولية راكبر من قيمة    

  .  صادقة لما وضعت لقياسهالخامس فقرات المجال دوبذلك تع
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) المـشكلات المتعلقـة بـالمجتمع المحلـي       : (السادسالاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال       

  ):11(والدرجة الكلية لفقراته كما هو مبين بالجدول رقم 

  )11(جدول ال
 مع  "المشكلات المتعلقة بالمجتمع المحلي" المجال السادس معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

  السادس  للمجالالدرجة الكلية

  الفقرة م
معامل 

الارتباط
مستوى الدلالة

0.01دالة عند  0.694 .مساعدة مديري المدارس الثانوية في حل المشكلات الطارئة.1

2.
ارس في حل بعض المشكلات التي تنشأ مع بعض أعضاء مشاركة مديري المد

 .المجتمع المحلي المحيط بالمدرسة
0.01دالة عند  0.789

0.01دالة عند  0.860 .التقليل من مشكلة عدم التواصل الجيد بين المدرسة والمجتمع المحلي .3

0.01دالة عند  0.725.مواجهة مشكلة عدم التواصل الجيد بين المدرسة والمؤسسات التعليمية الأخرى.4

0.01دالة عند  0.860 تعزيز دور أولياء الأمور في فاعليات المدرسة.5

6.
الحد من مشكلة قلة تعاون أولياء الأمور لمساعدة مدير المدرسة في حل مشاكل 

 .أبنائهم 
0.01دالة عند  0.740

0.01دالة عند  0.731.محلي التعاون في حل مشكلة قلة اشتراك المدرسة في برامج لخدمة المجتمع ال.7

8.
التعاون مع أولياء الأمور في حل المشكلاتالتي تنشأ بالمدرسة بشكل يضمن 

 .كرامة المعلم 
0.01دالة عند  0.782

9.
الحد من مشكلة قيام بعض أولياء الأمور بممارسة ضغوط اجتماعية على 

 .مديري المدارس الثانوية
0.01دالة عند  0.671

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28( درجة حرية ر الجدولية عند

    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

، 0.05( أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة            )11(يتضح من الجدول    

 المحـسوبة   ر ، وكذلك قيمة  ) 0.782-0.671(، ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى       )0.01

  ،   0.361  والتي تـساوي      28 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      راكبر من قيمة    

  .  صادقة لما وضعت لقياسهالسادس فقرات المجال دوبذلك تع
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) المـشكلات المتعلقـة بالمبـاني والتجهيـزات       : (الـسابع الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات المجال       

  ):12(فقراته كما هو مبين بالجدول رقم والدرجة الكلية ل

  )12(الجدول 
 مع  "المشكلات المتعلقة بالمباني والتجهيزات" المجال السابع معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

  السابع  للمجالالدرجة الكلية

  الفقرة م
معامل 

الارتباط
مستوى الدلالة

0.01دالة عند  0.590 .ب المدارسحل مشكلة عدم وجود مختص في الوسائل التعليمية في أغل.1

2.
المختبرات العلمية، مختبرات (حل مشكلة  نقص  بعض المرافق المدرسية مثل 

 ..).الحاسوب، مختبرات اللغة الإنجليزية
0.01دالة عند  0.649

0.01دالة عند  0.677 .حل مشكلة عدم تغطية  الوسائل التعليمية لكافة المناهج التعليمية.3

0.01دالة عند  0.739 .كلة قلة وجود وسائل مبتكرة من البيئة المحليةالحد من مش.4

0.01دالة عند  0.760 في حل مشكلة عدم وجود ميزانية مخصصة لشراء الوسائل التعليمية المساهمة.5

0.01دالة عند  0.753 .المشاركة في حل مشاكل المدارس الحدودية وتوفير وسائل الأمن والأمان لها.6

0.01دالة عند  0.824 . السريع مع مشكلات صيانة المرافق المدرسيةالتعامل.7

0.01دالة عند  0.832 .التعامل مع مشكلة بعد مكان المدرسة من مكان سكن العاملين فيها.8

0.01دالة عند  0.761 .التعامل مع مشكلة تحسين الطرق المؤدية للمدرسة.9

0.01دالة عند  0.804 .ه في المدرسةالحد من مشكلة عدم توافر ملاعب وأماكن ترفي.10

0.01دالة عند  0.830 .المساعدة في حل مشكلة نقص الفصول الدراسية .11

0.01دالة عند  0.717 .المساعدة في توقير غرف ادارية للمدير والمعلمين والمرشد التربوي .12

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ية عند درجة حرية ر الجدول

، 0.05(  أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة             )12(يتضح من الجدول    

 المحـسوبة   ر، وكذلك قيمة    ) 0.832-0.590(، ومعاملات الارتباط محصورة بين المدى       )0.01

 ،  0.361  والتـي تـساوي       28 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      راكبر من قيمة    

  .  صادقة لما وضعت لقياسهالسابع فقرات المجال دوبذلك تع
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 :للمجالاتصدق الاتساق الداخلي  -3

 قام الباحث بحساب معاملات الارتباط بين  الاتساق الداخلي للمجالاتللتحقق من صدق  
 بالدرجة الكلية للاستبانة مجالذلك كل  الأخرى وكوالمجالات الاستبانة مجالات من مجالدرجة كل 

  .يوضح ذلك) 13(والجدول 

  )13(الجدول 

   الأخرى للاستبانة وكذلك مع الدرجة الكليةوالمجالات الاستبانة مجالات من مجالمصفوفة معاملات ارتباط كل 

 السابع السادس الخامس الرابع الثالث الثاني الأول المجموع 

        1  المجموع

       1 0.914 الأول

      1 0.801 0.829 الثاني

     1 0.595 0.624 0.769 الثالث

    1 0.707 0.636 0.718 0.881 الرابع

   1 0.764 0.617 0.650 0.639 0.827 الخامس

  1 0.793 0.734 0.683 0.765 0.709 0.875 السادس

 1 0.703 0.680 0.696 0.529 0.546 0.681 0.825 السابع

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ولية عند درجة حرية ر الجد

    0.361 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولية عند درجة حرية 

 الـبعض وبالدرجـة الكليـة       ببعـضها  أن جميع المجالات ترتبط      )13(يتضح من الجدول    

يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجة     وهذا  ) 0.01(للاستبانة ارتباطاً ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         

  .والاتساق الداخليالصدق عالية من 

  : Reliability  الاستبانةثبات: سادساً

أفـراد العينـة    أجرى الباحث خطوات التأكد من ثبات الإستبانة وذلك بعد تطبيقهـا علـى              

   .بطريقتين وهما التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخالاستطلاعية 
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  : Split-Half Coefficient النصفيةطريقة التجزئة  -1

تم استخدام درجات العينة الاستطلاعية لحساب ثبات الاستبانة بطريقة التجزئـة النـصفية             

 الاستبانة وكذلك درجة النصف الثاني من       عوامل من   عاملحيث احتسبت درجة النصف الأول لكل       

لطـول باسـتخدام معادلـة      الدرجات وذلك بحساب معامل الارتباط بين النصفين ثم جرى تعـديل ا           

    (Spearman-Brown Coefficient)سبيرمان براون

  2/1ر2
  =ر

  2/1ر+1

  .معامل الثبات الذي نريد الحصول عليه=حيث ر

  .معامل الارتباط بين درجات الأفراد على نصفي الاستبانة = 2/1ر

  :يوضح ذلك) 14(والجدول 

   )14(الجدول 

وكذلك الاستبانة ككل قبل التعديل ومعامل الثبات بعد   الاستبانة مجالات من مجاليوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل 

  التعديل

عدد الفقرات  المجالات
الارتباط قبل 

 التعديل

معامل الثبات بعد 

 التعديل

ممارسات القيادة التشاركية لمديري : المجال الأول

التربية والتعليم في مديريات التربية والتعليم من 

 مديري المدارسوجهة نظر 
26 0.801 0.889 

 0.822 0.698 8 المجال الثاني المشكلات المتعلقة بالطلبة
 0.913 0.841 6 المشكلات المتعلقة بالمنهاج: المجال الثالث
المشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية : المجال الرابع

 التعليمية للمدرسة
14 0.768 0.869 

 0.827 0.784 *7لقة بالأمور الماليةالمشكلات المتع: المجال الخامس 
المشكلات المتعلقة بالمجتمع : المجال السادس

  المحلي
9* 0.805 0.814 

المشكلات المتعلقة بالمباني :المجال السابع 

 والتجهيزات
12 0.705 0.823 

 0.911 0.837 82 الدرجة الكلية 

  .تم استخدام معامل جتمان لأن النصفين غير متساويين* 
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وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتـع       ) 0.911( من الجدول السابق أن معامل الثبات الكلي         يتضح

  . من الثبات تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسةعاليةبدرجة 

  :طريقة ألفا آرونباخ -2
، وذلـك    وهي طريقة ألفا كرونبـاخ     استخدم الباحث طريقة أخرى من طرق حساب الثبات         

 الاستبانة  مجالات من   مجال الاستبانة، حيث حصل على قيمة معامل ألفا لكل          لإيجاد معامل ثبات  

  :حسب المعادلة التاليةوكذلك للاستبانة ككل 

    س 2مجـ س ع  ن
  =الفا 

  1 –ن 
1-  

    2ع
  حيث

  عدد مفردات الاستبيان= ن      معامل ثبات الاستبيان= الفا 

  يان ككلتباين الاستب = 2ع  =  تباين مفردات الاستبيان=  س2ع

  :يوضح ذلك)  15(والجدول 
  ) 15(الجدول 

   وآذلك للاستبانة آكل   الاستبانةمجالات من مجاليوضح معاملات ألفا آرونباخ لكل 

معامل ألفا آرونباخعدد الفقرات المجال
ممارسات القيادة التشاركية لمديري التربية : المجال الأول

وجهة نظر مديري والتعليم في مديريات التربية والتعليم من 

 المدارس
26 0.963 

 0.863 8 المجال الثاني المشكلات المتعلقة بالطلبة
 0.930 6 المشكلات المتعلقة بالمنهاج: المجال الثالث
المشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية التعليمية : المجال الرابع

 للمدرسة
14 0.923 

 0.899 7 اليةالمشكلات المتعلقة بالأمور الم: المجال الخامس 
 0.908 9 المشكلات المتعلقة بالمجتمع المحلي: المجال السادس
 0.925 12 المشكلات المتعلقة بالمباني والتجهيزات:المجال السابع 
 0.974 82 الدرجة الكلية 

وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتـع       ) 0.974( أن معامل الثبات الكلي      السابقيتضح من الجدول    
  .من الثبات تطمئن الباحث إلى تطبيقها على عينة الدراسةبدرجة عالية 
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  : الإحصائية المستخدمة في الدراسةالمعالجات: سابعاً

 Stochastic Package for       Social (SPSS)البرنامج الإحصائي الباحث تم استخدام  -1
Scienceلتحليل البيانات ومعالجتها،  .  

 : للتأكد من صدق وثبات أداة الدراسةيةالإحصائية التالالمعالجات استخدام تم  -2
التأكد من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة وذلـك بإيجـاد معامـل            : معامل ارتباط بيرسون   •

 .بين كل مجال والدرجة الكلية للاستبانة" ارتباط بيرسون"
معامل ارتباط سبيرمان براون للتجزئة النصفية المتساوية، ومعادلة جتمان للتجزئة النـصفية             •

 .للتأكد من ثبات أداة الدراسة: ر المتساوية، ومعامل ارتباط ألفا كرونباخغي
  : تم استخدام المعالجات الإحصائية التالية لتحليل نتائج الدراسة الميدانية-3

القيادة التـشاركية بمـديريات التربيـة       للكشف عن    :والمتوسطات الحسابية النسب المئوية    •
 .رس الثانوية بمحافظات غزةوالتعليم في حل مشكلات مديري المدا

القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعلـيم فـي حـل          لبيان دلالة الفروق في     : اختبار ت  •
، للفروق بين متوسطات عينتين مستقلتين      مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة     

 يعزى لمتغير الجنس
ة التشاركية بمديريات التربية والتعلـيم      القيادلبيان دلالة الفروق في     : تحليل التباين الأحادي   •

للفروق بين متوسطات ثـلاث     ( ،   في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة       
 ).عينات فأكثر يعزى لمتغير المنطقة التعليمية، سنوات الخدمة

   : الدراسة إجراءات تطبيق أدوات:ثامناً
ياس ما وضعت لأجله وتعديلها وإخراجها في بعد التأآد من صدق وثبات الاستبانة وصلاحيتها لق

  : قام الباحث بالإجراءات التالية ، صورتها النهائية 

 .إعداد الأداة بصورتها النهائية -1
حصل الباحث على كتاب موجه من عمادة كلية الدراسات العليا بجامعـة الأزهـر إلـى           -2

 الاسـتبانات علـى مـديري       وكيل وزارة التربية والتعليم العالي لتسهيل مهمة الباحث في توزيع         
 .يوضح ذلك) 5(ومديرات المدارس في محافظات غزة في فلسطين وملحق رقم 

على التوجيهات والتسهيلات من قبل وزارة التربية والتعليم العـالي          الباحث  بعد حصول    -3
 .استبانة أولية للتأكد من صدق الاستبيانة وثباتها) 30(في فلسطين قام الباحث بتوزيع 

استبانة على جميع أفراد مجتمـع      ) 134(الصدق والثبات قام الباحث بتوزيع      بعد إجراء    -4
 .الدراسة

  عن أحد فقراتهـا    الإجابة، تم استبعاد الأداة التي لم يتم        مجتمع الدراسة   بعد جمع الأداة من أفراد       -5
 .ةاستبان) 11(أو لم يتم إسترجاعها وعددها 

يانات حسب الأصول ومعالجتها إحـصائياً، مـن   تم ترقيم وترميز أداة الدراسة، كما تم توزيع الب     -6
  .خلال جهاز الحاسوب للحصول على نتائج الدراسة
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  الفصل الخامس

  نتائج الدراسة وتفسيرها

  :مقدمة

من خلال الإجابة عـن أسـئلة الدراسـة         يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسة، وذلك          

واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها، بهـدف التعـرف                

القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية             دور   على

لجنس، المنطقة التعليميـة،    ا( اشتملت على     ، والوقوف على متغيرات الدراسة التي      بمحافظات غزة 

وقد تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من استبانة الدراسة باستخدام برنامج            ) الخبرة

للحصول على نتائج الدراسة التي سيتم عرضـها        ) SPSS(الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية     

  : وتحليلها في هذا الفصل
   :الدراسةلة الإجابة على اسئ

  

  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول
ما درجة ممارسة مديري التربيـة والتعلـيم         ": السؤال الأول من أسئلة الدراسة على       ينص       

  ؟ للقيادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

ام الباحث باستخدام التكرارات والمتوسـطات      قوللإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة              

  كوضح ذليوالنسب المئوية، والجدول التالي 
  )16(جدول 

التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل مجال من مجالات الاستبانة 
  )123=ن (وكذلك ترتيبها 

عدد   الأبعاد

الفقرات

مجموع 

الاستجابات
 المتوسط

الانحراف 

عياريالم  
الوزن 

 النسبي
 الترتيب

ممارسات القيادة التشاركية لمديري التربية: المجال الأول

والتعليم في مديريات التربية والتعليم من وجهة نظر 

 مديري المدارس
26 11878 96.56916.70874.282 

 75.731 30.2935.716 3726 8 المجال الثاني المشكلات المتعلقة بالطلبة
 68.276 20.4805.119 2519 6 المشكلات المتعلقة بالمنهاج: ثالثالمجال ال

المشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية : المجال الرابع

 التعليمية للمدرسة
14 5799 47.14610.44267.357 

 73.403 25.6915.195 3160 7 المشكلات المتعلقة بالأمور المالية: المجال الخامس 
 72.474 32.6106.442 4011 9 لمشكلات المتعلقة بالمجتمع المحليا: المجال السادس
 41.98410.93269.975 5164 12 المشكلات المتعلقة بالمباني والتجهيزات:المجال السابع 
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 قد حـصل علـى   المجال الثاني المشكلات المتعلقة بالطلبـة يتضح من الجدول السابق أن      

ممارسات القيادة التـشاركية    : المجال الأول   وحصل %)75.73( بوزن نسبي قدره     المرتبة الأولى 

 على المرتبة لمديري التربية والتعليم في مديريات التربية والتعليم من وجهة نظر مديري المدارس         

 المشكلات المتعلقة بالأمور المالية   : المجال الخامس     وحصل %)74.28( بوزن نسبي قدره     الثانية

المـشكلات  : المجـال الـسادس     في حين حصل   %)73.40( قدره    بوزن نسبي  على المرتبة الثالثة  

المجـال    وحـصل  %)72.47( بوزن نسبي قـدره       على المرتبة الرابعة   المتعلقة بالمجتمع المحلي  

 بـوزن نـسبي قـدره        على المرتبـة الخامـسة     المشكلات المتعلقة بالمباني والتجهيزات   :السابع  

  على المرتبـة الـسادسة     المتعلقة بالمنهاج المشكلات  : المجال الثالث   في حين حصل   %)69.97(

المشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية التعليمية     : المجال الرابع   وحصل %)68.27(بوزن نسبي قدره    

   .%)67.35( بوزن نسبي قدره  على المرتبة الأخيرةللمدرسة

 و ذلـك    لأولىا  على المرتبة     ويعزو الباحث  حصول المجال الثاني المتعلق بمشكلات الطلبة             

  :  التالية للأسباب

اهتمام وزارة التربية والتعليم العالي ومديريات التربية والتعليم بالطلبة والعمل على تـوفير              •

جميع الإمكانيات المتاحة وذلك من خلال توفير مرشد تربوي خاص في كل مدرسة ثانوية              

 .للتعاون مع مدير المدرسة للعمل على حل مشكلات الطلبة 

 .  المتعددة التي تعمل على النمو المتكامل للطلبة الأنشطة توفير  •

 والانتقـال  النجاح والإكمال والرسوب والقبول    أسسالتوجيه والإرشاد المتواصل للطلبة من       •

  . والعقوبات  والمخالفاتونظام الضبط المدرسي 

 والتعليم  علـى     المتعلق بممارسة القيادة  التشاركية لمديري التربية      :  وحصل المجال الأول        

  : ويعزو الباحث ذلك المرتبة الثانية
حرص مديري التربية والتعليم في جميع مديريات التربية والتعليم على تفعيل دور مديري              •

مجـالات  الخطـط المدرسـية       المدارس الثانوية من خلال إشراكهم في تحديد اهـداف و         
 .المختلفة

المتعلقة بتحسين العملية التعليميـة وذلـك   اشراك مديري التربية والتعليم في معظم الأمور   •
للتقليل من المشاكل التي تواجة مديري المدارس الثانوية اثناء الدوام المدرسي على مـدار              

 . العام المدرسي  
إدراك مديري التربية بأهمية العمل بروح الفريق الواحد من  خلال تفعيل تطبيـق القيـادة               •

 . التشاركية 
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لتعليم بمؤهلاتهم التربوية والإدارية العليا وخبرتهم الواسـعة فـي          يتميز مديري التربية وا    •
العمل الإداري وكذلك مديري المدارس الثانوية مما يمكنهم مـن الانخـراط فـي العمـل                

 . التعاوني التشاركي  

 ويعزو الباحث   وحصل المجال الخامس المتعلق بمشكلات الأمور المالية على المرتبة الثالثة         

  : لتالية ذلك للأسباب  ا
حرص مديرية التربية والتعليم على إعطاء الدورات اللازمة لمديري المدارس بخصوص             •

والملفـات  ، الفـواتير : الأمور المالية وكيفية التعامل الصحيح مع السلف المالية من حيث           
 .وقبول التبرعات المالية وغيرها من المجتمع المحلي ، والفواتير  وكيفية الشراء ، المالية

نبيه والإرشاد والرقابة المتواصلة من قسم الرقابة المالية بـالوزارة  والمديريـة علـى               الت •
 التـصرف   السجلات والملفات المالية بما ولد الحرص والخوف لدى مديري المدارس من          

 . في الأمور المالية لديهم
 ـ            • وع عدم إعطاء الحرية الكاملة لمديري المدارس للتصرف بميزانية المدرسة إلا بعد الرج

 . لمدير التربية والتعليم 

ويعـزو    وحصل المجال السادس المتعلق بمشكلات المجتمع المحلي على المرتبة الرابعـة          

  : الباحث ذلك للأسباب التالية  
حرص مديري المدارس على تشكيل لجان مدرسية من أولياء الأمور وقيـادات المجتمـع               •

تطوير أداء المدرسة وفقاً لما يتناسب      المحلي بهدف مساعدته على علاج المشكلات الآتية و       
 .مع إمكانات المجتمع المحلي 

عدم تفعيل مجالس الإباء وخاصة في المدارس الثانوية بسبب المطالب  المالية  لمـديري                •
 .المدارس من أولياء  الأمور 

مشاركة مديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية في المناسبات الخاصة للمجتمع            •
 .حلي المحيط بالمدرسة الم

وقد حصل المجال السابع المتعلق بمشكلات المباني والتجهيزات المدرسية على المرتبـة             
  : ويعزو الباحث ذلك للأمور التالية ،  الخامسة

،  عجز وزارة التربية والتعليم ومديريات التربية والتعليم عن بناء مباني مدرسية جديـدة                 •
والملاعـب   وذلـك بـسبب الحـصار        ، والمكتبات  ، ختلفة    وبناء المختبرات العلمية الم   
 . المفروض على قطاع غزة 

قلة الإمكانات المالية للمديريات والمدارس لعمل الصيانة اللازمة للمـدارس بـسبب قلـة               •
  . التبرعات المدرسية 
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ويعزو الباحـث   ،   وحصل المجال الثالث المتعلق بمشكلات المنهاج على المرتبة السادسة        
أو حتى تقديم تغذيـة راجعـة       ،   المناهج    ملا يؤخذ  برأي مديري المدارس أثناء تصمي       ، لأنه  ذلك  

كما ولا يؤخذ برأيهم عند إضافة مواد دراسية أو مقـررات حديثـة  أو حتـى                 . حول منهاج ما    
في الوقت الذي يعتبر فيه مدير المدرسة أكثـر الأشـخاص علمـاً بمـدى               ، التقليص من أخرى    

  .  للبيئة المحلية ملائمتهاته لمقررات جديدة ومدى احتياجات مدرس

    ،وحصل المجال الرابع المتعلق بالمشكلات الإدارية على المرتبة السابعة

  : ويرى الباحث أن السبب في ذلك هو 
أن مدير المدرسة الثانوية يهتم بنفسه بالمشاكل الإدارية داخل المدرسة ولا يتدخل مـدير               •

 . ة التربية إلا عند الضرور
يتم تكليف سكرتير المدرسة بمتابعة شئون العاملين الإدارية مع شـئون المـوظفين فـي                •

 . المديريات
وعقوبات  وتحديد العطل والإجازات     ، وعلاوات  ، أغلبية القرارات الإدارية  من ترقيات        •

دخل وتنقلات للمعلمين داخلية  ولوائية تتم من الإدارة العليا وزارة التربية والتعليم دون ت             
 . مديري التربية ومديري المدارس الثانوية 

يعتمد مديري المدارس الثانوية على أنفسهم في القيام بالعديد من الأمـور الإداريـة دون                •
 .الاحتياج لمشاركة مديري التربية والتعليم وذلك بسبب خبرتهم الإدارية الواسعة 

مجالات العمل الإداري  أهلتهم     كثرة الدورات الإدارية لمديري المدارس الثانوية في كافة          •
 .للاعتماد على أنفسهم في تسهيل المهام الإدارية 

التعاون المشترك والتواصل المستمر بين مديري المدارس الثانوية من جهة وبينهم وبـين              •
رئيس قسم الإدارات المدرسية من جهة أخرى قلل من وجـود المـشاكل الإداريـة فـي         

 .المدارس الثانوية 
لرقابة الإدارية  من قسمي الرقابة الإدارية والإدارات المدرسية جعل مـديري            المتابعة وا  •

 .المدارس الثانوية حريصون على عدم وجود مشاكل  إدارية لديهم 
 الروتين الإداري وتكرار الأعمال الإدارية قلل من نسبة وجود المشاكل الإداريـة فـي               •

 .المدارس الثانوية 
 المهام الإدارية  لأصـحاب الكفـاءة والخبـرة مـن             تفويض الصلاحيات في العديد من     •

  .المعلمين أيضاً قلل من نسبة وجود المشاكل الإدارية في المدارس الثانوية 
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  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني 

هل تختلف درجة ممارسـة مـديري التربيـة         :  السؤال الثاني من أسئلة الدراسة على     ينص        

ادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة فـي ضـوء              والتعليم للقي 

  ؟)  المنطقة التعليمية–الخبرة -الجنس( متغير 

  : ة التاليياتوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بصياغة الفرض     

جـات  بين متوسطات در)  ≥ 0.05α(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا توجد  -1

درجة ممارسة مديري التربية والتعليم للقيادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية        

  ." إناث-ذكور " تعزي لمتغير الجنس مديري المدارسمن وجهة بمحافظات غزة 

  يوضح ذلك) 17(والجدول "  T. test "اختبارقام الباحث باستخدام التسأل وللتحقق من صحة هذا 
  )17(جدول 
  ) ذكور، إناثالجنسللاستبانة تعزى لمتغير " ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة 

  المتوسط العدد الجنس المجالات
الانحراف 
  المعياري

مستوى الدلالة قيمة الدلالة"ت"قيمة 

ممارسات القيادة: المجال الأول 15.147 97.293 58 ذآور
التشاركية لمديري التربية 

والتعليم في مديريات التربية 
يم من وجهة نظر مديريوالتعل

 المدارس
 18.080  95.923  65 إناث

0.452 
 

0.652 
 

غير دالة 
 إحصائية

المشكلات : المجال الثاني 5.905 30.069 58 ذآور
 5.579  30.492  65 إناث المتعلقة بالطلبة

-0.409 
 

0.684 
 

غير دالة 
 إحصائية

المشكلات : المجال الثالث 5.252 20.310 58 ذآور
 5.033 20.631  65 إناث لمتعلقة بالمنهاجا

-0.345 
 

0.730 
 

غير دالة 
 إحصائية

المشكلات : رابعالمجال ال 10.043 47.862 58 ذآور
المتعلقة بالأمور الإدارية 

 10.824  46.508  65 إناث التعليمية للمدرسة
0.717 

 
0.475 

 
غير دالة 
 إحصائية

: امس المجال الخ 4.735 25.879 58 ذآور
المشكلات المتعلقة بالأمور

 5.604  25.523  65 إناث المالية
0.378 

 
0.706 

 
غير دالة 
 إحصائية

: المجال السادس 5.998 32.914 58 ذآور
المشكلات المتعلقة 
 6.849  32.338  65 إناث بالمجتمع المحلي

0.493 
 

0.623 
 

غير دالة 
 إحصائية

المشكلات:سابع المجال ال 10.406 42.086 58 ذآور
المتعلقة بالمباني 
 11.461  41.892  65 إناث والتجهيزات

0.098 
 

0.922 
 

غير دالة 
 إحصائية

1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 121(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة   
2.58= ) 0.01(وعند مستوى دلالة ) 121(الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة   
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جميـع  الجدوليـة فـي     " ت" من قيمـة     اقلالمحسوبة  " ت" أن قيمة    السابقيتضح من الجدول          
لمتغيـر الجـنس   تعـزى  وجود فروق ذات دلالة إحصائية  عدم  وهذا يدل على    لاستبانة ،   امجالات  

  . )ذكور، إناث(

  :ويفسر الباحث ذلك إلى 

رارات مبرمجة تخـضع للـسياسات      أن أغلب القرارات المتخذة في المدارس ما هي إلا ق          •

 . حيث  تتعامل هذه القرارات مع الجنسين بمساواة ، العامة للوزارة 

أن المجتمع الذي يعيشه مديري المدارس ذكوراً وإناثاً هو مجتمع واحد ويخـضع لـنفس                •

 .والاجتماعية ، والاقتصادية ، الظروف السياسية 

لهم على نفس الدورات التدريبيـة      تشابه ممارسة مديري ومديرات المدارس بسبب حصو       •

  .قدراتهم في مختلف المجالات والتي تهدف إلى تنمية، أثناء الخدمة

يخضع مديري المدارس لنفس القرارات والتعليمات الواردة من قبـل مديريـة التربيـة               •

 . والتعليم

 .تشابه شروط الاعلان لوظيفة مدير مدرسة للجنسين في الوقت الحالي  •

 بين الجنسين في اعداد الخطـط والنمـاذج الإداري والفنيـة الخاصـة              التعاون المشترك  •

  .بمديري المدارس 
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بين متوسطات درجـات درجـة   )  ≥ 0.05α(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا توجد -2

ممارسة مديري التربية والتعليم للقيادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظـات              

 10 - 5  سـنوات ،      5أقـل مـن       " غزة من وجهة مديري المدارس تعزي لمتغير سنوات الخـدمة          

  . سنوات 10سـنوات ، أكثر من 

   One Way ANOVAالفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي ا وللتحقق من صحة هذ
  )18(جدول 

ومستوى الدلالة تعزى لمتغير " ف"المربعات وقيمة مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط 
  .سنوات الخدمة

  مصدر التباين  المجالات
مجموع 
  المربعات

درجات
الحرية

متوسط 
  المربعات

"ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

 95.496 2 190.991  بين المجموعات
 33865.171120282.210  داخل المجموعات

ممارسات القيادة : المجال الأول
التشاركية لمديري التربية 

والتعليم في مديريات التربية 
ن وجهة نظر مديري والتعليم م

 34056.163122  المجموع المدارس

0.338
 

0.714 
 

غير دالة 
 إحصائية

 69.279 2 138.558  بين المجموعات
 12032.058 3846.906  داخل المجموعات

المشكلات: المجال الثاني
 المتعلقة بالطلبة

 122 3985.463  المجموع

2.161
 

0.120 
 

غير دالة 
 ائيةإحص

 63.504 2 127.008  بين المجموعات
 12025.581 3069.691  داخل المجموعات

المشكلات: المجال الثالث
 المتعلقة بالمنهاج

 122 3196.699  المجموع

2.482
 

0.088 
 

غير دالة 
 إحصائية

 168.377 2 336.753  بين المجموعات
 12966.613120108.055  داخل المجموعات

المشكلات: بعالمجال الرا
المتعلقة بالأمور الإدارية
 13303.366122  المجموع التعليمية للمدرسة

1.558
 

0.215 
 

غير دالة 
 إحصائية

 27.887 2 55.773  بين المجموعات
 12026.971 3236.487  داخل المجموعات

: المجال الخامس 
المشكلات المتعلقة 
 122 3292.260  المجموع بالأمور المالية

1.034
 

0.359 
 

غير دالة 
 إحصائية

 37.829 2 75.659  بين المجموعات
 12041.563 4987.609  داخل المجموعات

: المجال السادس
المشكلات المتعلقة 
 122 5063.268  المجموع بالمجتمع المحلي

0.910
 

0.405 
 

غير دالة 
 إحصائية

 240.406 2 480.812  بين المجموعات
 14099.156120117.493  داخل المجموعات

المجال السابع 
المشكلات المتعلقة :

 14579.967122  المجموع بالمباني والتجهيزات

2.046
 

0.134 
 

غير دالة 
 إحصائية

  4.78 ) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 2،122( الجدولية عند درجة حرية ف

   3.07) = 0.05( وعند مستوى دلالة )2،122( الجدولية عند درجة حرية ف
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الجدولية عند مـستوى    " ف" من قيمة    أقلالمحسوبة  " ف"ن قيمة   يتضح من الجدول السابق أ    
 لمتغير  وجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى     لا ت أي أنه   لاستبانة،  امجالات  جميع  في  ) 0.05(دلالة  

   .سنوات الخدمة

  : ويعزو الباحث ذلك إلى

يتم اختيار مديري المدارس على أساس أنه ذو كفاءة عالية  ولديه خبرة في التعليم لا تقل عـن                   – 1
  . ثماني سنوات 

  .  أن يكون لديه خبرة في العمل الإداري وعمل نائب مدير مدرسة لمدة سنة على الأقل – 2

  . لجدد لدورات تدريبية وذلك في الأمور المالية  والإدارية  والفنية  يخضع مديري المدارس ا– 3

مستوى القدرة على   القيادة التربوية لمديري المدارس الثانوية من الجنسين متساوية لأن الخبرة               -4
  .متساوية 

التعاون والتشاور المستمر بين مديري المدارس في كافـة المنـاطق التعليميـة  مـن خـلال                  - 5
  .الدورات المركزية ، تبادل الزيارات ، عات الدورية الاجتما

 حرص العديد من مديري المدارس الثانوية من بداية تعينهم في التعليم على التقرب من الإدارات                -6
المدرسية في مدارسهم من التعلم واكتساب العمل الإداري رغبةً وطموحاً بأن يـصبحوا مـديري               

  . مدارس في المستقبل 

  .   وارضاء للمسئولين كان دافعاً للتفوق في العملل الإداري حبهم للعم– 7

  . دارة  اطلاع مديري المدارس على كل جديد في علم الإ-8

  .ديد منهم قبل تعينهم مديري مدارس وجود السمات القيادية في شخصيات الع-9

لمـديري   التواصل المستمر مع رؤوساء الأقسام في المديريات لتقـديم النـصح والإرشـاد               – 10
  .المدارس 

  . تعاون مديري التربية والتعليم مع جميع مديري المدارس الثانوية من بداية عملهم في الإدارة-11

  . الدورات الإدارية المكثفة لجميع مديري المدارس من بداية تعيينهم في هذا المجال-12

ي المدارس بشكل عـام      تفويض الصلاحيات في العديد من الأمور الإدارية والفنية لجميع مدير          -13
  .والمدارس الثانوية بشكل خاص

 خبرة مديري التربية والتعليم في مجال الإدارة مكنتهم من مشاركة مديري المدارس في العديد               -14
من المهامات الإدارية كوضع الخطط السنوية والأستراتجية لمديرية التربية والتعليم والمـدارس            

  .الثانوية

 الإدارية المعدة من وزارة التربية والتعليم واحدة لجميع مديري المـدارس             التعليمات والقوانين  -15
  .ويتم إرسالها للجميع من بداية عملهم في المجال الإداري 
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بين متوسـطات درجـات   )  ≥ 0.05α(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا توجد -3

 في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية  درجة ممارسة مديري التربية والتعليم للقيادة التشاركية      

 غـرب   -شمال غزة   " تعزي لمتغير المنطقة التعليمية      مديري المدارس من وجهة   بمحافظات غزة   

  "  رفح - خان يونس -  الوسطى - شرق غزة -غزة 

   One Way ANOVAالفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي ا وللتحقق من صحة هذ
  )19(جدول 

ومستوى الدلالة تعزى لمتغير " ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 
  .المنطقة التعليمية

مجموع المربعات  مصدر التباين  المجالات
درجات 
 الحرية

متوسط 
  المربعات

"ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

 517.476 5 2587.381  بين المجموعات
 268.964 117 31468.781  داخل المجموعات

ممارسات القيادة : المجال الأول
اركية لمديري التربية التش

والتعليم في مديريات التربية 
والتعليم من وجهة نظر مديري 

 المدارس
  122 34056.163  المجموع

1.924 
 

0.095 
 

غير دالة 
 إحصائية

 21.549 5 107.745  بين المجموعات
المشكلات: المجال الثاني 33.143 117 3877.719  داخل المجموعات

 لبةالمتعلقة بالط
  122 3985.463  المجموع

0.650 
 

0.662 
 

غير دالة 
 إحصائية

 48.702 5 243.511  بين المجموعات
المشكلات : المجال الثالث 25.241 117 2953.188  داخل المجموعات

 المتعلقة بالمنهاج
  122 3196.699  المجموع

1.929 
 

0.095 
 

غير دالة 
 إحصائية

 202.928 5 1014.638  بين المجموعات
 105.032 117 12288.728  داخل المجموعات

المشكلات : رابعالمجال ال
المتعلقة بالأمور الإدارية 

  122 13303.366  المجموع التعليمية للمدرسة

1.932 
 

0.094 
 

غير دالة 
 إحصائية

 56.119 5 280.597  بين المجموعات
 25.741 117 3011.663  داخل المجموعات

: جال الخامس الم
المشكلات المتعلقة بالأمور

  122 3292.260  المجموع المالية

2.180 
 

0.061 
 

غير دالة 
 إحصائية

 86.797 5 433.986  بين المجموعات
 39.567 117 4629.282  داخل المجموعات

: المجال السادس
المشكلات المتعلقة 
  122 5063.268  المجموع بالمجتمع المحلي

2.194 
 

0.060 
 

غير دالة 
 إحصائية

 89.461 5 447.303  بين المجموعات
 120.792 117 14132.664  داخل المجموعات

المشكلات :المجال السابع 
المتعلقة بالمباني 
  122 14579.967  المجموع والتجهيزات

0.741 
 

0.595 
 

غير دالة 
 إحصائية

  3.17 ) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 5،122( الجدولية عند درجة حرية ف
   2.29) = 0.05( وعند مستوى دلالة )5،122( الجدولية عند درجة حرية ف
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الجدولية عند مـستوى دلالـة      " ف" من قيمة    أقلالمحسوبة  " ف"ن قيمة   يتضح من الجدول السابق أ    
وجد فروق ذات دلالة إحصائية تعـزى لمتغيـر         لا ت أي أنه   يع مجالات الاستبانة ،     جمفي  ) 0.05(

  . المنطقة التعليمية

  :  ويعزو الباحث ذلك إلى ما يلي 

 أن جميع مديريات التربية والتعليم في قطاع غزة تحت تصرف جهـة واحـدة وهـي وزارة                  – 1
  . التربية والتعليم 

، ع مديريات التربية والتعليمية التربية والتعليم العالي على جم      تعمم التعليمات الصادرة من وزار     – 2
  . وتعمم على جميع مديري المدارس دون استثناء 

  .  إن الظروف متشابهة لدى مديري المدارس وأن المساحة بين محافظات غزة محدودة– 3

  .ت المختلفة  المديريافي  بين مديري المدارس  لتبادل الخيرات تبادل الزيارات الميدانية -4

  .لمديري المدارس الثانوية الدورات المركزية التي تعقدها وزارة التربية والتعليم -5

   .من جهة وبين مديري المدارس من جهة اخرى تبادل الخبرات بين مديري التربية والتعليم – 6

  . كأنها منطقة تعليمية واحدة ، قرب المسافة بين المديريات لصغر مساحة قطاع غزة –7

) الرقابة الإدارية والماليـة     ، الإدارات التربوية   (  فريق المتابعة من الإدارات العامة بالوزارة        -8
فريق واحد ويقوم بزيارة جميع المدارس على مدار العام الدراسي لتقديم الإرشاد واقيـام بالمتابعـة         

  .لتقيم الأداء للجميع 
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لى مقياس دور القيادة التـشاركية بمـديريات        لا يوجد تفاعل دال بين متغيري الجنس والخدمة ع        

  . التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية

) 20(وللتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الثلاثي والجدول                 

  :يوضح ذلك
   )20(الجدول 

 للتفاعل بين وقيمة الدلالة ومستوى الدلالة" ف" المربعات وقيمة مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط

 الجنس والخدمة

 مجموع المربعات مصدر التباين
درجات 

 الحرية
"ف"قيمة  متوسط المربعات  مستوى الدلالة قيمة الدلالة 

 غير دالة إحصائياً 0.793 0.069 99.877 1 99.877  الجنس

 غير دالة إحصائياً 0.177 1.755 2526.060 2 5052.120 الخدمة

 غير دالة إحصائياً 0.147 1.949 2805.527 2 5611.054 الخدمة* الجنس 
    1439.143 117 168379.775 الخطأ
     123 5011727.000 المجموع

   . الجنس والخدمة تعزى لمتغيرات المقياسفي تفاعل دال عدم وجود ) 20( يتضح من الجدول 

  :اب التالية ويعزو الباحث ذلك للأسب

  .شروط التعين لوظيفة مدير مدرسة تنطبق على الجنسين دون اختلاف - 1

  .التعليمات الإدارية والفنية المطبقة من قبل وزارة التربية والتعليم  واحدة لكلا الجنسين  -2

  . التعاون وتبادل الخبرات المستمرة  بين مديري المدارس الثانوية من الجنسين اثناء الخدمة - 3

الاجتماعات المتواصلة بين مديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية لمناقشة القـضايا            – 4

  .المستجدة على العملية التعليمية 

 الزيارات التبادلية بين مديري المدارس الثانوية بما يسمى المجموعات العنقوديـة مـن اجـل                – 5

  .الإطلاع على ملفات التطوير المدرسية 

والإدارة العامة للرقابة الإدارية لتقديم كل جديد لهم        ، رات المستمرة من الإدارات التربوية      الزيا– 6

  .والفنية ، والتعليات الإدارية ، في مجال الإدارة 

  .تقارب سنوات الخبرة والعمر الوظيفي لمعظم مديري المدارس الثانوية  -7
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قياس دور القيادة التشاركية بمديريات  على موالمديريةلا يوجد تفاعل دال بين متغيري الجنس 

  . التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية

  )21(وللتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الثلاثي والجـدول               

  :يوضح ذلك
   )21(الجدول 

للتفاعل بين  وقيمة الدلالة ومستوى الدلالة" ف"عات وقيمة مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المرب

 الجنس والمديرية

 مجموع المربعات مصدر التباين
درجات 

 الحرية
"ف"قيمة  متوسط المربعات  مستوى الدلالة قيمة الدلالة 

 غير دالة إحصائياً 0.985 0.000 0.565 1 0.565 الجنس

 غير دالة إحصائياً 0.366 1.097 1633.964 5 8169.822 المديرية

 غير دالة إحصائياً 0.713 0.584 869.568 5 4347.838 المديرية* الجنس 
    1490.139 111 165405.458 الخطأ
     123 5011727.000 المجموع

  .والمديريةعدم وجود تفاعل دال في المقياس تعزى لمتغيرات الجنس  ) 21(يتضح من الجدول 

  :التالية ويعزو الباحث ذلك للأسباب 
 أن جميع مديريات التربية والتعليم في قطاع غزة تحت تصرف جهة واحدة وهي وزارة               – 1 - 1

  . التربية والتعليم 

، ع مديريات التربية والتعليمي تعمم التعليمات الصادرة من وزارة التربية والتعليم العالي على جم          – 2
  . وتعمم على جميع مديري المدارس دون استثناء 

  . ن الظروف متشابهة لدى مديري المدارس وأن المساحة بين محافظات غزة محدودة إ– 3

  . الزيارات الميدانية  لتبادل الخيرات  بين مديري المدارس في المديريات المختلفة -4

  .تبادل الخبرات بين مديري التربية والتعليم من جهة وبين مديري المدارس من جهة اخرى – 5   

دورية لجميع مديري المدارس الثانوية لجميـع المـديريات لتعمـيم التعليمـات              الاجتماعات ال  -6
  .والمستجدات على الجميع ومن طرف واحد الوزير او وكيل الوزارة المساعد 
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   :لثالثمناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال ا

كلات التي تواجه   ما السبل  المقترحة لحل المش     :   من أسئلة الدراسة على    لثالسؤال الثا ينص        

مديري المدارس الثانوية في ضوء استخدام أسلوب القيادة التشاركية من قبـل مـديري التربيـة         

  ؟والتعليم بمحافظات غزة

ومقابلـة   الدراسة   مجتمعوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بتوجيه سؤال مفتوح إلى أفراد              

يع استجاباتهم، وسوف نورد فيما يلـي أهـم         حيث قام بتجم  مديري التربية والتعليم بمحافظات غزة      

في إجابـاتهم علـى هـذا       ومديري التربية والتعليم     الدراسة   مجتمع أفراد   اقترحهاالتي  مقترحات  ال

  :السؤال

  )23(جدول 

ومقابلة مديري التربية والتعليم لأهم السبل المقترحة لحل المشكلات ، تحليل اراء مديري المدارس الثانوية 

  يري المدارس الثانوية في ضوء استخدام اسلوب القيادة التشاركية من قبل مدبري التربية والتعليمالتي تواجه مد

  % التكرار  العبارة م

 62.60 77 .تشكيل لجنة التربية في المديريات لاتخاذ القرارات ورسم السياسات 1

 56.10 69 .دمج مديري المدارس الثانوية في عملية اتخاذ القرارات 2

 50.41 62 .ض بعض الصلاحيات لمديري المدارس الثانويةتفوي 3

 46.34 57 .الابتعاد عن المركزية في العمل 4

 44.72 55 .مشاركة مديري المدارس في بناء الخطط المختلفة 5

 43.90 54 .تبادل الأدوار والمسؤوليات لتنمية المهارات القيادية 6

 42.28 52 .ي المحافظاتإشراك المرؤوسين في المناقشات المفتوحة ف 7

8 
الأخذ برأي مديري المدارس من خلال الاجتماعات التي تعقد دورياً فيما يخص 

 .المشكلات التي تعترض العمل الميداني وكذلك السياسيات المتبعة
51 41.46 

 39.02 48 .عقد اجتماعات لمديري التربية في المحافظات لاتخاذ القرارات والأخذ برأي الجميع 9

 37.40 46 .العمل بروح الفريق الواحد واحترم رأي الآخرين 10

 36.59 45 .اطلاع مديري المدارس على مل ما هو جديد والاستماع لمقترحاته 11

12 
توثيق العلاقات في المؤسسات ومع الشخصيات الاعتبارية للاستفادة من أفكارهم 

 .وآرائهم
44 35.77 

 34.15 42 .ي بعض القرارات تشكيل مجلس آباء مركزي وإشراكه ف 13
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  % التكرار  العبارة م

 32.52 40 .المشاركة والتعاون مع قسم الشؤون الإدارية في حل المشكلات الإدارية للمعلمين 14

 30.89 38 .استثمار ما لدى المرؤوسين من قدرات إبداعية وابتكاريه 15

 29.27 36 .المشاركة في إعداد ورق عمل وخطط تساعد في ضبط وانتظام المدرسة 16

 28.46 35 .حصر المشكلات التي تواجه المديريات والمدارس 17

 27.64 34 ).الحرب، الاجتياحات(المشاركة في حل الأزمات وإدارتها في حالة الطوارئ مثل  18

 26.83 33 .المشاركة في المسابقات والأنشطة المتنوعة 19

 22.76 28 .مشاركة الإرشاد التربوي في حالة اتخاذ قرارات اجتماعية 20

 21.14 26 .مشاركة مديري المدارس حول آلية تشكيل مدارسهم 21

 15.45 19 .مشاركة مديري المدارس في اتخاذ القرارات فيما يتعلق بالطلبة 22

 13.01 16 .تطبيق مبدأ الشورى لضمان سير العملية التعليمية 23

24 
المعلمين من مشاركة المشرفين والأخذ برأي مديري المدارس في عمليات نقل 

 .مدارسهم
14 11.38 

 8.94 11 .تبادل الخبرات مع الآخرين 25

 6.50 8 .تنمية سياسة التحسن والتطوير والتقييم الذاتي باستمرار 26

 4.88 6 .اعتماد معايير للمتابعة والتقييم للعمل 27

ري التربية  الثانوية ومقابلة مدي  يتضح من الجدول السابق بعد تحليل آراء مديري المدارس            

بل المقترحة لحل المشكلات التي تواجه مديري المدارس الثانوية في ضوء استخدام            السلأهم  والتعليم  

وحساب التكرارات والنسب    أسلوب القيادة التشاركية من قبل مديري التربية والتعليم بمحافظات غزة         

 بلغـت   يري التربية والتعليم     الثانوية ومد   التي أجمع عليها مديري المدارس     المقترحاتالمئوية بأن   

   من وجهة نظرهم مقترح) 27(
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  توصيات الدراسة 
  

 إليها الدراسة يعرض الباحث فيما يلي بعض التوصيات التي ي توصلتتفي ضوء النتائج ال      

تهدف إلى تفعيل دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري 

  . محافظات غزة المدارس الثانوية ب

  : لذا يوصي الباحث بما يلي 
 لمديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية        خارجية وداخلية      عقد دورات تدريبية   -

  وكيفية تطبيـق الـنمط      على أنماط القيادة    لمواكبة كل جديد في علم الإدارة التربوية والتعرف         

 .التشاركي 
ين والتشريعات في أنظمة وزارة التربية والتعليم لكونها        إعادة النظر وإجراء مراجعة القوان     -

والتشاركية الإدارية حتـى    ، مرتكزة على مبادئ المركزية الإدارية واعتماد مبدأ اللامركزية           

 .يتمكن مدير المدرسة من القيام بدوره كقائد تربوي قادر على حل مشكلاته 
 .وية منهاضرورة تحسين شروط اختيار مدير المدارس وخاصة الثان -
تفعيل تفويض الصلاحيات المتعددة لمديري المدارس لإيجاد نظام الحوافز لرفـع الـروح              -

 .المعنوية لديهم
دعم العلاقة مع المجتمع المحلي من خلال الدعوات المتكررة لأوليـاء الأمـور وأفـراد                -

 .المجتمع المحلي لزيارة المدرسة وتقديم المساعدات اللازمة لسد احتياجات المدرسة
مطالبة مديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية بإجراء بحـوث وتقـارير فـي               -

 .الميدان الإداري لغرض إطلاعهم على ما يستجد من علوم الإدارة التعليمية والقيادة التربوية
أن يقوم مديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية بمتابعة كل ما هو جديد في علم                -

،  المدرسية وذلك بالإطلاع على اكتب الحديثة والتي تتنـاول مهـام مـدير المدرسـة               الإدارة

 .واستخدام التقنيات الحديثة في تسيير عمل الإدارة التربوية والإدارة المدرسية
على مديري التربية والتعليم توزيع المراكز الإدارية وذلك حسب الكفاءات وأداء العـاملين            -

 .بشكل مستمر
بين مديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية وذلك لرفـع الـروح            تنسيق الجهود    -

المعنوية لهم بحيث يشعر كل مدير مدرسة منهم بأنه مسئول عن نجاح المؤسسة وإرساء مبـدأ                

 .الحقوق والواجبات
تفعيل ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية فـي المجـالات التـي أظهـرت                -

 .ها كمتطلبات لممارسة القيادة التشاركية لحل مشكلات مديري المدارس الثانويةالدراسة أهميت
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تحقيق التعاون والتشاور المستمر بين مديري التربية والتعليم ومديري المدارس الثانوية   ل             -

 .نمط القيادة التشاركية كنموذج قيادي في إدارات التربية والتعليم
ن الصلاحيات التي تمكنهم مـن تحـديث الأنظمـة          منح مديري التربية والتعليم المزيد م      -

 .واللوائح وتطوير الهياكل التنظيمية بما يتطلب مع متطلبات العولمة وإدارة التغيير
العمل على ترسيخ ثقافة الإنجاز في المدارس الثانوية من خلال أداء العمل بكفاءة وفعالية               -

ض الواسع لبعض صلاحيات مـديري  والعمل بروح الفريق الواحد وتقبل أراء الآخرين والتفوي     

 .المدارس
   وتسهيل عمليات الشراء   للمـدارس الثانويـة  لتـوفير              الدعم المادي  زيادةالعمل على      -

 .  من الأجهزة  والقرطاسية اللازمة احتياجات المدارس الثانوية
ء ضرورة أن تتجه أبحاث الدراسات العليا إلى سيرة الرسول صلى االله وعليه وسلم للاهتدا              -

خصوصا أبحاث الإدارة التربوية لأن الرسـول صـلى االله          ، بهديه صورة أكبر مما هي عليه       

عليه وسلم هو خير مربي أدار الدولة الإسلامية العظمى بصدد رائع جداً جعلتها ترتقي في كل                

 .المجالات
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  مقترحات حول الدراسات المستقبلية
 هذه الدراسة من نتائج وتوصيات فإن الباحث يقترح إجراء الدراسات           في ضوء ما توصلت إليه         

  :الآتية 

  .إجراء مثل هذه الدراسة على المرحلة الأساسية ومقارنة النتائج مع نتائج هذه الدراسة. 1

دراسة مقارنة بين القيادة التشاركية في فلسطين والقيادة التشاركية في الـدول المتقدمـة التـي                . 2

  . النمط من القيادةاستخدمت هذا

دراسة دور القيادة التشاركية في تطوير أداء المعلمين في محافظات غـزة مـن وجهـة نظـر                  . 3

  .المعلمين أنفسهم ومديري المدارس

إجراء دراسة حول تصميم برامج تدريبية لتطوير أداء مديري التربية والتعليم في مجالات أنماط              . 4

  .صلاحيات للمرؤوسين القيادة التربوية الحديثة وتفويض ال
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  :المراجع والرسائل العلمية والدوريات
  .ن الكريما القر-

   طرابلس، الجامعة المفتوحة  ، 2طـ، الإدارة المدرسية ) : 1996( ،   أبو فروةإبراهيم - 1

 مكتبة النهضة ،ألإدارة التربوية في الوطن العربي       :1ط ) 2003(، إبراهيم عصمت مطاوع       -  2

  .المصرية 

 .طهران . مفاهيم الاساسية في علم الإدارة ال، ابراهيم عباس نتو – 3

الطبعة ، الإدارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين       ) :2003(،أ حمد إبراهيم    ،  أحمد  - 4

  . القاهرة ،دار الفكر العربي ،الأولى 

   . دبي،  العصرية الإدارة في الإسلام المطبعة) : 1981 ( أبو سن  احمد -  5

تقويم مدى فاعلية برنامج الإدارة العليا للقيادات التربوية        ) : 1998(،  وآخرون     الخطيب  احمد - 6

   ،عمان ، المركز الوطني للتنمية الموارد البشرية ، في وزارة التربية والتعليم 

  .القاهرة ، بعة الأولى عالم الكتاب الط، الإدارة المدرسية الحديثة  ) : 2004(،  أحمد الكردي – 7

واقع إدارة التغيير لدي مديري المدارس الثانويـة بمحافظـات          ) : 2008 (،ى الهبيل    احمد عيس  -8

   .فلسطين ، الجامعة الإسلامية،  منشورة  ررسالة ماجستير غي، غزة من وجهة نظر المعلمين 

 دار الفكر العربـي   ، 1طـ، ةارة التعليمية والإدارة المدرسي   الإد: )2000(،  حجي احمد إسماعيل  -9

  .القاهرة

  .غزة ، مطبعة الأمل التجارية  ، 3طـ، البحث التربوي ) : 2000 (،  الأغا  إحسان-10

  .2طـ، مقدمة في تصميم البحث التربوي ) : 2000( ،  الأستاذ ومحمود  الأغا  إحسان-11

 ـدار الجا ، الإدارة المدرسـية     ) : 2001(، إسماعيل محمد ديـاب     – 12 ، ة الجديـدة للنـشر      مع

  . الاسكتدرية

مدي  مشاركة معلمي المدارس الثانويـة فـي اتخـاذ           ،) 2007( ،   حرزا الله   شرف رياض  أ - 13

ير منـشورة الجامعـة     رسالة ماجستير غ  ، القرارات وعلاقته برضاهم الوظيفي في محافظات غزة        

  . الإسلامية غزة 

 إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القيادية لـدى        فاعلية ) : 2009(،  اميمة عبد الخالق الاسطل      – 14

كليـة  ، رسالة ماجستيرغير منشورة    . مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم         

  .  غزة ، الجامعة الإسلامية ، التربية 

  ، دار الثقافـة    ، دوحـة   ال. اتجاهـات جديـدة فـي الإدارة التعليميـة          ،  عبد الغني النوري     -15

  . 1991 ، 1ط
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نمط القيادة السائد في مـديريات التربيـة والتعلـيم           ) : 2009(،  تيسير عبد القادر مغاري      - 16

رسالة ماجستير غيـر    . بمحافظات غزة وعلاقته بصنع القرار التربوي من وجهة نظر العاملين بها            

  .  جامعة الأزهر ،كلية التربية ،قسم أصول التربية ، منشورة

أساليب اتخاذ القرار ودورها في زيادة فعالية الإدارة المدرسـية          ) : 2003( جميل نشوان   ،     - 17

  . بمدارس وكالة الغوث الدولي غزة 

دار الثقافة للنشر   ، الإدارة المدرسية الحديثة    : 1ط ) 2004(،جودت عطوي و عزت عطوي        - 18

  عمان، والتوزيع 

الإدارية لمديري التربية والتعليم في     واقع الممارسات    )     02008( ،   شحادة    حاتم عبدا الله   -19

رسالة ماجستير غبر منشورة     .محافظات غزة في ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية وسبل تطويرها          

  . كلية التربية الجامعة الإسلامية

، عالم الكتب   ، إدارة المؤسسات التربوية     ) : 2003( ، حافظ فرج أحمد ومحمد صبري حافظ       –20

  . القاهرة 

، الفوائـد ، المبـررات ، المفهـوم   ( ة المدرسـية    الإدارتشاركي في   التخطيط ال ،  حاتم دحلان  – 21

  .  مركز القطان  )2003(، دد الحادي والعشرون الع، مجلة رؤى التربوي ) . المعيقات

ممارسة مدير المدرسـة الثانويـة لمهـارة إدارة          ) : 2006( ،  حسام الدين حسن حمدونة      – 22

الجامعـة  ، كلية التربية   ، أصول تربية   ، رسالة ماجستيرغير منشورة    . ظة غزة   الأزمات في محاف  

  . غزة ، الإسلامية

السلوك القيادي لمديري التعليم في المملكـة العربيـة          ) :  1997(،  حسني بن قاسم المالكي     _ 23

  . جامعة أم القرى ، كلية التربية ، رسالة ماجستير غير منشورة . السعودية 

درجة ممارسة القيادات التربوية في الإدارة العامـة للتربيـة           ) : 2008( ،  احمد عالم    خالد– 24

إدارة تربويـة    ، رسالة ماجستيرغير منشورة    . والتعليم للبنين بالعاصمة المقدسة لعملية اتخاذ القرار        

  . المملكة العربية السعودية ، مكة ، كلية التربية ، جامعة أم القرى ، وتخطيط 

مشكلات طلبة المرحلة الثانوية بمحافظة غزة وسبل علاجهـا    ) : 2003(، نيال سليم أسعيد    دا– 25

كليـة  ، قسم أصول التربيـة     ، رسالة ماجستير غير منشورة       . في ضوء الفكر التربوي الإسلامي      

  . فلسطين ، الإسلامية ، الجامعة ، التربية 

دار . ربوية في اتخاذ القـرارات الإداريـة          مهارات القيادة الت   ) : 2008(،  رافده الحريري    – 26

  . المناهج للنشر والتوزيع 

مدى مشاركة المعلمين في اتخـاذ       ) : 2001(، وجميل عمر نشوان    ،  رزق عبد المنعم شعت      –27

العدد ، مجلة البحوث والدراسات التربوية الفلسطينية      ، القرارات بمدارس وكالة الغوث الدولية بغزة       

  .  فلسطين –غزة  ، 2001 نوفمبر، السادس 
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دور مديري المدارس الثانوية الحكومية في تـشجيع التعلـيم          ) : 2004 ( لبد   رياض مصباح  - 28

 غزة، جامعة الأزهر ، كلية التربية  ،  غير منشورة ماجستيررسالة ، الإبداعي بمحافظات غزة 

  .  عمان –دار الفكر ، الإدارة التربوية المعاصرة  ) :2001(سامي عريفج – 29
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)1(ملحق 
  

  :الاستبانة في صورتها الاولية
  

  ،،،المحترم. ............................................................ /السيد

  ،،،السلام عليكم ورحمة االله وبركاته
  

  تحكيم استبانه: الموضوع
  

يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية بهدف التعـرف علـى دور القيـادة التـشاركية               
 .بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة          

ة الماجستير في أصول التربية من كليـة        وذلك لاستيفاء متطلبات الحصول على درج     
  .التربية بجامعة الأزهر بغزة

ولغرض إعداد وتطوير الاستبانة فقد استند الباحث في فقراتها إلى أدبيات الدراسـة             
  . إضافة إلى الخبرة الذاتية للباحث،  التي توفرت من الدراسات السابقةوالمقاييس

فإن ثقة الباحـث  ، ي مجال البحث العلميوحيث إنكم من المختصين بالعلوم التربوية ف   
وذلك من أجل الوقوف على صحة      ، بكم دفعته إلى وضع الاستبانة المرفقة بين أيديكم       

وكذلك على مدى صلاحياتها وملاءمتها للبيئة الفلسطينية التي أعدت      ، وصدق الفقرات 
  .من أجلها

أثير كبير في إخراج    ويتطلع الباحث إلى ملاحظاتكم وآرائكم القيمة التي ستكون ذات ت         
الحرية فـي   الاستبانة بشكل يتسم بالمنهجية العلمية وتحقيق الأهداف المرجوة ولكم          

أو تـدوين الملاحظـات التـي       ، أو إضافة أي من الفقرات    ، إجراء أي تعديل أو حذف    
  .ترونها مناسبة

  شاكراً لكم حسن تعاونكم

  ،،وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

                                                                          
   الباحث   
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א א   א
  

 منتمية   العبارة  مسلسل
غير 

 منتمية 
 مناسبة 

غير 
  مناسبة

          .تقوم القيادة بتطبيق مبدأ الشورى لضمان سير العملية التعليمية  .1
          . المدارسات بين مديريلى تعزيز تبادل الخبرتعمل القيادة ع  .2
          . في إنجاز المهام التعليميةاك جميع مديري المدارستعمل القيادة على إشر  .3
          .تعمل القيادة على حل الأزمات وإدارتها بشكل جيد  .4
          .قيادة على تفعيل مديري المدارس الثانوية الجددتعمل ال  .5
          .المدرسيةتعمل القيادة على تخفيف العبء عن الإدارات   .6
          .تعمل القيادة على تسهيل آلية التعاون بين مديري المدارس الثانوية  .7
          .تعمل القيادة على توثيق العلاقات بين مدراء المدارس  .8
          .زيادة التأهيل التربوي لمديري المدارس الثانويةتعمل القيادة على   .9

          .م الدراسيتعمل القيادة على توفير المعلم في بداية العا  .10
          .تعمل القيادة على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب  .11
          .تعمل القيادة على تطبيق مبدأ الثواب والعقاب  .12

13.  
تعمل على تفويض بعض الصلاحيات لمديري المدارس وخاصة في تنقلات          

  .بعض المعلمين
        

          .صة بمدارسهمتشرك القيادة مديري المدارس في اتخاذ القرارات الخا  .14

15.  
تعمل القيادة على تحفيز مديري المدارس واستشارتهم لطرح ما لديهم مـن            

  .قدرات إبداعية وابتكارية في إدارة مدارسهم
        

16.  
 مـديري   تعمل القيادة على الحصول على كفاءة إنتاجية عالية مـن جميـع           

  .المدارس الثانوية
        

         . المشكلاتتلجأ القيادة إلى التحليل المنطقي في حل  .17
         .تراعي القيادة السيطرة الذاتية من خلال فهم الآخرين للأهداف  .18
         .ة من كل مجهودات وطاقات مديري المدارستعمل القيادة على الاستفاد  .19
         .تعمل القيادة على مواجهة النزاع وحله بطرق تشاركية  .20
         .تعمل القيادة على تقديم حوافز سلبية وايجابية  .21
         .تعمل القيادة على آلية الاتصال بالنسبة بشكل ثنائي  .22

23.  
تعمل القيادة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية مـع إشـراك المرؤوسـين            

 .للوصول إلى قرار مثالي
        

          .تهدف القيادة إلى إشراك المرؤوسين في الخطط الإستراتيجية  .24
          .المدارس الثانويةمديري تقر القيادة بمبدأ الفروق الفردية بين   .25
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 منتمية   العبارة  مسلسل
غير 

 منتمية 
 مناسبة 

غير 
  مناسبة

26.  
تعمل القيادة على التحديد الواضح والكامل لوظيفة كل عضو من العـاملين            

وسلطاته بـشكل يـضمن عـدم التـداخل أو التـضارب  فـي               ، ومهامه  

 . الاختصاصات والمسؤوليات

        

         . تنسق القيادة جهود العاملين وتشجيع التعاون بينهم  .27

28.  
الإدارة من خلال المشاركة في تحديد الـسياسات        تشرك القيادة العاملين في     

 .والبرامج واتخاذ القرارات
        

         .تكافئ القيادة المسئولين حسب مسئوليتهم  .29

30.  
قوامهـا احتـرام    ، تحرص القيادة على إقامة علاقات إنسانية في المؤسسة         

 .شخصية الفرد وآرائه وأفكاره
        

31.  
 بالعمل والرغبة بذلك عند إسناد العمل       تعتمد القيادة معيار القدرة على القيام     

 .للمرؤوسين
        

32.  
تعتمد القيادة على الترغيب والإقناع ويبتعد عن أسلوب العقاب والإرهـاب           

 ويوظف الحوافز المادية وغير المادية من اجل العمل على زيادة الإنتاج
        

         .تعتمد القيادة وضع الشخص المناسب في المكان المناسب  .33
         . القيادة المرؤوسين توجيها بناء وتعزز انتمائهم إلى المديريةتوجيهه  .34
         .تشرك القيادة العاملين في تقويم النتائج الخاصة بالعمل  .35
         . تشرك القيادة العاملين في تنفيذ الخطط المعدة  .36
          .ها للمرؤوسين دون محاباة أو تحيزتراعي القيادة العدالة في توزيع المهام وإسناد  .37
          .تعمل القيادة على أن يسود جو العمل الإيجابي الودود بين العاملين  .38
          .تؤمن القيادة بمبدأ المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات وتنفيذها  .39
         .توضح القيادة التعليمات للمرؤوسين بشكل لا يدع مجالا للالتباس   .40
         .  مع المرؤوسين ةتتحمل القيادة المسؤولي  .41
         .  الرأي والمناقشة دون تعصب لرأيهتسمح القيادة بحرية إبداء  .42
         .تحرص القيادة على أن يسود جو من المحبة بين أفراد المؤسسة   .43
         .تعمل القيادة على بث جو من الاحترام المتبادل بينها وبين المرؤوسين   .44
         .فراد المجموعة ولنفسهوالوظيفي لإتعمل القيادة على إتاحة فرص النمو المهني   .45
         .تتحلى القيادة بالحكمة والعقلانية والذكاء في التصرفات مع العاملين  .46
         .تشجع القيادة العلم والمعرفة بين العاملين  .47
         .تتفهم القيادة وتراعي مشاعر العاملين  .48
          تتفهم القيادة مشاكل المرؤوسين وتعمل على معالجتها  .49
          .ادة على تعزيز ثقتة العاملين بأنفسهم وتتركهم يوجهون أنفسهم ذاتياتعمل القي  .50
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א א  א

 منتمية   العبارة  مسلسل
غير 

 منتمية 
 مناسبة 

غير 
  مناسبة 

          .المعلم المميز لطلبة المرحلة الثانويةالحد من مشكلة عدم توافر تعمل القيادة على    .1

          .لمشكلات المتعلقة بالنجاح والرسوب والإكماليادة على حل اتعمل الق   .2

          .حل مشكلات الغياب المتكرر لبعض الطلبةتساهم القيادة في    .3

          .لبةحل المشكلات المتعلقة بقبول الطتساهم القيادة في    .4

          .الطلبةتنقلات تساهم القيادة في حل المشكلات المتعلقة ب   .5

          .حل مشاكل  تسرب طلبة المرحلة الثانويةي تساهم القيادة ف   .6

          . المتعلقة بالطلبةتعمل القيادة على متابعة بعض المشكلات السلوكية   .7

          .تساهم القيادة في حل مشكلات الضعف التحصيلي للطلبة   .8

          .تعمل القيادة على الحد من مشكلات بعض الطلبة ذوي الاحتياجات الخاصة   .9

          . على متابعة مشكلة التأخر الصباحي للطلبةتعمل القيادة   .10

          . في تطوير المنهاج وتقويمه تشارك القيادة مديري المدارس والمعلمين   .11

          .تشرك القيادة المعلمين مع الإدارة المدرسية في وضع أهداف المنهاج    .12

         .تعمل القيادة على جعل المحتوى ملائماً لاحتياجات الطلبة   .13

         .مواضيع ذات  أهمية لمستقبل الطلبةب المنهاج لقيادة على إثراءتعمل ا   .14

         .تعمل القيادة على الاهتمام  بتطوير المادة الدراسية بما يتلاءم مع المستجدات   .15

16.   
تعمل القيادة على جعل المنهاج يركز على الاتجاهات والقيم الموجودة في عقيـدة             

 .المجتمع الفلسطيني المسلم
  

      

17.   
قلة عدد الكتب والمراجع الإضافية التي تفيـد فـي           القيادة على حل مشكلة      تعمل

  .التدريس 
  

      

18.   
بعض المقررات للمـادة    على المشاركة في حل مشكلة ضعف تقويم        القيادة  تعمل  

  .العلمية
  

      

19.   
طول المنهاج بتوفير مواد إثرائية إلـى  على المشاركة في حل مشكلة   القيادة  تعمل  

  .غير ذلك
  

      

20.   
عدم تواءم المنهاج مع الحياة من خلال       على المشاركة في حل مشكلة      القيادة  عمل  ت

  .دورات تدريبية للمعلمين
  

      

          . إن وجدت لمديري المدارس الثانويةحل المشاكل الإداريةتعمل القيادة على    .21

22.   
العبء عن مدراء المدارس من خلال التحقيـق        تعمل القيادة على الحد من مشكلة       

  .الفين من العاملين في المدرسةمع المخ
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 منتمية   العبارة  مسلسل
غير 

 منتمية 
 مناسبة 

غير 
  مناسبة 

23.   
تعمل القيادة على التقليل من مشكلة كثرة الأعباء الإدارية والفنية الموكلـة إلـى              

 .مدير المدرسة والتي تشكل عقبة ومعوقاً لأداء المدير لعمله 
  

      

24.   
تعمل القيادة على التقليل من الأعمال الإدارية والمراسلات على حـساب العمـل             

 .دير الفني للم
  

      

         .تعمل القيادة على التقليل من إجراء تنقلات المعلمين دون أخد رأي المدير    .25

26.   
 من المـديرين  لة قلة وجود حوافز مادية للمتميزينتعمل القيادة على الحد من مشك 

 . والمعلمين بإيجاد بدائل معنوية
  

      

27.   
خذ بحـق المعلمـين      على التقليل من ضعف تأثير الإجراءات التي تت        لقيادةتعمل ا 

 . المقصرين في أداء واجباتهم 
  

      

28.   
تعمل القيادة على الحد من قلة الأخذ  باقتراحات مديري المدارس المتعلقة بتحسين             

 . ظروف مدارسهم 
  

      

         . المدرسية دة التربويين في الإدارة تعمل القيادة على حل مشكلة قلة خبرة القا   .29

30.   
ضعف التعاون بين المشرفين التربـويين والإدارات       تعمل القيادة على حل مشكلة      

 . المدرسية
  

      

31.   
تعمل القيادة على الحد من مشكلة عدم إشراك مديري المدارس في اتخاذ القرارات             

 . 
  

      

32.   
 جزء كبيـر مـن إيـرادات        تدرس القيادة مشكلة اقتطاع  مديرية التربية والتعليم       

 . المدرسة لصالح المديرية
  

      

          .دة التربوية على حل مشكلة ضعف استخدام التكنولوجيا في التعليم تعمل القيا   .33

          .تساهم القيادة في تحديد أهداف الخطط المدرسية   .34

35.   
لمـين وآبـاء    تساهم القيادة في الحد من مشكلة عدم مشاركة ذوي العلاقة من مع           

  .ومشرفين في حل مشكلات الإدارات المدرسية
  

      

36.   
ق تقـويم أداء العـاملين فـي     من مشكلة عدم وضوح طرائتساهم القيادة في الحد 

  .المدرسة
  

      

          . على المعلمينعدم مراعاة التخصص والعدالة في توزيع المواد الدراسية   .37

          .اً واضحاًدعدم تحديد أهداف المدرسة تحدي تساهم القيادة في الحد من مشكلة    .38

39.   
العـاملين  ختصاصات ومسئوليات   عدم تحديد ا  تساهم القيادة في الحد من مشكلة         

 .الإدارة المدرسيةفي 
  

      

40.   
 بين العـاملين فـي      ةغياب العلاقات الإنسانية البناء   تساهم القيادة في حل مشكلة      

 .المدرسة
  

      

41.   
 تسبب الإحراج    السرية التي  تساهم القيادة في حل مشكلة تقارير المعلمين السنوية       

  .لمدير المدرسة أحياناً
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 منتمية   العبارة  مسلسل
غير 

 منتمية 
 مناسبة 

غير 
  مناسبة 

42.   
ضعف الإدارة المدرسية في تـصريف شـئون        يادة في الحد من مشكلة      تساهم الق 

 .المالية المدرسة
  

      

43.   
للحـد مـن    دورات في الجانب المالي لمديري المدارس       تساهم القيادة في إعطاء     

 المالية واعتمادهـا    في تصريف شئون المدرسة   الإدارة المدرسية   خبرة   قلة   مشكلة

 .يةعلى نائب المدير وأعضاء اللجنة المال

  

      

44.   
عدم تفويض الـصلاحيات ومـشاركة أعـضاء    تساهم القيادة في الحد من مشكلة       

 اللجنة المالية في تصريف شئون المدرسة المالية 
  

      

45.   
 اللجنـة   عمال والمهام علي أعـضاء    سوء توزيع الأ  تساهم القيادة في حل مشكلة      

  .المالية المدرسية
  

      

46.   
نظر الآخرين  لوجهة  هل الإدارة المدرسية    تجاتساهم القيادة في تعزيز حل مشكلة       

  .في النواحي المالية
  

      

          تساهم القيادة في حل مشكلة سوء معالجة الإدارة المدرسية للمعلومات المالية   .47

          .تساهم القيادة في وضع ضوابط للحد من المشكلات المتعلقة بالتبرعات المدرسية   .48

49.   
المشكلات المتعلقة بـالفواتير وسـندات      تساهم القيادة في وضع ضوابط للحد من        

  .القبض
  

      

50.   
تساهم القيادة في وضع ضوابط للحد من المشكلات المتعلقـة بآليـات الـصرف              

  .المدرسية
  

      

          .تساهم القيادة في تقليل مشكلات شراء الاحتياجات المدرسية   .51

          .رسيةتساهم القيادة في وضع ضوابط للحد من المشكلات المتعلقة بالسلف المد   .52

          .تعمل القيادة على مساعدة مديري المدارس الثانوية في حل المشكلات الطارئة   .53

          .للحد من تجاوزات المجتمع المحليتعمل القيادة على دعم المدارس    .54

55.   
مشاركة مديري المدارس في حل بعض المشكلات التي تنشأ مع المجتمع المحلي            

  .المحيط بالمدرسة
  

      

         . الجيد بين المدرسة والمجتمع المحلي عدم التواصل ادة من مشكلة تقلل القي   .56

57.   
الجيد بين المدرسة والمؤسـسات التعليميـة       عدم التواصل   تقلل القيادة من مشكلة     

 .الأخرى 
  

      

58.   
تعمل القيادة على تعزيز دور أولياء الأمور في مراجعة المدرسة للاستفسار عـن             

 .أوضاع أبنائهم الدراسية
  

      

59.   
 عـدم   تعزز القيادة من الدور الاجتماعي للمدرسة من خلال التقليل مـن مـشكلة            

 .مشاركة أولياء الأمور في مجالس أولياء الأمور في المدرسة
  

      

60.   
تقليل من قلة قناعتهم بأهميـة  قد اجتماعات مع أولياء الأمور لل تعمل القيادة على ع   

 .المشاركة في مجلس الآباء 
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 منتمية   العبارة  مسلسل
غير 

 منتمية 
 مناسبة 

غير 
  مناسبة 

61.   
ى الحد من مشكلة قلة تعاون أولياء الأمور لمساعدة مدير المدرسة           تعمل القيادة عل  

 . في حل مشاكل أبنائهم 
\  

      

62.   
 المدرسة في بـرامج لخدمـة المجتمـع         كتعمل القيادة على حل مشكلة قلة اشترا      

 .المحلي 
  

      

63.   
تعمل القيادة على استقبال شكاوى بعض أولياء الأمـور مـن سـلوكيات بعـض       

 .م ، ومعالجتها بشكل يضمن كرامة المعلمالمعلمين مع أبنائه
  

      

64.   
ممارسـة ضـغوط    تعمل القيادة على الحد من مشكلة قيام بعض أولياء الأمـور ب           

  .اجتماعية على مديري المدارس الثانوية
  

      

65.   
عدم وجود مختص في الوسائل التعليمية في أغلـب         تساهم القيادة في حل مشكلة      

  .دامهاالمدارس وقلة معرفة المعلمين باستخ
  

      

66.   
 المختبرات(تساهم القيادة في حل مشكلة عدم وجود بعض المرافق المدرسية مثل            

  ..).مختبرات اللغة الإنجليزيةالعلمية، مختبرات الحاسوب، 
  

      

          .لكافة المناهج التعليميةالتعليمية عدم شمول الوسائل تساهم القيادة في حل مشكلة    .67

          .قلة وجود وسائل مبتكرة من البيئة المحليةكلة تساهم القيادة في الحد من مش   .68

          عدم وجود ميزانية مخصصة لشراء الوسائل التعليميةتساهم القيادة في حل مشكلة    .69

          .توفير ما يلزم مدراء المدارس من مواد لوجستيةتعمل القيادة على    .70

71.   
فير وسـائل   المشاركة في حل مشاكل المدارس الحدودية وتـو       تعمل القيادة على    

  .الأمن والأمان لها
  

      

          .تعمل القيادة على التعامل السريع مع مشكلات صيانة المرافق المدرسية   .72

73.   
تعمل القيادة على التعامل مع مشكلة بعد مكان المدرسة من مكان سكن العـاملين              

  .فيها
  

      

          .تعمل القيادة على التعامل مع مشكلة تحسين الطرق المؤدية للمدرسة   .74

          .تعمل القيادة على الحد من مشكلة عدم توافر ملاعب وأماكن ترفيه في المدرسة   .75

ما السبل  المقترحة لحل المشكلات التي تواجه مديري المدارس الثانوية فـي ضـوء اسـتخدام                 

  ؟أسلوب القيادة التشاركية من قبل مديري التربية والتعليم بمحافظات غزة
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  )2(ملحق   
   المحكمين أسماء

  مكان العمل  الاسم  م

  الجامعة الإسلامية  محمود أبو دف. د. أ  1

  الجامعة الإسلامية  فؤاد العاجز. د. أ  2

  الجامعة الإسلامية  محمد الأغا. د. أ  3

  الجامعة الإسلامية  مروان حمد. د  4

  الجامعة الإسلامية  إبراهيم الاسطل. د  5

  جامعة الأزهر  عامر الخطيب. د. أ  6

  جامعة الأزهر  صهيب  الأغا. د  7

  جامعة الأزهر  عطا درويش. د  8

  جامعة الأقصى  بسام حشيش. د  9

  جامعة الأقصى  محمود خلف االله. د  10

  جامعة الأقصى  رزق شعت. د  11

  جامعة الأقصى  حمدي معمر. د  12

  جامعة الأقصى  رندة شرير. د  13

  )اعد متق(وزارة التربية والتعليم   هيفاء الأغا. د  14

  وزارة التربية والتعليم  خليل حماد. د  15

  وزارة التربية والتعليم  علي خليفة. د  16

  وزارة التربية والتعليم  سعيد حرب. د  17

  وزارة التربية والتعليم  رياض سمور. د  18

  وزارة التربية والتعليم  محمد البنا. أ  19
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  )3(ملحق 
א  א

א מ:א א א מ א א א :א  

 العبارة م
موافق 
إلى حد 
آبير جدا

موافق 
إلى حد 
 آبير

موافق 
إلى حد 
 متوسط

موافق 
إلى حد 

 ما 

موافق 
إلى حد 
  ضعيف

      .تطبق مبدأ الشورى لضمان سير العملية التعليمية بنجاح .1
      .تشجع تبادل الخبرات بين مديري المدارس.2
      .تشرك جميع مديري المدارس في إنجاز المهام التعليمية.3
      .يتعاون مع مديري المدارس الثانوية لحل الأزمات وإدارتها شكل جيد.4
      .تفعل دور مديري المدارس الثانوية الجدد بالتوجيه والتدريب .5
      التعاون بين مديري المدارس الثانوية وبينهم وبين المديرية  تسهل آليات .6
      .يتعاون مع مديري المدارس الثانوية في  توفير المعلمين  من بداية العام الدراسي.7
      .تشرك مديري المدارس الثانوية  في اتخاذ القرارات المتعلقة بمدارسهم.8

9.
  ر ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكاريه    تحفز مديري المدارس الثانوية لإظها    

 .في إدارة مدارسهم
     

      .اللجوء إلى التحليل المنطقي في حل المشكلات التربوية  .10
      .مراعاة القيادة السيطرة الذاتية من خلال فهم الآخرين للأهداف.11
      . وطاقات مديري المدارس الثانوية ات  الاستفادة من كل مجهودا.12
      .تحفز المجتهدين وتأنيب المقصرين من مديري المدارس الثانوية .13
      .تشرك المرؤوسين في صنع القرارات الحكيمة .14
      .تشرك مديري المدارس الثانوية في وضع  الخطط الإستراتيجية.15
      .تحدد الصلاحيات والمهمات بصورة  محكمة دون تعارض أو تداخل .16
      . عاملين وتشجيع التعاون بينهمتنسق جهود ال.17

18.
قوامها احترام شخـصية    ، تحرص على إقامة علاقات إنسانية في المؤسسة        

 .الفرد وآرائه وأفكاره
     

      توظف الحوافز المادية وغير المادية من أجل العمل على زيادة الإنتاج  .19
      .لى المديريةتوجه القيادة المرؤوسين توجيها بناء وتعزز انتماءهم  إ.20
      .تشرك العاملين في تقويم النتائج الخاصة بالعمل.21
      . تشرك العاملين في تنفيذ الخطط المعدة.22
      .تراعي العدالة في توزيع المهام وإسنادها للمرؤوسين دون محاباة أو تحيز.23
      .تعمل على إشاعة جو العمل الإيجابي الودود بين العاملين.24
      .تتحلى بالحكمة والعقلانية والذكاء في التصرفات مع العاملين .25
       . تتفهم مشاكل مديري المدارس الثانوية وتعمل على معالجتها .26
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א א מ א :א  

  العبارة  م

موافق 
إلى حد 
 كبير جداً

موافق 
إلى حد 
 كبير 

موافق 
د إلى ح
 متوسط

 موافق
إلى حد 

 ما 

موافق 
إلى حد 
  ضعيف

            :الطلبةالمشكلات المتعلقة ب: المجال الثاني  
            .المعلم المميز لطلبة المرحلة الثانويةمواجهة مشكلة عدم توافر .27
            .لرسوب والإكمالبالمشكلات المتعلقة يسعى لحل ا.28
            .لبةحل مشكلات الغياب المتكرر لبعض الطتعمل على .29
            .لبةحل المشكلات المتعلقة بقبول الطتساهم في .30
            .  تسرب طلبة المرحلة الثانويةتحل مشكلاالمشاركة في .31
            . المتعلقة بالطلبةمتابعة بعض المشكلات السلوكية.32
            .المشاركة في حل مشكلات الضعف ألتحصيلي للطلبة.33
            .ي الاحتياجات الخاصة الحد من مشكلات بعض الطلبة ذو.34

            :بالمنهاج المشكلات المتعلقة: المجال الثالث  
            .في تطوير المنهاج وتقويمه يشرك مديري المدارس الثانوية .35
           .مواضيع ذات  أهمية لمستقبل الطلبةبالمنهاج يثري .36

37.
  وقـيم المجتمـع    تاتجاهـا ا   علـى    يهتم  بإثراء  المنهاج بمواضيع تركز      

 .الفلسطيني
          

            .بعض المقررات للمادة العلميةتقويم في  المشاركة .38
            .طول المنهاج المشاركة في حل مشكلة .39

40.
عدم تواءم المنهاج مع الحياة من خـلال دورات          المشاركة في حل مشكلة     

  .تدريبية للمعلمين
          

            :لتعليمية للمدرسةالمشكلات المتعلقة بالأمور الإدارية ا: المجال الرابع  
               الثانوية  المدارسيريالعبء عن مد تعمل على الحد من مشكلة .41

42.
 التقليل من الأعباء الإدارية والفنية الموكلة إلى مدير المدرسة والتي تشكل           

 .عقبة ومعوقاً لأداء المدير لعمله 
          

           .عمل الفني للمدير  التقليل من الأعمال الإدارية والمراسلات على حساب ال.43
           .تنقلات المعلمين دون أخد رأي المدير الحد من ظاهرة  .44

45.
 من المديرين والمعلمـين     لة قلة وجود حوافز مادية للمتميزين     الحد من مشك  

 . بإيجاد بدائل معنوية
          

46.
الإجراءات التي تتخذ بحق المعلمين المقصرين فـي أداء         العمل على تفعيل    

 . واجباتهم 
          

47.
مشكلة ضعف التعـاون بـين المـشرفين التربـويين والإدارات           الحد من   

 . المدرسية
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  العبارة  م

موافق 
إلى حد 
 كبير جداً

موافق 
إلى حد 
 كبير 

موافق 
د إلى ح
 متوسط

 موافق
إلى حد 

 ما 

موافق 
إلى حد 
  ضعيف

48.
تعمل القيادة التربوية على حل مشكلة ضعف اسـتخدام التكنولوجيـا فـي             

  .التعليم 
          

49.
لمين وآباء ومشرفين فـي  الحد من مشكلة عدم مشاركة ذوي العلاقة من مع 

  .ةحل مشكلات الإدارات المدرسي
          

            .ق تقويم أداء العاملين في المدرسةالحد من مشكلة عدم وضوح طرائ.50
            . على المعلمينعدم مراعاة التخصص والعدالة في توزيع المواد الدراسية.51

52.
ا لإداريـين  فـي      عدم تحديد اختـصاصات ومـسئوليات       الحد من مشكلة    

 .مدارس الثانوية ال
          

53.
 بين العاملين في    ة العلاقات الإنسانية البناء   م توفر عدحل مشكلة   العمل على   

 .المدرسة
          

54.
 تـسبب    الـسرية التـي    حل مشكلة تقارير المعلمين السنوية    المشاركة في   

  .الإحراج لمدير المدرسة أحياناً
          

            : بالأمور المالية المشكلات المتعلقة: المجال الخامس   

55.
 في تصريف شئون المدرسـة     المدرسية   الإدارةخبرة   قلة   من مشكلة  الحد  

 .المالية
          

56.
عدم تفويض الصلاحيات ومشاركة أعضاء اللجنة الماليـة        الحد من مشكلة    

 في تصريف شئون المدرسة المالية 
          

57.
فـي  الآخرين  لمقترحات  تجاهل الإدارة المدرسية    مشكلة  المساهمة في حل    

  .النواحي المالية
          

            .لمشكلات المتعلقة بالتبرعات والسلف المدرسيةوضع ضوابط للحد من ا.58
            .رسم السياسات للحد من المشكلات المتعلقة بالفواتير وسندات القبض.59
            .تحديد التعليمات للحد من المشكلات المتعلقة بآليات الصرف المدرسية.60
            .تقليل المشكلات الناشئة عن  شراء الاحتياجات المدرسية.61

            :بالمجتمع المحلي المشكلات المتعلقة: جال السادسالم  
            .مساعدة مديري المدارس الثانوية في حل المشكلات الطارئة.62

63.
 بعـض   شاركة مديري المدارس في حل بعض المشكلات التي تنشأ مـع          م

  . المجتمع المحلي المحيط بالمدرسةأعضاء
          

           . المدرسة والمجتمع المحلي الجيد بين عدم التواصل ن مشكلة التقليل م.64

65.
الجيد بين المدرسة والمؤسـسات التعليميـة       مواجهة مشكلة عدم التواصل     

 .الأخرى
          

           فاعليات المدرسة   أولياء الأمور في  دور تعزيز.66
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  العبارة  م

موافق 
إلى حد 
 كبير جداً

موافق 
إلى حد 
 كبير 

موافق 
د إلى ح
 متوسط

 موافق
إلى حد 

 ما 

موافق 
إلى حد 
  ضعيف

67.
الحد من مشكلة قلة تعاون أولياء الأمور لمساعدة مدير المدرسة في حـل             

 . مشاكل أبنائهم 
          

68.
 المدرسة في برامج لخدمـة المجتمـع        كحل مشكلة قلة اشترا   تعاون في   ال

 .المحلي 
          

69.
في حل المشكلاتالتي تنشأ بالمدرسة بشكل يضمن       أولياء الأمور   التعاون مع   

 .كرامة المعلم 
          

70.
ممارسة ضغوط اجتماعية علـى     الحد من مشكلة قيام بعض أولياء الأمور ب       

  .مديري المدارس الثانوية
          

            : بالمباني والتجهيزات المشكلات المتعلقة:المجال السابع   
            .عدم وجود مختص في الوسائل التعليمية في أغلب المدارسحل مشكلة .71

72.
 العلميـة،   المختبـرات (حل مشكلة  نقص  بعض المرافق المدرسية مثـل           

  ..).مختبرات اللغة الإنجليزيةمختبرات الحاسوب، 
          

            .لكافة المناهج التعليميةالتعليمية  الوسائل  تغطية عدمحل مشكلة .73
            .قلة وجود وسائل مبتكرة من البيئة المحليةالحد من مشكلة .74
          المساهمة في حل مشكلة عدم وجود ميزانية مخصصة لشراء الوسائل التعليمية.75
            .الأمان لهاالمشاركة في حل مشاكل المدارس الحدودية وتوفير وسائل الأمن و.76
            .التعامل السريع مع مشكلات صيانة المرافق المدرسية.77
            .التعامل مع مشكلة بعد مكان المدرسة من مكان سكن العاملين فيها.78
            .التعامل مع مشكلة تحسين الطرق المؤدية للمدرسة.79
            .الحد من مشكلة عدم توافر ملاعب وأماكن ترفيه في المدرسة.80
            . المساعدة في حل مشكلة نقص الفصول الدراسية .81
            .المساعدة في توقير غرف ادارية للمدير والمعلمين والمرشد التربوي .82

  
ما السبل  المقترحة لحل المشكلات التي تواجه مديري المدارس الثانوية فـي ضـوء اسـتخدام                 

  ؟يم بمحافظات غزةأسلوب القيادة التشاركية من قبل مديري التربية والتعل
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  )6(ملحق 
  

  بسم االله الرحمن الرحيم
   

  ،،،نمديري التربية والتعليم ونوابهم                المحترمي/ السادة

  ،،، السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  مقابلة 
  
ونرجو من سيادتكم الإجابة عن الأسئلة التالية للاستفادة        ،         نهديكم أطيب التحيات ونتمنى لكم الصحة والعافية      

ي المـدارس   دور القيادة التشاركية في مديريات التربية والتعليم في حل مـشكلات مـدير            ( منها في الدراسة والتي بعنوان    

  ).الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظرهم

ذلك النمط القيادي الذي يقوم على المشاركة النظامية والملموسة للعـاملين فـي المؤسـسة فـي                 ( والقيادة التشاركية هي    

  ).عمليات صنع القرارات المتعلقة بسياسات المؤسسة ومهامها ومشكلاتها

  كية في مديريات التربية والتعليم بمحافظات غزة؟ما أنواع ممارسة القيادة التشار. 1

....................................................................................................  

....................................................................................................  

....................................................................................................  

  
  ؟ ما مدى تدخل مديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة . 2

....................................................................................................  

....................................................................................................  

....................................................................................................  

....................................................................................................  
  
   ما دور مديري التربية والتعليم في ممارسة القيادة التشارآية في حل مشكلات مديري المدارس   الثانوية؟. 3

....................................................................................................  

....................................................................................................  

....................................................................................................  
  
 ؟ل المشكلات التي تواجه مديري المدارس الثانوية في ضوء استخدام أسلوب القيادة التشارآيةما هي السبل المقترحة لح. 4

...................................................................................................  

...................................................................................................  

...................................................................................................  

................................................................................................... 
                                           

  ،،،ولكم الشكر والتقدير
                                                       

  الباحث                             
   العرابيد أحمدنبيل                                                                              
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  )7(ملحق رقم 
  ثانوية في محافظات غزةكشف بأسماء المدارس ال

  شرق غزةرسامدم  شمال غزةرسامد م
 عبد الفتاح حمود الثانوية للبنين 1 للبنين" أ " نوية هايل عبد الحميد الثا 1

  الرملة الثانوية للبنات 2 نوية ب للبنينهايل عبد الحميد الثا 2

  يافا الثانوية أ للبنين 3 للبنين" أ " أحمد الشقيري الثانوية  3

 الناصر الثانوية للبنين جمال عبد 4 للبنين" ب " أحمد الشقيري الثانوية  4

 شهداء الشجاعية الثانوية للبنين 5  بيت لاهيا الثانوية للبنين 5

  للبنين " أ " شهداء الزيتون الثانوية  6 للبنين" أ " معاوية بن أبي سفيان الثانوية  6

  للبنين " ب " شهداء الزيتون الثانوية  7 لبنينل" ب " معاوية بن أبي سفيان الثانوية  7

 تونس الثانوية للبنين 8 للبنين " أ " أبو عبيدة بن الجراح الثانوية  8

 الزهراء الثانوية أ للبنات 9 للبنين " ب " أبو عبيدة بن الجراح الثانوية  9

 الزهراء الثانوية ب للبنات 10 للبنين" أ " عثمان بن عفان الثانوية  10

 فهد الصباح الثانوية للبنات 11 للبنين" ب " عثمان بن عفان الثانوية  11

 هاشم عطا الشوا الثانوية أ للبنات 12 للبنات" أ " بيت حانون الثانوية  12

 هاشم عطا الشوا الثانوية ب للبنات 13 للبنات" ب " بيت حانون الثانوية  13

 غربي الثانوية أ للبناتدلال الم 14 تل الزعتر الثانوية للبنات 14

 دلال المغربي الثانوية ب للبنات 15 تل الربيع الثانوية للبنات 15

  الشجاعية الثانوية  أ للبنات 16 للبنات" أ " عوني الحرتاني الثانوية  16

  الشجاعية الثانوية ب للبنات 17 للبنات" ب " عوني الحرتاني الثانوية  17

  خليل النوباني الثانوية للبنات 18 للبنات" أ  " شادية ابو غزالة الثانوية 18

  شعبان عبد القادر الريس الثانوية للبنات 19 للبنات" ب " شادية ابو غزالة الثانوية  19

   20 للبنات " أ " الفالوجا الثانوية  20

   21  للبنات" ب " الثانوية الفالوجا  21

  22 للبنات" أ " فيصل بن فهد الثانوية  22

  23  للبنات " ب " فيصل بن فهد الثانوية  23

  24  ذات الصواري الثانوية للبنات  24
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  الوسطى غزةرسامدم  غرب غزةرسامد م

  للبنين) أ(فتحي البلعاوي الثانوية  1 أبو ذر الغفاري الثانوية للبنين 1

 للبنين) ب(فتحي البلعاوي الثانوية  2 السوافير الثانوية للبنين  2
 للبنين) أ(شهداء النصيرات الثانوية 3  الثانوية للبنين جولس  3

 للبنين) ب(شهداء النصيرات الثانوية 4 شهداء الشاطئ الثانوية للبنين 4

  للبنين )أ(خالد بن الوليد الثانوية  5 الشارقة الثانوية للبنين 5

 للبنين) ب(خالد بن الوليد الثانوية  6  للبنينالكرمل الثانوية 6

 للبنين) أ(المنفلوطي الثانوية  7 الوزير الثانوية للبنينخليل  7

 للبنين) ب(المنفلوطي الثانوية  8 معروف الرصافي الثانوية للبنين 8

 عبد الكريم العكلوك الثانوية للبنين 9 فلسطين الثانوية للبنين 9

 عين الحلوة الثانوية للبنين 10 زهير العلمي الثانوية للبنين 10

 للبنات) أ(البريج الثانوية  11 لثانوية للبناتالهدى ا 11

 للبنات) ب(البريج الثانوية  12   بنينعرفات الثانوية للموهوبين 12

 العروبة الثانوية للبنات 13  عرفات الثانوية للموهوبين بنات 13

 للبنات) أ(ممدوح صيدم الثانوية  14 خالد العلمي الثانوية للبنات 14

 للبنات) ب(ممدوح صيدم الثانوية  15 انوية أ للبناتزهرة المدائن الث 15

 للبنات) أ(شهداء المغازي الثانوية  16 زهرة المدائن الثانوية ب للبنات 16

 للبنات)ب(شهداء المغازي الثانوية  17 رامز فاخرة الثانوية للبنات 17

 للبنات) أ(سكينة الثانوية  18 بشير الريس الثانوية أ للبنات 18

  للبنات) ب(سكينة الثانوية  19 ير الريس الثانوية ب للبناتبش 19

 للبنات) أ(شهداء دير البلح الثانوية  20  كفر قاسم الثانوية للبنات 20

 للبنات) ب(البلح الثانوية  شهداء دير 21  كفر قاسم الثانوية 21

 صبرا وشاتيلا الثانوية للبنات 22 أحمد شوقي الثانوية للبنات 22

 قيساريا الثانوية للبنات 23 ل الثانوية للبناتالجلي 23

 بلقيس اليمن الثانوية للبنات 24 بلقيس اليمن الثانوية للبنات 24
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  رفحرسامدم  خان يونسرسامد م
  بنينة أ بئر السبع الثانوي 1  القرارة ث بنين 1

  بنينبئر السبع الثانوية ب  2  خالد الحسن ث بنين 2

  بنينكمال عدوان الثانوية أ   3  ينكمال ناصر ث أ بن 3

  بنينكمال عدوان الثانوية ب  4  كمال ناصر ث ب 4

  بنينالنجار الثانوية  يوسفمحمد  5  هارون الرشيد ث أ بنين 5

  شهداء رفح الثانوية أ  بنين 6  هارون الرشيد ث ب بنين 6

  شهداء رفح الثانوية ب  بنين 7  عبد القادر ث بنين 7

  رابعة العدوية الثانوية بنات 8  ث بنينجرار القدوة  8
  

 بناتالقادسية الثانوية  9  عمار بن ياسر ث بنين 9

  القدس الثانوية أ بنات 10  رأس الناقورة ث بنين 10

  القدس الثانوية ب بنات 11  بني سهيلا ث 11

  بناتأ شفا عمرو الثانوية  12  المتنبي ث أ بنين 12

  و الثانوية ب بناتشفا عمر 13  المتنبي ث ب بنين 13

  العقاد الثانوية بنات 14  شهداء خزاعة ث بنين 14

  آمنة الثانوية بنات 15  عيلبون ث بنات 15

  المسمية الثانوية بنات 16  خان يونس ث أ بنات 16

     خان يونس ث ب بنات 17

     عبد الرحمن الأغا ث بنات 18

     عكا ث أ بنات 19

     عكا ث ب بنات 20

     بناتطبريا ث  21

     جرار القدوة ث بنات 22

     جنين ث بنات 23

     شهداء بني سهيلا ث بنات 24

     الخنساء ث بنات 25

     شهداء خزاعة ث بنات 26

  


