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 ـــــرتقديشــــكر و 

 ،المتواضعبإتمام هذا العمل  علي   ن  الذي م  ، لله مولاي وخالقي بالغ الشكر فيه مباركا   كثيرا   طيبا   لله حمدا   الحمد

لِِدَىَّ وَأنَْ أعَْمَِلَ  عَلَِى  أنَْعَمِْتَ عَلَِىَّ و يلَّتِِٱوَقاَلَ رَبِّ أوَْزعْنيِ أنَْ أشَْكُرَ نعِْمَتكََ   ۞  لىامن قوله تع  انطلاقا   وَ 

هُ وَأدَْخِلْنيِ برَِحْمَتكَِ فِِي عِبَِادَِ   ا ترَْضَا  ِالحِِينَ ٱصَالحِا يمان ا  من ي بالممي ل و واعتراف ا   ، (19)س ور  النم ل   ۞ لصَّ   ا 

ف إنني أتق دم  رواه أحم د والبخ اري وح ححه االب اني  (لا يش كر الله م ن لا يش كر الن ا )  بقول النبي عليه السلام

ممي ع ااس اتذ  عل ى رأس  م وأم دني ب العون و ، كل من ساهم ف ي ننم اه ه ذه الرس ال بالشكر المزيل والثناء الكبير ل

  .في كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي 

  التقديرالشكر و بأخص و 

على و ، الذي تفضل بقبول الإشراف على هذه الدراس  حفظه الله أكرم سمور /أستاذي ومشرفي الفاضل الدكتور 

 .تومي ات رشيد و ، وعلى ما أسدى نلي من نحائح قيم  ،مليل م دهما بذله من ثمين وقته و 

 محمد مودت فار  الدكتور/و يوسف عبد بحر،  /للدكتوركما أتقدم بالشكر العميم 

ثرائ   ا بالملاحظ  ات الومي     والإرش  ادات المفي  د  و ، كرم م  ا بقب  ول مناقش    ه  ذه الدراس   ل  ى تع ي تس  اعد ف   ي الت  وا 

 .ا العطاءأن يمزل ل مو أن يمعل هذا في ميزان حسنات ما ، فالله أسأل نخرام ا في أفضل حور 

الفائد  في من النفع و لما كان لإرشادات م  ،ااساتذ  الذين تفضلوا بتحكيم الاستبان  نلىقدم باقات الشكر العطر  أو 

 .هذه الدراس 

 .تعبئ  الاستبان الذين تفضلوا ب مميع مديري المدار  مزيلا   كما أشكر شكرا  

 لما   أريج عدنان مابرو ، براهيم أبو مرنور ن اختيوتقديرا  واعترافا  أتقدم بأسمى آيات الشكر والعرفان  ووفاء  

 لإنماز هذه الدراس . في توفير المرامع اللازم المساعد  و العون  من  لي همتاقد

 .الغيب ظ ر في بدعو  ولو الدراس  هذه نتمام في ساعدني من لكل والامتنان التقدير وكل
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 ـصـــالملخ
دي   الم  ارات القياتحس ين عل ى برنامج القي اد  م ن أم ل المس تقبل التعرف على أثر تطبيق  نلىت دف هذه الدراس  

معرف   الم  ارات القيادي   الت ي ت م ت دريب م ديري الم دار  علي  ا  نلىكما هدفت ، لدى مديري مدار  وكال  الغوث
 . برنامج القياد  من أمل المستقبل من خلال

لمم  ع البيان  ات ااساس  ي   اس  تخدام الاس  تبان  ك  أدا  رئيس   ت  م و ، التحليل  يراس    عل  ى الم  ن ج الوح  في واعتم  دت الد
والمك ون م ن ممي ع م ديري م دار  ، يق   الحح ر الش امل لممتم ع الدراس  وقد قامت الباحث  باستخدام طر ، للدراس 

وق  د ت  م ، وم  دير  ا  م  دير ( 39)تعليمي    والب  الغ ع  ددهم وكال    الغ  وث ال  ذين طب  ق عل  ي م البرن  امج ف  ي منطق    رف  ح ال
  .%(89.7)استبان  بنسب   35استرداد 

 
 

 العديد من النتائج من أهمها : إلىوقد خلصت الدراسة 
وتحس  ين الم   ارات القيادي    ، برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل توم  د علاق    ذات دلال    نحح  ائي  ب  ين تطبي  ق -

 لدى مديري المدار .
ارات القيادي    ل  دى برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل عل  ى تحس  ين الم   حح  ائي  لتطبي  ق نيوم  د أث  ر ذو دلال     -

هم ا  الت دريب عل ى تقي يم يادي   ، حي ث تب ين أن المتغي رين الم نثرين عل ى تحس ين الم  ارات القمديري المدار 
دار و  دارتهالو أداء الموظفين،  ا   .تدريب على قياد  التغيير وا 
ح ول أث ر تطبي ق برن امج القي اد  م ن  المس تميبينلا تومد فروق ذات دلال   نحح ائي  ب ين متوس طات تق ديرات  -

 – الفئ    العمري     –) الم  ن   نل  ىأم ل المس  تقبل عل  ى تحس  ين الم  ارات القيادي    ل  دى م  ديري الم  دار  تع زى 
 المنه ل نل ىتع زى  المس تميبينبين متوسطات تق ديرات  نححائي  تومد فروق ذات دلال ، بينما سنوات الخبر (

  . الح ذوي المنهلات العلمي  العلياذلك لحو  العلمي
 

 :عدة توصيات أهمها إلىوتوصلت الدراسة 
لم ين ال ذين يتمي زون ب روه فئ   م ن المع، و تقبل عل ى الم ديرين المس اعدينتطبيق برنامج القي اد  م ن أم ل المس  -

 .لتأهيل م لقياد  مدارس م مستقبلا    المشرف  بناء على معايير معين قبل المدير و ، يتم اختيارهم من القياد 

دراج أس  ئل  ، م  ن خ  لال نمي  دين ل  دي م ق  درات قيادي    متمي  ز اس  تقطاب م  دراء  نل  ىض  رور  أن تس  عى ااون  روا  -
 تفحص مستوى الم ارات القيادي  عند المتقدمين للوظيف .، مقابلات التوظيفضمن اختبارات و 
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Abstract 
This study aims to identify the impact of the implementation of leadership for the future 
program on the leadership skills of UNRWA schools principales, it also aimed to identify the 
leadership skills that the school principals have been trained on throughout leadership for the 
future program. 
The study relied on descriptive analytical approach and questionnaire was used as a main tool 
to collect basic data for the study, and the researcher has used the comperhensive census of 
the study population which was composed of all UNRWA schools principales who have been 
applied to the program in Rafah educational area totaling (39) school principales. 
 

The study has revealed many results, and the most important were: 
- There is statistically significant relationship between the application of leadership for the 

future program and the improvement of the leadership skills of schools' principals. 
- There is statistically significant effect of the implementation of leadership for the future 

program on improving the leadership skills of school principals, it has been found that the 
variables most influential on improving leadership skills are: The training on the evaluation 
and the management of employees performance,and the training on change leadership and 
its management. 

- There are no statistically significant differences between the mean estimates of 
respondents on the impact of the implementation of leadership for the future program on 
improving the leadership skills of school principals attributed to (Gender - age group - 
years of experience(, while there are statistically significant differences between the mean 
estimates of respondents attributed to qualification for the benefit of people with senior 
academic qualifications. 

 
The study found a number of recommendations, the most important are:  
- Implementation of leadership for the future program on managers assistants, and on 

teachers who are characterized by a spirit of leadership, who will be selected by school 
principals  and supervisors based on certain criteria to qualify them to lead their schools in 
the future. 

- The need for UNRWA to seek for attracting good managers who have distinct leadership 
capabilities, through the inclusion of questions in the tests and job the vacancy applicants. 
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   مقدمة
تعتم  د المنسس  ات ف  ي تنفي  ذ أنش  طت ا وبرامم   ا وتحقي  ق أه  داف ا عل  ى عنح  ر ه  ام وض  روري ألا وه  و العنح  ر  

ماه    د  نل    ى مس    اعد  العنح    ر البش    ري عل    ى تق    ديم أفض    ل م    ا لدي    ه لح    الح  البش    ري، وتس    عى ندار  المنسس    ات
المنسسات بما يحقق أهداف ا ونموها وتطورها، ومن الممكن الوحول نلى أعلى مس توى م ن الكف اء  والفاعلي   م ن 

ه  م للموظ  ف عل  ى المس  توى الم ن  ي بالت  دريب أو التومي  ه عل  ى اعتب  اره أح  د أخ  لال الارتق  اء بالم   ارات المطلوب    
  المتغيرات ااساسي  المنثر  على كفاء  المنسس  .

 

عملي    التنمي     الإداري   ، وم  ن ث   م يتطل  ب اهتمام  ا  ف   ي ل   ذا فالت  دريب يحت  ل أهمي     قح  وى كعنح  ر رئيس   ي ف  ي و 
يم ابي.  التخطيط والتنفيذ والمتابع  ضمانا  لتحقيق ااهداف المحدد ، ليتمكن الفرد من تأدي  عمله بأسلوب فع ال وا 
ونظرا  للتطورات التكنولومي  والاقتحادي  العالمي  الماري  واتماه المنسسات نحو الانفتاه والتوسع، تزايدت الحام  

 (.17ص ،2011نلى كادر وظيفي منهل ومدرب ليواكب هذا التطور )السكارنه،
 

قارير وورش العمل التي نن بقاء الوضع على ما هو عليه لي  خيارا  مطروحا  لدى ااونروا، فقد توحلت مميع الت
يتمتع ون بالمرون   والق در   م وظفينعم ل عل ى نع داد تنتيم   واح د  منداه ا أن ااون روا  نل ىتومه عملي  الإح لاه 

، وم يئ ين للتعام  ل م  ع تح  ديات الحي ا  ف  ي الق  رن الح  ادي  عل ى التكي  ف، ق  ادرين عل  ى مواح ل  ال  تعلم م  دى الحي  ا 
 .(6ص ،2013 ذ برنامج القياد  من أمل المستقبل،دليل مديري المدار  لتنفي) والعشرين

 

باهتم ام  ، من اامور التي أحبحت تحظى  اهداف ااادا  المنفذ الم از الإداري للمنسس  باعتبارهويعتبر تدريب 
اادوار  رف  ع كفاءت  ه عل  ى نح  و يمكن  ه م  ن الاض  طلا  بم   ام، و زي  اد  فاعلي    الم   از الإداري، وذل  ك ب   دف متزاي  د

ت  ي تس  تخدم ا ل  ذلك الوس  ائل ال . وتتع  دد مم  الات تنمي    الق  درات للقي  ادات الإداري   ، كم  ا تتع  دد تبع  ا  من  ه المطلوب   
مكانات القيادات الإداري في تنمي  قدرات وم ارات و المنسس    (.275ص ،2001 )آل علي والموسوي، ا 

 

 وث مبادر  نحلاه التعليم   وان مب ادر  الإح لاهوكال  الغمن أهم المبادرات التي أطلقت ا ااونروا في مدار  و  
عملت على الاستثمار في مديري المدار  من خلال برنامج القياد  من أم ل فقد تقر بأهمي  دور مديري المدار  

دارت  ه وتط  وير الم   ارات ، ن  ي البرن  امج ح  ول مف   وم )ك  ن قائ  دا (المس  تقبل حي  ث ب   وتض  من مف  اهيم قي  اد  التغيي  ر وا 
الم ديرين الكفاي   والثق   اللازم   لقي اد  اكتس اب لضمان ندار  المدار  بحور  ميد ، وي دف البرن امج نل ى   لقيادي ا
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ن م م ن قي اد    لتمك  الم  ار ق اد  عل ى مس توى مي د م ن المعرف   و وينبغ ي أن ت تم تل ك التغي رات عل ى أي دي  التغيير،
يح  ال ا التغيي  ر عل  ى أرو الواق  ع، ويم  ب عل  ي م أن يمتلك  وا الم   ارات واادوات اللازم    لوض  ع رني      ،للآخ  رينوا 

ن ممي   ع وتحفي  ز دافعي    الع  املين للمش   ارك  الفعال    ف  ي عملي    التغيي   ر. ويع  د ه  ذا البرن  امج برنامم   ا  مس  تقلا  يمك   
أدل   عالمي   اس تخدم تخطيط لمناهٍ مديد  وتنفيذها وتقويم أثره ا، كم ا أن ه المديرين من ترقي  ممارسات م الم ني  وال

 .ض  ف  الغربي    بإع  داد ه  ذا البرن  امجالع    م  ن م  وظفي ااون  روا م  ن لبن  ان و حي  ث ق  ام مممو  ،ح  ول القي  اد  النامح   
 المم ال يت يح بع د، ع ن المفت وه ال تعلم لنظ ام وفقا   محمما   تدريبيا   برنامما   المستقبل أمل من القياد  برنامج يعتبرو 

، وت م ت وفير م واد تعلمي   مس تقل  خاح   وخارم ا المدرس  داخل من آخرين ومع الم ن  زملاء مع لعملللمديرين ا
م عن بعد، حيث اعتمد البرنامج على المممعات التدريبي  الت ي تض منت ج تم ننتام ا بأسلوب يناسب التعلبالبرنام

 توض  ح م  واد عل  ىتحت  وي  الإنترن  ت عب  ر تعلملل   ح  ادرات واامثل   ، كم  ا ت  م ت  وفير ماانش  ط  التدريبي    والإيض  اح
دلي  ل )والبح  ث للدراس    مفي  د  لمح  ادر ورواب  ط نض  افي  معلوم  ات، و البرن  امج ف  ي ال  وارد  واافك  ار المف  اهيم وتث  ري

 .( 2013، برنامج القياد  من أمل المستقبل مديري المدار  لتنفيذ
 

 :شكلة الدراسةم: أولا 

ف  المنطق  التعليمي  مميع مديري المدار  العاملين في نببرنامج القياد  من أمل المستقبل ن المقرر أن يلتحق م
  متب  ادلوا اافك   ار فيم  ا بي   نيذ أنش  ط  قائم    عل   ى المدرس   ، وأن وتنفي    دراس   ته مع  ا   ل   ميتس  نى  لك   ي  دفع    واح  د 

لتحقي ق   الح الي الوض ع متطلب ات حس ب البرن امج ه ذا وتط وير تح ميم حي ث ت م  ، فري ق واح د كزملاء عمل ف ي
 .(2013،ببرنامج القياد  من أمل المستقبلالتعليمات الخاح  ) قياسه يمكن الذي وقيا  ااثر التغيير

 

س  يتم تطبي  ق البرن  امج عل  ى و ، عل  ى م  ديري منطق    رف  ح التعليمي   برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل ب  دأ تنفي  ذ لق  د 
ف وكال   الغ وث الكثي ر م ن الم  د كل ق د تطبيق ه ذا البرن امج ، حيث أن ااخرى على عد  مراحلق مديري المناط

 . ات القياد  لدى مديري المدار هذا البرنامج على م ار  تطبيقنه من الممدي دراس  أثر لذا فإ  المالوالوقت و 
ارات القيادي    الم   عل  ى القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل  عل  ىالت  دريب تقي  يم أث  ر ل  دراس   ت  أتي ه  ذه الوم  ن ه  ذا المنطل  ق 

والخ  روج بتوح  يات ق  د ي  تم وض  ع ا  ،تطبيق  ه عل  ى م  ديري منطق    رف  ح  اتنيمابي  ، ومعرف    ل  دى م  ديري الم  دار 
 .يم على المناطق ااخرىبالاعتبار في مرحل  التعم
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 ، ف  ي م  دار  ااون  روا ال  ذي طب  ق ح  ديثا    أث  ر الت  دريب عل  ى ه  ذا البرن  امج س  راداهمي    الموض  و  وض  رور   ا  ونظ  ر 
ف ي منسس ات  بممارس ات القي اد  برن امج وعلاقت هالم م   ف ي ال موان باللقي الضوء عل ى تل الدراس  ههذ تفقد ماء

الق   رن الح   ادي  م   ن ض   روريات القيادي      الم    ارات حي   ث  يعتب   ر موض   و  ت   دريب الم   ديرين عل   ى أه   م ااون   روا، 
يم المف  اهأه م م ن الاط لا  عل ى  يمك ن م أيض  ا  و  التغل ب علي  ا، موام     التح ديات و مك ن م م ن ال ذي ي، و والعش رين

ع   دادو  ،الحديث      داري     والقيادي   والنظري   ات الإ  اس   تخدام أس   اليبو ، العم   ل بط   رق مختلف    ، و الاس   تراتيمي الخط   ط  ا 
دار و ، م  ن اتخ  اذ ق  رارات م بثق   ن م مك  يو  ،يم  ابيالتفكي  ر الإ  الإداري   التقني  ات اس  تخدام و الت  ي ت  وام  م ،  اازم  ات ا 

 لحديث .ا
 
 

 : جابة عن سؤال الدراسة الرئيستتلخص في الإن مشكلة الدراسة من هنا فإو 
وكال    م  دار   ل  دى م  ديري القيادي    الم   ارات تحس  ين برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل عل  ىتطبي  ق  أث  ر ه  وم  ا 

  بقطا  غز ؟ الغوث
 

  :متغيرات الدراسة :ثانياا 
 : التابعالمتغير  -1

 .لدى مديري مدار  وكال  الغوث الم ارات القيادي تحسين 
 : وتشمل، "أمل المستقبل متغيرات برنامج القياد  من": المتغيرات المستقلة -2

 . قيادة التغيير وإدارتهالتدريب على  -أ 

  .في إدارة المدرسة مهارات القيادة  التدريب على  -ب 

 . قيادة الفريق  التدريب على  -ج 

 . أداء الموظفينوإدارة  تقييم التدريب على  -د 

 : الضابطة ات المتغير  -3
 .(سنوات الخبر  –المنهل العلمي  -الفئ  العمري   –)المن   البيانات الشخحي تتمثل في و 
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 متغيرات الدراسة(: 1 -1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ., المجمعات التدريبية لبرنامج القيادة من أجل المستقبل 2015, المصدر: جرد بواسطة الباحثة

 

 :الدراسة ياتضفر : ثالثاا 

 من القياد  برنامج تطبيق بين (0.05) دلال  مستوى عند نححائي  دلال  ذات علاق  تومد   الفرضية الأولى -1
دارت   ه التغيي   ر قي   اد  عل   ى الت   دريب) المس   تقبل أم   ل  - المدرس     ندار  ف   ي القي   اد  م    ارات عل   ى الت   دريب - وا 

دار و  تقي   يم عل   ى الت   دريب – الفري   ق قي   اد  عل   ى الت   دريب  ل   دى القيادي     الم    ارات وتحس   ين، (الم   وظفين أداء ا 
 .المدار  مديري

دارت   هالت   دريب عل   ى برن   امج القي   اد  م   ن أم   ل المس   تقبل )تطبي   ق ي   نثر    الفرضـــية الثانيـــة -2  -قي   اد  التغيي   ر وا 
دار و  يمتقي  الت  دريب عل  ى  – قي  اد  الفري  ق الت  دريب عل  ى  -  م   ارات القي  اد الت  دريب عل  ى  ( أداء الم  وظفين  ا 

 . (0.05) عند مستوى دلال  لدى مديري المدار  تحسين الم ارات القيادي على 
 

 المتغيرات المستقل   المتغير التابع

الم ارات تحسين 
لدى مديري  القيادي 

 مدار  وكال  الغوث

.دارته  التدريب على قياد  التغيير وا 

. التدريب على م ارات القياد 
.التدريب على قياد  الفريق 
 دار  أداء التدريب على تقييم وا 

 الموظفين.

 الضابطة ات المتغير 

المنهل  -الفئ  العمري   –المن  
 سنوات الخبر  –العلمي 
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 اس  تماباتمتوس  طات ب  ين ( 0.05) دلال    عن  د مس  توى توم  د ف  روق ذات دلال    نحح  ائي    الفرضــية الثالثــة -3
عل  ى تحس  ين الم   ارات القيادي    ل  دى م  ديري رن  امج  القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل أث  ر تطبي  ق بح  ول  المبح  وثين

 –العلم ي  المنه ل -الفئ   العمري    –)الم ن البيان ات الشخح ي   نل ى ىتعز  مدار  وكال  الغوث بقطا  غز  
  .سنوات الخبر (

 

 :أهداف الدراسة: ثالثاا 

    : التالية الأهداف تحقيق إلى الدراسة هذه تسعى وتساؤلتها الدراسة مشكلة واقع من
 .برنامجاللي ا من خلال التعرف على الم ارات القيادي  التي تم تدريب مديري المدار  ع -1
 .لدى مديري المدار القيادي  الم ارات  علىجل المستقبل القيادة من أ تطبيق برنامجأثر التعرف على  -2
بتق   ديم عل  ى زي   اد  الاهتم  ام تعم   ل ق  د الت   ي و ، تعكس   ا الدراس     الحالي   الت   ي بع  و التوح   يات اللازم     تق  ديم -3

 .، من أمل تحسين وتطوير مستوى الم ارات القيادي  لمميع مديري مدار  وكال  الغوثالبرامج التدريبي 
 معرف  مستوى الم ارات القيادي  لمديري المدار . -4

 

 :أهمية الدراسةرابعاا: 

 : الدراسة من خلال النقاط التالية تكمن أهمية هذه

 :بالنسبة للباحثة -1

 للي النهللود بللأداء  ودورهللا ,تنميللة المهللارات القياديللةوهللي تللدرم أهميللة  ,مؤسسللات الأونللرواتعمللل الباحثللة  للي 

تطويرها لدى المديرين؛ مما قد بالأونروا  تقوم بالمهارات القيادية  التي  تهاتنمية معر  إلىتسعى  الموظفين؛ لذلك

 .   ويلبي اهتماماتها المهنية يفيدها مستقبلاا 

 

 : والأكاديميين والباحثين للجامعة بالنسبة -2

بالاطلاع على  المهتمين  ي مجال التدريب الذي تنفذه وكالة الغوث  ي مؤسساتهان ومساعدة الباحثي  -أ 

 .برنامج القيادة من أجل المستقبلالتي قامت الأونروا بتطويرها من خلال  ,المهارات القيادية

  .مهارات قيادية أخرىل على تطوير قد تفتح الدراسة آ اقاا جديدة للبحث  ي مواضيع أخرى ذات صلة تعم -ب 
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 إثراء يحتم , مماعلى مديري مدارس الأونروا تم تطبيقه حديثاا   موضوع  ي الدراسة تبحث حيث الحداثة, -ج 

 .بالأبحاث والدراسات الموضوع

 

 :لوكالة الغوثبالنسبة   -3

س لذا يجب الوقوف على أثلر تطبيقله عللى المهلارات القياديلة لملديري الملدار؛ البرنامج  ي مرحلة التعميم -أ 

 . الذين تم تطبيق البرنامج عليهم

  لي المهنيلة  التنميلة لتجربلة علميلاا  حيلث  تقلدم الدراسلة  تحلليلاا ؛ تكلون مسلاهمة هاد لة لوكاللة الغلوث قلد -ب 

نهم تسلليحهم بالقلدرات التلي تمكلوهارات القيادية وتهيئلة الملديرين الم بتطوير الأونروا الخاصة  مؤسسات

 إقناع مديري المناطق الأخرى بأهمية النمو والتطوير المهني. و, من مواجهة التغيير المستقبلي

الاقتصلار عللى و, لبرنلامج ملن جهلات خارجيلةر تقيليم احيلث للم يجل, خارجي للبرنامجتقدم الدراسة تقييم  -ج 

  .يم الداخلي لمؤسسات  وكالة الغوثالتقي
 

 :نسبة للمجتمعلبا -4

المؤسسات  ن لأوذلك ؛ للمجتمع  همية خاصةالذي يحتل أقطاع التعليم خدمة  ي  دور هام بوكالة الغوث  تقوم 

ملن  ,والارتقلاء بمجتمعلاتهم, الفلسطينيينأبناء  توى حياة تحسين مس ي  عبء ثقيلالتعليمية يلقى على كاهلها 

, الناقللد الإبلداعيالتلي تجعلهلم قلادرين عللى التفكيلر القليم الرلرورية بالمعر لة والمهلارات و هم تزويلدخللال 

, قادرين على مواجهة التحديات والتكيف معهلا بصلورة  عاللة, أكفلاء  لي مهلارات التواصلل وحلل الم لكلات

مج ؛ وجهللت أحللد بللراتجللاه أبنللاء المجتمللعغللوث أهللدا ها لكللي تحقللق وكالللة الو ؛ودين بللالعلوم والتكنولوجيللامللز

الطلللاب داخللل للله مللن تللأثير هللام علللى العللاملين و لمللا؛ لتطللوير مهللارات القيللادة للمللديرين التعللليم إصلللا 

 .أدائهموارتفاع مستوى قدراتهم مهاراتهم و من خلال تطوير, المؤسسات

 

 

 :بالنسبة للمديرين -5

لتحسين قيادة  مؤسساتهم  ؛جل المستقبل العديد من المهارات  القيادية اللازمة للمديرينالقيادة من أقدم برنامج 

بعللد اسللتكمالهم  البرنللامج علللى أدائهللم أثللر للة لمعر؛ المللدارس مللديرياهتمللام  هللذه الدراسللة  قللد تثيللر, مسللتقبلاا 

 .لمواجهة التغيرات المستقبلية ؛انب التي تحتاج لمزيد من التحسينتحديد الجوو, لمتطلبات البرنامج
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 :حدود الدراسة

 المستقبل أجل من القيادة على التدريب أثر تحديد على للوقوف الأونروا مدراس مديري على الدراسة تطبيق سيتم

 .التالية الحدود على الحالية الدراسة تقتصر وسوف لديهم القيادية المهارات  تحسين على

 : الزمني الحد

 .  م 2016 – 2015 الدراسي العام 

 :الموضوعي الحد

  القيادية المهارات تحسين على المستقبل أجل من القيادةبرنامج  على التدريب أثر قياس على الدراسة ستقتصر 

 .  الغوث وكالة مدارس مديري لدى

 :   المؤسسي الحد

 . ي منطقة ر ح التعليمية الغوث وكالة مدارس على الدراسة ستقتصر

 :  البشري الحد

 ر ح منطقة مديري وهم عليهم البرنامج تطبيق تم الذين  الغوث وكالة مدارس  مديري على الدراسة ستطبق  

 .التعليمية

 

 :خلاصة

ة المشذللة الرييسذطذار العذام للدراسذة تقوم عليهذا الدراسذة حيذن تنذاول اإأهذم الأسذا التذي سذتناول هذاا الفصذل 

  .وأهميتها هاأهدافو ,والفرضيات التي ستختبرها الدراسةمتغيرات الو ,وسؤالها الرييا للدراسة
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 الإطار النظري: الفصل الثاني

 

 .القياديةوره في تحسين المهارات دمفهوم وأهمية التدريب و : المبحث  الأول

دار التغيير و   قيادة :الثانيالمبحث   .تها 

 . كن قائداا  :المبحث الثالث

 . قيادة الفريق: الرابعالمبحث 

 .تقييم أداء الموظفينو  إدارة :الخامسالمبحث 
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 القياديةوره في تحسين المهارات دمفهوم وأهمية التدريب و : المبحث  الأول

 

 .مقدمة

 .: مفهوم التدريبأولا 

 .نياا: مفهوم الحاجة إلى التدريبثا

 .  أهمية التدريب ثالثاا:

 .أسباب الحاجة إليهأهداف التدريب و : رابعاا 

 .المديرين دريبتخامساا: 

 .فعاليتهامقومات نجاح البرامج التدريبية و سادساا: 

   .خلاصة
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  :مقدمة
ف  رد بالم   ارات ، وتزوي  د السس  ات لتنمي    ق  درات الع  املين في   ايع  د الت  دريب م  ن أه  م اانش  ط  الت  ي تق  وم ب   ا المن 

اف ق ب ين ى نل ى تحقي ق التو    فإن  ا تس عالمنسس اتا المس تمدات الت ي تعيش  نظرا  للتغي رات و المطلوب  في العمل. و 
تدريبي   اللازم   لتنمي   ال دورات الوما يستمد من تطورات، وذلك من خلال تقديم البرامج و قدرات وم ارات العاملين 

 . م ارات م
 

 :: مفهوم التدريبأولا 
سلوكي في تغيير م اري ومعرفي و اري  تست دف نمراء تنظيمي  مرتبط  بحال  الاستمر   "م ود نداري  و هوالتدريب 

أداءه العمل ي والس لوكي عمله أو أن يطور  خحائص الفرد الحالي  أو المستقبلي  لكي يتمكن من الإيفاء بمتطلبات
 . (18ص ،2011" )السكارنه، بشكل أفضل

 

ك ل أو  عديل أو حقلالخبرات المنظم  التي تستخدم لنقل أو ت  "بأنه التدريب (161، ص1997)بربر يعرفكما 
 ."افراد في المنظم اح  باالخ الاتماهاتبعو المعلومات، الم ارات، المعارف، و 

 

عملي  مدروس   لتع ديل الاتم اه أو المعرف   أو الس لوك الم  اري م ن خ لال اكتس اب   "وتم تعريف التدريب على أنه
  .(118ص ،2006 ،د أو ممموع  من اانشط  " )كشوايط واحبعو الخبر  لتحقيق أداء فعال في نشا

 

 :: مفهوم الحاجة إلى التدريبنياا ثا
مس توى ااداء الح الي للمت دربين   " الفرق ب ين الواق ع أو الاحتيامات التدريبي  بأن ا( 55، ص2012زياد  ) عرف

داء المت دربين م ن حي ث المع ارف والم  ارات والق درات والق يم بين المستوى المتوقع أو الذي ينهل أن يكون علي ه أو 
، أو الض عف ظائف م بأقحى ما تستطيعه قدرات م، ويعبر عن الحام  نما ب النقصالاتماهات للقيام بم ام م أو و و 

 .و الم ار  في ممال محدد "در  أأو التدني في المعرف  أو الق
    

ق ادرين ممموع  التغي رات المطل وب نح داث ا ف ي معلوم ات وخب رات الع املين ل تمعل م   " ات التدريبي  هيالاحتيام
على أداء أعمال م على الومه ااكمل متمثلا  في معلوم ات المت دربين ومع ارف م، وط رق العم ل الت ي يس تخدمون ا، 

 . (139ص ،2011، ومعدلات ااداء، وم ارات م في ااداء، وسلوك م، واتماهات م" )السكارنه
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  :ثالثاا: أهمية التدريب
أهي  ل لمس  نوليات أكب  ر ف  ي المس  تقبل، ، والتااداء ف  ي الحاض  ري  ندي نل  ى تحس  ين أن  ه ف  ي تب  رز أهمي    الت  دريب 

يس     مح باس     تخدام الثقاف     ات المدي     د ، وتحقي     ق ااه     داف،  يعتب     ر أح     د أش     كال الاس     تثمار ف     ي المنسس       ان     هو 
 . (21ص ،2011  على المنافس  )السكارن  ،والاستراتيمي  والقدر 

المنظم  ، وعل ى مس توى العلاق ات الإنس اني ، ويمك ن  وتبرز أهمي  التدريب على مس توى المت دربين، وعل ى مس توى
 توضيح ا على النحو التالي  

  للمتدربين من داخل المنظمةدريب بالنسبة أهمية الت .1
 :(188ص ،2003 ،)عبا  يحقق التدريب العديد من الفوائد للمتدربين من أهم ا

 .اعدت م في تحسين ف م م للمنظم  وتوضيح أدوارهم في امس - أ
 .في حل مشاكل م في العملمساعدت م  - ب
 .يطور وينمي الدافعي  نحو ااداء، ويخلق فرحا  للنمو والتطور لدى العاملين - ت
 .في المعرف  أو الم ار  أو كلي مامساعدت م في تقليل التوتر النامم عن النقص  - ث
 يساهم في تنمي  القدرات الذاتي  للإدار  والرفاهي  للعاملين.    - ج

 

 :لمنظمات الإداريةتدريب بالنسبة لأهمية ال .2
تتمث   ل أهمي     الت   دريب للمنظم     بإزال     أو معالم     نق   اط ض   عف ااداء ،حي   ث يحق   ق الت   دريب الفوائ   د التالي     

 :(25ص ،2011،)السكارنه للمنظم 
 .تخطيط والتفكير الاستراتيمي واتخاذ القراراتالقدر  على ال، و رفع كفاء  المنسس  الثقافي  والعلمي  - أ
 .المتغيرات ومواكب  التطور والتفكير بأس  علمي  وتطبيقي  حديث التعامل مع  - ب
 . التخطيط للرياد التخطيط  لإحلاه الماضي وتطوير الحاضر والتنبن بالمستقبل و  - ت
 .ن من المواطنين يساهمون في نمو وتطور المنظماتتطوير كوادر منهلي - ث
 .قي الوظيفيالوعي بأهمي  التنمي  البشري  ومتطلبات ا وتطوير أس  الر  نشر - ج
 بدا . تعمل على تشميع الموظف على الإتوفر للمنشأ  بيئ  آمن   - ه
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  للعلاقات الإنسانيةبالنسبة همية التدريب أ .3
    (57ص ،2012)زياد ، علاقات الإنساني  من خلال التاليتنعك   أهمي  التدريب على ال

 .العاملينلامتماعي بين اافراد و تطوير أساليب التفاعل ا - أ
 .قبول التكيف مع التغيرات الحاحل نمكانات اافراد لتطوير  - ب
 .اافراد العاملينبين الإدار  و  توثيق العلاق  - ت
  .وميه الذاتي لخدم  المنظم الت تطوير عملي يساهم في تنمي  و  - ث

 
 :رابعاا: أهداف التدريب وأسباب الحاجة إليه

يتمث   ل الس   بب الرئيس   ي للقي   ام بعملي     الت   دريب بالنس   ب  للمنسس     ف   ي ض   مان أن تحق   ق أفض   ل عائ   د ممك   ن م   ن 
ال دف الرئيسي من أي عملي  ل في الموظفين العاملين بالمنسس ، و والذي يتمث ،استثمارها في أكثر مواردها أهمي 

الذي م ن ش أنه تعزي ز   أو السلوك أو الاتماه و و الخبر تدريب هو تحقيق نو  من التغيير في المعرف  أو الم ارات أ
 .  (120ص ،2006 ،موظف)كشوايكفاء  ال

    (161ص ،1997)بربر، ااساسي  لوظيف  التدريب بما يليتتمثل ااهداف و 
العوام ل ااخ  رى الت  ي ش  رافي  و لن  واحي الفني   أو الس  لوكي  أو الإرف ع مس  توى ااداء ل دى ااف  راد س  واء ف ي ا - أ

 .   ظروف العمل اتقتضي 
 .التخحص المطلوبو  ائف المطلوب  بالمستوىتدريب الموارد البشري  اللازم  اداء الوظ - ب
 العمل الحالي الذي يقوم به الفرد.مواحفات تختلف عن فراد للقيام بأعمال ذات طبيع  و نعداد اا - ت
تق  ال نل  ى ريب  ي قب  ل الانتمك  ين ااف  راد م  ن ممارس    ااس  اليب المتط  ور  بالفاعلي    المطلوب    عل  ى أس  ا  تم - ث

  .مرحل  التطبيق الفعلي
 

 :خامساا: تدريب المديرين
ات عل  ى م ن ه ذا المنطل ق تعم ل المنسس والع املين، و  الم  ديرينف ي المنسس ات عل ى كف اء  تعتم د طبيع   ااعم ال 

لق رارات واتخ اذ االخط ط نهلات، للاعتم اد علي  ا ف ي رس م ومتابع   تنفي ذ السياس ات و مذوي كفاءات و  مديرينت يئ  
ت     تم و .   لتحقي    ق أه    داف المنظم      المنش    ود ااعم    ال المختلف      وف    ق الب    رامج المع    داللازم      بح    دد النش    اطات و 
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تزوي دهم نكس اب م م  ارات القي اد  الإداري  ، و ، بقح د القائمين بالعم ل الإداري والقي ادات الإداري   المنظمات بتدريب
ل  ى اابع  اد البيئي     التع  رف عس  توى ق  درات م ف  ي ندار  المنظم    و رف  ع م، و م واتماه  ات عل  وم الإدار  الحديث   بمف  اهي

، ف  إن وبم  ا أن الكف  اءات والم   ارات تتط  ور عب  ر ال  زمن .وام     م  ا يعت  رو تنفي  ذها م  ن عقب  اتمالم  نثر  في   ا، و 
ف  ي مواكب     بقائ   ا مام  د  ومت  ردد  ا وذل  ك بت  دريب ا وتحس  ين ا وع  دم نتنمي    الكف  اءات الموم  ود  ل  ديالمنظم    تق  وم ب

بكفاءات ومنهلات محدود  يندي الى توقف وتعطل  دائر  ااعمال  ان بقاء المديرين التطورات والمستحدثات في
-274ص ،2001 ،عل ي والموس وي)آل حاحل  في ميادين العمل المختلف   عدم مواكبت ا للتطورات الالمنظم ، و 

277). 
   

  :ليتهافعااح البرامج التدريبية و مقومات نجسادساا: 
 ( 70ص ،2011)السكارن ،  فيما يلي يمكن ذكر أهم المقومات التي تساهم في نماه البرامج التدريبي 

 .نامج التدريبي الرغب  في التغييرأن يكون لدى المشتركين في البر  .1
ذل   ك لمعرف     م   دى ك   ار والمعلوم   ات الت   ي يس   تقبلون ا  و العم   ل عل   ى مس   اعد  المت   دربين ف   ي تحلي   ل ااف .2

 استخدام م ل ا في حل المشاكل التي يعانون من ا. 
ري    ه  ذه المح  اور تتمث  ل ف  ي نعط  اء الحت  ي يعالم   ا الت  دريب م  ن ع  د  مح  اور، و النظ  ر نل  ى المش  اكل ال .3

 .للمتدربين في نبداء آرائ م ووم ات نظرهم حيال هذه المشاكل
  .يكون البرنامج التدريبي مرنا   أن .4

 
  :خلاصة

المعرف   بالم  ارات و  ااف رادوي د تز ل، هام  نظرا  للتغي رات المس تمر  والمتلاحق   ف ي بيئ   ااعم ال التدريب عملي يعد 
ع ن في هذا المبح ث لقد تم الحديث شاطات م وفقا  للمقايي  المطلوب ، و نلتمكن م من ممارس  أعمال م و   وب المطل
 .  المديرين، وأهمي  التدريب للمنظم  والعاملين، تدريب الحام  للتدريب، أهداف التدريب،  وم التدريبمف
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دارتهالتغيير و قيادة : المبحث الثاني  ا 

 

 .مقدمة

دارتهالتغيير  قيادةمفاهيم : أولا   .وا 

 التغيير. إدارةنماذج ثانياا: 

 . التغيير إدارةالعوامل المساعدة في نجاح  ثالثاا:

 .أسباب قبول التغييررابعاا: 

 .أسباب مقاومة التغييرخامساا: 

 .  ى مقاومة التغييرأساليب التغلب علسادساا: 

 .يجابيالتغيير الإ خصائص: سابعاا 

 .الأدوار الرئيسية لقادة التغيير: ثامناا 

 .  التغيير أدواتتاسعاا: 

   .خلاصة
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 مقدمة:
مختلف    ومتنوع   ، ولا التغيي  ر س  م  هام    ومتس  ارع  ف  ي ع  الم الي  وم، والمنسس  ات تتعام  ل بش  كل ع  ام م  ع تغي  رات 

يمكن تحقيق الثبات في ااداء دون اعتماد خط ط مرن   ي تم عل ى أساس  ا نع داد العنح ر البش ري ف ي المنسس ات، 
 . فغياب القدر  على التعامل مع التغيرات الداخلي  والخارمي  قد ي دد بقاء المنسس  وقدرت ا على تحقيق أهداف ا

 

ت رتبط مراح ل النش اط الإداري، و ح ور و  كاف  ل ض روري  و ف، ظم   أو دول  نيعد التغيير مسأل  أساسي  في ك ل مو 
، خارمي  د  عوام ل داخلي   و لت أثيرات ع  المنسس   تخضع، و تحدثبمواكب  ااحداث والتطورات التي عملي  نماحه 

وق د ، الاس تراتيمي تحقي ق ااه داف ف ي  تساعد ان ا، رالتغيي ندار في  لومات دور أساسيلمعول. وبدرمات مختلف 
تطور من خلال ال ويقا ت في تطوير أسلوب العمل الإداري. الاتحالاالتقني  و رمات ثور  المعلومات و مخ عملت

 .  (13ص ،2012، )عرف والتطوير الشامل والمتكامل، الإحلاهو التمديد عمليات 
 

ما يمعل القائ د الإداري أم ام موق ف م، ارالاستقر حبحت بعيد  عن الثبات و أن المنظمات الإداري  أ  Johnsيرىو 
مح   لح   ، أو اس  باب داخلي     تتطلب   اس  باب خارمي     تفرض   ا بيئ    المنظم    يتطل  ب نم  راء عملي     التغيي  ر نم   ا ا

 . (96ص ،1998العامري، )الفوزان و  مثل حدور أنظم  وتعليمات مديد  ،العمل
 

دارته مزءا  وعليه أحبح التغيير و  نماه عملي  على تس يل و  يعمل الذي، للقائد الإداريمن العمل اليومي  أساسيا   ا  ا 
  ان معظم التأييدبأن توامه  نه لي  ضروريا  ، فإلي  التغييرعمحتمي   وعلى الرغم من، هداف اا المنسس  تحقيق

م  ن الطبيع  ي أن توام  ه أي عملي    ه ن  فإ ل  ذلكو  ح  دد  بأس  اليب ثابت    قي  ام بأعم  ال مالمنظم  ات الإداري    ح  ممت لل
ث م ع دم ، وم ن د من فعالي   عملي   التغيي ر نفس  ااامر الذي سيح ،بقدر معين من المقاوم  اسباب مختلف  تغيير

 .(322ص ،2007 ،ر) أبو بكتحقيق المنظم  اهداف ا
 

قائ د  نل ى، الش ئون التعليمي   ندار من مدير تعليمي مسنول ع ن ، خلال العقد ااخيردور مدير المدرس  قد تطور ل
ب التواح  ل م   ع أس  اليتحس   ين ، و مش  ترك  للمدرس    تط  وير رني    يرك  ز عل   ى  بن  اء و ح   داث التغيي  ر مس  نول ع  ن ن

عل  ى دور الم  دير ف  ي ك  ل مم  ا يل  ي  قي  اد  الق  اد  ال  دور . كم  ا ينك  د ه  ذا بطريق    تعاوني    ح  نع الق  رارات، و الع  املين
ك ل علاقات بين مدير المدرس  و يع  الالاعتراف بتغير طبمستوى المدرس ، و  على دار تطبيق نموذج الإالآخرين، و 

ح   داث التغيي   ر التركي  ز عل   ى ن نل   ىض   اف  ، نوأعض   اء الممتم   ع المحل  ي، أولي  اء اام   ور، و والطلب     ،  الع   املينم  ن
 .(Yee, 1998, p57بداعي  )، وأن يتم في بيئ  نتشاركي  بحور 
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دارته التغيير قيادةمفاهيم : أولا    :وا 
 . (65ص ،2011ى غير ما كان عليه)الحريري، أو معله عله، أي بدل ءالشير غي  و ، يعني التبديل التغيير لغويا  

 

أكث ر  وض ع مس تقبلي نل ىالتح رك م ن الوض ع الح الي ال ذي نعيش ه  ف  و "  روبنس ونكما عرف ه  التغييرأما مف وم 
  .(18ص ،2006)مرزوق ، "مستقر    وفاعلي ، وهو تلك العملي  التي نتعلم في ا ونكتشف اامور بحور  كفاء 

 

ف    ي بع    و أه    داف المنسس       مخط    ط ل     اض    اف  ، أو نلغ    اء، أو نأو تع    ديل، "عملي      تب    ديل  ه    يالتغيي    ر  ندار 
أو ف  ي أس  اليب ، مكاني  ات والم  وارد المتاح    ل   ا، أو ف  ي الإف  راد والمماع  ات في   ااتماه  ات اا، أو ق  يم و وسياس  ات ا

ي اد  فاعلي   أداء ه ذه المنسس ات وتحقي ق مختلف   لز طرق رون بأشكال و يستميب ل ا المديوطرق العمل ووسائله، و 
 . (66 ص ،2011، )الحريري" كفاءت ا

 

ت برح  د منش  را " ذل  ك ال  ن ج الإداري ال  ذي يعن  ى  عل  ى أن   اندار  التغيي  ر  (62ص ،2002العتيب  ي ) ق  د ع  رفو 
، أولوي  ات ندارت   االمنظم    ض من  وف رز تل  ك المنش  رات الت ي ل   ا علاق   بنش  اط، التغيي ر ف  ي بيئ   منظم    ااعم  ال

م  ع المتغي  رات المتوقع    لتحس  ين أدائ   ا ، الإداري    ف  ي ممارس  ت ا لوظ  ائف العملي    دار ب   دف تكي  ف وت  أقلم تل  ك الإ
 وسلوك ا".

 

الم نظم للوح ول نل ى تحقي ق ااه داف المنش ود  للتغيي ر م ن لى أن ا  "الم د المخط ط و وتم تعريف قياد  التغيير ع
 ،2003الفني  المتاح  للمنسس  ")عم اد ال دين، السليم للموارد البشري  والإمكانات المادي  و العلمي خلال التوظيف 

 (. 18ص

  أن استنتاجيمكن مما سبق 
 .وضع لآخرالتغيير حال  ديناميكي  تعني الانتقال من  -
 داخلي أو خارمي مع البيئ  الخارمي . مستوى يمكن أن يكون علىالتغيير  -
 ، وتعديل في القدرات للتكيف معه.ندار  ميد  تغيير أمر حتمي يتطلبال -
 ومود أثر لإدار  التغيير حيث أنه يخلق الحما  والدافعي . -
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  المنسس في أي عنحر من عناحر  مخطط ل انحداث تعديلات  على أن ا  التغيير ندار   الباحثف من هنا تعر  
   . للمنسس  لتحقيق أهداف محدد 

  
  بع  د التع  رف عل  ى البيئ    الخارمي    مح  دد التغيي  ر ه  و ندخ  ال تع  ديلات  ندار تتف  ق التعريف  ات الس  ابق  عل  ى أن و 

عل ى المش اكل  للتع رف للمنسس  للتعرف على التغي رات الت ي ط رأت عل ى تل ك البيئ  ، ك ذلك دراس   البيئ   الداخلي   
، المنسس    مك   ن أن يك   ون التع   ديل ف   ي أي عنح   ر م   ن عناح   ر المنظم     س   واء رس   ال  يو  .التغيي   رالت   ي تتطل   ب 
يك ون يم ب أن المنسس  ، و ااه داف، ال يك ل التنظيم ي، التكنولومي ا، ااف راد أو ف ي ممي ع عناح ر  ،الاستراتيمي 

 . وواضح أهداف محدد  لعملي  التغيير 
 

  :التغيير إدارةنماذج : ثانياا 
 . John Kotter (1996)نموذج جون كوتر  -1

ن كلي  ااعمال في قياد  التغيير التنظيمي مو  ندار يعتبر البروفيسور مون كوتر من المفكرين الرياديين في ممال 
 (.2ص ،2007 ،كوهن)كوتر و  ثماني مراحل للتغيير هي من  قد حدد نموذما  و ، مامع  هارفارد

 .الإلحاه والسرع  لإحداث التغييرمن  احنع موا   -أ 
 .نمازهاليقود فعاليات التغيير وا   قويا  و  رائدا   فريقا  كون  -ب 
 .المناسب  الاستراتيمي ضع و ، واضح  ااهدافابتد  رني  بسيط  و  -ج 
 .رسائل مركز  تل ب مشاعر العاملينانشر رنيتك عبر  -د 
 .ن العاملين لكي ين ضوا بأنفس م ويزيلوا العوائق المحتمل مك -ه 
 .المدى القحير لدفع عمل  التغيير حقق نماحات على -و 
 .بعضا   لتكن مومات التغيير متلاحق  بعض ا يشديقا  السريع و حافظ على الإ -ز 
 . من ثقاف  المنسس  امعله مزءا  ثبت ورسخ أس  وقواعد التغيير و  -ه 
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  . Peters and Robert Waterman(1980)  بيترز وروبرت ووترماننموذج  -2

اعتم  د و ي منسس  ات م، س  ين ااداء ف  لمس  اعد  الق  اد  عل  ى تح  (7S)العناح  ر الس  بع بنم  وذج ا النم  وذج ع رف ه  ذ
   (55ص ،2009 )السكارن ،وهي (S)التغيير حسب هذا النموذج على سبع  محاور رئيسي  كل ا تبدأ بحرف

 .البعيد التخطيط للمدىالتفكير و   (Strategy) لستراتيجيةا -أ 
 .العمل الذي تنظمه المنسس نطار   Structure))التنظيمي  هيكلال -ب 
 .الم امنماز ن نخراط فيالا نلىالموظفين تومه اانشط  والإمراءات التي    (System)الأنظمة -ج 
 المنسساتثقاف    ا التي يتضح في للمنسس   القيم ااساسي   (Shared Values) القيم المشتركة -د 

 وأخلاقيات العمل العام .
 .في المنسس  القياد  المعتمد نمط   ( (Style Of Leadershipالأسلوب -ه 
   الموظفين وقدرات م العام .(Staff)ون الموظف -و 
  . لعاملين في المنسس ل  الم ارات والكفاءات الفعلي    (Skills) المهارات -ز 

 

 .بيترز وروبرت ووترماننموذج الشكل التالي يوضح عناحر 

 السبعة العناصر ذو التغيير نموذج: (2 -1) شكل

 

 

 

 

 

 

 
 

 (.30ص ،1998)الطبع  ااولى ،دار اليازوري للنشر  ، عمانالاستراتيمي الإدار  ، المديلي، ربحي: المحدر
 

القيم 
 المشترك 

 الاستراتيمي  

 ال يكل التنظيمي  اانظم    

  الموظفون

  الم ارات     ااسلوب    
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   .Peters and Robert Waterman:(Manktelow & Carlson, 2015 ) يفية استخدام نموذجك
يع  زز بعض   ا أن و ، ه  ذه العناح  ر الس  بع  نل  ىالمنسس     تحت  اجحس  ب ه  ذا النم  وذج  للمنسس    أداء مي  د لتحقي  ق
أو للحف اظ عل ى  نع اد  ترتي ب لتحس ين ااداء، نل ىيمكن استخدام النموذج للمساعد  في تحديد ما يحتاج و . بعضا  

وتحدي    د الفم    وات  ،وض    ع المقت    ره ف    ي المس    تقبلاقت    راه ال، و للمس    اعد  ف    ي تحلي    ل الوض    ع ال    راهنو  .أداء مع    ين
 ال دف المطلوب.تحل لتعمل بفعالي    منسسالللتأكد من أن   نموذجال عناحرثم  تعديل  والتناقضات بين ما

م   ع المع   ارف لم يحتام    ا الم   ديرالت   ي عل   ى ط   ره ااس   ئل  المناس   ب    لمس   اعدل مي   دا   نط   ارا   (7S)نم   وذج يع   د و 
 الوضع المقتره. نلىللوحول لتحليل الوضع الحالي  والم ارات
 

  .Michael Fullan(2010)نموذج مايكل فولن   -3
، وأكث ر  م ع الح ور  الكبي ر  ن مب دأ المس تقبل يم ب أن يك ون أكث ر انس ماما  أ  مايكل فولانمن وم   نظر        
نامح    للش  ركات واانظم    القي  اد  الف  ي  م  ن خ  لال الن  ا  والف  رق المنسس   التفكي  ر النظ  ري، وتحوي  ل م  ن  تط  ورا  

الحم ا  واام ل، وخمس   عناح ر و لطاق     اللقاد  وه ي من الخحائص الشخحي  القياد طار ن يتألفو  .المدرسي 
تحقي   ق و ، تبادل    او المعرف     تك   وين ، ف    م التغيي   ر، وبن   اء العلاق    ، و المعن   ويال    دف   متمثل     ف   ي قي   اد للأساس   ي  
والموازن    ب  ين الق  درات، وه  ي الس  ابق  تس  اعد ف  ي تش  كيل التماس  ك م  ن خ  لال الض  وابط  الخمس   ق  درات ال. التماس  ك

العلاق  ات، نش  اء وا  ، الع املين تومي  هيرك زون عل  ى العمي  ق ذوي ال   دف المعن وي الق  اد  ف ،مترابط   لا يمك  ن تمزئت  ا
 (.3ص ،2002ن، فولا ) مديد المعرف  البواسط   تاافكار التي تمتوليد و 
 

 .(6ص ،2013) رزم  أدوات التغيير،  ننموذج فول  وفقخصائص القيادة 
 .على القاد  أن يتمتعوا بالحما  والطاق ، وأن يظ روا اامل -
 .متحفيز دافعيت القدر  على استثار  هم  الآخرين و  -
يماد حلول نيمابي  -  .القدر  على نعطاء قدو  نيمابي  للعاملين، وا 
 .التغيير على القاد  أن يتحرفوا دائما  وفق هدف م المعنوي، وأن يف موا كيف يقودون ويديرون -
 

 ويمكن توضيح نطار القياد  الخاص بنموذج مايكل فولان من خلال الشكل التالي 
 

http://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_91.htm
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 لإطار القيادة : نموذج فولن( 2-2شكل ) 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fullan,M.,:" Principals as Leaders in a Culture of Change:on University of Toronto",  
Ontario Institute for Studies in Education ,  (2002, p4). 

   
  :التغيير إدارةالعوامل المساعدة في نجاح : ثالثاا 

. التطويريير من أمل التحسين و التغ ندار لحنع التغيير ينبغي على القائد مراعا  العوامل المساعد  في نماه 
  (80-79ص ،2011)الحريري، من أبرز العوامل المساعد  في ذلك و 

 قياد  مثالي .و  شديدا   يتطلب تحقيق التغيير التزاما   .1

 الالتزام

 ) داخليا  
 ( خارميا  و 

الطاقة 
 

مل 
الأ

  

  الحماس 

ال دف 
 المعنوي 

ف م 
 التغيير

بناء 
 العلاق  

تكوين المعرف  
 وتبادل ا 

 تحقيق 

 التماسك 

 ازدياد حدوث ااشياء الميد 

 انخفاو حدوث ااشياء السيئ 
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 .ويات التغيير التي قد تكون فعال مستف م ثقاف  المنسس  و  .2
 .منسس  فاعل  ومتطور التطوير المنسس  لكي تحبح ، و التغيير نحداثبناء بيئ  عمل تساعد على  .3
 .لات الفشل التي قد تحادف التغييرالتعلم من حا، و تحمل الم ود المحبط  .4
 .حداث التغييرمعل م عوامل فاعل  في نحبون به و ير العاملين الذين يشمعون التغيير و اختيار  .5
 .بب في ضرور  التغييركفاء  للتعامل مع مقاوم  التغيير، وتوضيح السالتغيير ب ندار  .6
 .  بداعي كنوا من طره اافكار المديد  والإتمليمنح بعو الحلاحيات للعاملين وتنمي  م ارات م  .7

 
  أسباب قبول التغيير: رابعاا 

م  ن التغيي  ر يح  دث ب   دف التط  وير والتع  ديل  وبس  بب التطل  ع نح  و المدي  د والح  ديث وااش  ياء ااكث  ر  ن الكثي  رن 
  ل ذا فمن الضروري  للتغيير أو رفضا   قد يوامه المسئول قبولا  للظروف المحيط  ببيئ  التغيير، و ملاءم  فاعلي  و 

 .أسباب رفو أو قبول التغييرأن يعرف المشرف أو المسئول 
 (  49-48ص ،2012 ،)عرف  قبول التغيير في الموانب التالي تتلخص أسباب 

 .لإحداث التغييرميع م في التخطيط اشتراك معظم العاملين أو م  -1
 .بحيث يميب على تسانلات العاملين أعطاء فكر  مسبق  عن التغيير الذي سيطر نذا تم ن  -2
 .مما  عليه من العاملينهناك شبه نميع بأنه نحو اافضل و للم ذا كان التغيير واضحا  ن -3
 .من المميع ويلبي احتيامات م في العمل ذا كان التغيير مطلبا  ن -4
 . مزء هام من م ار  الاتحال الفعالهو ي حين ا، و أن تكون استفسارات م ف -5

 
 ر:أسباب مقاومة التغيي: خامساا 

متوق ع ي  دد  طبيعي   تم اه م ا يعتب ر خط ر حقيق ي أو  " اس تماب  عاطفي   و على أن  ا يمكن تعريف مقاوم  التغيير
، فالإنس ان بطبع ه من اص من هأن التغيير أمر حتم ي لا ، مثلما . فمقاوم  التغيير أمر حتمي"أسلوب العمل الحالي

ت وتر داخل ي ف ي نف   الف رد ق و قل رب اك و   لم ا ق د يس ببه ذل ك م ن نوض ع ال راهنتغيي ر ال مقاوم   نلىفطرته يميل و 
 .(319ص ،2011) السكارن ، عدم تأكده من النتائج المترتب ل
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ب  أن الع  املين ، و ي  تم تبني  ه أولا  يم  ب قبول   ا عل  ى أن   ا مرتبط    ب  التغيير ال  ذي مقاوم    التغيي  ر ظ  اهر  اعتيادي    و ن ن
ل م تأخ ذ و  ،ب أن قي اد  التغيي ر ل دي ا الح   الفع ال بم ا يم ري ف ي المنسس  و  ،م تمون بما يمري في المنسس  ثاني ا  

 . (291ص ،2011 ،)نممثالثا   دار الإمميع على كل ما تقوله القياد  أو بالمظاهر الاستعراضي  بموافق  ال
تغيي  ر الع  املون يق  اومون الالتغيي  ر، و  ندار تع  د مقاوم    التغيي  ر م  ن  المراح  ل الح  عب   الت  ي ي  تم التعام  ل مع   ا ف  ي 

  (50-49ص ،2012 ،عرف    80ص ،2011، )الحريرياسباب عديد  من ا
 .اء عن بعو الوظائف نتيم  التغييرالخوف من الاستغن .1
  والخوف من المم ول. ،ي أو الامتماعيالخوف من فقدان المركز الوظيف .2
 .ن التغيير المست دف لدى العاملينع والدقيق  عدم توافر المعلومات الكافي  .3
 . بقاء الوضع على ما هو عليهالحرص على نتنا  بمدوى التغيير و عدم الاق .4
 .لمستقبل لما ينطوي عليه من مخاطرالتخوف من االميل للحاضر و  .5
الخ وف م ن و ، تممي د م  ارات كان ت مكتس ب لزوم تعلم م ارات مديد  و  نلىالخوف من أن يندي التغيير   .6

 .  اامكن اادوار و تبدل المواقع و 
 

 :ساليب التغلب على مقاومة التغييرأ: سادساا 
لتقليدي    الت  ي ، تس  تومب دف  ع الم  وظفين للخ  روج ع  ن ااس  اليب اح  داث التغيي  ر ف  ي ثقاف    أي منسس   ن عملي    نن

حال    نل ىالتسانل في البداي   لكن  ا س رعان م ا تتح ول حال  مديد  قد يلف ا الغموو و  نلىالتحول ، و علي ااعتادوا 
قن ا  م ن خ لال الح وار ال  ادف وتقب ل ق ادر  عل ى الإواعي   وحساس   و  ندار  نل ىمث ل ه ذه العملي   تحت اج مألوف . و 

 .(296ص ،2011 )نمم،ييرعاملين للحد من مقاوم  التغااهداف لكل الوم ات النظر وتوضيح الرني  و 
 ،2011 الحريري،   297-296ص ،2011 )نمم، التالي ب لتغيير باتبا  ااسالييستطيع القائد البار  مقاوم  ا

 ( 82ص
 .ديم الدعم والمساند  للأفراد وتدريب م المستمرتق، و التي تحتام ا عملي  التغيير توفير الموارد .1
 تقديم الحوافز لتحقيق النتائج. شبا  حامات م عن طريقا  دوافع العاملين نحو التغيير، و توميه  .2
  .واقع نلىتمسيد الرني  لتحويل ا ، و المشارك الانتماء و مئنان و يماد بيئ  يشعر في ا الموظفون بالاطن .3
 التدريب.و الاتحالات المختلف   وسائل ضيح أهداف ا من خلالتو و العاملين قواعد عملي  التغيير  تعليم .4
 ي.، ثم تفسيرها بشكل واقعث على حقيقت اعلى رني  ااحدامساعد  العاملين  .5
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 ي  لمشرو  التغيير بعدسات أخرى.رن   امع مقاوم  التغيير على اعتبار أن يمابيالتعامل الإ .6
مراءات ا في العملر ويتذمرون من الحال  القائم  و دين الذين يشعرون بالحام  للتغيييدعم المن  .7  .ا 

 

  :يجابيالتغيير الإخصائص : سابعاا 

  (155-152ص ،2011 ،الزعيبر   62ص ،2009 )السكارن ، التالي  بالخحائصيتحف  يمابيالتغيير الإ
 .أن يكون ضمن خط  مدروس ، و أن يكون معروف ااهداف والوسائل -1
 .كي لا يخرج عن السيطر  المتوازن ل  التوميه الححيحأن يكون ضمن الضوابط و  -2
 .وتماسكا   يزيدهم حماسا    والعاملين في ا و للمنسستطلعات مديد  أن يأتي بطموحات و  -3
 .ات انيمابييزيل العوائق التي كانت تزيد من ضعف المنسس  أو تقلل من  -4
 .أو م ارات مديد  لتحقيق ااهداف عناحر دار يكسب الإ -5

 

  :الأدوار الرئيسية لقادة التغيير: ثامناا 
 التغيير ندار أدوارهم في  حسب ست   نلىالعملي  تم تحنيف قاد  التغيير  بناء على الممارسات والتطبيقات

 .(180 – 178ص ،2011 ،يبر)الزع
 .قائد التغيير المبتكر -1
 .، ثم يسعى لتقييم ا بسرع لمنظم لالحور  الكلي  يتحس  ، و أفكار وخطط تغيير ميد  ننتاج نلىيسعى  -
 قائد التغيير المجدد. -2
 .بداعي آليات نتمراري  البحث عن برامج و على اس ويعمل ،النامم  عن ا بمدي زايا ماليبحث عن الفرص و  -
 .قائد التغيير الموفق " الموحد " -3

 .يساهم في ممع المنيدين والمناحرين لإحداث التغيير -
 . التنظيمي الخطط الاستراتيمي  والموانب و  ،ترابط بين الخطط العملي اد موائم  و يمن نلىيسعى  -
 .الخبيرقائد التغيير  -4

 .بطريق  منتظم وم بعرض ا يق، و يستخدم المعلومات بم ار لم ارات المطلوب ، و ايوفر المعلومات الفني  و  -
 .قائد التغيير المدير -5

 . ارات الآخرين عن طريق التدريب والتحفيزتنمي  م، و مراءاتتبسيط الإم بتحديد ااولويات، و يقو  -
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 . قائد التغيير الكفيل -6
 .لملائم  التغييرات لظروف المنظم يزاول الاتحالات بفاعلي  ، و   العليا في المنظم دار يتأكد من مساند  الإ -

ن طبيع    المنظم    وظروف   ا وحم  م ، ب  ل نعملي    تغيي  ر معين   لإح  داث  ل  ي  بالض  رور  توام  د ه  نلاء الق  اد  مميع  ا  
 .د واحدئمن حف  في قامن الممكن أن تمتمع أكثر التغيير المطلوب ودرمته ومراحله يساهم في تحديد ذلك، و 

 

 :أدوار قادة التغيير بشكل عام وهي إلى( 132ص ,2012 ,)عرفةكما أشار
توض   يح و ثق     الوض   ع المدي   د بك   ل ارتي   اه و  نل   ىمس   اعد  الم   وظفين عل   ى الانتق   ال م   ن الحال     القديم      -1

 م.بناء علاقات ميد  مع و المرمو  من عملي  التغيير بدق  وشفافي ، ااهداف 
ب ذل ك ل م  د ممك ن م ن أم ل ل آم ن و بتكوين فريق عمل متخحص لعبور مرحل  الانتق ال بش كالاهتمام  -2

 .نماه عملي  التغييرن
المعرف       فري    ق أثن    اء المرحل      الانتقالي      وه    ي عل    ى الض    رورات الس    ت اللازم      لنم    اه عم    ل الالتركي   ز  -3

 .  طويروالتدريب والت ، المبادر و ، يمان الراسخ والإ، والرني  الثابت  ، الواسع 
 

  :أدوات التغيير: تاسعاا 
يمك  ن تلخيح   ا ك  الآتي التغيي  ر  ندار يمك  ن أن يس  تخدم ا الق  اد  ف  ي هن  اك أدوات تش  ير رزم    أدوات التغيي  ر أن 

  ( 46-2ص ،2013  أدوات التغيير، رزم)
  اافكار.العديد من أدا  فعال  للغاي  لتوليد وهي  :العصف الذهني -1

 

ل  ى التفكي  ر ف  ي تش  مع عو ، تح  ورات ااف  راد ع  ن مف  اهيم معين   كتش  اف لاه  ذه اادا  مفي  د   :أداة المراجعــة -2
، ويمك ن اس تخدام ا ف ي أي  ت وفر نقط   انط لاق ممت از  لعملي   التخط يطو ، ءراالآلإثب ات ح ح   المس تخدمالدليل 

 .لمرامع  مسار التقدم والاحتفاء بما تحقق من نماه مراحل تنفيذ التغيير مرحل  من
 

لح  ور  ا لمس  اعد  عل  ى مناقش   لدا  ااه  ذه تس  تخدم  والفــرص والمخــاطر:, الضــعفأداة تحليــل نقــاط القــوة و  -3
ف  م أفض ل لوض ع  نلىيندي  المنثر  نذ أن تحليل العوامل  .ولتبادل الآراء والمعلومات أو الفريق نسس الكبير  للم
 عوامل خارمي  وداخلي . الفرص والمخاطر ف ينقاط القو  والضعف عاد  تتعلق بأمور داخلي ، أما   .المنسس 
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 يعيق التغيير الذي ما استكشاف علىتساعد  اادا  هذه :المساعدة والعوامل المعيقة العوامل تحديد أداة -4
 تنفيذه. على يساعد الذي وما

 

 للممارس ات العرفان نظ ار أمل من مفيد  دا اا هذه: ........أن بإمكاننا ولكن فعلا,ا  به نقوم ما أداة هذا -5
 .بالتغيير البدء يتم عندما والبناء علي ا وتعزيزها الحالي 

 

، ن مي    ح  ول عملي    تحدي  د ااولوي  اتتس  اعد ه  ذه اادا  عل  ى نم  راء مناقش    م :مصــفوفة تحديــد الأولويــات  -6
 .تطويرالتحسين و الموضو   مناقش عند وتستخدم  تحديد أهم التغييرات وأشدها تأثيرا .و 
 

وع ي ااط راف المعني   فيم ا يتعل ق  زي اد و لتشكيل حور  مشترك  عن المس تقبل،  تستخدم :الرؤيةأداة تكوين   -7
 .، وتنفذ من خلال مراحل متسلسل  هي  التفكير، الشعور، الفعل، القولتشكيل رني  للمستقبل نحو بإس امات م

  
 ،تحس  ينالعل  ى تحدي  د اانش  ط  اللازم    لتنفي  ذ خط    تس  اعد  :أداة التخطــيط بلســلوب المســارب المســتقيمة -8
طار زمني تتكون من شبك  نحداثياتو   .الخاح  بااولوياتاانشط  ن اي  بداي  و تتبع من خلال ا يمكن ، و وا 
 

عل  ى  زويرك  منح  ى نيم  ابي نح  و التغيي  ر التنظيم  ي،  اتب  ا يس  اعد ه  ذا ااس  لوب عل  ى : الستقصــاء الإيجــابي -9
 وهي الاكتشاف والحلم ووضع التحميم والتنفيذ.   يتكون من أربع مراحل، و لعمل التعاونيا

 

 . المدير وأولويات على غاياتيتم تنفيذها المشاريع التي  اعد هذه اادا  على النظر في أثرتس :أداة الأثر  -10
 

  خلاصة
عليه توفير ال دعم ال لازم لموظفي ه، وت يئ   لذلك يمب و  ،التغيير حداثلإيعتبر مدير المدرس  العامل الرئيسي 

أن يت   وافر لدي   ه الكثي   ر م   ن المعلوم   ات ح   ول التغيي   ر ، و ف   ي عملي     التغيي   ر للإس    ام  المناس   ب  ل    مالظ   روف 
لعملي   ميس ر ك ذلك ام تلاك اس تراتيميات عملي   تمكن ه م ن أداء دور المستدام، و وتحقيق تغيير نامح و النامح 

 . التغيير والتحسين
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 ن قائداا ك: الثالثالمبحث 

 

   .مقدمة

 .دارةالإالقيادة و : أولا 

 .القيادة بهدف معنوي: ثانياا 

 .القيمالأخلاق و : ثالثاا 

 .  تعميمهاوضع الرؤية و : رابعاا 

 .قائد المدرسةور مدير المدرسة و د: خامساا 

 .ستراتيجيةا التخطيط بطريقةالتفكير و سادساا: 

 .بمدير مدارس الأونروا كقائديادة الخاصة : أدوار القسابعاا 

 .للازمة لمديري مدارس وكالة الغوث: المهارات القيادية اثامناا 

 .  خلاصة

 
 

 
 
 



28 

 

   مقدمة
م  ن القي  اد   ن م  ديري الم دار  يمارس  ون ك  لا  ل  ذا ف  إتط  وير المدرس   النامح   ، و أم  ران موهري  ان ل دار الإقي اد  و نن ال

الت  ي  الم   امداري و لم   ام الت  ي يغل  ب علي   ا الط  ابع الإالمبح  ث ا ، وس  تعرو الباحث    ف  ي ه  ذاف  ي مدارس   م دار الإو 
 . مديرا  متى يكون و  قائدا  يكون المدير ، ومتى دار الإيغلب علي ا الطابع القيادي، وكذلك الفرق بين القياد  و 

 

 :دارةالإالقيادة و : أولا 
على حفزهم لنيل تعاون م و   رشادهمتومي  م وا  رد على التأثير على شخص أو مماع ، و " قدر  الفالقياد  هي 

 .(18ص ،2010، ) السكارن من أمل تحقيق ااهداف المرسوم  "، العمل بأعلى درم  من الكفاي 
 

لغرو تحقيق أهداف   مماع  من اافراد ندار مكانات يتمتع ب ا فرد معين في " ن  بأن اكما تم تعريف القياد  
 . (356ص ،2013، )البناالمنظم  

 

، أم ا اص على القي ام بم ا يم ب القي ام ب ههي دفع ااشخ دار   "الإالتعريفات السابق  بما يأتي Bennisكما لخص 
اح لون " ) الممم ع الق اد  يتو عن د الن ا  لعم ل م ا يم ب القي ام ب ه، الم ديرون ي أمرون، و القياد  ف  ي تحفي ز الرغب   

 . (2ص ،2013 ،التدريبي ااول
 

دار  تش    مل م   دى أوس    ع م    ن الوظ   ائف والم     ام المتعلق      كمض   مون أو محت    وى أوس   ع م    ن القي    اد  ف   الإ دار نن الإ
دار  الم  وارد وااف  راد وغي  ر ذل  كالإب  التخطيط والتنظ  يم والتنس  يق والرقاب    و  أوس  ع م  ن  دار ، كم  ا أن الإدار  المالي    وا 

عل ى الم  وارد ف  ي ح ين ترك ز القي  اد  المادي  ، م ل م ع الم  وارد البش ري  و ف   ي تتعا، حي ث ع دد المتغي  رات الداخل   في ه
اهتمام  ا دار  الت ي تنحح ر ممارس ات ا و الش مول م ن الإك ن القي اد  أوس ع م ن حي ث النط اق و ، لوالمتغيرات البش ري 

ك   ل ال رم   ي الرس   مي بينم   ا القي   اد  ل   ي  م   ن الض   روري أن تح   دث م   ن خ   لال ال ياخ   ل نط   اق المنظم   ات فق   ط، د
 .(359ص ،2013، )البناللمنظم 

 
 .  القيادةو  دارةبين الإ  الفرق

  المدول التاليمن خلال  القياد و  دار بين الإ يمكن المقارن  
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 القيادة و  دارة: الفرق بين الإ(2-1جدول )

 القيادة دارةالإ

 .لي  ) مدى تحقق ااهداف(التركيز على الفاع .التركيز على الكفاء 
 . How –Whatالغرو و  الاهتمام بالم م  .Howالاهتمام بالطريق  

 .قواعد العملوالمعتقدات و اضات الافتر في تغيير ال .اادواتمراءات و الإ في  تغييريتم ال
ل ام ا للعالتأثير بالرني  و  .اتماهات ا  التأثير بالسياس  و تومه العامال  .املينا 

الرقاب   ،فشراالإ، التوميه و لتخطيط، التنظيموظائفه   ا
 .المنسس لتحقيق أهداف 

، حشد القوى تحت هذه الرني ،  رني التحديد الاتماه و 
 .ااهداف زنمالإتحفيز اافراد نثار  اهتمام و 

 .نساني ، علاقات شخحي يتعامل مع م ام ن .داري يتعامل مع م ام ن
 .قائد يركز على التأثير بالعاملينال .المدير ينكد على طاع  العاملين

 .ا  كل قائد يمكن أن يكون مدير  .ا  قائدكل مدير لي  بالضرور  
 .الابتكار والتغيير المذري نلىيميل   .لتدريميالتغيير ا نلىيميل الموقف من التغيير  يحافظ و 

  .السلوكياتواسع يغطي القيم و  .نطاق التأثير  محدود في العمل
  .في ا المواقفالقيم متنوع  المحادر بما  ي  متأتي  من اللوائح واانظم .القيم رسم

 .من ثم الم امااولوي  للأفراد و  .يعطي ااولوي  للعمل
ل من خلا  قو  الثواب والقو  القسري  )قوى التأثير هي

 .(المركز الإداري، حلاحي  رسمي 
،   قو  الرني ، الخبر ، القو  المرمعي قوى التأثير هي

 .(تأثير غير رسمي، مكان  شخحي لقدو  ااخلاقي  )ا
 . في الالتزام بالمبادئ ااخلاقي  القدو  .داري القدو  في الالتزام باللوائح الإ

 .ت تم القياد  بالكليات ال ادف  .زئيات الشكلي بالم دار ت تم الإ
 .القياد  تشمع التفويو .مركزي  التومه دار الإ

 

 .(70ص ،2009 ،عايش   36-35ص ،2011 ،نمم)بتحرف من الباحث  عن المحدر  
  

 .لقائد والمديرالختلافات بين ا
لآخرين من أمل يدفع االقدر  على التأثير في الآخرين ويمكن أن يحدد ال دف ويل م ويحفز و هو حاحب القائد  "

 .(33ص ،2011 )نمم،العمل من أمله "
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الآخ رين،  اد  للت أثير عل ى س لوكياتهو الذي يستخدم فنون القي "  (  القائد بأنه18ص ،1997) كلالد  كما عرف
ق   درات الت   ي اكتس   ب ا خ   لال العم   ل والممارس    ، وح   قل ا ع   ن طري   ق التم   ارب الويمتل   ك ممموع     م   ن الم    ارات و 

 . "والمعانا ، والتتبع والتدريب
 

ء بطريق  المديرين هم ااشخاص الذين يفعلون ااشياالحواب، و  ءن القاد  هم ااشخاص الذين يفعلون الشين
 (. 171ص ،2010 )السكارن ،حيوي في أي منسس حائب  وكلا الدورين هام و 

 

        تلخيح ا في عشر اختلافات رئيسي  يمكنبين المدير والقائد، و الاختلافات " ذكر " سكوت ويليامز
 القادة ن و ت بين المديري: الختلافا(2-2جدول )

 القادة المديرون الختلافات

 يسعى للتغيير  يميل للاستقرار  الجوهر .1
  )يتماوز(يكسر يحنع  القوانين  .2
 يضع الاتماهات  يخطط التفاحيل  النهج  .3
 يشكل  ينفذ الثقافة  .4
 يوظف  يتمنب  الصراعات  .5
 طريق مديد   الطريق المومود  التجاه .6
 يعطي  يأخذ  النجاز .7
  ايس ل الوحول نلي  يأخذ القرارات  القرارات  .8
 يسوق ا  يخبر عن ا  الرؤية  .9

 تحولي  تعاملي  الأسلوب  .10

 .(13ص ،2013،المممع التدريبي ااول)المحدر            
 

 من الممكن أن يتعلم ليكون قائداا؟هل الشخص يولد قائداا أم 
ت يط  ور الم   ارا، و آخ  رون أن أي ش  خص يمك  ن أن ي  تعلم ليك  ون قائ  دا   ي  رى، بينم  ا ال  بعو أن الق  اد  يول  دون ي  رى

 . والحفات ااساسي  للقاد  لديه
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،  وهم   ا ش   يئان لا يمكن   ك تعلم م   ا "         حكم    ول واري   ن بينس   ي  " لا تس   تطيع تعل   م القي   اد ، القي   اد  شخح   ي ، و يق   
 . (29ص ،2010) السكارن ، 

 

ن م    ارات القي   اد  قابل     لل   تعلم وأن المنسس   ات ل   دي ا ب   رامج واس   ع  ومتنوع      لتط   وير الق   اد  بينم  ا رأى آخ   رون أ 
فراد في تعل م أس   أن يكون وا ق اد ، وم  ارات ااساليب التي يحتام ا اامئات الطرق و  ي، كما قدم كي تشارنلدي ا

( 108)ق  دمعن  دما تح  دث ع  ن الق  اد  المول  ودين بالطبيع    ورن ب  لاك ،  كم  ا أن القي  اد  الاس  تراتيمي قي  اد  ااف  راد و 
نل   ى أن يط   وروا ن   ه تح   دث ع   ن ح   امت م  أم   ل أن تمعل    م ق   اد  م   اهرين كم   ا أ م   نف   ي مم   الات مختلف    ،      ار م

 .(50-49ص ،2011 ،)نمم الآخرين  ليكونوا قاد 
 

، والسلوكي ، والثقافي . العقلي تألف من عناحر رئيسي  للشخحي  هي  السمات المسمي ، و نن الشخحي  القيادي  ت
كن ا وحدها لا تكفي م ا ل م ، لالنفسي  هي سمات موروث  يولد ب ا الفردقلي  و بعو السمات العالسمات المسمي ، و 

تم   ارب ، و م    ارات مكتس   ب  ت   أتي م   ن ال   تعلم م   ن تمارب   ه، م   ن خ   لال تم   ارب و ح للف   رد ح   قل م ارات   ه القيادي    ي   ت
راد   م  ن الممك  ن أن تت  وافر الس  مات القيادي    اي م  دير نذا، وم  ن الت  دريب والتط  وير. و الآخ  رين ت  وفرت ل  ه الق  در  وا 

ه  ذا ، ويم  ذب، وي  نثر ف  ي الآخ  رين، ويس  عى للتحل  ي بالمرون    و يتف  اووو  ،يتعام  لال  تعلم، في  تعلم كي  ف يتح  ل، و 
 . (16-15ص ،2007)محطفى، ساعد على تحسين ااداء القياديي
 

يس عى . و أم قابل   للنم و، أن يح دد ه ل لدي ه عقلي   ثابت  لي ه التفكي ر ف ي م ارات ه القيادي  ، و المدير كقائد للمدرس   ع
لي ات قابل   الطلب   ف ي مدرس ته عل ى تط وير عقوكذلك مس اعد  ممي ع الع املين، و ه، للتعلم من أمل الوحول للنما

 . للنمو بخحوص م ارات م
 

 :لمدير المدرسةالإدارية و القيادية المهام  
أخرى قيادي   و العمليات اليومي  داخل المدرس ، اانظم  و  دار نن معظم مديري المدار  يمارسون م ام نداري  لإ

، ويمكن تحديد بعو الم ام القيادي  والإداري  فرق العمل، و المستقبل، و التحفيز، و تركز على الرني 
   (6، ص2013)المممع التدريبي ااول، كالتالي

ح داث تحس ينات، التخط يط المهام القيادية تتمثل في - أ   وضع ومشارك  رني  واضح ، وضع تطلعات عالي  وا 
  وقيم   ا، الإل   ام والتحفي  ز، تك  وين ف  رق عم  ل فاعل   ، الاس  تراتيمي وتحدي  د ااولوي  ات، تعزي  ز أه  داف المدرس  
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الش ديد ، التركي ز لتعليم، نثراء المناهج ، الالتزام بمش ارك  الممي ع والإنح افاالابتكار الذكي وتحسين التعلم  و 
 . على تعلم الطلاب وتقدم م

المح  ادر للوح  ول المالي    و لتوظي  ف الفاع  ل للم  وارد ، ا  مراقب    ااداء واتخ  اذ الإم  راءاتالمهــام الإداريــة مثــل - ب
، نم  راء والتط  وير الم ن  ي المس  تمر ااداء لممي  ع الم  وظفين بتحس  ين المدرس    ندار ، رب  ط أفض  ل النت  ائج نل  ى
 توظيف النتائج.تقييم الذاتي و ال

ليمي ز  يتأمل  ا مي دا  و  ،التي يمارس  ا دار الإللمدرس  أن يدون مظاهر القياد  و على مدير المدرس  من خلال قيادته 
    م لا؟.أالمتميز   دار الإر القياد  و هل تعد ممارساته من مظاه

 

 الفعالة:مهارات القيادة 
 ،2010)السكارن ، لممارس  القياد  بشكل فعال هناك م ارات هام  يمب أن يمتلك ا القائد النامح، من أهم ا

 . (364-363ص ،2013، البنا   203ص
 .الرني مثل وضع   مهارات تحديد التجاه .1
بن  اء شخح  ي  ااف  راد ليح  بحوا ق  اد ، مث  ل الس  مات الق  درات اللازم    ف  ي   تش  مل الس  مات و ذاتيــةمهــارات  .2

  . ضبط النف و ، الابتكارو ،  المبادأ و ، القدراتو  ،الشخحي 
  لمتخحح    ف  ي ف  ر  م  ن  ف  رو  العل  م والكف  اء  ف  ي اس  تخدام ه  ذه المعرف   ه  ي المعرف    ا  و فنيــةمهــارات  .3

عمي ق الف  م ال، و الق در  عل ى تحم ل المس نوليات  م ن أه م الس مات المرتبط   ب  اااهداف بفاعلي  و لتحقيق 
 .مكاني  تحقيقها  و ، يمان بال دف، الإالحزم ،الشامل للأمور

ثر التغي رات أو ، الترابط بين أمزائهف م ، و ائد على رني  التنظيم الذي يقودهتعني قدر  القو   دراكيةمهارات إ .4
 .المحيط بهالممتمع وف م علاقات الموظف بالمنسس  و  ،على بقي  أمزائهث في أي مزء منه التي تحد

خل   ق روه العم   ل و  ،تنس   يق م    ودهمو ،   القائ   د عل   ى التعام   ل م   ع مرنوس   يهه   ي ق   در و   نســـانيةمهـــارات إ .5
 خلاص.الإوتكامل الشخحي  واامان  و  من أهم السمات المرتبط  ب ا الاستقام و ، المماعي بين م

 

 .حالكفايات التي يحتاجها القائد الناج
  :الكفايات الأولية  .1
هذا  و الم ارات التي يمتلك ا المعارف و  نلىالإمكانيات المطلوب توافرها لدى القائد نضاف  هي القدرات و   الكفاي 

 .(171ص ،2010، )السكارن   التي يحتام ا القائد النامح النموذج يوضح الكفايات ااولي
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 دارةكفايات القيادة الناجحة في الإ :( 2-3شكل ) 

 
 
 
 
 
  
 
 
 

 
 .171ص ،2010الطبع  ااولى والتوزيع، للنشر المسير دار   ، عمانقياد  الإداري  الفعال ال، بلال، السكارنه: المحدر

 

 . (172-176ص ،2010)السكارن ،  الكفايات العملية للقائد .2
 نق    اط الق    و ، و الق    يم و  ،توض    يح المعتق    دات نل    ىي     دف التخط    يط الاس    تراتيمي   التخط    يط الاس    تراتيمي -أ 

، تحدي  د وتنفي  ذ الرني    العملي    المش ترك ، تحدي  د ااه  داف قح  ير  وطويل    الم  دى ،الض عف ف  ي المنسس   و 
 . والعمل على تحقيق ااهداف، الاستراتيمي ، وضع ماتالاحتيا

 .ظ ور قاد  مدد للمستقبل تشميعو ، التعرف على قدرات أفراد المماع  -ب 
 .وتعظيم الاستفاد  من تلك الموارد، د البشري  والبيئي ستخدام اامثل للموار الا -ج 
 .الحرا  داخل المماع  ندار القدر  على  -د 
 

 :القيادة بهدف معنوي: ثانياا 
ن أن تب دأ الخط وات ااساس ي  ك ميو . والاجتمذاعيسلوك له علاقة بالتطور اإنسذاني يتحدث ال دف المعنوي ع ن 

يتطل  ب ذل  ك الم  رور بسلس  ل  م  ن أن ت  ذهب أبع  د م  ن ذل  ك بكثي  ر. و  م  بنح  و التغي  ر بالتحس  ين التعليم  ي، لكن   ا ي
  هي هذه المتطلبات  تشمل أربع  عناحر للقياد أمل نحلاه أعمق وأكثر استدام .  المتطلبات من

 القادة الناجحون قادرون على

Successful Leaders are best at 

 توميه الانتباهندار  و 

Management of Attention 

 ندار  المعنى 

Management of Meaning  

 ندار  الثق  

Management of Trust 

 ندار  الذات 

Management of Self  
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 .الآخريننحداث الفارق في حيا   .1
 وأححاب ااداء الضعيف.، الفمو  بين أححاب ااداء العالي الالتزام بتضييق .2
 ييق الفمو  مع البيئ  المحيط .الإس ام في تض .3
عيت م دافتعزيز التزام م وتشميع تطورهم و  تعلم( الآخرين من أمل)أو نحداث تحول في ظروف عمل .4

 . ( Fullan , 2002 )وتنمي  بذور القياد  لدي م
 

تولي ، و يساعدون الآخرين على ف م القياد و ي يمارسون القياد  بحور  ميد  القاد  أححاب ال دف المعنو نن 
لبناء قاعد  قيادي    لمساعدت م على التطور  ، كما يضعون تمارب م القيادي  في خدم  الآخرينأدوار قيادي 

  لك لدعم النمو المعرفيذو للمساهم  في تطوير غيرهم   خارج نطاق ذات م نلىيتوم ون بأنظارهم  أيضا  أوسع، و 
 . (24-22ص ،2013، ) المممع التدريبي ااول

 
 :القيمالأخلاق و : ثالثاا 

ه و الس لوك الح حيح التي تحدد ما المبادئ ااخلاق بأن ا ممموع  القواعد و Robbins and Decenzo عرف 
ئ الت ي ت  يمن عل ى الس لوك المب ادو   ه ي ممموع   م ن المع ايير دار بالتالي ف ان أخلاقي ات الإ. و والسلوك الخاطئ

 . (310ص ،2011 ،)نمموالمتعلق  بما هو ححيح أو خطأ، الإداري
 

لمنسس  ات تعم ل ف  ي بيئ  ات مختلف     ق يم يمك  ن ح  ياغت اخمس    مع  ايير و  هن  اكدخل المع  ايير ااخلاقي   حس ب م  و 
هذا المدخل لازال و  هتمام باانشط  المنثر  بالآخرين،، الاأ  الوظيفي ، المر   الامتثال للقانون، اامان ، العدال هيو 

كل م ن  ممموع  من القواعد والق يم ااخلاقي   اعض ائ ا  حنعحيث ت، يتطور على أسا  المزيد من التخحص
 .(319-318ص ،2011 ،)نمم مدون  أخلاقي  خاح  بقيم المنسس كل منسس  تحنع ل ا و 
 

يعم   ل بفاعلي     لخدم     رس   ال  لفع   ال ال   ذي يق   وم ب   أداء متمي   ز، و نن القائ   د الملت   زم بأخلاقي   ات الم ن     ه   و القائ   د ا
. ، ويس عى لتحس ين نوعي   التعل يم وال تعلم لطلاب  اموظفي  االمنسس   و يعمل بإخلاص من أمل تطوير ، و المنسس 

 ، ب ل أيض ا  الدافعي اعض اء المنسس   فق ط  الإل امور  لا لتوفير الرني  و لذلك أحبح السلوك ااخلاقي للقاد  ضر 
ر  أن يمتلك  وا م   ارات معين    تتعل  ق ب  ات م  ن الض  روري لق  اد  الم  دا. و و والمعن  ى للعملي    التربوي   لإعط  اء الغ  ر 

الق يم و الملاحظ   الحكيم  . الحكم ال دقيق و التأثير التراكمي للتفكير الناضج، و   ان السلوك ااخلاقي هو قبااخلا
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، اليومي   مس لوكيات الاتماه ات الت ي توم ه الق يم و  نل ى بحام  ق اد  الفااخلاقي  هي العزيم  الدافع  للس لوك الفع ال 
 . (233ص ،2013، على التومه نحو السلوك الححيح )دواني يحتامون ااخلاق التي تعين مكما 

  

ائ د قيادت ه بن اء علي  ا ويب ين أهمي   ك ل التي من الممكن أن يم ار  الق الأخلاق الشخصيةالقيم و هناك عشرة من 
 ، الحم   ا ، ، اامان   الثق   قيم    بالنس   ب  ل  ه وه   ي  الح  دق، الح   رص عل   ى الآخ  رين، الش   رف، الاحت  رام، الكرام    ، 

 . (30-29ص ،2013) المممع التدريبي ااول، ، عدم العنفالتميز
 

    عناصر المدرسة الأخلاقية
   (253-250، ص2013)دواني، هيس  أخلاقي  قائم على ثلاث  عناحر لمدر ( نموذما  Starrattاقتره ) -

 .تلي  ممرد ممموع  من السلوكياالآخرين و د على علاق  حقيقي  مع   بأن يكون القائأخلاقيات الرعاية .1
 .  الامتماعي المو، و الحح ، و المسمي، واامن العاطفي و   تتمثل في المساوا  أخلاقيات العدالة .2
طره أسئل  تتحدى الوضع  مساعد  الآخرين علىمن خلال الحوار و    يكون القائد ناقدا  أخلاقيات النقد .3

 . الراهن
 

ان   عالي   الش ماع  م ن الفض ائل الت ي تحت ل مكم ن مان ب ااتب ا . و  الح فات تق ديرا  اامان   ه ي أكث ر تعتبر 
اب فض يل  القاد  يح بحون أح حيل  مرغوب  ينبغي أن تحبح عاد  و ، حيث أن أي فضالقوام وضبط النف  و 

 . (30-29ص ،2013) المممع التدريبي ااول،  من خلال ممارس  الفضيل 
 

ق  يم ف  ي ممي  ع المن  اطق التعليمي    وتش  مل ه  ذه المدون    ع  د  قض  ايا التعمي  ق مدون    ااخ  لاق و  نل  ىتس  عى ااون  روا 
، من ع ، الاحتراممثل  الحياد، منع التحرش، الرفاه في مكان العمل، مكافح  العنف، النزاه  الذاتي ، حقوق الإنسان

ويش  رف عل  ى منظوم    م  ن ، ويحم  ي، ينف  ذو ، أن ينس    المدرس   م  دير  عل  ىالإس  اء ، ت  وفير بيئ    آمن    وس  ليم . و 
 . (35ص ،2013، )المممع التدريبي ااولالقيم ااخلاق و 

 

ك يم  ب أن يلت  زم الس  لوك ل  ذلي مثلم  ا ه  و بح  ث فك  ري، و ينظ  ر لل  تعلم ف  ي العح  ر الح  ديث عل  ى أن  ه بح  ث أخلاق  و 
أفعال   ه عل   ى النق   اط ن يرتك   ز س   لوك الم   دير و أمثالي     وعملي     قابل     للتطبي   ق و داري بمنظوم     أخلاقي     الم ن   ي الإ

   (250-248ص ،2013، )داونيالتالي 
 .داري وأفعاله لحالح الطلب  ومنفعت مال دف ااساسي لقرارات القائد الإأن يكون  .1
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 .ليات الم ني  بنزاه  واستقام ن يحقق المسنو أ .2
 .نساني  لمميع اافرادلإامبدأ الذي يحمي الحقوق المدني  و يدعم ال .3
 داري  التي تضع ا المنسس  التربوي  المشرف  .الإ اانظم ينفذ السياسات و  .4
 حي .داري لمكاسب شخلمنحب الإايتمنب استخدام  .5
 . والتطوير الم ني، سين فاعلي  الم ن  من خلال البحثالسعي لتح .6
الق يم بمبادئ ه وأظ  ر أن ه ض عيف ، ف إذا ف رط القائ د احترام وثق  العاملين تحت قيادته يكسبهبمبادئه القائد  نن التزام

وغير  ،احترام زملائه   فالنا  لا يعرفون ماذا يتوقعون من القائد حاحب السلوك المتذبذبوااخلاق سيفقد ولاء و 
ااخ   لاق لتحقي   ق النم   و ب   القيم و  ا  واض   حو  قوي   ا   فعل   ى القائ   د الفع   ال أن يظ    ر تمس   كا  . الواث   ق م   ن الق   يم وااخ   لاق

 .اخلاقي  والتحرف وفق هذا الف مللمعايير ا أن يكون لديه ف م، و وير منسستهتطوالازدهار و 
  

  :تعميمهاوضع الرؤية و : رابعاا 
 مانب في الراهن  أوضاع ا علىوتتفوق ب ا ، تقبلي  أفضل تتطلع نلي ا المنظم هي وحف لحور  مس"  الرني 

 .(39ص ،2009 )عبيد، "الحور  هذه موانب من أكثر أو
 

، الحور  الذهني  التي ينبغي أن تكون علي ا المنظم  مستقبلا  " بأن ا الرني   (151ص ،2010)حمود  عر ف اكم
 ي  تم تحدي  دهاوي  تم ح  ياغت ا بدق    وتمع  ن و ، توض  ح الإط  ار الع  ام ال  ذي يح  دد الآم  ال المتوقع    للمنسس    مس  تقبلا  و 

 ."تي يتم استقراءها من قبل المنظم على ضوء العديد من المتغيرات ال
 

 تخلق ترميحا  و  ،هي تحريح بما ستكون عليه المنسس  في المستقبلتمكن القائد من موام   الظروف و  نن الرني 
وه ي الت ي تعك   ال وي   والتفكي ر ، مس ار النش اط وف ق تفض يلات القائ د تق دملاتماه وترش د اس تخدام الم وارد و في ا

 ،2011 ،)نممث وتحقي   ق ااه   دافر  ف   ي ح   نع ااح   داالبراع     الذهني     ف   ي مع   ل المنسس     مب   ادو ، الاس   تراتيمي
 .(76-75ص

 

التش   ميع عل   ى التف   اني م   ن أم   ل تنفي   ذ ني     المحف   ز  م   ن ش   أن ا دع   م الم    ود، وتوحي   د التح   رفات، و ت   وافر الر نن 
لم اذا ، و ئ  نشاط منسس ت ما يمري في بيذا لم يتم تف م اافراد ماذلكن ن، وتحقيق ااهداف المحدد ، و الاستراتيمي 

ك ذلك و  .تع اون والت زام الع املينعل ى تأيي د و  ن الح عب الحح ولنه م ، فإمديد  لتحقيق ااهدافتبا  مداخل يتم ا
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ه  ي خط  و  ، و الموافق    علي   ا، و د  بطريق    مقنع    يس  اعد عل  ى ف م   اتفس  ير الرني    الاس  تراتيمي  المدي  ن ش  ره و ف  إ
 . (127ص ،2013، عداد للتحرك في الاتماه المديد)مساعدهتنمي  الاستضروري  لإعاد  التوميه و 

 

 مراحل الرؤية الأربعة.
 ( 120-119ص ،2013 ،)دواني يمكن توضيح مراحل الرني  من خلال النقاط التالي و 
على ااهداف العليا  ليركزوا طاقات م لربط التابعين معا   استراتيمي   يضع القاد  رني  استراتيجيةخلق رؤية  -1

اهداف المنظم  وسبب ومودها، وتمثل الرني  المزء ااهم  المعنى المشتركمن  ا  يمب أن تكون مزءللمنسس ، و 
 .ااهداف والدافع لتحقيق ااهدافان ا تمثل الدافعي  لوضع   للقياد 

، كما أن م قادرون على رفع مستوى أهميت او ، علون قادرون على نشر معنى الرني   القاد  الفانشر الرؤية -2
غيرها من دام اادوات الرمزي  والتحوري  والقححي  و ل استخنبقاء الرني  حي  في أذهان العاملين من خلا

يمب على القاد  امتلاك الم ار  في نقل الرسائل حول  أيضا  ، و ي المختلف  للرني ثري المعانالوسائل التي قد ت
 .ممارساتو  ياتسلوك نلىترمم  الرني  و الرني  بأسلوب يمذب العاملين و غر 
التابعين  التعامل معتطبيق الرني ، و  نلىنمراءات عملي  ترمز  نلى  من خلال تحويل الرني  نمذجة الرؤية -3

يمان م ب ا لزياد ، بوسائل سلوكي  عملي  وبحور  مستمر   .قناع  التابعين برني  المنظم  وا 
قحح م   كلمات م ورموزهم و الرني  بعد  طرق مثل  يبنى القاد  الالتزام بالرؤيةبناء اللتزام نحو  -4
 .   دفع م لتبني الرني لميحات م لزياد  حما  التابعين و تو 
 

 :الغايات الرئيسة للرؤية
 ،2013، )مساعد يسعى المدير نلى وضع رني  قوي  للمنسس  وتعميم ا من أمل تحقيق الغايات التالي  

 :(49ص ،2013، المممع التدريبي ااول   127ص
 .الولاء والانتماء ل ا   وتنمي توليد الاقتنا  بأغراو المنسس .1
 .واقع عملي نلىالمشارك  في تحويل الرني  حث العاملين على التعاون و  .2
 .ياتتحميم الاستراتيم، وتحديد ااهداف و المنسس لحياغ  رسال   توفر أساسا   .3
   في التكيف للتعامل مع متغيرات وتحديات المستقبل. مساعد  المنسس  .4
 .لذي ينبغي أن تسير القرارات نحوهالاتماه اتبسط توضح الاتماه العام للتغيير و  .5
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 .المواردالعمل في ظل مستويات مختلف  من خاص من أمل تطوير م ارات مديد  و تثير الدافعي  لدى ااش .6
 

لرني   لممي  ع الع املين ف  ي نش ر وتعم  يم ه ذه او ، ن وض  ع رني   واض ح  للمس  تقبلالم دار  مس  نولون ع  نن م ديري
ثار  دافعيت م، واستقطاب م ودهم، رلإشراك م في اافكا  المنسس  عل ى ف  م  في المنسس  ق ادرا   معل كل فردو ، وا 
 . س الوم   المستقبلي  للمنسلتطوير و أولويات ا

 
 :, قائد المدرسةور مدير المدرسةد: خامساا 

 مسمى وظيف  مدير المدرس  التي تم ترقيت ا في بعو أقاليم ااونروا .  نلىعبار  قائد المدرس  تشير 
   نبغي أن يقوم ب ا مدير المدرس  وقائد المدرس  وهيهناك أدوار رئيسي  ي
 :(57-56، ص2013)المممع التدريبي ااول، حسب الوصف الوظيفي لمدير المدرسةدور مدير المدرسة 

 .د من تقديم خدمات التعليم المامعيتأكي  لإنتاج خط  تطوير المدرس ، و يتعاون مع ااطراف المعن .1
 .تعليم في المنطق  لدعم التعليم والتعلممدير الالتربوي والمختحين التربويين و  مركز التطويرينسق مع  .2
 .يعمل مع المختحين ويسعى للتطور الذاتي، ويدعم ويقيم وينفذ تطور ااداء والتطوير الم ني .3
، رلمان المدرسيالب، و والطلب ، دار الإو ، المعلمينو ، ممل  المدرس و ، يتعاون مع الممتمع المحلييتواحل و  .4

  منظمات غير حكومي .و ، وأولياء اامور
عداد الموازن  المدرسي  .5  بحور  ميد .استغلال الموارد و ، المالي  دار الإ، و يدعم ضمان المود  وا 
حترام المتواحل ماذب  بالتنسيق مع الشركاء الآخرين بما في ذلك الايحافظ على بيئ  مامع  وآمن  و يطور و  .6

 نامح  للمباني المدرسي  والمعدات.فعال  و  ندار يرتب و  عدم التسامح مع العنف،لحقوق الإنسان و 
 

ــوظيفي لقا ــد المدرســة حســب الوصــف ال ــد المدرســةدور قائ )موق  ع القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل، ت  اريخ ال  دخول  ئ
11/3/2015)  
 .  التعليم في بيئ  آمن ، ويطور الاحترام والنظام بالنسب  للموظفين والطلب  وأولياء اامور يتأكد من تقديم  .1
 .تيامات التدريبي يضع أولويات للاحو ، يدير عملي  تنفيذ التعليم والتعلم ويدعم البرامج .2
يمابيطور ويحافظ على علاقات داعم  و ي .3 ور وقاد  ء اامأولياالمدرس  والبرلمان المدرسي و   مع ممل  ا 

 منظمات غير حكومي .  الممتمع المحلي و 
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   في ع دته.اللوازم المومودوالطلب  والمرافق والمعدات و  النامح  للموظفينالفاعل  و  دار يتأكد من الإ .4
 .التحسينات اللازم  للمبانييوحى بالتعديلات و تحميم المباني المدرسي  المديد ، و  يشارك في .5

الذي عليه  ءالشيما و  ؟مدير مدرس  أم قائد مدرس  بعد التدريب هل هو حاليا  أن يحدد مدير المدرس   على 
 ؟.ريق  مختلف  باعتباره قائد مدرس القيام به بط

 
 :استراتيجيةالتخطيط بطريقة ير و التفك: سادساا 

اء عن توميه المنظم  من الارتق منن المسنولين العملي  التي تمك    "عرف هاربر كولينز التفكير الاستراتيمي بأنه
ه  ذه ينبغ  ي أن تك  ون و ، م  ن رني    اام  ور م  ن زواي  ا مختلف    ليتمكن  وا  ليومي   ال م  وم امس  توى العملي  ات الإداري    و 

أن التفكي    ر  نل   ىوأش    ار ، "مف وم     م    ن حي   ث س    ياق ا الت   اريخيف    ي الوق   ت ذات    ه الزواي   ا ذات منظ    ور مس   تقبلي و 
م دار  ااون روا تط وير عل ى ق اد  ث ار ، و تنط وي عل ى ن و  م ن الإ  ض روري ، و بطريق  استراتيمي  مس أل التخطيطو 

بإبدا  بحور  تعاوني ، وبنظر  تفانلي )المممع التدريبي   التخطيطتمكن م من التفكير في المستقبل و التي الم ارات 
 . (66ص ،2013، ااول

 

تك   وين ممموع     م   ن الم   نظم للمدرس     وبيئت    ا، و التحلي   ل "  التخط   يط الاس   تراتيمي المدرس   ي بأن   ه يمك   ن تعري   فو 
موارده       ا عل       ى تحقي       ق رنيت        ا ف       ي ض       وء قيم        ا و لمس       اعد  المدرس           ااساس       ي  الاس       تراتيمي ااه       داف 

 . (102 ص ،2007، الحريري)ح المتا
ااس ئل  ب   ع ن مايس اعد ف ي الإو ، المستقبل من خ لال أداءات مس تمر  يستخدم التخطيط الاستراتيمي للتحكم فيو 

 نل ى؟ كي ف سنح ل هن اك نل ى؟ ما هي المحادر الت ي س تكفل لن ا الوح ول ؟  أين نريد أن نذهب  أين نحنالتالي 
؟ ما البيان ات والمعلوم ات الت ي تأثير الموارد البشري  كيف سيكون  ؟هناك؟ متى سيتم ذلك؟ من المسئول عن ذلك

و مس   ار عملي     المش   كلات الت   ي تعت   ر الح   عوبات و قيق   ه م   ن تق   دم ؟ تحدي   د لي    ا لقي   ا  م   ا نتوق   ع تحس   نحتاج ن
 . (118ص ،2008، التخطيط )الخفامي

 

،  ، حك يم التح رفالاستراتيمي نحب عينيه، لاب د أن يك ون ح اد ال ذكاء وضع التخطيط نلىنن القائد الذي يسعى 
ل ه ق و  ت أثير عل  ى مي  ز بنظ ر  عميق   تحليلي   ناق د ، يتيش مع المب ادرات، ويحت رم الاختلاف ات ف ي وم  ات النظ ر، و 

أو ف  ي ، والموض  وعي ، أو ف  ي الح  وار، الاتح  ال س  واء ف  ي نيح  ال المعلوم  ات، مي  د الآخ  رين، ق  ادر عل  ى الإقن  ا 
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تف  ويو الس  لط  م  ا أمك  ن  نل  ىلموئ  ه و ف  ي تحدي  د الم   ام والمس  نوليات،  وض  وحه نل  ى، نض  اف  الإنح  اف للآخ  رين
للوحول   السعي وراء التميزالتخطيط الاستراتيمي و  نلىلموء الم د الكافيين لهذا بالطبع يوفر له الوقت و ذلك ، و 

 .  (93ص ،2007المستوى المنشود)الحريري،  نلىأعضائ ا بمدرسته و 
 

   (53-51ص ،2013، )مساعد  بالصفات التالية الستراتيجيونالقادة يتميز 
 .ت من ااداء الاستراتيمي المتميزتحقيق مستوياالبحث عن البقاء والنماه، و  .1
 ."طور، فعال، نشيط، متحفز، م، خلاق  " مبد احفات شخحي  متميز  مثلمو  .2
       . ن يمنعه الخطر المتوقع من التردد في معالم  المواقفذ القرارات بالسرع  الممكن  دون أالقدر  على اتخا .3
 .رحد التومه والمسار الاستراتيمي ،عرف  التفكير الاستراتيمي، وعمقه، وتعدد مناحيه، وسبلهم .4
 .الذكاء الاستراتيمي والقدر  على تمثيل المعلومات ومعالمت ا .5
 .عداد فرق العمل الاستراتيمي ا  ، و نعداد العاملين وبنانهم .6

 
 كقائد: : أدوار القيادة الخاصة بمدير مدارس الأونروااا سابع

  .(kotter, 2001) متمثلة فيفي مؤسسات الأونروا هناك العديد من الأدوار التي يقوم بها القايد 

  عن طريق  حيث يقوم القائد ب ذا الدور التخطيط -1
 .ر رني  للمستقبلتطويالاتماه، و تحديد  -أ 
 .وضع استراتيميات لتحقيق الرني  -ب 

 

   التنظيم وانتقاء العاملين -2
 .يف م العاملون من خلاله الرني  ويلتزمون ب التنفيذ هذا الدور  يقوم المدير بتوضيح الاتماه المديد بحيث و 
 

   من خلاليقوم المدير ب ذا الدور   و  المراقبة وحل المشكلات -3
 .على تحرك م في الاتماه الححيح المحافظ و  ل ام مالعاملين وا   تحفيز -
 .للقيم والعواطف والحامات الإنساني  الاستماب  -
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    :: المهارات القيادية اللازمة لمديري مدارس وكالة الغوثاا ثامن
التخطيط لتطوير المدرس ، )عليه امتلاك الم ارات القيادي  التالي  مدير المدرس  كقائد في منسسات ااونروا 

  .(24ص، 2009
 التحفيز والدافعي ، التفاوو والحوار، الخطاب ، العمل كوسيط.القدر  على  تتمثل في  و مهارات التلثير -1
 السريع ، التفكير، معالم  المعلومات، استشراف المستقبل.القراء  القدر  على تتمثل في   و مهارات تعلمية -2
 م ارات الإحغاء، التعرف على الإمكانات، بناء الفرق، بناء التحالفات.  وتتمثل في مهارات التسهيل -3
 التحور، الإل ام، التمكين، توحيد الم ود. وتتمثل في  المهارات الإبداعية -4

 

    خلاصة
لدي ه الق در  أن يك ون و ، اس تراتيمي مي   التخط يط بطريق   اه المدرس  ف  م واض حأن يكون لدى قائد م م من ال

على ننتاج خط   ، قادرا  التخطيط الاستراتيميالموظفين للانخراط في التفكير و أساليب لامتذاب على استخدام 
القيادي   الت ي تس عى يمتلك الم  ارات أن وأن يكون لديه عد  توم ات مستقبلي  تميز أداءه، و  ،ميد  استراتيمي 

 ااونروا نلى تدريب مميع مديري المدار  علي ا.
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 قيادة الفريق: الرابعالمبحث 

 

   .مقدمة

 .مدارسالالخاصة بمديري والمعايير  اياتلكف: اأولا 

 .القائد الذكي عاطفياا ثانياا: 

 .تطوير فريق عالي الأداء ثالثاا:

 .القيادة الموزعة :رابعاا 

 .  خلاصة
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 :مقدمة
ت ي تمي ز اللح فات او ، الم  اراتو ، تنك د عل ى المعرف  تطوير ق اد  متمي زين م ن الض روري وض ع مع ايير واض ح  ل

القي   اد  الخاح     بم   دار   كفاي   اته   ذا المبح   ث س   يتم توض   يح مع   ايير و  م   ن خ   لالو ، دور م   دير المدرس     الفع   ال
، وبن اء العلاق ات ه و م وهر القي اد  الفك ر الع اطفي ان  الفاعل  الع اطفي وح لته بالقي اد  الذكاء  مف وم، و ااونروا

، اب مش  ارك  أعض  اء ف  ريق م وتط  ويرهمن لامت  ذالاس  تراتيميات الت  ي يس  تخدم ا الق  اد  الن  امحو وك  ذلك ااس  اليب و 
ن توزي ع ا  الع املين م عالقياد  الموزع  التي يتم من خلال  ا تقاس م القي اد   أسلوب، و الفائد  من ومود فرق العملو 

 .نمازيرفع مستوى الإفي المنسس  و  الم مات القيادي  يحدث تحولا  
 

 :مدارساليري مدالخاصة ب والمعايير اياتالكف: أولا 
 .دير ف ي عمل ه داخ ل م دار  ااون رواكفايات القياد  الخاح  بمدار  ااونروا ااسا  الذي يقوم علي ه الم تشكل 

موق  ع القي  اد  م  ن أم  ل أساس  ي  هي) م    كفاي  اتالم  دار  ف  ي ااون  روا خط  ار الع  ام لكفاي  ات م  ديري يتض  من الإو 
 (.2/4/2015  تاريخ الدخول ،المستقبل
 .: تقديم الخدمة(1) الكفاية

 .ااونروا أو الدائر  داخلممتمع اللامئين   نلىتقديم الخدمات  نلىعلى حامات العملاء نضاف   تركز 
   .: المعرفة والفهم(2)الكفاية 

ويس  عى وراء المعرف    بغي    تحس  ين ااداء وف   م الغ  رو م  ن  الوامب  ات المح  دد   نم  ازلإ الملائم   يمتل  ك المعرف    
 م م  الوكال  وأهميت ا بالنسب  لمتلقي الخدم .

           . : التجاهات والنزاهة(3)الكفاية 
 مس توىب أعلى  يق وم ب أداء الوامب اتالمتح د ، و للامئ ين واام م تماه العمل وال زملاء وممتم ع ا ا  نيمابي موقفا   يظ ر
 .النزاه ااخلاق و من 

 .        لتا: العلاقات والتص(4)الكفاية 
ك   الات ذات الو نل   ى ااش   خاص الخ   ارميين و ض   اف  لمرنوس   ين وااق   ران والمس   نولين نيط   ور علاق   ات مي   د  م   ع ا

 .ااهمي  ويحافظ علي ا
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 . : القيادة والإدارة(5)الكفاية 
ل    م  ويق   دم ، ويحف   ز الم   وظفين م   واردوالاس   تخدام المناس   ب لل، عل   ى الم   وظفين التوزي   ع المناس   ب للعم   ل يض   من
 .  الوكال بغي  ننماز م م  المناسب اتالتومي 

 

أن  م ن الم  م أيض ا  و  ،توقع ات المأمول   م ن م دير المدرس  الالرئيسي  التي تحدد المتطلبات و  تعتبر المعايير اادا 
ط ار الع ام للكفاي ات   لمقارن   الإالتي تس تخدم ا البل دان ااخ رىمدرس  على معايير مديري المدار  يطلع مدير ال

  الم دار  ، هنا سيتم عرو المعايير الست  التي قام بتطويره ا اتح اد ت رخيص ق ادفي ااونروا مع المعايير الدولي 
 ،2013، )داون    ي الطلب      م    ن خ    لالي    دعم نم    اه ممي    ع  أن م    دير المدرس      كقائ    د ه    يف    ي الولاي    ات المتح    د  و 

   (159-158ص
 ي على رني  التعلم.المشرف الفعلو التنظيم والتنفيذ، التم يد للتطور و  .1
 للعاملين.لنمو الم ني انامج تدريسي محفز لتعلم الطلب  و بر مناحر  وتغذي  وديموم  ثقاف  المدرس ، و  .2
 .  وكفاءت االبيئ  التعليميالمحادر الضروري  امن ، و المنظم  وعمليات ا ندار التأكيد على  .3
 لتحريك محادره .لاهتمامات الممتمع وحاماته و  ، مستميبا  التعاون مع أعضاء الممتمع المحلي .4
 .، وبأسلوب أخلاقيوحدق وعدال العمل بنزاه   .5
 الثقافي .و والاقتحادي ، والقانوني ،  ،الامتماعي و ، الف م والاستماب  والتأثير على الموانب السياسي  .6

، والم   ارات، مختلف     تنك  د عل  ى عناح  ر مش  ترك  وه  ي  أهمي    المعرف   دول المع  ايير المس  تخدم  ف  ي بل  دان و  نن
 .تميز دور مدير المدرس  الفعال ااعمال التيو ، والحفات، والف م

 
 :القائد الذكي عاطفياا : ثانياا 

  :مفهوم الذكاء العاطفي

فاعل      ندار ق   راء  أفك  ارهم، الق   در  عل  ى خح   يات الآخ  رين و ف   م شع  اطفي ه   و الق  در  عل   ى ف   م ال   ذات و ال ال  ذكاء"
امح    مع   م م  ن ت  دعيم علاق  ات نوعل  ى ننش  اء و ، والت  أثير عل  ى ع  واطف م، عواط  ف الف  رد ف  ي علاقات  ه ب  الآخرينل

 .(20ص ،2007)محطفى، "خلال ف م عواطف م واستخدام ذلك في اتحال ودود وفاعل مع م
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ل ا أهمي   ، قد يسمي ا البعو حفات شخحي  الذكاء العاطفي ممموع  من السمات( أن 2000شار مولمان )أو 
، ي  ديرون ا مي  دا  ويعرف  ون مش  اعرهم الخاح    و ، ش  خاص المتمي  زين ب  ذكائ م الع  اطفيفاا ،بالغ    ف  ي مح  ير ااف  راد
ن ااش  خاص المتمتع  ين . كم  ا أمم  الات الحي  ا ي  زين ف  ي ك  ل ن  راهم متم، خ  رين بنم  اهالآويتع  املون م  ع مش  اعر 

ر  عل ي بني ت م قدرت م على الس يطنفس م والتميز بالكفاء  و بالرضا عن أ حساسا  لم ارات العاطفي  المتطور  أكثر نبا
. أما ااشخاص الذين لا يستطيعون التحكم في حي ات م العاطفي   ي دخلون اامام نلى نتام م قدما  العقلي  بما يدفع ن

 ،)داون يم على التركيز في ممالات عمل م وتم نع م م ن التمت ع بفك ر واض ح عارك نفسي  داخلي  تدمر قدرت في م
 . (121ص ،2013

 

  :نماذج الذكاء العاطفي
  :1998نموذج جولمان  .1

  (21ص ،2007محطفى، )خم  عناحر رئيسي  هي نلىقسم مولمان الذكاء العاطفي 
 .الشخحي وعواطفك  القدر  على ف م مزامك دراك الذاتإ -أ 
 .والتحكم في المشاعر،   على التفكير المسبق قبل التحرف  القدر تضبط الذا -ب 
 . بعد هام من أبعاد ت يئ  القدو  والمثلهذا و ، لدوافع غير المال أو المكان   القدر  على العمل الدافع -ج 
 .قام  اتحال فعال مع ما  القدر  على ف م عواطف الآخرين و   التقمص العاطفي -د 
  .ناء شبك  علاقات امتماعي بء علاقات ود وتآلف مع الآخرين و نشا  القدر  على نلمهارة الجتماعيةا -ه 

 

  :2000بوك نموذج ستاين و   .2
  (28ص ،2014، الثاني ي)المممع التدريبخمس  عناحر هي نلىقسم ستاين و بوك  الذكاء العاطفي 

 .عرف  الذات(م)التفاعل الذاتي -أ 
 .)م ارات التعامل(فاعل مع الآخرين الت -ب 
 .يفالقدر  على التك   -ج 
 .الضغوطات ندار  -د 
 . المزاج العام -ه 

المقدر  على  هووذمين ينكدان علي بعدين أساسين وهما البعد الداخلي أي ف م الذات، والبعد الخارمي و كلا النم
 .  التفاعل مع الآخرين
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  :كفايات الذكاء العاطفي
 ،2013)دواني، هيلجتماعية التي يحتاجها القائد و االشخصية و اطفي بعدد من الكفايات يرتبط الذكاء الع

 :  (123-122ص
 .نفسه ندار الفرد على  كلاهما يقرر قدر الذاتي  و  دار الإتتكون من الوعي الذاتي و : الكفاية الشخصية .1

، ، ودوافع هقيم هو ، قوت هو ، هلعواطف  عميق ا   ن ه يمتل ك ف م ا  يعني أ  ذاتيا   اكتساب  الفرد وعيا   :الوعي الذاتي - أ
 .، وكيف تنثر على محيط عملهالإحباط، و نه يدرك عواطفه السلبي  كالغضب، والخوفكما أ

، الدافعي   نح و نم ازالإقام ، الموثوقي  ، المرون   و الاس تتتضمن الضبط الع اطفي ال ذاتي، و  :الذاتية دارةالإ - ب
عل  ى  ن يك ون ق  ادرا  دون أ يتط ور م ني  ا  ي نمح القائ  د أو م  ن غي ر المحتم  ل أن التف وق، المب  ادر  والتف انل. و 

 . للنماه سابقا     ان السيطر  على الذات تعتبر متطلبا  ضبط عواطفه
 قاته الامتماعي  مع الآخرين.علا ندار تقرر هذه الكفاي  مدى قدر  الفرد على : الكفاية الجتماعية .2

تسود في المنظمات ، و المشارك عر الآخرين، وقدرته على در  الفرد على ف م مشاق: الوعي الجتماعي - أ
 . التضحي  من أمل الخدم  العام  نلىغير الربحي  التي تحتاج 

  تندرج تحت ا ممموع  من القدرات وهيهذه الكفاي  : العلاقات إدارة - ب
  .عمل الفريقالتعاون و  –الحرا   ندار  –ر يالتحفيز للتغي –تطوير الآخرين  –التأثير  –القياد  الإل امي  

 

هي آلي  يمتلك ا كل واحد من ا تس مى " آلي   مخاطب   ال ذات "  و عواطفنا  دار آلي  داخلي  لإ هناكتشير اابحاث أن 
و لآراء الآخرين حول أدائنا م ن ، أل لآرائناعندما يحدر عنا رد فع وهي تبين أن الطريق  التي نخاطب ب ا أنفسنا

الآراء الت ي نكون  ا ع ن ا تتكون بناء على مميع المواقف و نفسن، فحورتنا عن أحورتنا عن أنفسنا شأن ا أن ترسخ
حورتك عن نفسك تتحكم بأدائك فنحن نتحرف بناء ، و ي الباطني عن حورتنا انفسناهو ما يشكل الوعو ، أنفسنا

 الابتع اد  و نيمابي   ل ذلك يم ب مخاطب   ال ذات بح ور  ، وي نعك  ذل ك عل ى مخاطب   ال ذاتنح ن ن  على تحورنا م  
 .  (33ص ،2014، ) المممع التدريبي الثانيطب  الذات بحور  سلبي عن مخا

 
 يملن توضيح الآلية التي ندير بها عواطفنا من خلال الشلل التالي:و
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 : آلية مخاطبة الذات (2-5شكل )

 
 .33ص ،2014، "قياد  الفريق" الثاني، المممع التدريبي وكال  اامم المتحد   المحدر

 
ه ف  ي مم  ال أن يح  دد نق  اط الق  و  لدي  لمف   وم ال  ذكاء الع  اطفي، و  اض  حو  الض  روري أن يك  ون ل  دى الم  دير ف   م م  ن

  فايات الذكاء العاطفي في قيادته.من قدرته على استخدام نطاق واسع من ك أن يكون واثقا  ، و الكفايات العاطفي 
 
 .اء العاطفي )جولمان(كفايات الذكأنماط القيادة و  

  لتحفيز دافعي  موظفي م من ااساليب والاستراتيميات القيادي  واسعا   القائد النامح استخدام نطاقا  على     
 . سلوب اامثل للتعامل مع كل موقفاختيار ااامتذاب مشاركت م الفاعل ، و و 

 من خلال المدول التاليم توضيح ا سيت. اد  تقابل كفايات الذكاء العاطفيهناك ست  أساليب للقي

مخاطبة 
 الاات 

 تعزز 

صورة 
 الاات 

تؤثر 

  على

 الأداء 

 تحفز 
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 الآمر القائد

 ) القسري(

 المتمكن

 ) صاحب الرؤى (

 المتناغم

 ) التشاركي(

راسم الخطى )القيادة  الديمقراطي

 بالمثال (

 المدرب

 )القيادة المعلمة (

يطلب الامتثال الفوري  طريقته في العمل 

  .للأوامر

يحشد اافراد نحو 

 .تحقيق الرني 

يبني تناغم و يحقق ال

 .الروابط الامتماعي 

يتوحل للإمما  من 

 .خلال المشارك 

يضع معايير عالي  

  .للأداء

يطور الآخرين من أمل 

 .المستقبل

 .أنا سأدعمكقم بالعمل و  .افعل كما تراني أفعل ما رأيك ؟؟ .النا  أولا    .تعال معي .افعل ما قلته لك يقول  دائماا 

مظاهر كفايات ذكائه 

 العاطفي 

المبادر  ، التحكم  نماز ،الإ

 .الذاتي

، عامل الثق  بالنف 

  .مساعد على التغيير

التعاطف، التواحل، 

 .العلاقات

التعاون، العمل كفريق 

 . واحد، التواحل

نماز، المبادر ، الإ

 .الضمير الحي

تطوير الآخرين، 

 .، وعي الذاتالتعاطف

متى ينجح هذا النمط على 

 أكمل وجه

 الخطو في اازمات. لاتخاذ 

، ااولى لتغيير الاتماه

موظف المزعج التعامل مع ال

 .والذي يثير المشاكل

عندما يحتاج التغيير 

رني  مديد  أو  نلى

، وتحبح اتماه واضح

  .هناك حام  لبناء الثق 

لرأب  الحد  في بني  

، أو لحفز دافعي  الفريق

 الموظفين في موام  

 .الضغوط والمحاعب

لتحقيق التوافق أو 

أو الححول ، الإمما 

ت ومني ثمار على مدخلا

 .اافكارالخبرات و 

ل على نتائج للححو 

سريع  من فريق 

وعالي ، متحم 

 .الكفاء 

مساعد  الآخرين على ل

تحسين أدائ م، وتطوير 

استراتيميات متوسط  

 . وبعيد  المدى

م ملاحظ  م ارات عد السلبيات المحتملة 

عدم الموظفين وخبرات م، و 

استغلال ا بحور  تقديرها أو 

  .كامل 

وته فرص قد تف

استغلال م ارات 

، وخبرات م، الموظفين

 .ومواهب م

قد يرى أن النا  أهم من 

ااهداف المطلوب 

  .تحقيق ا

، طويلا   قد يست لك وقتا  

قد يسبب الإحباط و 

مه للموظفين نن تم استخدا

 .بشكل زائد

نحباط  نلىقد يندي 

الموظفين من خلال 

استنفاذ ثقت م بأنفس م 

حساس م بقيمت م   .وا 

يتطلب مستوى عال من 

لذلك ، و والوقت، الم ار  

أنه أكثر كلف  قد يبدو 

 .بالمقارن  مع غيره

 .نيمابي .سلبي .نيمابي .نيمابي .نيمابي . سلبي التلثير على مناخ العمل 

 : أساليب القيادة بناء على كفايات الذكاء العاطفي  (2-3جدول )

 

 

 .(33، ص2014)قياد  الفريق "، " الثاني ، المممع التدريبي وكال  اامم المتحد المحدر  
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 :تطوير فريق عمل عالي الأداء: ثالثاا 
م     ارات  الع    املين يمتلك    ونممموع      ح    غير  م    ن "  فري    ق العم    ل بأن    ه (131-130، ص2002)ع    رف الل    وزي

عم ل م ن ممموع   يتك ون فري ق ال. و "ف يكون ون مس نولين ع ن تحقيق  ايعملون مع بعض م لتحقيق أهداو ، متكامل 
 . لتحقيق ال دف ، تعاون بين ااعضاءمعروف  من اافراد، هدف مشترك

 

رد البشري  حيث أن هو الاستثمار اافضل للموان أهم أساليب التنمي  الإداري  و نن بناء فرق العمل الفعال  يعتبر م
تك اثف م  ود الممي ع م ن أم ل ح الح العم ل  نلىيندي انتماء  للمنسس  و ل المماعي يمعل الفرد أكثر رضا و العم

لا يمك  ن أن يك  ون ، ويس  اعد عل  ى تحقي  ق طموح  ات م وطموح  ات وآم  ال المنظم  ات الت  ي يعمل  ون ب   ا. و والف  رد مع  ا  
حس ا  ، ب ل تمكي ن م م ن الإيتواءمون فقط مع ظ روف العم ل فرادال دف الرئيسي لتشكيل فرق العمل هو معل اا

أن يح بحوا و ، زاء متطلب ات العم لرد فع ل ن عطاءهم الق در  عل ى أن يك ون ل  ما  في منظمات م و  فعالا   بأن ل م دورا  
 ،2010 ،)حم ود طوعي ا   لكن ه نش اطا  عل ي م    م ب أن العم ل ل ي  مفروض ا  دراكم ن ث م نفي المنسس   و  نشيطا   مزءا  
 . (184-183ص
 

 :مراحل تكوين الفريق
 ( 121-120ص ،2007)محطفى،  يمر تكوين فريق العمل بعد  مراحل يمكن توضيح ا بالنقاط التالي 

على بعض م ويسعون لإرس اء أس   أه داف وهيك ل وأنش ط  يتعرف أعضاء الفريق   في هذه المرحل  التكوين .1
 الفريق وشكل العلاقات المتبادل . 

، ب  الرغم م  ن  متم  اه بعض  تماه  ه و ويب  دون ش  عور غي  ر ودي ، ااعض  اء بمقاوم    س  يطر  القائ  ديب  دأ : الصــراع .2
م ن الممك ن   لكن قد يتسابق بعو ااعضاء على مركز منثر ف ي الفري ق  ل ذلك، و اادوارتحديد المسميات و 

هن ا يظ  ر التح دي ال ذي يوام ه القائ د ف ي أو بين أعض اء الفري ق و ، ضاء الفريق والقائدأن ينشأ حرا  بين أع
 . هذا الحرا  وسرع  معالمته بفاعلي  ندار 

  ا س بل بلوغه داف و يتفق ون عل ى ااااعضاء في قبول وتف م أدوارهم ومسئوليات م  و هنا يبدأ : وضع القواعد .3
 . علاقات التبادلي  بالفريقالويتوافقون مع أنماط ااداء و 

اداء مكتم  ل المقوم  ات ويتح  رك نح  و بل  وي ااه  داف، يم  ار  ااعض  اء أدواره  م  الفري  ق يك  ون م  اهزا  : الأداء .4
 .أي مشكلات أو حراعات ت دد ااداءيتعاملون بفاعلي  مع و 
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، لانح راف أعض اء م نثرين من هأو ، ن الفري ق نم ا بس بب تحقي ق ااه دافهنا ينت ي تكوي :التوقف أو التفكك .5
 . الفريق ا أنمزهقد يكون ال دف ااخير هو تقييم م

 

 :(187–186ص ،2010)حمود،  تشكيل فريق العملأسباب 
 .التركيز الدائم والمباشر على تحقيق تطور وتحسين مستوى المود  والإنتامي  .1
 .  الفعلي  في مناقش  مشاكل العملعطاء فرح  حقيقي  للعاملين للمشاركن .2
 .الم ارات القيادي  يماد فرص لتطويرن .3
 .الحما  لدى اافراد لحل المشاكل خلق نو  من .4
 .تخفيو مستوى الحرا  بين الإدار  والعاملين .5
 طبيع  العمل تتطلب الروه المماعي . ، الشمولي  وتعدد الآراء .6

 

 ،2007 )محطفى،كفاءة الأداء من خلالالفاعلية و ب تطوير فريق عمل يتميزن تسهم في بناء و أ دارةيمكن للإ
 ( 129-126ص
 ر خحائص معين  في العضو.الفريق بتوافاقتران عضوي   .1
 .ام واضح  وتشميع الاتفاق علي ام ومود أهداف و ، و حفزت يئ  نمط قياد  م .2
 .  بين الفرقيمابيي نحو التميز بتشميع المنافس  الإتعزيز السع  .3
 .ي  زياد  خبرات م العملالدعم المناسبين لتنمي  قدرات وم ارات أعضاء الفريق و توفير التدريب و  .4
 .سب ، مكان عمل م يأ لعمل الفريق، حوافز منامحدث موارد مثل توافر معلومات كامل  و كفاي  ال .5

ميات لتحفي ز أن يستخدم استراتيو  ،ر فاعلي  أفراد فريقه في المدرس يمب أن يكون لدى مدير المدرس  خط  لتطوي
 . وامتذاب مشاركت م الفاعل ، دافعي  أعضاء الفريق

 

 :الموزعةالقيادة : رابعاا 
 اتيوالمس   نول ف   ي اادوار والم م   ات اد ي   وز  تبع   ه تط   ور ميتط   ور ف   ي قط   ا  التعل   برن   امج نح   لاه التعل   يم  ش   مل
لمش  ارك  الموزع     اد ي  من   ا نم  ط الق اد ي  م  ن أنم  اط الق د ي  ظ   ور أنماط  ا  مد نل  ى، مم  ا دع  ا ف  ي المدرس    نيللع  امل
 .مديرالمن التركيز في المسنولي  على  س  بدلا  خلق قاد  آخرين داخل المنسو ، مينلالمع
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م ن  الم دار  ع ددا   رييعل ى م نح م د ق وميئ ي ا" م دخل نمر   أن  االقي اد  الموزع   ب( 9ص ،2013) ف يوتعرف خل
المش ارك  و  واتخ اذه، والتع اونرار ، وذلك من خلال المشارك  ف ي ح نع الق  ميلمعلم  يالرسم ريوغ  يالرسم اادوار
  ".رهايأدائ ا وتطو  ني، وتحسأهداف المدرس  قيفي تحق

 

 الواس  ع  داخ  ل التممع  اتك ر  د  ت   و رك اش   تل  ك الممارس    الت  ي ت  "  عل  ى أن   ا اد ي  ممارس    الق ع  رفالموزع    ت اد ي  الق
والط لاب ، والآب اء، المعلم ون ق ومي، فعن دما رس مي ري بعض  ا رس مي وال بعو ااخ ر غ كوني، والتي قد والشبكات

داخ  ل حيوي    م م  ات  ش  غلونيالحال    س ه  ذه ، ف  إن م ف  يموع    المش  اكل الت  ي توام  ه المدرس   لح  ل ممبالعم  ل مع  ا  
 دي ك العدار ش الموزع   ه و ن اد ي أس ا  الق ، حي ث أناد يالق ممارس  من خلال تحرفات م في شاركوني، وسالمدرس 

 اد ي الق عي الم دار  " ق اد  الق اد  " م ن خ لال توز  رويم د ح بحيب أن المطالب   ، و  ي اديفي اانش ط  الق نيمن المعلم
(Harris, 2005, P1-P7 ). 
 

 ، نيوالمعلم ، المدرس   ريالممثل   بم د اد ي الق ريم ن خ لال ت أثتب رز الموزع    اد ي الق  ي أهمأن  Dinhamأش ار كم ا 
 م هيبتعل ب ه المعل م ق ومي، وم ا على الط لاب وم دى تعلم  م ريالكب زينتائج الطلاب من خلال الترك على نييوالإدار 

نح  و الابتك  ار،  ازي  والانح  ي  ت الخارمي  را، وم  دى اس  تماب  المدرس    للمتغب   ا تمت  عيوالثق    الت  ي   يوتحم  ل المس  نول
 .(20ص ،2014، حسب الله)اتهوتوقع تهيللقائد ومدى رن   ي، والحفات الشخحودعم الطلاب ك دف مشترك

 

المس  اءل  المرتبط    ب   ا فمس  نوليات القي  اد  و ، كاف    مس  تويات المنظم   لقي  اد  عل  ى القي  اد  الموزع    تتعل  ق بتقاس  م ا
، وترتك  ز والخب  ر  المناس  ب  ولا ي  تم تقاس  م ا م  ع ش  خص واح  د، خاص ال  ذين تت  وافر ل  دي م الم   اراتيتقاس  م ا ااش  

) الممم  ع   الموزع    عل  ى ث  لاث أفك  ار رئيس  ي تق  وم القي  اد، و  أنم  اط القي  اد  الموزع    عل  ى تط  وير العدي  د م  ن الق  اد 
  (71ص ،2013التدريبي الثاني، 

 .المسنولي  مع اافراد في الفريق دراك فاعلي  مشارك لإيمان بفرق القياد  أي نا .1
مزي د  نل ى، ف  ي بحام   داري   وقيادي   معق د أماكن عم ل ذات متطلب ات ن نلىان المدار  آخذ  بالتحول  .2

 .أي وقت مضى من القاد  أكثر من
 . مواهب نستخرج منه قاد  المستقبليمكننا من بناء رحيد من الومود وفر  من القاد   .3
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  مزايا القيادة الموزعة
  (Grant، 2005)تحقق القياد  الموزع  عد  مزايا أهم ا

 هاما  لإعداد قاد  للمستقبل. را  محد الموزع  اد يتعتبر الق .1
 .ايالعل دار ااخرى والإ  يالإدار  اتيالمستو  نيالحدام ب لي، وتقل يالإدار  اتيفي المستو  القراراتسرع  اتخاذ  .2
  . يالإنسان العلاقات سودهتالانسمام في مو  قي، وتحقالقراراتوالتفرد باتخاذ   يالقضاء على المركز  .3
 

 :تطويرها لدى الموظفينالقيادة و  توزيع
لنم و وتط وير القي اد  ف ي   ط وير الم  ارات والس لوكيات القيادي   ب ين م وظفي معلى القاد  ت يئ  الف رص المناس ب  لت

تس اعدهم عل ى توس يع مس نوليات م  ، حيث أن تشميع المعلمين على قياد  أنش ط  خ ارج الغ رف الح في منسسات م
 . وتطوير م ارات م القيادي 

   (73-72ص ،2013، الثاني يالمممع التدريب (من المسنوليات التي يمكن تكليف الموظفين ب او 
 . تنظيم الرحلات المدرسي  .1
 .رعات بالتعاون مع الممتمع المحليأنشط  التب ندار  .2
 البرلمان المدرسي. ندار  .3
 .فين آخرين في ممال تطوير المن اجقياد  موظ .4
 .حميم وتنفيذ خطط لتحسين المن اجت .5
 .دير المدرس  في تنفيذ مشرو  معينالعمل مع م .6
 . ائي في ممال من الممالات العلمي القيام ببحث نمر  .7

 
 :خلاصة 

 بحي  ث ، أثن  اء قيام  ه بم   ام عمل  هب  أن يظ   ر م  دير المدرس    التزام  ا  ذاتي  ا  يس  عى برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل 
دته من لتحسين قياوأن يحبح لديه أفكار . قياد  الخاح  بمدار  ااونرواالخاح  بكفايات اليلبي منشرات ااداء 
 عل  ى تنفي  ذ ق  ادرا  أن يك  ون و ، اد  المناس  ب  لامت  ذاب موظفي  هالقي  أن يس  تخدم اس  تراتيميات ، و حي  ث الكفاي    العاطفي   

لتقاسم القي اد  ف ي  أفكار، و قياد زيع اللمف وم تو  ف م عميق أن يكون لديهكذلك خط  لتطوير فاعلي  أفراد الفريق، و 
 . منسسته
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 تقييم أداء الموظفينو  إدارة: الخامسالمبحث  

 

   .مقدمة

 .الأداءوتقييم  إدارةمفاهيم : أولا 

 .الأداءتقييم و  إدارةأساسيات ثانياا: 

 .مهارات التوجيهثالثاا: 

 .مهارات المقيمرابعاا: 

 .ر المهني المستمر لجميع العاملينالتطوي: خامساا 

 .تقييم المدرسة وتحسينها: سادساا 

   .خلاصة
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 :مقدمة
انه ينطوي على ذل ك تحفي ز   ااداء تقييمو  لإدار سس  يمب أن تتبع امراءات راسخ  وداعم  لنماه عمل أي من 

 وتعزي   ز الممارس   ات المتمي   ز  ومكافأت    ا، وتحقي   ق الانس   مام، دع   م ممي   ع الم   وظفين، وارتف   ا  مس   توى المس   اءل و 
لممي  ع  ض  روريا   طلب  ا  ااداء ع  الي الم  ود  م وتقي  يم ندار اف المنسس   ، ويع  د وم  ود نظ  ام دالت  آلف ب  ين مختل  ف أه  و 

 . العاملين
  
 :تقييم الأداءو  إدارةمفاهيم : أولا  

ويعتب   ر س   مل بالنت   ائج ، لمنظم     للأه   داف المخطط     بكف   اء  وفاعلي    ااداء ه   و درم     بل   وي الف   رد أو الفري   ق أو ا
 ،2007، نم   از الف   ردي) مح   طفىم   ا ه   و موث   ق  ف   ي س   مل الإر ااداء عل   ى الح   عيد  الف   ردي يعتب   المحقق    . و 

 .(106ص
 

أو الم   ام ، نم  از الفن  ي الس  ليم للم م   لق  در  عل  ى الإيتمث  ل ف  ي ا أداء فنــي   نل  ىيمك  ن تح  نيف ااداء كس  لوك و  
ف   ي الق   در  عل   ى التفاع   ل  ممث   ل الأداء الجتمـــاعيو . والتكلف    ، والوق   ت، وب     وف   ق المع   ايير المح   دد  للم   ود المطل

 . (73ص ،2013 ،)المحاسن أو في بيئ  العمل عموما  ، مع الآخرين كأعضاء في فريق العملالمنسمم 
 

وتطوير ف رص ، من خلال تحسين أداء العاملين، مستمرا   عملي  استراتيمي  متكامل  ت يئ نماحا  "  ااداء هي ندار 
 .(107- 106ص ،2007، )محطفى"ضمن فريق العملرادى و نوعي  اس ام م فو 
 

ااداء الفعل   ي ، المخط   ط و داء تحدي   د الفم   و  ب   ين ااااداء بتح   ميم العم   ل وتحدي   د مع   ايير ااداء و  ندار ت    تم " 
ف رق العم ل بش أن المش ور  م ع ق اد  امل مع ما يظ ر من مشكلات ااداء، وتبادل النحح و التعوتحديث ااهداف و 
يتض  من ت يئ    مس  تمر  كتغذي    رامع    وتنمي    ااداء، ووض  ع خط    تط  وير الع  املين، و  ندار س  بل التعام  ل مع   ا، و 

 .(75-74ص ،2013، سن )المحا "مدى التقدمحول نتائج ااداء و 
 

نه مس   تقبلا  عملي     قي   ا  ااداء ب    دف تحس   ي نل   ىف   ي كف   اء  المنسس   ات، ف    و يش   ير  لتقي   يم ااداء دور أساس   يو "
داء ال  وظيفي م  ن تعتب  ر عملي    قي  ا  اانم  اه أي منسس    عل  ى أداء موظفي   ا، و  يتوق  فو . تح  حيح الانحراف  اتو 

ف    ي غاي      ااهمي      لمتخ    ذي الق    رار بيان    ات بمعلوم    ات و  دار ذل    ك اهمي      تزوي    د الإي     ، و دار عناح    ر العملي      الإ
 (.213ص ،2002، )اللوزي "والتخطيط والرقاب 
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تقي  يم نت  ائج تحقي  ق ح  دار ااحك  ام، و ا  لقي  ا  و   مس  تمر داري    منظم    و عملي    ن" بأن  ه تقي  يم ااداء يمك  ن تعري  ف و 
كي ف يمك ن ، و حالي ا  و  كيفي   أداء العام ل س ابقا  و أداء العام ل وف ق مع ايير ااداء والس لوك المتعلق   بالعم ل، أهداف 

التي تمكنه م ن دد القدرات الكامن  لدى العامل و ، كما يحمستوى أعلى مستقبلا   نلىتطوير أدائه لمتطلبات وظيفته 
 . (120-119ص ،2013 ،سن )المحا" لارتقاء في سلم التدرج الوظيفيا
 

ب   دون  النظ   ام ال   ذي يتض   من تقي   يم الم   وظفين م   ر  س   نويا  دار  ااداء ، ولك   ن العدي   د م   ن المنسس   ات ل   دي ا نظ   ام لإ
 . (23ص ،2011،)عامردار   ااداءلا يعتبر نظام  لإن ااداء تدريب لتحسيم ود مستمر لتقديم تغذي  رامع  و م
 

  :تقييم الأداءو  إدارةأساسيات : ثانياا 
ن روا ااو ف ي م دار   أنه من المتوقع من مميع المعلم ين، حيث كفاياتااداء على نطار عمل ال ندار تقوم سياس  

ممي  ع المعلم  ين م  ن ف   م التوقع  ات المنش  رات الت  ي يتض  من ا نط  ار العم  ل ااه  داف و تلبي    تل  ك الكفاي  ات، وتمك  ن 
 . والمسنوليات المترتب  علي م

 
 :(13/4/2015اريخ الدخول  موقع القياد  من أمل المستقبل، ت)كفايات المعلم في مدارس الأونرواإطار عمل 

 .مات لممتمع اللامئين الفلسطينيينعلى تقديم الخدامات و أن يركز على الح .1
 المعرف  حول كيفي  تحسين ااداء.يسعى لاكتساب أن يمتلك المعارف اللازم  لإنماز م ام العمل و  .2
أن يق وم بكاف   الم  ام المتح د ، و واام م ، وممتم ع اللامئ ين، وال زملاء، تم اه العم ل ا  نيمابي أن يبدي موقفا   .3

 .لى مستوى من الخلق واامان بأع
 فين وااشخاص والوكالات الخارمي .تفظ بعلاقات طيب  مع المرنوسين والزملاء والمشر يحأن يقيم و  .4
 ويق دم الم وظفين، دافعي   ويحف ز ملائم ، بحور  المحادر واستخدام الموظفين، على العمل توزيع يضمن .5

 .  الوكال  رسال  اداء كافيا   تومي ا  
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 .الأداء إدارةمراحل عملية 
    ( 72 -57ص ،2011)عامر، أشار عامر نلى أن عملي  ندار  ااداء تمر بعد  مراحل متتالي  هي

 الاس  تراتيمي ااه  داف ، و ااداء يم  ب معرف    م م    النظ  ام ندار   قب  ل تطبي  ق نظ  ام  الشــروطالمتطلبــات و  .1
 .من خلال نطار عمل كفايات الموظفكذلك معرف  العمل الاستراتيمي، و اتم  عن التخطيط الن
 

  ااداء، بحي ث يمتم ع الم دير م ع الموظ ف ندار   ليك ون ل دى الموظ ف معرف   تام   بنظ ام تخطيط الأداء .2
ش   تخط يط ااداء ي  تم ، مناقق عل ى م ا ينبغ ي أن ي تم وكي ف ي تمالاتف المناقش  في بداي  كل حلق  أداء و ل

 .يات وخط  التحسينالسلوكبالنتائج و 
 

يق  وم بالس  لوكيات المتف  ق م يمت   د الموظ  ف ف  ي نخ  راج النت  ائج، و التقي  ي  ف  ي بداي    المرامع    و الأداء إدارة .3
نم از متطلب  ات التحس ين علي  ا س  ابقا    ،ف ي عملي    التقي  يم ف  ي المراح  ل ااول ى يك  ون الموظ ف مش  اركا  ، و وا 

 . ومرامع  ااداء
 

لم    دى المرغ    وب للس    لوكيات تق    دير ابالموظ    ف ه    ذه المرحل      يق    وم ك    ل م    ن الم    دير و   ف    ي تقيــــيم الأداء .4
ن الموظ ف والم دير م  ، م ن الم  م أن يق وم ك لا  النت ائج المرغوب   ق د ت م تحقيق  ا عم ا نذا كان تالمومود ، و 

 معلوم ات نيق دماو   ليش ترك كلاهم ا ف ي التقي يم الموظ ف بطاق   التقي يمبعملي  التقييم، حيث يم لأ الم دير و 
 .مديد  تستخدم في مرحل  المرامع 

 

ابل     تس   مى ه   ذه المقلمرامع     تق   ديرات م و   والم   دير   ت   تم م   ن خ   لال مقابل     ب   ين الموظ   فمراجعـــة الأداء .5
يتلق   ى الموظ   ف م   ن خلال   ه التغذي      ه   ذا الامتم   ا  م    م ان   ه يق   دم أساس   ا  امتم   ا  التقي   يم أو المناقش    ، و 

 .هالرامع  عن أدائ
 

عـــادة هيكلـــة الأداءالتجديـــد و  .6 ه   ذه ، و   المرحل     ااخي  ر  وه   ي ض   روري ، وملازم     لمك   ون تخط   يط ااداءا 
 . الححول علي ا من المراحل ااخرى المعلومات التي تمالمرحل  تستخدم ااداء و 

 

 ويمكن توضيح هذه المراحل من خلال الشكل التالي 
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 الأداء إدارة( : مراحل عملية 2-6شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 ( .57ص ،2011)الطبع  ااولى  ، عمانااداء ندار ،   عامر، سامحالمحدر
 

 .(68ص ،2011 ،عامر   15ص ،2014 ،)المممع التدريبي الرابع الأداء الفعالة إدارةمتطلبات 
نخ  راط ف  ي التط  ور الم ن  ي المس  تمر، التع  اون ، الا  التأم  ل ال  ذاتي، التحض  ير، مم  ع اادل   دور المعلمــين .1

ل مع المدير، مم ع بيان ات ، الاتحاوالعمل بروه الفريق، تبادل اافكار والمحادر، الرغب  بتحقيق ال دف
 . ااداء، الاستعداد لمرامع  ااداء

المطل  وب، تق  دير المعلم  ين المس  توى اادن  ى م  ن   التواح  ل، دع  م ااداء الض  عيف و المــدارسدور مــديرو  .2
 . لرامع ، التعزيز، التغذي  اوالثق  ب م، الملاحظ  والتوثيق، التحديث

 .أنشط  التطوير، التوميه، المساعد  في تقديم ااداء والتطوير الم ني ندار تحسين خطط   المشرفون .3

 )الشروط (المتطلبات 

 تخطيط الأداء 

 إدارة الأداء 

 تقدير الأداء 

 مراجعة الأداء)تقارير( 

 هيكلته تجديد الأداء و 
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  :الأداء الناجحة إدارةعملية صائص خ
احتيام ات  نل ى، حي ث أن لك ل واح د م ن م احتيامات ه بالإض اف  داء تست دف العاملين ف ي المنسس  اا ندار عملي  

دار المنسس   ، و  ااداء عملي     ندار ، حي  ث أن عملي    ن م  ن الاحتيام  اتيااداء النامح    ت  وازن ب  ين ك  لا المس  توي ا 
  (97-96ص ،2013، )المحاسن  ااداء النامح  ندار . ومن خحائص متكامل 

 .للمنسس  لمعرفت ا وتحديد أساليب وأدوات قياس ا حياغ  أهداف واضح  .1
 .أهداف المنسس  وأهداف العاملين تكامل .2
 .لوحول نليهلما تحبو لمنسس  و اتحديد أولويات  .3
 .ثقاف  المنسس لتطوير     العمل المنفتح لتقديم الحلول واافكار ومناقشت اتطوير بيئ .4
 . على التطوير الذاتي التشميع .5

 
 :داءفوائد تطبيق نظام إدارة الأ

   5ص ،2014) الممم  ع الت  دريبي الراب  ع، تطبي  ق الق  اد  لنظ  ام ندار  ااداء الفع  ال يحق  ق العدي  د م  ن الفوائ  د من   ا
   (26- 25ص ،2011عامر، 
 بحور  أسر . المنسس تحقيق أولويات تحسين  .1
 توضيح التوقعات.نقاط القو  والطموحات لكل موظف، و  ف م .2
 .تعزيز مبدأ المساءل  .3
  .وتشميع م على الانخراط في التطوير الم نيفي ندار  ااداء، الموظفين بالثق  اللازم  للمشارك  شعور  .4
 مستقبلي.زياد  الدافع والحافز على ااداء، حيث أن تلقي الموظف التغذي  الرامع  تزيد الدافع للأداء ال .5
 .شخحيته اكتساب المدير والمشرفين رني  ومعرف  عن أداء الموظف و  .6
 .يكتسب الموظفون أفضل السلوكيات والنتائج المطلوب  من مبحيث  .توضيح وتحديد العمل ومعاييره .7
 .المقارن  بشكل أفضل بين ااداء الميد والضعيف للموظف .8

 

 .دورة تقييم الأداء
 ( 11ص ،2014، هي )المممع التدريبي الرابع بثلاث مراحلء تمر دور  تقييم اادا  
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التطوير تحديد   يتم فيه وضع ااهداف والاتفاق علي ا، والاتفاق على معايير التقييم، و  اجتماع التخطيط -1
 . التقييم الفتري  والن ائي ، الاتفاق على مواعيد الم ني الذي سيتم توفيره

وح   ول أولي   ات تط   وير المدرس    ،   م   ن خ   لال الح   وار المس   تمر ح   ول ااداء الـــدعم المتواصـــلالمراقبـــة و  -2
 .أمل تنفيذ أنشط  التطوير الم ني التعاون المستمر بين مميع الموظفين من

م  ن ك  د م  ن النم  اه ف  ي تحقي  ق ااه  داف و   ي  تم عق  د امتم  ا  لك  ل معل  م م  ع م  دير المدرس    للتأالمراجعــة -3
بع  يمعلان المعلمين والق اد  عل ى المتاناك مفامآت، فالحوار و ااداء بشكل عام، ويفترو أن لا تكون ه

 . لتقدماعلم بااداء و 
 ويمكن توضيح دور  تقييم ااداء من خلال الشكل التالي 

 (: دورة تقييم الأداء2-7شكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

دار  أداء الموظفين" الرابع، المممع التدريبي وكال  اامم المتحد   محدرال  . (11ص ،2014) ،" تقييم وا 

 التخطيط

 .وضع ااهداف-
 .على المشاهد  الحفي  وممع اادل الاتفاق -
 .تحديد معايير ااداء-
 .على الدعم والتدريب والتطوير المطلوب تقديمهالاتفاق -
 . حديد المواعيد والفترات الزمني ت-

 الدعمالمراقبة و 

 مراقب  ااداء طوال الدور .-
 توفير الدعم المتفق عليه.-
 ممع اادل .-
  حوار م ني مستمر. -

 المراجعة

تقييم عام لتقدم الموظف بناء -
 على معايير ااداء.

  لا مفامآت .  -
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  أهداف تقييم الأداء للموظفين
 ( 216، ص2002ت دف عملي  تقييم ااداء نلى تحقيق العديد من ااهداف يمكن تلخيح ا فيما يلي)اللوزي، 

 .مع النتائج المطلوب الوحول نلي االتحقق من مدى مطابق  نتائج ااداء الفعلي  .1
 .نلى ااهدافمتابع  عملي  التنفيذ للوحول  .2
 .ى تقييم النتائج الن ائي  للأداءالقدر  عل .3
 .تطوير عملي  الإشراف الإداري .4

 .ل تزويدها بالمعلومات والبياناتمن خلا دار مساعد  الإ
 

   :التوجيهمهارات  :ثالثاا 
ن ه حي ث أ، أعلى مس توى ممك ن نلىنطلاق قدرات الشخص الكامن  للوحول بأدائه    "يعرف غالوي التوميه بأنه 

 .(18ص ،2014 ،)المممع التدريبي الرابع "من أن نقوم بتعليمه يساعد الشخص على التعلم بدلا  
 

دير م  ع موظف  ه يتفاع  ل م  ن خلال   ا الم  عملي    تعاوني    مس  تمر   بأن  هالتومي  ه ع  رف ف (266، ص2011)أم  ا ع  امر
 .لا يتفق مع التوقعات والمستويات ن أي أداءتحسي  على تححيح و المساعدي تم بأدائ م و يقوم بدور فعال و و 
 

 :لفهم التوجيه الناجح الأساسيةادئ مبال
هنا بعو المبادئ  ، سنذكرما  كبيرا  بالتوميه في المنسساتهناك اهتمار التوميه نشاطا  تنظيميا  عاما ،  و يعتب

  (268-267ص ،2011، )عامر لف م التوميه النامح الإرشادي  التي تقدم شكل ميد
 .مب أن تكون العلاق  بين المومه والموظف مبني  على الثق  والتعاوني -1
التومي ه  ، بعد ذلك يأتي غروومومه التغيير والنمو الذاتي، مديرو ، الموظف هو محدرأن أن يف م المومه  -2

 .عله الموظف بشكل مختلف بالمستقبلتحديد اتماه ما سيفو ، وهو تغيير سلوك الموظف
للموم   ه ه   و الميس   ر لنم   و الموظ   ف ول   ي  المس   يطر، ويم   ب أن يظ   ل بموق   ف الاستكش   اف  ال   دور ااساس   ي -3

 .يس ل تحديد ااهدافويساعد الموظف بالقوى والمحادر والتحديات و 
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 الفعال: المهارات الأساسية للموجه
 :(30 – 23ص ،2014التدريبي الرابع،  المممع) بم امه بفاعلي  على القيامالمومه  تساعد التيم ارات ال من

  :الثقةبناء الألفة و   -1
، لغ    المظ رر م ار  االف  والثق  مع النا  التشابه مع م فيتطويمن اامور التي تساعد على بناء و 

 .  والقيم م  الكلام، المعتقدات ل ،المسد
  صغاءالإ -2

 .ظ ار التشميع والف ما  و ، ظ ار الاهتماما  و  للآخرين، بشكل يقظ حغاء يمب الاستما  ار  الإلتطوير م        
 :طرح الأسئلة -3

 . وحي بالتأثير ولي  بال يمن ، ت  بسيط  وواضح ، هادف سئل  ميد  تتميز بأن االمومه يطره أ
 :تشجيع التلمل -4

يطره و ، تفكير نلىاستخدام التفكير الخاص في المواقف التي تحتاج يشمع المومه الفعال الموظف على 
 .والاحتمالات المستقبلي ، والتفكير في الخيارات، أسئل  تساعده على التأمل

 :تقديم تغذية راجعة -5
،  ومتكرر  وبناء  ومفيد ، وداعم   نيمابيموظف بنوايا يحرص المومه الفاعل على تقديم تغذي  رامع  لل

 .تشعره بالاحترام وتساعده على التفكير والتطورو ومبني  على حقيق  أو سلوك، 
 

  الوظائف الأساسية للتوجيه
  (268ص ،2011 ،)عامرتتطلب عملي  التوميه النامح أن يقوم القائد بعد  وظائف أساسي  هي

 .لمساعد  الموظف على تحسين أدائه نعطاء النحيح  .1
 .لتطوير م اراته ومعرفته بشكل ملائم ات اللازم لموظف بالإرشادا تزويد .2
التع  ديل وال  تحكم ف  ي ك  ل حرك    للموظ  ف،  ع  دملتوام  د عن  د حام    الموظ  ف للمس  اعد ، و ات وفير المس  اند  و  .3

 .ي  تحسين ااداء على كاهل الموظفتقع مسنولفالتوميه ي تم بالتيسير و 
 .ه تحسين اتغذي  رامع  عن ااشياء التي يمكنلثق  عما يفعل، و تقديم تغذي  رامع  نيمابي  له للشعور با .4
 التي يمتلك ا.تحسين كفاء  الموظف عن طريق نرشاده تماه اكتساب معرف  أكثر وزياد  الم ارات  .5
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   :مهارات المقيم: رابعاا 
الم  ارات  اللازم   للمق يم عرو بع و س نو  ،م لنم اه عملي   تقي يم ااداءنن امتلاك المقيم لم  ارات التقي يم أم ر ه ا

 ( 217-216ص ،2013)المحاسن ،  وتقييم أداء الموظفين دار لإ
 .تحديد أهداف واضح  للمنسس  ككل وأهداف خاح  بالعاملين في ا .1
 .قناع م بعدالتها  مئنان العاملين لنظام التقييم و اطكسب ثق  وتعاون و  .2
 .وضع سياس  موحد  للتقييممعايير أداء واضح  ومنطقي ، و  .3
 . تحديد اادل  المطلوب ممع ا .4
 .الموضوعي  في التقييم .5
 .عني طراف المااو ، والعاملين، نظام فاعل للاتحالات ييسر نقل وتحديث المعلومات بين المقيم ت يئ  .6

يمعل عملي  التقييم محفز  وتساعد امتلاكه لم ارات التقييم لي  تقييم ااداء كنظام متكامل و المقيم بعمن وعي ن
 . ، وتزيد ثق  العاملين بموضوعي  وعدال  وشفافي  المقيموتحقيق أهداف المنسس  والعاملين تطويرعلى 

 
   ر المهني المستمر لجميع العاملينالتطوي: ساا خام  

ااه   داف الت   ي تت   رمم ف   ي وس   ائل ممموع     م   ن "  التط   وير الم ن   ي عل   ى أن   ه ( 14ص ،2007)ع   رف ال   ديب 
الكفاي  المس تمر  ائف لدي ا من خلال رفع الكفاء  و تطوير مستقبل الوظلتخطيط و نشط ، والتي تتخذها المنسس  أو 

 المس  تمر ف  ي الوظ  ائف وفق  ا  التقن  ي و ، والن  وعي، والمس  تقبلي  للتط  ور الكم  ي، لتلبي    الاحتيام  ات الحالي     للع  املين
 ."متطلبات المود  العالمي ، و لمعايير

 

د ق وفير التط وير الم ن ي المس تمر، و لت   العمل تعد أقل الط رق فاعلي  وورش ، ير الدراسات بأن الدورات الم ني تش
المع ارف أثن اء ممارس   و ، ير المشترك القائم عل ى المدرس   وت وفير الف رص لتطبي ق الم  اراتالتطو تبين أن التعلم و 

يعتب ر التط وير  ، حي ثحد كبير نلىيفوق أثر الدورات التدريبي   نيمابيف  الحفي  له أثر الم ن  أو العمل في الغر 
، بعملي    تقي  يم، و ب  التخطيط لتط  وير المدرس    وثيق  ا   ي  رتبط ارتباط  ا  م م  ا لتحس  ين مخرم  ات الطلب    و  الم ن  ي ع  املا  

 . (77ص ،2014 ،)المممع التدريبي الرابعومرامع  أداء مميع الموظفين 
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 .(13-12ص ،2007 ،)الديب املين بالمؤسسات التعليميةالعوامل التي فرضت التطوير المهني للع
، الاتحالحيث توظيف تكنولوميا المعلومات و ، من التطور التكنولومي وانعكاساته على العملي  التعليمي  .1

 .وتقنيات التعلم والتعليم
تعدد محادر التعليم ، و دوار أعضاء هيئ  التدري ، فتطور تقنيات الاتحالالتغير الذي ححل على أ .2

 . وسائل نقل المعرفللمناهج و التحديث والتطوير المستمر  نلىأدت 
 التطورات العلمي .، مما يتطلب متابع  عرفي المستمر في مميع التخححات والممالاتالنمو الم .3
 ين.المسنولمميع يوامه  تحديا   ، فتحقيق المود  النوعي  في التعليم أحبح يشكلالنوعي تحدي المود   .4

 
 :المستمر للعاملينللتطوير المهني السياسة التي تتبعها الأونروا 

، المدرس    لتحس ين مخرم ات الطلب   تطبيق برنامج التط وير الم ن ي للع املين الق ائم عل ى سعت ااونروا نلى
س  يتم ، و ي  يم ومرامع    أداء ممي  ع الم  وظفينبعملي    تقتط  وير ب  التخطيط لتط  وير المدرس    و وت  م رب  ط برن  امج ال

 ،) الممم   ع الت   دريبي الراب   عتوض   يح مس   وغات، وأه   داف، وغاي   ات التط   وير الم ن   ي ف   ي منسس   ات ااون   روا 
 .(84ص ،2014

 :ونرواي المستمر للعاملين في مؤسسات الأ مسوغات سياسة التطوير المهن  .1
أمل أو من ، سواء بدافع شخحي لمميع المعلمين لتطوير معارف م وم ارات م الم ني توفير الفرح  

 .ات المديد  التي تطرح ا ااونرواليكونوا م يئين لتطبيق  المبادر   مواكب  أحدث المستمدات
 :تمر للعاملين  في مدارس الأونرواأهداف التطوير المهني المس .2

 .تعزيز أهداف المدرس  والسعي لتوفير تعليم وتعلم عالي المود  لمميع الطلب  -أ 
 .دعم تنفيذ خط  تطوير المدرس  -ب 
دار طوير الم ني بعملي  تقييم و ط الترب -ج   .ااداء ا 
 . يثي التعيينداستحداث برامج لدمج المعلمين ح -د 
 .ذين يتم تكليف م بمسنوليات مديد توفير الدعم للموظفين الحاليين ال -ه 
 .خلال الموائم  بين حامات الفرد وحامات المدرس تحديد ااولويات من  -و 

 :مدارس الأونروا التطوير المهني المستمر للعاملين  فيغايات   .3
 .طار عمل كفايات المعلم ني مستمر من أمل تلبي  متطلبات نتوفير تطوير م -أ 
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 .وتزويده بفرص لتوسيع آفاق خبرتهتحفيز دافعي  كل معلم طوير و ت -ب 
 .الم ارات الم ني  لمميع المعلمينير و التعلم من خلال تطتحسين مود  التعليم و  -ج 
 .أفضل مردود ممكن للنفقات المالي تحقيق  -د 
 .على اكتساب الكفاء  داخل المدرس فاعل  للتطوير الم ني المستمر تركز بداعي  و نشر من ميات ن -ه 
 . المنسس خلق ثقاف  التعلم داخل  -و 

 
 .نموذج لتقييم أثر التطوير المهني المستمر

تتمثل في  م ني المستمر يتكون من خم  مراحلقام توما  غوسكي بتطوير نموذج فاعل لتقييم أثر التطوير ال 
(Janet et al, 2005, P34-36 )  

 .؟؟ هل حقق النشاط أهدافهن البرنامج شديد الحل  بحاماتك  هل كارد فعل المشارك .1
 .تعلم المشارك  ماذا تعلمت ؟ .2
العمليات لي  تطبيقك لما تعلمته؟ ما هي النظم و بدعم عم المنسس   كيف ستقوم الدعم والتغيير التنظيمي .3

 .لتمكينك من تطبيق ما تعلمته ؟التي سيتم تغييرها 
 .كيف ستطبق معارفك وم اراتك المديد  ؟  استخدام المشارك للمعارف والم ارات المديد  .4
تحسين المخرمات التعلمي    نلىالم ارات المديد  لب   كيف سيندي تطبيق المعارف و مخرمات تعلم الط .5

 .؟لب  ؟ متى تتوقع أن ترى النتائج للط
 

هنا يأتي دور التعيين، و  هم المعلمون حديثوبالنسب  ل م، و  مدا   المعلمين يعد التطوير الم ني م ما  هناك فئ  من 
ينبغي أن يخحص للمعلم المديد وأن يقدمه بطريق  م ني ، و المدير بتوفير برنامج تطوير م ني محكم التخطيط 

 (.86ص ،2014، يساعده على الاندماج في العمل ويدعم تقدمه)المممع التدريبي الرابع معلم مستشار
 

ل المتابع   المس تمر  م ن خ لا، التطوير الم ني المستمر لموظفيه المشرف علىيعتبر مدير المدرس  هو المسئول و 
المطل وب للم  وظفين،  ، وت وفير ال دعمع الم دار  ااخ رى والمختح  ينتنظ يم أنش ط  تط وير لموظفي  ه م لموظفي ه، و 

دار ر الم ني على الممارسات الحفي  وااساليب المتبع ، ومرامع  تقييم و مراقب  تأثير التطويو   .ااداء للعاملين ا 
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   :تحسينهاتقييم المدرسة و : سادساا  
، يم ب أن تس عى حقيق ا بدرم  عالي  من الكفاي  والإتقان والفاعلي لكي تحقق المدرس  ااهداف التي تسعى نلي ت

موان ب الض عف مم ا يق ود و ، للوق وف عل ى موان ب الق و  المزئيات المتعلق  ب ذه العناحرتقييم كل عناحرها و  نلى
عل  ى  قائم  ا  و  ش  املا  و  مس  تمرا   لنت  ائج التقي  يم ال  ذي يفت  رو أن يك  ون تقييم  ا   الإح  لاه وفق  ا  التط  وير والتحس  ين و  نل  ى

أقح ى درم    نلىتلف  تساعد عملي  التقييم في الوحول بالمدرس  يمب وضع آليات مخأس  ومعايير مدروس ، و 
 . من الكفاي  والفاعلي 

ر  نماح ات أي م دى حقق ت الم دا نلىعملي  تقرير "  التقييم المنسسي بأنه( 331ص ،2011الحريري ) تعرف 
 . "لويات الموضوع  عند نقط  معين ااو فيما يتعلق بأهداف ا و 

 

اس   تخدام ااس   اليب  ق   اد  الم   دار  عل   ىالقي   اد  م   ن أم   ل المس   تقبل لت   دريب تس   عى ااون   روا م   ن خ   لال برن   امج 
ن أي عملي    تحس  ين تب  دأ ، ارامج المدرس    ومعاييره  ا الحالي   تقي  يم ب  ومرامع    و  لتقي  يم منسس  ات م ذاتي  ا    المناس  ب 

المراح ل ااول ى م ن عملي   تقييم ااثر ف ي و ، لمراقب بمرامع  وتقييم الممارسات وااعمال الحالي ، وتحديد أنشط  ا
يم ب أن يك ون مبدأ المس اءل  الذكي  ، و  نلى، حيث أن عملي  التخطيط لتحسين المدرس  ينبغي أن تستند التخطيط

م ن أم ل ض مان اس تمراري  التحس ن تحور واضح لما ينبغ ي القي ام ب ه و ، معرف  ميد  بمدرستهلدى  قائد المدرس  
 . (95ص ،2014 ،التدريبي الرابع)المممع 

 

 .(97ص ،2014)المممع التدريبي الرابع، التخطيط الفعال لتحسين المدرسةخصائص 
 .ن التقييم الذاتييتولد ع .1
 .نيلإمرائي  المطلوب  لتحقيق التحسيرسم الخطوات ا .2
 يحدد أولويات التحسين.يبنى على الخطط السابق ، و  .3
  ؟.فيما نذا كانت تحدث ااثر المطلوب أم لايتحقق من أنشط  التحسين المخطط   .4

 

 :تحسينهاأهداف تقييم المدرسة و 
  المدرس  تقوم على أهداف عد  هيأن عملي   تقييم  (333 – 332ص ،2011) الحريري دراس  أشارت
 .لى مدى تحقق أهداف سياس  التعليمالتعرف ع .1
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 .القو  ومواطن الضعف في المدار  تحديد مواطن .2
 .المعلومات الحادق  الخطط وفق أس  متين  مبني  علىمات للمسئولين تساعدهم على رسم تقديم معلو  .3
 .مرامع  الخطط الحالي  وتطويرها بناء على نتائج التقييم .4
 .  لتحقيق ااهداف على أفضل مستوىبث روه الحما  للعمل الفعال في المدار  .5
 ات ومعالم  السلبيات. يمابيالإمدى قيام ا بتعزيز ، و   الاطلا  على أوضا  المدرس ضمان استمراري .6

 

 ،2014، )الممم  ع الت  دريبي الراب  ع ي القائــد لعمليــة التقيــيم المؤسســي النــاجحالمتطلبــات المطلــوب توافرهــا فــ
 .(96ص

 .در  على محاكم  الممارس  الحالي القاامان  والثق  بالنف  و  .1
 .نلى أدل الاستناد  .2
 .دار  التغيير، مع الدعم الضروري للتنفيذاستراتيميات لإ نلىأن يندي التقييم  .3
 .لب عملي  التخطيط لتحسين المدرس أن يدخل التقييم في ح .4
 .أن يعود بأثر نيمابي على تعلم الطلب  .5

 
 :خلاصة

ن أااداء، و  وتقي يم دار سياس ات وأح ول لإ توض يحعل ى  ق ادرا  القائ د الن امح يم ب أن يك ون وهنا ت رى الباحث   أن 
 لمس   نولي  لممي   عي   وفر ال   دعم ال   لازم لتط   وير روه ا، و مرامع     أه   داف ملائم    يمتل   ك الم    ارات اللازم     لوض   ع و 

ن  ه يع  رف أمعرف    مي  د  ب  أداء مدرس  ته و عل  ى أن يك  ون بش  كل مس  تمر، و  لتط  وير الع  املين م ني  ا   يس  عىالع  املين، و 
ل     المس   تمد  م   ن عملي     اس   تخدام ااد أن علي   هي تحقق    ا مدرس   ته بأدل     واض   ح ، و مطال   ب بإثب   ات النماح   ات الت   

 التقييم كنقط  انطلاق للتخطيط لتحسين المدرس . المراقب  و 
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 الدراسات السابقة: الثالثالفصل 

 مقدمة.

 : الدراسات الفلسطينية.أولا 

 ثانياا: الدراسات العربية.

 ثالثاا: الدراسات الأجنبية.

 رابعاا: التعقيب على الدراسات السابقة.

 خامساا: ما تتميز به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة.

 سادساا: أوجه الستفادة من الدراسات السابقة . 

 خلاصة. 
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   مقدمة
تحق   ق أن اي دراس      تعتب   ر الدراس   ات الس   ابق  مك   ون ه   ام م   ن مكون   ات الدراس     العلمي     الم   اد ، حي   ث لا يمك   ن

اطلاعه الباحث وتثري معارفه عبر  الخبرات والمعارف السابق ، التي من شأن ا أن تفيد نلىأهداف ا بدون الاستناد 
 من نتائج في ممال الدراس . ونعلى ما توحل نليه الباحث

الم  ارات الت ي ي تم و ، امج التدريبي  على أداء الم ديرينأثر البر وقد تعددت الدراسات النظري  والتطبيقي  التي تتناول 
مباشر  حيث تناول هذا الفحل الدراسات المتعلق  بموضو  الدراس   الحالي  ،  وغير، بحور  مباشر  التدريب علي ا 

 .حسب التسلسل الزمني مرتب  سطيني ، وعربي ، وأمنبي ،دراسات فل نلىوقد تم تحنيف هذه الدراسات 
 

  :الفلسطينية: الدراسات أولا 
غ  ز  للقي   اد   م  ديري الم  دار  الابتدائي    بمحافظ  ات درم    ممارس     بعن  وان ( 2014 ،دراســة ) حســب اه -1
 .لدى المعلمين وعلاقت ا بمستوى الروه المعنوي ، وزع الم

 الموزع     اد ي   بمحافظ   ات غ   ز  للق  ي   الم   دار  الابتدائ رييدرم     ممارس     م   د عل   ىالتع   رف   نل   ىدراس     ال ه   دفت
  .نيلدى المعلم  يوعلاقت ا بالروه المعنو 
  ي    الم    دار  الابتدائ رييممارس      م    د درم      ا ي    مس    تخدما  اس    تبان  لق ل    ي،يالوح    في التحلاتب    ع الباح    ث الم    ن ج 

 ل  دى  ي  مس  توى ال  روه المعنو  ا قي  اس  تبان  أخ  رى ل، و نيالمعلم   الموزع    م  ن وم     نظ  ر اد ي  بمحافظ  ات غ  ز  للق
ووكال    الغ  وث   ي  بالم  دار  الحكوم  ي  الابتدائ ف  ي المرحل    نيالمعلم   عي  س    م  ن ممراوتك  ون ممتم  ع الد. نيالمعلم  
 ن    ي( معل   م ومعلم    ، وتكون   ت ع8783م والب   الغ ع   ددهم )2014-2013س   ي رابمحافظ   ات غ   ز  للع   ام الد  ي   الدول
 .( معلما  ومعلم 460من )  يطبق  يعشوائ ق يبطر  ارهايالتي تم اخت راس الد
 :راسةالدمن أهم نتائج  كانو 

%( وبدرم    76.21)بلغ تالموزع    اد ي بمحافظ ات غ ز  للق  ي الم دار  الابتدائ رييدرم   ممارس   م دأن  - أ
 .راس دم في الدحسب المحك المستخ ر يكب

غ ز   بمحافظ ات  يالمدار  الابتدائ رييدرم  ممارس  مد نيب ف يمومب  ولكن ا ضع ارتباطي ومود علاق   - ب
 .نيلدى المعلم  يمستوى الروه المعنو  نيوب، الموزع  اد يللق
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  :قد أوصت الدراسةو 
  غ    ز  بمحافظ    ات  ي    ووكال      الغ    وث الدول  ي    ومعلم    ي الم    دار  الحكوم رييلم    د  ي    بيتدر  راتإعط    اء دو ب - أ

 .الموزع  في المدار  اد يعلى استخدام نمط الق ب ميلتدر 
 .نيالمعلم نيري المدار  وبيمد نيب اد يالق عينشر ثقاف  توز  - ب

 

 للس  لوك غ  ز   ف  ي محافظ  ات الثانوي    م  ديري الم  دار   ممارس    درم    : بعن  وان(  2013 ،دراســة )أبــو عــرب -2
  .القيادي وعلاقته بالمناخ التنظيمي

وك القي ادي م ن وم    التعرف على درم  ممارس   م ديري الم دار  الثانوي   بمحافظ   غ ز  للس ل نلىهدفت الدراس  
 .انوي ظيمي السائد في المدار  الثالتعرف على المناخ التنو  ،نظر المعلمين

والثاني    ، ول  ى متعلق    بالس  لوك القي  ادياس  تخدم الباح  ث الم  ن ج الوح  في التحليل  ي حي  ث ق  ام بتح  ميم اس  تبانتين اا
 .( معلم ومعلم 500ن  مكون  من )قد طبقت الدراس  على عيو  ،بالمناخ التنظيمي

 راسة:الدكان من أهم نتائج و 
 ،(% 67.10المدار  الثانوي  كانت متوسط  بوزن نس بي )أن الدرم  الكلي  لتقدير السلوك القيادي  في  - أ

يلي     ه الس     لوك ال     دكتاتوري   ،(% 73.51) ديمقراطي المرك     ز ااول ب     وزن نس     بيق     د احت     ل الس     لوك ال     و 
 .(% 55.79السلوك الترسلي ) أخيرا  و  ،(% 73.49)

وب  ين ،  ميلم  دير القي  ادي توم  د علاق    طردي    قوي    ب  ين متوس  طات تق  ديرات المعلم  ين ف  ي ممارس    الس  لوك  - ب
 .المناخ التنظيمي

  :وقد أوصت الدراسة
ي الم   دار  عن   د اس   تلام م ض   رور  نم   راء ت   دريب مكث   ف ع   ن طري   ق نم   اذج الفع   ل أو الخب   ر  الحس   ي  لم   دير ب  

  .لقيادي وأثر ذلك على المعلمينتنويع السلوك النشر التوعي  والمعرف  بأهمي  استخدام و   لمناحب م
 

 عل ى التغيي ر دراس   تطبيقي   عملي   نم اه ف ي البش ري  الم وارد   دوربعن وان ( 2011 ،دراسـة ) ثابـت -3
 .فلسطين – غز  قطا  في العامل  الحكومي  غير المنظمات

 العامل  الحكومي  غير المنظمات في البشري  الموارد تلعبه الذي الدور أهمي  على التعرف نلى س االدر  هذه هدفت
ذل ك م ن و ، المنسس ات ه ذه  م ديري نظ ر وم    م ن وذل ك المطل وب التغيي ر نح داث ف ي ودوره ا ، غ ز  قط ا  ف ي
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 ، ئ د  وروه الفري قابن اء القي اد  الر و  الحكومي   عملي ات التغيي ر ف ي المنسس ات غي رخلال تحليل العلاق  بين نماه 
 .التغيير المناسب  ندار تطبيق مف وم و ، وتقييم ااداء ندار تطبيق نظم و 

 ندار ، وتقي يم ااداء ندار ، القي اد ، تحلي ل العم ل،   رني   المنسس    خمس   مح اور وه ىالعلمي  الدراس  شملت ه ذه 
 .التغيير

 .ممع البياناتل الاستباناتس  المن ج الوحفي التحليلي حيث تم استخدام راواستخدمت الد
الحكومي   ف ي  الع املين ف ي المنظم ات غي رت دريب الموارد البشري  و راء المنظمات ومد راءمدشملت عين  الدراس  و 

 . منسس  (22)عددها و  غز 
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

 .للمنسس  واضح  ورسال  رني  ومود ضرور  - أ
 .عملي  التغيير لنماه  ومود نظام فعال لإدار  وتقييم ااداء ضرور   - ب
 .التغيير نحداث في سيساعد مما للمنسس  الن ائي ال دف توضيح ضرور  - ت

 وقد أوصت الدراسة: 
 .المنسسات بشكل فعال قياد لفر قياد  واعد  وذات حفات مميز  اتو  رور ضب - أ
 .رات متدريب العاملين وتنمي  قد - ب
 .الذاتي  العالي   راتتتحلى بالقد الاعتماد على فرق العمل التي - ت
 الاعتماد على أسلوب الم ارات المتعدد  للموظف لنماه عملي  التغيير.  - ث

 

 .راتيمي على عملي  اتخاذ القرارات  أثر الذكاء الاستبعنوان (2011، )قاسمدراسة  -4
الاستراتيمي على عملي   اتخاذ الق رارات للم دراء الع املين ف ي التعرف على أثر الذكاء  نلىت دف هذه الدراس  

 .ز  الإقليمي التابع للأونروامكتب غ
خدام الاستبان  لاستطلا  آراء عين   الدراس   المكون   تم استو ، راس  على المن ج الوحفي التحليلياعتمدت الد

 .ا  مدير  (94) بلغ عددهمو  الإقليميمن مميع المدراء العاملين في مكتب غز  
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

، الرني       ي  ب     ين عناح     ر ال     ذكاء الاستراتيمي)الاستش     راف، تفكي     ر ال     نظموم     ود علاق       ذات دلال       نحح     ائ   
 .وعملي  اتخاذ القرارات للمدراء (الدافعي ، الشراك المستقبلي ، 
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 : دراسةأوصت القد و 
ي  لاء ال  ذكاء الاس  تراتيمي اهتمام  ات بحثي    م  دراءال  ذكاء الاس  تراتيمي ل  دى الض  رور  الاهتم  ام بتط  وير ب - أ ، وا 

 والتي تساعد في نماه المنظمات.  بوحفه من المواضيع ال ام  في حقل العمل الإداري 
دراك  م للأم و المدراء في اتخاذ القرار وتوسيع آف اق م ومع رفت م و  ارات تطوير م - ب حت ى يكون وا مس تعدين   را 

  .اي طارئ
 

التخطيط الاستراتيمي في  تنمي  م ارات مديري المدار  الثانوي  في ممال  بعنوان (2008 ، دراسة )سكيك -5
 .محافظات غز 
) ح ياغ  رس ال  الثانوي   لم  ارات التخط يط الاس تراتيميمعرف  درم  ممارس  مديري المدار    نلىهدفت الدراس  

سبل تنمي  م ارات م ديري الم دار  الثانوي   ف ي  علىالتعرف و ( لخارمي اتحليل البيئ  الداخلي  و  –رني  المدرس  و 
 .في محافظات غز  الاستراتيمي ممال التخطيط

 .الوحفي المن ج الدراس  هذه  ي الباحثة حيث استخدمت، ومديرة يراا مد ( 117 ) من الدراسة مجتمع وتكون
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

ح   ياغ  رس   ال  المدرس     م   ن وم      نظ   ر   أن ال   وزن النس   بي لدرم     ممارس     م   ديري الم   دار  الثانوي     لم    ار    
         م      ار  تحلي     ل البيئ       الداخلي       ، %( 85.62)  م      ار  ح     ياغ  رني       المدرس      ،(% 88.69المس     تميبين بل     غ )

 .%( 79.65) م ار  تحليل البيئ  الخارمي  ،(% 83.26)
 :قد أوصت الدراسةو 

اس  تخدام و ، التقليدي    ، بإع  اد  النظ  ر ف  ي ااس  اليب وال  نظم الإداري   م وزار  التربي    والتعل  يم الع  اليأن تق  و ب   - أ
 .بيئت ا الداخلي  والخارمي  الثانوي  على التأقلم مع التخطيط الاستراتيمي كأسلوب نداري يساعد المدار 

تعزي    ز الش    راك  و ، لاس    تراتيمياس    تراتيمي والتفكي    ر الا عق    د دورات تدريبي      دوري      ف    ي مم    ال التخط    يط - ب
 ومقابل  احتيامات الممتمع. ، لتحقيق ااهداف المطلوب ي  في عملي  التخطيط الاستراتيميالممتمع
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الغ وث الدولي   ف ي  تط وير كفاي ات م ديري م دار  وكال   دور الت دريب ف ي  ( بعنـوان 2007, ) نتيـل دراسة -6
 .قطا  غز 

 لر للع لتطويرهللا  الفني     ال  لازمالمم  الات الإداري    و )ه  و التع  رف عل  ى محت  وى الت  دريبه الدراس    ال  دف م  ن ه  ذ

ااس اليب المتبع   لرف ع كفاي  ات م ن حي ث ) والاحتيام ات التدريبي   وتح ميم البرن امج ،(المللدارس ملديري كفايلات
 .(كفاء  المدربين المشرفين علي التدريب - الزمان والمكان المناسب لعملي  التدريب - مديري المدار  بالوكال 
ع داد و  الدراسلة هلذه  لي التحليللي الوصفي المنهج استخدام تمولتحقيق أهداف الدراس   ، لمم ع المعلوم ات اس تبان ا 

م  ن م  ديري  م  دير و  ا  م  دير ( 194لممي ع مف  ردات الممتم  ع وال  ذي تك  ون م ن ) ت م اس  تخدام أس  لوب الحح  ر الش  املو 
 . بقطا  غز  مدار  وكال  الغوث الدولي 

 :من أهم نتائج الدراسةكان و 
 يات مديريأن دور برنامج التدريب في برنامج التربي  والتعليم بوكال  الغوث والخاص بتطوير كفا - أ

 . %(78.98استبانته على نسب  كبير  مقدارها) قد ححل المممو  الكلي لفقرات لمدار  ا
  غز  تعزى لا تومد فروق ذات دلال  نححائي  حول دور التدريب ورفع كفايات مديري المدار  بقطا - ب

 المنهل العلمي.الامتماعي  و  ولكن تومد فروق تعزى للحال ، لمتغير المن  والخبر 
 : قد أوصت الدراسةو 

ن  و  التو ، اليت   ا الكبي ر  ف ي تحقي  ق ااه دافب رامج الت  دريب بالوكال   لثب ات فعالعم ل عل ى اس  تمراري  تق ديم ب - أ
 .تحديد الاحتيامات التدريبي في استخدام ااساليب التدريبي  و 

في فتر  تقديم   ن تكون عملي  التقويم مستمر أ  في عملي  التقويم والمتابع ، و قياالحدث نماذج أاستخدام  - ب
 البرامج.

 
وكال    الغ  وث بقط  ا  غ  ز   واق  ع التخط  يط الاس  تراتيمي ف  ي م  دار   "بعن  وان(  2007, هاشــم) أبــو دراســة  -7

 وسبل تطويره ".
بقط  ا  غ  ز  وس  بل  التع  رف عل  ى واق  ع التخط  يط الاس  تراتيمي ف  ي م  دار  وكال    الغ  وث نل  ىه  دفت ه  ذه الدراس    

، وتك  ون ممتم  ع الدراس    م  ن س   الدرا ، وق  د اس  تخدم الباح  ث الم  ن ج الوح  في التحليل  ي لملاءمت  ه لموض  و تط  ويره
ت أم   ا عين     الدراس     فق   د بلغ   ، وم   دير  ا  ( م   دير 193وع   ددهم ) ممي   ع م   ديري الم   دار  التابع     لوكال     الغ   وث بغ   ز 

 .ومدير  ا  ( مدير 150)
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 .والمقابل  الشخحي  لعشر  مسئولين، ث أداتين للدراس  وهما الاستبان كما استخدم الباح
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

 نسب  المستميبين في ممال وضوه المفاهيم المتعلق  بالتخطيط الاستراتيمي. انخفاو - أ
 لمدارس م. تماه التخطيط الاستراتيمي بنسب  مرتفع    ميد  من قبل المستميبيننيمابيومود اتماهات  - ب

 :ت الدراسةوقد أوص
ضرور  تشميع المدار  ، و وأهميته، كيد على مف ومه الححيح، والتأ  نشر ثقاف  التخطيط الاستراتيميضرور ب
، تعمل عل ى نح داث هام  استراتيمي والتحدي لقضايا  ،ى التعمق في الدراسات المستقبلي ، وأساليب التنبنعل

 ، وتشميع التمارب الإبداعي .التعليمي  طفرات على مستوى الخدمات
 

 .المامعات الفلسطيني  وسبل علام اعاملين في معوقات تقييم أداء ال  بعنوان (2007 ,ماضي دراسة )أبو -8
س  بل علام   ا م  ن ع  املين ف  ي المامع  ات الفلس  طيني  و التع  رف عل  ى معوق  ات تقي  يم أداء ال نل  ىه  دفت الدراس    

 وم   نظر المقيمين الذين يقومون بعملي  التقييم.
الفلس  طيني  ف  ي المامع  ات داري    ف  ي الإداري  ين أح  حاب المناح  ب الإتم  ع الدراس    م  ن ااك  اديميين و تك  ون مم
( 160) ت  م اختي   ار عين    طبقي     عش  وائي  بلغ   توموظف    ، و  ا  موظف   (266)بل   غ ممتم  ع الدراس      ،قط  ا  غ  ز 

 .الاستبان  كوسيل  لممع البيانات كما استخدم ،استخدم الباحث ااسلوب الوحفي التحليليو  .مفرد 
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

ن المعوق ات الت ي تترت ب عل ى ك ل م ن  بيو ، ي  تقييم ااداءلححائي  بين عمومود علاق  ذات دلال  ن - أ
مقابل    تقي  يم  -م  راءات التقي  يم " ن ،نم  اذج التقي  يم ،المس  تلزمات "مع  ايير –)عملي    التحلي  ل ال  وظيفي 

 (.عملي  التدريب –دور المقيم  –ااداء 
 نل ىححائي  بين المامعات الفلسطيني  حول معوقات تقييم ااداء تعزى م ومود فروق ذات دلال  ندع - ب

 سنوات الخبر  (. –المنهل العلمي  –نو  الوظيف   –العمر  –)المن  
أن آراء الدراس    تع  زى لمتغي  ر مك  ان العم  ل، و  حح  ائي  ف  ي اس  تمابات عين   ات دلال    نوم  ود ف  روق ذ - ت

 .على القيام بعملي  تقييم ااداء أنه يتم تدريب المقيمين، و سلبي  تماه مقابل  تقييم ااداء أفراد العين 
 وصت الدراسة:قد أو 

 .ديث التحليل الوظيفي بشكل دوري ومستمرالاهتمام بتحب - أ
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 ،ين لمناقش   ت م ف   ي نت   ائج التقي   يمم   راء مق   ابلات التقي   يم م   ع الم   وظفر  أن يتب   ع عملي     تقي   يم ااداء نض   رو  - ب
 .عمليات التقييم ومقابلات التقييم النامح  ندار يفي  ككيفي  تحسين ا مع تدريب المقيمين على و 

 

 ل  ذي ينظم  ه مع   د التربي    ف  ي أثن  اءفاعلي    برن  امج ت  دريب الم  ديرين ا  بعن  وان (1998, أبــو ســريسدراســة ) -9
ممارس  ت م  م  دار  وكال    الغ  وث ف  ي الض  ف  الغربي    ف  ي تط  وير درم    م  ديراتو  وم     نظ  ر م  ديري الخدم    م  ن

 .الإشرافي  لم ام م
ف ي أثن اء الخدم     التربي  ال ذي ينظم ه مع  د  فاعلي   برن امج ت دريب الم ديرين نل ىالتع رف  نل ىهدفت هذه الدراس   

، ات م لم ام م الإشرافي رم  ممارستطوير د من وم   نظر مديري ومديرات مدار  الوكال  في الضف  الغربي  في
والم ديرات علي  ا  ت درب الم ديرين  ممالات نشرافي   ثمانيتضمنت  استبان ولتحقيق هذا ال دف قام الباحث بإعداد 

 ومدير .  ( مديرا  64الدراس  من ) وتكونت عين . في البرنامج
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

،  نيمابي   م م الإش   رافي  كان   ت ممارس   ات م لم    ا ف   ي تط   وير درم     أن وم    ات نظ   ر الم   ديرين والم   ديرات - أ
 افك ان أعلاه  ، خ رآوالم ديرات ب ين مم ال و  وتختلف أهمي  المم الات الإش رافي  م ن وم    نظ ر الم ديرين

 .الإشرافي  ممال التقنيات هممارس  ممال العلاقات الإنساني  وأدنا
لم    ام م الإش   رافي   ممارس   ات م اختلف   ت وم    ات نظ   ر الم   ديرين نح   و فعالي     البرن   امج ف   ي تط   وير درم     - ب

ااعلى درم ، لحالح الخبر   ، وباختلاف متغير المنهل العلميلاف متغير المن  ولحالح المديراتباخت
 . القحير 

 قد أوصت الدراسة:و 
 .مع ندخال مساقات مديد  نه فاعلأوالذي أظ رت النتائج  بالاستمرار في برنامج التدريب

 
 :العربيةالدراسات : ثانياا 
 الموزع  للقياد  غز  بمحافظات الدولي  الغوث وكال  مديري ممارس  درم "   بعنوان (2013 ,خليفة) دراسة -1

 ." تفعيل ا وآليات
 اد ي للق غز  بمحافظات  يالدول الغوث وكال  مدار  رييمد ممارس  درم  نلى التعرفالدراس  نلى  هذه هدفت

 الوح في المن ج الباحث  استخدمت س االدر  هدف قيولتحق ل ا،يتفع اتيوآل ن،يالمعلم نظر وم   من الموزع 
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 عي مم م ن س  االدر  ممتم ع تك ون وقد ،لممع البيانات س االدر  ن يلع موم   استبان  ميتحم تم ثيح لي،يالتحل
 ،(7363) ع   ددهم والب   الغ م 2013 -2012 س   ياالدر  للع   ام غ   ز  بمحافظ   ات الغ   وث وكال     م   دار  معلم   ي

 . ومعلم  معلما  ( 450) على اشتملت  يطبق  يعشوائ ق يبطر  ارهاياخت تم قد س االدر  ن يوع

 راسة:الدكان من أهم نتائج و 
 ر ي كب كانت غز  بمحافظات  يالدول الغوث وكال  مدار  رييمد قبل من الموزع  اد يالق ممارس  درم أن  - أ

 .(78.33)   يمئو  وبنسب حسب المعيار المستخدم في الدراس  
 لح   الح(  أنث   ى ذك   ر،) للم   ن  تع   زى الموزع     اد ي   الق ممارس     لدرم      ينحح   ائ دلال     ذات ف   روق وم   ود - ب

 .الخدم  وسنوات العلمي، المنهل لمتغيري تعزي نححائي  دلال  ذات فروق وعدم ومود، الإناث

  وقد أوصت الدراسة:
الم   ارات القيادي      الموزع   ، وت  دريب المعلم  ين عل  ى دت  دريب م  ديري الم  دار  عل  ى اس  تخدام م  دخل القي  اب - أ

 المختلف .
 نشر الثقاف  التي تنيد تطبيق مدخل القياد  الموزع  بين المعلمين والمديرين. - ب
 اافكار المديد  التي يقدم ا المعلمون.آليات تضمن تشميع المبادرات و وضع  - ت

 

ض  وء بع  و الخب  رات  ف  ي مح  رف  ي التنمي    الإداري    للقي  ادات المامعي      بعن  وان (2010، دراســة )حــرب -2
 .اامنبي 

ض وء  ف يمح ر ف ي تفعي ل التنمي   الإداري   للقي ادات المامعي    ف يوض ع تح ور مقت ره يس  م  نل ىهدفت الدراس   
 اامنبي .خبرات بعو ال
 . نتائج عن موضو  البحث نلىللوحول  الوحفيس  المن ج راالد استخدمت

 راسة:الدكان من أهم نتائج و 
 هيئ   الت دري  والقي ادات، أعض اء راتتنمي   ق دلس بيل نع داد مش رو   ف يم ودا   العالير  التعليم وزابذلت  - أ

ااكاديمي   بم ا يمك ن م م ن نح داث  ت القيادي   والإداري   للقي اداتراتنمي   وتح ديث الق د نل ىهدف المشرو  
 لعالي.االمامعي  بمنسسات التعليم  دار ممال الإ فيالذاتي  رات ، وتطوير الخبير المست دفالتغي
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لا يوم د تحدي د دقي ق ، و الإداري     لفئ   القي اداترو يقدم ا المش  التيالتدريبي   وراتعدد الد فييومد نقص  - ب
اللازم     لتنمي      الق   دراترات و تحدي   د نوعي     الم    ا ، ولق   د أث   ر ذل   ك عل   ىش   رو  للاحتيام   ات التدريبي     بالم

 .القيادات
 نل  ىبالإض  اف   ،الإداري    الحديث    ااس  اليبمج التدريبي    المقدم    للقي  ادات وع  دم تركيزه  ا عل  ى راض  عف الب   - ت

 رني  مستقبلي . اقتحارها على تشخيص الواقع دون ومود
  قد أوصت الدراسة:و 

الاتماه  ات  - يش  ملالمامعي     عب  ار  ع  ن برن  امج مقت  ره للتنمي    الإداري    للقي  ادات ه  وو  التح  ور المقت  رهبتطبي  ق 
القي    اد  )م    ن حي    ث  -حل     ااومر  الاس    تراتيمي  دار الإ - المامعي      دار مم    ال الإ ف    يوااس    اليب الإداري      الحديث      
 .المامعات فيالتغيير وآلي  تطبيق ا  ندار  -نظريات ا ومبادئ ا وأنماط ا( 

 

الم    دار  الثانوي      علاقت    ه بالس    لوك القي    ادي ل    دى م    ديري ني و   ال    ذكاء الوم    دابعن    وان ( 2009 ،)النمــــري - 3
 .بمحافظ  الطائف

الم دار  الثانوي    الس لوك القي  ادي ل دى م  ديري ن العلاق   ب  ين ال ذكاء الوم  داني و الكش ف ع   نل  ىه دفت الدراس   
 .بمحافظ  الطائف

  . الاستبان هي الدراس   أدا كانت و  استخدم الباحث في الدراس  المن ج الوحفي المسحي
 .مديرا   (99) البالغ عددهمو  ،تكونت عين  الدراس  من مميع مديري المدار  الثانوي  بمحافظ  الطائف

 راسة:الدكان من أهم نتائج و 
تع زي لمتغي ر المنه  ل ، الم دار  الثانوي   بمحافظ   الط ائفوم ود ف روق ف ي ال ذكاء الوم داني ل دى م  ديري  - أ

عل  ى ل  دى ذوي المنه  ل العلم  ي ااو ، وال  دورات التدريبي   ، دار الإع  دد س  نوات الخب  ر  ف  ي مم  ال و ، العلم  ي
 .والتدريب ااكثر

 القيادي. درمات السلوكو ، لذكاء الومداني بأبعاده المختلف مومب  بين درمات ا ارتباطي هناك علاق   - ب
 قد أوصت الدراسة:و 

الترب  وي  الإش  رافورش العم  ل م  ن قب  ل المس  ئولين ع  ن عملي    الت  دريب ف  ي مراك  ز الن  دوات و  نقام   تبن  ي ب - أ
 .ولزياد  وعي م من حيث المعرف  والممارس ،   السلوك القيادي لمديري المدار لتنمي
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  الحديث    المتعلق    بالس  لوك القي  ادي ل  دى م  ديري الم  دار  الإداري   دورات تدريبي    ح  ول النظري  ات  نعط  اء - ب
 .والسلوك القياديمج تدريبي  في الذكاء الومداني تحميم برا، ورات بشكل مستمربحيث تكون الد

 

م ن وم     درم  ممارس  مديري مراكز الإشراف التربوي للم ارات القيادي    بعنوان (2008 ،دراسة )الحارثي -4
 .نظرهم والمشرفين التربويين لدي م

القيادي  من وم   نظرهم،  للم ارات درم  ممارس  مديري مراكز الإشراف التربويعلى التعرف  نلىهدفت الدراس  
 والمشرفين التربويين لدي م.

 . المعلومات ممعلاستبان  تحميم  تمو ، في الدراس  الاعتماد على المن ج الوحفي التحليلي مت
واس  تخدم لمم  ع المعلوم  ات  ،ا  تربوي   ( مش  رف ا450)( م  دير مرك  ز نش  راف ترب  وي و100عين    الدراس    م  ن ) تكون  ت
  مم ال الم  ارات الذاتي  ، والم  ارات الإنس اني ، والم  ارات مم الات   مكون  من أربع فقر ( 42كون  من )م استبان 

 .الإداري  الفني ، والم ارات
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

، ظ   رهمللم    ارات القيادي     م   ن وم      ن الترب   وي وم   ود درم     عالي     م   ن ممارس     م   ديري مراك   ز الإش   راف - أ
 .والمشرفين التربويين لدي م

تع ود لت أثير بينم ا توم د فروق ات ، عود لت أثير متغي ر س نوات الخب ر تعدم ومود فروق ذات دلال  نححائي   - ب
)المنه  ل  المتغي  راتتع  ود لت  أثير تفاع  ل  كم  ا لا توم  د ف  روق ذات دلال    نحح  ائي ، متغي  ر المنه  ل العلم  ي

ع  دا مم  ال )الم   ارات   ك  ل عل  ى ح  د الدراس    ( لممي  ع مم  الات ، وس  نوات الخب  ر ، والعم  ل الح  اليالعلم  ي
متغير العمل الحالي في ممالات )الم ارات  نلىدلال  نححائي  تعود  ذات ا  ومد أن هناك فروقو  ، (الفني 

 الإنساني ، والم ارات الذاتي (. والم ارات الإداري ،
 :قد أوصت الدراسةو 

ي ع  ن طري  ق عق  د مراك  ز الإش  راف الترب  و  لم  ديري م   ارات القيادي   ال س  ير عل  ى ن   ج تط  وير ااداء وتحس  ينبال   
 .الدورات التدريبي 
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ندارات  الكفاي  ات القيادي    الض  روري  ل  دى م  ديري الإش  راف الترب  وي ف  ي  بعن  وان (2007 ،دراســة )الحضــيبي -5
 .التربي  والتعليم

، المملك   العربي   الس عودي بوي في الإشراف التر  تحديد الكفايات القيادي  الضروري  لمديري نلىهدفت هذه الدراس  
المدرس  ي  وم  ديري  دار ودرم    ممارس  ت م ل   ا م  ن وم     نظ  ر مش  رفي الإ والتع  رف عل  ى درم    أهمي    توفره  ا ل  دي م

  للمتغي  رات التالي     ا  ين آراء أف  راد ممتم  ع الدراس     تبع  ، وك   ذلك التع  رف عل  ى الف   روق ب  أنفس   م  الإش  راف الترب  وي
 .، والدورات التدريبي في العمل الحاليالمنهل العلمي، وسنوات الخبر  

 . المعلومات ممع الاعتماد على المن ج الوحفي التحليلي، من خلال تحميم الاستبان  في مت
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

 .المملك  العربي  السعودي  بناء قائم  للكفايات القيادي  الضروري  لمديري الإشراف التربوي في - أ
   .دى مديري الإشراف التربويالقيادي  ل الدراس  يرون أهمي  توفر الكفايات مميع أفراد ممتمعأن  - ب
لمتغير سنوات الخبر  في العمل الحالي في تحديد  ا  أفراد ممتمع الدراس  تبع بين يومد فروق دال  نححائيا   - ت

 .يادي  لدى مديري الإشراف التربويالكفايات الق درم  أهمي  توفر
 .عالي  يمارسون الكفايات القيادي  بدرم الإشراف التربوي  ومدير  - ث
يوم د و  ،رس   لح الح م ديري الإش راف الترب ويالدراس   ف ي تحدي د درم   المما فروق بين أفراد ممتمع يومد - ج

 .لمتغير سنوات الخبر  ا  راس  في تحديد درم  الممارس  تبعممتمع الد فروق بين أفراد
 : أوصت الدراسة قدو 

 .الكفايات الوارد  في الدراس  الحالي  التربوي في ضوء قائم تقويم أداء مديري الإشراف ب - أ
 .ضوء قائم  الكفايات الحالي  تحميم البرامج التدريبي  لمديري الإشراف التربوي في - ب
 .الحالي  الكفايات قائم  وفقوي ترشيح واختيار الراغبين في تولي م ام مدير الإشراف الترب - ت

 
 تطبيقي   دراس  " المنسس ي ااداء  ي وعلاقت ه بفعال مييالاس ترات طيالتخط   بعن وان (2005 ،دراسة )السعيدي -6

 ." عمان بسلطن  المعلومات ياعلى شركات تكنولوم
الكش ف ع ن ، راتيمي ف ي ش ركات تقني   المعلوم اتالتعرف على خحائص التخط يط الاس ت هوال دف من الدراس  

التع  رف عل  ى  ات والم  نثر  عل  ى كف  اء  ننت  اميت م،المعلوم  مع  ايير نم  اه التخط  يط الاس  تراتيمي ل  دى ش  ركات تقني    
 . الاستراتيمي مدى مشارك  القيادات في هذه الشركات في وضع الخطط 
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 .تعبير عن الظاهر  المراد دراست اباستخدام ااسلوب المسحي لل المن ج الوحفيالباحث طبق  
وكان   ت ، ا  ( ف   رد113ي     المعلوم   ات الب   الغ ع   ددهم )تقن بش  ركات القي   ادات العلي   ا والإش   رافي   ه   ي المس   ت دف العين   
 . تبان  هي أدا  الدراس  المستخدم الاس
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

 .المعلومات تكنولوميا شركات في المستمر التخطيط خاحي  توفر عدم - أ
 مثل المعلومات تكنولوميا شركات في الاستراتيمي التخطيط خحائص لبعو النسبي التوفر عدم - ب

 ، ووضع خطط طويل  اامد لدراس  المشكلات المستقبلي .التخطيط في المرون 
 :قد أوصت الدراسةو 

العملي ات الإداري    قطا  تكنولوميا المعلوم ات ل دعم فياستقطاب الكفاءات الإداري  المنهل  نداريا  للعمل ب - أ
 شركات التكنولوميا. أداء لرفع  الاستراتيميممال التخطيط  فيخاح  

بحف   الاستراتيمي والتخطيط ،ممال التخطيط بحف  خاح  فيالاهتمام ببرامج التدريب وتنمي  العاملين  - ب
 تنفيذ الخطط بكفاء  عالي . فيللعاملين  للرقى بالمستوى الم ارى  والعمليات الإداري  ااخرى ،عام 

 

 المدرسي  على أداء مديري ومديرات المدار  دار نوان  أثر برنامج تطوير الإبع (2001 ,الطالبدراسة ) -7
 . في محافظ  مرش
وم  ديرات ا ف  ي محافظ     المدرس  ي  عل  ى أداء م  ديري الم  دار  دار معرف    أث  ر برن  امج تط  وير الإ نل  ىه  دفت الدراس    

م ديرا  ( 27)وع ددهم ، تكونت عين  الدراس  من مميع المديرين والمديرات ال ذين تعرض وا للبرن امج الت دريبي ،مرش
 ومدير .

الخمس    للبرن  امج،  فق  ر  غط  ت المم  الات( 57) ولتحقي  ق أه  داف الدراس    ق  ام الباح  ث بإع  داد اس  تبان  تألف  ت م  ن
الإمرائ ي، والقي اد  الإبداعي   وقي اد   والعم ل ف ي فري ق، وال دور الإش رافي لم دير المدرس  ، والبح ث ،وهي  التخط يط

 التغيير.
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

والمديرات الذين تعرضوا للبرنامج التدريبي كان  المدرسي  على تطوير أداء المديرين دار أثر برنامج تطوير الإأن 
 واضحا  فيما يتعلق بممالات هذا البرنامج.
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 :أوصت الدراسةوقد 
 .مدار  المملك  المدرسي  وتعميمه على دار بالاستمرار في تطبيق برنامج تطوير الإ - أ
 .لتحديد الحامات التدريبي  وتنظيم البرامج في ضوئ ا التدريب على بناء استبان  التركيز في - ب
 

 :الدراسات الأجنبيةثالثاا: 
" القي اد  الموزع   عل ى أرو الواق ع   تحلي ل وح في ف ي الم دار   بعن وان ( Duif et al, 2013دراسـة ) -1

 .ااوروبي  "
أي  نل  ى اكتش  اف و ،  ي  الموزع    ف  ي الم  دار  ااوروب اد ي  وأدوار الق اتيالتع  رف عل  ى مس  نول نل  ى س   راه  دفت الد

مدرس  من  ري( مد1000مكون  من ) ن يس  على عراالد قيتم تطب ثي، ح ر في هذه المدا اد يالق عيتوز  تميمدي 
 نير يوالم د ني( م ن المعلم 132) ك ذلك طبق ت الدراس   عل ى ، ي ( دول أوروب8( ف ي )15000سي بل غ )راممتمع د

اعتم  د الباح  ث و  ،ش  بك  الانترن تم  ن خ لال ت م توزيع   ا اس  تبان   باس تخدام ،ف ي المنسس  ات الخاح    عمل  وني ال ذين
 المن ج الوحفي. على 

 راسة:الدكان من أهم نتائج و 
  .(% 75) بلغتحيث   يبنسب  مرتفع  وعالكانت   يالموزع  في المدار  ااوروب اد يممارس  القنسب   - أ
 .لا  يالموزع  كان ضئ اد يأنشط  الق ريفي المدرس  في توف كلييال  بيدور الترك - ب
 .ترارااتخاذ الق  يللمشارك  في عمل نيالممال أمام المعلم فتحيالموزع   اد يممارس  الق - ت

 

في البنوك  وااداء الوظيفي الإداري القياد  الذاتي  فعالي    بعنوان (.Galoji  et al ، 2012دراسة ) -2
 . التماري  النيميري 

ااداء الوظيفي في البنوك التماري  و ، بين فعالي  القياد  الذاتي  والإداري  العلاق   اختبارهو ال دف من الدراس   
 النيميري . 

م  ديري اس  تبان  عل  ى ( 1000) اختي  ار عين    الدراس    باس  تخدام العين    العش  وائي  البس  يط  حي  ث  ت  م توزي  ع وق  د ت  م
تحلي ل ل (SPSS)  تحلي ل ت م اس تخدام، اس تبان  (475قيم متطرف  تم تحلي ل ) ومودبعد التحقق من و  فرو  البنوك

 الموثوقي .  اختبارو   العلاقات المتبادل 
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 راسة:الدكان من أهم نتائج و 
- )الانضباط الذاتيالخمس   ي   بأبعادها المتغير المستقل القياد  الذاتومود علاق  ذات دلال  نححائي  بين 

 .والمتغير التابع ااداء الوظيفي الإداري( التحدي - المحداقي  -الخدم  تقديم  - التشاركي  
 
 ".نيرلندا في والتعلم التعليم عمليتي على وتأثيرها الموزع  القياد "  بعنوان ( Humphreys, 2010) دراسة -3

 ابتدائي  مدار  ثلاث على س االدر  طبقت وقد والتعلم، ميالتعل على الموزع  اد يالق تأثير معرف  نلى س االدر  هدفت
 الم  دار  رييم  د م  ع ااول  ى ن  ات،يع ث  لاث نل  ى وح  نف ا س   ار للد ك  أدا  المق  ابلات الباح  ث واس  تخدم ،نيرلن  دا ف  ي

 ش غلوني لا نيال ذ نيالمعلم  م ع والثالث   مدارس  م، ف ي  ياديق مناحب شغلوني نيالذ نيالمعلم مع  يوالثان ،ونواب م
  يالرس م ري وغ  يالرس م  ي اديالق اادوار  ) هي محاور أربع  نلى قسم انياستب أيضا   واستخدم.  ياديق مناحب أي
 تق ع الت ي اتيوالمس نول ن،يالآخ ر  عل ى تار يبالت أث المتعلق   وبخاح    يالشخح الحفات ن،يالمعلم شغل اي قد التي
 ( . ن يالع داأفر  لدى  ياديالق القدارت ريوتطو  ن،يالمعلم على
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

 ن مي ب العلاق   وأن ، يض رور  الثلاث   الم دار  ه ذه م ن مدرس   كل في  ياديالق للأدوار نيالمعلم عيتوز  أن - أ
 .  ياديالق الممارسات مع دائما   توافقي لم هذا أن نلا  يمابين نيوالنائب ريالمد نيوب

 الض وء وس لطوا نيالمعلم  ل دى  ي اديالق تاالق در  ريتط و  ف ي الموزع   اد ي الق ب دور الم دار  رييمد فااعتر  - ب
 تاالم  ار  ريوتط و  المدرس  ، داخ ل وال تعلم ميالتعل  ت ييعمل عل ى زي الترك اد ي ز   هما نييسيرئ نيممال على
 . يالرسم ريوغ  يالرسم اادوار في اد يالق ممارس  فرص ريوتوف نيالمعلم نيب  يالفرد والمواهب  ياديالق

 
 ." ؟اختلافهناك هل المديرين والقاد ، " بعنوان  ( Zaleznik, 2004 )دراسة  -4
 .  اامريكيالدراس  في الولايات المتحد  هذه أمريت  

  . لمستخدم  من قبل المديرين والقادا النماذج اختبار  ال دف من الدراس 
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

س  عى وييتبن  ى الق اد  وم  ات النظ ر الشخح  ي  نح و ااه داف،  الم  ديرين والق اد  حي ثهن اك اخ تلاف ب ين  - أ
لا تح    لح ف    ي  الت    ي المماعي      ولا ي تم    ون بالقي    اد  الشخح    ي  )الفردي     ( الم    ديرون نل    ى تحقي    ق القي    اد 

حي   ث يعم   ل الق   اد  م   ن خ   لال اتماه   ات متع   دد ، ويط   ورون ن    ج مدي   د  المنظم   ات البيروقراطي     الكبي   ر ، 
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فتوح    م  ن خ  لال ط  ره خي  ارات مدي  د ، بينم  ا يعم  ل الم  ديرون عل  ى الح  د م  ن لمش  اكل قائم    وللقض  ايا الم
 الخيارات.

 .حعبا  المنظم  يمعل تطور التعاوني   وأن عدم ومود الثقاف  ن،يقاد  ومديرين متميز  نلىبحام   دار أن الإ - ب
 

 .المنظم عنوان الدراس   العلاق  بين التفكير العاطفي وتطوير القياد  في (Wah ، 2003دراسة ) -5
 .ثر التغيرات العاطفي  على سلوك المدير ومستوى أدائهأي معرف  تظ ر أهمي  الدراس  ف

ف  ي الولاي  ات  ش  رك  متع  دد  المنس  يات والمس  نولين التنفي  ذيين م  نم  ن الم  ديرين  (58)أمري  ت ه  ذه الدراس    عل  ى 
الس  مات و ، المان  ب الع  اطفي التفكي  ر أوث ر ألمعرف      ن ش  اركوا ف  ي ورش   عم  ل لم  د  ي  ومينال  ذي المتح د  اامريكي   

 الشخحي  للمدير على مستوى ااداء. 
الشخح  ي م  ن خ  لال نم  وذج ليون  ارد ال  ذي ط  ور م  ن قب  ل بروفيس  ور ليون  ارد ف  ي الع  ام  ت  م تحدي  د متغي  رات الس  لوك

خ   لال م   ن  ت   م تحدي   د متغي   رات المان   ب الع   اطفيو  .نس   بي ، الح   رام  والتحلي   لمث   ل الش   فافي ، الحي   اد، ال (1999)
  التحفي   ز، التع   اطف، الرقاب    مث   ل (1998)ف   ي الع   ام  (مولم   ان)مخ   زون الق   درات العاطفي     ال   ذي ط   ور م   ن قب   ل 

 .، والثق  الذاتي ، الإبدا 
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

 المدراء. مستوى ااداء لدىالعاطفي و  أن هناك علاق  طردي  بين مستوى التفكير
 :قد أوصت الدراسةو 

 روه القياد  وتنمي  الموانب العاطفي  لدى المدراء. ضرور  تطويرب - أ
 .الذكاء العاطفيتضمن يمنظم  القياد  لنموذج تنموي تطوير  - ب
لبن  اء   ف  ي ممي  ع أنح  اء المنظم   ال  ذكاء الع  اطفي  ن  اك م   د مس  تمر لبن  اء الم   ارات ف  ييم  ب أن يك  ون ه - ت

 للمنظم  وأعضائ ا.لتعزيز الكفاء  العاطفي    رات على المستوى الفردي والمماعيالم ا
 
 
 
 

تي   والدافعي   نح و قي اد  " الم دراء وكف اءات القي اد  الذا  بعن وان ( Paglis And Green, 2002)دراسـة  -6
 ."التغيير
، وتق وم الدراس   نحو قياد  التغيي رعي  المديرين اختبار نماذج القياد  بالتركيز على دافتطوير و   نلىالدراس   هدفت
التغيير، وكسب  التنظيمي لكفاء  المديرين بمقارن  ثلاث  أبعاد  نحداث التوميه اللازم لعملي الشكل البنائي  بفحص
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 بان   دورالنظري     المعرفي     الامتماعي     ال  نل   ى واس   تنادا  ، تأيي   د الآخ   رين داخ   ل المنسس     والتغل   ب عل   ى المش   كلات
(1986) . 
 ع ددها و المباش ر  الخاح   ب  م  التق اريرو   ا  م دير  (150)على انات التي وزعت م اختبار النموذج من خلال الاستبت
  العقارات وشرك  المواد الكيميائي  الحناعي . دار في شرك  لإ  (415)
 راسة:الدكان من أهم نتائج و 

التغيير وكسب تأييد الآخرين داخل المنسس   وب ين    بين نحداث التوميه اللازم لعملي نيمابيمود علاق  و  - أ
  .وتوميه التغيير المديرين لإحداثمحاولات هنلاء 

 .بالتغلب على المشكلات بين كسب تأييد الآخرين وبين البعد الثالث الخاص ومود تفاعل - ب
ح   فات الشخح   ي  مث   ل احت   رام وتق   دير ال   ذات،  دال     ب   ين اابع   اد الثلاث     وبع   و  علاق     ارتباطي    وم   ود - ت

 والقدرات وطبيع  العمل.
 

 عنوان  تطوير وتدريب القاد  في شركات أمريكي  كبرى.( بWaldman ، 2001دراسة )   -7
الع املين في  ا، ش ارك ف ي ه ذه مريكي  بتدريب وتطوير الم دراء و معرف  مدى اهتمام الشركات اا نلىهدفت الدراس  

  ،أو ال  اتف، المختلف  مثل البريد الإلكترون ي الاتحال   في الولايات المتحد  عبر وسائلشرك  كبير  (81)الدراس  
 .العاملين من خلال عد  وسائل تدريبي س  في الاهتمام بتدريب المدراء و وتكمن أهمي  الدرا.  أو الفاك 

 راسة:الدكان من أهم نتائج و 
أو م  نتمرات ، أو حلق  ات دراس  ي ، عم  ليادي    بأش  كال مختلف    مث  ل ورش  ات ك  ل الش  ركات ق  دمت ت  دريبات ق - أ

ق   دمت  (%15)ويات الإداري     الوس   طى والعلي   ا والمس   ت عظ   م ه   ذه ال   دورات ق   دمت للم   دراء ف   يم .وغيره   ا
 .للمدراء التنفيذيين

 .تدريبي  لكل عامل في ا سنويا   ساع  (48.5)من الشركات تقدم معدل ( %76) - ب
( %6)م ن م لا تتم اوز  مريكي  ، نلا أن نس ب  قليل   م دا  النس اء ف ي الش ركات اانسب  ااقلي ات و رغم زياد   - ت

 لتطوير المستوى القيادي.تلقوا دورات تدريبي  
  وقد أوصت الدراسة:

 بزياد  الاهتمام بتدريب ااقليات والنساء.
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  :التعقيب على الدراسات السابقة: رابعاا 
 نل  ىم  ن ااح  دث  مني  ا  والعربي    واامنبي   ، مرتب    ز  الفلس  طيني استعرض  ت الباحث    ع  ددا  م  ن الدراس  ات الس  ابق  

، وس   يتم التعقي  ب علي   ا م   ن حي  ث أه  داف ا، الم   ن ج المس  تخدم ف   ي الدراس   م مميع   ا مرتبط     بمم  الات ااق  د
 .الدراس ، ممتمع الدراس ، أدوات الدراس 

 

 :من حيث الأهداف .1
ف ن اك  ، نم ديرو التناولت الدراسات السابق  موض وعات متنوع   م ن الم  ارات القيادي   الت ي يم ب أن يمتلك  ا 

)حس ب  دراس  (، و Duif et al, 2013)دراس  ك القيـادة الموزعـة دراس ات تناول ت أح د الم  ارات القيادي   مث ل
 .( 2013) خليف  دراس و  ،(Humphreys, 2010) ، ودراس (2014الله، 

 .( Paglis And Green, 2002دراس   )، و (2011 ،)ثاب تدراس   ك قيـادة التغييـرهن اك دراس ات تناول ت و 
دراس   و ، (2009، راس   )النم ريد(، و 2011 ،)قاس مدراس   كالذكاء العاطفي هناك دراسات تناولت موضو  و 
(2003 ،Wah .) 
 ودراس      )أب    و هاش    م،، (2008 ،كدراس      )س    كيك التخطــــيط الســــتراتيجيتناول    ت موض    و   دراس    اتهن    اك و 

 . (2005، ودراس  )السعيدي ،(2007
ــة الإ هن  اك دراس  ات تناول  تو   ــة و التنمي ــديرينداري دراس    و ، ( 2007 ،بش  كل ع  ام كدراس    )نتي  ل تــدريب الم

 ، ( 2013 ،ع رب دراس   )أب و، و (2007 ،، ودراس   )الحض يبي(2008 ،الح ارثيدراس   )و ، (2010 ،)حرب
                                                                                           .(1998، دراس  )أبو سري (، و 2001 ،، ودراس  )الطالب(Waldman ، 2001دراس  )و 

  دراس   أم ا  ، وااداء ال وظيفي الإداريلذاتي   ( فعالي   القي اد  ا.Galoji et al ،  2012تناول ت دراس   )بينم ا 
(2004 ،Zaleznik ) ( 2007 ،تناول    ت دراس      )أب    و ماض    يو ، الم    ديرين والق    اد فتناول    ت الاخ    تلاف ب    ين

  .موضو  تقييم أداء العاملين
 وه  ي عل  ى تحس  ين م   ارات الم  ديرين  أث  ر الت  دريب عل  ى ع  د  م   ارات قيادي    بدراس   تف  ردت الدراس    الحالي    و 

دار وتقييم و  ،والقياد  الموزع  ،اد م ارات القيو  ،التغيير ندار   .أداء العاملين ا 
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 :المستخدممن حيث المنهج  .2
باعتب  اره الم  ن ج س  تخدام ا للم  ن ج الوح  في التحليل  ي تتف  ق الدراس    الحالي    م  ع معظ  م الدراس  ات الس  ابق  ف  ي ا

راس        (، ود2013أب      و ع      رب، ، دراس        )(2014)حس      ب الله، الملائ      م للدراس      ات الإنس      اني  مث      ل دراس       
          ،(2007نتي          ل، ، ودراس            )(2008 ،(، ودراس            )س          كيك2011 ،(، ودراس            )قاس          م 2011)ثاب          ت،

دراس            (، و  2009 ،ودراس            ) النم          ري ،(2010 ،(، ودراس            )ح          رب2007 ،ودراس            )أب          و هاش          م
، (Duif et al, 2013دراس )و ، (2005،(، ودراس  )السعيدي2007 ،)الحضيبيدراس  (، و 2008،)الحارثي

 ،( Paglis And Green, 2002دراس   )و  ،(Wah، 2003دراس   )و  ،(.Galoji et al، 2012دراس   )و 
 . (2001 ،الطالبدراس  )، و (2007 ،دراس  )أبو ماضيو 
 

 :من حيث مجتمع وعينة الدراسة .3
م ا ت م تطبيق  ا عل ى   المس تميب فم ن الدراس ات الس ابق  لقد تباين الممتمع والعينات من باحث لآخر تبعا  لن و 

( 2008 ك،دراس    )س  كي( و  2013، دراس    )أب  و ع  ربو ( 2014 ،مث  ل دراس    )حس  ب الله مــديري المــدارس
( 2008 ،ودراس   ) الح ارثي ( 2009 ،النم ريدراس   )و  (2007 ،دراس  )أبو هاشم( و 2007 ،ودراس  )نتيل

 خليف    دراس   و  ،(2001 دراس    )الطال  ب،( و 1998 ،دراس    )أبوس  ري و  (Duif et al, 2013دراس    )و 
(2013 ) .  
 Paglis And)( ودراس  Wah، 2003)( ودراس  2005   )الس عيدي،كدراس  الشـركاتم ا ت م تطبيق ه عل ى و 

Green, 2002 ودراس )(2001 ،Waldman) . دراس  تم تطبيقو(2012، Galoji et al.)  البنوكفي. 
 . داريين في الجامعاتالإ( على 2007 ،دراس  )أبو ماضي( و 2010 ،تم تطبيق  دراس  )حرب كما
 ،دراس    )قاس  م  وطبق  ت .مــدراء المؤسســات غيــر الحكوميــةتم تطبيق   ا عل  ى ف   ( 2011 ،أم  ا دراس    )ثاب  ت 

عل ى ( 2007 ،دراس   )الحض يبيت م تطبي ق  ، بينم ا تب غزة الإقليمي التابع للأونـروامدراء مك( على 2011
  . شرافمديري الإ

 

 :من حيث أدوات الدراسة .4
استخدمت الدراسات السابق  أدوات من نعداد الباحثين كما أن بعض ا استخدم أدوات مختلف  من أمل 

،   لتحقيق أهداف ارئيسالاستبان  كأدا  على  السابق  الدراسات معظم اعتمدتالوحول نلى أهداف ا، وقد 
   بالإضاف  نلى المقابلات.
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 :السابقة الدراساتما تتميز به الدراسة الحالية عن خامساا:  
عل  ى تحس  ين أوائ  ل الدراس  ات الت  ي تناول  ت أث  ر برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل  م  ن تعتب  ر الدراس    الحالي     .1

 . لدى مديري مدار  وكال  الغوثالم ارات القيادي  
الحالي   عل ى ، بينم ا رك زت الدراس   ب واح د لتنمي   الم  ارات القيادي  رك زت عل ى مان معظم الدراس ات الس ابق   .2

وأثره  ا عل  ى الم   ارات ، ك  ن الم  ديرين م  ن قي  اد  منسس  ات م وموام     التط  ورات المس  تقبلي تم ع د  موان  ب هام   
 .القيادي 

هتم ام خ اص ، حي ث حظ ى البرن امج باعل ى أس   علمي   لبرن امج ت م تطبيق ه بن اء   علمي ا   تقدم الدراس   تحل يلا    .3
بن  اء عل  ى مع  ايير م  ن ع  د  دول و  العلمي    للت  دريب مختح  ينحي  ث ق  ام بوض  ع الم  اد  م  ن قب  ل وكال    الغ  وث، 

 . بأدائ م للارتقاء فاعلي و  للمديرين تميزا    أكثر البرامج الموم يعتبر البرنامج و لي  ، أس  دو و 

  

 :الستفادة من الدراسات السابقة أوجه: سادساا 
   عد   أمور أهم ا استفادت الباحث  من الدراسات السابق  في

 .الدراس  بناء فكر  .1

 .طار النظريعرو الإ .2

 .بناء أدا  الدراس  المستخدم ، وهي الاستبان ، وتحديد ممالات ا، وفقرات ا .3

 .ي اعتمدت علي ا الدراسات السابق الكتب التالمرامع و  .4

 .ححائي  المتبع  في هذه الدراس ، والكيفي  التي تمت في اااساليب الإتيار من ج الدراس  و اخ .5

 .النتائج وتحليل ا وتفسيرهاقش  مناعرو و  .6

 .تقديم التوحيات والمقترحات .7

 

 :خلاصة
أث   ر ت   دريب   دراس   ات الفلس   طيني ، والعربي   ، واامنبي     ح   ول موض  و  الدراس    تن  اول ه   ذا الفح   ل ممموع    م   ن ال

النت    ائج ، و ه    م الموض    وعات الت    ي تناولت     ا، للتع    رف عل    ى أحس    ين م     ارات م وأدائ     م ال    وظيفيالم    ديرين عل    ى ت
عل   ى أوم   ه التش   ابه الدراس   ات الس   ابق  ب   التعرف لي    ا، والمقارن     ب   ين ه   ذه الدراس     و التوح   يات الت   ي توح   لت نو 

 . كيفي  الاستفاد  من هذه الدراسات، وأهم ما يميز الدراس  الحالي تم توضيح والاختلاف بين ا، و 
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 منهجية الدراسة: الرابعالفصل 

 

 مقدمة.

 الدراسة. منهج:  أولا 

 الدراسة. مجتمعثانياا: 

 أداة الدراسة.ثالثاا: 

 .الستبانةخطوات بناء رابعاا: 

 صدق الستبانة.خامساا: 

 .ةانثبات الستب :ساساا 

 .حصائية المستخدمةالأساليب الإسابعاا: 

  .خلاصة

 
 

 

 

 
 



88 

 

    مقدمة
مراءات    ا و تعتب  ر من مي     الدراس      ، وع   ن م   ن الدراس     مح   ورا   رئيس   يا   ي   تم م  ن خلال   ه ننم   از المان   ب التطبيق   ي ا 
النتائج التي يتم تفسيرها في  نلىللتوحل  لإمراء التحليل الإححائي  لى البيانات المطلوب طريق ا يتم الححول ع

 يق ا.تحق نلىوبالتالي تحقق ااهداف التي تسعى  ،الدراس  المتعلق  بموضو  الدراس ضوء أدبيات 
 ، نع دادها وطريق  ، خدم المس ت ، وك ذلك أدا  الدراس  فا للمن ج المتبع وممتمع الدراس  حيث تناول هذا الفحل وح

ححائي  التي اس تخدمت ف ي تحلي ل ، وينت ي الفحل بالمعالمات الإا، ومدى حدق ا وثبات اوكيفي  بنائ ا وتطويره
 مراءات.واستخلاص النتائج، وفيما يلي وحف ل ذه الإ البيانات
 

   :الدارسةمنهج : أولا 
 ال ذي ي تمالتحليل ي،  اس تخدم الم ن ج الوح في ت م تحقيق  ا فق د نل ىعلى طبيع  الدراس  وااهداف التي تسعى  بناء  

، حول  ا تط ره الت ي والآراء، مكونات  ا ب ين بيانات  ا، والعلاق   وتحلي ل الدراس  ، موض و  الظ اهر  وح ف خلال ه م ن
 (.104 ص، 2005 وحادق، حطب أبو)تحدث ا التي والآثار تتضمن ا التي والعمليات

 :أساسين للمعلوماتمصدرين ت الباحثة وقد استخدم
 ، مح ادر البيان ات الثانوي   نل ىحيث اتم  ت الباحث   ف ي معالم   الإط ار النظ ري للدراس     المصادر الثانوية -1

والت    ي تتمث    ل ف    ي الكت    ب والمرام    ع العربي      واامنبي      ذات العلاق     ، وال    دوريات والمق    الات والتق    ارير، واابح    اث 
 والدراسات السابق  التي تناولت موضو  الدارس ، والبحث والمطالع  في مواقع الإنترنت المختلف .

خ لال الاس تبان   مم ع البيان ات ااولي   م ن تم الدراس   لمعالم  الموانب التحليلي  لموضو  المصادر الأولية  -2
 (SPSS ) ل ذا الغرو وتحليل ا باستخدام البرنامج الإححائي حممت خحيحا   ،للدراس كأدا  رئيس  

Statistical Package for Social Science. 
 

   :الدراسة مجتمع: ثانياا 
ن عل ى مش كل  الدراس   وأه داف ا ف إاهر  الت ي يدرس  ا الباح ث، وبن اء  ممتمع الدراس  يعرف بأنه مميع مف ردات الظ 

ممي  ع م  ديري م  دار  وكال    الغ  وث ال  ذين طب  ق عل  ي م البرن  امج ف  ي منطق    رف  ح الممتم  ع المس  ت دف يتك  ون م  ن 
ي ع توز  حيث قامت الباحث  باستخدام طريق  الححر الشامل، حيث ت م مدير .و  ا  مدير  (39)التعليمي  والبالغ عددهم 

  .%(89.7)بنسب   استبان  35، وقد تم استرداد ومدير  ا  مدير ( 39)الاستبان  على كاف  أفراد ممتمع الدراس  



89 

 

 :أداة الدراسة: ثالثاا 
" أثر تطبيق برنامج القيادة من أجل المستقبل على تحسين المهارات القيادية لدى مـديري حول استبان تم نعداد 

 .مدارس وكالة الغوث بقطاع غزة "
 الدارسة من قسمين رئيسين هما: استبانةتتكون 

الم ن ، الفئ   العمري  ، المنه ل العلم ي، س نوات وهو عبار  عن البيانات الشخحي  عن المس تميب )القسم الأول: 
 الخبر (.

  ممالات (5)فقر ، موز  على  (64)، ويتكون من مجالت الدراسةوهو عبار  عن  القسم الثاني:
دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و التدريب عأثر المجال الأول:   .( فقر 14من ) نويتكو , ا 
 ( فقر .15من ) ن، ويتكو المدرس  ندار أثر التدريب على تحسين م ارات القياد  في المجال الثاني: 
 ( فقر .12من ) ن، ويتكو ثر التدريب على تعزيز م ارات قياد  الفريقأ المجال الثالث:
دار تدريب على  تحسين م ارات تقييم و ثر الأالمجال الرابع:   ( فقر .11ويتكون من ), أداء الموظفين ا 

 ( فقر .12ويتكون من ), تحسين الم ارات القيادي المجال الخامس: 
 

دل على الموافق  العالي    (10)لفقرات الاستبيان بحيث كلما اقتربت الدرم  من  (10-1)وقد تم استخدام المقيا  
  يوضح ذلك (1) التاليمدول على ما ورد في العبار  والعك  ححيح، وال

 
 المقياس المستخدم في الستبانةدرجات : (1-4جدول )

 الستجابة
موافــــــــــــــــــق 
بدرجة قليلـة 

 جداا 
رجـة موافق بد 

 كبيرة جداا 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الدرم 

 
 :الستبانةخطوات بناء : رابعاا 

أثر تطبيق برنامج القيادة من أجـل المسـتقبل علـى تحسـين المهـارات  لمعرف   "قامت الباحث  بإعداد أدا  الدراس  
 - الاستبان "، واتبعت الباحث  الخطوات التالي  لبناء القيادية لدى مديري مدارس وكالة الغوث بقطاع غزة 
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 .الدراس مرامع  أهداف وفرضيات وأسئل   -1
الدراس   ات الس   ابق  ذات الح   ل  بموض   و  الدراس    ، والاس   تفاد  من    ا ف   ي بن   اء و  الإدارياادب عل   ى  الاط   لا  -2

 وحياغ  فقرات ا. الاستبان 
 .وفقرات ا الاستبان ممالات عددا  من أساتذ  المامعات الفلسطيني  والمشرفين في تحديد   الباحث تاستشار  -3
 .الاستبان تحديد الممالات الرئيس  التي شملت ا  -4
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل ممال. -5
 . ( فقر 62( ممالات و)5وقد تكونت من ) في حورت ا ااولي  الاستبان تم تحميم  -6
 تم مرامع  وتنقيح الاستبان  من قبل المشرف. -7
مامع    و م  ن المحكم  ين م  ن أعض  اء هيئ    الت  دري  ف  ي المامع    الإس  لامي ،  (10)عل  ى  الاس  تبان ت  م ع  رو  -8

 . اازهر
 رم  ن حي  ث الح  ذف أو الإض  اف  والتع  ديل، لتس  تق الاس  تبان راء المحكم  ين ت  م تع  ديل بع  و فق  رات آ ف  ي ض  وء -9

 (.3) ق( فقر ، ملح64في حورت ا الن ائي  على ) الاستبان 
 

 :صدق الستبانة: خامساا 
(، كم   ا يقح   د 105ص ،2010 " أن يق   ي  الاس   تبيان م   ا وض   ع لقياس   ه" )المرم   اوي،  ح   دق الاس   تبان  يعن   ي 

بالحدق "شمول الاستقحاء لكل العناحر التي يمب أن تدخل في التحليل م ن ناحي  ، ووض وه فقرات  ا ومفردات  ا 
(. وق د ت م التأك د 179ص ،2001 من ناحي   ثاني  ، بحي ث تك ون مف وم   لك ل م ن يس تخدم ا" )عبي دات وآخ رون،

 بطريقتين  الاستبان من حدق 
 صدق المحكمين "الصدق الظاهري": -1

 المش كل  أو الظ اهر  مم ال ف ي المتخحح ين المحكم ين م ن ع دد ا الباح ث يخت ار أن ه والمحكم ين " يقح د بح دق

عل ى ممموع   م ن المحكم ين تألف ت  الاس تبان ( حي ث ت م ع رو 107ص  2010 " )المرم اوي،الدراس   موض و 
اس تمابت الباحث   (، وق د 2وأسماء المحكمين ب الملحق رق م ) والإححاء ااعمال ندار متخححين في   (10)من 

لآراء المحكمين وقامت بإمراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدم ، وبذلك خرج الاستبيان في 
 (.3انظر الملحق رقم ) -حورته الن ائي  
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 صدق المقياس: -2
 :Internal Validityالتساق الداخلي  -أ 

م ع المم ال ال ذي تنتم ي نلي   ه ذه الفق ر ،  الاس تبان ت يقحد بحدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقر  من فقرا
وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين ك ل فق ر  م ن  للاستبان وقد قامت الباحث  بحساب الاتساق الداخلي 

 والدرم  الكلي  للممال نفسه. الاستبان فقرات ممالات 
 

لى تنمي  م ارات قياد  التغيي ر أثر التدريب ع ممال "( معامل الارتباط بين كل فقر  من فقرات 4-2مدول )يوضح 
دارت  هو   (α≤ 0.05)" والدرم    الكلي    للمم  ال، وال  ذي يب  ين أن مع  املات الارتب  اط المبين    دال    عن  د مس  توى معنوي    ا 

 لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر الممال حادقا  
 

دارتهلى تنمية مهارات قيادة التغيير و أثر التدريب ع معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (4-2جدول ) " والدرجة  ا 
 الكلية للمجال

 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لح

ة ا
قيم

ال
 

(
S

ig
). 

دارتهيساهم البرنامج التدريبي  بشكل ملحوظ   .1  0.000* 836. .في ندراك مف وم قياد   التغيير وا 

 0.000* 877. .متطلباتهحديد أسباب التغيير و المديرين على تتنمي  قدر   نلىيند ي  التدريب   .2

3.  
تغيي  ر  نل  ىي  نث ر الت  دريب عل  ى تنمي    الق  در  عل  ى تحدي  د العناح  ر الت  ي تحت  اج 

 أولويات تنفيذها. و 
.718 *0.000 

4.  
م  راءات ب ف  ي اختي  ار نم  وذج التغيي  ر المناس   نيم  ابييس  اهم الت  دريب بش  كل  وا 

 .تنفيذه بحور  ميد 
.787 *0.000 

5.  
  عل  ى تحدي د الع  املين المني  دين عل  ى تنمي   الق  در  نيم  ابيي نث ر الت  دريب بش كل  

 المنيدين للتغيير.  وغير
.613 *0.000 

 0.000* 697.  .التغيير ندار لمساعد  في نماه يساعد التدريب المديرين على تحديد العوامل ا  .6

 0.000* 681. .ديد أسباب قبول العاملين للتغييرتحسين القدر  على تح نلىيند ي  التدريب   .7
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 رةـــــــــــــــــــــــــــــالفق م
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 بي
مل
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لارت
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تما
لح

ة ا
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(
S
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). 

 0.000* 675. .د أسباب مقاوم  العاملين للتغييرتحسين القدر  على تحدي نلىيند ي  التدريب   .8

9.  
ختلف      للتغل    ب عل    ى البرن    امج الت    دريبي  ف    ي ام    تلاك أس    اليب قيادي      ميس    اهم 

 .مقاوم  التغيير
.558 *0.000 

 0.000* 676. .يمابيالإ التغيير معرف  خحائص وسمات نلىيند ي التدريب   .10

ز البرنامج التدريبي  .11  0.000* 700. .  اللازم  لمراقب  عملي  التغييرالم ارات القيادي يعز 

 0.000* 819. . المديرين على تقويم أثر التغيير تنمي  قدر  نلىيند ي  التدريب   .12

13.  
ت مناس  ب  لض  مان تنمي    الق  در  عل  ى اس  تخدام اس  تراتيميا نل  ىي  ند ي  الت  دريب 
 .  استدام  التغيير

.870 *0.000 

14.  
ستخدام أدوات التغيير المختلف  وتوظيف ا تنمي  القدر  على ا نلىيند ي  التدريب 
 .بالشكل المناسب

.602 *0.000 

 .( α ≤ 0.05 ) الارتباط دال نححائيا  عند مستوى دلال  *
 

أثر التدريب على تحس ين م  ارات القي اد  ف ي  ( معامل الارتباط بين كل فقر  من فقرات ممال "4-3مدول )يوضح 
 " والدرم  الكلي  للممال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين  دال  عند مستوى معنوي  المدرس  ندار 
(0.05 ≥α )  لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر الممال حادقا 
 

"  المدرسة إدارةارات القيادة في  مه على تنمية أثر التدريب معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (4-3جدول )
  والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لح

ة ا
قيم

ال
 

(
S

ig
). 

 0.000* 824. .دار الإللفرق بين القياد  و  ا  واضح ا  ين ف ميساهم التدريب في تكو   .1
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 الفقرة م
ون

رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لح

ة ا
قيم

ال
 

(
S

ig
). 

2.  
تحديد الدور الذي تقوم ب ه ف ي منسس تك نن ينث ر التدريب على تنمي  القدر  على 

 .دار كان يركز على القياد  أم الإ
.768 *0.000 

3.  
ز الت   دريب الم    ار  ف   ي تنظ   يم   دار الإواض   ح  ح   ول أنش   ط  القي   اد  و  ا  أفك   ار يع   ز 

 الفاعل . 
.836 *0.000 

 0.000* 875. .عن هدفك المعنوي باعتبارك قائدا  يساعد التدريب على امتلاك  حور  واضح    .4

 0.000* 897.  .ك العاملونءلديك يقتدي ب ا زملانيماد منظوم  قيم  نلىالتدريب  يند ي  .5

6.  
أولوي  ات منسس  تك م   ع  ام  تلاك أدوات للتحق   ق م  ن انس  مام نل  ىي  ند ي  الت  دريب 
 .هدفك المعنوي

.658 *0.000 

7.  
منظوم     ق  يم   نل  ىاكتس  اب الثق    ف  ي ح  ناع  ق  رارات تس  تند  نل  ىي  ند ي  الت  دريب 

 واضح .
.746 *0.000 

8.  
مرامع     مدون     لق   در  عل   ى نش   راك الع   املين لوض   ع و يس   اهم الت   دريب ف   ي تنمي     ا

 . وك  للموظفين والطلب  في منسستكسل
.757 *0.000 

9.  
تعميم  ا بح ور  تتماش ى م ع و ، تنمي  الم ار  في وضع رني   نلىيند ي  التدريب 

 ااونروا للإحلاه. استراتيمي 
.846 *0.000 

 0.000* 633. .للمشارك   في وضع رني  للمستقبل ينث ر التدريب على القدر  في امتذاب العاملين  .10

11.  
اداء   حلي   ل النس   ب  الت   ي تقض   ي ا م   ن وقت   كيط   و ر الت   دريب م   ن ق   درتك عل   ى ت

 .الم ام الرئيسي  للقائد
.778 *0.000 

12.  
أداء دور قائ   د يس  اهم الت   دريب ف   ي تحس  ين عملي     التخط   يط وزي  اد  الفعالي     ف   ي 

 .مدرس  في ااونروا
.874 *0.000 

 0.000* 865. .استراتيمي يساعد التدريب على الف م الميد  اهمي  التخطيط بطريق    .13

 0.000* 854. .استراتيمي يساهم التدريب في تشميع العاملين على   التفكير و التخطيط  بطريق    .14

 0.000* 717. بنوعي  عالي  في المنسس . استراتيمي يطو ر التدريب م ارتك  في ننتاج خط    .15

 .(α ≤ 0.05)الارتباط دال نححائيا  عند مستوى دلال   *
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ث  ر الت  دريب عل  ى تعزي  ز م   ارات  قي  اد  أ ( معام  ل الارتب  اط ب  ين ك  ل فق  ر  م  ن فق  رات مم  ال "4-4م  دول )يوض  ح 
 (α≤ 0.05)" والدرم    الكلي    للمم  ال، وال  ذي يب  ين أن مع  املات الارتب  اط المبين    دال    عن  د مس  توى معنوي     الفري  ق

 لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر الممال حادقا  
 

" والدرجة الكلية  ثر التدريب على تعزيز مهارات قيادة الفريقأ معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (4-4جدول )
  مجاللل

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لح

ة ا
قيم

ال
 

(
S

ig
). 

1.  
المرتبط   المنش رات اادائي   و ، تكوين المعرف  الواضح  للكفايات يساعد التدريب على
 .بدورك كقائد منسس 

.711 *0.000 

 0.000* 832. . الحفات التي تميز القائد الفعاليساهم التدريب في معرف  الم ارات و   .2

 0.000* 764. .الذكاء العاطفي لمف وم ف م ميد نلىيند ي  التدريب   .3

4.  
لم  ديرين م  ن حي  ث لتحس  ين قي  اد  ا  يس  اهم الت  دريب ف  ي ام  تلاك أفك  ار واس  تراتيميات

 .الكفاي  العاطفي 
.863 *0.000 

 0.000* 823. .لذكاء العاطفي في أسلوب القياد ينث ر التدريب على اكتساب الثق  في استخدام كفايات ا  .5

 0.000* 734. .ممموع  متنوع  من أساليب القياد يساهم التدريب في تمرب    .6

7.  
خ   راط لان  اس   تخدام الاس   تراتيميات الملائم     يس   اعد الت   دريب عل   ى تنمي     الق   در  ف   ي

 .العاملين في العمل الفريقي
.759 *0.000 

8.  
أداء أعضاء  لتطوير  تنمي  القدر  على تحميم وتنفيذ خط  نلىالتدريب  يند ي
 . الفريق

.823 *0.000 

9.  
ز المن  احي القائم    عل  ى ف  رق لتعزي    اس  تخدام اس  تراتيميات عملي    نل  ىالت  دريب ي  ند ي 
 .العمل

.815 *0.000 
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 الفقرة م
ون

رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لح

ة ا
قيم

ال
 

(
S

ig
). 

10.  
مس نولي  م ن خ لال اللتقاسم القي اد  و   مناحي مختلف و  ا  يساهم التدريب في توفير أفكار 

 .القياد  الموزع 
.851 *0.000 

 0.000* 865. . ارات القياد  الموزع  للعاملينيساعد التدريب على  تكوين خط  عمل لتطوير م  .11

 0.000* 835. .بناء القدرات القيادي   للعاملينيساهم التدريب في   .12

 .(α ≤ 0.05 ) الارتباط دال نححائيا  عند مستوى دلال   *
 

ت  دريب عل  ى  تحس  ين م   ارات تقي  يم ث  ر الأ ( معام  ل الارتب  اط ب  ين ك  ل فق  ر  م  ن فق  رات مم  ال "4-5م  دول )يوض  ح 
دار و  " والدرم  الكلي  للممال، وال ذي يب ين أن مع املات الارتب اط المبين   دال   عن د مس توى معنوي    أداء الموظفين  ا 
(0.05 ≥α  )  لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر الممال حادقا 

 

دارةلتدريب على تحسين مهارات تقييم و ثر امعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "أ: (4-5جدول ) "  أداء الموظفين ا 
 والدرجة الكلية للمجال

 رةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــقـالف م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لح

ة ا
قيم

ال
 

(
S

ig
). 

دار قييم و لت  أحول توضيح سياسات و تدريب القدر  على يطو ر ال  .1  0.000* 720.    .ااداء في منسستك ا 

 0.000* 831. . مود  عملي  التقييم التي تنت م التحسين   يساهم التدريب في تكوين خط   .2

3.  
يس   اعد الت   دريب عل   ى اكتس   اب الثق     اللازم      لتطبي   ق م    ارات التومي   ه ااساس   ي  

 .القيادي راك الموظفين في الم ام لإش
.862 *0.000 

4.  
م     لوض   ع و مرامع     أه   داف ملائم     ام   تلاك الم    ارات اللاز  نل   ىي   ند ي الت   دريب 

 .أداء موظفيك دار مثير  للتحدي لإو 
.790 *0.000 
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5.  
لوض    ع ومرامع        ف    ي اس    تخدام نم    وذج مناس    ب نيم    ابييس    اهم الت    دريب بش    كل 
 . ااهداف مع العاملين

.833 *0.000 

6.  
 ،مس  اءلت م ع  ن أدائ   م الم ن  يو  ،يب ف  ي ندراك أهمي    تح  دي المعلم  ينيس  اهم الت  در 

 .ونتائج طلاب م
.872 *0.000 

7.  
ز ا وه لتط   وير ر   ت   وفير ال   دعم ال   لازمو ، لت   دريب  اكتس   اب الثق     عل   ى التح  دييع  ز 

 .سنولي  لدى مميع العاملينالم
.850 *0.000 

8.  
تنفي  ذ برن  امج مس  تمر نث ر الت  دريب عل  ى توظي  ف معارف  ك وم ارات  ك ف  ي تح  ميم و ي  

 .العاملين للتطوير الم ني لمميع
.840 *0.000 

 0.000* 810.   .تقييم برامج المنسس و ر التدريب القدر  على مراقب  ومرامع  و يط  .9

10.  
عني    م  ن أم  ل تقي  يم أس  لوب التع  اون م  ع الم   ات الميس  اعد الت  دريب عل  ى تحس  ين 

 .ااداء الحالي
.740 *0.000 

 0.000* 796. .التحسين نلىيساهم  التدريب على تحديد الممالات التي بحام    .11

 .(α ≤ 0.05 ) الارتباط دال نححائيا  عند مستوى دلال    *
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" والدرم    الكلي     تحس  ين الم   ارات القيادي    فق  رات مم  ال "( معام  ل الارتب  اط ب  ين ك  ل فق  ر  م  ن 4-6م  دول )يوض  ح 
وب  ذلك يعتب  ر المم  ال (  α≤ 0.05 ) للمم  ال، وال  ذي يب  ين أن مع  املات الارتب  اط المبين    دال    عن  د مس  توى معنوي   

 لما وضع لقياسه. حادقا  
  " والدرجة الكلية للمجال تحسين المهارات القيادية معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (4-6جدول )

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

لية
تما
لح

ة ا
قيم

ال
 

(
S

ig
). 

 0.000* 844.   .الم ارات القيادي  اللازم  لقياد  منسستكفي تنمي   نيمابياهم  التدريب بشكل يس  .1

2.  
تيمي  الإحلاه الخاح  ومبادئ استرا الالتزام الشخحي برني  نلىيند ي  التدريب 

 ومتطلبات عملي  نحلاه التعليم. بااونروا
.701 *0.000 

3.  
المس    اءل  الخاح      وم    ه نح    و التركي    ز عل    ى المس    نولي  و ي    نث ر الت    دريب عل    ى الت

 .كقاد بالمديرين 
.775 *0.000 

 0.000* 824. التغيير بحور  نامح . دار م ارات العملي  اللازم  لإواليطو ر التدريب المعرف    .4

ز   .5  دار الذاتي      والإ ي  اس    تراتيميات الإدراك ال    ذاتي والمس    اءل البرن    امج الت    دريبيع    ز 
 . الذاتي  للمديرين

.827 *0.000 

دار اد  و يساهم التدريب في امتلاك استراتيميات عملي  لقي  .6  0.000* 813.  .تحسين مستدام ونامح ا 

7.  
ع الت   دريب عل   ى ا تح     بعقلي     منفالتأم   ل كتس   اب م    ارات التفكي   ر الإب   داعي و يش   م 

 .لقياد  المنسس   في المستقبل
.691 *0.000 

8.  
م ع  الخب رات تب ادلو  ،الم  ارات القيادي   وتنمي   ال ذاتر يس اهم الت دريب ف ي تط وي

 .ااخرى قاد  المنسسات
.750 *0.000 

 0.000* 853.   .رفع كفاء  العاملينو   مديد  أداء طرقم ارات و تطوير  نلىيند ي البرنامج التدريبي   .9

 0.000* 726. .اد  من العاملين داخل المنسس يطو ر التدريب الم ارات القيادي  اللازم  لخلق ق  .10

11.  
تيام    ات الفعلي       للم    ديرين م    ن الم     ارات تناس    ب أه    داف البرن    امج الت    دريبي الاح

 .لقياد  مدارس م في المستقبل  القيادي 
.883 *0.000 

12.  
 م ن وتحس ين ا تطويره ا الت دريب ب  دف وب رامج خط ط بعملي   تقي يم ااون روا تقوم 
 . المستقبلي  التغيراتالتطورات و  التعامل مع أمل

.726 *0.000 

 .(α ≤ 0.05)الارتباط دال نححائيا  عند مستوى دلال   * 
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 .Structure Validity البنائيالصدق  -ب 
يعتبر الحدق البنائي أحد مقايي  حدق اادا  الذي يقي  م دى تحق ق ااه داف الت ي تري د اادا  الوح ول نلي  ا، 

 .الاستبان ويبين مدى ارتباط كل ممال من ممالات الدراس  بالدرم  الكلي  لفقرات 
 

عن د مس توى معنوي   دال   نحح ائيا   الاس تبان ( أن مميع معاملات الارتباط ف ي ممي ع مم الات 4-7يبين مدول )
(0.05 ≥α  ) حادقه لما وضعت لقياسه. الاستبان وبذلك تعتبر مميع ممالات 
 

 للاستبانةوالدرجة الكلية  الستبانةمعامل الرتباط بين درجة كل مجال من مجالت :  (4-7جدول )

 المجال
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و ع أثر التدريب  0.000* 930. .ا 

 0.000* 959. .المدرس  ندار ب على تحسين  م ارات القياد  في أثر التدري

 0.000* 941. .ثر التدريب على تعزيز م ارات  قياد  الفريقأ

دار ات تقييم و ثر التدريب على  تحسين م ار أ  0.000* 913. .أداء الموظفين  ا 

 0.000* 995.  .متغيرات برنامج القيادة من أجل المستقبل

 0.000* 916. .تحسين المهارات القيادية

 .( α ≤ 0.05 ) الارتباط دال نححائيا  عند مستوى دلال *           
 

 :Reliability الستبانةثبات : سادساا 
 ، ويقح د ب ه أيض ا  متتالي   م رات ع د  تطبيق ه أعي د نذا النت ائج نف  الاس تبيان  يعط ي أنيقحد بثبات الاس تبان  ه و 

أي درم     يعط   ي المقي   ا  ق   راءات متقارب     عن   د ك   ل م   ر  يس   تخدم في    ا، أو م   ا ه   ي درم     اتس   اقه وانس   مامه  نل   ى
 .(97ص، 2010، واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلف . )المرماوي

، Cronbach's Alpha Coefficient الدراس  من خلال معام ل ألف ا كرونب اخ استبان تحققت الباحث  من ثبات و 
 (.4-8وكانت النتائج كما هي مبين  في مدول )
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 الستبانةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات : (4-8جدول )

 المجال
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 *الذاتي

دارتهو  ى تنمي  م ارات قياد  التغييرأثر التدريب عل  0.964 0.930 14 .ا 

 0.979 0.959 15 .المدرس  ندار م ارات القياد  في أثر التدريب على تحسين  أساليب و 

 0.976 0.952 12 .ثر التدريب على تعزيز م ارات  قياد  الفريقأ

دار تدريب على  تحسين م ارات تقييم و ثر الأ  0.973 0.947 11 .أداء الموظفين  ا 

 0.992 0.984 52  .القيادة من أجل المستقبلمتغيرات برنامج 

 0.970 0.942 12 .تحسين المهارات القيادية

 0.993 0.987 64 .جميع المجالت معاا 

 .الحدق الذاتي= المذر التربيعي المومب لمعامل ألفا كرونباخ*
 

مرتفع   لك ل مم ال حي ث تت راوه ب ين  ( أن قيم  معامل ألفا كرونباخ4-8واضح من النتائج الموضح  في مدول )
(. وك  ذلك قيم    الح  دق ال  ذاتي مرتفع    لك  ل مم  ال 0.987) الاس  تبان (، بينم  ا بلغ  ت لممي  ع فق  رات 0.930،0.984)

( وه  ذا يعن   ى أن الثب   ات مرتف   ع ودال 0.993) الاس   تبان (، بينم   ا بلغ  ت لممي   ع فق   رات 0.964،0.992حي  ث تت   راوه )
  .نححائيا  

 

  الإحصائية المستخدمةسابعاا: الأساليب 
 .(SPSS) من خلال برنامج التحليل الإححائي  الاستبان تم تفريغ وتحليل 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
لاختب ار م ا نذا كان ت  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test س مرنوف - اختب ار كولمم وروف ت م اس تخدام

 (.4-9في مدول )، وكانت النتائج كما هي مبين  الطبيعي من عدمهالبيانات تتبع التوزيع 
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 التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار  :(4-9جدول )

 المجال
قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig.) 

دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و أثر التدريب ع  0.062 1.319 .ا 

 0.647 0.738 .المدرس  ندار ياد  في م ارات القأثر التدريب على تحسين  أساليب و 

 0.814 0.636 .ثر التدريب على تعزيز م ارات  قياد  الفريقأ

دار تدريب على  تحسين م ارات تقييم و ثر الأ  0.913 0.560 .أداء الموظفين  ا 

 0.234 1.035 .برنامج القيادة من أجل المستقبل متغيرات

 0.757 0.672 .تحسين المهارات القيادية

 0.377 0.912 .جميع مجالت الستبانة

 

م  ن  أكب  رالدراس     مم  الاتممي  ع ل (.Sig)( أن القيم    الاحتمالي    4-9واض  ح م  ن النت  ائج الموض  ح  ف  ي م  دول )
ت   م اس   تخدام  حي   ث، ه المم   الات يتب   ع التوزي   ع الطبيع   ي    ذوب   ذلك ف   إن توزي   ع البيان   ات ل(  0.05 ) مس   توى الدلال    

 المعلمي  للإماب  على فرضيات الدراس . الاختبارات 
 

 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:
 لوحف عين  الدراس .(  Frequencies & Percentages)النسب المئوي  والتكرارات   .1

 .المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي  .2

 .الاستبان ( لمعرف  ثبات فقرات Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ )  .3

لاختبار ما نذا كانت البيان ات  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمموروف .4
 .تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

  يق  وم ه   ذا  ( لقي  ا  درم    الارتب   اطPearson Correlation Coefficientمعام  ل ارتب  اط بيرس   ون )  .5
والح   دق ، ه الباحث     لحس   اب الاتس   اق ال   داخليوق   د اس   تخدمت. الاختب   ار عل   ى دراس     العلاق     ب   ين متغي   رين

 البنائي للاستبان  وكذلك لدراس  العلاق  بين الممالات.
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 نل  ى( لمعرف    م  ا نذا كان  ت متوس  ط درم    الاس  تماب  ق  د وح  لت T-Test) ف  ي حال    عين    واح  د  Tاختب  ار   .6
وسط لكل لباحث  للتأكد من دلال  المتأم زادت أو قلت عن ذلك. ولقد استخدمته ا (6)الدرم  المتوسط  وهي 
 .فقر  من فقرات الاستبان 

 .(Linear Stepwise Regression- Modelنموذج تحليل الانحدار المتدرج الخطي ) .7

ذات  ت( لمعرف   م ا نذا ك ان هن اك فروق اIndependent Samples T-Test) ف ي حال   عينت ين Tاختبار  .8
 دلال  نححائي  بين ممموعتين من البيانات المستقل . 

 

   خلاصة
ثب  ات من مي    الدراس   ، ممتم  ع الدراس   ، ح  دق و  نل  ى، حي  ث تط  رق الفح  ل المن مي    العلمي    للدراس    تن  اول ه  ذا

(. وتك  ون الباحث    ق  د تأك  دت م  ن 3وب  ذلك تك  ون الاس  تبان  ف  ي ح  ورت ا الن ائي    كم  ا ه  ي ف  ي الملح  ق ) س  تبان الا
لتحلي ل النت ائج والإماب   عل ى وح لاحيت ا   مم ا يمعل  ا عل ى ثق   بح ح  الاس تبان الدراس ،  استبان حدق وثبات 

 أسئل  الدراس  واختبار فرضيات ا.
تم ي  دا  لعرض   ا ف  ي مقدم    عام    ع  ن المعالم  ات الإحح  ائي  و ، حح  ائي المعالم  ات الإك  ذلك ت  م التط  رق نل  ى و 
 . لفحل التاليا
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 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة: الخامسالفصل 

 

 مقدمة.

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية.أولا : 

 تحليل فقرات الستبانة.ثانياا : 

 اختبار فرضيات الدراسة.ثالثاا : 
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 :مقدمة
، وذلك من خلال الإماب  عن أسئل  الدراس  البيانات واختبار فرضيات الدراس  تحليليتضمن هذا الفحل عرضا  ل
البيانات  على ل فقرات ا، والوقوفخلال تحليوالتي تم التوحل نلي ا من  الاستبان واستعراو أبرز نتائج 
تم نمراء و الفئ  العمري ، المنهل العلمي، سنوات الخبر (، المن ، )اشتملت التي ينالشخحي  عن المستميب

نذ تم استخدام برنامج الرزم الإححائي  للدراسات  الدراس ، استبان المعالمات الإححائي  للبيانات المتممع  من 
 للححول على نتائج الدراس  التي تم عرض ا وتحليل ا في هذا الفحل.  (SPSS)الامتماعي  

 
  :البيانات الشخصيةالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي : أولا 

 .البيانات الشخحي وفق  لخحائص عين  الدراس  وفيما يلي عرو
 .عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  -

 

 عينة الدراسة حسب الجنس(: توزيع 5-1جدول )

 النسبة المئوية % العدد الجنس

 51.4 18 ذكر

 48.6 17 أنثى

 100.0 35 المجموع

 
أن نس   ب   أي. نن   اث (%(48.6بينم   ا  ذك   ور، المبح   وثينم   ن  (%(51.4( أن م   ا نس   بته 5-1)يتض   ح م   ن م   دول 

 الخاح  مع ايير الس لوك مب دأ المس اوا  ب ين المنس ين الموم ود ض من   هذا يتفق معو . ناثقارب  لنسب  الإالذكور م
ك ذلك يرم ع داري  ، و الكف اء  ال دور ااكب ر ف ي نش غال المناح ب الإعلم ي و حيث يلعب المنهل ال ،موظفي ااونرواب

ق د يع ود أيض ا  و ن اث، ت دير الم ديرات م دار  الإال ذكور و لنوعي  مدار  وكال  الغوث بحيث يدير المدراء  مدار  
   .ل اانسب لعمل المرأ  هو التعليمثقاف  الممتمع الفلسطيني بأن المما نلى
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 .عينة الدراسة حسب الفئة العمريةتوزيع  -

 

 حسب الفئة العمرية عينة الدراسة(: توزيع 5-2جدول ) 

 النسبة المئوية % العدد الفئة العمرية

 45.7 16 سن  50أقل من  نلى 40من 

 54.3 19 سن  فأكثر 50

 100.0 35 المجموع

 

 (50)أق  ل م  ن  نل  ى (40)تت  راوه ب  ين أعم  ارهم  المبح  وثينم  ن  (%(45.7( أن م  ا نس  بته 5-2)يتض  ح م  ن م  دول 
  الغ  وث يتمي  زون مم  ا ي  دل عل  ى أن الم  ديرين ف  ي م  دار  وكال  . ثرس  ن  ف  أك (50)أعم  ارهم  (%(54.3بينم  ا  س  ن ،

 (5و)س نوات عل ى ااق ل كمعل م،  (5)لا بعد عمله وظيف  مدير ن نلىن الموظف لا يحل   حيث أبالخبر  الطويل 
، منسس   ات م ندار عل   ى  نيح   بحون ق   ادرييمتلك   ون الخب   ر  اللازم    ، و ل    م عمم   ا يمس   نوات أخ   رى كم   دير مس   اعد 

 .بشكل أفضلتوظيف خبرات م و 
 

 .عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  -
 

 عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي(: توزيع 5-3جدول ) 

 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي

 77.1 27 بكالوريو 

 20.0 7 مامستير

 2.9 1 دكتوراه

 100.0 35 المجموع

 

 (%(22.9م   نهل م العلم   ي بك   الوريو ، بينم   ا  المبح   وثينم   ن  (%(77.1( أن م   ا نس   بته 5-3)يتض   ح م   ن م   دول 
، لتوظي  ف ذوي الم  نهلات العلمي    ه  ذا ي  دل عل   ى أن وكال    الغ  وث تس  عى و  . دكت  وراهمامس  تير و م  نهل م العلم  ي 

 .   العليابالسعي للححول على المنهلات العلمي  تطوير أنفس م نلى كذلك يسعى المديرونو 
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 .حسب سنوات الخبرةعينة الدراسة توزيع  -

 

 عينة الدراسة حسب سنوات الخبرةتوزيع  (:5-4جدول ) 

 النسبة المئوية % العدد سنوات الخبرة

 14.3 5 سنوات 10أقل من  نلى 5من 

 20.0 7 سن  15أقل من  نلى 10من 

 65.7 23 سن  فأكثر15

 100.0 35 المجموع

 

أقل من  نلى (5) تتراوه بينسنوات خبرت م  المبحوثينمن  (%(34.3ما نسبته ( أن 5-4يتضح من مدول )
 نلىتدل هذه النسب على أن الموظف لا يحل و  .سن  فأكثر( 15)سنوات خبرت م  (%(65.7بينما  سن ، (15)

، لذلك نمد أن النسب  ااعلى من المديرين هم من ذوي روره بعدد مناسب من سنوات الخبر لا بعد موظيف  مدير ن
 . الطويل الخبرات 

 

 :تحليل فقرات الستبانة: ثانياا 
لمعرف     م   ا نذا كان   ت متوس   ط درم     الاس   تماب  ق   د   لعين     واح   د   Tت   م اس   تخدام اختب   ارلتحلي   ل فق   رات الاس   تبان  

يك ون ( فإن ه 0.05أكب ر م ن  Sig) Sig > 0.05كان ت إذا ف  أم لا. (6)درم  الموافق  المتوسط  وهي  نلىوحلت 
 رم   الموافق   المتوس ط دفي هذه الحال  متوسط آراء اافراد حول الظاهر  موض ع الدراس   لا يختل ف موهري ا  ع ن 

رم   د ع نيختل ف موهري ا   آراء ااف رادن متوس ط ف ا( 0.05أق ل م ن  Sig) Sig < 0.05، أم ا نذا كان ت (6)وه ى 
، وفي هذه الحال  يمكن تحديد م ا نذا ك ان متوس ط الإماب   يزي د أو ي نقص بح ور  موهري   ع ن الموافق  المتوسط 

مومب    فمعن  اه أن المتوس  ط قيم    الاختب  ار ف  إذا كان  ت ، وذل  ك م  ن خ  لال قيم    الاختب  ار .الموافق    المتوس  ط درم    
 الحسابي للإماب  يزيد عن درم  الموافق  المتوسط  والعك  ححيح.
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دارتهلى تنمية مهارات قيادة التغيير و أثر التدريب عتحليل فقرات مجال "  -   :" ا 
وهي  ،درم  الموافق  المتوسط  نلىلمعرف  ما نذا كانت متوسط درم  الاستماب  قد وحلت  Tتم استخدام اختبار 

 (.5-5النتائج موضح  في مدول ) أم لا. (6)
 

قيادة تحسين مهارات أثر التدريب على لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الحتمال : (5-5جدول )
دارته "التغيير و   ا 

 الفقرة م
بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 

حرا
الن

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لخت

ة ا
قيم

 

ة )
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

يب
ترت
ال

 

1.  
يساهم البرنامج التدريبي  بشكل ملحوظ في ندراك 

دارتهالتغيير و مف وم قياد      .ا 
8.20 1.05 82.00 12.38 *0.000 4 

2.  
ديرين على تنمي  قدر   الم نلىيند ي  التدريب 

 . تحديد أسباب التغيير ومتطلباته
8.09 1.25 80.86 9.91 *0.000 8 

3.  
 تحديددريب على تنمي  القدر  على الت ينث ر

 أولويات تنفيذها. يير و تغ نلىالعناحر التي تحتاج 
8.26 0.95 82.57 14.06 *0.000 2 

4.  
اختيار نموذج  في نيمابييساهم التدريب بشكل 

مراءات تنفيذه بحور  ميد   .التغيير المناسب وا 
8.09 1.07 80.86 11.56 *0.000 8 

5.  
در  على على تنمي  الق نيمابيينث ر التدريب بشكل  

 غير المنيدين للتغيير. و ، تحديد العاملين المنيدين
8.17 1.20 81.71 10.70 *0.000 6 

6.  
يساعد التدريب المديرين على تحديد العوامل 

 . التغيير ندار المساعد  في نماه 
8.20 1.02 82.00 12.72 *0.000 4 

7.  
ديد تحسين القدر  على تح نلىيند ي  التدريب 

 .للتغييرأسباب قبول العاملين 
7.63 1.17 76.29 8.27 *0.000 13 
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8.  
أسباب  تحسين القدر  على تحديد نلىيند ي التدريب 

 .مقاوم  العاملين للتغيير
7.63 1.03 76.29 9.34 *0.000 14 

9.  
في امتلاك أساليب قيادي   يساهم البرنامج التدريبي

 .ختلف  للتغلب على مقاوم  التغييرم
8.23 0.91 82.29 14.48 *0.000 3 

10.  
سمات  خحائص و معرف   نلىيند ي التدريب 

 . يمابيالتغيير الإ
8.09 0.98 80.86 12.57 *0.000 8 

11.  
ز البرنامج التدريبي   اللازم  الم ارات القيادي  يعز 
 .لمراقب  عملي  التغيير

8.12 0.84 81.18 14.62 *0.000 7 

12.  
المديرين على تقويم  تنمي  قدر  نلىيند ي  التدريب 

 . أثر التغيير
8.03 0.92 80.29 13.00 *0.000 11 

13.  
تنمي  القدر  على استخدام  نلىالتدريب  يند ي

 .  ات مناسب  لضمان استدام  التغييراستراتيمي
7.86 1.17 78.57 9.42 *0.000 12 

14.  
تنمي  القدر  على استخدام أدوات  نلىيند ي التدريب 

 .مختلف  وتوظيف ا بالشكل المناسبالتغيير ال
8.46 0.85 84.57 17.06 *0.000 1 

  0.000* 16.41 80.74 0.75 8.07 .جميع فقرات المجال معاا  

 .(α ≤ 0.05 ) * المتوسط الحسابي دال نححائيا  عند مستوى دلال 
 

 ( يمكن استخلاص ما يلي 5-5من مدول )
المختلف  تنمي  القدر  على استخدام أدوات التغيير  نلىيند ي التدريب الرابع  عشر " للفقر  المتوسط الحسابي  -
، (%(84.57 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي10)الدرم  الكلي  من  8.46ساوي " ي توظيف ا بالشكل المناسبو 
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 بدرم  كبير  مدا  وهذا يعني أن هناك موافق   0.000تساوي  (Sig).القيم  الاحتمالي  وأن ( (17.06قيم  الاختبار 
 على هذه الفقر .  المستميبينمن قبل 

" تحسين القدر  على تحديد أسباب مقاوم  العاملين للتغيير نلىيند ي التدريب  " الثامن للفقر  المتوسط الحسابي  -
 (Sig).القيم  الاحتمالي  وأن  ،((9.34، قيم  الاختبار(%(76.29أي أن المتوسط الحسابي النسبي ( (7.63ساوي ي

 على هذه الفقر .  المستميبينمن قبل بدرم  كبير  وهذا يعني أن هناك موافق  ( (0.000تساوي 
، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي ((8.07بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -

أثر " لذلك يعتبر ممال ((0.000تساوي  (Sig).القيم  الاحتمالي  وأن  ،((16.41، قيم  الاختبار (%(80.74
دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و التدريب ع مما يدل ، (α ≤ 0.05 )" دال نححائيا  عند مستوى دلال  ا 

يختلف موهريا  عن درم  الموافق  المتوسط  وهذا يعني أن  الاستماب  ل ذا الممالعلى أن متوسط درم  
 على فقرات هذا الممال. المستميبين من قبل  بدرم  كبير  مدا   هناك موافق 

بس بب التغي رات المتلاحق     حام  المديرين ل  ذا الت دريب نلى المستميبينوقد ترمع درم  الموافق  العالي  من قبل 
فك ان   البش ري المادي   و مل التغي رات البيئي   و وتش ، م   ا الم دير أثن اء ممارس ته لعمل هرات المس تمر  الت ي يواالتطو و 

، والنح   ائح ،حي   ث ق   دم البرن   امج العدي   د م   ن اافك   ار، اعد  الم   ديرين عل   ى قي   اد  التغيي   ره   ام لمس   للت   دريب دور 
ف ي دول أخ رى مث ل  أيضا  تمارب للمديرين ااكثر نماحا  قدم اليب المشوق  للتعامل مع التغيير، و ااسو ، واادوات
حي ث ت م  وكان هناك اهتماما  بالمانب العملي التطبيقي، للاستفاد  من ادول أمنبي  أخرى و  الضف  الغربي عمان و 

لقي  اد    تنفي  ذ أنش  ط  عملي    داخ  ل منسس  ات مت  م تكلي  ف الم  ديرين بو  ،الت  دريب عل  ى كيفي    اس  تخدام أدوات التغيي  ر
  . للدعم والمساند  لكل ممموع  من المديرين  مختحينمن ال لتغيير بحور  نامح  مع توفير فريقا

التغيي   ر ف   ي  دار يادي     لإالق الم    اراتالت   ي بين   ت ض   رور  تنمي     ( و 2011 ،دراس     )ثاب   تاتفق   ت ه   ذه النت   ائج م   ع 
 م ن يمك ن م بم ا ق درات م وتنمي   الع املين ت دريب بض رور   أوح ت، و بش كل فاع ل لنم اه عملي   التغيي ر المنسس ات

 المطلوب.  التغيير حداثن
  داري     للقي   ادات المامعي     يش   مل ع   دل   ذي وض   ع برن   امج للتنمي     الإ( ا2010اتفق   ت أيض   ا م   ع دراس     )ح   رب، و 

ل  ه  لم  اآلي    تطبيق   ا ، و التغيي  ر ندار   ومن   اداري    الحديث   عل  ى ااس  اليب الإ ن  امج الت  دريبيبر الورك  ز ، موض وعات
 .  داريعلى ااداء الإ نيمابيمن أثر 
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نح و   نيمابي  أن للمبح وثين اتماه ات نل ىتوحلت التي  ( Paglis And Green, 2002)دراس  كما اتفقت مع 
وبينت ضرور  تطوير نماذج القي اد  والتركي ز عل ى دافعي   ، رقياد  عملي  التغيياءات المديرين القيادي  على كف أثر

 التغيير. المديرين نحو قياد 
نلى تشابه ممتمع الدراس  حيث تم تطبيق ا على الدراس  الحالي  سبب الاتفاق بين هذه الدراسات و  تعزو الباحث و 

لى أن ندار  التغيير تحتل أهمي  خاح  لدى المديرينالمديرين في مميع المنسسات رغم اختلاف طبيع   ، وا 
 . عمل ا

 
 :" المدرسة إدارةأثر التدريب على تحسين مهارات القيادة في " تحليل فقرات مجال  -

وه ي  درم   الموافق   المتوس ط  نل ىلمعرف  ما نذا كانت متوسط درم  الاستماب  ق د وح لت  Tتم استخدام اختبار 
 (.5-6النتائج موضح  في مدول ) أم لا. (6)
 

هارات القيادة مأثر التدريب على تحسين من فقرات مجال "لكل فقرة  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الحتمال : (5-6جدول )
 "المدرسة إدارةفي 
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1.  
ين ف م واضح للفرق بين يساهم التدريب في تكو 

 .دار الإالقياد  و 
8.63 1.21 86.29 12.80 *0.000 1 

2.  

ينث ر التدريب على تنمي  القدر  على تحديد الدور 
الذي تقوم به في منسستك نن كان يركز على 

 .دار القياد  أم الإ
8.31 0.90 83.14 15.21 *0.000 5 

3.  
ز التدريب الم ار  في تنظيم  أفكار واضح  حول يعز 

 الفاعل .  دار الإأنشط  القياد  و 
8.00 1.14 80.00 10.40 *0.000 12 
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4.  
عن يساعد التدريب على امتلاك  حور  واضح  

 . هدفك المعنوي باعتبارك قائدا  
8.23 1.06 82.29 12.44 *0.000 6 

5.  
نيماد منظوم  قيم لديك يقتدي  نلىالتدريب  يند ي
 .ك العاملونن لاب ا زم

8.34 1.03 83.43 13.49 *0.000 4 

6.  
امتلاك أدوات للتحقق من  نلىيند ي  التدريب 

 .أولويات منسستك مع هدفك المعنوي انسمام
8.11 0.90 81.14 13.90 *0.000 10 

7.  
اكتساب الثق  في حناع  قرارات  نلىالتدريب  يند ي
 منظوم   قيم  واضح . نلىتستند 

8.09 1.12 80.86 11.01 *0.000 11 

8.  

تنمي  القدر  على نشراك التدريب في  يساهم
للموظفين   مرامع  مدون  سلوكلوضع و   العاملين

  .الطلب  في منسستكو 
7.91 1.09 79.14 10.35 *0.000 15 

9.  

تنمي  الم ار  في وضع رني   نلىالتدريب  يند ي
ااونروا  استراتيمي بحور  تتماشى مع ، تعميم او 

 للإحلاه.
7.94 1.16 79.43 9.89 *0.000 13 

10.  
التدريب على القدر  في امتذاب العاملين  ينث ر

 .ي وضع رني  للمستقبلللمشارك   ف
8.20 0.96 82.00 13.50 *0.000 7 

11.  
يطو ر التدريب من قدرتك على تحليل النسب  التي 

 .الم ام الرئيسي  للقائدتك اداء تقضي ا من وق
7.91 0.98 79.14 11.54 *0.000 14 

12.  
يساهم التدريب في تحسين عملي  التخطيط وزياد  

 الفعالي  في أداء دور قائد مدرس  في ااونروا.
8.14 1.22 81.43 10.42 *0.000 9 
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13.  
اهمي  التخطيط  يساعد التدريب على الف م الميد

 .استراتيمي بطريق  
8.37 1.17 83.71 12.04 *0.000 3 

14.  
التفكير  ميع العاملين علىيساهم التدريب في تش

 .استراتيمي التخطيط  بطريق  و 
8.17 1.07 81.71 12.00 *0.000 8 

15.  
 استراتيمي يطو ر التدريب م ارتك  في ننتاج خط  

 .بنوعي  عالي  في المنسس 
8.43 0.78 84.29 18.47 *0.000 2 

  0.000* 15.34 81.87 0.84 8.19 .جميع فقرات المجال معاا  

 .(α ≤ 0.05)* المتوسط الحسابي دال نححائيا  عند مستوى دلال  
 

 ( يمكن استخلاص ما يلي 5-6من مدول )
ساوي " ي دار الإين ف م واضح للفرق بين القياد  و يساهم التدريب في تكو "  ااولىللفقر  المتوسط الحسابي  -

وأن  ،((12.80، قيم  الاختبار (%(86.29 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي10)الدرم  الكلي  من  8.63
 المستميبينمن قبل  بدرم  كبير  مدا  وهذا يعني أن هناك موافق   ((0.000تساوي  (Sig).القيم  الاحتمالي  
 على هذه الفقر . 

مرامع  مدون  لقدر  على نشراك العاملين لوضع و يساهم التدريب في تنمي  ا"  الثامن للفقر  المتوسط الحسابي  -
، قيم  (%(79.14 أي أن المتوسط الحسابي النسبي ((7.91ساوي " يللموظفين والطلب  في منسستك سلوك

 على هذه الفقر . المستميبينمن قبل بدرم  كبير  وهذا يعني أن هناك موافق   ،((0.000الاختبار 
، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي ((8.19بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي   -

أثر " مماللذلك يعتبر  (0.000)تساوي  (Sig).القيم  الاحتمالي  وأن  ،15.34))قيم  الاختبار و ، (81.87%)
مما ، (α ≤ 0.05)" دال نححائيا  عند مستوى دلال   المدرس  ندار التدريب على تحسين م ارات القياد  في 
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يدل على أن متوسط درم  الاستماب  ل ذا الممال يختلف موهريا  عن درم  الموافق  المتوسط  وهذا يعني أن 
 على فقرات هذا الممال.  المستميبينمن قبل  بدرم  كبير  مدا  هناك موافق  
 (كن قائدا  )مف وم في التدريب على برنامج القياد  من أمل المستقبل من خلال تركيزه  أن  نلىذلك  وتعزو الباحث 

، ورس  م الاتم  اه المس  تقبلي لك  ل م  ن مالع  املين ف  ي المنسس    الم  ديرين و   لام    الاحتيام  ات ااساس  ي  لك  ل م  نق  د 
وعملي  ات التط  وير ، للتف  ري للأعم  ال ال ام    ممارس    الم  دير ل دور القائ  د داخ  ل منسس ته يت  يح ل  ه المم ال حي ث أن

يني   والكثي ر  الملق ا  عل  ى ذلك يخف ف م ن ااعب  اء الروتب و ، ااعم ال ااخ رى القابل    للتف ويو تف ويو، و التحس ينو 
ت العالي     م   ن القي   ام بااعم   ال الق   دراات و المم   ال للع   املين ذوي الكف   اء فس   اه نع  ق   اد  م   ن خ   لال نيح   ، و عاتق   ه
ك  ل دور و  ،دار الإو  للف  رق ب  ين القي  اد  ا  واض  ح ا  ف م   تك  وينف  ي الت  دريب  أهمي    ت. م  ن هن  ا م  اءداري    المختلف   الإ

الم  ام القيادي   توض يح ، و زم  للمدير للقيام بم امه كقائدوامتلاك الم ارات اللا، من ما في عملي  تطوير المنسس 
ب  ين ممي  ع الع  املين داخ   ل  المش  ارك و ، التع   اون قي  قوتحف   ي ظ  ل التط  ورات المتلاحق     الت  ي يم  ب أن يق  وم ب   ا 

      . الرقي ب اأهداف ا و  لبلوي  المنسس 
( التي أظ رت أن نو  السلوك القيادي الذي 2013 ،عرب)أبو  هذه النتائج مع بعو الدراسات كدراس اتفقت  

مراء تدريب مكثف وحى الباحث بضرور  ن، لذا أالمناخ التنظيمي للمدرس أثر ايمابي على يمارسه المدير له 
  .ت م بأهمي  تنويع السلوك القياديزياد  معرفلتوعيت م و   لمديري المدار 

بدرم    م  ارات التخط يط الاس تراتيمييمارس ون  مديري الم دار  أنالتي بينت  (2008 ،دراس  )سكيكمع  تتفقو 
لتنمي    م   ارات   الاس  تراتيميدريبي    ف  ي مم  ال التخط  يط والتفكي  ر دورات تن ي  تم عق  د أوح  ت الباحث    ب  أ، و عالي   

( ب أن نس ب  2007 ،)أب و هاش م كما اتفق ت م ع دراس   ،ك  في عملي  التخطيط الاستراتيميتعزيز الشراالمديرين  و 
، وارتف  ا  نس  ب  م  ن ل  دي م م المتعلق    ب  التخطيط الاس  تراتيميمنخفض    م  ن المس  تميبين ل  دي م ف   م واض  ح للمف  اهي

 بم اثقاف   التخط يط الاس تراتيمي ل ذلك أوح ى بض رور  نش ر  ،  وميد  تماه التخط يط الاس تراتيمينيمابياتماهات 
كم ا اتفق ت  ،ري  ادام في تطوير الم ارات الإه ال درامه ضمن الدورات التدريبي  لدور ا  يناسب فلسف  وكال  الغوث، و 

داري  العمليات الإتخطيط الاستراتيمي و برامج التدريب في ممال ال أنالتي أظ رت ( 2005 ،السعيدي)مع دراس  
بوم  ود اخ  تلاف ب  ين  (Zaleznik, 2004م  ع دراس    )أيض  ا  اتفق  ت و  .ي المس  توى الم   اري للع  املينم  ااخ  رى تن
 .المنسس  ندار الن ج المستخدم في و ،  من حيث الحفات الشخحيالقاد  المدراء و 

وتعزو الباحث  الاتفاق بين ه ذه الدراس ات والدراس   الحالي   نل ى التش ابه ف ي حام   الم ديرين ف ي ممي ع المنسس ات  
 لتطوير الم ارات القيادي  في ظل التطورات المستمر  التي تتعرو ل ا المنسسات على اختلاف أنواع ا.  
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  :"قيادة الفريق ثر التدريب على تعزيز مهاراتأتحليل فقرات مجال " -
وه ي  درم   الموافق   المتوس ط  نل ىلمعرف  ما نذا كانت متوسط درم  الاستماب  ق د وح لت  Tتم استخدام اختبار 

 (.5-7أم لا. النتائج موضح  في مدول )  (6)
قيادة مهارات  ثر التدريب على تعزيزفقرة من فقرات مجال "أ لكل (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الحتمال : (5-7جدول )

 "الفريق
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1.  
  المعرف         الواض       ح عل       ى تك       وين يس       اعد الت       دريب

 .بدورك كقائد المرتبط المنشرات اادائي  و ، للكفايات
8.26 0.96 82.65 13.71 *0.000 2 

2.  
اهم الت   دريب ف   ي معرف     الم    ارات والح   فات الت   ي يس   

 . تميز القائد الفعال
8.23 1.14 82.29 11.57 *0.000 3 

3.  
       م مي      د  لمف       وم  ال      ذكاء ف نل      ىي      ند ي  الت      دريب 

 .العاطفي
8.14 1.00 81.43 12.62 *0.000 9 

4.  
اس      تراتيميات أفك      ار و يس      اهم الت      دريب ف      ي ام      تلاك 

 .لمديرين من حيث الكفاي  العاطفي لتحسين قياد  ا
8.00 1.00 80.00 11.83 *0.000 12 

5.  
ينث ر التدريب على اكتساب الثق  في اس تخدام كفاي ات 

 .لذكاء العاطفي في أسلوب القياد ا
8.23 0.88 82.29 15.03 *0.000 3 

6.  
ممموع       متنوع       م     ن يس     اهم الت     دريب ف     ي تمرب       

 .أساليب القياد 
8.11 0.83 81.14 15.03 *0.000 10 

7.  

يس      اعد الت      دريب عل      ى تنمي        الق      در  ف      ي اس      تخدام 
خ  راط الع  املين ف  ي العم  ل الاس  تراتيميات الملائم    لان

 .الفريقي
8.20 0.96 82.00 13.50 *0.000 5 
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8.  
ذ تنفي  تنمي    الق  در  عل  ى تح  ميم و  نل  ىي  ند ي  الت  دريب 

 . خط  لتطوير  أداء أعضاء الفريق
8.34 0.84 83.43 16.54 *0.000 1 

9.  
   اس    تخدام اس    تراتيميات عملي      نل    ىي    ند ي  الت    دريب 

 .ز المناحي القائم  على فرق العمللتعزي
8.11 0.90 81.14 13.90 *0.000 10 

10.  
   مختلف       من     اهٍ و  يس     اهم الت     دريب ف     ي ت     وفير أفك     ار

 .القياد  الموزع  ي  من خلالالمسنوللتقاسم القياد  و 
8.20 0.96 82.00 13.50 *0.000 5 

11.  
تك     وين خط       عم     ل لتط     وير  يس     اعد الت     دريب عل     ى

   .م ارات القياد  الموزع  للعاملين
8.17 1.01 81.71 12.67 *0.000 8 

 7 0.000* 12.33 81.76 1.03 8.18 .ملينللعاتدريب في بناء القدرات القيادي  يساهم ال  .12

  0.000* 16.68 81.85 0.77 8.18 .جميع فقرات المجال معاا  

 .(α ≤ 0.05 )* المتوسط الحسابي دال نححائيا  عند مستوى دلال 
 

 ( يمكن استخلاص ما يلي 5-7من مدول )
تنفيذ خط  لتطوير أداء أعضاء   على تحميم و تنمي  القدر  نلىيند ي التدريب "الثامن  للفقر  المتوسط الحسابي  -

، قيم  الاختبار (%(83.43 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي10)الدرم  الكلي  من  8.34ساوي " يالفريق
من قبل  بدرم  كبير  مدا  وهذا يعني أن هناك موافق   ((0.000تساوي  (Sig).القيم  الاحتمالي  وأن  ،((16.54

 على هذه الفقر .  المستميبين
لتحسين قياد  المديرين من   يساهم التدريب في امتلاك أفكار واستراتيميات  " الرابع للفقر  المتوسط الحسابي  -

وأن  ،((11.83قيم  الاختبار، (%(80.00أي أن المتوسط الحسابي النسبي ( (8.00ساوي " يحيث الكفاي  العاطفي 
على هذه  المستميبينمن قبل بدرم  كبير  وهذا يعني أن هناك موافق   ((0.000تساوي  (Sig).القيم  الاحتمالي  

 الفقر . 
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، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي ((8.18بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
ثر أ" لذلك يعتبر ممال 0.000))تساوي (Sig).القيم  الاحتمالي  وأن  ،(16.68) ، قيم  الاختبار(81.85%)

مما يدل على أن متوسط ، (α ≤ 0.05)عند مستوى دلال   نححائيا   " دالالتدريب على تعزيز م ارات قياد  الفريق
بدرم  كبير  الممال يختلف موهريا  عن درم  الموافق  المتوسط  وهذا يعني أن هناك موافق   درم  الاستماب  ل ذا

 الممال.  على فقرات هذا المستميبينمن قبل  مدا  
يب ف   ي تعزي  ز م    ارات قي   اد    مرتفع     م  ن الم   ديرين نح   و دور الت  در نيمابي  يتض  ح مم   ا س  بق أن هن   اك اتماه   ات 

مسنولي  ال، و فعال  لتقاسم القياد  استراتيمياتو ، مديد  ا  التدريب في تقديم أفكار  فاعلي  نلىلعل ذلك يرمع الفريق، و 
كفايات الذكاء العاطفي المناسب  اس لوب وتوظيف  أداء أعضاء الفريق.تطوير كيفي  و  ،من خلال القياد  الموزع 

الخاص بالمديرين الذي ت م م ن خلال ه يعد برنامج القياد  من أمل المستقبل هو البرنامج ااول و ، القياد  المستخدم
يقل  ل م  ن و ، المناس  بس  لوب القي  اد  ام أالم  ديرين الثق    لاس  تخد، وه  ذا يم  نح لت  دريب عل  ى موض  و  ال  ذكاء الع  اطفيا

ريب عل  ى قي  اد  الفري  ق أهمي    للت  دو  .تخدام القي  اد  الموزع   المخ  اوف الناتم    ع  ن تحم  ل المس  نولي  ع  ن نت  ائج اس  
الاس  تفاد  م  ن خب  رات ، و نم  از ااعم  ال بش  كل أس  ر ا  تخفي  ف الع  بء عل  ى الم  دير و ور ف  ي لم  ا ل  ه م  ن د  خاح   
داخ  ل سياس  ات الو  الق  وانينلا يتع  ارو م  ع و ، موم  ود  ل  دى الع  املين بأس  لوب علم  يالطاق  ات ال اس  تثمارو ، الع  املين

 .   وكال  الغوثمنسسات 
موزع   ممارس   القي اد  الظ  رت أن الت ي أ ( Duif et al, 2013اتفقت هذه النتائج مع بعو الدراسات كدارس   )و 

زع    يعم  ل للمش  ارك  ف  ي اتخ  اذ الق  رارات حي  ث أن الت  دريب عل  ى م   ارات القي  اد  المو   يف  تح المم  ال أم  ام الع  املين
  للمبحوثين اتماهات نيمابي  مرتفع  التي أظ رت( 2011 ،تفقت مع دراس  )قاسماكما ، على تحسن أداء العاملين

، س  ين مس  توى الق  وى البش  ري  العامل   تحو ، عملي    اتخ  اذ الق  رار للم  دراءف  ي عناح  ر ال  ذكاء الاس  تراتيمي  أث  ر ح  ول
اتفق  ت أيض  ا  م  ع راء الع  املين بمنسس  ات ااون  روا و أوح  ت بض  رور  الاهتم  ام بتط  وير ال  ذكاء الع  اطفي ل  دى الم  دو 

، مس توى التفكي ر الع اطفي حول أث ر توحلت نلى تقدير عالٍ من استماب  المبحوثينالتي ( Wah, 2003دراس  )
، لموان  ب العاطفي    ل  دى الم  دراءتنمي    او ، مس  توى ااداء ل  دى الم  دراء وأوح  ى بض  رور  تط  وير روه القي  اد عل  ى 

ه ذه  اختلف تف ي ح ين  .المس توى الف ردي والمم اعيبناء م ارات الذكاء العاطفي في ممي ع أنح اء المنظم   عل ى و 
ممارس     ل لوم   ود أث   ر أن درم     الموافق    ( الت   ي بين   ت 2014 ،)حس   ب الله النت   ائج م   ع بع   و الدراس   ات كدراس    

اختلاف ظ روف العم ل،  نلىقد يرمع ذلك و  ،ضعيف كانت  الروه المعنوي  للعاملينموزع  على المديرين للقياد  ال
 . لتدريبي  في المنسسات الحكومي  ومنسسات وكال  الغوثمكانيات المادي  والحوافز والدورات االإو 
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دارةتدريب على  تحسين مهارات تقييم و ثر التحليل فقرات مجال "أ -  ."أداء الموظفين ا 
وه ي درم  الموافق   المتوس ط    نلىلمعرف  ما نذا كانت متوسط درم  الاستماب  قد وحلت  Tتم استخدام اختبار 

 (.5-8النتائج موضح  في مدول ) أم لا. ( 6)
 

تدريب على  تحسين مهارات تقييم ثر اللكل فقرة من فقرات مجال "أ (.Sig)لمتوسط الحسابي وقيمة الحتمال ا :(5-8جدول )
دارةو   "أداء الموظفين  ا 

 الفقرة م
بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 

حرا
الن

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لخت

ة ا
قيم

 

ة )
مالي

لحت
ة ا
قيم

ال
S

ig
).

 

يب
ترت
ال

 

1.  
  على توضيح سياسات وأحولتدريب القدر  يطو ر ال

دار قييم و لت    .ااداء في منسستك ا 
7.91 0.92 79.14 12.32 *0.000 9 

2.  
لتحس    ين م    ود    يس    اهم الت    دريب ف    ي تك    وين خط     

 . التقييم التي تنت م ا عملي 
8.06 0.80 80.57 15.17 *0.000 5 

3.  

لتطبي ق   لتدريب عل ى اكتس اب الثق   اللازم  يساعد ا
راك الم   وظفين ف    ي لإش      م    ارات التومي    ه ااساس   ي 

 .الم ام القيادي 
8.06 0.91 80.57 13.44 *0.000 5 

4.  

لوض ع   امتلاك الم  ارات اللازم   نلىيند ي التدريب 
أداء  دار لإ  مع    أه  داف ملائم    ومثي  ر  للتح  ديمراو 

 .موظفيك
7.77 1.19 77.71 8.80 *0.000 11 

5.  
ف   ي اس   تخدام نم   وذج  نيم   ابييس   اهم الت   دريب بش   كل 

 . ومرامع  ااهداف مع العاملين، مناسب لوضع
7.91 0.98 79.14 11.54 *0.000 9 

6.  
ف    ي ندراك أهمي      تح    دي المعلم    ين  يس    اهم الت    دريب

 .ن أدائ م الم ني ونتائج طلاب ممساءلت م عو 
8.11 0.96 81.14 12.99 *0.000 4 
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7.  
ز ا ت  وفير و ، لت دريب  اكتس اب الثق   عل ى التح دييع ز 

 .وير روه المسنولي  لدى العاملينالدعم اللازم لتط
7.94 0.97 79.43 11.87 *0.000 8 

8.  

م ارات  ك ف  ي و ، ي  نث ر الت  دريب عل  ى توظي  ف معارف  ك
ر للتطوير الم ني لمميع تنفيذ برنامج مستمو  تحميم
 .العاملين

8.14 0.91 81.43 13.90 *0.000 3 

9.  
و ر الت   دريب الق   در  عل   ى مراقب     ومرامع     وتقي   يم يط   

 . برامج المنسس 
8.06 0.94 80.57 12.98 *0.000 5 

10.  
يس   اعد الت   دريب عل   ى تحس   ين أس   لوب التع   اون م   ع 

 .ااداء الحالي من أمل تقييمالم ات المعني  
8.17 0.95 81.71 13.46 *0.000 2 

11.  
يس  اهم  الت  دريب عل  ى تحدي  د المم  الات الت  ي بحام    

 .التحسين نلى
8.20 0.96 82.00 13.50 *0.000 1 

  0.000* 15.50 80.31 0.78 8.03 .جميع فقرات المجال معاا  

 .(α ≤ 0.05)* المتوسط الحسابي دال نححائيا  عند مستوى دلال  
 

 ( يمكن استخلاص ما يلي 5-8من مدول )
"  التحس  ين نل  ىيس  اهم الت  دريب عل  ى تحدي  د المم  الات الت  ي بحام     " الحادي    عش  رللفق  ر  المتوس  ط الحس  ابي  -
وأن ( (13.50 ، قيم   الاختب ار (%(82.00 ( أي أن المتوسط الحسابي النس بي10)الدرم  الكلي  من  8.20ساوي ي

عل ى  المس تميبينم ن قب ل  بدرم  كبي ر  م دا  وهذا يعني أن هناك موافق   ((0.000 تساوي (Sig).القيم  الاحتمالي  
 هذه الفقر .
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لوض ع ومرامع   أه داف ملائم     امتلاك الم ارات اللازم   نلىيند ي التدريب  " الرابع للفقر  المتوسط الحسابي  -
، قيم  الاختبار (%(77.71أي أن المتوسط الحسابي النسبي  ((7.77ساوي " ي أداء موظفيك دار لإ  ومثير  للتحدي

م     ن قب     ل بدرم       كبي     ر  وه     ذا يعن     ي أن هن     اك موافق        ((0.000تس     اوي  (Sig).القيم       الاحتمالي       وأن  ((8.80
 على هذه الفقر . المستميبين

، وأن المتوس    ط الحس    ابي النس    بي يس    اوي ((8.03 بش    كل ع    ام يمك    ن الق    ول ب    أن المتوس    ط الحس    ابي يس    اوي -
ث    ر أ" ل    ذلك يعتب    ر مم    ال ((0.000 تس    اوي (Sig).القيم      الاحتمالي      وأن  ((15.50، قيم      الاختب    ار (80.31%)
دار لتدريب على تحسين م  ارات تقي يم و ا ، مم ا ي دل (α ≤ 0.05)" دال نحح ائيا  عن د مس توى دلال   أداء الم وظفين ا 

على أن متوسط درم  الاستماب  ل  ذا المم ال يختل ف موهري ا  ع ن درم   الموافق   المتوس ط  وه ذا يعن ي أن هن اك 
  على فقرات هذا الممال. المستميبينمن قبل بدرم  كبير  موافق  
دار و ، الت  دريب عل  ى تحس  ين م   ارات تقي  يم   ح  ول أث  رنيمابي  اتماه  ات  المس  تميبينس  ب  عالي    م  ن يظ   ر ن أداء  ا 

عملي   التقي يم لا ذل ك ان و   لم ديرم ن م  ام ا أن هذا الموضو  يشكل م م  أساسي  نلىذلك قد يرمع الموظفين و 
، حي  ث يختل  ف ع  دد الم  وظفين م  ن منسس    لممي  ع الم  وظفين يم  ب أن يق  وم ب   ا الم  دير بنفس  هيمك  ن تفويض   ا و 

يع ود و ، دد م ن الم وظفين ف ي مدرس   أخ رىدرس   م ا مس نول ع ن تقي يم ض عف ع اخرى فق د يك ون م دير داخ ل م
ي يم ممموع   م ن الملس ات القبلي   م راء التقنيتطلب و ، عدد العاملين في المدرس  التي يديرهالحمم المنسس  و ذلك 

يوام  ه الم  دير وظ  ف مم  ا يتطل  ب الكثي  ر م  ن الوق  ت والم   د، و ن   ائي لك  ل متقي  يم نح  في و  نل  ىالبعدي    بالإض  اف  و 
فك  ان ، عل  ى التقييم  ات الت  ي يحح  لون علي   ا لكثي  ر م  ن الاعتراض  ات م  ن قب  ل الع  املينالي    أثن  اء قيام  ه ب   ذه العم
ى المش كلات الت ي التغل ب عل و ، وتقييم ااداء بشكل فاعل دار لإ  سياسات للمديرين من قدم للتدريب دور هام لما 

مس  اءلت م م  ن خ  لال وض  ع أه  داف عل  ى تح  دى الع  املين و  الق  در اكس  اب م و ، م  راء عملي    التقي  يمق  د ت  وام  م عن  د ن
 كيفي      تقي    يم ب    رامج المدرس      وتحدي    د، و نم    وذج لمرامع      ااه    داف الموض    وع  تحدي    دو ، ومثي    ر  للتح    دي مناس    ب 

        .  الموظفين في الم ام القيادي  شراكلإم ارات التوميه اللازم  تدريب م على و ، الممالات التي تحتاج للتحسين
اتماه ات  مس تميبينللالت ي توح لت نل ى أن ( 2007 ،ي)أب و ماض  الدراس ات كدراس  م ع بع و تتفق هذه النتائج 

 .ااداءعملي  تقييم تطوير و دور عملي  التدريب نحو نيمابي  مرتفع  
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 . جل المستقبلمتغيرات برنامج القيادة من أتحليل جميع فقرات  -

وه ي درم   الموافق   المتوس ط   نل ىلمعرف  ما نذا كانت متوسط درم  الاستماب  ق د وح لت  Tتم استخدام اختبار 
 (.5-9النتائج موضح  في مدول ) أم لا. (6)

 

 برنامج القيادة من أجل المستقبل متغيراتفقرات لجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الحتمال : (5-9جدول )
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دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و أثر التدريب ع  3 0.000* 16.41 80.74 0.75 8.07 .ا 

  ندار ب على تحسين  م ارات القياد  في أثر التدري
 .المدرس 

8.19 0.84 81.87 15.34 *0.000 1 

 2 0.000* 16.68 81.85 0.77 8.18 .التدريب على تعزيز م ارات  قياد  الفريق ثرأ

دار تدريب على  تحسين م ارات تقييم و ثر الأ أداء   ا 
 .الموظفين

8.03 0.78 80.31 15.50 *0.000 4 

  0.000* 17.01 81.23 0.74 8.12 . برنامج القيادة من أجل المستقبل متغيراتجميع فقرات  -

 .(α ≤ 0.05 ) * المتوسط الحسابي دال نححائيا  عند مستوى دلال          
 

 يس  اوي. برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل متغي  راتفق  رات المتوس  ط الحس  ابي لممي  ع تب  ين أن ( 5-9م  دول )م  ن 
القيم    وأن ( 17.01)، قيم    الاختب  ار(%81.23) ( أي أن المتوس  ط الحس  ابي النس  بي10)الدرم    الكلي    م  ن  8.12

الفق رات عل ى  المس تميبينمن قب ل  بدرم  كبير  مدا   وهذا يعني أن هناك موافق ( 0.000)تساوي (Sig).الاحتمالي  
  .بشكل عام

 عديد  أنوا   قدم ن برنامج القياد  من أمل المستقبل برنامج متنو  لتطوير القياد أ نلىترى الباحث  أن ذلك يرمع و 
لتحقي  ق مم  ا أدى  الم ديرين العملي    للقي  اد  احتيام  ات  س  اعد عل  ى تلبي    ، كم  ا أن ه القيادي    الف  رص وااس  اليب م ن

ر ق وي كما أن التدريب كان له أث، قاد  المدار دافعي  وسلوكيات و م ارات  على يمابيمن التأثير الإعالي   درم 
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لعلمي   عل ى ش كل مممع ات تدريبي   ا ممع بين المانب النظري من خ لال ت وفير الم اد انه   للغاي  على المديرين
عل   ى موق  ع البرن   امج عل   ى  العدي   د م  ن مح   ادر ال  تعلمو  للرم  و  الي    ا عن  د الحام      توفيره  ا مطبوع     لك  ل م   ديرو 
عطاء أنشط  أخرى كوامبات ا  أثناء التدريب و  اانشط  عمليا   تنفيذعن طريق  التطبيقيالمانب العملي و ، نترنتالإ

م  ن  مناقش  ت ا م  ع م  ديرين آخ  رينمنسس  ته ث  م يق  وم بتوثي  ق اانش  ط  و عملي    يطبق   ا ك  ل م  دير عل  ى الع  املين ف  ي 
  . نمي  م ارات المديرين بحور  ميد   مما ساهم في تخلال ملسات التطوير المستمر 

داري   ت نثر عل ى التدريبي   للقي ادات الإ دوراتع دد ال  بين ت أن ( الت ي 2010 ،)ح رب هذه النتائج م ع دراس   تتفق 
حي ث مي   القي ادات المامعي   بن، كما اقتره تطبيق برامج تدريبي  لتنوعي  الم ارات والقدرات اللازم  لتنمي  القيادات

 .داري  الحديث يتم التركيز على ااساليب الإ
للم دراء ت دريبات قيادي    تق دمالتي أظ رت أن ممي ع الش ركات   (Waldman, 2001كما اتفقت أيضا مع دراس  )

 .   المستوى القيادي للقاد ذلك اهمي  التدريب في تطوير و مختلف   من خلال وسائل تدريبي 
 

 ." تحسين المهارات القيادية تحليل فقرات مجال " -
وه ي درم  الموافق   المتوس ط    نلىلمعرف  ما نذا كانت متوسط درم  الاستماب  قد وحلت  Tتم استخدام اختبار 

 (.5-10النتائج موضح  في مدول ) أم لا. (6)
 ." تحسين المهارات القيادية لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الحتمال :  (5-10جدول )
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1.  
ف   ي تنمي     الم    ارات  نيم   ابيريب بش   كل يس   اهم الت   د

  .قيادي  اللازم  لقياد  منسستكال
8.46 0.92 84.57 15.83 *0.000 1 

2.  

ومب ادئ الالت زام الشخح ي برني    نل ىالتدريب يند ي 
ومتطلب   ات تيمي  الإح   لاه الخاح     ب   ااونروا اس   ترا

 عملي  نحلاه التعليم.
8.20 1.05 82.00 12.38 *0.000 4 
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3.  
وم      ه نح      و التركي      ز عل      ى الت      دريب عل      ى الت ي      نث ر

  .لمساءل  الخاح  بالمديرين كقاد االمسنولي  و 
8.11 0.93 81.14 13.42 *0.000 8 

4.  
   اللازم    والم    ارات العملي      يط   و ر الت   دريب المعرف    

 التغيير بحور  نامح . دار لإ
8.17 0.89 81.71 14.42 *0.000 6 

5.  
ز البرن  امج الت  دريبي اس  تراتيميات الإدراك ال  ذاتي  يع  ز 

 . الذاتي  للمديرين دار الذاتي  والإوالمساءل  
8.03 0.95 80.29 12.57 *0.000 10 

6.  
اد  يساهم التدريب في امتلاك استراتيميات عملي  لقي

دار و    .تحسين مستدام ونامح ا 
8.00 1.03 80.00 11.50 *0.000 12 

7.  

ع الت      دريب  كتس      اب م       ارات التفكي      را عل      ى يش      م 
 تح   لقي اد  المنسس   ف يالتأم ل بعقلي   منفالإبداعي و 
 .المستقبل

8.03 1.01 80.29 11.83 *0.000 10 

8.  
الم  ارات  وتنمي   ال ذات يس اهم الت دريب ف ي تط وير

 .ااخرى مع قاد  المنسسات الخبرات تبادلو  القيادي 
8.37 1.03 83.71 13.60 *0.000 2 

9.  
 ط رقتط وير م  ارات و  نل ىيند ي البرنامج الت دريبي 

 رفع كفاء  العاملين .و   مديد  أداء
8.26 0.92 82.57 14.54 *0.000 3 

10.  
ق  اد  يط  و ر الت  دريب الم   ارات القيادي    اللازم    لخل  ق 

 .من العاملين  داخل المنسس 
8.20 0.93 82.00 13.95 *0.000 4 

11.  
ي الاحتيام ات الفعلي    تناسب أهداف البرنامج الت دريب

 .دي  لقياد  مدارس ممن الم ارات القيا للمديرين
8.09 1.12 80.86 11.01 *0.000 9 

12.  

الت دريب  وب رامج خط ط بعملي   تقي يم ااون روا تق وم
 التعام ل م ع أم ل م ن ،وتحس ين ا تطويره ا ب  دف

  .المستقبلي  التغيرات التطورات و 
8.17 1.15 81.71 11.17 *0.000 6 

  0.000* 16.50 81.74 0.78 8.17 .جميع فقرات المجال معاا  

 .α ≤ 0.05* المتوسط الحسابي دال نححائيا  عند مستوى دلال  
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 ( يمكن استخلاص ما يلي 5-10من مدول )
لقي  اد    ف  ي تنمي    الم   ارات القيادي    اللازم    نيم  ابييس  اهم الت  دريب بش  كل  " ااول  ىللفق  ر  المتوس  ط الحس  ابي  -

 ، قيم   الاختب ار (%84.57)( أي أن المتوس ط الحس ابي النس بي10)الدرم   الكلي   م ن  8.46س اوي " ي منسس تك

م  ن قب  ل  بدرم    كبي  ر  م  دا  وه  ذا يعن  ي أن هن  اك موافق    ( 0.000) تس  اوي (Sig).القيم    الاحتمالي    وأن ( 15.83)
 على هذه الفقر . المستميبين

دار يس اهم الت دريب ف ي ام تلاك اس تراتيميات عملي   لقي اد  و " السادس  للفق ر  المتوسط الحسابي  - تحس ين مس تدام  ا 
القيم        وأن ( 11.50)، قيم        الاختب      ار (%80.00)أي أن المتوس      ط الحس      ابي النس      بي (8.00)س      اوي " يون      امح

 على هذه الفقر . المستميبينمن قبل بدرم  كبير  وهذا يعني أن هناك موافق   (0.000)تساوي  (Sig).الاحتمالي  
، وأن المتوس        ط الحس        ابي النس        بي (8.17)بش        كل ع        ام يمك        ن الق        ول ب        أن المتوس        ط الحس        ابي يس        اوي -

ل    ذلك يعتب    ر مم    ال ( 0.000)تس    اوي (Sig).القيم      الاحتمالي      وأن  (16.50)، قيم      الاختب    ار (%81.74)يس    اوي
، مم    ا ي    دل عل    ى أن متوس    ط درم      ( α≤ 0.05 ) " دال نحح    ائيا  عن    د مس    توى دلال     تحس    ين الم     ارات القيادي     "

 بدرم   كبي ر  م دا  الاستماب  ل ذا الممال يختلف موهريا  عن درم  الموافق  المتوسط  وهذا يعن ي أن هن اك موافق   
  على فقرات هذا الممال. المستميبينمن قبل 
م ارات القيادي   على تحسين التدريب أثر على أن لل المستميبينمن قبل سبب درم  الموافق  العالي   الباحث  تفسر

اس تراتيميات ق دم   ساهم ف ي تنمي   الم  ارات القيادي   العملي   للم ديرين حي ث ان برنامج القياد  من أمل المستقبل
، مس  تقبلا  وبعقلي    منفتح    لقي  اد  المنسس     ب  دا بإالتفكي  ر  الق  در  عل  ى   مس  اباكو ، اد   تحس  ين مس  تدام ون  امح لقي  
تعم يم الممارس ات لتب ادل الخب رات بي ن م، و   رين آخ رين م ن منسس ات أخ رىم دي م عأتاه الممال أمام م للتعاون و 

رف   ع كف   اء  الع   املين ف   ي ل عل   ى تط   وير ط   رق أداء مدي   د  ، كم   ا س   اعدهم أيض   ا  للاس   تفاد  من    ا القيادي     النامح    
يمك   ن م الن    وو  س   اهم ف   ي تحس   ين ق   درت م عل   ى خل   ق ق   اد  م   دد م   ن الع   املين داخ   ل المنسس    ، و منسس   ات م

 ندار التمي  ز ف  ي  نل  ىللوح  ول ال  ذكاء الع  اطفي  اس  تراتيميات اس  تخدام ، كم  ا ع  زز ل  دي مه  داف ابالمنسس    لتحقي  ق أ
  .الم ارات القيادي  اللازم  لقياد  منسسات م مستقبلا   تحسينهذا ساهم بشكل كبير في و ، مع الآخرين معلاقات 

وتنمي     ، الت   ي بين   ت ض   رور  ت   دريب الع   املين (2011 ،)ثاب   ت اتفق   ت ه   ذه النت   ائج م   ع بع   و الدراس   ات كدراس    
 Galoji etلك اتفقت مع دراس  )كذلقياد  المنسسات بشكل فعال. و  لخلق قياد  واعد  ذات حفات مميز   قدرات م

al., 2012 )داري للمدراءااداء الوظيفي الإفي تنمي  القياد  الذاتي  فعالي   التي توحلت نلى . 
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  فرضيات الدراسةاختبار : ثالثاا 
بين تطبيق برنامج القي اد  م ن   α≤0.05)تومد علاق  ذات دلال  نححائي  عند مستوى دلال  ): الفرضية الأولى

دارت ه  الت دريب  -المدرس    ندار الت دريب عل ى م  ارات القي اد  ف ي  -أمل المس تقبل )الت دريب عل ى قي اد  التغيي ر وا 
دار التدريب على تقييم و  –د  الفريق على قيا  أداء الموظفين( وتحسين الم ارات القيادي  لدى مديري المدار . ا 
وه ي أق ل ( 0.000)( تساوي .Sigالقيم  الاحتمالي  )، وأن (873.)معامل الارتباط يساوي( أن 5-11مدول )يبين 

بين تطبي ق برن امج القي اد  م ن وهذا يدل على ومود علاق  ذات دلال  نححائي   (α ≤(0.05 من مستوى الدلال  
  .تحسين الم ارات القيادي  لدى مديري المدار و ،  أمل المستقبل

تحس ين الم  ارات القيادي   رنامج القياد  من أم ل المس تقبل و ومود العلاق  القوي  بين تطبيق بسبب   الباحث تعزوو 
ف  ي  منسس  ات م  ندار التمي  ز ف  ي الكف  اء  و  نل  ىالت  ي تق  ودهم ، عل  ى الم   ارات القيادي    للت  دربحام    الم  ديرين  نل  ى

كان  ت أه  داف الت  دريب مناس  ب  و ، الاحتيام  اتتلبي    ه  ذه ف  ي فك  ان للبرن  امج أث  ر كبي  ر ، ض  وء التغي  رات المس  تقبلي 
اللازم     القيادي      ، حي   ث تن   اول الت   دريب الم    ارات    اومتطلبات نروامب   ادئ اس   تراتيمي  الإح   لاه الخاح     ب   ااو ل

يعتبر برنامج القياد  من أمل المستقبل و ، ديرين من أمل موام   التغييرات والتعامل مع المستمدات المستقبلي للم
، والمرحلي     ف   ي التنفي   ذ، حي   ث تمي   ز بالإع   داد المي   د، ااون   روا للم   ديرين ب    ذا البع   د والاهتم   ام تقدم   هأول برن   امج 

الت   دريب ب   ين المعرف      م   عك   ذلك مالتواح   ل ب   ين ممي   ع أط   راف الت   دريب، و  س    ول و ، والمش   ارك  ف   ي المعلوم   ات
، كم  ا نق  ل خل  ق ق اد  م  ن موظفي هت  دريب الم  دير كي ف يك  ون قائ دا  وكي  ف ي س  اهم ف ي، و النظري   واانش  ط  العملي  

نسس ات ااون روا م ن ك ذلك تم ارب ق اد  يعمل ون ف ي معل ى مس توى الع الم، و  ل ي م البرن امج تم ارب ق اد  ن امحينن
ظ  ر دور البرن امج م ن و ، لتب ادل الخب رات والمعرف    التعاون مع مديرين من مدار  أخ رىكذلك مناطق أخرى، و 

الي وم الدراس ي ال ذي ت م عق ده   مث ل ، للاطلا  على أثر الت دريبعقد أنشط  مماعي  تضم مميع المديرين خلال 
الت  دريب علي   ا م  ن خ  لال البرن  امج،  أوراق عم  ل ح  ول أح  د الموض  وعات الت  ي ت  م لمناقش     م 2015-6-4ي  وم 
     .  ت مالبرنامج وتأثيره على منسساتنفيذ خلال  لمديرينتبين تمرب  بعو اقحص نماه و 
مج الت  دريب ف  ي برن  امج التربي    والتعل  يم اأن ب  ر  (2007 ،)نتي  ل تفق  ت ه  ذه النت  ائج م  ع بع  و الدراس  ات كدراس   او 

     عل  ى نس  ب  كبي  ر  مق  دارها حي  ث حح  ل  ،ل   ا دور كبي  رلم  دار  ا بوكال    الغ  وث والخ  اص بتط  وير كفاي  ات م  ديري
، كم ا لم ديرينالقيادي   ل م  اراتالهي مقارب  لتأثير برنامج القياد  م ن أم ل المس تقبل عل ى تحس ين  %( و 78.98)

لتدريبي   وتط وير أداء بين ال دورات ا عالي  ايمابي  ومود علاق التي أظ رت ( 2008 ،اتفقت مع دراس  ) الحارثي
 . ريبي  لتحسين الم ارات القيادي التدتحسين م ارات م القيادي  لذلك أوحى بضرور  عقد الدورات لمديرين و ا
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 تحسين المهارات القيادية لدى مديري المدارسو  بين تطبيق برنامج القيادة من أجل المستقبلمعامل الرتباط  (:5-11جدول )

 الفقـــــــــــــــــــــــــرة 
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

دارت    هالت    دريب عل    ى  ب    ينالعلاق       تحس    ين الم     ارات و ، قي    اد  التغيي    ر وا 
 .القيادي  لدى مديري المدار 

.812 *0.000 

، المدرس    ندار م   ارات القي  اد  ف  ي الت  دريب عل  ى أس  اليب و  ب  ينالعلاق    
 .تحسين الم ارات القيادي  لدى مديري المدار و 

.778 *0.000 

القيادي   ل دى تحس ين الم  ارات و ، الت دريب عل ى قي اد  الفري ق بينالعلاق  
 .مديري المدار 

.849 *0.000 

دار التدريب على تقييم و  بينالعلاق   تحس ين الم  ارات و ، أداء الم وظفين ا 
 .القيادي  لدى مديري المدار 

.852 *0.000 

تحســـين و , بـــين تطبيـــق برنـــامج القيـــادة مـــن أجـــل المســـتقبلالعلاقـــة 
 .المهارات القيادية لدى مديري المدارس

.873 *0.000 

 .(α ≤ 0.05 ) دلال  ىالارتباط دال نححائيا  عند مستو         *

 
دارته  ينثر تطبيق برنامج القياد  من أمل المستقبل )التدريب على قياد  التغيير الفرضية الثانية: التدريب  -وا 

دار التدريب على تقييم و  –د  الفريق التدريب على قيا -المدرس   ندار ارات القياد  في م على  أداء الموظفين(  ا 
 .( (0.05على تحسين الم ارات القيادي  لدى مديري المدار  عند مستوى دلال 

 يمكن استنتاج ما يلي: Stepwise من نتائج النحدار المتعدد باستخدام طريقة
دار   التدريب على تقييم و ماه" تحسين الم ارات القيادي على المتغير التابع " ينر ثالمن  ينتبين أن المتغير  -  ا 

دارته الت دريب عل ى م  ارات القي اد  ف ي باقي المتغيرات . وأن أداء الموظفين، التدريب على قياد  التغيير وا 
 ضعيف. هاتبين أن تأثير  الم ارات القيادي  التدريب على قياد  الفريقو ، المدرس  ندار 
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تغي  ر م  ن ال (%77.3)أن، وه  ذا يعن  ي (0.773)، ومعام  ل التحدي  د الم ع  د ل=(0.887)= رتب  اطمعام  ل الا -
والنس   ب  المتبقي     ، م تفس   يره م   ن خ   لال العلاق     الخطي    )المتغي   ر الت   ابع( ت    ف   ي تحس   ين الم    ارات القيادي    

 عوامل أخرى تنثر على تحسين الم ارات القيادي .  نلى% قد ترمع 22.7
 Tس ب قيم   اختب ار تبين أن المتغيرات المستقل  حسب أهميت ا في تفسير " تحسين الم ارات القيادي  " ح -

دار التدريب على تقييم و هي   دارته، ومن ثم أداء الموظفين ا   .التدريب على قياد  التغيير وا 
دار ( تب   ين أن الت   دريب عل   ى تقي   يم و 5-12م   ن الم   دول ) حس   ين عل   ى ت ااكث   ر ت   أثيرا   ك   انداء الم   وظفين أ ا 

عل ى ااه م و  ااداء تش كل الع بء ااكب ر ندار أن عملي    نل ىالباحث   ذل ك تع زو و ، الم ارات القيادي   للم ديرين
  بالمنسس   بش كل ع امي ب  م و الرق و ، ه و المس نول ااول ع ن أداء موظفي هان ه   المدير من حيث المس نولي 

س اليب تس اعده أ   لذا يسعى الم دير بش كل دائ م للبح ث ع نمركز متميز بين المنسسات ااخرى نلىللوحول 
دار عل  ى تط  وير و  ين الم  وظفين المنافس    ب  ي    تقي  يم ااداء التح  دي ااكب  ر و ك  ذلك تحت  ل عملأداء موظفي  ه، و  ا 

 نل ىل ذا يس عى الم دير   لححول على أفضل تقي يم ب ين زملائ هتقديم أفضل ما لديه لو ، لسعي كل من م للتميز
منسس   بش كل ع ام داء الأط اقت م وتط وير أدائ  م و  لاس تثمار  التحدي وبث روه التناف  بين موظفيه موام  

 الم  دو تأخ ذ الكثي ر م ن الوق ت  الت ي ، كذلك تعد عملي  تقييم ااداء م ن الوظ ائف ال ام   م ن أعم ال الم ديرو 
ل ذين يحح لون عل ى تق دير تحدد نسب  محدد  للم وظفين او  ،تطويرها من حين لآخر نلىالتي تسعى ااونروا و 

خط   للقي ام ب  ذه العملي    لذا على المدير أن يط ور نفس ه بش كل مس تمر ف ي ه ذا المم ال ووض ع  أفضل أداء
تطوير خط   من خلال تدريب المديرين على ال ام  . فاهتم التدريب ب ذا المانبوموضوعي ، وشفافي ، بنزاه 
يرين على تحدى العاملين عد المدمما يسا  تقييم ااداءأهداف وظفين، وتوضيح سياسات و أداء الم دار ميد  لإ

، لذلك من الطبيعي أن يس تحوذ درم  عالي  من الكفاء  نلىللوحول  تطوير أدائ مو بشكل مستمر  مساءلت مو 
دارته ا  ير التدريب على قياد  التغيير و تفسر الباحث  سبب تأثو . في تحسين الم ارات القيادي  على ااثر ااكبر

ر يت المتلاحق     الناتم     ع   ن التط   و ان الم   دير يوام   ه الكثي   ر م   ن التغي   را  عل   ى تحس   ين الم    ارات القيادي    
لمواكب    التط  ورات المس  تقبلي  ف   و يبح  ث ع  ن   دخال  ه لمنسس  ات ان نل  ىن ال  ذي تس  عى وكال    الغ  وث يالتحس  و 

فم  اء الت  دريب عل  ى قي  اد    مم  دٍ وام     التغيي  ر بأس  لوب علم  ي و م، و ل الت  ي تس  اعده عل  ى قي  اد  التغيي  رالوس ائ
تنفي  ذه، خط  وات ان  ب حي  ث ق  دم ل   م نم  اذج للتغيي  ر و ينم  ي قدرت  ه ف  ي ه  ذا الم، و لب  ي حامت  هدارت  ه ليا  لتغيي  ر و ا

ك  ذلك تم  ارب لم  دراء ن  امحين ف  ي قي  اد  و ، معارض  ين للتغيي  ر وكيفي    التعام  ل مع   مالوط  رق تحدي  د المني  دين و 
    . امتهحسب ح المدير ا أساليب متنوع  يستخدمأدوات و  نلى بالإضاف  ، التغيير
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الت  ي أك  دت عل  ى ض  رور  نيم  اد نظ  ام فع  ال ( 2011 ،)ثاب ت تفق ت ه  ذه النت  ائج م  ع بع  و الدراس  ات كدراس   وا
 ،أب  و ماض  يلإدار  وتقي  يم ااداء لم  ا ل  ه م  ن ت  أثير ق  وي عل  ى نم  اه عملي    التغيي  ر،  كم  ا اتفق  ت م  ع دراس    ) 

عملي    تقي  يم ااداء ل  دى المقيم  ين  ل  ذا نيم  ابي للت  دريب عل  ى  توح  لت نتائم   ا نل  ى وم  ود أث  رالت  ي ( 2007
 بتدريب المقيمين على كيفي  ندار  عملي  التقييم.  تحسين م ارات مأوحى بتطوير أداء المديرين و 

 

 (: تحليل النحدار المتعدد لمعاملات النحدار5-12جدول )

 .Sigالقيمة الحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات النحدار المتغيرات المستقلة

 0.544 0.614 0.442 المقدار الثابت

دار التدريب على تقييم و   0.000 4.361 0.559 .أداء الموظفين ا 

دارته  0.005 3.025 0.402 .التدريب على قياد  التغيير وا 

 0.773معامل التحديد الم عد ل=  0.887 = رتباطمعامل الا

 أداء الموظفين ندار * التدريب على تقييم و  0.559+  0.442تحسين الم ارات القيادي  = 
دارته0.402+    .* التدريب على قياد  التغيير وا 

 

ب   ين متوس   طات اس   تمابات  ( α ≤ 0.05 ) توم   د ف   روق ذات دلال     نحح   ائي  عن   د مس   توىالفرضـــية الثالثـــة: 
حول أثر تطبيق برنامج  القياد  من أمل المستقبل عل ى تحس ين الم  ارات القيادي   ل دى م ديري م دار   المبحوثين

  سنوات الخبر (. –المنهل العلمي  -الفئ  العمري   –البيانات الشخحي )المن  نلىوكال  الغوث بقطا  غز  تعزى 
فروق ذات دلال  نححائي  وهو اختب ار معلم ي  " لمعرف  ما نذا كان هناكلعينتين مستقلتينT  تم استخدام اختبار "

 يحلح لمقارن  متوسطي ممموعتين من البيانات.
 ويشتق من هذه الفرضي  الفرضيات الفرعي  التالي   
 
حـول  المبحـوثينبـين متوسـطات اسـتجابات (  α ≤ 0.05 )توجد فروق ذات دللة إحصائية  عند مسـتوى -

أثر تطبيق برنامج  القيادة مـن أجـل المسـتقبل علـى تحسـين المهـارات القياديـة لـدى مـديري مـدارس وكالـة 
 .الجنس إلى ىالغوث بقطاع غزة تعز 
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لعينتين  -  Tالمقابل  لاختبار" (.Sig)( تبين أن القيم  الاحتمالي  5-13الموضح  في مدول ) من النتائج 
لكاف  الممالات، وبذلك يمكن استنتاج أنه لا تومد فروق ذات دلال  ( 0.05)الدلال أكبر من مستوى " مستقلتين 

 .المن  نلىحول هذه الممالات تعزى  المستميبيننححائي  بين متوسطات تقديرات 
التي نفذت في برنامج القياد  من  وفعاليات التدريب، واللقاءات، أن مميع ورش العمل نلىذلك وتعزو الباحث  

 ممموعاتفرق و بتشكيل وكال  الغوث برفح بحور  تشاركي ، و  مديرات مدار ت لمميع مديري و المستقبل تمأمل 
، للمنسينمحادر التعلم كانت نفس ا أن مميع المواد المرمعي  و ، و المن دون تمييز على أسا  مختلط  

تخضع  مميع مدار  الوكال أن ، و والمساند ، والمتابع ، رين المتدربين لنف  ظروف التدريبخضو  مميع المديو 
 المن .دون تمييز على أسا  والبيئي  ، لنف  ظروف العمل الموضوعي 

 دلال   ذات ف روق ع دم وم ود  نل ى( الت ي توح لت 2007 ،تي ل)ن اتفقت هذه النتائج مع بع و الدراس ات كدراس  و 

ق د يرم ع الاتف اق و ، الم ن ار  بقط ا  غ ز  تع زى لمتغي ر رف ع كفاي ات م ديري الم دنححائي  ح ول دور الت دريب و 
ه ي وكال   الغ وث الغ وث، والم    المش رف  عل ى الت دريب و ه و م ديري م دار  وكال   و تش ابه ممتم ع الدراس     نلى

 . المدراء والمديرات على حد سواء نلىحيث تومه برامم ا التدريبي  
 

 الجنس –لعينتين مستقلتين "  -  Tاختبار" نتائج  (:5-13جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 أنثى ذكر

دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و أثر التدريب ع  0.940 0.076- 8.08 8.06 .ا 

 0.424 0.809- 8.31 8.07 .المدرس   ندار م ارات القياد  في  أثر التدريب على تحسين  أساليب و 

 0.540 0.620- 8.27 8.11 .م ارات  قياد  الفريقثر التدريب على تعزيز أ

دار  ارات تقييم و ثر التدريب على  تحسين مأ  0.665 0.438- 8.09 7.97 .أداء الموظفين  ا 

 0.596 0.536- 8.19 8.06 .برنامج القيادة من أجل المستقبل متغيرات

 0.683 0.412- 8.23 8.12 .تحسين المهارات القيادية

 0.605 0.522- 8.20 8.07 . معاا جميع المجالت 
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حـول  المبحـوثينبين متوسـطات اسـتجابات   (α ≤ 0.05 ) توجد فروق ذات دللة إحصائية  عند مستوى -
دارس وكالـة أثر تطبيق برنامج  القيادة مـن أجـل المسـتقبل علـى تحسـين المهـارات القياديـة لـدى مـديري مـ

 .الفئة العمرية إلى ىالغوث بقطاع غزة  تعز 
لعينتين  -  Tالمقابل  لاختبار" (.Sig)( تبين أن القيم  الاحتمالي  5-14الموضح  في مدول )من النتائج 

لكاف  الممالات، وبذلك يمكن استنتاج أنه لا تومد فروق ذات دلال   (0.05) أكبر من مستوى الدلال " مستقلتين
 .الفئ  العمري  نلىحول هذه الممالات تعزى  المستميبيننححائي  بين متوسطات تقديرات 

، كما هو موضح في سن  فأكثر (40)طق  رفح أعمارهم من معظم المديرين في منأن  نلىذلك وتعزو الباحث  
المديرين من  (%54.3)، وسن ( 50 -40)المديرين أعمارهم منمن %( 45.7)( الذي أظ ر أن5-2مدول )

 نلىن نظرت م بالتالي فإنضج ووعي متكامل، و  المرحل  من العمر هي مرحل هذه سن ، و  (50)أعمارهم أكثر من 
برنامج اليعمل القائمون على ، و حد كبير متشاب   نلىمابات م ا  التطوير متقارب ، و ين و سالتدريب من أمل التح

 دور في نيماد لسنيومد لوب ذه الطريق  لا ، ريبي  لمميع المدراء دون استثناءالدور  التدبتنفيذ نف   التدريبي
 . ي فروق في هذه الفرض

 دلال   ذات ف روق ع دم وم ود  نل ى( الت ي توح لت 2007 ،)نتي ل اتفق ت ه ذه النت ائج م ع بع و الدراس ات كدراس  

ق  د يرم  ع و ،   غ  ز  تع  زى لمتغي  ر الفئ    العمري   رف  ع كفاي  ات م  ديري الم  دار  بقط  او ، نحح  ائي  ح  ول دور الت  دريب
لممي  ع  نل  ىه  ي وكال    الغ  وث حي  ث توم  ه برامم   ا التدريبي    المش  رف  عل  ى الت  دريب و ابه الم     تش   نل  ىالاتف  اق 

 . المديرين دون استثناء
 الفئة العمرية –لعينتين مستقلتين "  -  Tاختبار" نتائج  (:5-14جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

أقل من 
50 
 سنة

50 
سنة 
 فلكثر

دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و التدريب عأثر   0.838 0.206 8.05 8.10 .ا 

 0.941 0.074- 8.20 8.18 .المدرس  ندار وم ارات القياد  في ، أثر التدريب على تحسين  أساليب

 0.537 0.623 8.11 8.27 .م ارات  قياد  الفريق ثر التدريب على تعزيزأ

دار تقييم و  تدريب على  تحسين م اراتثر الأ  0.423 0.812 7.93 8.15 .أداء الموظفين ا 
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 . برنامج القيادة من أجل المستقبل متغيرات

 

8.17 8.08 0.359 0.722 

 0.759 0.309 8.14 8.22 .تحسين المهارات القيادية

 0.723 0.358 8.09 8.18 .جميع المجالت معاا 

 
حول أثر  المبحوثينبين متوسطات استجابات   (α ≤ 0.05) توجد فروق ذات دللة إحصائية  عند مستوى -

مـدارس وكالـة الغـوث تطبيق برنـامج  القيـادة مـن أجـل المسـتقبل علـى تحسـين المهـارات القياديـة لـدى مـديري 
 .المؤهل العلمي إلى ىبقطاع غزة تعز 

 يمكن استنتاج ما يلي ( 5-15الموضح  في مدول )من النتائج 
( 0.05)أكب  ر م  ن مس  توى الدلال    " لعينت  ين مس  تقلتين  -  Tالمقابل    لاختب  ار" (.Sig)تب  ين أن القيم    الاحتمالي    

دارت  هل  ى تنمي    م   ارات قي  اد  التغيي  ر و أث  ر الت  دريب ع لمم  ال " "، وب  ذلك يمك  ن اس  تنتاج أن  ه لا توم  د ف  روق ذات ا 
  .علميالمنهل ال نلىحول هذا الممال تعزى  المستميبيندلال  نححائي  بين متوسطات تقديرات 

، خحائح   م العملي   و ، ظ   ار ق  درات من نل  ىبمي  ل الم  ديرين ال  ذين لا يحمل  ون م  نهلات علي  ا وتفس  ر الباحث    ذل  ك 
اكتس  اب م الخب  ر  العملي    ، و م   ارات م القيادي   لمنه  ل العلم  ي عل  ى مس  توى أدائ   م و مح  اولت م التقلي  ل م  ن ت  أثير او 

سياس ي   –بيئي    –" تغي رات تكنولومي   الت ي توام ه الم دير أثن اء عمل ه المستمر  تغيراتلل للتعامل مع التغيير نظرا  
أدوات التغيي  ر ف  ي ممي  ع مراح  ل و ، التغيي  ر ندار توظي  ف م   ارات  نل  ىق  د يرم  ع ذل  ك أيض  ا  "، و  مادي    -بش  ري  –

 .الم ارات القيادي  في هذا الممالعلى تحسين  ا  نيمابير مما أث    بشكل متكررالتدريب ااخرى 
  أقل من مستوى الدلال  (.Sig)فقد تبين أن القيم  الاحتمالي  بالنسب  لباقي الممالات والممالات ممتمع  معا  أما 
(0.05 ≥ α)  حول  المستميبينوبذلك يمكن استنتاج أنه تومد فروق ذات دلال  نححائي  بين متوسطات تقديرات

دراسات  العلميالعلمي وذلك لحالح الذين منهل م  المنهل نلىتعزى  مالات والممالات ممتمع  معا  هذه الم
 . عليا
مختلف      و ، أم   ل المس   تقبل يعتب   ر تمرب     مدي   د  أن الت   دريب عل   ى م    ارات القي   اد  م   ن نل   ىالباحث     ذل   ك  تع   زوو 

  ،يس   تخدم وس   ائط متع   دد  ومتنوع     اتب   ا  منح   ى  تعلم   ي متن   و ، ، حي   ث ت   م ف   ي م   دار  وكال     الغ   وث للم   ديرين 
قل  ع   ن بع   د، وملس   ات تط   وير الدراس     المس   ت  د م   ن اانش   ط  مث   لوتطل   ب  البرن   امج م   ن الم   ديرين القي   ام بالعدي   

معلومات نضافي  وروابط لمحادر  نلىللوحول  استخدام محادر الإنترنتتتطلب من م  ، ووامبات عملي مماعي 
ال   وارد  ف   ي  الم    ارات و  هيم واافك   ارم   واد توض   ح وتث   ري المف   االحح   ول عل   ى العلم   ي، و  مفي   د  للدراس     والبح   ث
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ال   ذين الم  ديرين ت  رى الباحث    أن م  ن هن  ا و   بطريق    علمي     ممن م    عم  لع  داد أوراق تنفي  ذ أنش  ط  وا  ، و البرن  امج
أثن   اء داري     اللازم     الإالم    ارات اكتس   بوا الكف   اء  العالي     والخب   ر  العلمي     و ق   د  الم   نهلات العلمي     العلي   ا يمتلك   ون
ن م دير المدرس   ذو المنه ل العلم ي المرتف ع علي ه ف إلوريو ، و للحح ول عل ى المنه ل العلم ي ف وق البك ادراست م  

داري   الحديث   ف ي توظي ف ااس اليب  الإ ااقل لمنهل العلميا أعلى من مدير المدرس   ذوتحسنت م اراته بشكل 
   . في العمل

نححائي   دلال  ذات فروق ومود نلى( التي توحلت 2007 ،)نتيل اتفقت هذه النتائج مع بعو الدراسات كدراس 
مدار  وكال    هو مديروو تشابه ممتمع الدراس   نلىقد يرمع الاتفاق ر التدريب تعزى لمتغير المنهل و حول دو 
( بومود فروقات تعود لمتغير المنهل العلمي لدرم  ممارس  2008 تتفق أيضا مع دراس  )الحارثي،و  .الغوث
 . للم ارات القيادي   نالمديري

ححائي  تعود لمتغير ( بومود فروق ذات دلال  ن1998 ،ي ماءت هذه الدراس  متفق  أيضا مع دراس  )سر و 
 المنهل العلمي في تقديرات مديري المدار  لدرم  فاعلي  البرنامج التدريبي لحالح المنهل العلمي ااعلى درم .

  
 المؤهل العلمي –لعينتين مستقلتين "  -  Tاختبار" نتائج  (:5-15جدول ) 

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 بكالوريوس 

دراسات 
 عليا

دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و أثر التدريب ع  0.119 1.601- 8.44 7.97 .ا 

 0.022* 2.399- 8.78 8.01 .المدرس   ندار م ارات القياد  في  أثر التدريب على تحسين  أساليب و 

 0.010* 2.751- 8.79 8.01 .ثر التدريب على تعزيز م ارات  قياد  الفريقأ

دار تدريب على  تحسين م ارات تقييم و ثر الأ  0.006* 2.938- 8.67 7.84 .أداء الموظفين  ا 

 . برنامج القيادة من أجل المستقبل متغيرات

 

7.96 8.67 -2.553 *0.016 

 0.032* 2.245- 8.69 8.02 .تحسين المهارات القيادية

 0.016* 2.552- 8.67 7.97 .جميع المجالت معاا 

 .(α ≤ 0.05 ) * الفرق بين المتوسطين دال نححائيا  عند مستوى دلال  
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حـول  المبحـوثينبـين متوسـطات اسـتجابات  ( α ≤ 0.05 ) توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مسـتوى -
مـدارس وكالـة أثر تطبيـق برنـامج القيـادة مـن أجـل المسـتقبل علـى تحسـين المهـارات القياديـة لـدى مـديري 

 .سنوات الخبرة إلى ىالغوث بقطاع غزة تعز 
لعينت   ين  -  Tالمقابل     لاختب   ار" (.Sig)( تب   ين أن القيم     الاحتمالي     5-16الموض   ح  ف   ي م   دول )م   ن النت   ائج 
لكاف  الممالات، وب ذلك يمك ن اس تنتاج أن ه لا توم د ف روق ذات دلال    (0.05)أكبر من مستوى الدلال  " مستقلتين 

 . سنوات الخبر  نلىحول هذه الممالات تعزى  المستميبيننححائي  بين متوسطات تقديرات 
 

   نلىذلك وتعزو الباحث  
أمل المستقبل تمت لممي ع  برنامج القياد  منفعاليات التدريب التي نفذت في أن مميع ورش العمل واللقاءات و  -

محادر و  أن مميع المواد المرمعي دون تمييز على أسا  سنوات الخدم ، و مديرات مدار  وكال  الغوث مديري و 
، وأن والمس  اند  والمتابع    رين المت  دربين ل  نف  ظ  روف الت  دريبخض  و  ممي  ع الم  دي، و ال  تعلم كان  ت نفس   ا للممي  ع

  .    ظروف العمل  دون تمييز على أسا  عدد سنوات الخدم  تخضع لنف مميع مدار  الوكال  
( بع  دم وم  ود ف  روق ذات دلال     2007 ،نتي  ل دراس    )( و 2001 ،دراس    )طال  ب م  اءت ه  ذه الدراس    متفق    م  ع 
 . البرنامج يرات مديري المدار  لدرم  فاعلي في ممالات التدريب في تقدححائي  تعزى لمتغير الخبر  ن
داري   نح و فاعلي   ( لومود فروق ذات دلال  نححائي  تعود لمتغي ر الخب ر  الإ1998  ، مع دراس  )سري اختلفتو 

   .لحالح الخبر  القحير   شرافي لم ام م الإ البرنامج التدريبي في تطوير درم  ممارس  المديرين
 سنوات الخبرة –لعينتين مستقلتين "  -  Tاختبار" نتائج  (:5-16جدول )

 المجال
 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

أقل من 
 سنة 15

سنة  15
 فلكثر

دارتهلى تنمي  م ارات قياد  التغيير و أثر التدريب ع  0.561 0.587- 8.13 7.97 .ا 

 0.352 0.944- 8.28 8.00 .المدرس  ندار أثر التدريب على تحسين  أساليب وم ارات القياد  في 

 0.967 0.042 8.18 8.19 .التدريب على تعزيز م ارات  قياد  الفريقثر أ

دار ين م ارات تقييم و ثر التدريب على  تحسأ  0.779 0.284 8.00 8.08 .أداء الموظفين  ا 

 .  برنامج القيادة من أجل المستقبل متغيرات

 

8.05 8.16 -0.397 0.69

0.94 0.076- 8.18 8.16 .تحسين المهارات القيادية 4

0.73 0.340- 8.16 8.07 .جميع المجالت معاا  0

6 
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  مقدمة
التوحيات المقترح  في  الدراس ، وكذلكيتضمن هذا الفحل ملخحا  اهم النتائج التي تم التوحل نلي ا من خلال 

معرف    أث  ر تطبي  ق برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبل عل  ى تحس  ين الم   ارات ف  ي ض  وء النت  ائج والت  ي ق  د تس  اعد 
تحس  ين  نل  ىالعم  ل عل  ى تق  ديم الب  رامج التدريبي    ال ادف    و ، يري م  دار  وكال    الغ  وث بقط  ا  غ  ز القيادي    ل  دى م  د

 . المزيد من الم ارات القيادي  مستقبلا  
 

  نتائج الدراسةأولا: 
يمك ن تلخ يص نت ائج الدراس    بالاستناد لتفسير وتحليل النتائج، والإماب  عن تسانلات الدراس  واختبار الفرض يات،

 :على النحو التالي
ــة ذات علاقــة توجــد -1 ــة مســتوى عنــد إحصــائية دلل ــين (α≤0.05) دلل ــامج تطبيــق ب ــادة برن  أجــل مــن القي

دارته التغيير قيادة على التدريب) المستقبل  التدريب - المدرسة إدارة في القيادة مهارات على التدريب - وا 
دارةو  تقيــيم علــى التــدريب – الفريــق قيــادة علــى  مــديري لــدى القياديــة المهــارات وتحســين( المــوظفين أداء ا 

 .المدارس
تحس  ين الم   ارات القيادي    ل  دى و  ب  ين تطبي  ق برن  امج القي  اد  م  ن أم  ل المس  تقبلعلاق    ذات دلال    نحح  ائي   يوم  د

 النح  و عل  ى تفح  يلي  نت  ائج ع  د  النتيم    ه  ذه ع  ن وينبث  ق (%87.3)حي  ث بلغ  ت ق  و  العلاق    ، م  ديري الم  دار 
  التالي

دارتهالتغيير و  قيادةتوجد علاقة ذات دللة احصائية بين التدريب على   1-1 المهارات القيادية تحسين و  , ا 
 .لدى مديري المدارس

   للمبحوثين  يمابيتظ ر النتائج التالي  الآراء الإو 
 .وتوظيف ا بالشكل المناسب، استخدام أدوات التغيير المختلف  القدر  علىينمي التدريب  -

 .أولويات تنفيذهاتغيير و  نلىعلى تحديد العناحر التي تحتاج  القدر  التدريب ينمي -

 .ختلف  للتغلب على مقاوم  التغييرالبرنامج التدريبي  في امتلاك أساليب قيادي  ميساهم  -
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تحسين و , المدرسة إدارةحصائية بين التدريب على مهارات القيادة في إتوجد علاقة ذات دللة    2-1
 .المهارات القيادية لدى مديري المدارس

   للمبحوثين  يمابيتظ ر النتائج التالي  الآراء الإو 
 .دار الإين ف م واضح للفرق بين القياد  و يساهم التدريب في تكو  -

 .بنوعي  عالي  في المنسس  استراتيمي في ننتاج خط     م ار اليطو ر التدريب  -

 .استراتيمي اهمي  التخطيط بطريق   يساعد التدريب على الف م الميد -

 

تحسين المهارات القيادية و  مهارات قيادة الفريقحصائية بين التدريب على توجد علاقة ذات دللة إ   3-1
 .لدى مديري المدارس

   للمبحوثين  يمابيتظ ر النتائج التالي  الآراء الإو 
 .أداء أعضاء الفريقتنفيذ خط  لتطوير   على تحميم و القدر ينمي التدريب  -

 .قائدبدور المدير ك المرتبط المنشرات اادائي  و ،   للكفاياتيساعد التدريب على تكوين المعرف  الواضح -

 .فعالالحفات التي تميز القائد الاهم التدريب في معرف  الم ارات و يس -

 .لذكاء العاطفي في أسلوب القياد ينث ر التدريب على اكتساب الثق  في استخدام كفايات ا -

 

دارةتقييم و حصائية بين التدريب على توجد علاقة ذات دللة إ   4-1 المهارات  تحسينو  أداء الموظفين ا 
 .القيادية لدى مديري المدارس

   للمبحوثين  يمابيتظ ر النتائج التالي  الآراء الإو 
 .التحسين نلىتحديد الممالات التي بحام   فييساهم  التدريب  -

 .عني  من أمل تقييم ااداء الحالييساعد التدريب على تحسين أسلوب التعاون مع الم ات الم -

 .العاملين تنفيذ برنامج للتطوير الم ني لمميعتحميم و  فيالم ار  التدريب  ينمي -

 

دارته  -2 التدريب على مهـارات  -يؤثر تطبيق برنامج القيادة من أجل المستقبل )التدريب على قيادة التغيير وا 
دارةالتـدريب علـى تقيـيم و  –دة الفريق التدريب على قيا -المدرسة  إدارةالقيادة في  أداء المـوظفين( علـى  ا 

 .(0.05) تحسين المهارات القيادية لدى مديري المدارس عند مستوى دللة
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ارات القيادي  لدى ححائي  لتطبيق برنامج القياد  من أمل المستقبل على تحسين الم يومد أثر ذو دلال  ن -
  ماه "م ارات القيادي على المتغير التابع "تحسين ال ينر ثالمن  ينتبين أن المتغير حيث  ،مديري المدار 

دار التدريب على تقييم و  دارته. وأن  ا  التدريب  باقي المتغيرات "أداء الموظفين، التدريب على قياد  التغيير وا 
 ضعيف. هاتبين أن تأثير  "الم ارات القيادي  التدريب على قياد  الفريق، المدرس  ندار على م ارات القياد  في 

 
 أثر حول المبحوثين استجابات متوسطات بين( α ≤ 0.05 )مستوى عند إحصائية دللة ذات فروق توجد -3

 الغوث وكالة مدارس مديري لدى القيادية المهارات تحسين على المستقبل أجل من القيادة  برنامج تطبيق
 .(الخبرة سنوات – العلمي المؤهل  - العمرية الفئة – الجنس) الشخصية البيانات إلى تعزى غزة بقطاع

ح ول أث ر تطبي ق برن امج القي اد  م ن  المس تميبينلا تومد فروق ذات دلال   نحح ائي  ب ين متوس طات تق ديرات  -
   - العمري    الفئ    – الم  ن  ) نل  ىأم  ل المس  تقبل عل  ى تحس  ين الم   ارات القيادي    ل  دى م  ديري الم  دار  تع  زى 

  ( . الخبر  سنوات

ح ول أث ر تطبي ق برن امج القي اد  م ن  المس تميبين تق ديراتب ين متوس طات تومد فروق ذات دلال   نحح ائي  لا  -
ح  ول المم  ال     العلم  ي المنه  ل نل  ىأم  ل المس  تقبل عل  ى تحس  ين الم   ارات القيادي    ل  دى م  ديري الم  دار  تع  زى 

دارتهي  م ارات قياد  التغيير لى تنمالتدريب ع " أثر ذات دلال  نححائي  بين متوسطات بينما تومد فروق  ،"وا 
ذل ك لح الح ذوي الم نهلات العلمي   و للمم الات ممتمع   لباقي الممالات كلا  على ح د  و  المستميبينتقديرات 

  . العليا

 

 :توصيات الدراسة: ثانياا 
تطبيق البرامج ودعم  تعزيز تمد الباحث  بعد التحليلات والتفسيرات السابق  أن التوحي  الرئيسي  ل ذه الدراس  هي

لموام   التغيرات المستقبلي    للمديرين  م ارات القياد  اللازم  تحسين مستوى ااداء و بذات العلاق   التدريبي  
  حي  عد  توحيات على النحو التاليهذه التو  وينبثق عن

 :تغيير وإدارتهتوصيات تتعلق بالتدريب على قيادة ال .1

الت  ي ت  نثر ف  ي أنش   ط  لمراقب    التغي  رات المس   تقبلي    خاح    داخ  ل قس   م الت  دريب ب  ااونرواتش  كيل وح  د   - أ
تس اعدهم عل ى رس م وتلب ي احتيام ات م و ، بي  التي تعزز م ارات م القيادي تحميم البرامج التدريو ، المديرين

 .ارئمعالم مدارس م  في المستقبل للاستعداد اي ط
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 ىعل عملي  التحليلفي التركيز و  ،للتغيرات المتسارع  نظرا  بشكل مستمر  تحديد الاحتيامات التدريبي  - ب
 ، العمليات، المنشأ  ".الفرد"

 

 :ق بالتدريب على  مهارات القيادةتوصيات تتعل .2

ي     ينش  ر في   ا أبح  اث محرك  ات بح  ث عالمللم  ديرين  ل  دخول مواق  ع الإنترن  ت، و  ت  وفير حس  ابات خاح    - أ
ااساليب القيادي  نامحين من دول مختلف  في العالم، تتناول أحدث الم ارات و  تمارب لمديرينودراسات و 
 . دهم في قياد  مدارس م بشكل متميزالتي تساع

 دراج أس ئل  م ق درات قيادي   متمي ز  م ن خ لال ناستقطاب م دراء مي دين ل دي نلىضرور  أن تسعى ااونروا  - ب
 لقيادي  عند المتقدمين للوظيف .مقابلات التوظيف تفحص مستوى الم ارات اضمن اختبارات و 

 

 :الفريقتوصيات تتعلق بالتدريب على قيادة  .3

تحقق ننمازات وأعمال دي  الرائد  الي تعمل بروه الفريق و المكافآت للمدار  ذات الكوادر القياتقديم الحوافز و 
 . ا وموظفي ا وللمدرس متميز   للارتقاء بمستوى طلاب ومشاريع 

 

 :يات تتعلق بالتدريب على  تقييم وإدارة أداء الموظفينتوص .4

 العم     ل تط     ورات لمواكب       وذل     ك  ااداء تقي     يم ومع     ايير لنم     اذج المس     تمر والتط     وير ال     دوري التح     ديث  - أ
 لم   ام المقيم  ين لمعرف    وظيف   ، ك  ل ومس  ئوليات وامب  ات الاعتب  ار ف  ي ااخ  ذم  ع  المس  تقبلي ، واحتيامات  ه
 .وموضوعي  دق  أكثر التقييم نتائج يمعل مما سليم  علمي  أس  على وتقييم م موظفي م

هو قيا  بحيث يدرك العاملين أن ال دف من عملي  تقييم ااداء   ااداء بحور  ححيحنشر ثقاف  تقييم  - ب
 ااداء ب دف تحسينه مستقبلا  وتححيح الانحرافات.

 

  :توصيات عامة .5
 فعاليت   ا الكبي  ر  ف  ي تحقي  قل  لممي  ع م  ديري الم  دار  دار تدريبي    ف  ي الإ ب  رامج  اس  تمراري  تق  ديم العم  ل عل  ى  - أ

 .ااهداف المرمو 
فئ   م ن المعلم ين ال ذين يتمي زون ب روه المس تقبل عل ى الم ديرين المس اعدين، و تطبيق برنامج القي اد  م ن أم ل  - ب

 .على معايير معين   لتأهيل م لقياد  مدارس م مستقبلا   بناء   اختيارهم من قبل المدير والمشرف، القياد  يتم 
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 يمي  ااخرى التابع  لوكال  الغوث. على المناطق التعل برنامج القياد  من أمل المستقبل تطبيق  - ت

الوامب   ات  ، واانش   ط ، و ميداني    الدراس   ات ال تخح   يص قس   م داخ   ل موق   ع القي   اد  م   ن أم   ل المس   تقبل  لنش   ر - ث
  .  لنقل الخبرات وبث روه التناف  بين مالعملي  التي يتم تنفيذها بشكل ميد من قبل المتدربين

  لتب  ادل الخب  رات المامع  ات المحلي   ع المنسس  ات الحكومي    و ل    الغ  وث م  التط  وير بوكاقس  م الت  دريب و تع  اون  - ج
 . يبي  المقدم  في المنسسات ااخرىالاستفاد  من البرامج التدر و 

التقويم مستمر  في فتر   ن تكون عملي أفي عملي  التقويم والمتابع ، و  حدث نماذج قيا أالعمل على استخدام  - ه
 . ي  التطوير والتحسينتائج في عملللاستفاد  من النتقديم البرامج 

 
 :دراسات مقترحة: ثالثاا 
 .دور الم ارات القيادي  في ندار  المنسسات التعليمي  في حالات الطوارئ .1
 .على التطوير التنظيمي في منسسات ااونرواأثر البرامج التدريبي   .2
 غز  .دور برنامج القياد  من أمل المستقبل على موام   اازمات في منسسات التعليم بقطا   .3
 . الحلول المقترح  ل امعوقات برامج التدريب و  .4
 دراس  مقارن  حول أثر تطبيق برنامج القياد  من أمل المستقبل في قطا  غز  والضف  الغربي . .5
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 :: المراجع العربيةأولا 
 الكتب العربية . -1
 القرآن الكريم. -
 السن  النبوي . -
 .ااردن، عمان، لتوزيعادار حفاء للنشر و  الطبع  ااولى، ي  المعاحر ،المدرس دار ( الإ2013البنا، هال  )  -
 .عماناليازوري للنشر،  دار الطبع  ااولى، ،الاستراتيمي  دار الإ(  1998) المديلي، ربحي -
 مطبع  أبناء المراه، فلسطين. القواعد المن مي  لبناء الاستبيان، الطبع  الثاني ،  (2010المرماوي، زياد) -
دار   و   التربي(2008)ديم   وحوص،و ، المعتحم بالله الموارن  -  .عمان ،، دار الخليجالتغيير ا 
ااردن، دار الفك ر،  الطبع   ااول ى، (   التخطيط الاستراتيمي في المنظوم   المدرس ي ،2007الحريري، رافد  ) -

 .عمان
 .عمان التوزيع،التربوي ، دار الثقاف  للنشر و  التغيير في المنسسات ندار (  2011، رافد  )الحريري -
 .ااردن، عماندار الفكر،  الطبع  الثاني ، (  التقييم التربوي الشامل،2011، رافد  )الحريري -
دار الثقاف    للنش  ر والتوزي  ع،  الطبع    ااول  ى،   الفك  ر الاس  تراتيمي ق  راءات معاح  ر ،(2008) الخف  امي، نعم    -

 .ااردن، عمان
 . عمان ،النشرداري، دار المسير  للتوزيع و الإ(  التطوير التنظيمي و 2009) السكارن ، بلال -
دار المس   ير  للنش   ر والتوزي   ع والطباع    ، الطبع     ااول   ى، داري     الفعال    ،   القي   اد  الإ(2010) رن ، ب   لالالس   كا -

  .ااردن، عمان
 .عمان، المسير  دار، ااولى الطبع ، التدريب في حديث  اتماهات(  2011) بلال، السكارنه -
 .القاهر  ،دار غريب للطباع  والنشر والتوزيع الطبع  الثالث ، التنظيمي، السلوك ( 1988)السلمي، علي  -
، دار ن، سلس  ل  الرض  ا للمعلوم  اتيرن الح  ادي والعش  ر ح  ناع  التنمي    الإداري    ف  ي الق    (2002)الح  رن، رع  د  -

 .دمشقالرضا للنشر، سوريا، 
ااردن، ، دار ومكتب     الحام   د للنش   ر والتوزي   ع ،تط   ور الفك   ر واانش   ط  الإداري       (2002)العتيب   ي، ح   بحي  -

 .عمان
 .دار وائل للنشرالطبع  ااولى، ل، السلوك التنظيمي في منظمات ااعما (  2002)العميان، محمود  -
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دار المن   اهج للنش   ر  ،تقني   ات تطبيق   ات عملي    هيم وم   داخل التكنولومي   ا مف   ا ندار    ( 2007)اللام   ي، غس   ان  -
 . انااردن، عم ،والتوزيع

ااردن، ر وائ    ل للطباع      والنش    ر، دا الطبع      ااول    ى، ،م    راءات العم    لا  (  التنظ    يم و  2002وزي، موس    ى )الل     -
 .عمان

 .عمانااردن،  دار وائل للطباع  والنشر، الطبع  الثاني ، ،التنمي  الإداري   (2002)اللوزي، موسى  -
دار مرير، الطبع  ااولى، النظري  والتطبيق "،  تقييم ااداء الوظيفي " بينو  ندار   (2013) المحاسن ، نبراهيم -

 .ااردن، عمان
 الإسكندري  .  ،الدار المامعي  ،داري في المنظمات المعاحر الإ التنظيم  (2007أبو بكر، محطفى ) -
البح   ث وط   رق التحلي   ل الإحح   ائي ف   ي العل   وم النفس   ي   من   اهج  (2005) أم   ال، ح   ادق ، ف   ناد وأب   و حط   ب -

 القاهر  .، ، مكتب  اانملو المحري الامتماعي والتربوي  و 
 للنش  ر ال  وراق منسس   ، ااول  ى الطبع   ،  معاح  ر  لمح  ات-الإدار (  2001) س  نان ،والموس  وي رض  ا، عل  ي آل -

 .عمان، ااردن، والتوزيع
 المامعي      المنسس     ، ااول    ى الطبع     ، التنظيم    ي ااداء وكف    اء  البش    ري  الم    وارد ندار (  1997)كام    ل، برب    ر -

 .بيروت، والتوزيع والنشر للدراسات
 .، عماندار الشروق، التربوي  دار (   قضايا معاحر  في الإ2006، أحمد )بطاه -
 .عمانااردن،  ،التوزيعلنشر و لدار حفاء الطبع  ااولى،  ، (  منظم  المعرف  2010حمود، خضير ) -
 .ااردن، عمان ،المسير  للنشر والتوزيع والطباع  دارالطبع  ااولى،   القياد  التربوي  ، (2013)دواني، كمال -
، دار المعرف    ر ف  ي العم  ل )مرك  ز القعي  د للترمم   ، مت  رمم (التغيي   ندار   (2001مي  ف، ن  ي )س  كوت، س  نتيا و  -

 . الرياو ،للتنمي  البشري 
المس    ير  للنش    ر دار الطبع      ااول    ى، ، المدرس      نظريات     ا وتطبيقات     ا التربوي      ندار   (2009ع    ايش، أحم    د ) -

 . ، عمانااردن ،والتوزيع والطباع 
 .عمان، للنشر وائل دار، ااولى الطبع  ،استراتيمي مدخل- البشري  الموارد ندار (  2003)س يل ، عبا  -
مح ر،  ،الدار المامعي  للطبع والنشر والتوزي ع ،نساني في المنظماتالسلوك الإ ( 2000) عبد الباقي، حلاه -

 .سكندري الإ
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مف وم ه وأدوات ه وأس اليبه،  -البح ث العلم ي   (2001وعب د الح ق، كاي د ) عبيدات، ذوقان وعد ، عب د ال رحمن -
 دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان.

 .، دار الراي  للنشرالتغيير ندار   اتماهات حديث  في (2012، سيد )عرف  -
لتحقي   ق التع   ايش  نع   داد م   دير المدرس    لقي   اد  التغيي  ر   ال   نمط القي   ادي المنش  ود(  2003عم  اد ال   دين، من  ى ) -

 ، مركز الكتاب ااكاديمي، الطبع  ااولى، عمان.الواحد والعشرين الفاعل في القرن
 للنش    ر الف    اروق دار، الثاني      الطبع     ، البش    ري  الم    وارد ندار  ترمم      دار الف    اروق،  ( 2006) ب    اري، كش    واي -

  .، محر، القاهر والتوزيع
 . عمانااردن،  ،التوزيعدار زهران للنشر و  ،داري الاتماهات الحديث  في القياد  الإ  (1997)كلالد ، ظاهر -
دار  الطبع    ااول  ى،،ح  الات تطبيقي    " –عملي  ات  –اهيم الاس  تراتيمي   مف   دار   الإ( 2013مس  اعد ، مام  د ) -

 .عمان ااردن، ،الطباع التوزيع و المسير  للشر و 
المنل  ف   الناش  ر الطبع   ااول  ى،معاح  ر  "، اس  تراتيمي الم  وارد البش ري  "رني     ندار   (2006مح طفى، أحم  د ) -

 . د. أحمد محطفى، القاهر 
ر محفوظ     النش   الطب   ع و  ، حق   وق(  الم   دير ال   ذكي. كي   ف يك   ون ال   ذكاء ف   ي القي   اد  2007مح   طفى، أحم   د ) -

 . القاهر للمنلف، محر، 
دار ح  فاء للطباع    والنش  ر الطبع    ااول  ى، داري    ف  ي الق  رن الواح  د والعش  رين، (  القي  اد  الإ2011نم  م ) ،منم   -

 . عمانااردن، ، والتوزيع
التخط  يط لتط  وير    (2009لس  طينيين ف  ي الش  رق اادن  ى )وكال    اام  م المتح  د  لإغاث    وتش  غيل اللامئ  ين الف -

 المدرس .
   التعليم  ات الخاح    (2013لس  طينيين ف  ي الش  رق اادن  ى )المتح  د  لإغاث    وتش  غيل اللامئ  ين الفوكال    اام  م  -

 .ببرنامج القياد  من أمل المستقبل
الت دريبي ااول   الممم ع(  2013لسطينيين في الشرق اادنى )وكال  اامم المتحد  لإغاث  وتشغيل اللامئين الف -

 ." كن قائدا  "
  دلي ل م ديري الم دار  (2013لس طينيين ف ي الش رق اادن ى )غاث   وتش غيل اللامئ ين الفوكال  اامم المتحد  لإ -

 .برنامج القياد  من أمل المستقبل لتنفيذ
 رزم  أدوات التغيير.  (2013لسطينيين في الشرق اادنى )وكال  اامم المتحد  لإغاث  وتشغيل اللامئين الف -
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لتدريبي الثاني المممع ا  (2014لسطينيين في الشرق اادنى )اللامئين الفوكال  اامم المتحد  لإغاث  وتشغيل  -
 ."قياد  الفريق "

لممم ع الت دريبي الراب ع   ا(2014لسطينيين في الشرق اادنى )وكال  اامم المتحد  لإغاث  وتشغيل اللامئين الف -
دار " تقييم و   ."أداء الموظفين ا 

- (Aguinis, H., 2011  ) ااح لي  )العمل ااردن، عمان، الطبع  ااولى،ااداء )ترمم  سامح عامر (، ندار
 . (2008عام  نشر

 

 الرسائل العلمية  -2
درجة ممارسة مديري مراكز الإشراف التربوي للمهارات القيادية من وجهـة نظـرهم (  "2008، س عد )الحارثي -

 .،ااردن"، رسال  مامستير، مامع  منت  والمشرفين التربويين لديهم
الكفايات القيادية الضرورية لدى مديري الإشراف التربوي في إدارات التربية (   " 2007الحضيبي ،نبراهيم ) -

 ، مك  المكرم .، مامع  أم القرى "، رسال  مامستير غير منشور  والتعليم
تطبيقيـة علــى دراســة علاقتـه بفعاليــة الأداء المؤسسـي "التخطـيط الســتراتيجي و (  "2005، أحم د )الس عيدي -

لبريطاني   للتعل يم الع الي، ، ااكاديمي   العربي   ا"، رس ال  مامس تيرشركات تكنولوجيا المعلومات بسلطنة عمان
 . بريطانيا

أثــر برنــامج تطــوير المدرســة علــى أداء مــديري ومــديرات المــدارس فــي محافظــة " (2001الطال  ب، أحم  د) -
 ، عمان.العام  دار ، مع د الإ"جرش

دراسـة مقاومتـه  "التعامـل مـع التغييـر التنظيمـي و  إدارةالستراتيجيات القيادية في (  "2008)الفائز، حالح  -
، مامع   ن ايف دكت وراه، رس ال  "ميدانية علـى قيـادات قطاعـات وزارة الداخليـة فـي المملكـة العربيـة السـعودية

 .العربي  للعلوم اامني ، الرياو
ـــذكاء الوجـــداني و (  "2009)النم   ري، أحم   د - ـــة ال ـــدى مـــديري المـــدارس الثانوي ـــادي ل ـــه بالســـلوك القي علاقت

 .المملك  العربي  السعودي  ،"، رسال  مامستير، مامع  أم القرىبمحافظة الطائف
فاعلية برنامج تدريب المديرين الذي ينظمه معهد التربية في أثناء الخدمـة مـن   "(1998أبو سري ، خالد) -

وجهة نظر مديري ومديرات مدارس وكالة الغوث فـي الضـفة الغربيـة فـي تطـوير درجـة ممارسـتهم لمهـامهم 
 ، رسال  مامستير، نابل  مامع  النماه."الإشرافية
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الثانوية  في محافظـات غـزة للسـلوك  القيـادي  درجة ممارسة  مديري المدارس  "(2013عرب، فضل ) أبو -
 غز .   ،"، رسال  مامستير، المامع  الإسلامي وعلاقته بالمناخ التنظيمي

"، رس ال  سـبل علاجهـاعاملين في الجامعات الفلسـطينية و معوقات تقييم أداء ال  "(2007أبو ماضي، خالد ) -
 غز .  ،مامستير، المامع  الإسلامي 

"، الة الغوث بقطاع غزة وسبل تطويرهواقع التخطيط الستراتيجي في مدارس وك  "(2007، محمد )أبو هاشم -
 غز . ،رسال  مامستير، المامع  الإسلامي 

دور الموارد البشرية في نجاح عمليـة التغييـر دراسـة تطبيقيـة علـى المنظمـات غيـر (  "2011، وائ ل )ثابت -
 غز .    ،مستير، مامع  اازهر"، رسال  مافلسطين–الحكومية العاملة في قطاع غزة 

، "التنميـة الإداريـة للقيـادات الجامعيـة فـي مصـر فـي ضـوء بعـ  الخبـرات الأجنبيـة(  "2010)حرب، نيمان -
 .محر ،رسال  مامستير، مامع  الزقازيق

درجــة ممارســة مــديري المــدارس البتدائيــة بمحافظــات غــزة للقيــادة الموزعــة   " (2014حس  ب الله، س  امي ) -
 غز . ،"، رسال  مامستير، المامع  الإسلامي بمستوى الروح المعنوية لدى المعلمينوعلاقتها 

 الموزع   اد ي للق غ ز  بمحافظ ات  ي الدول الغ وث وكال  مدار  رييمد ممارس  درم (  "  2013)  رند  ف ،يخل -
 .غز   ،يالإسلام المامع  ر،يمامست رسال ، " ل ايتفع اتيوآل

التـــدريب علـــى مقـــدرة المؤسســـات الدوليـــة العاملـــة فـــي قطـــاع غـــزة علـــى إدارة أثـــر   "(2012) ف    د، زي   اد  -
 غز . ،"، رسال  مامستير، المامع  الإسلامي الأزمات

تنميــة مهــارات مــديري المــدارس الثانويــة فــي مجــال التخطــيط الســتراتيجي فــي   " (2008س  كيك، س  امي  ) -
 .غز  ،"، رسال  مامستير، المامع  الإسلامي محافظات غزة 

, دراسـة املين فـي وزارة الصـحة الفلسـطينيةالتغيير وأثرهـا علـى أداء العـ إدارةواقع (  " 2009)عبيد، عوني -
 .سلامي ، غز ، المامع  الإال  مامستير، رسحالة مجمع الشفاء الطبي"

"، رس  ال  مامس  تير، المامع    أثــر الــذكاء الســتراتيجي علــى عمليــة اتخــاذ القــرارات(  " 2011، س  عاد )قاس  م -
 .غز  الإسلامي ،

دارةفعاليــــة متطلبــــات التطــــوير التنظيمــــي و (  "2006بتس    ام )ن، م    رزوق - التغييــــر لــــدى المؤسســــات غيــــر  ا 
 .سلامي ، غز ، المامع  الإ"، رسال  مامستيرالحكومية
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دور التـدريب فـي تطـوير كفايـات مـديري مـدارس وكالـة الغـوث الدوليـة فـي قطـاع (   "2007نتيل ، ممال ) -
 .غز  امستير، المامع  الإسلامي ،، رسال  م"غزة
 

 . الدوريات والمجلات العلمية -3
اس  تراتيمي  الح  د م  ن مقاوم    الم  وظفين للتغيي  ر ف  ي اام   ز  "   (1998الف  وزان، ناح  ر وأحم  د الع  امري ) -

الاقتح اد   ممل   مامع   المل ك عب د العزي ز، "، دراس  ميداني  استطلاعي ، مرك ز النش ر العلم يالحكومي  
 . ، الرياو2،   12مج  ،دار الإو 
كتب المدير ورمل ااعمال، الشرك  العربي   للإنت اج  ،"موهر التغيير"  (2003) دان كوهن ،مون ،كوتر -

 .2ص ،5 ،القاهر  ، العلمي
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 الملاحـــــــــق
 

 .كيم الستبانة: رسالة تح(1ملحق )

 .(: قائمة أسماء المحكمين2ملحق )

 . (: الستبانة3ملحق )
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 .: رسالة تحكيم الستبانة(1ملحق )
 غز   –سلامي  المامع  الإ

 ا       اد  ال دراسات العلي   عم
 ار                         التم                               كلي
  ال       ااعم ندار م                 قس

 
 

 الدكتور / ة ....................................................... حفظه / ــها الله .

 ,,,,,, بركاته السلَم عليكم و رحمة الله و

 

 الموضوع / طلب تحكيم  استبانة

رنامج  القيـادة مـن أثر تطبيق بالمعد  ب دف قي ا  " حكيم الاستبان  المرفق  و أرمو من سيادتكم التكرم بت        

عطاء التوح يات " و  على تحسين المهارات القيادية لدى مديري مدارس وكالة الغوث بقطاع غزةأجل المستقبل  ا 

لما لرأيكم م ن أهمي   ممال، و لخبرتكم المتراكم  في هذا ال نظرا  أيكم من أهمي  بالغ  بالنسب  لي اللازم  لما يمثله ر 

 .البحث العلمياضح  في دعم وتنمي  و 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم ,,,

 تفضلوا قبول فائق الحترام ,,,                                                                      و 

 مرفق                                                                          الباحثة 

 أسماء إبراهيم أبو مر                                                    .مشكل  الدراس  -

 2015مايو                                                        .فرضيات الدراس  -

  .متغيرات الدراس  -

                                                                    نسخ  من الاستبان  .   -
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 .(: قائمة أسماء المحكمين2ملحق )
 

 مكان العمل الاسم م

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. سمير خالد حافي  أ.  -1

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. فار  محمود أبو معمر أ.  -2

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. يوسف ممع  عاشور  أ.  -3

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. سامي علي أبو الرو   -4

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. ياسر عبد  الشرفا   -5

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. وسيم اسماعيل ال ابيل   -6

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. يوسف عبد بحر   -7

 كلي  التمار  بالمامع  الإسلامي   د. رشدي عبد اللطيف وادي   -8

 مامع  اازهر  كلي  التمار  ب د. محمد مودت فار    -9

 مامع  اازهر  كلي  التمار  ب د. وفيق حلمي ااغا   -10
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 .: الستبانة(3ملحق )                                      

 غز   – الإسلامي المامع  
 ا      اد  ال دراسات العلي      عم
 ار                                         التم                  كلي
  ال      ااعم ندار م                     قس

 

 صحيفة استبيان

أثر تطبيق برنامج  القيادة من أجل المستقبل على تحسين المهارات القيادية لدى مديري مدارس وكالة الغوث 

 .بقطاع غزة

 ,,,, الكرامالسادة 

 السلام عليكم ورحمة اه وبركاته,,,,   

ب  التعرف عل  ى  حس  ن تع  اونكم لإنم  اه ه  ذه الدراس    الت  ي تتعل  ق    ر، رامي  أتوم  ه نل  يكم بف  ائق الاحت  رام والتق  دي      

على تحسين المهارات القيادية لدى مديري مدارس وكالة الغـوث  أثر تطبيق برنامج  القيادة من أجل المستقبل"

ي اركم للإماب   عل ى ااعم ال، وق د ت م اخت ندار  "، وذلك كمتطل ب للحح ول عل ى درم   المامس تير ف ي طاع غزةبق

حض  رتكم ال  دعم والتع  اون م  ن خ  لال المش  ارك  ف  ي اس  تكمال تعبئ    الاس  تبان ، لتف  ي  م  ل م  ن ، ل  ذا نأه  ذه الاس  تبان 

البح ث  علي  ا ل ن تس تخدم س وى لغ روال ذي أ ع دت م ن أمل ه، م ع العل م ب أن المعلوم ات الت ي سنحح ل  بالغرو

 العلمي.

 وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير،،،

 الباحثة                                                                          

  أسماء إبراهيم أبو مر
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  ( في المكان المناسبXيرمى التكرم بوضع  نشار  ) :الإرشادات التوضيحية

 

، يرمى نعطاء قيم  برنامج القياد  من أمل المستقبل فقرات الاستبان  الم ارات التي تم التدرب علي ا من خلالتشمل 
 . ( يمثل أعلى قيم 10( يمثل أدنى قيم ، والرقم )1حيث أن الرقم )لكل فقر  

  ثانيا : متغيرات الدراسة
    .المستقبل "رنامج القياد  من أمل " متغيرات ب المتغيرات المستقل   -   

دارتهقيادة التغيير و أثر التدريب على تنمية مهارات  -1  .  ا 
  10 - 1 الفقرة   الرقم

  .إدراك مفهوم قيادة  التغيير وإدارته فيبشلل ملحوظ  التدريبي  ساهم البرنامجي  -1
  . ديرين على تحديد أسباب التغيير ومتطلباتهتنمية قدرة  الم إلىالتدريب يؤدّي   -2
  أولويات تنفياها. تغيير و إلىقدرة على تحديد العناصر التي تحتاج ال التدريب على تنمية يؤثّر -3
  .إجراءات تنفياه بصورة جيدةاختيار نمواج التغيير المناسب و في إيجابيبشلل ساهم التدريب ي -4
   .غير المؤيدين للتغييرالمؤيدين وة على تحديد العاملين على تنمية القدر إيجابي بشلل لتدريب ايؤثّر  -5

   .التغيير إدارةساعد التدريب المديرين على تحديد العوامل المساعدة في نجاح ي -6

  .ديد أسباب قبول العاملين للتغييرتحسين القدرة على تح إلىالتدريب يؤدّي  -7

 أولًَّ : البيانات الشخصية 

 أنثى            ذكر               الجنس  -1

 سنة  40أقل من  إلى 30من             30أقل من                 الفئة العمرية -2

 سنة فلكثر . 50            سنة  50أقل من  إلى 40من          

 ماجستير              بكالوريوس               المؤهل العلمي -3

 غير ذلك ......................            دكتوراه               

 سنوات الخبرة  -4
 
 

 سنوات  10أقل من  إلىسنوات  5من             سنوات  5أقل من               

 سنة فلكثر  15            سنة  15 إلىسنوات  10من               
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  10 - 1 الفقرة   الرقم
  .أسباب مقاومة العاملين للتغيير دتحسين القدرة على تحدي إلىالتدريب يؤدّي  -8

  .غييرفي امتلاك أساليب قيادية مختلفة للتغلب على مقاومة الت التدريبي  ساهم البرنامجي -9

  . يجابيسمات  التغيير اإمعرفة خصايص و إلىالتدريب  يؤدّي -10

  .التغييرلمراقبة عملية اللازمة المهارات القيادية  التدريبي ز البرنامجعزّ ي -11

  . المديرين على تقويم أثر التغيير تنمية قدرة إلىالتدريب  يؤدّي  12

  .  ت مناسبة لضمان استدامة التغييرقدرة على استخدام استراتيجياالتنمية  إلىالتدريب يؤدّي   -13

  .بالشلل المناسبمختلفة وتوظيفها القدرة على استخدام أدوات التغيير ال تنمية إلىالتدريب يؤدّي  -14

 .دريب على تحسين  مهارات القيادةأثر الت -2
  .دارةاإالقيادة وتلوين فهم واضح للفرق بين في ساهم التدريب ي -15

إن لان يرلز على  مؤسستكالتدريب على تنمية القدرة على تحديد الدور الاي تقوم به في  يؤثّر -16

 .دارةالقيادة أم اإ

 

   .الفاعلة دارةاإأفلار واضحة حول أنشطة القيادة وم يالتدريب المهارة في تنظ يعزّز -17

  .ساعد التدريب على امتلاك  صورة واضحة عن هدفك المعنوي باعتبارك قايدا  ي -18

  ك العاملون.منظومة قيم لديك يقتدي بها زملاؤ إيجاد إلىالتدريب يؤدّي  -19

  .مع هدفك المعنوي مؤسستكامتلاك أدوات للتحقق من انسجام أولويات  إلىالتدريب يؤدّي  -20

  .واضحة قيم  منظومة  إلىالتساب الثقة في صناعة قرارات تستند  إلىالتدريب يؤدّي  -21

لوضع ومراجعة مدونة سلوك  للموظفين  العاملينساهم التدريب في تنمية القدرة على إشراك ي -22

 . ؤسستكالطلبة في مو

 

الأونروا  استراتيجيةتعميمها بصورة تتماشى مع و ةتنمية المهارة في وضع رؤي إلىالتدريب  يؤدّي  -23

 للإصلاح.

 

  .للمستقبل ةرؤيفي وضع   للمشارلة العامليناجتااب في التدريب على القدرة  يؤثّر -24

  .ء المهام الرييسية للقايدتك لأدار التدريب من قدرتك على تحليل النسبة التي تقضيها من وقطوّ ي -25

  .في الأونروافي أداء دور قايد مدرسة  ةفعاليالزيادة وساهم التدريب في تحسين عملية التخطيط ي -26

  .استراتيجيةساعد التدريب على الفهم الجيد  لأهمية التخطيط بطريقة ي -27
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  10 - 1 الفقرة   الرقم
  .استراتيجيةبطريقة التخطيط التفلير وعلى  العاملين تشجيعساهم التدريب في ي -28

  .في المؤسسةبنوعية عالية  استراتيجيةفي إنتاج خطة  دريب مهارتكر التطوّ ي -29

 .على تعزيز مهارات  قيادة الفريق أثر التدريب -3
قايد المرتبطة بدورك ل المؤشرات الأدايية ولمعرفة الواضحة لللفايات اساعد التدريب على تلوين ي -30

 .مؤسسة

 

  . الصفات التي تميز القايد الفعاليساهم التدريب في معرفة المهارات و -31

  .الالاء العاطفيهم جيد  لمفهوم ف إلىالتدريب  يؤدّي  -32

  .لمديرين من حين اللفاية العاطفيةاستراتيجيات لتحسين قيادة اساهم التدريب في امتلاك أفلار وي -33

  .أسلوب القيادةاستخدام لفايات الالاء العاطفي في  فيالثقة التساب التدريب على  يؤثّر -34

  .مجموعة متنوعة من أساليب القيادةتجربة في ساهم التدريب ي -35

العاملين في العمل نخراط لااستخدام الاستراتيجيات الملايمة  فيساعد التدريب على تنمية القدرة ي -36

 .الفريقي

 

   فريق.ال أعضاء أداءتنفيا خطة لتطوير  تنمية القدرة على تصميم و إلىالتدريب  يؤدّي  -37

  .استخدام استراتيجيات عملية لتعزيز المناحي القايمة على فرق العمل إلىالتدريب  يؤدّي  -38

   .القيادة الموزعةالمسؤولية من خلال مختلفة لتقاسم القيادة و ومناح  ساهم التدريب في توفير أفلار ي -39

  .للعاملينساعد التدريب على  تلوين خطة عمل لتطوير مهارات القيادة الموزعة ي -40

  .للعاملين قدرات القيادية البناء  فيالتدريب  همساي -41

دارةتدريب على  تحسين مهارات تقييم و أثر ال -4  .أداء الموظفين ا 
  .مؤسستكالأداء في  إدارةسياسات و أصول لتقييم و توضيحر التدريب القدرة على طوّ ي -42

  . ية التقييم التي تنتهجهاساهم التدريب في تلوين خطة لتحسين جودة عملي -43

لتطبيق مهارات التوجيه الأساسية إشراك الموظفين في  اللازمة  ساعد التدريب على التساب الثقةي -44

 المهام القيادية.

 

 دارةمثيرة للتحدي إمراجعة أهداف ملايمة وامتلاك المهارات اللازمة لوضع و إلىالتدريب  يؤدّي -45

 .أداء موظفيك

 

  . العاملينمراجعة الأهداف مع استخدام نمواج مناسب لوضع و في إيجابيبشلل التدريب  يساهم -46
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  10 - 1 الفقرة   الرقم
  .نتايج طلابهمعن أدايهم المهني ومساءلتهم في إدراك أهمية تحدي المعلمين و ساهم التدريبي -47

توفير الدعم اللازم لتطوير روح المسؤولية لدى جميع الثقة على التحدي والتساب ز التدريب  عزّ ي  -48

 .العاملين

 

تنفيا برنامج مستمر للتطوير المهني مهاراتك في تصميم والتدريب على توظيف معارفك و يؤثّر -49

 .العاملينلجميع 

 

  . المؤسسةتقييم برامج ر التدريب القدرة على مراقبة ومراجعة وطوّ ي -50

  .عنية من أجل تقييم الأداء الحالييساعد التدريب على تحسين أسلوب التعاون مع الجهات الم -51

  .التحسين إلىيساهم  التدريب على تحديد المجالات التي بحاجة  -52

 المتغير التابع 
 .القياديةتحسين المهارات 

  . ة مؤسستكقياداللازمة لالمهارات القيادية  في تنمية  إيجابيبشلل التدريب  يساهم  -53

ستراتيجية اإصلاح الخاصة بالأونروا  االالتزام الشخصي برؤية  ومبادئ  إلىالتدريب  يؤدّي   -54

 ومتطلبات عملية إصلاح التعليم.

 

  .قادةلالمساءلة الخاصة بالمديرين الترليز على المسؤولية ووجه نحو التدريب على الت يؤثّر -55

  رة ناجحة.بصوالتغيير  دارةاللازمة إر التدريب المعرفة  والمهارات العملية طوّ ي -56

   .للمديرينالااتية  دارةواإ ةالااتي المساءلة وز البرنامج التدريبي  استراتيجيات اإدراك الااتي عزّ ي -57

   .تحسين مستدام وناجح  إدارةالتدريب في امتلاك استراتيجيات عملية لقيادة وساهم ي -58

في  المؤسسة التأمل بعقلية منفتحة لقيادة لتساب مهارات التفلير اإبداعي وع التدريب على اشجّ ي  -59

 .المستقبل

 

  .الأخرى مع قادة المؤسسات الخبرات تبادلالمهارات القيادية و وتنمية الاات يساهم التدريب في تطوير  -60

  رفع لفاءة العاملين .و  جديدة أداء طرقو تطوير  مهارات إلىيؤدّي البرنامج التدريبي   -61

  .قادة من العاملين  داخل المؤسسةيطوّر التدريب المهارات القيادية اللازمة لخلق  -62

دية لقيادة مدارسهم من المهارات القيا للمديرين أهداف البرنامج التدريبي الاحتياجات الفعلية  تناسب  -63

 .في المستقبل

 

 التعامل مع أجل من وتحسينها تطويرها التدريب بهدف وبرامج خطط تقييمعملية ب الأونروا تقوم  -64

 . المستقبلية التطورات والتغيرات 
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