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  فاعلیة اتخاذ القرار وعلاقتها بالأنماط القیادیة السائدة
  لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

  

  الدراسة ملخص
 وتـوافر الـنمط التفــاعليفاعلیـة اتخـاذ القـرار  العلاقـة بـین عـرف علـىهـدفت هـذه الدراسـة إلـي الت

 وكــذلك ،هموجهــة نظــر معلمــیمــن   بمحافظــات غــزةوالــنمط التحــویلي لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة
ــــى ) الجــــنس، والمؤهــــل العلمــــي، وســــنوات الخدمــــة، والمنطقــــة التعلیمیــــة: (معرفــــة أثــــر متغیــــرات عل

ع الباحـــث المـــنهج  ولتحقیـــق أهـــداف الدراســـة اتبـــ.هـــذه العلاقـــةعلمـــین علـــى متوســـطات تقـــدیرات الم
اذ القـــرار واشـــتملت علـــى الأولـــى لقیـــاس درجـــة فاعلیـــة اتخـــ: ناســـتبانتی اً ستخدممـــ الوصـــفي التحلیلـــي

، والأخـرى لقیـاس درجـة تـوافر الـنمط التفـاعلي والـنمط التحـویلي، معتمـداً فقرة فـي مجـال واحـد) ٣٢(
فقـرة، فـي مجـالین، ) ٣٢(نـت مـن تكو و  ،لوكیات المتعـددة لبـاس وأفولیـواستبانة القیادة ذات السعلى 
ة  والإدار "الإیجابیــــة"لإدارة بالاســــتثناء  واالمكافــــآت الطارئــــة: بأبعــــاده الثلاثــــة الـــنمط التفــــاعلي: الأول

الجاذبیـة الشخـصیة والتـأثیر المثـالي : بأبعـاده الخمـسة النمط التحـویلي: ، والآخر"السلبیة"بالاستثناء 
 وتكـون مجتمـع الدراسـة مـن جمیـع معلمــي .لدافعیـة المـستوحاة والاسـتثارة العقلیـة والاعتبـار الفـرديوا

) ٣٩٠٠( والبـــالغ عـــددهم قرابـــة م٢٠١١–٢٠١٠فظـــات غـــزة للعـــام الدراســـي المـــدارس الثانویـــة بمحا
 تـــم اختیارهـــا بالطریقـــة التـــيوتكونـــت عینـــة الدراســـة  .مدرســـة) ١٢٨( ومعلمـــة، مـــوزعین علـــى علـــمٍ م
) ٦٢٦(، وتم استرداد تقریباً من مجتمع الدراسة%) ١٨ (معلماً ومعلمة بنسبة) ٦٧٠( من لعنقودیةا

ـــ ،اســـتبانة، واســـتبعدت ثـــلاث اســـتبانات اســـتبانة، واســـتخدمت ) ٦٢٣(صبح الاســـتبانات المعتمـــدة لت
  ). SPSS(لمعالجات الإحصائیة من خلال برنامج ا

 :ةلیالنتائج التاوتوصلت الدراسة إلى 
علــــى وزن نــــسبي قــــدره  درجــــة فاعلیــــة اتخــــاذ القــــرار لــــدى مــــدیري المــــدارس الثانویــــة حــــصلت .١
 .)كبیرة(، بدرجة %)٧٧,٩٠(
 بـین متوسـطات تقـدیرات عینـة الدراسـة لدرجـة فاعلیـة اتخـاذ ةوجد فـروق ذات دلالـة إحـصائیلا ت .٢

 .لمتغیر الجنستعزى القرار 
لدرجــة فاعلیــة اتخــاذ ة الدراســة بــین متوســطات تقــدیرات عینــوجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة ت .٣

لـصالح  لمتغیـر سـنوات الخدمـة، و  المؤهـل العلمـي الأقـل لـصالحالقرار تعـزى لمتغیـر المؤهـل العلمـي
ـــة التعلیمیـــة، و " ســـنواتخمـــسالأقـــل مـــن "الخدمـــة  غـــرب غـــزة، و لـــصالح شـــرق غـــزة  لمتغیـــر المنطق

 .الوسطىو 
 كمـــا، كبیـــرةبدرجـــة  %)٧٩,٤٠ (قـــدره  نـــسبيوزنعلـــى التحـــویلي الـــنمط درجـــة تـــوافر حـــصلت  .٤

 .كبیرة بدرجة %)٧١,٥٧ (على وزن نسبي قدرهالتفاعلي النمط درجة توافر حصلت 
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جمیــع لدرجــة تــوافر بــین متوســطات تقــدیرات عینــة الدراســة د فــروق ذات دلالــة إحــصائیة وجــت لا .٥
تعـــزى لمتغیـــر  )الإیجابیـــة(والإدارة بالاســـتثناء  المكافـــآت الطارئـــة: بُعـــدي و أبعـــاد القیـــادة التحویلیـــة،

 . لصالح الإناث)السلبیة(في بُعد الإدارة بالاستثناء د فروق وجتو  ،الجنس
عـــد بُ لدرجـــة تــوافر بــین متوســـطات تقــدیرات عینـــة الدراســة د فـــروق ذات دلالــة إحـــصائیة وجــت لا .٦

، التعلیمیــة المنطقــةو  مــةســنوات الخدو  ي المؤهــل العلمــ:اتمتغیــر  لتعــزى) الــسلبیة(الإدارة بالاســتثناء 
لـصالح المؤهـل  )الإیجابیـة(الإدارة بالاسـتثناء  عـدوبُ   القیادة التحویلیـةلدرجة توافر أبعادوجد فروق تو 

 شــرق غــزة : المنـاطق التعلیمیــةلــصالح، و "الأقــل مــن خمـس ســنوات"لــصالح الخدمـة و  ،العلمـي الأقــل
  .الوسطىو غرب غزة، و 
 ، التحویليلنمطاأبعاد درجة توافر و  القرار اتخاذ فاعلیةتوجد علاقة ارتباطیة إیجابیة بین درجة  .٧
 حیــث توجــد علاقــة ارتباطیــة ســلبیة) الــسلبیة(الــنمط التفــاعلي مــا عــدا بُعــد الإدارة بالاســتثناء أبعــاد و 

 .بینها وبین درجة فاعلیة اتخاذ القرار

  :وتوصل الباحث إلى التوصیات التي من أهمها ما یلي
 ومن خلال الأسلوب العلمي فـي حـل ة الصحیحةتبیان أهمیة اتخاذ القرارات الهامة وفق الطریق .١

المــشكلات، وذلــك بالتواصــل المــستمر مــع مــدیري المــدارس ومعلمــیهم والطلبــة وأولیــاء الأمــور وأفــراد 
المجتمع المحلي ومؤسساته، وإشراكهم في عملیة اتخاذ القرارات التي تخص كـلاً مـنهم؛ وصـولاً إلـى 

 .مدرسیة المنشودةفاعلیة اتخاذ القرارات وتحقیق الأهداف ال
دعــم وتفعیــل أســالیب هــذه القیــادة  و  ثقافــة القیــادة التحویلیــة لــدى القیــادات التربویــة المختلفــةنــشر .٢

 .والدورات ذات الصلةمن خلال الدراسات ، وسلوكیاتها
 أعظـمیمكـن اعتبـاره  الـذي - وسـلم علیـهصـلى االله  –محمـد  الكـریم رسولال عظمة على التأكید .٣

 نقلــــةونقــــل أصــــحابه  ،المنــــشودة الأهــــدافلتحقیــــق  الفاعلــــة القــــرارات اتخــــذ حــــین التحــــویلیین القــــادة
 .  التاریخ مجرى غیروا عظام قادة إلى أتباع مجرد من حولتهم حضاریة
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The Effectiveness of Decision Taking of Secondary School 
Principals in Gaza Governorates and Its Correlation with Their 

Dominant Leadership Styles 

Abstract 

This study aimed at exploring the correlation between decision taking 
effectiveness and availability of transformational and transactional leadership 
styles of secondary school principals in Gaza governorates from the 
perspectives of the teachers working at these schools. The teachers’ 
perceptions were examined with reference to the effects of teachers’ genders, 
qualifications, in-service experience, and school district. 

For this purpose, a descriptive, analytical approach was followed, using two 
ques onnaires. Ques onnaire 1 had 32 items and aimed to measure the 
effectiveness level of decision taking. Ques onnaire 2 aimed to test the 
availability of the transactional and transformational leadership styles. 
Consisting of 32 items, Ques onnaire 2 was based on the Multifactor 
Leadership Questionnaire (Bass & Avolio). The items were divided into two 
sections: one related to transactional leadership with three components 
(contingent reward, passive management-by-exception, and active 
management-by-exception), whereas the other to transformational leadership 
with five components (charisma, idealized influence, inspirational motivation, 
intellectual stimulation, and individual consideration). 

The population of the study was made up of the secondary school teachers 
in Gaza governorates in the school year 2010-2011 (about 3900 teachers at 128 
secondary schools). The ques onnaires were administered to a sample of 670 
teachers (18% of the popula on) selected by cluster sampling method; out of 
the 626 returned ques onnaires, three were excluded from data analysis. 

The data obtained were imported into the SPSS program for a series of 
descriptive and inferential statistical analyses; the findings included: 

1. Principals’ decision taking effectiveness was rated as ‘high’ (77.90 %). 

2. There were no statistically significant differences between participants’ 
gender and the average of their perceptions of their principals’ decision 
taking effectiveness. 

3. There were significant differences between the participants’ perceptions of 
their principals’ decision taking effectiveness and (a) participants’ 
qualifications (in favor of teachers with lower qualifications), (b) in-service 
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experience (in favor of teachers with less than five year experience), and (c) 
school district (in favor of East Gaza, West Gaza, and Wusta ‘Middle’). 

4. The participants believed that their principals had 79.4% of the behaviors 
of transforma onal leadership and 71.57% of the behaviors of 
transactional leadership. 

5. There were no statistically significant differences between the participants’ 
gender and their perceptions of all components of transformational 
leadership of their principals, as well as their perceptions of two 
transactional leadership components (contingent reward and active 
management-by-exception). However, there were significant differences 
between gender (females > males) and perception of passive management-
by-exception.  

6. There were no significant differences between the participants’ 
perceptions of the passive management-by-exception component of 
transactional leadership of their principals and (a) participants’ 
qualifications, (b) in-service experience, and (c) school district. However, 
there were significant differences between participants’ perceptions of all 
components of transformational leadership of their principals and (a) 
participants’ qualifications (in favor of teachers with lower qualifications), 
(b) in-service experience (in favor of teachers with less than five year 
experience), and (c) school district (in favor of East Gaza, West Gaza, and 
Wusta ‘Middle’). 

7. There was positive correlation between decision taking effectiveness and 
the availability of the components of transformational and transactional 
leadership styles, except passive management-by-exception component, 
which had negative correlation with decision taking effectiveness. 

Recommendations of the study included: 

1. Emphasizing the importance of taking decisions appropriately and the 
constant communication between school principals, teachers, students, 
students’ parents, and local community organizations towards effective 
decision taking that would help in achieving the school objectives. 

2. Broadening the culture of transformational leadership style among the 
leaders in the education sector and enhancing the approaches to the 
behaviors of this style by conducting pertinent studies and courses. 

3. Highlighting the prominence of Prophet Mohammed (p.b.u.h.), who can be 
considered the greatest transformational leader, as he made effective 
decisions to achieve the intended goals, and he transformed his 
companions from mere followers to great leaders who changed the course 
of history. 
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  الإهداء

 والعطاء والإخلاص  الذي ضرب لي أروع مثال في الهمة العالیة والجد والمثابرة...إلى روح والدي 
   . رحمة واسعة، وأسكنه فسیح جناته، إنه ولي ذلك والقادر علیهرحمه االله ... التعلیم حبو 

ــضاء صــاحبة القلــب ا الحبیبــة الغالیــةأمــيإلــى  التقــوى  نــيتعلم التــي ،لعــامر بالإیمــان والأیــادي البی
  .حفظها االله وأطال في عمرها....  وكانت بلسماً للجراح صبرت الصبر الجمیلو  ،والأدب والعفاف

 التــي أمـــدتني بــأغلى مـــا تملــك، وضـــحت مــن أجـــل هــذه اللحظـــة ...وفیـــة إلــى زوجتـــي المخلــصة ال
 توصــبر  تانتظــر و  ،الدراســة أثنــاء اوتعزیزهــ اودعمهــ احنانهــ نــيت ومنحالجمیلــة بكــل الوقــت والجهــد

 خیــراً، وأبقاهــا إلــى ربــيجزاهــا ف  ...وكانــت لــي نعــم العــون والرفیــق  الجمیــل،الحلــمهــذا  یتحقــق حتــى
   .جانبي طول العمر

الذین ضحوا عاصم، ونور الهدى، وهبة االله، وسمیة، ومحمد، وأحمد، ونسمة، : ولادي الأعزاءإلى أ
 وشـوقاً لهــذا الموقــف الجمیــل، أرجــو االله أنمـن أجــل راحتــي، وصــبروا علـى انــشغالي عــنهم، انتظــاراً 

  .دنیا والآخرة في ال لهم الخیرَ  ویكتبَ وأن یحفظَهم جمیعاً من كل سوء ویُعليَ شأنَهم تَقرَ عیونُنا بهم

 علــى  وكلهــم عزیــزٌ  العزیــزات،وشــقیقاتيعمــاد، وإلــى . د، زیــاد. حــسن، أ. د:  الأحبــابإلــى أشــقائي
 بــالتوفیق والتقـدم والنجـاح، وإلــى لمــا أولـوني بـه مــن دعـوات صـادقاتقلبـي، لهـم كــل الحـب والتقـدیر 

  .أم أحمد، أسكنها االله فسیح جناته:  الغالیةشقیقتيروح 

 تربیـة الجیـل، وكـانوا منـارات فاضل الذین ضربوا أروع الأمثلة فـي البـذل والعطـاء فـي الأإلى معلميَّ 
   .للهدى والنور تشع على الدنیا بالخیر والقدوة الصالحة في كل وقت وحین

 والجیـران، الـذین وقفـوا إلـى جـانبي؛ دعمـاً ودعـاءً إلى كل المحبین مـن الأقـارب والأصـدقاء والـزملاء
  .رقي إلى المعاليبالتوفیق والنجاح وال

 علمـاً  فـسطعلم یجاهد لرفعة هذا الدین والوطن بوقته وجهده وسـهره اللیـاليَ الطـوال كل طالب عإلى 
  . القاصي والدانينتفعا هبو   ي،یهد

قــضیة الأقــصى والقــدس : وأســمى قــضیةمناضــل مــن أجــل مجاهــد و إلــى كــل شــهید وجــریح وأســیر و 
  .سكنهم فسیح جناتهفرّج االله كربهم وغفر لهم وأ... . وفلسطین

  . سائلاً المولى التوفیق والرشاد والسداد هذا المتواضعي أهدي جهد جمیعاً إلى كل هؤلاء
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  شكر وتقدیر
 والـسلام والـصلاة سـلطانك علـى نعمائـك وآلائـك، وعظیم وجهك لجلال ینبغي كما الحمد لك یا ربي

نـور، وحـولهم قـي سـنین قلیلـة مـن وال الهـدى إلـى الذي قاد العرب والمسلمین الخیر الناس معلم على
 .رعاة للغنم إلى قادة للأمم

توفیــق االله  لــولا النــور یــرى أن لــه كــان مــا الــذي المتواضــع العمــل هــذا لإنجــاز وفقنــي الــذي الله الحمـد
 . الجامعة الإسلامیة: عز وجل أولاً وأخیراً، ومِنْ بَعْدُ إلى جهد المخلصین في هذه الجامعة الرائدة

وإلـى  ، الإسـلامیةالجامعة رئاسة الشكر والعرفان إلى بجزیل أتقدم أن إلا المجال هذا في یسعني ولا
 . التربیة والهیئة التدریسیة بها كلیة عمادةإلى و  العلمي والبحث العلیا الدراسات عمادة

ه  محمـــد عثمـــان الأغـــا، الـــذي تفـــضل بقبولـــ:الـــدكتور الفاضـــل أســـتاذي إلـــى والتقـــدیر بالـــشكر وأتقـــدم
 فجـزاه كلماتهـا، فـي إرشـادي وتـوجیهي منـذ بدایـة كتابـة جهـداً  لـم یـدخرالرسالة، و  هذه على الإشراف

 الحـولي،  عبـد االلهعلیـان: لأستاذ الـدكتور لموصول ، والشكرفي الدنیا والآخرة خیر الجزاءعني االله 
 الأسـاتذة لـىإ والتقـدیر  بالـشكرهـذه الرسـالة، وأتقـدم  مناقـشةَ مـاهقَبول الحجـار؛ ل حـسینرائـد: والدكتور

  .الدراسة أدوات بتحكیم تفضلوا الذین الكرام

 بمحافظــات والتعلــیم التربیــة مــدیري وإلــى الــسادة إلــى وزارة التربیــة والتعلــیم العــالي، الخــاص وشــكري
 لمـشرفینزملائي االجزیل ل بالشكر وأتقدم الدراسة، أدوات تطبیق في مهمتي بتسهیل قاموا الذین غزة

وإلــى  توزیــع الاســتبانة، وســاعدوني فــي كبیــراً  تعاونــاً  أبــدَوا الــذین والتعلــیم لتربیــةا مــدیریاتب التربــویین
مــدیري المــدارس الثانویــة ومــدیراتها الــذین قــدموا كــل جهــد مــشكور فــي تــسهیل تطبیــق الاســتبانة فــي 
ــــى بنــــود الاســــتبانة بكــــل  ــــذین ســــاعدوني فــــي الإجابــــة عل مدارســــهم، وإلــــى المعلمــــین والمعلمــــات ال

 .موضوعیة

ي لإتمام دراسـتي العلیـا، جانب إلى ووقف شجعني الذي حسن،: الدكتور شقیقي إلى الخاص كريوش
وقـــام بترجمـــة اســـتبانة الدراســـة وبعـــض الدراســـات الـــسابقة المرتبطـــة بالبحـــث، فجـــزاه االله عنـــي خیـــر 

    .الجزاء

  أصبت فمن االلهفإن المتواضعة، صورتها في الرسالة هذه لإخراج وفقني أولاً وأخیراً الذي الله والحمد
 اطلـــع مــن كــل الرســالة بهـــذه ینفــع أن وتعــالى ســبحانه االله وأدعـــو وحــده، وإن أخطــأت فمــن نفــسي،

  .العلم والباحثین وطلبة التربویین من علیها

  إیاد أحمد حسن النبیه:  الباحث                                               
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  أنواع القرارات الإداریة المدرسیة ٤٧
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  مفهوم القیادة ٦٠
  أهمیة القیادة ٦١
  عناصر القیادة ٦٢
  الإدارة والقیادة  ٦٣
  القیادة الإداریة ٦٦
  العوامل المؤثرة في القیادة والقیادة الإداریة ٦٦
  نظریات القیادة ٦٧
  الكلاسیكیة أو التقلیدیة ة القیادنظریات  ٦٨
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  عرض ومناقشة نتائج الفرض الأول ١٦٨
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  ة الأجنبیالمراجعقائمة   ٢٠٩
  الملاحق -

  

  قائمة الجداول
   الصفحةرقم  لجدولا  رقم الجدول

  ٨٠  مقارنة بین القائد التفاعلي والقائد التحویلي  ١-٢
  ١٣٦  توزیع المعلمین في المدارس الثانویة في محافظات غزة  ١-٤
  ١٣٧  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس  ٢-٤
  ١٣٧  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي  ٣-٤
  ١٣٨  ب عدد سنوات الخدمةحستوزیع أفراد عینة الدراسة   ٤-٤
  ١٣٨  حسب المنطقة التعلیمیةتوزیع أفراد عینة الدراسة   ٥-٤
  ١٤٢-١٤١  لیة اتخاذ القرار مع الدرجة الكلیة لفقراتهع فااستبانةمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات   ٦-٤
  ١٤٦-١٤٥  لیة لفقراتهالأنماط القیادیة السائدة مع الدرجة الكاستبانة معامل ارتباط كل فقرة من فقرات   ٧-٤
  ١٥٠  المحك المعتمد في الدراسة  ١-٥
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات   ٢-٥

  )٦٢٣=ن (فاعلیة اتخاذ القرار وكذلك ترتیبها في المجال استبانة 
١٥١ -
١٥٢  

فاعلیة اتخاذ القرار تعزى نة لاستبا" ت"المتوسطات والانحرافات المعیاریة وقیمة   ٣-٥
  )ذكور، إناث(لمتغیر الجنس 

١٥٥  
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" ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة   ٤-٥
  فاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمتغیر المؤهل العلميلاستبانة ومستوى الدلالة 

١٥٧  

  ١٥٧  لقرار تعزى لمتغیر المؤهل العلميلیة اتخاذ اعاختبار شیفیه في الدرجة الكلیة لفا  ٥-٥
" ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة   ٦-٥

  فاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمتغیر سنوات الخدمةلاستبانة ومستوى الدلالة 
١٥٩  

  ١٥٩   الخدمةاختبار شیفیه في الدرجة الكلیة لفاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمتغیر سنوات  ٧-٥
" ف"التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة  مصدر  ٨-٥

  لمنطقة التعلیمیةلفاعلیة اتخاذ القرار تعزى لاستبانة ومستوى الدلالة 
١٦١  

  ١٦١  یوضح اختبار شیفیه في الدرجة الكلیة لفاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة  ٩-٥
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل مجال من   ١٠-٥

  )٤٠٦=ن (وكذلك ترتیبها  السائدة القیادیة الأنماط مجالات استبانة
١٦٣  

 السائدة القیادیة ستبانة الأنماطلا" ت"المتوسطات والانحرافات المعیاریة وقیمة   ١١-٥
  )ذكور، إناث(تعزى لمتغیر الجنس 

١٦٨ - 
١٦٩  

" ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة   ١٢-٥
  تعزى لمتغیر المؤهل العلمي السائدة القیادیة ستبانة الأنماطلاومستوى الدلالة 

١٧١ -
١٧٢  

  ١٧٢  اختبار شیفیه في المكافآت الطارئة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  ١٣-٥
  ١٧٣  تعزى لمتغیر المؤهل العلمي) الإیجابیة(دارة بالاستثناء اختبار شیفیه في الإ  ١٤-٥
  ١٧٣  اختبار شیفیه في سلوكیات القیادة التفاعلیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  ١٥-٥
  ١٧٣  اختبار شیفیه في الجاذبیة الشخصیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  ١٦-٥
  ١٧٤  المؤهل العلمياختبار شیفیه في التأثیر المثالي  تعزى لمتغیر   ١٧-٥
  ١٧٤  اختبار شیفیه في الدافعیة المستوحاة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  ١٨-٥
  ١٧٤  اختبار شیفیه في الاستثارة العقلیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  ١٩-٥
  ١٧٥  اختبار شیفیه في الاعتبار الفردي تعزى لمتغیر المؤهل العلمي  ٢٠-٥
  ١٧٥  ات الخاصة بالقیادة التحویلیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمياختبار شیفیه في السلوكی  ٢١-٥
" ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة   ٢٢-٥

  تعزى لمتغیر سنوات الخدمة السائدة القیادیة ستبانة الأنماطلاومستوى الدلالة 
١٧٧ -
١٧٨  

  ١٧٨  تعزى لمتغیر سنوات الخدمة) الإیجابیة( اختبار شیفیه في الإدارة بالاستثناء  ٢٣-٥
  ١٧٩  اختبار شیفیه في الجاذبیة الشخصیة تعزى لمتغیر سنوات الخدمة  ٢٤-٥
  ١٧٩  اختبار شیفیه في التأثیر المثالي  تعزى لمتغیر سنوات الخدمة  ٢٥-٥
  ١٨٠  اختبار شیفیه في الدافعیة المستوحاة تعزى لمتغیر سنوات الخدمة  ٢٦-٥
  ١٨٠  تبار شیفیه في الاستثارة العقلیة تعزى لمتغیر سنوات الخدمة اخ  ٢٧-٥
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  ١٨٠  اختبار شیفیه في الاعتبار الفردي تعزى لمتغیر سنوات الخدمة  ٢٨-٥
  ١٨١  اختبار شیفیه في السلوكیات الخاصة بالقیادة التحویلیة تعزى لمتغیر سنوات الخدمة  ٢٩-٥
" ف"ت الحریـــة ومتوســـط المربعـــات وقیمـــة مـــصدر التبـــاین ومجمـــوع المربعـــات ودرجـــا  ٣٠-٥

  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة السائدة القیادیة ستبانة الأنماطلاومستوى الدلالة 
١٨٣  

  ١٨٤  اختبار شیفیه في المكافآت الطارئة تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة  ٣١-٥
  ١٨٥  المنطقة التعلیمیةتعزى لمتغیر ) الإیجابیة(اختبار شیفیه في الإدارة بالاستثناء   ٣٢-٥
  ١٨٥  اختبار شیفیه في الجاذبیة الشخصیة تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة  ٣٣-٥
  ١٨٦  اختبار شیفیه في التأثیر المثالي  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة  ٣٤-٥
  ١٨٦  اختبار شیفیه في الدافعیة المستوحاة تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة  ٣٥-٥
  ١٨٧  شیفیه في الاستثارة العقلیة تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیةاختبار   ٣٦-٥
  ١٨٧  اختبار شیفیه في الاعتبار الفردي تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة  ٣٧-٥
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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  

  :مقدمةال  - ١-١

 القـرارات واتخـاذ والتنظـیم  التخطـیط:أهمهـا أركـان عـدة تـشمل الإداریـة العملیـة أن المعلـوم مـن
 لاسـیما المؤسـسة، أهـداف تحقـق مـن للتأكـد ؛والتقـویم والرقابـة والمتابعـة والتوجیـه الجهـود وتنـسیق
  .والتعلیمیة التربویة ةالمؤسس

ومن المعلوم أیضاً أن التربیة هي وسیلة التغییـر والتطـویر الاجتمـاعي، لمـا لهـا مـن أثـر بـالغ، 
ونتائجَ مهمـةٍ، تجعلهـا تحتـل مكانـة عظیمـة بـین وسـائل الإصـلاح ورقـي المجتمعـات فـي كـل أقطـار 

  .العالم
 بمــدى قــدرة إدارة هــذه المؤســسة ویــرتبط نجــاح أیــة مؤســسة تربویــة وتعلیمیــة فــي تحقیــق أهــدافها

  .على توجیه سلوك أفرادها وتوحید جهودهم نحو الغایة المرجوة
 المؤسـسة التـي یـدیرها، ویـسعى أفـراد لـسلوك والمحـرك الموجـه القائـد أنـهعلـى  لمـدیرل ویُنظـر

 الـذي الـسلوك" :أنهـا علـى مرسـي القیـادةمحمـد  یُعـرف حیـث وتطلعاتهـا، أهـدافها تحقیـق نحـو وإیاهم
  )٥: ١٩٨٤ مرسي،" (لتحقیقه یسعون مشترك هدف نحو الجماعة نشاط ویوجه معین، فرد هب یقوم

 إلـى تحقیـق أهـداف المجتمـع – التـي هـي جـزء مـن الإدارة التربویـة –وتهدف الإدارة التعلیمیة "
فلـسفة من تعلیم وإعداد النشء للحیاة، وتوفیر القوى البشریة اللازمة لدفع حركـة الحیـاة، وذلـك وفقـاً ل

  ).  ٨٤: ٢٠٠٠عبود وآخرون، " (المجتمع وظروفه الاقتصادیة والاجتماعیة
 مؤسـسة تربویـة أیـة عـن تختلـف أنهـا إلا ؛التعلیمـي النظام هرم قاعدة في تقع المدرسة أن ومع

 مـن ذلـك یتـضمن بمـا ،التلامیـذ مع التعامل وهو التعلیمیة، العملیة جوانب لأهم  بحكم تولیها،أخرى
 وعلـى ،فیهـا مـن تمتـع إلـى یحتاج المدرسة داخل العمل فإن ولذلك مقصودة، دة وغیرمواقف مقصو 

 أنـواع بمختلـف والقیـام المختلفـة، التربویـة المواقـف ومعالجـة ،بحریـة ومرونـة رأسـهم مـدیر المدرسـة
  .قرارات مناسبة اتخاذ من ذلك یتطلبه وما والتخطیطیة والتقویمیة، الممارسات التنفیذیة

 والمنهجیـة والنـشاط والخبـرة المهـارات مـن  ممتلكـاً اً قائـد  المدرسـةمـدیر یكـون أن لابـد ،وعلیـه
 المؤسـسة أهـداف تنفیـذ تعتـرض التـي والمـشكلات، المواقـف مواجهـة علـى نهیعی  ماالعلمیة السلیمة،

دراسة أبـو :  العدید من الدراسات التي أجریت في قطاع غزة، ومن بینهاتشیر حیث بها، یعمل التي
، )٢٠٠٨(، ودراســة عیــسى )٢٠٠٩(، ودراســة مغــاري )٢٠٠٩(، ودراســة الأســطل )٢٠٠٩(زعیتــر 

 والقـدرة قوة الشخصیة :خاصة منها صفات فیه تتوفر أن یجب الناجح والقائد الناجح المدیر أن إلى
 والثقـة الخطابیـة وتحمـل المـسؤولیة والقـدرة التكیـف علـى والقـدرة والـذكاء العقلیـة والقـدرة الجـسدیة

  .المشكلات وحل الصعاب مواجهة على والقدرة والمشاركة سبالنف



 ٣

لأسـلوب ل هالقائـد، امتلاكُـ یمتلكهـا التـي الـسمات أو الخـصال أیـضاً بالإضـافة إلـى المهـم ومـن
 فـإن لـذا محـدد؛ موقـف فـي هدافالأ لإنجاز الآخرین في هتأثیرَ  القائدهذا یمارس فیها  التي لطریقةوا

  .والموقف التابعین وسلوك القائد سلوك: هي للقیادة العناصر الهامة من
 أنـشطة مـن یـصاحبها ومـا المـدیر أو الموجـه أو القائـد بهـا یقـوم التـي العملیـات مختلـف وإن"
 كـل وإن المرؤوسـین، سـلوك توجیـه أجـل مـن ذتخَـتُ  القـرارات مـن سلـسلة الواقـع إنمـا هـي فـي ،إداریـة
 قـرار، اتخاذ عملیة داخلها یتم ورقابة سیقوتن وتوجیه وتنظیم تخطیط من من وظائف الإدارة وظیفة
 النجـاح مقـدار وأصـبح ،التعلـیم فـي الإداریـة العملیـة محـور القـرار اتخـاذ هنـا أصـبحت عملیـة ومـن
، المناسبة القرارات اتخاذ على قیادتها وكفاءة قدرة على كبیر حد إلى تحققه أیة منظمة یتوقف الذي

 :منهـا مـسائل عـدة تتنـاول وهـي التربـوي للقائـد الأساسـیة المهـام إحـدى القـرار اتخـاذ عملیـة وتعتبـر
 المجـال التعلیمـي فـي والمـستفیدین والعـاملین والاسـتراتیجیات والخطـط والأهداف التعلیمیة السیاسات

  ).٥٤: ١٩٩٢، هالناب( "مراحلها من مرحلة كل في التعلیمیة العملیة روح التعلیمي القرار ویشكل
 والموجه المحرك هو لأنه ؛مدیرها بفاعلیة -الأولى  بالدرجة- درسیةالم الإدارة فاعلیة وتتحدد"

 والآمـال، والطموحـات الأهـداف تحقیـق أجـل مـن المدرسـة، فـي المتـوفرة والإمكانیـات لكـل العناصـر
 كقائـد إلیـه نظـریُ  أصـبح الـذي ،مـدیرها وقـدرة كفـاءة علـى تتوقـف ،الفاعلـة المدرسـة إدارة فـإن قـدرة

 أجـل مـن ،وتكلفـة جهد وبأقل وإتقان، مهارة بكل حكیمة قیادة التعلیمیة لعملیةا  یقود عناصر،تربوي
 فـي ،المتعـددة ومهامـه أدواره تأدیـة عبـر ،الإمكانیـات خـلال مـن التعلیمـي مـضاعفة الإنتـاج تحقیـق

  ).٢: ٢٠٠٨أبو خطاب، " (العمل المدرسي
  تعاملــه مــع المعلمــین فــي،ومــن هنــا تظهــر أهمیــة الــنمط القیــادي الــذي ینتهجــه مــدیر المدرســة

  كـــي یتعـــاون معـــه الجمیـــع عـــن؛والطلبـــة وكافـــة العـــاملین بالمدرســـة، وكـــذلك أفـــراد المجتمـــع المحلـــي
  .  من أجل تحقیق الأهداف التي تسعى إدارة المدرسة الفاعلة لتحقیقها،طواعیة وطیب خاطر

 المـساعدة امـلالعو  ومـن بالمدرسة، والعمل الجماعي العمل تنظیم عن ومدیر المدرسة مسؤول"
 معلمـي بین الثقة وتوفیر التدریس، لهیئة بانتسابه الإحساس على معلم كل تشجیع ذلك تحقیق على

 المعلومـات وتـوفیر بحریـة، آرائهـم إبـداء مـن بالمدرسـة العـاملین جمیـع وتمكـین والإدارة، المدرسـة
 واسـتعداداتهم لقـدراتهم اً وفقـ المعلمـین علـى صـفیة الـلا والمناشـط التدریـسیة الأعبـاء وتوزیـع للجمیـع،

  ). ٥٤ - ٥٣: ١٩٩٦فروة،  أبو" (ومهنیاً  علمیاً  النمو على المعلمین ومساعدة وظروفهم،
 إذ مدرسـته، المـؤثر فـي القائـد وهـو ،المدرسـة فـي مهمـة شخـصیة الفاعـل هـو المدرسـة ومـدیر

 فـي نـاك فاعلیـةه تكـون وحتـى والتطـور، الابتكـار أمام تقف التي المشكلات على من التغلب یمكنه
 خـلال مـن ،لتنفیـذها ومتابع لها وممارس لتربویةا للقرارات وصانع تربوي  كقائد،مدیر المدرسة عمل

 العملیـة بنجاح علاقة له من وكل المحلي، والمجتمع والطلبة والمعلمین بالمدرسة الإداریین العاملین
القیادیة المؤثرة  الأنماط سؤولیاته أحدوم بواجباته قیامه أثناء المدرسة مدیر التربویة، یجب أن ینتهج



 ٤

  .في الآخرین
 الأسـلوب تـشكل لأنهـا الأهمیة بمكان؛ من درجة على السائدة القیادیة الأنماط دراسة فإن ولذا"

 نجـاح فـي الرئیـسي العامـل القیـادي الـنمط نإ حیـث مرؤوسـیه، مـع القائـد بهـا یتـصل التـي والطریقـة
 فـي حاسـم دور مـن التربـوي للقائـد لمـا بخاصـة؛ التربویـة توالمؤسـسا بعامـة، فـشلها أو المؤسـسات

  ).٤: ١٩٩٨السعیدي، " (التربویة المؤسسة في الفعال العلمي الجو إیجاد وفي سلوك العاملین،
 عملیـــة كونهـــا عـــن تخـــرج  لا، أن إدارة المدرســـة وقیـــادة العـــاملین فیهـــاه مـــن المعلـــومنـــإوحیـــث 

بكفـاءة  المحـددة أهـدافها تحقیـق أجـل مـن ؛بالمدرسـة الجهـود وتنظیم جمیـع المتاحة، استثمار للموارد
 وتنفیـذها ،بفاعلیـة المناسـبة القـرارات اتخـاذ فـي المدرسـة مـدیر نجـح إذا إلا یـتم لا وهـذا وفاعلیـة،

 أن واسـتطاع بالمدرسـة، العـاملین كـل علـى المختلفـة المهـام توزیـع وتـابع معـه، بمـساعدة العـاملین
 قیادیـاً  نمطـاً  انـتهج إذا إلا ذلـك كـل فـي یُوفـَق أن لـه یمكـن ولا لـي،المح المجتمـع علـى دعـم یحـصل
 أبعـد إلـى معـه یتعـاونون ویجعلهـم معـه، والعـاملین مدرسـته وطلبـة معلمیـه حولـه قلـوب یجمـع فعـالاً،

 لجمیـع نجـاح المدرسـة نجـاح بـأن یؤمنـون لأنهـم الممكنـة؛ بالدرجـة مـن إنتـاجیتهم ویزیـدون الحـدود،
  .وحده نجاحاً للمدیر سولی بها، العاملین

 عملیـة نجـاح أن ،سـلك التعلـیم والإشـراف التربـوي فـي عملـه خـلال مـن الباحـث ولقـد لاحـظ
 بطریقـة والبـشریة المادیـة لكافـة الإمكانـات الأمثـل خـلال الاسـتثمار والـتعلم یجـب أن یـتم مـن التعلـیم
 والمـسئولیات المهـام عـاظمت ضـوء وفـي مـع الأهـداف التربویـة والتعلیمیـة المرجـوة، یتفـق بمـا ،فاعلـة

 رشـیدة قـرارات اتخـاذ إلـى علـى مـدیري المـدارس القیـام بهـا، فـإنهم بحاجـة التـي یجـب والفنیـة الإداریة
 الدیمقراطیـة إطـار فـي ،إلـى أسـس علمیـة  مـستندة،الأهداف بكفاءة عالیة إنجاز إلى تؤدي ،وحكیمة

 . التنفیذ اتخاذ قرارات صائبة وقابلة بما یضمن، الجماعیة والمشاركة
 لـدى الـسائدة القیادیـة والأنمـاط القـرار اتخـاذ فاعلیـة بـین العلاقـة بدراسـة الباحـث اهتمـام وجـاء

 الأنمـاط تناولـت التي السابقة الدراسات  العدید منعلى اطلاعه خلال  من،الثانویة المدارس مدیري
ة وعلاقـ اطي والنمط الترسلي،، وهي النمط الدیمقراطي والنمط الأوتوقر المدیرین لدى السائدة القیادیة

، أو صـنع القـرار )٢٠٠٩( كمـا فـي دراسـة الأسـطل الوقـت كـإدارة: المتغیـرات بـبعض هـذه الأنمـاط
 كمــــا فــــي دراســــة رضــــى وبیــــومي الــــوظیفي الرضــــا أو، )٢٠٠٩(التربــــوي كمــــا فــــي دراســــة مغــــاري 

اط القیادیـة علـى ، أو انعكاسـات الأنمـ)٢٠٠٥( اتخاذ القرار كمـا فـي دراسـة الدهمـشي أو، )٢٠٠٦(
 كمــا فــي دراســة أبــو حــرب الــسلطة تفــویض ، أو)٢٠٠٥(إدارة المعلمــین كمــا فــي دراســة أبــو جبــل 

 علــى ،ظهــر مــن خــلال هــذه الدراســات الأثـر الواضــح للــنمط القیــادي لمــدیر المدرســة ومـا، )٢٠٠٢(
 عملیـة صـنع ا وغیرهـا لجمیـع العـاملین بالمدرسـة، ومـن بینهـ، والاجتماعیة،النفسیة مختلف الجوانب

  حیــث تعتبــر،التــي تُعــد مــن أصــعب العملیــات التــي یتخــذها مــدیر المدرســة القائــدو  ه،اتخــاذو القــرار 
،  والاجتماعیـة،النفـسیة العوامـل مـن العدیـد فیهـا یـدخل ،وصـعبة القـرارات عملیـة معقـدة عملیة اتخـاذ



 ٥

 ، إلـى درجـة كبیـرةلـلإدارة وهـي مهمـة ،والفـن ،والعلـم ، والممارسـة، والخبـرة،والاقتـصادیة، والـسیاسیة
  .والمتعاقبة والمتأنیة والمنظمة واتباع الخطوات المخططة، والوقت الجهد من إلى قدر كبیر تحتاجو 

 طبیعـة عـن للكـشف الدراسـة هـذه جـاءت ،الآخـرین لجهـود واسـتكمالاً  سـبق، مـا ضـوء وفـي
 فاعلي والنمط القیادي التحـویلي التالقیادي نمطودرجة توافر الالقرار  اتخاذ فاعلیةدرجة بین  العلاقة

 مـدیري تـساعد لعلهـا معلمـیهم، وجهـة نظـر مـن ،غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى
 لـدیهم، القـرار اتخـاذ علـى فاعلیـة إیجـابي بـشكل تـؤثر ،مرغوبـة قیادیـة أنمـاط اختیـار فـي المـدارس

   .وعلى نجاح المدارس في تحقیق أهدافها

 : هاوأسئلت الدراسة مشكلة  -٢-١

 ، والأنمـاط القیادیـة الـسائدة،تبلورت فكرة البحث في دراسة العلاقـة بـین فاعلیـة اتخـاذ القـرارلقد 
ومقارنتـه للأنمـاط القیادیـة الـسائدة لـدى والإشـراف التربـوي، من خلال عمل الباحث في سلك التعلـیم 

المبحثـي والإشـراف  الذین یتعامـل معهـم، أثنـاء زیارتـه للمـدارس مـن خـلال الإشـراف مدیري المدارس
  .، ومدى نجاحهم في تحقیق أهداف المدرسة والارتقاء بهاالعام في بعض المدارس

  

  :التالي الرئیس السؤال في الدراسة مشكلة تحدید یمكنو 
 

 بمحافظـات الثانویـة المـدارس مدیري لدى السائدة القیادیة بالأنماط القرار اتخاذ فاعلیة علاقة ما
 م؟معلمیه نظر وجهة من غزة

 :التالیة الفرعیة الأسئلة السؤال هذا عن وینبثق

 نظـر وجهـة مـن ،غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ فاعلیـة درجـة مـا .١
 معلمیهم؟

 متوسـطات بـین   )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد هـل .٢
، غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى لقرارا اتخاذ لدرجة فاعلیة ،الدراسة عینة تقدیرات

 ؟)التعلیمیة المنطقة الخدمة، سنوات العلمي، المؤهل الجنس،( لمتغیر تُعزى

 المـدارس مـدیري لـدى  التحـویليالقیـادي درجة توافر كـلٍ مـن الـنمط القیـادي التفـاعلي والـنمط ما .٣
 معلمیهم؟ نظر وجهة من غزة بمحافظات الثانویة

 متوسـطات بـین  )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات وقفـر  توجـد هـل .٤
 لـدى  التفـاعلي والـنمط القیـادي التحـویليالقیـادي نمطدرجـة تـوافر الـل ،الدراسـة عینـة تقـدیرات
 سـنوات العلمـي، المؤهـل الجـنس، (لمتغیـر تُعـزى ،غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري



 ٦

 ؟)التعلیمیة المنطقة الخدمة،

 درجـة بـین ، )α )≥ 0.05 عند مستوى الدلالة  إحصائیة دلالة ذات علاقة ارتباطیة توجد هل .٥
 مـدیري لـدى  التفـاعلي والـنمط القیـادي التحـویليالقیادي نمطدرجة توافر الول القرار اتخاذ فاعلیة

 معلمیهم؟ نظر وجهة من ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس

 :الدراسة فروض  -٣-١

 متوسـطات  بـین، )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .١
 غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مدیري لدى القرار اتخاذ لدرجة فاعلیة ،الدراسة عینة تقدیرات

   .)أنثى ذكر،( الجنس لمتغیر تُعزى

 متوسـطات بـین ، )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .٢
 ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى القرار اتخاذ لدرجة فاعلیة ،الدراسة عینة قدیراتت

 .  )فوق فما ماجستیر بكالوریوس، دبلوم،(العلمي  المؤهل لمتغیر تُعزى

 متوسـطات  بـین، )α )≥ 0.05عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .٣
 ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى القرار اتخاذ فاعلیةلدرجة  ،الدراسة عینة تقدیرات
 سـنوات، عـشر إلـى سـنوات خمـس مـن سـنوات، خمـس مـن أقـل( الخدمـة سـنوات لمتغیـر تُعـزى
 .  )سنوات عشر من أكثر

 متوسـطات  بـین، )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .٤
 ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى القرار اتخاذ جة فاعلیةلدر  ،الدراسة تقدیرات عینة
 .)رفح خانیونس، الوسطى، غزة، غرب غزة، شرق غزة، شمال( التعلیمیة المنطقة تُعزى لمتغیر

 متوسـطات بـین ، )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .٥
 لـدى  التفـاعلي والـنمط القیـادي التحـویليالقیـادي نمطالـدرجـة تـوافر ل ،الدراسـة تقـدیرات عینـة

 .)أنثى ذكر،( لمتغیر الجنس تُعزى ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري

 متوسـطات  بـین، )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .٦
 لـدى مط القیـادي التحـویلي التفـاعلي والـنالقیـادي نمطدرجـة تـوافر الـل ،الدراسـة تقـدیرات عینـة

 بكـالوریوس، دبلـوم،( العلمـي لمتغیـر المؤهـل تُعـزى ،غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري
 .  )فوق فما ماجستیر

 متوسـطات بـین ، )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .٧



 ٧

 لـــدى لي والـــنمط القیـــادي التحـــویلي التفـــاعالقیـــادي نمطالـــدرجـــة تـــوافر  ل،الدراســـة تقـــدیرات عینـــة
 سـنوات، خمـس من أقل( الخدمة لمتغیر سنوات تُعزى ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري

 .)عشر سنوات من أكثر سنوات، عشر إلى سنوات خمس من

 متوسـطات  بـین، )α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا .٨
 لــدى  التفــاعلي والـنمط القیــادي التحــویليالقیــادي نمطدرجــة تـوافر الــ ل،الدراســة تقـدیرات عینــة

 شـرق غـزة، شـمال( التعلیمیـة لمتغیـر المنطقـة تُعـزى ،غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري
 .)رفح خانیونس، الوسطى، غزة، غرب غزة،

ودرجـة تـوافر القـرار  اتخـاذ فاعلیـة بـین درجـة ،إحـصائیة دلالـة ذات ارتباطیـة علاقـة توجـد لا .٩
 ،غـزة بمحافظـات الثانویـة المدارس مدیري لدى  التفاعلي والنمط القیادي التحویليالقیادي نمطال

 . معلمیهم نظر وجهة من

 : الدراسة أهداف  - ٤-١

 : یلي ما إلى الدراسة تهدف
وجهـة  مـن ،غـزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدي القرار اتخاذ فاعلیة درجة إلى التعرف .١

 .لمیهممع نظر

 لـدى القـرار اتخـاذ لدرجة فاعلیـة الدراسة عینة تقدیرات متوسطات بین الفروق دلالة عن الكشف .٢
 والمنطقـة الخدمـة، وسـنوات العلمـي، والمؤهـل الجـنس،( لمتغیـرات تبعاً  ،الثانویة المدارس مدیري

 .)التعلیمیة

 الثانویـة المـدارس مدیري يلد  التفاعلي والنمط القیادي التحویليالقیادي نمطدرجة توافر ال بیان .٣
 .منظر معلمیه وجهة من ،غزة بمحافظات

 التفـاعلي القیـادي نمطدرجة تـوافر الـل الدراسة عینة تقدیرات متوسطات بین الفروق دلالة إظهار .٤
 والمؤهـل الجـنس،( لمتغیـرات تبعـاً  ،الثانویـة مـدیري المـدارس لـدى والـنمط القیـادي التحـویلي

 )التعلیمیة منطقةوال الخدمة، وسنوات العلمي،

 التفــاعلي والــنمط القیــادي نمطدرجــة تــوافر الــو  القــرار اتخــاذ فاعلیــة درجــة بــین العلاقــة توضــیح .٥
 . معلمیهم نظر وجهة من ،غزة بمحافظات المدارس الثانویة مدیري لدى القیادي التحویلي

 



 ٨

 : الدراسة أهمیة  - ٥-١

  :یلي فیما الدراسة أهمیة تكمن
 درجــة فاعلیــة  العلاقــة بــینتالتــي درســالقلیلــة  إحــدى الدراســات كونهــا مــن الدراســة أهمیــة تبــرز .١

 المدارس مدیري لدى  التفاعلي والنمط القیادي التحویليالقیادي نمط ودرجة توافر الالقرار اتخاذ
الدراسـات لبحـث  مـن العدیـد أجریـت حیث معلمیهم، نظر وجهة من ،محافظات غزة في الثانویة

الثقـة  أو المهنـي الـولاء أو الوقـت إدارة كفاعلیـة :وبعـض المتغیـراتالقیادیـة  الأنماط العلاقة بین
 نمط ودرجـة تـوافر الـالقـرار اتخـاذ درجـة فاعلیـة بـین أن العلاقـة إلا الـسلطة، تفـویض أو بـالنفس
الباحــث أن هنــاك مجــالاً  التــي یعتقــد  مــن الجوانــب التفــاعلي والــنمط القیــادي التحــویليالقیــادي

، حیــث ركــزت معظــم الدراســات علــى الأنمــاط القیادیــة التقلیدیــة أو غــزة محافظــات لدراسـتها فــي
  .النمط الدیمقراطي والنمط الأوتوقراطي والنمط الترسلي: الكلاسیكیة، وهي

القـرارات  اتخـاذ مجـال فـي ،وتـدریبهم المـدیرین إعـداد بـرامج تطـویر فـي الدراسـة نتـائج تـساعد قـد .٢
إلـى  للوصـول – منها الثانویة خاصة – مدارسال مدیري تعترض التي المشكلات وحل ،الفاعلة
 . والناجحة الفاعلة القیادة

قـــد تفیـــد هـــذه الدراســـة مـــدیري المـــدارس فـــي اختیـــار الأنمـــاط القیادیـــة المناســـبة لتحـــسین أدائهـــم،  .٣
 . لتحقیق أهداف المدرسة الفاعلة؛قلوب العاملین حولهم وجمع

 ،والتعلـیم التربیـة بـوزارة المدرسـیة دارةالإ مجـال فـي القـرار متخـذو الدراسـة هـذه مـن یـستفید قـد .٤
 . مراحلها شتى في المدارس ومدیرو

 والبــاحثون التربویــون فــي المجــالات ، الدراســات العلیــایمكــن أن یــستفید مــن هــذه الدراســة طلبــةُ  .٥
  .المختلفة

  :الدراسة حدود  - ٦-١

  :الآتیة بالحدود الدراسة هذه إطار تحدید تم
 اتخـاذ فاعلیـة درجـة ىعلـ ،الموضـوعي حـدها يفـ الدراسـة تقتـصر ا :الموضـوعي الحـد .١

 . التحویلي والنمط القیاديالتفاعلي القیادي  بالنمط القرار، وعلاقتها
 .الثانویة المرحلة معلمي نظر وجهة الدراسة ت بحث:البشري الحد .٢
الحكومیـة  الثانویـة  علـى المـدارس، الدراسة فـي حـدها المؤسـسيتقتصر ا :المؤسسي الحد .٣

 .العالي والتعلیم التربیة لوزارة التابعة



 ٩

في المدارس بمدیریات التربیة والتعلـیم  ، الدراسة في حدها المكانيتقتصر ا :المكاني الحد .٤
 خـانیونس، ورفـح و الوسـطى، و ،، وغـرب غـزةغـزةوشـرق  غـزة، شـمال: وهـي العـالي الـست
 . الخمسغزة محافظاتوالموزعة في 

 .م٢٠١١ - ٢٠١٠الدراسي  العام من الثاني الفصل في الدراسة إجراء  تم:يالزمان الحد .٥
 

 :ةالدراس مصطلحات  - ٧-١

  :التالیة المصطلحات الدراسة في الباحث ستخدما

 : القرار -١-٧-١

  :هناك العدید من التعریفات لمفهوم القرار، ومنها
هـــو مـــسارُ فعـــلٍ یختـــاره متخـــذ القـــرار باعتبـــاره أنـــسب وســـیلة متاحـــة أمامـــه لإنجـــاز الهـــدف أو "

  ).١٩١: ١٩٧٠السلمي، " (تغیها، أي لحل المشكلة التي تشغلهالأهداف التي یب
ـــادرة " ـــى، تتطلـــب قـــدراً كبیـــراً مـــن التـــصور والمب القـــرار هـــو عملیـــة ذهنیـــة عقلیـــة بالدرجـــة الأول

والإبداع، ودرجة كبیرة من المنطقیة والبعـد عـن التحیـز أو الـرأي الشخـصي، بمـا یمكـن معـه اختیـار 
  ).١٥٤: ٢٠٠٢مصطفى، " (ر وقت وبأقل تكلفةبدائل متاحة تحقق الهدف في أقص

، على التفكیر المنظم الهـادف یعتمد مناسب، ذهني وعقلي نشاط": بأنه إجرائیاً  الباحث ویعرفه
 مـدیر المدرسـة تواجـه التـي ،المـشكلاتو  تجاه المواقـف ،وإصدار الحكم ،والتحلیل ،والخبرة، والمعرفة
    . "في عملهالثانویة 

   :رالقرا اتخاذ -٢-٧-١

  :یوجد العدید من التعریفات لمفهوم اتخاذ القرار، ومنها
 لكـــل جوانـــب المـــشكلة ،اختیـــار بـــدیل مـــن بـــین عـــدة أبـــدال، یـــتم بعـــد دراســـة موســـعة وتحلیلیـــة"

  ).١١٩: ١٩٩٦علاقي، " (موضوع القرار
 من الثانویة المدرسة یسعى مدیر الذي الهادف، المنظم التفكیر من ونوع ،واعیة عقلیة عملیة"
 تحقیـق بهـدف ومـستقبلاً؛ حالیـاً  الممكنـة الحلـول وتحدیـد القـرار، موضـوع المشكلة تحدید إلى ،خلاله

 وعائـد كفـاءة وبأفـضل وأوسـع والجهـد، الوقـت فـي ممكنـة تكلفـة بأقـل ،المحـددة الأغراض أو الغرض
  .لشمولیتههذا التعریف  الباحث ىتبنقد و ، )٣٦: ٢٠٠١البدري، " (ممكنین إیجابي
  
  



 ١٠

 : القرار اتخاذ فاعلیة ٣-٧-١

  :، ومنهاالفاعلیةذكر بعض الكتاب العدید من التعریفات لمفهوم 
 حقیقهــا باســتخدام المــوارد المتاحــةت  التــي یمكــن،القــدرة علــى تحقیــق أقــصى النتــائج والخــدمات"

 القــدرة: تــشتمل علــى الفاعلیـة منهــا ، وحــدد أیــضاً مجموعـة مــن القــدرات التـي"أحـسن اســتخدام ممكـن
 أنـسب اختیـار على والقدرة الأهداف، بین المفاضلة على والقدرة للعمل، واضحة حدید أهدافت على

 كفـاءة بأقـصى ،المتاحـة اسـتخدام المـوارد علـى والقـدرة أولویاتهـا، وتحدیـد ،الأهـداف الوسائل لتحقیـق
  ).٣٨٧: ١٩٩٥كنعان، " (لتحقیق الأهداف

 المدرسـة مـدیر بـه یقـوم منـسق جهـد كـل" :بأنهـا القـرار إجرائیـاً  الباحـث فاعلیـة اتخـاذ ویعـرف
 مـا مـع یتماشـى فعـالاً، تحقیقـاً  المرسـومة التربویـة الأغـراض مـن ورائـه یحقـق نـشاط الثانویـة، وكـل

  ".الكفاءة من عالیة وبدرجة سلیمة، أسس وعلى تربیة صحیحة، من المجتمعإلیه  هدفی

 :النمط -٣-٧-١

  :من تعریفات مفهوم النمط ما یلي
: ١٩٨٠الـسمالوطي، " (لسائد للمدیر في ممارسـاته الإداریـة داخـل مؤسـستهالسلوك المتكرر وا"

١٠.(  
السلوك المتكرر والممیِز لممارسات مدیر المدرسـة الثانویـة أثنـاء : "ویعرف الباحث النمط بأنه 

  ".إدارته للعمل بالمدرسة

 :النمط القیادي -٤-٧-١

  :هناك العدید من التعریفات لمفهوم النمط القیادي، ومنها
عة من الخصائص الممیِزة والعوامل الأساسیة التي تجعل المـدیر یـؤثر فـي مرؤوسـیه أو مجمو "

  ).١٥: ١٩٩٣الأزهري، " (یقاوم تأثیرهم، ویسلك سلوكه الفردي
الـسلوك الـذي یمیـز مـدیر المدرسـة الثانویـة القائـد، والـذي : "ویعرف الباحث الـنمط القیـادي بأنـه

ـــه بالمدرســـة، ویـــسعى مـــن ـــاء عمل ـــة والعـــاملین یمارســـه أثن ـــأثیر فـــي المعلمـــین والطلب ـــى الت ـــه إل  خلال
  ".بالمدرسة من أجل تحقیق أهداف مدرسته

 :النمط القیادي التفاعلي -٥-٧-١

  :ذُكر العدید من التعریفات لمفهوم النمط القیادي التفاعلي، ومنها
الـــنمط القیـــادي الـــذي یقـــوم علـــى أســـاس التكامـــل والتفاعـــل بـــین العناصـــر المتـــصلة بـــالموقف "



 ١١

  ).١١: ١٩٨٦خیر االله، " (القائد، والأتباع، والجماعة نفسها، والموقف: ادي الكلي، وهيالقی
 علـى نمط مـدیر المدرسـة الثانویـة القائـد القـادر: "ویعرف الباحث النمط التفاعلي، إجرائیاً، بأنه

 ســلوك فــيالمتغیــرات المحیطــة، وإحــداث التكامــل و  والموقــف، ،الجمــع بــین ســمات القائــد الشخــصیة
  ." الاعتبار آمالهم، وأهدافهم، وقیمهم، ورغباتهم، وتطلعاتهمفي آخذاً معلمینال

 :النمط القیادي التحویلي -٦-٧-١

  :یوجد العدید من التعریفات لمفهوم النمط القیادي التحویلي، ومنها
النمط الذي یقوم القائـد مـن خلالـه بالتـأثیر فـي التـابعین، وإحـداث عملیـة اسـتثارة مـشتركة، یـتم "

الهواري، " ( إلى قادة، ویتم تحویل القادة إلى وكلاء قیم أخلاقیة– على إثرها –یل التابعین فیها تحو 
٦٣: ١٩٩٦.( 

یرى أن المبرر الذي  نمط مدیر المدرسة القائد: "ویعرف الباحث النمط التحویلي، إجرائیاً، بأنه
 أعلـى مـستویات إلـىالمعلمـین یـسعى إلـى رفـع و  ، نقلـة حـضاریةمجتمع المدرسةمن وجوده هو نقل 
، واسـتثمار أقـصى إلـى حاجـات متعلمـة لـدیهم المعلنة و الرغبات الكامنة، وتحویل الواقعیة والأخلاقیة
  ".في المدرسة وتحقیق الأهداف المنشودة مغزى يإحداث تغییر ذطاقاتهم؛ من أجل 

  :المدرسة مدیر -٧-٧-١

 الـدائم والمـشرف فیهـا، ناسبةالم التعلیمیة البیئة وتوفیر المدرسة، إدارة عن الأول المسؤول هو"
 أجـل مـن أعمـالهم، وتقـویم وتـوجیههم، العـاملین، جهـود وتنـسیق التربویـة، العملیـة سـیر فیهـا لـسلامة

  .)١: ١٩٩٦ للتخطیط، العامة ، الإدارةالعالي والتعلیم التربیة وزارة" (للتربیة العامة الأهداف تحقیق

   : الثانویة المدرسة -٨-٧-١

: بفرعیـه الثـانوي الثـاني أو الثـانوي الأول الـصف طلبـة تـضم تـيال التعلیمیـة المؤسـسة هـي"
العامة  الإدارة ،العالي والتعلیم التربیة وزارة)" (سنة١٨-١٦( من وأعمارهم الإنسانیة، العلمي والعلوم

  .)١: ١٩٩٦للتخطیط، 

  : غزة محافظات -٩-٧-١

 الـسلطة قیـام ومـع مربـع، متـر كیلـو) ٣٥٦( مـساحته وتبلـغ الـساحلي، الـسهل مـن هـي جـزء"
 الوسـطى، و غـزة، و الـشمال،: هـي محافظـات خمـس إلـى ،إداریـاً  غـزة قطـاع تـم تقـسیم الفلـسطینیة

  ).١٤: ١٩٩٧الدولي،  والتعاون التخطیط وزارة" (رفحو  خانیونس،و 



 ١٢

  الفصل الثاني
  النظري الإطار

  : القرار خاذتا:  المبحث الأول-١-٢
  .القرار -١-١-٢
  .عناصر القرار -٢-١-٢
  .ذ القراراتخا -٣-١-٢
  .العلاقة بین اتخاذ القرار وحل المشكلات -٤-١-٢
  .إدارة عملیة اتخاذ القرار -٥-١-٢
  .أسالیب عملیة اتخاذ القرار وخطواتها -٦-١-٢
  .العوامل التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرارات -٧-١-٢
  .المشاركة في اتخاذ القرار -٨-١-٢
  .أنواع القرارات الإداریة المدرسیة -٩-١-٢
  .فاعلیة اتخاذ القرار -١٠-١-٢

  

  : الأنماط القیادیة التربویة:  المبحث الثاني-٢-٢
  .مفهوم القیادة -١-٢-٢
  .أهمیة القیادة -٢-٢-٢
  .عناصر القیادة -٣-٢-٢
  .الإدارة والقیادة -٤-٢-٢
   .الإداریة القیادة -٥-٢-٢
  .والقیادة الإداریة العوامل المؤثرة في القیادة -٦-٢-٢
  .ظریات القیادةن -٧-٢-٢
  .أنماط القیادة التربویة -٨-٢-٢
  ":الكلاسیكیة" الأنماط التقلیدیة -١-٨-٢-٢
  .الأوتوقراطي النمط -١-١-٨-٢-٢
  .الدیمقراطي النمط -٢-١-٨-٢-٢
  الترسلي النمط -٣-١-٨-٢-٢
  :حدیثةال  الأنماط-٢-٨-٢-٢
  . النمط التفاعلي-١-٢-٨-٢-٢
  .التحویلي النمط -٢-٢-٨-٢-٢



 ١٣

  

 الباحــث مــن خــلال الإطــار النظــري إلــى إلقــاء الــضوء علــى بعــض مــا كُتــب عــن الإدارة یــسعى
التعلیمیــة والإدارة المدرســیة، وعــن دور مــدیر المدرســة كقائــد فــي عملیــة اتخــاذ القــرار الفاعــل، وعــن 

 –العوامل المؤثرة فیها، وعن الكفاءة والفاعلیة، ومـدى العلاقـة بینهمـا، وكـذلك عـن الأنمـاط القیادیـة 
، التحویلي، تلك الأنماط التي ینتهجها مدیر المدرسة أثناء عملـهالنمط و التفاعلي،  النمط – وخاصة

  .وإدارته للمدرسة
  :وینقسم هذا الإطار إلى محورین

   

 والعوامــل المــؤثرة فیــه، والأســالیب  القــرار، یتعلــق بعملیــة اتخــاذ القــرار، وعناصــر: الأولثحــبالم
  . وأثر ذلك على فاعلیة اتخاذ القرار لدى مدیري المدارس الثانویةالجماعیة في اتخاذ القرارات،

 یتعلــق بالأنمــاط القیادیــة المختلفــة التــي تــسود الإدارات المدرســیة؛ للوصــول إلــى : الثــانيثحــبالم
المدرســة الفاعلــة، مــن خــلال الــنمط القیــادي المــؤثر والفعــال، والتعــرف علــى بعــض الأنمــاط القیادیــة 

 .والنمط التحویليالتفاعلي، مط الحدیثة، وخاصة الن

  

  

  

  

  

  



 ١٤

  : اتخاذ القرار: الأولثحبالم -١-٢

  : مناقشة موضوع اتخاذ القرار من خلال النقاط التالیةیسعى الباحث إلى
  

  ):Decision( القرار -١-١-٢

  :  لغةً مفهوم القرار -١-١-١-٢

لــى مــدلول كلمــة یــرى الباحــث أن مفهــوم القــرار الإداري یمكــن أن یتــضح مــن خــلال التعــرف ع
  .القرار في معاجم اللغة، ومن ثَم التعرف على المعنى الاصطلاحي لهذا المفهوم

" قـرّ "مـن " القـرار"عند الرجوع إلى مصادر اللغة العربیة، ومعاجمهـا المختلفـة، فإننـا نجـد مـادة و 
  : على النحو التالي

لأمــر عینــاً، كمــا فــي قولــه قــرَّ بهــذا ا: ، ویقــال" قریــر العــین"سُــرّ ورضــيَ، فهــو ": قــرّ عینــه" •
 ).١٣: القصص.." ( .. عینُها ولا تحزنكي تقرَّ .. "..تبارك وتعالى 

 .رضیه وأمضاه": أقرّ الرأي" •
 .قهحه وحقّ وضّ ": ر المسألة والأمرقرّ : "رضیه، ویقال": ر الأمرقرّ " •
 . وثبتاستقرّ ": تقرّر الأمر" •
ر" •  .یتم إلا بقرارأمر ثابت معترف به، وهو الأمر الذي لا ": المُقرَّ
 ).٣٤٥: ١٩٠٠ ،ابن منظور(الرأي ": القرار" •
كـم، أو تغلیـب جانـب علـى آخـر، وهـو بهـذا یعنـي الوقـوف علـى رأي الاختیـار والحُ ": القرار" •

ه تنفیذُه، أو تعیین مـسار سـلوك أو أداة أو تـصرف بقـصد تنفیـذه، أي أن بعینه یمكن لمتخِذِ 
 فیهـا، ونظـراً لتعــدد ها أو البـتُ  حـل لهـا أو حــسمُ ادُ  یــراد إیجـ أو قـضیةً هنـاك مـشكلةً أو حالـةً 

خیارات الحل أو البت في هذه الحالة أو الموقف، فلا بد من قرار، أي أنه إذا لـم یوجـد فـي 
" الموقــف إلا بــدیل واحــد، فلــیس هنــاك قــرار لیــتمَ اتخــاذُه؛ وذلــك لعــدم وجــود مجــال للاختیــار

 ).٦٦: ٢٠٠٢بكر، (

  :اً حلاصط امفهوم القرار -٢-١-١-٢

هناك العدیدُ من التعریفات لمصطلح القرار، والتي تعـددت بتعـدد البـاحثین، واختلفـت بـاختلاف 
  :وجهات نظرهم، وفیما یلي عرضٌ لأهم هذه التعریفات

  مـن التـصور والمبـادرة والإبـداع،عملیة ذهنیة عقلیة بالدرجة الأولي، تتطلب قدراً كبیراً  هو" .١
بعـد عـن التحیـز أو التعـصب أو الـرأي الشخـصي، بمـا یمكـن  كبیرة من المنطقیة، والودرجةً 



 ١٥

: ٢٠٠٢مـصطفى، " ( وبأقـل تكلفـة، تحقق الهدف في أقصر وقـت متاحةٍ  بدائلَ معه اختیارُ 
١٥٤.( 

الاختیـــار الـــسلیم لأنـــسب بـــدیل مـــن أجـــل حـــل المـــشكلة، بمـــا یتناســـب مـــع طبیعـــة المـــشكلة  .٢
 ).٦٥: ٢٠٠٢بكر، ( عن  نقلاً (S.J.Carroll:1979)" والمنظمة والبیئة المحیطة

للوصـول  یجـب، لا ومـا هیجـب فعلـُ مـا بـشأن القـرار، لصانع المحددة والإرادة النهائي البت" .٣
ر، باعتبـاره أنـسبَ  فعلٍ محددة، والقرار مسارُ  نتیجة وإلي معین، لوضع  وسـیلة  یختاره المقـرِّ

" هالتـــي تَـــشغلُ متاحـــة أمامـــه، لإنجـــاز الهـــدف أو الأهـــداف التـــي یبتغیهـــا، أو لحـــل المـــشكلة 
 ).٢٨: ٢٠٠٦عیاصرة وحجازین، (

التعریفــات المختلفــة مــن ویــرى الباحــث مــن خــلال اســتعراض المــدلولات اللغویــة لكلمــة القــرار، و 
  : مصطلح ما یليهذا الل

ــضیة یلــزم حــسمها والبــت فیهــا، أو مــشكلة مــا یــراد حلهــا مــن خــلال  .١ وجــود موقــف مــا، أو ق
 .القرار

 .  ومتنوعة، للبت في هذه القضیة، أو لحل هذه المشكلة توفر حلول أو بدائل متعددة .٢
وجـود شـخص أو أشـخاص یتـصدون للموقـف أو القـضیة أو المـشكلة، ولـدیهم قـدرات عقلیــة  .٣

وذهنیـــة، تتـــیح لهـــم المفاضـــلة بـــین تلـــك البـــدائل، واختیـــار أنـــسبها لاتخـــاذ القـــرار المناســـب، 
 . الموقف أو لحل المشكلةع متعامللل

 .تي تؤثر على متخذ القرار، عند قیامه باختیار البدیل الملائمالبیئة المحیطة ال .٤
الـــذي اســـتقر علیـــه رأي الإدارة، والـــذي یتناســـب مـــع " القـــرار"الوصـــول إلـــى الحـــل الأفـــضل  .٥

 . بهاطبیعة الموقف أو القضیة أو المشكلة، وكذلك المؤسسة والبیئة المحیطة

 علـــى یعتمـــد مناســـب، نـــي وعقلـــيذه نـــشاط" :ف الباحـــث القـــرار بأنـــهعـــرّ وفـــي ضـــوء مـــا ســـبق یُ 
 التـي المواقـف والمـشكلات تجـاه وإصدار الحكـم، والتحلیل والخبرة، التفكیر المنظم الهادف، والمعرفة

 ".في عملهالثانویة مدیر المدرسة  تواجه
  :عناصر القرار -٢-١-٢

ي لقد لاحظ الباحث من خلال اطلاعه علـى بعـض مـا كتبـه العدیـد مـن التربـویین والإداریـین فـ
  :أنهم یحددون عناصر القرار الإداري فیما یلي: موضوع القرار، واتخاذه

 بالاختیــار مــن بــین البــدائل - بالفعــل – وهــم الأفــراد أو الجماعــة التــي تقــوم :متخــذو القــرار .١
 .المطروحة لمواجهة الموقف أو لحل المشكلة

 .لوصول إلیهاالقرار إلى تحقیقها أو امتخذو  وهي الأهداف التي یسعى :أهداف القرار .٢



 ١٦

 م القــرار عنــد قیــامهيؤثر علــى متخــذتــ وهــي العوامــل الداخلیــة والخارجیــة التــي :بیئــة القــرار .٣
 .باختیار البدیل الملائم

 غالبـاً مـا یتـضمن موقـف القـرار بـدیلین ملائمـین علـى الأقــل، :بـدائل ملائمـة لاتخـاذ القـرار .٤
 -یـساهم و اً مـن ناحیـة التنفیـذ، ویمثل البدیل الملائم ذلك البدیل الذي یعتبر صـحیحاً وعملیـ

 . في معالجة قضیة أو موقف ما، أو حل مشكلة قائمة-أیضاً 
 . أهمیةیكون الترتیب تنازلیاً، یبدأ من البدائل الأكثر أهمیة فالأقل: ترتیب البدائل .٥
 ضـوعلعنـصر الأخیـر فـي مو امثل الاختیار الحقیقي بین البـدائل المتاحـة ی و :اختیار البدائل .٦

 -١٤٢: ٢٠٠٢أحمـــد،  (. أن القـــرار قـــد اتُخـــذ- حقیقـــةً  -ن هـــذا الاختیـــار یؤكـــد القـــرار، إ
١٤٣.(  

  :Decision Making اتخاذ القرار -٣-١-٢

تعتبــر عملیــة اتخــاذ : "لقــد وجــد الباحــث أن عملیــة اتخــاذ القــرار مــن أهــم عملیــات الإدارة، حیــث
یـث توصـف عملیـة اتخـاذ القـرارات القرار المحورَ الأساسي للتعـرف علـى نـشاط الإدارة وفاعلیتهـا، ح

الإدارة هـــي اتخـــاذ القـــرارات، : بـــرت ســـایمون مرادفـــة لـــلإدارة إذ قـــالر ، واعتبرهـــا هبأنهـــا قلـــب الإدارة 
  ).٤٦٣: ١٩٩٦عبد الحمید، " (واتخاذ القرارات هي الإدارة

  

  :وسیتم الحدیث عن موضوع اتخاذ القرار من خلال النقاط التالیة

  :لقرارمفهوم اتخاذ ا -١-٣-١-٢

 مــدارس الإدارة المهمــة  اتخــاذ القــرار فــي الإدارة بــشكل كبیــر، بــل إن بعــضَ  اســتخدم مفهــومُ دقــل
 وعلـى سـبیل المثـال فقـد ظهـرت ، ترتكـز علـى مفهـوم اتخـاذ القـرار التـيها الأساسیةنظریاتُ لها كانت 

 The Function Ofم، حین ظهر كتاب وظـائف المـدیرین ١٩٣٨مدرسة اتخاذ القرارات في عام 
Executivesم ظهـــور كتــــاب الــــسلوك الإداري ١٩٤٧ ثــــم تبعــــه فـــي عــــام ، لمؤلفـــه تشــــستر برنـــارد

Administrative Behavior ًفــي الفكــر الإداري، حیــث كبیــراً  لهربــرت ســایمون، فأحــدثا تطــورا 
علـى  نظاماً اجتماعیاً یقوم ما، باعتباره والإدارةأساساً جدیداً في النظر إلى التنظیم -معاً  -وضعا 

  ).١٥: ١٩٨٨بعیرة، . (اتخاذ القرارات
على تتبع عملیـة اتخـاذ القـرارات، وتحدیـد المـؤثرات   أساساً  دراسة التنظیم منصبةً تصبحولقد أ

 Decision – Making التـي تتفاعـل لتوجیـه الوصـول إلـى قـرار، وتهـتم مدرسـة اتخـاذ القـرارات
Schoolوكیــف یــتم اتخــاذ القــرار، وكیــف یــتم نقــل  بالعوامــل الــسلوكیة المــؤثرة فــي اتخــاذ القــرارات ،

القــرار، عبــر المــستویات التنظیمیــة المختلفــة، وهــو مــا یــؤدي إلــى الاهتمــام بدراســة طــرق الاتــصال 



 ١٧

تــؤثر علــى تنفیــذ  داخــل التنظــیم، والتنظیمــات الرســمیة وغیــر الرســمیة، وكــل العوامــل التــي یمكــن أن
  ).٧١: ١٩٩٧النمر وآخرون،  (.القرار

لعدیدُ من الكتـاب والبـاحثین بعـضاً مـن التعریفـات التـي توضـح مفهـوم اتخـاذ القـرار؛ ولقد أورد ا
  :تبعاً للجوانب المختلفة التي ركزوا علیها عندما تناولوا هذا المفهوم، ومن هذه التعریفات ما یلي

 للغایـات المـدرك الاختیـار علـى تقـوم عملیـة" :بأنهـا القـرار اتخـاذ عملیـة یحـدد برنـارد مفهـوم .١
 ).٨٣: ١٩٩٨كنعان، " (مباشر فعل لرد أوتوماتیكیة استجابات الغالب في تكون لا يالت

الحسم أو البت أو اختیـار أحـد الحلـول مـن بـین عـدد مـن الحلـول الممكنـة أو البدیلـة لتنفیـذ " .٢
 ).٣٦: ١٩٨٨الدجاني، " (موضوع ما، أو تحقیق غرض معین أو لمواجهة موقف محدد

 یسعى مدیر المدرسة الثانویة والذي الهادف، المنظم التفكیر من ونوع ،واعیة عقلیة عملیة" .٣
 حالیـاً ومـستقبلاً؛ الممكنـة الحلـول وتحدیـد القـرار، موضـوع المـشكلة تحدیـد إلـى مـن خلالـه

 الوقـت والجهـد، فـي ممكنـة تكلفـة بأقـل ،المحـددة الأغـراض أو الغـرض بهـدف تحقیـق
  ).٣٦: ٢٠٠١، البدري ("ممكنین إیجابي وعائد وبأفضل وأوسع كفاءة

البحـــث، والمقارنـــة بـــین : عملیـــة عقلانیـــة ورشـــیدة، تتبلـــور فـــي ثـــلاث عملیـــات فرعیـــة هـــي" .٤
البدائل، والاختیار، ومن الجدیر بالذكر التفریق بین القرار في حد ذاته، وبـین عملیـة اتخـاذ 

ــضمن الأحــالقــرار، فــالقرار هــو المُ  داث خــرج النهــائي للعملیــة، بینمــا عملیــة اتخــاذ القــرار فتت
 ).٢٢١: ٢٠٠٨الحریري، " (التي تؤدي إلى نقطة الاختیار وما یلیها

ویرى الباحث أن أصحاب التعریفات السابقة لمفهوم اتخاذ القرار یتفقون على وجود موقف تتم 
ها، أو مشكلة تحتاج إلى حل، من خلال اتخاذ القـرار بالمفاضـلة بـین مُ سْ مواجهته، أو قضیة یلزم حَ 

    . مستنیرةمن خلال عملیة عقلانیة واعیةوذلك البدائل الممكنة، 
 مـن ونـوع ،واعیـة عقلیـة عملیـة: "وعلیه یعرف الباحث مفهـوم اتخـاذ القـرار تعریفـاً إجرائیـاً، بأنـه

دراسـة الموقـف، أو  إلى - خلاله من  -الثانویة المدرسة یسعى مدیر الذي الهادف، المنظم التفكیر
 بهـدف ومـستقبلاً؛ حالیـاً  الممكنـة الحلـول تحدیـدمـن ثـَم و  ر،القـرا موضـوع المـشكلة تحدیـدالقـضیة، و 

 كفـاءة وبأفـضل وأوسـع والجهـد، الوقـت فـي ممكنـة كلفـة بأقـل ،المحـددة هـدافالأ أو هـدفال تحقیـق
  ."ممكنین إیجابي وعائد

  : أهمیة عملیة اتخاذ القرار٢-٣-١-٢

 جماعـات، أو أفـراداً  الیومیـة البـشر بحیـاة ارتباطهـا خـلال مـن القـرارات اتخاذ عملیة أهمیة تنبع
 مـستوى علـى القـرارات اتخـاذ عملیـة أهمیـة وتبـرز دولیة، أو كانت محلیة كبیرة، أو صغیرة منظمات

 وبالبیئـة بـالآخرین متـأثراً  الیومیـة حیاتـه فـي الفـرد یتخـذها التـي القـرارات مـن العدیـد خـلال مـن الفـرد،



 ١٨

 متخــذ الفــرد مــع والتفاعــل الاحتكــاك دائــرة فــي یقعــون ممــن الآخــرین علــى بقراراتــه ومــؤثراً  المحیطــة،
 الفـرد سـلوك تـأثر خـلال مـن الجماعـة، مـستوى علـى القـرارات اتخـاذ عملیـة أهمیة تظهر كما القرار،
    .إطارها في یعمل التي الجماعة أعضاء الأفراد بسلوك
 ذاتهــم، بــل  التــي تعبــر عـن أمزجــة المـدراءةولـم تعــد عملیـة اتخــاذ القــرارات مـن الأمــور التقلیدیـ"

أصــبحت عملیــة مبنیــة علــى أســس علمیــة ســلیمة فرضــها واقــع الحــال، ومــا آلــت إلیــه التطــورات فــي 
ــضغوطات التــي تمخــضت عــن العولمــة، وغیــر ذلــك مــن إفــرازات هــذا  القــرن الحــادي والعــشرین، وال

تــالي القــرن، ممــا دعــا إلــى اعتمــاد مــداخل جدیــدة ومتطــورة لدراســة وتحلیــل عملیــة اتخــاذ القــرار، وبال
    ).٩: ٢٠٠٤الفضل، " (صناعة القرار بحد ذاته

بـال  شـغلت التـي الأهمیـة الكبـرى ذات الموضـوعات مـن واتخـاذِه صـنعِ القـرار إن موضـوعَ و 
الإدارة مـــن منظـــور فـــ"العلمـــاء والاجتمـــاعیین، وخاصـــة المهتمـــین مـــنهم بعلـــم الاجتمـــاع أو الإدارة، 

 مـن جماعـة أو أفـراد یمارسـون التـي تتكـون مـاتالتنظی فـي للعمـل وتوجیـهٍ  ضـبطٍ  عملیـة هـي جریفت
 الإدارة الأساسـیة فـي توجیههـا للأنـشطة مـن مهمـة وتكـون بـبعض، بعـضها هادفـة مرتبطـة أنـشطة
  ).٢١: ٢٠٠١عریفج، " (رشیدة بصورة فیها اتخاذ القرارات عملیة تنظیم خلال

ت التـي تلقــى وممـا سـبق یؤكـد الباحـث علــى أن موضـوع صـنع القـرار واتخــاذه، مـن الموضـوعا
الاهتمــام الكبیــر مــن علمــاء الإدارة، فهــو لــبُّ العملیــة الإداریــة وقلبُهــا بــصفة عامــة، حیــث إن عملیــة 
صنع القرار واتخاذه ترتبط ارتباطاً وثیقاً بكافة العملیات الإداریة من تخطیط وتنظیم ورقابة وتوجیه، 

  .ةوهي في غایة الأهمیة لكل العاملین في مجال الإدارة والقیاد
  :الفرق بین صنع القرار واتخاذه ٣-٣-١-٢

كنعـــان : لقـــد كتـــب العدیـــد مـــن البـــاحثین والكتـــاب، فـــي موضـــوع صـــنع القـــرار، واتخـــاذه، أمثـــال
، وملكـاوي )٢٠٠٣(، وأحمـد وحـافظ )١٩٩١(، وأحمد )٢٠٠٢(، وبكر )١٩٩٨(، وحجي )١٩٩٨(
العلاقــة بــین صــنع القــرار ، وغیــرهم، ولقــد اســتطاع الباحــث أن یحــدد )٢٠٠٨(، والحریــري )٢٠٠٣(

  :واتخاذه من خلال النقاط التالیة
اً متعـددة، بـدءاً مـن وطرقـ اتٍ إجـراء ، تـشملواسـعةبحـث  عملیـة القـرار صـنع عملیـة تعتبـر .١

ـــدائل، ومـــروراً  ـــیم هـــذه المتغیـــرات والب تحلیـــل المتغیـــرات التـــي تـــشكل مـــدخلات القـــرار، وتقی
ــضلها،  ــإن بالموازنــة بــین بــدائل القــرار واختیــار أف ــه، ف ــه، وعلی وانتهــاءً بتنفیــذ القــرار ومتابعت

ــةٌ تــشتمل علــى أكثــر مــن خطــوة؛ للوصــول إلــى قــرار معــین، مــع وضــع  صــنعَ القــرار عملی
الضوابط والمعاییر، التي تكفُل تنفیذَ هذه القرارات، وهـذا یؤكـد علـى أن عملیـة صـنع القـرار 

لیـة مركبـة ومتـشابكة، تـستند لیست اختیاراً سهلاً بین بدائل واضـحة ومحـددة، وإنمـا هـي عم
إلــى معلومــات مــن مــصادر مختلفــة، حیــث تعتمــد علــى قــرارات ســابقة، وتــؤثر فــي قــرارات 



 ١٩

لاحقــة، بینمــا تعتبــر عملیــةُ اتخــاذ القــرار هــي المرحلــة المتوســطة مــن مراحــل صــنع القــرار 
 .الثلاث

صــــنع وتعتبــــر عملیــــة صــــنع القــــرار عملیــــة متــــصلة بالوقــــت، باعتبــــاره عنــــصراً مهمــــاً فــــي " .٢
 :القرارات

الحاجـة  وتظهـر المعلومـات، فیـه وتتجمـع وتتـراكم، المـشاكل فیـه تظهـر :فالماضـي •
 .       ما موقف أو إلى صنع قرار معین

  .بینها فیما نختار أن یمكن التي البدائل من كثیر فیه یظهر :والحاضر •
 ).١٤١: ٢٠٠٢أحمد، " (القرارات هذه فیه تنُفذ الذي الوقت هو :والمستقبل •

مستویات حسب  على تتم وإنما آخر، دون مستوىً  على تقتصر لا القرارات صنع عملیة إن .٣
 وتعنــي اشــتراك أكبــر عــدد ممكــن مــن الإدارات قــرار،ال موضــوع یــشملها التــي المــساحة

والوحــدات الإداریــة ذات العلاقــة، فــي معظــم مراحــل صــنع القــرار، بینمــا تــتم عملیــة اتخــاذ 
مــــستویات الإداریــــة، حــــسبَ المــــسؤولیة والــــصلاحیات القــــرار فــــي كــــل مــــستوىً مــــن هــــذه ال

 .الممنوحة لكل مدیر أو قائد في مؤسسته
كما تتم عملیة صنع القرار من خلال فریـق، ویـشارك فیهـا أكثـر مـن شـخص واحـد أو جهـة  .٤

واحـدة، وعلیــه فإنـه مــن الـصعب معرفــة صـانع القــرار، فـي حــین یكـون متخــذ القـرار معروفــاً 
 هو المدیر أو القائد الذي یمكن أن یستعین بالعاملین معه، عند في معظم الأحیان، ویكون

 .اتخاذه للقرار
 -القـرارات هـذه الذین تهمهـم الأفراد من عدد أكبر فیها شارك وإن - القرارات صنع عملیةو " .٥

التنظـیم  فـي جماعیـة فردیـة أو أساسـیة نقـاط فـي النهایـة فـي إصـدارها سـلطة أن تتركز لابد
 ).١٣٦: ١٩٩١أحمد، " (الإداري

ن هناك ما یمكن أن یطلـق علیـه دورة القـرار التعلیمـي، ویقـصد بهـا العملیـة التـي تتـضمن إ" .٦
صناعة القرار، واتخاذه، وتنفیذه، وتتضمن هذه الحلقات الثلاث عدداً من الخطوات، یمكـن 

 :توضیحها كما یلي

 :، وتمر بعدد من الخطوات هيصناعة القرار:  أولاً 

 .یدها وتحلیلهادتحالتعرف على المشكلة و  •
 .جمع البیانات •
 .ئهاوْ  ویتم تقویم البدائل المقترحة في ضَ ،وضع معاییر للحكم •
 .البحث عن بدائل لحل المشكلة •
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 :، وتمر بعدد من الخطوات هياتخاذ القرار: اً یثان

 .عضهابتقییم البدائل ومقارنتها ب •
 .اختیار البدیل الأفضل •

 :خطوات هي، وتمر بعدد من التنفیذ القرار: ثالثاً 

 .البرمجة بمعني تهیئة الجو لتنفیذ القرار •
 .الرقابة والسیطرة لضمان أن مستوي الأداء یتناسب مع الخطة •
 .التقویم ویهدف إلي تحدید ما إذا كان القرار هو أنسب القرارات •
 ).٢٠٧: ١٩٩٨حجي، " (التغذیة الراجعة وذلك لترشید القرارات المستقبلیة •

 Decisionیمكــن اســتخدام مــصطلح عملیــة القــرار  ": یــرى بأنــه مــنمــن الكتــاب والبــاحثینو 
Process ًللدلالـة علـى عملیـة صـنع القـرار واتخـاذه معـا Decision Making - Taking حیـث 

عملیة واحدة ذات مراحل وخطوات فرعیة متكاملة تنتهي باتخـاذ القـرار، : تبین بعض الأدبیات أنهما
  ).١٢٢: ١٩٩٨كنعان، " (أو بالقرار ومتابعة تنفیذه

ــــة نتیجــــةٌ  بطبیعتهــــا هــــي القــــرارات  صــــنعیــــرى الباحــــث أن عملیــــةَ و   والأفكــــار الآراء مــــن لجمل
المدرسـي،  بـالتنظیم مختلفـة مـستویات علـى تـتم والتقیـیم، والتحلیـل والدراسـة والاتـصالات والجـدل

 جـةً نتی لا مـشترك، جمـاعي جهـد ذاتَ  العملیـة هـذه یجعـل الـذي الأمـر أشـخاص عدیـدین، وبمعرفـة
فردي، وأن عملیـة صـنع القـرار عملیـة مـستمرة تنتهـي بإصـدار القـرار، وأن مفهـوم اتخـاذ القـرار  لرأي

 مــع ضــرورة الإشــارة یــشیر إلــى نهایــة عملیــة صــنع القــرار، أو تبنــي قــرار معــین نتیجــة لتلــك العملیــة،
همـا فـي إلى أنه مـن الممكـن اسـتخدام مـصطلح اتخـاذ القـرار ونحـن نقـصد مـصطلح صـنع القـرار لأن

وأن دور المـدیر أو النهایة یمثلان عملیة متكاملة لاختیار البدیل الأنسب مـن بـین البـدائل المتاحـة، 
القائد النـاجح لا یتوقـف عنـد صـنع القـرار أو اتخـاذه، بـل یتعـدى ذلـك إلـى متابعـة تنفیـذه، للتأكـد مـن 

حسب موقعه ومسؤولیاته، وكـذلك التزام العاملین، وتعاونهم وتنفیذهم لأدوارهم التي أُنیطت بهم، كلٌ 
ه مــن خــلال دراســة  مــا هــو مخطــط لهــا، ویُقــیّم أيَ قــرار یتخــذُ بَ سْ یتأكــد المــدیر مــن ســیر الأمــور حَــ

  .النتائج المترتبة علیه، من أجل الاستفادة منها في قراراته المستقبلیة في ظروف مشابهة

  :العلاقة بین اتخاذ القرار وحل المشكلات -٤-١-٢

عــــن العلاقــــة بــــین حــــل المــــشكلات واتخــــاذ القــــرار، یجــــب التعــــرف علــــى مفهــــوم قبــــل الحــــدیث 
 تواجههـا ،المشكلة، وشروطها، وضرورة الاعتراف بها كمشكلة ملحة؛ حتـى تكـون هنـاك إرادة فاعلـة

  .  وتسعى لحلها
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ودعاه إلى التدبر في الإنسان العقل الذي یمكنه من التفكیر،  –وتعالى  سبحانه – االله لقد منح
 –ت السماوات والأرض، والتعـرف علـى مـصائر الأمـم الـسابقة، ومـا حـل بهـم، وذلـك فـي قولـه ملكو 

ولقـد كرمنــا بنـي آدم وحملنـاهم فــي البـر والبحـر ورزقنــاهم مـن الطیبـات وفــضلناهم  "–تبـارك وتعـالى 
قــل ســیروا فــي الأرض فــانظروا  "- أیــضاً –، وقولــه )٧٠: الإســراء" (علــى كثیــر ممــن خلقنــا تفــضیلاً 

 –، وقولـه )٢٠: العنكبـوت" ( بدأ الخلق ثم االله ینشئ النشأة الآخرة إن االله على كل شيء قدیركیف
قـــل ســـیروا فـــي الأرض فـــانظروا كیـــف كـــان عاقبـــة الـــذین مـــن قبـــل كـــان أكثـــرهم  "–فـــي آیـــة أخـــرى 

  ).٤٢: الروم" (مشركین
 إمــا علــى ســبیل وعلیــه فــإن الــویلاتِ والمــشكلات التــي تعتــرض الإنــسان تُعــد جــزءاً مــن الحیــاة،

الــبلاء أو الابــتلاء، وتنــشأ المــشكلات مــن خــلال تفاعــل البــشر مــع بعــضهم الــبعض، ومــن تنافــسهم 
على الموارد الموجودة في الأرض، وكذلك من خلال اختلافهم في التفكیر وتفسیر الأمور والتعاطي 

  .  مع المتغیرات والمواقف التي تواجه البشر
المـشكلة تنـتج عـن التغییـر، فـإذا مـا أراد الفـرد أن یتحـرك  ":نومن الكتاب والبـاحثین مـن یـرى أ

ـــسانیة فـــي  ـــشأ المـــشكلة، فالمـــشكلة هـــي صـــناعة إن ـــد، فـــسوف تن ـــى موقـــف آخـــر جدی مـــن موقـــف إل
" منظمات الأعمال والعلاقات بین الأفراد، وهي تنشأ من طرق تفكیـر الأفـراد، وتفـاعلهم مـع بعـضهم

  ).٢١٨: ٢٠٠٨الحریري، (
انحراف أو عدم توازن بین ما هو كائن وبین ما یجب أن یكون، وهـي ": اهبأنالمشكلة وتعرف 

نتیجــة غیــر مرغــوب فیهــا، إذ یكــون المطلــوب هــو تــصحیح أو إلغــاء شــيء، والمــشكلات قــد تكــون 
فإن الأفراد لا یدركونها، ولكي یدركوها یجب أن تكون هنـاك معـاییر ! موجودة، وبالرغم من وجودها

  ).٣٥: ١٩٩٧الهواري، " ( تكون هناك متابعةیعترفون بها، ویجب أن
ویرى الباحث أن المشكلة هي الاختلاف أو التباعد أو الفجوة بین الواقع والمأمول الذي یسعى 
ــه، وتعتبــر هــذه الفجــوة مــشكلة عنــدما تكــون عملیــة ســد هــذه الفجــوة  الإنــسان أن یوصــل الأشــیاء إلی

بالفعـل، كمـا یجـب أن تكـون ذات أهمیـة بحیـث عملیةً صعبة حتى یتم الاعتراف بها كمشكلة ملحـة 
التـصدي لهـا والتفكیـر والـسعي الجـاد للـتخلص منهـا؛ وإلا : تفرض على أصحابها ومن یهمهم الأمـر

 لا ترقى لأن یُطلق علیها مـشكلة، ولـن یفكـر أصـحابها فـي اتخـاذ قـرار لحلهـا، – أى الفجوة –فإنها 
  .وقد یتعایشون معها باعتبارها واقعاً مقبولاً 

 سیحاول الباحث عرض ما كتبه بعض - في ضوء ما سبق –وبعد أن اتضح مفهوم المشكلة 
 الباحثین والكتاب، حول أسلوب حل المشكلات وعملیة اتخاذ القرارات، حیث إنـه مـن الملاحـظ أنهـم

  : في تحدید العلاقة بین عملیة اتخاذ القرارات وأسلوب حل المشكلاتواقد اختلف
عتبـران مـن وجهـة نظـر بعـض الكتـاب وجهـین ت واتخاذ القرارات یُ إن مفهومي حل المشكلا" .١

فهــي عملیــات عقلیــة تقــود إلــى خلــق بــدائل مختلفــة، والاختیــار مــن بــین هــذه ، لعملــة واحــدة
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وهــذا یعنــي أن لهمــا نفــس المعنــى، . البــدائل یمكــن أن یعتبــر حــلاً للمــشكلة أو اتخــاذاً للقــرار
ر أكثـــر شـــمولاً، بینمـــا یـــرى الـــبعض الآخـــر ولكـــن هنـــاك مـــن یـــرى أن مـــصطلح اتخـــاذ القـــرا

  ).١٩: ١٩٩٨، الخزامي" (العكس
 في معناه في عملیة نٌ ولكن هناك من الباحثین من یعتقد أن أسلوب حل المشكلات متضَمَ  .٢

اتخــاذ القــرارات؛ لأنــه لــیس بالــضرورة أن یكــون كــل قــرار یتخــذه المــدیر أو القائــد نابعــاً عــن 
 المـدارس تتعلـق ور ی مـن القـرارات التـي یتخـذها القـادة ومـدمشكلة ما، حیـث إن هنـاك العدیـدَ 

  قبل موعد انتهاء الدوام الرسميینمعلمأحد القرار الموافقة على خروج : بأمور مختلفة مثل
، وكذلك قرار جدولة إجراء الامتحانات الشهریة في المدرسة، أو قرار إقامـة موسـم لسبب ما

 قـرارات إداریـة كلهـاو  على تمیزه وتفانیـه فـي عملـه، أو قرار مكافأة معلمثقافي في المدرسة، 
یتخذها مدیر المدرسـة دون أن تكـون هنـاك مـشكلة مـا یـسعى مـدیر المدرسـة إلـى حلهـا مـن 

 عدیــدة یــتم اتخاذهــا اتٍ خــلال القــرار الــذي یتخــذه، مــع الأخــذ بعــین الاعتبــار بــأن هنــاك قــرار 
 والتــي ،ن حلــولاً للمـشكلات الموجـودةلجـسر الهـوة وتقلیــل الفجـوة بـین الواقــع والمـأمول، وتكـو 

  ).٢٠١٠الأغا، . (تعترض طریق المدرسة نحو تحقیق أهدافها
 تبنـت فقـد متاحـة، بـدائل عـدة بـین مـن الأفـضل اختیـار هـي القـرار اتخـاذ عملیـة أن وبمـا .٣

 حـل إلـى التوجـه یعنـي المـشكلات حـل أن باعتبـار القـرار اتخـاذ مـصطلح العلـوم الإداریـة
 نـاتج هـي المـشكلات أن وحیـث فیـه، مرغـوب جدیـد بموقـف حـالي موقـفبإبـدال  المـشكلة
 مـع للتعامـل والقـدرات المهـارات یمتلـك والـذي المتمیـز للمـدیر فإنه یمكـن عمل، لكل طبیعي

 عنهـا البیانـات لجمـع العمل فریقَ  یشكل وبالتالي بدقة، كل مشكلة یُشخص بأن :المشكلات
 عـن مـشكلة كـل لحـل الأفـضل اختیـار ثـم دائل،الممكنـة أو البـ الخیـارات ووضـع وتحلیلهـا،

 لعملیـة الأولـى النقطـة هـو للمـشكلة التفكیـر بوضـع حـل إذ أن المناسب، القرار اتخاذ طریق
  ).٢٢٩: ٢٠٠٨الحریري، " (الإداري القرار اتخاذ وبالتالي القرار، صنع

 قـدرة علـى حــل الإسـتراتیجیةتعتبـر مرحلـة اتخـاذ القـرار مــن أهـم المراحـل التـي تعتمـد علیهــا " .٤
ــــي نمــــوذج ،المــــشكلات ــــاجح بمقارنــــة (Heppner,1978) كمــــا ف ــــث یقــــوم الإداري الن  حی

وموازنــة البــدائل المطروحــة لحــل المــشكلة، وذلــك بنــاء علــى مــا یترتــب علــى كــل منهــا مــن 
نتــائجَ إیجابیــةٍ أو ســلبیةٍ، علــى المــدى القریــب والبعیــد، بالإضــافة إلــى الأخــذ بعــین الاعتبــار 

ق الحـــل علـــى أرض الواقـــع، أو توافقـــه مـــع الواقـــع الموجـــود، حیـــث یـــتم اتخـــاذ إمكانیـــة تطبیـــ
  ). ٦: ١٩٩٩ طبیب،" (القرار في ضوء هذه الموازنة، ومن ثم وضع خطة عمل مناسبة

 نقــل عــن الــصینیین أن المعنــى المــرادف للمــشكلة هــو فرصــة ثمینــة لأمــور إیجابیــةوممــا یُ " .٥
  :عدیدة، أهمها

  . أخرى بدیلة لكل مشكلةإیجاد حل جدید أو عدة حلول •



 ٢٣

  .اكتشاف قدرات فكریة وطاقات جدیدة •
  . عملیة استمراریة للبحث عن برامج إبداعیة وآلیات جدیدة •
 . ثباتها؛ مما یعزز روح الفریق الواحدةدا على وحدة المجموعة، وزیةحافظالم •

كمــا أن مجــرد وجــود المــشكلات أمــر طبیعــي، ویــدل علــى وجــود عمــل لــه خاصــیة التفاعــل 
  ).٣: ٢٠٠٨عبد الباسط، " (ستمراریة والتجدیدوالا

ویرى الباحث من خلال ما سبق أن عملیة اتخاذ القرار عملیة واسعة تشمل الجوانـب المختلفـة 
بالمواقف المختلفة التـي تواجـه مـدیر المدرسـة لحیاة البشر، وأنواعها كثیرة ومتعددة، ومنها ما یتعلق 

ــه  حیــث یجــب الأخــذ بعــین الاعتبــار ،ب حــل المــشكلات، وهــي تتــضمن فــي طیاتهــا أســلو أثنــاء عمل
إمكانیة تطبیق الحل على أرض الواقع، أو توافقه مـع الواقـع الموجـود عنـد اتخـاذ القـرارات المناسـبة، 

ن تحلیــل المـشكلات واتخــاذ القــرار الــذي یــؤدي ، وأمـن أجــل التغییــر نحــو الوضـع الأصــلح والأفــضل
م بهــا مــدیر المدرســة القائــد، فالمــشكلة هــي عقبــة تمنــع إلــى حلهــا، همــا مــن أهــم الأنــشطة التــي یقــو 

، تالمدرســة مــن تحقیــق أهــدافها، فــلا بــد أن یــستخدم مــدیر المدرســة منهجــاً علمیــاً فــي حــل المــشكلا
ویقـــوم هـــذا المـــنهج علـــى تحدیـــد المـــشكلة وتوصـــیفها، والبحـــث عـــن أســـبابها، وعـــن الحلـــول البدیلـــة، 

كمــا تتــضح أهمیــة عملیــة اتخــاذ القــرار فــي أنهــا تــؤثر فــي م تطبیقــه، ثــَومــن واختیــار الحــل الأمثــل، 
طبیعــة العمــل، والمنــاخ الــذي یــسوده، كمــا أن لهــا علاقــة برضــا المرؤوســین، أو عدمــه، تبعــاً لنوعیــة 

  .القرار، أو أهمیته، أو درجة ممارسته

  :دارة عملیة اتخاذ القرار إ-٥-١-٢

 فــي المؤســسات التعلیمیــة؛ وذلــك –  خــصوصاً –إن إدارة عملیــة اتخــاذ القــرارات عملیــة مركبــة 
لأن العوامــل التــي تــؤثر فیهــا متعــددة ومتــشابكة، وتفــرض علــى متخِــذ القــرار أن یتــصف بــالكثیر مــن 

  .الكیاسة والفطنة وبعد النظر واللباقة والشجاعة والحزم: الصفات الإیجابیة، ومنها
 یكـون القـرار الـذي تـم اتخــاذه مـع العلـم أن النجـاح فـي اتخــاذ القـرار قـد لا یكـون مؤكـداً، وقــد لا

 إلى التروي في اتخاذه للقرار، وإلى – قدر استطاعته –واقعیاً، أو صائباً، ولكن یسعي متخذ القرار 
الحــصول علــى دعــم الــزملاء والعــاملین، وتعــاونهم وتحمــسهم للقــرار المتخَــذ، ومــشاركتهم فــي تنفیــذه، 

  .القرارمن أجل الوصول إلى الأهداف المرجوة من اتخاذ هذا 
إن صـنع القـرار لـیس مجـرد  ": قولـه)١٩٩٨(بـاركر   عـن،حجازینهشام و  عیاصرة علي وینقل

ــ لــیس هنــاك قــرار ســیحقق النجــاح بــدون تعــاون والتــزام : كاتخــاذه، وســواءً أعجبــك هــذا، أم لــم یعجبْ
 یث، حین، وإن اتخاذ القرار عملیة سهلة، ولكن الجزء الصعب فیه هو جعل الآخرین یلتزمونعاملال

أشــارت الأبحــاث التــي أجریــت علــى العدیــد مــن المــدیرین إلــى وجــود إطــار مــا لعملیــة اتخــاذ القــرار، 



 ٢٤

ــه مــن  ــضبط، غیــر أن وبطبیعــة الحــال، لــیس هنــاك موقــف فــي عــالم الواقــع ســیتوافق مــع الإطــار بال
  ).٤٢: ٢٠٠٦عیاصرة وحجازین، " (المتوقع من كل قرار إداري تقریباً أن یجاریَه إلى حد ما

 بحیــث ، النــاجح یحتــاج إلــى القــدرة علــى حــل المــشاكل بفاعلیــة، وإلــى التغذیــة الراجعــةلإداريَ او "
تُسجل الأحداث؛ لتُلاحظ آثارُها وتفُهم، حیث تساهم التغذیة الراجعة الفعالة بالمعلومـات التـي تـسهل 

بــداع، حیــث یتطلــب هــذا التعــدیل إجابــاتٍ فــي غایــة الإو عملیــة التعــدیل المــستمر للخطــط والأعمــال، 
لمواكبـة المواقـف الجدیـدة وغیـر المتوقعـة، وفـي حـال عـدم حـصول ذلـك، فـإن عملیـة الحـل أو القـدرة 
علـــى مواجهـــة المواقـــف المـــشكلة یمكـــن أن تنهـــار وتفـــشل فـــي النهایـــة، فالمـــشاكل كالمخـــاطر كلمـــا 

ب مـن تطورت وتغیرت، فإنها غالباً ما تنتج بمـرور الوقـت مـشاكل جدیـدة وغیـر متوقعـة، وهـذا یتطلـ
 یقظاً وملتزماً لتوقع حدوث هذه المواقـف، والعمـل -شكل متواصلبو  -الإداري أو القیادي أن یكون 

  ).٣: ١٩٩٩طبیب، " (على متابعتها بسرعة
ربمـا نقــضي معظـم أوقاتنــا فـي التفكیــر فـي القــرارات التـي نریــد أن نتخــذها،  -كمــدیرین -إننـا و "

قــد یكــون الأســلوب  و ة التــي هــي أهــم مهاراتنــا الإداریــة؟مــاذا یمكننــا أن نفعــل لكــي ننمّــي هــذه المهــار 
  : إذ إنه یضمن أننا؛المنظم مفیداً للغایة

 .لا نقفز للاستنتاجات بسرعة .١
 .نملك خریطة لخیاراتنا .٢
 .نملك وسائل واضحة لتقویمها .٣
 .نستطیع أن نشرح تفكیرنا للآخرین بصورة أوضح .٤
 .نستطیع أن نسجل العملیة إذا لزم الأمر .٥
 .ات، ونحدد أهدافاً واقعیةنضع أولوی .٦

بالطبع لا یمكن أن یضمن الأسلوب المنظم قراراً جیداً؛ لكنه یمكن أن یزن الاحتمالات لـصالح هـذا 
  ).٤٢-٤١: ٢٠٠٦عیاصرة وحجازین، " (القرار

مهمــة الإداري متخــذ القــرار مهمــا كــان إن ": )١٩٧٨(عــن حمــزة وخلیــل الحریــري رافــدة  نقــلوت
 Up -Bottomنظیمیــــة أن یــــدفع القــــرار مــــن أعلــــى إلــــى أســــفل موقعــــه علــــى الخریطــــة الت

Management  أو یأخذ المـشورة بـشأنه مـن أسـفل إلـى أعلـىBottom - Up Management 
: ٢٠٠٨الحریـــري، " ( فـــإن كـــل قـــرار یـــسبقه قـــرار، ویتبعـــه قـــرار حتـــى یـــتم تحقیـــق الأهـــداف،وعلیـــه
٢٢٠(.  

  اتخـاذ القـرار هـو إدارة عملیـةسـاس فـين الأ أ- فـي ضـوء مـا سـبق–وعلیه، فإن الباحث یـرى 
،  المرتبطـــة بـــالموقفتـــذكر الحقـــائقالمتعمـــق، و التفكیـــر البـــدیل المناســـب مـــن خـــلال اختیـــار حـــسن 

،  الآخرالبعضبالأشخاص بعضهم  وأبعض، بوالاستدلال بالشواهد والعلاقات بین الأشیاء بعضها 
إن الأفـراد اتخـذوا : المطروحـة، یمكـن أن یقـالوبهذا التفكیر الدقیق، والمفاضلة المتأنیـة بـین البـدائل 



 ٢٥

 النـــاتج النهـــائي لحـــصیلة مجهـــود متكامـــل مـــن الآراء ية هـــؤســـس مةالقـــرارات فـــي أیـــ، كمـــا أن قـــراراً 
تم فــي مــستویات مختلفــة بالمؤســسة؛ ولــذلك فــالقرارات التــي تــالدراســات التــي نتیجــة لكــل والأفكــار، و 

إرضـاءُ لا یمكن أنه  - أیضاً – والملاحَظ فردیاً،اً نتاجتتُخذ في المؤسسة هي نتاج جماعي، ولیس 
 مـن أشـخاص غیـر راضـین عنـه، وهـم یحـاولون -كل قرار ل -، فلابد  عند اتخاذ القرارات الناسكلِ 

لهــؤلاء أن یــشرح :  هــذه الحالــةفــي علــي متخــذ القــرار واجــبدائمــاً انتقــاد القــرار بعــد صــدوره، ومــن ال
، وأن یحــاول أهمیــة القــرار، وظروفــه، وأســباب اتخــاذه: القــرارالمعترضــین وغیــرِهم ممــن یهمهــم هــذا 

یسبب ضغطاً علـي متخـذ القـرار، فغالبـاً مـا لا یكـون هنـاك  قد عنصر الوقت، و كسب تعاون الجمیع
 عنــدما یكــون ةصــوخا كــافٍ لدراســة مختلــف البــدائل، وفحــص النتــائج المترتبـة علــي كــل بــدیل، وقـتٌ 

 اتخـاذه للقـرارات، فـين الفـرد مًقّیـدٌ هـو معلـوم فـإكمـا ، و  الملائم الوقتفيمن الضروري اتخاذ القرار 
بمهاراتـــه، وعاداتــــه، وانطباعاتــــه الخارجــــة عــــن إرادتــــه، ومحــــدودٌ بقیمــــه الروحیــــة والدینیــــة والفلــــسفیة 
والاجتماعیة والأخلاقیة، وتعتمد قدرة مدیر المؤسسة أو المدرسـة علـى مـدى إخلاصـه لقـیم المجتمـع 

 حـدود فـيإذا كان متخذ القرار مخلصاً للمؤسسة التي یعمل بها، فإنه یتخـذ قـرارات الذي یحیا فیه، ف
أهداف المؤسسة، أما إذا كان إخلاصه ضعیفاً، فإن أهدافه الشخصیة ودوافعه ستطغى عنـد اتخـاذه 

، علـــى أهـــداف المؤســـسة، وســــیحدث التنـــاقض بـــین أهدافـــه مـــن جهـــة، وأهــــداف للقـــرارات المختلفـــة
جهة ثانیة، وأهداف المؤسسة من جهة ثالثة؛ مما یؤدي بالمؤسسة إلى الوقوع في العاملین معه من 

  .دوامة الصراعات التنظیمیة داخلَها، وإلى فشلها الذریع في تحقیق أهدافها المرجوة

  :هاخطواتو القرار  اتخاذ عملیة أسالیب -٦-١-٢

  :قرار، فیما یليسیتم الحدیث عن أسالیب عملیة اتخاذ القرار، وخطوات عملیة اتخاذ ال

   :اتخاذ القرار  عملیةأسالیب -١-٦-١-٢

 علـي والتـي تعتمـد القـرار، اتخـاذ فـي التقلیدیـة الأسـالیب :فمنهـا اتخـاذ القـرارات أسـالیب تتعـدد
 والمنطـق إلـي الفهـم اسـتناداً  همقـراراتِ  یتخـذون حیـث للإداریـین، الشخـصي والتقـدیر الـسابقة الخبـرة
 الأسـلوب أسـالیب اتخـاذ القـرارات ومـن الإداریـة، المـشاكل بتفاصـیل لثاقبـةا والمعرفـة الـسابقة والخبـرة
 تحدید المشكلة، في العلمي المنهج واتباع للتفكیر، المنطقیة الخطوات إتباع علي یقوم الذي العلمي
  .والاستنتاج للتقویم النتائج وإخضاع وتحلیلها، والمعلومات البیانات وجمع

 القـادة مـن جماعـة بهـا یقـوم واتخاذهـا، والتـي القـرارات صـنع فـي الجماعیـة وهنـاك الأسـالیب
 والتحلیـل والدراسـة المـشاركة علـى قائمـة حدیثـة علمیـةً  أسـالیبَ  وذلـك باتبـاعهم معـاً، والمرؤوسـین

 دلفـاي، وأســلوب الاســمیة، وأسـلوب الجماعـة أسـلوب: هـذه الأسـالیب الجماعیـة والاسـتنتاج، ومـن
  .ا جمیعاً قال، وغیرها مما لا یتسع المجال للتفصیل فیهالن السلم وأسلوب الذهني، العصف



 ٢٦

  :، سواءً التقلیدیة منها أو الحدیثةفیما یلي عرض لبعض هذه الأسالیبو 
  

  : لاتخاذ القرارالأسالیب التقلیدیة -١-١-٦-١-٢

 : مما یليكلاً الأسالیب التقلیدیة في اتخاذ القرارات تشمل 

  :الماضیة الخبرة .١

، من خلال القرارات اتخاذ في شیوعاً  وأكثرها سالیب،الأ أقدم من الماضیة یُعتبر أسلوب الخبرة
خــرین فــي مجـال اتخــاذ القــرارات، وذلـك عنــد اتخــاذ الآ الشخــصیة، أو خبـرة الخبـرة مــن الاسـتفادة

 عمله في یجب ما لتقریر مفیدة وسیلةً  ونتائجها السابقة بالقرارات الاحتفاظُ  ویعتبر ،القرارات الجدیدة
سـلوب  الأاهـذ ستخدمیُـو  الـسابق، الموقـف عـن كثیـراً  الجدیـد الموقـف یختلـف لا أن بـشرط بل،المـستق

 –سـلوب  الأالهـذ عیبـان وهنـاك التفكیـر، مـن مزیـدإلـى  تحتـاج لا التـي الروتینیـة القـرارات اتخـاذ فـي
 مـع المواقـف الجدیـدة المواقـف تـشابه عـدم :وهمـا -وخـصوصاً عنـد اسـتخدامه فـي البیئـة المدرسـیة 

، أو الاحتفـاظ بهـا فــي الـسابقة إلـي القـرارات التوصــل وصـعوبة ، فـي الكثیـر مـن الأحیـانالقدیمـة
 ملابـسات الموقـف الـسابق، والقـرار الـذي تـم – بمـرور الوقـت -سجلات خاصة، وقـد ینـسى المـدیر 

  .اتخاذُه بشأنه، ولكن یبقى هذا الأسلوب مفیداً في الكثیر من الأوقات

  :الشخصي والحكم البدیهة .٢

 فـي البدیهـة سـرعة علـى اً في ذلـكعتمدم الشخصي، هحكمَ  المدیر استخدام وبیعني هذا الأسل
صحیح الـ والتقـدیر ،الهـ تعـرضی التـي والمـشكلات لمواقـف،فـي ا ةمـؤثر ال الرئیـسیة إدراك العناصـر
من  و ها،وتقییمها، وتحلیل ة،وفر المت والمعلومات البیانات  فحصمن خلالأبعادها، و  لجوانب المشكلة

بـصورة  الأسـلوب هـذایمكـن اسـتخدام و  بهـا، التفاصـیل الخاصـة لكـل والـشامل العمیـق الفهـمخـلال 
اجهـة سـریعة، والقـرارات التـي یكـون تتطلـب مو التـي  ةطارئـالفـي المواقـف  القـرارات اتخاذ في ،ةمجدی

 ددة،المتعـ علـى شخـصیة المـدیر، وقدراتـه – فـي الأسـاس –ویعتمـد هـذا الأسـلوب محـدوداً،  تأثیرهـا
 والمجتمعـات بـاختلاف الأشـخاص سـمات تختلـف وكلهـا والاجتماعیـة، النفـسیة وخلفیاتـه ،واتجاهاتـه

 للفـرق الكبیـر والبـون الـشاسع بــین ت، ومـن هنـا تظهـر صـعوبة اسـتخدام هـذا الأسـلوب؛ وذلـكوالبیئـا
ث الأمــور للحكــم الشخــصي للمــدیر، حیــقــدرات المــدیرین ، وللمخــاطر الناجمــة عــن تعمیمــه، وتــرك 

  .یمكن أن تتدخل الأهواء الشخصیة له في القرارات التي یتخذها
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 : التجارب إجراء .٣

 علـى التجـارب إجـراء - بنفـسه – القـرار متخـذ یتـوليیعتمـد أسـلوب إجـراء التجـارب علـى أن 
 الأخطـاء علـى بنـاء البـدیل، هـذا أو التعـدیلات علـى التغییـرات وإجـراء ، الـذي یـتم اختیـارهالبـدیل

 معتمداً  الأفضل، قرارال تخاذا إلى هاخلال وبذلك یتوصل من التجارب، عنها تكشف لتيا والتغیرات
 مـن أخطائـه مـن یـتعلم أن مـن المـدیر نمكّـیُ  الأسـلوب وهـذا خبرتـه العملیـة، علـى الاختیـار هذا في

 مـن الكثیـرَ  یكلـف أسـلوبٌ  أنـهإجـراء التجـارب  أسـلوب على المآخذ ومن في المستقبل، تلافیها أجل
  .د والوقتالجه

 : الكمیة الطرق .٤

 فـي سـواءً  القـرارات، اتخـاذ مـن - المتاحـة الكمیـة الطـرقأسـلوب  خـلال مـن - المـدیر یـتمكن
 الطـرق أو المحاسـبة، :مثـل متقدمـة، ریاضـیات شـكل فـي أو الحـسابات، دفتـر: مثـل البـسیط شكلها

  ).٤٨٠: ١٩٩١ النوري، (.العدیدة الإحصائیة

  :           القرارتخاذ لا  ةحدیثال سالیبالأ -٢-١-٦-١-٢

محــدد ومتكامــل والتــي تعتمــد علــى مــنهج علمــي  -الطریقــة العلمیــة فــي اتخــاذ القــرارات تُعتبــر 
 لآراء لــــالمــــدیر دراســــةفــــي اتخــــاذ القــــرارات، والتــــي تعتمــــد علــــى   هــــي الطریقــــة الحدیثــــة–الخطــــوات

 لیـتمكن وتحلیلهـا ،لموقـف أو امـساعدوه، حـول المـشكلة أو المـدیر زمـلاء یقـدمها والاقتراحـات التـي
 الاسـتنتاجات مـن المـدیر اسـتنباط الكثیـر یـستطیع الأفـضل، وبهـذا البـدیل اختیـار مـن ضـوئها علـى

، ومـن الأسـالیب الجماعیـة فـي الأنسب على ضوئها البدیل واختیار القرار، محل بالمشكلة المرتبطة
 الـسلم الـذهني، وأسـلوب عـصفدلفـاي، وأسـلوب ال الاسـمیة، وأسـلوب الجماعـة أسـلوب: اتخـاذ القـرار

 بــشيء مــن التفــصیل، ، وســنحاول عــرض أســلوب العــصف الــذهني فــي اتخــاذ القــرارالنقــال، وغیرهــا
  .كمثال على الأسالیب الجماعیة في اتخاذ القرار؛ وذلك لإمكانیة تطبیقه في البیئة المدرسیة

  :أسلوب العصف الذهني في اتخاذ القرار

 الأسـالیب أكثـر مـن ویعـد"أسـلوب اسـتمطار الأفكـار "یطلـق علـى أسـلوب العـصف الـذهني 
 والـصناعة والتجـارة التربیـة حقـول في الإبداعیة للمشكلات والمعالجة الإبداع تحفیز في المستخدمة
 من العلمیة والدراسات البحوث إلیه تتوصل التي تأخذ بما والدوائر المؤسسات من والعدید والسیاسة
 الأسـلوب هـذا إرسـاء فـي الفـضل لمعقدة التي تواجههـا، ویعـودا المشكلات حل في ناجحة تطبیقات
 .م١٩٣٨عام  في ، وذلكOsborn اسمه أوسبورن  نیویورك في إعلانات شركة لصاحب
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 تـؤديَ  أن یمكـن التـي الأفكـار من قائمة تولید  إلى-  أساساً - الذهني العصف جلسة وتهدف
  ).١١٧: ١٩٩٨جروان، " (البحث مدار حل المشكلة إلى

  

 :مبادئ الأساسیة في جلسة العصف الذهنيال •

هنــاك أربعــةُ مبــادئَ یجــب التقیــدُ بهــا؛ للوصــول إلــى قــرارات فاعلــة ورشــیدة مــن خــلال اســتخدام 
  :أسلوب العصف الذهني، أو ما یُعرف بأسلوب استمطار الأفكار، وهي كما یلي

 لأن ؛ولى من الجلـسة من الأفكار المتولدة في المرحلة الألا یجوز تقییم أيٍ  :إرجاء التقییم .١
 بالنـسبة للفـرد المـشارك سـوف یفقـده المتابعـة ویـصرف انتباهـه عـن ها، فكرة أو تقییمةأی نقد

لأن الخـوف مـن النقـد والـشعور بـالتوتر یعیقـان التفكیــر و  ،الوصـول إلـى فكـرة أفـضل محاولـة
 .الإبداعي

للوصـول إلـى حالـة أي التحرر مما قد یعیق التفكیـر الإبـداعي وذلـك  :إطلاق حریة التفكیر .٢
 انطلاق القدرات الإبداعیة علـى التخیـل وتولیـد الذي یؤدي إلىالاسترخاء وعدم التحفظ  من

جــو لا یــشوبه الحــرج مــن النقــد والتقیــیم، ویــستند هــذا المبــدأ إلــى أن الأخطــاء  فــي الأفكــار
 .رین أفضل عند الأشخاص الآخالغریبة والطریفة قد تثیر أفكاراً  و غیر الواقعیةوالأفكار 

أي التركیز في جلـسة العـصف الـذهني علـى تولیـد أكبـر قـدر مـن الأفكـار  :الكم قبل الكیف .٣
 ویجـب ، فالأفكـار المتطرفـة وغیـر المنطقیـة أو الغریبـة مقبولـةة لهـاجـوددرجـة الكانت  مهما

للمـشكلات تـأتي  الافتـراض بـأن الأفكـار والحلـول المبدعـة  ویستند هذا المبدأ علـىتسجیلها،
 .والأفكار الأقل أصالة، ن الحلول غیر المألوفةبعد عدد م

،  والخــروج بأفكــار جدیـــدة، أي جــواز تطــویر أفكــار الآخــرین:البنــاء علــى أفكــار الآخــرین .٤
الحـــق فـــي  لأي مـــشارك ،شاع علـــى أصـــحابها فهــي حـــق مَـــالمقترحـــة لیـــست حكـــراً  فالأفكــار

 .تحویرها وتولید أفكار أخرى منها

)http://www.moe.gov.sa/training/traning4.html(  

   :خطوات عملیة اتخاذ القرار -٢-٦-١-٢

تعتبر عملیة اتخاذ القرار من أصعب عملیات الإدارة والقیادة الإداریة؛ لأنها تحتاج إلى قدرات 
إداریة وقیادیة راقیة، وإلى قدر كبیر من الجهد والوقت، وضرورة التزام الخطوات المخطط لها بتأنٍ، 

، من خلال الأسلوب العلمي لحل المشكلات، واتباع الطریقة العلمیة في اتخاذ والمنظمة، والمتعاقبة

http://www.moe.gov.sa/training/traning4.html
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  .القرارات، والتي تعتمد على المنهج العلمي للتفكیر
 عملیــة اتخــاذمــن خــلال الاطــلاع علــى الأدبیــات المختلفــة التــي تناولــت  -ولقــد لاحــظ الباحــث 

عملیــــة اتخــــاذ القــــرار دیــــد خطــــوات العدیــــد مــــن الكتــــاب والبــــاحثین قــــد اختلفــــوا فــــي تح أن - القــــرار
 ، ومـــنهم مـــن أوصــــلها إلـــى ســــت)٢٠٠٢(بكــــر : هـــا، فمـــنهم مــــن حـــددها فـــي ثــــلاث مراحـــلمراحلو 

الحریــري : ، وهنــاك مــن اعتبــر خطــواتِ عملیــة اتخــاذ القــرار تــسعَ خطــوات)١٩٨٤(بــون : خطــوات
)٢٠٠٨.(  

  :وسنعرض فیما یلي لهذه الآراء، بشيء من التفصیل

  :مراحل عملیة اتخاذ القرار فیما یليیحدد : الرأي الأول •

وتتضمن نـشاط البحـث والتنقیـب والتفتـیش عـن الأسـباب التـي : مرحلة تعریف المشكلة .١
 .تدعو إلى عملیة القرار

 وتتــضمن عــدة نــشاطات، یــتم مــن خلالهــا التعــرف علــى الحلــول :مرحلــة تعریــف الحــل .٢
 .المناسبة، واختیار الحل الأمثل

مرحلــة ( وتتــضمن اختیــار الحــل الأمثــل للمــشكلة :عــة تنفیــذهمرحلــة اتخــاذ القــرار ومتاب .٣
" ومتابعة تنفیذ القرار، والتأكد من سـلامة القـرار مـن خـلال التقیـیم والتقـویم) اتخاذ القرار

 ).٨٣: ٢٠٠٢بكر، (

وجد أصـحاب هـذا الـرأي أن عملیـة اتخـاذ القـرار تمـر فـي سـت خطـوات متتالیـة،  :الرأي الثاني •
  :ما یليتم عرضها فی

 ).الظروف المحیطة(دراك البیئة إ .١
 .صیاغة المشكلة .٢
 .تحدید الموارد المتاحة .٣
 .تطویر البدائل .٤
 . واختیار الإجراء المناسب،تقییم البدائل .٥
 .)١٩٨٤بون، (، نقلاً عن )٣٤: ٢٠٠٦عیاصرة وحجازین، " (تطبیق الحلول .٦

كاملـة ومتتالیـة،  تـسع خطـوات مت إلـىالحریري خطوات عملیة القراررافدة تفُصل : الرأي الثالث •
  :وهي

 .الوعي بالمشكلة، والتعرف علیها .١
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 ).تحدید المشكلة(وضع الأهداف  .٢
 .جمع البیانات .٣
 .تحلیل البیانات .٤
 .وضع البدائل .٥
 .تقییم البدائل .٦
 .اختیار البدیل الأفضل .٧
 .التنفیذ .٨
 ).٣٢٨: ٢٠٠٨الحریري، " (المتابعة والتقویم .٩

 مــــن الكتــــاب عدیــــدلدى القــــرار لــــخطــــوات عملیــــة اتخــــاذ ال هویــــرى الباحــــث مــــن خــــلال عرضــــ
وبكـر ، )٢٠٠٢(، ومصطفى )٢٠٠١(، والبدري )١٩٩٧(حبیب ، و )١٩٨٤(بون والباحثین، أمثال 

 عیاصـــــرة وحجـــــازینو ، )٢٠٠٤(، وجمـــــال الـــــدین )٢٠٠٣(، وملكـــــاوي )٢٠٠٣(وهـــــلال ، )٢٠٠٢(
ة وأسلوب حل وا بین عملیة اتخاذ القرارات الإداریربطوغیرهم، أنهم ، )٢٠٠٨(، والحریري )٢٠٠٦(

المنهج العلمـي للتفكیـر وحـل المـشكلات، واعتبـروا أن عملیـة اتخـاذ القـرار ما یعرف بالمشكلات، أو 
  .لا تعدو كونها أسلوباً لحل المشكلات

 :ما یليفیوسیتم تناول هذه الخطوات بشيء من التفصیل 

 :الوعي بالمشكلة، والتعرف علیها: أولاً 

  لأنها تعمل على حشد الجهود،؛وأهمهایة اتخاذ القرارات عملتعتبر هذه الخطوة أولى خطوات 
ن الموقــف أو القــضیة أو المــشكلة اتخــاذ قــرار بــشأضــرورة واســتثارة المــدیر والعــاملین معــه، وتفــرض 

 بالمـشكلة الـواعي الإحـساس" :الـوعي بالمـشكلة والتعـرف علیهـا مـن خـلال ویتمثـل"، موضـوع القـرار
 ومـدى وملامحهـا حجمهـا علـى أو مواجهتهـا، والتعـرف الجتهـالمع إداري قـرار التـي تتطلـب إصـدار

 غیـر وعلـى ظهورها، إلى أدت التي بها، والأسباب تأثروا الأشخاص الذین وعلى حدتها وخطورتها،
 أي عنهـا یزیـل واضـحاً  تحدیـداً  ومحاولـة تحدیـدها الـضروریة لفهـم المـشكلة، الجوانـب ذلـك مـن
  ).١٦٧: ٢٠٠١البدري، " (غموض
جزیئاتهــا، والتوقیــت الــذي حــدثت  المــدیر صــعوبة فــي التعــرف علــى المــشكلة وتحدیــدقــد یجــد و "

مجهـود كبیـر لتعریـف المـشكلة وتحدیـدها  فیه، والنتائج التي ترتبت علیهـا، وبالتـالي فهـو یحتـاج إلـى
تقـــع فیـــه؛ لـــذا یجـــب تحدیـــد العلاقـــات بـــین  وتحلیلهـــا والتعـــرف علـــى جزیئاتهـــا ومعرفـــة المجـــال الـــذي

: ٢٠٠٥القاضـــي، " (تأثیرهـــا علـــى المـــشكلة مختلفـــة للمـــشكلة، وأكثرهـــا أهمیـــة مـــن حیـــثالعناصـــر ال
٣٣٢.(  



 ٣١

  ):تحدید المشكلة(وضع الأهداف : ثانیاً 

: إن وضوح الهدف الذي یسعى المدیر أو القائد إلى تحقیقه من خلال القرار الذي سیتم اتخاذه
تها؛ لیكـون القـرار صـحیحاً وصـائباً، یعتبر شرطاً أساسیاً من أجل تشخیص المشكلة وتحدیدها وبلور 

أم  ،للتـدریب برنـامج وضـع أم ،تنظیمیـة مـشكلة أكانـت سـواء معینـة مـشكلة حـلَ  الهـدف یكـون قـدو "
وضـع  شترطویُـ، واضـحاً  یكـون أن لابـد والهـدف الدراسـة، لمنـاهج تطـویر أم ،تعلیمیـة سیاسـة رسـم

: ٢٠٠٢مـصطفى، ( "منـه القـرب أو إلیـه الوصـول حالـة توضـح ومؤشـرات ،لقیاسـه مناسـبة معـاییر
١٥٩(.  

  :جمع البیانات: ثالثاً 

تحدیـداً واضـحاً،  وتحدیـدها المـشكلة لفهـم ضروریة خطوة والمعلومات البیانات جمع مرحلة تعد
كما یجب أن تكون المعلومات والبیانات ، هاوإمكانات المنظمة أو المؤسسة وظروف القرار وفهم بیئة

 وعلى علاقـة مباشـرة بـالموقف أو المـشكلة موضـوع القـرار، وأن التي یتم جمعها صحیحة وواضحة،
الحصول على البیانات والمعلومات فإن "یتم استبعاد المعلومات والبیانات التي لا حاجة لها، وعلیه 

والحقــائق یعتبــر أول خــیط یقــود إلــى اتخــاذ القــرار، ویجــب علــى المــدیر أن یــستبعد البیانــات التــي لا 
أن المعلومـــات المتـــوافرة لدیـــه ســـلیمة وذات علاقـــة مباشـــرة : رر إلـــى أي مـــدىً یحتـــاج إلیهـــا، وأن یقـــ

بالمـــشكلة موضـــوع القـــرار، وأن یحـــدد المعلومـــات الإضـــافیة التـــي یحتـــاج إلیهـــا فـــي صـــناعة واتخـــاذ 
القرار، ومن الضروري أن ترتبط المعلومات والبیانات بالهدف الذي تم تحدیده، وذلك لتیسیر عملیـة 

خــــاذه بعیــــداً عــــن التــــداخل والتــــشویش وإضــــاعة الوقــــت، وإن اســــتخدام المعلومــــات صــــنع القــــرار وات
المطلوبة فقط یعني استثمار الوقت المتاح لاتخاذ القرار بصورة أفضل، وتمثل البیانات والمعلومـات 
ــضمن  مــصدر النجــاح أو الفــشل للقــرار، حیــث إن صــحتها وســلامتها وكفایتهــا وتكاملهــا وشــمولها ی

  ).٣٣٤-٣٣٣: ٢٠٠٨ لحریري،ا" (نجاح القرار
  :وقد صنف بعض علماء الإدارة أنواع البیانات والمعلومات التي یستخدمها المدیر إلى"

 .البیانات والمعلومات الأولیة والثانویة .١
 .البیانات والمعلومات الكمیة .٢
 .البیانات والمعلومات النوعیة .٣
  .)١٠٠: ١٩٩٧حبیب، " (الأمور والحقائق .٤

  :تتحلیل البیانا: رابعاً 

الموقـف أو المعلومات والبیانات والحقائق التي یتم جمعهـا حـول من لاستفادة یرى الباحث أن ا



 ٣٢

ــــرار ــــضيالمــــشكلة موضــــوع الق ــــصنیفَ  تقت ــــطُ هــــذه  عرضــــها، هــــا وحــــسنَ ها وتبویبَ  ت وكــــذلك یجــــب رب
  .ها عند الضرورةها واستخدامُ سهل استرجاعُ المعلومات والبیانات، بعضها ببعض، وتقویمُها؛ حتى ی

 صـول إلیـه، یعنـيوإن عملیة تحلیل المعلومات في ضوء الهدف الذي یسعى صـانع القـرار للو "
إعــادة صــیاغة هــذه المعلومــات والبیانــات، بــصورة تخــدم الهــدف المنــشود، ویتوقــف اختیــار الأســلوب 

  ).٥٥: ٢٠٠٣هلال، " (مقدار المعلومات المتاحةو المناسب لتحلیل المعلومات على حجم الوقت 

  :ضع البدائلو : خامساً 

اتخـاذ القـرار   عملیة وضع البـدائل مـن الخطـوات المهمـة، التـي تـسهم فـيأنلقد لاحظ الباحث 
 – لأیــة مــشكلة بــدیل واحــدتجــاه الموقــف أو المــشكلة موضــوع القــرار، حیــث لا یمكــن تــصور وجــود 

لـــى  وذلـــك بــسبب تعـــدد العوامـــل التــي تـــؤثر فـــي الموقــف أو تـــؤدي إ–وخاصــة فـــي البیئــة التعلیمیـــة 
لـیس هنــاك قــرارٌ حـدوث المــشكلة، وإذا لـم یوجــد إلا بـدیلٌ واحــد للموقــف أو المـشكلة، فهــذا یعنـي أنــه 

 أو أن هنــاك خطــأً فــي هــذا البــدیل أو قــصوراً فــي ه؛ وذلــك لعــدم وجــود مجــال للاختیــار، اتخــاذُ لیــتمَ 
  .المعلومات التي تم جمعها حول المشكلة موضوع القرار

المطلـوب،  الهـدف تحقیق أو المشكلة حل من تمكننا التي جراءاتالإ عن عبارة هو البدیلإن "
أو هــو عبــارة عــن حــل أو اقتــراح یؤخــذ فــي الاعتبــار إلــى جانــب حلــول أخــرى مقترحــة، أو هــو حــلٌ 

  :وللبدیل سمتان أساسیتان هما، لمشكلة، ولیس حلاً نهائیاً لهاباذو علاقة منطقیة و محتمل 
  .أن یسهم بدرجة ما في حل المشكلة .١
   ).٥٦: ١٩٩٩السلمي، " (أن یكون ممكناً من الناحیة العملیة أو التنفیذیة .٢

عنـد وضـعه للبـدائل المختلفـة، وإنمـا یجـب  لـه یظهـر حـل أولبـ یقبـل ألاوعلـى المـدیر النـاجح 
عنــد  - أیــضاً - یمكــن أن تتـضح لــه التـي الأخـرى بـالحلول علیـه أن یقــارن هــذا الحـل أو البــدیل

 الأخـرى لحلـولا الاعتبـار الأخذ بعین یتطلب للمشكلةالمناسب  حلالیار اختتفحصه، وتدقیقه؛ لأن 
 .المتاحة لمواجهة الموقفو البدیلة 
 أو وهـذه المترتبـات اتخـاذه كقـرار، أو كحـل، اختیـاره حـال فـي مترتبـات أو  نتـائجُ لكـل بـدیلٍ و "
 مـا ومنهـا یـب،قر  وقـت فـي یظهـر مـا منهاو  ،هو خفي ما ومنها هو ظاهر، ما متعددة، منها النتائج
 هـذه واحـد مـن وكـل هـو محتمـل، مـا ومنهـا مؤكـد، هـو مـا ومنهـا البعیـد، ، المـدى علـى یظهـر

المفاضـلة  فـإن عملیـة ولـذلك غیر مرغوبـة، سیئة میزة أو حسنة مرغوبة، میزة  لهیكون المترتبات قد
المهمة  الخطوة هذه وفي بدیل، على كل المترتبة للمزایا والعیوب بالنسبة  تكون المختلفةالبدائل بین
 قبـل والدراسات المختلفة العلمي الفكر الإبداعي والبحث عامل أهمیة القرار تبرز خطوات اتخاذ من

 وعـدم والأفكـار والمقترحـات، الآراء طـرح ة فـيیـحر  مـن یتـوفر بمـا كلـه مـرتبط وذلـك اتخـاذ القـرار،
   ).١٥٩: ٢٠٠٢مصطفى، " (والإجراءات المعقدة التقید باللوائح



 ٣٣

: وقف عـدد البـدائل وأنواعهـا علـى طبیعـة المـشكلة، وتتـأثر هـذه البـدائل بعـدة عوامـل أهمهـاویت"
المركـــز الـــوظیفي لمتخـــذ القـــرار فـــي الهیكـــل التنظیمـــي، وسیاســـة المنظمـــة وأهـــدافها، ورغبـــة المـــدیر 

   ).٣٢: ٢٠٠٥القاضي، " (وإصراره على حل المشكلة، وعنصر الوقت والتكالیف
حـــیص والتحلیـــل الـــدقیقین للمـــشكلة موضـــوع القـــرار، وجمـــعَ المعلومـــات ویعتقـــد الباحـــث أن التم

والبیانـــات الكافیـــة عنهـــا، وتـــصنیفَها، وتحلیـــلَ أبعـــاد المـــشكلة، ومعرفـــةَ أســـبابها، والعوامـــلَ المختلفـــة 
ـــك ســـیؤدي  ـــالموقف، أو الحلـــول – حتمـــاً –المـــؤثرة فیهـــا، كـــل ذل ـــة ب ـــدائل ذات العلاق ـــى تعـــدد الب  إل

تم اســتخدام الطــرق الإحــصائیة الحدیثــة، وأســالیب بحــوث العملیــات المتطــورة، للمــشكلة، ومــن ثــم یــ
وإجراء عملیات الإضافة والتعدیل والحذف لبعض هـذه البـدائل؛ ممـا یـساعد فـي تحدیـد كافـة البـدائل 

  . في عملیة تقییم البدائل– بعد ذلك –الممكنة تحدیداً دقیقاً، والاستفادة من أفضلها 

  :ئلتقییم البدا: سادساً 

بعــد التوصــل إلــى بــدائل الحــل المقترحــة، مــن خــلال الإســتراتیجیات والأســالیب المختلفــة، یلــزم 
  :اهمن و ،تصنیف هذه البدائل، من خلال بعض المعاییر

  .  لحل المشكلةةكافیبدرجة أن یكون البدیل جیداً : الكفایة .١
  . وحل المشكلة، ویحقق الفوائد المرجوة،ممكن التطبیقأن یكون : الجدوى .٢
  .هوتقالید،  وعادات المجتمع،یناسب واقع المؤسسة: الواقعیة .٣
حــسین، " (یــتم اختیــار البــدیل فــي ظــل ضــوابط قانونیــة واجتماعیــة واقتــصادیة: الاختیــار .٤

٣٣٧: ٢٠٠٦.(  
 عملیــة تقیــیم البــدائل عملیــة مهمــة وذات جــدوى؛ لأنهــا تحــدد التقــدیر النهــائي یــرى الباحــث أنو 

  .والمفاضلة بین هذه البدائل؛ وصولاً إلى البدیل الأفضل، لكل بدیل تمهیداً للاختیار

  :اختیار البدیل الأفضل: سابعاً 

 وترتیبهــا حــسب أهمیتهــا، – التــي تــم اختیارهــا -إن عملیــة المفاضــلة بــین البــدائل المطروحــة 
 هـي مرحلـة اتخـاذ القـرار؛ – فـي الواقـع -تعتبـر : ومدى مساهمتها في تحقیق الهدف وحـل المـشكلة

ـــضل، مـــن خـــلال الدقـــة والموضـــوعیة وعـــدم التحیـــز، ودراســـة لأنهـــا  تـــؤدي إلـــى اختیـــار البـــدیل الأف
المخاطر الناجمة عن اتخـاذه، ومـدى احتمالیـة النجـاح عنـد اختیـار هـذا البـدیل؛ وصـولاً إلـى الهـدف 

 المواقف الثلاثة المحتملة المتعلقة بدرجة النجـاح المتوقـع للبـدیل المختـار،المنشود، وذلك من خلال 
  .)٧٥ :٢٠٠٦ربیع،  (.موقف التأكد، وموقف عدم التأكد، وموقف المخاطرة: وهي

  :هناك عدة معاییر یجب مراعاتها عند اختیار البدیل الأفضل أهمهاو "
  . المتوقعةدالمخاطرة والفوائ .١



 ٣٤

  . وتحقیق التغییر المطلوب بأقل مشاكل ممكنة،الاقتصاد في الجهد .٢
  .دء، وبین الحكمة والتردالتوقیت والموازنة بین السرعة والبط .٣
 وخاصة البشریة منها، وذلك برفع قدرة ومستوى المنفذین، وتمـتعهم بـالمؤهلات التـي دالموار  .٤

 ).٣٣٩: ٢٠٠٨الحریري، " (تضمن سلامة تنفیذ القرار
 أن جودة هذا البدیل – من خلال ما كُتب حول عملیة اختیار البدیل الأفضل –ویرى الباحث 

فــي واقعیتــه، ودرجــة مــساهمته فــي حــل المــشكلة وتحقیــق الهــدف، وكــذلك فــي ومبــررَ اختیــاره یكمــن 
إمكانیــة تطبیقــه، ومطابقتــه للقــوانین واللــوائح والــسیاسات المرســومة، إضــافة إلــى الآثــار الناجمــة عــن 

  .اختیار هذا البدیل، وردود الفعل المحتملة من اتخاذ القرار

  :اتخاذ القرار وتنفیذه: ثامناً 

ة هـي محـصلة الخطـوات الـسابقة، حیـث یـتم تحویـل البـدیل الأفـضل الـذي تـم تعتبر هذه الخطو 
اختیاره بعنایة، إلى قرار له صیغة محددة، ویتم تعمیمه على المعنیـین، وینـتج عـن هـذا القـرار الـذي 
تم اتخاذه عملٌ یجب القیامُ به، إضافة إلى المسؤولیة الجماعیة تجاه هذا القرار من قبل الجمیع في 

أو المدرســـة، بغـــض النظـــر عـــن درجـــة الاتفـــاق أو الاخـــتلاف بـــین القیـــادة والأفـــراد حـــول المؤســـسة 
البدائل والحلول قبل صدور هذا القرار، ویصبح الاهتمام والجهد المطلوب منـصباً علـى كیفیـة تنفیـذ 

  .   هذا القرار وإنجاحه؛ وصولاً إلى الهدف المنشود
یعطیـان : والإعـلان عنـه فـي التوقیـت المناسـبویؤكد الباحـث علـى أن اتخـاذ القـرار المناسـب، 

هــذا القـــرار قـــوة وزخمــاً، وقَبـــولاً واســـتعداداً مـــن العــاملین المعنیـــین بهـــذا القــرار، للتفاعـــل معـــه وقَبولـــه 
والمــشاركة فــي تنفیــذه، فــي حــین أن اتخــاذ القــرار وصــدورَه والإعــلانَ عنــه قبــل موعــده المناســب، أو 

قـــد یـــؤدي ذلـــك إلـــى عـــدم الاهتمـــام، وضـــعف القَبـــول، وعـــدم حتـــى بعـــد موعـــده المقـــرر والمطلـــوب، 
  . في الخفاء أو العلن– سواءً -الرضا، أو حتى العمل على إعاقة تنفیذ هذا القرار، ومجابهته 

  : شروط یجب مراعاتها عند صیاغة القرار وإعلانه، أهمهاوهناك"
  .الصیاغة بسیطة وواضحة ومفهومةیجب أن تكون  .١
  . مع اللوائح والقوانین والأنظمة المعمول بها في المؤسسة صیغة القرارىتماشأن ت .٢
  .اختیار التوقیت المناسب لإعلان القرار ضرورة  .٣
  . ومقبولاً اً سلوب إعلان القرار مناسبیجب أن یكون أ .٤
  .تهیئة البیئة الداخلیة والخارجیة لقبول القرارضرورة  .٥
الهـواري، " ( القـرارتنفیـذتبـة علـى اتخاذ الإجراءات الوقائیـة لمواجهـة الآثـار المتر العمل على  .٦

٦٣: ١٩٩٧.( 
ویعتقــد الباحــث أن القائــد النــاجح الــذي یــسعى لأن یكــون قــراره فــاعلاً وناجحــاً ومقبــولاً یجــب أن 
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ــه المناســبةَ  یكــون قــراره واضــحاً فــي صــیغته، ومناســباً فــي توقیــت الإعــلان عنــه، وأن یُــصدر تعلیماتِ
ن والمعنیین بالقرار المتخذ، وأن تكون المهـام المطلوبـة والمحددة لكل من المرؤوسین وأصحاب الشأ

من كلٍ منهم واضـحة ومفـصلة بـلا لـبس ولا غمـوض؛ كـي تكـون مـشاركتُهم أكیـدةً وإیجابیـة، إضـافةً 
إلــى تــوفیر كــل مــا یلــزم مــن المــوارد المادیــة والبــشریة التــي تــساهم فــي إنجــاح القــرار وتنفیــذه، وإزالــة 

  .عَثْرةً في طریقهالعوائق والعقبات التي تقف 

   :المتابعة والتقویم: تاسعاً 

 عملیة المتابعـة والتقـویم مـن أهـم عوامـل النجـاح وتحقیـق الأهـداف؛ وذلـك لمعرفـة الآثـار ربعتت
الناجمة عن تنفیذ القرار، ومدى تقبل الأفراد لهذا القرار، وكذلك مدى تجاوبهم معه، ومشاركتهم فـي 

 التأكــد مــن أن القائــد فـيد فیـم وســائل متابعـة تنفیــذ القـرار؛ لأنهــا توتعتبــر التغذیـة الراجعــة أهـ. تنفیـذه
اكتـشاف الثغـرات ونقـاط فـي القرار یعمل، ویتم تنفیذه من قبل المـستویات الإداریـة المختلفـة، وكـذلك 

مــن الـضعف التــي تواجـه تنفیــذ القــرار؛ لتلافیهـا وتفادیهــا أولاً بـأول، وإجــراء التغییــرات اللازمـة؛ ســعیاً 
    .سین النتائج المرجوةتحأجل 
 –وكما هو معروف فإن عملیة الاتصال والتواصل الناجحة بین المستویات الإداریة المختلفـة "

ك صـعود ل في المؤسسة، وكـذ إداريٍ  تسمح ببلوغ القرار الإداري إلى أدنى مستوىً –صعوداً وهبوطاً 
 القـرار، للتأكـد مـن سـلامة القـرار  اتخـاذ منهـا مركـزُ  إداري؛ كـي یـستفیدَ المعلومات إلى أعلى مـستوىً 

  .)٨٢: ٢٠٠٦حسین، " (المتخذ، والعمل على تقییمه وتقویمه
أن خطــوات عملیــة اتخــاذ القــرار الفاعــل والرشــید عملیــة  - مــن خــلال مــا ســبق–یــرى الباحــث و 

متـــشابكة ومترابطـــة الخطـــوات، ومتكاملـــة أیـــضاً، حیـــث تـــؤدي الخطـــوة الـــسابقة للخطـــوة التـــي تلیهـــا، 
إلى تنفیذ القرار ومتابعة هذا التنفیذ وتقویمه، والـتأكد من صـحته، وفاعلیتـه، وتحقیقـه للهـدف وصولاً 

، كمـا یجـب أن تتـوفر لـدى القـادة والمـسؤولین الجـرأةُ أو الأهداف التي اتُخِذ القـرار مـن أجـل تحقیقهـا
لاء القــادة والــشجاعة الكافیــة للتراجــع عــن بعــض القــرارات التــي تــم اتخاذهــا، وذلــك عنــدما یــصل هــؤ 

والمــدیرون إلــى قناعــة بخطــأ هــذا القــرار أو ذاك، ویــسعون إلــى تــصویبه أو تعدیلــه أو العــدول عنــه، 
فإن القادة والإداریین أمام محك خطیر عند استمرارهم فـي تنفیـذ ! وإن لم تتوفر لدیهم الشجاعة لذلك

تـه، فـي الوقـت الـذي تُهـدر ذلك القرار، مع توصلهم إلى قناعة بخطئه؛ خوفـاً علـى كرامـة القائـد وهیب
فیـه الأمــوال والمــوارد المختلفــة والوقــت والجهــد فیمــا لا طائـل مــن ورائــه، وســیبقى هــذا النــزف مــستمراً 

أن هنــاك حتــى یــتم تــصویب المــسار، وتــصحیح الخطــأ، وتعــدیل القــرار الخــاطئ الــذي تــم اتخــاذه، و 
بنــاءً عــن  فــي الوقــت المناســب،  وظروفــاً تفــرض علــى مــدیر المدرســة اتخــاذ القــرار المناســب،مواقــفَ 

 تتطلـــب الحـــل مـــن خـــلال دون أن تكـــون هنـــاك مـــشكلةٌ المواقـــف أو القـــضایا أو الظـــروف المتغیـــرة، 
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 ،رایة مدیر المدرسة وخبرتـه، وجرأتـه، وإنما تحتاج إلى دِ  المتتالیة والخطوات السابقة المختلفةالبدائل
 الـنمط القیـادي الـذي یتعامـل مـدیر المدرسـة ، إضـافة إلـى أهمیـة عند اتخاذه للقـرار المناسـب،وحزمه

  . مع فریق العمل بالمدرسة– من خلاله –
 - علیـه الـصلاة والـسلام– إلـى الاسـتفادة مـن سـیرة الرسـول - في هذا المقام-ویسعى الباحث 

في كیفیة اتخاذه للقرارات ضارباً أروعَ الأمثلة لكل الدنیا على أنه أعظم قائد عرفته البشریة جمعاء، 
ع أنه رسولُ االله وأنه لا ینطق عن الهوى، ومع ذلك نجد أنه یحقق مـن خـلال عملیـة اتخـاذ القـرار م

الأهداف العظیمة التي أراد تحقیقها في أعـوام قلیلـة : بخطواتها المتسلسلة والمتكاملة التي ورد ذكرها
لتـي كانـت فرقانـاً بـین ا"لیبنيَ دولة الإیمان والعلم، ولیكن مثالنا في ذلـك أحـداث غـزوة بـدر الكبـرى، 

الحــــق والباطــــل، بــــین الوحدانیــــة المجــــردة والمطلقــــة وبــــین الــــشرك وعبودیــــة الــــضمیر لغیــــر االله مــــن 
  ).١٥٢٢: ١٩٨٠قطب، " (الأشخاص والأهواء والقیم والأوضاع والتقالید والعادات

در  خـلال غـزوة بـ- صـلى االله علیـه وسـلم–ولقد قام الباحـث بتتبـع مـا قـام بـه الرسـول الأعظـم 
كمثــــالٍ علــــى قیــــادة الرســــول علیــــه الــــسلام لأصــــحابه وطریقتــــه فــــي اتخــــاذ القــــرارات، ومقارنــــة ذلــــك 
بالأسلوب العلمي المعروف حدیثاً؛ كي نستفید منه في حیاتنا عنـد اتخاذنـا القـرارات المختلفـة، وذلـك 

  :من خلال النقاط التالیة
 ى، وهو الاستیلاء على قافلة قریشالوعي بالمشكلة والهدف الذي كان سبباً في غزوة بدر الكبر  •

القادمـــة مـــن الـــشام بإشـــراف أبـــي ســـفیان بـــن حـــرب، وتعـــویض مـــا فـــات المـــسلمین مـــن أمـــوالهم 
 .وممتلكاتهم التي استولى علیها كفار مكة، أو تركها المسلمون وتنازلوا عنها؛ فراراً بدینهم

رار، حیــث بــث الرســول علیــه جمــع البیانــات والمعلومــات وتحلیلهــا للاســتفادة منهــا عنــد اتخــاذ القــ •
الـسلام عیونـه لینقلـوا لـه الأخبـار والمعلومـات الدقیقـة، وسـمع بخبـر أبـي سـفیان قادمـاً مـن الـشام 
بقافلــة عظیمــة لقـــریش یحرســها قرابــة أربعـــین رجــلاً، ومــن دقـــة المعلومــات أنــه قـــد علــم بأســـماء 

لأخبـار عـن القافلـة، فعـادا الكثیرین من هؤلاء الرجال، وأرسل علیه السلام رجلین یتحسسان لـه ا
بــل ارتحــل وأبــا بكــر ! إلیــه بمــا أراد مــن الأخبــار الدقیقــة، ولــم یكتــف الرســول علیــه الــسلام بــذلك

الصدیق وجمع المعلومات عن قریش بنفسه، فلقیا رجـلاً مـن العـرب، وسـأله الرسـول عـن قـریش 
اه عن أنفسهما، فلما وعن محمد وأصحابه، وما بلغه منهم، فأخبرهما عما یریدان بشرط أن یخبر 

فعـــل أخبـــره علیـــه الـــسلام أنهمـــا مـــن مـــاءٍ؛ توریـــةً وزیـــادة فـــي الحـــرص والـــسریة دون الوقـــوع فـــي 
الكــذب، وممــا یؤكــد أهمیــة المعلومــات المطلوبــة قبــل اتخــاذ القــرار إصــرار الرســول علــى جمـــع 

 -لسلام علیه ا-المعلومات من أكثر من مصدر وبأكثر من وسیلة، حیث أرسل الرسول القدوة 
علیاً والزبیرَ وسعدَ بن أبي وقـاص فـي نفـر مـن أصـحابه إلـى مـاء بـدر یلتمـسون خبـر الأعـداء، 
فأســروا اثنــین مــن ســقاة قــریش، فــأتوا بهمــا وســألوهما ورســول االله علیــه الــسلام قــائمٌ یــصلى، فلمــا 
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 أبـي أخبرهما الرجلان أنهما علـى سِـقایة قـریش أخـذوا یـضربونهما حتـى یعترفـا بأنهمـا مـن رجـال
إذا صــدقاكم ضــربتموهما، وإذا كــذباكم تركتموهمــا، صــدقا واالله إنهمــا مــن : ســفیان، فقــال الرســول

قریش، ثم سأل الرسول الرجلین عن أخبار قریش وعن عددهم، فأخبراه أنهم ینحرون یوماً تسعاً 
ــم االله لــه ــم الرســول علیــه الــسلام بفطنتــه وبُعــد نظــره وعِل ن عــدد أ: مــن النــوق ویومــاُ عــشراً، فعل

ــه الــسلام عــن أشــراف القــوم فــي جــیش قــریش فــأخبره  قــریش بــین التــسعمائة والألــف، وســأل علی
ــه المــشهورة ــه الــسلام قولت ــیكم أفــلاذ : الــرجلان عــن كــل مــا أراد، فقــال علی هــذه مكــة قــد ألقــت إل

 . كبدها
 وذلـك وضع البدائل المختلفة وتقییمها ومن ثم المفاضلة بینها من أجل اختیار البـدیل الأفـضل، •

 -صلى االله علیـه وسـلم-بمشاورة من یهمهم الأمر من الأتباع والعاملین، وذلك من خلال فعلِه 
حــــین نجــــا أبــــو ســــفیان بالقافلــــة، وتأكــــد مــــن خــــروج قــــریش لقتــــال المــــسلمین، فــــأخبر أصــــحابه 
واستـــشارهم فـــي ذلـــك، فقـــال أبـــو بكـــر وعمـــر والمقـــداد بـــن عَمْـــرو وأحـــسنوا القـــول مؤكـــدین علـــى 

ـــه حتـــى یتحقـــق موعـــود االله عـــز وجـــل، فرضـــي اســـتعدادهم  لمواجهـــة العـــدو والاســـتماتة فـــي قتال
الرســـول مـــنهم مـــا قـــالوا ودعـــا لهـــم، ولكنـــه أصـــر علـــى أن یـــسمع مـــن الأنـــصار رأیهـــم فـــي قتـــال 
قریش، فأجابه سعد بن معاذ بما أثلج صدره وطمأنـه بـأن المـسلمین الـذین خرجـوا معـه إلـى بـدرٍ 

م رَهْـــنُ أمـــره وإشـــارته، فبـــشرهم الرســـول القـــدوة والقائـــد الأعظـــم هـــم علـــى قلـــب رجـــل واحـــد، وأنهـــ
بالنــصر والتمكــین، كمــا أخــذ الرســول بــرأي أحــد أصــحابه وهــو الحُبــاب بــن المنــذر عنــدما أشــار 
علیه بموضع الجیش بالقرب من بئر بدر حتى یشربَ المسلمون ویمنعوا أعداءهم من الوصول 

ــه الــسلام  ــضاً –إلــى المــاء، وأخــذ علی ــه - أی  بــرأي أبــي بكــر الــصدیق ببنــاء عــریشٍ للرســول علی
السلام فوق رابیة تُشرف على أرض المعركة؛ حمایة للقائد من أن یصلَ إلیه الأعداء وعونـاً لـه 
كــي یتــابع المعركــة بكــل تفاصــیلها، وبنــاءً علــى هــذه المــشورة والمعلومــات التــي تــوفرت للقیـــادة 

لخَیارات والبـدائل المتـوفرة مـن أجـل الوصـول إلـى استطاع الرسول علیه السلام أن یفاضل بین ا
 .أفضلها وأقدرها على تحقیق الهدف المنشود

اتخــاذ القــرار وإعلانــه بــصیغة واضــحة لا لَــبْس فیهــا ولا غمــوض بعــد سلــسلة الخطــوات الــسابقة،  •
 سیروا وأبـشروا فـإن االله قـد وعـدني: "حیث أعلن الرسول القائد قراره بالحرب ومقاتلة قریش بقوله
وتأكیـداً علـى  للمـؤمنین؛ وذلك تثبیتاً "إحدى الطائفتین، واالله لكأني الآن أنظر إلى مصارع القوم

               . للرسول الأعظم وصحبه الكرام- سبحانه وتعالى-معیة االله 
تــوفیر المــوارد المادیــة والبــشریة اللازمــة لتنفیــذ القــرار، حیــث دعــا الرســول علیــه الــسلام أصــحابه  •

ـــهلملاقـــاة ـــة أبـــي ســـفیان بقول هـــذه عیـــر قـــریش فیهـــا أمـــوالكم فـــاخرجوا لعـــل االله یُنْفِلْكُموهـــا : " قافل
وتغنموهــا، فخــرج النــاس لــذلك، مــع العلــم أن بعــض المــسلمین تخلفــوا عــن الخــروج للقافلــة؛ ظنــاً 
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ــاً، وكــان عــدد المــسلمین فــي بــدرٍ ثلاثمائــة وثلاثــة  ــه الــسلام لــن یلقــى حرب مــنهم أن الرســول علی
جلاً، معهم من الإبل سبعون بعیراً یتناوبون ركوبها كي یصلوا مكان المعركـة التـي تبعـد عشرَ ر 

كیلـو متـراً، وعمـل الرسـول علیـه الـسلام علـى تـوفیر المـاء للمـسلمین ) ١٦٠(عن المدینة حوالي 
فــي بــدر بمــا أشــار بــه الحُبــاب ابــن المنــذر بنقــل معــسكر المــسلمین إلــى أقــرب مكــان مــن المــاء 

 یــشرب عــدوُّهم، وكــان المــسلمون یقتــصدون فــي أكــل التمــر والــسویق الــذي حملــوه فیــشربون ولا
معهم عندما خرجـوا لملاقـاة القافلـة، وإضـافة لكـل مـا سـبق فقـد عمـل الرسـول علیـه الـسلام علـى 
تــوفیر الــدعم النفــسي والمعنــوي لجنــوده وأتباعــه حیــث بــشرهم بنــصر االله، وذكّــرهم بموعــوده عــز 

التمكین للمنتصرین الثابتین علـى الحـق أو الجنـة : طین بإحدى الحُسْنییْنوجل، للصابرین المراب
للشهداء الذین قـضَوْا نَحْـبَهم فـداءً الله ولدینـه، وهـذا كلـه لا ینفـي معیـة االله وحفظـه لرسـوله الكـریم 
وأتباعه المؤمنین حیث عسكر المسلمین في بدایـة المعركـة بـأرض رملیـة أتعبـتهم، كمـا أصـابهم 

ید فأرســل االله ســبحانه وتعــالى الغیــث فــشرب المــسلمون وتطهــروا، وثبتــت الأرضُ العطــش الــشد
تحــت أقــدامهم وأصــبحت صُــلبةً یــسرت الــسیر والحركــة علــیهم، وتحــول معــسكر المــشركین إلــى 

  .أرض موحلة تغوص فیها أقدامهم
تغذیــة الراجعــة وأخیـراً فــإن متابعـة القائــد لتنفیـذ القــرارات التـي یــصدرها وتقویمهـا والاســتفادة مـن ال •

في تصویبها وعند اتخاذه للقرارات الجدیدة دون كللٍ أو ملل من أهـم أسـباب النجـاح فـي تحقیـق 
 لـم یُـصدرْ قـراره بالقتـال فـي بـدرٍ مكتفیـاً بـذلك، ثـم - علیه السلام–الأهداف المنشودة، فالرسول 

أولَ المقــــاتلین عــــاد إلــــى بیتــــه تاركــــاً جنــــده وأتباعــــه دون موجــــهٍ أو مرشــــد أو معــــین، بــــل كــــان 
والمنفذین للقرار المتخذ، مثلما حـدث فـي بـدر حـین أبـى إلا أن یكـون معهـم یقاتـل وإیـاهم أعـداءَ 

كنــا إذا حمـي الــوطیس نحتمـي برســول االله : "  كــان یقـول- رضــي االله عنـه–االله، حتـى أن علیـاً 
 فـي -ه الـسلام علیـ–، وكما فعل في الخندق عنـدما اسـتعان الـصحابة بـه "وهو أقربنا إلى العدو

تفتیـت الـصخرة العظیمـة التـي اعترضـتهم أثنــاء حفـرهم للخنـدق، فـضربها حتـى أضـاءت ضــربته 
 – حجـرین مـن شـدة الجـوع، وفـي غـزوة حنـین - وقتها–جوانب المدینة، وكان یربط على بطنه 

 عندما انكشف المسلمون من هول المفاجأة، ولم یثبت إلا الرسول الأعظم في نفـر قلیـل -أیضاً 
ابن هـشام، (، )٢٤٧-٢٣٨: ١٩٩٠الغضبان، (، )١٢٦-٩٩: ٢٠٠٢خطاب، . ( أصحابهمن

 ).٢٢٨-٢١٤: ١٩٨٠البوطي، (، )٢٦٣-٢٤٣: ١٩٨٢
وبناء على ما سبق فإن الباحث یؤكد على عظمة الرسول القائد والقدوة، الذي یجب علینا كمسلمین 

ه العطـــرة تنا، وأن نُعلـــم ســیرتَ نقتــديَ بــه فـــي كــل الأمـــور وخــصوصاً فـــي إدارتنــا لحیاتنـــا ومؤســساأن 
وســـیرة أصـــحابه وأتباعـــه لأولادنـــا وطلابنـــا بـــدلاً مـــن ضـــرب الأمثلـــة مـــن قـــادة الغـــرب أمثـــال غانـــدي 
ونــابلیون وغیــرهم، وأن نؤكــد لهــم أن علــم الإدارة والقیــادة الناجحــة قــد عرفــه تاریخُنــا الزاهــر مــن قَبــل 
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ه بكل شفافیة وعدل ومن دون أخطاء وتجاوزات، هؤلاء بأعوام كثیرة، وأن المسلمون الأوائل قد طبقو 
كمـا هـو الحـال فـي دعـاة الحـضارة الغربیـة الـذین یكیلـون بمكیـالین ویظلمـون أعـداءهم ومـن یخـالفهم 

  .حتى من أهلیهم وأبناء جلدتهم، فلنكن دعاة لهذا الدین العظیم ولنرفع رایته في ربوع الدنیا
  :اتالعوامل التي تؤثر في اتخاذ القرار  -٧-١-٢

ـــؤثر  ـــد مـــن العوامـــل التـــي ت ـــة اتخـــاذ القـــرارات فـــي المؤســـسات المختلفـــة، فـــيهنـــاك العدی  عملی
التـي نحـن بـصدد الحـدیث عنهـا، أهمهـا وهذه العوامـل وخاصة التربویة منها، وعلى رأسها المدرسة، 

  :ما یلي

 :الاستعداد الشخصي لمدیر المدرسة ١-٧-١-٢

اتخـاذ القـرارات، وأخـذ فـي  منهم  كلٍ قدرةن في اً كبیراً بین المدیریاختلاف المعروف أن هناك نم
الــصفات الشخــصیة : نهـازمـام المبــادرة فـي قیــادة العـاملین معــه، وبرجــع ذلـك للعدیــد مـن الأســباب، م

توجیــه والقیــادة، وعلــى لران علــى ایــة ذات العلاقــة باتخــاذ القــرار، ومــستوى الخبــرة والدرایــة والمِــذاتالو 
  .اتخاذ القرارات

  :رز العوامل التي تتعلق بشخصیة المدیر في النقاط التالیةویمكن إجمال أب"
  .شخصیة المدیر .١
  .مستوى الإدراك والتعلم للمدیر .٢
  . وأهدافه الخاصةحاجات المدیر ودوافعه .٣
، وقدرتـــه علـــى تحمـــل النتـــائج للمخـــاطرة، أو عـــدم میلـــه لـــذلكواســـتعداده میـــل المـــدیر درجـــة  .٤

  .الناجمة عن اتخاذه للقرار
  .له، واتجاهاتهومیو قیم المدیر،  .٥
 :٢٠٠٦ ربیــع، ("الأنمــاط الــسلوكیة والقیادیــة لمــدیر المدرســة، فــي اتخــاذه للقــرارات المختلفــة .٦

٢١١.( 

 :المشكلة التي تواجه الإدارة المدرسیةالموقف أو القضیة أو طبیعة  ٢-٧-١-٢

المــــشكلات التــــي تواجهــــه، المواقــــف، أو تتــــأثر قــــرارات مــــدیر المدرســــة بدرجــــة كبیــــرة بطبیعــــة 
عنــد اتخــاذ  والأعمــال الروتینیــة المتكــررة أســهل نــسبیاً مــن الأعمــال والمواقــف المتغیــرة، فالمــشكلات

 تحتـــاج إلــــى درجــــة عالیــــة مـــن الجهــــد والتفكیــــر والاجتهــــاد  المواقــــف المتغیــــرةلأنالقـــرارات بــــشأنها؛ 
 –عتمـد ت مـن النـوع الأول الـذي ، بخلاف المواقـفوالدراسة والتمحیص، عند اتخاذ القرارات المناسبة

 فـي مـن قبـلُ   التي اكتـسبها مـدیر المدرسـة، على الرصید السابق من الخبرات والتجارب–في العادة 
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 – أصـــلاً – شـــبیهة، بالإضـــافة إلـــى ارتبـــاط هـــذه القـــرارات بالأنظمـــة والتعلیمـــات الموضـــوعة مواقـــفَ 
  .ت الروتینیةلمعالجة الحالات والمشكلات، التي تتناولها هذه القرارات، والتي یُطلق علیها القرارا

 :حجم العمل الذي یقوم به مدیر المدرسة ٣-٧-١-٢

یؤثر حجم العمل الذي یقوم به مدیر المدرسة على القرارات التي یجب أن یتخـذها، ممـا یـؤدي 
رافــدة إلــى اتــساع دائــرة هــذه القــرارات، ومــن ثــم تزایــد الــصعوبة والتعقیــد فــي اتخــاذ القــرارات، وتُعبــر 

التي یتعرض لها مدیر المدرسة أو القائد، هذه الضغوط التـي بالضغوط ": الحریري عن حجم العمل
 العـام، وضـغوط أجهـزة الرقابـة المركزیـة، والقـوى والـرأيالسلطات العلیا، : كلٍ منتتمثل في ضغوط 

، وكــذلك ضــغوط  وغیرهــاالاقتــصادیة، ومــستوى الخــدمات، والمــستثمرین، والمــوردین، وأولیــاء الأمــور
 ومراكـــز القـــوى التـــي ،المختلفـــة، وضـــغوط التجمعـــات غیـــر الرســـمیةالـــصلات والعلاقـــات والـــروابط 

 الوقـت لـدى مـدیر المدرسـة، تخلقها هذه التجمعات في المؤسسة، أو المدرسة، بالإضـافة إلـى ضـیقِ 
 الكافیـــة لجمـــع ه إلـــى اتخـــاذ القـــرار تحـــت ضـــغط ظـــرف معـــین، ممـــا یحجـــب عنـــه الفرصـــةَ واضـــطرارِ 

  ).٢٤١: ٢٠٠٨الحریري " ( القرارالمعلومات والبیانات المناسبة لاتخاذ

 :كمیة البیانات والمعلومات المتوفرة ٤-٧-١-٢

البیانات متـوفرة، كلمـا سـاعد ذلـك علـى اتخـاذ القـرارات و كلما كانت المعلومات یرى الباحث أنه 
 وعلى العكس من ذلك، إذا كانـت المعلومـات والبیانـات غیـر متـوفرة؛ فإنهـا سـتزید ،یسرو في سهولة 

 . صعوبة وتعقیداً عملیة اتخاذ القرار
 الكثیر من الأخطاء التي تقع فیها بعض الإدارات عند اتخاذهـا للقـرارات، یعـود إلـى إن سببَ و "

  :عدم نجاحها في جمع المعلومات المناسبة، وقد یرجع ذلك إلى ما یأتي
  .عدم وجود المعلومات الكافیة .١
  .جمع معلومات خاطئة أو غیر دقیقة .٢
  ).٢١٩: ٢٠٠٦ربیع، " (شكلةجمع معلومات لا علاقة لها بالم .٣

  :وضوح الرؤیة فیما یتعلق بالمستقبل ٥-٧-١-٢

لمــا یجــب أن یكــون علیــه المــستقبل، ومــا مــدیر المدرســة  لــدى رؤیــةیعتقــد الباحــث أن وضــوحَ ال
للقائـــد التحـــویلي، الـــذي هـــو أحـــد محـــاور هـــذه الدراســـة شـــيء مهـــم : یمكـــن أن تـــصل إلـــى المدرســـة

ى مــدى تــوافر هــذا الــنمط القیــادي بــین مــدیري المــدارس الرئیــسة، والــذي یــسعى الباحــث للتعــرف علــ
الثانویـــة؛ مقارنـــة بالقائـــد التفـــاعلي، حیـــث یعتبـــر وضـــوح الرؤیـــة أساســـاً لفاعلیـــة المـــدیر والقائـــد عنـــد 

ــیلاً ومرشــداً لمــدیر الواضــحة الرؤیــة  هــذه تكــونو لقــرارات، ل همــااتخاذ  مــا فیعــرفلقائــد، المدرســة ادل



 ٤١

بعیـــداً عـــن التجاذبـــات أو المناكفـــات التـــي وســـهولة، ویـــسر  بدقـــة ه، ویـــسیر نحـــو تحقیـــق أهدافـــیریـــد
المـستقبل، سـیجعل ضـوح و وعـدم شوش الرؤیـة تعترض أداءه لعمله في المدرسة، وفي المقابل فإن تـ

ه التـي یتخـذها فـي هـذه الحـال بالدقـة  قراراتُ متخذ القرار، ولن تكونَ المدرسة مدیر  الأمر صعباً على
  .مطلوبةوالفاعلیة والكفاءة ال

  :البیئة التي تقع فیها المدرسة والثقافة السائدة في المجتمع المحیط ٦-٧-١-٢

 ،اتخــاذ القــرار المناســبقــادراً علــى  یكــون مــدیر المدرســةلا یمكــن أن إن مــا یؤكــده الواقــعُ  أنــه 
وفلــسفة   وكــذلك عقیدتــه، الــسائدة فــي المجتمــع، والأفكــار والعــادات والتقالیــد عــن القــوى والــنظمعیــداً ب

أن یأخذ مـدیر المدرسـة  - أیضاً –جب من الوابل بیة التي تقوم علیها بنیة المدرسة ومناهجها، التر 
المتمثلــة فــي الظــروف الــسیاسیة والاقتــصادیة والاجتماعیــة و  ،فــي اعتبــاره البیئــة الخارجیــة المحیطــة

مــن الطلبــة مراعــاة حاجــات المتــأثرین بهــذه القــرارات علیــه المختلفــة عنــد اتخــاذه للقــرارات، كمــا یجــب 
هـــذه الاعتبـــارات والحاجـــات عنـــد اتخـــاذ ب اهتمامـــهوأولیـــاء الأمـــور والمعلمـــین والعـــاملین بالمدرســـة، و 

القـــرارات المختلفـــة، خاصـــة تلـــك المتعلقـــة بهـــم؛ وإلا عمـــل هـــؤلاء علـــى إعاقـــة تنفیـــذ قـــرارات مــــدیر 
  .المدرسة؛ بدلاً من دعمه ومساعدته ومشاركته في تنفیذها

  :المادیة والبشریة المتوفرة بالمدرسةالموارد والإمكانات  ٧-٧-١-٢

یعتقــد الباحــث أن معرفــةَ مــدیر المدرســة والقائــد النــاجح، لحــدود الإمكانیــات المتــوفرة، وماهیــة 
، مــن أهــم الأمــور التــي عنــد اتخــاذهوذلــك تنفیــذ القــرار، ل واللازمــةالمتــوفرة البــشریة والمادیــة المــوارد 

نـــه مــن غیـــر المعقـــول أن یتخـــذ مـــدیر لأ فـــه المرجـــوة؛تــساعد فـــي إنجـــاح هـــذا القــرار، وتحقیقـــه لأهدا
إمكانــــات المدرســــة والمــــوارد المادیــــة والبــــشریة إلــــى المدرســـة قــــراراً مــــا، دون النظــــر بعــــین الاعتبــــار 

ــاج إلیهــا عنــد تنفیــذه لهــذا القــرار؛ وإلا كــان كمــن یبنــى أحلامــاً فــي الهــواء، دون  المختلفــة التــي یحت
تَها سیــصطدم هــذا القائــد بالحقیقــة المــرة، وســتذهب أحلامــه ، وســاع علــى أرض الواقــعحقیقــيرصــید 

إذا أردت أن : وجهده وجهود مـن حولـه أدراج الریـاح، ولـن یكـون قـرارُه سـدیداً أو واقعیـاً، وقـدیماً قـالوا
  .تطاع، فلتأمر بالمستطاع

  :ظهور بدائل جدیدة أمام مدیر المدرسة لم یتیسر دراستها عند اتخاذه للقرار ٨- ٧- ١- ٢

ن عـــــدم دراســـــة الموقـــــف والقـــــضیة والمـــــشكلة موضـــــوع القـــــرار، دراســـــة متأنیـــــة یـــــرى الباحـــــث أ
مستفیضة، وعدم التعرف علـى العوامـل المختلفـة المـؤثرة فیهـا مـن شـتى الجوانـب، سـیؤدي إلـى عـدم 
إحاطــة مــدیر المدرســة والمــشاركین معــه فــي اتخــاذ القــرار، لكافــة البــدائل التــي یجــب أن تؤخــذ فـــي 

ر؛ ممــا ســیؤدي إلــى ظهــور بــدائل جدیــدة لــم تكــن معروفــة ســابقاً، ولــم یــتم الحــسبان عنــد اتخــاذ القــرا



 ٤٢

دراســتها بــصورة متأنیــة، وقــد یــؤدي ذلــك إلــى ضــرورة مراجعــة مــدیر المدرســة لحــساباته؛ للتأكــد مــن 
 إذا – خـصوصاً –صحة قراره الذي اتخذه سابقاً، وإمكانیة تعدیله، وفق المعطیات والبـدائل الجدیـدة 

ــه أهمیــةُ   هــذه البــدائل ووجاهتُهــا، وضــرورةُ أخــذِها بعــین الاعتبــار، عنــد إعــادة تقیــیم القــرار تأكــد لدی
المتخــذ، وإن احتــاج الأمــرُ إلــى العــودة عــن قــراره الــسابق عنــد التأكــد مــن عــدم صــحته، واتخــاذ قــرار 
جدید، وفق المعلومات الجدیدة، وذلك بطریقة لبقة تُخرجه من الحرج، وتجعله یوجه الجهود والموارد 

  . بطریقة صحیحة وفاعلة

  :عامل الوقت المتوفر أمام مدیر المدرسة ٩-٧-١-٢

لدراسـة الموقـف المُـشكِل، یرتبط هذا العامل بالعامل الذي سـبقه، حیـث إن تـوفر الوقـت الكـافي 
قــادراً علــى جمــع المعلومـــات  یجعــل مــدیر المدرســة ســوفوتحدیــد البــدائل المناســبة لاتخــاذ القــرار، 

 كافــة البــدائل والحلــول، والمفاضــلة بینهــا، فیكــون القــرار الــذي یــتم اتخــاذه والبیانــات الكافیــة، وتحدیــد
 قـصوراً وضـعفاً فـي  ذلـك الأمـرُ فـي عجلـة مـن أمـره، ویـسببرشیداً وفاعلاً، وإلا كان مدیر المدرسـة 

  . سلیم إن لم یكن هذا القرار خاطئاً وغیرَ ! وكفاءته المتخذفعالیة القرار
، فـإن الباحـث یـرى أنـه مـن لمختلفة التي تؤثر فـي اتخـاذ القـراربعد أن تم استعراض العوامل او 

  مدیر المدرسة بطریقة متناسقة ومتسلسلة ومترابطة،من قِبلالضروري أن تتم عملیة اتخاذ القرارات 
ـــم الحـــدیث عنهـــا ســـابقاً، ـــاجح العوامـــل الوفـــق الخطـــوات التـــي ت  بعـــین مـــذكورة وأن یأخـــذ المـــدیر الن

  .ه صائباً وفاعلاً الاعتبار؛ حتى یكون قرارُ 

 :النمط القیادي السائد لمدیر المدرسة ١٠-٧-١-٢

ــه بــا لغ الأثــر فــي إدارة مدرســته بطریقــة إن الــنمط القیــادي الــسائد لــدى مــدیر المدرســة القائــد، ل
 بطریقـــة منظمـــة ومتكاملـــة، وكمـــا هـــو فاعلـــة، مـــن خـــلال عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات الإداریـــة المختلفـــة

یهم؛ بــسبب  لــدة الــسائدة القیادیــهمطانمــفــي أاختلافــاً كبیــراً ون یختلفــ المــدارس يمــدیر معــروف فــإن  
  - أیــضاً –ون یتفــاوت، و لجوانــب الشخــصیة والنفــسیة، والــدوافع والاتجاهــات والانفعــالاتا تفــاوتهم فــي
 – إشــراكهم للعــاملین بالمدرســة، والمعنیــین مــن الطلبــة وأولیــاء الأمــور فــي اتخــاذ القــرارات فــي درجــة

 منفـــرداً، ویـــصوغها ه المـــدیر الأوتـــوقراطي  قـــرار تخـــذ فمـــثلاً ی–ت التـــي تخـــصهم خاصـــة تلـــك القـــرارا
، وعلـى النقـیض مـن  القـراراتهذهالالتزام الحرفي ب معه، مطالباً إیاهم بینملاع الویعلنها علىبنفسه، 

، مفوضــاً القــرارالإدارة الفاعلــة، وإدارة عملیــة اتخــاذ یتنــازل عــن حقــه فــي  الترســليذلــك فــإن المــدیر 
إلــى مــشاركة العــاملین فــي اتخــاذ  الدیمقراطیــة قیــادةتمیــل اللطته لمرؤوســیه، وبــین هــذین النمطــین ســ

القــرارات، كمــا أن القائــد التحــویلي یــسعى إلــى التــأثیر فــي العــاملین والمعلمــین والطلبــة ورفعهــم إلــى 



 ٤٣

مجــرد أتبــاعٍ، أعلــى درجــات الاســتثارة والدافعیــة، ونقلهــم نقلــة حــضاریة، وتحــویلهم إلــى قــادة، ولیــسوا 
وذلك من خلال المشاركة والتفویض والتدریب، وإعطاء الفرصة في مواجهة المواقف المختلفة، وهو 

  .قریب منهم یَمدهم بالعون والمشورة والدعم المادي والنفسي؛ وصولاً إلى تحقیق الأهداف المرجوة
  حـــسب -لقـــرارات وتتفـــاوت الإدارات الدیمقراطیـــة فـــي درجـــة مـــشاركتها للعـــاملین فـــي اتخـــاذ ا"

تــستأثر الإدارة العلیــا فــي بعــض الإدارات بــالقرارات الإســتراتیجیة، وتــُشرك درجــة دیمقراطیتهــا، حیــث 
ــوِض بعــضُ الإدارات إلــى المــدیرین  مــستویات الإدارة الأخــرى فــي القــرارات المتعلقــة بالتفاصــیل، وتفُ

ل لیقـوم المـدیرون العـامون بـالتقییم المساعدین ورؤساء الأقـسام مهمـةَ دراسـة المـشكلة، واقتـراح البـدائ
واختیار البدیل الأفضل واتخـاذ القـرار، وتلجـأ بعـض الإدارات الدیمقراطیـة أیـضاً إلـى أسـلوب اللجـان 
المتخصــصة، أو الهیئــات الاستــشاریة إلــى عمــل لقــاءات وعقــد مــؤتمرات، یُــستعان بالمــشاركین فیهــا 

  ).٩١: ٢٠٠١عریفج، " (على اتخاذ القرارات
باحـــث أن نمـــط القیـــادة التحویلیـــة الـــذي هـــو مـــن أهـــم محـــاور دراســـته، مقارنـــة بالقیـــادة ویـــرى ال

التفاعلیــة، مــن أكثــر الأنمــاط القیادیــة الحدیثــة فاعلیــةً، وكفــاءةً، وقــدرةً علــى الاســتفادة مــن مهــارات 
علة، العاملین ومواهبهم، في شتى المجالات؛ سعیاً لإنجاح العملیة التعلیمیة، ووصولاً إلى مدرسة فا

وذلك من خلال نجاح القائـد التحـویلي فـي تطـویر قـدرات العـاملین معـه فـي اتخـاذ القـرار، وتنفیـذها، 
والرقي بمستویاتهم، ورفعهم إلى درجات علیا في حُسْن الإدارة والقیـادة، والتغییـر نحـو الأفـضل، مـن 

  . طاءخلال الارتقاء بقدراتهم واهتماماتهم، وإثارة دافعیتهم وحماسهم للبذل والع
وذكــر " نمــوذج الــدكتور الهــواري"الهــواري  بابتكــار نمــوذجٍ للمــدیر الفعّــال، أســماه ســید ولقــد قــام 

 بأهمیـة النـاس، ولا یتخـذ القـرارات – ابتـداءً – ف یعتـر  المدیر الفعالبأن: "طریقته في اتخاذ القرارات
هـو یعتمـد فـي المـشورة هـا للآخـرین، وفـي نفـس الوقـت لا یستـشیر كـل النـاس؛ فبمفرده ثم یحـاول بیعَ 

: ١٩٩٦الهـواري، " (يهم وعلمهم وسلامة ذمـتهم واسـتقلالهم العقلـعلى الأشخاص الذین ثبتت حكمتُ 
٤٩(.  
 :المشاركة في اتخاذ القرار -٨-١-٢

 أهمیـة مـشاركة العـاملین – مـن خـلال مـا ذكـره الكتـاب فـي هـذا الموضـوع –لقد لاحظ الباحث 
خـاذ القـرار، مــن خـلال عرضــهم للأفكـار والمقترحــات  فـي عملیــة ات– وخاصـة المعلمــین –بالمدرسـة 

التــي قــد تــساعد فــي ذلــك، ویــتم الموازنــة والمفاضــلة بــین تلــك الحلــول والمقترحــات ووجهــات النظــر 
ــم یأخــذ مــدیر المدرســة القائــد   عنــد –المختلفــة، وحــسم الموقــف؛ وصــولاً إلــى القــرار الرشــید، ومــن ثَ

ــــرار  ــــسْبان–اتخــــاذه للق ــــي الحُ ــــت والجُهــــد، ضــــرورة ال:  ف ــــوفیر الوق ــــض التكــــالیف وت ــــى خف عمــــل عل
  .والاقتصاد في الموارد المتاحة، والارتقاء بمستوى الجودة لمخرجات العملیة التعلیمیة

معلمـین، إداریـین، ( أعباء العمل الإداري بالمدرسة تتطلب مشاركة أسرة المدرسة من  كثرةَ نإ و "



 ٤٤

 یحقـق المـشاركة  اتخاذ القـرارات المدرسـیة، بـشكلٍ لمدیر المدرسة في)  الخ... طلاب، أولیاء الأمور
،  یُعتبر ضابطاً لعملیة اتخاذ القرار، ولیس صانعاً للقرار ذاته– نفسه –الفاعلة؛ لأن مدیر المدرسة 

 بمـا فیهـا المـؤتمر الـدولي للتربیـة الـذي عقـد فـي جنیـف ،أكدت علیه مؤتمرات تربویـة عدیـدةوهذا ما 
الحقیقیــــة للمجتمــــع فــــي قــــضایا التربیــــة وشــــؤونها، تعنــــي إمكانیــــة المــــشاركة كمــــا أن م ١٩٧٩عــــام 

؛ ممـا یرسـخ لـدیهم الـشعور بـأنهم یـشاركون بالمدرسـةالعـاملین مـن قبـل المساهمة في اتخاذ القـرارات 
" فــي إدارة المدرســة مــشاركة حقیقیــة، بــدلاً مــن شــعورهم بــأنهم ضــحایا للممارســات الإداریــة المــستبدة

  .)٢٢٤: ٢٠٠٦ربیع، (
ى الباحـث أن تعـدد أبعـاد العملیـة التعلیمیـة بالمدرسـة، وتنـوع جوانبهـا، وزیـادة أعـداد الفئـات ویر 

المستفیدة منها، وازدیاد درجة الإقبال على التعلیم، وارتفـاع التكلفـة الإجمالیـة لـه، وخاصـة مـع زیـادة 
ول العــالم، كــل هــذا التقنیــات والأجهــزة والأدوات اللازمــة لتحقیــق التعلــیم والــتعلم الفعــال، فــي معظــم د

 إشــراك المعلمــین فــي العملیــة التربویــة بمختلــف ضــرورة یفــرض علــى مــدیر المدرســة، والقائــد النــاجح
وإلا كانــت النتیجــة صــعوبة !  وخاصــة فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات فــي القــضایا التــي تهمهــمجوانبهــا،

قیــق أهــداف العملیــة التربویــة تنفیــذ هــذه القــرارات، وقلــة فاعلیتهــا، وقــد تفــشل الإدارة المدرســیة فــي تح
   . والتعلیمیة التي أنشئت المدرسة من أجلها

بــالنمط القیــادي الــسائد لمــدیر ارتباطــاً وثیقــاً مفهــوم المــشاركة فــي عملیــة اتخــاذ القــرار ویــرتبط 
 ، فهــم یختلفــون فــي لهــمنتیجــة لاخــتلاف المــدیرین فــي الجوانــب النفــسیة والشخــصیةوذلــك المدرســة، 

أ المـشاركة الجماعیـة، فمـنهم مـن یـشجع المـشاركة، ومـنهم مـن یـرفض هـذا المبـدأ، مدى أخذهم بمبـد
  .ومنهم من یأخذ بالمشاركة بدرجة أو بأخرى

ثین فــــي الإدارة إلــــى الــــدعوة إلــــى تطبیــــق الأســــالیب دَ حْــــ مــــن المفكــــرین المُ لعدیــــدوتــــشیر آراء ا"
ـــع حـــق اتخـــاذ القـــرارات بـــشكل یحقـــق المـــشا ركة الفعالـــة، فكلمـــا زادت الجماعیـــة فـــي التنظـــیم، وتوزی

 إلى الصواب، وكلما شاركت الجماعـة فـي اتخـاذ القـرار كانـت أقـدر علـى المشاركة كان القرار أقربَ 
فهم الهدف منه، وأكثر تحمساً لتنفیذه، وعلى القیادة الإداریـة عنـدما تأخـذ بمبـدأ المـشاركة فـي صـنع 

 مـا إذا كـان القـرار  وسـریة القـرار، وتقُـررُ ،ة وقلـة التكلفـ،الوقـت المتـاح: القرار أن تضع في الاعتبـار
ـــاك بعـــض القـــرارات التـــي تـــرى الإدارة عـــدم الأخـــذ بمبـــدأ  ـــد تكـــون هن ـــاً، وق ـــاً أو جماعی ســـیكون فردی

   ).١٦٦: ٢٠٠٢مصطفى، " (المشاركة فیها؛ حرصاً على مصلحة العمل، ولا عیب في ذلك
مركزیــة فــي  هــومي المركزیــة والــلاوكــذلك یــرتبط مفهــوم المــشاركة فــي عملیــة اتخــاذ القــرار بمف"

الإدارة التربویة العامة، أو فـي الإدارة التعلیمیـة والإدارة المدرسـیة خاصـةً، غیـر أنـه لا توجـد مركزیـة 
مركزیة مطلقة، ولكن هناك درجةً من التوافق بین الاتجاهین؛ بحیث یتم الاستفادة من  لا وأمطلقة، 

   ).٩٢: ١٩٩٩طبیب، " ( منهماایجابیات كلٍ 
  :مركزیة، أهمها أحمد عن كاندل مبادئ رئیسة متعلقة باللاإبراهیم وینقل 



 ٤٥

 . حیث تتم الأعمال كونت لصنع القرارات في موقع أقرب ما  السلطةَ مركزیةُ  تضع اللا .١
ــضل النتــائج الكلیــة، بتــوفیر أكبــر قــدر مــن المعرفــة المباشــرة والقابلــة  تحقــق الــلا .٢ مركزیــة أف

 .نع القدر الأكبر من القراراتللتطبیق، والفهم المناسب لص
 .مركزیة الثقة بالنفس تتطلب اللا .٣
أفــضل   أن التجمــع الطبیعــي للعدیـد مــن القــرارات الفردیــة الــصائبةمركزیــة إدراكَ  تتطلـب الــلا .٤

 ).١٥٦: ١٩٩١أحمد، " (للعمل وللأفراد من القرارات المخطط لها وتحت رقابة المركزیة
لیاء الأمور فـي اتخـاذ القـرارات المدرسـیة مـن أهـم مظـاهر وتعتبر مشاركة المعلمین والطلبة وأو 

الدیمقراطیة، وتعمل على تحقیق مبدأ القیادة الجماعیة للمدرسـة الفاعلـة، وبهـذا یكـون لـدیهم الـشعور 
  .بأنهم یشاركون في إدارة المدرسة مشاركة حقیقیة وإیجابیة

مقارنــة  أن یعقــد -ع  مــن خــلال اطلاعــه علــى مــا كُتــب حــول هــذا الموضــو -ویــستطیع الباحــث
بــــین نتــــائج البحــــوث والدراســــات الخاصــــة بمــــشاركة المعلمــــین والطلبــــة فــــي عملیــــة اتخــــاذ القــــرارات 

  : فیما یلي، كلٍ من إیجابیات المشاركة، وسلبیاتهاوضیحُ ت المدرسیة، ویمكن

  :إیجابیات مشاركة المعلمین والطلبة وأولیاء الأمور في اتخاذ القرار المدرسي - ١- ٨- ١- ٢

 مــن الإیجابیــات فــي مــشاركة العــاملین لإدارة المدرســة فــي اتخــاذ القــرار المدرســي، هنــاك العدیــد
  : ومنها ما یلي

 . مخاوفهم منههم به، وإزالةَ بولَ  المعلمین والطلبة للقرار، وقَ تُحقق المشاركة تَفهّمَ  .١
 .زیادة التزام المعلمین والطلبة بالقرار، وبتنفیذه، وحماسهم بهذا التنفیذ .٢
 .مین والطلبة لأهداف القرار، وأغراضه، وطریقة تنفیذهاستیعاب المعل .٣
 .إشباع حاجات المعلمین والطلبة المتمثلة في الشعور بالاستقلال، والطمأنینة، والإنجاز .٤
المــشاركة الجماعیــة تزیــد مــن الفهــم المتبــادل بــین الجمیــع، وتزیــد مــن فــرص التعــاون لحــل  .٥

 .المشكلات، وتنمیة روح الانسجام والتوافق
بـول هـذا  المشاركة في اتخاذ القرار بمثابة التزام أدبي مـن المعلـم والطالـب، بـضرورة قَ تعتبر .٦

 .القرار، ودعمه، وتنفیذه بقوة، وعدم مقاومتهم له
ــه فــي اتخــاذ القــرار یمكــن لمــدیر المدرســة أن یتخــذ مــن مــشاركة المعلمــین  .٧   فــي–والطلبــة ل

 وبـین المعلمـین ،ى تنـازلات بینـه وسیلة للتفاوض والمساومة والاتفـاق، علـ–بعض الحالات 
 . وصولاً إلى حالة من التوافق والرضى لمصلحة المدرسة تحقیقاً لأهدافها المنشودةوالطلبة

لمـا وذلـك مشاركة الجماعة في اتخاذ القرارات، یساهم في زیادة فاعلیة القرار، وكفاءته؛ إن  .٨
 .یتوفر لدیها من الخبرة والمعلومات



 ٤٦

  : والطلبة وأولیاء الأمور في اتخاذ القرار المدرسيسلبیّات مشاركة المعلمین - ٢- ٨- ١- ٢

یــرى الباحــث أن هنــاك مجموعــةً مــن الآثــار الــسلبیة التــي یمكــن أن تحــدث إذا أصــبحت عملیــة 
 لا تـتم إلا بمـشاركة العـاملین، وأصـبحت المـشاركةُ الـسَمْتَ الـسائد لـلإدارة، - دائماً -اتخاذ القرارات 

  : ومن هذه السلبیات ما یلي
  المعلمــین والطلبــة فــي اتخــاذ القــرار، إلــى زیــادة طمــوحهم واتــساع توقعــاتهمدي إشــراكُ قــد یــؤ  .١

قــــــدراتهم وإمكانیـــــاتهم وحــــــدود المـــــشاركة فــــــي مجـــــالات أخــــــرى لا تتناســـــب طبیعتهــــــا مـــــع ب
 رأي المعلمـــین فـــي التقـــاریر التـــي یعـــدها مـــدیر المدرســـة :شـــراكهم فیهـــا، مثـــلمـــسؤولیاتهم لإ

  . ن لجان الامتحانات، أو برنامج سیرهاعنهم، أو رأي الطلبة في تكوی
تــستغرق وقتــاً أطــول، مــن تلــك القــرارات التــي قــد القــرارات التــي تتُخــذ بطریقــة المــشاركة إن  .٢

لا یصلح أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات فـي حـالات قد  ،یتخذها المدیر بمفرده، وعلیه
 .الطوارئ، وتلك الحالات التي تتطلب قراراً سریعاً 

لا  وأ المدرسـة، أهدافت أهداف المعلمین والطلبة متعارضة مع أهداف المدیر، أو إذا كان .٣
 ،تتــوفر لــدیهم الخبــرة والدرایـــة والكفــاءة اللازمــة؛ فـــإن ذلــك یــؤدي إلـــى ضــعف كفــاءة القـــرار

 . مستوى فاعلیتهوانخفاض
قلـة خبــرة عـن ج ات نــ، هـوقـد یظـن الــبعض أن سـبب مـشاركة المــدیر لهـم فـي اتخــاذ القـرارات .٤

 . ثقته بنفسهنقص كفاءته، و  ضعفلمدیر، أوا
یـصعب حینهـا ، و  غیـر محـددة المـسؤولیةأن تـصبحقد تؤدي المشاركة في اتخاذ القرار إلى  .٥

، وتـــصبح المـــشاركة فـــي اتخـــاذ القـــرار وســـیلة  المتخـــذ القـــرارتجـــاهتحدیـــد مـــسؤولیة كـــل فـــرد 
ذة، ولا یكــون مــن لــضیاع المــسؤولیة، وخاصــة عنــد وقــوع أخطــاء فادحــة فــي القــرارات المتخَــ

 تحدیـد مـن یـستحق الثنـاء ومـن یـستحق یصعبمن الناس، و كبیرة السهل محاسبة مجموعة 
 حیث یكون الشخص المـسؤول عـن اتخـاذ اللوم، في حین لا یكون ذلك في القرارات الفردیة

 .القرار معروفاً وهو الذي یتحمل مسؤولیة قراره في جمیع الأحوال
ــــي اتخــــ .٦ ــــي إدارة یتوقــــف نجــــاح المــــشاركة ف ــــى مــــدى مهــــارة مــــدیر المدرســــة ف اذ القــــرار، عل

الاجتماعــات التــي تعقــد لغــرض اتخــاذ القــرار، أو تــشخیص المــشكلة، ودراســتها، فــإذا كــان 
 المترتبـة علـى  في إدارة تلـك الاجتماعـات، فـإن الآثـارَ  عالیةً مدیر المدرسة لا یملك مهاراتٍ 

 ). ٣١٣ - ٣١٢: ١٩٩٤الفقي،  (.رداً ذلك، قد تكون أسوأ من أن یتخذ المدیر القرار منف
 خاصـة تلـك –أن مـشاركة أسـرة المدرسـة للمـدیر فـي اتخـاذ القـرارات المدرسـیة بـ الباحـث یعتقدو 

  یزید من تفاهم العاملین بالمدرسة وتوافقهم وشعورهم بالرضى، ویعمـل علـى –هم همالقرارات التي ت
داع وحریــة التعبیــر، ویــساعد علــى تحــسین رفــع الــروح المعنویــة لهــم، ویــشجعهم علــى الابتكــار والإبــ



 ٤٧

أداء الإدارة المدرســــیة وزیــــادة فاعلیتهــــا وكفاءتهــــا، ویعمــــل علــــى تحقیــــق أهــــداف العملیــــة التعلیمیــــة 
قتــصر توتحــسینها وتطویرهــا، مــع ضــرورة موازنــة مــدیر المدرســة فــي ذلــك وعــدم الإســراف فیــه، وأن 

 مـع ، أي تحدیـد هـذه المـشاركة،معلمین والطلبـةالمشاركة على القرارات المهمة، والتـي لهـا علاقـة بـال
  .مصلحة المعلمین والطلبة، عند اتخاذ أي قرار إداري یتعلق بهم الأخذ بعین الاعتبار

  :أنواع القرارات الإداریة المدرسیة -٩-١-٢

 أن هنـاك اختلافـاً الباحـث جـد و : أنواع القـرارات الإداریـةبـة تعلقـالأدبیـات المبعض عند مراجعة 
تاب والباحثین في تصنیفهم للقرارات، والذي یهم الباحـث فـي هـذه الدراسـة اسـتعراض اً بین الكواضح

أنـــواع القـــرارات الإداریـــة المدرســـیة المرتبطـــة بموضـــوع الدراســـة، تلـــك القـــرارت التـــي یتخـــذها مــــدیر 
    .المدرسة، بالتعاون مع أسرة المدرسة، وتكون في حدود مسؤولیاته وإمكاناته

فهــــي تتنــــاول الــــسیاسات والأهــــداف : م التعلیمــــي تتنــــاول مـــسائلَ عــــدةإن القـــرارات فــــي النظــــاو "
المجــال التعلیمــي، ومــن هنــا  والخطــط والاســتراتیجیات والمــوارد والقواعــد والعــاملین والمــستفیدین فــي
یشكل روح العملیة التعلیمیة و فالقرار التعلیمي یؤثر في كافة مدخلات العملیة التعلیمیة ومخرجاتها، 

سـواء علـى  ،ن مراحلها، والقرار التعلیمي یتم في مختلف مستویات النظـام التعلیمـيفي كل مرحلة م
  ).٢٣٧: ١٩٨٥سلام، " ( المدارسى المدیریات أو مستو ى الوزارة أو مستو ىمستو 

  :عتبارات التالیةلال یمكن تصنیف القرارات وفقاً و
  :القرارات تبعاً لأهمیتها -١-٩-١-٢

تـــي تُعنـــى بحـــل المـــشاكل وتحقیـــق أهـــداف ذات أبعـــاد أو وهـــي القـــرارات ال: قـــرارات رئیـــسیة .١
قــــرار إدارة   ذلــــك علــــى مــــستوى المدرســــةومثــــال ،تــــأثیرات كبیــــرة علــــى المدرســــة ومــــستقبلها

 .المدرسة بتطبیق طریقة تدریس جدیدة
 وهــي القــرارات التــي تُعنــى بحــل مــشاكل قائمــة، أو تحقیــق أهــداف قــصیرة :قــرارات روتینیــة .٢

ــه استفــسار لم ل ذلــك علــى مــستوى المدرســةاومثــ، الأمــد أو روتینیــة ــمقــرار المــدیر بتوجی  عل
 . بإصلاح الزجاج المهشم في المدرسة، أومتأخر عن الدوام

 :القرارات في ضوء الخبرة والدراسة العلمیة -٢-٩-١-٢

ــه یتخــذ : القــرار فــي ضــوء الخبــرات الإداریــة .١ وتعتمــد علــى خبــرة المــدیر وحدســه، ممــا یجعل
 .القرار بسرعة



 ٤٨

بدراســة المــشكلة وتحلیلهــا، ثــم المدرســیة  تقــوم الإدارة :ار القــائم علــي الدراســة العلمیــةالقــر  .٢
، وتنفیذ القرار وتقویمه؛ بمعني أن القرار  موضوعیةٍ  معاییرَ اختیار البدیل الأنسب في ضوءِ 

 .یحتاج إلي اتباع المنهج العلمي قبل أن یتم اتخاذه
 وتمـــزج الإدارة بـــین النمطـــین :خبـــرة الذاتیـــةالقـــرار الـــذي یجمـــع بـــین الدراســـة العلمیـــة وال .٣

 ).٢٠٩: ١٩٩٨حجي،  (.السابقین عند اتخاذ القرار

  :ت حسب درجة المشاركة في اتخاذهاارار قال -٣-٩-١-٢

مـشاركة  المدیر، دون قبل من اتخاذها یتم ما غالباً  التي القرارات تلك هي: القرارات الفردیة .١
التعامـل  أسـلوب القـرارات مـن النـوع هـذا ویمثـل ار،بـالقر  المعنیـین أو العـاملین أو مـشاورة

 .المؤسسة الاستبدادي في
 مـن معـین عـدد آراء مـشاركة أو تفاعـل تمثـل ت التـياالقـرار  تلـك هـي :الجماعیـة القـرارات .٢

 العمـل فـي الـدیمقراطي التعامـل روح ذلـك یعكـس المدرسـة، بحیـث فـي الأفـراد العـاملین
 .)٢٠٨: ٢٠٠٦ربیع،  (.الجماعي للمؤسسة

  :القرارات تبعاً لدرجة التأكد من نتائج القرار -٤-٩-١-٢

ي عملیـات تقیـیم البـدائل إلـى تفـضیل ویأتي هـذا القـرار عنـدما تفُـضِ : قرارات في حالة التأكد .١
 . قطعي لأحدها على غیره، دون مخاوف من تأثیرات خارجیة تُعیق استثمار البدیل

متحـــان النهـــائي الواحـــدة تـــضم طلبـــة مـــن قـــرار إدارة المدرســـة بجعـــل قاعـــة الا: ومثـــال ذلـــك
صـــفین مختلفـــین فـــي التخـــصص، أو المـــستوى الدراســـي، ویـــتم تـــرتیبهم فـــي قـــاطرات علـــى 
التناوب، بحیث یكون مـن یجلـس إلـى جـانبي الممـتحَن مـن تخصـصات تخـالف تخصـصه، 

 .أو مستواه الدراسي؛ وذلك منعاً للغش في الامتحان
 یمكــن أن تعطــل متخــذ القــرار أن هنــاك احتمــالاتٍ حــین یعــي  : قــرارات فــي حالــة المخــاطرة .٢

اســتفادته القــصوى مــن قــراره، ولكنــه یتخــذ قــراره؛ لأنــه یجــد أن احتمــالات المكــسب أكثــر مــن 
 .احتمالات الخسارة

قــــرار وزارة التربیــــة والتعلــــیم بتفــــویض مــــدیري المــــدارس ســــلطة اتخــــاذ قــــرارات : ومثــــال ذلــــك
یها الثلوج في منـاطقهم تحـول دون وصـول الطلبـة بتعطیل المدارس، في الأیام التي تكون ف

إلى مدارسهم بشكل مـأمون، إن هـذا القـرار یقـوم علـى مخـاطرة؛ لأن تقـویم مـدیري المـدارس 
في المدینة الواحدة ینطوي على تناقضات قد تفُضي إلى مشكلات، ولكنـه فـي كـل الأحـوال 

 الأحــوال الجویـــة فـــي یظــل أفـــضل مــن تقیـــیم وزارة التربیـــة فــي العاصـــمة، حیــث قـــد تختلـــف
 .المحافظات عن الأحوال في العاصمة اختلافاً كبیراً 



 ٤٩

 أي عنــدما تكــون هنــاك حاجــة لعــدم التریــث لفتــرة طویلــة فــي : فــي حالــة عــدم التأكــداتقــرار  .٣
 بـالظروف التـي یمكـن ة متخـذي القـراراتخاذ القرار، فیتم اتخاذ القرار بـالرغم مـن عـدم معرفـ

 .أن تؤثر على نتائج تنفیذه
 رَ عنــدما تتخــذ الإدارة المدرســیة قــراراً بــإخلاء الطــلاب مــن المبنــى المدرســي إثْــ: مثــال ذلــكو 

 من الحجـارة التـي یمكـن تعرضه لزلزال، مع عدم تأكدها من أن الطلاب لن یتعرضوا لأذىً 
عـریفج، (. أن تتساقط من أبنیة مجاورة، تكون أقل مقاومة لخطر الزلزال من المدرسـة ذاتهـا

٩٣: ٢٠٠١.(  

  :القرارات طبقاً للمجالات الإجرائیة الدراسیة -٥-٩-١-٢

 مثـــل وضــــع برنـــامج شــــامل للعمـــل وتوزیــــع :قـــرارات متعلقــــة بالــــشئون الفنیــــة بالمدرســــة .١
 .الاختصاصات والمسئولیات

مثل إعداد الموازنات وتنظیم الملفات والـسجلات : قرارات متعلقة بالشئون المالیة والإداریة .٢
 .الإداریة

مثل قبول الطلاب وتحویلاتهم وإعادة قیدهم، والإعفاء من الرسـوم :  بالطلابقرارات متعلقة .٣
 .المدرسیة

، وكـذلك  ونـصحهمرهمانظـأمتابعة النمو المهني للعاملین وتوجیـه : قرارات متعلقة بالعاملین .٤
 .منح الإجازات الطارئة والاعتیادیة

 الأبنیـــة، وإدخـــال تنـــسیق الخطـــط لإقامـــة: قـــرارات متعلقـــة بـــالمبنى وتنظیمـــه وتجهیزاتـــه .٥
 .التعدیلات على الأبنیة الرئیسة

مثل تشكیل مجلـس أولیـاء الأمـور : قرارات متعلقة بالعلاقة بین المدرسة والمجتمع المحلي .٦
أحمـد وحـافظ،  (.ومتابعة فعالیاتـه، ومتابعـة حـل المـشكلات بـین المدرسـة والمجتمـع المحلـي

١١٧: ٢٠٠٣.( 
 لأنـواع القــرارات الإداریــة، فإنــه مــن الملاحــظ أن وبعـد أن اســتعرض الباحــث بعــض التــصنیفات

الباحــث یؤكــد أنــواع القــرارات الإداریــة كثیــرة ومتعــددة حــسب معیــار التــصنیف المعتمــد، وعلیــه، فــإن 
 لوحده، أو بمـشاركة نوع القرار الذي ینوي اتخاذه، وطبیعته، سواءً لد مدیر المدرسة یحدتعلى أهمیة 

ــــشأن، و  ــــة مــــن الدراســــة علیجــــب المعلمــــین وأصــــحاب ال ــــرار الفرصــــةَ الكافی ــــه أن یعطــــىَ لهــــذا الق ی
والتمحیص، وبلورة البدیل المناسب من بین البدائل المطروحة؛ وذلك للوصول إلى قرار فاعل یحقق 

  .الهدف والغایة المرجوة
  



 ٥٠

  :فاعلیة اتخاذ القرار  -١٠-١-٢

لإطـار النظـري؛ یعتقد الباحث أن هذا الموضوع یعتبر من أبرز النقاط التي تمت دراستُها في ا
لأنها تربط مفاهیم متعددة وتجعلها تشكل مفهوماً ممیزاً لـه شـمولیته ومعانیـه الخاصـة التـي لا یمكـن 

  .القرار، وعملیة اتخاذه، وفاعلیة اتخاذه: فهمها لو تفرقت كلماته الثلاث
 – بـشيء مـن التفـصیل –ولقد تطـرق الباحـث لمفهـومي القـرار وعملیـة اتخـاذه، وسـیتم الحـدیث 

  :ن مفهوم الفاعلیة، والمفاهیم المتعلقة بها، وذلك فیما یليع

  :مفهوم الفاعلیة  -١-١٠-١-٢

توضـیح مـستوى النجـاح الـذي تـصل إلیـه دور هـام فـي لـه  الفاعلیـة لقـد وجـد الباحـث أن مفهـوم
 بـــشكل خـــاص، حیـــث تعتبـــر مـــدخلاً هامـــاً  والمدرســـیةإدارة بـــشكل عـــام، وفـــي الإدارة التعلیمیـــةأیـــة 

 ومــساعدتها، ودفعهــا نحــو تحقیــق أهــدافها،  والمــدارساتؤســسظیمــي والإداري للم التن العمــللتطــویر
، ومــن ثــم  أو المؤســسة أو المدرســةوذلــك مــن خــلال الوقــوف علــى مــستوى درجــة الفاعلیــة للمنظمــة

  .تدعیم النواحي الإیجابیة ومعالجة النواحي السلبیة فیها
 كمــا شــاع اســتعماله فــي كتــب الإدارة، والفاعلیــة لفــظ شــاع اســتخدامه حــدیثاً فــي اللغــة العربیــة،

كثیر الفعـل، وهـي صـفة : الذي یعني لغویاً ) فعّال(فهو مقترن بالتراث الإداري، وهو مشتق من لفظ 
 .تــدل علــى المبالغــة فــي كثــرة تكــرار الفعــل، وهــو معنــى بعیــد عــن المعنــى الــشائع فــي كتــب الإدارة

مـصدر  والفاعلیـة) الفعّـ(و) فاعـل( مـشتقاته الـذي) فعـل(ویرجع الأصـل اللغـوي للفاعلیـة إلـى الفعـل 
وصــف الفعــل  ال بفــتح الفــاء، واختــاره مجمــع اللغــة العربیــة بالقــاهرة، للدلالــة علــىعّــصــناعي مــن فَ 

  ).٥٩: ٢٠٠٩الأسطل، (في ) ٢٤: ت. الراشد، ب (" بالنشاط والإتقان
واضـح ومقبـول  فـي الاتفـاق علـى تعریـف  هنـاك صـعوبةً فـإنوبقدر أهمیة تحدید هـذا المفهـوم؛ 

 الخــاص لــه، إذ تختلــف التعریفــات لهــذا المفهــوم بــاختلاف عــدد البــاحثین، إذ أن لكــل مــنهم التعریــفَ 
  :به؛ ومن هذه التعریفات الاصطلاحیة لمفهوم الفاعلیة

: ٢٠٠٦أخوارشـیدة، " (والمتاحـة المحـدودة المـوارد ظـل فـي الأهـداف تحقیـق علـى القـدرة" .١
٧٩.( 

: ٢٠٠١عابـدین، " (المدرسـة تحقیـق أهـداف أي صـحیح، لبـشك الـصحیحة الأشـیاء عمـل" .٢
٢٢٩.( 

 ).٣٥: ١٩٨٣ المنیف،" (المتوقعة والنتائج الأهداف إلى الوصول" .٣



 ٥١

 والمعلوماتیـة والمالیـة والمادیـة البـشریة المـوارد باسـتخدام بالـسبل الكفیلـة تتعلـق الفاعلیـة" .٤
الـشماع وحمـود، " (والتطـور والنمـو والتكیـف الأهـداف علـى تحقیـق قـادراً  اسـتخداماً  المتاحـة
٢٠٠٠.( 

القدرة على تحقیق أقصى النتائج والخدمات التي یمكن تحقیقها، باسـتخدام المـوارد المتاحـة " .٥
 ).٣٨٧: ١٩٩٥كنعان، " (أحسن استخدام ممكن

  :ویؤكد الباحث من خلال ملاحظة التعریفات السابقة للفاعلیة على النقاط التالیة
داء المؤســسة أو المدرســة، ودلیــل نجاحهــا فــي تحقیــق م نهــائي لأتعتبــر الفاعلیــة بمثابــة تقیــی .١

 مـــن الأداء، وذلـــك مـــن جمیـــع جوانـــب المؤســـسة وبجمیـــع أهـــدافها؛ وصـــولاً لمـــستوىً متمیـــزٍ 
  .أفرادها

  .یتم التعرف على درجة تحقق الفاعلیة من خلال الإنجاز، والأهداف التي تحققها المؤسسة .٢
  والمادیــة، ولا تنتظــر مــن الآخــرینالمــوارد البــشریةیجــب علــى القیــادة أن تــشارك فــي تــوفیر  .٣

توفیرهــا لهــا، وبــذلك تعمــل علــى الاقتــصاد فــي هــذه المــوارد مــا أمكــن؛ لــشعورها بأهمیــة هــذه 
 .الموارد وخطورة التفریط فیها
علـى تحقیـق النتـائج المرغوبـة مـن مـدیر المدرسـة الثانویـة قـدرة : "ویعرف الباحث الفاعلیة بأنها

  ".في العمل، ومن ثم إنجازها في ظل الإمكانیات المادیة والبشریة المتاحة هدافخلال تحدید الأ
 ،والسلوكیة   في فروع العلوم الاجتماعیةن مصطلح الفعالیة والفاعلیة یستخدم كثیراً  أذكری مماو 

صـــیغة  "الفعالیـــة"ن إ فـــ،ا أم لـــم یـــصحما اللغویـــة ســـواء صـــح اســـتخدامهمـــوبغـــض النظـــر عـــن دلالته
یـصل إلیــه  عالیـة والفاعلیــة بـأن الفعالیـة هـي المـدى الـذيف ویفـرق بـین ال،"الفاعلیـة" مـن مبالغـة أقـوى

وسـرعة النتـائج  النشاط في تحقیق الأهداف وتسد بها الاحتیاجات وعلى الآثار التي یحدثها تحقیقها
، بینمـــا الفاعلیـــة فهـــي عمـــل الأشـــیاء الـــصحیحة بـــشكل صـــحیح أي تحقیـــق أهـــداف المترتبـــة علیهـــا

  .سةالمدر 
  : أورد ثلاثة أنواع للفاعلیة، هي(Reddin) نشوان بأن ردن  یعقوبذكرویوالفاعلیة أنواع، 

  . وهذا النوع یهتم بمقدار ما ینجزه الإداري أكثر من الاهتمام بما یعمله:الفاعلیة الإداریة .١
 وهــذا النــوع یهــتم بالــسلوك الإداري الــذي قــد یظهــر مــن خــلال الفعالیــة :الفاعلیــة الظاهریــة .٢

الإنجـــاز فـــي مواعیـــد محـــددة، واتخـــاذ قـــرارات : لإداریـــة، ومـــن خـــلال مخرجـــات العمـــل مثـــلا
  .سریعة، ومن خلال العلاقات الجیدة

 وتعنـــي اهتمـــام الفـــرد بتحقیـــق أهدافـــه ومـــصالحه، أكثـــر مـــن تحقیـــق :الفاعلیـــة الشخـــصیة .٣
 ).٧٩: ١٩٨٦نشوان، " (أهداف ومصالح المنظمة

 علــى طریقــة نــادٍ اجتمــاعي، أو جمعیــة – أو المدرســة –ة إن المــدیر الفعــال لا یــدیر المؤســسو "
خیریة، وفي نفس الوقت لا یدیر مؤسسة عسكریة، وكأنه في حالة حـرب مطلـوب فیهـا النـصر بـأي 



 ٥٢

 إلى الثمن الذي یدفعه لتحقیق النجاح، فإذا كانت الفعالیة – أیضاً –ثمن، وإن المدیر الفعال ینظر 
 ضـــروریة، والمحافظـــة علـــى الوقـــت والمجهـــود – أیـــضاً –فـــاءة  ضـــروریة؛ فـــإن الك– أو الفاعلیـــة -

وهـي والمال، لها نفس العنایة عند المدیر الفعال، وإن المدیر الفعال یعرف أن عدم العنایة بالكفـاءة 
 ). ٥٤: ١٩٩٦الهواري، " (درجة استخدام المدخلات یُخفّض من الفعالیة في الأجل البعید

علیـة والكفـاءة إلا أنهمـا لیـستا فكـرتین متناقـضتین، حیـث أن ورغم اختلاف مـدلول كـلٍ مـن الفا"
زیـادة الكفـاءة لا تـؤدي إلـى نقـص فـي الفاعلیــة، كمـا أن نقـص الكفـاءة لا یـؤدي إلـى زیـادة الفاعلیــة، 

ن أ غیـر ناقـضین، مت بین هذین المفهـومین، فهمـا مفهومـان غیـرُ واضحةوفي الواقع لا توجد علاقة 
عن الشيء الـذي یهـتم بـه الآخـر، فعلـى الـرغم مـن أن نوعاً ما سٍ یختلف كلاً منهما یهتم بشيءٍ رئی

ــضرورة فــي كــل  العدیــد مــن المؤســسات الفاعلــة تكــون كفاءتهــا عالیــة، إلا أن هــذا لــیس صــحیحاً بال
المؤسسات فاعلة ولكن كفاءتها منخفضة، وفـي المقابـل فقـد تتمتـع بعـض بعض الأحوال، فقد تكون 

لیـــة مـــن الكفـــاءة فـــي اســـتخدام المـــوارد دون أن تكـــون فاعلـــة، وتركـــز بدرجـــة عاالأخـــرى المؤســـسات 
كیـف نعمـل هـذا وذاك بطریقـة أفـضل؟ بینمـا الفاعلیـة تركـز : الكفاءة علـى التكـالیف، لـذا فهـي تـسأل
أي المنتجـات تقـدم نتـائج رائعـة حقـاً أو یمكنهـا تقـدیم ذلـك؟ : على الأهداف والنتـائج، لـذا فهـي تـسأل

أین یجب توجیه المـوارد والمجهـود لتقـدیم نتـائج رائعـة بـدلاً مـن النتـائج العادیـة إلى : وبعد ذلك تسأل
 والفاعلیـة أسـاس النجـاح، والكفـاءة أصـغر شـرط للبقـاء بعـد بلـوغ ؟التي یمكن إنتاجها بالكفـاءة التامـة

، )أكبـر نـواتج مقابـل أقـل تكـالیف(النجاح، كما أن الكفاءة تخـتص بتنفیـذ الأعمـال بطریقـة صـحیحة 
  ). ٤-٣: ١٩٨٦حسن، " (نما تختص الفاعلیة بتنفیذ الأعمال الصحیحةبی

ویرى الباحث أنه قد یكون مدیر المدرسة فاعلاً في اتخاذه للقرارات وتنفیذها؛ ولكنه غیر كَفـؤٍ، 
 المرجــوة بغــض النظــر عــن الوقــت الــذي یــستغرقه ذلــك، أو المــوارد التــي للأهــدافتحقیقــه : بمعنــى

لوب، وعلى الجانب الآخر قد یكون مدیر المدرسة كَفؤاً في اتخاذه للقرارات یحتاجها، أو الجهد المط
یقتـصد فـي اسـتخدامه للمـوارد المتاحـة، ولا یـضیع الوقـت، فهـو : وتنفیذها، ولكنه غیر فاعل، بمعنـى

 لا یحقــق – وفــي الحقیقــة –دائمــاً مــشغول، ویتحــرك فــي كــل المحــاور والمــستویات؛ ولكنــه مــع ذلــك 
  .ة بالدرجة المُرضیةالأهداف المرجو 

 أنه بالرغم من اختلاف المدلول لكل مـن الكفـاءة والفاعلیـة، إلا أنهمـا – أیضاً –ویرى الباحث 
م بكـــلا مـــاهتالا ى كـــل الإداریـــین والقـــادة مؤســـسة تربویـــة؛ لـــذا یجـــب علـــةن لنجـــاح أیـــرییمـــثلان مؤشـــ

ل إلــى أعلــى مــستویات  تحقیــق الأهــداف المرســومة للمؤســسة التربویــة، والوصــو یــتمالطــرفین، حتــى 
  . معاً النجاح والتقدم، فنجاح المدرسة مرهون بمدى تحقق الكفاءة والفاعلیة فیها

 لا بــد أن یكــون مــدیر المدرســة فــاعلاً وكَفــؤاً فــي نفــس الوقــت، حیــث یــرتبط ذلــك بمــدى ،وعلیــه
تتفـوق  حتـى – بأقـل وقـت وجهـد ومـوارد –نجاحه فـي تحقیقـه للأهـداف المرجـوة، بالكفـاءة المطلوبـة 

  .إدارته في عملها، وتكون مدرسته مدرسةً فاعلةً 



 ٥٣

 فاعلیة لزیادة محاولة وأیة والمجتمع، المدرسة ینبو  ،بینه التفاعل محصلة هي المدیر فاعلیةو "
 – والمدرسـة – المـدیر: (الثلاثـة العناصـر هـذه تـأثیر اعتبارهـا فـي تأخـذ أن لابـد المـدیر الإداریـة؛

  ).٢٣١: ٢٠٠١دین، عاب" (في ذات الوقت )المجتمع
  :، ومنهامواصفات القرار الفعالملكاوي بعض عماد ویذكر 

  .التركیز على ما هو صحیح، لا على ما هو مقبول .١
  .عدم تفضیل الحل الوسط على حساب الحل الصحیح .٢
" لا یوجـــد قــــرار صـــحیح لكــــل الظـــروف، وإنمــــا یكـــون القــــرار فعـــالاً ضــــمن ظـــروف محــــددة .٣

 ).١٣: ٢٠٠٣ملكاوي، (
 المـؤثرة، ویـسعي القیادیـة تهبشخـصی یتمیـزهـو الـذي  الفاعـل مـدیر المدرسـةباحـث أن ویعتقد ال

 وتحفیـزهم وإثـارة ، معـهللعـاملین الممكنـة التـسهیلات التعلیمیـة، وتقـدیمیة سـدر الم  البیئـةتحـسین إلـي
ت، ات والمـوارد، وتجمیـع الإمكانیـاكما ویقوم مـدیر المدرسـة القائـد باسـتثمار الطاقـ للعطاء، دافعتیهم

 المدرسـة، ذاتـَه فـي مـنهم كـلٌ  یحقـق تـىح ؛والمعلـم الطالـب مـن لكـل محببـاً  مكانـاً ویجعـل المدرسـة 
 المجتمـع مـع، ویهـتم مـدیر المدرسـة النـاجح بالاتـصال والتواصـل مكانتهـا ورفـع تنمیهـا إلـي ویـسعي
 يالمحلـ المجتمـعالأفـراد والمؤسـسات فـي یـدفع  ممـا ؛مـع الجمیـع حـسنة علاقـات ویقـیم، المحلـي

 المدرسـة بـرامج دعـمالمـساهمة فـي و  المدرسـیة، الأنـشطة فـي ةشاركالمـ إلـي المحـیط بالمدرسـة
  .عقبات من مسیرتها والوقوف في وجه كل العقبات والعوائق التي تعترض ،المختلفة

  :فاعلیة اتخاذ القرار لدى مدیر المدرسة  -٢-١٠-١-٢

عنــد إضــافة ذلــك  و كــاملاً،وتصبح أكثــر تــشابكاً یــ "فاعلیــة اتخــاذ القــرار"مفهــوم یـرى الباحــث أن 
 أن یكــون مــدیر المدرســة – فــي هــذه الحالــة –؛ لأنــه لا یكفــي "اتخــاذ القــرار"لمفهــوم " الفاعلیــة"كلمــة 

ممارساً للقرارات التربویة فقط، ولا أن یقوم بعملیة اتخاذ القرار بمراحله المختلفة فقط، وإنما یجب أن 
  . المستطاعفاعلاً قدرو وناجحاً رشیداً یكون هذا القرار 

ق یقـوم بـه مـدیر كـل جهـد منـسَ  ":ه بأنـ، إجرائیاً ،"فاعلیة اتخاذ القرار"لقد عرّف الباحث مفهوم و 
المدرسة الثانویة، وكل نشاط یحقق من ورائه الأغراض التربویة المرسومة تحقیقاً فعالاً، یتماشى مع 

  .ة من الكفاءةما تهدف إلیه الدولة من تربیة صحیحة، وعلى أسس سلیمة، وبدرجة عالی
ویعتقد الباحث، من خلال اطلاعه على بعـض الدراسـات المرتبطـة بموضـوع الفاعلیـة والكفـاءة 

  :خلال  منوالنجاح، أن التأكد من فاعلیة اتخاذ القرار وتنفیذه یمكن أن یتم التحقق منها،
  
  



 ٥٤

  :لأداء الناجح، ومنها ما یليا رمعایی -٣-١٠-١-٢

 :هداف التربویةمقومات قیادة العمل المدرسي نحو تحقیق الأ .١

 المدرسـة وبأهـداف عـام، بـشكل التربـوي النظـام بأهـداف المدرسـة الإلمـام مـدیر علـي یجـب
 الإداریـة للهیئـة القیادیـة الـروح تنمیـة حتـى یـستطیع  ویـدیرها؛،بهـا یعمـل والمرحلـة التـي

 البـرامج ومتابعـة تنفیـذ مـن أجـل تعـاوني تـشاركي؛ بـشكلمعهـم  یعمـل وأن ، لدیـهوالتعلیمیـة
 وتهیئـة المعلمـین، التـي تعتـرض الـصعاب یـذلل أن علیـه یجـبو  كمـا مدرسته، في تعلیمیةال

 بالمـسئولیة، نفوسـهم الإحـساس فـي یغـرس ممـا التعلـیم والـتعلم؛ لعملیتـي الملائـم المنـاخ
 فـي والإبـداع إلـي الابتكـار بـإخلاص، ویـدفعهم العمـل إلـي یـدفعهم ممـا ذواتهـم؛ وتحقیـق
  .فاعلیتها عملها ویحقق أداء علي المدرسیة الإدارة رةقد من یزید هذا كل عملهم،

 :مقومات العمل الجماعي والتعاوني .٢

 فــي مــشاركة مــدیر المدرســة للمعلمــین والطلبــة وأولیــاء الأمــور، عنــدهــذه المقومــات تتمثــل 
 المناسـبة  للوصول إلى القرارات– خاصة القرارات التي تخصهم –اتخاذ القرارات، وتنفیذها 

 من یزید كما التعاوني، روح العمل فیها توجیهاً ینمي عمل الجماعة ذلك بتوجیهالرشیدة؛ و و 
 نحـو المجموعـة توجیـه سـلوك علـي یكـون قـادراً  أن المدرسـة مـدیر علـي ویجـب خبـراتهم،

 وإمكانیـات فیـه قـدراتِ  یراعـي توزیعـاً عـادلاً  العمـل توزیع خلال من المدرسة، أهداف تحقیق
 محلـي ومجتمـع آبـاء ومعلمـین مـن بعمـل المدرسـة المهتمـین ودجهـ من والاستفادة العاملین،

 .المحلي لطلابها وللمجتمع خدماتها وتحسین المدرسة أداء تنمیة في ومؤسسات،

 :مقومات إیجاد جو من العلاقات الإنسانیة الحسنة .٣

 فـــي إیجـــاد الظـــروف المرضـــیة والمحفـــزة علـــي العمـــل فـــي اً  كبیـــر اً لإدارة المدرســـیة دور إن لـــ
 والاهتمـــــام ، وتقبـــــل أفكـــــارهم، المدرســـــي، مـــــن خـــــلال احتـــــرام شخـــــصیة المعلمـــــینالمجتمـــــع

بمشكلاتهم، والعمـل علـي رفـع الـروح المعنویـة للعـاملین فـي المدرسـة، والتـشجیع علـي إقامـة 
علاقات الزمالة بین المدیر ومعلمیه، وبین المعلمین أنفـسهم، وكـسب الثقـة فیمـا بیـنهم، وأن 

معلمــین والطــلاب فــي أقوالــه وأفعالــه، وإن تــوفیر هــذا المنــاخ یكــون المــدیر قــدوة صــالحة لل
  .أهدافها یساعد علي التفاني والإخلاص في العمل، ویؤدي إلي نجاح المدرسة في تحقیق

 



 ٥٥

 :استخدام الاستراتجیات المناسبة عند اتخاذ القرارالقدرة على  .٤

عملیــــة الإدارة ن إإن عملیــــة اتخــــاذ القــــرار مــــن المهمــــات الرئیــــسة لمــــدیر المدرســــة، حیــــث 
، والمـدیر النـاجح هـو القـادر علـي  الرشـیدتخاذ القـرارلا المدرسیة لا تخرج عن كونها عملیةً 

الموقــف، ومــن  الاختیــار الــسدید والــصائب، مــن بــین عــدة اســتراتیجیات للقــرار الــذي یناســب
ى مـــدواجبـــه أن یُجـــريَ تقویمـــاً وتحلـــیلاً لعملیـــة اتخـــاذ القـــرار، بالإضـــافة إلـــي التعـــرف علـــي 

 فــي اتخــاذ القــرار، ودرجــة اســتعدادهم للمــشاركة فیــه، وماهیــة  لــهإمكانیــة مــشاركة المجموعــة
ستدعي أن یتخـذها مـدیر المدرسـة یـ  مـاالقراراتمن النتائج المترتبة علي هذا القرار، فهناك 

 البـت فیهـا بأقـصى سـرعة، ومـن لـزممنفرداً دون إشراك المجموعة، وهنـاك مـن القـرارات مـا ی
البـوهي،  (.ما یستدعي أن یقـوم مـدیر المدرسـة بإشـراك المعلمـین وذوي الـشأن فیهـاالقرارات 
٩٨: ٢٠٠١.( 

 :مقومات خاصة بفاعلیة الإنجاز .٥

 عملیــات التخطــیط :العملیــات الإداریــة والإشــرافیة المختلفــة، مثــلهــذه المقومــات وتتــضمن 
الوضـوح، : وأهمهـاوالتنسیق والمتابعة والرقابة، وخـصائص إنجـاز الأعمـال بـسرعة وكفـاءة، 

تــــضمن وســــائل التنــــسیق توالبــــساطة، والبعــــد عــــن الــــصراعات والتــــضارب، كمــــا یجــــب أن 
 .والتعاون على كافة المستویات

 :والابتكار الإبداع مقومات .٦

 إلـى ویـؤدي العمـل، د حـوافزیُوجِ  الذي السلیم المناخ تهیئة على العمل طریق عن ذلك ویتم
لنــشاط، وشــحْذ الهمــة لأداء العمــل، فــي جــو یــسوده الاجتهــاد، والحماســة وا بواعــث تــوفیر

 .الرضا والدافعیة والانتماء إلي المدرسة

 :القدرة على مواكبة التغیر والتطور، والقدرة علي استخدام التكنولوجیا الإداریة .٧

 وتطویرهـا، یقـاس بمـدى تقـدمها الإداري، وقـدرة إدارتهـا – أیة مؤسسة -إن نجاح المؤسسة 
 - بصفتها مؤسسة تربویة اجتماعیة تعلیمیـة -دید المستمرین، والمدرسة التغییر والتج علي

تتــأثر بمــا یـــدور حولهــا فــي المجتمـــع مــن تغیـــرات فــي جوانــب الحیـــاة المختلفــة، وإن نجـــاح 
مواكبــة التطــور، والأخــذ بأســبابه وأســالیبه؛ ممــا یــدعم  المدرســة یكمــن فــي قــدرة إدارتهــا علــي

لـذلك فـإن مـن مهمـة  المجتمع مـن تطـورات؛ وما یسود فيالتوازن بین ما تقوم به المدرسة، 
المدرســـیة   والأخـــذ بالأســـالیب الإداریـــة الحدیثـــة والمتطـــورة، والإدارةالإدارة المدرســـیة العمـــلَ 



 ٥٦

ولكي تقـوم الإدارة المدرسـیة بـأداء دورهـا  الناجحة هي القادرة علي تطویر أسالیبها الإداریة،
التكنولوجیـا الإداریـة العقلیـة المتمثلـة  ها تبنّي أسالیبالفعال والناجح، فان ذلك یستوجب علی

البحـــث الإجرائــــي،  تحلیـــل الــــنظم، والإدارة بالأهـــداف، وأســــلوب بیـــرت، وطــــرق: فـــي طــــرق
وتحلیل الفلسفة، والفاعلیة، والمحاكاة، وغیرها من أسالیب العمل الإداري التي تجعل العمل 

 .وكفاءة الإداري أكثر فاعلیة

 :ام بعملیة التقویم القیىالقدرة عل .٨

مهـارة مــدیر المدرسـة فـي عملیــة مــن خـلال یتحـدد نجـاح الإدارة المدرســیة فـي أداء مهامهـا، 
ي یحتـــاج إلیهـــا فـــي معظـــم مهامـــه، وذلـــك مـــن خـــلال تقـــویم الخطـــط ومراجعتهـــا، تـــالتقـــویم ال

 ضــوء فــي الأداء، وتقویمــه بعملیــة قیــاس وضــع المعــاییر التــي یمكــن مــن خلالهــا القیــامو 
 التـي والمقترحـات الآراء التقـویم فـي تقـویم إلـى عملیـة المدرسـة مـدیر یحتاج و كما اف،الأهد
یكـون قـادراً علـى قیـادة  یجـب علـى مـدیر المدرسـة أنو معـه، كمـا  العامـل الطـاقم بهـا یتقـدم

عام، من أجـل إنجـاح وتطـویر  ، وتقویم العملیة التعلیمیة بشكل أنفسهمعملیة تقویم التلامیذ
 ).٢٧: ١٩٩١أحمد،  (.مدرسیةعمل الإدارة ال

ینبغــي أن تتــوافر فــي الإدارة المدرســیة؛ لــلأداء النــاجح هــذه المعــاییر والخــصائص ویــرى الباحــث أن 
ــأت  إلا إذا تــوافرت القیــادة التربویــة ىحتــى تــتمكن مــن تأدیــة مهامهــا بكفــاءة ونجــاح، ولا یمكــن أن تت

ي واقع ملموس یلمسه طـاقم العمـل فـي  إل والمقوماتالصالحة، والقادرة علي ترجمة هذه الخصائص
مـــن ،  نفــسهالمدرســة والتلامیــذ وأولیــاء الأمــور، وكمـــا یتطلــب وجــودَ معلمــین وإداریـــین علــي الطــراز

ــه مــدیرهمخــلال  ــه،توجی ، وذلــك مــن خــلال تأكیــد  وتقویمــه للأعمــال التــي یقومــون بهــا لهــم، ومتابعت
تجاهـات والقـیم الـصحیحة لـدیهم، وإذكـاء روح ذاتیتهم ، وتنمیـة شـعورهم بقیمـتهم، وتنمیـة المیـول والا

ـــدیهم، والـــولاء للمدرســـة  التنـــافس وحـــب الابتكـــار، وكـــسب احتـــرامهم، والنهـــوض بـــالحس الجمـــاعي ل
  .وللمجتمع وقیمه؛ وصولاً إلى علاقة ممیزة بینه وبینهم كجماعة متكاملة، وذات أهداف سامیة

  :أهم التوصیات عند اتخاذ القرار الناجح  -٤-١٠-١-٢

باحث أن عملیة اتخاذ القرار الناجح والفاعل تتطلـب وعیـاً كبیـراً مـن مـدیر المدرسـة، لقد وجد ال
ونمطاً قیادیـاً مـؤثراَ، كمـا ویجـب علـى مـدیر المدرسـة ألا یـستجیب للمـؤثرات الـسلبیة التـي قـد یحـاول 
بعض العاملین معه جره إلیها، من خلال الصراعات التنظیمیة والشخصیة بینهم، أو بسبب جهلهم، 

  .و خوفهم من تحمل مسؤولیة اتخاذ القرار أو المشاركة فیهأ
تـــساعد المـــدیرین عنـــد اتخـــاذ القـــرار النـــاجح والفاعـــل، للوصـــول إلـــى قـــد  التوصـــیات التـــي ومـــن



 ٥٧

  : ما یليالإدارة المدرسیة الفاعلة القادرة على تحقیق الأهداف التعلیمیة

ل، أما مجرد التـصویت علـى أحـد التفكیر یؤدي إلى تولید البدائ: التفكیر أهم من التصویت .١
  .فضلالبدائل لا یعني أنه الأ

إن اتخاذ القرار یقوم على الدراسة والتقییم والمعاییر المناسبة، : الخروج من نفق الصراعات .٢
أمــا إذا تمــت عملیــة اتخــاذ القــرار بنــاءاً علــى حــسابات المــصالح والــصراعات، ففــي أحــسن 

  .القرار هو القرار الصائبهذا ة أن یكون الأحوال تؤدي إلى حل وسط، ولیس بالضرور 

ن احتمال الخطأ فـي القـرار الفـردي، أكبـر منـه فـي إ حیث :إشراك الآخرین في اتخاذ القرار .٣
  .القرار الجماعي، فهو أقرب للصحة والقَبول

 مـــن خـــلال التعــرف علـــى معلومــات إضـــافیة عـــن : مــا تجهـــل، ولا تكتـــفِ بمـــا تعلـــماُدرسْ  .٤
ت عـن معوقـات تنفیـذ القـرار، وكـذلك معلومـات عـن وجهـة النظـر أسباب المـشكلة، ومعلومـا

  .المعارضة

 عندما تقرر لغیرك؛ فإنـك تعطیـه المجـال للهـروب : لكك یقررُ  غیرَ  لغیرك، ولا تدعْ قررْ لا تُ  .٥
ملكـاوي، " (ك؛ فأنـت تبحـث عـن مهـرب مـن المـسؤولیةمن المسؤولیة، وعندما یقرر لك غیـرُ 

٢٢: ٢٠٠٣.( 

یة الإدارة المدرسیة نابعة من فاعلیة مدیر المدرسة، الذي هـو علـى رأس ویرى الباحث أن فاعل
الإدارة المدرسیة؛ لأنه بقدر نجـاح مـدیر المدرسـة فـي قیـادة أسـرة المدرسـة قیـادة فاعلـة ناجحـة یكـون 

، كمــا أن كفــاءة المدرســة تــرتبط ارتباطــاً وثیقــاً بنجــاح مــدیر المدرســة فــي نجــاحُ المدرســة وفاعلیتُهــا
ى معالجــة الأمــور والقــضایا المختلفــة، مــن خــلال رؤیــة الأبعــاد الحقیقیــة للعملیــة التعلیمیــة قدرتــه علــ

برُمتها، ووعي الإدارة المدرسیة لدورها الرائـد فـي فهـم أسـالیب الإدارة والقیـادة الفاعلـة، وممارسـة هـذه 
  .االأسالیب في توجیه الجهود نحو تحقیق رسالة المدرسة، وأهدافها التي وجدت من أجله

ومـدیر المدرسـة الفاعـل هـو جــوهر المدرسـة الفاعلـة، إذ أنـه مــن أهـم المـدخلات الأساسـیة فــي "
تفعیــل دور المدرســة الفاعلــة، وتقــع علــى عاتقــه أعبــاء ومهمــات قیــادة المدرســة، والنجــاح فــي تحقیــق 

عتبـار أهـدافها، حیـث دوره لا یقـل عـن دور المعلـم الـذي یعتبـر أحـد أهـم أقطـاب العملیـة التربویـة؛ با
ه إلا  المعلـم وفاعلیتـُأن المعلم من أكثر المـدخلات أهمیـة وتـأثیراً فـي سـلوك طلابـه، فـلا یكتمـل دورُ 

لُ علیـه صـاحببدور المدیر الفاعل، وإن المـدیر الفاعـل  كثیـراً  شخـصیة قیادیـة مهمـة ومـؤثرة، ویُعـوُّ
عابــدین، " ( أكمــل وجــهفــي تطــویر البرنــامج التعلیمــي وتنفیــذه، وفــي تحقیــق الأهــداف المدرســیة علــى

٢٣٠: ٢٠٠١.(  



 ٥٨

حـــوريٌ لإنجـــاح أي عمـــل، فـــإذا صَـــلَحت الإدارة صَـــلَح العمـــل، فمـــشكلات  أســـاسٌ مِ ن الإدارةَ وإ "
ـــضع الـــشخص المناســـب فـــي المكـــان المناســـب، فـــنقص  التعلـــیم نابعـــة مـــن ســـوء الإدارة؛ لأنهـــا لا ت

جـودة الـشاملة فـي التعلـیم، ممـا یجعـل الكوادر القیادیة المهنیة النابغة یؤدي إلى مشكلة في تحقیق ال
ویعتبــر مــدیر المدرســة مــن أهــم أقطــاب ، المــدیر الفاعــل مــن المقومــات الأساســیة للمدرســة الفاعلــة

الذي یجعل المدرسة مكاناً مرغوبـاً فیـه لجمیـع  المدرسة الفاعلة لأنه یمثل قمة الهرم فیها، فهو القائد
علــى المجتمــع المحلــي، والاســتفادة مــن مؤســساته،  تــاحأفــراد المجتمــع المدرســي، بالإضــافة إلــى الانف
" جهــودهم بمــا یــدفع المدرســة إلــى التحــسین والتطــویر وأولیــاء الأمــور ذوي الاختــصاص، واســتثمار

  ).١٥٠: ٢٠٠٣الزواوي، (
 تعنــي نمطــاً مــن الــسلوك الــذي یقــوم بــه ،قیــادة مــدیر المدرســة بهــذا المفهــومالباحــث أن  یعتقــدو 

 علاقــة ممیــزة بینــه وبیــنهم كجماعــة – أیــضاً –التــي یؤدیهــا المعلمــون، وتعنــي القائــد تجــاه الأمــور 
  .متكاملة
كفایة مـدیر المدرسـة ومهارتـه المهنیـة وقدراتـه علـى تمثـل مهامـه، ورغبتـه واسـتعداده للنهـوض و 

بعملــه والانتظــام فیــه، والكیفیــة التــي یبنــي مــن خلالهــا علاقاتــه مــع الآخــرین، ومــا یحققــه مــن تعــاون 
 علــى الأســلوب القیــادي الــذي یــستخدمه مــدیر المدرســة فــي – بــشكل أساســي –ط، إنمــا تعتمــد وتــراب

تــوفیر بیئـــة مدرســیة یتحقـــق مـــن خلالهــا أهـــداف العملیـــة التعلیمیــة؛ لـــذا فـــإن نوعیــة القیـــادة الإداریـــة 
وأســـلوبها فـــي التعامـــل بـــین أفـــراد المجتمـــع المدرســـي تمثـــل العامـــل الأكثـــر أهمیـــة فـــي خلـــق المنـــاخ 

 كـذلك یـرتبط مـدى التـزام المعلمـین بتنظـیمهم المدرسـيو علیمي المناسب لتحقیق أهـداف المدرسـة، الت
علـــى تـــوفیر بیئـــة صـــحیة جیـــدة تمكـــن المدرســـة مـــن للمـــدیر القائـــد، وقدرتـــه النمط القیـــادي الـــسائد بـــ

 .الحــصول علــى التــزام قــوي مــن المعلمــین العــاملین بهــا، ومــن ثــم تحقیــق معــدل مرتفــع مــن الإنجــاز
  ).١٤٧-١٤٦: ٢٠٠٢صطفى، م(

  :سمات المدیر الفاعل  -٥-١٠-١-٢

، وفاعلیـة اتخـاذ القـرار؛ یـذكر الباحـث لأداء الناجحا رمعاییولتأكید ما سبق الحدیث عنه حول 
مجموعــة مــن الــسمات التــي یجــب أن یتــصف بهــا مــدیر المدرســة لیكــون فــاعلاً فــي إدارتــه، وتكــون 

  :السمات ما یليق أهدافها، ومن هذه یتحقفي مدرسته فاعلة وناجحة 
تبني مفهوم المدرسـة دائمـة الـتعلم مـن خـلال وضـع برنـامج نمـو مهنـي لجمیـع العـاملین فـي  .١

  ).إثرائیة وعلاجیة وتطویریة وتنشیطیة(المدرسة، وتنویع برامج التدریب 
اعتماد أدوات مختلفة لتحـسین أداء المدرسـة مـن خـلال التخطـیط الاسـتراتیجي، ومـن خـلال  .٢

جمیـــع المجـــالات، ومـــن خـــلال البحـــوث الإجرائیـــة لمعالجـــة المـــشكلات التقـــویم الـــذاتي فـــي 
  .التربویة



 ٥٩

ـــــصبر وتحمـــــل الآخـــــرین  .٣ ـــــى الاســـــتماع وال ـــــة، والقـــــدرة عل اســـــتخدام أدوات الاتـــــصال الحدیث
والتواصـــل معهـــم داخـــل المدرســـة وخارجهـــا، واســـتخدام الإدارة المفتوحـــة التـــي تعتمـــد علــــى 

ق عمـــل متـــرابط یعمـــل علـــى تحقیـــق الأهـــداف المـــشاركة الفعلیـــة مـــن الجمیـــع، وتكـــوین فریـــ
عــزب، (. المنــشودة، وتلقــي المعلومــات وانتقائهــا وتقویمهــا، ثــم اســتخدامها الاســتخدام الأمثــل

٧٩ – ٧٨: ٢٠٠٥.(  
أن تكون القیادة محترفـة وقویـة وهادفـة وحازمـة، مـن أجـل قیـادة عملیـات التغییـر والتطـویر،  .٤

ي اتخــاذ القـرار، وتــوزع المـسئولیات، وتَحُــد مــن وتـستثمر نتــائج البحـوث، وتــُشرك العـاملین فــ
المركزیــة والبیروقراطیــة، وتُــشیع التفكیــر الجمعــي، ولــدیها معرفــة مهنیــة بالعملیــة التعلیمیــة، 
وتتحــدث مــع المعلمــین بــشكل مــستمر لتحــسین أدائهــم، وتعمــل علــى زیــادة دافعیــة الطــلاب 

 ).١٥: ٢٠٠١الحر، " (والعاملین
مدرسة الفاعلة هي تلـك المدرسـة التـي یقـف علـى رأسـها مـدیر فاعـل، أن العلى  الباحث ؤكدوی

وهو المدیر القادر على اتخاذ القرارات الفاعلة، وأن الفاعلیة في أحد جوانبها هـي القـدرة علـى اتخـاذ 
وبمــا أن الإدارة فــي جوهرهــا عبــارة عــن عملیــة اتخــاذ قــرارات، . القــرارات المُحقِقــة للأهــداف المرغوبــة

 بالتعــاون –لنجــاح الــذي تحققــه المدرســة یتوقــف إلــى حــد بعیــد علــى قــدرة إدارة المدرســة فــإن مقــدار ا
كفاءتها التي على مدى  على اتخاذ القرارات المناسبة، و -ومشاركة المعلمین والطلبة وأولیاء الأمور 

  .تحقق أهداف المدرسة والمجتمع
ة اتخـاذ القـرار، وأوضـح وبهذا یكون الباحـث قـد عـرض الجوانـب المختلفـة حـول موضـوع فاعلیـ

المحـــور الأول مـــن الإطـــار النظـــري مـــن دراســـته، لیـــتم الحـــدیث عـــن المحـــور الثـــاني حـــول الأنمـــاط 
  .القیادیة التربویة

  

  

  



 ٦٠

  :الأنماط القیادیة التربویة:  المبحث الثاني - ٢-٢

 التعــرف علــى الأنمــاط القیادیــة الــسائدة لــدى – مــن خــلال المحــور الثــاني لدراســته –یحــاول الباحــث 
مـــدیري المـــدارس الثانویـــة، وخاصـــة الـــنمط التفـــاعلي والتحـــویلي، وعلاقـــة عملیـــة اتخـــاذ القـــرار بهـــذه 

  :الأنماط القیادیة، وذلك من خلال النقاط التالیة

  :مفهوم القیادة -١-٢-٢

ــ ــه تقریــب للمعنــى إلــى الــذهن، فقــد ورد فــي مختــار الــصحاح ) قــاد(غــوي للفعــل ر اللُ ذْ إن الجَ فی
قـاد الدابـة مـشى أمامهـا آخـذاً بقیادتهـا، والقیـادة مـا . وقیـادة وقیـاداً قـوداً قـاد یقـود ": والقاموس المحـیط

منظــور، ابــن " (تقــاد بــه الدابــة مــن حبــل ونحــوه، والقائــد جمعــه قــواداً وقــادة، والقیــادة هــي مهنــة القائــد
٣٧٧: ١٩٠٠.(  

یقـــود الدابـــة مـــن : الیقـــ" الـــسَوْق"فـــي اللغـــة نقـــیض " القَـــوْد"، و"قـــاد"مـــشتقة مـــن " القیـــادة"ولفظـــة 
أمامها، ویـسوقها مـن خلفهـا، وعلیـه فمكـان القائـد فـي المقدمـة كالـدلیل والقـدوة والمرشـد، والقیـادة هـي 

 للوصول إلى الهـدف المنـشود، ؛عبارة عن علاقات بین قائد ومقودین، والقائد هو من یقوم بعملٍ ما
ئـدهم بالعمـل الــذي یوصـلهم لتحقیــق وهـو الـذي یــصدر الأوامـر، والمقـودون هــم الـذین ینفـذون أمــر قا

  ).٨٦: ١٩٩٥كنعان، " (الأهداف التي یسعون إلیها
شـخص یُوجـه ویُرشـد، والطـرف الآخـر : وتعتبر القیادة وفق هذا المفهوم عملیة رشـیدة، طرفاهـا

  .یستقبل هذا التوجیه والإرشاد لتحقیق أغراض معینة
  :فهوم القیادة، منها على سبیل المثالولقد ذكر العلماء والباحثون العدید من التعریفات لم

قــدرة الفــرد علــى التــأثیر علــى شــخص، أو مجموعــة، وتــوجیههم مــن أجــل كــسب تعــاونهم، " .١
" وحفـــزهم علـــى العمـــل بـــأعلى درجـــة مـــن الكفایـــة، فـــي ســـبیل تحقیـــق الأهـــداف الموضـــوعة

  ).٤٢: ٢٠٠٤الشریف، (في ) ١٩٦١لیكرت، (
 تتوافر فیه سمات وخـصائص قیادیـة، یـشرف نشاط إیجابي یقوم به الشخص بقرار رسمي،" .٢

علــــى مجموعــــة مــــن العــــاملین؛ لتحقیــــق أهــــداف واضــــحة، بوســــیلة التــــأثیر والاســــتمالة، أو 
 ).١٥١: ١٩٨٣المنیف، " (استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة

هـــي تحمـــل مــسؤولیة أمـــر المـــسلمین، بتـــدبیر : "مفهــوم القیـــادة مـــن وجهـــة النظــر الإســـلامیة .٣
رهم الدنیویــة والأخرویــة، أو هــي حمــل الكافّــة علــى مقتــضى النظــر الــشرعي بمــصالحها أمــو 

الأخرویــــة والدنیویــــة، والرجــــوع إلیهــــا، إذ أن أحــــوال الــــدنیا ترجــــع كلهــــا عنــــد الــــشارع، علــــى 
 ).   ٧: ١٩٨٠الوكیل، " (اعتبارها بمصالح الآخرة

  :يیز بما یل أن القیادة تتم-  من خلال التعریفات السابقة-ویرى الباحث 



 ٦١

 حَفْــز الأفــراد – أیــضاً –لیــست القیــادة مجــرد إصــدار أوامــر، والتأكــد مــن تنفیــذها، بــل یجــب  .١
على العمل، وتنمیة روح الجماعة فیما بینهم، وإثارة حماسـهم؛ لیبـذلوا أقـصى جهـودهم، مـن 

  . یمكنهم أن یصلوا إلیهأجل الحصول على أعلى مستوىً 
 المرؤوســین، وحفــزهم علــى التعــاون فــي القیــام بالمهــام القیــادة هــي القــدرة علــى تفهــم مــشاكل .٢

  .الموكلة إلیهم، وتوجیه طاقاتهم، واستخدامها إلى أقصى درجة من الكفایة والكفاءة
 لتحقیقها مـن خـلال يضرورة وجود علاقة توازن بین أهداف الفرد الشخصیة التي یتم السع .٣

  .ص القائد الممثلة في شخ– نفسها –المؤسسة، وبین أهداف المؤسسة 
ضــرورة اســتخدام الــسلطة التــي یملكهــا القائــد، بالقــدر المناســب وعنــد الحاجــة، بــلا إفــراط ولا  .٤

 .تفریط، وبدرجة من الحزْم الذي یضع الأمور في نصابها الصحیح

  :أهمیة القیادة -٢-٢-٢

ن  وخاصة تلك التي تبوأت مكانةً عالیـة بـی– إن الناظر والمدقق في تاریخ المجتمعات البشریة
یجد أنها كانت تمتلك قیادة تنظم شؤونها، وتدیر حیاتهـا، وتقـیم العـدل بینهـا، ولقـد ورد عـن  -الأمم 
إذا : " أنـه أمـر بتعیـین قائـدٍ فـي أقـل التجمعـات البـشریة عـدداً، فقـال– صـلى االله علیـه وسـلم –النبي 

ر بـذلك؛ لیكـون أمـرُهم وإنمـا أمـ: رواه أبـو داوود، قـال الخطـابي" خرج ثلاثة في سفر فلیـأمروا أحـدهم
: الفرنـسي نـابلیون القائـد جمیعاً، ولا یتفرق بهم الرأي، ولا یقع بینهم الاختلاف، ولأهمیـة القیـادة؛ قـال

  .جیش من الأرانب یقوده أسد، أفضل من جیش من الأسود یقوده أرنب
  : یليوعلیه، فإن أهمیة القیادة تكمن فیما 

  .ن، وبین خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلیةتعتبر القیادة حلقة الوصل بین العاملی .١
  .هي البوتقة التي تنصهر داخلها كافةُ المفاهیم والاستراتیجیات والسیاسات .٢
  .تدعم القوى الایجابیة في المؤسسة، وتقلص الجوانب السلبیة قدر الإمكان .٣
  .تعمل على السیطرة على مشكلات العمل، وحلها، وحسم الخلافات، والترجیح بین الآراء .٤
تقـــوم بتنمیـــة الأفـــراد وتـــدریبهم ورعـــایتهم، باعتبـــارهم أهـــم مـــورد للمؤســـسة، كمـــا أن الأفــــراد  .٥

  .یتخذون من القائد قدوة لهم
  .تعمل على مواكبة المتغیرات المحیطة، وتوظیفها لخدمة المؤسسة .٦
 ).٥-٤: ٢٠٠٢العساف،  (.تسهل للمؤسسة تحقیق الأهداف المرسومة .٧

ـــا ـــة القی ـــى أهمی ـــة دور مـــدیر ویؤكـــد الباحـــث عل ـــى أهمی ـــة فـــي المدرســـة، وعل ـــادة الإداری دة والقی
المدرسة القائـد فـي تجمیـع الجهـود واسـتثمار المـوارد وفـي اتخـاذ القـرارات الفاعلـة بمـشاركة العـاملین، 
والعمل على حل المشكلات والخلافات والصراعات التي تنشأ داخل المدرسة، وفي دعم الإیجابیات 

بــة التطــورات والتغیــرات والتقنیــات الحدیثــة وتوظیفهــا فــي خدمــة المدرســة والحــد مــن الــسلبیات، ومواك



 ٦٢

   .والطلاب والعملیة التعلیمیة

  :عناصر القیادة -٣-٢-٢

كنعـــان و ، )١٩٩١(أحمـــد :  أمثـــال، بعـــض البـــاحثین والكتـــاب التربـــویینلقـــد لاحـــظ الباحـــث أن
، وجماعــة العمــل، والموقــف، القائــد: تمثــل فــي، ووجــدوا أنهــا تعناصــر القیــادةقــد ناقــشوا ، )١٩٩٨(

  :والنظم والتعلیمات، والأهداف، ولقد ناقش الباحث هذه العناصر فیما یلي
  

هـو الـذي یتخـذ القـرارات، ویـسعى لإیجـاد ف  القیـادة من أهم عناصرویُعد :Leaderالقائد  .١
التـــوازن بـــین الوظـــائف والعملیـــات التـــي یتـــولى إدارتهـــا، ویمیـــل إلـــى الابتعـــاد عـــن عنـــصر 

 وتبنــي ت، ویــسعى إلــى التغییــر لمواكبــة المــستجدا،هــو الــذي یــؤثر فــي الأفــرادو رة، المخــاط
، من خـلال  والتقویمالأسالیب الحدیثة والإبداع فیها، فضلاً عن قدرته على التحلیل والتقییم

  .امتلاكه رؤیة مستقبلیة، وقدرته على تحویل هذه الرؤیة إلى حقیقة

 ؛ العناصـر الأساسـیة فـي القیـادةمهـأوهـي مـن  :The Work groupجماعـة العمـل  .٢
ق الأهــداف، وقــد عــرّف بعــض علمــاء الــنفس هــذه یــتحقیــتم  الوســیلة التــي بواســطتها لأنهــا

وحــدة تتــألف مــن مجموعــة مــن الأفــراد یــدركون وحــدتهم الجماعیــة، ولــدیهم : الجماعــة بأنهــا
 .هم بطریقة متحدة إزاء البیئة التي تجمع،القدرة على العمل أو یعملون بالفعل

 ،التفاعـل بـین القائـد ومرؤوسـیهه  یـتم فیـویُعـد المجـالَ الـذي :The Situationالموقف  .٣
تظهر المشكلات التي تفرض نفسها علـى طبیعـة العلاقـة القائمـة بـین القائـد قد  هوجودوفي 

 . یعمل الموقف على خلق القیاداتقدوالمرؤوسین، و 

التـي تعلیمـات القواعـد و  الوهـي :Systems and Regulationsالنظم والتعلیمات  .٤
رســـم ملامـــح الأدوار لتحقیـــق یـــتم  تتحـــدد العلاقـــات بـــین القائـــد والمرؤوســـین، و ئهاوْ  ضَـــفـــي 

الأهداف، والقیادة الفعالـة هـي القیـادة القـادرة علـى الاسـتفادة مـن هـذه الـنظم والتعلیمـات فـي 
 .سبیل تحقیق أهداف المنظمة وأهداف العاملین بها

ابــــة النتـــائج التــــي تعمــــل المؤســـسة مــــن أجلهـــا، مــــن خــــلال  بمثوهـــي :Goalsالأهــــداف  .٥
فراد لأأخرى و لمؤسسة، لأهدافٌ وهناك استخدام الموارد المادیة والبشریة والطاقات المتاحة، 

في التوفیق بین تظهر براعة القائد وقدرته وفاعلیته و الجماعة، وأهدافٌ تخص القائد نفسه، 
هـا، وذلـك مـن خـلال  بین أحیاناً وث التعارضعلى الرغم من حدوإرضائها  الأطراف مختلف
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الارتقاء بالأتباع؛ وصولاً إلى أن تكون أهداف الجماعة هي أهداف للأتباع، وهذا مـن أهـم 
 ).١١١–١١٠: ٢٠٠٦عیاصرة وحجازین،  (.إنجازات القائد التحویلي في المدرسة

الإداري المحنك الـذي وقد تتعارض أحیاناً، وخاصة إذا لم یوجد القائد  المؤسسةتعدد أهداف وت
یعمل بكل حنكة وذكاء من أجل التقریـب والتوفیـق بینهـا، وتظهـر فاعلیـة المـدیر القائـد عنـدما یـنجح 

 ة تنظیمهـادإعـا و – علـى حـدة –  كـل جانـبمـن وجهـة نظـرتحلیل الخلافات ومظاهر التعارض في 
 بالعمـل تحـت –میعـاً  ج– وتجعلهـم یَقبلـون ف،اطـر جمیـع الأرضـي ت طریقـة بة جدیـدبطریقـةترتیبها و 

 ، مــن أجــل إشــباع ویــتم تحقیــق الأهــداف مــن خــلال تــسخیر القائــد لجهــود الجمیــعقیــادة هــذا المــدیر،
 تحقیـق – تلقائیـاً – وتحقیق أهدافها التي تصبح أهدافاً لكل أفـراد الجماعـة، وسـیتم حاجات الجماعة

   ).٨٧-٨٦: ١٩٩٥كنعان،  (.أهدافهم الخاصة وإشباع حاجاتهم

  :الإدارة والقیادة -٤-٢-٢

 أن مفهـوم – من خلال كتابات العلماء والكتاب حول مفهوم الإدارة والقیـادة –لقد وجد الباحث 
القیـــادة قـــدیم قـــدم التـــاریخ الإنـــساني، فمنـــذ فجـــر التـــاریخ، وســـیر القـــادة العظمـــاء تتـــوارد فـــي الكتـــب 

فینیقیــة، وغیرهــا مــن الحــضارات والقــصص والأســاطیر الرومانیــة والیونانیــة والإغریقیــة والفرعونیــة وال
القدیمــــة، وكــــذلك قــــصص الأنبیــــاء والرســــل وأتبــــاعهم، فــــي الــــشرائع الــــسماویة الیهودیــــة والنــــصرانیة 
والإسلامیة، وكلها توضح أثر القائد في مسیرة شعبه وأمته، ودوره في النهوض بهـم، والوصـول إلـى 

ئد ودوره بین أهله وأتباعه وقومه وأمته مواقع متقدمة بین الشعوب والأمم، وأعظم مثال على أثر القا
 الـذي أرسـله االله – صـلى االله علیـه وسـلم –والناس جمیعاً هو الرسول الأكـرم والقائـد الأعظـم محمـد 

 العـرب مـن رعـاة للغـنم، إلـى قـادة للأمـم، حتـى قـال عنـه - بدعوته ورسالته -رحمة للعالمین، ونقل 
د حیاً لحل مشاكل البشریة جمعاء، وهو یحتـسي فنجانـاً لو كان محم": برنارد شو"الكاتب الإنجلیزي 

، وكتــب عنــه الكثیــر مــن المنــصفین والمستــشرقین والكتــاب الغــربیین، ومــن بیــنهم مؤلــف "مــن القهــوة
 كمــــا أن – صــــلى االله علیــــه وســــلم –" محمــــد"وذكــــر فــــي مقــــدمتهم وأولهــــم " العظمــــاء مائــــة"كتــــاب 

هم أعظم الأثر في حیاة من عاشروهم من التابعین  كان ل– رضوان االله علیهم أجمعین –الصحابة 
  .   والناس في عصرهم والعصور التي تلت عصرهم إلى یوم القیامة

لم یبدأ إلا فـي العقـود فالإدارة مفهوم ما الحدیث عن أ،  قدیم قدم التاریخ البشريالقیادةومفهوم "
ن إ حیـــثعلـــم الإدارة، فـــروع   مـــناً فرعـــتعتبـــر الأخیـــرة مـــن القـــرن التاســـع عـــشر، ومـــع ذلـــك فالقیـــادة 

التخطــیط، التنظــیم، التوجیــه والإشــراف، الرقابــة، بینمــا : الإدارة تركــز علــى أربــع عملیــات رئیــسة هــي
 ، وحشد القوى تحت هذه الرؤیـة،تحدید الاتجاه والرؤیة: تركز القیادة على ثلاث عملیات رئیسة هي

 وتهـتم القیـادة ،ا تركـز الإدارة علـى المنطـقتركـز القیـادة علـى العاطفـة بینمـو والتحفیز وشـحذ الهمـم، 
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اختیــار "، بینمــا تهــتم الإدارة بالجزئیــات والتفاصــیل بمعنــى "اختیــار العمــل الــصحیح"بالكلیـات بمعنــى 
 فـي تحدیـد الهـدف وخلـق الجـو المناسـب  كـل مـن القیـادة والإدارةشتركوتـ ،الطریقة الـصحیحة للعمـل

  ).٥: ٢٠٠٢العساف، " (اً لمعاییر وأسس معینةفقو لتحقیقه ثم التأكد من إنجاز المطلوب 
  

  :یوضح الأدوار التي یلعبها المدیرون والقادة) ١-٢(الشكل 

  

  

  
  دور القادة                  نیدور المدیر 

  

  )٥٧٠ :٢٠٠٤ ،بارون& جرینبرج                                                        (
  

 فـي والمتأمـل ، الناجحـةالإدارة مفتـاح وهـي ومحورهـا، الإداریـة العملیـة جـوهر القیـادة تعتبـرو 
 الإداریـة والقیـادة عـام، بـشكل القیـادة موضـوع أن  یجـد- الیـوم تُطـرح  التـي-قـضایا الفكـر الإداري 

 تمثلـه لمـا وذلـك الإداري؛ الفكـر رجـال قبـل مـن كبیـرین، ووعـي باهتمـام يحظـ بـشكل خـاص، قـد
  .الحدیثة الإدارة لمجا في عظمى أهمیة القیادة الإداریة من

إن القیــادة علــم وفــن، شــأنها فــي ذلــك شــأن الإدارة، إلا أن القیــادة تتمیــز علــى الإدارة، بأنهــا و "
ضمن عنصر المبادأة وإحداث بنیة وإجراءات جدیدة، قد یقوم بها القائد؛ لتحقیق أهداف مؤسسته، تت

دویكـات، " (یـة والإجـراءات الجدیـدةهذا إضافة إلى اهتمامه بالبعد الإداري المنطلق من اسـتخدام البن
١٩: ٢٠٠٠.(  

 ،"اً ائـدق  مـدیرٍ ، ولـیس كـلُ  مـدیرٌ  قائدٍ كلَ إن  "ومن المفاهیم التي یتم تداولُها كثیراً في هذه الأیام
على اعتبار أن القائد یتمیز عن المدیر بقدرته على كسب ثقة المرؤوسین، وجمعِهم حولـه، ودفعهـم 

أجل تحقیق أهداف المؤسسة التي ینتمي إلیها الجمیع، وعلیه عن طواعیة وحب وطیب خاطر، من 
 القادر على كـسب قَبـول العـاملین معـه – في قمة الهرم الإداري –فإن القائد هو الشخص المسؤول 

ورضــاهم؛ إذا أُریــد للقــرارات المتخــذة أن تتُــرجَم بطریقــة فاعلــة، وأن یــتم تنفیــذها بكــل رغبــة وحمــاس، 
  .لفاعلیة والكفاءةوتكون بدرجة عالیة من ا

الـذي یلعبـه فـي  الكبیـر یلقـى اهتمامـاً متزایـداً؛ نظـراً للـدورقد بدأ  العنصر البشري الملاحظ أنو 
حیاة التنظیمـات والحركـات والمؤسـسات، مـن حیـث النجـاح أو الفـشل، ولأن الأعمـال والقـرارات التـي 

تكوین الاستراتیجیة  تنمیة رسالة المنظمة
الة سالخاصة بتنفیذ ر 
 المنظمة 

زیــــادة التــــزام العــــاملین 
وجهـــــــــودهم الموجهـــــــــة 

 نحو رسالة المنظمة

ــــــــــــــذ إســــــــــــــتراتیجیة  تنفی
المنظمــــــــــة باســــــــــتخدام 

 .الآخرین
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لیمــات إلــى المرؤوســین مــن تتُخَــذ، لا یمكــن أن تــتم علــى أحــسن وجــه بمجــرد إصــدار الأوامــر والتع
، ، والعمـل بـروح الفریـقفـرادالتعاون بـین الأالقائد لروح  وإنما من الضروري تنمیة ،المدیر أو الرئیس

والـــسعي إلـــى إقنـــاع أتباعـــه بوجهـــة نظـــره،؛ للحـــصول علـــى دعمهـــم وتأییـــدهم ومـــشاركتهم فـــي تنفیـــذ 
تـستطیع أن تأخـذ الحـصان إلـى النهـر، : ، وقـدیماً قـالواالقرار، بكل ما یملكـون مـن قـدرات وإمكانیـات

  .ولكنك لا تستطیع أن تُجبره على الشرب
ن الإدارة والقیـــادة متلازمتـــان، لا یمكـــن لأي منهمـــا أن تعمـــل بفاعلیـــة دون الأخـــرى، إذ أن وإ "

، وتـشحذ والاسـتراتیجیةالقیادة أصبحت هدفاً، وتبقى الإدارة وسـیلة، فالقیـادة تحـدد الاتجـاه والأهـداف 
لهب المشاعر، وتدفع العاملین من أجل إحـداث تغییـرات مثیـرة ومفیـدة، بینمـا تعمـل الإدارة وتُ الهمم، 

 التخطیطیة والتنظیمیة والرقابیة، من أجل تحقیق هذا التوجه المطلـوب، الأسالیبكوسیلة من خلال 
" خــروبطریقــة متزنــة بالــضبط والــربط، والإدارة تعمــل علــى تنفیــذها، ممــا یؤكــد أن كلاهمــا مكمــل للآ

  ).٤٣١-٤٣٠: ١٩٨٣المنیف، (
فإنه لا یستمد سلطته وتأثیره فـي تابعیـه مـن ، تهمجموعل یصبح قائداً ناجحاً  عندماالمدیروإن "

 الآخـرین،  فـيیستمد سلطته من خلال قدرتـه علـى التـأثیرموقعه ومركزه الذي یكتسبه قانونیاً، وإنما 
ـــه  علـــى الوصـــول بهـــم إلـــى بـــر الأمـــان، ویحقـــق ، ویكـــون قـــادراً  طواعیـــةجـــاعلاً إیـــاهم یقبلـــون قیادت

الأهـداف المرجـوة بمـشاركتهم وتعـاونهم طواعیـة، ومـن دون إلـزام قـانوني؛ وإنمـا لاقتنـاعهم بقـدرة هــذا 
 وبذلك یعتبـر هـذا ؛لأهداف المرجوةل بهم، ومن خلالهم، هقیحقت على قیادتهم، و – القائد –الشخص 

یمنحـه ، ممـا  وآمالهـا ومعبـراً عـن تطلعاتهـا وطموحاتهـاالقائد، مـن وجهـة نظـر الجماعـة، ممـثلاً لهـا،
  ).٢١: ٢٠٠٣عورتاني،  (" والنهوض بها والتقدم نحو أهدافها لقیادتهاوالتأثیرة و الق

ویعتقد الباحث أن الطریـق نحـو مدرسـة ناجحـة وفاعلـة هـو حـسن اختیـار القائـد الإداري، علـى 
 یـشحذ الهمـم، ویأخـذ بأیـدي معلمیـه وطلبتـه، نحـو رأس هذه المؤسسة التربویة التعلیمیة، القائـد الـذي

التغییر للأفضل، ویشجعهم من أجل تقدیم المبادرات والإبداعات عـن رغبـة وحـب واقتنـاع، ویـدفعهم 
 لا –لبذل ما یستطیعون عن طیب نفس لتطویر ذواتهم، ومن حـولهم، وتنمیـة مـواهبهم، وأن یعملـوا 

ــه،  وإنمــا مــن أجــل رســالت–مــن أجــل الراتــب فحــسب  هم التــي یحملونهــا، ومــشعل النــور الــذي یرفعون
 الــذي ادخــره لهــم، إذا كــانوا حقــاً ورثــة الأنبیــاء، وإضــافة لمــا ســبق، – تبــارك وتعــالى –وجــزاء ربهــم 

یجب على مدیر المدرسة القائد أن یكون إداریاً ناجحاً یطبق أسالیب الإدارة الحدیثة، بطریقة متزنة؛ 
   .ویُقوّم الأداء لتحقیق الأهداف المرجوةلیضبط الأمور، ویتابع العمل، 

  :القیادة الإداریة -٥-٢-٢

إن القیــادة الإداریــة نــوع متخــصص مــن أنــواع القیــادة، یــستهدف كافــة الأســالیب الإداریــة التــي "
، بما یكفل تحقیق الهـدف، ویتطلـب ذلـك بالـضرورة أن یكـون الـرئیس الإداري الأفرادتؤثر في سلوك 
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خلق وتنمیة صلة من التبعیة له، وإقناع المرؤوسین واستمالتهم، فالقیـادة هـي في بارعاً في القیادة، و 
  ).١٥٢: ١٩٩٩ ،العمایرة(" لب العملیة الإداریة

 التي یكتسبها المدیر من ةقانونیعلى تحویل السلطة ال تعتمد ن القیادة الإداریةویعتقد الباحث أ
اســتمالة و   واقتنــاع المرؤوســین بقائــدهم،، وحــباع إدارة الأفــراد، إلــى قــوة إقنــمــن أجــل مركــزه القــانوني

 تقـــدیم إبـــداعاتهماكتـــشاف مـــواهبهم، و ، و هـــاإطلاق الكامنـــة و قـــدراتهماســـتثارة تهم فـــي عد، ومـــساقلـــوبهم
الوضــوح، والعدالــة، مــن خــلال  لبــق بأســلوب، وتــوجیههم نحــو تحقیــق الأهــداف المرجــوةمبــادراتهم، و 

 وجعل أهدافهم الخاصـة ، الهادفالحوار الموضوعيسنة، و والقدوة الح، لدیهمواحترام وجهات النظر 
التــي یعملــون بهــا، ومــن خــلال العمــل المنــتج ضــمن فریــق منــسجم المؤســسة تتحقــق ضــمن أهــداف 

 ومتفــــاهم، والاســــتفادة مــــن التغذیــــة الراجعــــة والتقــــویم المــــستمر، إضــــافة إلــــى التفاعــــل مــــع التغیــــرات
القائـد الإداري هـو القائـد  مـن أجـل تحقیـق الأهـداف، و نـاء للاستفادة منها في التطـویر والب؛ةلاحقالمت

یعمـــل جاهـــداً علـــى  و - وعلـــى رأســـهم المعلمـــون–بالمدرســـة فـــن التعامـــل مـــع العـــاملین  متلـــكالـــذي ی
اتجاهاتهم، وإثارة دوافعهم نحـو الإنجـاز، وحـل المـشكلات التـي تحـول دون جهودهم، وتوجیه تنسیق 

 أهمیة القیادة الإداریة في الربط بین المـوارد البـشریة، والمـوارد وتكمنكما فاعلیة المدرسة وكفاءتها، 
المادیـة المتـوفرة فــي المدرسـة، والاسـتفادة منهــا جمیعـاً؛ لتحقیــق الأهـداف المرجـوة التــي مـن الــصعب 

  .  تحقیقها وإنجازها بدون هذا النوع من القیادة
  بــین القائــد وأعــضاء الجماعــةادلیــة علاقــة تبإلــىویتــضح ممــا ســبق أن القیــادة الإداریــة تــستند 

 ن قائـد یبـرز لیحمـلَ الرایـة ویجمـع مـن دو  وتحقیـق الأهـداف ولا مجال للقیادة فـي النجـاح،المؤسسةو 
  ثقـة بأنـه قـادر علـى الوصـول؛لقائـدهـذا اأتْباعٍ لدیهم الرغبة في الانقیـاد ل، ولا من دون القلوب حوله

  . من أجل تحقیقها– أصلاً –تي وجدت الجماعة ة الف المنشوداهدبهم إلى بر الأمان، وتحقیق الأ

  :العوامل المؤثرة في القیادة والقیادة الإداریة -٦-٢-٢

 القائــد  أن القیــادة علاقــة تــأثیر وتــأثر متبــادلَین بــین مــدیر المدرســة-  كمــا ســبق–مــن المعلــوم 
علیمیــة والتربویــة وبــین المعلمــین والطلبــة وأولیــاء الأمــور، ولا نجــاح للمدرســة فــي تحقیــق أهــدافها الت

  .والاجتماعیة، إلا إذا حدث التعاون والانسجام بین الجمیع
  :، ومن أهمهاالعوامل التي تؤثر في القیادة الإداریةوهناك العدید من 

الجوانــــب الجــــسمیة والنفــــسیة : الــــسمات والــــصفات الشخــــصیة لمــــدیر المدرســــة وتتمثــــل فــــي .١
  .یهوالسلوكیة له، وترتبط بالنمط القیادي السائد لد

  .صفات أفراد أسرة المدرسة وسماتهم الجسمیة والنفسیة والسلوكیة .٢
  .أهداف المدرسة التي تسعى للوصول إلیها، سواء على المدى القریب أو البعید .٣
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، أساســیة أو ثانویــة: المرحلــة الدراســیة التــي تكــون فیهــا المدرســة:  وتــشمل،طبیعــة المدرســة .٤
 وحجـم المدرسـة وعـدد ،الـة الغـوث أو خاصـة حكومیـة أو وك:والجهة المشرفة على المدرسة

ســالیب التنظیمیــة المــستخدمة، والهیكــل التنظیمــي الــذي تقــوم طلابهــا، وطبیعــة الحــوافز، والأ
علیـــه المدرســـة، ووجـــود نائـــب للمـــدیر بالمدرســـة، أو مـــساعد إداري، أو غیـــره مـــن العـــاملین 

 وكیفیـــة – إن وجـــد – بـــالإدارة المدرســـیة، وطبیعـــة الـــصراع التنظیمـــي داخـــل أســـرة المدرســـة
الـشریف، بعیــداً عــن  التعامـل معــه، وتوجیهـه لــصالح المدرسـة، مــن خــلال التعـاون والتنــافس

 .التعصب والحزبیة
العوامــل المحیطــة ببیئــة المدرســة، مــن كافــة الجوانــب الــسیاسیة والاقتــصادیة والاجتماعیــة،  .٥

  ).٢٢٨: ١٩٩٥العدیلي،  (.وغیرها
ر المـسؤولیة الملقـاة علـى قائد، یجـب علیـه أن یكـون علـى قـدْ ویرى الباحث أن مدیر المدرسة ال

مـن خـلال دراسـة البیئـة الداخلیـة والخارجیـة :  المدرسـةعاتقه، ویعمل جاهداً من أجل تحقیـق أهـداف
لمدرسته التي یدیرها، والتعـرف علـى نقـاط القـوة والـضعف الموجـودة بهـا، ومـن ثـم زیـادة نقـاط القـوة، 

 ي والـسع– إن وجـدت – الحـدود، والحـد مـن الآثـار الـسلبیة لنقـاط الـضعف والاستفادة منها إلى أبعد
لتقلیــــصها، وتقلیلهــــا، ســــواء كانــــت فــــي المعلمــــین أو الطلبــــة أو العــــاملین معــــه، أو فــــي المنهــــاج أو 

ســالیب والوســائل التعلیمیــة المــستخدمة أو المبنــى المدرســي، أو غیــر ذلــك، كمــا یجــب علــى مــدیر الأ
الفـرص والتحــدیات  مختلــفیتعـرف علـى  یــدرس البیئـة الخارجیـة لمدرســته، و  أن- أیـضاً -المدرسـة 

یواجه التحـدیات یعرف كیف  وأن فر بها،ا، وأن یُحسن استغلال الفرص التي تتو ذه البیئةالمتمثلة به
 التــي تعتــرض طریــق المدرســة بكــل حنكــة وذكــاء، ویعمــل علــى التقلیــل مــن خطــورة هــذه التحــدیات،

 فـي اتخـاذ قراراتـه، وأن یـستعین بـالمعلمین وأفـراد ومؤسـسات المجتمـع المحلـى فـاعلاً ویكون حاسماً و 
  .المحیط بالمدرسة في ذلك

  :نظریات القیادة -٧-٢-٢

لقــد اهــتم الكثیــر مــن الكُتــّاب والبــاحثین والمفكــرین بموضــوع القیــادة والقیــادة الإداریــة، ومــن هنــا 
جهـــات النظـــر المختلفـــة التـــي بحثـــت هـــذا ظهـــرت نظریـــات متعـــددة تناولـــت موضـــوع القیـــادة، وفقـــاً لو 

الهــواري :  والتــي أشــار إلیهــا كــل مــن- أهــم هــذه النظریــات  الباحــثستعرضیــالموضــوع، وفیمــا یلــي 
، وأبو )٢٠٠٤(والشریف ، )٢٠٠٢(، ومصطفى )٢٠٠١(والهلالي ، )٢٠٠٠(دویكات ، و )١٩٩٦(

الحدیثة النظریات بعض ، أو یدیةالتقل نظریات القیادة الإداریة :، وغیرهم كثیر، سواء)٢٠٠٥(عیدة 
  .التي تلتها

وفــي مَعْــرِض حدیثــه عــن الأنمــاط القیادیــة الــسائدة لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات 
  :غزة، وخصوصاً النمط التحویلي والنمط التفاعلي، یذكر الباحث نظریات القیادة المختلفة إجمالاً 



 ٦٨

  :النظریات التقلیدیة أو الكلاسیكیة  . أ
-نظریـة المـسارو النظریـة الموقفیـةو النظریـة الوظیفیـةو نظریـة الـسمات و رجـل العظـیمنظریة ال

نظریـات الأنمـاط أو  و المبـادأة والاعتباریـة: ونظریة البعدین النظریة التبادلیةو  نظریة الأَتْباع والهدف
، ونظریة ، ویطلق علیها نظریة القیادة الأوتوقراطیة)(Xأو ) س(نظریة : "النظریات السلوكیة وأهمها

، ویطلق علیها النظریة )(Zأو ) ع(نظریة  و ، ویطلق علیها نظریة القیادة الدیمقراطیة،)Y(أو ) ص(
فــي القیــادة، ونظریــة الخــط المــستمر للــسلوك القیــادي، ) لیكــرت(، ونظریــة نمــوذج أوشــيالیابانیــة أو 

  .نظریة الشبكة الإداریة و ،الثلاثیة الأبعاد) ریدن( نظریة، و الاحتمالیة في القیادة) فیدلر( نظریةو 
  :النظریات القیادیة الحدیثة  . ب

   ".الإجرائیة "القیادة التحویلیة والقیادة التفاعلیة: وأهمها
حـول نظریـات القیـادة  من خلال اطلاعه على أدبیات القیـادة والقیـادة الإداریـة -رى الباحث یو

 ومواقفهــا مــن لــك النظریــات ت مــدى الاخــتلاف فــي تفــسیرات-رالإداریــة فــي الفكــر الإداري المعاصــ
أن الانتقـادات و حقیقة القیادة الإداریة، كما أن ظهور نظریة جدیدة لم یؤدِ إلى اختفاء نظریة سـابقة، 

، وإنمـــا لكـــل نظریـــة إیجابیاتهـــا إحـــداهاالنظریـــات لا تثبـــت خطـــأ تلـــك الموجهـــة إلـــى أیـــة نظریـــة مـــن 
، یكـشف عـن أن القیــادة  والمنـسجمةمتــسقة والنتـائج غیـر ال،وسـلبیاتها، غیـر أن تعـدد تلــك النظریـات

قـد اتجهـت الدراسـات الحدیثـة التـي ولالإداریة ظاهرة معقدة، وأنها تحتاج إلى مدخل شامل لدراستها، 
 إلــى دمــج النظریــات المعرفیــة والــسلوكیة والاجتماعیــة، – فــي مطلــع الألفیــة الثالثــة -تناولــت القیــادة 

 القائـــد والمـــرؤوس والعمـــل والمنطقـــة والـــسوق :قـــدةً، تـــشمل باعتبارهـــا ظـــاهرةً مع،فـــي تفـــسیر القیـــادة
  .التطلع إلى نظریة شاملة لتفسیر ظاهرة القیادةإلى والمنافسین، و 

  :على ما یليلباحث وعلیه، یؤكد ا
إن كثــرة النظریــات التــي حاولــت أن تفــسر عملیــة القیــادة والقائــد، إن دلــت علــى شــيء فإنهــا  •

اولت كـلٌ مـن هـذه النظریـات أن تفـسر الخـصائص تدل على أهمیة هذا الموضوع، حیث ح
والــسمات التــي تمیــز القائــد عــن غیــره مــن أفــراد المجموعــة أو العــاملین فــي المؤســسة، ففــي 

 وسـبب وجـوده كقائـد، ركـزت ،حین ربطت نظریة الرجل العظیم بین صفات القائـد الموروثـة
ها بفاعلیة القیادة، بینمـا نظریة السمات على أهمیة هذه السمات الموروثة والمكتسبة وعلاقت

 بتحدید الأبعاد ،اهتمت النظریات السلوكیة بتحلیل سلوك القائد أثناء ممارسته لعملیة القیادة
المؤثرة في نجاح تلك العملیـة، وتوصـلت النظریـة التفاعلیـة إلـى أن الأسـلوب الأمثـل للقیـادة 

ئــد، وعناصــر الموقــف التفاعــل بــین الــسمات الشخــصیة للقا: یجــب أن یأخــذ بعــین الاعتبــار
 .والمرؤوسین، فهي قد دمجت بین نظریة السمات والنظریات السلوكیة والموقفیة
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إن القیادة عملیة تفاعلیة تبادلیة بین النواحي الشخصیة والظروف الاجتماعیة، وتفاعل بین  •
ما یتصف به القائد من صفات شخصیة فطریة ومكتسبة، وبین موقف اجتماعي یتمثل في 

تسعى الجماعة إلى تحقیقه، وهذا یوضح أهمیة النظریة التفاعلیة لأنها احتوت وجود هدف 
بعـض النظریـات التــي قبلهـا، ودمجتهـا معــاً، وحاولـت الجمـع والتوفیــق بینهـا، بالإضـافة إلــى 

 .أنها تتصف بالواقعیة والشمول
كـلٌ منهمـا ف  تـضیحیث، "الإجرائیة" والقیادة التفاعلیة  التحویلیةتي القیادة أهمیة نظریتبرز •

علـــى تعزیـــز الهُویـــة الثقافیـــة للمؤســـسة التعلیمیـــة، القیـــادة التحویلیـــة تركـــز كمـــا  ،بعـــداً جدیـــداً 
وكــذلك علــى قــدرة الآخــرین علــى المــشاركة فــي إحــداث التغییــر الثقــافي، ومــشاركة الــسلطة 
ا والمسؤولیة، من خلال الرؤیة المشتركة؛ وصولاً بالمؤسسة أو المدرسة نحـو تحقیـق أهـدافه

 علـــى اخـــتلاف وجهـــات نظـــرهم حـــول مـــصطلح –، حیـــث یتفـــق مختلـــف البـــاحثین المرجـــوة
 ي فــ بهــا،الأخــذ، وضــرورة  مجــال التربیــةيعلــى أهمیــة هــذه النظریــة فــ -" القیـادة التحویلیــة"

 ي تواجــه مؤســسات التعلــیم مــع بدایــة القــرن الحــاديوالتحــولات والتحــدیات التــ تار یــظــل التغ
  . وتضاعف سریع للمعرفة، هائليتكنولوج تطور وما یصاحبه من ،والعشرین

  :أنماط القیادة التربویة -٨-٢-٢

تختلف أنماط القیادة لدى القادة التربویین بصفة عامـة، ولـدى مـدیري المـدارس بـصفة خاصـة، 
وذلــك بــسبب اخــتلاف درجــاتهم العلمیــة، واتــساع خبــراتهم وخلفیــاتهم الثقافیــة، ونظــرتهم إلــى القیــادة، 

  . المناخ الاجتماعي المحیط بمكان العملوكذلك اختلاف
 الأخـرى، الأنمـاط عـن تمیـزه وخـصائص طبیعـة، لـه القیـادة أنمـاط مـن نمـط أو نـوع كـل إن"

لكـل  كـذلك والرقابـة، والتوجیـه والتنظـیم التخطـیط فـي :الإدارة فـي ممیـزة طریقـة مـدیر وبالتـالي لكـل
 صـفات شخـصیة وهنـاك  والتحفیـز،والعلاقـات، والـسلطة، والوقـت، للأهـداف، خـاص مـدیر مفهـوم
 والـبعض فعـال، غیـر الآخـر والـبعض معینـة، ظـروف تحـت فعـال فـالبعض الفعالیـة، ودرجـة مـن

 ویكـون مختلفـة، بمـستویات متـدرجا یبـدو قـد بالعمـل القائـد أن اهتمـام حتـى أكثـر فعالیـة، الآخـر
: ٢٠٠٤الخطیـب، " (دیـةالقیا الأنمـاط فـي تمییـزاً  یخلـق ممـا الآخـر، حـساب بأحـدهما علـى الاهتمـام

٣٧-٣٦.(  
ولقد تعددت أنماط القیادة تبعاً لوجهات النظر التي ینظر بها الباحثون إلى هذه الأنماط، ومـن 
خلال نظریات القیادة المختلفة التي یُعتمد علیها فـي دراسـة هـذه الأنمـاط القیادیـة، وهنـاك تـصنیفات 

یستند على أساس طریقة وأسلوب : لأنماط القیادةمتعددة للقیادة، والتصنیف الشائع والغالب بالنسبة 
  .استخدام القائد للسلطة الممنوحة له، وطریقته في التأثیر

  :تقسیم أنماط القیادة، وفقاً لاعتبارات مختلفة، یمكن إجمالها فیما یليولقد تم 
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  .غیر رسمیة وأخرى قیادة رسمیة إلى باعتبار مصدرها. أ
حــسب نظریــة ، و حــسب نظریــة الاهتمــام بالعمــل والعــاملین : إلــىباعتبــار الــسلوك القیــادي. ب

  .ریة التوجیه والدعمظحسب نو  ،حسب نظریة الفاعلیة والكفاءة، و النظم الإداریة
  ."حرة فوضویةو  ،شوریةو، تسلطیة استبدادیة  إلىباعتبار أسالیبها. ج
 ،ط الـــدیمقراطيالـــنمي، تـــوقراطو الـــنمط الأ:  وتــشملیةكلاســـیك تقلیدیـــة  إلـــىباعتبــار الحداثـــة. د

: ٢٠٠٢العــساف، (" الإجرائیــة"التفاعلیــة القیــادة ، القیــادة التحویلیــة :وتــشمل حدیثــة، و الــنمط الترســلي
 .بتصرف من الباحث) ١١-٧

  : هذه الأنماط القیادیة بشيء من التفصیل، فیما یليولقد حاول الباحث أن یعطي صورة لمختلف

  :لاسیكیة الأنماط القیادیة التقلیدیة أو الك١-٨-٢-٢

  :النمط الأوتوقراطي -١-١-٨-٢-٢

الـنمط الاسـتبدادي أو المـتحكم، والـنمط :  عدة تسمیات منهايالأوتوقراططلق على النمط لقد أُ "
یمكن أن تشمل معظم المعاني التي " ةأوتوقراطی"كلمة و الفردي، والنمط الآمر، والنمط الدیكتاتوري، 

مجملهــــا حــــول محـــــور واحــــد، هــــو محاولــــة القائـــــد قــــصدتها التــــسمیات الــــسابقة، والتــــي تـــــدور فــــي 
وإن فهــم الأســلوب الأوتــوقراطي ،  إخــضاع كــل الأمــور فــي التنظــیم الــذي یــدیره لــسلطتهيالأوتــوقراط

للقیـادة یقتـضي معرفـة أشـكاله وخصائــصه، ثـم تقیـیم هـذا الأسـلوب ببیــان مزایـاه، ومـا أُخـذ علیـه مــن 
ت الدراســـات المتعـــددة لـــسلوك القـــادة عـــن مآخـــذ، علـــى ضـــوء مـــا كـــشفت عنـــه الدراســـات، فقـــد كـــشف

، تــدور فــي مجملهــا حــول ةالأوتوقراطیــمجموعــة مــن الخــصائص الممیِــزة لــسلوك القــادة ذوي المیــول 
سمة جوهریة لسلوكهم تتمثل في اتخاذهم من سلطتهم الرسمیة أداة تحكـم وضـغط علـى مرؤوسـیهم، 

  ).١٢٤-١٢٣: ١٩٩٥كنعان، " (لإجبارهم على إنجاز العمل
ستند هـذا الـنمط مـن القیـادة ، إلـى فرضـیة أن الإنـسان كـسول بطبعـه، یمیـل إلـى قلـة العمـل ویـ"

والتهرب من المسؤولیة، وهذه الصفات تهیئه للانقیاد والاعتماد على الغیر، وتجعله یعمل خوفاً مـن 
 الجــزاء والعقــاب، ولــیس حبــاً فــي العمــل؛ لــذا یحتــاج إلــى متابعــة دقیقــة وإشــراف مباشــر مــن رئیــسه،

  ).٢٦: ٢٠٠٤الربیق، " (للتأكد من القیام بمتطلبات وظیفته
 إلـــى تحقیـــق أهـــداف المدرســـة علـــى – مـــن وراء ذلـــك -ویـــسعى مـــدیر المدرســـة الأوتـــوقراطي "

حساب العلاقات الإنسانیة التي تربطه بالمعلمین، أي أنه لا یقیم وزناً للنواحي الإنسانیة في العمل، 
 لتعلیماتـــه وأوامـــره دون مناقـــشة أو إبـــداء أي رأي، ویُركـــز جمیـــع  منفـــذاً - فقـــط –حیـــث یُعـــد المعلـــم 

الــسلطات فــي یــده، ویكــون المعلمــون أكثــر اعتمــاداً علــى مــدیر المدرســة، ولا تتــوفر الثقــة المتبادلــة 
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بیــنهم وبــین المــدیر، كمــا أن العمــل یتــأثر بــشكل ســلبي بدرجــة كبیــرة عنــد تــرك المــدیر للعمــل لفتــرة 
 مـوزعین علـى يالأوتـوقراطون المعلمون الذین یعملون لـدى مـدیر المدرسـة محدودة، وفي الغالب یك

بعـــضها یتقـــرب إلـــى القائـــد بتملـــق، وبعـــضها یلـــوذ بالـــصمت ویعمـــل تحـــت وطـــأة : جماعــات متعـــددة
ـــه، بمعنـــى أن المعلمـــین یفقـــدون  ـــتحلاً أســـباباً لتهرب ـــد یتمـــرد أو یتهـــرب من ـــبعض مـــنهم ق الكبـــت، وال

  ).١٠٦: ٢٠٠١عریفج، " ( التكاملتماسكهم، ویصعب توفیر أسباب
المــدیر الأوتــوقراطي یــستمد قوتــه فــي إصــدار القــرارات مــن الــسلطة الرســمیة ویــرى الباحــث أن 

ــه، بحكــم مركــزه فــي التنظــیم الإداري، ویعــزو هــذا النــوع مــن القــادة الإداریــین إدارتــه إلــى  الممنوحــة ل
ج إیجابیـة لقراراتـه المختلفـة، وإذا  حینما تظهـر نتـائ- بغض النظر عن الأشخاص المنفذین -نفسه 

  . بالإهمالهمیصفو  اللوم على مرؤوسیه لقيیه ما تمخض عن هذه القرارات نتائج سلبیة، فإن
 :يالأوتوقراطخصائص النمط   . أ

 .یحدد منفرداً أساسیات المؤسسة وخططها، دون مشاورة مرؤوسیه .١
 .لا یفوض سلطاته الإداریة إلى المرؤوسین .٢
 . بنفسهیضع القرارات الهامة .٣
 .لا یعرف معنى التحفیز .٤
 ).٢٩٢: ١٩٨٨الشیباني، " (لا یعطى مرؤوسیه فرصة لمناقشته فیما قرر .٥
 .یتنصل من المسؤولیة إذا فشل في حل مشكلة ما .٦
 .یكون قاسیاً وصارماً في تعامله مع مرؤوسیه .٧
 .ینسب النجاح لنفسه ولیس لمرؤوسیه .٨
 ).١٢٧ :١٩٩٥كنعان، . (لا یهتم بإشباع حاجات المرؤوسین .٩

  : الأوتوقراطيتقییم النمط   . ب
وعلیــه یجــب بیــان مزایــا هــذا الــنمط القیــادي، والمآخــذ علیــه، حتــى یمكــن تقییمــه فــي ضــوء مــا 

  :یليیترتب على اتباعه من مزایا ومآخذ، وذلك فیما 
 :يالأوتوقراطمزایا النمط  •

 الطارئــة  ناجحــاً فـي التطبیـق خــلال الأزمـات، أو فــي الظـروفيتـوقراطو قـد یكـون الــنمط الأ .١
  ).٤٦٩: ١٩٨٢عساف، " (التي تتطلب الحزم والشدة

 ناجحاً في التطبیـق مـع بعـض النوعیـات مـن المرؤوسـین الـذین يتوقراطو قد یكون النمط الأ .٢
المـــوظفین الـــذین یخـــشَوْن اســـتخدام الـــسلطة، أو : لا یُجـــدي معهـــم الـــنمط الـــدیمقراطي، مثـــل

كنعــان، " (ین الــذي لــدیهم میــول عدوانیــةالمــوظفین الــذین تنقــصهم الثقــة بــالنفس، أو المــوظف
١٣٤: ١٩٩٥.(  
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یمكـن اسـتخدام هـذا الـنمط عنـدما تكـون الأعمـال المـراد إنجازهـا لا یمكـن أداؤهـا إلا بطریقـة  .٣
واحدة، وخاصة الأعمال التي دُرست بمعرفة الخبراء، حیث لا یوجد مجال للاجتهاد والـرأي 

 ).١٥٢: ١٩٧٢كیث، " (الشخصي
راً معترفاً بقدراته فـي مجـال المـشكلة، والموظفـون جـدد وخبـراتهم قلیلـة، أو إذا كان القائد خبی .٤

: ١٩٨٨جـراي، " (بولـه مـن المرؤوسـین علـى أهمیـة بـسیطةكان القرار على أهمیـة بالغـة وقَ 
٤١٨.( 

  :يتوقراطو مآخذ على النمط الأ  •
  .یقتل روح المبادرة والابتكار لدى المرؤوسین .١
  ).١٣٩: ١٩٩٥كنعان، " ( قائدهم، وضد العملیولد الكراهیة لدى المرؤوسین نحو .٢
  .یؤدي إلى شعور المرؤوسین بالإحباط، فهم یحجمون عن القیام بأي نشاط .٣
  ).١٥٢: ١٩٧٢كیث، " ( یضعف الفرصة لدى المرؤوسین لكي یصبحوا قادة المستقبل .٤
: ١٩٨٢عــــساف، " (یــــؤدى إلــــى تجمعــــات غیــــر رســــمیة بــــین المرؤوســــین داخــــل المؤســــسة .٥

٤٦٩.(  
 ).٥٥: ٢٠٠٢مصطفى، " (ى انخفاض الروح المعنویة لدى المرؤوسینیؤدى إل .٦

انعـــدام رضـــا العـــاملین، وانعـــدام التعـــاون والـــولاء للقائـــد، وارتفـــاع معـــدل : ویظهـــر ذلـــك فـــي"
الـــشكاوى والتظلمـــات بـــین العـــاملین، وارتفـــاع معـــدل الغیـــاب بـــین المـــوظفین بـــدون عـــذر أو 

  ).١٦٥: ٢٠١٠السكارنة،  ("لأعذار مختلفة، وارتفاع معدل دوران العمل
: ١٩٨٨الــشیباني، " (یُحــدث فراغــاً وفوضــى بــین المرؤوســین إذا تخلــى القائــد عــن قیــادتهم .٧

١٩٣.( 
 فـــي المؤســسات التربویـــة یــؤدي إلـــى آثـــار ةالأوتوقراطیـــویــرى الباحـــث أن اعتمــاد نمـــط القیــادة 

نعكس علـى دافعیـة المعلمـین سلبیة كانعدام العلاقات الإنسانیة بین مدیر المدرسة والمعلمـین، ممـا یـ
اتجاه العملیة التربویة، ورضـاهم عـن العمـل، وبالتـالي یـؤثر علـى فاعلیـة اتخـاذ القـرار فـي المدرسـة، 
حیث یخسر مـدیر المدرسـة الاقتراحـات البنـاءة والهادفـة التـي تـؤدي إلـى تطـویر العمـل فـي المدرسـة 

ــه، وبالتــالي تفــشل الإدارة المدرســیة فــي اتخــا ذ القــرار الــصحیح، وحتــى لــو أن مــدیر وتحــسین نوعیت
المدرسة توصل إلى القرار الـصحیح، أو كـان القـرار صـادراً مـن الجهـات العلیـا، فـإن مـدیر المدرسـة 
یواجــه معارضــة ومعوقــات ومناكفــات مــن بعــض المعلمــین، بالإضــافة إلــى تكــوین شخــصیات قیادیــة 

أة، بــل تمیــل إلــى الخــضوع والكــسل تبعیــة تقلیدیــة منطویــة غیــر مرنــة وغیــر مبدعــة لــیس لــدیها مبــاد
ـــك بـــسبب عـــدم إعطـــاء الفرصـــة وحریـــة الحـــوار للمعلـــم، وعـــدم الاهتمـــام  والتنفیـــذ الأعمـــى، وكـــل ذل

  .بمشاعره وأحاسیسه، وإلغاء سیاسة التفویض والمشاركة في المشورة وإبداء الرأي



 ٧٣

  :النمط الدیمقراطي -٢-١-٨-٢-٢

، والــنمط يالـنمط التـشارك: عـدة تـسمیات منهـاأطلـق بعـض البـاحثین علـى الـنمط الــدیمقراطي، "
  ).١٠٣: ١٩٩٥كنعان، " (الایجابي، والنمط البَنّاء أو التوجیهي

ویعــد الــنمط الــدیمقراطي هــو الثــاني مــن الأنمــاط الرئیــسة للقیــادة، وبــالنظر إلــى أصــل التــسمیة "
ـــإن الكلمـــة مـــن أصـــل یونـــاني مكونـــة مـــن جـــزأین همـــا" دیمقراطـــي"كلمـــة  دیمـــس : لالمقطـــع الأو : ف

)Demus (كراطــوس : أي الـشعب، والمقطــع الثــاني)Kratos ( ویعنــي الــسلطة أو الحكومــة، وعلیــه
  ).١٩٦: ١٩٩٨حجي، " (فإن كلمة الدیمقراطیة تعني سلطة الشعب، أو حكومة الشعب

ویقوم هذا النمط من أنماط القیادة بمشاورة ومـشاركة المرؤوسـین فـي دراسـة المـشكلات واتخـاذ "
وعدم تركز السلطة فـي یـد القائـد، وإنمـا یفـوض بعـضاً منهـا إلـى مرؤوسـیه، كمـا أنـه یبتعـد القرارات، 

عن أسلوب العقاب والإرهاب في تنفیذ العمل، وإنما یعتمد على الترغیب والإقناع، ویوظف الحـوافز 
ذاتیـة، المادیة وغیر المادیة في زیادة الإنتاج، وفى ظل هـذا النـوع مـن القیـادة تكـون الدافعیـة للعمـل 

وتظهر المهارات الشخصیة والابتكارات، وتنمو قدرات العاملین، ویسیر العمل بـصورة منتظمـة، فـي 
  ).٥٥٧: ١٩٩١، يالنور " ( وجود القائد أو في غیابه

  :تباع القیادة الدیمقراطیة في الإدارة المدرسیة نتیجة لعدة عوامل منهااولقد زاد الاتجاه نحو "
  .الدیمقراطیة وتطبیقاتها في المدارسانتشار الفلسفة التربویة  .١
تقــدم البحــوث وتعــددها فــي مجــال علــم الــنفس الاجتمــاعي، والتــي توصــلت نتائجهــا إلــى أن  .٢

الأفـــراد یعملـــون بطریقـــة أفـــضل وبفاعلیـــة عنـــدما یـــشتركون فـــي وضـــع القـــرار، وفـــي طریقـــة 
  .تنفیذه

 مـن أن Dynamic Groups)(مـا أظهرتـه نتـائج الدراسـات فـي مجـال دینامیـات الجماعـة  .٣
الإدارة المفروضـة علـى الجماعــة مـن الخـارج تــؤدي دائمـاً إلـى تكــوین اتجاهـات مـضادة فــي 

 ).١٤٢: ٢٠٠٥بسیسو، " (هذه الجماعة
القائــد ینطلــق مــن أنــه عــضو فــي فریــق، والأفــراد فــي مؤســسته ویتــضح مــن خــلال مــا ســبق أن 

  علـى التغذیـة الراجعـة التـي یقـدمونهایعملون معه ولا یعملون عنده، فهو یستمع إلـیهم، ویعتمـد كثیـراً 
ــه ــه یهــتم بمــا لــدیهم مــن احتیاجــات مــن أجــل زیــادة هســلوكو  تجــاه ســیر المؤســسة ل  القیــادي، كمــا أن

 .رفع روحهم المعنویةو رضاهم 
 :خصائص النمط الدیمقراطي   . أ

 .لا ینفرد برأیه، بل یُشرك الآخرین معه في التخطیط وصنع القرار .١
 .المناقشة، دون تعصب لرأیهیسمح بحریة إبداء الرأي و  .٢
 .لا یستأثر بالسلطة، بل یفوض جزءاً من صلاحیته في العمل للآخرین .٣



 ٧٤

 .یحرص على أن یسود جوٌ من المحبة بین أفراد التنظیم .٤
 ).٧٣: ٢٠٠١عابدین، " (یلجأ إلى استخدام سلطته دون تعسف .٥
 .الاحترام المتبادل بین القائد والمجموعةیسود  .٦
 .ي والوظیفي لأفراد المجموعة ولنفسهح فرص النمو المهنیتی .٧
 . بالحكمة والعقلانیة والذكاء في تصرفاته مع زملائهىتحلی .٨
" حتــــرم خــــصوصیة الأفــــراد، مــــا دام ذلــــك لا یــــؤثر علــــى حریــــة الآخــــرین، أو علــــى العمــــلی .٩

 ).١٧٣: ١٩٨٤إلیاس، (
  :تقییم النمط الدیمقراطي  . ب

لیــه، حتــى یمكــن تقییمــه فــي ضــوء مــا وعلیــه یجــب بیــان مزایــا هــذا الــنمط القیــادي، والمآخــذ ع
  :یليیترتب على اتباعه من مزایا ومآخذ، وذلك فیما 

  :مزایا النمط الدیمقراطي •
  : ، ومن أهمهانمط الدیمقراطيل   یوجد جملة من المزایا تتحقق إذا انتهج مدیر المدرسة ل

 وى تأییـدُهمتكـاد تكـون واحـدة؛ فیقـزید من إحساس المعلمین بأن أهدافهم وأهداف المدرسـة ی .١
  نــسبة التغیــبلأهــداف المدرســة، ویعملــون متعــاونین لتحقیقهــا، ویقلــل مــن ناحیــة أخــرى مــن

عــن العمــل، ومــن الخلافــات والــصراعات بیــنهم، فیزیــد مــن التماســك بیــنهم، ویجعلهــم أكثــر 
قابلیــة للتكیــف مــع الظــروف المتغیــرة، ویــسود المرؤوســین جــوٌ مــن الرضــا والعمــل والارتیــاح 

 .وروح الفریقوالتعاون 
ساعد المشاركة في عملیة صنع القـرارات علـى عملیـة ترشـید عملیـة اتخـاذ القـرار، وتـساعد ی .٢

 بعــد فتــرة - أو التراجــع عنــه–فــي جعــل القــرار المتخَــذ أكثــر ثباتــاً؛ ممــا یــضمن عــدم تعدیلــه 
 .وجیزة، ویؤدي إلى الالتزام بتنفیذه

مهامــه؛ ممــا یتـیح لــه الوقــت والجهــد  توزیــع جـزء مــن فــي هیــساعدممـا فـوض القائــد الــسلطة ی .٣
" للتفـــرغ للمهـــام القیادیـــة، بـــدلاً مـــن تبدیـــد جهـــده فـــي النـــواحي الإجرائیـــة والـــشكلیة والبـــسیطة

  ).٢٤٢-٢٢٩: ١٩٩٥كنعان، (
ـــولي  .٤ ـــه الإمكانیـــات، ویـــؤهلهم لت یـــساعد الأفـــراد فـــي تطـــویر مهـــاراتهم، بأقـــصى مـــا تـــسمح ب

ـــشورى، ویجعـــل  ـــادة، ویـــؤمن بالمـــشاركة وال ـــه، فهـــم القی الآخـــرین یعملـــون معـــه، لا مـــن أجل
 .شركاء، ولیسوا تابعین

 ).٧٦: ٢٠٠٤حسن، " (لعمل برغبة ونشاطلإقبالهم یزید رفع الروح المعنویة للعاملین، و ی .٥
 : الدیمقراطيمآخذ على النمط  •

  :نمط الدیمقراطي، تتمثل في التاليالالمزایا إلا أنه هناك عدة مآخذ على هذه على الرغم من 



 ٧٥

 خـصوصاً فـي أوقـات -كثیر من الوقت والجهـد والتنظـیم الـذي قـد لا یتیـسر للقائـد الزم ستلی .١
 . الأمر الذي یترتب علیه أن یصبح القرار أمراً معقداً، ومكلفاً للجهد والمال–الأزمات 

 أســاس التــساوي المطلــق بــین المعلمــین فــي الحقــوق، بالعمــل علــى المــدیر الــدیمقراطيقــوم ی .٢
ا أن المعلمین لا یتساوون من حیث القدرات والتعلیم والخبـرة، ومـا إلـى وعلم النفس یظهر لن

  .ذلك، مما ینبغي معه أن یتفاوت المعلمون من حیث حقهم، أو التأثیر فیهم
 عــدم الانــضباط فــي العمــل بــین:  مثــلقــد یترتــب علــى هــذا الــنمط بعــض الظــواهر الــسلبیة، .٣

ــــرارا ــــي الأداء، وصــــعوبة اتخــــاذ ق ــــأخرهم ف ــــف الــــسریعة، المعلمــــین، وت ــــي الموق ت ســــریعة ف
 ).٢٣٢-٢١٣: ١٩٨٠الغفار،  سلامة وعبد" (وانخفاض كمیة الإنتاج في بعض الحالات

تــشكل مظهــراً لتنــازل قــد أنهــا  مــا یؤخــذ علــى المــشاركة كركیــزة أساســیة للقیــادة الدیمقراطیــةم .٤
  . القائد عن بعض مهامه القیادیة

یة، وخاصـة فیمـا یتعلـق بإصـدار القـرارات، هناك الكثیر من الناس لا یحبون تحمل المسؤول .٥
: ١٩٩٥كنعـــان، " (ویفـــضلون أن تــُـصدر إلـــیهم القـــرارات والأوامـــر والتعلیمـــات مـــن الرؤســـاء

٢٤٨.(  
ناســــب التطــــور الــــسریع ی قــــدوفــــي ضــــوء مــــا ســــبق، فــــإن الباحــــث یــــرى أن الــــنمط الــــدیمقراطي 

 علیـه  یجـبئد مواكبة هذا التطور یستطیع القاوكيوالانفجار المعرفي والتدفق المستمر للمعلومات، 
أن یشرك مرؤوسیه ویـستعین بهـم مـن أجـل الإلمـام بهـذه المعرفـة، والاسـتفادة منهـا فـي عملیـة اتخـاذ 
ــه مــن مآخــذ، فالنــاس یعملــون ســویاً  ــه، كمــا أن للــنمط الــدیمقراطي مزایــا تفــوق مــا علی القــرار وفاعلیت

هداف واختیار طرق العمل، ممـا یـساعد بطریقة أفضل وبفعالیة أعظم، حین یشتركون في وضع الأ
فــي الكــشف عــن مــواهبهم وإبــداعاتهم، ویــساعد فــي اتخــاذ القــرار وفاعلیتــه، ولكــن نجــاح هــذا الــنمط 
یتوقف على مدى فهم المعلمین في المدرسة، وإیمانهم بأهمیة المشاركة في العمل، والانتماء والولاء 

ي إلا أنه لا یصلح في جمیع الحالات، ولا في جمیع ومع كثرة المزایا للنمط الدیمقراط، إلى المدرسة
بأن القیادة الناجحة هي القیادة التـي تكـون قریبـة مـن الواقـع، وتمـارس : المواقف، وبذلك یمكن القول

  .دورها حسب متطلبات الموقف

  :النمط الترسلي -٣-١-٨-٢-٢

لقیـادة المنطلقـة، والقیـادة القیـادة الحـرة، وا: یطلق على هذا النمط القیـادي تـسمیات كثیـرة، منهـا"
ـــادة غیـــر الموجهـــة، أو قیـــادة إطـــلاق العنـــان، أو نمـــط تـــرك الحبـــل علـــى الغـــارب " الفوضـــویة، والقی

  ).٣٩٢: ١٩٩٢درویش وتكلا، (
ویعـــود أصـــل القیـــادة الترســـلیة إلـــى حركـــة عـــدم التـــدخل، التـــي قـــام بهـــا التجـــار والاقتـــصادیون "

 اومـــة التـــدخل الحكـــومي فـــي الـــشؤون الاقتـــصادیة، إلاالأوروبیـــون فـــي نهایـــة القـــرون الوســـطى، لمق



 ٧٦

الفكرة  بمقدار ما یكون ذلك التدخل ضروریاً لصیانة الأمن، وحقوق الملكیة الشخصیة، وانتقلت تلك
 یلعـــب دور - حـــسب هـــذا الـــنمط –إلـــى القیـــادة الإداریـــة فـــي المؤســـسات الخاصـــة، وأصـــبح القائـــد 

دد، تجاه أتباعه في اتخاذ القرارات، فالقائد من هذا النوع الوسیط، ویتصف بالسلبیة، والتسامح، والتو 
  ).١٧٢: ١٩٩٥المغربي، " (أخذ یقوم بدور ثانوي في التوجیه، والإرشاد، والتأثیر في الآخرین

كما أن هذا النمط یفوض كل سلطاته للمرؤوسین، ویتنازل عن حقـه فـي صـنع واتخـاذ القـرار، "
عـــدم الـــسیطرة علـــى الجماعـــة، وتـــرك الحریـــة لهـــم فـــي ویـــصبح فـــي حكـــم المستـــشار للجماعـــة، مـــع 

  ).٥٥٩: ١٩٩١، يالنور " (التصرف دون تدخل من القائد
ویغلب على هذا النمط طابع الفوضى وسلبیة القائد، حیث إن هذا النوع من القیادة لا تحكمـه "

تـدخل القائـد القوانین، أو سیاسات محددة، أو إجراءات، ویتمیز هذا النمط من السلوك القیادي بعدم 
في مجریات الأمور، ولا یعطي توجیهاته أو إرشاداته للعاملین إطلاقاً، إلا إذا طلب منـه ذلـك، فهـي 
قیـادة تتــرك للأفـراد حریــة مطلقــة فـي التــصرف، والعمــل دون أي تـدخل مــن جانــب القائـد، وقــد یكــون 

" كلة المطروحــــةالــــسبب فــــي ذلــــك عــــدم قــــدرة القائــــد علــــى اتخــــاذ القــــرارات، أو عــــدم معرفتــــه بالمــــش
  ).٥٠-٤٩: ٢٠٠٦عیاصرة، (

یتمیــز بشخــصیة مدركــة  "- فــي نظــره– ذلــك، فالمــدیر الترســلي ومــن البــاحثین مــن یــرى غیــر
وواعیــة، ولــه إطــلاع واســع فــي مجــال تخصــصه، وخاصــة فــي الجانــب المهنــي لعملــه، وهــو كثیــر 

 دون أن یـــــصل -  عـــــادةً -التفـــــاؤل والثقـــــة بـــــالآخرین؛ لـــــذلك اجتماعاتـــــه كثیـــــرة وطویلـــــة، وتـــــنفض 
المجتمعــون إلــى قــرار حاســم، یلتزمــون بتنفیــذه لحــل تلــك المــشكلات؛ لأن كــل مــا یهــدف إلیــه المــدیر 
من وراء الاجتماعات هو أن یستفید المعلمون مـن هـذه الاجتماعـات والمناقـشات الـدائرة، فـي توجیـه 

). ١٣٤: ٢٠٠٢م، بـراهیالإ" (أعمالهم دون ضغط أو تدخل في قرار یؤدي إلى حـل تلـك المـشكلات
هذا النوع من القیادة یترك حریة كاملة للمرؤوسین في تحدیـد أهـدافهم، ووضـعها، ویعتقد الباحث أن 

واتخــاذ القــرارات المتعلقــة بــذلك، والقائــد لا یمــارس القیــادة الــسلیمة والفعالــة للمرؤوســین؛ لأنــه ینقــصه 
  .راد محدودالحماس والحوافز لعمل ذلك، وبذلك فإن تأثیره على سلوك الأف

  :خصائص النمط الترسلي   . أ
  .یتبع سیاسة الباب المفتوح في الاتصالات مع المرؤوسین .١
،  وآخــــرونعــــدس ("هــــداف العامــــة للمؤســــسةوفقــــاً للأیتــــرك المرؤوســــین یحــــددون أهــــدافهم  .٢

٤٢: ١٩٩٦(.  
  .یترك لمرؤوسیه حریة إصدار القرارات واتخاذ الإجراءات، ووضع الحلول لإنجاز العمل .٣
  .ثیراً بتحقیق أهداف المؤسسةلا یهتم ك .٤
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لا یــضع للعمــل فلــسفة واضــحة، أو سیاســة مرســومة، یلتــزم بهــا المرؤوســون فــي المؤســسة،  .٥
  .والمرؤوسون یسلكون ما یرونه مناسباً من وجهة نظرهم

ــــه بالمرؤوســــین بالارتجــــال، وعــــدم التخطــــیط، وكثــــرة المناقــــشات، وضــــعف اتتــــسم اجتماع .٦ ت
  ).٣٨٦: ٢٠٠١سلیمان، " (زمةالفاعلیة؛ لأن قراراتها لیست مل

  .یسمح لمرؤوسیه بعدم الالتزام بالمواعید الرسمیة للعمل .٧
  ).١٣٣: ١٩٨٣یاغي، " (یتساهل مع المرؤوسین المقصرین في أداء واجباتهم .٨

  :تقییم النمط الترسلي  . ب
  :  یتطلب تقییم نمط القیادة الترسلیة بیان مزایا ومآخذه، وهي كالتالي

 :مزایا النمط الترسلي •
أنـــت حـــر مـــا لـــم (عطـــي المعلمـــین حریـــة مـــا لـــم ینتهكـــوا سیاســـة المدرســـة، وهـــو منطـــق ی  .١

، ویكون هذا النمط مفیداً عندما یكـون المعلمـون مـدربین ومُحفَّـزین جیـداً، ویكونـون )تضر
مــصطفى، " (قـادرین علـى الاعتمـاد علـى الـنفس، دون حاجـة لمـساعدة أو دعـم هـذا القائـد

٤٨: ٢٠٠٧.(  
 لأن ؛ناجحــاً عنــدما یكــون العــاملون علــى مــستوىً عــالٍ مــن التعلــیم الترســليیكــون الــنمط  .٢

تفویض السلطة على نطاق واسـع، یحتـاج إلـى كفـاءات عالیـة تكـون قـادرة علـى اسـتیعاب 
  .الواجبات المفوَّضة

 مرؤوســیه إلــى أن یقومــوا ببــذل - عنــدما یطبــق الــنمط الترســلي فــي القیــادة -یــدفع القائــد  .٣
أنهم أهلٌ لثقته بهم، مما یتیح للمرؤوس فرصـة الاعتمـاد علـى أقصى جهد لدیهم، لإثبات 

كنعــــان، " (نفــــسه، ویُكــــسبه خبــــرة فــــي تحمــــل المــــسؤولیة عبــــر إصــــدار القــــرارات الــــصائبة
٢١٠: ١٩٩٥.( 

 :مآخذ على النمط الترسلي •
  . یُنظر للقائد كشخص غیرِ مبالٍ ولا مكترث .١
وتنـــسیق، وإشــراف وتقــویم؛ ممـــا لا یأخــذ هــذا الــنمط بعناصـــر الإدارة مــن تخطــیط وتنظــیم،  .٢

 .یسبب الاضطراب والفوضى
لا یكسب هذا النمط من القیادة العاملین خبـرات ومهـارات جدیـدة، ولا یرتفـع بمـستوى أدائهـم  .٣

  .المهني، ویشعرون بالضیاع، وعدم القدرة على التصرف أحیاناً 
 ).٢٩-٢٨: ٢٠٠١عطیوي، " (تكون نتائج العمل متدنیة في الكم والنوع .٤
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 إلــى إفــساد منــاخ العمــل حیــث تــسود الفوضــى والقلــق، ویُفتقــد التوجیــه الــسلیم والرقابــة یــؤدي .٥
الفعالـــة، ویـــنخفض مـــستوى الجـــودة حیـــث یحـــاول كـــل فـــرد الـــسیطرة علـــى زملائـــه، ویرجـــع 

  ).٢٦٢: ٢٠٠٥العمیان، " (السلوك العدواني إلى عدم إحساس أفراد الجماعة بالأمن
ــــنمط– ممــــا ســــبق –ویــــرى الباحــــث  ــــة،  أن ال ــــي بعــــض المراكــــز العلمی ــــنجح ف  الترســــلي قــــد ی

والمؤسسات الخاصة أو العامة، حیث إن العاملین فیها من ذوي الكفاءات العالیة، والخبرة الطویلـة، 
ــــصلح للعمــــل فــــي معظــــم المؤســــسات، وخاصــــة  والانتمــــاء العظــــیم للمؤســــسة وأهــــدافها، بینمــــا لا ی

فتـرض فیهـا التعـاون والانـسجام والعمـل التعـاوني؛ المؤسسات التربویة، وعلى رأسها المدارس، التي یُ 
وإلا حلــــت الفوضــــى، وحــــل الــــضیاع وقلــــة الإنتــــاج والأنانیــــة، دون اعتبــــار لمــــصلحة المدرســــة، أو 

  .مصلحة التلامیذ وأولیاء أمورهم، أو المجتمع

  :حدیثةالقیادیة ال  الأنماط-٢-٨-٢-٢

احـث إلـى الحـدیث بـشيء مـن التفـصیل، بعد الحدیث عـن أنمـاط القیـادة التقلیدیـة، لقـد سـعى الب
، والــنمط التحــویلي، وهمــا محــور هــذه الدراســة، وإلــى إلقــاء "الإجرائــي"عــن كــلٍ مــن الــنمط التفــاعلي 

الضَوْء على هذین النمطین اللذین یعتبران مـن الأنمـاط الحدیثـة، ویرجـو أن یكـون لهـذه الدراسـة أثـرٌ 
 بین المدیرین والعاملین فـي – خاصةً –ادة التحویلیة في التعریف بهما، ونشر الثقافة المرتبطة بالقی

  .المؤسسات التربویة، وخاصة في المدارس الثانویة
 قـد العـشرین القـرن مـن والتـسعینیات الثمانینیـات فترة في والقیادة الإدارة مجال في الباحثین إن"
 ثِ وبعْــ والمؤســسات المنظمــات تطــویر علــى القــادة تــساعد التــي والطــرق والأســالیب بالوســائل اهتمــوا
 التـاریخ معـالِ  أعمـال هـي مـنهم العدیـد لدى ذلك لتحقیق الانطلاق نقطة كانت وقد فیها، جدیدة حیاة

 القیـــادة بعنـــوان لـــه كتـــاب فـــي ،MacGregor Burns بیرنـــز مـــاكجروجر: "الأمریكـــي والـــسیاسة
"Leadership"، المـــدیر مـــن القـــادة دور لوصـــف اســـتخدامها تـــم التـــي المـــصطلحات تـــدرجت ولقـــد 

Manager، الإجرائي القائد إلى Transactional Leader،  التعلیمي  القائد  إلى  Instructional 
Leader، التحویلي القائد إلى Transformational Leader) "،٢: ٢٠٠١ الهلالي.(  

ولقد لاحظ الباحث من خلال اطلاعـه علـى العدیـد مـن الدراسـات التـي ناقـشت نظریـات القیـادة 
وخاصة الأجنبیة منها، أن بعـض البـاحثین والمفكـرین قـد حـاولوا الـربط بـین هـذه النظریـات الحدیثة، 

ولكـنهم لاحظـوا أن leadership islands" "المختلفـة عبـر نقـاط التقـاء معینـة، أو مـا أطلقـوا علیـه 
لكــل نمــوذج مــن هــذه النمــاذج أو النظریــات خــصوصیتها وإیجابیاتهــا وســلبیاتها وافتراضــاتها وقیودهــا 
الخاصة، وأن آخر هذه الأبحاث قد ركزت على أسالیب القیادة الموقفیة والقیادة التحویلیة، وأظهرت 
وجـود نمـاذج جدیـدة تختلـف بدرجـة معینـة عـن النمــاذج التـي كانـت موجـودة سـابقاً، ولقـد ظهـرت قلــة 

 Bernard بــاس . مبرنــاردو  ،MacGregor Burnsبیرنــز مــاكجریجور: مــن البــاحثین، أمثــال
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M.Bass،  بنــیس وارنوWarren Bennis  ونــانس ،Nanus وقــد كانــت لهــم إســهامات مهمــة ،
ـــاك  ـــة الإجرائیـــة، كمـــا أن هن ـــادة التفاعلی ـــة والقی  بـــین اختلافـــاتٍ وعظیمـــة فـــي مجـــال القیـــادة التحویلی

 قـدو  والتحلیـل، بالدراسـة التحویلیـة والقیـادة" الإجرائیـة "التفاعلیـة القیادة نظریتي تناولوا الذین الباحثین
 كـل یعنیـه ومـا النظـریتین، مـن كـلٍ  لمفهـوم بالنسبة الفهم، وسوء الغموض إلى الاختلافات هذه تعود

 ومفهـوم الإجرائیـة، القیـادة مفهـوم مـن كـلاً  یُجلـّيَ  أن الباحـث حـاوللقـد و  باحـث، لكـل بالنـسبة مفهـوم
و الإجرائــــــي ، وصــــــولاً إلــــــى الفــــــرق الجــــــوهري والواضــــــح بــــــین الــــــنمط التفــــــاعلي أالتحویلیــــــة القیــــــادة

transactional leadership والــنمط التحــویلي ،transformational leadership ،وعلیــه ،
  :یجب التعرف على حقیقة كلا المصطلحین بشكل أساسي، والتعمق في مدلولاتهما، فیما یلي

إن العلاقات بین الأفراد والجماعات في الحیاة الیومیة تقوم في معظم الأحیان على أساس  •
دل، لیس في الأموال والأمـور المادیـة فحـسب؛ وإنمـا فـي كـل الأمـور والأشـیاء، ویمكـن التبا

التأكید على أنه كلما كانـت العلاقـة التبادلیـة أقـوى فـإن النـاس یحـصلون علـى أشـیاء أكثـر، 
إن مدیرك في العمل یتوقـع منـك مزیـداً مـن الإنتاجیـة والجهـد مـن أجـل : وعلى سبیل المثال

المناســـبة، وعلیـــه، فـــإن القیـــام بـــأي شـــيء علـــى هـــذا الأســـاس انتظـــاراً أن یعطیـــك المكافـــأة 
للمكافأة المرجوة والعلاقة القائمة وفقاً لهذه التبادلیة یمكن أن یطلق علیها العلاقـة الإجرائیـة 

فـــي : وهـــي علاقـــة قائمـــة فـــي شـــتى المجـــالات"  "Transactional typeأو التفاعلیـــة 
ة، والكـــلُ یَعِـــدُ الآخـــرین بالمكافـــآت والعطایـــا إذا حققـــوا الـــسیاسة والتجـــارة والأعمـــال المختلفـــ

 .رغباتهم وقاموا بما یرید هؤلاء القادة أو الزعماء أو المدراء أو الآباء أو حتى الزملاء
ولكن هنـاك علاقـةً أخـرى فـي هـذه الحیـاة لا تقـوم علـى الأخـذ والعطـاء فقـط، ولا تقـوم علـى  •

ابقة، وذلـك عنـد لحظـة معینـة مـن الوقـت، عنـدما نـؤدي التبادلیة أو التفاعلیة والإجرائیة الـس
الأشیاء دون أن ننتظر أو نتوقع من الآخرین أيَ شيء مقابل ما نؤدیه ونقوم به، كما یقوم 
الوالدان بتربیة أطفالهما الصغار دون انتظـار مقابـل، ویتفـانى كـلٌ منهمـا فـي تـوفیر كـل مـا 

ا بكـل رضـى وحــب، وینتظـرون اللحظــة یحتاجـه هـؤلاء الأطفــال دون تـأفف أو شـكوى، وإنمــ
التـي یكبـر فیهــا الأطفـال لیكونــوا عظمـاء ومهمـین وذوي قیمــة لأنفـسهم هــم وحـدهم، وعلیــه، 
فإن القادة والزعماء والمدیرین والمعلمین عندما یقومون بدورهم في الحیاة كمـا یقـوم الأبـوان 

یعــرف بالعلاقــة التحویلیــة بــدورهما، فإنــه یمكــن أن نقــول أن هــؤلاء القــادة یتعــاملون وفــق مــا 
Transformational type"" كمــا أن قــادة التغییــر فــي هــذا العــالم عنــدما یتعــاملون مــع ،

أتباعهم، وهم یحملون هذه القناعات والتوجهات والقیم والأخلاق، فإنهم یسعون نحو تحقیق 
لمقدمـة هدف مشترك مع أتباعهم، ویقومون بتطویر أداء هؤلاء الأتباع ویدفعون بهـم نحـو ا

لیقودوا المؤسسة في المستقبل بعد أن یمارسـوا دورهـم فـي القیـادة مـن خـلال الثقـة والخبـرات 
التـي یعطــیهم إیاهــا هــؤلاء القــادة التحویلیــون أثنــاء العمــل معــاً، وهــم یفعلــون ذلــك مــن خــلال 
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یـة الرقي بهؤلاء الأتباع في أفكارهم واهتماماتهم وأهدافهم لیتجاوزوا المصالح الشخصیة الآن
  .والمحدودة،؛ وصولاً إلى الأهداف العظیمة للأمة التي ینتمون إلیها

  :والنمط القیادي التحویلي فیما یلي"  الإجرائي"ویمكن إجمال الفرق بین النمط القیادي التفاعلي 

  مقارنة بین القائد التفاعلي والقائد التحویلي) ١-٢(جدول رقم 
  یليالقائد التحو   القائد التفاعلي أو الإجرائي

قائد یدرك العلاقة بین الجهد المبذول والمكافـأة 
  .المتوقعة

قائــــد یــــستثیر عواطــــف اتباعــــه ویحفــــزهم علــــى 
  .العمل خارج إطار علاقات التبادلیة

قائد یتعامل وفق ردات الفعـل ویركـز جُـل وقتـه 
  .للتعامل مع القضایا الراهنة والآنیة

قائـــد یتمیـــز بالقـــدرة علـــى تـــوفیر مـــصدر إلهـــام 
  .نظر ذاتي لأتباعه ویحفزهم فكریاً وبعد 

قائد یعتمد للسیطرة على أتباعـه وقیـادتهم علـى 
  .أسالیب الإغراء والثواب، والعقاب والجزاء

قائــــــد یــــــسعى لإتاحــــــة فــــــرص الــــــتعلم لأتباعــــــه 
  .ویحفزهم على حل المشاكل بأسالیب جدیدة

قائـــد یــــسعى إلـــى اســــتثارة أتباعـــه واعــــدأ إیــــاهم 
  .هداف المحددةبمكافآت عند تحقیقهم للأ

قائد یمتلك رؤیة واضحة ومحددة، ولدیـه القـدرة 
علــى الإدارة والخطابــة لتطــویر روابــط عاطفیــة 

  .قویة مع اتباعه
ــه لتعزیــز أتباعــه  قائــد یعتمــد علــى ســلطته وقوت

  .من أجل دفعهم لإتمام الصفقة وإنجاح العمل
قائــــد یــــسعى لتحفیــــز أتباعــــه للعمــــل مــــن أجــــل 

  .صالحهم الشخصیةأهداف علیا متجاوزین م
  

لیس " Transactional"ویرى بعض الباحثین أن مصطلح القیادة التفاعلیة أو الإجرائیة "
موجوداً في الحقیقة، وإنما المقصود به هو القول بأن القائد التفاعلي أو الإجرائي هو في الحقیقة 

، وعلیه، فإن الباحثین Less Transformational  أقلقائد یمتلك مهارات القیادة التحویلیة بدرجة
".                 استخدموا مصطلح القیادة التفاعلیة أو الإجرائیة بدلاً من استخدام القیادة التحویلیة بدرجة أقل

http://leadership.au.af.mil/documents/homrig.htm   

  :Transactional Leader  أو الإجرائي التفاعليالنمط  -١-٢-٨-٢-٢

 التوفیقي، حیث تقوم النظریة التفاعلیة للقیادة على الجمـع النمط القیادي النمطُ یُطلق على هذا 
بین نظریة السمات ونظریـة الموقـف، ومحاولـة التوفیـق بینهمـا، مـن خـلال النظـر للقیـادة، علـى إنهـا 
ــضا  عملیــة تفاعــل اجتمــاعي، ولا یكفــى التفاعــل بــین ســمات القائــد الشخــصیة والموقــف، بــل یلــزم أی

مع المتغیرات المحیطة، وبهذا یكون القائد النـاجح هـو القـادر علـى التفاعـل مـع المجموعـة، التفاعل 
 الاعتبـــار آمـــالهم، وأهـــدافهم، وقـــیمهم، ورغبـــاتهم، فـــي ســـلوك أعـــضائها آخـــذاً فـــيوإحـــداث التكامـــل 

اعل  للتف وإنما هي ثمرةٌ - بحسب النظریة الموقفیة – لیست نَتاجَ الموقف وحده، كما أنها وتطلعاتهم

http://leadership.au.af.mil/documents/homrig.htm
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بـــین ســـمات القائـــد وعناصـــر الموقـــف وخـــصائص الجماعـــة، فالنجـــاح فـــي القیـــادة التفاعلیـــة یـــستلزم 
  .التوفیق بین شخصیة القائد، وجمیع المتغیرات المتصلة بالموقف القیادي الكلي

  :تقوم هذه النظریة على أساس التكامل والتفاعل بین كل المتغیرات الرئیسة التالیةو "
  .شاطه في الجماعة شخصیته، ون:القائد .١
  . اتجاهاتهم، وحاجاتهم، ومشكلاتهم:الأتباع .٢
 مــن حیــث العلاقــة بــین أفرادهــا، وخصائــصها، وأهــدافها، وعملیــة التفاعــل :الجماعــة نفــسها .٣

  .بین أفرادها
 ).١١: ١٩٨٦خیر االله، " ( كما تحددها العوامل المادیة وطبیعة العمل وظروفه:المواقف .٤
ة علـــى أهمیـــة المرؤوســـین، كعامـــل مـــؤثر فـــي نجـــاح القیـــادة أو وبهـــذا تؤكـــد النظریـــة التفاعلیـــ"
إن دور الأتبــاع :  عنــدما قالــت- منـذ ســنوات -" مــاري فولیــت"وهــذا مــا أكــدت علیـه الباحثــة  فـشلها،

في تحدید السمات القیادیة المطلوبـة فـي القائـد تبـدو فـي غایـة الأهمیـة، وإن دورهـم یبـرز مـن خـلال 
  ).٣٦٥: ١٩٩٥كنعان، " (یظل دائمَ الحكم في المواقف التي تواجههمعاونتهم وتأییدهم للقائد؛ ل

ــــى تحدیــــد الأبعــــاد و " ــــي تحلیلهــــا للنظریــــة التفاعلیــــة، إل لقــــد اتجهــــت مجموعــــة مــــن البــــاحثین ف
والخصائص التي تمكن القائد من النجاح في التفاعل مع مجموعة عمل معینة، وتوصـلت إلـى أهـم 

  :الأبعاد التالیة
مــن حیــث عــددها واســتقرارها ومرونتهــا وتجــانس أفرادهــا فــي المــستوى  :المجموعــة العاملــة .١

  .التعلیمي، والقیم، والخلفیة الاجتماعیة والاقتصادیة، والعمر
 الـذي تعمـل فیـه المجموعـة، ومـدى ابتعـاده عـن مظـاهر القلـق والتـوتر، :المناخ الاجتماعي .٢

  .ماءوتشجیعه العملَ المنتج، وإتاحة الفرصة للشعور بالولاء والانت
مــن حیــث تــوافر القــدرات والمهــارات العالیــة، والتعــاون : درجــة الألفــة بــین أفــراد المجموعــة .٣

 .واحترام آراء ووجهات نظر الآخرین
وتوجیهها نحو معاونة القائد على تحقیق : مدى الاختلاف في وجهات نظر أفراد المجموعة .٤

ـــر مـــع المرؤوســـین، واســـتثمارها فـــي تحقیـــق أهـــداف   والجماعـــات والقائـــد الأفـــرادتفاعـــل أكب
  ).٧٦-٧٥: ٢٠٠٤الشریف، " (والتنظیم

هــي محــصلة التفاعــل بــین المتغیــرات " الإجرائــي" التفــاعلي الــنمط فــإن الباحــث یــرى أن ،وعلیــه
المختلفة، سواء كانت شخصیة القائد، أو أعضاء الجماعة، أو المهام المحددة، أو عناصر الموقف 

 تحقیق الهدف المنشود بفاعلیة ونجاح، وأن النظریة التفاعلیة والبیئة المحیطة، والسیر بالجمیع نحو
  .أقرب إلى الموضوعیة، حیث تنظر إلى القیادة من منظور تكاملي شامل

قائـد یتعامـل مـع أتباعـه وعـینُ كـلٍ منهمـا "القائد التفاعلي أو الإجرائـي بأنـه ) بیرنز(ولقد عرف 
  ".مطلوبة من خلال العلاقة التبادلیة بینهمعلى ما سیحصل علیه كل واحد عند إنجاز الأعمال ال
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قائــــد ینــــتهج التبادلیــــة فــــي العلاقــــات بینــــه وبــــین : "القائــــد التفــــاعلي بأنــــه) بــــاس(بینمــــا عــــرف 
ــه ســیقوم بتلبیــة حاجــاتهم المادیــة  ــه وبیــنهم اتفاقــاً وعقــداً غیــرَ مكتــوب بأن مرؤوســیهن حیــث یعقــد بین

" ي یُكلفـون بهـا مـن خــلال حـساب المكـسب والخــسارةوالنفـسیة بالقـدر الـذي ینجــزون فیـه الأعمـال التــ
  .)٥: ٢٠٠١ الهلالي،(

ئـــي، یتـــضمن ثلاثـــة االإجر للـــنمط  أكثـــر حداثـــة  نموذجـــاً ١٩٩٣ عـــام أفولیـــوو  سقـــدم بـــاولقـــد "
   :التالي على النحو وهي، عناصر

وتتـضمن تقـدیم مكافـآت عنـدما یكـون هنـاك : Contingent Reword المكافـأة الطارئـة .١
 بمـا ، للتفاعل أو التبـادل مـع الأتبـاعالإیجابيالقائد من خلالها التعزیز  یحققمبرر لذلك، و 

  .المتبادلة المتفق علیها یساعد على تحقیق الأهداف
وفیهـا یتـدخل القـادة فقـط عنـدما Management by Exception:  الإدارة بالاسـتثناء .٢

  .و الموجبتسیر الأمور بشكل خاطئ ، وذلك من خلال استخدام التعزیز السالب أ
عـد النقـیض لـلإدارة بالاسـتثناء، وتHands off Management:  الإدارة بـدون تـدخل .٣

 حیـــث یــــشاهد ویتــــابع القائــــد مـــا یــــدور مــــن عملیــــات روتینیـــة دون تــــدخل لإعطــــاء الفــــرص
 تصف غیاب القائد، كما أنهـا تـشیر إلـى فهير ومواصلة العمل، ومن ثم اللآخرین للاستمر 

  .ءات أو موافقات مع الأتباعا أیة إجر  لا تتخذ فیهالذي الموقف
 لإشــــباع الحاجــــات  تعــــد وســــائلَ التفاعلیــــة أن هــــذه العناصــــر أو الــــسلوكیات )سبــــا(رأى وقــــد 
  ).١٦٦: ٢٠٠٢مصطفى، (. رات الاستقر الأعضاء المنظمة أثناء فتر  الجوهریة

  :نمط التفاعليالخصائص   . أ
عـاملین واحتیاجـاتهم، بقـدر یركز اهتمامه على علاقـات العمـل، مـن خـلال تفهـم مـشكلات ال .١

  .تركیزه على أهداف ورسالة المؤسسة، والقوانین واللوائح المنظمة لها
  .الإنتاجلا ینظر للعاملین معه نظرته للثروات المادیة وأدوات  .٢
 فـي التـأثیرالقـدرة علـى :  ومـن أهـم هـذه المهـارات یتحلى ببعض المهارات والصفات الهامـة، .٣

میــة التغذیــة الراجعــة، وضــرورة الاســتفادة منهــا، والقــدرة علــى  بــشرف، والإیمــان بأهالآخــرین
  .الآخرینالمواجهة، والاتصال والتواصل، والثقة بالنفس، واحترام 

" الإداریـةیحتضن التعدد الفكري، والتغذیـة الراجعـة، والتنـشیط التعـاوني، وأسـس الدیمقراطیـة  .٤
 ).٢١-١٩: ٢٠٠٩، وآخرونإبراهیم (

  . المبذول من قبلهمبل الجهد مقاالدعم لأتباعهیقدم  .٥
  .هداف المرجوةالأ حققما تتعند رضاه یظهر .٦
  .ى وحالات الفشله على الأخطاء والشكاوَ اهتمامَ  یركز .٧
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  .لنواحي القصور والفشل لدیهم یثیر انتباه العاملین .٨
  . تتفاقم المشكلاتیتدخل في سیر العمل عندما .٩
". تبع، طالما كان هذا الأسلوب صالحاً لا داعي لتغییر الأسلوب الم"یعلن إیمانَه بالمقولة  .١٠

  ).١٩٩٣استبانة باس وأفولیو، (

 :نمط التفاعليالتقییم   . ب
وعلیــه یجــب بیــان مزایــا هــذا الــنمط القیــادي، والمآخــذ علیــه، حتــى یمكــن تقییمــه فــي ضــوء مــا 

  :یليیترتب على اتباعه من مزایا ومآخذ، وذلك فیما 
  :نمط التفاعليالمزایا  •

یة نظریتي السمات والموقف، ولكنها حاولت الجمـع بینهمـا؛ لأنهـا تـرى لم تنكر النظریة أهم .١
  . كمعیار لتحدید خصائص القیادة الإداریة- وحدها -عدم كفایة كل واحدة منها 

النظریة التفاعلیة تبدو واقعیة في تحلیلها لخصائص القیـادة؛ إذ تـرى أن نجـاح القائـد یـرتبط  .٢
 مرؤوسیه وإشباع حاجاتهم، كما یرتبط من ناحیة من ناحیة بمدى قدرته على تمثیل أهداف

كنعـــان، " (أخـــرى بمـــدى إدراك المرؤوســـین بأنـــه أصـــلح شـــخص للقیـــام بمطالـــب هـــذا الـــدور
٢٧٣: ١٩٩٨.( 

، وتعمیــــق مفهــــوم "ملكیــــة العمــــل الجمــــاعي"النظریــــة التفاعلیــــة تعمــــل علــــى توســــیع قاعــــدة  .٣
لیـــة التعلیمیـــة علـــي المـــدى المـــشاركة، لـــیس فقـــط فـــي صـــناعة القـــرار؛ ولكـــن فـــي عائـــد العم

البعیـد، والمتمثـل فـي التنمیـة الـشاملة، والحفـاظ علـي النظـام الـدیمقراطي الـذي یجـب تحویلـه 
 . ثقافة مجتمعیةإلي الإجبار، ومن مجرد قیمة بسیطة إليمن الاختیار 

 :نمط التفاعليالمآخذ على بعض ال •
ل مـع مرؤوسـیه، فـإن سـلوكهم، یرى بعض الباحثین أنه مهما كانت قدرة القائـد علـى التفاعـ" .١

وتـأثیره فـي فهـم الاسـتجابات، قـد یلقـى اسـتجابات مؤیـدة مـن بعـضهم، وأخـرى معارضـة مـن 
بعـــضهم الآخـــر؛ ممــــا یـــؤثر ســــلباً أو إیجابـــاً علــــى نجاحـــه فــــي قیادتـــه، وقــــد كـــشفت نتــــائج 

دائل الدراسات أن الموظف الـذكي یتلقـى الأوامـر مـن قائـده، وینفـذها بعـد تقویمهـا، ویقـدم البـ
لنفـسه ولزملائــه لیتوصـل إلــى قناعـة بقَبولهــا، ویقــدم النـصائح لزملائــه بقَبولهـا، وبــذلك یبــدي 
استجابات مؤیدة تساعد على نجاح القائد، في حین یستخدم الموظف المتهور أو المستهتر 
تــأثیره لتحقیــق مــصالحه الخاصــة، أو لتحقیــق مــصالح المجموعــة التــي یوالیهــا علــى حــساب 

الـشریف، ( فـي (Smith, 1984: 770)" یم، وبـذلك تكـون اسـتجابته سـلبیةمـصلحة التنظـ
٧٥: ٢٠٠٤.( 
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هنــاك مــن یــرى أن القیــادة الفعالــة عملیــة تقــوم علــى تــأثیر القائــد فــي المرؤوســین فــي موقــف  .٢
معـــین، وتـــأثیر المرؤوســـین فـــي القائـــد فـــي هـــذا الموقـــف، بینمـــا یـــرى آخـــرون أن القیـــادة لا 

رؤوســـیه، وإنمـــا تــشمل أیـــضاً علاقتـــه برؤســائه، وعلاقتـــه مـــع تقتــصر علـــى علاقـــة القائــد بم
 .زملائه

وعلــى الــرَغم مـــن أن النظریــة التفاعلیـــة تبــدو واقعیــة فـــي تحلیلهــا لخـــصائص القیــادة، وأنهـــا  .٣
أســهمت إیجابیــاً فــي تحدیــد خــصائص القیــادة الإداریــة، إلا أن التطــورات الحدیثــة فــي مجــال 

النظریـــــة حتــــى مات، أو نظریــــة الموقــــف، أو الإدارة كــــشفت عــــن عــــدم كفایــــة نظریـــــة الــــس
كنعــان، " ( فــي تحدیــد خــصائص القیــادة التــي تحقــق الفعالیــة الإداریــةةالإجرائیــ أو التفاعلیــة،

٣٧٢-٣٦٨: ١٩٩٥.( 
یـــرى الباحـــث أن النظریـــة التفاعلیـــة تتطلـــب ضـــرورة التفاعـــل بـــین شخـــصیة القائـــد، وجمیـــع  .٤

ت طبیعیــة أو اجتماعیــة، وهــذا أمــر قــد لا المتغیــرات المحیطــة بــالموقف القیــادي، ســواء كانــ
یــستطیع جمیــع القــادة والمــدیرین أن یمتلكــوا المهــارات المختلفــة اللازمــة لتحقیقــه، ممــا یــؤثر 

  .على تطبیق هذا النمط القیادي، وتعمیمه على مستوىً واسع في مؤسساتنا التربویة

  : Transformational Leaderالتحویليالنمط  -٢-٢-٨-٢-٢

 النظریــات الــسابقة، الأمــر الــذي أدى إلــى ظهــور أســلوب حــدیث مــن لكثیــر مــنالنقــد للقــد وُجــه 
أســالیب القیــادة، یــسهم فــي تطــویر أداء مــدیر المدرســة، وهــو أســلوب القیــادة التحویلیــة، والــذي یمكــن 

عملیـــة یـــسعى مـــن خلالهـــا كـــل مـــن القائـــد  ":علـــى أســـاس أنهـــاالقیـــادة التحویلیـــة مـــن خلالـــه تفـــسیر 
  ).٢٠: ١٩٧٨بیرنز، " (على مستویات الواقعیة والأخلاقیة لأى رفع كل منهما الآخروالتابعین إل

 نــشأت فكــرة القیــادة التحویلیــة مــع التــاریخ النفــسي للــسیاسیین، وربمــا أول مــن درس فكــرة كمــا"
  فـي)Burns, 1978(بیرنـز هـو لیـة، عافالقـادة الـسیاسیین مـن منظـور القیـادة التحویلیـة والقیـادة الت

 القیـادة بمفهـوم وقارنه التحویلیة القیادة لمفهوم شرحاً  الكتاب هذا خلال من قدم ، حیث"القیادة "كتابه
 لنقــــل المطلوبــــة القیــــادة نمــــط حــــول التحویلیــــة القیــــادة فــــي" بیرنــــز "نظریــــة تركــــزت قــــدلو  ،الإجرائیــــة
 یةالعـــصر  التنظیمیـــة العملیـــات وتتـــضمن وحـــسابیة، إنتاجیـــة أكثـــر تـــصبح كـــي وتحویلهـــا المنظمـــات
یقدم وعوداً للناخبین بالتعیین فـي الوظـائف التفاعلي فالقائد السیاسي ، الحداثة بعد ما لفترة المطلوبة

أو بإعطاء إعانات، مقابـل الأصـوات التـي یحـصل علیهـا مـنهم إذا نجـح فـي الانتخابـات، أمـا القائـد 
 سلم أعلـى مـن سـلم السیاسي التحویلي، فهو یسعى إلى رفع مستوى حاجات التابعین ورغباتهم، إلى

حاجات ماسلو، من أجل الاستحواذ على شـخص الناخـب، وبالتـالي تحـدث عملیـة اسـتثارة مـشتركة، 
الهـواري، " ( إلى قـادة، ویـتم تحویـل القـادة إلـى وكـلاء قـیم أخلاقیـة– على إثرها–یتم تحویل التابعین 

٦٣-٦٢: ١٩٩٦(.  
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 مـدار علـى وتطـویر واختبـار دراسة محل" بیرنز "قدمها التي التحویلیة القیادة نظریة ظلت وقد"
 النظریـة منهـا تتـشكل التـي والتراكیـب المفـاهیم دراسـة توتمـ ، مـن القـرن الماضـيالماضـیین العقدین

 ودیفانـا تیكـي: (منهم نذكر والباحثین، العلماء من كثیر قبل من تربویة غیر مؤسسات فيالتحویلیة 
 والقیـــادة التحویلیـــة القیـــادة نظریتـــي بدراســـة وغیـــرهم هـــؤلاء قـــام حیـــث )١٩٩٤ یوكـــل، (و ،)١٩٨٦

 .التعدیلات من علیها كثیراً  وأجروا ،"بیرنز "عند الإجرائیة
 القـرن مـن التـسعینیات بدایـة مـع إلا التربیـة مجـال تدخل لم التحویلیة القیادة نظریة فإن وعلیه،

) ١٩٩٣ ن،بـرو (و) ١٩٩٢ هـالنجر،(و) ١٩٩٠ سـیرجیوفاني، (مـن كـل جهـود خـلال مـن العشرین،
  ).١٩٩٤ لیسوود،(و

ــاع، القــادة مــن لكــل مــشتركة علاقــة وجــود أســاس علــى التحویلیــة القیــادة أســلوب ویقــوم"  والأتب
 مـن الفردیـة، الاهتمامـات ذوي الأفـراد توحیـد علـى قـدرة ولدیـه مهـم، تعلیمـي دور له التحویلي فالقائد
ــه مغــزى، وذي ثر،مــؤ  تغییــر إحــداث إلــى تــؤدي علیــا، أهــداف تحقیــق علــى العمــل خــلال  طــابَع ول

 كیفیـة یتعلمـوا وأن التغییـر، عملیة یتبنوا أن بد لا التحویلیون فالقادة التعلیمیة، المؤسسة في تحویلي
 هـــذا لتنظـــیم دائـــم بـــشكل یـــسعَوْا وأن دینامیكیـــة، تغییـــر عملیـــات إیجـــاد بهـــدف الآخـــرین؛ فـــي التـــأثیر

  ).١٤٠: ٢٠٠٢ مصطفى،" (رفضه وعدم التغییر،
 ، لـه التـابعین الأفـراد لـدى والظـاهرة الكامنـة الـدوافع إلـى الوصـول إلـى التحـویلي القائد ویسعى"

 مــن وذلــك مقــصود، تغییــر تحقیــق بهــدف طاقــاتهم أقــصى واســتثمار حاجــاتهم إشــباع علــى یعمــل ثــم
 والعدالـــة الحریـــة: مثـــل أخلاقیـــة وقـــیم علیـــا مثـــل علـــى بـــالتركیز التـــابعین، لـــدى الـــوعي زیـــادة خـــلال

 كمــا والكراهیــة، والغیــرة والبخــل الخــوف مــشاعر نــشر عــن والابتعــاد الخیــر وحــب والــسلام اةوالمــساو 
 عنــد للحاجــات الهرمــي التــصنیف ضــوء فــي التــابعین لــدى العلیــا الحاجــات ینــشطوا أن علــیهم ینبغــي

 حیاتهم في الذات وتحقیق بإدراك یتعلق فیما حاجاتهم لإشباع الدافعیة لدیهم تتولد ثم ومن ،"ماسلو"
 كل  في الأفراد مساعدة في القائد دور على التركیز في القیادة من النمط هذا جوهر ویتمثل العملیة،
 یتمثــــل كمــــا الأخلاقیــــة، التنمیــــة ومراحــــل الحاجــــات مــــستویات فــــي الانخــــراط علــــى المنظمــــة أنحــــاء

 ضوء  في  هقیاس یتم الذي التغییر إحداث في إسهامها مدى في القیادة هذه لوظیفة الحقیقي الاختبار
  ).٧: ٢٠٠٢ الهواري،" (المجتمعیة والقیم الدوافع من المشتق الهدف

 إلیهـا أشـار التـي العناصـر مـن كثیـراً  تتـضمن التحویلیـة للقیادة نظریة قدما فقد وأفولیو باس أما
نموذجـاً أكثـر حداثـة للقیـادة التحویلیـة یتـضمن أربعـة عوامـل أساسـیة للقیـادة واقترحـا  وآخـرون، بیرنز
  : وهي)(Transformational Leadership TFLویلیة التح

  :Charisma) الجاذبیة والتأثیر المثالي(الكاریزما : العامل الأول
یتمتـــع القائـــد بـــالاحترام والثقـــة مـــن قبـــل تابعیـــه، مـــن خـــلال رؤیـــة ومهمـــة یمكـــن إحرازهـــا حیـــث 
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حتیاجاتــه الشخــصیة، وتحقیقهــا، بالإضــافة إلــى اهتمامــه باحتیاجــات الآخــرین، أكثــر مــن اهتمامــه با
ویــشارك القائــد التــابع فــي المخــاطرة؛ وبــذلك یكــون عملهــم متناســقاً أكثــر مــن القائــد المــستبد، وبــذلك 

  .یحقق مستویات عالیة من القیادة الأخلاقیة

  :Inspiration Motivationالدافعیة المستوحاة : العامل الثاني
دة رمـوزاً، ومثـالاً للعاطفـة، مـن أجـل زیـادة ویعتمد على الإثارة والتحفیز، عن طریق اعتباره القـا

الــوعي والفهــم للأهــداف المرغوبــة المتبادلــة، حیــث یتــصرف القــادة التحویلیــون لتــشجیع كــل التــابعین 
على العمل الصحیح، ویحـثهم علـى أن یجمعهـم حولـه، وبـذلك تنبثـق روح الفریـق، وینتـشر الحمـاس 

ــــضل و  ــــاء مــــستقبل أف ــــد التحــــویلي التوقعــــات والتفــــاؤل، والتعــــاون مــــن أجــــل بن ــــق القائ جــــذاب، ویخل
  .المشتركة، التي یرید أن یحققها تابعوه في عمله

  :Intellectual Stimulationالاستثارة العقلیة : العامل الثالث
وفیها یهتم القادة بتشجیع الأتباع على أن یجعلوا الطرق التي یؤدون بها الأشیاء محل تساؤل، 

دوا الحقـــائق التـــي یؤمنـــون بهـــا بوضـــوح، وبـــذلك یـــشجع الإبـــداع، وأن یبتعـــدوا عـــن الماضـــي، ویحـــد
وتظهـر أفكــار جدیـدة، وحلــول للمــشاكل مـن التــابع نفــسِه، وبـذلك یــشترك فــي عملیـة تحدیــد المــشكلة، 

  .وإیجاد حلول لها

  :Individual Considerationالاعتبار الفردي : العامل الرابع
راعــي الاعتبــارات الفردیــة؛ ولكــن بعدالــة، ویــولي وفیــه یــتم التعامــل مــع الأتبــاع بطــرق مختلفــة ت

القائد التحویلي اهتمامـاً كبیـراً وخاصـاً، لكـل الاحتیاجـات اللازمـة للإنجـاز والتقـدم، ویكـون مـدرباً، أو 
  :معلماً خاصاً، بل یقوم بمشاركة التابعین في تحقیق مستویات عالیة من الطاقات، من خلال

  .مخلق فرص تعلیمیة جدیدة بمناخ ملائ .١
  .الإلمام التام بالاختلافات الشخصیة بین الاحتیاجات والرغبات .٢
  .یظهر في سلوك القائد قَبوله وإدراكه لهذا الاختلاف .٣
 Management By Walking"تــشجیع طریقــة الاتــصال المتبــادل والإدارة بــالتجوال .٤

around" ًوبذلك یصبح التفاعل مع التابع شخصیا ، .  
ن، ومراعاة شعورهم بالمهمة الأساسیة للقائد التحـویلي، وهـي الاستماع بطریقة فردیة للآخری .٥

  .التفاوض مع التابعین له
ـــابع یحتـــاج لإشـــراف إضـــافي .٦ ـــة مـــا إذا كـــان الت ـــر ذلـــك؛ فیتحقـــق التقـــدم  رؤی أو دعـــم أو غی

مــــصطفى،  (. القائــــد تابعیــــه بــــأنهم موضــــع اختبــــار وفحــــصوالمثالیــــة، ولا یجــــب أن یُــــشعرَ 
  Bass) & (Avolio, 1993 عن )١٦٩-١٦٦: ٢٠٠٢
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ـــه ع یطلـــقمـــا  الأربعـــة  هـــذه العناصـــروتمثـــل  الوقـــت الحاضـــر اســـتبانة القیـــادة متعـــددة فـــيلی
 تـضع والتـيMultifactor Leadership Questionaire"  (MLQ)" س وأفولیـوالعناصر عند بـا

د معینــین ســلوكیات ا یعــرض بهــا أفــر التــي للدرجــة المــستجیبین مجموعــات مــن الأســئلة توضــح تقیــیم
 العلاقـــة بـــین الاســـتجابات وأداء القائـــد، ولتوضـــیح، ئیـــة والأبعـــاد التحویلیـــةایر إلـــى الأبعـــاد الإجر تـــش

 لتوضــیح ؛ وكــذا أربعــة أســئلةللقائــد،  لتوضــیح رضــا المــستجیبین بالنــسبة؛تتــضمن الاســتبانة ســؤالین
، سـةاهـذه الدر  أداة بنـاءفـي المستجیبین لمدى فعالیتـه، وقـد اسـتفاد الباحـث مـن هـذه الاسـتبانة  كاإدر 

  .والخاصة بالأنماط القیادیة
 القیـــادة نظریـــة أن - والتربـــویین العلمـــاء كتابـــات علـــى اطلاعـــه خـــلال مـــن – الباحـــث ویعتقـــد

 تطـویر عملیة في رئیسة مكانة تحتل والتي الحدیثة، النظریات في البارزة النماذج من تُعد التحویلیة
 یزیـــد بحیـــث المرؤوســـین، داخـــل الكامنـــة الطاقـــة ریُقـــدّ  التحـــویلي والقائـــد أدائـــه، وتحـــسین المـــرؤوس
 الرغبــات تحویــل خــلال مــن وذلــك مــنهم، المطلوبــة والمــستقبلیة الحالیــة الالتزامــات لإنجــاز قــدرتهم؛
 تغییـر إحـداث فـي ذلـك بعـد اسـتخدامها یـتم متعلمة، حاجات إلى التابعین لدى المعلنة وغیر الكامنة

  .والأتباع القادة من كلٍ  لدى كبرى اهتماماتٍ  یمثل مغزى ذي
 :أنواع القیادة التحویلیة  . أ

 إلـــى إحـــداث تغییـــر جـــذري فـــي المجتمـــع، أو – بـــشكل أساســـي –إن القائـــد التحـــویلي یهـــدف 
ــإن القائــد  المنظمــة، أو المدرســة التــي یقودهــا، وكــذلك فــي قــیم التــابعین، واتجاهــاتهم، وبنــاءً علیــه ف

وفــي البیئــات المــضطربة والمتقلبــة؛ ولــذلك فإنــه یــصبح أكثــر فاعلیــة وتــأثیرٍ، فــي أوقــات الأزمــات، 
  ).Pawar, 2003 (.یبحث عن أسالیبَ جدیدةٍ للعمل، وعن فرص لمواجهة الخطر

   : بالتمییز بین نوعین أساسیین من القادة التحویلیین، وهما(Burns, 1978)ولقد قام بیرنز 
  :القائد التحویلي المصلح .١

 فـــي الاتجاهـــات الحالیـــة للأعـــضاء المقـــاوِمین هــو القائـــد الـــذي یعمـــل علـــى إحـــداث تعـــدیل،
للتغییــر؛ حتــى تتفــق مــع المبــادئ والقــیم الخاصــة بالمنظمــة، وبالتــالي یتعامــل مــع الأعــضاء 

  .والأقسام التنظیمیة المقاوِمة للتغییر
  :القائد التحویلي الثوري .٢

ظمــة، التــي تحكــم المن هــو القائــد الــذي یعمــل علــى إحــداث تغییــر جــذري فــي المبــادئ والقــیم
ویمیــل إلــى خلــق طــرق جدیــدة للتفكیــر، وإلــى إحــداث نهــضة شــاملة لتغییــر الوضــع الحــالي 

 ).١٢: ٢٠٠١الهلالي، ( في )Burns, 1978" (بالكامل
  :خصائص القائد التحویلي   . ب

 مدرســته نحــو الأفــضل، ینبغــي علیــه أن یحــوز عــدداً مــن  وتحویــلَ  التغییــرَ لكــي یــستطیع القائــدُ 
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  :الخصائص، منها ما یلي
 یقــدم رؤیــة مــشوقة ومثیــرة، للمــدى المثــالي الــذي یجــب أن تبلغــه :صــاحب رؤیــة مــستقبلیة .١

  .الإدارة المدرسیة مستقبلاً، وكیف تبلغه
 قدرته على مخاطبة المرؤوسین، والعاملین، وأولیاء الأمور، على قدر :متمكن في الاتصال .٢

  .عقولهم، ووفقاً لخصائص كل فرد، وخلفیته الثقافیة
  .هناك إیمان من التابعین، بنزاهته، واستقامته :ذو مصداقیة .٣
 فهـو مـصدر للطاقـة، والتفـاعلات الطیبـة مـع تابعیـه، والاسـتجابة لحاجـاتهم :ذو طاقة كبیرة .٤

  ).١٧٤: ٢٠٠٢مصطفى، " (واهتمامهم
یجـــب أن یكـــون لـــه حـــضور واضـــح، ونـــشاط بـــدني متفاعـــل، حیـــث یـــشارك العـــاملین فـــي  .٥

  . المناسبةالمدرسة مشاكلهم، ویقدم لهم الحلول
ن یعتبـــرون أنفـــسهم وكـــلاء تغییـــر، همهـــم الشخـــصي والمهنـــي هـــو إحـــداث و القـــادة التحویلیـــ .٦

  .تمیز، وتحویل مدارسهم إلى الوضع المنشود
یـــسعى القائـــد التحـــویلي للوصـــول بمرؤوســـیه، إلـــى تحقیـــق إنتاجیـــة عالیـــة، تفـــوق الأهـــداف،  .٧

  .وتفوق ما هو متوقع منهم ومن المؤسسة التعلیمیة
  .التعامل مع الغموض والمواقف المعقدةیستطیع  .٨
یـرى القائــد التحــویلي أن المبــرر مـن وجــوده هــو نقــل النــاس نقلـة حــضاریة، فهــو یتمتــع بثقــة  .٩

  ). ٣٣: ٢٠٠٤العمري، " (ذاتیة عالیة، ویتمتع بوعي خالٍ من الصراعات الداخلیة
وجبها، ولـدیهم ، ویعملون بم التي یؤمنون بهاالقیممن خلال القادة التحویلیون موجِهون  . ١٠

  .القدرة على إظهار مجموعة من القیم الجوهریة، التي تتلاءم مع قیمهم ووظائفهم
الغامـدي، " (القادة التحویلیون یثقون بأنفسهم، ویثقون بقدرات الآخرین، ولیسوا تسلطیین . ١١

٧٦: ٢٠٠١.(  
ي مجموعــة مــن الخــصائص، التــفــي ممــا ســبق یلاحــظ الباحــث أن القــادة التحــویلیین یــشتركون 

 كمحـركین لجهـود التغییـر والتطـویر همر اعتبـا  یمكـننإتمیزهم عن القادة الإداریین التقلیدیین، حیـث 
في المدرسة، ولدیهم حسن التعامل مع المواقـف المعقـدة المتنوعـة، والتكیـف مـع الظـروف المختلفـة، 

مـن تـم ترجمـة ومعالجة المشكلات بصورة منظمة، كما أن لدیهم بعد النظر، والقـدرة علـى التخیـل، و 
هذه الرؤى إلى خطط إجرائیة، یشاركون الآخرین في تحقیقها، إضـافة إلـى تفهـم كیفیـة تـأثیر أقـوالهم 

  .وأفعالهم على الآخرین، وعلى إثارة دافعیتهم، وحماسهم، للاقتداء بهم
ــضاً –ویــرى الباحــث  ــضروري للقــادة التحــویلیین أن یواصــلوا الــتعلم، والاطــلاع - أی  أنــه مــن ال

ــاً علــى علــى كــ ل مــا هــو جدیــد، وخــصوصاً مــا یتعلــق بالعملیــة التعلیمیــة؛ حتــى یــنعكس ذلــك إیجاب
  .سلوكیاتهم، واتجاهاتهم، ومناهجهم، وأنماطهم القیادیة، فیتم تعدیلها، حسب تعدد المواقف وتنوعها
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  :تقییم القیادة التحویلیة  . ت
ات التـــي تحـــول دون یجـــب التعـــرف علـــى مزایـــا القیـــادة التحویلیـــة، وكـــذلك المآخـــذ أو الـــصعوب

  : من خلال ما یلي- كنموذج شائع –تطبیقها 
 :مزایا القیادة التحویلیة •

یــرى القائــد التحــویلي نفــسه ذا رؤیــة خاصــة، وصــاحب رســالة، فهــو مثــل الجمــل ینظــر إلــى  .١
 أشـــیاء – المـــستحیلةَ التحقیــقَ والمنـــالَ –بعیــد، ولـــیس تحــت رجلیـــه، ویـــرى الأشــیاء البعیـــدة 

  .صبر والمصابرة، والعزیمة والإصراریمكن تحقیقها، بال
یشعر القائد التحویلي أن مبرر وجوده، هو نقل الناس نقلةً حضاریة، حیث أهدافـه العالیـة،  .٢

ومعــاییره التــي یطلبهــا مرتفعــة، وأن علیــه أن یحــول التــابعین إلــى قــادة مبــدعین، مــن خــلال 
 .القدوة والمُثل العلیا التي یتمثلها في حیاته واقعاً ملموساً 

ــــولاً جذریــــة  .٣ ــــدم لهــــم حل ــــابعین، ویق ــــین الت ــــستنیر ویوضــــح المــــشاعر ب ــــى أن ی ــــدرة عل ــــه الق ل
لمــشاكلهم، ویــساعدهم فــي حلهــا، وقــد یعبــر عــن مــشاعر التــابعین، الــذین لا یــستطیعون هــم 

 .التعبیر عنها، حتى فیما بینهم على المستوى الشخصي
فعــل مــن عــداه مــن المــدیرین؛ لا یــسعى القائــد التحــویلي إلــى تحقیــق رغبــات التــابعین كمــا ی .٤

ولكنه یرتقي بها، فإذا كان التـابعون یتكلمـون عـن حاجـاتهم الفـسیولوجیة، فإنـه یـدعوهم إلـى 
التفكیر في حاجاتهم الاجتماعیة، وفي دورهم، وفي مكـانتهم بـین منافـسیهم وأعـدائهم، وبـین 

ــه یــستخدم ســیكولوجیة الجمــاهیر أو ســیكولوجیة العامــ ة، وذلــك مــن البــشریة بــشكل عــام، إن
قیـادة + جاذبیـة شخـصیة : خلال المعادلة الآتیة التي یتعامل بها في معظـم الأحیـان، وهـي

 .دافع أقوى وأداء لم یكن متوقعاً = اهتمام فردي + استثارة عقلیة + إلهامیة 
یستخدم القائد التحـویلي مجموعـة مـن الرمـوز والـشعارات والمـصطلحات واللهجـات الجدیـدة؛  .٥

، والإلهام، والاستثارة العقلیة، فهو یتكلم عن التحویل، والقوة، وعن التـزود بقصد رفع الوعي
أو التزوید بالقوة، وعن التـأثیر، وعـن الإلهـام، وعـن الاحتـرام، وعـن الرؤیـة، وعـن التـزود أو 
التزویــد بالرؤیــة، وعــن الرســالة والإحــساس بالرســالة، وعــن التزویــد بالطاقــة، وعــن الــوعي، 

، "العمــودي"، وعــن المفــاهیم، وعــن المعــاني، وعــن التفكیــر الابتكــاري وعــن القــیم والأخــلاق
 ).٦٨-٦٣: ١٩٩٦الهواري، " (وعن الفهم، وعن الحضارة، وغیرها

بعض الملاحظات الواجب أخذها بعین الاعتبار عند تقییم القیادة التحویلیة  •
  :تطبیقها في مؤسساتنا التربویة ومدارسنا ومحاولة

): ٢٠٠٢(هال، وجونسون، ووایسوكي، وكیبنر (عن  (Hay, 2006) )٢٠٠٦(ینقل هاي  .١
إن أخلاقیـــــات القیـــــادة التحویلیـــــة قـــــد خـــــضعت لـــــبعض الـــــشكوك والنقـــــد، وخـــــصوصاً مـــــن "



 ٩٠

المستــشارین التنمــویین فــي المؤســسات المختلفــة، وذلــك فیمــا یتعلــق باحتمــال ســوء اســتغلال 
ن طریـق اسـتثارة مـشاعرهم الـسلطة مـن قبـل القـادة التحـویلیین الـذین قـد یحفـزون التـابعین عـ

القویة بصرف النظر عن الآثار الجوهریة لهذه الاستثارة على التابعین، وقـد لا یلتـزم هـؤلاء 
 . بالقیم والأخلاق الإیجابیة التي ینادون بها– بالضرورة –القادة 

قــد تفتقــر القیــادة التحویلیــة إلــى المــؤثرات والقــوى التــي قــد تــساعد علــى تجنــب الدكتاتوریــة " .٢
لتـــسلط علـــى الأقلیـــة مـــن قبـــل الأغلبیـــة، كمـــا أن غیـــاب النزاهـــة الأخلاقیـــة قـــد یـــؤدي إلـــى وا

 ).٤:  ٢٠٠٣ستون وآخرون، " (تطبیق القیادة التحویلیة لغایات اجتماعیة سامیة بدرجة أقل
الجانب المظلم للكاریزما أو الجاذبیة الشخصیة للقائد التحویلي، ): "١٩٨٩یوكي، (ویصف  .٣

لقوي على التابعین من قبل القـادة التحـویلیین، واسـتغلالها اسـتغلالاً سـیئاً من خلال تأثیرها ا
، ویــضرب أمثلــة واقعیــة مــن الحیــاة والتــاریخ أنــه مقابــل كــل قائــد تحــویلي "لمــصالح شخــصیة

، فـــإن هنـــاك مثـــالاً ســـلبیاً لقائـــد تحـــویلي أســـاء "المهاتمـــا غانـــدي"إصـــلاحي وإیجـــابي أمثـــال 
ریـــف جـــیم "و" تـــشالز مانـــسون" وجاذبیتـــه علـــى تابعیـــه أمثـــال اســـتغلال تـــأثیره الكایرزمـــاتي 

 ).٢٢٧ – ٢٢٦: ١٩٨٩یوكي، " (جونس
ویرى الباحث من خلال اطلاعه على بعض ما كتبه بعض الباحثین والمفكـرین، أن النقـاط  .٤

التـــي تـــم ذكرهـــا فـــي مجـــال النقـــد للقیـــادة التحویلیـــة لا تقلـــل مـــن أهمیتهـــا، وإنمـــا تؤكـــد علـــى 
ومــسؤولیة أخلاقیــة للقــادة التحــویلیین الــذین یــشكلون ثقافــات مؤســساتیة ضــرورة وجــود أســس 

واجتماعیة قویة، والتي بدورها قد یكون لها دور تحریري إیجابي، أو دور استبدادي تعـسفي 
 .   وسلبي

كــان، وملا یوجــد نمــط محــدد للمــدیر أو القائــد، صــالح لكــل زمــان : "ویــضیف ســید الهــواري .٥
 -ت، ولا لكـــل المواقــف والظـــروف والأحـــداث، وإنمـــا المـــسألة ولكــل المنظمـــات أو المؤســـسا

 مــن – فقــط – نــسبیة تحتــاج إلــى إعمــال الفكــر، وتقــدیر المواقــف، وإنمــا التــصنیف –دائمــاً 
 .أجل الدراسة، وتوضیح مزایا ومآخذ كل نمط قیادي من الأنماط السابقة

 والتغیـرات الـسریعة لا غنى عـن القائـد التحـویلي، وخاصـة فـي الظـروف والمواقـف الـصعبة، .٦
"  لیــست كافیــة–فــي حــد ذاتهــا –فالقیــادة التحویلیــة "فــي المجتمعــات والمؤســسات، ومــع ذلــك 

لیـة علـى المـستوى فاععلى حد تعبیر أفولیو وبـاس، ولكـن مـن الـضروري دعمهـا بالقیـادة الت
 .الیومي

 یكـون القائـد إن القائد التحویلي لا بد أن یكون فاضلاً، ویتمتع بمصداقیة عالیة، ویجـب أن .٧
 أمینــاً، ومحترمـاً، یحتــرم نفـسه والآخــرین، منفتحـاً مــع - أو حتـى المــدیر الفعـال -التحـویلي 

الآخـــرین غیـــرَ ملتـــوٍ ولا منـــاور؛ حتـــى یمكـــن الثقـــة فیـــه، فالقائـــد التحـــویلي یمكـــن أن یكـــون 
یــة، أخلاقیــاً أو فاســداً، فالقائــد التحــویلي الفاســد هــو الــذي یخلــق عنــد التــابعین حاجــات وهم
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بینمــا القائــد التحــویلي الأخلاقــي فیخلــق حاجــاتٍ حقیقیــةً للتــابعین، وتكــون الأفــضل لهــم فــي 
 ).٧٠-٦٩: ١٩٩٦الهواري، " (الأجل الطویل

ــه مواصــفات خاصــة، ویحتــاج إلــى  التحــویلي قائــدٌ أن القائــدَ علــى  الباحــث ویؤكــد .٨  رســالي، ل
 كمـــا یجـــب أن یكـــون القائـــد قـــدرات ومهـــارات، قـــد لا تتـــوفر فـــي كثیـــر مـــن القـــادة والمـــدراء،

التحویلي ذا إیمان راسخ بالمبادئ والأهداف والقـیم، ومـع ذلـك فالقـادة التحویلیـون موجـودون 
في كل مكان، وخاصة في مجتمعاتنا الإسلامیة، التي تدین بعقیدة الإسلام، قدوتها الرسول 

 أبــي بكــر وعمــر :اً أمثــال أفــذاذقــادةً خــرّج  الــذي – علیــه الــصلاة وأفــضل الــسلام –الأعظــم 
  قــــادةِ  إعــــدادَ ؛ ولكــــنّ وعلــــى وخالــــد وعمــــرو بــــن العــــاص القعقــــاع بــــن عمــــرو وغیــــرُهم كثیــــر

المــستقبل، وخاصــة التحــویلیین مــنهم، یحتــاج إلــى جهــد عظــیم مــن كــل المخلــصین فــي هــذه 
الأمة لاكتشاف هـؤلاء العـاملین فـي المؤسـسات التربویـة، ممـن یُتوسـم فـیهم الخیـر، والعنایـة 

تهم، لإعـــدادهم قـــادة للمـــستقبل، وذلـــك فـــي مراكـــز خاصـــة تحـــت إشـــراف قــــادة بهـــم، ورعـــای
 .تحویلیین أصحاب رؤیة ورسالة

فاعلیة اتخاذ القـرار وبـالنمط التحـویلي والـنمط : وبعد أن بیّن الباحث الجوانب المتعلقة بكلٍ من
  :التفاعلي لمدیر المدرسة الثانویة، یجب توضیح النقاط التالیة

دون أن القیـادة التحویلیـة قـد ظهـرت ملامحهـا وتطـورت علـى یـد بیرنـز فـي إن الكثیرین یعتقـ .١
أواخــر الــسبعینیات مــن القــرن الماضــي، ویــضربون أمثلــة لقــادة تحــویلیین أثــروا فــي أقــوامهم 

المهاتمــا غانــدي ونــابلیون وهتلــر وغیــرهم، وینــسى هــؤلاء أو یتناسَــوْن أن : وشــعوبهم أمثــال
 هـو سـید القـادة والعبـاقرة والمؤسـسین الـذین غیـروا –وسـلم  صـلى االله علیـه –رسولَنا محمداً 

وجه التاریخ، حیث نقل الرسول الكریم أمته وأصـحابه نقلـة حـضاریة عظیمـة لیـصبحوا قـادة 
المنـاذرة والغـساسنة، وكـانوا : للأمم بعد أن كانوا رعاة للغـنم یـستعبدهم الـشرق والغـرب أمثـال

یـــصنعونها مـــن حجـــر أو تمـــر ثـــم یأكلونهـــا، فـــي جاهلیـــة جهـــلاء یعبـــدون الأصـــنام بعـــد أن 
ویــستحلون المحرمــات التــي یأباهــا العقــل الــسوي، ولقــد ضــرب ربعــي بــن عــامر أروع مثــال 
على نجاح الرسول المصطفى في قیادة أمته قیادة تحویلیة منذ أكثر مـن أربعـة عـشر قرنـاً، 

نیا وبهارجهــا، عنـدما وقـف أمـام رسـتم قائـد الفـرس بكــل عـزة المـؤمن غیـر عـابئ بزخـرف الـد
 لنخرج العباد من عبادة العباد – صلى االله علیه وسلم –لقد ابتعثنا رسول االله : وأجابه قائلاً 

إلــى عبــادة رب العبــاد، ومــن جــور الأدیــان إلــى عــدل الإســلام، ومــن ضــیق الــدنیا إلــى سَــعة 
یادتـه الدنیا والآخرة، فهل بعد هذا الوضوح من دلیل على عظمة الرسول علیـه الـسلام فـي ق

 .التحویلیة للناس جمیعاً نحو الهدى والنور والخیر والصلاح
إن جمیع العوامل التي ترتكـز علیهـا القیـادة التحویلیـة فـي التـأثیر علـى التـابعین ونقلِهـم إلـى  .٢

ــضحیة والفــداء وتقــدیم مــصلحة الجماعــة علــى  ــضباط والالتــزام والت مــستویات راقیــة مــن الان
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ة الشخصیة والتأثیر المثـالي والدافعیـة المـستوحاة والاسـتثارة الجاذبی: المصالح الفردیة، وهي
 الـذي لا - علیـه الـسلام –العقلیة والاعتبار الفردي، كلها تمثلت في شخص الرسول القائـد 

یَنقصُ من قدره وعظمته ولا من نبوته ورسـالته أن یوصـف بالقائـد؛ لأن تأییـد االله لـه ووعـدَه 
یُعـد العـدة اللازمـة فـي الحـرب والـسلم، فكـان یریـد الغـزوة بالنصر والتمكین لم یمنعه مـن أن 

لقـد عمـل : "، ویـضیف محمـود شـیت خطـاب"الحرب خُدعـة: "ویورّي بغیرها، وأثر عنه قوله
 بكـــل مبـــادئ الحـــرب المعروفـــة، بالإضـــافة إلـــى مزایـــاه - صـــلى االله علیـــه وســـلم -الرســـول 

ولـــو أغفـــل شـــیئاً مـــن الحـــذر الشخـــصیة الأخـــرى فـــي القیـــادة، ولهـــذا انتـــصر علـــى أعدائـــه، 
والحیطة والاستعداد، لتبدل الحالُ غیر الحال، ولكن االله سـلم، ویمتـاز الرسـول علیـه الـسلام 

الأولـى، أنـه كـان قائـداً عـصامیاً : عن غیره من القادة في كل زمان ومكان بمیزتین مهمتـین
أعنـف المــشقات لـم تكـن لـه أمـةٌ تؤیـده، ولا قـوات تــسانده، فعمـل علـى نـشر دعوتـه، وتحمـل 

ــه قــوةً   ذات عقیــدة واحــدة وهــدف واحــد، هــو التوحیــد – بالتــدریج -والــصعاب، حتــى كــون ل
وإعلاء كلمة االله، والمیـزة الثانیـة، أن معاركَـه كانـت للـدفاع عـن الـدعوة ولحمایـة حریـة نـشر 

 ).٨ - ٦: ٢٠٠٢خطاب، " (الإسلام لا للعدوان والاغتصاب والاستغلال
وقویة بین اتخاذ القرار وتنفیذه لیصبح فاعلاً ویحققَ الهدف المرجـو إن هناك علاقة وطیدة  .٣

مـــن ورائـــه مـــن جهـــة، والـــنمط القیـــادي للمـــدیر والقائـــد مـــن جهـــة أخـــرى؛ لأن عملیـــة القیـــادة 
القائد والأتباع والتنظیم والمهمة والموقف، عملیة : بعناصرها المختلفة التي تؤثر فیها، وهي

ف إلــى تحقیــق الغایــة المرجــوة والهــدف المنــشود مــن خــلال متكاملــة تــؤدي فــي نهایــة المطــا
القرارات الصائبة التي یتم اتخاذها بطریقة سـلیمة ویـتم الإعـلان عنهـا فـي الوقـت المناسـب، 
ویـــتم إعـــداد الأرضـــیة المناســـبة لتقبلهـــا والـــدفاع عنهـــا والمـــساهمة فـــي تنفیـــذها بكـــل رضـــى 

 ویـــتم تـــوفیر المـــوارد اللازمـــة لعملیـــة ومـــسؤولیة، ویـــتم تحدیـــد الأشـــخاص الـــذین ســـینفذونها،
التنفیذ، ویتم متابعة تنفیذ هذه القرارات وتقویمها والتأكد من تحقیقها للأهداف وإزالة العقبات 
التي تعترض ذلـك ومـن ثـَم التغذیـة الراجعـة للاسـتفادة مـن هـذه القـرارات عنـد وضـع الخطـط 

متكاملة من الخطوات التي تـم الحـدیث الجدیدة واتخاذ القرارات فیما بعد، كل هذه السلسلة ال
عنهــا فــي هــذه الدراســة لا یمكــن أن تــتم دون وجــود القائــد النــاجح الــذي یملــك رؤیــة واضــحة 
ــه الآخــرین، وجاذبیــة  ــه ویقنــع ب ــه عــن فكرت ورســالة یعلنهــا للأتبــاع، ومنطــق واضــح یــدافع ب

ه وقدراتــه، شخــصیة تــؤثر فــیمن حولــه، ومقــدرة علــى التعامــل مــع الجمیــع كــل حــسب إمكاناتــ
واستثارة دافعیتهم للعمل، وإثارة قـدراتهم الكامنـة بالتـدریب وإعطـاء الفـرص للتطـویر والتطـور 
والتعلـــیم والـــتعلم، ولـــن نـــصل إلـــى المدرســـة الفاعلـــة والمنتجـــة والناجحـــة والمحققـــة لأهـــدافها 

ت المنشودة إلا من خلال وضع الرجل المناسب في مكانه المناسب دون محابـاة أو اعتبـارا
ــه  شخــصیة، وإنمــا وفــق معــاییر مهنیــة واضــحة، ودلیلنــا فــي ذلــك القائــد الأعظــم محمــد علی



 ٩٣

: الصلاة والسلام الذي حقـق بفعلـه قبـل قولـه العـدل والمـساواة، وقـال للأعرابـي الـذي قـال لـه
، ویجــب أن یكــون شــعارنا حــدیث "ومــن یعــدلْ إن لــم أعــدلْ : "، فقــال لــه علیــه الــسلام"اِعــدل"

ــهالرســول المــصطفى  مــن وَلــيَ مــن أمــر المــسلمین أمــراً فــولّى علــیهم رجــلاً : " الــذي قــال فی
 .أو كما قال علیه السلام" وفیهم من هو أحق منه إلا لم یجد ریح الجنة

إن : ویخــتم الباحــث قولــه فــي فاعلیــة اتخــاذ القــرار وعلاقتهــا بــالنمط القیــادي لمــدیر المدرســة .٤
، ولا تكفـــي لـــذلك الـــشجاعة الشخـــصیة ولا أهــم واجـــب للقائـــد هـــو إصـــدار القــرارات واتخاذهـــا

الإرادة القویة فقط وإنما یجب أن یكون هذا القائد عالماً بطبیعـة الموقـف وخبایـاه مـن خـلال 
ــه، وأن یكــون قــادراً علــى إصــدار الحكــم الــسریع  المعلومــات الدقیقــة التــي یجــب أن تتــوفر ل

ــــشري ــــنفس والطبــــع الب ــــواطن ال ــــال ســــابر لب ــــى الواضــــح، وأن یكــــون ذا خی ، وأن یحــــافظ عل
معنویات قوته وتنفیذ أوامره وقراراته من خلال الحب والـولاء والاطمئنـان والثقـة الـذي یبعثهـا 

  ).٤٣٣: ٢٠٠٢خطاب، . (حضورُه في نفوس رجاله وأتباعه
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  الفصل الثالث
  السابقة الدراسات

  

 الدراســة الحالیــة ســوف بعــد إطــلاع الباحــث علــى العدیــد مــن الدراســات ذات العلاقــة بموضــوع
  :یستعرض الباحث الدراسات السابقة كالتالي

  : الدراسات السابقة-١-٣

   :المتعلقة باتخاذ القرار الدراسات -١-١-٣

  : الدراسات العربیة - ١-١-١-٣

بمحافظـات  والتعلـیم نمـط القیـادة الـسائد فـي مـدیریات التربیـة"): ٢٠٠٩(مغـاري، دراسة  .١
 ."ظر العاملین بهاغزة وعلاقته بصنع القرار التربوي من وجهة ن

والتعلـیم  التربیـة مـدیري لـدى الـسائد القیـادة نمـط علـى التعـرف إلـي الدراسـة هـذه هـدفت
التربیـة  مـدیري ممارسـة ومـدى ، المـدیریات فـي العـاملین نظـر وجهـة مـن غـزة بمحافظـات

بـین  العلاقـة معرفـة إلـى وكـذلك ، العلمیـة الطریقة وفق التربوي القرار صنع والتعلیم لمراحل
الدراسـة  وهـدفت كما ، والتعلیم التربیة مدیري لدى التربوي القرار صنع القیادة وعملیة أنماط
المـسمى  الخبـرة، سنوات العلمي، المؤهل الجنس،( :من كل متغیرات تحدید تأثیر إلي أیضا

 التربـوي القـرار ولـصنع الـسائد القیـادة لـنمط العـاملین تقـدیرات علـى )مكـان العمـل الـوظیفي،
التحلیلـي،  الوصـفي المـنهج الباحـث اتبـع وقـد غـزة، بمحافظـات التربیـة والتعلـیم یريلـدى مـد
 ، الـسائد القیـادة نمـط لتحدیـد إحـداهما اسـتبانتین، ببنـاء قام الباحث الدراسة أهداف ولتحقیق
 وفـــق التربـــوي القـــرار صـــنع لمراحـــل والتعلـــیم مـــدیري التربیـــة ممارســـة مـــدى لقیـــاس والأخـــرى
ـــیم، التربیـــة مـــدیري نـــواب مـــن) ١٨٠(مـــن  الدراســـة عینـــة وتكونـــت العلمیـــة، الطریقـــة  والتعل
  .غزة بمحافظات والتعلیم مدیریات التربیة في التربویین والمشرفین الأقسام، ورؤساء

  :الدراسة نتائج
 غـزة، بمحافظـات والتعلـیم التربیـة مـدیري لـدى الـسائد الـنمط هـو القیادة الدیمقراطي نمط - 

 الــدیمقراطي الــنمط ممارســة درجــة وكانــت ،يالأوتــوقراط م الــنمطثــ الترســلي، الــنمط یلیــه
 نــــسبي بــــوزن" مقبــــول "الترســــلي الــــنمط ممارســــة ودرجــــة) ٧٠,٢٣(نــــسبي  بــــوزن" جیــــد"
 . %)٥٧,٨٠ (نسبي بوزن" ضعیف "يالنمط الأوتوقراط ممارسة ودرجة %) ٦١,٥٢(

ــــة علاقــــة وجــــود -  ــــة القیــــادة الــــدیمقراطي نمــــط بــــین موجبــــة ارتباطی  القــــرار عصــــن وعملی
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 وعملیـة الترسـلي نمـط القیـادة بین ضعیفة موجبة ارتباطیة علاقة ووجود ،)٠,٧٧٧=ر(
 القیـــادة نمـــط ضـــعیفة بـــین ســالبة ارتباطیـــة علاقـــة ووجـــود ،)٠,٢٦٥= ر (القـــرار صــنع

  .)- ٠,٢٦٧= ر (القرار صنع وعملیة يالأوتوقراط
 لــنمط المـدیریات فـي العـاملین تقـدیرات متوسـطات بــین إحـصائیا فـروق دالـة وجـود عـدم - 

 المـسمى الخدمـة، سـنوات الجنس، (لمتغیرات تعزى القرار التربوي ولصنع السائد القیادة
 .)الوظیفي

 العلمي  للمؤهل  تعزى  القیادة  لنمط العاملین تقدیرات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم - 
 تعــزى ويالقــرار التربــ صــنع لعملیــة العــاملین تقــدیرات بــین إحــصائیاً  دالــة فــروق وجــود - 

  .الجامعي المؤهل لصالح العلمي المؤهل لمتغیر
 تعــزى الــدیمقراطي القیــادة لــنمط العــاملین تقــدیرات بــین إحــصائیاً  دالــة وجــود فــروق عــدم - 

  .العمل مكان لمتغیر
 القیـادة ونمط يالأوتوقراط القیادة لنمط العاملین تقدیرات بین إحصائیا دالة فروق وجود - 

  .لعملا مكان لمتغیر الترسلي تعزى
 التربوي القرار لصنع العاملین تقدیرات بین متوسطات إحصائیة دلالة ذات فروق وجود - 

 .الوسطى مدیریة لصالح الوسطى غزة ومدیریة شمال مدیریة بین العمل لمكان تعزى

 العامـة الإدارة فـي التربویـة القیـادات ممارسـة درجـة": بعنـوان )٢٠٠٨(عـالِم،  دراسـة .٢
 ."القرار اتخاذ لعملیة المقدسة بالعاصمة للبنین للتربیة والتعلیم

 للتربیـة العامـة الإدارة فـي التربویـة القیـادات ممارسـة درجـة علـى التعـرف إلـى الدراسة هدفت
 متوسـطات بـین الفـروق وعلـى القـرار، اتخـاذ لعملیـة المقدسـة بالعاصـمة للبنـین والتعلـیم

 الوصـفي المـنهج الباحـث القـرار، واسـتخدم اتخـاذ عملیـة العینـة حـول أفـراد اسـتجابات
 فـي التربـویین القـادة مـن الدراسـة عینـة خاصـة، وتكونـت اسـتبانة لـذلك وصـمم التحلیلـي،

 ،اً تربوی اً قائد) ١٠٨ (عددهم والبالغ بالعاصمة المقدسة، للبنین والتعلیم للتربیة العامة الإدارة
 بالإضافة تربویاً  ئداً قا) ٣٨ (الإداریة وعددهم المناصب یدیرون الذین القادة ما بین موزعین

  . تربویاً  مشرفاً ) ٧٠ (إلى
  :الدراسة نتائج

 . كبیرة بدرجة كانت التربویین القادة لدى القرارات اتخاذ عملیة ممارسة درجة - 
 عملیـة حـول العینـة، أفـراد اسـتجابات متوسـطات بـین إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد - 

 الخبـرة، سـنوات عـدد (:التالیـة متغیـراتلل وفقـاً◌ً  التربـویین، القـادة لـدى اتخـاذ القـرارات
 ).التدریبیة الدورات
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مــدى مـشاركة معلمــي المـدارس الثانویــة فـي اتخــاذ : "بعنـوان) ٢٠٠٧(دراسـة حــرز االله،  .٣
  ".القرارات وعلاقته برضاهم الوظیفي

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى مـشاركة معلمـي المـدارس الثانویـة فـي اتخـاذ القـرارات 
اهم الوظیفي في محافظات غزة وقد قام الباحث لتحقیق أهـداف الدراسـة ببنـاء وعلاقته برض

ـــى ) ٥٠(إحـــداهما خاصـــة بالمـــشاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات : اســـتبانتین ) ٥(فقـــرة موزعـــة عل
مجــالات، واتبــع الباحــث ) ٦(فقــرة موزعــة علــى ) ٤٣(مجــالات، واســتبانة للرضــا الــوظیفي 

 طبـــق الباحـــث أداتـــي الدراســـة علـــى عینـــة معلمـــي المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي للدراســـة، وقـــد
 مـــن مجتمـــع تقریبـــاً % ١٠ ومعلمـــة أي بنـــسبة معلمـــاً ) ٣٠٦(المـــدارس الثانویـــة بلـــغ عـــددها 

  .الدراسة
  :نتائج الدراسة

  .إن معلمي المدارس الثانویة یشاركون بدرجة متوسطة في اتخاذ القرارات - 
كانـــت فـــي القـــرارات المتعلقـــة إن أعلـــى درجـــات مـــشاركة المعلمـــین فـــي اتخـــاذ القـــرارات  - 

بالمنهـــاج، ثـــم القـــرارات المتعلقـــة بـــشؤون الطلبـــة، ثـــم القـــرارات المتعلقـــة بـــالمعلمین، ثـــم 
القـــرارات المتعلقـــة بـــالمجتمع المحلـــي وقـــد حـــصلت القـــرارات المتعلقـــة بـــالمبنى المدرســـي 

 .والأمور المالیة على أقل درجة من المشاركة
درجــــة تقــــدیر المعلمــــین لمــــشاركتهم فــــي اتخــــاذ توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائیة فــــي  - 

 .القرارات تعزى لمتغیر سنوات الخدمة لصالح سنوات الخبرة الأطول
 .درجة الرضا الوظیفي لمعلمي المدارس الثانویة متوسطة - 
أعلى درجات الرضا الوظیفي كانت في مجال تحقیق الذات، ثم مجال تقدیر الآخـرین،  - 

جــال الانتمــاء للمهنـــة، وقــد حـــصل مجــالا طبیعـــة ثــم مجــال التفاعـــل الاجتمــاعي، ثـــم م
 .المهنة والمكافآت والأجور على درجة قلیلة من الرضا الوظیفي

ـــاس الرضـــا الـــوظیفي تعـــزى للجـــنس لـــصالح  -  توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة فـــي قی
 .الإناث

 الإداریـة القـرارات اتخـاذ عملیة فاعلیة درجة: "بعنوان )٢٠٠٦(والقضاة،  الإبراهیم دراسة .٤
 ."عجلون بمحافظة الثانویة المدارس ومدیرات لدى مدیري

 مـدیري لـدى الإداریـة، القـرارات اتخـاذ عملیـة فاعلیـة درجـة إلـى التعـرف إلـى الدراسـة هـدفت
 المتغیـرات أثـر علـى والتعـرف عجلـون، محافظـة فـي الحكومیـة الثانویـة ومـدیرات المـدارس

واسـتخدم  الإداریـة، القـرارات اتخـاذ لیـةعم علـى )الإداریـة الخبـرة المؤهـل العلمـي، الجـنس،(
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 بتطـویر الباحثـان قـام الدراسـة أهـداف تحقیـق أجـل الباحثان المنهج الوصفي التحلیلي، ومن
مجــــالات، ووزعــــا الاســــتبانة علــــى عینــــة  ســـتة فقــــرة موزعــــة فــــي) ٣٦ (مــــن مكونــــة اســـتبانة
  .من مدیري المدارس الثانویة بمحافظة عجلون ومدیراتها عشوائیة

 :الدراسة نتائج
 مـدیري لـدى الإداریـة القـرارات اتخـاذ فاعلیـة درجـة قیـاس لأداة الحـسابي المتوسـط بلـغ - 

 فاعلیـة وبدرجـة )٣,٥٢ (عجلـون محافظـة فـي الحكومیـة الثانویـة ومـدیرات المـدارس
 .كبیرة

 .الذكور لصالح وجاءت الفروق الجنس، لأثر تُعزى إحصائیة دلالة ذات فروق وجود - 
 لـصالح الفـروق العلمـي، وجـاءت المؤهـل لأثـر تُعـزى إحـصائیة دلالـة ذات فـروق وجـود - 

 .العلیا الدراسات العلمي المؤهل

 القیـادات مهـارات لتنمیـة تـدریبي برنـامج بنـاء" :، بعنـوان)٢٠٠٦(الغامـدي،  دراسـة .٥
  .  "إبداعیة  بأسالیب الإداریة المشكلات في حل التربویة

 المـشكلات حـل فـي التربویـة القیـادات مهارات لتنمیة تدریبي برنامج بناء إلى الدراسة هدفت
 تحقـق التـي التدریبیـة الحقیبـة ووضـع البرنـامج، خطـة عناصـر تحدیـد طریـق الإداریـة، عـن

 واختـار التحلیلـي، الوصـف المـنهج الدراسة أهداف لتحقیق الباحث البرنامج، واعتمد أهداف
 البرنـامج خطـة علـى ىبنـ ثـم لدراسـته، أداتـین والمقابلـة واسـتخدم الاسـتبانة قـصدیة، عینـة

  .البرنامج تحقق أهداف التي التدریبیة الحقیبة المحكمة
  : الدراسة نتائج

 .التدریبي البرنامج أهداف تحدید - 
 والوسـائل والمـواد التـدریب، وأسـالیب البرنـامج، محتـوى وهـي البرنـامج، خطـة تحدیـد - 

 .تقویمه وأسالیب ومكانه، البرنامج، ومدة والحوافز، المتدربین، التدریبیة، ونوعیة
 .تدریبیة جلسة )١٢ (من والمكونة التدریبیة الحقیبة بناء - 
نهایـة  فـي للمتـدربین واسـتفتاء تحصیلي، اختبار عن عبارة البرنامج لتقویم أدوات إعداد - 

 .البرنامج

 فـي السلوك القیادي وعلاقته بالقدرة على اتخـاذ القـرار: " بعنوان)٢٠٠٥(ماضي، دراسة  .٦
  ."قف الضاغطة لدى القیادیین التربویینمواجهة بعض الموا

 القـرار اتخـاذ على بالقدرة وعلاقته القیادي، السلوك مستوى على التعرف إلى الدراسة هدفت



 ٩٨

 مـدى ومعرفـة وشـمالها ، غـزة محـافظتي فـي المـدارس مـدیري لـدى الـضاغطة المواقـفي ف
 ،)الخبـرة وسـنوات ،ميالتعلی والمؤهل ،التعلیمیة والمرحلة، الجنس( :متغیرات من كل تأثیر
 بعـض مواجهـة فـي المـدارس مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ علـى والقـدرة القیـادي الـسلوك علـى

 وتم التحلیلي، الوصفي المنهج الباحث استخدم الأهداف هذه ولتحقیق الضاغطة، المواقف
 اتخاذ على القدرة لقیاس عبود الدین سیف ومقیاس القیادي، السلوك لقیاس استبانة تطبیق
 .ومدیرة مدیراً ) ١٨٧(من  الدراسة عینة تكونت و القرار،
 :الدراسة نتائج

 القیـادي، الـسلوك مـن مرتفعـة مـستویات یملكـون وشـمالها غـزة محـافظتي مـدیري غالبیـة - 
 .الضاغطة المواقف في القرار اتخاذ على والقدرة

 غـزة محـافظتي فـي المـدارس مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ ولا القیـادي الـسلوك یختلـف لا - 
 أو الخبـرة سـنوات أو العلمـي المؤهـل أو المرحلـة أو الجـنس متغیـر بـاختلاف وشـمالها

  .المحافظة
 القـدرة مـستویات بـاختلاف الـضاغطة المواقـف فـي القیـادي الـسلوك مـستوى یختلـف لا - 

 .والشمال غزة محافظتي في المدارس مدیري لدى القرار اتخاذ على

المدرســـة  فـــي التربـــوي القـــرار وصـــنع ةالمـــشكل حـــل مـــدخل ":)٢٠٠٤(دراســـة حمـــدان،  .٧
  ."فلسطین في الثانویة

 فلــسطین، فــي القــرار التربــوي وصــنع المــشكلة حــل مــدخل علــى التعــرف إلــى الدراســة هــدفت
 عــدد الاجتماعیــة، الخبــرة، الحالـة العلمـي، المؤهــل الجــنس،( :مـن كــل متغیـرات أثــر وتحدیـد
 فـــي التربـــوي القـــرار وصـــنع شكلة،المـــ لحـــل المـــدخل علـــى )المدرســـة موقـــع التـــدریب، دورات

 عینـــة اختیـــار وتـــم الوصـــفي المـــسحي، المـــنهج الباحـــث اســـتخدم ذلـــك أجـــل ومـــن فلـــسطین،
 ومـدیرة، مـدیراً ) ٣٢٨ (أفـراد العینـة عـدد لیبلـغ الدراسـة، مجتمع من%)  ٥٠ (بنسبة الدراسة

 علـى وزعـةم فقرة) ٤٤ (الباحث شملت إعداد من استبانة عن عبارة فكانت الدراسة أداة أما
 .مجالات خمسة
  :الدراسة نتائج

 فـي فلـسطین الثانویـة المدرسـة فـي التربـوي القـرار وصنع المشكلة حل واقع تعتبر درجة - 
  .%) ٨١,٤١ (للاستجابة المئویة النسبة وصلت حیث جداً، كبیرة

 فـي التربـوي القـرار وصـنع المـشكلة حـل مجـالات بـین إحـصائیة دلالة فروق ذات وجود - 
 ومجــال البــدائل، تحدیــد مرحلــة مجــال باســتثناء المجــالات، جمیــع نویــة بــینالثا المدرســة

 الخطـوات أكثـر من عنه التراجع وعدم القرار، على الإصرار القرار، وكان صنع مرحلة



 ٩٩

 أكثـر مـن الأهـداف تحدیـد عملیـة كانـت كمـا المـشكلات، حـل المدیرون فـي یتبعها التي
 ذلـك یلـي المشكلة بحل المتعلقة لقراراتا صنع في مدیر المدرسة یتبعها التي الخطوات

 .الأفضل البدیل اختیار
 التربـوي القـرار المـشكلة وصـنع لحـل المـدخل فـي إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم - 

 والحالـــة والمؤهـــل العلمـــي الجـــنس لمتغیـــرات تعـــزى فلـــسطین فـــي الثانویـــة المدرســـة فـــي
ـــة ـــة ذات فـــروق وجـــود عـــدم .الاجتماعی ـــى إحـــصائیة دلال ـــدمجـــ عل  المـــشكلة الات تحدی

  .لمتغیر الخبرة تعزى التقییم ومرحلة القرار صنع ومرحلة المشكلة تعریف ومرحلة
 الكلیـــة البـــدائل والدرجـــة تحدیـــد مرحلـــة مجـــال علـــى إحـــصائیة دلالـــة ذات فـــروق وجـــود - 

  .المدرسة موقع حسب
 تعریــف ومرحلــة المــشكلة تحدیــد مجــالات مرحلــة علــى إحــصائیا دالــة فــروق وجــود عــدم - 

 موقــع لمتغیــر تعـزى الثانویــة فــي المدرسـة التقیــیم ومرحلـة القــرار صـنع ومرحلــة مـشكلةال
 .المدرسة

الإدارات  لـدى القـرار واتخـاذ الوقـت إدارة معوقـات" :بعنـوان) ٢٠٠٣(سـاكور،  أبـو دراسـة .٨
 ".فلسطینب الغربیة الضفة في الحكومیة للمدارس التعلیمیة

 الإدارات التعلیمیـة لـدى القـرار واتخـاذ الوقـت إدارة معوقـات عـن الكـشف إلـى الدراسـة هدفت
 للحـد منهـا، المناسـبة والتـصورات المقترحـات ووضـع الحكومیـة بفلـسطین، للمـدارس الثانویـة

 المعلومـات، جمـع التحلیلـي، واسـتخدم الاسـتبانة فـي الوصـفي المـنهج الباحـث علـى واعتمـد
 الغربیـة الـضفة فـي لحكومیةا المدارس ومدیرات مدیري جمیع الدراسة من مجتمع تكون وقد

  .الدراسة التي تم اختیارها بالطریقة العشوائیة الطبقیة بفلسطین، ووزع الاستبانة على عینة
 :الدراسة نتائج

 الموارد في یلیه النقص الوقت لإدارة المعوقة المجالات أكثر من التخطیط مجال یعتبر - 
 بدایـة فـي المـستلزمات وصـول يفـ ثـم التـأخیر المخطـط لتنفیـذ اللازمـة البـشریة والمادیـة

 وتـدني متخصـصین، غیـر مـوظفین إلـى المدرسـیة الأنـشطة الدراسـي، وإسـناد العـام
 .والجزاءات المكافآت مجال في الممنوحة للمدیر الصلاحیات مستوى

 الناسـوخ مثـل الحدیثـة الاتصال وسائل في النقص: هناك بعض المعوقات الأخرى مثل - 
 المـدیر، استشارة دون العلیا المستویات في قرارات ، واتخاذالالكتروني والبرید) الفاكس(

القـرارات،  لاتخـاذ اللازمـة المعلومـات تـوقیر فـي المـوظفین مـستوى تعـاون وتـدني
 .المجتمع السائدة في الاقتصادیة والظروف

  



 ١٠٠

التطویریة  القرارات اتخاذ على المدرسة مدیر قدرة مدى" :بعنوان )٢٠٠٣(دروزة،  دراسة .٩
 ".التغییر وإحداث

للقـرارات  الدولیـة الغـوث وكالـة فـي المدرسة مدیر اتخاذ مدى من التحقق إلى الدراسة هدفت
 – المدرسـیة البیئـة: (التعلیمیـة العملیـة بعناصـر تتعلـق مجـالات أربعـة فـي التطویریـة،

 واســتخدمت واســتخدمت الباحثــة المــنهج الوصــفي التحلیلــي، ،) المنهــاج-المعلــم -التلمیــذ
، المـذكورة الأربعـة المجـالات فـي التطویریـة القـرارات المـدیر علـى اتخـاذ قـدرة قیـاسل استبانة
 مـن نـابلس منطقـة في الدولیة الغوث وكالة من مدیري مدارس عشوائیة عینة على وطبقتها

  ).٤٠(من أصل  ومدیرة مدیراً  )٢٦( بلغت فلسطین،
  :ةالدراس نتائج

 یتخـذون المـدارس مـدیري أن أي ،%83.2العینـة  أفـراد اسـتجابات متوسـطات بلغـت - 
 أن المعـاد للمقیـاس التبـاین تحلیـل بـین حـین فـي بهـا، بـأس لا بنسبة القرارات التطویریة

 القـرارات التـوالي على ویلیه التلمیذ، بمجال المتعلقة تلك كانت القرارات التطویریة أعلى
 القـرارات أدنـى كانـت حـین فـي المدرسـیة، البیئـة مجـال المعلـم، ثـم بمجـال المتعلقـة

  المنهاج بمجال تتعلق التي هي التطویریة
 التربیة سلك في الخبرة ومجال أولاً، المدرسیة الإدارة مجال في الخبرة سنوات أن ظهر - 

 الـذي المدیر أن وُجد حیث التطویریة، للقرارات المدیر اتخاذ في أثر لها والتعلیم ثانیاً،
 عـشر عامـة والتعلـیم التربیـة سـلك وفـي بخاصـة، المدرسـیة فـي الإدارة علیـه مـضى
 لم الذي العهد حدیث المدیر من التربویة، القرارات على اتخاذ أقدر كان :فأكثر سنوات
 .تسع سنوات من أكثر مركزه في علیه یمضِ 
 

 فـي التعلیمـي القـرار اتخـاذ فـي المـشاركة مبـدأ" :بعنـوان )٢٠٠٢(البلوشـي،  دراسـة . ١٠
  ".عمان بسلطنة الثانویة مدارس المرحلة

 التعلیمـي مـن القـرار اتخـاذ عملیـة فـي المـشاركة مبـدأ طبیعـة معرفـة إلـى الدراسـة هـدفت
فـي  الأوائـل ومعلمیهـا الثانویـة المـدارس مـدیري مـشاركة وواقـع التربویـة، الأدبیـات منظـور
 فیهـا مـشاركتهم فاعلیـة مـن تحـد التـي الـصعوبات وتحدیـد القـرارات التعلیمیـة، اتخـاذ عملیـة

التحلیلـي،  الوصـفي المـنهج الباحثـة واعتمـدت هـذه المـشاركة، تفعیـل تمقترحـا للتوصل إلى
 مـدیري المـدارس مـن عـشوائیة بطریقـة تـم اختیـارهم فرداً   )٣٧٢(من  الدراسة عینة وتكونت
  عمـان، واسـتخدمت سـلطنة فـي التعلیمیـة العـشرة المنـاطق فـي الأوائـل ومعلمیهـا الثانویـة
 .علیها الدراسة للإجابة لعینة وجهت فقرة) ٦٥ (من مكونة استبانة الباحثة



 ١٠١

 :الدراسة نتائج
 المـدارس مـدیري قبـل مـن التعلیمیـة القـرارات اتخـاذ لعملیـة ودائمـة عالیـة ممارسـة وجـود - 

 .الأوائل الثانویة ومعلمیها
 كمـا وخطواتـه، مراحلـه كـل فـي فعالـة ومـشاركة القـرار اتخـاذ لأسـس عالیة مراعاة وجود - 

 وتتـیح المـشاركة تفُعـل وجیـدة علمیة أسالیب معظمها دارسالم في المتبعة الأسالیب أن
 .ومقترحاتهم آرائهم عن للتعبیر مجالاً  للمعلمین والمعلمات

 وجود بعـض الـصعوبات التـي تحـد مـن فاعلیـة المـشاركة فـي اتخـاذ القـرار التعلیمـي فـي - 
  .المدارس الثانویة لدى الفئتین تراوحت ما بین العالیة والمتوسطة

  المتغیرات على درجة وجود الصعوبات فقد أشارت النتائج إلى عدم وجـودبالنسبة لأثر - 
: لــدى الفئتــین للمتغیــرات الآتیــة) α ≥ 0.05(فــروق دالــة إحــصائیاً عنــد مــستوي دلالــة 

 ، أمــا بالنــسبة لمتغیــر ســنوات الخبــرة فقــد)المؤهــل العلمــي، الجــنس، المنطقــة التعلیمیــة(
 .لمات ذوي الخبرة الطویلةوجدت فروق وكانت لصالح المعلمین والمع

   

 علـى المبنـي القـرار اتخـاذ عملیـة ممارسـة مـستوى: "بعنـوان) ٢٠٠٢(، الخوالدة دراسة . ١١
  .  "الأولى عمان تربیة مدیریة في الأساسیة المدارس مدیرات لدى الأسلوب العلمي

 تربیـة مدیریـة فـي الأساسـیة المـدارس مـدیرات ممارسـة مـستوى معرفـة إلـى الدراسـة هـدفت
واسـتخدم الباحـث  التربویـة، الإداري العمـل مجـالات فـي القـرار، صـنع الأولـى لعملیـة نعمـا

 بهـدف فقـرة،) ٦٠ (مـن مكونـة اسـتبانة بتطـویر الباحـث الوصـفي التحلیلـي، وقـام المـنهج
وطبقها على عینة عشوائیة من مـدیرات  القرار، صنع المدیرات لعملیة ممارسة درجة معرفة

  .مدیرة) ٦٨( تتكون من ریة تربیة عمان الأولىالأساسیة في مدی المدارس
   :الدراسة نتائج

 متوسـطة لـدى مـدیرات التربویـة العمـل الإداري مجـالات في القرار اتخاذ عملیة ممارسة - 
  .المدارس الأساسیة

 لعملیـة ممارسـتهن لمـستوى المـدارس مـدیرات تقـدیرات متوسـطات بـین فـروق توجـد لا - 
 صـنع عملیـة ممارسـة وكانـت التربـوي، الإداري العمـل مجـالات كافـة القـرار فـي صـنع
 المهنـي النمـو كفـایتي عـدا متوسـطة، التربـوي العمـل الإداري مجـالات فـي القـرار

 .نسبتها مرتفعة أن حیث الطلبة، وحاجات للمعلمات
 القـرار صـنع لعملیـة الأساسـیة المـدارس مـدیرات ممارسـة مـستوى فـي فـروق توجـد لا - 

 .التعلیمیة إلى الخبرة تُعزى



 ١٠٢

مــدارس  فــي التدریــسیة الهیئــات أعــضاء مــشاركة درجــة: ")٢٠٠١(شــهب، دراســة الأ . ١٢
  ."التعلیم لمهنة بالانتماء وعلاقته القرار اتخاذ في القدس

 المــدارس فــي التدریــسیة الهیئــات أعــضاء مــشاركة درجــة إلــى إلــى التعــرف الدراســة وهــدفت
وعلاقتــه  ، المدرســیة اراتالقــر  اتخــاذ فــي القــدس محافظــة فــي والرســمیة والخاصــة الحكومیــة
ــــة التعلــــیم، بانتمــــائهم ــــة ومعلمــــیهم، المــــدارس مــــدیري نظــــر وجهــــة مــــن لمهن  بعــــض وعلاق

 بدرجـــــة) المـــــشرفة الجهـــــة العلمـــــي، المؤهـــــل الخبـــــرة، الجـــــنس، المهنـــــة،(: المتغیـــــرات مثـــــل
 بطریقـة الدراسـة عینـة اختیـرت وقـد التحلیلـي، الوصـفي المـنهج المشاركة، واعتمـدت الباحثـة

 أداة أمـا ومعلمـة، معلمـاً  )٤٣٨(و مـدیراً، )٨١( أفرادهـا عـدد الطبقیـة، وبلـغ نة العشوائیةالعی
 لقیـــاس) ١٩٨٩ (ســـلامة كایـــد اســـتبانة الأولـــى: اســـتبانتین فقـــد اســـتخدمت الباحثـــة الدراســـة

 مجـالات خمـسة فـي فقرة )٧٢( من مكونة وهي القرارات، اتخاذ في مشاركة المعلمین درجة
ـــذ  المتعلقـــة والقـــرارات بـــالمعلمین، المتعلقـــة والقـــرارات بالطلبـــة، علقـــةالمت  القـــرارات:هـــي بتنفی

بـــــالمرافق  المتعلقـــــة والقـــــرارات المحلـــــي، بـــــالمجتمع المتعلقـــــة والقـــــرارات وتحـــــسینه، المنهـــــاج
 إلـى المترجمـة) ١٩٧٩(، Mowday & Stcars أداة والثانیـة المالیـة، والأمـور المدرسـیة

  .فقرة )١٥( من وتكونت التعلیم لمهنة المعلمین ماءانت درجة لقیاس العربیة اللغة
  :الدراسة نتائج

المـــــدیرین  نظـــــر وجهـــــة مـــــن المدرســـــیة القـــــرارات اتخـــــاذ فـــــي المعلمـــــین مـــــشاركة درجـــــة - 
  .متوسطة والمعلمین

 والمعلمـین لدرجـة المـدیرین اسـتجابات متوسـطات بـین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود - 
 لــصالح المــدیرین، المهنــة لمتغیــر تعــزى المدرســیة تالقــرارا اتخــاذ فــي المعلمــین مـشاركة

 أكثــر(الطویلــة  الخبــرة لــصالح الخبــرة متغیــر وإلــى الــذكور، لــصالح الجــنس متغیــر وإلــى
 .المدارس الحكومیة لصالح المشرفة الجهة متغیر وإلى ،)سنوات ١٠ من

 والمعلمــین المــدیرین اســتجابات متوســطات بــین إحــصائیة دلالــة ذات فــروق عــدم وجــود - 
  .العلمي المؤهل لمتغیر تعزى المدرسیة القرارات اتخاذ في المعلمین مشاركة لدرجة

  .نظرهم وجهة من عالیة التعلیم لمهنة المعلمین انتماء درجة - 
درجـة  علـى والمعلمـین متوسـطات اسـتجابات بـین إحـصائیة دلالـة ذات فـروق وجـود - 

  . الرسمیة المدارس لحالمشرفة لصا الجهة متغیر إلى تعزى التعلیم لمهنة انتمائهم
انتمـائهم  وبـین القـرارات المدرسـیة اتخـاذ فـي المعلمـین مشاركة بین إیجابیة علاقة وجود - 

 ).العلمي المؤهل الخبرة، الجنس،(الدراسة  متغیرات إلى التعلیم تعزى لمهنة



 ١٠٣

 مــدى مـشاركة المعلمـین فــي اتخـاذ القــرارات: "بعنـوان) ٢٠٠١( ونــشوان، تدراسـة شـع . ١٣
  ". الغوث الدولیة بغزةبمدارس وكالة

 هدفت الدراسة إلى التعرف إلى واقع مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات المدرسیة بمـدارس
 وكالــة الغــوث الدولیــة بغــزة مــن وجهــة نظــرهم، والتعــرف علــى مــستویات هــذه المــشاركة تبعــاً 

 المـــنهج، واســـتخدم الباحثـــان )الجـــنس والخبـــرة والمؤهـــل العلمـــي ونـــوع المدرســـة (:اتلمتغیـــر 
 غـزة بمحافظـات المعلمـین مجمـوع  مـن)%١٠(الدراسـة  عینـة  وبلغـت،الوصـفي التحلیلـي

 بطریقـة اختیـروا ومعلمـة معلماً  )٤١٠(لعینة  احجم بلغ الدولیة حیث لوكالة الغوث التابعین
 معلمـة، واسـتخدم )٢٠٠(و معلمـاً  )٢١٠( التعلیمیـة بواقـع مـن المنـاطق طبقیـة عـشوائیة
 :تمجالا ثلاثة موزعة على فقرة، )٤٣( مكونة من استبانة الدراسة غرض لتحقیق الباحثان
 .  فقرات) ٦( الاجتماعي فقرة، المجال )١٥(الفني  المجال فقرة،) ١٩( الإداري المجال
 :الدراسة نتائج

بالجانـب  تتعلـق التـي الفقـرات فـي المـشاركة مـن عالیاً  مستوى هناك أن الدراسة أظهرت - 
فـي  والمـدیرین المعلمـین بـین المـشاركة مـن قلـیلاً  مـستوى لدراسـةا أظهـرت الفنـي، بینمـا

بدرجـة  حظـي فقـد الاجتمـاعي الجانـب أمـا الإداري، تتعلـق بالجانـب التـي الفقـرات
 .متوسطة

الاسـتبیان  فقـرات علـى اسـتجابتهم فـي الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  دالة فروق توجد - 
 القـرارات اتخـاذ فـي المعلمـین مـشاركة ىإلـ یمیلـون المـدیرین أن أي لـصالح المـدیرین
 المـدیرون یتـساوى الـذي الاجتمـاعي المجال عدا ما المدیرات، أكثر من الإداریة والفنیة

 أكبـر بدرجـة المركزیـة إلـى تمیـل المـدیرات أن یؤكـد المشاركة وهذا في عملیة والمدیرات
 .المدیرین من

 /ابتدائیـة(التعلیمیـة  للمرحلـة فقـاً و  الدراسـة عینـة أفـراد بـین إحـصائیاً  دالـة فـروق توجـد - 
 المرحلــة معلمــي أن علــى یــدل ممــا الإعدادیــة، المرحلــة معلمــي لــصالح) إعدادیــة

 معلمـي مـن أكثـر القـرارات اتخـاذ فـي للمـشاركة بكفایـة وفاعلیـة الإعدادیـة یتمتعـون
 .الابتدائیة المرحلة

 -  إنـاث-ذكـور( لمدرسـةا لنـوع وفقـاً  الدراسـة عینـة أفـراد بـین إحصائیاً  دالة فروق توجد - 
 .الإعدادیة المدرسة بنات لصالح وذلك) مختلط

 المؤهل الجامعي لصالح للمؤهل وفقاً  الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  دالة فروق توجد - 
  .التعلیمیة الخبرة إلى تعزى الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم - 



 ١٠٤

 في خاذ القرارات التربویة على مستوى المدرسةواقع عملیة ات ":)٢٠٠٠( ،دراسة خلیل . ١٤
 ."مدارس التعلیم العام بمحافظة سوهاج

المـدیرون  یتخـذها التـي التربویـة ومـستویات القـرارات نوعیة على إلى التعرف الدراسة هدفت
مــدیري  بــین الفــروق علــى والتعــرف ج، سـوها بمحافظــة العــام التعلــیم مــدارس فــي والمعلمـون
 المرحلــــة الجــــنس،(: لمتغیــــرات تعــــزى المدرســــیة القــــرارات اتخــــاذ فــــي والمعلمــــین المــــدارس
كـل  نظـر وجهة من التربویة القرارات اتخاذ عملیة تواجه التي الصعوبات وكذلك ،)التعلیمیة

 عـشوائیة عینـة الباحـث الوصـفي، واختـار المـنهج الباحث والمعلمین، واستخدم المدیرین من
 وبلـغ ،)٢٥٠ (والنظـار المـدیرین بلـغ عـدد والمعلمـات، والمعلمـین والنظار المدیرین من بین

) ٢٦ (مـن مكونـة استبانة الباحث ومعلمة، واستخدم معلم) ٦٠٠ (والمعلمات عدد المعلمین
 مـــستوى علـــى التربـــوي القـــرار اتخـــاذ بعملیـــة الـــسلوكیة المتـــصلة المواقـــف علـــى تحتـــوي فقـــرة

  .المدرسة
  :الدارسة نتائج

التـي  القـرارات اتخـاذ فـي الأوائـل والمعلمـین المدرسـة كیـلو  بمشاركة المدرسة مدیر یهتم - 
  .الفنیة بالأمور تتعلق

ـــه المدرســـة مـــدیر یتخـــذ لا -  كمـــا  بـــالقرار، المعنیـــة الأطـــراف كافـــة حـــضور فـــي إلا قرارات
  .جماعیة بطریقة تتخذ التي یفضل القرارات

  .فردیة بطریقة القرار اتخاذ یفضلون المدیرین من قلیل عدد هناك - 
 إلـــى تعـــزى والمعلمـــات المعلمـــین اســـتجابة متوســـط بـــین إحـــصائیاً  دالـــة فـــروق توجـــد لا - 

 .التعلیمیة المرحلة الجنس أو

 :الدراسات الأجنبیة - ٢-١-١-٣

 : بعنوان(Nolte, 2001)دراسة نولت  .١
   

"making the tough call factors that influence principal decision 
making". 

  ."مدیر المدرسة قبل نم القرارات صنع في المؤثرة ناصرالع"

 القــرارات عملیــة صــنع فــي المــدارس مــدیري فــي المــؤثرة العوامــل معرفــة إلــى الدراســة هــدفت
 مـدیراً ) ١٣ (مـن  الدراسـةعینة واعتمد الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وتكونت الصعبة،

  .الغرض لهذا المختارین مدیري المدارس من



 ١٠٥

  :الدراسة نتائج
  .القرار صنع عملیة في تؤثر البیئة المحیطة نإ - 
  .ذلك في دوراً مهماً  یلعب القرار صنع فیه یتم الذي السیاق نإ - 
 .القرار لصنع المتاح المحدد للزمن أهمیة هناك نإ - 

 : بعنوان(Reiber, 2001)دراسة ریبر  .٢
 

Ethical dimensions of administrative decision making in schools"."  
  

  ". القرارات الإداریة في المدارس من وجهة نظر المدیرالأبعاد الأخلاقیة في صنع"

الفلـسفي،  والإطـار ، العلیـا  والمعـاییرالشخـصي الـشعور عـن الكـشف إلـى الدراسـة هـدفت
واسـتخدم  التربویـة، القرارات صنع في عملیة المدرسة مدیر خلال من المستخدمة والعملیات

حكومیـة  مـن مـدیري سـت مـدراس سـةالدرا عینـة الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وتكونت
  .وأربع مدارس خاصة، منهم خمسة من الذكور وخمس من الإناث

  :نتائج الدراسة
  .المرؤوسین من أكثر فاعلة بصورة یشاركون المدارس ن مدیريإ - 
 صــــنع علـــى یــــؤثر الشخـــصي الــــشعور أن علـــى أجمعــــوا المــــدیرین المعنیـــین جمیـــع نإ - 

    .الإداریة القرارات

  :بعنوانLarry, 1999)  (لاري دراسة .٣
 

  "Perception of Teachers at Select Middle School on The Role of 
Teachers in Shared Decision Making in Waybe State University".  

 التعلیم بفریق ذلك وعلاقة القرارات صنع المتوسطة في بالمدارس المدرسین مشاركة مدى"
   ."المختص المركزي

اســة إلــى معرفــة مــدى مــشاركة المعلمــین بالمــدارس المتوســطة فــي صــنع القــرارات الدر  هــدفت
التحلیلــي الوصـفي واسـتخدم الباحـث المـنهج  وعلاقـة ذلـك بفریـق التعلـیم المركـزي المخـتص،

 ولایـة فـي متوسـطة مدرسـة) ١٠٠ (فـي ومعلمـة معلمـاً  )٣٢٦( علـى الدراسـة عینة ملتتشاو 
 الــصفات مــن ذوي  عــن اســتبانة موجهــة للمعلمــین عبــارةالدراســة أداة وكانــت دیترویــت،
  .والمدربة العالیة الشخصیة

  



 ١٠٦

  :الدراسة نتائج
  .الأساسي البنائي المستوى في القرار اتخاذ في المشاركة في المعلمون یرغب - 
  .العملیة حیاتهم في الرقابة من بنوع المعلمین تزود القرارات اتخاذ في المشاركة - 
 المــــشاركة فـــي شـــدیدة رغبـــة لهـــم المتوســــطة بالمـــدارس یـــةالعال الفعالیـــة ذوو المعلمـــون - 

  .المناهج وإعداد والتنظیم التخطیط عملیات في القرارات واتخاذ
  .القرارات اتخاذ على المرغوبة فعالیتهم لزیادة وتدریب خبرة إلى بحاجة المعلمون - 
  .القرارات اتخاذ في الطلاب إشراك ضرورة المتوسطة بالمدارس المعلمون أدرك - 

  :بعنوان) Milz, 1996(سة میلز درا .٤
"Beliefs attitudes and intentions Ohio secondary principals  
about shared decision making". 

 

 في المشاركة نحو أوهایو منطقة الثانویة في المدارس مدیري ونوایا واتجاهات اعتقادات"
  ."القرار صنع

 حــــول أوهــــایو ولایــــة فــــي الثانویــــة رسالمــــدا مــــدیري فحــــص اعتقــــادات إلــــى الدراســــة هــــدفت
 وتــــم ، مدرســــة مـــدیر) ٥٠٠ (مــــن مكونــــة عینـــة وتــــم اختیــــار القـــرار، صــــنع المـــشاركة فــــي

 خمــــسة علــــى احتــــوت الاســــتبانة حیــــث تلــــك العینــــة، مــــن اســــتبانة )٢٣٥(علــــى  الحــــصول
 حجـــم القیـــادة، الخبـــرة فـــي التعلیمیـــة، الخبـــرة الجـــنس، (:وهـــي متغیـــرات دیمغرافیـــة، متغیــرات

  .)المحافظة نوع محافظة،ال
  :الدراسة نتائج

 آراء بــین إیجابیــة علاقــة وتوجــد القــرار، صــنع فــي المــشاركة عملیــة نحــو توجــد إیجابیــة - 
  .الخمسة الدراسة ومتغیرات القرار صنع المدیرین نحو

 وتحملهــم بالعمــل المعلمــین اهتمــام حیــث مــن جیــدة عملیــة المــشترك صــنع القــرار عملیـة - 
  .والمعلمین المدیر بین جیدة علاقة یوفر المشترك رارالق وصنع المسؤولیة،

 بـین تـصورات مـدیري المـدارس فـي ولایـة أوهـایو نحـو  إحـصائیةوجود فروق ذات دلالة - 
 .الخدمة لصالح سنوات الخدمة الأطولتعزى لمتغیر سنوات  المشاركة في صنع القرار
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  :الدراسات المتعلقة بالأنماط القیادیة -٢-١-٣

  :الدراسات العربیة - ١-٢-١-٣

درجـــة ممارســـة مـــدیري مـــدارس محافظـــة : "بعنـــوان) ٢٠١٠(دراســـة الخلایلـــة وســـعادة  .١
الزرقــاء ومــدیراتها للقیــادة التحویلیــة وعلاقتهــا بــسلوك المواطنــة التنظیمیــة لمعلمــي تلــك 

 ".المدارس ومعلماتها

ـــاء ةعرفـــإلـــى مهـــدفت الدراســـة   العلاقـــة بـــین درجـــة ممارســـة مـــدیري مـــدارس محافظـــة الزرق
، قیـــادة التحویلیــة وســـلوك المواطنـــة التنظیمیــة لمعلمـــي تلــك المـــدارس ومعلماتهـــاومــدیراتها لل

واستخدمت الباحثتـان المـنهج الوصـفي التحلیلـي، وتكـون مجتمـع الدراسـة مـن جمیـع معلمـي 
ــــاء الحكومیــــة ومعلماتهــــا للعــــام  ــــت عینــــة و  ،٢٠١٠ – ٢٠٠٩مــــدارس محافظــــة الزرق تكون

اســتبانة، ) ٢٥٦(یــارهم عــشوائیاً، وتــم اســترجاع تــم اخت ومعلمــة  معلمــاً )٤٠٠(الدراســة مــن 
 القیـادة متعـددة العوامـل لبـاس نةاسـتبا: واستخدمت الباحثتـان أداتـین لجمـع البیانـات، الأولـى

مقیــاس ســلوك المواطنــة التنظیمیــة لبودســاكوف ومــاكنزي :  والثانیــةفقــرة،) ٢٠(، فــي وأفـــولیو
  . فقرة) ٢٤(في  ،ومورمان وفتر
  :نتائج الدراسة

ود علاقة ارتباطیة موجبة، ومتوسطة، ودالة إحصائیاً بین القیادة التحویلیة بأنماطها وج - 
ـــة للمعلمـــین وأربعـــة أبعـــاد منهـــا : الأربعـــة متفرقـــة ومجتمعـــة وســـلوك المواطنـــة التنظیمی

  .التعاون، والوعي والاهتمام، والسلوك الحضاري، والكیاسة
الریاضـــیة بعلاقـــة ضـــعیفة، وســـالبة، ارتبطـــت القیـــادة التحویلیـــة وأبعادهـــا بـــسلوك الـــروح  - 

  .إحصائیةوذات دلالة 
 لـــــسلوك المواطنـــــة التنظیمیـــــة إحـــــصائیةالقیـــــادة التحویلیـــــة  متنبـــــئ متوســـــط ذو دلالـــــة  - 

  .)٠,٣٧(للمعلمین 
، ویلیــه الــدافع الإلهــامي )٠,٤٧(أكثـر أنمــاط القیــادة التحویلیــة تنبــؤاً هــو التــأثیر المثــالي  - 

 .ثر بعدي الاعتباریة الفردیة، والاستثارة الفكریة، بینما انتفت الدلالة لأ)٠,٣٦(

الجامعـات  علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في ": بعنوان)٢٠١٠(الرقب، دراسة  .٢
 ."الفلسطینیة بقطاع غزة

التــأثیر (هــدفت الدراســة إلــى التعــرف علــى العلاقــة بــین القیــادة التحویلیــة بأبعادهــا الأربعــة 
ــــالي، والحفــــز الإل ــــي ) هــــامي، الحفــــز الفكــــري، الاعتبــــارات الفردیــــةالمث وتمكــــین العــــاملین ف
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الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي التحلیلـي، وتـم اختیـار 
اســتبانة ) ٦٦٠(غــزة، وتــم توزیــع  بقطــاع الفلـسطینیة عینـة الدراســة مــن العــاملین بالجامعــات
غـزة، وتـم  بقطـاع الفلـسطینیة الجامعـات الإداریـین فـيعلى الأكادیمیین برتبـة إداریـة، وعلـى 

   %).٨٥,٩(استبانة، بنسبة ) ٥٦٧(استرداد 
  :نتائج الدراسة

غـزة، بدرجـة كبیـرة لـبعض هـذه  بقطـاع الفلـسطینیة توفر عناصر التمكین في الجامعات - 
  .العناصر، وبدرجة متوسطة لبعضها الآخر

 )الفردیـة الاعتبـارات الفكـري، الحفـز امي،الإلهـ والحفـز المثـالي، التأثیر(توفر سلوكیات  - 
  .قید الدراسة الفلسطینیة الجامعات في

 الإلهـامي، والحفـز المثـالي، التـأثیر(وجود علاقة إیجابیة بین القیادة التحویلیـة بأبعادهـا  - 
  غزة بقطاع الفلسطینیة وتمكین العاملین بالجامعات) الفردیة الاعتبارات الفكري، الحفز

لالــة إحــصائیة حــول علاقــة القیــادة التحویلیــة بتمكــین العــاملین فــي وجــود فــروق ذات د - 
طبیعـة العمـل، الجـنس، اسـم الجامعـة، سـنوات : (الجامعات الفلـسطینیة تعـزى لمتغیـرات

 ).الخدمة

فاعلیـة إدارة الوقـت وعلاقتهـا بالأنمـاط القیادیـة لـدى : "بعنـوان) ٢٠٠٩(دراسة الأسطل،  .٣
 ".غزة من وجهة نظرهممدیري المدارس الثانویة بمحافظات 

هدفت الدراسة إلى التعـرف إلـى فاعلیـة إدارة الوقـت وعلاقتهـا بالأنمـاط القیادیـة لـدى مـدیري 
الجــنس، (المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة مــن وجهــة نظــرهم، والكــشف عــن أثــر كــل مــن 

دارة في تقدیرات مدیري المدارس الثانویـة لدرجـة فاعلیـة إ) والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة
ــــدیهم بمحافظــــات غــــزة، واســــتخدمت ــــسائدة ل ــــة ال ــــة الوقــــت، والأنمــــاط القیادی  المــــنهج الباحث

التحلیلي، وتكونت عینة الدراسة من جمیع مدیري المدارس الثانویة فـي محافظـات  الوصفي
مــــدیراً، ولتحقیــــق أهــــداف الدراســــة قامــــت الباحثــــة بتــــصمیم ) ١٢٤(غــــزة، والبــــالغ عــــددهم 
اســــــة، الاســــــتبانة الأولــــــى المتعلقــــــة بفاعلیــــــة إدارة الوقــــــت، واشــــــتملت اســــــتبانتین كــــــأداة للدر 

ــــى ــــة مجــــالات) ٣٢(عل ــــى ثلاث المهــــام الإداریــــة، المهــــام الفنیــــة، المهــــام : (فقــــرة موزعــــة عل
فقـرة موزعـة ) ٣١(، والاستبانة الثانیة المتعلقة بالأنماط القیادیـة، واشـتملت علـى )الشخصیة

  ).، النمط الترسلييالأوتوقراطي، النمط النمط الدیمقراط: (على ثلاثة مجالات
  :الدراسة نتائج

درجــة فاعلیــة إدارة الوقــت لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة فــي مجــالات  - 
 .الاستبانة الأولى كبیرة، ما عدا مجال المهام الشخصیة فقد كانت درجته متوسطة
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 بمحافظـــات غـــزة فـــي درجـــة ممارســـة الأنمـــاط القیادیـــة لـــدى مـــدیري المـــدارس الثانویـــة - 
مجالات الاستبانة الثانیة لـدى أفـراد العینـة متوسـطة، ویمـارس مـدیرو المـدارس الثانویـة 

 .الأنماط الثلاثة بدرجات مختلفة، ولكنهم یعطون أولویة للنمط الدیمقراطي
متوسطات التقـدیرات المتوقعـة لدرجـة فاعلیـة إدارة  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین - 

یري المدارس الثانویة في محافظات غـزة مـن وجهـة نظـرهم تعـزى لجـنس الوقت لدى مد
 .المدیر في مجال المهام الإداریة لصالح الإناث

متوسطات التقـدیرات المتوقعـة لدرجـة فاعلیـة إدارة  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین - 
 الوقت لدى مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة من وجهة نظـرهم تعـزى لمتغیـر

فــــي مجــــال المهــــام ) بكــــالوریوس، دبلــــوم عــــالي، ماجــــستیر فمــــا فــــوق(المؤهــــل العلمــــي 
 ".ماجستیر فما فوق"الإداریة، وذلك لصالح 

توجــد علاقــة ارتباطیــة إیجابیــة بــین درجــة فاعلیــة إدارة الوقــت والــنمط الــدیمقراطي لــدى  - 
 .مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة : "نـــوانبع) ٢٠٠٩(دراســـة الـــشریفي والتـــنح  .٤
 ".الخاصة في دولة الإمارات العربیة المتحدة للقیادة التحویلیة من وجهة نظر معلمیهم

 درجــــة ممارســــة مــــدیري المــــدارس الثانویــــة الخاصــــة فــــي دولــــة ةعرفــــمإلــــى هــــدفت الدراســــة 
م، وقـــد تكونـــت عینـــة معلمـــیه الإمـــارات العربیـــة المتحـــدة للقیـــادة التحویلیـــة مـــن وجهـــة نظـــر

 ومعلمة اختیـروا بالطریقـة الطبقیـة العـشوائیة مـن جمیـع المنـاطق   معلماً )٦٩٠(البحث من 
 واســتخدمت اســتبانة القیــادة متعــددة العوامــل ،التعلیمیــة فــي دولــة الإمــارات العربیــة المتحــدة

)MLQ (ا للبیئــة لقیــاس درجــة ممارســة القیــادة التحویلیــة بعــد ترجمتهــا إلــى العربیــة وتكییفهــ
  .ةالإماراتی

  :نتائج الدراسة
درجــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة الخاصــة فـــي دولـــة الإمـــارات العربیـــة المتحـــدة  - 

  .التحویلیة بشكل عام كانت مرتفعة من وجهة نظر المعلمین والمعلمات للقیادة
هناك فـروق ذات دلالـة إحـصائیة فـي درجـة ممارسـة مـدیري المـدارس الثانویـة الخاصـة  - 

ي دولـــة الإمـــارات العربیــــة المتحـــدة للقیـــادة التحویلیـــة تعــــزى لمتغیـــر الجـــنس لــــصالح فـــ
، ولمتغیر المؤهل العلمـي لـصالح المؤهـل العلمـي ماجـستیر فمـا فـوق، ولـم توجـد الإناث

 .فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الخبرة
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بمحافظـات  التعلـیمو  نمـط القیـادة الـسائد فـي مـدیریات التربیـة"): ٢٠٠٩(مغـاري، دراسة  .٥
 ."غزة وعلاقته بصنع القرار التربوي من وجهة نظر العاملین بها

والتعلـیم  التربیـة مـدیري لـدى الـسائد القیـادة نمـط علـى التعـرف إلـي الدراسـة هـذه هـدفت
التربیـة  مـدیري ممارسـة ومـدى ، المـدیریات فـي العـاملین نظـر وجهـة مـن غـزة بمحافظـات

بـین  العلاقـة معرفـة إلـى وكـذلك ، العلمیـة الطریقة وفق التربوي القرار صنع والتعلیم لمراحل
الدراسـة  وهـدفت كما ، والتعلیم التربیة مدیري لدى التربوي القرار صنع القیادة وعملیة أنماط
المـسمى  الخبـرة، سنوات العلمي، المؤهل الجنس،( :من كل متغیرات تحدید تأثیر إلي أیضا

 التربـوي القـرار ولـصنع الـسائد القیـادة لـنمط العـاملین تتقـدیرا علـى )مكـان العمـل الـوظیفي،
التحلیلـي،  الوصـفي المـنهج الباحـث اتبـع وقـد غـزة، بمحافظـات التربیـة والتعلـیم لـدى مـدیري

 ، الـسائد القیـادة نمـط لتحدیـد إحـداهما اسـتبانتین، ببنـاء قام الباحث الدراسة أهداف ولتحقیق
 وفـــق التربـــوي القـــرار صـــنع لمراحـــل والتعلـــیم ةمـــدیري التربیـــ ممارســـة مـــدى لقیـــاس والأخـــرى
ـــیم، التربیـــة مـــدیري نـــواب مـــن) ١٨٠(مـــن  الدراســـة عینـــة وتكونـــت العلمیـــة، الطریقـــة  والتعل
  .غزة بمحافظات والتعلیم مدیریات التربیة في التربویین والمشرفین الأقسام، ورؤساء

  :الدراسة نتائج
 غـزة، بمحافظـات والتعلـیم التربیـة مـدیري لـدى الـسائد الـنمط هـو القیادة الدیمقراطي نمط - 

 الــدیمقراطي الــنمط ممارســة درجــة وكانــت ،يالأوتــوقراط ثــم الــنمط الترســلي، الــنمط یلیــه
 نــــسبي بــــوزن" مقبــــول "الترســــلي الــــنمط ممارســــة ودرجــــة) ٧٠,٢٣(نــــسبي  بــــوزن" جیــــد"
 . %)٥٧,٨٠ (نسبي بوزن ضعیف يالنمط الأوتوقراط ممارسة ودرجة ، %)٦١,٥٢(

= ر (القــرار صــنع وعملیــة القیــادة الــدیمقراطي نمــط بــین موجبــة ارتباطیــة علاقــة وجــود - 
 وعملیـــة الترســـلي نمـــط القیـــادة بـــین ضـــعیفة موجبـــة ارتباطیـــة ، ووجـــود علاقـــة)٠,٧٧٧

 القیـــادة نمـــط ضـــعیفة بـــین ســالبة ارتباطیـــة علاقـــة ووجـــود ،)٠,٢٦٥= ر (القـــرار صــنع
  .)- ٠,٢٦٧= ر (القرار صنع وعملیة يالأوتوقراط

 لــنمط المـدیریات فـي العـاملین تقـدیرات متوسـطات بــین إحـصائیا فـروق دالـة وجـود عـدم - 
 المـسمى الخبـرة، سـنوات الجـنس، (لمتغیـرات تعـزى القـرار التربـوي ولصنع السائد القیادة

 .)الوظیفي
 العلمي  للمؤهل  تعزى  القیادة  لنمط العاملین تقدیرات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم - 
 تعــزى القــرار التربــوي صــنع لعملیــة العــاملین تقــدیرات بــین إحــصائیاً  دالــة فــروق وجــود - 

  .الجامعي المؤهل لصالح العلمي المؤهل لمتغیر
 تعــزى الــدیمقراطي القیــادة لــنمط العــاملین تقــدیرات بــین إحــصائیاً  دالــة وجــود فــروق عــدم - 
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  .العمل مكان لمتغیر
 القیـادة ونمط يالأوتوقراط لقیادةا لنمط العاملین تقدیرات بین إحصائیا دالة فروق وجود - 

  .العمل مكان لمتغیر الترسلي تعزى
 التربوي القرار لصنع العاملین تقدیرات بین متوسطات إحصائیة دلالة ذات فروق وجود - 

 .الوسطى مدیریة لصالح الوسطى غزة ومدیریة شمال مدیریة بین العمل لمكان تعزى

 یادیة والسمات الشخصیة لمدیري المدارسالأنماط الق ": بعنوان)٢٠٠٨(، يدراسة العتیب .٦
 ."وعلاقتها بالروح المعنویة للمعلمین في محافظة الطائف التعلیمیة

 لمـدیري الشخـصیة الـسمات وتوزیـع القیادیـة، الأنمـاط علـى إلـى التعـرف الدراسـة هـدفت
 حـول إحـصائیة دلالـة ذات فروق وجود من والتحقق الطائف، بمحافظة المتوسطة المدارس

 لمتغیـرات وفقـاً  الطـائف بمحافظـة المتوسـطة المـدارس مـدیرو یمارسـها التـي القیادیة اطالأنم
 وجـود مـن والتحقـق ،)لالمؤهـ نـوع ،الاجتماعیـة الحالـة ل،المؤهـ ،الخبـرة، العمـر( :الدراسـة
 وبـین المـدارس مـدیري لـدى الشخـصیة والـسمات القیادیـة الأنمـاط بـین دالـة ارتباطیـة علاقـة
المـنهج  الباحـث واعتمـد بالطـائف، المتوسـطة المرحلـة فـي المعلمـین ىلـد المعنویـة الـروح

 رســمي، (وترجمــه هــالبن، صــممه  الــذيLBDQ)  (أداة واســتخدم ، التحلیلــيالوصــفي
 الحكومیـة بالمـدارس المتوسـطة المرحلـة معلمـي جمیـعمـن  الدراسة مجتمعوتكون  ،)٢٠٠٤
  بلغـتعـشوائیة عینـة اختیـارم وتـ ،معلمـاً ) ١١٦٧ (عددهم البالغ الطائف بمحافظة النهاریة

  .من مجتمع الدراسة %) ٣٠ (بنسبة معلماً،) ٣٠٠(
 :الدراسة نتائج

 الأنمـاط مـن الإنـسانیة بالعلاقـات والاهتمـام والعمـل، المبـادأة، بعـدي ممارسـة درجـة - 
 .عالیة بدرجة كانت نظرهم وجهة من المتوسطة المدارس لمدیري القیادیة

 أبعـاد حـول العینـة أفـراد اسـتجاباتلمتوسـطات  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق دو وجـعـدم  - 
 ).المؤهل ،الاجتماعیة الحالة ،المؤهلة، الخبر  ،العمر: (تلمتغیرا وفقاً  القیادیة الأنماط

 .للمعلمین المعنویة الروح لمستوى التباین من كبیراً  قدر تفسر مجتمعة القیادیة الأنماط - 

  المدارسمدیري أداء تطویرة التحویلیة في  القیاددور: "بعنوان) ٢٠٠٨(دراسة عیسى،  .٧
 ".محافظات غزةبالثانویة 

المـدارس  مـدیري أداء تطـویر فـي التحویلیـة القیـادة دور  التعـرف علـىإلـى الدراسـة هـدفت
 للقیـادة الثانویـة المـدارس مـدیري ممارسـة واقـع والتعـرف علـى غـزة، محافظـات فـي الثانویـة
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: ، ومعرفـة أثـر متغیـراتنظرهم وجهة من غزة حافظاتم في الثانویة المدارس في التحویلیة
 مـدیري أداء تطـویر سـبل، و )والتخـصص ،الخدمـة وسـنوات، العلمـي والمؤهـل ،الجـنس(

 الوصـفي المـنهج الباحثـة اسـتخدمت، و التحویلیـة القیـادة اسـتخدام ضوء في الثانویة المدارس
، غـزة محافظـات فـي یـةو الثان المـدارس مـدیري جمیـع مـن الدراسـة مجتمـع، وتكـون التحلیلـي

 عینــــة بلغــــتمــــدیراً ومــــدیرة، و ) ١١٧(، والبــــالغ عــــددهم )٢٠٠٨ -٢٠٠٧(ي الدراســــ للعــــام
ت وزعـ فقرة) ٧١ (من مكونة ةاستبان بتصمیم الباحثة قامتو  ،دیرةوم مدیراً ) ١١٠ (الدراسة

  .التحویلیة القیادة أبعاد مجالات على
 :الدراسة نتائج

 محافظـات فـي الثانویـة المـدارس مـدیري أداء یرو تط في التحویلیة للقیادة ممارسة دو وج - 
  %).٦٠ (من أقل بنسبة غزة

 القیــادة ممارسـةلواقــع  المـدراء تقــدیرات  فـيإحــصائیة دلالـة ذات فــروق دو وجــعـدم  - 
 .والتخصص العلمي والمؤهل الخدمة وسنوات الجنس لمتغیر تعزى التحویلیة

 اط القیادیـــة الـــسائدة لـــدى مـــدیريالأنمـــ: "بعنـــوان) ٢٠٠٧ (،الحمـــدان والفـــضلي دراســـة .٨
 ".مدارس التعلیم العام

 هـدفت الدراسـة إلــى معرفـة الـنمط القیــادي الـسائد لــدى مـدیري المـدارس فــي منطقـة الفروانیــة
 التعلیمیة في دولة الكویت وفقاً للنظریة الموقفیة، كما هدفت إلى معرفة تأثیر النوع والخدمة

وصـــف فاعلیــــة وتكیـــف القائــــد " وتـــم اســــتخدام أداة والمرحلـــة الدراســـیة فــــي الـــنمط القیــــادي،
   .مدیر مدرسة )٨٤( بتطبیقها على مجتمع الدراسة المكون من "نشرد وبلا لهیرشي"

  :نتائج الدراسة
 یلیــه %) ٣٤,٥(الأنمـاط القیادیــة الممارســة متقاربــة إلا أن نمـط المــشاركة یبــرز بنــسبة  - 

   %).٧,١(لإقناع ومن ثم ا %) ٢١,٤(ثم التفویض  %) ٢٣,٨(الإبلاغ 
  المرحلــــة– الخبــــرة -النــــوع (لا یوجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائیة لمتغیــــرات الدراســــة  - 

 .في التأثیر على النمط القیادي) الدراسیة

ــه،  .٩ ــوان) ٢٠٠٦(دراســة الفقی ــادة: بعن ــة القی ــدیري التحویلی ــة لم ــیم التربی ــا والتعل  وعلاقته
 ."السعودیة العربیة المملكة يف والتعلیم التربیة لإدارات بالفعالیة التنظیمیة

هــدفت الدراســة إلــى التعــرف علــى درجــة ممارســة مــدیري التربیــة والتعلــیم بالمملكــة العربیـــة 
السعودیة لسلوك القیادة التحویلیة، وتحدید درجـة الفعالیـة التنظیمیـة لإدارات التربیـة والتعلـیم 



 ١١٣

جـة ممارسـة مـدیري التربیـة من منظور القیم المتنافسة، والتعرف علـى درجـة العلاقـة بـین در 
والتعلیم لسلوك القیادة التحویلیة ودرجة الفعالیة التنظیمیة لإدارات التربیة والتعلیم، واسـتخدم 
الباحـــث المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي، وقـــام بتـــصمیم اســـتبانتین لجمـــع البیانـــات مـــن مجتمـــع 

ي الإدارات فـــي الدراســـة الـــذي تكـــون مـــن جمیـــع مـــدیري التربیـــة والتعلـــیم ومـــساعدیهم ومـــدیر 
  .فرداً ) ٦٠١(جمیع إدارات التربیة والتعلیم في المملكة العربیة السعودیة البالغ عددهم 

  :نتائج الدراسة
  .درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لسلوك القیادة التحویلیة متوسطة - 
) نافـسةمـن منظـور القـیم المت(وصول الفعالیة التنظیمیة الذاتیـة لإدارات التربیـة والتعلـیم  - 

  .إلى الدرجة المتوسطة
وجود علاقة إیجابیة بین ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لسلوك القیادة التحویلیة ودرجة  - 

 .الفعالیة التنظیمیة لإدارات التربیة والتعلیم

ــوان)٢٠٠٦(رضــى وبیــومي، دراســة  . ١٠ ــدى مــدیري ومــدیرات ": بعن  الأنمــاط القیادیــة ل
 ."لرضا الوظیفي للمعلمین في مملكة البحرینبا الابتدائیة، وعلاقتها المدارس

 الابتدائیـة المـدارس ومـدیرات مـدیري لـدى القیادیـة الأنمـاط عـن الكـشف إلـى الدراسـة هـدفت
 المـنهج الباحثـان واعتمـد الـوظیفي، بالرضـا وعلاقتهـا والمعلمـات، المعلمـین نظـر وجهـة مـن

 الـنمط لتحدیـد اسـتبانة :تیناسـتبان بتـصمیم الباحثـان قـام الدراسـة أهـداف ولتحقیـق الوصـفي
 الاسـتبانة وتـضمنت البحـرین، مملكـة فـي الابتدائیـة المـدارس ومـدیرات مـدیري لـدى القیـادي

 والترسـلي، الـدیمقراطي،: (قیادیـة أنمـاط ثلاثـة تقـیس مجـالات سـتة علـى موزعـة فقـرة) ٤٨(
 لابتدائیـةا المـدارس ومعلمـات معلمـي الـوظیفي لـدى الرضـا لقیـاس اسـتبانةو ، )والأوتـوقراطي

  .مجالات خمسة علىة موزع فقرة) ٣٠ (الاستبانة البحرین، وتضمنت مملكة في
 :نتائج الدراسة

 هـو البحـرین مملكـة فـي الابتدائیـة المـدارس ومـدیرات مـدیري لـدى الـسائد القیـادي النمط - 
 .يالأوتوقراط النمط ثم الترسلي، النمط یلیه الدیمقراطي، النمط

ى لـد القیادیـة بالأنمـاط یتعلـق فیمـا الجـنس، متغیر إلى عزىت اً إحصائی دالة فروقوجود  - 
ط للـنم بالنـسبة الإنـاث لـصالح جـاءت وقـد الابتدائیـة، المـدارس ومـدیرات مـدیري

 .الترسلي والنمط الدیمقراطي، النمط من لكل بالنسبة الذكور ولصالح ،يالأوتوقراط
 القیادیـة بالأنمـاط یتعلـق فیمـا الخبـرة، متغیـر إلـى تعـزى اً إحـصائی دالـة فروق وجود عدم - 

 .الابتدائیة المدارس ومدیرات مدیري لدى
ط بالأنمـا یتعلـق فیمـا التعلیمیـة، المنطقـة متغیـر إلـى تعـزى اً إحـصائی دالـة فـروق وجـود - 



 ١١٤

 .التعلیمیة المحرق منطقة لصالح الابتدائیة، المدارس ومدیرات مدیري لدى القیادیة
 .متوسطاً  كان الابتدائیة لمدارسا ومعلمات معلمي لدى الوظیفي الرضا مستوى - 
 علاقـة، و للمعلمـین الـوظیفي والرضـا الـدیمقراطي الـنمط بـین قویـة إیجابیـة علاقـة وجـود - 

 علاقـة دو وجـو  للمعلمـین، الـوظیفي والرضـا الترسـلي الـنمط بـین ضـعیفة لكنهـا إیجابیـة
  .للمعلمین الوظیفي والرضا يالأوتوقراط النمط بین ضعیفة سلبیة

 فـي المـدارس مـدیري لـدى القیادیـة الأنمـاط" :بعنـوان )٢٠٠٥( الدهمـشي، دراسـة . ١١
 نظـر وجهـة مـن القـرار باتخـاذ وعلاقتهـا الـسعودیة العربیـة بالمملكـة المنطقـة الـشمالیة

 ".المعلمین

 الـشمالیة المنطقـة فـي المـدارس مـدیري لدى القیادیة الأنماط إلى التعرف إلى الدراسة هدفت
 المتغیـرات وأثـر المعلمـین، نظـر وجهـة مـن القـرار اتخـاذب وعلاقتهـا بالمملكـة الـسعودیة،

 القـرار صـنع فاعلیـة علـى )مرحلـة الدراسـة العملیـة، الخبـرة المؤهـل العلمـي،( مثـل المـستقلة
 مـدیري جمیـع مـن الدراسـة وتكون مجتمع المنهج الوصفي التحلیلي، الباحث فیها، واستخدم

 معلمـاً،) ١٠٤٨ (وعـدد المعلمـین اً،مـدیر ) ١٦٥ (الـشمالیة وعـددهم المنطقـة فـي المـدارس
 استبانة لتحقیق هدف الدراسة، ووزعها على عینة الدراسة التي اختارها بطریقة وأعد البحث

 . طبقیة عشوائیة
  :نتائج الدراسة

 .له مساند كنمط الإقناع ونمط المشارك، النمط سیادة - 
 .الدراسیة مرحلةوال العلمي، المؤهل إلى تعزى إحصائیة دلالة ذات علاقة دو وج عدم - 
 .العملیة الخبرة إلى تعزى الحسابیة المتوسطات بین إحصائیة دلالة ذات علاقة وجود - 

 مـدارس فـي الـسائدة التربویـة القیـادة أنمـاط" :بعنـوان )٢٠٠٥(أبـو جبـل،  دراسـة . ١٢
 ".المعلمین إدارة على وانعكاساتها غزة محافظة في الحكومیة التعلیم الأساسي العلیا

 العلیـا الأساسـي التعلـیم مـدارس فـي الـسائدة القیادیـة الأنماط إلى التعرف إلى الدراسة هدفت
أهـداف  ولتحقیـق الوصـفي التحلیلـي، المـنهج الباحـث واعتمـد غـزة، محافظـة فـي الحكومیـة
 القیادیـة للأنمـاط ثلاثـة مجـالات علـى واشـتملت اسـتبانة، قـام الباحـث بتـصمیم الدراسـة

 الباحـث قـام ولقـد ،فقـرة) ٤٩ (فقراتهـا عدد ، وكانت)يراطالأوتوق -الترسلي  – الدیمقراطي(
 العلیـا الأساسـیة مـدیري ومـدیرات المـدارس مـن %) ٥٠ (مـن مكونـة قـصدیة عینـة باختیـار

 مـن %) ٥٠(مدرسة، وعینة عشوائیة مـن) ٥٦ (والبالغ عددهم غزة، محافظة في الحكومیة



 ١١٥

  .ومعلمة علماً م) ٨٥٤ (عددهم الابتدائیة، وبلغ المدارس ومعلمات معلمي
 :الدراسة نتائج

 بـوزن نـسبي الترسـلي الـنمط  یلیـه، %)٨٠,٧٥٣ (نـسبي بـوزن الـدیمقراطي النمط شیوع - 
 ، %)٥٥,٧٢٠ (نسبي بوزن  )التسلطي (توقراطيو الأ  یلیه، %)٥٩,٧٣٧(

 أداء على المدرسة مدیر یمارسه الذيالدیمقراطي  القیادي للنمطإیجابي  انعكاس وجود - 
 .المعلمین

ـــوان) ٢٠٠٣(ة عیاصـــرة، دراســـ . ١٣ ـــة : "بعن ـــة لمـــدیري المـــدارس الثانوی الأنمـــاط القیادی
  ".وعلاقتها بدافعیة المعلمین نحو مهنتهم كمعلمین في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن

 الثانویـة لمـدیري المـدارس القیادیـة الأنمـاط بـین إلـى العلاقـة التعـرف إلـى هـدفت الدراسـة
فـي الأردن،  والتعلـیم التربیـة وزارة فـي كمعلمـین مهنـتهم حـون ودافعیـة المعلمـین العامـة

 معلمـاً ) ١٤٤١( مـن الدراسـة عینـة تكونـت وقـد المنهج الوصفي التحلیلـي، واستخدم الباحث
ف اهـدأالطبقیة، وأعـد الباحـث اسـتبانة لتحقیـق  العینة العشوائیة بطریقة اختیارهم تم ومعلمة
  .الدراسة
  :الدراسة نتائج

 الثانویة المدارس مدیرات قبل مدیري من المتبع القیادي النمط بینیجابي إ ارتباط هناك - 
 .نحو مهنتهم المعلمین دافعیة ومستوى في الأردن الحكومیة

 لمتغیـر تعـزى القیادیـة الأنمـاط مجـالات علـى إحـصائیة دلالـة ذات فـروق دو وجـعـدم  - 
 .العلمي المؤهل

 الجـنس لمتغیـر تعـزى القیادیـة الأنمـاط مجـالات علـى إحـصائیة دلالـة فروق ذات دو وج - 
 .الذكور ولصالح

 ومـدیرات مـدیري لـدى الـسائد القیـادة نمـط" :بعنـوان )٢٠٠٢(حـرب،  أبـو دراسـة . ١٤
  " .المعلمین نظر وجهة من السلطة بتفویض وعلاقتها غزة بمحافظات المدارس الثانویة

 فـي انویـةالث المـدارس مـدیري لـدى الـسائدة القیـادة أنمـاط عـن الكـشف إلـى الدراسـة هـدفت
 علـى الباحـث واعتمـد المعلمـین، نظـر وجهـة مـن الـسلطة بتفـویض غزة وعلاقتهـا محافظات

إحـداهما  اسـتبانتین بإعـداد الباحـث قـام الهـدف هـذا المـنهج الوصـفي التحلیلـي، ولتحقیـق
 الدراسـة مـن مجتمع وتكون السلطة، تفویض لقیاس مستوى والثانیة القیادیة، الأنماط لقیاس
 غـزة، محافظـات فـي الحكومیـة فـي المـدارس الثانویـة العـاملین والمعلمـات نالمعلمـی جمیـع



 ١١٦

 ما عینـة الدراسـة فقـد تـم اختیارهـا مدرسة، أ)٧٣( معلماً یعملون في )٢٢٦١(عددهم  البالغ
  الدراسةمجتمع  من%)١٣(ومعلمة، بنسبة  معلماً  )٣١٠( عددهمو عشوائیة طبقیة  بطریقة
  :الدراسة نتائج

 الـدیمقراطي للـنمط المعلمـین تـصور فـي إحـصائیة دلالـة اتذ فـروق دو وجـعـدم  - 
  .الجنس لمتغیر تعزى الثانویة ومدیرات مدیري لدى والأوتوقراطي

 لـدى الترسـلي للـنمط والمعلمـات تـصور المعلمـین إحـصائیة فـي دلالـة ذات فـروق توجـد - 
 لـصالح الجـنس لمتغیـر تعـزى غـزة محافظـات فـي الثانویـة المـدارس ومـدیرات مـدیري

  .كورالذ
 الترسـلي الـنمط یلیـه %) ٨٣ (وقـدره نـسبي وزن أعلـى علـى الـدیمقراطي الـنمط حـصل - 

 مقارنـة خـلال وزن نـسبي، ومـن أدنـى على يوالأوتوقراط ، %)٦٩ (قدرها بنسبة مئویة
 الـسائد هـو الـنمط الـدیمقراطي القیـادي الـنمط أن القیادیـة تبـین للأنمـاط الأوزان النـسبیة

 .قلیلة بدرجة یمارسان اللذان يوتوقراطوالأالترسلي،  النمط یلیه
 والدرجـة للقیـادة والترسـلي الـدیمقراطي الـنمط بـین تامـة علاقـة وجـود عن الدراسة كشفت - 

 .السلطة لتفویض الكلیة

اســـتخدام نظریتـــي القیـــادة التحویلیـــة والقیـــادة ": بعنـــوان) ٢٠٠١(دراســـة الهلالـــي،  . ١٥
 ."بعض الكلیات الجامعیة في الإجرائیة

القیادة التحویلیـة والقیـادة الإجرائیـة أو مـا یعـرف : سة إلى توضیح مفهوم كلٍ منهدفت الدرا
بالقیــادة التفاعلیــة، وكیفیــة توظیفهــا فــي مؤســسات التعلــیم الجــامعي، وتوضــیح أنمــاط القیــادة 
لــدى عمــداء الكلیــات ورؤســاء الأقــسام العلمیــة وأعــضاء هیئــة التــدریس فــي بعــض الكلیــات 

عمــداء الكلیــات ورؤســاء الأقــسام العلمیــة : مــستوى إدراك كــلٍ مــنالجامعیــة، وكــذلك معرفــة 
وأعــضاء هیئــة التــدریس فــي بعــض الكلیــات الجامعیــة للقیــادة التحویلیــة والقیــادة الإجرائیــة، 

الرغبـة : (ومقارنة إدراكات العمداء ورؤساء الأقسام وهیئـة التـدریس معـاً، وبالنـسبة لمتغیـرات
، وفـي ظـل متغیـرات موقفیـة )لقیـادة، والرضـى عـن القـادةفي بذل مزید مـن الجهـد، وفعالیـة ا

، واســــتخدم الباحــــث المــــنهج الوصــــفي )الجــــودة الفنیــــة، والوقــــت، والالتــــزام: (حــــساسة، مثــــل
من أعضاء ) ٣٠(رئیس قسم، و) ١٢(عمیداً، و) ١٤(التحلیلي، وتكونت عینة الدراسة من 

باحث اسـتبانة القیـادة متعـددة هیئة التدریس في بعض الكلیات الجامعیة بمصر، واستخدم ال
  .   فقرة) ٤٥(، والتي تكونت من )١٩٩٥(السلوكیات لباس وأوفولیو 

  :نتائج الدراسة
 بعــض الكلیــات الجامعیــة إلــى أنفــسهم علــى أســاسفــي رؤســاء الأقــسام و ینظــر العمــداء  - 



 ١١٧

  . ویستخدمون سلوكیات تحویلیةأنهم تحویلیون
درجــــة أعلــــى مــــن بــــاقي عناصــــر القیــــادة یــــستخدم العمــــداء عنــــصر الاســــتثارة العقلیــــة ب - 

التحویلیة، في حین یستخدم رؤسـاء الأقـسام عنـصر الدافعیـة المـستوحاة أكثـر مـن غیـر 
  .من عناصر القیادة التحویلیة

عمــداء الكلیــات ورؤســاء الأقــسام مــن عناصــر القیــادة الإجرائیــة كمـــا : یــستفید كــلٌ مــن - 
ر المكافـآت الطارئـة، وقلـیلاً مـا یستفیدون من عناصر القیادة التحویلیـة، وخاصـة عنـص
  .یلجؤون إلى استخدام عنصر الإدارة بالاستثناء السلبیة

یــرى أعــضاء هیئــة التــدریس ورؤســاء الأقــسام أن أفــضل ســلوكیات القیــادة لــدى رؤســاء  - 
  . والاعتبار الفرديةالأقسام تتمثل في الدافعیة المستوحا

اء الكلیـات ورؤسـاء الأقـسام یحظى عنصر الرضـى عـن القیـادة بأهمیـة كبیـرة لـدى عمـد - 
  .وأعضاء هیئة التدریس

یـــدرك عمـــداء الكلیـــات ورؤســـاء الأقـــسام وأعـــضاء هیئـــة التـــدریس أن مـــشاركتهم بدرجـــة  - 
  .كبیرة في قرارات تتعلق بالجودة الفنیة یعد أمراً حیویاً 

وجــود ارتبــاط ذي دلالــة بــین مــشاركة عمــداء الكلیــات ورؤســاء الأقــسام وأعــضاء هیئــة  - 
  .عنصري المكافآت الطارئة والإدارة بالاستثناء الموجبة بالنسبة لتوقیت القرارالتدریس و 

الـــنمط القیـــادي لـــدى مـــدیري المـــدارس الثانویـــة : " بعنـــوان)٢٠٠٠(الجوجـــو،  دراســـة . ١٦
  ."في محافظات غزة من المنظور الإنساني، والمنظور الوظیفي الحكومیة

 اتخـاذ فـي والمـشاركة الاتـصال ضـوء يفـ التربویـة القیـادة طبیعـة معرفـة إلـى الدراسـة هـدفت
 نظـر وجهـة مـن الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى الـسائد القیـادة نمـط ومعرفـة القـرارات،
 آراء علـى )الخدمـة سـنوات التعلیمیـة، المنطقـة الجـنس،: (متغیـرات تأثیر هو وما المعلمین،
 نظر وجهة من قترحالم القیادي النمط على التعرف وكذلك القیادي، للنمط بالنسبة المعلمین
 معلمـاً ) ٣٦٠ (الدراسـة عینـة  وشـملتالـوظیفي، والمنظـور الإنـساني المنظـور مـن المعلمـین
 المـنهج الباحـث اسـتخدمو  غـزة، محافظـات فـي ثانویـة مدرسـة) ١٨ (فـي یعملـون ومعلمـة

 الثانویـة المـدارس لمـدیري القیـادي الـنمط واقـع لبحـث ةاسـتبان أعـد وقـد التحلیلـي، الوصـفي
 .والوظیفي الإنساني المنظور من یةالحكوم
  :الدراسة نتائج

 المنظـور بـین یـزاوج الـذي هـو الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى الـسائد القیـادي الـنمط - 
  .يالوظیف والمنظور الإنساني

 اتخـاذ فـي المـشاركة لبعـد غـزة محافظـات فـي الثانویـة المدرسـة مـدیر سـلوك ممارسـة - 



 ١١٨

  .ضعیفاً  كان القرار
 ذااتخـ فـي المـشاركة لبعـد المعلمـین تـصور فـي إحـصائیة دلالـة تذا فـروق دو وجـعـدم  - 

   . الجنسلمتغیر تعزى الوظیفي المنظور من القرار
 القـرار ذااتخـ فـي المـشاركة لبعـد المعلمـین تـصور فـي إحـصائیة دلالـة ذات فروق دو وج - 

 .الذكور لصالح الجنس لمتغیر تعزى الإنساني المنظور من
 .نمدیریال لدى القیادي للنمط المعلمین تصور في إحصائیة دلالة ذات فروق دو وج - 
 منطقـة لـصالح وذلـك، التعلیمیـة المنطقـة لمتغیـر تعـزى غـزة محافظـات فـي الثانویـة - 

  .التعلیمیة الشمال منطقة ثم غزة، منطقة تلیها الجنوب

نمط القیادة وتفویض الـسلطة عنـد مـدراء المـدارس : "بعنوان) ٢٠٠٠(دراسة دویكات،  . ١٧
  ".ومیة في محافظات شمال فلسطین من وجهة نظر المعلمینالثانویة الحك

هــدفت الدراســة إلــى معرفــة العلاقــة بــین نمــط القیــادة وتفــویض الــسلطة عنــد مــدراء المــدارس 
الثانویة الحكومیة في محافظات شمال فلسطین من وجهة نظر المعلمین، واستخدم الباحث 

مقیـــاس الـــشوا : لومـــات مقیاســـینالمـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي، واســـتخدم الباحـــث لجمـــع المع
ـــة )١٩٩٨( ، ومقیـــاس تفـــویض الـــسلطة والـــذي طـــوره الباحـــث بنفـــسه، واختـــار الباحـــث عین

  .معلماً ومعلمة) ٣٦٢(عشوائیة طبقیة من مدارس محافظات شمال فلسطین، وتكونت من 
  : نتائج الدراسة

فــي محافظــات ظهــرت الأنمــاط القیادیــة الــسائدة عنــد مــدراء المــدارس الثانویــة الحكومیــة  - 
الــدیمقراطي، الدبلوماســي، : شــمال فلــسطین مــن وجهــة نظــر المعلمــین مرتبــة كمــا یلــي
 .السلبي، أما النمط الدكتاتوري فلم یظهر في الأنماط السائدة

ظهر مستوى تفویض السلطة على مجال الواجبات الفنیة والواجبات التربویة والواجبات  - 
جبات الإداریة، والدرجة الكلیة للتفویض فقد الاجتماعیة بصورة متوسطة، أما مجال الوا

 .كان مستوى التفویض فیها قلیلاً 
توجد فروق ذات ارتباطیة إیجابیة بین الـنمط الـدیمقراطي والدبلوماسـي وجمیـع مجـالات  - 

 . تفویض السلطة
 .مجالات تفویض السلطةو توجد فروق ذات ارتباطیة سلبیة بین النمط الدیكتاتوري  - 
 .اطیة سلبیة بین النمط السلبي وجمیع مجالات تفویض السلطةتوجد فروق ذات ارتب - 
 .لا توجد علاقة دالة إحصائیاً بین النمط الدیمقراطي والنمط السلبي - 
 



 ١١٩

 نظریـة حـسب المـدارس لمـدیري القیـادي الـنمط علاقـة" :بعنـوان) ٢٠٠٠(دراسة عید،  . ١٨
 التربیـة ریـةبمدی الثانویـة المرحلـة لمعلمـي الـوظیفي الرضـا بمـستوى بلانـشرد وهیرسـي

 ".الأولى بمدیریة عمان والتعلیم

 ذلـك وعلاقـة المـدارس الثانویـة مـدیري لـدى القیـادي الـنمط إلـى التعـرف الدراسـة إلـى هـدفت
 إلـى هـدفت الأولـى، كمـا عمـان منطقـة فـي الثانویـة المرحلـة لمعلمي الوظیفي النمط بالرضا

 لـدى المعلمـین الـوظیفي االرضـ فـي إحـصائیة دلالـة ذات فـروق كانـت هنـاك إذا مـا معرفـة
بینهمـا، واعتمـدت الباحثـة  والتفاعـل القیـادي المـدیر واختـصاصه ونمـط المعلـم لجـنس تعـزى
 القائـد وتكیـف فاعلیـة وصـف أداة الباحثـة المـنهج الوصـفي التحلیلـي، وقـد اسـتخدمت علـى
، )١٩٩٣ (نــــاجي طورهــــا الــــوظیفي، التــــي الرضــــا واســــتبانة وبلانــــشرد هیرســــي  بناهــــاالتــــي
 اختیـارهم متـ معلمـاً ومعلمـة) ٢٧٥(، ومـن ومـدیرة مـدیراً ) ٦٩ (مـن الدراسـة ونـت عینـةوتك

    .عشوائیاً 
  :الدراسة نتائج

 مـدیري المـدارس مـن الدراسـة عینـة لـدى شـیوعاً  الأكثـر الـنمط هـو التـسویقي الـنمط إن - 
 حـصل والـذي التفویـضي، الـنمط ثـم التـسلطي الـنمط ثـم يالتـشارك یلیـه الـنمط الثانویـة

 .السابقة القیادیة بالمقارنة بالأنماط قلیل  رقمعلى
 لـدى القیـادي للـنمط تعـزى الـوظیفي الرضـا فـي دلالـة إحـصائیة ذات فـروق وجـود - 

 .القیادي والنمط المعلم جنس بین أثر للتفاعل وجود عدم فیما تبین المدیرین

تدائیـة الاب المـدارس مـدیري لـدى القیادیـة الأنمـاط: " بعنـوان)١٩٩٩( العفیفـي، ةسـادر  . ١٩
  ".العمل عن الوظیفي بالرضا وعلاقتها بلواء غزة

 الابتدائیـة المـدارس مـدیري لـدى القیادیـة الأنمـاط عـن الكـشف إلـى الحالیـة الدراسـة هـدفت
 هذا ولتحقیق الوصفي، المنهج على الباحث واعتمد العمل، عن بالرضا وعلاقتها غزة بلواء

 لـدى الـشائع القیـادي الـنمط لتحدیـد :الأولـى ةالاسـتبان اسـتبانتین، بإعـداد الباحث قام الهدف
: الأول مجـالین، علـى واشـتملت المعلمـون، یراهـا كمـا غـزة بلـواء الابتدائیـة المـدارس مـدیري

 مجــال علــى اشــتملت الثانیــةالاســتبانة و  إنــساني، منظــور مــن: الثــاني وظیفــي، منظــور مــن
 الابتدائیـة المـدارس اتومعلمـ معلمـي جمیـع مـن الدراسـة مجتمـع ویتكون العمل، عن الرضا
 عینـة وتكونـت ومعلمـة، علمـاً م) ٢٢٦٤ (وعـددهم غـزة، بلـواء الأونـروا علیهـا تـشرف التـي

 یمثلــون ومعلمــة، معلمــاً ) ٣٥٠(مــن  طبقیــة عــشوائیة بطریقــة اختیارهــا تــم التــي الدراســة
  .الدراسة مجتمع أفراد من %) ١٥,٤٦(
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  :نتائج الدراسة
 إلا والترسـلي تـوقراطي،و الأ :النمطـان یمـارس لاو ئع، الـشا الـنمط هـو الـدیمقراطي الـنمط - 

 .غزة في الابتدائیة المدارس مدیري قبل من نادراً 
 لـدى القیادیـة للأنمـاط المعلمـین تـصور إحـصائیة فـي دلالـة ذات فـروق دو وجـ عـدم - 

 .الجنس لمتغیر تعزى غزة محافظات في الابتدائیة المدارس مدیري
 الـدیمقراطي للنمطـین المعلمـین تـصور فـي إحـصائیة دلالـة ذات فـروق دو وجـعـدم  - 

 الخدمـة لـسنوات تعـزى غـزة لـواء فـي الابتدائیـة المـدارس مـدیري لـدى والأوتـوقراطي
 .التعلیمیة

 مـدیري لـدى الترسـلي للـنمط المعلمـین تـصور إحـصائیة فـي دلالـة ذات فـروق وجـود - 
 لـصالح وذلـك، التعلیمیـة الخدمـة لـسنوات تعـزى غـزة لـواء فـي الابتدائیـة المـدارس
 ).فأكثر سنوات (8 القدامى المعلمین

 فـي العمـل عـن المعلمـین رضـا مـستوى فـي إحـصائیة دلالـة ذات فـروق دو وجـ عـدم - 
  .الجنس لمتغیر تعزى غزة لواء في الابتدائیة المدارس

 المـدارس فـي العمـل عـن المعلمـین رضـا مـستوى فـي إحـصائیة دلالـة ذات فـروق دو وجـ - 
 ىالقـدام المعلمـین لـصالح وذلـك التعلیمیـة، الخدمة متغیرل تعزى غزة لواء في الابتدائیة

 .)فأكثر سنوات ٨(
 مـدیري لـدى الـدیمقراطي الـنمط إحـصائیة بـین دلالـة ذات موجبـة ارتباطیـة علاقـة وجـود - 

 .المدارس تلك في العمل عن المعلمین رضا ومستوى غزة، لواء في الابتدائیة المدارس
 لدى والترسلي الأوتوقراطي النمط إحصائیة بین دلالة ذات سالبة ارتباطیة علاقة وجود - 

 تلـك فـي العمـل عـن المعلمـین رضـا ومـستوى غـزة، لـواء فـي الابتدائیـة المـدارس مـدیري
 .المدارس

 

 :الأجنبیة الدراسات - ٢-٢-١-٣
 

 :بعنوان) Molero and others 2007 ,(مولیرو وآخرون دراسة  .١
 

"Relations and Effects of Transformational Leadership: 
A Comparative Analysis with Traditional Leadership Styles".  

  

  ".دراسة تحلیلیة مقارنة مع أنماط قیادیة تقلیدیة: علاقات القیادة التحویلیة وآثارها"
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: هــــدفت الدراســــة إلــــى مقارنــــة العلاقــــة بــــین القیــــادة التحویلیــــة وأنمــــاط قیادیــــة هامــــة أخــــرى
منظـــور وظیفـــي ومنظـــور إنـــساني، وكـــذلك مقارنـــة آثـــار  والأوتـــوقراطي، أو مـــن يالـــدیمقراط

رضـــى : القیـــادة التحویلیـــة والأنمـــاط الأخـــرى علـــى بعـــض المخرجـــات الوظیفیـــة العامـــة مثـــل
العــاملین، وأدائهــم، واســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحلیلــي، واســتبانة تــم توزیعهــا علــى 

  .فریق عمل متفرغ) ٣٥(مشاركاً یعملون في ) ١٤٧(عینة الدراسة التي تكونت من 
  :نتائج الدراسة

وجـــــود علاقـــــة ارتباطیـــــة قویـــــة بـــــین القیـــــادة التحویلیـــــة وكـــــل مـــــن القیـــــادة الدیمقراطیـــــة  - 
  .والأوتوقراطیة، أو من منظور وظیفي ومنظور إنساني

تزیـــد القیـــادة التحویلیـــة وخـــصوصاً فـــي مـــستویاتها العالیـــة معـــدل الفروقـــات التـــي یمكـــن  - 
القیادیة في متغیرات إخراجیة مؤسـساتیة مناسـبة مثـل الجهـد تفسیرها من خلال الأنماط 

  . الإضافي والرضى الوظیفي وأداء العاملین
    

 :بعنوان) (Salter, 2006دراسة سالتر  .٢
 

"Goal Orientation As A Moderator Between Transformational 
Leadership And Workplace Outcomes".  

  

  ".سیط بین القیادة التحویلیة ومخرجات العملالتوجه نحو تحقیق الأهداف كو "

هدفت الدراسة إلـى التعـرف علـى أثـر عملیـة تحدیـد الأهـداف والتوجـه نحـو تحقیقهـا كوسـیط 
العمـل، واعتمـد الباحـث المــنهج الوصـفي التحلیلـي لتحقیــق  ومخرجــات التحویلیـة القیـادة بـین

  .أهداف دراسته
  :نتائج الدراسة

لقول بأن الأداء الأعلى للتابعین والرضى الأكثر لهـم یرتبطـان أثبتت الدراسة الحالة صحة ا
ارتباطــاً وثیقــاً بالقیــادة التحویلیــة وســلوكیاتها، وذلــك لأن الأهــداف یعتبرهــا الــبعض تجــسیداً 

 عنـد دراسـة آثـار – خاصـة –للاحتیاجات، وقد تكون هذه الأهداف أسمى من الاحتیاجـات 
  . القیادة التحویلیة

  

 : بعنوانStewart, 2006) (دراسة ستیوارت .٣
 

"Transformational Leadership: An Evolving Concept Examined 
through the Works of Burns, Bass, Avolio, and Leithwood". 
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  ".فكرة متطورة تم فحصها من خلال أعمال بیرنز، وباس، وأفولیو ولیسود: القیادة التحویلیة"

القیادة التحویلیة فكرةً وتطبیقاً، وذلك مـن خـلال إسـهامات هدفت الدراسة إلى مراجعة تطور 
ولیسود ومناقشة الآراء المتناقضة والجوانب المختلفة للعدید من نُقاد  وأفولیو، وباس، بیرنز،

القیــادة التحویلیــة، واســتخدم الباحــث المــنهج التــاریخي للوصــول أهــداف الدراســة مــن خــلال 
 لبعض الكتاب والباحثین البارزین الذین أسسوا لفكرة استعراض العدید من الدراسات السابقة

  . القیادة التحویلیة في العصر الحدیث
  :نتائج الدراسة

ثبــت أن القیــادة التحویلیــة ستــستمر فــي التطــور لكــي تــستجیب بطریقــة مناســبة لاحتیاجــات 
  .المدارس المتغیرة في سیاق المسؤولیة التعلیمیة والإصلاح المدرسي

  

   : بعنوان(Bryan, 2002)دراسة بریان  .٤
 

"Cogntive Complexity, Transformational Leadership , And 
Organizational Outcomes". 

  

  ".التعقید الإدراكي والقیادة التحویلیة والمخرجات المؤسساتیة"

هــدفت الدراســة إلــى توضــیح جــزءٍ مــن المــشكلة فیمــا یتعلــق بالقیــادة التحویلیــة، والمتمثــل فــي 
لــى كیفیــة حــدوث العملیــة التأثیریــة للقیــادة التحویلیــة، وكیــف تتبلــور ظــروف هــذا التعــرف ع

النمط القیادي بوضوح، والتي یتم فیها تعزیز هـذا الـنمط أو إعاقتـه، وذلـك مـن خـلال الـربط 
التعقیـد الإدراكـي ونظریـة القیـادة التحویلیـة، وتقتـرح هـذه الدراسـة طریقـةً لكیفیـة : بین كلٍ من

لتأثیریة بواسطة القائد التحویلي الذي یستعمل خطاباً یركز من خلالـه علـى حدوث العملیة ا
شخــصیته، ویــسعى الباحــث أیــضاً إلــى لتــشخیص هــؤلاء القــادة ذوي الشخــصیات المركبــة، 
الـــذین یـــستعملون منطقـــاً خطابیـــاً قویـــاً، واســـتخدم الباحـــث المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي، وقـــام 

علــى إحــدى عینتــي ) Role Category Questionnaire)) (RCQبتطبیــق اســتبانة 
الدراسة والتي تكونت من مشرفین في إحدى القواعد البحریة للتعـرف علـى التعقیـد الإدراكـي 
الــــذاتي لهــــم، واســــتخدم اســــتبانة القیــــادة ذات الــــسلوكیات المتعــــددة لبــــاس وأفولیــــو والمــــسماة 

)Multifactor Leadership Questionnaire) (MLQ (الأخــرى علــى عینــة دراســته 
والتي تكونت من المرؤوسین المباشرین للمشرفین الـسابقین فـي تلـك القاعـدة البحریـة، وذلـك 
للتعرف علـى وجهـات نظـر هـؤلاء المرؤوسـین بخـصوص الـسلوكیات القیادیـة لمـشرفیهم فـي 
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العمــل، ومقارنتهــا بمخرجــات مؤســساتیة معینــة تــم تحدیــدها بمــساعدة مــوظفین آخــرین بتلــك 
  .المؤسسة

  :الدراسةنتائج 
تم التعرف على عملیة التأثیر للقادة التحویلیین على مرؤوسیهم، وعلاقتها بالتعقید الإدراكي 
لهم، وببعض المخرجات المؤسساتیة، ولكن یعتقد الباحث أن نتائج دراسته بهذا الخصوص 

  . لا یمكن تعمیمها على مجتمعات أخرى؛ وذلك لصغر حجم العینتین في دراسته
 

  :بعنوان) (Hawkins, L., 2002 هاوكنز دراسة .٥
  

"Principles leadership and organization climate: in international 
schools".      

  ".دولیةأنماط القیادة ومناخ المنظمة في المدارس ال"

 المعلمـون یدركـه كمـا المدرسـة لمـدیر القیادي النمط بین العلاقة اختبار الدراسة إلى هدفت
 علـى الباحـث فـي نیوجرسـي، واعتمـدالدولیـة  الثانویـة المـدارس فـي المدرسـيالمنـاخ  وبـین

 )١٣٣ (عـددهم البـالغ ومعلمـیهم مـدارس )٩ (الدراسـة عینـة الوصفي، حیث شملت المنهج
 & Hoy) ومیـسكل هـوي طـوره الـذي المدرسـي وصـف المنـاخ أداة وتـم اسـتخدام معلمـاً،

Miskel 2001)  الذي المدرسیة التحویلیة القیادة لأثر البحوث استخدام مرشد تم وكذالك 
  . لیثوودز طوره
  :الدراسة نتائج

 كلمـا إذ للمدرسـة، العـام المنـاخ علـى هـام أثـر ذو المدرسـة لمـدیر القیـادي الـسلوك إن - 
 المنـاخ كـان الموجـه الـنمط إلـى وأقـل الـداعم الـنمط إلـى أكثر یمیل السلوك القیادي كان
 .انفتاحاً  أكثر

 .المفتوح المدرسي المناخ في فاعلیة أكثر یكون تحویليال القیادة نمط إن - 
 

 :بعنوانMartin, H. Jason, 2000)  (دراسة مارتین  .٦
 

“The Role Of Principal As Transformational Leader In A 
Multicultural Learning Community”. 

  

  ".ثقافاتدور مدیر المدرسة بوصفه قائداً تحویلیاً في مجتمعِ تعلمٍ متعددِ ال"
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هدفت الدراسة إلى التعرف على مـدى التـأثیر الفعـال الـذي ینـتج عـن تطبیـق المـدیر لـلإدارة 
التحویلیـــة فـــي إحـــداث تنمیـــة فعالـــة للـــتعلم متعـــدد الثقافـــات فـــي الولایـــات المتحـــدة، وتحتـــوي 
الدراســة علـــى تعریـــف للقیـــادة التحویلیــة، كمـــا تـــشتمل علـــى موضــوعات تتعلـــق بـــدور القائـــد 

 في مجتمع التعلم متعدد الثقافات، ویعتبر المنظور الأساسـي فـي الدراسـة هـو رأي التحویلي
رؤیـــة ومـــسؤولیة الحفـــاظ علـــى المثـــل العلیـــا " الـــذي یقـــول بـــأن Smith, 1996)(ســـمیث 

والبرامج التي تتجاوب مع الاختلافات العرقیة واللغویة والثقافیـة والدینیـة والجنـسیة أصـبحت 
ــإن تطبیــق المــدیر للقیــادة التحویلیــة "لقــرن القــادمإحــدى تحــدیات القیــادة فــي ا ، وعلــى هــذا ف

  .یمكنه أن یساعد في الترویج لثقافة تؤدي لمواجهة هذا التحدي
  :نتائج الدراسة

یجـــب علـــى المدرســـین أن یتعـــاملوا مـــع أنظمـــة متعـــددة القـــیم، لأنهـــم إن لـــم یفعلـــوا ذلـــك  - 
م بالعدالــة وذلــك عنــدما یكــون یــصبح مــن العــسیر علــیهم أن یقــدموا تعلیمــاً متمیــزاً یتــس

للمدرســـین والطـــلاب نمـــاذج مختلفـــة مـــن الاتـــصال وأنمـــاط المـــشاركة والـــرؤى المتعلقـــة 
  .بالحیاة

یُعتبــر المــدیر هــو الوســیط بــین مــصادر الــصراع فــي القــیم والعــادات التــي یــتم التعــایش  - 
 . على أساسها

     

 :ن بعنواMassaro & Augustus) ،(2000ماسارو وأُغسطس دراسة  .٧
  

"Teacher perception of school climate and principles self  – 
reported leadership style based on three empirical measures of 
perceived leadership". 

  

إدراك المعلمـــین للـــنمط القیـــادي لمـــدیر المدرســـة وأثـــره علـــى المنـــاخ التنظیمـــي الـــسائد فـــي "
  ".ث تدابیر عملیة للقیادة المعتبرة اعتماداً على ثلاالمدرسة

 المعلمـین وإدراك المدرسـة لمـدیر القیـادي الـنمط بین الدراسة إلى الكشف عن العلاقة هدفت
المدرسـة،  فـي الـسائد التنظیمـي المنـاخ علـى وأثـر ذلـك مدرسـتهم، لمـدیر للـنمط القیـادي

 وبلانشرد لأنمـاط یرسيه أداة للدراسة واستخدما الباحثان المنهج الوصفي التحلیلي، واعتمد
تطـویر  أجـل مـن التنظیمـي المنـاخ فـي وأثـره المدرسـة، الـنمط القیـادي لمـدیر لقیـاس القیـادة

 )٣٣٠ (مـن الدراسـة عینـة وتمثلـت المعلمـین، المجتمـع وحاجـات حاجـات لمقابلـة المدرسـة
  .مدارس مانشستر من مدرسة) ٢٠(من  اختیارهم تم معلماً 

  



 ١٢٥

  :الدراسة نتائج
 .للمدرسة التنظیمي المناخ في لمدیر المدرسة یرتأث یوجد لا - 
 .مبینه الاتصال بهدف تحسین تعاوني بشكل العمل والمعلمین المدیرین على - 

    
 

  

 :بعنوانPalmer, 1996) (بالمر دراسة  .٨
  

"The Relationship between Principals Leadership Style and 
Faculty Perception of Principals Effectiveness". 

  

  ".ة وإدراك الهیئة التدریسیة لفاعلیة المدیرینالعلاقة بین النمط القیادي لمدیر المدرس"

 الهیئـة وإدراك المدرسـة لمـدیر القیـادي الـنمط بـین العلاقـة إلـى التعـرف إلـى الدراسـة هـدفت
 الباحـث واسـتخدم الوصـفي، المـنهج علـى الباحـث ، واعتمـدالمـدیرین لفاعلیـة التدریـسیة

  . أداة في دراستهلاستبانةا
    :نتائج الدراسة

 وإدراك المدرسـة لمـدیر القیـادي الـنمط بـین إحـصائیة دلالـة ذات ارتباطیـة علاقـة یوجـد - 
 .المدیرین لفاعلیة التدریس هیئة

 مدارسهم كانت المشارك والنمط التسویقي، النمط یستخدمون الذین المدارس مدیري إن - 
  .التفویضي والنمط الآمر النمط یستخدمون الذین المدیرین من فاعلیة أكثر

 
  

 : بعنوان,Wilson, V) (1992ولسون دراسة  .٩
  

"A Descriptive & Comparative Analysis Of Elementary School 
Principal Leadership Styles In Implementing The Effective School 
Correlation In A Sub - district Of The Chicage Public School". 

  

العلاقـة  فـي تحقیـق الابتدائیـةالتحلیل الوصفي والمقارن للأنمـاط القیادیـة لمـدیري المـدارس "
  ."فاعلیة المدارس الحكومیة بولایة شیكاغوالمتبادلة ل

المعلمـین،  نظـر وجهـة مـن نجاحـاً  الأكثـر القیادیـة الأنمـاط إلـى التعـرف إلـى الدراسـة هـدفت
وتم  استبانة، بإعداد الباحث قام الهدف هذا تحقیقول الوصفي، المنهج على واعتمد الباحث

 مـن عـشوائیة بطریقـة اختیـارهم تـم معلمـاً، )١١٤(علـى عینـة الدراسـة وتتكـون مـن  توزیعهـا
 .ةأساسی مدرسة) ١٩(



 ١٢٦

 : الدراسة نتائج
 .القیادیة الأخرى الأنماط مع قیاساً  نمط، كأفضل )المنفرد( القیادي النمط وجود - 
وأنمـاط  الـسلوكیات، فاعلیـة تقـدیر فـي المعلمـین لـدى والنـضج فالمواقـ مـستویات تـأثیر - 

  .تلك المدارس مدیري

   :السابقة الدراسات على التعقیب - ٢-٣

القـرار، وعلاقتهـا بالأنمـاط  اتخـاذ فاعلیـة بدراسـة المتعلقـة الـسابقة الدراسـات عـرض خـلال مـن
 والاخـتلاف التشابه نقاط یدتحد یمكن غزة، الثانویة بمحافظات المدارس مدیري لدى القیادیة السائدة

 عـن الدراسـة هـذه تمیـز وأوجـه منهـا، الاسـتفادة أوجـه تحدیـد ثـم ومـن الحالیـة، الدراسـة بینهـا وبـین
 .سبقتها الدراسات التي

 

 الباحث ولقد قام ، في أغلب الأحیانحدة على كلاً  الدراسة، شقي السابقة الدراسات لقد تناولت
  :الدراسات كالتالي بعرض
  

  : تفاق والاختلاف بین الدراسات السابقة فیما بینهاأوجه الا  -١-٢-٣

  : الدراسات المتعلقة بفاعلیة اتخاذ القرار - ١-١-٢-٣

مـــع دراســـة الإبـــراهیم والقـــضاة و ) ٢٠٠٨(عـــالِم مـــع دراســـة ) ٢٠٠٩(مغـــاري اتفقـــت دراســـة  .١
) ٢٠٠٣(دراســــــة دروزة و ) ٢٠٠٤(ودراســــــة حمــــــدان ) ٢٠٠٥(ودراســــــة ماضــــــي ) ٢٠٠٦(
أن درجــة ممارســة عینــة الدراســة لعملیــة اتخــاذ القــرار كبیــرة، فــي ) ٢٠٠٢(دراســة البلوشــي و 

 ودراســــة الأشـــــهب )٢٠٠٢(دراســـــة الخوالــــدة فــــي بینمــــا كانــــت درجــــة الممارســـــة متوســــطة 
)٢٠٠١.( 

وجــود درجــة مــشاركة متوســطة فــي اتخــاذ القــرار مــن علــى ) ٢٠٠٧(دراســة حــرز االله أكــدت  .٢
ت عملیـة صـنع القـرار المـشترك حیـث كانـ) ١٩٩٦(وتختلف مـع دراسـة میلـز قبل المعلمین 

، ودراسة )٢٠٠٢( مع دراسة البلوشي أیضاً ختلف عملیة جیدة من وجهة نظر المعلمین، وت
، التي أكدت على درجة مـشاركة عالیـة مـن المعلمـین للمـدیرین فـي )٢٠٠١(شعت ونشوان 

 .اتخاذ القرار
  
  



 ١٢٧

  :الدراسات المتعلقة بالأنماط القیادیة السائدة - ٢-١-٢-٣

) ٢٠٠٦(ودراسة الفقیه ) ٢٠١٠(مع دراسة الرقب ) ٢٠١٠(لایلة وسعادة اتفقت دراسة الخ .١
فـــي أن ســـلوكیات القیـــادة التحویلیـــة یـــتم ممارســـتها مـــن قبـــل عینـــة الدراســـة بدرجـــة متوســـطة 

التي أثبتت أن درجة ممارسة القیادة التحویلیـة ) ٢٠٠٩(واختلفت مع دراسة الشریفي والتنح 
 التحویلیـة لقیـادةا ممارسـةالتـي بینـت ) ٢٠٠٨( عیـسى لدى المدیرین كانت مرتفعة، ودراسة

 ،%)٦٠ (من أقل بنسبة
، ودراســة أبــو حــرب )٢٠٠٥(، ودراســة أبــو جبــل )٢٠٠٩(اتفقــت كــل مــن دراســة الأســطل  .٢

، فـي أن الـنمط الـدیمقراطي )٢٠٠٠(، ودراسة الجـرب )٢٠٠٠(، ودراسة دویكات )٢٠٠٢(
 .هو النمط السائد لدى عینة الدراسة في كل منها

في )  ١٩٩٦( بالمر ودراسة )٢٠٠٠(دراسة عید و ) ٢٠٠٥(اتفقت كل من دراسة الدهمشي  .٣
 .أن النمط المشارك من أكثر الأنماط القیادیة شیوعاً لدى عینة الدراسة

  .أن النمط المنفرد هو الأفضل لدى عینة الدراسة) ١٩٩٢(ولسون أكدت النتائج في دراسة  .٤

  :السابقة والدراسات الحالیة الدراسة بین الاتفاق أوجه -٢-٢-٣

 : الدراسات المتعلقة بفاعلیة اتخاذ القرار  - ١-٢-٢-٣

  :موضوع الدراسة وأهدافها حیث من .١

:  الدراسـات الـسابقة، ومنهـامعظـممن حیث أهداف الدراسة وموضوعها مـع  الدراسة  هذهتتفقا
ي  ودراسـة ماضـ)٢٠٠٦(ودراسـة الإبـراهیم والقـضاة  )٢٠٠٨( ودراسة عـالِم )٢٠٠٩(دراسة مغاري 

ودراســة ) ٢٠٠٣(ودراســة دروزة ) ٢٠٠٣(ودراســة أبــو ســاكور ) ٢٠٠٤(ودراســة حمــدان ) ٢٠٠٥(
حیـث ) ١٩٩٦(میلـز دراسـة و ) ٢٠٠٠(ودراسـة خلیـل ) ٢٠٠١(ودراسـة الأشـهب ) ٢٠٠٢(الخوالدة 

  .ها موضوع اتخاذ القراردرست جمیعُ 

  : الدراسة وعینتها مجتمع حیث من .٢

 معلمي في المتمثلة الدراسة علیها طبقت التي نة المستهدفةالعی نوع الحالیة في  الدراسةتتفقا
  .)٢٠٠١(شعت ونشوان  دراسة و )٢٠٠٧( المدارس الثانویة مع كل من دراسة حرز االله

 : الدراسة مكان حیث من .٣

ودراســة ) ٢٠٠٧(ودراســة حــرز االله  )٢٠٠٩(مغــاري  هــذه الدراســة مــع كــل مــن دراســة تتفقــا



 ١٢٨

 )٢٠٠٣(ودراســة دروزة ) ٢٠٠٣(ودراســة أبــو ســاكور ) ٢٠٠٤(ودراســة حمــدان ) ٢٠٠٥(ماضــي 
  .في أنها أجریت في فلسطین) ٢٠٠١(ودراسة شعث ونشوان ) ٢٠٠١(ودراسة الأشهب 

   
  : الدراسة في المستخدم المنهج حیث من .٤

  

دراســة :  الدراســة الحالیــة مــع جمیــع الدراســات الــسابقة فــي مــنهج الدراســة المــستخدم مثــلتتفقــا
ودراســـة ماضـــي ) ٢٠٠٦( والقـــضاة الإبـــراهیمودراســـة ) ٢٠٠٧(اســـة حـــرز االله ودر  )٢٠٠٩(مغـــاري 

ودراســة  )٢٠٠٣(ودراســة دروزة ) ٢٠٠٣(ودراســة أبــو ســاكور ) ٢٠٠٤(ودراســة حمــدان ) ٢٠٠٥(
ــــشوان ) ٢٠٠١(ودراســــة الأشــــهب ) ٢٠٠٢(البلوشــــي  ــــي اســــتخدامها ) ٢٠٠١(ودراســــة شــــعث ون ف

  .للمنهج الوصفي التحلیلي للدراسة

 :داة الدراسةمن حیث أ .٥

  . الاستبانةهيأداة الدراسة المستخدمة بأن  الدراسة الحالیة مع جمیع الدراسات السابقة تتفقا

 : الدراسة متغیرات حیث من .٦

اتفقـت الدراسـة الحالیـة فـي متغیـرات الدراسـة وخاصـة الجـنس والمؤهـل العلمـي وسـنوات الخدمـة 
 ودراســة )٢٠٠٧(ودراســة حــرز االله ) ٢٠٠٩(دراســة مغــاري :  الدراســات الــسابقة مثــلالعدیــد مــنمــع 

البلوشـــي  ودراســـة) ٢٠٠٤(ودراســـة حمـــدان ) ٢٠٠٥( ودراســـة ماضـــي )٢٠٠٦(والقـــضاة  الإبـــراهیم
  .)٢٠٠١(ودراسة شعت ونشوان ) ٢٠٠١(ودراسة الأشهب ) ٢٠٠٢(

  : الدراسات المتعلقة بالأنماط القیادیة - ٢-٢-٢-٣

  :موضوع الدراسة وأهدافها حیث من .١

الخلایلـة وسـعادة : أهداف الدراسة وموضوعها مـع كـل مـنبعض من حیث  الدراسة هذه تتفقا
) ٢٠٠٨(ودراســـــة عیـــــسى ) ٢٠٠٩(ودراســـــة الـــــشریفي والتـــــنح ) ٢٠١٠(ودراســـــة الرقـــــب ) ٢٠١٠(

ودراسة سـتیوارت ) ٢٠٠٦(ودراسة سالتر ) ٢٠٠٧ (نیوآخر  مولیرو دراسةو ) ٢٠٠٦(ودراسة الفقیه 
  .حیث درست جمیعها القیادة التحویلیة) ٢٠٠٢(وكنز ودراسة ها) ٢٠٠٢(ودراسة بریان ) ٢٠٠٦(

  : الدراسة وعینتها مجتمع حیث من .٢

 معلمـي فـي المتمثلـة الدراسة علیها طبقت التي العینة المستهدفة نوع الحالیة في الدراسة تتفقا
 )٢٠٠٩(ودراســة الــشریفي والتــنح ) ٢٠١٠(دراســة الخلایلــة وســعادة : المــدارس الثانویــة مــع كــل مــن



 ١٢٩

 ودراسـة دویكـات )٢٠٠٠(ودراسـة الجوجـو ) ٢٠٠٢(حـرب  أبـو ودراسـة )٢٠٠٣( ة عیاصـرةودراسـ
) ٢٠٠٠( ماسـارو وأغـسطس  ودراسـة)٢٠٠٢( هاوكنز دراسةو ) ١٩٩٩( ودراسة العفیفي )٢٠٠٠(

   ).  ١٩٩٢(ودراسة ولسون 

 : الدراسة مكان حیث من .٣

 دراســـةو ) ٢٠٠٩ (ودراســـة الأســـطل) ٢٠١٠(دراســـة الرقـــب : تتفـــق هـــذه الدراســـة مـــع كـــل مـــن
 )٢٠٠٢(أبــو حــرب  ودراســة) ٢٠٠٥(أبــو جبــل  ودراســة) ٢٠٠٨(ودراســة عیــسى ) ٢٠٠٩(مغــاري 
 فـي أنهـا أجریـت فـي) ١٩٩٩( ودراسـة العفیفـي )٢٠٠٠(دویكات ودراسة ) ٢٠٠٠(الجوجو ودراسة 
  . فلسطین

  : الدراسة في المستخدم المنهج حیث من .٤

  .لمنهج التحلیليا وهولسابقة في منهج الدراسة تتفق الدراسة الحالیة مع جمیع الدراسات ا
  

 :من حیث أداة الدراسة .٥

  .أداة للدراسة" الاستبانة "امتتفق الدراسة الحالیة مع جمیع الدراسات السابقة في استخد

 : الدراسة متغیرات حیث من .٦

مــع اتفقــت الدراســة الحالیــة فــي متغیــرات الدراســة وخاصــة الجــنس والمؤهــل العلمــي وســنوات الخدمــة 
 ودراســــة )٢٠٠٩(ودراســــة الأســــطل ) ٢٠١٠(دراســــة الرقــــب :  الدراســــات الــــسابقة مثــــلالعدیــــد مــــن

ودراســـــة عیـــــسى ) ٢٠٠٨(ودراســـــة العتیبـــــي ) ٢٠٠٩(ودراســـــة مغـــــاري ) ٢٠٠٩(الـــــشریفي والتـــــنح 
 ودراســـة عیاصـــرة) ٢٠٠٦(ودراســـة رضـــى وبیـــومي ) ٢٠٠٧(ودراســـة الحمـــدان والفـــضلي ) ٢٠٠٨(
  ).١٩٩٩( ودراسة العفیفي )٢٠٠٣(

  :السابقة والدراسات الحالیة الدراسة بین الاختلاف أوجه -٣-٢-٣

 : الدراسات المتعلقة بفاعلیة اتخاذ القرار - ١-٣-٢-٣

  :موضوع الدراسة وأهدافها حیث من .١

تختلــف الدراســة الحالیــة مــن حیــث أهــداف الدراســة وموضــوعها مــع بعــض الدراســات الــسابقة، 
ودراســة قیــادات التربویــة لعملیــة اتخــاذ القــرار التــي درســت ممارســة ال) ٢٠٠٨(دراســة عــالِم : ومنهــا
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) ٢٠٠٤( ودراســة حمــدان ، التــي درســت مــشاركة المعلمــین فــي اتخــاذ القــرارات،)٢٠٠٧(حــرز االله 
التــي درســـت ) ٢٠٠٣(ودراســـة أبــو ســـاكور  التــي بحثــت عـــن حــل المـــشكلة وصــنع القـــرار التربــوي،

مبـدأ المـشاركة فـي اتخـاذ ) ٢٠٠٢(البلوشـي بینما ناقشت دراسـة معوقات إدارة الوقت واتخاذ القرار، 
  .القرار التعلیمي

  : الدراسة وعینتها مجتمع حیث من .٢

معلمي  في المتمثلة الدراسة علیها طبقت التي العینة المستهدفة نوع الحالیة في الدراسة تختلف
ات، التي درست وجهة نظر العاملین بالمـدیری) ٢٠٠٩( مغاري  دراسة:الثانویة مع كل من المدارس

 والتعلیم عینة لدراسـته، للتربیة العامة في اختیاره للقیادات التربویة في الإدارة) ٢٠٠٨(عالِم  دراسةو 
 أبـو  ودراسة)٢٠٠٤(ودراسة حمدان ) ٢٠٠٥(ودراسة ماضي ، )٢٠٠٦(والقضاة  ودراسة الإبراهیم

ــــدة ودراســــة ) ٢٠٠٣(ودراســــة دروزة ) ٢٠٠٣(ســــاكور  ) ٢٠٠١( ودراســــة الأشــــهب )٢٠٠٢(الخوال
البلوشــي  فــي اختیارهــا للمــدیرین عینــة للدراســة، واختلفــت أیــضاً مــع دراســة) ١٩٩٦( میلــز ودراســة

     . جمعت بین المدیرین والمعلمین عینة للدراسةالتي) ٢٠٠٠(ودراسة خلیل ) ٢٠٠٢(

 : الدراسة مكان حیث من .٣

 أجریــــت نتــــیلال) ٢٠٠٦(ودراســــة الغامــــدي ) ٢٠٠٨(عــــالِم  تختلــــف هــــذه الدراســــة مــــع دراســــة
 أجریت في نتیلال) ٢٠٠٢(الخوالدة  ودراسة) ٢٠٠٦(والقضاة  الإبراهیم ودراسة، بالمملكة السعودیة

التــي ) ٢٠٠٠( ودراســة خلیــل التــي أجریــت فــي ســلطنة عمــان،) ٢٠٠٢(البلوشــي  دراســةو الأردن، 
  .وغیرها من الدراسات التي أجریت خارج فلسطین) ١٩٩٦(أجریت في مصر، ودراسة میلز 

 : حیث أداة الدراسةمن .٤

في استخدامه للمقابلة بالإضافة للاستبانة ) ٢٠٠٦(الغامدي  تختلف الدراسة الحالیة مع دراسة
  .أداة للدراسة

 : الدراسة متغیرات حیث من .٥

، فــي )٢٠٠١(تختلــف الدراســة الحالیــة فــي بعــض متغیــرات الدراســة مــع دراســة شــعت ونــشوان 
  .متغیراً من متغیرات دراسته )إعدادیة /ابتدائیة(التعلیمیة  اختیاره للمرحلة

  : الدراسات المتعلقة بالأنماط القیادیة - ٢-٣-٢-٣
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  :موضوع الدراسة وأهدافها حیث من .١

ودراسـة العتیبـي ) ٢٠٠٩(اسة مغاري  ودر )٢٠٠٩(دراسة الأسطل اختلفت الدراسة الحالیة مع 
الدهمــشي ودراســة ) ٢٠٠٦(ضــى وبیــومي ودراســة ر ) ٢٠٠٧(ودراســة الحمــدان والفــضلي ) ٢٠٠٨(
ودراسـة ) ٢٠٠٢(ودراسة أبو حرب ) ٢٠٠٣( ودراسة عیاصرة )٢٠٠٥(أبو جبل   ودراسة)٢٠٠٥(

 )١٩٩٩( ودراســـــة العفیفـــــي )٢٠٠٠(ودراســـــة عیـــــد ) ٢٠٠٠(ودراســـــة دویكـــــات ) ٢٠٠٠(الجوجـــــو 
حیـــث ) ١٩٩٢(ودراســـة ولـــسون ) ١٩٩٦(ودراســـة بـــالمر ) ٢٠٠٠(أوغـــسطس & ماســـارو ودراســـة 

  . التقلیدیةنماط القیادیةدرست جمیعها موضوع الأ

  : الدراسة وعینتها مجتمع حیث من .٢

 فـي المتمثلـة الدراسـة علیهـا طبقـت التـي العینـة المـستهدفة نـوع الحالیـة فـي الدراسـةاختلفـت 
مـن وجهـة ) ٢٠٠١(ودراسـة الهلالـي ) ٢٠١٠(دراسـة الرقـب : الثانویـة مـع كـل مـن المدارس معلمي

ـــبعض الجامعـــات، ودراســـة ) ٢٠٠٩(ودراســـة مغـــاري ، )٢٠٠٩( الأســـطل دراســـةو  نظـــر العـــاملین ب
ــه  مــن وجهــة نظــر ) ٢٠٠٨(ودراســة عیــسى ، مــن وجهــة نظــر العــاملین بالمــدیریات)  ٢٠٠٦(الفقی

فــي اختیــار مــدیري  )١٩٩٦(بــالمر دراســة و ) ٢٠٠٧(مــدیري المــدارس، ودراســة الحمــدان والفــضلي 
 )٢٠٠٥(أبــو جبــل ودراســة ) ٢٠٠٦( رضــى وبیــومي المــدارس عینــة للدراســة، بینمــا جمعــت دراســة

  . بین المدیرین والمعلمین عینة للدراسة)٢٠٠٠(ودراسة عید 

 : الدراسة مكان حیث من .٣

) ٢٠٠٣(ودراسـة عیاصـرة ) ٢٠١٠(دراسة الخلایلـة وسـعادة  :هذه الدراسة مع كل مناختلفت 
بالأمـارات، التـي تمـت ) ٢٠٠٩( التـي تمـت بـالأردن، ودراسـة الـشریفي والتـنح )٢٠٠٠(دراسة عید و 
ــــي ) ٢٠٠٠(الجــــرب  دراســــةو  ــــه ) ٢٠٠٨(ودراســــة العتیب ودراســــة الدهمــــشي ) ٢٠٠٦(ودراســــة الفقی
ـــــسعودیة،ب) ٢٠٠٥( ـــــت،) ٢٠٠٧( ودراســـــة الحمـــــدان والفـــــضلي ال ودراســـــة رضـــــى وبیـــــومي  بالكوی
  . الدراسات الأجنبیة خارج فلسطینبمصر، وتمت) ٢٠٠١(بالبحرین، ودراسة الهلالي ) ٢٠٠٦(

 : الدراسة راتمتغی حیث من .٤

فــــي اختیــــار الحالــــة الاجتماعیــــة متغیــــراً لدراســــته، ودراســــة ) ٢٠٠٨(اختلفــــت دراســــة العتیبــــي 
 ابتدائیـة،(فـي اختیـار المرحلـة الدراسـیة  )٢٠٠٥( الدهمـشي دراسـةو ) ٢٠٠٧(الحمـدان والفـضلي 

  .متغیراً للدراسة) وثانویة متوسطة،
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 :بقةالسا الدراسات الدراسة الحالیة من استفادة أوجه -٤-٢-٣

مـن  غیـره درسـها وأن سـبق قـضایا دراسـة تجنـب الباحـث علـى الـسابقة الدراسـات تسـاعد .١
 .الباحثین

 مـع یتناسـب بمـا منهـا والانتقـاء الدراسـات، هـذه فـي المـستخدمة الأدوات علـى الاطـلاع .٢
  .موضوع الدراسة

 یـةومنهج المناسـبة، الإحـصائیة الأسـالیب تحدیـد فـي  مـن الدراسـات الـسابقةالباحـث داسـتفا .٣
 .الدراسة

 والمراجـع الكتـب مـن العدیـد بأسـماء بتزویـده الجهـد الباحـث علـى الـسابقة الدراسـات توفـر  .٤
 . الدراسة بموضوع الصلة ذات

 مجالاتهمـا وتحدیـد "الاسـتبانتین"الدراسـة  أدوات بنـاء فـي الباحـث الـسابقة الدراسات تساعد .٥
  .وفقراتهما

 التوصـــــیات وتقــــدیم وتفــــسیرها، ئجالنتــــا ومناقــــشة عـــــرض فــــي الــــسابقة الدراســــاتت ســــاعد .٦
 .والمقترحات

  

 :السابقة الدراسات عن الحالیة الدراسة تمیز أوجه -٥-٢-٣
 

القـرار،  اتخـاذ فاعلیـة بـین درجـة العلاقـة تناقـش حیـث موضـوعها، فـيالحالیـة  الدراسـة تتمیـز  .١
 قلـت مهـم موضـوع وهـو الثانویة بمحافظات غزة، المدارس مدیري لدى القیادیة السائدة والأنماط
 اتخـاذ موضـوع إمـا :منهمـا واحـداً  متغیـراً  ناقـشت الـسابقة الدراسـات معظـم نإ حیـث فیه، الدراسة
 .المدیرین، أو الأنماط القیادیة السائدة لدیهم بالإضافة إلى متغیر أخر للدراسة لدى القرار

الموضـوع، وتـربط بـین  هـذا تنـاقش التـي القلیلـة الدراسـات مـن الدراسـة هـذه أن الباحـث یعتقـد .٢
التحویلي وهي مـن الأنمـاط القیادیـة  والنمط القیادي التفاعليوالنمط القیادي اتخاذ القرار  فاعلیة
  .غزة محافظات في خاصة التي قلت دراستها الحدیثة

 تعزیـز فـي تـساعد العربیـة، المكتبـة إلـى جدیـدة إضـافة الدراسـة هـذه تكـون أن فـي الباحـث یأمـل .٣
 مدارسـهم، فـي التربویـة الممارسات من عالٍ  مستوى على المحافظة في والمدیرات المدیرین دور

 المشكلات التي ببیان أهم المدیرین وتساعد التربویة، للقرارات وأنجع أوسع ممارسة درجة وعلى
 بعـد اتخاذهـا، القـرارات هـذه تنفیـذ متابعـة ثـم ومـن لحلهـا، المناسبة القرارات اتخاذ وفي تواجههم،

 دیــة المناســبة، التــي تــساعد المــدیرین فــي كــسب قلــوب العــاملینوكــذلك فــي انتهــاج الأنمــاط القیا
 .حولهم، وفي المشاركة في تحقیق النجاح والأهداف التربویة المنشودة

  .السبیل سواء إلى الهادي وهو والعباد، البلاد خیر فیه لما الجمیعَ  قَ یُوفِ  أن أسألُ  وااللهَ 
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  الفصل الرابع
  الطریقة والإجراءات

  :مقدمة !
لدراســة، ومــن ل هیتنــاول هــذا الفــصل وصــفاً مفــصلاً للإجــراءات التــي اتبعهــا الباحــث فــي تنفیــذ

وإعــداد ومتغیراتهــا،  تعریــف مــنهج الدراســة، ووصــف مجتمــع الدراســة، وتحدیــد عینــة الدراســة، :ذلــك
ا، وبیـــان إجـــراءات الدراســـة، والأســـالیب مـــا وثباتهم، والتأكـــد مـــن صـــدقه)اســـتبانتین( الدراســـةتـــي أدا

  .الإحصائیة التي استخدمت في معالجة النتائج
  

  : من خلال النقاط التالیةالإجراءاتللطریقة و وفیما یلي وصف 
 

 :منهج الدراسة -١-٤

ــه اعتمــد الباحــث فــي دراســته المــنهج الوصــفي التحلیلــي الــذي یُ  ف بأن المــنهج الــذي یتنــاول "عــرَّ
 دون تــدخل ،ومتاحــة للدراســة والقیــاس كمــا هــي  قائمــة موجــودة وممارســاتٍ  وظــواهرَ دراســة أحــداثٍ 

). ٤٣:  ٢٠٠٠الأغـا، " (معها فیصفها ویحللهـا  ویستطیع الباحث أن یتفاعل،مجریاتها الباحث في
 السائدة القیادیة بالأنماطوعلاقتها  لقرارا اتخاذ فاعلیة(دراسة  أجل من المنهج هذا واستخدم الباحث

وقـــام الباحـــث بتحلیـــل البیانـــات والمعلومـــات التـــي حـــصل علیهـــا وقـــارن بینهـــا وقیّمهـــا أمـــلاً فـــي   ).معلمیهم نظر وجهة من غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى
موضـوع الدراسـة ویـتم ذلـك مـن خـلال دراسـة ماضـي "التوصل إلى تعمیمـات یزیـد بهـا رصـیدُ العلـم، 

دون استغراق فیه لأخذ العظة والعبرة، ثم دراسة حاضر الموضوع لتشخیص جوانب القوة لتدعیمها، 
وجوانــب القــصور لمواجهتهــا وعلاجهــا، ثــم التنبــؤ بمــا ســیؤول إلیــه موضــوع الدراســة، أو مــا قــد یُتخــذ 

  ).  ٧٠ : ٢٠٠٤الخطیب، " (بشأنه في المستقبل في المراحل التالیة
  

 : الدراسةمجتمع -١-٤
  

 وعـددهم غـزة، بمحافظـات الحكومیـة الثانویـة المـدارس معلمـيجمیـع  مـن الدراسـة مجتمع تكون
ثانویـة فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم الـست  مدرسـة )١٢٨ (علـى  معلمـاً ومعلمـة مـوزعین)٣٨٨٢(
  ).٢٠١٠ :إحصائیات الإدارة العامة للتخطیط التربوي بوزارة التربیة والتعلیم العالي بغزة(

  
  :توزیع المعلمین في المدارس الثانویة في محافظات غزةوالجدول التالي یوضح 

  
                                   



 ١٣٦

  )١-٤(جدول رقم 

  توزیع المعلمین في المدارس الثانویة في محافظات غزة

  المدیریة  الرقم  مدارس المدیریة

  إناث  ذكور

  المجموع  معلمة  معلم

  ٦٧٦  ٣٧٧  ٢٩٩  ١٣  ١٠  شمال غزة  ١

  ٥٣٣  ٢٩٧  ٢٣٦  ١٠  ٨  شرق غزة  ٢

  ٦٩٩  ٣٧٢  ٣٢٧  ١٢  ١١  غرب غزة  ٣

  ٦٨٣  ٣٩٠  ٢٩٣  ١٣  ٩  الوسطى  ٤

  ٧٩٣  ٤٥٥  ٣٣٨  ١٤  ١٢  یونس خان  ٥

  ٤٩٨  ٢٧٧  ٢٢١  ٩  ٧  رفح  ٦

  المجموع  ٧١  ٥٧

  مدرسة١٢٨

٣٨٨٢  ٢١٦٨  ١٧١٤  

   )٢٠١٠ وزارة التربیة والتعلیم العالي،(

  :عینة الدراسة  -١-٤
 :نة الاستطلاعیةالعی -١-٣-٤

معلمــاً ومعلمــة مــن معلمــي المــدارس الثانویــة ) ٣٠(اشــتملت عینــة الدراســة الاســتطلاعیة علــى 
مـن خــارج عینـة الدراســة الأصـلیة، بغــرض تقنـین أداتــي الدراسـة، والتحقــق مـن صــلاحیتهما للتطبیــق 

  .على العینة الأصلیة، كما تم استثناء العینة الاستطلاعیة من العینة الأصلیة
  

 :عینة الدراسة الأصلیة -٢-٣-٤

معلمــــاً ومعلمــــة مــــن معلمــــي المــــدارس الثانویــــة ) ٦٧٠(اشــــتملت عینــــة الدراســــة الأصــــلیة مــــن 



 ١٣٧

تقریبـــاً مـــن مجمـــوع مجتمـــع %) ١٨(م بنـــسبة ) ٢٠١١ – ٢٠١٠(بمحافظـــات غـــزة للعـــام الدراســـي 
م اسـترجاع الدراسة، وقد تـم توزیـع الاسـتبانات علـى عینـة الدراسـة خـلال الفـصل الدراسـي الثـاني، وتـ

اســتبانة مــن بــین الاســتبانات الموزعــة، وتــم اســتثناء ثــلاث اســتبانات لعــدم اســتكمالها وعــدم ) ٦٢٦(
%) ٩٣(اســـتبانة، أي بنـــسبة ) ٦٢٣(موافقتهـــا لـــشروط القَبـــول، وأصـــبح عـــدد الاســـتبانات المعتمـــدة 
  .تقریباً، وهي نسبة مناسبة لإجراء المعالجات الإحصائیة علیها

  : توضح توزیع الاستبانات حسب المتغیرات المختلفةوالجداول التالیة

  )٢-٤(جدول رقم 

  حسب الجنسیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 

%النسبة المئویة العدد  الجنس  

 53.29 332 ذكر

 46.71 291 أنثى

 100 623 المجموع

  

  )٣-٤(جدول رقم 

  حسب المؤهل العلميیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 

% المئویةالنسبة العدد   

 2.57 16 دبلوم

سبكالوریو   546 87.64 

 9.79 61 ماجستیر فما فوق

 100 623 المجموع

  

  

  



 ١٣٨

  )٤-٤(جدول رقم 

  حسب عدد سنوات الخدمةیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 

%النسبة المئویة العدد   

 33.23 207  سنوات٥قل من أ

 23.60 147  سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر

 43.18 269  سنوات١٠ من أكثر

 100 623 المجموع
  

  

  )٥-٤(جدول رقم 

  حسب المنطقة التعلیمیةیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة 

%النسبة المئویة العدد   

 15.89 99                         شمال غزة  

 13.32 83 شرق غزة

 19.10 119 غرب غزة

 20.55 128 الوسطى

 16.69 104 خانیونس

حرف  90 14.45 

 100 623 المجموع

  

  

  

  

  

  



 ١٣٩

  : الدراسة متغیرات -٢-٤

  :التالیة المتغیرات الدراسة تتضمن

  .الأنماط القیادیة السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة: المستقل المتغیر: أولاً 

  . غزةفاعلیة اتخاذ القرار لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات: المتغیر التابع: ثانیاً 

  :   وتشمل،بالإضافة إلى المتغیرات المتعلقة بعینة الدراسة
 ).أنثى ذكر،(مستویان  وله: النوع .١

  ).فأعلى ماجستیر بكالوریوس، دبلوم،(مستویات  ثلاثة وله :العلمي المؤهل .٢

 عـشر حتـى سـنوات خمـس مـن سـنوات، خمـس مـن أقـل(مستویات  ثلاثة  ولها:الخدمة سنوات .٣
 ).نواتس عشر من أكثر سنوات،

 الوسـطى، غـزة، غـرب غـزة، شـرق غـزة، شـمال(مـستویات  سـتة  ولهـا:التعلیمیـة المنطقـة .٤
  ).رفح خانیونس،

  :الدراسة وات أد - ٣-٤
اســتبانة لقیــاس درجــة فاعلیــة اتخــاذ القــرار واســتبانة أخــرى : أعــد الباحــث أداتــي الدراســة وهمــا

وذلــك . لثانویــة بمحافظــات غــزةلقیــاس درجــة تــوافر الأنمــاط القیادیــة الــسائدة لــدى مــدیري المــدارس ا
  :باتباع الخطوات التالیة

  :استبانة فاعلیة اتخاذ القرار  -١-٥-٤

قــام الباحــث ببنــاء الاســتبانة الأولــى بعــد الاطــلاع علــى الأدب التربــوي الإداري الحــدیث، وفــي 
والتي تم الاطـلاع علیهـا، وبعـد مـشاورة المـشرف  ، الدراسةبموضوعالمتعلقة ضوء الدراسات السابقة 

عــــن طریــــق المتخصــــصین فــــي الإدارة التربویــــة اســــتطلاع رأي عینــــة مــــن خــــذ رأیــــه، وفــــي ضــــوء وأ
  :  وفق الخطوات الآتیةالاستبانةقام الباحث ببناء ، و المقابلات الشخصیة

، موزعــة علــى مجــال فقــرة) ٣٧(علــى  تملتشــوالتــي ا ، الأولیــةا فــي صــورتهالاســتبانةإعــداد  -١
 . الأولیةا في صورتهةالاستبانیوضح ) ١( والملحق رقم واحد،

 .تعرض الاستبانة علي المشرف من أجل اختیار مدى ملاءمتها لجمع البیانا -٢

 .تعدیل الاستبانة بشكل أولي حسب ما یراه المشرف -٣



 ١٤٠

  كـل مـنتدریس فيال اتأعضاء هیئمن  ، من المحكمین التربویینعدد على الاستبانةعرض  -٤
یبـــین ) ٢(س المفتوحـــة، والملحـــق رقـــم الجامعـــة الإســـلامیة، وجامعـــة الأقـــصى، وجامعـــة القـــد

 .أعضاء لجنة التحكیم

، الاسـتبانةفقـرات  فقـرات مـن )٥(تـم حـذف ، بعد إجراء التعدیلات التي أوصى بها المحكمـون -٥
ة صیاغالـ بعد الاستبانة وقد بلغ عدد فقرات تها،صیاغإعادة كذلك تم تعدیل بعض الفقرات و و 

 .ن استبانة فاعلیة اتخاذ القرار في صورتها النهائیةیبی) ٣(، والملحق رقم فقرة) ٣٢(النهائیة 

، ١(تعطـي الـدرجات : لمقیاس لیكرت الخماسـي كالتـالي اً  وفقاً نسبیاً فقرة وزنیت كل عطأُ ولقد  -٦
علـــــى الترتیـــــب، وذلـــــك ) إطلاقـــــا، نـــــادراً، أحیانـــــاً، غالبـــــاً، دائمـــــاً (للاســـــتجابات ) ٥، ٤، ٣، ٢

جات التـي یحـصل علیهــا المفحـوص یمكـن معرفــة للعبـارات الموجبـة، ومــن خـلال مجمـوع الــدر 
 .درجته الكلیة في استبانة فاعلیة اتخاذ القرار

 

  :الاستبانة صدق  - ١-١-٥-٤

أن تقـیس فقـرات الاسـتبانة مـا وضـعت لقیاسـه، وقـام الباحـث بالتأكـد : ویقصد بصدق الاسـتبانة
  :من صدق المقیاس بطریقتین

 :صدق المحكمین .١

ـــــم عـــــرض  ـــــي صـــــورتهالاســـــتبانةت ـــــةا ف ـــــى مجموعـــــة مـــــن  الأولی جـــــامعیین مـــــن الســـــاتذة الأ عل
الجامعــات الفلــسطینیة، حیــث قــاموا بعــض ممــن یعملــون فــي الإدارة التربویــة المتخصــصین فــي 

، وكذلك وضوح صیاغتها اللغویة، وفـي الاستبانةبإبداء آرائهم وملاحظاتهم حول مناسبة فقرات 
  الاستبانة لیصبح عدد فقرات،رضوء تلك الآراء تم استبعاد بعض الفقرات وتعدیل بعضها الآخ

  .فقرة) ٣٢(

 :صدق الاتساق الداخلي .٢

 علـى عینـة اسـتطلاعیة مكونـة مـن ها بتطبیقللاستبانةمن صدق الاتساق الداخلي جرى التحقق 
ســـتبانة تــم حــساب معامــل ارتبــاط بیرســـون بــین كــل فقــرة مــن فقــرات الاو ، معلمــاً ومعلمــة) ٣٠(

  .)SPSS( وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي ا،ي إلیهي تنتمت الللاستبانةوالدرجة الكلیة 
  

معاملات الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات استبانة فاعلیة اتخاذ القرار الدرجة الكلیة لفقراته 
  :كما هو مبین بالجدول التالي

  



 ١٤١

  )٦-٤(جدول رقم 
  لفقراتھلكلیة  مع الدرجة امقیاس فاعلیة اتخاذ القرارمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م

.یُظهِر مدیرُ المدرسة شعوراً بالمشكلة موضوع القرار  .١  ٠.٠١دالة عند  0.556 

 ٠.٠١دالة عند  0.697  .یبدي استعدادَه لمواجهة المشكلة  .٢

 ٠.٠١دالة عند  0.654  .یبحث عن مظاهر المشكلة وأعراضها  .٣

 ٠.٠١دالة عند  0.719  .المشكلةَ موضوعَ القرار – بصورة دقیقة –یحدد   .٤

 ٠.٠١دالة عند  0.713  .یبحث عن أسباب المشكلة موضوع القرار  .٥

 ٠.٠١دالة عند  0.778  .یحدد البیانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرار  .٦

 ٠.٠١دالة عند  0.741  .یشجع المعلمین على تقدیم البیانات والمعلومات اللازمة  .٧

 ٠.٠١دالة عند  0.812  .حةَ البیانات والمعلومات التي تم جمعهایناقش ص  .٨

 ٠.٠١دالة عند  0.679  .یستبعد البیاناتِ والمعلومات غیر المناسبة  .٩

 ٠.٠١دالة عند  0.724  .یحلل البیاناتِ والمعلومات الصحیحة بأسلوب منظم .١٠

 ٠.٠١دالة عند  0.700  .یبحث عن بدائل وحلول متنوعة للمشكلة .١١

 ٠.٠١دالة عند  0.847  . المعلمین على اقتراح البدائل والحلول المناسبةیشجع .١٢

 ٠.٠١دالة عند  0.857  .یضع معاییرَ واضحةً لتقییم البدائل والحلول المقترحة .١٣

 ٠.٠١دالة عند  0.770  .یُشرك المعلمین في تقییم الحلول المقترحة .١٤

 ٠.٠١دالة عند  0.771  .یُقیّم الحلولَ المقترحة للمشكلة موضوع القرار .١٥

 ٠.٠١دالة عند  0.746  .یتخذ مدیرُ المدرسة القرارَ المناسب .١٦

 ٠.٠١دالة عند  0.766  .یراعي توافقَ القرار المتخَذ مع الأنظمة الإداریة .١٧

 ٠.٠١دالة عند  0.834  .یصوغ القرارَ بصورة واضحة .١٨

 ٠.٠١دالة عند  0.835  .یختار الوقتَ المناسب لإعلان القرار .١٩

 ٠.٠١دالة عند  0.903  . ئ البیئةَ المناسبة لقَبول القرار الذي تم اتخاذهیهی .٢٠

 ٠.٠١دالة عند  0.848  .یضع مدیرُ المدرسة خطةً واضحة لتنفیذ القرار .٢١

 ٠.٠١دالة عند  0.836  .یُشرك المعلمین في الخطة المعدة لتنفیذ القرار .٢٢

 ٠.٠١دالة عند  0.771  .یوفر المواردَ المتنوعة اللازمة لتنفیذ القرار .٢٣

 ٠.٠١دالة عند  0.817  .ینسق جهودَ المعلمین أثناء تنفیذ القرار .٢٤



 ١٤٢

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م

 ٠.٠١دالة عند  0.643  . یتابع عملیةَ تنفیذ القرار بصورة مستمرة .٢٥

 ٠.٠١دالة عند  0.657  .یوضح أن القرار قد تم تنفیذه بدقة .٢٦

 ٠.٠١دالة عند  0.808  . یضع معاییرَ واضحةً لعملیة تقویم القرار .٢٧

 ٠.٠١دالة عند  0.738  .یُقیّم نتائجَ القرار بعد تنفیذه .٢٨

 ٠.٠١دالة عند  0.786  .یناقش المعلمین حول تحقیق القرار للأهداف المنشودة .٢٩

 ٠.٠١دالة عند  0.868  . یتخذ القراراتِ الجدیدةَ بعد التغذیة الراجعة لتنفیذ القرار .٣٠

 ٠.٠١دالة عند  0.797  .راراتیُرسي مبدأَ المشاركة الفاعلة في اتخاذ الق .٣١

٣٢. 
یـــستخدم أســـالیبَ التكنولوجیـــا الإداریـــة العقلیـــة مثـــل المحاكـــاة، 

 ٠.٠١دالة عند  0.698  . والبحث الإجرائي، في عملیة اتخاذ القرارات المختلفة

  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٢٨( ر الجدولیة عند درجة حریة 

    ٠.٣٦١ ) =٠.٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٢٨ ( ر الجدولیة عند درجة حریة

یتضح من الجدول السابق أن قیمة ر المحسوبة أكبـر مـن قیمـة ر الجدولیـة ممـا یـدل علـى أن 
 ســتبانة، وهــذا یؤكــد أن الا)٠.٠١( عنــد مــستوى دلالــة جمیــع فقــرات الاســتبانة ذات دلالــة إحــصائیة

  .إلى تطبیقه على عینة الدراسة، مما یطمئن الباحث الاتساق الداخليجیدة من تمتع بدرجة ت

  : الاستبانة ثبات - ٢-١-٥-٤
التجزئــة : وذلــك باســتخدام طریقتــي  الاســتطلاعیة،أفــراد العینــةتــم تقــدیر ثبــات الاســتبانة علــى 

  .النصفیة، ومعامل ألفا كرونباخ

  :طریقة التجزئة النصفیة -١

 حیـث ،لنصفیة بطریقة التجزئة االاستبانةتم استخدام درجات العینة الاستطلاعیة لحساب ثبات 
 ،اتفقــر  مـن الالآخــر وكـذلك درجــة النـصف لفقـرات الاســتبانة،ب درجـة النــصف الأول ااحتــستـم 

 تعــــدیل الطــــول باســــتخدام معادلــــة اءجــــر إم وتــــ ،وذلــــك بحــــساب معامــــل الارتبــــاط بــــین النــــصفین
وبعــد ) 0.906( التعــدیل قبــل معــاملات الثبــات بطریقــة التجزئــة النــصفیة فكانــتســبیرمان بــراون 

 طمـئن الباحـثتمتع بدرجـة عالیـة مـن الثبـات تُ الاستبانة توهذا یدل على أن ، )0.951(دیل التع
  .إلى تطبیقها على عینة الدراسة

  
  



 ١٤٣

  :طریقة ألفا كرونباخ -٢

، الاســتبانةاســتخدم الباحــث طریقــة أخــرى مــن طــرق حــساب الثبــات، وذلــك لإیجــاد معامــل ثبــات 
 وهـذا یـدل ،)0.976(لـى قیمـة معامـل ألفـا عالاسـتبانة  تحیث حصل، طریقة ألفا كرونباخوهي 

  .طمئن الباحث إلى تطبیقها على عینة الدراسةتمتع بدرجة عالیة من الثبات تُ ها تعلى أن

  :استبانة الأنماط القیادیة السائدة  -٢-٥-٤
قــام الباحــث ببنــاء الاســتبانة الثانیــة والمتعلقــة بالأنمــاط القیادیــة الــسائدة لــدى مــدیري المــدارس 

نمط القیادة التفاعلي ونمط القیادة التحـویلي، معتمـداً فـي ذلـك علـى اسـتبانة بـاس : ةالثانویة، وخاص
وأفولیـــو لقیـــاس أنمـــاط القیـــادة متعـــددة الـــسلوكیات، حیـــث تـــم الحـــصول علـــى هـــذه الاســـتبانة بنـــصها 

، وتمــت ترجمتهــا مــن قبــل أحــد )Bryan ،2002 :165(الإنجلیــزي فــي إحــدى الدراســات الأجنبیــة 
ویین ذوي الخیرة، ومقارنة النصوص المترجمة لفقرات الاستبانة الأجنبیة بالنصوص المختصین الترب

، وذلـك )٣٢ – ٢٧: ٢٠٠١الهلالي، (العربیة لفقرات الاستبانة والواردة في إحدى الدراسات العربیة 
 وضـوعالمتعلقـة بمبعد الاطلاع على الأدب التربوي الإداري الحدیث، وفـي ضـوء الدراسـات الـسابقة 

المتخصــصین فــي الإدارة اســتطلاع رأي عینــة مــن والتــي تــم الاطــلاع علیهــا، وفــي ضــوء  ،اســةالدر 
، والتـي اسـتخلص الباحـث مـن خلالهـا مجـالات معینـة، تـم عـن طریـق المقـابلات الشخـصیةالتربویة 

  : وفق الخطوات الآتیةالاستبانةقام الباحث ببناء تقسیم الاستبانة الثانیة على أساسها، و 
القیادة : الاستبانة، والتي تنقسم إلى جزأین، وهما تتكون منها الرئیسیة التي مجالاتالتحدید تم  -١

، )الإیجابیـة(والإدارة بالاسـتثناء  المكافآت الطارئـة،: (التفاعلیة وتتكون من ثلاثة محاور، وهي
الجاذبیـــة : ، والقیــادة التحویلیــة وتتكـــون مــن خمــسة محــاور، وهــي)الــسلبیة(والإدارة بالاســتثناء 

  .الشخصیة، والتأثیر المثالي، والدافعیة المستوحاة، والاستثارة العقلیة، والاعتبار الفردي
مجال، بعد ترجمـة الـنص الإنجلیـزي للاسـتبانة، والاسـتفادة صیاغة الفقرات التي تقع تحت كل  -٢

فــي تحدیــد فقــرات كــل مجــال مــن مجــالات الاســتبانة، ســواءً فــي ) ٢٠٠١(مــن دراســة الهلالــي 
 .تحویلیة أو القیادة التفاعلیة والتي أطلق علیها القیادة الإجرائیةالقیادة ال

موزعـــة علـــى المحـــاور فقـــرة ) ٤٥(علـــى  تملتشـــاالتـــي و  الأولیـــة ا فـــي صـــورتهالاســـتبانةإعـــداد  -٣
 . الأولیةافي صورتهالثانیة  الاستبانةیوضح ) ٤ (والملحق رقمالثمانیة، 

 .تلاءمتها لجمع البیاناعرض الاستبانة علي المشرف من أجل اختیار مدى م -٤

 .تعدیل الاستبانة بشكل أولي حسب ما یراه المشرف -٥



 ١٤٤

 : كل مـنتدریس فيال ات أعضاء هیئمن ، من المحكمین التربویینعدد على الاستبانةعرض  -٦
یبــــین ) ٢(الجامعـــة الإســـلامیة، وجامعـــة الأقـــصى، وجامعــــة القـــدس المفتوحـــة، والملحـــق رقـــم 

 .أعضاء لجنة التحكیم

تها، صــیاغإعــادة تــم تعـدیل بعــض الفقــرات و  لتعــدیلات التــي أوصـى بهــا المحكمــونبعـد إجــراء ا -٧
 الاستبانةوقد بلغ عدد فقرات طبیعة الدراسة،  وتم حذف بعض الفقرات الأخرى التي لا تناسب

التفـــاعلي : المجـــالات الثمانیـــة لنمطـــي القیـــادةفقـــرة موزعـــة علـــى ) ٣٢( النهائیـــة ا صـــیاغتهفـــي
 .یبین الاستبانة الثانیة في صورتها النهائیة) ٥(م والتحویلي، والملحق رق

ــیــتعطأُ ولقــد  تعطــى الــدرجات   : لمقیــاس لیكــرت الخماســي، كالتــالي اً  وفقــاً نــسبیاً  كــل فقــرة وزن
علـــى الترتیـــب، وذلـــك ) إطلاقـــا، نـــادراً، أحیانـــاً، غالبـــاً، دائمـــاً (للاســـتجابات ) ٥، ٤، ٣، ٢، ١(

درجات التــي یحــصل علیهــا المفحــوص یمكــن معرفــة للعبــارات الموجبــة، ومــن خــلال مجمــوع الــ
  .درجته الكلیة على استبانة الأنماط القیادیة السائدة

فقرات الاستبانة الثانیة للقیادة التفاعلیة والقیادة التحویلیة في مجالاتهما المختلفة، وقد تم توزیع 
  :كما یلي

  :تشملو  یةتفاعلال القیادةالخاصة ب سلوكیاتال: أولاً 

 :الطارئة المكافآت  . أ
  .٣١، ١٤ ،٩ ،١: هاأرقامو  الاستبانة بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم

 ):الإیجابیة (بالاستثناء الإدارة  . ب
  .٢٥، ٢٢، ٢٠، ٤: هاأرقامالاستبانة و  بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم

  ):السلبیة (بالاستثناء الإدارة  . ت
  .١٨، ١٥، ١٠، ٣: هاقامأر الاستبانة و  بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم

  :تشملو  التحویلیة بالقیادة الخاصة السلوكیات: ثانیاً 

  :الشخصیة الجاذبیة  - أ
  .٢٣، ١٩، ١٦، ٨: هاأرقامو  الاستبانة بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم

  :يالمثال ثیرأالت  - ب
  .٣٠، ٢١، ١٢، ٥ :هاأرقامو  الاستبانة بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم

  :لمستوحاةا الدافعیة  . ث
  .٣٢، ٢٤، ١١، ٧: هاأرقامو  الاستبانة بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم



 ١٤٥

 :العقلیة الاستثارة  . ج
  .٢٩، ٢٧، ٦، ٢ :هاأرقامو  الاستبانة بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم

 :يالفرد الاعتبار  . ح
  .٢٨، ٢٦، ١٧، ١٣: هاأرقامو  الاستبانة بنود خلال من السلوك هذا قیاس ویتم

  :الاستبانة  صدق - ١-٢-٥-٤
أن تقـیس فقـرات الاسـتبانة مـا وضـعت لقیاسـه، وقـام الباحـث بالتأكـد : ویقصد بصدق الاسـتبانة
  :من صدق الاستبانة بطریقتین

  : صدق المحكمین -١
ـــــم عـــــرض  ـــــى مجموعـــــة مـــــن ا فـــــي صـــــورتهالاســـــتبانةت جـــــامعیین مـــــن الســـــاتذة الأ الأولیـــــة عل

الجامعــات الفلــسطینیة، حیــث قــاموا بعــض ممــن یعملــون فــي الإدارة التربویــة المتخصــصین فــي 
، وكـــذلك وضـــوح الاســتبانة لمجالاتهـــا المختلفــةبإبــداء آرائهـــم وملاحظــاتهم حـــول مناســبة فقـــرات 

تــــم حــــذف بعــــض فقــــرات الاســــتبانة لعــــدم مناســــبتها ها اللغویــــة، وفــــي ضــــوء تلــــك الآراء تصــــیاغ
ى تكون واضـحة، من حیث صیاغتها اللغویة حت  الفقراتتعدیل بعضلموضوع الدراسة، وكذلك 

  .فقرة) ٣٢(وتناسب عینة الدراسة التي ستقوم بتعبئة الاستبانة، وبقیت فقرات الاستبانة 

  :  صدق الاتساق الداخلي-٢
علـى عینـة اسـتطلاعیة مكونـة مـن هـا  بتطبیقللاسـتبانةمن صدق الاتـساق الـداخلي جرى التحقق 

ل فقـــرة مـــن فقـــرات المقیـــاس تـــم حـــساب معامـــل ارتبـــاط بیرســـون بـــین كـــو ، معلمـــاً ومعلمـــة) ٣٠(
  .)SPSS( وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي ، الذي تنتمي إلیهمقیاسوالدرجة الكلیة لل

معاملات الاتساق الداخلي لأداة الدراسة لفقرات مقیاس الأنماط القیادیة السائدة والدرجة الكلیة لفقراتھ كما ھو مبین 
  )٧-٤(جدول رقم 

  لفقراتھمع الدرجة الكلیة مقیاس الأنماط القیادیة السائدة رات معامل ارتباط كل فقرة من فق

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م

 ٠.٠١دالة عند  0.767  . المبذول مقابل الجهدمدیرُ المدرسة الدعم للمعلمینیقدم   .١

 ٠.٠١دالة عند  0.883  .یناقش المعلمین في صحة البدائل، وملاءمتها للموقف  .٢

 ٠.٠١دالة عند  0.604  . تتفاقم المشكلاتدخل في سیر العمل عندمایت  .٣

أكثــر مــن والانحرافــات والأخطــاء  یركـز اهتمامَــه علــى المخالفــات  .٤
 ٠.٠١دالة عند  0.813  .معتادال



 ١٤٦

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م

 ٠.٠١دالة عند  0.754  .التي یؤمن بهاقیم وال یوضح أهمَ الأفكار  .٥

 ٠.٠١دالة عند  0.883  .ل المشكلاتحل ةٍ تنوعم رؤىً أفكارٍ و  عنشجع البحثَ ی  .٦

 ٠.٠١دالة عند  0.726  .المستقبل عن بتفاؤل یتحدث  .٧

 ٠.٠١دالة عند  0.874  .تعامل مع الجمیع بطریقة تزید احترامهم لهی  .٨

 ٠.٠١دالة عند  0.910  .یحدد معاییرَ واضحةً تساعد في إنجاز العمل  .٩

 ٠.٠١دالة عند  0.579  . یتصرفثم ،حتى تسوء الأمورالعملَ  هملی  ١٠

 ٠.٠١دالة عند  0.630  .المطلوب إنجازها الأشیاء عن بحماسٍ  یتحدث  ١١

 ٠.٠١دالة عند  0.894  .د الأشیاء بمقصِ یشجع الجمیعَ على امتلاك رؤیة واعیة  ١٢

 ٠.٠١دالة عند  0.849  .بهمتدری و یعمل بجدٍ على تطویر قدرات المعلمین  ١٣

 ٠.٠١دالة عند  0.883  .ما ینجزون أعمالهمعندلمون المع علیه حصلی  مایوضح  ١٤

لا داعــي لتغییـر الأسـلوب المتبـع، طالمــا "یعلـن إیمانَـه بالمقولـة   ١٥
  ". كان هذا الأسلوب صالحاً 

 ٠.٠٥دالة عند  0.402

 ٠.٠١دالة عند  0.537  .یتجاوز المصلحةَ الشخصیة من أجل المصلحة العامة  ١٦

 ٠.٠١دالة عند  0.707  .ئصهم وقدراتهم الشخصیةالجمیعَ وفقاً لخصایعامل   ١٧

 ٠.٠١دالة عند  0.509  . تصبح مزمنة عندما– فقط – المشكلاتِ یواجه   ١٨

 ٠.٠١دالة عند  0.825  . لههم احترامیتعامل مع الجمیع بطریقة تزید  ١٩

 ٠.٠٥دالة عند  0.382  .ى وحالات الفشله على الأخطاء والشكاوَ اهتمامَ  یركز  ٢٠

 ٠.٠١دالة عند  0.745  .لقراراتا  عند اتخاذ الأخلاقیةم بالنواحيیهت  ٢١

 ٠.٠١دالة عند  0.818  . التي تقع، مهما كانت مبرراتهایتابع جمیع الأخطاء  ٢٢

 ٠.٠١دالة عند  0.664  .ته بنفسهوثقشخصیته  بقوة الجمیعَ  یُشعر  ٢٣

 ٠.٠١ة عند دال 0.694  . المدرسةمشرقة لمستقبلصورة و  مقنعة رؤیةً  یقدم  ٢٤

 ٠.٠١دالة عند  0.602  .لنواحي القصور والفشل لدیهم یثیر انتباهَ الجمیع  ٢٥

 ٠.٠١دالة عند  0.747  .هم وقدراتهماحتیاجاتیولي اهتمامه بالجمیع حسب   ٢٦

 ٠.٠١دالة عند  0.865  .مختلفة من زوایا لمشكلاتل یشجع المعلمین لإعادة النظر  ٢٧

 ٠.٠١دالة عند  0.827  .نقاط القوة والضعف لدیهمیساعد الجمیع في معرفة   ٢٨

 ٠.٠١دالة عند  0.770  . المهام المطلوبةوجدیدة لإنجازة إبداعییقترح طرقاً   ٢٩

 ٠.٠١دالة عند  0.838  . بروح الفریقیشجع المسؤولیة الجماعیة والعمل  ٣٠

 ٠.٠١دالة عند  0.668  .هداف المرجوةالأ حققما تتعند رضاه یظهر  ٣١

 ٠.٠١دالة عند  0.771  . بإذن االلهثقته بأن الأهداف سوف تتحققشعر الجمیعَ بیُ   ٣٢
  ٠.٤٦٣) = ٠.٠١(  وعند مستوى دلالة  )٢٨( ر الجدولیة عند درجة حریة 
    ٠.٣٦١ ) =٠.٠٥ (  وعند مستوى دلالة )٢٨( ر الجدولیة عند درجة حریة 
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مـة ر الجدولیـة ممـا یـدل علـى أن یتضح من الجدول السابق أن قیمة ر المحسوبة أكبـر مـن قی
 الاســتبانة، وهــذا یؤكــد أن )٠.٠١( عنــد مــستوى دلالــة جمیــع فقــرات الاســتبانة ذات دلالــة إحــصائیة

  .، مما یطمئن الباحث إلى تطبیقها على عینة الدراسةالاتساق الداخليجیدة من تمتع بدرجة ت

  : الاستبانة ثبات - ٢-٢-٥-٤
التجزئـــة : وذلـــك باســـتخدام طریقتـــي  الاســـتطلاعیةأفـــراد العینـــةتـــم تقـــدیر ثبـــات الاســـتبانة علـــى 

  .النصفیة، ومعامل ألفا كرونباخ

 :طریقة التجزئة النصفیة - ١

حیـث  بطریقـة التجزئـة النـصفیة الاسـتبانةتم استخدام درجات العینة الاستطلاعیة لحساب ثبات 
 ن الفقـــرات، مـــالآخـــر وكـــذلك درجـــة النـــصف لفقـــرات الاســـتبانة،احتـــسبت درجـــة النـــصف الأول 

وذلك بحساب معامل الارتبـاط بـین النـصفین ثـم جـرى تعـدیل الطـول باسـتخدام معادلـة سـبیرمان 
وبعــد التعــدیل ) 0.925( التعــدیل قبــلمعــاملات الثبــات بطریقــة التجزئــة النــصفیة ، فكانــت بــراون

إلــى  طمــئن الباحــثتمتــع بدرجــة عالیــة مــن الثبــات تُ الاســتبانة توهــذا یــدل علــى أن ، )0.960(
  .لى عینة الدراسةتطبیقها ع

 :طریقة ألفا كرونباخ -٢

، الاســتبانةاســتخدم الباحــث طریقــة أخــرى مــن طــرق حــساب الثبــات، وذلــك لإیجــاد معامــل ثبــات 
وهــذا یــدل علــى أن ) 0.970( علــى قیمــة معامــل ألفــا تحیــث حــصل ،طریقــة ألفــا كرونبــاخوهــي 

  . على عینة الدراسةطمئن الباحث إلى تطبیقهاتمتع بدرجة عالیة من الثبات تُ الاستبانة ت

  :إجراءات تطبیق أدوات الدراسة -٦-٤
 .إعداد أداتي الدراسة في صورتهما النهائیة -١

حصول الباحـث علـى كتـاب موجـه مـن عمـادة الدراسـات العلیـا بالجامعـة الإسـلامیة إلـى وكیـل  -٢
وزارة التربیة والتعلیم العالي؛ لتسهیل مهمة الباحـث فـي توزیـع الاسـتبانات علـى عینـة الدراسـة، 

 .یوضح ذلك) ٨(والمكونة من بعض معلمي المدارس الثانویة في محافظات غزة وملحق رقم 

على التوجیهات والتسهیلات اللازمة من قبل وزارة التربیـة والتعلـیم العـالي الباحث بعد حصول  -٣
استبانة أولیة؛ للتأكد من صدق الاستبانة وثباتها، وقام ) ٣٠(في فلسطین، قام الباحث بتوزیع 

 .ث باستثناء العینة الاستطلاعیة من دراستهالباح
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بعد التأكد من صدق الاستبانتین وثباتهما من خـلال العینـة الاسـتطلاعیة، قـام الباحـث بتوزیـع  -٤
ـــــة ومعلماتهـــــا ) ٦٧٠( ـــــة الدراســـــة الأصـــــلیة مـــــن معلمـــــي المـــــدارس الثانوی ـــــى عین اســـــتبانة عل

 .بمحافظات غزة

 التـي لـم الاسـتبانات، تم اسـتبعاد  تعبئتها من قبلهم بعد من أفراد العینةأداتي الدراسةبعد جمع  -٥
 .تنطبق علیها الشروط، والتي لم یتم استرجاعها

 الدراســــة، كمــــا تــــم توزیــــع البیانــــات حــــسب الأصــــول ومعالجتهــــا اســــتباناتتــــم تــــرقیم وترمیــــز  -٦
ــــامج إحــــصائیاً، مــــن خــــلال  ــــة (SPSSبرن ــــرزم الإحــــصائیة للدراســــات الاجتماعی ، )برنــــامج ال

 .، ومن ثم تفسیرها نتائج الدراسةللحصول على

 :المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة -٧-٤
       Stochastic Package for (SPSS)تــــم اســــتخدام البرنــــامج الإحــــصائي  -١

Social Scienceلتحلیل البیانات ومعالجتها ،  .  
 :ها للتأكد من صدق أدوات الدراسة وثباتالإحصائیة التالیةالمعالجات استخدام تم  -٢

التأكد من صدق الاتساق الداخلي للاسـتبانة، وذلـك بإیجـاد : معامل ارتباط بیرسون •
 .بین كل مجال والدرجة الكلیة للاستبانة" ارتباط بیرسون"معامل 

معامل ارتباط سبیرمان براون للتجزئة النصفیة المتساویة، ومعادلـة جتمـان للتجزئـة  •
للتأكـــد مـــن ثبـــات أدوات : كرونبـــاخالنـــصفیة غیـــر المتـــساویة، ومعامـــل ارتبـــاط ألفـــا 

 .الدراسة

  :تم استخدام المعالجات الإحصائیة التالیة لتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة -٣
 .والمتوسطات الحسابیةالنسب المئویة  •

 . لبیان دلالة الفروق بین متوسطات عینتین مستقلتین: اختبار ت •

 .ت ثلاث عینات فأكثرلبیان دلالة الفروق بین متوسطا: تحلیل التباین الأحادي •
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  الفصل الخامس
  نتائج الدراسة وتفسیرها

  

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  •

 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني  •

 النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث  •

 النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع  •

 النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس  •
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  الفصل الخامس
  سة وتفسیرهانتائج الدرا

  :مقدمة  !
ـــائج الدراســـة، وذلـــك مـــن خـــلال الإجابـــة عـــن أســـئلة الدراســـة  ـــضمن هـــذا الفـــصل عرضـــاً لنت یت
واســتعراض أبــرز نتــائج الاســتبانة التــي تــم التوصــل إلیهــا مــن خــلال تحلیــل فقراتهــا، بهــدف التعــرف 

 المـدارس الثانویـة مـدیري لـدى الـسائدة القیادیـة بالأنمـاط القـرار وعلاقتهـا اتخـاذ علـى درجـة فاعلیـة
معلمـیهم، وقـد تـم إجـراء المعالجـات الإحـصائیة للبیانـات المتجمعـة  نظـر وجهـة مـن بمحافظـات غـزة

للحـصول ) SPSS(من استبانتي الدراسة باستخدام برنامج الـرزم الإحـصائیة للدراسـات الاجتماعیـة 
  .على نتائج الدراسة التي سیتم عرضها وتحلیلها في هذا الفصل

، وتــم تحدیــد )٢٠٠٤التمیمــي، (یــد المحــك المعتمــد فــي الدراســة بنــاء علــى دراســة ولقــد تــم تحد
، )١ = ٤ – ٥(طول الخلایا في مقیاس لیكرت الخماسي، مـن خـلال حـساب المـدى بـین الـدرجات 

، )٠.٨ = ٥ ÷ ٤(ومــن ثــم تقــسیمه علــى أكبــر قیمــة فــي المقیــاس للحــصول علــى طــول الخلیــة أي 
أي واحـد ) ١: (، وهـي)بدایـة المقیـاس(ة إلـى أقـل قیمـة فـي المقیـاس هـذه القیمـ إضـافة تـم ذلـك وبعـد

صــحیح، وذلــك لتحدیــد الحــد الأعلــى لهــذه الخلیــة، وهكــذا أصــبح طــول الخلایــا كمــا هــو موضــح فــي 
   :الجدول التالي

  )١-٥(جدول رقم 
  الدراسة في المعتمد المحك

  التوافر درجة  لھ المقابل النسبي الوزن  الخلیة طول
  قلیلة جداً   %٣٦ -% ٢٠من   ١,٨٠ - ١,٠٠من 
  قلیلة  %٥٢ -% ٣٦من     ٢,٦٠ - ١,٨١من 
  متوسطة  %٦٨ -% ٥٢من   ٣,٤٠ – ٢,٦١من 
  كبیرة  %٨٤ -% ٦٨من   ٤,٢٠ – ٣,٤١من 
   جداً كبیرة  %١٠٠ -% ٨٤من   ٥,٠٠ – ٤,٢١من 

  

ات المتوســط ولتفــسیر نتــائج الدراســة، والحكــم علــى مــستوى الاســتجابة، اعتمــد الباحــث ترتیــب
وحـدد الباحـث درجـة ، الحسابیة على مستوى المجالات للأداة ككل، ومستوى الفقـرات فـي كـل مجـال

اتخاذ القرار، ودرجة توافر الأنماط القیادي السائدة لـدى مـدیري المـدارس الثانویـة بمحافظـات  ةفاعلی
  .لدراسةفي احسب المحك المعتمد غزة، والعلاقة بینهما 
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 :من أسئلة الدراسةالإجابة عن السؤال الأول  - ١-٥
  

 مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ فاعلیـة درجـة مـا": الـسؤال الأول مـن أسـئلة الدراسـة علـىیـنص 
   ؟معلمیهم نظر وجهة من ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس

  

  قــام الباحـــث باســتخدام التكــرارات والمتوســـطات والنــسب المئویـــة، وللإجابــة عــن هـــذا التــساؤل
  :ذلكوالجداول التالیة  توضح 

  )٢- ٥(جدول رقم 

مقیاس فاعلیة اتخاذ القرار التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 
  ) ٦٢٣=ن (وكذلك ترتیبها في المجال 

رقم 
  الفقرة

 الفقرة
مجموع 

 الاستجابات
 المتوسط

الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 النسبي

 الترتیب

.درسة شعوراً بالمشكلة موضوع القراریُظهِر مدیرُ الم 1  2619 4.204 0.840 84.08 2 
 1 86.55 0.789 4.327 2696  .یبدي استعدادَه لمواجهة المشكلة 2
 3 83.37 0.829 4.169 2597  .یبحث عن مظاهر المشكلة وأعراضها 3
 10 80.35 0.904 4.018 2503  . المشكلةَ موضوعَ القرار– بصورة دقیقة –یحدد  4
 6 81.54 0.886 4.077 2540  .یبحث عن أسباب المشكلة موضوع القرار 5
 11 79.94 0.858 3.997 2490  .یحدد البیانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرار 6
 8 81.16 0.954 4.058 2528  .یشجع المعلمین على تقدیم البیانات والمعلومات اللازمة 7
 14 78.14 0.943 3.907 2434  .تي تم جمعهایناقش صحةَ البیانات والمعلومات ال 8
 15 78.11 0.938 3.905 2433  .یستبعد البیاناتِ والمعلومات غیر المناسبة 9

 16 77.82 0.915 3.891 2424  .یحلل البیاناتِ والمعلومات الصحیحة بأسلوب منظم 10
 17 77.78 0.940 3.889 2423  .یبحث عن بدائل وحلول متنوعة للمشكلة 11
 19 77.14 1.047 3.857 2403  .یشجع المعلمین على اقتراح البدائل والحلول المناسبة 12
 23 75.79 0.943 3.790 2361  .یضع معاییرَ واضحةً لتقییم البدائل والحلول المقترحة 13
 31 72.20 1.058 3.610 2249  .یُشرك المعلمین في تقییم الحلول المقترحة 14
 22 75.92 0.933 3.796 2365  .حة للمشكلة موضوع القراریُقیّم الحلولَ المقتر  15
 12 79.17 0.917 3.958 2466  .یتخذ مدیرُ المدرسة القرارَ المناسب 16
 5 81.93 0.890 4.096 2552  .یراعي توافقَ القرار المتخَذ مع الأنظمة الإداریة 17
 4 82.18 0.904 4.109 2560  .یصوغ القرارَ بصورة واضحة 18
 18 77.69 0.979 3.884 2420  .تار الوقتَ المناسب لإعلان القراریخ 19
 26 74.96 1.003 3.748 2335  . یهیئ البیئةَ المناسبة لقَبول القرار الذي تم اتخاذه 20
 7 81.16 0.882 4.058 2528  .یضع مدیرُ المدرسة خطةً واضحة لتنفیذ القرار 21
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رقم 
  الفقرة

 الفقرة
مجموع 

 الاستجابات
 المتوسط

الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 النسبي

 الترتیب

 30 72.26 0.988 3.613 2251  .ذ القراریُشرك المعلمین في الخطة المعدة لتنفی 22
 29 73.16 0.934 3.658 2279  .یوفر المواردَ المتنوعة اللازمة لتنفیذ القرار 23
 25 75.06 0.942 3.753 2338  .ینسق جهودَ المعلمین أثناء تنفیذ القرار 24
 9 80.87 0.919 4.043 2519  . یتابع عملیةَ تنفیذ القرار بصورة مستمرة 25
 13 78.36 0.908 3.918 2441  .یوضح أن القرار قد تم تنفیذه بدقة 26
 21 76.18 0.906 3.809 2373  . یضع معاییرَ واضحةً لعملیة تقویم القرار 27
 20 76.82 0.988 3.841 2393  .یُقیّم نتائجَ القرار بعد تنفیذه 28
 27 74.86 1.018 3.743 2332  .یناقش المعلمین حول تحقیق القرار للأهداف المنشودة 29
 24 75.31 0.992 3.766 2346  . یتخذ القراراتِ الجدیدةَ بعد التغذیة الراجعة لتنفیذ القرار 30
 28 73.64 1.054 3.682 2294  .یُرسي مبدأَ المشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات 31

32 
یـــستخدم أســـالیبَ التكنولوجیـــا الإداریـــة العقلیـــة مثـــل المحاكـــاة، 

 32 69.25 1.106 3.462 2157  . لإجرائي، في عملیة اتخاذ القرارات المختلفةوالبحث ا

  77649 124.637 21.792 77.90  
  

 نلاحظ من الجدول السابق أن الدرجة الكلیة لفاعلیة اتخاذ القرار قد حصلت علـى وزن نـسبي 
اعلیــة اتخــاذ  درجــة فممــا یــدل علــى أنحــسب المحــك المــستخدم، ) كبیــرة(، بدرجــة %)٧٧.٩٠(قــدره 

 ویعــزو الباحــث هــذا الأمــر إلــى اهتمــام بمحافظــات غــزة جیــدةالقــرار لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة 
إلا مــدیري المــدارس الثانویــة بمختلــف خطــوات اتخــاذ القــرار ومتابعتــه وصــولاً إلــى الفاعلیــة المبتغــاة، 

الظـــروف لـــى أن إ، ویعـــزو الباحـــث ذلـــك مـــستوى الإتقـــان المطلـــوبإلـــي   لـــم تـــصل هـــذه الدرجـــةأن
 علـى عملیـة اتخـاذ القـرار، إذ بدرجة معینةالسیاسیة غیر المستقرة في المجتمع الفلسطیني لها تأثیر 

 نفــسه المدرســةتعمــل هــذه الظــروف علــى عــدم وضــوح الرؤیــة فیمــا یتعلــق بالمــستقبل، ویجــد مــدیر 
ه یعــیش فــي ظــروفٍ  لأنــتهم،مــشاركو ین علمــالممــشاورة  دون ،مــضطراً لاتخــاذ قــرارات ســریعة أحیانــاً 

والـــسلیم، كمـــا أن الحـــصار الإســـرائیلي  القـــرار الرشـــیداتخـــاذ  بكثیـــر مـــن معوقـــات ضـــاغطة ومحـــاطٌ 
مــدیر المدرســة عنــد المادیــة التــي یحتــاج إلیهــا  اتیــالمفــروض علــى محافظــات غــزة یقلــل مــن الإمكان

  .تنفیذه للقرارات التربویة المختلفة
  

  : أیضاً یتضح من الجدول السابقو 

  : كانتالمجال في ثلاث فقراتى أن أعل

احتلـت المرتبـة الأولـى بـوزن " یبـدي اسـتعدادَه لمواجهـة المـشكلة"التي نصت علـى) ٢(الفقرة  - 
   %).٨٦,٥٥(نسبي قدره 



 ١٥٣

احتلــت " یُظهِــر مــدیرُ المدرســة شــعوراً بالمــشكلة موضــوع القــرار"التــي نــصت علــى) ١(الفقــرة  - 
   %).٨٤,٠٨( بوزن نسبي قدره الثانیةالمرتبة 

 الثالثـةاحتلـت المرتبـة " یبحـث عـن مظـاهر المـشكلة وأعراضـها"التـي نـصت علـى) ٣(لفقرة ا - 
  %).٨٣,٣٧ (بوزن نسبي قدره

ویرى الباحث أن ممارسة مدیري المدارس الثانویة للسلوكیات السابقة لمرحلة الشعور بالمشكلة 
علمـین، ممـا یـدل علـى موضوع القرار الـذي سـیُتخذ تـتم بدرجـة كبیـرة جـداً، وذلـك مـن وجهـة نظـر الم

مـــستوىً عـــالٍ مـــن الـــوعي بالمـــشكلات التـــي تعتـــرض طریـــق مـــدیر المدرســـة وعنـــد اتخـــاذه للقـــرارات 
ـــشعور بالمـــسئولیة لـــدى مـــدیري المختلفـــة،  ـــى ال ـــة وشـــعورهمویعـــود هـــذا إل  واضـــح الالمـــدارس الثانوی
  . تواجههم والتي تحتاج إلى اتخاذ القرار المناسبالتي بالمشكلات

  

   : أیضاً لجدول السابقیتضح من او 

  :ت كان المجالفيثلاث فقرات أن أدنى 

احتلـــت " یُـــشرك المعلمـــین فـــي الخطـــة المعـــدة لتنفیـــذ القـــرار"التـــي نـــصت علـــى) ٢٢(الفقـــرة  - 
یُـــشرك "التـــي نـــصت علـــى) ١٤(الفقـــرة ، و  %)٧٢,٢٦(بـــوزن نـــسبي قـــدره الثلاثـــین المرتبـــة 

بـــوزن نـــسبي قـــدره الحادیـــة والثلاثـــین  احتلـــت المرتبـــة" المعلمـــین فـــي تقیـــیم الحلـــول المقترحـــة
ـــى أن الكثیـــرین مـــن مـــدیري المـــدارس  %) ٧٢,٢٠( ـــرة نوعـــاً مـــا، ممـــا یـــدلل عل بدرجـــة كبی

الثانویة بمحافظات غزة یشركون المعلمین في إعداد الخطة المعدة لتنفیذ القـرار ویُـشركونهم 
  .تشجیع والتعاونفي تقییم الحلول المقترحة، ولكنها درجة تحتاج إلى درجة أعلى من ال

یــستخدم أســالیبَ التكنولوجیــا الإداریــة العقلیــة مثــل المحاكــاة، "التــي نــصت علــى) ٣٢(الفقــرة  - 
وهـي الثانیــة  الأخیــرةاحتلــت المرتبـة " والبحـث الإجرائــي، فـي عملیــة اتخـاذ القــرارات المختلفـة

 حـسب%) ٦٨(كبیرة في حـدها المـنخفض بدرجة  %) ٦٩,٢٥(بوزن نسبي قدره والثلاثون 
 لـدى العدیـد مـن مـدیري - نوعاً مـا -المحك المستخدم، ویدل ذلك على المعرفة المتوسطة 

أسـلوب : المدارس الثانویة بأسالیب التكنولوجیا الحدیثة المستخدمة في اتخـاذ القـرارات، مثـل
  .المحاكاة، وأسلوب البحث الإجرائي الذي بدأ التركیز علیه في الآونة الأخیرة

العـشرین حتـى ( لال مراجعتـه للفقـرات التـي حـصلت علـى الترتیـب مـن ویلاحظ الباحـث مـن خـ
) یُشرك المعلمین في تقییم الحلول المقترحة: (، ومنها على سبیل المثال لا الحصر)الثانیة والثلاثین

) یــوفر المــواردَ المتنوعــة اللازمــة لتنفیــذ القــرار(و) یُــشرك المعلمــین فــي الخطــة المعــدة لتنفیــذ القــرار(و
ینـاقش المعلمـین حـول تحقیـق القـرار للأهـداف (و)  مبدأَ المشاركة الفاعلة في اتخاذ القراراتیُرسي(و



 ١٥٤

، وغیرهـا مـن الـسلوكیات التـي كانـت )یهیئ البیئةَ المناسبة لقَبول القرار الذي تم اتخـاذه(و) المنشودة
المـستخدم، حـسب المحـك ) كبیـرة(وأقل من ذلك، مع أن درجة توافرها %) ٧٥(أوزانها النسبیة حول 

ممـــا یوضـــح اهتمـــام مـــدیري المـــدارس الثانویـــة بهـــذه الـــسلوكیات بدرجـــة أعلـــى مـــن المتوســـط، وقلـــة 
التركیز علیها عند اتخاذهم للقرارات المختلفة وتنفیذها ومتابعتها وتقییم نتائجها، والاستفادة منها فـي 

الفاعلــة فـي اتخــاذ القـرارات مــن التغذیـة الراجعـة عنــد اتخـاذ القــرارات الجدیـدة، وإرســاء مبـدأَ المـشاركة 
      .قبل مدیري المدارس الثانویة لمعلمیهم ولمختلف أفراد مجتمع المدرسة، بدرجة أقل من المطلوب

  : كلٌ من الدراسات التالیة مع ما توصلت إلیهالنتائجوتتفق هذه 
حافظـات غـزة، لـصنع القـرار التربـوي فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم العـالي بم) ٢٠٠٩(مغـاري دراسة 

حــسب  %) ٧٣,١٣( حیــث بــین أن الدرجــة الكلیــة لعملیــة صــنع القــرار واتخــاذه كبیــرة، وبــوزن نــسبي
                                              . المحك الذي استخدمه في دراسته

 القـادة لـدى القـرارات اتخـاذ عملیـة ممارسـة درجـةالتـي بینـت أن  ،)٢٠٠٨(دراسـة عـالِم و 
  .كبیرة بدرجة كانت المقدسة بالعاصمة والتعلیم للبنین للتربیة العامة الإدارة ن فيالتربویی
ـــضاة الإبـــراهیمدراســـة و   القـــرارات اتخـــاذ فاعلیـــة درجـــةالتـــي كـــشفت نتائجهـــا أن  ،)٢٠٠٦( والق
  .كبیرة فاعلیة بدرجة عجلون محافظة في الحكومیة الثانویة ومدیرات المدارس مدیري لدى الإداریة
 یتخـذون التابعـة لوكالـة الغـوث الدولیـة المـدارس مدیري أن، التي بینت )٢٠٠٣(دروزة دراسة و 

   %). ٨٣,٢(كبیرة، بوزن نسبي بنسبة  القرارات التطویریة
 القـرارات اتخـاذ لعملیـة عالیـة ممارسـة د وجـو، التي أظهـرت نتائجهـا )٢٠٠٢(دراسة البلوشي و 

                         . الأوائل میهاالمدارس الثانویة ومعل مدیري قبل من التعلیمیة
درجــة ممارســة عملیــة التــي أظهــرت أن ) ٢٠٠٤( الدراســة الحالیــة مــع دراســة حمــدان واختلفــت

حیـث بلغـت النـسبة المئویـة لهـا ، "كبیـرة جـداً "صنع القرار التربوي فـي المدرسـة الثانویـة فـي فلـسطین 
 مدیري لدى فاعلیة اتخاذ القرارلدرجة  نسبي بینما أظهرت الدراسة الحالیة أن الوزن ال %)٨١,٤١(

 تفسیر النتـائج لهـذه المحك المستخدم فيبأن  ، علماً  %)٧٧,٩٠( بمحافظات غزة المدارس الثانویة
                . تفسیر النتائج الذي اعتمده حمدانالمحك المستخدم في عن یختلفالدراسة 

ممارسـة صـنع  نـسبةأن  أثبتـت التـي) ٢٠٠٢( الدراسـة الحالیـة مـع دراسـة الخوالـدة اختلفتكما 
وجهــــة نظــــر مــــدیرات مــــن القــــرار التربــــوي لــــدى مــــدیرات المــــدارس الأساســــیة فــــي الأردن متوســــطة 

            . الذي اعتمده الخوالدةالمحكالمدارس، وحسب 
 ،)٢٠٠٤(حمـــدان ویعـــزو الباحـــث اخـــتلاف نتـــائج الدراســـة الحالیـــة مـــع نتـــائج كـــل مـــن دراســـة 

، إلى اختلاف الظروف التـي تمـت فیهـا هـذه الدراسـات، أو اخـتلاف عینـة )٢٠٠٢(الدة الخو ودراسة 
  . الدراسة في كل منها



 ١٥٥

  :الإجابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسة - ٢-٥
عنـد  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد هـل": الـسؤال الثـاني مـن أسـئلة الدراسـة علـىیـنص 

 القـرار اتخـاذ لدرجـة فاعلیـة ،الدراسـة عینـة یراتتقـد متوسـطات بـین  ) α)≥ 0.05 مـستوى الدلالـة 
 سـنوات العلمـي، المؤهـل الجـنس،( لمتغیـر تُعـزى، غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى

   ؟)التعلیمیة المنطقة الخدمة،
  : وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بصیاغة الفرضیات التالیة

 متوسـطات بـین  ) α )≥ 0.05 ستوى الدلالـة عنـد مـ إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا -١
، غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ لدرجـة فاعلیـة ،الدراسـة عینـة تقدیرات

  .الجنس لمتغیر تُعزى

  :والجدول التالي یوضح ذلك"  T. test "اختبارباستخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

  )٣-٥(جدول رقم 
  )ذكور، إناث( الجنسللمقیاس تعزى لمتغیر " ت"ت والانحرافات المعیاریة وقیمة المتوسطا

الانحراف   المتوسط العدد الجنس 
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

فاعلیة اتخاذ  21.960 124.569 332 ذكر
 القرار

 
 21.637  124.715  291 أنثى

-0.083 

 

0.934 

 

غیر دالة 
 إحصائیاً 

١.٩٦) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٦٢١(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة   
٢.٥٨) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٦٢١(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة   

ــضح مــن الجــدول   الدرجــة الجدولیــة فــي" ت" مــن قیمــة أقــلالمحــسوبة " ت" أن قیمــة الــسابقیت
فـي تقـدیرات عینـة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عدم ى وهذا یدل علالكلیة لفاعلیة اتخاذ القرار، 
إلـي تكـافؤ الجنـسین  ویعـزو الباحـث ذلـك )ذكـور، إنـاث(لمتغیـر الجـنس الدراسة من المعلمین تعـزى 

 نظرتهم لدرجة فاعلیة اتخاذ القـرار لـدى فيمعلمي المدارس الثانویة ومعلماتها بمحافظات غزة، من 
الثانویــة التــي یعملــون بهــا، وهــي نتیجــة منطقیــة لعــدم تــأثیر جــنس المــدیرین والمــدیرات فــي المــدارس 

  .المعلم على فهمه وقدرته على الحكم على فاعلیة اتخاذ القرار لدى المدیر الذي یعمل معه
    :وتتفق نتیجة هذه الدراسة مع نتائج الدراسات التالیة

 صـنع القـرار فـيالتـي أظهـرت عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة ) ٢٠٠٩(دراسـة مغـاري 
  .    تعزى لمتغیر الجنسالتربوي لدى العاملین بمدیریات التربیة والتعلیم العالي بمحافظات غزة



 ١٥٦

استجابات  التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في) ٢٠٠٧(دراسة حرز االله، و 
 تعـزى لمتغیـر غـزة مشاركتهم فـي اتخـاذ القـرار فـي المـدارس الثانویـة بمحافظـاتى المعلمین نحو مد

  .الجنس
لحــل  التـي بینــت عـدم وجــود فــروق ذات دلالـة إحــصائیة فـي المــدخل) ٢٠٠٤(دراسـة حمــدان و 

  .المشكلة وصنع القرار التربوي في المدرسة الثانویة في فلسطین تعزى لمتغیر الجنس
قـدرة مـدیر  التي كشفت عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحـصائیة فـي) ٢٠٠٣(دراسة دروزة و 
  .لمتغیر الجنس سة بوكالة الغوث في محافظة نابلس على اتخاذ القرارات التطویریة تعزىالمدر 

 ات اسـتجابات بـین متوسـطد فـروق دالـة إحـصائیاً و وجـالتي بینـت عـدم ) ٢٠٠٠(دراسة خلیل و 
  تعــزى فــي مــدارس التعلــیم العــام بمحافظــة ســوهاجالمعلمــین والمعلمــات فــي اتخــاذ القــرارات المدرســیة

  :كلٍ منواختلفت نتیجة الدراسة الحالیة مع نتائج   .نسالجلمتغیر 
ــــضاة  ــــة إحــــصائیة بــــین ) ٢٠٠٦(دراســــة الإبــــراهیم والق التــــي بینــــت أن هنــــاك فروقــــاً ذات دلال

درجـة فاعلیـة عملیـة اتخـاذ لمدیري ومـدیرات المـدارس الثانویـة بمحافظـة عجلـون متوسطات تقدیرات 
  .  لصالح الذكورلدیهم تعزى لمتغیر الجنسالقرارات الإداریة 

 حیـــث أظهـــرت وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة بـــین متوســـطات) ٢٠٠١(شـــهب دراســـة الأو 
ح اســتجابات المفحوصــین نحــو درجــة مــشاركة المعلمــین فــي اتخــاذ القــرار فــي مــدارس القــدس لــصال

  .الذكور

المعلمـــین فـــي   بـــین بینـــت وجـــود فـــروق دالـــة إحـــصائیاً التـــي) ٢٠٠١(دراســـة شـــعت ونـــشوان و 
ویعزو الباحـث اخـتلاف النتـائج للدراسـة الحالیـة عـن غیرهـا مـن الدراسـات الـسابقة، قـد یرجـع الـسبب   . الذكورلصالح  باتهم نحو مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار بمدارس وكالة الغوث في غزةاستجا

نیــة فیــه لاخــتلاف طبیعــة الدراســة أو عینتهــا، أو الظــروف والبیئــة الخاصــة بكــلٍ منهــا، أو الفتــرة الزم
  .التي تمت فیها

 متوسـطات بـین  ) α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا -٢
، غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ لدرجـة فاعلیـة ،الدراسـة عینـة تقدیرات

  .   المؤهل العلمي لمتغیر تُعزى

 One Wayدام أسـلوب تحلیـل التبـاین الأحـادي اسـتخوللإجابة عن هذا السؤال قـام الباحـث ب
ANOVA.   
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  )٤-٥(جدول رقم 
  المؤهل العلميومستوى الدلالة تعزى لمتغیر " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  
وى مست قیمة الدلالة "ف"قیمة   متوسط المربعات  الحریة

 الدلالة

 2720.493 2 5440.986  بین المجموعات

داخل 
 467.657 620 289947.030  المجموعات

فاعلیة اتخاذ 
 القرار

  622 295388.016  المجموع 

5.817 

 

0.003 

 

دالة عند 
٠.٠١ 

٤.٦٢ ) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢.٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف  
  ٣.٠٠) = ٠.٠٥( وعند مستوى دلالة )٢.٦٢٢(ة  الجدولیة عند درجة حریف

  

الدرجة الكلیة في ) ٠.٠٥(الجدولیة عند مستوى دلالة " ف" من قیمة أكبرالمحسوبة " ف"ن قیمة وأ
المؤهــل العلمــي، ولمعرفــة اتجــاه وجـد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة تعــزى لمتغیـر ت، أي أنــه  للمقیــاس

  : البعدي، والجدول التالي یوضح ذلكالفروق قام الباحث باستخدام اختبار شیفیه
  

  )٥- ٥(جدول رقم 

  یوضح اختبار شیفیه في الدرجة الكلیة لفاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمتغیر المؤهل العلمي
 المؤهل ماجستیر فما فوق بكالوریوس دبلوم

 136.188 125.106 117.410 

 دبلوم
136.188 

0   

 بكالوریوس
125.106 

11.081 0  

 ما فوقماجستیر ف
117.410 

*18.778 *7.696 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

  حملة الدبلوم وحملة الماجستیر فما فوق لصالح  یتضح من الجدول السابق وجود فروق بین
  .حملة الدبلوم، وبین البكالوریوس والماجستیر فما فوق لصالح البكالوریوس

ــدبلوم قلیــل جــداً ویــشیر الباحــث هنــا أن عــدد المفحوصــین مــن معلمــاً ومعلمــة، ) ١٦( حملــة ال
من حجم العینة الأصلیة، ومع ذلك فإن الباحث یعزو وجـود فـروق ذات %) ٢,٦(بنسبة لا تتجاوز 

دلالــة إحــصائیة تعــزى لمتغیــر المؤهــل العلمــي لــصالح المؤهــل الأقــل، ســواءً الــدبلوم أو البكــالوریوس 
 إلـــي أن مـــستوى معرفـــة ذوى المؤهـــل، )ر فمـــا فـــوقالماجـــستی(مقارنـــة بأصـــحاب المـــؤهلات الأعلـــى 



 ١٥٨

  لعملیــة صــنع القــرار التربــوي وفــق الطریقــة العلمیــة أقــل مــن مــستوى معرفــة وإدراكهــم وإدراكالأقــل،
) الــدبلوم أو البكـــالوریوس( الأقــل  فأصــحاب المؤهــل،)الماجــستیر فــأعلى(العلمــي مؤهــل الأصــحاب 

 مـن وجهـةوفاعل  بشكل صحیح وسلیم ات التربویة،ار  القر المدارس الثانویة یتخذونیرون أن مدیري 
 یــــرون غیــــر ذلــــك لمعــــرفتهم )الماجــــستیر فــــأعلي(العلمــــي مؤهــــل ال فــــي حــــین أن أصــــحاب ،نظــــرهم

 وفــق الطریقــة العلمیــة الــسلیمة، ولأن قــدرتهم علــى هوخطواتــالفاعــل  القــرار اتخــاذبمراحــل  الــصحیحة
  الباحــث هــذه النتیجــة أیــضاً إلــى عــدم إتاحــة، ویعــزوالأقــلمــن قــدرة أصــحاب المؤهــل  التمییــز أعلــى

المـــشاركة الفاعلـــة فـــي اتخـــاذ القـــرارات التربویـــة، وعـــدم تقـــدیر الفرصـــة لحملـــة المـــؤهلات العلیـــا مـــن 
ـــداعإمكانیـــاتهم فـــي ـــاء علـــى التمـــسك بالأنظمـــة واللـــوائح والابتكـــار والتطـــویر، الإب ـــة  والإبق ، الروتینی

                           .والطرق التقلیدیة في اتخاذ القرارات
فـي وجـود فـروق ذات ) ٢٠٠٩( مغـاري دراسـة مـعاتفقـت نتیجـة هـذه الدراسـة ووجد الباحث أن 

دلالة إحصائیة في صنع القرار التربوي في مدیریات التربیة والتعلیم لـصالح المؤهـل الجـامعي، وهـو 
  . لىالمؤهل الأقل، مقارنة بالمؤهل الجامعي التربوي ومؤهل الماجستیر فأع

التـي كـشفت عـن عـدم وجـود فـروق ) ٢٠٠٧( نتیجة هذه الدراسـة مـع دراسـة حـرز االله تختلفوا
فــــي تــــصور المعلمــــین لمــــشاركتهم فــــي اتخــــاذ القــــرار فــــي المــــدارس الثانویــــة إحــــصائیة ذات دلالــــة 

  .تعزى لمتغیر المؤهل العلمي بمحافظات غزة
القــدرة علــى   فــيإحــصائیةلــة جــد فــروق ذات دلاالتــي بینــت أنــه لا تو ) ٢٠٠٥(دراســة ماضــي و 

غـزة وشـمالها تعـزى لمتغیـر  اتخاذ القرار في المواقف الضاغطة عند مـدیري المـدارس فـي محـافظتي
      .  العلميالمؤهل
تــصور   فـي إحــصائیةالتــي كـشفت عــن عـدم وجـود فــروق ذات دلالـة) ٢٠٠٤(دراسـة حمـدان و 

  .تعزى لمتغیر المؤهل وصنع القرارالمعلمین في المدارس الثانویة بفلسطین لمدخل حل المشكلة 
تـــصورات   فـــيإحـــصائیةالتـــي أظهـــرت عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة ) ٢٠٠٣(دراســـة دروزة و 

  .لمتغیر المؤهل العلمي مدیري مدارس وكالة الغوث بنابلس تجاه قدرتهم على اتخاذ القرار تعزى
تصورات مـدراء  لىالتي أظهرت عدم تأثیر متغیر المؤهل العلمي ع) ٢٠٠٢(دراسة البلوشي و 

        .صنع القرار المدارس والمعلمین الأوائل في سلطنة عمان تجاه مبدأ المشاركة في
فـي مـستوى إحـصائیة التي كشفت عن عدم وجـود فـروق ذات دلالـة ) ٢٠٠٢(دراسة الخوالدة و 

القـــرار وفـــق الطریقـــة  ممارســـة مـــدیرات المـــدارس فـــي منطقـــة عمـــان التعلیمیـــة الأولـــى لعملیـــة صـــنع
  . العلميیة تعزى لمتغیر المؤهلالعلم

 علــى درجــة عــدم تــأثیر متغیــر المؤهــل العلمــي  التــي كــشفت عــن،)٢٠٠١الأشــهب، ( دراســةو 
    .مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات المدرسیة



 ١٥٩

ویعــزو الباحــث اخــتلاف النتــائج للدراســة الحالیــة عــن غیرهــا مــن الدراســات الــسابقة، قــد یرجــع 
 الدراســة أو عینتهــا، أو الظــروف والبیئــة الخاصــة بكــلٍ منهــا، أو الفتــرة الــسبب فیــه لاخــتلاف طبیعــة

  .الزمنیة التي تمت فیها
  

 متوسـطات بـین  ) α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا -٣
 ،غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ لدرجـة فاعلیـة ،الدراسـة عینـة تقدیرات

  .سنوات الخدمة لمتغیر تُعزى

   .One Way ANOVA  استخدام تحلیل التباین الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

  )٦- ٥(جدول رقم 

  سنوات الخدمةومستوى الدلالة تعزى لمتغیر " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 

درجات   لمربعاتمجموع ا  مصدر التباین  
قیمة  "ف"قیمة   متوسط المربعات  الحریة

 الدلالة
مستوى 
 الدلالة

 2293.549 2 4587.097  بین المجموعات

 469.034 620 290800.919  داخل المجموعات

فاعلیة اتخاذ 
 القرار

  622 295388.016  المجموع 

4.890 

 

0.008 

 

دالة عند 
٠.٠١ 

٤.٦٢ ) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف  
  ٣.٠٠) = ٠.٠٥( وعند مستوى دلالة )٢،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف

الدرجة الكلیة في ) ٠.٠٥(الجدولیة عند مستوى دلالة " ف" من قیمة أكبرالمحسوبة " ف"ن قیمة وأ
خدمــة، ولمعرفــة اتجــاه ســنوات الوجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة تعــزى لمتغیــر ت، أي أنــه  للمقیــاس

  :الفروق قام الباحث باستخدام اختبار شیفیه البعدي والجدول التالي یوضح ذلك
  )٧- ٥(جدول رقم 

  یوضح اختبار شیفیه في الدرجة الكلیة لفاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمتغیر سنوات الخدمة
  سنوات١٠ من أكثر  سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر  سنوات٥أقل من 

 
127.531 120.238 124.814 

  سنوات٥قل من أ
127.531 

0   

  سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر
120.238 

*7.293 0  

  سنوات١٠ من أكثر
124.814 

2.717 4.576 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 



 ١٦٠

كثـر الأ(والخدمـة )  سـنوات٥الأقـل مـن (الخدمـة  یتـضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
، ولم تتضح فروق في ) سنوات٥الأقل من (، لصالح الخدمة ) سنوات١٠ سنوات والأقل من ٥من 

  . سنوات الخدمة الأخرى
ویعزو الباحث وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة لمتغیـر سـنوات الخدمـة، لـصالح ذوي الخدمـة 

هم خــلال الــسنوات الأقــل مــن خمــس ســنوات، إلــى أن هنــاك أعــداداً كبیــرة مــن المعلمــین قــد تــم تعییــن
الـثلاث الأخیـرة بـسبب الظـروف التــي مـرت بهـا مـسیرة التعلـیم نتیجــة للانقـسام الحاصـل بـین شــطري 
الــوطن، والكثیــر مــن هــؤلاء المعلمــین تنقــصهم الخبــرة الكافیــة فــي الحكــم علــى أداء مــدیر المدرســة، 

ـــتم اتخاذ هـــا بطریقـــة علمیـــة، ویتـــصورون أن الأمـــور تـــسیر علـــى مـــا یـــرام، وأن القـــرارات التربویـــة ی
وبخطــوات متسلــسلة ومتتابعــة، ویــتم متابعتهــا وتقییمهــا وتقویمهــا، والاســتفادة منهــا بالتغذیــة الراجعــة 
! عند اتخاذ القرارات الجدیدة؛ وصولاً للقرارات الفاعلة والرشیدة؛ ولهذا جاءت آراؤهم فـي هـذا الاتجـاه

  :خلافاً لما أثبتته العدید من الدراسات السابقة، مثل
ـــة إحـــصائیة و وجـــالتـــي أظهـــرت ) ٢٠٠٧(دراســـة حـــرز االله  ـــین متوســـطات د فـــروق ذات دلال ب

 الخدمـةالمعلمـین لمـشاركتهم فـي اتخـاذ القـرار تعـزى لمتغیـر سـنوات الخدمـة لـصالح سـنوات تقدیرات 
  .الأطول
تــصورات  التــي كــشفت عــن وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة فــي) ٢٠٠١( الأشــهبدراســة و 

 لـــصالح  الخدمـــةبمـــدارس القـــدس تعـــزى لمتغیـــر ســـنوات ركتهم فـــي اتخـــاذ القـــرارالمعلمـــین نحـــو مـــشا
  . الطویلةالخدمة
 بین تصورات مدیري  إحصائیة كشفت عن وجود فروق ذات دلالةالتي )١٩٩٦(دراسة میلز و 

الخدمـــة لـــصالح تعـــزى لمتغیـــر ســنوات  المــدارس فـــي ولایــة أوهـــایو نحـــو المــشاركة فـــي صـــنع القــرار
     .طولسنوات الخدمة الأ

  :وخلافاً لدراسات أخرى مثل
التي كشفت عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات ) ٢٠٠٩(دراسة مغاري 

تقدیرات العاملین فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم بمحافظـات غـزة لـصنع القـرار التربـوي، تعـزى لمتغیـر 
  . سنوات الخدمة

 المدارس مدیرات ممارسة مستوى في فروق دو جو  التي أظهرت عدم )٢٠٠٢(دراسة الخوالدة و 
  . التعلیمیةالخدمة لمتغیر تُعزى القرار صنع لعملیة الأساسیة

 عینـة أفـراد بـین إحـصائیاً  دالـة فـروق وجـود عـدمالتي أظهـرت ) ٢٠٠١(دراسة شعت ونشوان و 
   . التعلیمیةالخدمة لمتغیر تعزى الدراسة

لیــة عــن غیرهــا مــن الدراســات الــسابقة، قــد یرجــع ویعــزو الباحــث اخــتلاف النتــائج للدراســة الحا
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الــسبب فیــه لاخــتلاف طبیعــة الدراســة أو عینتهــا، أو الظــروف والبیئــة الخاصــة بكــلٍ منهــا، أو الفتــرة 
  .الزمنیة التي تمت فیها

  

 متوسـطات بـین  ) α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا -٤
، غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى القـرار اتخـاذ درجـة فاعلیـةل ،الدراسـة عینـة تقدیرات

  .المنطقة التعلیمیة لمتغیر تُعزى
   .One Way ANOVA استخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

  )٨- ٥(جدول رقم 

  المنطقة التعلیمیةومستوى الدلالة تعزى لمتغیر " ف"ات وقیمة مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربع

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة 
 "ف"

قیمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

 2227.915 5 11139.577  بین المجموعات
 460.694 617 284248.439  داخل المجموعات

فاعلیة اتخاذ 
 القرار
  622 295388.016  المجموع 

4.836 
 

0.000 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

  ٣.٠٤ ) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٥،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف
   ٢.٢٢) = ٠.٠٥( وعند مستوى دلالة )٥،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف

الدرجة الكلیة ي ف) ٠.٠٥(الجدولیة عند مستوى دلالة " ف" من قیمة أكبرالمحسوبة " ف"ن قیمة وأ
المنطقـة التعلیمیـة ولمعرفـة اتجـاه وجـد فـروق ذات دلالـة إحـصائیة تعـزى لمتغیـر ت، أي أنـه للمقیاس

  :الفروق قام الباحث باستخدام اختبار شیفیه البعدي والجدول التالي یوضح ذلك
  

  )٩-٥(جدول رقم 

  غیر المنطقة التعلیمیةیوضح اختبار شیفیه في الدرجة الكلیة لفاعلیة اتخاذ القرار تعزى لمت
 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة

 
123.475 128.289 125.958 128.867 116.202 124.533 

 شمال غزة
123.475 0      

 شرق غزة
128.289 4.814 0     

 غرب غزة
125.958 2.483 2.331 0    

 الوسطى
128.867 5.392 0.578 2.909 0   

  یونسخان
116.202 7.273 *12.087 *9.756 *12.665 0  

 رفح
124.533 1.059 3.756 1.425 4.334 8.331 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
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شـرق غـزة وخـان یـونس لـصالح شـرق غـزة، وبـین  یتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
نس لــصالح الوســطى ، ولـــم غــرب غــزة وخــان یــونس لـــصالح غــرب غــزة، وبــین الوســطى وخـــان یــو 

  .تتضح فروق في بین المناطق الأخرى
ویرى الباحث أن هذه النتائج التي أظهرت وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة فـي فاعلیـة اتخـاذ 
القــرارات لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة، مــن وجهــة نظــر معلمــیهم، وتعــزى لمتغیــر 

زة، وغـرب غـزة، والوسـطى، قـد یعـود الـسبب فـي ذلـك إلـى المنطقة التعلیمیة لصالح كل من شـرق غـ
وجــود عــدد مــن أصــحاب الخبــرة والكفــاءة مــن بــین مــدیري المــدارس الثانویــة بتلــك المــدیریات، وأنهــم 
قــادرون علــى اتخــاذ القــرارات والتعامــل مــع المــشكلات والمواقــف والقــضایا المختلفــة بــصورة واضــحة 

علمیهم وثقتهم من خلال إشراكهم في اتخاذ القرارات التي إلى حد ما، وأنهم استطاعوا كسب قلوب م
تخصهم، وتفویضهم جزءاً من الصلاحیات مما شجع هؤلاء المعلمین علـى الحكـم علـى أداء مـدیري 

   .المدارس التي یعملون بها في هذا الاتجاه، وتقدیر مدى فاعلیتهم في اتخاذ القرارات التربویة
، في وجود فروق ذات )٢٠٠٤(ودراسة حمدان ) ٢٠٠٩(ي وتتفق هذه النتیجة مع دراسة مغار 

دلالــة إحــصائیة فــي متوســطات تقــدیرات العینــة الدراســة لــصنع القــرار التربــوي تعــزى لمتغیــر مكــان 
  .العمل

بأنه لا توجـد فـروق فـي تـصورات المعلمـین ) ٢٠٠٧(وتختلف هذه النتیجة مع دراسة حرز االله 
تغیـر مكـان العمـل وقـد یرجـع الـسبب فـي ذلـك إلـى اخـتلاف نحو المشاركة فـي اتخـاذ القـرار تعـزى لم

  ).  ٢٠٠٢(الفترة التي تمت بها الدراسة، أو اختلاف البیئة كما في دراسة البلوشي 

  :الإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة -٣- ٥
 المـدارس مـدیري لدى السائدة القیادیة الأنماط ما": السؤال الثالث من أسئلة الدراسة علىینص 

  ؟" معلمیهم نظر وجهة من غزة بمحافظات الثانویة

  قام الباحث باستخدام التكرارات والمتوسطات والنسب المئویـة، والجـداول وللإجابة عن هذا التساؤل
  :التالیة توضح ذلك
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  )١٠- ٥(جدول رقم 

  )٤٠٦=ن (بانة وكذلك ترتیبها التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل مجال من مجالات الاست

الفقراتعدد     الترتیب الوزن النسبي الانحراف المعیاري المتوسط مجموع الاستجابات 

 ١ 80.02 3.176 16.005 9971 ٤ المكافآت الطارئة

 ٢ 74.98 2.988 14.997 9343 ٤ )الإیجابیة(الإدارة بالاستثناء 

 ٣ 59.70 3.079 11941 7439 ٤ )السلبیة(الإدارة بالاستثناء 

 ٢ 71.57 5.320 42.942 26753 ١٢ سلوكیات القیادة التفاعلیة

 ٢ 80.51 3.314 16.101 10031 ٤ الجاذبیة الشخصیة

 ٣ 80.39 2.921 16.077 10016 ٤ التأثیر المثالي

 ١ 82.74 2.967 16.547 10309 ٤ الدافعیة المستوحاة

 ٥ 76.38 3.227 15.276 9517 ٤ الاستثارة العقلیة

 ٤ 77.00 3.363 15.400 9594 ٤ الاعتبار الفردي

 ١ 79.40 14.456 79.401 49467 ٢٠ سلوكیات القیادة التحویلیة
  

یتضح من الجدول الـسابق أن الـسلوكیات الخاصـة بالقیـادة التحویلیـة قـد حـصلت علـى المرتبـة 
ادة التفاعلیـة علـى ، وحصلت سلوكیات القی) كبیرة( أي بدرجة %)٧٩.٤٠( بوزن نسبي قدره الأولى

ـــة الثانیـــة ـــرة فـــي حـــدها الأدنـــى، وأقـــرب إلـــى %)٧١.٥٧( بـــوزن نـــسبي قـــدره المرتب ، أي بدرجـــة كبی
  .  حسب المحك المستخدم في هذه الدراسة-المتوسطة 

ویتضح من خـلال النتـائج الـسابقة وحـصول الـنمط القیـادي التحـویلي علـى المرتبـة الأولـى، أن 
بمحافظات غزة ینظرون إلى مدیري المدارس التي یعملون بها إلى أنهـم المعلمین بالمدارس الثانویة 

قــادة تحویلیــون إلــى حــد مقبــول، ویعــزو الباحــث ذلــك إلــى أن الــنمط القیــادي التحــویلي بــین مــدیري 
المدارس الثانویة بمحافظات غزة نمـط لـه حـضوره وقَبولـه وتـوافره مـن بـین الأنمـاط القیادیـة الـسائدة، 

لمــین الــذین یرغبــون فــي العمــل مــع مــدیر المدرســة الــذي یمتلــك صــفاتِ القائــد مــن وجهــة نظــر المع
الاسـتثارة  و الدافعیـة المـستوحاة و التأثیر المثـالي و  الجاذبیة الشخصیة:التحویلي، والمتمثلة في كلٍ من

، لأنهــم یــشعرون بــأنهم یــستفیدون مــن تعــاملهم معــه مــن خــلال شخــصیته الاعتبــار الفــردي و العقلیــة
لجذابـــة، وقدرتـــه علـــى زیـــادة دافعیـــتهم ونقلهـــم النقلـــة النوعیـــة والحـــضاریة، واســـتثارة عقـــولهم القویـــة وا

وقـــدراتهم الكامنـــة، وإعطـــائهم الثقـــة بأنفـــسهم والتعامـــل معهـــم علـــى اعتبـــار أنهـــم أشـــخاص یمتلكـــون 
  مواهب وقدرات خاصة تؤهلهم في تطویر أنفسهم والارتقاء بها نحو الأفضل
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 مــــدیري ممارســــات فــــي الــــنمط التفــــاعلي مــــن أكثــــر التحــــویلي نمطالــــ شــــیوع نویــــرى الباحــــث أ
 والقائــــد ،نفـــسه عـــن المعبــــر المـــستنیر الـــصالح المــــواطن بنـــاء اتجـــاه فــــي یـــصب المـــدارس الثانویـــة

ــضل وإلــى  التحــویلي  هــذه أن شــك ولا یكــون، أن یجــب مــاالــذي یــسعى إلــى تغییــر الواقــع نحــو الأف
یقــودون المــسیرة التعلیمیــة فــي مدارســنا  الــذین لتحــویلیینا القــادة خــلال مــن إلا تتحقــق لا الطموحــات

 ،بأكملــه المجتمــع وتطلعـات أهــداف تحقیــق علـى القیــادات هـذه تــساعد حیــث وخاصـة الثانویــة منهـا،
  ضرورة المـضيعلى التأكید یجب ولكن ما، حدٍ  إلى الارتیاح على تبعث النتائج هذهومع ذلك فإن 

نا مؤســساتهــذا الـنمط القیــادي جمیـع  یـسود والـسعي كــي ،لتحویلیــةنـشر ثقافــة القیـادة ا مـن أجــل قـُدماً 
     .یة وفي مدارسنا بمراحلها المختلفةالتربو 

 قـد حـاز علـى المرتبـة الأولـى بـوزن نـسبي قـدره الدافعیة المستوحاةومن الملاحظ أیضاً أن بُعد 
، %)٨٤ى إلـ% ٦٨مـن (وبدرجة كبیرة وفي مستواها الأعلى حسب المحك المستخدم %) ٨٢,٧٤(

ویعزو الباحث ذلك إلى أن المعلمین یرغبون في التعامل مع مـدیر المدرسـة القائـد الـذي یـسعى إلـى 
زیــادة الفهــم والــوعي بالأهــداف المرغوبــة، وتكــون أفعــالهم موافقــة لأقــوالهم، ویــؤثرون فــي المعلمــین، 

    .لمجتمعویدفعونهم إلى تمثل خطواتهم والسیر على هداها نحو تحقیق أهداف المدرسة وا
وبدرجـة %) ٨٠,٥١( على المرتبة الثانیة بوزن نسبي قـدره الجاذبیة الشخصیةولقد حصل بُعد 

بدرجــة عالیــة مــن كبیــرة، ویعــزو الباحــث ذلــك إلــى أن مــدیر المدرســة القائــد یحظــى مــن قبــل معلمیــه 
ــه حــضور واضــح لــدیهم، فــالمعلمون ینــسجمون فــي تعــاملهم مــع مــدیر المدم والثقــةاالاحتــر  رســة ، ول

والتأثیر، والذي یدخل إلى قلوبهم بغیر استئذان، وهـم مـستعدون لتقـدیم  )الجاذبیة(صاحب الكایرزما 
  . أعلى مستویات العمل والجهود، والتفاني في سبیل مصلحة المدرسة والطلاب

وبدرجــة %) ٨٠,٣٩( علــى المرتبــة الثالثــة بــوزن نــسبي قــدره التــأثیر المثــاليولقــد حــصل بُعــد 
  للمثـلنموذجاً و الباحث ذلك إلى أن مدیر المدرسة القائد صاحب رؤیة ورسالة، ویعتبر كبیرة، ویعز 

، وهي صورة مقبولة ومرغوبة من المعلمین الذین یـسعون إلـى كـسب ود  والسلوكیات المشتركةوالقیم
هــذا المــدیر واحترامــه؛ لأنهــم یــرون فیــه القــدوة والأســوة الحــسنة، وأنــه قــادر علــى الوصــول بالمدرســة 

  . طلابها ومعلمیها إلى مستوىً أرقى ومنزلة أعلىو 
وبدرجــة %) ٧٧,٠٠( علــى المرتبــة الرابعــة بــوزن نــسبي قــدره الاعتبــار الفــرديولقـد حــصل بُعــد 

وبدرجــة %) ٧٦,٣٨( علــى المرتبــة الخامــسة بــوزن نــسبي قــدره الاســتثارة العقلیــةكبیــرة، وحــصل بُعــد 
بعــاد الثلاثــة التــي ســبق الحــدیث عنهــا، ویعــزو كبیــرة، وهــي أوزان نــسبیة أقــل ممــا حــصلت علیــه الأ

الباحــــث ذلــــك إلــــى أن الــــسلوكیات المتعلقــــة بهــــذین البعــــدین تتــــوافر لــــدى مــــدیري المــــدارس الثانویــــة 
 ولكنهــا لیــست بالدرجــة المرضــیة للمعلمــین – إلــى حــد مــا –بمحافظــات غــزة بدرجــة كبیــرة ومقبولــة 

 یـؤدون التـي علـى أن یجعلـوا الطـرق همتـشجیعن الذین یشعرون أن مـدیري المـدارس الثانویـة یحـاولو 
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أن و التي تعودوا علیها،  أسالیب الماضيمحل تساؤل، وأن یبتعدوا عن  جدیدة ومبتكرة و بها الأشیاء
، وأن  یكونوا مبدعین ومبتكرینكي هم جهودوایستثیر وأن  یؤمنون بها بوضوح، التيیحددوا الحقائق 

، ویعتقـد الباحـث أن ولكـن بعدالـة لمختلف المعلمین،  الفردیةتاعى الاعتبار اتر یتعاملوا معهم بدرجة 
الاسـتثارة العقلیـة والاعتبـار الفـردي، قـد یرجـع الـسبب فیهـا إلـى أن هنـاك العدیـد : هذه الدرجة لبعـدي

مــن مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة مــن ذوي الخبــرة المحــدودة، والتعیینــات الجدیــدة التــي 
ث الأخیـرة بـسبب الأوضـاع والمناكفـات الـسیاسیة، ولـم یحـصل العدیـد مـن تمت خلال السنوات الثلا

 –مدیري المدارس الثانویة على التدریب والتأهیل الكافي، وخصوصاً أن سلوكیات القیـادة التحویلیـة 
الاســتثارة العقلیــة والاعتبــار الفــردي، هــي ســلوكیات :  والــسلوكیات المرتبطــة ببعــدي–بــصورة عامــة 

 قــادة تحــویلیین ینقلــون – بحــق –ت خاصــة مــن قبــل مــدیري المــدارس حتــى یكونــوا تحتــاج إلــى قــدرا
        .  أتباعهم نقلة حضاریة، ویحولون هؤلاء الأتباع إلى قادة ناجحین

ومـــــن الملاحـــــظ أیـــــضاً وصـــــول الـــــنمط القیـــــادي التحـــــویلي إلـــــى درجـــــة كبیـــــرة وبنـــــسبة مقبولـــــة 
والمرجـــوة، التـــي یمكـــن أن یكـــون لهـــا الأثــــر ؛ إلا أنـــه لـــم یـــصل إلـــى الدرجـــة المبتغـــاة )%٧٩,٤٠(

  .المطلوب والتغییر المرغوب في مدارسنا وصولاً إلى المدرسة الفاعلة القادرة على تحقیق أهدافها
%) ٧١,٥٧(وعنــد الحــدیث عــن القیــادة التفاعلیــة، وحــصولها علــى الدرجــة الثانیــة بــوزن نــسبي 

، %) ٦٨( ولكن في الحد الأدنى لها وهو – حسب المحك المستخدم في هذه الدراسة –بدرجة كبیرة 
 للقیــادة التفاعلیــة إلــى وجــود بُعــد الإدارة بالاســتثناء – نوعــاً مــا –قــد یرجــع الــوزن النــسبي المتوســط 

بــین أبعادهــا، ویعــزو الباحــث هــذا الأمــر إلــى أن الــنمط %) ٥٩,٧٠(ذات الــوزن النــسبي ) الــسلبیة(
 بالمـدارس بدرجـة أقـل مـن الـنمط القیـادي التحـویلي؛ القیادي التفـاعلي مرغـوب بـه مـن قبـل المعلمـین

ولهـــذا یحـــاول مـــدیرو المـــدارس أن ینـــأَوْا بأنفـــسهم عـــن الـــسلوكیات الخاصـــة بالقیـــادة التفاعلیـــة قـــدر 
التــي لا تــصلح كــنمط قیــادي مقبــول ) الــسلبیة(المــستطاع، وخاصــة ســلوكیات بُعــد الإدارة بالاســتثناء 

أقـــرب إلـــى القیــــادة )" الـــسلبیة(الإدارة بالاســـتثناء "لأنهـــا أي فـــي المـــدارس، وخاصـــة الثانویـــة منهـــا، 
الترسلیة أو التسیبیة؛ خصوصاً وأن المدارس تحكمها قوانین ولوائح وأنظمة، ویجـب أن یكـون مـدیر 
المدرســـة حاضـــراً فیهـــا فـــي المواقـــف المختلفـــة، ولا یـــصح بـــأي حـــال مـــن الأحـــوال أن یتـــرك مـــدیر 

تابعة أو مراجعة؛ وإلا ساءت الظروف في المدرسة إلـى مـستوىً لا المدرسة الأمور دون مراقبة أو م
  .تحمد عقباه

المكافــــــآت الطارئـــــــة، والإدارة بالاســـــــتثناء : وعنــــــد ملاحظـــــــة أبعــــــاد القیـــــــادة التفاعلیــــــة الثلاثـــــــة
 آتالمكافــ، ومراجعــة الأوزان النــسبیة لكــلٍ منهــا، نجــد أن )الــسلبیة(، والإدارة بالاســتثناء )الإیجابیــة(

 التـي قـد یحـصل علیهـا المعلمـون إذا أنجـزوا المهـام المنوطـة بهـم، علـى أسـاس التبادلیـة فـي الطارئة
تحقیق الأهداف الخاصـة لكـلٍ مـن المعلمـین ومـدیر المدرسـة، إضـافة إلـى الأهـداف العامـة للمدرسـة 
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ة، والمجتمــع؛ هــو البُعــد الــذي حــصل علــى المرتبــة الأولــى بــین أبعــاد القیــادة التفاعلیــة، وبدرجــة كبیــر 
وهــو وزن عــالٍ یــدل علــى تــوافره بدرجــة كبیــرة ومقبولــة مــن المعلمــین الــذین ) ٨٠,٠٢(وبــوزن نــسبي 

   . یرغبون في الحصول على عائد مادي أو معنوي عند إنجازهم للأعمال التي یُكلفون بها
 التــي یــشعر معهــا المعلمــون بــأن مــدیر المدرســة یركــز علــى )الإیجابیــة(الإدارة بالاســتثناء أمــا 

جمیع الأخطاء التي تقع مهما خطاء والمخالفات والاستثناءات ولا یتدخل إلا عند حدوثها، ویتابع الأ
، فقــد حــصل هــذا البعــد علــى المرتبــة الثانیــة مــن بــین أبعــاد القیــادة التفاعلیــة، بدرجــة كانــت مبرراتهــا

نویـة بدرجـة ، یدل على توافر السلوكیات الخاصة به في المـدارس الثا)٧٤,٩٨(كبیرة، وبوزن نسبي 
معینة، ویعزو الباحث الأمر إلى أن المدرسـة تحكمهـا قـوانین وأنظمـة ولـوائح واضـحة، والأصـل فـي 
كـــل معلـــم وإداري وطالـــب بالمدرســـة أن یلتـــزم بقـــوانین المدرســـة ولا یتعـــداها، وأن المدرســـة مجتمـــع 

لإنجــازات  ومــن الــسهل أن تظهــر الأخطــاء والمخالفــات، كمــا تظهــر ا– نوعــاً مــا –واضــح ومفتــوح 
   .  والأعمال المقبولة بنفس السرعة

 التــي یفتقــد معهــا المعلمــون مــدیرَ المدرســة الــذي یتــركهم فــي )الــسلبیة(الإدارة بالاســتثناء وأمــا 
خضم الأحداث والمواقف والقضایا بلا سـند ولا معـین، فقـد حـصل علـى المرتبـة الثالثـة والأخیـرة مـن 

الإدارة بالاســتثناء "، حیــث أن )٥٩,٧٠(ســطة، وبــوزن نــسبي بــین أبعــاد القیــادة التفاعلیــة بدرجــة متو 
أقرب إلـى القیـادة الترسـلیة التـي لا تـصلح فـي المـدارس المختلفـة، وخاصـة الثانویـة منهـا، )" السلبیة(

والتي تعترض مسیرتَها الیومیـة الكثیـرُ مـن المـشاكل والعقبـات والمواقـف، وتحتـاج إلـى قائـد نـاجح لا 
المدرسة ویسیر بها سیراً روتینیاً، وإنما یجب علیه أن یرتقيَ بمستوى مدرسته یستطیع فقط أن یُسیّر 

ومعلمیه وطلابه إلى مستوىً أعلى، وأن یوثق الـصلة بـالمجتمع المحلـي الـذي یحـیط بالمدرسـة، وأن 
یـــستفید مـــن كـــل الطاقـــات والمـــوارد المتـــوفرة، وأن یعمـــل جهـــده علـــى تـــوفیر مـــا یحتاجـــه منهـــا بكـــل 

  .  یداً من شتى العلاقات والهیئات والمؤسساتالوسائل، مستف
وبعــد أن اســتعرض الباحــث النتــائج المتعلقــة بدرجــة تــوافر الأنمــاط القیادیــة الــسائدة بــین مــدیري 
المــدارس الثانویــة، وخاصــة الــنمط القیــادي التفــاعلي والــنمط القیــادي التحــویلي، یحــاول الباحــث أن 

لأخــرى، ســواءً العربیــة منهــا أو الأجنبیــة، التــي ناقــشت یقــارن هــذه النتــائج بنتــائج بعــض الدراســات ا
الــــدیمقراطي والأوتــــوقراطي : (القیــــادة التحویلیــــة والتفاعلیــــة، أو تلــــك التــــي ناقــــشت الأنمــــاط التقلیدیــــة

      ):والترسلي
التــي كــشفت ) ٢٠٠١(تتفــق هــذه الدراســة فــي النتــائج التــي توصــلت إلیهــا مــع دراســة الهلالــي 

بعــض الكلیــات الجامعیــة ینظــرون إلــى أنفــسهم علــى فــي رؤســاء الأقــسام و ء  العمــدانتائجهــا عــن أن
 فـــــي أن بُعـــــد الدافعیـــــة – أیـــــضاً –) ٢٠٠١(، وتتفـــــق مـــــع دراســـــة الهلالـــــي أنهـــــم تحویلیـــــون أســـــاس

المـــستوحاة كـــان البعـــد الأكثـــر اســـتخداماً مـــن قبـــل رؤســـاء الأقـــسام فـــي عینـــة دراســـته، وفـــي الدراســـة 
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دراسـة الهلالـي أن لثانویة من وجهة نظر معلمیهم، وتختلف عنها في الحالیة لدى مدیري المدارس ا
أبعــاد القیــادة  لبــاقيالاســتثارة العقلیــة قــد حقــق أعلــى متوســط بالنــسبة قــد أظهــرت أن بُعــد ) ٢٠٠١(

 سلوكي كنمط استخداماً   الأكثرالتحویلي البعد بذلك أنه موضحاً ،  من قبل العمداءالتحویلیة الأخرى
فــي أن ســـلوكیات عمـــداء ) ٢٠٠١(تفــق نتـــائج الدراســة الحالیـــة مـــع دراســة الهلالـــي ، كمـــا تلإدارتهــم

الكلیات ورؤساء الأقسام في بعض الكلیات الجامعیة المصریة تقع ضمن عناصـر القیـادة التحویلیـة 
وبدرجة أكبر من عناصـر القیـادة التفاعلیـة أو الإجرائیـة كمـا یطلـق علیهـا العدیـد مـن البـاحثین، وأن 

كافآت الطارئة هو أكثر عناصر القیادة التحویلیة استخداماً من قبل عینـة دراسـة الهلالـي عنصر الم
فـي أن ) ٢٠٠١(وهي النتیجة نفسها في الدراسة الحالیة، وتتفق مع نتـائج دراسـة الهلالـي ) ٢٠٠١(

 هــو العنــصر الأقــل اســتخداماً مــن قبــل عمــداء الكلیــات ورؤســاء) الــسلبیة(عنــصر الإدارة بالاســتثناء 
الأقسام في بعض الكلیات الجامعیة، ومن قبـل مـدیري المـدارس الثانویـة بمحافظـات غـزة مـن وجهـة 

   .    نظر معلمیهم كما ما أظهرته نتائج الدراسة الحالیة
وتختلف الدراسة الحالیـة فـي نتائجهـا مـن حیـث درجـة تـوافر سـلوكیات الـنمط القیـادي التحـویلي 

التـــي ) ٢٠٠٨(، مـــع دراســـة عیـــسى )٧٩,٤٠( نـــسبي قـــدره ككـــل، والتـــي كانـــت بدرجـــة كبیـــرة وبـــوزن
أظهرت نتائجها توافر النمط القیادي التحویلي بین مدیري المدارس الثانویة من وجهة نظرهم بدرجـة 

أي أنــه توجــد ممارســة للقیــادة التحویلیــة فــي تطــویر أداء ، %)٦٠(متوســطة وبــوزن نــسبي أقــل مــن 
، ویرجـع الباحـث اخـتلاف النتـائج فـي %٦٠نسبة أقل من بمحافظات غزة ب مدیري المدارس الثانویة

هـم مــدیرو ) ٢٠٠٨(كلتـا الدراسـتین قـد یكــون بـسبب اخـتلاف عینــة الدراسـة وهـي فـي دراســة عیـسى 
المدارس الثانویة أنفسهم، الذین قد یكونون أكثر دقة وصدقاً في تقدیرهم لسلوكیات القیـادة التحویلیـة 

دراسـة، وأقـدر علـى الحكـم مـن غیـرهم علـى إمكانیـاتهم وحـدود علمهـم لدیهم أثناء تعبئـتهم لاسـتبانة ال
   .   ، ومدى ممارستهم لعناصرها.وثقافتهم حول القیادة التحویلیة

التي أظهـرت نتائجهـا أن درجـة ممارسـة ) ٢٠٠٦(كما تختلف الدراسة الحالیة مع دراسة الفقیه 
  . قیادة التحویلیة كانت متوسطةمدیري التربیة والتعلیم في المملكة العربیة السعودیة لل

، قـد یرجـع الـسبب )٢٠٠٦(الفقیـه ویعزو الباحث اختلاف النتـائج بـین الدراسـة الحالیـة ودراسـة 
فیــه لاخــتلاف طبیعــة الدراســة أو عینتهــا، أو الظــروف والبیئــة الخاصــة بكــلٍ منهــا، أو الفتــرة الزمنیــة 

         .  التي تمت فیها
لحالیـة فــي درجـة تــوافر سـلوكیات القیـادة التحویلیــة والتفاعلیـة لــدى وعنـد مقارنـة نتــائج الدراسـة ا

مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة، ونتائج الدراسات التي بحثت في الأنمـاط القیادیـة التقلیدیـة 
، وإجــراء مقارنــة بینهــا وبــین تلــك الدراســات، فــإن الكثیــر )الــنمط الــدیمقراطي والأوتــوقراطي والترســلي(

ات الـسابقة توصـلت إلـى نتـائج تثبـت أن الـنمط الـدیمقراطي هـو الـنمط الـذي یـسود بدرجـة من الدراسـ
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دراسـة أبـو عیـدة، ، و )٢٠٠٩(الأسـطل دراسـة : أكبر من النمط الأوتوقراطي والنمط الترسـلي، ومنهـا
 ) ٢٠٠٥(دراسة أبو جبل ، و )٢٠٠٣(دراسة عیاصرة ، و )٢٠٠٦(رضى وبیومي ، ودراسة )٢٠٠٦(
دراسة دویكات ، و )٢٠٠٠ (دراسة الجرب، و )٢٠٠٢(دراسة أبو حرب ، و )٢٠٠٤(دراسة الخطیب و 
، ودراســات أخــرى كثیــرة، وهــذا یؤكــد أن الــنمط الــدیمقراطي هــو )١٩٩٩(العفیفــي  دراســة، و )٢٠٠٠(

  أقرب الأنماط القیادیة التقلیدیة للنمط القیادي التحویلي في العدید من السلوكیات،
  

  :ن أسئلة الدراسةالإجابة عن السؤال الرابع م -٤- ٥
عنـد مـستوى  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد هـل": السؤال الرابع مـن أسـئلة الدراسـة علـىینص 

 لـدى الـسائدة القیادیـة للأنمـاط ،الدراسـة عینـة تقـدیرات متوسـطات بـین  )α )≥ 0.05 الدلالـة 
 الخدمة،  سنوات العلمي، المؤهل الجنس، (لمتغیر تُعزى ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري

  ؟)التعلیمیة المنطقة

  : وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بصیاغة الفرضیات التالیة

 متوسـطات بـین  ) α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا -١
 تعُزى، زةغ بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى السائدة القیادیة للأنماط ،الدراسة عینة تقدیرات

  .الجنس لمتغیر

  :والجدول التالي یوضح ذلك"  T. test "اختبارباستخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

  )١١-٥(جدول رقم 

  )ذكور، إناث( الجنسللمقیاس تعزى لمتغیر " ت"المتوسطات والانحرافات المعیاریة وقیمة 
  مستوى الدلالة مة الدلالةقی "ت"قیمة   الانحراف المعیاري  المتوسط العدد الجنس 

 3.245  15.849  291 أنثى المكافآت الطارئة 3.113 16.142 332 ذكر
1.148 

 
0.251 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

الإدارة بالاستثناء  2.946 15.130 332 ذكر
 3.033  14.845  291 أنثى )الإیجابیة(

1.185 
 

0.237 
 

غیر دالة 
 إحصائیاً 

 3.200 11.117 332 ذكر
 2.641  12.880  291 أنثى )السلبیة(الإدارة بالاستثناء 

7.433 
 

0.000 
 

دالة إحصائیاً 
 ٠.٠١عند 

  سلوكیات القیادة التفاعلیة 14.517 79.319 332 ذكر
 0.151 14.410  79.495  291 أنثى 

 
0.880 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 الجاذبیة الشخصیة 3.287 16.127 332 ذكر
 3.349  16.072  291 أنثى

0.204 
 

0.838 
 

غیر دالة 
 إحصائیاً 
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 التأثیر المثالي 2.961 15.982 332 ذكر
 2.876  16.186  291 أنثى

0.868 
 

0.386 
 

غیر دالة 
 إحصائیاً 

 2.970  16.704  291 أنثى الدافعیة المستوحاة 2.961 16.410 332 ذكر
1.238 

 
0.216 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 3.215  15.244  291 أنثى لعقلیةالاستثارة ا 3.242 15.304 332 ذكر
0.232 

 
0.816 

 
غیر دالة 
 إحصائیة

 3.327  15.289  291 أنثى الاعتبار الفردي 3.397 15.497 332 ذكر
0.771 

 
0.441 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

سلوكیات القیادة  14.517 79.319 332 ذكر
 التحویلیة

 0.151 14.410  79.495  291 أنثى
 

0.880 
 

غیر دالة 
 حصائیاً إ

١.٩٦) = ٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٦٢١(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة   
٢.٥٨) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٦٢١(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة   

  

 جمیـــع الجدولیـــة فـــي" ت" مـــن قیمـــة أقـــلالمحـــسوبة " ت" أن قیمـــة الـــسابقیتـــضح مـــن الجـــدول 
ـــادة التحویلیـــة، و الأب ـــسلوكیات القی ـــةعـــاد ل ـــة، : فـــي بُعـــدي ســـلوكیات القیـــادة التفاعلی المكافـــآت الطارئ

لمتغیـر تعـزى وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة عدم وهذا یدل على ، )الإیجابیة(والإدارة بالاستثناء 
رة بالاســتثناء الإدا، و المكافـآت الطارئــة:  فــي بُعـدي ســلوكیات القیـادة التفاعلیــة)ذكــور، إنـاث(الجـنس 

، وفـــي ســـلوكیات القیـــادة التفاعلیـــة ككـــل، وكـــذلك فـــي جمیـــع الأبعـــاد لـــسلوكیات القیـــادة )الإیجابیـــة(
  .  التحویلیة، وفي سلوكیات القیادة التحویلیة ككل

ــضح   بُعــد الإدارة بالاســتثناء الجدولیــة فــي" ت" مــن قیمــة أكبــرالمحــسوبة " ت"أن قیمــة كمــا یت
  لصالح الإناثلمتغیر الجنس تعزى  اً وجود فروق دالة إحصائیوهذا یدل على ، )السلبیة(

ـــة إحـــصائیة فـــي متوســـطات تقـــدیرات معلمـــي  ویعتقـــد الباحـــث أن عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلال
المدارس الثانویة بمحافظات غزة، للأنمـاط القیادیـة الـسائدة لـدى مـدیري تلـك المـدارس تعـزى لمتغیـر 

المكافأة الطارئـة والإدارة بالاسـتثناء : ة المختلفة، وفي بُعديالجنس في مختلف أبعاد القیادة التحویلی
 تكافؤ الجنسین من المعلمین والمعلمات في نظرتهم إلى الـنمط ، یدل دلالة واضحة على)الإیجابیة(

 تـوافر هـذین التحویلي والـنمط التفـاعلي لـدى مـدیري المـدارس الثانویـة التـي یعملـون بهـا، ویـدل علـى
ویعــزو لــة بــین مــدیري المــدارس الثانویــة بغــض النظــر عــن جــنس أفــراد العینــة، النمطــین بدرجــة مقبو 

 معــاییر القَبــول فـي المــدارس الثانویـة بمحافظــات غــزة، إلـي تكــافؤ الجنــسین مـن مــدیري الباحـث ذلــك
عنــد التقــدم لمنــصب مــدیر المدرســة، وخاصــة المــدارس الثانویــة بحیــث لا یــصل لهــذا المنــصب إلا 

ة ممن یمتلكون المهارات القیادیة التي تؤهلهم للقیام بدورهم على أكمل وجـه، أصحاب الخبرة والكفاء
التــــي یتعــــرض لهــــا مــــدیرو المــــدارس وإجــــراءات العمــــل وظروفــــه والتــــدریب  التأهیــــل كمــــا أن عملیــــة

كمـا أن الخبـرات التـي یمتلكهـا ، كـلٍ منهمـا متـساویة إلـى درجـة كبیـرة والإمكانات المتاحة لومدیراتها،
دیرین والمدیرات متشابهة إلى حد كبیر، ولهذا لا توجد فروق دالة إحصائیاً بین الجنسین كلٌ من الم
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مــن أبعــاد ) الإیجابیــة(الطارئــة والإدارة بالاســتثناء : فــي درجــة تــوافر أبعــاد القیــادة التحویلیــة، وبعــدي
   . القیادة التفاعلیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظر معلمیهم

لمتغیـر الجـنس تعـزى وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة  - أیـضاً –وقد أظهرت نتائج الدراسـة 
لــــصالح الإنــــاث، أي أن مــــدیرات المــــدارس ) الــــسلبیة(، فــــي بُعــــد الإدارة بالاســــتثناء )ذكــــور، إنــــاث(

دارس بدرجة أكبر من ممارسـة مـدیري المـ) السلبیة(الثانویة یمارسن سلوكیات بُعد الإدارة بالاستثناء 
  .الثانویة بمحافظات غزة

ویعزو الباحث ذلك إلى أن مدیرات المـدارس الثانویـة اللـواتي یتعـاملن مـع المعلمـین والمعلمـات 
 إیمانَـه بالمقولـة یعلـنُ : ، والتي من أهمها)السلبیة(بمدارسهن، من خلال سلوكیات الإدارة بالاستثناء 

، بدرجـة أكبـر ممـا یفعـل مـدیرو "لأسـلوب صـالحاً لا داعي لتغییر الأسلوب المتبع، طالما كان هذا ا"
المــدارس الثانویــة، وأنهــن قــد یفعلــن ذلــك بــسبب عــدم رغبــة العدیــد مــنهن فــي تحمــل المــسؤولیة عنــد 
تغییــر الأســالیب المتبعــة، ویــسعین إلــى متابعــة العدیــد مــن الأمــور بأنفــسهن؛ وذلــك خوفــاً مــن الوقــوع 

ـــدما تتفـــاقم الأمـــور  ـــزام الحرفـــي بـــاللوائح تحـــت طائلـــة المـــسؤولیة عن وتقـــع الأخطـــاء، ویفـــضلن الالت
والقــوانین الــصادرة مــن الــوزارة والمدیریــة فــي الكثیــر مــن الأحیــان، مــع الأخــذ بعــین الاعتبــار أن هــذا 
الأمر لا یقلل من درجة ممارسة مدیرات المدارس الثانویة لـسلوكیات القیـادة التحویلیـة بدرجـة كبیـرة، 

ن مــدیري المــدارس، وخــصوصاً إذا لــوحظ الفــرقُ الكبیــر بــین الدرجــة جنبــاً إلــى جنــب مــع زملائهــن مــ
، مقارنة مع الدرجـة التـي حـصل علیهـا بُعـد )٧٩,٤٠(التي حصل علیها نمط القیادة التحویلیة ككل 

، أي أن المقارنــة بــین أداء )١٧(رقــم جــدول وذلــك مــن ) ٥٩,٧٠(وهــي ) الــسلبیة(الإدارة بالاســتثناء 
 –، وأداء مـدیراتها تـتم بـین سـلوكیات تـتم بدرجـةٍ هـي فـي الأسـاس متوسـطة مدیري المدارس الثانویة
       . حسب المحك المستخدم

وتتفــق الدراســة الحالیــة فــي عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة تعــزى لمتغیــر الجــنس فــي 
 لعلاقـــة القیـــادة التحویلیـــة بتمكـــین) ٢٠١٠(دراســـة الرقـــب أنمـــاط القیـــادة الـــسائدة بـــصورة عامـــة مـــع 

   .العاملین في الجامعات بقطاع غزة
  .للنمط القیادي السائد لدى العاملین بمدیریات التعلیم بمحافظات غزة) ٢٠٠٩(ودراسة مغاري 
، محافظـات غـزةبممارسة القیادة التحویلیة في المدارس الثانویـة ع لواق) ٢٠٠٨(ودراسة عیسى 

  .من وجهة نظر المدراء أنفسهم
  .بالكویتمدارس  اللأنماط القیادیة السائدة لدى مدیريل) ٢٠٠٧(الحمدان والفضلي  دراسةو 
بدافعیـة  لأنمـاط القیادیـة لمـدیري المـدارس الثانویـة العامـة وعلاقتهـال) ٢٠٠٣(دراسة عیاصـرة و 

  .المعلمین نحو مهنتهم كمعلمین في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن
ومــــدیرات المــــدارس الثانویــــة  یرينمط القیــــادة الــــسائد لــــدى مــــدلــــ) ٢٠٠٢(دراســــة أبــــو حــــرب و 

  .نظر المعلمین بمحافظات غزة وعلاقته بتفویض السلطة من وجهة
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الحكومیة في محافظات  لنمط القیادي لدى مدیري المدارس الثانویةل) ٢٠٠٠(الجوجو  دراسةو 
التــي كــشفت عــن عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة و  ،غــزة مــن المنظــور الإنــساني والــوظیفي

  . لصالح الذكور  فروق من المنظور الإنساني، ووجود المنظور الوظیفي وذلك مننسلجلتعزى 
لأنمــاط القیادیــة لــدى مــدیري المــدارس  ل)٢٠٠٩(الأســطل دراســة واختلفــت الدراســة الحالیــة مــع 

د فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة فـــي و وجـــ، والتـــي كـــشفت بمحافظـــات غـــزة مـــن وجهـــة نظـــرهم الثانویـــة
  .رو ي والترسلي تعزي لمتغیر الجنس لصالح الذكمجالي النمط الدیمقراط

المـــدارس الابتدائیـــة  لأنمـــاط القیادیـــة لـــدى مـــدیري ومـــدیراتل) ٢٠٠٦(دراســـة رضـــى وبیـــومي و 
فـــروق دالـــة ، والتـــي كـــشفت عـــن وجـــود وعلاقتهـــا بالرضـــا الـــوظیفي للمعلمـــین فـــي مملكـــة البحـــرین

توقراطي، ولصالح الـذكور بالنـسبة و الأ لصالح الإناث بالنسبة للنمط متغیر الجنس،ل تعزى اً إحصائی
   .لكل من النمط الدیمقراطي، والنمط الترسلي

  

ویعــزو الباحــث اخــتلاف النتــائج للدراســة الحالیــة عــن غیرهــا مــن الدراســات الــسابقة، قــد یرجــع 
الــسبب فیــه لاخــتلاف طبیعــة الدراســة أو عینتهــا، أو الظــروف والبیئــة الخاصــة بكــلٍ منهــا، أو الفتــرة 

 .ة التي تمت فیهاالزمنی
 

 متوسـطات بـین  ) α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق توجـد لا -٢
 بمحافظـات الثانویة المدارس مدیري لدى السائدة القیادیة لدرجة للأنماط ،الدراسة عینة تقدیرات

  . المؤهل العلمي لمتغیر تُعزى، غزة

   One Way ANOVA تخدام أسلوب تحلیل التباین الأحادياسوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب
  

  )١٢-٥(جدول رقم 

  المؤهل العلميومستوى الدلالة تعزى لمتغیر " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 

 مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ف"قیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  

 88.727 2 177.454  بین المجموعات
 المكافآت الطارئة 9.835 620 6097.532  داخل المجموعات

  622 6274.986  المجموع 
9.022 

 
0.000 

 
دالة عند 

٠.٠١ 

 36.005 2 72.010  بین المجموعات
 8.842 620 5481.984  المجموعاتداخل 

الإدارة بالاستثناء 
 )الإیجابیة(

  622 5553.994  المجموع 
4.072 

 
0.017 

 
دالة عند 

٠.٠٥ 

 5.083 2 10.166  بین المجموعات
 9.491 620 5884.637  داخل المجموعات

الإدارة بالاستثناء 
 )السلبیة(

  622 5894.803  المجموع 
0.536 

 
0.586 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 ١٦٤.٠٥٥ 2 328.111  اتبین المجموع
 27.861 620 17273.809  داخل المجموعات

سلوكیات القیادة 
 التفاعلیة

  622 ١٧٦٠١.٩٢٠  المجموع 
5.888 

 
0.003 

 
دالة عند 

٠.٠١ 



 ١٧٢

 مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ف"قیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  

 37.504 2 75.008  بین المجموعات
 10.896 620 6755.621  داخل المجموعات

الجاذبیة 
 الشخصیة

  622 6830.629  المجموع 
3.442 

 
0.033 

 
دالة عند 

٠.٠٥ 

 32.129 2 64.259  بین المجموعات
 التأثیر المثالي 8.455 620 5242.043  داخل المجموعات

  622 5306.302  المجموع 
3.800 

 
0.023 

 
دالة عند 

٠.٠٥ 

 39.820 2 79.640  بین المجموعات
 الدافعیة المستوحاة 8.701 620 5394.714  داخل المجموعات

  622 5474.353  المجموع 
4.576 

 
0.011 

 
دالة عند 

٠.٠٥ 

 72.877 2 145.755  بین المجموعات
 الاستثارة العقلیة 10.211 620 6330.759  داخل المجموعات

  622 6476.514  المجموع 
7.137 

 
0.001 

 
دالة عند 

٠.٠١ 

 52.682 2 105.364  بین المجموعات
 الاعتبار الفردي 11.178 620 6930.116  داخل المجموعات

  622 7035.480  المجموع 
4.713 

 
0.009 

 
دالة عند 

٠.٠١ 

 1121.444 2 2242.887  بین المجموعات
سلوكیات القیادة  206.030 620 127738.792  داخل المجموعات

  622 129981.679  المجموع التحویلیة
5.443 

 
0.005 

 
دالة عند 

٠.٠١ 

٤.٦٢ ) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٢،٦٢٢(ة  الجدولیة عند درجة حریف  
  ٣.٠٠) = ٠.٠٥( وعند مستوى دلالة )٢،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف

الدرجة الكلیة في ) ٠.٠٥(الجدولیة عند مستوى دلالة " ف" من قیمة أكبرالمحسوبة " ف"ن قیمة وأ
وجـد فـروق ذات ت، أي أنـه تفاعلیـةلسلوكیات القیادة التحویلیة والدرجة الكلیة لـسلوكیات القیـادة ال

  .المؤهل العلميدلالة إحصائیة تعزى لمتغیر 

  :ولمعرفة اتجاه الفروق قام الباحث باستخدام اختبار شیفیه البعدي، والجداول  التالیة توضح ذلك
  

   تعزى لمتغیر المؤهل العلميالمكافآت الطارئة یوضح اختبار شیفیه في )١٣-٥(جدول رقم 
 ماجستیر فما فوق كالوریوسب دبلوم

 المؤهل
18.188 16.082 14.738 

  18.188 دبلوم
 

0   

  0 2.105*  16.082 بكالوریوس

  14.738 ماجستیر فما فوق
 

*3.450 *1.345 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  



 ١٧٣

حملـة الـدبلوم والبكـالوریوس والماجـستیر فمـا فـوق  یتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
  .لصالح حملة الدبلوم، وبین البكالوریوس والماجستیر فما فوق لصالح البكالوریوس

  

  تعزى لمتغیر المؤهل العلمي) الإیجابیة( یوضح اختبار شیفیه في الإدارة بالاستثناء )١٤-٥(جدول رقم 
 المؤهل ماجستیر فما فوق بكالوریوس دبلوم

 15.250 15.104 13.967 

   0 15.250 دبلوم

  15.104 وریوسبكال
 

0.146 0  

 0 1.137* 1.283 13.967 ماجستیر فما فوق

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
یتــضح مــن الجــدول الــسابق وجــود فــروق بــین حملــة البكــالوریوس والماجــستیر فمــا فــوق لــصالح 

  .البكالوریوس ، ولم یتضح فروق بین حملة المؤهلات الأخرى
  

   تعزى لمتغیر المؤهل العلميسلوكیات القیادة التفاعلیةتبار شیفیه في  یوضح اخ)١٥-٥(جدول رقم 

 المؤهل ماجستیر فما فوق بكالوریوس دبلوم

 45.375 43.084 41.033 

   0 45.375 دبلوم

  0 2.291  43.084 بكالوریوس

 0 2.051* 4.342* 41.033 ماجستیر فما فوق

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

حملة الدبلوم والماجستیر فما فوق لـصالح الـدبلوم،  ضح من الجدول السابق وجود فروق بینیت
  .وبین البكالوریوس والماجستیر فما فوق لصالح البكالوریوس ولم تتضح فروق بین باقي المؤهلات

  
  

   تعزى لمتغیر المؤهل العلميالجاذبیة الشخصیة یوضح اختبار شیفیه في )١٦-٥(جدول رقم 

 المؤهل
 

  15.082 ماجستیر فما فوق  16.196 بكالوریوس  16.750 دبلوم

  16.750 دبلوم
 

0   

  16.196 بكالوریوس
 

0.554 0  

 15.082 ماجستیر فما فوق
 

1.668 *1.114 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  



 ١٧٤

لح حملـة البكـالوریوس والماجـستیر فمـا فـوق لـصا یتـضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
  .البكالوریوس ، ولم تتضح فروق بین حملة المؤهلات الأخرى

  

    تعزى لمتغیر المؤهل العلميالتأثیر المثالي یوضح اختبار شیفیه في )١٧-٥(جدول رقم 

 المؤهل
 

 15.262 ماجستیر فما فوق 16.134 بكالوریوس  17.250 دبلوم

   0 17.250 دبلوم

  0 1.116* 16.134 بكالوریوس

 0 0.871 1.988 15.262 ا فوقماجستیر فم

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

حملـة البكـالوریوس والماجـستیر فمـا فـوق لـصالح  یتـضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
  .البكالوریوس، ولم تتضح فروق بین حملة المؤهلات الأخرى

  

  زى لمتغیر المؤهل العلمي تعالدافعیة المستوحاة یوضح اختبار شیفیه في )١٨-٥(جدول رقم 

 المؤهل ماجستیر فما فوق بكالوریوس دبلوم
 

17.688 16.621 15.590 
   0 17.688 دبلوم

  0 1.067 16.621 بكالوریوس

 0 1.031* 2.097* 15.590 ماجستیر فما فوق

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

لوم وحملــة الماجــستیر لــصالح حملــة حملــة الــدب یتــضح مــن الجــدول الــسابق وجــود فــروق بــین
الدبلوم، وبین البكالوریوس والماجستیر فما فوق لصالح البكـالوریوس ، ولـم تتـضح فـروق بـین حملـة 

  .المؤهلات الأخرى
  

   تعزى لمتغیر المؤهل العلميالاستثارة العقلیة یوضح اختبار شیفیه في )١٩-٥(جدول رقم 

 المؤهل
 

 14.180 ماجستیر فما فوق 15.337 بكالوریوس 17.375دبلوم 

 دبلوم
17.375 

0   

 بكالوریوس
15.337 

*2.038 0  

 ماجستیر فما فوق
14.180 

*3.195 *1.157 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  



 ١٧٥

حملـة الـدبلوم والبكـالوریوس والماجـستیر فمـا فـوق  یتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
ــضح لــصالح حملــة الــدبلوم، وبــین ال بكــالوریوس والماجــستیر فمــا فــوق لــصالح البكــالوریوس ، ولــم تت

  .فروق بین حملة المؤهلات الأخرى
  

   تعزى لمتغیر المؤهل العلميالاعتبار الفردي یوضح اختبار شیفیه في )٢٠-٥(جدول رقم 

 المؤهل ماجستیر فما فوق بكالوریوس دبلوم
  16.813 15.478 14.328 

   0 15.778 دبلوم

  0 1.334  14.830 ریوسبكالو 

 0 1.150* 2.485* 15.420 ماجستیر فما فوق

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

حملـة الـدبلوم والماجـستیر فمـا فـوق لـصالح حملـة  یتضح من الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
ق بـین حملـة الدبلوم، وبین البكالوریوس والماجستیر فما فوق لصالح البكـالوریوس ، ولـم تتـضح فـرو 

  . المؤهلات الأخرى
  

   تعزى لمتغیر المؤهل العلميالسلوكیات الخاصة بالقیادة التحویلیة یوضح اختبار شیفیه في )٢١-٥(جدول رقم 

 المؤهل ماجستیر فما فوق بكالوریوس دبلوم
 85.875 79.766 74.443 

   0   81.575 دبلوم

  0 6.109 76.395 بكالوریوس

 0 5.323* 11.432* 79.372 ماجستیر فما فوق

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

حملـة الـدبلوم والماجـستیر فمـا فـوق لـصالح حملـة  یتضح من الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
الدبلوم، وبین البكالوریوس والماجستیر فما فوق لصالح البكـالوریوس ، ولـم تتـضح فـروق بـین حملـة 

  .  المؤهلات الأخرى
ــدبلوم قلیــل جــداً إلــىباحــث ویــشیر ال معلمــاً ومعلمــة، ) ١٦( أن عــدد المفحوصــین مــن حملــة ال

ومع ذلك فإن الباحث یعزو وجـود فـروق ذات ، من حجم العینة الأصلیة%) ٢,٦(بنسبة لا تتجاوز 
دلالــة إحــصائیة تعــزى لمتغیــر المؤهــل العلمــي لــصالح المؤهــل الأقــل، ســواءً الــدبلوم أو البكــالوریوس 

، إلـــي أن مـــستوى معرفـــة ذوى المؤهـــل )الماجـــستیر فمـــا فـــوق(اب المـــؤهلات الأعلـــى مقارنـــة بأصـــح
لــسلوكیات القیــادة التحویلیــة والقیــادة التفاعلیــة وأداء مــدیري المــدارس التــي یعملــون الأقــل، وإدراكهــم 



 ١٧٦

، فأصـحاب المؤهـل )الماجستیر فـأعلى( أقل من مستوى معرفة وإدراك أصحاب المؤهل العلمي بها،
بــشكل یتعــاملون مــع المعلمــین یــرون أن مــدیري المــدارس الثانویــة، ) البكــالوریوسلــدبلوم أو ا(الأقــل 

وأنهـــم یـــدیرون المدرســـة بطریقـــة ،  المعلمـــین أنفـــسهم مـــن وجهـــة نظـــر، وذلـــكصـــحیح وســـلیم وفاعـــل
في حـین أن أصـحاب المؤهـل العلمـي مقبولة، ویقودون عملیة التغییر في المدرسة بطریقة مرضیة، 

والحقیقیــة بــأداء مــدیري مدارســهم، وذلــك  لمعــرفتهم الــصحیحة ،یــرون غیــر ذلــك)  فــأعليالماجــستیر(
مــن خــلال دراســتهم الأكادیمیــة العلیــا وخبــرتهم التــي قــد تــؤهلهم للحكــم علــى الــنمط القیــادي لمــدیري 

         .المدارس الثانویة بدرجة أكبر
تي كشفت عن وجـود فـروق ال) ٢٠٠٣(تتفق مع دراسة عیاصرة ویرى الباحث أن هذه الدراسة 

 المؤهـل  تعـزى لمتغیـرمعرفة الأنماط القیادیـة لمـدیري المـدارس الثانویـة العامـةذات دلالة إحصائیة ل
، كمــا فــي الدراســة الحالیــة، لــنمط الأوتــوقراطيل )بكــالوریوس فأقــلال( حملــة المؤهــل لــصالح ، العلمــي

بخــلاف . لقیـادة الـدیمقراطي والتـسیبينمطـي ال )الماجـستیر والـدبلوم العــالي (حملـة مـؤهلاتولـصالح 
  .ما أثبتته الدراسة الحالیة أن الفروق لصالح المؤهل العلمي الأقل

فــي الــنمط القیـــادي  اً  دالــة إحـــصائی فــروق التـــي كــشفت عــن وجـــود )٢٠٠٠(دراســة دویكــات و 
لـى المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شـمال فلـسطین تعـزى لمتغیـر المؤهـل العلمـي علمدراء 
 اً د فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیو وجـــ، وعـــدم الـــدیكتاتوري، والـــسلبي لـــصالح مؤهـــل البكــالوریوس الــنمط

  . لنمطین الدبلوماسي والدیمقراطيل
د فـــروق ذات و  وجــالتــي أظهــرت عــدم) ٢٠٠٩(وتختلــف الدراســة الحالیــة مــع دراســة الأســـطل 

ة بمحافظـــات غـــزة مـــن وجهـــة الثانویـــ دلالـــة إحـــصائیة حـــول الأنمـــاط القیادیـــة لـــدى مـــدیري المـــدارس
  .المؤهل العلمي متغیرلنظرهم تعزى 

والتـــي كـــشفت عـــن عـــدم وجـــود فـــروق دالـــة إحـــصائیاً بـــین تقـــدیرات ) ٢٠٠٩(ودراســـة مغـــاري 
  .  العاملین لنمط القیادة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

لأنماط حول أبعاد ا د فروق ذات دلالة إحصائیةو وج التي بینت عدم )٢٠٠٨( يدراسة العتیبو 
    . العلميالمؤهل  لمتغیرتعزىالقیادیة 

فــي  دور القیــادة التحویلیــة فــي تطــویر أداء مــدیري المــدارس الثانویــةلــ) ٢٠٠٨(ودراســة عیــسى 
ـــة إحـــصائیة و  وجـــ، والتـــي كـــشفت عـــن عـــدممحافظـــات غـــزة ممارســـة القیـــادة فـــي د فـــروق ذات دلال

  .التحویلیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي
الــــشمالیة   القیادیـــة لــــدى مـــدیري المـــدارس فــــي المنطقـــةللأنمــــاط) ٢٠٠٥، يالدهمـــش(دراســـة و 

د و وجـحیـث بینـت عـدم  ،بالمملكة العربیة السعودیة وعلاقتها باتخاذ القرار من وجهة نظـر المعلمـین
  .علاقة ذات دلالة إحصائیة تعزى إلى المؤهل العلمي
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ظـــف نحـــو تـــوفر عناصـــر أشـــارت النتـــائج إلـــى أن آراء المو حیـــث  )٢٠٠٤العمـــري، (دراســـة و 
  .مؤهلاتهم العلمیةبلم تتأثر بشكل جوهري  السلوك القیادي التحویلي

ویعزو الباحث اختلاف النتائج في الدراسة الحالیـة عنهـا فـي العدیـد مـن الدراسـات الـسابقة إلـى 
  .اختلاف الظروف أو البیئة أو الفترة التي أجریت فیها الدراسة أو اختلاف عینة الدراسة

  

 متوسـطات بـین ) α )≥ 0.05 عنـد مـستوى الدلالـة  إحـصائیة دلالـة ذات فـروق دتوجـ -٣
 بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لدىالأنماط القیادیة السائدة لدرجة ، الدراسة عینة تقدیرات

  .سنوات الخدمة لمتغیر تُعزى، غزة

   One Way ANOVA استخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال تم 

ومستوى الدلالة تعزى " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة ) ٢٢-٥(جدول رقم 
  سنوات الخدمةلمتغیر 

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین 
مستوى  قیمة الدلالة "ف"قیمة   متوسط المربعات  الحریة

 الدلالة

 21.422 2 42.843  موعاتبین المج
 المكافآت الطارئة 10.052 620 6232.142  داخل المجموعات

  622 6274.986  المجموع 
2.131 

 
0.120 

 
غیر دالة 
  إحصائیاً 

 43.624 2 87.248  بین المجموعات
 8.817 620 5466.746  داخل المجموعات

الإدارة بالاستثناء 
 )الإیجابیة(

  622 5553.994  جموعالم 
4.948 

 
0.007 

 
دالة عند 

٠.٠١ 

 10.667 2 21.334  بین المجموعات
 9.473 620 5873.468  داخل المجموعات

الإدارة بالاستثناء 
 )السلبیة(

  622 5894.803  المجموع 
1.126 

 
0.325 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 180.170 2 360.341  بین المجموعات
 27.809 620 17241.579  داخل المجموعات

سلوكیات القیادة 
 التفاعلیة

  622 17601.920  المجموع 
6.479 

 
0.002 

 
الة عند د

٠.٠١  

 35.715 2 71.430  بین المجموعات
 الجاذبیة الشخصیة 10.902 620 6759.199  داخل المجموعات

  622 6830.629  المجموع 
3.276 

 
0.038 

 
دالة عند 

٠.٠٥ 

 46.763 2 93.525  تبین المجموعا
 التأثیر المثالي 8.408 620 5212.777  داخل المجموعات

  622 5306.302  المجموع 
5.562 

 
0.004 

 
دالة عند 

٠.٠١ 

 76.268 2 152.537  بین المجموعات
 الدافعیة المستوحاة 8.584 620 5321.816  داخل المجموعات

  622 5474.353  المجموع 
8.885 

 
0.000 

 
دالة عند 

٠.٠١ 

 42.930 2 85.859  بین المجموعات
 الاستثارة العقلیة 10.308 620 6390.654  داخل المجموعات

  622 6476.514  المجموع 
4.165 

 
0.016 

 
دالة عند 

٠.٠٥ 
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درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین 
مستوى  قیمة الدلالة "ف"قیمة   متوسط المربعات  الحریة

 الدلالة

 38.711 2 77.422  بین المجموعات
 الاعتبار الفردي 11.223 620 6958.058  داخل المجموعات

  622 7035.480  المجموع 
3.449 

 
0.032 

 
دالة عند 

٠.٠٥ 

 1153.574 2 2307.149  بین المجموعات
السلوكیات الخاصة  205.927 620 127674.530  داخل المجموعات

 بالقیادة التحویلیة
  622 129981.679  المجموع 

5.602 
 

0.004 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

٤.٦٢ ) = ٠.٠١ (وعند مستوى دلالة) ٢،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف  
  ٣.٠٠) = ٠.٠٥( وعند مستوى دلالة )٢،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف

جمیــع فـي ) ٠.٠٥(الجدولیــة عنـد مـستوى دلالــة " ف" مـن قیمـة أكبــرالمحـسوبة " ف"ن قیمـة وأ
 ،)ةالإیجابیــ( وبُعــد الإدارة بالاســتثناء ،المجــالات للقیــادة التحویلیــة، والدرجــة الكلیــة للقیــادة التحویلیــة

ــهوالدرجــة الكلیــة للقیــادة التفاعلیــة،  ســنوات ذات دلالــة إحــصائیة تعــزى لمتغیــر  وجــد فــروقت :أي أن
 وبُعــد الإدارة ،الخدمــة فــي جمیــع أبعــاد المجــالات للقیــادة التحویلیــة، والدرجــة الكلیــة للقیــادة التحویلیــة

  .والدرجة الكلیة للقیادة التفاعلیة ،)الإیجابیة(بالاستثناء 
المكافـــآت : فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة تعـــزى لمتغیـــر ســـنوات الخدمـــة فـــي بُعـــديولـــم تظهـــر 

 من أبعاد القیادة التفاعلیـة، ویعـزو الباحـث ذلـك إلـى أن جمیـع )السلبیة(الإدارة بالاستثناء ، و الطارئة
المعلمین على اختلاف سـنوات الخدمـة لـدیهم، یرغبـون فـي الحـصول علـى التعزیـز الإیجـابي عنـدما 

 یُكلفــون بـه، بالإضــافة إلـى أن المعلمــین علـى اخـتلاف ســنوات الخدمـة لــدیهم، لهـم نفــس یحققـون مـا
الشعور في عدم رغبتهم في أن یعاملهم مدیرو المـدارس التـي یعملـون بهـا مـن خـلال سـلوكیات بُعـد 

رهم ، التي هي أقرب إلى القیـادة التـسلیة أو التـسیبیة، وذلـك لأنهـا لا تـشع)السلبیة(الإدارة بالاستثناء 
  .  بوجود مدیر المدرسة القائد الذي یقدم لهم المشورة والدعم والمساعدة عندما یحتاجونها

  

  :ولمعرفة اتجاه الفروق قام الباحث باستخدام اختبار شیفیه البعدي، والجداول توضح ذلك
  
  

  ت الخدمةتعزى لمتغیر سنوا) الإیجابیة( یوضح اختبار شیفیه في الإدارة بالاستثناء )٢٣-٥(جدول رقم 
  سنوات١٠ من أكثر  سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر  سنوات٥أقل من 

 
43.913 41.912 42.758 

 43.913    0    سنوات٥أقل من 

 من أقل سنوات و ٥ من أكثر
 41.912     سنوات١٠

*2.001 0  

 0 0.847 1.155 42.758  سنوات١٠ من  أكثر

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  



 ١٧٩

 ٥الأكثـر مــن (و)  سـنوات٥الأقــل مـن (الخدمـة  یتـضح مـن الجـدول الـسابق وجــود فـروق بـین
، ولم تتضح فروق بین سنوات الخدمـة ) سنوات٥الأقل من (، لصالح ) سنوات١٠سنوات وأقل من 

  .الأخرى
   یوضح اختبار شیفیه في الجاذبیة الشخصیة تعزى لمتغیر سنوات الخدمة)٢٤-٥(جدول رقم 

  سنوات٥أقل من 
قل من أ سنوات و ٥ من أكثر

  سنوات١٠
 المؤهل  سنوات١٠ من أكثر

 
16.391 15.510 16.201 

  سنوات٥أقل من 
16.391 

0   

قل من أ سنوات و ٥ من أكثر
   سنوات١٠

15.510 
*0.881 0  

  سنوات١٠ من أكثر
16.201 

0.191 0.691 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
 ٥الأكثـر مــن (و)  سـنوات٥الأقــل مـن (الخدمـة  ول الـسابق وجــود فـروق بـینیتـضح مـن الجـد

سـنوات ، ولم تتضح فروق بین ) سنوات٥الأقل من (، لصالح الخدمة ) سنوات١٠سنوات وأقل من 
  . الأخرىالخدمة

   یوضح اختبار شیفیه في التأثیر المثالي تعزى لمتغیر سنوات الخدمة)٢٥-٥(جدول رقم 

 سنوات ٥أقل من 
قل من أ سنوات و ٥ من أكثر

  سنوات١٠
 المؤهل  سنوات١٠ من أكثر

 
16.536 15.497 16.041 

  سنوات٥أقل من 
16.536 

0   

قل من أ سنوات و ٥ من أكثر
   سنوات١٠

15.497 
*1.040 0  

  سنوات١٠ من أكثر
16.041 

0.495 0.544 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
 ٥الأكثـر مــن (و)  سـنوات٥الأقــل مـن (الخدمـة   وجــود فـروق بـینیتـضح مـن الجـدول الـسابق

سـنوات ، ولم تتضح فروق بین ) سنوات٥الأقل من (، لصالح الخدمة ) سنوات١٠سنوات وأقل من 
  . الأخرىالخدمة
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   تعزى لمتغیر سنوات الخدمةالدافعیة المستوحاة یوضح اختبار شیفیه في )٢٦-٥(جدول رقم 
 المؤهل  سنوات١٠ من أكثر  سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر ات سنو ٥أقل من 

 17.126 15.796 16.513 

  سنوات٥أقل من 
17.126 

0   

   سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر
15.796 *1.330 0  

 0 0.717 0.613 16.513  سنوات١٠ من أكثر

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
 ٥الأكثـر مــن (و)  سـنوات٥الأقــل مـن (الخدمـة  ود فـروق بـینیتـضح مـن الجـدول الـسابق وجــ

ســـنوات ، ولـــم تتـــضح فـــروق لبـــاقي ) ســـنوات٥الأقـــل مـــن (، لـــصالح ) ســـنوات١٠ســـنوات وأقـــل مـــن 
   الخدمة

   یوضح اختبار شیفیه في الاستثارة العقلیة تعزى لمتغیر سنوات الخدمة)٢٧-٥(جدول رقم 
 المؤهل  سنوات١٠ من أكثر  سنوات١٠قل من أو  سنوات ٥ من أكثر  سنوات٥أقل من 

 15.744 14.762 15.197 

  سنوات٥أقل من 
15.744 

0   

   سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر
14.762 *0.982 0  

  سنوات١٠ من أكثر
15.197 

0.547 0.435 0 

 ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 

 ٥الأكثـر مــن (و)  سـنوات٥الأقــل مـن (الخدمـة  یتـضح مـن الجـدول الـسابق وجــود فـروق بـین
سـنوات ، ولم تتضح فروق بین ) سنوات٥الأقل من (، لصالح الخدمة ) سنوات١٠سنوات وأقل من 

  . الأخرىالخدمة
  

   یوضح اختبار شیفیه في الاعتبار الفردي تعزى لمتغیر سنوات الخدمة)٢٨-٥(جدول رقم 
 المؤهل  سنوات١٠ من أكثر  سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر  سنوات٥أقل من 

 15.778 14.830 15.420 

  سنوات٥أقل من 
15.778 

0   

   سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر
14.830 *0.948 0  

  سنوات١٠ من أكثر
15.420 

0.358 0.590 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
 ٥الأكثـر مــن (و)  سـنوات٥ن الأقــل مـ(الخدمـة  یتـضح مـن الجـدول الـسابق وجــود فـروق بـین
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سـنوات ، ولم تتضح فروق بین ) سنوات٥الأقل من (، لصالح الخدمة ) سنوات١٠سنوات وأقل من 
  . الأخرىالخدمة

  
  

   تعزى لمتغیر سنوات الخدمةالسلوكیات الخاصة بالقیادة التحویلیة یوضح اختبار شیفیه في )٢٩-٥(جدول رقم 
 المؤهل  سنوات١٠ من أكثر  سنوات١٠قل من أنوات و  س٥ من أكثر  سنوات٥أقل من 

 81.575 76.395 79.372 

  سنوات٥أقل من 
81.575 

0   

   سنوات١٠قل من أ سنوات و ٥ من أكثر
76.395 *5.180 0  

  سنوات١٠ من أكثر
79.372 

2.203 2.977 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
 ٥الأكثـر مــن (و)  سـنوات٥الأقــل مـن (خدمـة ال یتـضح مـن الجـدول الـسابق وجــود فـروق بـین

سـنوات ، ولم تتضح فروق بین ) سنوات٥الأقل من (، لصالح الخدمة ) سنوات١٠سنوات وأقل من 
  .    الأخرىالخدمة

ویعـــزو الباحـــث وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة لمتغیـــر ســـنوات الخدمـــة، فـــي جمیـــع أبعـــاد 
 ،)الإیجابیــة( وبُعــد الإدارة بالاســتثناء ، للقیــادة التحویلیــةالمجــالات للقیــادة التحویلیــة، والدرجــة الكلیــة

والدرجة الكلیة للقیادة التفاعلیة، لصالح ذوي الخدمة الأقل من خمـس سـنوات، إلـى أن هنـاك أعـداداً 
كبیــرة مــن المعلمــین قــد تــم تعییــنهم خــلال الــسنوات الــثلاث الأخیــرة بــسبب الظــروف التــي مــرت بهــا 

نقــسام الحاصــل بــین شــطري الــوطن، والكثیــر مــن هــؤلاء المعلمــین تنقــصهم مــسیرة التعلــیم نتیجــة للا
الخبرة الكافیة في الحكم علـى أداء مـدیر المدرسـة، ویتـصورون أن الأمـور تـسیر علـى مـا یـرام، وأن 

 یقود المدرسة بطریقة فاعلـة، ویـسعى جاهـداً - التي یعملون بها -كلاً من مدیري المدارس الثانویة 
ن والطــلاب؛ وأن الــنمط القیــادي الــذي یتمیــز بــه مــدیر المدرســة هــو الــنمط الــصحیح للرقــي بــالمعلمی

والمرغوب لدیهم، ولهذا جـاءت آراؤهـم فـي هـذا الاتجـاه، خلافـاً لمـا هـو متوقـع ومـا جـاءت بـه العدیـد 
    .  من الدراسات السابقة

لأنمـاط ل) ١٩٩٩ (العفیفـيومع ذلك فقد وجـد الباحـث أن الدراسـة الحالیـة قـد اتفقـت مـع دراسـة 
، التـي أثبتـت وعلاقتها برضا المعلمین عن العمل، القیادیة لدى مدیري المدارس الابتدائیة بلواء غزة

 الخدمـة لـصالح سـنوات في تصور المعلمین للنمط الترسلي تعزى لمتغیـر د فروق دالة إحصائیاً و وج
مین للنمطـین الـدیمقراطي فروق ذات دلالة إحصائیة في تصور المعل دو وج، وعدم القدامى المعلمین

  .   الخدمةسنوات مدیري المدارس تعزى لمتغیر  والأوتوقراطي لدى
لعلاقــة القیــادة التحویلیــة بتمكــین العــاملین ) ٢٠١٠(وتختلــف الدراســة الحالیــة مــع دراســة الرقــب 
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في الجامعات الفلـسطینیة بقطـاع غـزة التـي عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة لمجـالات القیـادة 
  .لتحویلیة من وجهة نظر العاملین، تعزى لمتغیر سنوات الخدمةا

الثانویـة بمحافظـات غـزة  حول الأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس) ٢٠٠٩(ودراسة الأسطل 
  .الخدمة سنواتلد فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى و  وجالتي أوضحت عدم ،من وجهة نظرهم

فــروق ذات دلالــة إحــصائیة بــین متوســطات التــي كــشفت عــدم وجــود ) ٢٠٠٩(ودراســة مغــاري 
    .تقدیرات العاملین في مدیریات التعلیم بمحافظات غزة، لنمط القیادة السائد تعزى لسنوات الخدمة

د فــروق ذات دلالــة و  وجــ، وبینــت عــدمحــول أبعــاد الأنمــاط القیادیــة )٢٠٠٨(دراســة العتیبــي و 
   .الخبرةسنوات وفقاً لمتغیر  إحصائیة

فــي  لقیــادة التحویلیــة فــي تطــویر أداء مــدیري المــدارس الثانویــةلــدور ا) ٢٠٠٨(ودراســة عیــسى 
ممارســــة القیــــادة فــــي د فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائیة و  وجــــ، التــــي كــــشفت عــــن عــــدممحافظــــات غــــزة

  .التحویلیة تعزى لمتغیر سنوات الخدمة
، لـیم العـاممدارس التع لأنماط القیادیة السائدة لدى مدیريل) ٢٠٠٧(دراسة الحمدان والفضلي و 

     .على النمط القیادي التأثیر فروق ذات دلالة إحصائیة لمتغیر الخبرة فيحیث لا توجد 
بمحافظات غزة  نمط القیادة السائد لدى ومدیرات المدارس الثانویةل) ٢٠٠٢(أبو حرب ودراسة 

د فــروق ذات و وجــعــن عــدم  ، وكــشفت النتــائجوعلاقتــه بتفــویض الــسلطة مــن وجهــة نظــر المعلمــین
   .ةدمالخلسنوات  تُعزى ،القیادي السائد دلالة إحصائیة في تصورات المعلمین للنمط

الحكومیة في محافظات  لنمط القیادي لدى مدیري المدارس الثانویةل) ٢٠٠٠(الجوجو  دراسةو 
فـروق ذات دلالـة إحـصائیة للـنمط القیـادي ، وبینت عـدم وجـود غزة من المنظور الإنساني والوظیفي

  .    تعزى لسنوات الخدمةمن وجهة نظر المعلمینالإنساني والوظیفي من المنظور 
المدارس الثانویـة الحكومیـة فـي محافظـات  لنمط القیادي لدى مدراء ل)٢٠٠٠(دراسة دویكات و 

د فـروق ذات دلالـة إحـصائیة تعـزى و  وجـعـدم هم، التـي أثبتـتمعلمـی مـن وجهـة نظـر شمال فلـسطین
  .لمتغیر الخبرة

لاف النتــائج للدراســة الحالیــة عــن غیرهــا مــن الدراســات الــسابقة، قــد یرجــع ویعــزو الباحــث اخــت
  .السبب فیه لاختلاف طبیعة الدراسة أو عینتها، أو الظروف والبیئة، أو الفترة التي تمت فیها

  
  

 تقدیرات متوسطات بین  )α )≥ 0.05  عند مستوى الدلالة إحصائیة دلالة ذات فروق توجد -٤
 بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدىتـوافر الأنمـاط القیادیـة الـسائدة  لدرجـة، الدراسـة عینة
  . المنطقة التعلیمیةلمتغیر تُعزى، غزة

                    .One Way ANOVA  استخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب
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ومستوى الدلالة تعزى " ف"درجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة مصدر التباین ومجموع المربعات و ) ٣٠-٥(جدول رقم 
  المنطقة التعلیمیةلمتغیر 

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجالات
  متوسط المربعات  الحریة

قیمة 
 "ف"

قیمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

 54.504 5 272.521  بین المجموعات

 المكافآت الطارئة 9.728 617 6002.465  داخل المجموعات
  622 6274.986  المجموع 

5.603 
 

0.000 
 

ند دالة ع
٠.٠١ 

 29.149 5 145.746  بین المجموعات

 8.765 617 5408.248  داخل المجموعات
الإدارة بالاستثناء 

 ):الإیجابیة(
  622 5553.994  المجموع 

3.325 
 

0.006 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

 18.226 5 91.132  بین المجموعات

 9.406 617 5803.670  داخل المجموعات
الإدارة بالاستثناء 

 )سلبیةال(
  622 5894.803  المجموع 

1.938 
 

0.086 
 

غیر دالة 
 إحصائیة

 ٢٢٨.١١٩ 5 ١١٤٠.٥٩٥  بین المجموعات

 26.680 617 16461.324  داخل المجموعات
سلوكیات القیادة 

 التفاعلیة
  622 17601.920  المجموع 

8.550 
 

0.000 
 

دالة عند 
٠.٠١  

 78.248 5 391.238  بین المجموعات

 الجاذبیة الشخصیة 10.437 617 6439.392  داخل المجموعات
  622 6830.629  المجموع 

7.497 
 

0.000 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

 50.524 5 252.621  بین المجموعات

 التأثیر المثالي 8.191 617 5053.681  داخل المجموعات
  622 5306.302  المجموع 

6.168 
 

0.000 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

 38.353 5 191.764  بین المجموعات

 الدافعیة المستوحاة 8.562 617 5282.589  داخل المجموعات
  622 5474.353  المجموع 

4.480 
 

0.001 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

 51.146 5 255.732  بین المجموعات

 الاستثارة العقلیة 10.082 617 6220.781  داخل المجموعات
  622 6476.514  المجموع 

5.073 
 

0.000 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

 65.509 5 327.546  بین المجموعات

 الاعتبار الفردي 10.872 617 6707.934  داخل المجموعات
  622 7035.480  المجموع 

6.026 
 

0.000 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

 1309.006 5 6545.032  بین المجموعات

یات الخاصة السلوك 200.059 617 123436.647  داخل المجموعات
 بالقیادة التحویلیة

  622 129981.679  المجموع 

6.543 
 

0.000 
 

دالة عند 
٠.٠١ 

  ٣.٠٤ ) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة ) ٥،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف
   ٢.٢٢) = ٠.٠٥( وعند مستوى دلالة )٥،٦٢٢( الجدولیة عند درجة حریة ف

الجدولیـة عنـد مـستوى " ف" من قیمـة أكبرالمحسوبة " ف"ن قیمة یتضح من الجدول السابق  أ
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جمیــع أبعــاد القیــادة التحویلیــة، والقیــادة التفاعلیــة مــا عــدا بُعــد الإدارة بالاســتثناء فــي ) ٠.٠٥(دلالــة 
  .  المنطقة التعلیمیةصائیة تعزى لمتغیر وجد فروق ذات دلالة إحت أي أنه ،)السلبیة(

ویعزو الباحـث عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة فـي متوسـطات تقـدیرات المعلمـین، لبعـد 
مــن أبعــاد القیــادة التفاعلیــة، لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات ) الــسلبیة(الإدارة بالاســتثناء 

معلمــــین فــــي مختلــــف مــــدارس محافظــــات غــــزة، غــــزة، تعــــزى لمتغیــــر المنطقــــة التعلیمیــــة، إلــــى أن ال
ینظرون بصورة سلبیة لهذا النمط القیادي، ولا یرغبون فـي أن یكـون سـائداً لـدي المـدیرین والمـدیرات 
في مدارسهم، ولا یتصورون وجوده بصورة غالبة فیها، لأنه أقـرب إلـى القیـادة الترسـلیة أو التـسیبیة، 

 فـي وقـت یكـون المعلمـون والطلبـة وكـل – خاصة –ثانویة ولا یظهر تأثیر إیجابي لمدیر المدرسة ال
العاملین بالمدرسة إلى وجود المدیر، وحضور شخصیته الفاعلة في مختلف المواقف والقضایا التي 

   . تحتاج إلى اتخاذ قرار حكیم وفاعل بخصوصها
 الباحــث ولمعرفــة اتجــاه الفــروق لمختلــف الأبعــاد، والتــي تعــزى لمتغیــر المنطقــة التعلیمیــة، قــام

  :باستخدام اختبار شیفیه البعدي، والجداول التالیة توضح ذلك
  

   یوضح اختبار شیفیه في المكافآت الطارئة تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة)٣١-٥(جدول رقم 
 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة

 15.990 16.313 16.235 16.828 14.750 15.711 

 ةشمال غز
15.990 0      

 شرق غزة
16.313 0.323 0     

 غرب غزة
16.235 0.245 0.078 0    

 الوسطى
16.828 0.838 0.515 0.593 0   

 خان یونس
14.750 1.240 *1.563 *1.485 *2.078 0  

 رفح
15.711 -0.279 0.602 0.524 1.117 0.961 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 

شـرق غـزة وخـان یـونس لـصالح شـرق غـزة، وبـین  ول الـسابق وجـود فـروق بـینیتضح مـن الجـد
غرب غزة وخان یونس لصالح غرب غزة، وبین الوسطى وخان یونس لصالح الوسطى، ولم تتضح 

  .فروق بین المناطق الأخرى
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  )٣٢-٥(جدول رقم 
   التعلیمیةتعزى لمتغیر المنطقة) الإیجابیة(یوضح اختبار شیفیه في الإدارة بالاستثناء 

 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة
 14.424 14.747 15.025 15.852 14.625 15.033 

 شمال غزة
14.424 0      

 شرق غزة
14.747 0.323 0     

 غرب غزة
15.025 0.601 -0.278 0    

 الوسطى
15.852 *1.427 1.105 0.826 0   

 خان یونس
14.625 -0.201 0.122 0.400 1.227 0  

 رفح
15.033 0.609 -0.286 -0.008 0.818 0.408 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
ــضح مــن الجــدول الــسابق وجــود فــروق بــین شــمال غــزة والوســطى لــصالح شــمال غــزة، ولــم  یت

  .تتضح فروق بین المناطق الأخرى
  )٣٣-٥(جدول رقم 

  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیةلشخصیةالجاذبیة ایوضح اختبار شیفیه في 

 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة
 15.576 16.687 16.454 17.039 14.692 15.967 

 شمال غزة
15.576 0      

 شرق غزة
16.687 1.111 0     

 غرب غزة
16.454 0.878 0.233 0    

 الوسطى
17.039 1.463 0.352 0.585 0   

 خان یونس
14.692 0.883 *1.994 *1.761 *2.347 0  

 رفح
15.967 0.391 0.720 0.487 1.072 1.274 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 

شـرق غـزة وخـان یـونس لـصالح شـرق غـزة، وبـین  یتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین
نس لصالح الوسطى، ولم تتضح غرب غزة وخان یونس لصالح غرب غزة، وبین الوسطى وخان یو 

  .فروق بین المناطق الأخرى
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  )٣٤-٥(جدول رقم 

  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیةالتأثیر المثاليیوضح اختبار شیفیه في 

 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة
 16.081 16.398 16.235 16.906 14.904 15.744 

 شمال غزة
16.081 0      

 شرق غزة
16.398 0.317 0     

 غرب غزة
16.235 0.154 0.162 0    

 الوسطى
16.906 0.825 0.509 0.671 0   

 خان یونس
14.904 1.177 *1.494 *1.331 *2.002 0  

 رفح
15.744 -0.336 0.653 0.491 1.162 0.841 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
شـرق غـزة وخـان یـونس لـصالح شـرق غـزة، وبـین   فـروق بـینیتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود

غرب غزة وخان یونس لصالح غرب غزة، وبین الوسطى وخان یونس لصالح الوسطى، ولم تتضح 
  .فروق بین المناطق الأخرى

  )٣٥-٥(جدول رقم 

 تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیةالدافعیة المستوحاة یوضح اختبار شیفیه في 

 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة رق غزةش شمال غزة
 16.495 16.386 16.782 17.406 15.673 16.233 

 شمال غزة
16.495 0      

 شرق غزة
16.386 -0.109 0     

 غرب غزة
16.782 0.287 -0.396 0    

 الوسطى
17.406 0.911 1.021 0.625 0   

 خان یونس
15.673 0.822 0.712 1.108 *1.733 0  

 رفح
16.233 -0.262 0.152 0.548 1.173 0.560 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
یتضح من الجدول السابق وجود فروق بین الوسطى وخان یونس لصالح الوسطى، ولم تتضح 

  .فروق بین المناطق الأخرى
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  )٣٦-٥(جدول رقم 

 علیمیةتعزى لمتغیر المنطقة التالاستثارة العقلیة یوضح اختبار شیفیه في 

 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة
 14.879 15.904 15.748 15.836 14.135 15.033 

 شمال غزة
14.879 0      

 شرق غزة
15.904 1.025 0     

 غرب غزة
15.748 0.869 0.156 0    

 الوسطى
15.836 0.957 -0.068 0.088 0   

 خان یونس
14.135 0.744 *1.769 *1.613 *1.701 0  

 رفح
15.033 0.155 0.870 0.715 0.803 0.899 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
یتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین شـرق غـزة وخـان یـونس لـصالح شـرق غـزة، وبـین 
غرب غزة وخان یونس لصالح غرب غزة، وبین الوسطى وخان یونس لصالح الوسطى، ولم تتضح 

  .ق بین المناطق الأخرىفرو 
  )٣٧-٥(جدول رقم 

  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیةالاعتبار الفرديیوضح اختبار شیفیه في 

 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة
 14.899 16.012 15.462 16.336 14.163 15.400 

 شمال غزة
14.899 0      

 شرق غزة
16.012 1.113 0     

 غرب غزة
15.462 0.563 0.550 0    

 الوسطى
16.336 1.437 0.324 0.874 0   

 خان یونس
14.163 0.736 *1.849 *1.299 *2.172 0  

 رفح
15.400 0.501 0.612 0.062 0.936 1.237 0 

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
ح شـرق غـزة، وبـین شـرق غـزة وخـان یـونس لـصال یتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین

غرب غزة وخان یونس لصالح غرب غزة، وبین الوسطى وخان یونس لصالح الوسطى، ولم تتضح 
 .فروق بین المناطق الأخرى
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  )٣٨-٥(جدول رقم 

 تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیةالسلوكیات الخاصة بالقیادة التحویلیة یوضح اختبار شیفیه في 

 المنطقة رفح خان یونس الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة
 77.929 81.386 80.681 83.523 73.567 78.378 

      0 77.929 شمال غزة

     0 3.456  81.386 شرق غزة

    0 0.705 2.751 80.681 غرب غزة

   0 2.843 2.138 5.594  83.523 الوسطى

  0 9.956* 7.113* 7.818* 4.362 73.567 خان یونس

 0 4.810 5.146 2.303 3.008 0.448 78.378 رفح

  ٠.٠١دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
شـرق غـزة وخـان یـونس لـصالح شـرق غـزة، وبـین  یتضح مـن الجـدول الـسابق وجـود فـروق بـین

غرب غزة وخان یونس لصالح غرب غزة، وبین الوسطى وخان یونس لصالح الوسطى، ولم تتضح 
  .      فروق بین المناطق الأخرى

ـــام وبعـــد ملاحظـــة ا ـــسابقة، وخاصـــة ذات الأرق ) ٤٦ -٤٥ –٤٤ –٤٣ –٤١ –٣٩(لجـــداول ال
المكافــآت : یــرى الباحــث أن هــذه النتــائج التــي أظهــرت وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة فــي أبعــاد

الطارئة، والجاذبیـة الشخـصیة، والتـأثیر المثـالي، والاسـتثارة العقلیـة، والاعتبـار الفـردي، وفـي الدرجـة 
قیــادة التحویلیــة، لــدى مــدیري المـدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة، مــن وجهــة نظــر الكلیـة لــسلوكیات ال

شـرق غـزة، وغـرب غـزة، والوسـطى، قـد : معلمیهم، وتعزى لمتغیر المنطقـة التعلیمیـة لـصالح كـل مـن
یرجع السبب في ذلك إلى وجود عدد من المدیرین من أصحاب الكفاءات والخبرة الطویلة بمـدیریات 

 والوسطى بأعداد أكبر مـن غیرهـا مـن المـدیریات الأخـرى، حیـث یمتلـك هـؤلاء شرق غزة وغرب غزة
والتــــأثیر المثــــالي، ویتمیــــزون بالثقــــة والمبــــادرة ) الكایزومــــا(المــــدیرین مــــن قــــوة الشخــــصیة والجاذبیــــة 

والابتكـار، والقــدرة علـى تــدریب معلمـیهم علــى تحمـل المــسؤولیة والإبـداع وتطــویر أدائهـم، وتقــدیم مــا 
مــن أجــل تحقیــق أهــداف المدرســة والمجتمــع، ویتعــاملون معهــم مــن خــلال التعــرف علــى فــي وســعهم 

إمكانیاتهم وقدراتهم، ویترفعون عن صغائر الأمور والاعتبارات الشخصیة، كما یتعـاملون معهـم مـن 
خــلال بُعــد المكافــآت الطارئــة للقیــادة التفاعلیــة، وهــو مــن الأبعــاد التــي لا تتنــاقض مــع أبعــاد القیــادة 

ویلیــة المختلفــة، ممــا أكــسبهم ثقــة معلمــیهم، وجعلهــم یحكمــون علــى أداء مــدیري المــدارس التــي التح
یعملون بها بأنهم یتمیزون بالنمط القیادي التحویلي الذي یـؤهلهم لعملیـة التغییـر نحـو الأفـضل، وقـد 

صل إلى یرجع السبب في هذا الاختلاف في متوسطات تقدیرات المعلمین إلى الثقة الزائدة التي قد ت
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التحیز من قبل بعض المعلمین بمدارس تلك المدیریات تجـاه مـدیري تلـك المـدارس، بـأنهم یتعـاملون 
المكافـــآت الطارئـــة : معهــم مـــن خـــلال ســـلوكیات القیــادة التحویلیـــة بأبعادهـــا المختلفـــة، وكــذلك بعـــدي

       .من أبعاد القیادة التفاعلیة" الإیجابیة"والإدارة بالاستثناء 
لدرجة ممارسـة القیـادات التربویـة فـي الإدارة ) ٢٠٠٨(دراسة الحالیة مع دراسة عالم واختلفت ال

العامة للتربیة والتعلیم للبنین بالعاصـمة المقدسـة لعملیـة اتخـاذ القـرار، والتـي كـشفت عـن عـدم وجـود 
 .فروق ذات دلالة إحصائیة حول عملیة اتخاذ القرارات لدى القادة التربویین تعزى لمكان العمل

ـــدأ المـــشاركة فـــي اتخـــاذ القـــرار التعلیمـــي فـــي مـــدارس المرحلـــة ل) ٢٠٠٢(دراســـة البلوشـــي و  مب
  .عدم وجود فروق دالة إحصائیاً لمتغیر المنطقة التعلیمیةوالتي دلت على  ،الثانویة بسلطنة عمان

ویعــزو الباحــث اخــتلاف النتــائج للدراســة الحالیــة عــن غیرهــا مــن الدراســات الــسابقة، قــد یرجــع 
 فیــه لاخــتلاف طبیعــة الدراســة أو عینتهــا، أو الظــروف والبیئــة الخاصــة بكــلٍ منهــا، أو الفتــرة الــسبب

  .الزمنیة التي تمت فیها

  :الإجابة عن السؤال الخامس من أسئلة الدراسة -٥- ٥
عند  إحصائیة دلالة ذات علاقة ارتباطیة توجد هل": السؤال الخامس من أسئلة الدراسة علىینص 

 لـدى الـسائدة القیادیة والأنماط ،القرار اتخاذ فاعلیة درجة بین ، )α )≥ 0.05 مستوى الدلالة 
  ؟معلمیهم نظر وجهة من ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري

 دلالة ذات علاقة ارتباطیة وجدلا ت (وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بصیاغة الفرضیة التالیة
 القیادیة والأنماط ،القرار اتخاذ فاعلیة درجة بین ، )α )≥ 0.05 عند مستوى الدلالة  إحصائیة
   ؟معلمیهم نظر وجهة من ،غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى السائدة

 درجـةوللتحقـق مـن نتـائج الفـرض قـام الباحـث باسـتخدام معادلـة بیرسـون للكـشف عـن العلاقـة بـین 
 عـن قیمـة الارتبـاط بـین المتغیـرات كمـا فـي ، للكـشفالـسائدة القیادیـة والأنمـاط ،القـرار اتخـاذ فاعلیـة

  :الجدول التالي
  السائدة القیادیة والأنماط ،القرار اتخاذ فاعلیة یبین معاملات الارتباط بین )٣٩-٥(جدول رقم 

  فاعلیة اتخاذ القرار  المقیاس
 0.807** المكافآت الطارئة

 0.464** )الإیجابیة(الإدارة بالاستثناء 
 0.082** )السلبیة  (الإدارة بالاستثناء

 0.766** الجاذبیة الشخصیة
 0.799** التأثیر المثالي

 0.731** الدافعیة المستوحاة
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 0.831** الاستثارة العقلیة
 0.817** الاعتبار الفردي

 0.635** سلوكیات القیادة التفاعلیة
 0.863** السلوكیات الخاصة بالقیادة التحویلیة

  ٠.٠٨١) = ٠.٠١(وعند مستوى دلالة  ) ٦٢١ (یة ر الجدولیة عند درجة حر **
    ٠.٠٦٢ ) =٠.٠٥(وعند مستوى دلالة ) ٦٢١(ر الجدولیة عند درجة حریة *

، القـــرار اتخـــاذ فاعلیـــةیتـــضح مـــن الجـــدول الـــسابق وجـــود علاقـــة ارتباطیـــة إیجابیـــة بـــین درجـــة 
، أي )الـسلبیة( الإدارة بالاسـتثناء التحویلیـة، والتفاعلیـة مـا عـدا بُعـد: القیـادة لأنماطالأبعاد المختلفة و 

القـرار لـدى  اتخـاذ  فاعلیـة المرغوبة، زادت درجـةالأنماطأنه كلما زادت درجة توافر هذه السلوكیات و 
  . من وجهة نظر معلمیهم، وذلكمدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

ذ القــرار وبُعــد الإدارة كمــا یظهــر مــن الجــدول الــسابق وجــود علاقــة ارتباطیــة ســلبیة بــین فاعلیــة اتخــا
درجـة فاعلیـة زادت ) الـسلبیة( بُعـد الإدارة بالاسـتثناء درجـة تـوافر، أي كلما قلـت )السلبیة(بالاستثناء 

   .ى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظر معلمیهماتخاذ القرار لد
الأبعــاد المختلفــة  و ،قــرارال اتخــاذ فاعلیــةویــرى الباحــث أن وجــود علاقــة ارتباطیــة إیجابیــة بــین 

، هــو دلیــل علــى صــحة )الــسلبیة(التحویلیــة، والتفاعلیــة عــدا بُعــد الإدارة بالاســتثناء : القیــادة لأنمــاط
القائـد التحـویلي، والقائـد التفـاعلي : نتائج هذه الدراسـة ومنطقیتهـا ومـصداقیتها، حیـث یـسعى كـل مـن

، ")الإیجابیـــة"لطارئـــة والإدارة بالاســـتثناء المكافـــآت ا(مـــن خـــلال الـــسلوكیات والممارســـات المرغوبـــة 
والتي یقوم بها ویتعامل من خلالهـا مـع المعلمـین والطلبـة وأفـراد المجتمـع المحلـي، إلـى بنـاء مدرسـة 
ناجحة وفعالة وقـادرة علـى تحقیـق أهـدافها وأهـداف المجتمـع الـذي أوكـل إلیهـا مهمـة التربیـة والتعلـیم 

ل المــستقبل، مــن خــلال اتخــاذ القــرارات الرشــیدة وصــولاً إلــى وتنمیــة الخبــرات وصــقل المواهــب لأجیــا
   . الفاعلیة والكفاءة

  :، والمتمثلة في الممارسات التالیة)السلبیة(كما أن السلوكیات الخاصة ببُعد الإدارة بالاستثناء 
  .یتدخل في سیر العمل عندما تتفاقم المشكلات - 
   .یهمل العملَ حتى تسوء الأمور، ثم یتصرف - 
  ".لا داعي لتغییر الأسلوب المتبع، طالما كان هذا الأسلوب صالحاً "مانَه بالمقولة یعلن إی - 
 . عندما تصبح مزمنة– فقط –یواجه المشكلاتِ  - 

وهي فـي مجملهـا ممارسـات تـشي عـن أداء سـلبي لمـدیر المدرسـة، وهـي أقـرب للقیـادة الترسـلیة 
لــى النمطیـــة والتقلیــد دون تـــشجیع أو التــسیبیة، ولا تـــشجع علــى اتخـــاذ قــرار فاعـــل ورشــید، وتؤكـــد ع

للإبـداع والابتكــار والمواهـب الجدیــدة، هـذه الممارســات لَتؤكـد علــى صـحة نتــائج الدراسـة الحالیــة فــي 
  ).السلبیة(وجود علاقة ارتباطیة سلبیة بین فاعلیة اتخاذ القرار وبُعد الإدارة بالاستثناء 

  



 ١٩١

لیـــة إدارة الوقـــت وعلاقتهـــا بالأنمـــاط فاعل) ٢٠٠٩(دراســـة الأســـطل وتتفـــق الدراســـة الحالیـــة مـــع 
د علاقـة و جـوكـشفت عـن و  ،القیادیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غـزة مـن وجهـة نظـرهم

ارتباطیــة إیجابیــة بــین درجــة فاعلیــة إدارة الوقــت والــنمط الــدیمقراطي لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة 
   .بمحافظات غزة

لتربـوي فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم العـالي بمحافظـات لصنع القرار ا) ٢٠٠٩(دراسة مغاري و 
 ووجـود ،الـدیمقراطي وعملیـة صـنع القـرار وجود علاقة ارتباطیة موجبة بین نمط القیادة وأُثبتت غزة،

ـــین نمـــط ـــة موجبـــة ضـــعیفة ب ـــة صـــنع القـــرار،  علاقـــة ارتباطی ـــادة الترســـلي وعملی د علاقـــة و وجـــو القی
  . وعملیة صنع القراريالأوتوقراطیادة بین نمط الق ارتباطیة سالبة ضعیفة

ـــــدة ودراســـــة ـــــو عی ـــــسطینیة بمحافظـــــة غـــــزةل) ٢٠٠٥( أب ـــــي الجامعـــــات الفل  لأنمـــــاط القیادیـــــة ف
 للـــنمط القیـــادي ة إیجابیـــ علاقـــة ارتباطیـــةوجـــود، وأظهـــرت وانعكاســـاتها علـــى تفعیـــل أداء العـــاملین

 للــنمط ة ســلبیعلاقــة ارتباطیــةد و وجــو الــدیمقراطي الــذي یمارســه رؤســاء الأقــسام علــى تفعیــل الأداء، 
الأقـــسام فـــي الجامعـــات الفلـــسطینیة  الأوتـــوقراطي والـــنمط الترســـلي علـــى تفعیـــل الأداء لـــدى رؤســـاء

   .بمحافظة غزة
لأنمـــــاط القیادیـــــة لمـــــدیري المـــــدارس الثانویـــــة وعلاقتهـــــا بدافعیـــــة ل) ٢٠٠٣(دراســـــة عیاصـــــرة و 

إیجابیاً  اً ارتباط هناك، وبینت أن علیم في الأردنالمعلمین نحو مهنتهم كمعلمین في وزارة التربیة والت
 ومـستوى فـي الأردن الحكومیـة الثانویـة المـدارس مـدیرات قبـل مـدیري مـن المتبـع القیـادي الـنمط بـین

  .نحو مهنتهم  المعلمین دافعیة
لأنماط القیادیة لمدیري المدارس الثانویـة وعلاقتهـا بدافعیـة المعلمـین ل) ٢٠٠٠ (دراسة الجربو 
 علاقـة دو وجـ، وأظهـرت العمـل مـن وجهـة نظـر المعلمـین فـي محافظـة محایـل عـسیر التعلیمیـةإلـى 

، لـدى المعلمـین أبعـاد الدافعیـة مـن بعـد وكـل الـدیمقراطي، الـنمط بـین إحـصائیة دلالـة ذات إیجابیـة
مـن أبعـاد  بعـد وكـل والترسـلي، يالأوتـوقراط الـنمط بـین إحـصائیة دلالـة ذات سـلبیة علاقـة دو وجـو 

    .المعلمین  لدى یةالدافع
نمط القیادة وتفویض السلطة عند مدراء المدارس الثانویة الحكومیة ل) ٢٠٠٠(دراسة دویكات و 

 ارتباطیـة إیجابیـة علاقـةد و وج، وكشفت عن في محافظات شمال فلسطین من وجهة نظر المعلمین
 ارتباطیـة سـلبیة ةعلاقـد و وجـو  ،بین النمط الدیمقراطي والدبلوماسي وجمیع مجالات تفویض الـسلطة

 ارتباطیـة سـلبیة بـین الــنمط علاقــةد و وجـ، و بـین الـنمط الـدیكتاتوري وجمیـع مجــالات تفـویض الـسلطة
    .السلبي وجمیع مجالات تفویض السلطة

وعلاقتهـا  لأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس الابتدائیة بلواء غـزةل ) ١٩٩٩( العفیفي ةسادر و 
موجبــة بــین الــنمط الــدیمقراطي لــدى  بینــت وجــود علاقــة ارتباطیــة ، التــيبرضــا المعلمــین عــن العمــل



 ١٩٢

 العمــل، ووجــود علاقــة ارتباطیــة ســالبة بــین مــدیري المــدارس الابتدائیــة ومــستوى رضــا المعلمــین عــن
  .الابتدائیة ومستوى رضا المعلمین عن العمل النمط الأوتوقراطي والترسلي لدى مدیري المدارس

 قـــة بـــین الـــنمط القیـــادي لمـــدیر المدرســـة والفاعلیـــة العامـــةلعلال Palmer, (1996(دراســـة و 
 المدرسـة لمـدیر القیـادي الـنمط بـین إحـصائیة دلالـة ذات ارتباطیـة علاقـة دو وجـ، وبینـت للمدرسـة

    .والفاعلیة العامة للمدرسة
دراك المعلمـین لإ  ,Massaro & Augustus 2000)(دراسـة واختلفـت الدراسـة الحالیـة مـع 

، وكــشفت عــن عــدم وأثــره علــى المنــاخ التنظیمــي الــسائد فــي المدرســة لمــدیر المدرســةللــنمط القیــادي 
  .للمدرسة التنظیمي المناخ في لمدیر المدرسة تأثیر دو وج

ویعزو الباحث اختلاف النتائج للدراسة الحالیة عن نتائج الدراستین السابقتین، قد یرجع السبب 
روف والبیئــة الخاصــة بكــلٍ منهــا، أو الفتــرة الزمنیــة فیــه لاخــتلاف طبیعــة الدراســة أو عینتهــا، أو الظــ

  .التي تمت فیها
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  ملخص نتائج الدراسة

درجــة فاعلیــة اتخــاذ القــرار لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة مــن وجهــة نظــر  .١
 فـي بـاقي وكبیـرة فـي الفقـرتین الأولـى والثانیـة مـن الاسـتبانة، كبیرة جداً معلمیهم تتراوح بـین 

فقــرات الاســتبانة حــسب المحــك المــستخدم، حیــث احتلــت الفقــرة الثانیــة مــن فقــرات الاســتبانة 
الفقــرة ، و %) ٨٦,٥٥(المرتبــة الأولــى بــوزن نــسبي قــدره " یبــدي اســتعدادَه لمواجهــة المــشكلة"
یــستخدم أســالیبَ التكنولوجیــا الإداریــة العقلیــة مثــل المحاكــاة، والبحــث الإجرائــي، فــي ) "٣٢(
بـــوزن وهـــي الثانیـــة والثلاثـــون  الأخیـــرةاحتلـــت المرتبـــة فقـــد " ملیـــة اتخـــاذ القـــرارات المختلفـــةع

  %). ٦٩,٢٥(نسبي قدره 
 فاعلیــة لدرجــة الدراســة عینــة تقــدیرات متوســطات بــین فــروق ذات دلالــة إحــصائیة وجــدلا ت .٢

 .)ىنثأذكر، (لجنس  تعزى لغزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى القرار اتخاذ

 اتخـاذ فاعلیـة لدرجـة الدراسـة عینـة تقدیرات متوسطات بین  فروق ذات دلالة إحصائیةوجدت .٣
المؤهــل العلمــي، وذلــك  تعــزى لمتغیــر غــزة بمحافظــات الثانویــة المــدارس مــدیري لــدى القــرار

بـــین حملـــة الـــدبلوم وحملـــة الماجـــستیر فمـــا فـــوق لـــصالح حملـــة الـــدبلوم، وبـــین البكـــالوریوس 
  .ق لصالح البكالوریوسوالماجستیر فما فو 

 اتخـاذ فاعلیـة لدرجـة الدراسـة عینـة تقدیرات متوسطات بین  فروق ذات دلالة إحصائیةوجدت .٤
ســنوات الخدمــة، بـــین  تعــزى لمتغیــر غــزة بمحافظــات الثانویــة المــدارس مــدیري لــدى القــرار

، ) ســنوات١٠ ســنوات والأقــل مــن ٥الأكثــر مــن (والخدمــة )  ســنوات٥الأقــل مــن (الخدمــة 
 ). سنوات٥الأقل من (ح الخدمة لصال

 اتخـاذ فاعلیـة لدرجـة الدراسـة عینـة تقدیرات متوسطات بین  فروق ذات دلالة إحصائیةوجدت .٥
، وذلـك التعلیمیـة المنطقـة  تعـزى لمتغیـرغزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري لدى القرار
غـرب غـزة، شرق غزة وخانیونس لصالح شرق غزة، وبین غرب غزة وخانیونس لـصالح  بین

 .وبین الوسطى وخانیونس لصالح الوسطى
ــــسلوكیات الخاصــــة  .٦ ــــادةدرجــــة تــــوافر ال ــــرة (درجــــة التحویلیــــة بالقی ــــوزنو  )كبی ــــدره نــــسبي ب  ق

 بالقیـــــادة، بینمـــــا درجـــــة تـــــوافر الـــــسلوكیات الخاصـــــة الأولـــــى المرتبـــــة واحتلـــــت %)٧٩,٤٠(
 المرتبــة واحتلــت )%٧١,٥٧ (قــدره نــسبي بــوزن و فــي حــدها الأدنــى )كبیــرة( درجــة التفاعلیــة

 .الثانیة

 القیادة التفاعلیة السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظـات غـزة مـن أبعادكان ترتیب  .٧
 تلیهـا ،) %٨٠,٠٢ (المكافآت الطارئة بوزن نـسبي: وجهة نظر معلمیهم على النحو التالي



 ١٩٤

المرتبـــة الأخیـــرة وبـــوزن  فـــي )الـــسلبیة(ثـــم الإدارة بالاســـتثناء ) الإیجابیـــة(الإدارة بالاســـتثناء 
  ). %٥٩,٧٠(نسبي قدره 

 القیادة التحویلیة السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة مـن أبعادكان ترتیب  .٨
 ثـم ،) %٨٢,٧٤(الدافعیـة المـستوحاة بـوزن نـسبي : وجهة نظر معلمیهم علـى النحـو التـالي

لفــردي ثــم الاسـتثارة العقلیــة فــي المرتبــة الجاذبیـة الشخــصیة ثــم التـأثیر المثــالي ثــم الاعتبـار ا
 .) %٧٦,٣٨(الأخیرة بوزن نسبي 

درجـــة تـــوافر ل الدراســـة عینـــة تقـــدیرات متوســـطات بـــین فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة وجـــدلا ت .٩
جمیـــع أبعـــاد القیـــادة التحویلیـــة، وفـــي ســـلوكیات القیـــادة التحویلیـــة ككـــل، وفـــي بُعـــدي القیـــادة 

 ، وفي سلوكیات القیادة التفاعلیة)الإیجابیة(الإدارة بالاستثناء ، و المكافآت الطارئة: التفاعلیة
، )ىنثــأذكــر، (لمتغیــر الجــنس تعــزى  غــزة بمحافظــات الثانویــة المــدارس مــدیري لــدىككــل، 

لمتغیــر  تعـزى  مـن أبعـاد القیـادة التفاعلیـة)الــسلبیة(الإدارة بالاسـتثناء  بُعـد  فـروق فـيوجـدوت
 .لصالح الإناثالجنس 

درجــة تــوافر ل الدراســة عینــة تقــدیرات متوســطات بــینات دلالــة إحــصائیة  فــروق ذوجــدت . ١٠
: وفي سلوكیات القیادة التحویلیة ككل، وبعدي القیادة التفاعلیـة جمیع أبعاد القیادة التحویلیة

  لـدىككـل، وفي سلوكیات القیـادة التفاعلیـة) الإیجابیة(المكافآت الطارئة والإدارة بالاستثناء 
المؤهل العلمي، وذلك لصالح حملـة  تعزى لمتغیر ،غزة بمحافظات انویةالث المدارس مدیري

فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة فـــي بعـــد الإدارة بالاســـتثناء  وجـــدولا تالمؤهـــل العلمـــي الأقـــل، 
 .المؤهل العلمي تعزى لمتغیر من أبعاد القیادة التفاعلیة) السلبیة(
درجـة تـوافر ل الدراسـة عینـة تقـدیرات متوسـطات بـینفروق ذات دلالـة إحـصائیة  وجدلا ت . ١١

 مـــــدیري  لـــــدى)الـــــسلبیة(الإدارة بالاســـــتثناء ، و المكافـــــآت الطارئـــــة: بُعـــــدي القیـــــادة التفاعلیـــــة
درجـة تـوافر ل  فـروقوجـدوت سـنوات الخدمـة، تعـزى لمتغیـر غزة بمحافظات الثانویة المدارس

ـــة ـــة للقیـــادة التحویلی ـــادة التحویلیـــة، والدرجـــة الكلی د الإدارة بالاســـتثناء  وبُعـــ،جمیـــع أبعـــاد القی
 غـزة بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري  لـدىوالدرجة الكلیة للقیادة التفاعلیة، ،)الإیجابیة(

 . وذلك لصالح سنوات الخدمة الأقل من خمس سنواتسنوات الخدمة،تعزى لمتغیر 
درجـة تــوافر الدراسـة ل عینـةفـروق ذات دلالـة إحـصائیة فـي متوســطات تقـدیرات  وجـدلا ت . ١٢

مــن أبعــاد القیــادة التفاعلیــة لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة ) الــسلبیة( الإدارة بالاســتثناء بعــد
تــوافر جمیــع أبعــاد  لدرجــة فــروق وجــد وتبمحافظــات غــزة تعــزى لمتغیــر المنطقــة التعلیمیــة،

 مـــدیري لـــدى) الـــسلبیة(القیـــادة التحویلیـــة، والقیـــادة التفاعلیـــة مـــا عـــدا بُعـــد الإدارة بالاســـتثناء 
 بـــین شـــرق غـــزة تعـــزى لمتغیـــر المنطقـــة التعلیمیـــة وذلـــك غـــزة بمحافظـــات الثانویـــة رسالمـــدا



 ١٩٥

وخانیونس لصالح شرق غزة، وبین غرب غزة وخانیونس لصالح غرب غزة، وبین الوسـطى 
 .وخانیونس لصالح الوسطى في معظم أبعاد القیادة التحویلیة والتفاعلیة

 لأنمـاطالأبعـاد المختلفـة و ، القـرار تخـاذا فاعلیـةبین درجة  علاقة ارتباطیة إیجابیة وجدت . ١٣
علاقــــة  وجــــدوت، )الــــسلبیة(التحویلیــــة، والتفاعلیــــة مــــا عــــدا بُعــــد الإدارة بالاســــتثناء : القیــــادة

 ).السلبیة(بین فاعلیة اتخاذ القرار وبُعد الإدارة بالاستثناء ارتباطیة سلبیة 
    

  توصیات الدراسة ومقترحاتها

  :توصیات الدراسة: أولاً 

  :وصیات الخاصة بفاعلیة اتخاذ القرارالت. أ

تبیان أهمیة اتخـاذ القـرارات الهامـة وفـق الطریقـة الـصحیحة ومـن خـلال الأسـلوب العلمـي فـي  .١
حـــل المـــشكلات، وذلـــك بالتواصـــل المـــستمر مـــع مـــدیري المـــدارس ومعلمـــیهم والطلبـــة وأولیـــاء 

القــرارات التــي تخــص الأمــور وأفــراد المجتمــع المحلــي ومؤســساته، وإشــراكهم فــي عملیــة اتخــاذ 
 . كلاً منهم؛ وصولاً إلى فاعلیة اتخاذ القرارات وتحقیق الأهداف المدرسیة المنشودة

تنمیة قدرات المدیرین الفنیة، وخاصة في مجال اتخاذ القرار من خـلال دورات متقدمـة وورش  .٢
 .یة لهمعمل ولقاءات تربویة بینهم؛ وذلك لتبادل الخبرات ونقل التجارب وصقل الكفاءة المهن

تـــشجیع العمـــل بـــروح الفریـــق ودعـــم الأنـــشطة التعاونیـــة والتـــشاركیة علـــى مـــستوى المـــدیریات  .٣
والمدارس والمدیرین والمعلمین، وكذلك إعطاء القدوة الحـسنة فـي التواضـع والاحتـرام المتبـادل 

 .والعلاقات الإنسانیة الطیبة والانتماء والمسؤولیة الفردیة والجماعیة في كل المستویات

عطـــاء مـــساحة أوســـع مـــن اللامركزیـــة وتفـــویض الـــصلاحیات للمـــدیرین والمعلمـــین، كـــلٌ فـــي إ .٤
 .مجال عمله، مع توفیر نظام متابعة ومحاسبة یقوم على الوضوح والعدالة والمهنیة

تــشجیع المــدیرین والمعلمــین والطلبــة علــى الإبــداع والابتكــار والتنــافس فــي الخیــر ورفــع الــروح  .٥
 فـي مجـال التربیـة والتعلـیم مـن خـلال تـوفیر نظـام للحـوافز والمكافـآت المعنویة لكافة العـاملین

 .التشجیعیة المادیة والمعنویة ومسابقات الموظف المثالي وغیرها
 

 :التوصیات الخاصة بالنمط التحویلي والنمط التفاعلي. ب

في مختلـف تشجیع المدیرین والمعلمین على الالتحاق ببرامج الدراسات العلیا والدورات التدریبیة  .١
 .المجالات، وتوفیر الظروف المناسبة والتسهیلات المادیة والتقنیة لذلك
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العلاقة الإیجابیة بین فاعلیـة تزوید المدیرین بنتائج الدراسات النظریة والمیدانیة التي تؤكد على  .٢
  .   النمط التحویلي- وخاصة–اتخاذ القرارات المدرسیة ونمط القیادة السائد لدى مدیر المدرسة 

القیادیـــة والقـــدرات  الكفـــاءات  مـــدیري المـــدارس وخاصـــة الثانویـــة منهـــا مـــن ذوياختیـــارضـــرورة  .٣
ـــة ب وذلـــكوضـــع الرجـــل المناســـب فـــي المكـــان المناســـب، ضـــرورة المناســـبة، و  ـــاع وزارة التربی اتب

اختیـار عنـد یجب أن یتـوافر فیهـا الـصدق والثبـات   التيالمهنیةو  الكفاءة  العالي لمعاییروالتعلیم
  . والتعلیمیة والمدرسیة لوظائف القیادة التربویةرشحینالم

العمل على التزام القادة التربویین وخاصة مدیري المدارس الثانویة، بنمط القیادة التحویلي وذلك  .٤
  :من خلال الممارسات التربویة التالیة

التــي نــشر ثقافــة القیــادة التحویلیــة لــدى القیــادات التربویــة المختلفــة، مــن خــلال الدراســات  •
 .تتعلق بهذا الموضوع، وتوجیه مدیري المدارس والقادة التربویین للاطلاع علیها

یمكـن اعتبـاره  الـذي - وسـلم علیـهصـلى االله  –محمـد  الكـریم رسولال عظمة على التأكید •
ونقـــل  ،المنـــشودة الأهـــدافلتحقیـــق  الفاعلـــة القـــرارات اتخـــذ حـــین التحـــویلیین القـــادة أعظـــم

 .  التاریخ مجرى غیروا عظام قادة إلى أتباع مجرد من لتهمحو  حضاریة نقلةأصحابه 

، فـي ضـوء الاتجاهـات  التحویلیـةالقیادة  في موضوعمدیري المدارسعقد دورات متقدمة ل •
 .للقیام بمهامهم بشكل فعال، صقل قدرات القادة التربویین، لالتربویة المعاصرة

علـى الكفایـات الفنیـة الخاصـة لمـدیري المـدارس للتـدریب وورش عمل عقد دورات تدریبیة  •
 . تحویليالمدرسة كقائد تربوي بدور مدیر

تزویــــد المــــدارس بأعــــداد كافیــــة مــــن المــــساعدین الإداریــــین لإتاحــــة الفرصــــة أمــــام القــــادة  •
 .التربویین للقیام بدورهم القیادي بشكل فاعل

 لمجــاورة،إتاحــة الفرصــة أمــام القیــادات التربویــة لتبــادل الخبــرات مــع نظــرائهم فــي الــدول ا •
 . من خلال إتاحة الفرصة للسفر والمشاركة في المؤتمرات الدولیةوالدول المتقدمة

 الجاذبیـة :دعم وتفعیل أسالیب القیادة التحویلیة وسـلوكیاتها فـي مجالاتهـا المختلفـة، وهـي •
ـــــأثیر المثـــــالي، و )الكایرزمـــــا (الشخـــــصیة ، الاســـــتثارة العقلیـــــة، و الدافعیـــــة المـــــستوحاة، و الت

 علـى - وخاصـة مـدیري المـدارس الثانویـة -ین القـادة التربـوی، وتـشجیع  الفرديالاعتبارو 
التعامـــل مـــن خـــلال الـــنمط التحـــویلي مـــع زملائهـــم ومعلمـــیهم وطلبـــتهم، وكـــذلك مـــع أفـــراد 
المجتمــع المحلــي المحــیط بالمدرســة، وذلــك بتوضــیح الــسلوكیات المرتبطــة بكــل بُعــد مــن 

فاعلیــة، والتــي ورد ذكرهــا فــي اســتبانة الدراســة الخاصــة أبعــاد القیــادة التحویلیــة والقیــادة الت
بالنمط القیادي، وضرب أمثلة حیة وواقعیة من حیاة الرسول فـي التربیـة والبنـاء والارتقـاء 

 . بالعاملین في مجال التربیة والتعلیم لیقتدوا به ویهتدوا بهدي المصطفى علیه والسلام
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 المدیرین الكامنة وإعطـائهم فرصـةً للتعبیـر العمل على توفیر جو التنافس واستثارة قدرات •
  .عن أنفسهم وإبراز إمكاناتهم وإبداعاتهم؛ وصولاً إلى تطبیق القیادة التحویلیة عملیاً 

المكافــآت الطارئــة والإدارة : الاســتفادة مــن ســلوكیات القیــادة التفاعلیــة، وخــصوصاً بعــدي •
ر یتوفومبدأ لكل مجتهد نصیب و ، من خلال مبدأ الثواب والعقاب، )الإیجابیة(بالاستثناء 

 .الرقابة الذاتیة و یجابي یحفز على الإبداع وتقبل التغییر الإالذي اخمنال
 

  :المقترحات: ثانیاً 

تـــصمیم بـــرامج لتنمیـــة القیـــادة فـــي المؤســــسات التربویـــة المختلفـــة، وخاصـــة أفـــضل الــــسلوكیات  .١
 یـــة تدریباتدور ، وكـــذلك "جرائـــيالإ"والممارســات لـــنمط القیـــادة التحـــویلي ونمـــط القیـــادة التفـــاعلي 

 . القرار التربويوفاعلیة اتخاذتنمیة مهارة فن القیادة للمدیرین ل

إجــراء المزیــد مــن الدراســات حــول فاعلیــة اتخــاذ القــرار وأنمــاط القیــادة الحدیثــة وعلاقتهــا بمفــاهیم  .٢
 .الهندرة، والعولمة وما بعد الحداثة، وریاح التغییر، والنمذجة: حدیثة، مثل

القیـــادة التحویلیـــة والتفاعلیـــة وســـلوكیاتهما المختلفـــة، : ء دراســـة مقارنـــة لممارســـات كـــلٍ مـــنإجـــرا .٣
وأثرها على نجاح المدارس بصورة عامة، وعلى فاعلیة اتخاذ القرار فیهـا بـصورة خاصـة، وذلـك 
بـــین بعـــض المؤســـسات التربویـــة المحلیـــة والعربیـــة والعالمیـــة، والاســـتفادة منهـــا فـــي تطـــویر أداء 

 . المدارس الفلسطینیةمدیري 

الإدارة المدرســیة وأنمــاط : قیــام كلیــات التربیــة بمختلــف الجامعــات بإضــافة مــساقات مختلفــة فــي .٤
القیــادة المختلفــة وفاعلیــة اتخــاذ القــرارات، وعقــد مــؤتمرات تربویــة تنــاقش هــذه الأبعــاد مــن زوایــا 

 .مختلفة

 القـــرارات فیهـــا وعلاقتهـــا بـــنمط إجـــراء دراســـات وأبحـــاث تتعلـــق بفاعلیـــة المدرســـة وفاعلیـــة اتخـــاذ .٥
المــدیر الــذي یتعامــل مــن خلالــه مــع المعلمــین بالمدرســة، مــن قبــل وزارة التربیــة والتعلــیم العــالي، 
وذلـــك بتـــشجیع المـــشرفین والمـــدیرین والمعلمـــین علـــى القیـــام بهـــا والمـــشاركة بهـــذه الأبحـــاث فـــي 

حـــاث علـــى مختلـــف المـــستویات المـــؤتمرات المحلیـــة والعربیـــة، ونـــشر نتـــائج هـــذه الدراســـات والأب
 . المعنیة، وتكریم الفائزین بأفضل هذه الأبحاث مادیاً ومعنویاً 
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  قائمة المراجع

  .القرآن الكریم
  :المراجع العربیة: أولاً 
الإدارة "): ٢٠٠٩( إبــراهیم، یحیــى عبــد الحمیــد والطحــلاوي، محمــد رجــائي وحــسن، نبیلــة توفیــق .١

  .سیوط، مصر، جامعة أ"العصریة وجامعة المستقبل
فكبیرة اتخاذ القرارات الإداریة لدى مدیري ومـدیرات ): "٢٠٠٦(الإبراهیم،عدنان والقضاة، محمد  .٢

ــة التربیــة،، "المــدارس الحكومیــة الثانویــة فــي محافظــة عجلــون ) ٦٢(دد عــال الجــزء الثــاني، مجل
 .)٤٧ - ٢٥(: المنصورة، مصر، ص ص

  مؤســــسة حمــــاد،" صــــفیة-  مدرســــیة:تربویــــةالإدارة ال"): ٢٠٠٢(، عــــدنان البــــدري الإبــــراهیم .٣
 .للدراسات الاجتماعیة، عمان، الأردن

الطبعة الرابعة، المجلد الثاني، دار الفكر ، "سیرة النبي"): ١٩٨٢(ابن هشام، محمد عبد الملك  .٤
 .للطباعة والنشر والتوزیع، بیروت، لبنان

 .شر، بیروت، لبنان دار صادر للطباعة والن،"لسان العرب"): ١٩٠٠( منظور، محمدابن  .٥
العلیــا  أنمــاط القیــادة التربویــة الــسائدة فــي مــدارس التعلــیم الأساســي"): ٢٠٠٥(أبــو جبــل، مطیــع  .٦

 منــشورة، رسـالة ماجــستیر غیـر، "الحكومیـة فـي محافظـة غـزة وانعكاســاتها علـى أداء المعلمـین
  .، فلسطینكلیة التربیة، جامعة الأزهر، غزة

یــــادة الــــسائدة لــــدى مــــدیري ومــــدیرات المــــدارس الثانویــــة نمــــط الق): "٢٠٠٢(أبــــو حــــرب، ســــعید  .٧
غیــر  رســالة ماجــستیر، "بمحافظــات غــزة وعلاقتهــا بتفــویض الــسلطة مــن وجهــة نظــر المعلمــین

  . جامعة الأزهر، غزة، فلسطین،منشورة
 فــي المــدارس الفاعلــة المدرســیة الإدارة مقومــات): "٢٠٠٨(أبــو خطــاب، إبــراهیم محمــد شــعیب  .٨

رسـالة ماجـستیر غیـر ، "بهـا الارتقـاء وسـبل المـدیرین نظر وجهة غزة من تبمحافظا الحكومیة
 . الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطینمنشورة،

درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة بمحافظـــات غـــزة "): ٢٠٠٩(منیـــر حـــسن أبـــو زعیتـــر،  .٩
یة، غــزة،  الجامعــة الإســلامرســالة ماجــستیر غیــر منــشورة،، "للمهــارات القیادیــة وســبل تطویرهــا

 .فلسطین
معوقــات إدارة الوقــت واتخــاذ القــرارات لــدى الإدارات التعلیمیــة ): "٢٠٠٣(أبــو ســاكور، تیــسیر  . ١٠

ــضفة الغربیــة،  ــر منــشورةللمــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي ال ــوراه غی  كلیــة البنــات، ،رســالة دكت
  .جامعة عین شمس، القاهرة، مصر
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 الثانویـة المدرسـة مدیر تواجه التي باتوالصعو  المشكلات): "٢٠٠٤(حرب  فوزي عودة، أبو . ١١
كلیـة  بـین المـشترك العلیـا الدراسـات برنـامج منـشورة، غیـر دكتـوراه رسـالة، "غـزة فـي قطـاع

  .الأقصى جامعة التربویة، العلوم وكلیة شمس، عین جامعة التربیة،
 الأنمــــاط القیادیـــة فـــي الجامعــــات وانعكاســـها علـــى تفعیــــل أداء" :)٢٠٠٥(أبـــو عیـــدة، كفایـــة  . ١٢

  . جامعة الأزهر، غزة، فلسطینرسالة ماجستیر غیر منشورة،، "العاملین
  .، لبنان دار البشائر، بیروت،"قیمة الزمن عند العلماء"): ١٩٩٥(الفتاح  أبو غدة، عبد . ١٣
، الجامعــة المفتوحـــة، طـــرابلس، ٢ط ،"الإدارة المدرســـیة"): ١٩٩٦(أبــو فـــروة، إبــراهیم محمـــد  . ١٤

  .لیبیا
 مكتبــة المعــارف ،"الإدارة التعلیمیــة بــین النظریــة والتطبیــق"): ٢٠٠٢(أحمــد، إبــراهیم أحمــد  . ١٥

  .الحدیثة، الإسكندریة، مصر
  دار، الطبعـــــة الثانیـــــة،"نحـــــو تطـــــویر الإدارة المدرســـــیة"): ١٩٩١(أحمـــــد، أحمـــــد إبـــــراهیم  . ١٦

  .، مصرالمطبوعات الجدیدة، الإسكندریة
 ، عالم الكتب،"التربویةإدارة المؤسسات "): ٢٠٠٣(حمد، حافظ فرج وحافظ، محمد صبري أ . ١٧

  . مصرالقاهرة،
 دار حامــد، عمــان، ،"المــسائلة والفاعلیــة فــي الإدارة التربویــة"): ٢٠٠٦(أخوارشــیدة، عالیــة  . ١٨

  .الأردن
درجـــة وعـــي المعلمـــین والمعلمـــات فـــي مـــدارس الثانویـــة ): "٢٠٠٤(أخوارشـــیدة، عالیـــة خلـــف  . ١٩

ـــة ـــورارســـالة، " المدرســـةالعامـــة فـــي الأردن بمفهـــوم المـــساءلة، وعلاقـــة ذلـــك بفاعلی ـــر ه دكت  غی
  . جامعة عمان العربیة، عمان، الأردنمنشورة،

 دار الفكـر ،" أساسـیات وسـلوكیات:الإدارة ودور المـدیرین"): ١٩٩٣(الأزهري، محي الـدین  . ٢٠
  .العربي، القاهرة، مصر

فاعلیــة إدارة الوقــت وعلاقتهــا بالأنمــاط ): "٢٠٠٩(الأســطل، أمیمــة عبــد الخــالق عبــد القــادر  . ٢١
رسالة ماجـستیر غیـر ، "لقیادیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظرهما

  . الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطینمنشورة،
ـــسیة فـــي مـــدارس "): ٢٠٠١(الأشـــهب، عائـــدة كامـــل  . ٢٢ درجـــة مـــشاركة أعـــضاء الهیئـــات التدری

 لة ماجــستیر غیــر منــشورة،رســا ،"فــي اتخــاذ القــرار وعلاقتــه فــي الانتمــاء لمهنــة التعلــیم القــدس
 .، فلسطینجامعة القدس القدس

ــوي البحــث" :)٢٠٠٠( إحــسان الأغــا، . ٢٣ ، غــزة التجاریــة، الأمــل مطبعــة الثالثــة، الطبعــة ،"الترب
  .فلسطین

  .م١٦/١١/٢٠١٠مقابلة خاصة أجریت في ): ٢٠١٠(الأغا، محمد عثمان  . ٢٤
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ــادة"): ١٩٨٤(إلیــاس، طــه الحــاج  . ٢٥ ــة والقی ــا، نظریاتهــامفاهی: الإدارة التربوی  ،"مهــا، وظائفه
  .مكتبة الأقصى، عمان، الأردن

 دار ،"الأســالیب القیادیــة والإداریــة فــي المؤســسات التعلیمیــة"): ٢٠٠١( ، طــارق البــدري . ٢٦
  . الأردنعمان،، الفرقان

تــصور مقتــرح لمعالجــة مــشكلات الإدارة المدرســیة فــي محافظــات "): ٢٠٠٥(بسیــسو، نــادرة  . ٢٧
البرنـــامج المـــشترك بـــین جامعـــة الأقـــصى وجامعـــة عـــین نـــشورة، ، رســـالة دكتـــوراه غیـــر م"غــزة

 .غزة، فلسطین شمس،
  . لیبیا بنغازي،، منشورات جامعة قار یونس،“ الإدارةمبادئ”): ١٩٨٨(بعیرة، أبو بكر  . ٢٨
 للطباعـة الوفـاء  دار،"القـرار وصـنع التعلیمیـة الـسیاسات" (2002): سـید الجواد عبد بكر، . ٢٩

  .، مصرالإسكندریةر، والنش
مبـدأ المـشاركة فـي اتخـاذ القـرار التعلیمـي ): "٢٠٠٢(البلوشي، عائشة بنت سعید بـن محمـود  . ٣٠

 جامعـة الـسلطان رسـالة ماجـستیر غیـر منـشورة،، "في مدارس المرحلة الثانویـة بـسلطنة عمـان
 .قابوس، سلطنة عُمان

باعـة ، الطبعـة الثامنـة، دار الفكـر للط"فقـه الـسیرة"): ١٩٨٠(البوطي، محمد سـعید رمـضان  . ٣١
  .والنشر والتوزیع، دمشق، سوریا

 دار قبــاء للطباعــة وللنــشر ،"الإدارة التعلیمیــة والمدرســیة"): ٢٠٠١(البــوهي، فــاروق شــوقي  . ٣٢
  .معة الإسكندریة، مصراوالتوزیع، كلیة الشریعة، ج

 فــــي تطــــویر أداء) ٩٠٠١یــــزوأ( فاعلیــــة اســــتخدام نظــــام الجــــودة") : ٢٠٠٤(التمیمـــي، فــــواز  . ٣٣
رضـاهم   في وزارة التربیـة والتعلـیم فـي الأردن مـن وجهـة نظـر العـاملین ودرجـةالوحدات الإداریة

 .، الأردن جامعة عمانرسالة دكتوراه،، "عنهم
ترجمـة ولیـد ، "مدخل علم السلوك التطبیقي لإدارة النـاس: الإشراف"): ١٩٨٨(جراي، جیري  . ٣٤

 .، معهد الإدارة العامة، الریاض، السعودیةهوانة
ــــة : ")٢٠٠٠(الجــــرب، محمــــد  . ٣٥ ــــة وعلاقتهــــا بدافعی ــــة لمــــدیري المــــدارس الثانوی الأنمــــاط القیادی

رســالة ، "المعلمــین إلــى العمــل مــن وجهــة نظــر المعلمــین فــي محافظــة محایــل عــسیر التعلیمیــة
  . الریاض، السعودیةماجستیر غیر منشورة،

 . دار الكتاب الجامعي، الإماراتالموهبة والتفوق والإبداع،"): ١٩٩٨(جروان، فتحي  . ٣٦
تعریـب ومراجعـة  ،"إدارة الـسلوك فـي المنظمـات" ):٢٠٠٤ (بارون، روبـرتو رینبرج، جیرالد ج . ٣٧

 .، السعودیةالمریخ للنشر، الریاض  دار،سیونيب إسماعیل الدكتور رفاعي و محمد كتوردال
حـــورس الدولیـــة للنـــشر   مؤســـسة،"الإدارة والتنظـــیم الإداري"): ٢٠٠٤(جمـــال الـــدین، ســـامي  . ٣٨

  .، مصرة الإسكندری،والتوزیع
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النمط القیادي لدى مدیري المدارس الثانویـة الحكومیـة فـي ): "٢٠٠٠(الجوجو، هاني محمود  . ٣٩
 رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة،، "محافظــات غــزة مــن المنظــور الإنــساني، والمنظــور الــوظیفي

  .، غزة، فلسطینكلیة التربیة، جامعة الأقصى
 مكتبــة الأنجلــو المــصریة، ،"رارســیكولوجیة صــنع القــ"): ١٩٩٧(حبیــب، مجــدي عبــد الكــریم  . ٤٠

  .القاهرة، مصر
  القـــاهرة،،دار الفكـــر العربـــي ،"الإدارة التعلیمیـــة والإدارة المدرســـیة"): ١٩٩٨(حجــي، أحمـــد  . ٤١

  .مصر
  . مكتب التربیة العربي لدول الخلیج،"مدرسة المستقبل"): ٢٠٠١(الحر، عبد العزیز  . ٤٢
مــــدارس الثانویــــة فــــي اتخــــاذ مــــدى مــــشاركة معلمــــي ال): "٢٠٠٧(حــــرز االله، أشــــرف ریــــاض  . ٤٣

 الجامعـة الإسـلامیة، غـزة، رسالة ماجستیر غیر منشورة،، "القرارات وعلاقته برضاهم الـوظیفي
  .فلسطین

ـــادة مهـــارات"): ٢٠٠٨(رافـــدة  الحریـــري، . ٤٤ ـــة القی ـــي التربوی ـــرارات اتخـــاذ ف ـــة الق  دار ،"الإداری
 .المناهج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن

 دار الكندي للنشر والتوزیع، ،"أساسیات ونظریات ومفاهیم: قیادةال"): ٢٠٠٤(حسن، ماهر  . ٤٥
  .إربد، الأردن

دار القلــم،  ،"تعاقــب المــدیرین وأثــره علــى فاعلیــة التنظــیم"): ١٩٨٦(حــسن، عطیــات محمــد  . ٤٦
  .الكویت

ــزة،" :)٢٠٠٦(حــسین، ســلامة عبــد العظــیم  . ٤٧ ــصفیة المتمی ــى الإدارة المدرســیة وال ــق إل  الطری
  . ، دمشق، سوریادار الفكر ،"المدرسة الفعالة

الأنمـــاط القیادیــة الـــسائدة لـــدى مـــدیري مـــدارس "): ٢٠٠٧(الفـــضلي، خلـــود و حمــدان، جاســـم ال . ٤٨
، كلیـة التربیـة، جامعـة )٢٠ (ددعـال مجلة العلـوم التربویـة والدراسـات الإسـلامیة،، "التعلیم العام

  ).٣٧-١٥: (، ص صالكویت، الكویت
 ل المــشكلة وصــنع القــرار التربــوي فــي المدرســةمــدخل حــ"): ٢٠٠٤( حمــدان، فیــصل محمــود . ٤٩

  .، فلسطین غزة، جامعة الأقصى غیر منشورة،رسالة دكتوراه، "الثانویة في فلسطین
 مطـابع ابـن سـینا، ،"فـن اتخـاذ القـرار مـدخل تطبیقـي"): ١٩٩٨(الخزامي، عبد الحكیم أحمد  . ٥٠

 .القاهرة، مصر
 الـــسادسة، دار الفكـــر للطباعـــة ، الطبعـــة"الرســـول القائـــد"): ٢٠٠٢(خطـــاب، محمـــود شـــیت  . ٥١

  .والنشر والتوزیع، بیروت، لبنان
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النمط القیادي السائد لدى المـدراء فـي المنظمـات "): ٢٠٠٤(الخطیب، مازن إسماعیل محمد  . ٥٢
 الجامعـة الإسـلامیة، رسالة ماجـستیر غیـر منـشورة،، "الحكومیة الفلسطینیة في محافظات غزة

 .غزة، فلسطین
درجــــة ممارســــة مــــدیري مــــدارس ): "٢٠١٠(ادة، ســــائدة تیــــسیر الخلایلــــة، هــــدى أحمــــد وســــع . ٥٣

محافظــة الزرقــاء ومــدیراتها للقیــادة التحویلیــة وعلاقتهــا بــسلوك المواطنــة التنظیمیــة لمعلمــي تلــك 
  .، عمان، الأردنمنشورات وزارة التربیة والتعلیم، "المدارس ومعلماتها

تربویــة علــى مــستوى المدرســة فــي واقــع عملیــة اتخــاذ القــرارات ال): "٢٠٠٠(خلیــل، نبیــل ســعد  . ٥٤
، ص ، مـصر)١(دد عـال المجلـد الثالـث، مجلـة التربیـة،، "مدارس التعلیم العام بمحافظة سوهاج

  ).٦٩-٤٢: (ص
مـستوى ممارسـة عملیـة اتخـاذ القـرار الإداري المبنـي علـى ): "٢٠٠٢(الخوالدة، سـلیمان علـي  . ٥٥

رســـالة ، " تربیـــة عمـــان الأولـــىالأســـلوب العلمـــي لـــدى مـــدیرات المـــدارس الأساســـیة فـــي مدیریـــة
  . جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودانماجستیر منشورة،

عهـــد القـــومي لـــلإدارة م ال،“القیـــادة الإداریـــة مفهومهـــا وأنماطهـــا”): ١٩٨٦(خیـــر االله، ســـید  . ٥٦
  .، مصر القاهرة،العلیا

 أعـضاء هیئـة ركةمـشا وبـین التنظیمـي المنـاخ أبعـاد بـین العلاقـة" ):١٩٨٨( سهیلة الدجاني، . ٥٧
، عمـان ،الجامعة الأردنیـة ماجستیر، رسالة" الأردنیة المجتمع بكلیات القرار اتخاذ في التدریس
  .الأردن

مـــدى قـــدرة مـــدیر المـــدرس علـــى اتخـــاذ القـــرارات التطوریـــة وإحـــداث ): "٢٠٠٣(دروزة، أفنـــان  . ٥٨
   ).٤١-٥ ( ص، ص، القاهرة، مصر)٤١(دد عال مجلة اتحاد الجامعات العربیة،، "التغییر

 المصریة، الأنجلو مكتبة ،"أصول الإدارة العامة"): ١٩٩٢(درویش، عبد الكریم وتكلا، لیلى  . ٥٩
  .القاهرة، مصر

الأنمــاط القیادیــة لــدى مــدیري المــدارس فــي المنطقــة ): "٢٠٠٥(الدهمــشي، ســعود بــن عــامر  . ٦٠
رســالة ، " المعلمــینالــشمالیة بالمملكــة العربیــة الــسعودیة وعلاقتهــا باتخــاذ القــرار مــن وجهــة نظــر

  . الجامعة الأردنیة، عمان، الأردن دكتوراه،
نمــط القیــادة وتفــویض الــسلطة عنــد مــدراء المــدارس ): "٢٠٠٠(دویكــات، فیــصل عبــد الجلیــل  . ٦١

رســالة ماجــستیر ، "الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال فلــسطین مــن وجهــة نظــر المعلمــین
  .فلسطین جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، غیر منشورة،

المجتمــــع   مكتبـــة،"الإدارة المدرســــیة والإشــــراف التربـــوي الحــــدیث"): ٢٠٠٦(ربیـــع، هـــادي  . ٦٢
  .، الأردن عمان،العربي
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، "العوامـــل المــــؤثرة فـــي فاعلیــــة الأداء الـــوظیفي للقیــــادات الأمنیــــة): "٢٠٠٤(الربیـــق، محمــــد  . ٦٣
 .الریاض، السعودیةرسالة ماجستیر غیر منشورة، 

ــــدى مــــدیري ومــــدیرات "): ٢٠٠٦(غــــازي رضــــى، ناهــــد وبیــــومي، محمــــد  . ٦٤ الأنمــــاط القیادیــــة ل
مجلـــة العلـــوم ، "المـــدارس الابتدائیـــة وعلاقتهـــا بالرضـــا الـــوظیفي للمعلمـــین فـــي مملكـــة البحـــرین

 ، كلیـة التربیـة، جامعـة البحـرین، مملكـة البحـرین، ص)٣ (ددعـال، )٧ (زءجـال التربویة النفسیة،
  ).٣١٥-٢٨١: (ص

علاقـــــة القیـــــادة التحویلیـــــة بتمكـــــین العـــــاملین فـــــي ): "٢٠١٠(الرقـــــب، أحمـــــد صـــــادق محمـــــد  . ٦٥
 جامعـــة الأزهـــر، غـــزة، رســـالة ماجـــستیر غیـــر منـــشورة،، "الجامعـــات الفلـــسطینیة بقطـــاع غـــزة

  .فلسطین
ـــیم" ):٢٠٠٣(الـــزواوي، خالـــد محمـــد  . ٦٦   مجموعـــة النیـــل العربیـــة،،"الجـــودة الـــشاملة فـــي التعل

  .، مصرالقاهرة
القیــادي الــسائد لـدى مــدیري المــدارس الثانویـة فــي ســلطنة الـنمط ): "١٩٩٨(الـسعیدي، محمــد  . ٦٧

جامعـة الـسلطان رسالة ماجستیر غیر منـشورة، ، "عمان كما یتصوره المعلمون العاملون معهـم
  .قابوس، سلطنة عُمان

ــة"): ٢٠١٠(الــسكارنة، بــلال  . ٦٨ ــادة الإداریــة الفعال  دار المــسیرة للنــشر والتوزیــع، عمــان، ،"القی
  .الأردن

واقع عملیة اتخاذ القرار المتعلقة بالعمل التربوي علـي مـستوي ) : ١٩٨٥(لحمید سلام، عبد ا . ٦٩
ــه مــن وجهــة نظــر المعلــم ــز البحــوث التربویــة ،المدرســة ومــا ینبغــي أن تكــون علی ، مجلــة مرك

  .٢٣٧-٢٣٣ ص ص ، الأردن،عمان
 ، دار٢ ط ،"علــم الــنفس الاجتمـــاعي"): ١٩٨٠(الــسلام  الغفــار، عبــد ســلامة، أحمــد وعبــد . ٧٠

 . مصر،نهضة، القاهرةال
  . القاهرة، مصر غریب، دار ،"التنظیمي السلوك" ):١٩٩٩ (السلمي، علي . ٧١
  . دار المعارف، القاهرة، مصر،"الإدارة العلمیة"): ١٩٧٠(السلمي، علي  . ٧٢
الواقـع   ملامـح مـن-إستراتیجیة الإدارة في التعلیم "): ٢٠٠١(سلیمان، عرفات عبد العزیـز  . ٧٣

  .مصر ،القاهرة،  المصریةالأنجلومكتبة  ،"المعاصر
 دار الــشروق، ،"دراســات فــي اجتماعیــات التربیــة الإســلامیة"): ١٩٨٠(الــسمالوطي، نبیــل  . ٧٤

  .جدة، السعودیة
الأنمـــاط القیادیـــة وعلاقتهـــا بـــالأداء الـــوظیفي مـــن "): ٢٠٠٤(الـــشریف، طـــلال عبـــد الملـــك  . ٧٥

 ،الریــاضجامعــة  ،رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة، "وجهــة نظــر العــاملین بأمــارة مكــة المكرمــة
 .السعودیة



 ٢٠٤

 مـدیري ممارسـة درجـة): "٢٠١٠(الشریفي، عباس عبد مهـدي والتـنح، منـال محمـود محمـد  . ٧٦
 نظــر وجهـة مـن التحویلیـة للقیـادة المتحـدة العربیــة الإمـارات دولـة فـي الخاصـة الثانویـة المـدارس
  ).٢١-١: (، ص ص٤٥، السنة السابعة، العدد مجلة علوم إنسانیة، "معلمیهم

مدى مشاركة المعلمین في اتخاذ ): "٢٠٠١(ت، رزق عبد المنعم ونشوان، جمیل عمر شع . ٧٧
 مجلــة البحــوث والدراســات التربویــة الفلــسطینیة،، "القـرارات بمــدارس وكالـة الغــوث الدولیـة بغــزة

  . ٢٧١-٢٣٠: ، غزة، فلسطین، ص ص٢٠٠١العدد السادس، نوفمبر 
 دار المـسیرة للنـشر والتوزیـع، ،"منظمـةنظریة ال"): ٢٠٠٠(الشماع، خلیل وحمود، خـضیر  . ٧٨

  .عمان، الأردن
 .الدار العربیة للكتاب، طرابلس، لیبیا ،"علم النفس الإداري"): ١٩٨٨(الشیباني، عمر  . ٧٩
إستراتیجیة القدرة على حل المشكلات لدى الإداریین في وزارات ): "١٩٩٩(طبیب، مأمون  . ٨٠

جامعـة النجـاح الوطنیـة، نـابلس، نـشورة، رسـالة ماجـستیر غیـر م، "السلطة الوطنیة الفلسطینیة
  . فلسطین

،  دار الــشروق، عمــان،"الإدارة المدرســیة الحدیثــة"): ٢٠٠١(عابــدین، محمــد عبــد القــادر  . ٨١
  .الأردن

درجــة ممارســة القیــادات التربویــة فــي الإدارة العامــة للتربیــة والتعلــیم ): "٢٠٠٨(عــالِم، خالــد  . ٨٢
 جامعــة أم القــرى، المملكــة رســالة ماجــستیر،، "قــرارللبنــین بالعاصــمة المقدســة لعملیــة اتخــاذ ال

 .العربیة السعودیة
 .عن موقع إلكتروني. "كیفیة اتخاذ القرارات" ):٢٠٠٨(، سطوف عبد الباسط . ٨٣
ــــي مجــــال العمــــل "  : )١٩٩٦  ( عبــــد الحمیــــد، إبــــراهیم یحیــــي  . ٨٤ ــــادة ف ــــي إعــــداد الق ــــة ف رؤی

   .صر العربیة جمهوریة م  أسیوط،  مطابع محافظة أسیوط،،"الدبلوماسي
ــة ودورهــا فــي صــنع القــرار" ):١٩٩٦(عبــد الحمیــد، عبــد العظــیم  . ٨٥ ــادة الإداری  دراســة :القی

 . مصر القاهرة،،النهضة العربیة دار، "مقارنة
 الطبعـــة الثالثــة، مكتبـــة إدارة المدرســـة الابتدائیـــة،"): ٢٠٠٠(عبــود، عبــد الغنـــي وآخــرون  . ٨٦

  .النهضة المصریة، القاهرة، مصر
الأنمـاط القیادیـة والـسمات الشخـصیة لمـدیري المـدارس ): "٢٠٠٨( بـن سـفر العتیبي، نواف . ٨٧

 كلیــة رســالة ماجــستیر،، "وعلاقتهــا بــالروح المعنویــة للمعلمــین فــي محافظــة الطــائف التعلیمیــة
  .التربیة، جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة

ـــوي"): ١٩٩٦(عـــدس، محمـــد وآخـــرون  . ٨٨   عمـــان،،ة الزهـــراء مطبعـــ،"الإدارة والإشـــراف الترب
 .الأردن



 ٢٠٥

 الإدارة العامـة للبحـوث، ،"الـسلوك الإنـساني والتنظیمـي"): ١٩٩٥ (العدیلي، ناصر محمـد . ٨٩
  .الریاض، السعودیة

 دار الفكــر للطباعــة والنــشر ،"الإدارة التربویــة المعاصــرة" :)٢٠٠١(عـریفج، ســامي ســلطي  . ٩٠
  .والتوزیع، عمان، الأردن

 یلیــة بــأهم ملامــح المدرســة الفعالــة وإمكانیــة الإفــادةرؤیــا تحل"): ٢٠٠٥(عــزب، محمــد علــى  . ٩١
  العدد التاسع والأربعون، ینایر،مجلة كلیة التربیة بالزقازیق، "منها في تطویر واقعنا المعاصر

  ).٥٤-١٧(، مصر، ص ص )٢٠٠٥(
، القــــاهرة، مطبعــــة لطفــــي لــــلآلات الكاتبــــة، “أصــــول الإدارة”): ١٩٨٢(عــــساف، محمــــود  . ٩٢

  .مصر
              ."مهارات القیادة وصفات القائد"): ٢٠٠٢(بد المحسن العساف، أحمد ع .٩٣

 http://www.saaid.net/Doat/assaf/3.htm                                       
ها ولأصــــــــ :الإدارة التعلیمیــــــــة والإشــــــــراف التربـــــــوي"): ٢٠٠١(وي، جــــــــودت عـــــــزت یـــــــعط . ٩٤

  .الأردن  الدار العلمیة الدولیة ومكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان،"وتطبیقاتها
ـــــوي، جـــــودت عـــــزت . ٩٥  مفاهیمهـــــا النظریـــــة :الإدارة المدرســـــیة الحدیثـــــة" :)٢٠٠١( عطی

  .، الدار العلمیة الدولیة، عمان، الأردن"العملیة وتطبیقاتها
، "غــزة ى مــدیري المــدارس الابتدائیــة بلــواءالأنمــاط القیادیــة لــد): "١٩٩٩(العفیفــي، خمــیس  . ٩٦

،  جامعــة الأقــصى، كلیــة التربیــة،جامعــة عــین شــمسالبرنــامج المــشترك مــع رســالة ماجــستیر، 
  . فلسطین،غزة

 ،"الإداریة  دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات:الإدارة"): ١٩٩٦(القـادر  علاقي، مدني عبد . ٩٧
  .كة العربیة السعودیة الممل،مكتبة دار زهران للنشر والتوزیع، جدة

 .، الأردنالمسیرة، عمان  دار،"مبادئ الإدارة المدرسیة"): ١٩٩٩(العمایرة، محمد حسن . ٩٨
العلاقــة بــین خــصائص القیــادة التحویلیــة، ومــدى ): "٢٠٠٤(العمــري، مــشهور بــن ناصــر  . ٩٩

ـــشورة،، "تـــوفر مبـــادئ إدارة الجـــودة الـــشاملة  جامعـــة الملـــك ســـعود، رســـالة ماجـــستیر غیـــر من
  .ض، السعودیةالریا

 الطبعة الثالثـة، دار ،"السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال"): ٢٠٠٥(العمیان، محمود  . ١٠٠
  .وائل للنشر، عمان، الأردن

 العلاقــة بــین الــولاء المهنــي والــنمط القیــادي لــدى ":)٢٠٠٣(عورتــاني، مــأمون عبــد القــادر  . ١٠١
الوطنیـة،  جامعة النجـاحشورة، رسالة ماجستیر غیر من ،"الإداریین في وزارات السلطة الوطنیة

 .نابلس، فلسطین

http://www.saaid.net/Doat/assaf/3.htm


 ٢٠٦

 دار الحامـــد، عمـــان، ،"القیـــادة والدافعیـــة فــي الإدارة التربویـــة"): ٢٠٠٦(عیاصــرة، علـــي  . ١٠٢
  .الأردن

الأنمـــاط القیادیـــة لمـــدیري المـــدارس الثانویـــة وعلاقتهـــا بدافعیـــة ): "٢٠٠٣(عیاصـــرة، علـــي  . ١٠٣
 جامعــة رســالة دكتــوراه،، "لتعلــیم فــي الأردنالمعلمــین نحــو مهنــتهم كمعلمــین فــي وزارة التربیــة وا

  .عمان العربیة، عمان، الأردن
ــة"): ٢٠٠٦(عیاصــرة، علــي وحجــازین، هــشام  . ١٠٤  دار ،"القــرارات الإداریــة فــي الإدارة التربوی

   . الأردنعمان،، الحامد للتوزیع والنشر
لانـشرد ب"علاقة الـنمط القیـادي لمـدیري المـدارس حـسب نظریـة ): "٢٠٠٠(عید، فاتن سلیم  . ١٠٥

بمـــستوى الرضـــا الـــوظیفي لمعلمـــي المرحلـــة الثانویـــة بمدیریـــة التربیـــة والتعلـــیم بمدیریـــة " وهیرســـي
 . الجامعة الأردنیة، عمان، الأردنرسالة ماجستیر غیر منشورة،، "عمان الأولى

 ريی أداء مــــدری فــــي تطــــو ةیــــلی التحو ادةیــــدور الق ): "٢٠٠٨ (ســــناء محمــــد عیــــسى ،عیــــسى . ١٠٦
 الجامعة الإسلامیة، غـزة،  رسالة ماجستیر غیر منشورة،،"ي محافظات غزة فةیالثانو  المدارس
  .فلسطین

بناء برنامج تدریبي لتنمیة مهارات القیادات التربویـة فـي حـل ): "٢٠٠٦(الغامدي، عبد االله  . ١٠٧
  . جامعة أم القرى، المملكة السعودیةرسالة ماجستیر،، "المشكلات الإداریة بأسالیب إبداعیة

القیـــادة التحویلیـــة فـــي الجامعـــات الـــسعودیة، مـــدى ممارســـتها "): ٢٠٠١(د الغامـــدي، ســـعی . ١٠٨
ــر منــشورة،، "وامــتلاك خصائــصها مــن قبــل القیــادات الأكادیمیــة  جامعــة أم رســالة دكتــوراه غی

 .القرى، السعودیة
، الطبعـــة الـــسادسة، "المـــنهج الحركـــي للـــسیرة النبویـــة"): ١٩٩٠(الغـــضبان، منیـــر محمـــد  . ١٠٩

  .ء الأردنمكتبة المنار، الزرقا
،  عمـــان،دار المنـــاهج للنـــشر والتوزیـــع ،"نظریـــات اتخـــاذ القـــرار"): ٢٠٠٤( مؤیـــد ،الفـــضل . ١١٠

 .الأردن
یـونس،   منـشورات جامعـة قـار،"الإدارة المدرسیة المعاصـرة"): ١٩٩٤(الفقي، عبد المؤمن  . ١١١

 . لیبیابنغازي،
ــــه، محمــــد  . ١١٢ ــــیم وعلا): "٢٠٠٦(الفقی ــــادة التحویلیــــة لمــــدیري التربیــــة والتعل ــــة القی قتهــــا بالفعالی

 رسالة دكتـوراه غیـر منـشورة،، "التنظیمي لإدارات التربیة والتعلیم في المملكة العربیة السعودیة
  . كلیة التربیة، جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة
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  .الطبعة التاسعة، دار الشروق، القاهرة، مصر، "في ظلال القرآن"): ١٩٨٠(قطب، سید  . ١١٤
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  .، السعودیةللطباعة والنشر، الریاض
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  ).٩٦ - ٥٣(الخلیج، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، ص ص 
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 ).٤٦ – ١(، ص ص ٢٠٠١إبریل 
 عـشرین،الحـادي وال للقـرن العلمیـة والأسـس  الأصـول -الإدارة": )٢٠٠٢( الهواري، سـید . ١٣٤
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  .مصر
ینیة، ، الإصــدار الأول، الــسلطة الوطنیــة الفلــسط)١٩٩٧(وزارة التخطــیط والتعــاون الــدولي  . ١٣٧
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  .مصر
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  المحترم ........................................ / :السید
  :وبعد.                          وبركاته االله ورحمة علیكم السلام

 القیادیـة بالأنمـاط وعلاقتهـا اتخـاذ القـرار فاعلیـة" :بعنـوان ماجـستیر دراسـة بـإجراء الباحـث قـومی
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  :التالي معلمیهم، وهي كنظر وجهة من ،غزة بمحافظات

 ضمنتـغـزة، وت بمحافظـات الثانویـة المـدارس مـدیري لـدى اتخـاذ القـرار فاعلیـةمـدى  لقیاس :الأولى
  .فقرة ٣٧مجالاً واحداً یتكون من  ستبانةالا

خاصـة الـنمط الإجرائـي و  الثانویـة، المـدارس مـدیري لـدىالـسائدة  القیادیـة الأنمـاط لقیـاس :الثانیـة
  .فقرة ٤٥على  تحتويوالنمط التحویلي، و 

  :بالإضافة إلى المتغیرات التالیة
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 .)سنوات عشر
  .  رفح یونس، خان الوسطى، غزة، غرب غزة، شرق غزة، شمال :التعلیمیة المنطقة .٤

 بـین ضعیـ أن الباحـث یـسر فإنـه المجـال، هـذا في ودرایة وخبرة اطلاع منبه  عرفتم لما نظراً ذلك و 
حـول  ملاحظـاتكم بإبـداء وذلـك ،ومقترحـاتكم خبـراتكم وتـضمین ،آرائكـم لإبـداء الاسـتبانة هـذه دیكمأیـ
ت هــذه الدراســة، ویمكــنكم إضــافة البنــود التــي ترونهــا مناســبة، ســواء فــي اســتبانة فاعلیــة اتخــاذ او أد

  .القرار، أو استبانة النمط القیادي الإجرائي والتحویلي
  تعاونكم على لتقدیروا الشكر فائق بقبول وتفضلوا

                    والهادي إلى سواء السبیلالموفق واالله
                                                                     

  الباحث                                                                  
                      إیاد أحمد حسن النبیه                                        
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  :فاعلیة اتخاذ القرار: الاستبانة الأولى
  

  الفقرة  الرقم  الصیاغة اللغویة  الانتماء للمجال  وضوح الفقرة

غیر   واضحة
  واضحة

غیر   منتمیة
  منتمیة

غیر   سلیمة
  سلیمة

  التعدیل المناسب

ـــي    .١ ـــشعر مـــدیر المدرســـة بالمـــشكلة الت ی
  .رارتتطلب اتخاذ ق

              

 اســتعداده لمواجهــة المــشكلة التــي يیبــد   .٢
  . بشأنهاتتطلب اتخاذ قرار

              

یبحث عن أعراض المشكلة التي تتطلـب    .٣
  .اتخاذ قرار

              

 عنــد اتخــاذ تحقیقــه المــرادیحــدد الهــدف    .٤
  .القرار

              

ــي اتخــاذ    .٥ ــاج إل یحــدد المــشكلة التــي تحت
  .قرار بشكل دقیق

              

م المـــشكلة التـــي تتطلـــب یـــتفحص حجـــ   .٦
  .اتخاذ قرار

              

یبحث عن أسباب المـشكلة التـي تتطلـب    .٧
  .اتخاذ قرار

              

ـــــة    .٨ ـــــات اللازم ـــــات والمعلوم یحـــــدد البیان
  .لاتخاذ القرار

              

ـــدیم البیانـــات    .٩ ـــي تق ـــاملین عل ـــشجع الع ی
  .والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرار

              

لومـــات یتأكـــد مـــن صـــحة البیانـــات والمع   .١٠
  .اللازمة لاتخاذ القرار

              

یــــــستبعد البیانــــــات والمعلومــــــات غیــــــر    .١١
  .اللازمة لاتخاذ القرار

              

ـــــات اللازمـــــة    .١٢ ـــــات والمعلوم ـــــنظم البیان ی
  .لاتخاذ القرار بطریقة واضحة

              

ـــــول    .١٣ ـــــدائل یبحـــــث عـــــن حل ة لفـــــتخموب
  .موضوع القرارمشكلة المواجهة ل

              

ـــل ی   .١٤ ـــول مـــن الآخـــرین التقب ة المقترحـــحل
   .تواجه العملالتي مشكلة لل

              

یـــضع معـــاییر لتقیـــیم البـــدائل المقترحـــة    .١٥
  .لاتخاذ القرار
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  الفقرة  الرقم  الصیاغة اللغویة  الانتماء للمجال  وضوح الفقرة
غیر   واضحة

  واضحة
غیر   منتمیة

  منتمیة
غیر   سلیمة

  سلیمة

  التعدیل المناسب

ــــــسلبیة یحــــــدد الجوانــــــب الإیجا   .١٦ بیــــــة وال
للحلــول المقترحــة للمــشكلة التــي تتطلــب 

  .اتخاذ قرار

              

یركــز علــى الأولویــات فــي تلبیــة حاجــات    .١٧
  .المدرسة ومتطلباتها

              

                .القرار المناسب بموضوعیة یختار   .١٨

یــــدرس فعالیــــة البــــدائل المقترحــــة لحــــل    .١٩
  . القرارموضوعالمشكلة 

              

ـــــ   .٢٠ یـــــیم البـــــدائل شرك المعلمـــــین فـــــي تقیُ
  .المقترحة لاتخاذ القرار

              

 مع - عند اتخاذه -یراعي توافق القرار    .٢١
  .الأهداف والأنظمة الإداریة

              

یراعـــي عنـــد اتخـــاذ القـــرار درجـــة تـــأثیره    .٢٢
  .علي العلاقات الإنسانیة داخل المدرسة

              

عنـد  -یتأكد مـن إمكانیـة تحقیـق القـرار    .٢٣
  .دة للأهداف المحد-اتخاذه

              

، یـــضع خطـــة لتنفیـــذ القـــرار بعـــد اتخـــاذه   .٢٤
  .بمشاركة المعنیین

              

یحدد الوسائل المناسبة لتنفیذ القرار بعد    .٢٥
  .اتخاذه

              

یختـــار الوقـــت المناســـب لإعـــلان القـــرار    .٢٦
  .بعد اتخاذه

              

یراعــي عنــد اتخــاذ القــرار الوقــت الــلازم    .٢٧
  .لتنفیذه

              

ین یقومون بعملیـة تنفیـذ یحدد الأفراد الذ   .٢٨
  .القرار بعد اتخاذه

              

یراعـــــي عنـــــد اتخـــــاذ القـــــرار اســـــتعداد    .٢٩
  .العاملین لتنفیذه

              

یــــوفر المــــوارد المادیــــة اللازمــــة لتنفیــــذ    .٣٠
  .القرار

              

                .عملیة تنفیذ القرار بعد اتخاذه بدقة یتابع    .٣١
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  الفقرة  الرقم  صیاغة اللغویةال  الانتماء للمجال  وضوح الفقرة
غیر   واضحة

  واضحة
غیر   منتمیة

  منتمیة
غیر   سلیمة

  سلیمة

  التعدیل المناسب

ــسیر    .٣٢ ــم اتخــاذه ی ــذي ت یتأكــد أن القــرار ال
  .سیراً طبیعیاً دون تعثر

              

یتأكد من أن القرار الذي تم اتخـاذه كـان    .٣٣
  . البدائل المقترحةأنسبَ 

              

ت یـــضمن إیجـــاد الحـــل الفعـــال للمـــشكلا   .٣٤
المدرســــــیة أثنــــــاء اجتماعاتــــــه بفریــــــق 

  .المدرسة

              

                .یُقیِّم نتائج القرارات بعد تنفیذها   .٣٥

یــــستفید مــــن التغذیــــة الراجعــــة للخطــــط    .٣٦
  .والمشاریع التي یتم تنفیذها بالمدرسة

              

رار المدرسـي قـیتخذ من عملیات اتخاذ ال   .٣٧
فحـــص لســـبیلاً لإرســـاء نمـــوذج، وقیمـــة 

  .هات نظر متعددةالمشكلات من وج

              

  :إمكانیة إضافة البنود المناسبة

____________________________________________________________
____________________________________________________________

____________________________________________________________  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 vii

  )٣(ملحق رقم 
   في صورتها الأولیةالأنماط القیادیة السائدةاستبانة 

  :النمط التحویليو  التفاعلي النمط القیادي: الاستبانة الثانیة
  الفقرة  الرقم  الصیاغة اللغویة  الانتماء للمجال  وضوح الفقرة

غیر   واضحة
  واضحة

غیر   منتمیة
  منتمیة

غیر   سلیمة
  سلیمة

  التعدیل المناسب

  :ویشمل العناصر التالیة: التفاعلیةخاص بالقیادة ال: الجزء الأول
 Contingent Reword : الطارئة  المكافأة. أ

                .یقدم المساعدة مقابل بذل الجهد   .١

  - في ضوء مصطلحات محددة-یناقش    .٢
مــن هــو المــسؤول عــن تحقیــق أهــداف 

  .الأداء

              

 توقـــع الحـــصول أأن یمكـــن یوضـــح مـــا   .٣
  .الأداء فاهدأ تحققت عندما علیه

              

                .التوقعات أحقق عندما رضاه یظهر   .٤

  الفقرة  الرقم  الصیاغة اللغویة  الانتماء للمجال  وضوح الفقرة
غیر   واضحة

  واضحة
غیر   منتمیة

  منتمیة
غیر   سلیمة

  سلیمة

  التعدیل المناسب

   :Management by Exception – Active) الإیجابیة( بالاستثناء الإدارة. ب
یركز اهتمامه على المخالفـات والأخطـاء    .٥

  والاستثناءات والانحرافات عما هو معتاد
              

ــز كامــل اهتمامــه علــى التعامــل مــع    .٦ یرك
  .الأخطاء والشكاوى وحالات الفشل

              

                .یتابع جمیع الأخطاء   .٧

 للوصـول ؛یلفت اهتمامي لحـالات الفـشل   .٨
  .للمستوى المطلوب

              

   :Management by Exception – Passive )السلبیة( بالاستثناء الإدارة. ج
یفــــــشل فــــــي التــــــدخل إلــــــى أن تتفــــــاقم    .٩

  .المشكلات
              

ینتظـــــر الأمـــــور حتـــــى تـــــسوء قبـــــل أن    .١٠
  .یتصرف
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إذا كانـت  ":یبیّن أنه یؤمن بقوة بالمقولة   .١١
  ".الطریقة صالحة فلا داعي لتغییرها

              

غــي أن تــصبح یوضــح أن المــشكلات ینب   .١٢
  .مزمنة قبل مواجهتها

              

  :ویشمل العناصر التالیة: الخاص بالقیادة التحویلیة: الجزء الثاني
: Charisma الجاذبیة الشخصیة-أ  

یغرس فيّ الـشعور بـالفخر لكـوني أرتـبط    .١٣
  .معه

                               

یتجــاوز المــصلحة الشخــصیة مــن أجــل    .١٤
  . الجماعةةمصلح

              

                .یتصرف بطریقة تنمي احترامي له   .١٥

                .ظهر شعوراً بالقوة والثقةیُ    .١٦

  Ideal Influence:المثاليثیر أالت. ب
                .یمه وأفكارهیتحدث عن أهم قِ    .١٧

د صِ قْــ قــوي بمَ یحــدد أهمیــة امــتلاك حــسٍ    .١٨
  .الأشیاء

              

  الفقرة  الرقم  ویةالصیاغة اللغ  الانتماء للمجال  وضوح الفقرة
غیر   واضحة

  واضحة
غیر   منتمیة

  منتمیة
غیر   سلیمة

  سلیمة

  التعدیل المناسب

ــــائج الأخلاقیــــة    .١٩ ــــاره النت یــــضع فــــي اعتب
  .للقرارات

              

یركــــز علــــى أهمیــــة الــــشعور الجمــــاعي    .٢٠
  ).إنجاز المهام بروح الفریق(بالواجب 

              

   :Inspirational Motivation الدافعیة المستوحاة. ج
                .المستقبل عن بتفاؤل دثیتح   .٢١

المطلـوب  الأشـیاء عـن بحمـاس یتحـدث   .٢٢
  .إنجازها

              

                .ومشرقة للمستقبل مقنعة رؤیة یقدم   .٢٣

ـــر عـــن ثقتـــه بـــأن الأهـــداف ســـوف    .٢٤ یعب
  . بإذن االله تعالى تتحقق
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 Intellectual Stimulation :   الاستثارة العقلیة، د
الحـساسة  تراضـاتالاف فـي النظـر یعیـد   .٢٥

  .ملاءمتها یحدد مدى كي
              

حـــــل  عنـــــد مختلفـــــةٍ  رؤىً  عـــــن یبحـــــث   .٢٦
  .المشكلات

              

 مـــن زوایـــا یجعلنـــي أتفحـــص المـــشكلات   .٢٧
 .مختلفة

              

ــــة    .٢٨ ــــتفحص كیفی ــــدة  ل ــــاً جدی ــــرح طرق یقت
  .إكمال المهام المطلوبة

              

  :Individual Consideration الفردي الاعتبار . ه
                .علّم الأفراد ویدرّبهموقتاً یُ یقضي    .٢٩

الخاصة   له طبیعتهاً یعاملني بصفتي فرد   .٣٠
  . في مجموعة عضوٍ ولیس مجردَ 

              

 احتیاجـات وقـدرات هیعتبرني شخـصاً لدیـ   .٣١
  .وطموحات تختلف عن الآخرین

              

                .یساعدني في تطویر نقاط قوتي   .٣٢

  :ویشمل السلوكیات التالیة: المحور الخاص بالمرؤوسین: الجزء الثالث
  الفقرة  الرقم  الصیاغة اللغویة  الانتماء للمجال  وضوح الفقرة

غیر   واضحة
  واضحة

غیر   منتمیة
  منتمیة

غیر   سلیمة
  سلیمة

  التعدیل المناسب

ــي ال   .٣٣ ــال ف ــاء بالاحتیاجــات المتعلقــة و فعّ ف
  .، وتوفیرهابوظیفتي

              

                .ضیةرْ یستخدم طرقاً قیادیة مُ    .٣٤

                .هفعلَ  أتوقع مما أكثر یجعلني أفعل   .٣٥

                .یا العلاتفعّال في تمثیلي أمام السلط   .٣٦

                . بطریقة مرضیة ویعاملني، معيملیع   .٣٧

                .یزید من رغبتي في النجاح   .٣٨

ـــال فـــي ال   .٣٩ ـــات المو فعّ ـــاء بمتطلب ، ســـةدر ف
  .وتوفیرها

              

یزیــد مــن رغبتــي فــي محاولــة بــذل جهــد    .٤٠
  .برأك

              



 x

                .تتصف بالفاعلیة مجموعة یقود   .٤١

  :بنود اختباریة لإنجاح الاستبانة: الجزء الرابع
یتجنــــب التــــدخل عنــــدما تحــــدث قــــضایا    .٤٢

  .مهمة
              

                 .یتغیب عند الحاجة إلیه   .٤٣

                . یتجنب اتخاذ القرارات   .٤٤

                .یؤخر التجاوب مع القضایا العاجلة   .٤٥

  :إضافة البنود المناسبةإمكانیة 

____________________________________________________________
____________________________________________________________

____________________________________________________________  

  

  .حسن اهتمامكمو ولكم كل الشكر والتقدیر على تعاونكم 

  

                                                                              الباحث   
  النبیهحسن  إیاد أحمد                                                                     

  

  

  

  

  

  

  



 xi

  )٤(ملحق رقم 
  النهائیةاستبانة فاعلیة اتخاذ القرار في صورتها 

التربیة                    أصول قسم/ التربیة غزة                                    كلیة – میةالإسلا الجامعة
  التربویة   العلیا                                       الإدارة الدراسات عمادة

 استبانة
 :تهوبركا االله ورحمة علیكم السلام: المحترمة المعلمة أختي / المعلم المحترم أخي

 لـدى مـدیري درجة فاعلیة اتخاذ القرار، وعلاقتها بالأنماط القیادیة السائدةیسعى الباحث إلى دراسة 
وذلك استكمالاً لمتطلبات ، من وجهة نظر المعلمین بتلك المدارسالمدارس الثانویة بمحافظات غزة، 

مـن خـلال  .لإسـلامیة بغـزةالتربویـة فـي الجامعـة ا الإدارة/ التربیـة أصول نیل درجة الماجستیر من قسم
الأولـى لدراسـة درجـة فاعلیـة القـرار فـي المـدارس الثانویـة بمحافظـات غـزة، والثانیـة : هاتین الاستبانتین

لقیاس مدى توافر الأنماط القیادیة السائدة لدى مدیري تلك المـدارس، وخاصـة الـنمط التفـاعلي والـنمط 
علیهـا بكـل  بدقـة، والإجابـة الاسـتبانتین فقـرات قـراءة توالمعلمـا المعلمـین زملائـي مـنكم التحـویلي، راجیـاً 

فقـرات الاسـتبانتین، إضـافة  مـن مناسـبة ترونهـا التـي الخانـة فـي (√) بوضـع وذلـك موضـوعیة وصـراحة،
   .لتعبئة البیانات الأولیة المتعلقة بمتغیرات الدراسة

إلا لأغـراض  تستخدم ولن تامة، بسریة ستعامل علیها الحصول سیتم التي البیانات جمیع بأن علماً 
 . فقط العلمي البحث

 والتقدیر الاحترام كل ولكم

  : الأولیة البیانات
  أنثى                              ذكر، : الجنس: أولاً 
  

  : العلمي المؤهل: ثانیاً 
 .ماجستیر فما فوق                 دبلوم                  بكالوریوس،          

  
  : الخبرة واتسن: ثالثاً 

 سنوات،      10 من وأقل سنوات، 5 من سنوات،              أكثر 5 من           أقل
  .سنوات 10 من           أكثر

   : التعلیمیة المنطقة: رابعاً 
   غرب غزة   شرق غزة،                  غزة                            شمال 

  .رفح                  خان یونس،                                           الوسطى،
  



 xii

  الاستبانة الأولى
  لقیاس درجة فاعلیة اتخاذ القرار لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة

  من وجهة نظر المعلمین بتلك المدارس
ه مدیر المدرسة، كل جهد منسَق یقوم ب: "لقد عرّف الباحث مفهوم فاعلیة اتخاذ القرار، إجرائیاً، بأنه

وكل نـشاط یحقـق مـن ورائـه الأغـراض التربویـة المرسـومة تحقیقـاً فعـالاً، یتماشـى مـع مـا تهـدف إلیـه 
  .الدولة من تربیة صحیحة، وعلى أسس سلیمة، وبدرجة عالیة من الكفاءة

رقم
ال

 

 الفقرات
ئماً 

دا
الباً  

غ
یاناً  

أح
ادراً  

ن
لاقاً  

إط
 

      .لمشكلة موضوع القراریُظهِر مدیرُ المدرسة شعوراً با .١
      .یبدي استعدادَه لمواجهة المشكلة .٢
      .یبحث عن مظاهر المشكلة وأعراضها .٣
      . المشكلةَ موضوعَ القرار– بصورة دقیقة –یحدد  .٤
      .یبحث عن أسباب المشكلة موضوع القرار .٥
      .ریحدد البیانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ القرا .٦
      .یشجع المعلمین على تقدیم البیانات والمعلومات اللازمة .٧
      .یناقش صحةَ البیانات والمعلومات التي تم جمعها .٨
      .یستبعد البیاناتِ والمعلومات غیر المناسبة .٩

      .یحلل البیاناتِ والمعلومات الصحیحة بأسلوب منظم ١٠
      .متنوعة للمشكلةیبحث عن بدائل وحلول  ١١
      .یشجع المعلمین على اقتراح البدائل والحلول المناسبة ١٢
      .یضع معاییرَ واضحةً لتقییم البدائل والحلول المقترحة ١٣
      .یُشرك المعلمین في تقییم الحلول المقترحة ١٤
      .یُقیّم الحلولَ المقترحة للمشكلة موضوع القرار ١٥
      .مدیرُ المدرسة القرارَ المناسبیتخذ  ١٦
      .یراعي توافقَ القرار المتخَذ مع الأنظمة الإداریة ١٧
      .یصوغ القرارَ بصورة واضحة ١٨



 xiii

رقم
ال

 

ئماً  الفقرات
دا

الباً  
غ

یاناً  
أح

ادراً  
ن

لاقاً  
إط

 

      .یختار الوقتَ المناسب لإعلان القرار ١٩
      . قَبول القرار الذي تم اتخاذهیهیئ البیئةَ المناسبة ل ٢٠
      .یضع مدیرُ المدرسة خطةً واضحة لتنفیذ القرار ٢١
      .یُشرك المعلمین في الخطة المعدة لتنفیذ القرار ٢٢
      .یوفر المواردَ المتنوعة اللازمة لتنفیذ القرار ٢٣
      .ینسق جهودَ المعلمین أثناء تنفیذ القرار ٢٤
      .  عملیةَ تنفیذ القرار بصورة مستمرةیتابع ٢٥
      .یوضح أن القرار قد تم تنفیذه بدقة ٢٦
      . یضع معاییرَ واضحةً لعملیة تقویم القرار ٢٧
      .یُقیّم نتائجَ القرار بعد تنفیذه ٢٨
      .یناقش المعلمین حول تحقیق القرار للأهداف المنشودة ٢٩
      . جدیدةَ بعد التغذیة الراجعة لتنفیذ القراریتخذ القراراتِ ال ٣٠
      .یُرسي مبدأَ المشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات ٣١
یستخدم أسالیبَ التكنولوجیا الإداریة العقلیة مثل المحاكاة، والبحـث  ٣٢

 . الإجرائي، في عملیة اتخاذ القرارات المختلفة
     

  

 .مامكم وحسن تعاونكمولكم كل الشكر والتقدیر على اهت

  الباحث                                                                              

  هإیاد أحمد حسن النبی                                                                       

               

 

                                             

    



 xiv

  )٥(ملحق رقم   
  النهائیةاستبانة الأنماط القیادیة السائدة في صورتها 

  لقیاس درجة توافر الأنماط القیادیة السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة
  من وجهة نظر المعلمین بتلك المدارس

 القـادر علـى الجمـع بـین نمـط مـدیر المدرسـة القائـد: لقد عرف الباحث النمط التفاعلي، إجرائیاً، بأنـه
سمات القائد الشخصیة، والموقف، والمتغیرات المحیطة، وإحداث التكامل فـي سـلوك المعلمـین آخـذاً 

  .في الاعتبار آمالهم، وأهدافهم، وقیمهم، ورغباتهم، وتطلعاتهم
رر نمـط مـدیر المدرسـة القائـد الـذي یـرى أن المبــ: كمـا عـرف الباحـث الـنمط التحـویلي، إجرائیـاً، بأنـه

من وجوده هو نقل مجتمع المدرسة نقلـة حـضاریة، ویـسعى إلـى رفـع المعلمـین إلـى أعلـى مـستویات 
الواقعیة والأخلاقیة، وتحویل الرغبات الكامنة والمعلنة لـدیهم إلـى حاجـات متعلمـة، واسـتثمار أقـصى 

  .طاقاتهم؛ من أجل إحداث تغییر ذي مغزى في المدرسة وتحقیق الأهداف المنشودة

رقم
ال

 

ئماً  لفقراتا
دا

الباً  
غ

یاناً  
أح

ادراً  
ن

لاقاً  
إط

 

      .یقدم مدیرُ المدرسة الدعم للمعلمین مقابل الجهد المبذول .١
      .یناقش المعلمین في صحة البدائل، وملاءمتها للموقف .٢
      .یتدخل في سیر العمل عندما تتفاقم المشكلات .٣
خطـــاء والانحرافـــات أكثـــر مـــن یركـــز اهتمامَـــه علـــى المخالفـــات والأ .٤

 .المعتاد
     

      .یوضح أهمَ الأفكار والقیم التي یؤمن بها .٥
      .لحل المشكلات متنوعةٍ  أفكارٍ ورؤىً  یشجع البحثَ عن .٦
      .المستقبل عن یتحدث بتفاؤل .٧
      .یتعامل مع الجمیع بطریقة تزید احترامهم له .٨
      . تساعد في إنجاز العملیحدد معاییرَ واضحةً  .٩

      .یهمل العملَ حتى تسوء الأمور، ثم یتصرف ١٠
      .المطلوب إنجازها الأشیاء عن بحماسٍ  یتحدث ١١
      .یشجع الجمیعَ على امتلاك رؤیة واعیة بمقصِد الأشیاء ١٢
      .یعمل بجدٍ على تطویر قدرات المعلمین وتدریبهم ١٣



 xv

رقم
ال

 

د الفقرات
ئماً 

ا
الباً  

غ
یاناً  

أح
ادراً  

ن
لاقاً  

إط
 

      .المعلمون عندما ینجزون أعمالهم علیه یحصل یوضح ما ١٤
لا داعي لتغییر الأسـلوب المتبـع، طالمـا كـان "یعلن إیمانَه بالمقولة  ١٥

 ". هذا الأسلوب صالحاً 
     

      .یتجاوز المصلحةَ الشخصیة من أجل  المصلحة العامة ١٦
      .مل الجمیعَ وفقاً لخصائصهم وقدراتهم الشخصیةیعا ١٧
      . عندما تصبح مزمنة– فقط –یواجه المشكلاتِ  ١٨
      .یتعامل مع الجمیع بطریقة تزید احترامهم له ١٩
      .یركز اهتمامَه على الأخطاء والشكاوَى وحالات الفشل ٢٠
      .یهتم بالنواحي الأخلاقیة عند اتخاذ القرارات ٢١
      .یتابع جمیع الأخطاء التي تقع، مهما كانت مبرراتها ٢٢
      .یُشعر الجمیعَ بقوة شخصیته وثقته بنفسه ٢٣
      .وصورة مشرقة لمستقبل المدرسة مقنعة رؤیةً  یقدم ٢٤
      .یثیر انتباهَ الجمیع لنواحي القصور والفشل لدیهم ٢٥
      .تیاجاتهم وقدراتهمیولي اهتمامه بالجمیع حسب اح ٢٦
      .مختلفة من زوایا یشجع المعلمین لإعادة النظر للمشكلات ٢٧
      .یساعد الجمیع في معرفة نقاط القوة والضعف لدیهم ٢٨
      .یقترح طرقاً إبداعیة وجدیدة لإنجاز المهام المطلوبة ٢٩
      .یشجع المسؤولیة الجماعیة والعمل بروح الفریق ٣٠
      .الأهداف المرجوة عندما تتحقق رضاه یظهر ٣١
      .یُشعر الجمیعَ بثقته بأن الأهداف سوف تتحقق بإذن االله ٣٢

  .ولكم كل الشكر والتقدیر على اهتمامكم وحسن تعاونكم
      

  النبیه  إیاد أحمد حسن :الباحث 
  



 xvi

  لعلیاكتاب تسهیل مهمة باحث موجه من عمادة الدراسات ا): ٦(ملحق رقم 
  إلى وكیل وزارة التربیة والتعلیم العالي

  

                                                                 



 xvii

  كتاب تسهیل مهمة باحث موجه من وكیل وزارة التربیة والتعلیم العالي): ٧(ملحق رقم 
   الجنوبیة المحافظات–إلى مدراء التربیة والتعلیم 

  

  



 xviii

   شرق غزة–كتاب تسهیل مهمة باحث موجه من مدیر التربیة والتعلیم ): ٨(ملحق رقم 
  إلى مدیري المدارس الثانویة المعنیة ومدیراتها 

  

  



 xix

   خان یونس–كتاب تسهیل مهمة باحث موجه من مدیر التربیة والتعلیم ): ٩(ملحق رقم 
  ا إلى مدیري المدارس الثانویة المعنیة ومدیراته

  

  


