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   عـمادة الـدراســـات  العليـــا

  كليــــــة التربيــــــــة
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رسالة مقدمة لقسم أصول التربية بكلية التربية بالجامعة الإسلامية آمتطلب تكميلي 
  لنيل درجة الماجستير في أصول التربية قسم الإدارة التربوية
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 شكر �عمتك التي أ�عمت عليأأن رب أوزعني " 
ترضاه وأدخلني صالحاًعمل أن أ ووعلى والدي 

  "برحمتك في عبادك الصالحين 
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ــسلوك والأدب   إلى • مــي   والإخــلاص والعطــاء أبــي وأ  ، مــن علمــا�ي ال
  .ة والعافية  طاعته ومتعهما بالصحىحفظهما ا وأطال عمرهما عل

  . يتحقق الحلم زوجتي الغالية ى�تظرت وصبرت حتإ من إلى •
  . أبنائي الأعزاء محمد وبراء إلى •
   .الأحباء وأصدقائي إخوتي إلى •
  . كل الحريصين علي الوطن إلى •
  . كل الشرفاء من أبناء هذا الوطن العزيز إلى •
  . أصحاب الفضل والعطاء إلى •

  
 المولى عز وجل أن يوفقني والمؤمنين لما سائلا ،ليهم هذا الجهد المتواضع إهدي أ

  آمين.فيه الخير للإسلام والمسلمين 
  
  

  الباحث



 ت 

‹í‡Ômë@‹Ø’@ @
الهـادي  ، وأصلي وأسلم على سيدنا محمد      ، علَّم الإنسان ما لم يعلم      ، الحمد الله الذي علَّم بالقلم      
وأعانني على إنجاز بحثـي     ، الحمد الله الذي أنعم علي بنعم لا تحصى         ، إلى صراط االله المستقيم     

  .فلله الحمد من قبل ومن بعد ، هذا 
فقد شارفت على إنهاء هذا العمل المتواضع وما كان لهذا العمل أن يتم لولا فضل االله عز وجـل             

  .وكنت بهم بعد االله أستعين ، وفضل أصحاب الفضل الذين لهم أدين ، وتوفيقه 
، سعدني أن أقدم شكري إلى رئاسة الجامعـة الإسـلامية       فبعد أن من االله علي بإتمام هذا البحث ي        

  .وخاصة كلية التربية ، وعمادة الدراسات العليا
 محمـد / خاصة أستاذي الـدكتور     ، فمن هذا المقام أتقدم بالشكر الجزيل إلى أساتذتي الأفاضل          

وحـسن  ، وكثيـر نـصحه   ، وغمرني بفيض علمه  ،  الذي اشرف علي هذه الرسالة     عثمان الأغا 
  .وجميل صبره ، تهمعامل

  هيفاء الأغا/  والدكتورة فؤاد العاجز/ كما أتقدم بالشكر العميق والعرفان إلى الأستاذ الدكتور 
، فإنني بحمد االله محظوظ بهما ومستأنس بملاحظاتهما القيمـة        ، لتفضلهما بقبول مناقشة الرسالة     

  .لإصلاح جوانب القصور في هذا العمل ، وآرائهما السديدة
كمـا أسـجل   ، الذين بذلوا جهداً في تحكيم أداة الدراسة      ، م بالشكر إلى أساتذتي الأفاضل      كما أتقد 

الشكر إلي معلمي ومعلمات المرحلة الثانوية في محافظات غزة الذين أبدوا تعاونا كبيـراً فـي                
  .الإجابة عن بنود الاستبانة بكل موضوعية 

والأستاذ عاهـد   ،  والأستاذ محمود عساف   ،كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ أنيس البرقوني       
  .والأستاذ تيسير النجار لما قدموه لي من مساعدة جليلة في إتمام هذه الرسالة ، المقيد

فلهما مني عظيم   ، أبي وأمي فكان لهما عظيم الأثر في دعمي بالحفز والدعاء           ، أما أفراد أسرتي    
ي محمد وبراء فلهما مني كل الحب لما تحملاه         والى أبنائ ، والى زوجتي الغالية    ، التقدير والشكر   

  .من مشقة انشغالي عنهم لبعض الوقت 
  

وأخيراً أتقدم بالشكر والتقدير والعرفان إلى كل من ساهم ومد لي يد العون والمساعدة في إتمـام                 
  .وإخراجه علي الوجه الأكمل ، هذا العمل 

  .....وجزاهم االله خير الجزاء 
  /                                                     الباحث                       

                                                                سعيد خضر سعيد الداعور
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  الصفحة  الموضــــــــــــــوع

  أ  قران كريم
  ب  إهداء

  ت  شكر وتقدير
  ث  المحتويات

  خ  قائمة الجداول
  ذ  قالملاحقائمة 
  ر   الأشكالقائمة

  ز  الملخص
Abstract ش  

  ١٠ - ١  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول ** 
  ٢  المقدمة

  ٧  مشكلة الدراسة 
  ٧  أهداف الدراسة 
  ٨  أهمية الدراسة
  ٩  حدود الدراسة

  ٩  مصطلحات الدراسة
  الإطار النظري: الفصل الثاني ** 

   الإدارة المدرسية وتطورها / أولاً
٨٨-١١  

  ١٢  مفهوم الإدارة المدرسية
  ١٦  أهمية الإدارة المدرسية ووظيفتها

  ١٧  أهداف الإدارة المدرسية
  ٢٠  خصائص الإدارة المدرسية الناجحة

  الصعوبات التي تقابل الإدارة المدرسية
  

٢١  



 ج 

  ٢٣  القيادة التربوية / ثانياً
  ٢٤   القيادة ومفهومها-١
   أنماط القيادة -٢
  ة الديمقراطية القياد ) ١

٢٦  

  ٢٨   القيادة الاتوقراطية ) ٢
  ٣١   القيادة الترسلية ) ٣
  ٣٣   القيادة التحويلية ) ٤
  ٤٢   قيادة التغيير ) ٥
  ٤٩   مهام مدير المدرسة كقائد تربوي -٣

  ٤٩  المهام الإدارية لمدير المدرسة* 
  ٥٣  المهام الإشرافية لمدير المدرسة* 
  ٥٨  ئد التربوي مبادئ أخلاقيات القا-٤
  ٥٩   خصائص القيادة الناجحة-٥
  ٦٠   صفات القائد التربوي-٦
  ٦٢   الفرق بين الإداري والقائد التربوي في المدرسة-٧
  ٦٣   المشاكل القيادية التي تقابل مدير المدرسة-٨

  ٦٥  الثقافة التنظيمية/ ثالثا 
  ٦٦  مفهوم الثقافة التنظيمية

  ٦٨  ةمراحل تطور الثقافة التنظيمي
  ٧٠  أهمية الثقافة التنظيمية

  ٧٢  مصادر الثقافة التنظيمية
  ٧٤  خصائص الثقافة التنظيمية

  ٧٨  أنواع الثقافة التنظيمية
  ٨٠  الوظائف الأساسية لثقافة المنظمة
  ٨١  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل

  ٨٢  درجة قوة الثقافة 
  ٨٣  تغيير الثقافة التنظيمية

  ٨٥  مية للمدرسةالثقافة التنظي



 ح 

  ١٢٦-٨٩  الدراسات السابقة: الفصل الثالث ** 
  ٩٠  الدراسات العربية المتعلقة بالإدارة المدرسية والقيادة التربوية/ أولا 

  ١٠٢  الدراسات العربية المتعلقة بالثقافة التنظيمية
  ١٠٦  الدراسات الأجنبية المتعلقة بالإدارة المدرسية والقيادة التربوية/ ثانيا 

  ١١٦  الدراسات الأجنبية المتعلقة بالثقافة التنظيمية
  ١٢٣  التعليق علي الدراسات السابقة

 ١٤٧-١٢٧  الطريقة والإجراءات: الفصل الرابع ** 
  ١٢٨   منهج الدراسة*
  ١٢٨   مجتمع الدراسة وعينتها*
  ١٣٠   أداة الدراسة*
  ١٣١   الأولى صدق الاستبانة*
  ١٣٧   الأولى ثبات الاستبانة*

  ١٤٠  صدق الاستبانة الثانية* 
  ١٤٤  ثبات الاستبانة الثانية* 

  ١٤٦   تطبيق أداة الدراسة*
  ١٤٧   المعالجات الإحصائية المستخدمة*

  ١٨٩-١٤٨  هانتائج الدراسة وتفسيرات: الفصل الخامس ** 
  ١٤٩  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول
  ١٦٠  النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني

  ١٦٨  ج المتعلقة بالسؤال الثالثالنتائ
  ١٧١  النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع
  ١٧٩  النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس

  ١٨٧  التوصيات 
  ١٨٩  المقترحات

  ١٩١  قائمة المراجع والدوريات العربية / أولاً
  ٢٠١  قائمة المراجع والدوريات الأجنبية / ثانياً

  ٢٠٥  قائمة الملاحق



 خ 

  ــداولقائمة الجـ

  
 الصفحة  عنوان الجـــدول الرقم
  ١٢٩  عينة الدراسة حسب الجنس) ١(جدول   ١
  ١٢٩  عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي) ٢(جدول   ٢
  ١٢٩  عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة) ٣(جدول   ٣
  ١٣٠  عينة الدراسة حسب المنطقة التعليمية) ٤(جدول   ٤
  ١٣١  عد التحكيم ب الأولىفقرات الاستبانة) ٥(جدول   ٥
  ١٣٢  معاملات ارتباط فقرات المجال الأول مع الدرجة الكلية للمجال الأول) ٦(جدول   ٦
  ١٣٣  معاملات ارتباط فقرات المجال الثاني مع الدرجة الكلية للمجال الثاني) ٧(جدول   ٧
  ١٣٤  معاملات ارتباط فقرات المجال الثالث مع الدرجة الكلية للمجال الثالث) ٨(جدول   ٨
  ١٣٥  معاملات ارتباط فقرات المجال الرابع مع الدرجة الكلية للمجال الرابع) ٩(جدول   ٩
  ١٣٦  معاملات ارتباط فقرات المجال الخامس مع الدرجة الكلية للمجال الخامس) ١٠(جدول   ١٠
  ١٣٧  معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة الأولى مع الدرجة الكلية) ١١(جدول   ١١
 قبل التعديل ومعامل الارتبـاط   من مجالات الاستبانة الأولىمعاملات الارتباط بين نصفي كل مجال) ١٢( جدول    ١٢

  لبعد التعدي
١٣٨  

  ١٣٨   وكذلك للاستبانة ككل الأولىمعاملات ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة) ١٣(جدول   ١٣
  ١٤٠  فقرات الاستبانة الثانية) ١٤(جدول   ١٤
  ١٤١  معاملات ارتباط فقرات المجال السادس مع الدرجة الكلية للمجال السادس) ١٥(جدول   ١٥
  ١٤١  معاملات ارتباط فقرات المجال السابع مع الدرجة الكلية للمجال السابع) ١٦(جدول   ١٦
  ١٤٢  معاملات ارتباط فقرات المجال الثامن مع الدرجة الكلية للمجال الثامن) ١٧(جدول   ١٧
  ١٤٢  معاملات ارتباط فقرات المجال التاسع مع الدرجة الكلية للمجال التاسع) ١٨(دول ج  ١٨
  ١٤٣   ومع الدرجة الكلية للاستبانة من مجالات الاستبانة الثانيةمعاملات ارتباط كل مجال) ١٩(جدول   ١٩
التعديل ومعامل الارتبـاط     قبل    من مجالات الاستبانة الثانية    معاملات الارتباط بين نصفي كل مجال     ) ٢٠(جدول    ٢٠

  لبعد التعدي
١٤٤  

  ١٤٥   وكذلك للاستبانة ككل الثانيةمعاملات ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة) ٢١(جدول   ٢١
  ١٤٦  معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبناتين مع المجالات الأخرى ومع الدرجة الكلية) ٢٢(جدول   ٢٢
  ١٤٩  ستجابات الموزعة والعائدة والصالحة للاستبانةعدد الا) ٢٣(جدول   ٢٣



 د 

 الصفحة  عنوان الجدول الرقم
سـتبانة  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل مجال من مجـالات الا           ) ٢٤(جدول    ٢٤

  الأولى
١٥٠  

  ١٥٢  ي لفقرات المجال الأولالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسب) ٢٥(جدول   ٢٥
  ١٥٤  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرات المجال الثاني) ٢٦(جدول   ٢٦
  ١٥٥  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرات المجال الثالث) ٢٧(جدول   ٢٧
  ١٥٧  نحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرات المجال الرابعالتكرارات والمتوسطات والا) ٢٨(جدول   ٢٨
  ١٥٩  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرات المجال الخامس) ٢٩(جدول   ٢٩
 الاسـتبانة   التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل مجال من مجـالات           )٣٠(جدول    ٣٠

  ثانيةال
١٦٠  

  ١٦٢  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرات المجال السادس) ٣١( لجدو  ٣١
  ١٦٣  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرات المجال السابع) ٣٢(جدول   ٣٢
  ١٦٤  ية والوزن النسبي لفقرات المجال الثامنالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيار) ٣٣(جدول   ٣٣
  ١٦٦  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرات المجال التاسع) ٣٤(جدول   ٣٤
  ١٦٨  معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة مع المجالات الأخرى ومع الدرجة الكلية للاستبانة) ٣٥(جدول   ٣٥
  ١٧٢  للبعد الأول تبعا لمتغير الجنس" ت " المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة ) ٣٦(جدول   ٣٦
  ١٧٤  للبعد الأول تبعا لمتغير المؤهل العلمي" ف " مجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة ) ٣٧(جدول   ٣٧
  ١٧٦  سنوات الخدمةمتغير للبعد الأول تبعا ل" ف " مجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة  )٣٨(جدول   ٣٨
  ١٧٨  نطقة التعليميةللبعد الأول تبعا لمتغير الم" ف " مجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة  )٣٩(جدول   ٣٩
  ١٨٠   تبعا لمتغير الجنسالثانيللبعد " ت " المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة ) ٤٠(جدول   ٤٠
  ١٨١  للبعد الثاني تبعا لمتغير المؤهل العلمي" ف " لمربعات وقيمة مجموع المربعات ومتوسط ا) ٤١(جدول   ٤١
  ١٨٣  للبعد الثاني تبعا لمتغير سنوات الخدمة" ف " مجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة ) ٤٢(جدول   ٤٢
  ١٨٥  ليميةللبعد الثاني تبعا لمتغير المنطقة التع" ف " مجموع المربعات ومتوسط المربعات وقيمة ) ٤٣(جدول   ٤٣

  
  
  
  
  
  
  
  



 ذ 

  قائمة الملاحــق
  

  الصفحة  عنوان الملحق الرقم
  ٢٠٦  الإستبانة في صورتها الأولى قبل التحكيم ) ١( ملحق رقم   -١
  ٢١١  الإستبانة في صورتها النهائية بعد التحكيم ) ٢( ملحق رقم   -٢
  ٢١٥  قائمة بأسماء المحكمين ) ٣( ملحق رقم   -٣
  ٢١٦  ل مهمة الباحث موجه لوكيل وزارة التربية والتعليمتسهي ) ٤( ملحق رقم   -٤
  ٢١٧  تسهيل مهمة الباحث موجه لمديريات التربية والتعليم ) ٥( ملحق رقم   -٥
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ر 

  قائمة الأشكـــال
  

  الصفحة  عنوان الشـكل الرقم
  ٢٠  خصائص الإدارة المدرسية الناجحة  ١
  ٤٥  دة التغييرمجالات عمل قيا  ٢
  ٤٨  أبعاد قيادة التغيير  ٣
  ٧١  تأثير الثقافة التنظيمية علي المنظمة  ٤
  ٨٤  تأثير أساليب الإدارة علي ثقافة المنظمة  ٥

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ز 

  ملخص الدراسة

  دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في محافظات

  للمدرسة غزة وعلاقته بالثقافة التنظيمية 

   من وجهة نظر المعلمين 
، هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لـدوره كقائـد تربـوي           

ومعرفة العلاقة بـين مـدى      ، والتعرف علي نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الثانوية          
الثقافة التنظيميـة الـسائدة فـي       ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي وبين أنماط          

المنطقـة  ، سـنوات الخدمـة     ، المؤهل العلمي   ، الجنس  ( والكشف عن أثر كلٍ من      ، المدارس  
، في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائـد تربـوي              ) التعليمية  

فـي  )  المنطقة التعليمية    ،سنوات الخدمة   ، المؤهل العلمي   ، الجنس  ( والكشف عن أثر كلٍ من      
  .تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية 

  
واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لمناسبته مع هذا النوع من الدراسـات فـي وصـف                

  .الظاهرة موضوع الدراسة وتحليل بياناتها وبيان العلاقة بين مكوناتها 
معلمـاً   ) ٣٦٠( وبلغت عينة الدراسة علـى      ، معلماً ومعلمة    ) ٣٠٤٠( راسة  ويبلغ مجتمع الد  

  .ومعلمة من معلمي المرحلة الثانوية
الاستبانة الأولى لقيـاس دور مـدير       ، وللتحقق من أهداف الدراسة قام الباحث بإعداد استبانتين       

  :لمجالات الآتية فقرة موزعة علي ا ) ٥٥( فقد اشتملت علي ، المدرسة الثانوية كقائد تربوي
دور مدير المدرسة تجاه    ، دور مدير المدرسة تجاه المعلمين    ، دور مدير المدرسة في التخطيط    ( 

دور مـدير المدرسـة فـي       ، دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي       ، المنهاج
فقد اشتملت  ، س الثانوية داروالاستبانة الثانية لقياس نمط الثقافة التنظيمية السائد في الم        ، ) التقويم  
ثقافـة  ، ثقافـة الـنظم والأدوار      ، ثقافة القوة   : ( فقرة موزعة علي المجالات الآتية      ) ٢٨(علي  

  ).ثقافة التعاطف الإنساني ، الإنجاز 
  

كما اسـتخدم الباحـث     ، وقد تم التأكد من صدق الاستبانة بعرضها على مجموعة من المحكّمين            
الاتساق الداخلي للاستبانة بحساب معاملات ارتباط بيرسون بـين         معادلة بيرسون لحساب صدق     

  .كل مجال من مجالات الاستبانة مع الدرجة الكلية لها 



 س 

كما قام الباحث بحساب ثبات الاستبانة الأولى باستخدام طريقة التجزئة النصفية حيث بلغ معامل              
قة التجزئة النـصفية حيـث بلـغ     وثبات الاستبانة الثانية باستخدام طري    ، ) ٠,٨٦١(الثبات الكلي   

كما استخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ كطريقة أخرى لحـساب          ، .)٠,٧٦(معامل الثبات الكلي    
ومعامل الثبات الكلي للاستبانة    ، )٠,٩٢٩(الثبات ووجد أن معامل الثبات الكلي للاستبانة الأولى         

  . وهي نسبة كافية لتطبيق الاستبانة ) ٠,٩١٣(الثانية 
وتحليل التباين  ، Tواختبار  ، والتكرارات، حليل إجابات أفراد العينة باستخدام النسب المئوية      وتم ت 

  .ومعامل ارتباط بيرسون ، الأحادي
  

  :وقد أشارت النتائج إلي 
  . أن درجة ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي كانت عالية -١
، كقائد تربوي هو دوره تجاه المعلمين      أكثر المجالات ممارسة من قبل مدير المدرسة لدوره          -٢

ثم ، ثم دوره تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي        ، ثم دوره في التقويم     ، ثم دوره في التخطيط     
  .دوره تجاه المنهاج 

 أن أكثر أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية هو نمط ثقافة التعاطف الإنساني               -٣
  .ثم ثقافة النظم والأدوار ، ثم ثقافة القوة  ،  الإنجازةثم ثقاف، 
ي وبين نمط ثقافة الـنظم       وجود علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربو          -٤

  .والأدوار
 وجود علاقة ارتباطية قوية بين مدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائـد تربـوي                -٥

  .سائدة في المدارس الثانوية وبين أنماط الثقافة التنظيمية ال
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات المعلمين لمدى ممارسـة مـدير المدرسـة                 -٦

، سنوات الخدمـة   ، المؤهل العلمي   ، الجنس  ( الثانوية لدورة كقائد تربوي تعزى إلى المتغيرات        
  ) .المنطقة التعليمية 

ديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائدة فـي         لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تق        -٧
المنطقـة  ، نوات الخدمـة    س، المؤهل العلمي   ، الجنس  ( المدارس الثانوية تعزى إلى المتغيرات      

  .)التعليمية
  :وبناء على هذه النتائج أوصى الباحث بما يلي 

 المدارس وخاصة فـي      زيادة وعي مديري المدارس بأهمية الدور القيادي التعليمي في إدارة          -١
  .النواحي الفنية منها 



 ش 

لأن ذلـك   ،  أن يهتم مديرو المدارس بالعلاقات الإنسانية الطيبة بينهم وبين العاملين معهـم              -٢
يساهم بشكل فاعل في زيادة الانتماء لدى العاملين وبالتالي تحسين العملية التعليمية وعلى مـدير               

ذه العلاقة متوازنة وعدم التحيز لفئة مـن المعلمـين          المدرسة أن يأخذ بعين الاعتبار أن تكون ه       
  .على فئة أخرى 

 العمل على ترسيخ ثقافة الإنجاز في المدارس الثانوية من خلال أداء العمل بكفاءة وفعاليـة                -٣
 .والعمل بروح الفريق وتقبل آراء  الآخرين والتفويض الواسع لبعض صلاحيات مدراء المدارس
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Abstract 
The role of the head teacher as an educational leader in Gaza governorates 

and his relationship with the school organizational 
culture from the teachers point of view  

  
The research aimed at realizing how much the head teacher at secondary 
school , practices his role as an educational leader and its relationship to the 
types of organizational culture prevailing in schools , and finding out the 
effect of   ( sex , qualification , years of service and the educational region ) 
on the teachers evaluations of the head teachers practices of his role as an 
educational leader and on the type of the prevailing educational culture in 
secondary schools .                                                                                        
The researcher had used the descriptive analytical method for its suitability 
to this type of study in describing the phonomena and analyzing its 
components and showing the relation among its components.                       
                       
                         
To achieve the aims of this study the researcher past tense tow 
questionnaires , the first one was to measure the secondary schools head 
teacher role as an educational leader which contained of (55) paragraph 
distributed in the following fields :                                                                 
                                  
 ( the role of the headmaster in planning , his role towards the teachers , his 
  role towards the syllabus , his role towards parents and the local society , 
and his role in evaluation ) , the second one was to measure the 
organizational culture style which was prevailing in secondary schools , it 
contained (28) paragraph distributed on the follwing fields ( strength 
culture , the culture of systems and roles , achivement culture and human 
relations culture ).                 
The validity and reliability of the questioniar was insured through opinions 
of a panal of refrees, and the researcher used Person Equation to measure 
the ralidity of the questionnaire by internal consistency between the scores 
of each dimention and the total score of the questionnaire.                              
Also, the researcher has measured the reliability of the first questionnaire 
by using the spilt half validity method where the total stability was (0.861) 
,and the reliability of the seconed questionnaire by the same method wher it 
was (0.760), also he used Alfa kornobakh method as another method to 
measure the reliability and he found that the total score for the first 
questioniar using was (0.929) and the second was (0.913) .                           
                                  



 ض 

Then the answers of the tested group was analyzed by using the 
percentages, frequancies and T test and One- Way ANOVA, and Persons 
Equation.                                                                                                          
                                                           
The results were pointed to :                                                                        
  1- The participation of the headmaster as an educational leader was high.   
2- The most field being practiced by the headmaster to his role as an 
educational leader was his role towards the teachers then his role in 
planning , evaluation , parentes , the local society and the syllabus.             
3-The most type of the cultural organization being used in secondary 
schools was the type of human relations culture then the achievement 
culture, then the strength culture and finally the system and roles culture .   

 4- There was a relation between the role of the secondary school head 
teacher as an educational leader and the culture of systems and roles .  
 5- There was a strong relationship between practicing the head teacher in 
    secondary school to his role as an educational leader and the types of 
the  organizational culture being used in secondary schools . 
6- There were no significant stastical differences between the teachers 
evalutions of the headmaster in practicing his role as an educational leader 
due to (sex, qualification, years of service and the educational region).  
7- There were no clear stastical differences between the teachers 
evalutions of the cultural organization being used in secondary schools  
because of the changes in (sex , qualification , years of service and the 
educational region). 

 
According to the previous results , the researcher recommended the 
following:                                                                                                      
1- Increasing head teachers awarness of the importance of the role of the 
educational leadership in schools administration especially on the 
technical aspects.                                                                                            
2- Head teachers , should take care of good human relationships among 
the staff as this contributed effectively in the staff reliability and thus 
improving the educational process , and the balance of this relationship 
without baise to group without the others .                                                   
                                 
3- Working in order to build cultural ment in the secondary school through 
working in effective good ways team accepting others opinion and 
enlarging the orders of the head teacher.                                                       
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في محافظات 

  غزه وعلاقته بالثقافة التنظيمية للمدرسة

   من وجهة نظر المعلمين 
  

  :مقدمة الدراسة 

بحكـم مـا    ، شهد علم الإدارة  في الآونة الأخيرة توسعاً كبيراً في دراساته و مفاهيمه التطبيقية             
وما تتطلبـه مـن     ، أملته الظروف والمتغيرات والمستجدات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية      

ات الإدارية عاملة بكفاءة و فاعليـة لتحقيـق         إدارة علمية رصينة لكي تبقى المنظمات والمؤسس      
فالتطورات العلمية تتسابق لتحل مشاكل العالم وتـوفر قـدرات          ، الأهداف التي أنشئت من أجلها    

  .هائلة لتقديم خدمات جديدة ومتطورة لم يكن الإنسان يحلم بها
  

وجيه الأنشطة بمـا    والمدير هو العقل المدبر لت    ، فالإدارة هي العنصر الحاسم الآن في تقدم الأمم       
ففي العصر الحالي تـصبح وظيفـة الإدارة        ، يعود علي مؤسسته و المجتمع ككل بالخير والتقدم       

حيوية وهامة في مواكبة التطـورات والمتغيـرات واسـتثمارها بتوظيـف التطـور العلمـي                
  ) .١٨ :١٩٩٨،الدويك(والتكنولوجي في تحقيق رغبات المجتمع 

  
 كبيرة من أجل تنفيذ السياسة العامة للتعليم لتحقيق الأهـداف           تؤولياوتقوم الإدارة التعليمية بمس   

ولكي تنجح في ذلك تحتاج إلي إدارة واعية        ، ولتحقيق الأهداف التربوية    ، العامة والعليا للمجتمع    
فإن وضوح الطريقة   ، ونظرا لان الإدارة المدرسية هي المعنية بتنفيذ السياسة التعليمية          ، وفعالة  

يمثل العمود الفقري لنجاح المدرسة في أداء       ، بها وتحديد أبعادها وأساليب العمل فيها       التي تدار   
  ) .٢ : ٢٠٠٣، بسيسو(رسالتها علي الوجه المنشود 

فإذا كانت الإدارة التعليمية تعني الهيمنة العامة علي شؤون التعليم في الدولة بقطاعاتها المختلفـة           
فـإن الإدارة   ، والفلسفة التربوية السائدة فيـه      ، لمجتمع  وممارساتها بأسلوب يتفق مع متطلبات ا     

واسـتراتيجية محـددة    ، المدرسية تعتبر جزءا من الإدارة التعليمية وصورة مصغرة لتنظيماتها          
  .تتركز فيها فعاليتها 

   



 ٣

وتعتبر الإدارة المدرسية إحدى الجوانب الرئيسة في الإدارة التعليمية المـسؤولة مباشـرة عـن               
ظيم العناصر البشرية العاملة في المدرسة والمنتسبة إليها مـن مـوظفين وإداريـين              مساعدة وتن 

ومعلمين وطلبة ومستخدمين بهدف تحقيق الأهداف العامة والخاصة لعمليتـي التعلـيم والـتعلم              
  ) .٢: ٢٠٠٣، بسيسو(
  

 التلميذ   أي أن الإدارة المدرسية وسيلة مهمة لتنظيم الجهود الجماعية في المدرسة من اجل تنمية             
كمـا  ، تنمية شاملة متكاملة ومتوازنة وفقاً لقدراته واستعداداته وظروف البيئة التي يعيش فيهـا              

  ) .٧٣: ١٩٩٤، مصطفى(يحتاجها المعلم لتسيير أموره وأمور أسرته 
  

ويمثل مدير المدرسة أحد مدخلات منظومة الإدارة المدرسية بل هو العقل المفكر في المنظومـة           
واتخاذ القرارات بشأن كل عنـصر      ، وتقويمها، وقيادتها، وتوجيهها، لية تخطيطها ويتحمل مسؤو 
 الملقاة  تومن أهم المسؤوليا  ، والتكيف معها ، وتحمل مسؤولية مواجهة أية متغيرا      ، في المنظومة 

على عاتق مدير المدرسة المسؤولية الفنية التي يقوم بها لرفع مستوى العملية التربوية بالمدرسة              
والمسؤولية الإدارية وتشمل الواجبات الإدارية والتنظيمية      ، ام بالتطورات التربوية الحديثة   والإلم

والعلاقات العامـة   ، لشؤون التلاميذ والعاملين إلي جانب ما يتعلق بالإشراف علي مبنى المدرسة          
  ) .٧: ١٩٩٨، المشهراوي(مع المجتمع المحلي  

  
ة التعليمية بشكل عام و الإدارة المدرسـية بـشكل          إن التغيرات الحديثة التي طرأت علي الإدار      

بـل  ، خاص أظهرت عدم اقتصار دور مدير المدرسة علي الجوانب الإدارية الروتينيـة فقـط               
فمدير المدرسة كقائد تربوي يعمل علي تحسين أداء        ، يتعدى ذلك ليشمل الجوانب القيادية والفنية     

كنة للنمو المهنـي وتطـوير المعلمـين مهنيـا          المعلمين و زيادة إنتاجيتهم و إتاحة الفرص المم       
والتعرف علي أساليب التدريس الفعالة ومساعدة المعلمين علي اكتساب المهارات  مثل            ، ومسلكياً

التخطيط للدروس واستخدام الوسائل التعليمية والقدرة علي رؤية جميع الأبعاد الحقيقية للعمليـة             
  ) .٢٩٠:١٩٩٨،شديفات(التعليمية من أجل تحقيق الأهداف المنشودة 

  
وبغيره لا يمكن   ، والقيادة التربوية هي المرتكز الأساسي الذي يعتمد عليه تقدم المؤسسة التربوية          

فالقيادة التربوية تتعامل مـع أفـراد       ، أو إصلاح حقيقي في هذه المؤسسة     ، تحقيق أي تغيير فعال   
بغض النظـر عـن     ،  التعامل وهذا يتطلب منها قدرة علي    ، متعددي الاتجاهات ، مختلفي الثقافات 



 ٤

فمن هـذا  ، اختلاف هؤلاء الأفراد مع ضرورة تنسيق جهودهم من أجل بلوغ الغايات المرسومة  
ومن المسلَّم به أن المديرين الأقوياء عادة       ، المنطلق احتلت القيادة مكاناً رئيساً في دراسة الإدارة       

لتنظيمية يعتمد غالباً علي المهـارات      كما أن النجاح في تحقيق الأهداف ا      ، ما يكونون قادة أقوياء   
ومن هنا ينبغي علي أي شخص يتطلع إلـي شـغل           ، والكفاءات التي يتصف بها القائد ويمتلكها     

، وظيفة إدارية أن يمتلك السلوك القيادي الفعال ويجب أن يكون فاهماً وواعياً بالسلوك الإنـساني              
صنع القرار واتخاذه   ، وضع الأهداف ، لالاتصا، الحوافز، وما يؤثر فيه من عوامل مثل الدافعية      

  ) .١٨٦: ١٩٩٨، حجي( وغير ذلك 
  

فمدير المدرسة بوصفة قائداً تربوياً لا بد وأن يمتلك القدرات الشخصية والمعرفية للتـأثير فـي                
الآخرين بحيث يمتد تأثيره إلي خارج المدرسة لإحداث التغيير الاجتماعي المرغوب فيـه مـن               

 الوسائل المناسبة للتفاعل و تنمية الآخرين ليواكب التطور العالمي فـي            خلال قدرته علي اختيار   
  ) .١٠:٢٠٠٣،عاشور(المجال المعرفي والتكنولوجي 

ولأهمية الدور القيادي لمدير المدرسة فإنه يعتبر القدوة الحسنة والنموذج للعاملين في المدرسـة              
تقرار النفسي والطمأنينة وحـسن     ولذلك فعلية خلق المناخ المدرسي الصالح علي أساس من الاس         

التفاهم والبعد عن الخلافات والحرص علي التعاون والمودة والألفة مع اليقظة التامـة وتـشجيع               
 ١٩٩٤، أحمد(المبدعين من المدرسين والإداريين والعمل علي تحقيق الأهداف التربوية للمدرسة           

 :١٧٤                                               . (                                  
  

خصوصيات وسمات تميزها عن غيرهـا وهـذا يرجـع          ، وتمتلك المنظمات الإدارية بوجه عام    
بالطبع إلي الاختلاف في الأنماط الفكرية والثقافية التي تحكم سلوك المنظمـات وهـذا التمييـز                

ثقافة التنظيميـة دوراً مهمـاً      حيث تلعب ال  ، كمفهوم إداري يطلق علية الثقافة التنظيمية للمنظمة      
وتحتل مكانه متميزة في التغيير و التطوير التنظيمي الذي يعتبر أهم سمه من سـمات العـصر                 
الحديث حيث تحتاجه جميع المؤسسات و الدوائر لمواجهة التحـديات و مواكبـة المـستجدات               

  ) .١٥: ٢٠٠٣،الفرحان(العالمية 
  

ي التأثير علي حياة الأفراد و تحتوي علي أنماط مختلفـة           والثقافة بصفة عامة لها الدور الكبير ف      
من السلوك والتفكير والمعاملات لذا فهي صفات يأخذها الفرد من مجتمعة بعدة طرق وأسـاليب               



 ٥

، جلبـي (بما في ذلك المهارات الفنية المختلفة والنظم الاجتماعية والمعتقدات وأنمـاط الـسلوك              
٦٦: ١٩٨٤.(  

، بالإنسان ولها أهمية كبيرة في التأثير علي سلوك الأفراد والجماعات         وتعد الثقافة ظاهرة خاصة     
حيث يكتسبها الإنسان بالتعلم من المجتمع الذي يعيش فيه الأفراد وتسهم في تزويـدهم بالقـدرة                

وبما أن المنظمات   ، علي الاتصال بينهم وتعطي لهم الدور الذي يمكنهم القيام به داخل المنظمات             
لمجتمع الكبير فان الثقافة المنظمة ما هي إلا امتداد وانعكاس للثقافة السائدة في             جزء من البيئة وا   

المجتمع والتي ينعكس تأثيرها علي جميع العاملين في المنظمة وتؤثر في عملية اتخاذ القرارات              
  ) .٢: ٢٠٠٦، عبد الإله(وكذلك علي الأنماط السلوكية والاتجاهات لدى العاملين فيها  

  
التنظيمية في المنظمات أيضا تشمل الكثير من القيم والأخلاقيات وهي خصائص تـؤثر             و الثقافة   

بلا شك في السلوكيات الإدارية و القيادية لدى الأفراد العاملين و أدائهم فـي المنظمـات التـي                  
  ) .١٠٥: ١٩٩٢،درويش و تكلا(يعملون بها 

  
ال وليس نمطاً واحـداً يمثـل كـل         وأصبح ينظر إلي الثقافة التنظيمية باعتبارها تمثل عدة أشك        

العاملين في المنظمة الواحدة وبخاصة في المنظمات الكبيرة إذ تتباين الثقافة التنظيمية في هـذه               
، الرشيد(المنظمات بتباين المستوى الإداري التخصص المهني والجنس والعمر والتعليم وغيرها             

١٦٣٨: ٢٠٠٤.(  
دية والمعنوية بصماتها علي المنظمات الإدارية بصفة عامة        وتترك الثقافة التنظيمية بمكوناتها الما    

وتكسب كل منها سمات شخصية تميزها عن غيرها كما توفر الإطار           ، والمدارس بصفة خاصة    
، الذي يوضح طريقة أداء العمل والمعايير التي يتم مـن خلالهـا ربـط الأفـراد بالمنظمـات                   

ومع تزايد المشكلات التنظيمية    ، زامهم الوظيفي   وتحفيزهم لاداء أعمالهم بإتقان ورفع مستوى الت      
ظهرت حاجة المنظمات والمؤسسات إلي تفسيرات لتلك المشاكل حتى تتمكن من تحقيق أهـدافها         
بكفاءة وفعالية وجاءت نظرية الثقافة التنظيمية بما تتضمنه من معارف وتقنيات وعادات وتقاليـد      

هم نظريات التنظيم التي يمكـن أن تـساهم فـي           وقيم وأخلاقيات وأنماط سلوكية على أنها من أ       
  ) .٣: ٢٠٠٥، العوفي(التغلب على المشكلات التي تواجه المنظمات الإدارية 

وهناك العديد من الدراسات المحلية والعربية والأجنبية التي تحدثت عن دور مـدير المدرسـة               
ي وضـع تـصور     التي توصلت إل  ) ٢٠٠٥:مسلم(دراسة  : ومن هذه الدراسات    ، كقائد تربوي   

  ، مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة كقائد تربوي في المدارس الحكومية 



 ٦

والتي توصلت إلي أن أكثر المجالات ممارسة من قبل مدير المدرسة           ) ١٩٩٨: شديفات(ودراسة  
والتي توصلت إلـي    ) ١٩٩٥: بن قصودة (ودراسة  ، هو مجال العلاقات الإنسانية والاجتماعية        

  .س يؤدون المهام الإدارية والفنية لكنهم غير حريصين على استخدام الوقت أن مدراء المدار
التي هـدفت للتعـرف علـي        ) ٢٠٠٦: عبد الإله (أما في مجال الثقافة التنظيمية فكانت دراسة        

والتي توصـلت   ) ٢٠٠٣: الفرحان(ودراسة   ، ةالثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطيني     
  . بين الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري إلي وجود علاقة قوية

  
وعليه فإن المدير الناجح هو الذي يعمل علي إيجاد مناخ تربوي سليم في مدرسته بحيث يعمـل                 
كل فرد فيها بارتياح وتسود العلاقات الطيبة بين كافة العاملين في المدرسة و الطلاب علي حـد                 

 فيهـا   الأفـراد والاستقرار في المدرسة والتـزام      سواء و يعمل المدير الناجح علي توفير النظام         
لـذا  ، بالنظم والقواعد وهو يعمل علي رفع الروح المعنوية للعاملين فيها وزيادة دافعيتهم للعمـل  

يجب علي مدير المدرسة أن يكون قادراً علي تكوين علاقات إنسانيه نشطة مع أعضاء الهيئـة                
ين المعلمين كلما ساعد ذلك فـي رفـع معنويـات           التدريسية وكلما كانت العلاقات جيده بينه وب      

، مـسلم (المعلمين وزيادة حماسهم للعمل مما ينعكس إيجابيا علي الطلاب في تحصيلهم العلمـي              
٤: ٢٠٠٥. (  

  
ومن خلال هذه الدراسة سوف يتم التطرق إلي دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربـوي فـي                 

 للمدرسة و ذلك لأهمية و ضرورة التوصل إلي فهـم           محافظات غزة و علاقته بالثقافة التنظيمية     
أعمق للقيم و الاتجاهات السائدة في المؤسسات التعليمية بالإضافة إلي معرفة طبيعة العلاقة بين              

  .هذه الخصائص و الدور القيادي لمدير المدرسة في مؤسسات التعليم 
  
  
  
  
  
  
  
  



 ٧

 :مشكلة الدراسة 
  :س الآتي تتمثل مشكلة الدراسة في السؤال الرئي

ما دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في محافظات غزه و علاقته بالثقافـة التنظيميـة                

  للمدرسة من وجهة نظر المعلمين؟

  :و يتفرع منه التساؤلات الآتية 
  ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي من وجهة نظر المعلمين؟ما مدى )  ١

لتنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في محافظات غزه من وجهـة نظـر                       ما نمط الثقافة ا    ) ٢
 المعلمين؟

هل يوجد إرتباط ذو دلالة إحصائية بين مدى ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائـد تربـوي              ) ٣
 وبين أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في محافظات غزه ؟

 دالة إحصائيا في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة الثانويـة            هل توجد فروق   ) ٤
، سـنوات الخدمـة  ، المؤهل العلمي، الجنس( :لدورة كقائد تربوي  تعزى إلى المتغيرات الآتية 

  ؟) المنطقة التعليمية
 ـ               )  ٥ ي هل توجد فروق دالة إحصائيا في تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيميـة الـسائدة ف

المنطقة ، سنوات الخدمة، المؤهل العلمي، الجنس( : المدارس الثانوية تعزى إلى المتغيرات الآتية
  ؟) التعليمية

ما التوصيات التي تسهم في تطوير دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في ظل الثقافة                ) ٦
  التنظيمية للمدرسة ؟

  
  :أهداف الدراسة 
  :تهدف الدراسة إلي 

  .رف على مدى ممارسة مدير المدرسة لدورة كقائد تربوي من وجهة نظر المعلمين التع ) ١
  .التعرف علي نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الثانوية في محافظات غزة  ) ٢
الكشف عن العلاقة بين مدى ممارسة مدير المدرسة لدورة كقائد تربـوي و بـين أنمـاط                     ) ٣

  .ائدة في المدارس الثانوية في محافظات غزه الثقافة التنظيمية الس
الكشف عن أثر كل من الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة والمنطقة التعليميـة فـي                ) ٤

  .تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدورة كقائد تربوي



 ٨

قة التعليميـة فـي     الكشف عن أثر كل من الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة والمنط           ) ٥
  .تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية 

تقديم بعض التوصيات التي تسهم في تطوير دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي فـي                ) ٦
  .ظل الثقافة التنظيمية للمدرسة 

  
  :أهمية الدراسة 

 الملقاة علي كاهل    ةوالمسؤولي، ا التربوي من تطوير    تنطلق أهمية الدراسة مما يمر به نظامن       -١
والحاجة إلي التركيز علي التطوير الإداري للنهـوض        ، مديري المدارس من أجل تطوير أنفسهم     

  .بمستوى دور وأداء المدير حتى يرقى إلى الدور المنوط به كقائد تربوي 
لسائدة في المؤسسات التعليميـة      قد تسهم هذه الدراسة في التوصل إلي فهم الأنماط الثقافية ا           -٢

بالإضافة إلي معرفة طبيعة العلاقة بين الأنماط الثقافية والـسلوك القيـادي المتبـع فـي هـذه                  
  .المؤسسات

وفهمـاً  ،  إن فهم الظاهرة الثقافية في المدارس يمنح القيادات المسؤولة ترشيدا اكبر لقراراتهم -٣
دي علي نحو آخر إلـى قيـادة عمليـات التغييـر            وهذا يؤ ، أعمق لطبيعة القيم التي تؤثر عليها     

  . والتطوير في المدارس 
 يعتبر البحث من الدراسات البحثية الحديثة و ذلك لأن مفهوم الثقافة التنظيميـة يعـد مـن                  -٤

المجالات الحيوية المعاصرة الموصلة إلي فهم أنشطة المنظمات و استيعاب الظواهر المحيطـة             
  .القرار لقيمهم و دورهم في المؤسسةبها و بالتالي معرفة صانعي 

مع أنـه   ، و قلتها في البيئة الفلسطينية    ،  ندرة الدراسات العربية التي تناولت الثقافة التنظيمية         -٥
  .تم التحدث عن الثقافة التنظيمية في مجال إدارة الأعمال في العديد من الدراسات 

  
  :و قد يستفيد من هذه الدراسة كل من 

  . بشكل عام مديري المدارس* 
  .القائمون علي متابعة مديري المدارس في وزارة التربية و التعليم * 
  .الباحثون و الدارسون في مجال الإدارة المدرسية * 
  
  
  



 ٩

  :حدود الدراسة  
  :تتحدد الدراسة بالحدود التالية 

  ) :الأكاديمي ( الحد الموضوعي ) ١

قائد تربوي في محافظات غـزة و علاقتـه         اقتصرت الدراسة علي دور مدير المدرسة الثانوية ك       
  .بالثقافة التنظيمية للمدرسة من وجهة نظر المعلمين 

  :الحد المؤسسي  ) ٢

  .تم تطبيق الدراسة علي المدارس الثانوية الحكومية في محافظات غزة 
  :الحد المكاني )  ٣

   .تم تطبيق الدراسة في محافظات غزه
  :الحد الزماني  )  ٤

  . م ٢٠٠٧/  م ٢٠٠٦ة خلال الفصل الأول من العام الدراسي تم تطبيق الدراس
  :الحد البشري  )  ٥

اقتصرت الدراسة علي عينة عشوائية  من المعلمين في المدارس الثانوية الحكومية في محافظات              
  .غزة 

  
  

  :مصطلحات الدراسة 

  :الدور
 التي يقـوم بهـا مـدير        ةجميع الأعمال الفنية والإدارية المخططة والمنظم     : يعرفه الباحث بأنه    

  . المدرسة من أجل نجاح العملية التعليمية في مدرسته 
  

  :مدير المدرسة
هو الشخص المعين رسمياً من قبل وزارة التربية والتعليم بوظيفـة مـدير     :  يعرفه الباحث بأنه    

يـه  مدرسة ليكون مسؤولاً مباشراً عن جميع جوانب العمل في مدرسته لتحقيق بيئة تعليمية تعلم             
  .والعمل على توفير الإمكانات والظروف لبلوغ الأهداف المتوخاه ، أفضل

  
  



 ١٠

  :المدرسة الثانوية 
هى المدرسة التي تضم طلاب الصف  الأول الثانوي بفرعيـه العلمـي             : يعرفها الباحث بأنها    

 ١٨-١٧والثاني الثانوي بفرعيه العلمي والعلوم الإنسانية وأعمـارهم مـن           ، والعلوم الإنسانية   
  .سنه

  :القائد التربوي 
الشخص الفعال الذي يهتم بالتخطيط و التوجيه و المتابعة و التقويم للعمليات            : يعرفه الباحث بأنه    

التعليمية و القدرة علي التأثير في الآخرين وإيجاد الحلول للمشكلات التي تواجه المدرسة لتحقيق              
  . الأهداف التربوية 

  
  :الثقافة التنظيمية للمدرسة 

نمط متكامل من السلوك الإنساني الذي يعتمده المعلمون و المدراء داخـل            : يعرفها الباحث بأنها    
ويشمل الأفكار والأفعال والأعراف الاجتماعية والتي تعتمد علي طاقة الإنسان للـتعلم            ، المدرسة

  .ونقل المعرفة للأجيال القادمة 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١١

  لثانيالفصل ا
   للدراسةظريالإطار الن

  

  :تناول الباحث في هذا الفصل الموضوعات التالية 

  

  الإدارة المدرسية وتطورها/  أولاً 
  . مفهوم الإدارة المدرسية -١

  . أهمية الإدارة المدرسية ووظيفتها -٢

  . أهداف الإدارة المدرسية -٣

  .خصائص الإدارة المدرسية الناجحة -٤

  . درسية  الصعوبات التي تقابل الإدارة الم-٥
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٢

  الإدارة المدرسية وتطورها
  :مفهوم الإدارة المدرسية 

ن الإدارة المدرسـية    من صور الإدارة العامة للمجتمع فإ      إذا كانت الإدارة التعليمية تعتبر صورةً     
هـم يـشتركون فـي مكونـات الإدارة         التعليمية والإدارة التربويـة وكل     من الإدارة    تعتبر جزءاً 
ث إن الإدارة  المدرسية ركيزة أساسية لنجاح المؤسسة التعليمية ووسـيلة مـن              حي، وعناصرها

وسائل تنظيم الجهود الفردية والجماعية في المدرسة وهي القائمة علي تحقيق رسالة المدرسة من              
كبر في التصرف والقيام بالأدوار المنوطة بها       فإنها تتمتع بحرية أ   ، شرة بالطلبة خلال صلتها المبا  

مما يجعلها أهم وحدة إدارية في حلقـة        ، لقرارات وبخاصة في الدول الأجنبية المتقدمة       واتخاذ ا 
  ).٥٤ :٢٠٠١، عابدين (.الإدارة التربوية ويعطيها مكانة كبيرة من الناحية الإدارية

 وهي على النحو    ن إلقاء الضوء علي بعض تعريفات للإدارة المدرسية         وانطلاقا من هذا نرى أ    

  :الآتي 

  

مجموعة العمليات والأعمال التي يقوم بها العاملين فـي         : " بأنها   ) ٢٠٠٥ ، عساف (ا  فهويعر
المدرسة في تفاعل ضمن مناخ مناسب داخل أسوار المدرسة وخارجها وفقا للأسس والـسياسات   
المرسومة والفلسفة التربوية الموضوعة من قبل الدولة رغبة في إعـداد الـنشء بمـا يتوافـق                 

، عـساف " (رتقاء بمستوى العاملين فيهـا      رفع الكفاية الإنتاجية للمدرسة والا    وحاجات المجتمع و  
١٥: ٢٠٠٥(.   
وظيفيـة  ) وتنسيق وتوجيـه    تخطيط  ( مجموعة عمليات   : " بأنها  ) ٢٠٠٢، العمايرة   (فها  ويعر

 لسياسة عامة وفلسفة تربويـة      يجابية ضمن مناخ مناسب داخل المدرسة وخارجها وفقاً       تتفاعل بإ 
  )١٨: ٢٠٠٢، العمايرة(" لدولة رغبة في إعداد النشء بما يتفق وأهداف المجتمع والدولةتضعها ا
تلك العمليات المترابطة والمتكاملة والمنظمة التي تقوم علـي          ) : " ٢٠٠٥، منصور  ( وتعرفها  

التخطيط السليم والتنظيم الجيد والإشراف علي التنفيذ ومن ثم المتابعة والتقويم من أجل تحقيـق               
وتهيئتـه  ، ألا وهو الحصول علي مخرج  جيد قادر علي التكيف مع الحيـاة              ، الهدف المنشود   

واسـتغلال  ، لمواجهة التغيرات وتحديات العصر عن طريق العمل الجماعي الإنساني المترابط           
: ٢٠٠٥، منـصور "(جميع المدخلات من موارد بشرية وإمكانيات مادية وسياسات وتـشريعات           

٣٣.(  
مجموعة من العمليات التربوية المتكاملة ينفذها نخبة مـن         : " بأنها   ) ٢٠٠٤ ، افشط (ويعرفها  

التربويين المؤهلين تأهيلا نظريا وعمليا عاليا لتحقيق أهداف التربية الرامية لإشـباع حاجـات              



 ١٣

عبر مجموعة من الإجراءات والأنشطة كالتخطيط والتنظيم والتنفيـذ والتوجيـه ثـم             ، المجتمع  
  )١٧١ : ٢٠٠٤، طافش.    (ذ قرارات علي ضوء المنجزاتخاالتقويم لات

ومـن  ، هي نظام ذو أهداف يتم تحقيقها بالتخطيط السليم للعمل           ) : " ١٩٧٩ ، عبود (فها  ويعر
إلي جانب استخدام الحـوافز لإثـارة       ، خلال التوزيع والتنسيق ومتابعة التنفيذ ثم تقويم الإدارة         

عاون ويـتم   متكاملة ومتفاعلة في إطار جماعي تسوده روح الت        التنظيم   تالدوافع وجعل مسؤوليا  
  )٩٣ :١٩٧٩، عبود" . (بعلاقات إنسانية 

هي عملية شاملة تستهدف إنجاز الأهداف المدرسية بفاعلية        : " بأنها   ) ١٩٩٥ ، زاهر (فها  ويعر
  )١٢ : ١٩٩٥، زاهر" . (لين في المدرسة وعن طريقهم من خلال مجموعة العام

ه الأغـراض التربويـة تحقيقـا       تحقق من ورائ  كل نشاط ي  : " بأنها   ) ١٩٩٤، الفقي  ( فها  ويعر
 قبـل الهيئـات     ويقوم بتنسيق وتوجيه الخبرات المدرسية وفق نماذج مختارة ومحددة من         ، فعالا
  )٢٢: ١٩٩٤، الفقي" (العليا

  
ارة عـن عمليـة     ونرى من خلال التعريفات السابقة انه تم التركيز على أن الإدارة المدرسية عب            

وان الإدارة المدرسية تحتاج إلـى التخطـيط والتنظـيم          ، منظمة تتطلب مشاركة العاملين فيها      
والرقابة والتوجيه والتنفيذ من اجل الوصول إلى أهداف المجتمع كما أشار إلـى ذلـك تعريـف                 
 عساف والعمايرة وطافش ، أما تعريف منصور فقد أضاف استغلال جميع المدخلات من موارد             

بينما أضاف الصغير والعجمي في      ،والتهيئة لمواجهة التغيرات وتحديات العصر      ، مادية وبشرية 
تعريفهم للإدارة المدرسية على توحيد الجهود داخـل المدرسـة وفقـاً للظـروف الاقتـصادية                

وهناك من  ، والاجتماعية والسياسية وذلك من اجل الحصول على أفضل النتائج بأقل تكلفة وجهد             
ورة ربط بين الإدارة المدرسية والإدارة التعليمية كجزء منها وكونهـا تعنـى بتنفيـذ               يرى ضر 

  .السياسات التربوية 
  

  : السابقة يتضح أنها تؤكد علي أمور هامة وهي ما يلي اتريفوبعد تحليل التع

إن تحقيق الإدارة لا يتم إلا من خلال مجموعة عمليات مترابطة ومتكاملـة ومتناسـقة مـع                 * 
  .البعض وهي التخطيط والتنظيم والرقابة والتنسيق والتوجيه والرقابةبعضها 

  .وجود جهود بشرية متعاونة مع بعضها البعض*
السعي إلي تحقيق هدفها الأساسي ألا وهو إعداد التلميذ إعداداً كاملاً في جميع النواحي عقليـاً                * 

  .وأخلاقياً واجتماعياً ووجدانياً



 ١٤

  .يق الأهداف المنشودةالتخطيط السليم من أجل تحق* 
  .العمل على استغلال الموارد المادية والبشرية لمواجهة متغيرات العصر * 
  

إن الإدارة المدرسية تعمل ضمن فلسفة الدولة وما يتمشى مع أهدافها في إعداد النشئ إعـداداً                * 
  .تربوياً سليماً 

  .جسمياً وعقلياً وأخلاقياًإن محور عمل الإدارة المدرسية هو التلميذ والعمل على إعداده * 
  
  : علي التعريفات السابقة للإدارة المدرسية يعرفها الباحث بما يلي بناءاًو
داخـل المدرسـة    ، يجـابي  منظومة متكاملة يقوم بها العاملون في المدرسة في تفاعل إ          هي" 

 بمـا  ،رغبة في إعداد الناشئين ، وفقا لسياسة عامة وفلسفة تربوية تضعها الدولة  ، وخارجها  

   "يتفق وأهداف المجتمع والصالح العام للدولة
  

 عدة عوامل تساعد على نجاح الإدارة التعليمية وفـي مقدمـة هـذه               )٢٠٠١، مرسي  ( ويذكر  
تلك المهارات التي تؤدي إلى أداء العمـل بـسرعة           العوامل ما يتعلق منها بالمهارات الإدارية،     

  :ر المدرسة ومن هذه المهاراتهي مكتسبة ونامية يمكن أن يتعلمها مديوودقة 
وهذا يتضمن أن يكون لمدير المدرسة ذاكرة قويـة،         : الإلمام بالحقائق الرئيسية للموقف    .١

 .وأن يكون على جانب كبير من المعرفة يفوق العاملين معه

وهذا يتضمن الرغبة في العمل الإداري والقـدرة علـى كـسب احتـرام              : الفهم المهني  .٢
 .العاملين والتلاميذ

وهذا يتضمن الوعي ووضوح الرؤية والنظرة الـشاملة للمـستقبل          : اسية للأحداث الحس .٣
 .ووضوح الأهداف والقدرة على تشخيص ضعف العاملين معه ومعرفة ما يدور حوله

 وهذه تتضمن الكفاءة الشخـصية      :القدرة على التحليل وحل المشكلات واتخاذ القرارات       .٤
 وتحديد الأولويات والقدرة علـى البـت        وجودة التنظيم والقدرة على حسن إدارة الوقت      

 .والحزم والتحكم وتوفر الإحساس المتزن والعمل على تطوير العاملين

وهذه تتضمن الحزم مع العدل والاستماع للآخرين والانفتاح عليهم         : القدرات الاجتماعية    .٥
وتقبل أفكارهم وأسئلتهم وحسن قيادتهم وتوجيههم، وحسن التعامـل مـع الـصراعات،             

لوماسية وحسن مواجهة المواقف الحرجة وحـسن عـرض الموضـوعات وإدارة            والدب
اللجان المختلفة والاجتماعات والعلاقات الجيدة مع الزملاء والحماس والإخلاص والطيبة          



 ١٥

وكسب ثقة الآخرين وتقديم العون لهم، ورفع معنويات الآخرين وتشجيعهم بما يساهم في             
نه قريب منهم حريص على تـربيتهم وحـسن         رضاهم عن العمل، وأن يشعر التلاميذ بأ      

 .تعليمهم

وهذه تتضمن الدافعية والقدرة على العمل لساعات طويلـة والقـدرة           : المرونة المعنوية    .٦
 .على العمل تحت الضغوط

وهذه تتضمن اهتمامات متنوعة واسعة وتنوع المعارف والتفكيـر الكـامن           : الابتكارية   .٧
 )  ١٠٢ :٢٠٠١مرسي،.( أفكار مبتكرةوالتوصل إلى أشياء جديدة وأن يكون رجل

  
 ليست مجرد الواجبات التـي      يرى الباحث أنها  وفي ضوء ذلك وتطور مفهوم الإدارة المدرسية        

يقوم بها مدير المدرسة بل تضم كل العاملين في المدرسة وما يقومون به من جهد فـي وضـع                   
دريس المنـاهج والتمويـل     وطرق ت ، الخطط المناسبة للمدرسة وتنفيذها ومراقبة العمل وتقويمة      

مكانات المادية والبـشرية    تمع المحلي والإستثمار الأمثل للإ    وتعزيز العلاقة بين المدرسة و المج     
  .المتاحة

 متكامل من العاملين في المدرسة وفريق       لإدارة  المدرسية في حقيقتها نضام     ن ا وبناء علي ذلك فإ   
ة عضوية من روابط العمل والمـشاركة       تجمعهم وحد ، متعاون يسهم في تحقيق أهداف المدرسة       

  .وتحمل المسئولية
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  :أهمية الإدارة المدرسية ووظيفتها 
ترجع أهمية الإدارة المدرسية لدور المدرسة كوحدة تنفيذية فعلية لجميع العمليات التربوية فـي              

 يقوم بإدارتهـا    مجال العمل التربوي الهادف البناء المبني علي أسس علمية وإنسانية يتطلب ممن           
مواصفات وخبرات وإعداد خاص للقيام بهذا العمل القيـادي بكفـاءة عاليـة لتحقيـق أهـداف                 

  )٢٤: ١٩٩٤، الفقي.(المجتمع
كما ترجع أهمية الإدارة المدرسية إلي الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية مـن طـلاب               

التلاميذ وتنميه شخصياتهم إلي أقصى     ومعلمين وموظفين وأدوات تعليمية وأموال لتحقيق حاجات        
ولهذا يجب أن تكون تصرفات وقرارات مدير المدرسـة         ، ما تعينهم عليه قدراتهم واستعداداتهم      

قادرة علي تحويل الموارد البشرية والمادية المتاحة إلي مـشاريع وبـرامج تربويـة تعليميـة                
  ) ٤٠: ١٩٩٩، مصطفي.(مفيدة

ويخدم كـل منهمـا     ) إداري وفني   ( ي وظائف ذات جانبين     وبشأن وظائف الإدارة المدرسية فه    
  :ومن تلك الأهداف ، الآخر بما يحقق أهداف المدرسة 

  .تسيير شؤون المدرسة وفقا للتعليمات والقواعد الصادرة عن الإدارة التعليمية* 
  .تنظيم نظام العمل في المدرسة وتسهيله وتطويره * 
  .ي تساعد علي تحقيق أهداف المدرسةتوفير الظروف المادية والبشرية الت* 
  .وإعداد برنامج التوجيه والإرشاد للتلاميذ، تنمية المعلمين مهنيا * 
  ،.الإشراف علي النواحي المالية للمدرسة* 
  )٦٢: ٢٠٠١، نعابدي. (تنظيم العلاقة بين المدرسة وبيئتها * 

لمدرسية تـتلخص فيمـا     أن هناك وظائف للإدارة ا     ) ١٩٩٩، العمايرة  ( ومن جهة أخرى يرى     
  :يلي 
  .دراسة المجتمع ومشكلاته وأهدافه وأمانيه والعمل علي حل مشكلاته وتحقيق أهدافه * 
العمل علي تزويد المتعلم باعتباره محور العملية التعليمية التعلمية بخبرات متنوعة  ومتجددة             * 

  .يستطيع من خلالها وبواسطتها مواجهة ما يتعرض له من مشكلات 
يئة الظروف وتقديم الخدمات والخبرات التي تساعد علي تربية التلاميذ وتعليمهم وتحقيـق             ته* 

  .النمو المتكامل لشخصياتهم
الارتقاء بمستوى أداء المعلمين للقيام بتنفيذ المناهج المقررة لتحقيق الأهداف التربوية المقررة            * 

طرق تـدريس وتـدريبهم     من خلال إطلاعهم علي ما يستجد من معلومات ومعارف ووسائل و          
  )٥٧-٥٦ : ١٩٩٩، العمايرة.(وعقد الندوات والدورات لهم
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  :أهداف الإدارة المدرسية 
  روتينيـاً  ن المدرسة سـيراً   عملية روتينيه تهدف إلي تسيير شؤو     لم تعد الإدارة المدرسية مجرد      

ام المدرسة  وفق قواعد وتعليمات معينة صادرة من السلطات التعليمية الأعلى كالمحافظة علي نظ           
وحصر غياب التلاميذ وحضورهم وحفظ للقـرارات الدراسـية وصـيانة الأبنيـة المدرسـية               

بل أصبحت بالإضافة إلي ذلك عملية إنسانية تهدف إلي تنظيم وتـسهيل وتطـوير              ، وتجهيزاتها  
ووضع الموظف المناسب في المكان المناسب الذي يتناسب مع قدراتـة           ، نظام العمل بالمدرسة    

 ومؤهلاته الدراسية وتوفير الظروف المادية والبشرية التي تساعد علي تحقيق الأهداف            وخبراته
التربوية والاجتماعية وتطوير المناهج الدراسية وتنمية المعلمين مهنيا وتقديم الخدمات الـصحية            
للطلاب والإشراف علي النواحي المالية للمدرسة وتنظيم العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي            

   .)٣٨: ١٩٩٩، مصطفي(علاقة في خدمة العملية التعليمية الاستفادة من هذه الو
فقد أظهـرت   ، تجاه نحو الإدارة المدرسية نتيجة لتغير النظرة نحو العملية التربوية           وقد تغير الإ  

ن أوضـحت أ  البحوث النفسية والتربوية الحديثة أهمية الطفل كفرد وأهمية الفـروق الفرديـة و            
ر كما أظهـرت النتـائج دو     ، وية عملية نمو في شخصية الطفل في جميع نواحيها          العملية الترب 

اعد علي نمو شخصيته وتؤدي     ختيار الخبرات المربية التي تس    المعلم في توجيهه ومساعدته في إ     
   .)١٠-٩: ١٩٧٥، سمعان ومرسي(إلى نفعه ونفع المجتمع الذي يعيش فيه 

   : الإدارة المدرسية وهىلخص للأهداف م إلى)٢٠٠١ ، عابدين( ويشير 
 عقليـاً : مكانات التي تساعد علي نمو التلميذ بشكل متـوازن ومتكامـل            توفير الظروف والإ  * 

   . ونفسياًجتماعياً وإ وروحياًوجسمياً
جـل   التي يدين بها المجتمع ويحرص على نشرها وتحقيقها من أ          جتماعيةتحقيق الأغراض الإ  * 

  .ن جتماعيي الإتحقيق التكيف والتوافق
وتؤدي إلـى   ، التي تساعد علي نموه الشخصي      توجيه المتعلم ومساعدته في اختيار الخبرات       * 

 كفرد وأهمية الفـروق الفرديـة والإسـتعدادات والقـدرات           عتبار أهمية المتعلم  أخذ بالإ ، نفعه  
  .ومساعدته في حل مشكلاته وإعداده لمسؤولياته، الخاصة

  ) .٦٢: ٢٠٠١، عابدين (شكلاته وتحقيق أهدافه حل مو، المساهمة في دراسة المجتمع * 
  

  :هى أهداف الإدارة المدرسية إلى أن ) ١٩٩١، أحمد ( ويشير 
  .مكانات المادية والبشرية اللازمة للقيام برسالة المدرسةتوفير الإ* 
  .توفير الجو الملائم الصالح للعملية التعليمية * 
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  .راف الفني للعملية التربويةتحقيق التكامل بين الإدارة الإدارية والإش* 
العناية بالعلاقات الإنسانية الطيبة بين جميع العاملين في المدرسة لتوفير جو داعم للتعلـيم و               * 

  .التعلم
  ) .٢٧: ١٩٩١، أحمد(توفير قدوة حسنة للتلاميذ * 

  : العصر الحديث التحقق من أن المدرسة تحقق بعض مهام منها في وأصبح من أهداف المدرسة 
  . البشرية القادرة علي الإنتاج  إعداد القوى*

  .غربلة وتنقية التراث الثقافي* 
  .إحداث التغيير الثقافي الملائم للنمو الاقتصادي والاجتماعي * 
  )١٠٣: ٢٠٠٣، بسيسو(نمية الكاملة للشخصية الإنسانية  إعداد المواطن الصالح والت* 
   

  :الأسس اللازمة لنجاح الإدارة المدرسية 
لكي تقوم الإدارة المدرسية بمهامها وتحقق الأهداف المرجوة بشكل          ) ٢٠٠١، البوهي  ( رى  وي

  :فعال يجب أن تتوفر الأسس اللازمة لنجاحها وهي 
 التعليمية الموكلـة    تالقدرة علي قيادة العمل المدرسي نحو تحقيق الأهداف التربوية والسياسا         * 

  .إليها بفعالية
العلاقات الإنسانية والعمل علي رفـع الـروح المعنويـة لجميـع            القدرة علي إضفاء جو من      * 

  .العاملين في المدرسة 
  .القدرة علي تنظيم العمل والجهود البشرية وخلق روح العمل الجماعي* 
  .القدرة علي استخدام الاستراتيجيات المناسبة عند اتخاذ القرار * 
  .القدرة علي القيام بعملية التقويم * 
وتنقسم التكنولوجيا الإدارية إلي    ، ير والقدرة علي استخدام التكنولوجيات الإدارية       مواكبة التغي * 

  : ثلاثة أقسام هي 
متمثلة في طـرق تحليـل الـنظم والإدارة بالأهـداف والإدارة             : تكنولوجيا إدارية عقلية   -١

 الإستراتيجية وطرق البحث وغيرها من الأساليب التي تجعل العمـل المدرسـي أكثـر فعاليـة               
  .وكفاءة

متمثلة في ديمقراطية الإدارة والمشاركة الجماعيـة وتوسـيع          : جتماعيةتكنولوجيا إدارية إ   -٢
  .فرص الحوار وتنمية العلاقات الأفقية
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متمثلة في استخدام أحدث التقنيـات مثـل الحاسـوب فـي حفـظ               : تكنولوجيا إدارية آلية   -٣
  ) .٩٧-٩٠: ٢٠٠١، البوهي. (المعلومات والإحصاءات

  
  :هناك تصنيفات تساعد مدير المدرسة علي الفهم والإدراك وهي ما يلي و

ن جميع الجهود والأنشطة والسلوكيات والأفعال التي تصدر مـن قبـل أعـضاء              أالتأكد من   * 
يذ الإدارة المدرسية بصورة مقصودة أو غير مقصودة لا بد أن تعمل علي المساعدة في بناء التلم               

  .جل تعلم التلميذ للاتجاهات الايجابيةن أأي تتم م، من جميع النواحي 
الاهتمام بإنجاز جميع عمليات الإدارة من تخطيط وتنظيم ومتابعة وإشراف داخـل المدرسـة              * 

  .بصورة جيدة وفعالة
 بين أفراد الجهاز المدرسـي      تالاهتمام بمراعاة الفروق الفردية في توزيع المهام والمسؤوليا       * 

  . وميول واهمتامات كل فرد من أفراد الجماعةبما يتناسب وقدرات واستعدادات
العمل علي توفير النموذج المثالي والمصغر للمجتمع داخل المدرسة ويرجع السبب في ذلـك              * 

  .إلي اعتبار أن جميع أفراد جهاز المدرسة لا بد أن يمثلوا القدوة الحسنة الصالحة
فعة في الاتصالات المدرسـية     توفير نظام اتصال فعال داخل الفصول يتطلب ذلك مهارة مرت         * 

  .مع حسن التصرف في الأمور المختلفة
تمكنت المدرسة من   كلما  هتمام بهذا الربط    وكلما وجد الإ  ، المدرسة بالمجتمع   العمل علي ربط    * 

  .حسن أداء دورها في إعداد التلميذ الذي يستطيع أن يتكيف مع مجتمعه بنجاح
  .المختلفة ومحاولة وضع الحلول المناسبة لها مقدماتوقع أفراد الإدارة المدرسية للمشكلات * 

   )٣٣-٣٢: ٢٠٠٠، العجمي                              (                               
  

ولاشك أن الإدارة المدرسية هي المرآة التي تحقق أهداف المجتمع في بناء الشخـصية الـسليمة                
وكذلك إعداد القوى البـشرية القـادرة       ، ة والاجتماعية الواعدة في كافة الجوانب العقلية والجسمي     

ومساعدته علي توفير   ، علي الإنتاج بإكتساب الخبرات والمهارات اللازمة لعملية التقدم والتطوير        
كل ذلك يتطلب إدارة واعية تمتلك الكفاءة والقـدرة         ، الظروف والإمكانات الملائمة لرفع مستواه      

  . وقت وجهد علي تحقيق الأهداف المرجوة بأقل
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  :خصائص الإدارة المدرسية الناجحة 
ينبغي أن تكون تعبيراً نقياً وترجمة مخلصة للفلسفة التـي ينـشدها            ، لما كانت الإدارة التعليمية     

 توالمؤسـسا ، فإن المدرسة بالتالي ينبغي أن تكون بيئة منتقاة بالقياس إلي البيئـات             ، المجتمع  
  .إلا إذا كانت إدارتها نقية، وهي لن تكون بيئة منتقاة ، الأخرى الموجودة في المجتمع 

ومعنى هذا أن كلاً من الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية ينبغي أن تكونا نموذجين صالحين في               
وهـي إذا   ، وفي سير العمل وفي التعاون وإتباع الأسـاليب الديموقراطيـة           ، العلاقات الإنسانية 

لأمة الديموقراطية التعاونية وفي ذلك ما فيـه مـن المزايـا           أصبحت كذلك استطاعت أن تخلق ا     
  :والشكل الآتي يوضح خصائص الإدارة المدرسية الناجحة ، الكثيرة 

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

   )١( شكل رقم 
  )خصائص الإدارة المدرسية الناجحة (

  
  

  :ي يتضح من الشكل السابق أن أهم الخصائص التي تتصف بها الإدارة المدرسية الناجحة ما يل
وهذا يعني أنها لا تعتمد علي العشوائية في تحقيق أهـدافها وإنمـا              : أن تكون إدارة هادفة    -١

  .تعتمد علي الموضوعية والتخطيط السليم في إطار الصالح العام
وهذا يعني أنها لا تركن إلي السلبيات أو المواقف الجامدة بل يكون             : يجابيةأن تكون إدارة إ    -٢

  )٣٨١-٣٨٠: ٢٠٠١، سليمان( .جالات العمل وتوجيههلها دور قيادي في م

 ايجابية ديمقراطية

خصائص الإدارة المدرسية 

 الناجحة

 إنسانية اجتماعية

 مرنة

 هادفة

سياسات

 واضحة

الكفاءة 

 والفعالية

 عملية
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مـستجيبة  ، وهذا يعني أن تكون بعيدة عن الاستبداد والتـسلط           : أن تكون إدارة اجتماعية    -٣
للمشورة مدركة للصالح العام أي بمعنى ألا ينفرد القائد بصنع القرار بل يكفـل مـشاركة مـن                  

  .يعملون معه في ذلك 
ويشمل ذلك حسن معاملة الآخرين وتقديرهم والاستماع إلي وجهة         :  أن تكون إدارة إنسانية    -٤

  .نظرهم والتعرف علي مشكلاتهم ومساعدتهم في الوصول إلي الحلول السليمة لهم 
أي أن يكون أسلوب الإدارة بعيدا عن تسلط رئـيس التنظـيم             : أن تكون إدارة ديموقراطية    -٥

رار دون الرجوع إلي أعضاء التنظيم والمـشاركين        الإداري أو أحد أعضائه أو انفراده باتخاذ الق       
ومـشاركة  ، فيه ويتسم التنظيم الإداري بأنه ديموقراطي إذا ما توافر فيه تنسيق جهود الأفـراد               

  .أعضائه وأن تكون فلسفته متماشية مع الفلسفة الاجتماعية والسياسية للمجتمع 
قوالب جامدة وثابتة وإنمـا تتكيـف       وأن لا تكون ذات      ، تتسم بالمرونة في الحركة والعمل     -٦

  .حسب مقتضيات الموقف وتغيير الظروف
 بمعنى أن تتكيف الأصول والمبادئ النظرية حـسب مقتـضيات الموقـف             أن تكون عملية   -٧

  .التعليمي
  . ويتحقق ذلك بالاستخدام الأمثل للإمكانيات المادية والبشريةتتميز بالكفاءة والفاعلية  أن-٨
: ٢٠٠٤، حـسين ( .والمساواة فيها بين أعضاء التنظـيم      ،  ووضع البرامج  تحديد السياسات  -٩
٣١. (  

  :وهذه الخصائص تفرض علي الإدارة المدرسية أن تكون 
العملية الإدارية تتصف بالشمولية والعمومية بمعنى أن الإداري يمكن أن يدير أية منظمة مهمـا               

 أن شمولية الإدارة تعنـي أن الإداري        كما، كانت طبيعة عملها وهذا ما يجعل من الإدارة مهنه          
مهما كان مستواه وموقعه في الهيكل التنظيمي يمارس جميع الوظائف التي تتألف منها العمليـة               

  .الإدارية 
  

  :الصعوبات التي تقابل الإدارة المدرسية 
  : وةتمثل الصعوبات التي تقابل الإدارة المدرسية فيما يلي 

  .ما بين النواحي الإدارية والفنية  صعوبات توفيق مدير المدرسة -١
  : صعوبات ذات صلة مباشرة بالعملية التدريسية أو التعليمية وتتمثل في -٢

  .النقص في عدد المدرسين * 
  .النقص في الاختصاصات * 
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  .انخفاض المستوى العلمي والأدائي لبعض المدرسين * 
  .تنوع واختلاف سلوكيات المدرسين * 
  .شواذ وجود بعض الطلبة ال* 
  .انتشار ظاهرة الدروس الخصوصية وأثرها علي العمل المدرسي * 
  .عدم استقرار الجدول المدرسي نتيجة كثرة انتقالات المدرسين أو نقص عددهم * 
  .عدم توفر الإمكانات المادية لتلبية متطلبات المدرسة * 
  : صعوبات العمل المدرسي اليومي وتتمثل في -٣

  .لبة حدود قدرات المدرسة تجاوز نسبة قبول الط* 
  .تجاوز كثافة الفصول المناسبة * 
  .ضغوط أولياء الأمور حول مشاكل أبنائهم * 
  .قصر العام الدراسي وعدم إتباع اليوم الدراسي الكامل * 
المشكلات السلوكية لتلاميذ والمتمثلة بمشكلات الهروب من المدرسة والتغيب عـن الدراسـة             * 

ومشكلة التحدث داخل الفصل ومشاكل الطلبـة فيمـا         ، في الإمتحانات   والتسرب الذهني والغش    
  )٤٦-٤٥: ٢٠٠٦، ربيع( .بينهم ومع مدرسيهم ومع الإدارة 
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  القيادة التربوية/ ثانياً 
  

  :ويتضمن ما يلي 
  . القيادة ومفهومها -١

 ـ، الترسلية، الاتوقراطية، الديمقراطية( :  أنماط القيادة    -٢ ، ةالتحويلي

  ) .التغيير 

المهـام  ، المهام الإداريـة  ( : كقائد تربوي    مهام مدير المدرسة     -٣

  ) .الإشرافية 

  . مبادئ أخلاقيات القائد التربوي -٤

  . خصائص القيادة الناجحة -٥

  . صفات القائد التربوي -٦

  . الفرق بين الإداري والقائد التربوي في المدرسة -٧

  .ل مدير المدرسة  المشاكل القيادية التي تقاب-٨
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  القيادة التربوية
  :القيادة ومفهومها 

إن تحديد مفهوم القيادة تحكمة مجموعة من  العوامل السياسية والإجتماعية والثقافيـة والنظـام               
ولا أحد ينكر أننا بحاجة قوية إلي القيـادة لإدارة          ، القيمي في المجتمع والأهداف المراد تحقيقها       

البحوث والدراسات اعتبرت أن القيادة عامل رئيس وهام لتحقيـق أهـداف            المدرسة لأن معظم    
المدرسة وأن القائد الناجح والفعال هو الذي يتسلح بقاعدة عريضة مـن المـداخل والأسـاليب                

  ) .١٣١: ٢٠٠٣، بسيسو(وإستخدام النمط المناسب في الوقت المناسب 
وفيمـا  ، لإدارة التي تناولت مفهوم القيادة      وهناك العديد من التعريفات من قبل المهتمين في علم ا         

  :يلي بعض تلك التعريفات
عملية التأثير وإلهاب الحماس في الأفراد للقيام بعملهـم         : " بأنها   ) ٢٠٠٦، عياصرة  (ويعرفها  

فالقيادة الحقيقية هي التـي تـستمد       ، بحماس وطواعية دون حاجة إلي استخدام السلطة الرسمية         
صية القائد وخبرته وقدرته على التعامل مع الأفراد بطريقة تشكل الـدافع            سلطتها الفعلية من شخ   

  )٣٤: ٢٠٠٦، عياصرة" . (الداخلي للقيام بالعمل من أجل تحقيق أهداف المنظمة 
بحيث يجعلهم  ، قدرة تأثير شخص ما على الآخرين       : "  بأنها   ) ٢٠٠٣، عماد الدين   ( وتعرفها  

وذلك لإعترافهم بقيمة القائد في تحقيق أهدافهم وكونه        ،  قانوني   يقبلون قيادته طواعية دونما إلزام    
مما يتيح له القدرة علي قيادة الجماعة وكسب تعـاون العـاملين            ، معبراً عن آمالهم وطموحاتهم     

معه وتحقيق التجانس فيما بينهم وإقناعهم بأن تحقيقهم لأهداف التنظـيم يعـد نجاحـاً شخـصياً                 
   )١: ٢٠٠٣، نعماد الدي" .   (لأهدافهم 
فن التأثير في الأشخاص وتوجيههم بطريقة معينة يتـسنى معهـا           : " بأنها   ) يالهوار(ويعرفها  

  )٧٤: ١٩٨٧، الخطيب وآخرون" . (كسب الإهتمام بالجماعة
القدرة على التأثير في سلوك المرؤوسـين       : " بأنها   ) ٢٠٠١، يعقوب وجميل نشوان    ( ويعرفها  

ئد وهذا يوجب علي القائد التمتع بصفات شخصية تميزه عن غيره من            وجعلهم ينفذون أوامر القا   
  ) .١٦: ٢٠٠١، نشوان ونشوان" (الأفراد 

مجموعة الجهـود التـي تعمـل علـي إيجـاد التغيـرات             : " بأنها   ) ٢٠٠١، دياب  (ويعرفها  
كلـي  والإبتكارات في جانب أو أكثر من الجوانب التالية وهي الإجراءات المستخدمة والبناء الهي            

  )٢٨٦: ٢٠٠١، دياب" . (للمنظمة وأهداف المنظمة 
عملية استثارة الجهود المشتركة التي تتم من خلال التفاعل الإيجابي          : " ويعرفها الإداريون بأنها    

  )١٨٩: ١٩٩٦، الأغا والاغا" . (بين الأفراد بحيث يمكن متابعة هذه الجهود لبلوغ الأهداف 
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،  مجموعة سلوكيات أو تصرفات معينة تتوافر في شخص ما           : "بأنها  ) ٢٠٠١، أحمد  (ويعرفها  
ويقصد من ورائها حث الموظفين على التعاون من أجل تحقيق الأهداف المعينة للعمل ومن هنـا      

  ). ٨٩: ٢٠٠١، أحمد" .(تصبح وظيفة القيادة وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة 
ل بين الإنسان والمال والمادة بأقصى      أحسن الوسائل للتفاع  : " بأنها   ) ٢٠٠١، الطويل  (ويعرفها  

 : ٢٠٠١،الطويـل "  (كفاية إنتاجية وبأقل التكاليف الممكنة وضمن الوقت المحدد لتحقيق الهدف           
١٧١. (  

  
ونرى من خلال التعريفات السابقة للقيادة التربوية أنها عملية تأثير من قبل المدير في الآخـرين                

مـع الاهتمـام بالعمـل      ، الدين والهواري ونشوان    وهذا ما اتفق عليه تعريف عياصرة وعماد        
  .الجماعي من اجل تحقيق الأهداف 

  
   : ةنستخلص من مجمل التعريفات للقيادة وجود العناصر الآتيويمكن أن 

، القيادة عملية إنسانية اجتماعية تربوية ومسؤولة تتصف بألامانة والإخلاص والعدل والحزم            * 
 وترتقي بهما متعاونة مع المجتمع المحلي لخلق جيل واع مؤمن           وتهتم بشخصيتي المعلم والتلميذ   

  .  باالله والوطن 
البـدء  ، القيادة مسيرة بناء وخلاصة تجارب وعمل مستمر وتخطيط وتفكير وتعاون وإشراف          * 

  .بالنفس ثم الغير 
  .مساعدة المجموعة على تحديد مهامها وأهدافها وأغراضها  *
  .المدرسة بحيث توفر التعلم الفعال لجميع طلبة المدرسة بناء شبكة من العلاقات داخل * 
  .فن التعامل مع المجموعات من أجل تأدية العمل على خير وجه * 
  .علم وفن تمكن صاحبها من إدارة العمل للوصول إلي الأهداف المرجوة* 
  .القيادة تعتمد علي تكرار التفاعل الاجتماعي * 
  .ارات يتم فيها ممارسة سلطات واتخاذ قر* 
  .تهدف إلي تحقيق الأهداف التربوية * 
  .أنها عملية تفجير لطاقات الأفراد للبلوغ إلي الأهداف المشتركة * 
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وبعد التعرض لهذه التعريفات المختلفة لمفهوم القيادة نخلص إلي التعريف الآتي حيث إن القيادة              
 والطلبة وجميع العاملين فـي     سلوك يقوم به المدير في التأثير علي المدرسين       : " التربوية هي   

 فـي   سبيل توجيه جهودهم للعمل الفعال وتحسين التعاون والانسجام وجعلهم يرتبطـون معـاً            

 بناء علاقات إنسانية فيما بينهم لأجـل تحقيـق الأهـداف            والمحافظة على ، مجموعة واحدة   

  " .التربوية 

  

  

  : أنماط القيادة 
 الشخص الذي يحدث نمط قيادته تأثيراً إيجابياً في المناخ          المدير الفعال على أنه   ( ينظر إلي القائد    

وفي الروح المعنوية للمعلمين وفي تعلم التلاميذ وفي الأداء العام للمؤسسة           ، المدرسي بوجه عام  
  ) .بوجه خاص 

فالقادة الفعالون هم الطاقة المبدعة التي تعبئ العاملين وتخولهم القيادة بمبادرات تؤدي إلي بلـوغ     
  ) .المدرسة ( المؤسسة أهداف 

ويختلف القادة التربويون في أساليب تعاملهم وأنماطهم الإدارية ويمكن تصنيف الأنماط الإدارية            
  :إلي الأنماط الآتية  

  
   :القيادة الديمقراطية ) ١

  ومعناها الشعب ) ديموس ( كلمة الديمقراطية أصلها يوناني وهي مكونة من كلمتين 
ولهذا فهي تعني سلطة الشعب أو حكم الشعب حيث إنه في ظل            ، لسلطة  ومعناها ا ) كراتوس  ( و

فإن الجماعة هي التي تقوم باختيار القائد أو انتخابه ويشارك الأفراد فـي وضـع               ، هذه القيادة   
 تتوزع علي الأفراد وتسود العلاقـات       تكما أن المسؤوليا  ، الأهداف والتخطيط والتنفيذ والتقويم     

  ) .٤٤-٤٣ : ٢٠٠٦،عياصرة(لاتصال مفتوحة بينهم الطيبة وتكون قنوات ا
أي أن من المبادئ الأساسية التي تقوم عليها الإدارة الديمقراطية مبدأ التفويض الذي يقصد بـه                

ووفقـاً لهـذا   ، تفويض المدير بعضاً من سلطاته إلي الآخرين عملا بمبدأ اللامركزية الإداريـة       
ولا يراقب العاملين وإنما يعمل علي      ، ش عن جزئيات العمل     المبدأ لا يقوم المدير بالتدقيق والتفتي     

  )٧٨: ١٩٩٦، العرفي ومهدي(بث الحماسة في نفوسهم وتشجيعهم علي المبادأة وإبداء الرأي
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ليس فـي دراسـة     ،  ويلجأ القائد الديمقراطي بصفة دائمة إلي مشورة مرؤوسية وإشراكهم معه           
وهو بالإضافة إلي ذلك نجده يفوض جزءاً مـن         ، المشكلات فحسب ولكن في إتخاذ القرار كذلك      

سلطاته ويهدم جدران المركزية المطلقة وبذلك يعين مرؤوسية على حسن التـصرف وسـرعته              
وعلى حل المشاكل اليومية وعدم تعطيل عجلة الإنتاج ويعمد كذلك إلي تـدريبهم علـى تحمـل                 

  ) .٥٧ :١٩٩٧، أحمد(المسؤولية ويأخذ بيدهم في طريق النمو الإداري  
فالقيادة الديمقراطية على هذا الأساس هي القيادة الإنسانية والجماعية التي تضمن التفاف الجماعة             

كنموذج في تحقيق ذواتهم ويعبر عن طموحاتهم المشروعة بإطار من          ، حول القائد الذي يمثلهم     
 الإخلاص  الولاء والإخلاص والتفاني ويتصرف ويتمثل في جميع أعماله بما يعمق لديهم صورة           

ويعمل بوحي هذه المبادئ جاهداً على خلق قيـادات جديـدة مـن             ، والتفاني للمصالح الجماعية    
  ) .٦٦: ٢٠٠٦، عياصرة وحجازين(ضمن أعضاء المجموعة نفسها 

  
ومن أن الأفراد في مؤسـسته يعملـون        ، وبصفة عامة ينطلق القائد هنا من أنه عضو في فريق           

قى أفكارهم ومقترحاتهم بل ويشجعهم على المشاركة خـصوصاً         فهو يتل ، معه ولا يعملون عنده     
فهو يستمع إليهم   ، ويكون دور المرؤوسين في رسم السياسات العامة فاعلاً       ، فيما يتصل بأمورهم    

كما أنـه  ، ويعتمد كثيراً على التغذية الراجعة التي يتقدمون بها تجاه سلوك القيادة وسير المنظمة  
، نـشوان ( حاجات أساسية من أجل زيادة رضاهم لرفع روحهم المعنوية           يهتم كثيراً بما لديهم من    

٩٨: ١٩٩٢. (  
  

 ون المدرسة وتحقيق أهدافها وحل مشكلاتها علي مـا        مد القائد الديمقراطي في تسيير شؤٍ     ويعت
   : يلي
  .التفكير الجماعي وإشراك كل معلم في العمل وتحديد الأهداف وتنفيذها * 
  .مع المعلمين فتح قنوات اتصال دائمة * 
  .إحداث التنسيق والترابط بين المعلمين داخل المدرسة * 
  .رعاية مصالح المعلمين ومصالح الجماعة * 
  .السماح بالحرية للمعلمين في إطار حرية الآخرين * 
  .حل مشكلات المعلمين الشخصية والمهنية * 
  .الموضوعية عند توجيه الملاحظات للعاملين في المدرسة * 
  .ع المناقشات الجماعية التي تساهم في توضيح سياسة المدرسة تشجي* 
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  )٦٧: ٢٠٠٣، أحمد وحافظ. (غرس الإحترام المتبادل بين المعلمين بعضهم البعض * 
  

  : النمط الديمقراطي في القيادة ما يلي فيؤخذ على، يخلو أي نمط من المآخذ عليه ولكن لا 

يادة التربوية الديمقراطية من أنها تـشكل مظهـراً         ما يؤخذ على المشاركة كركيزة أساسية للق      * 
  .لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية 

ما يؤخذ على أسلوب القيادة الديمقراطية كأسلوب استشاري قائم علي استرشاد القائـد بـآراء               * 
فضلاً عن أنه لا يتلاءم مع ما سـماه القـائلون بهـذا النقـد               ، من أنه غير عملي     ، مرؤوسية  

  ) .٢٤٩-٢٤٧: ١٩٩٥، كنعان(صية البيروقراطية للمرؤوسين  بالشخ
قد يوجد بين العاملين في المدرسة من لا يحب تحمل المسؤولية وبخاصة فيما يتعلق بإصدار               *  

  .حيث يفضل أن تصدر إلية القرارات والأوامر من قائدة ، القرار 
نـضباط فـي العمـل بـين        مثل عدم الا  ، قد يترتب على هذا النمط بعض الظواهر السلبية         * 

، المرؤوسين وتأخرهم عن الأداء وصعوبة اتخاذ قرارات سـريعة فـي المواقـف الـسريعة                
  ) .٥٠-٤٩: ٢٠٠٥، عساف(وانخفاض كمية الإنتاج في بعض الحالات  

يتضح أن النمط القيادي الديمقراطي يشجع على اقتراح الحلول ولا يقلل من قـدرات العـاملين                
ويسهم في الكـشف عـن مـواهبهم        ، هم وسيلة لتحقيق أغراض الجماعة    ويعاملهم على أساس أن   

ولكن نجاح هذا النمط يتوقف على وعي العاملين وإيمانهم بأهمية المـشاركة فـي              ، وإبداعاتهم  
  .العمل والانتماء إلي المدرسة وتحمل المسؤولية 

  
  :القيادة الاتوقراطية  ) ٢

 ـ       ة كالقيـادة العـسكرية أو القيـادة الاسـتبدادية              يعرف هذا النوع من القيادة بأسماء مختلف
ويعود تاريخ هذه القيادة    ، وتعني كلمة اوتوقراطي وهي في الأصل كلمة لاتينية         ، )الديكتاتوري(

ويتميز هذا  ، إلي العصور الأولى من تكوين الإنسان حيث كانت القوة ضربا من ضروب الحياة              
  ) .١٧١: ١٩٩٥، المغربي(السلطة المخولة له النوع من القادة بسلوكه التعسفي المستمد من 

ويتميز هذا النوع من القيادة بانفصال القائد عن الجماعة وتركـز اهتمامـه علـى كـسب ولاء                  
ويقبض القائد هنا   ، المرؤوسين بأي شكل لضمان عدم وجود أي نوع من المعارضة لممارساته            

فهو المهيمن علـي جميـع      ، بالمتابعة  على جميع العمليات الإدارية ابتداء من التخطيط وانتهاء         
ولا يفوض السلطة ويعتبر في ذات الوقت أن تفويض السلطة إنقاص من حقه             ، الأدوار الإدارية   

  ) .١٩٤: ١٩٩٦، الأغا والاغا(كقائد وحيد 
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كما أن القائد الاسـتبدادي     ، أما أهداف الجماعة في ظل هذا النمط فلا تكون واضحة في أذهانهم             
وبذلك لا يوجد تماسك قوي بـين أعـضاء         ،  من فرص الاتصال بين الأعضاء       يحاول أن يقلل  

جماعته ولذلك سرعان ما ينفرط عقدها إذا تغيب القائد أو اختفى فالأعضاء فـي هـذا الـنمط                  
  ) .٦٩: ٢٠٠٣، أحمد وحافظ(يتوقفون عن العمل إذا تغيب القائد  

  
   :بما يلي) كم المتسلط أو المتح( توقراطي  الأ القائد في النمطيتصفو

ويحتفظ بها  لنفسه ليقوم بها بمفردة ودون مساعدة مـن           ، يحاول تركيز كل السلطات في يده       * 
  .أحد
  .يصدر أوامره وتعليماته التي تتناول كافة التفصيلات ويصر علي إطاعة مرؤوسية لها * 
  .لا يفوض سلطته لأحد غيره أطلاقا حتى ولو كان ذلك بإمكانه * 
  . توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته لتكون كل الأمور تحت تصرفاته وسيطرته يحاول دائما* 
  .لا يسمح لمرؤوسيه بالتصرف دون موافقته الخاصة إلا بقدر يسير من الحرية * 
  .يتبع أسلوب الإشراف المحكم أو التوثيق على مرؤوسيه لعدم ثقته بهم * 
  .م يعتبر نفسه أمراً لمرؤوسيه وليس وكيلاً يعمل بإسمه* 
يعتمد في قيادته علي التعليمات والأوامر التي تتصف بالجمود والصرامة والغموض بدلاً من             * 

  .التعاون مع المرؤوس لإنجاز العمل 
  .لا يعير اهتماماً أو تقديراً لظروف مرؤوسيه أو أحوالهم * 
  ) .٦٣: ١٩٩٩، العمايرة(لا يشرك مرؤوسيه في مباشرة مهامه أو في صنع قراراته  * 
  

  :ويتميز بما يلي ) الخير أو الصالح ( توقراطي القائد الأ

  .يثق بنفسة وفي طريقة أدائه للعمل * 
  .يخلق مناخاً يساعد على التقليل من ظهور سلوك عدواني ضده إلي أقصى حد ممكن * 
رقيق في تعامله مع مرؤوسيه ويرضي عنهم حين يقومون بواجبهم في العمل ولكنـه يقـسو                * 

  .ز العمل عليهم لإنجا
يدرك أن كسب رضا موظفيه عن طريق إقناعهم والتعاون معهم هـو أفـضل مـن التهديـد           * 

  .والضغط عليهم لإنجاز العمل 
يؤمن كثيراً بالمشاركة في الإدارة النابعة من أسفل أي أنه يحاول أن يبين لمرؤوسـيه مزايـا              * 

  .قرار ما حتى يخفف من معارضتهم له 
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الخير يكون في الغالب شخصاً طموحاً توصل إلي مركزه العالي بالتدرج           إن القائد الأتوقراطي    * 
وأنه يعرف وظيفته جيداً وينفذ أعماله بكفاءة ويكرس معظم وقته للعمل ويؤدية بإخلاص وهـو               

  ) .٦٤: ٢٠٠٢، العمايرة(ملتزم إلا أن اتجاهاته وسلوكه هو استبدادي بشكل عام ، حازم 
  

  : القيادة ما يلي  علي النمط الاتوقراطي فييؤخذ

مما يـؤدي هبـوط الـروح المعنويـة         ، أن الجماعة تكون مهددة بالانحلال إذا انسحب القائد         *
  .للجماعة وتكون أقل قدرة علي المواجهة وتحمل المسؤولية 

  .لا يتمتع الأعضاء بأي نصيب من الحرية في اختيار رفاق العمل * 
ن القيادة ويتولد التذمر دون أن يظهر علي السطح         ينتشر العدوان والعداوة في ظل هذا النمط م       * 
  ) .٦٩: ٢٠٠٣، أحمد وحافظ(

  .تركيز القائد الأتوقراطي السلطات في يده وانفراده في إتخاذ القرارات * 
  .عدم تفويض السلطة لمرؤوسيه وتزمته في الإشراف عليهم * 
  ).١٧٠: ١٩٩٥، كنعان(ظهور تجمعات غير رسمية بين المرؤوسين داخل التنظيم الرسمي   * 
  

ولا يعطي أي   ، ت أن القائد يتخذ القرارا    ةويتضح من خلال التقييم السابق لنمط القيادة الأتوقراطي       
نوع من الحرية في اتخاذ القرار للمرؤوسين ويستعمل القوة في حفظ النظام وهو مركز النـشاط                

ذلك فهو منعزل عـن  والمسؤول عن الاتصال مع الأطراف الأخرى ويمتلك كل السلطات وعلى      
ولا يعطي فرصة لظهـور دور لأي       ، وله الدور الكامل  ، ولا يهتم بمشاعر الآخرين   ، المجموعة
ويعيق نموهم وتطورهم لانعدام روح التعاون معهم فيكون التأثير علي طبيعة العلاقات            ، مرؤوس

  .الإنسانية 
 انعدام العلاقات الإنسانية بين     وخلاصة القول إن إعتماد هذا النمط في الإدارة التربوية يؤدي إلي          

وإلى إنعدام نقل الاقتراحات البناءة والهادفة إلى تطوير أسلوب العمـل فـي             ، أفراد المجموعة   
كما يحاول بعض المدرسين والعاملين الحصول علي اهتمام خـاص          ، المدرسة وتحسين نوعيته    
  .اد المجتمع في المدرسةمما يؤدي إلي إشاعة الكراهية بين أفر، من المدير والتقرب إليه 
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  :القيادة الترسلية  ) ٣
يعود أصل هذه القيادة إلي حركة عدم التدخل التي قام بها التجار والاقتصاديون الأوربيون فـي                
نهاية القرون الوسطي لمقاومة التدخل الحكومي في الشؤون الاقتصادية  إلا بمقدار ما يكون ذلك               

ثم انتقلت الفكرة إلي القيادة الإداريـة       ، ق الملكية الشخصية    التدخل ضروريا لصيانة الأمن وحقو    
وهنا أصبح القائد يلعب دور الوسيط وأصبح يتصف بالسلبية والتسامح          ، في المؤسسات الخاصة    

فالقائد من هذا النوع أخذ يلعب دوراً ثانوياً في التوجيه          ، والتودد تجاه أتباعه في اتخاذ القرارات       
  ) .١٧٢: ١٩٩٥، المغربي(ي الآخرين  والإرشاد والتأثير عل

  
حيث إن هذا النوع من القيـادة لا تحكمـه          ، ويغلب علي هذا النمط طابع الفوضى وسلبية القائد       

ويتميز هذا النمط من السلوك القيادي بعدم تدخل القائد         ، القوانين أو سياسات محددة أو إجراءات     
، إلا إذا طلب منـه ذلـك  ، للعاملين إطلاقاً ولا يعطي توجيهاته أو إرشاداته      ، في مجريات الأمور  

وقـد  ، فهي قيادة تترك للأفراد حرية مطلقة في التصرف والعمل دون أي تدخل من جانب القائد              
  يكون السبب في ذلك عدم قدرة القائد على إتخاذ القرارات أو عدم معرفته بالمشكلة المطروحة

  )  .٥٠-٤٩: ٢٠٠٦، عياصرة (
القيادة  بظهور العديد من أنواع السلوك المتنوع المتداخل تكتنفه مظاهر           كما يتميز هذا النمط من      

ورغم حرية العاملين والتساهل الذي تتخـذه الإدارة        ، الهزل والتسيب مصحوبة بإنخفاض الأداء      
طريقا لها فإن رضا العاملين عن أعمالهم في ظل هذه القيادة منخفض جداً بالمقارنة مع القيـادة                 

  )١٣٧-١٣٦: ٢٠٠٣، بسيسو. (الديمقراطية 
إن القائد في هذا النمط يترك الحبل على الغارب لأعضاء جماعته ويمنحهم حرية مطلقـة فـي                 

ولا يقـوم بتوجيـه     ، فلا يشترك في المناقشات ولا في إتخاذ القرارات         ، تخطيط العمل وتنفيذه    
يادة بحكم مهارته   سلوك الأفراد متي طلبوا منه ذلك وفي أغلب الأحوال يكون قد وصل مركز الق             

  )٧٠: ٢٠٠٣، أحمد وحافظ. (الفنية دون أن يكون لديه مهارات قيادية 
  

ومع ذلك فالمدير الترسلي يتميز بشخصية مدركة وواعية وله إطلاع واسع في مجال تخصـصه               
لذلك اجتماعاتـه كثيـرة     ، وهو كثير التفاؤل والثقة بالآخرين      ، وخاصة في الجانب المهني لعمله    

فض عادة دون أن يصل المجتمعون إلي قرار حاسم يلتزمـون بتنفيـذه لحـل تلـك                 وطويلة وتن 
المشكلات لأن كل ما يهدف إليه المدير من وراء هذه الاجتماعات هو أن يستفيد المعلمون مـن                 
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هذه الاجتماعات والمناقشات الدائرة في توجيه أعمالهم دون ضغط أو تدخل في قـرار يقـضي                
  )١٣٤: ٢٠٠٢، الابراهيم. (ستفادة بحل تلك المشكلات وإنما الا

وكما يبدو أنه ليس هناك فلسفة واضحة أو سياسة مرسومة يلتزم بها العـاملون فـي المؤسـسة     
والقيادة ليست ذات فاعلية ملموسة كما      ، التربوية وهم يسلكون ما يرونه مناسباً من وجهة نظرهم        

ما يتهم الإدارة بالضعف والقـصور      أن هناك مغالاة في إتاحة الحريات وعدم تحديد المسؤولية م         
ويتهم العاملين بعدم الاكتراث واللامبالاة نتيجة تسيبهم في أداء واجباتهم مما يؤثر علي تحقيـق               

  )٣٠٣: ١٩٨٧، سليمان. (الأهداف التربوية 
  
  : القائد الترسلي ببعض أمور منها يتصفو

خـصيات القويـة مـن      وفي هذه الحالة تظهر داخل المدرسة إحـدى الش        ، ضعف الشخصية   * 
  .المستوى الإداري الأدنى وتغطي علي شخصيته مثل وكيل المدرسة أو أحد المعلمين 

  .التذبذب الدائم في اتخاذ القرارات * 
عدم الاهتمام بالمواظبة علي الحضور للعمل مما يسبب نوعاً من التسيب والفوضـى داخـل               * 

  .المنظمة 
  .للوائح والقوانين عدم القدرة على إتخاذ القرار وتطبيق ا* 
قلة التوجية للعاملين وأحياناً التهرب من محاولة إبداء الآراء والملاحظات حول العديـد مـن               * 

  .الأمور والموضوعات التي تعرض عليه من قبل المعلمين والوكلاء 
عدم الاهتمام بحل المشكلات الشخصية للعاملين علي الرغم من ترك الحريـة فـي العمـل                * 
  )٤٧: ٢٠٠٠ ،العجمي.(لهم
  

  : النمط الترسلي في القيادة ما يلي يؤخذ على

وهذا يجعل من الصعب على القائد قيـادتهم        ، يجعل المرؤوسين يفتقرون إلى الضبط والتنظيم     * 
  .وتوجيههم نحو الأهداف المطلوبة 

 فهو يستمع لكل منهم   ، لا يعرف المدرسون الذين يعملون مع المدير موقفهم منه أو موقفه منهم           * 
  .وهو يتجنب إصدار حكمة في الأمور التي يعرضها علية المدرسون ، بصبر وأناة 

يدعو المدير المدرسين إلى اجتماعات كثيرة في مواعيد غير محددة وبدون إعداد أو جـدول               * 
  .أعمال 
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لا يحاول مدير المدرسة في هذا النوع أن يضبط حضور المدرسين وانصرافهم مردداً دائمـا               * 
  .تسير بنفسها أن المدرسة 

مما يسبب  ، لا يأخذ هذا النمط بعناصر الإدارة من تخطيط وتنظيم وتنسيق وإشراف وتقويم             *  
  .الاضطراب والفوضى 

ولا يرتفع بمـستوى أدائهـم   ، لا يكسب هذا النمط من القيادة العاملين خبرات ومهارات جديدة      * 
  .المهني ويشعرون بالضياع وعدم القدره على التصرف أحياناً 

  ) .٢٩-٢٨: ٢٠٠١، عطيوي(تكون نتائج العمل متدنية في الكم والنوع  * 
  

حيث للأفراد الحرية أن يفعلوا ما يريدون دون        ، ومجمل القول أن القائد هنا سلبي لا أثر لوجوده          
أي تدخل من القائد كذلك لا توجد سياسات محددة وواضحة يلتزم بها العاملون فـي المؤسـسة                 

وعليه فإن ما يتميز بـه سـلوك        ، ون تبعاً لما يرونه مناسباً من وجه نظرهم         التربوية حيث يسلك  
القائد الترسلي أنه يعطي الفرصة للمرؤوسين في إتخاذ جميع القرارات والعمل علـى إرضـاء               

كل هذا يجعل الإدارة في حالة من الضعف والقـصور واللامبـالاة            ، جميع العاملين بدون قيود     
  .التي تؤدي إلي العجز عن تحقيق الأهداف التربوية وعدم الاكتراث والضياع و

  
  
 : القيادة التحويلية -٤

 الغالب للتمييز بين في لدراسة القيادة وقد استخدمت اًأساس  والاجرائىالتحويليأصبح مصطلح 
  كتابة القيادة،في  Burns (1978) ر مصطلح القيادة التحويلية على وقد ظه. والقيادة الإدارة

أولئك  هدف تحفيزية مع مرؤوسيهم منأ القادة الذين يبنون علاقة ذات أولئكيز بين وذلك للتمي
   .القادة الذين يعتمدون بشكل موسع على عملية تبادل المنافع للحصول على نتائج

والتابعين  عملية يسعى من خلالها القائد " أنهاالقيادة التحويلية على   Burns  (1978) عرفو
  ."والأخلاق  مستويات الدافعيةأعلى إلى للوصول خربالآ كل منهما النهوض إلى
 

 وقـيم  فكارأ إلى الاحتكام  النهوض بشعور التابعين وذلك من خلالإلىوتسعى القيادة التحويلية 
فسلوك القيادة التحويلية يبدأ من القيم  . والإنسانية والسلام اةوالمساوأخلاقية مثل الحرية والعدالة 
ــصية  ــدات الشخ ــدوالمعتق ــومللقائ ــع   لا يق ــصالح م ــادل م ــى تب ــي عل  ،نالمرؤوس

http://www.swalif.net/sforum1/showthread.php?t=206207 
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 وفي هـذه   أساس العملبأنها القيادة التي تبنى فيها علاقة التبادل على "  (Cardona) ويعرفها 
ء المكافآت معتمـدا    العلاقة فان القائد يشجع مرؤوسية علي الاتساق والتوحد مع المنظمة بإعطا          

  ) .٧٨: ٢٠٠٦،عياصرة"  (علي الدافعية الحقيقية للمرؤوسين
خمسة عوامل أساسية للقيادة التحويليـة والتـي        ) سيرجيوفاني  (  حدد   توفي منتصف الثمانينيا  

  :تساعد في إحداث التميز في المدارس علي النحو الآتي 
  .ة والتي تتضمن أساليب إدارية سليم :  القيادة الفنية-١
  .والتي تحتوي علي الطاقات الشخصية والاجتماعية  :  القيادة الإنسانية-٢
ويتضمن ( والتي يظهر فيها المدير خبرته المعرفية عن التعليم والمدرسة           : القيادة التعليمية  -٣

  ).ذلك مفهوم المدرس المدير 
  .امة وتركز على تأكيد ونمطية الأهداف والسلوكيات اله :  القيادة الرمزية-٤
والتي تختص بقيام المدير بتحديد وتوضـيح وتعزيـز وصـياغة القـيم              :  القيادة الثقافية  -٥

  .والمعتقدات الثقافية والتي تعطي للمدرسة هويتها بمرور الوقت 
الفنيـة والإنـسانية والتعليميـة      ( هكذا فان المحددات الخمسة التي اقترحها سيرجيوفاني وهـي          

   )١٧٠ : ٢٠٠٢، مصطفى . ( تي تساعد المدرسة علي التميز هي ال) والرمزية والثقافية 
  

يصف في معظم آرائه عن القيادة التحويلية أن هناك أربعـة            ) ١٩٩١، ليثود  ( على حين نجد    
  :أبعاد أساسية وهي 

وتختص بالرؤية المشتركة للمدارس على نطاق واسع مبنيـة علـى الاقتنـاع             :  الأغراض   -١
  .ا وتوقعات الأداء العالي بأهداف المدرسة وأولوياته

  . الفردية ةويتضمن ذلك التأييد الفردي والاستثارة العقلية والنماذج الجيدة للممارس : فرادالأ -٢
ويركز علي تشجيع القائد المشتت علي اتخاذ القرار بطريقة ديمقراطية عن طريـق              :  البناء -٣

  .ا تشجع المؤسسة التعليمية علي تحقيق أهدافه، أنشطة قيادية
باستخدام آليات بيروقراطيـة متنوعـة      ، ويتضمن هذا البعد تقوية ثقافة المدارس        :  الثقافة -٤

لاستثارة وتعزيز التغيير الثقافي وذلك باستخدام رموز وطقوس للتعبير عن القيم الثقافية باتصال             
  .مع الآخرينومشاركة السلطة والمسؤولية ، مباشر ودائم بالمعايير والقيم والمعتقدات الثقافية 

http/www.ed fac. Unimelb.edu-au/epm/subjects/482-848,p1-2. 
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   Multifactor" عوامـل سـتبانة متعـددة ال  إ ( Bass and Avolio (1994)  ) وقد طور
Leadership  Questionaire" أبعاد  على نظرية أن القيادة التحويلية تتضمن أربعة بنيت: 

 واحترام وتقدير بإعجاب  يحظىالذي حيث تصف سلوك القائد  :)اليالمثالتأثير ( الجاذبية   -١
بـل  ق التـابعين  احتياجـات وتقديم   المخاطر من قبل القائد،فيويتطلب ذلك المشاركة . التابعين

 .أخلاقـــي  للقائـــد، والقيـــام بتـــصرفات ذات طـــابعةالاحتياجـــات الشخـــصي
 التابعين حب فيتثير  التيات القائد  يركز هذا البعد على تصرفات وسلوكي :لهامىالحفز الإ -٢

أسـلوب الالتـزام    تـصف و التوقعات للتـابعين،  إيضاحوتلك السلوكيات تعمل على  ، التحدي
ــة   با ــلال الحماس ــن خ ــق م ــتثارة روح الفري ــة، واس ــداف التنظيمي ــة لأه  .والمثالي
ديدة وتـشجيع  الأفكار الج  على البحث عنالتحويلي وفيها يعمل القائد  : الاستثارة الفكرية  -٣

 .الجديـدة والخلاقـة لأداء العمـل     من قبل التابعين، ودعم النماذجإبداعيةحل المشاكل بطريقة 
 يستمع بلطف، ويـولى  الذيأسلوب القائد   الصفة من خلاله وتظهر هذ : الفرديالاعتبار  -٤

 .والإطراءر  استراتيجيات التقدييمن خلال تبن  خاص لاحتياجات التابعين وكذلك انجازتهماهتمام
http://www.swalif.net/sforum1/showthread.php?t=206207  

  
  : القادة التحويليين كالآتي Cardonaويصف 

 إنهم يحاولون أن يجعلوا مرؤوسيهم يحاكونهم ويضاهونهم ويتبادلون معهم الرؤى المستقبلية            -١
  .التي تكون جذابة للمرؤوسين

  .دية للقيادة والتطوير  إنهم يزودون المرؤوسين بالفرص الفر-٢
 إنهم يحاولون أن يجعلوا المرؤوسين يدمجوا أنفـسهم واهتمامـاتهم ومـصالحهم بمـصالح               -٣

  .واهتمامات القائد
  . إنهم يرتقون بحاجات المرؤوسين إلي أعلى المستويات -٤
 مع   إنهم يحاولون أن يخلقوا الدافعية الحقيقية عند المرؤوسين حتى تتطابق وتتواءم حاجاتهم            -٥

  .حاجات القائد 
، عياصـرة ( إنهم يميلون إلي خلق شراكة في العمل أكثر من خلق المـساهمة فـي العمـل                  -٦

٧٩: ٢٠٠٦. (  
وللقائد ، والقائد التحويلي هو عامل للتغيير وظيفته الأساسية هي أنه يعمل كعامل مساعد للتغيير              

وتقوم هـذه   ، مة في المستقبل    التحويلي رؤية ملزمة وصورة كلية لما يجب أن تبدو علية المنظ          
  .الرؤية بتوجيه سلوك القائد وقراراته وتعمل كنقطه مرجعية لكل الأنشطة داخل المنظمة 
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فالعلاقة هنا علاقة متبادلة    ، وتركز القيادة التحويلية على مساعدة الأفراد في كل أنحاء المنظمة           
فـإذا  ، ل من القادة والأتبـاع      وفعالة هدفها الأساسي إحداث تغيير ذي مغزى يمثل اهتمامات ك         

  .كانت المنظمة التعليمية  تعتمد على القيادة التحويلية فإنها تركز على الطلاب
  

وتستهدف هذه الرؤية الأهداف العليا للمنظمة وتعمل على إعطاء معنى للوظيفة التي يقوم بها أي               
لقائـد التحـويلي    أي أن ا  : عضو في المنظمة عن طريق خلق أهداف مشتركة للعمل من اجلها            

يجب أن يكون قادراً على الوصول إلي هذه الرؤية من خلال مناقشته الخارجية والداخليـة فـلا                 
وتعتبـر القـيم التـي    ، تكون هذه الرؤية ذات فائدة إن لم تكن متصلة باحتياجات هؤلاء الأفراد       

ذه القيم وتحويل قـيم     فيجب علية أن يعمل كنموذج له     ، يتبعها القائد التحويلي أكبر الأشياء أهمية       
  ) .Micha , 2000: 267(المنظمة إذا كان ضرورياً 

  
  

  :أهمية القيادة التحويلية 
، إن الفرق الأساسي بين القيادة والإدارة أنك تدير من خلال نموذج ولكنك تقود بين عدة نماذج                 

معرفة متي يتحتم   فالقادة التحويليون هم رواد للنماذج يتمتعون بالإدراك الحدسي الذي يمكنهم من            
كما أن لديهم الشجاعة التي تمكنهم من أن يطلبوا من الآخرين التخلي            ، عليهم نبذ النموذج القديم     

  .عن السبل القديمة وإتباعها في مسارات تحويلية جديدة
ويجـب أن يكـون للقـادة       ، والقادة التحويليين رواد يعرفون متى وكيف يقودون بين النمـاذج           

  . على إستبصار مستقبل أفضل فيما وراء الواقع الجاري التحويليين القدرة
إن التغيير الناجح   ، وإذا كان القادة يرغبون في التغيير يتحتم عليهم أولاً أن يدركوا مفهوم الثقافة              

وفي مجال التعليم أظهـر البحـث العلمـي أن    ، يتوقف علي تبني أعضاء المنظمة للقيم الجديدة  
تتسم بتفاهم مشترك واسع المدى لما يتمثل بالفعل وما يجب أن يتمثـل             المدارس الفعالة لها ثقافة     

  .في سلوك كل من الطالب والمدرس والمدير
إن ما يفصل بين المدرسة ذات الأداء العـالي مـن الإنجـاز وغيرهـا ذات الأداء الانجـازي                   

وعـة  هو أن معظم الأفراد يدعمون المبدأ في الفعل والعمل وليس مجرد وجود مجم            ، المنخفض
  .معينة من المبادئ والقيم

إن هدف القيادة التحويلية المدرسية هو الإرشاد المنهجي للمؤسسة التعليمية مـن خـلال تبنـي                
نموذج جديد يدفع المنظمة لأن تصبح مدعومة من داخل ذاتها ويطبق أفرادها التغيير ويمارسونه              
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سسة التعليمية وعندما يحتـوي     فالتحويل الناجح يحدث عندما يضرب بجذوره في المؤ       ، بإرادتهم  
  )١٧٢: ٢٠٠٢، مصطفي. (كل فرد فيها التغيير في تفكيرة وسلوكه 

  
  :القيادة التحويلية في المجال التربوي 

  : أهداف القيادة التحويلية المدرسية -١
ثلاثة أهداف جوهرية للقيادة التحويلية المدرسية يلتزم بها مدير المدرسة           ) ١٩٩١، ليثود  ( حدد  
  :النحو التالي علي 

  
  : مساعدة فريق العمل علي تطوير وتحقيق ثقافة مهنية ومعاونة مدرسية -أ

ويشجع كلاً من القواعـد الـسلوكية       ، ويعني ذلك أن فريق العمل يلاحظ ويخطط ويتحدث معاً          
. والمسؤولية الجماعية والتحسين المستمر للمدرسين وذلك بتعليمهم كيفية التدريس بطريقة أفضل          

  :ن هذه البيئة المدرسية التعاونية من القادة التحويليين وتتضم
  .وضع هدف تعاوني تسعى المدرسة إلي تحقيقه * 
  .تقليل عزلة المدرس * 
  .استخدام آليات روتينية لتأييد التغييرات الثقافية* 
  .اختيار فريق العمل الملتزم برسالة وأولويات المدرسة * 
  .قدات والمعايير الثقافية بالمدرسة الاتصال بفاعلية بالقيم والمعت* 
وذلك بتفويض السلطة لفريق عمل معين بالمدرسة قادراً علـي          ، مشاركة القيادة مع الآخرين   * 

  .التحسين والتطوير 
hlml.leader/a/campus,academyvirtual/4361ed/educ/ca.mun.www://http.  

)١٥/٨/٢٠٠٦( 
 
  
  : مساعدة المعلمين علي حل مشاكلهم بطريقة أكثر فاعلية -ب

، إن القيادة التحويلية تحفز المعلمين على الاندماج في نشاطات جديـدة             ) ١٩٩١، ليثود  ( يقول  
يقـة أساسـية علـي      فاستخدام القادة التحويليين للممارسات سيساعد بطر     ، وبذل الجهد الإضافي    

فهؤلاء القادة يتشاركون في اعتقـاد جـوهري        ، العمل بشكل أكثر ذكاء وليس بشكل أكثر جدية         
وهو أن فريق العمل بالمدرسة كمجموعة يستطيع تطوير حلول أفضل من قيـام المـدير بـذلك                 

  :فالمشاركة بين المعلمين والمديرين يمكن أن تؤدي إلي ، بمفرده 
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  .جهات نظر عديدة ورؤى مختلفة تفسير المشكلة من و* 
  .وضع الحلول البديلة بناء علي مناقشات المجموعة * 
  .الاستماع بطريقة فعالة للآراء المختلفة وتوضيحها * 
       .توضيح وتلخيص المعلومـات الرئيـسة عـن موضـوع المـشكلة أثنـاء الاجتماعـات                 * 
.htm.1modeer/modeer/asaleb/math_duroos/asasia/net.schoolarabia.www  

)         ١٥/٨/٢٠٠٦( 

  
  : تعزيز تنمية المعلم -ج

 أن دافعية المدرسين نحو النمو المهني يتم تعزيزهـا          ةفي إحدى دراسات   ) ١٩٩١، ليثود  ( ذكر  
وتكون هذه العملية أسهل حينمـا      ، عة من الأهداف الخاصة للنمو المهني       من خلال تبنيهم لمجمو   

ويشعرون أنهم ملتزمون بها بشكل قوي ولذلك       ، يرتبطون ارتباطًا وثيقاً بأهداف ومنهج المدرسة     
  : التنمية عن طريق كفانه يتم تنمية المعلمين وتعزيز تل

وتينيـة بهـدف تحقيـق الإصـلاح        إعطاؤهم دوراً إيجابياً في حل مشاكل المدرسة غير الر        * 
  .المدرسي

  .التأكيد علي وضوح الأهداف وواقعيتها * 
hlml.leader/a/campus,virtualacademy/4361ed/educ/ca.mun.www://http. 

)١٥/٨/٢٠٠٦(   
 
  : التحويلية المدرسية ةياد استراتيجيات الق-٢

هناك مجموعة من الاستراتيجيات يستخدمها المديرون التحويليون بالمدرسة وهي علـى النحـو             
  :الآتي 

  .وتشجيع المدرسين على زيارة بعضهم البعض في الفصول ، زيارة كل فصل يومياً * 
لمعتقـدات  مشاركة كل أعضاء فريق العمل بالمدرسة فـي مناقـشة الأهـداف والأفكـار وا              * 

  .والتصورات في بداية العام 
وفحـص  ، مساعدة المدرسين على العمل بشكل أذكي من خلال البحث عن تفسيرات مختلفة             * 

وتجنـب الالتـزام    ، ووضع المشاكل الفردية في منظور أوسع للمدرسـة ككـل           ، الافتراضات  
  .ر الخاص بالمدير أو الحفاظ على عمل المجموعة وعدم فرض التصو، بالحلول المقدمة مسبقاً 



 ٣٩

، استخدام فرق بحثية إجرائية وفرص لتحسين وتطوير المدرسة كطريقة للمشاركة في السلطة             * 
، وإعطاء كل فرد مسئوليات خاصة به ومشاركة فريق العمل فـي وظـائف أكثـر مـسئولية                  

  .وبالنسبة لغير المشاركين يطلب منهم أن يكونوا موضع مسئولية اللجنة
الجيدة والتعرف على أداء فريق العمل وأداء الطلاب المساهمين فـي تحـسين             تحديد الأشياء   * 

  .المدرسة
القيام بمسح لرغبات واحتياجات فريق العمل وتقبل اتجاهات وفلسفات المدرسـين واسـتخدام             * 

  .الاتصال الإيجابي النشط والعناية بالآخرين 
  .وطرح الأسئلة للتفكير فيها، عهم ترك المدرسين بتجريب الأفكار الجديدة ومناقشة الأبحاث م* 
  .استخدام آليات بيروقراطية لمساندة المدرسين * 
  .أن نجعل المدرسين مسؤولين عن كل التلاميذ وليس فصولهم فقط * 

http//www.ed,govldat a basses/eric/digested,7636html.(15/8/2006) 
 
  :قيق قيادة مدرسية فعالة  المهارات والمعارف التحويلية الأساسية اللازمة لتح-٣

هناك مجموعة من المهارات التي يمكن للقادة التحويليين الإلمام بها في المؤسسات التعليمية وهي              
  :علي النحو الآتي 

من خلال تحديـد الأهـداف      :  القادة التحويليون يعرفون ويفهمون معني القيادة ومتطلباتها           -١
  .وارد الضرورية لإنجاز الأهداف والحفز وتمكين الآخرين أن يهيئوا كل الم

 يتمتع القادة التحويليون برؤية عن المدارس وهم دائماً يشركون الآخرين رؤاهم ويحرصون             -٢
  .علي الارتقاء بها 

حيث إنهم يتمتعون بالثقـة بـالنفس       :  ينجح القادة التحويليون في الاتصال بوضوح وفعالية         -٣
  .تلفة ويستطيعون الرد على المواقف الصعبة المخ

  . يتشارك القادة التحويليون الآخرين ويتعاونون معهم-٤
  . يتبنى القادة التحويليون رؤية طويلة المدى ويواظبون عليها-٥
  . القادة التحويليون يدعمون ويطورون فريق العمل -٦
  . يعتبر القادة التحويليون أنفسهم والآخرين جميعاً مسئولين ومحاسبين-٧
  .لتحويليون عن التعلم وصقل مهاراتهم لا يتوقف القادة ا-٨
  ). ١٧٥: ٢٠٠٢، مصطفي( يتسم القادة التحويليون بشجاعة اجتياز المخاطرات المحسوبة -٩
  
  



 ٤٠

  : ممارسات القيادة التحويلية المدرسية -٤

هناك مجموعة من الممارسات التي ينبغي أن يلم بها مدير المدرسة كقائد تحويلي والتي يمكن أن                
  :دة عناصر كالتالي نقسمها إلي ع

  : الأهداف -١
  .وضع رؤية مشتركة للمدرسة * 
  .المبادرة بالعمليات التي تشرك فريق العمل في التنمية الجماعية للرؤية المشتركة* 
  .مناصرة الرؤية الشخصية مع عدم إعاقة الرؤى الأخرى* 
  .توضيح المعني المحدد لرؤية المدرسة * 
  .توصيل رؤية المدرسة لفريق العملاستخدام كل الفرص المتاحة ل* 
  .الوصول إلي إجماع حول أهداف المدرسة وأولوياتها * 
  .تشجيع المدرسين على إرساء ومتابعة أهداف النمو الشخصي والمهني* 
  .إشراك المدرسين في المناقشة المستمرة لأهدافهم المهنية والشخصية * 
  .رارالانتفاع من أهداف المدرسة في عمليات صنع الق* 
  .التأكيد علي الانسجام بين أهداف المدرسين وأهداف المدرسة * 
  .التعبير عن الآراء الذاتية الخاصة بالأهداف المهمة للمدرسة* 
  .عقد الآمال علي مستوى رفيع من الأداء * 
  .إبداء الالتزام التام برفاهية التلاميذ * 
  .المناصرة الدائمة للتميز * 
وتضمين هذه السمات في معـايير      ، وإحترف  ، كون مجدد ويعمل بجد     توقع فريق العمل أن ي    * 

  .تعيين فريق عمل جديد 
وضع حدود مرنة لما يفعله الأفراد ومنح الأفراد حرية إصدار الحكم والتصرف فـي سـياق                * 

  (Leithwood, 1998: 515). الخطط الكلية للمدرسة 
  
  : الأفراد -٢
درسين كأفراد بـشكل كـاف وذلـك لفهـم مهـاراتهم            يسعى القائد التحويلي إلي معرفة الم     * 

  .واهتماماتهم الخاصة كما يجب علية الاستماع بدقة لأفكار فريق العمل 
  .يعمل القائد التحويلي على الإعتراف بإنجازات فريق العمل وامتداحه * 



 ٤١

ل من ذلك   يتمتع القائد التحويلي بولاء المدرسة ويقوم ببناء الاهتمامات الفردية للمدرسين ويجع          * 
  .نقطة البداية لتغيير المدرسة 

كما ، كلما كان ذلك ممكناً     ، يقوم القائد التحويلي بتقديم الأموال اللازمة لتحقيق التنمية المهنية          * 
  .يقوم بدعم التغيرات التي يتفق عليها فريق العمل 

يق ممارسات  القائد التحويلي يشارك المدرسين حذرهم المشروع حول التوجه السريع نحو تطب          * 
ومن هنا تنمو حساسية تجاه المشكلات الواقعيـة الخاصـة بالتنفيـذ والتـي يواجههـا                ، جديدة  

  .المدرسون
القائد التحويلي يتحدى الافتراضات الرئيسة لدى فريق العمل حول عملهم كمـا أنـه يتحـدى         * 

  .المعتقدات والممارسات غير المفهومة 
كما يشجعهم علي   ، ي تقييم الممارسات التي يقومون بها       القائد التحويلي يشجع فريق العمل عل     * 

  .تنقيح هذه الممارسات إذا لزم الأمر 
يقوم القائد التحويلي بحضور المؤتمرات والسعي وراء مصادر عديدة للأفكار الجديـدة مـع              * 

  .توصيل هذه الأفكار لفريق العمل 
  .درسة السعي المتواصل وراء الأنشطة الإيجابية التي تتم في الم* 
  .القائد التحويلي يعمل جنباً إلي جنب مع المدرسين للتخطيط للأحداث المميزة * 
  .القائد التحويلي يستجيب بشكل بناء للتغذية الراجعة المتعلقة بممارسات القيادة * 
القائد التحويلي يتخذ من عمليات اتخاذ القرار المدرسي سبيلاً لبيان قيمة فحص المشكلات من              * 

  )١٨٠: ٢٠٠٢، مصطفى.(تعددة وجهات م
  
  ) :البنية (   التركيب -٣

القائد التحويلي يقوم بتوزيع المسئوليات والسلطة الخاصة بالقيادة علي جميع أفراد فريق العمل             * 
  .بالمدرسة

  .القائد التحويلي يشرك فريق العمل في عملية صنع القرار * 
  .عمل عندما يتخذ قراراته القائد التحويلي يأخذ في الاعتبار آراء فريق ال* 
  .القائد التحويلي يضمن إيجاد الحل الفعال لمشكلات الجماعة أثناء اجتماعاته بفريق العمل* 
  .القائد التحويلي يسمح لأفراد فريق العمل بإدارة لجان اتخاذ القرار الخاص بهم * 
  .القائد التحويلي يوفر للمدرسين الاستقلالية في اتخاذ قراراتهم * 



 ٤٢

لقائد التحويلي يعمل على إيجاد البدائل في ظروف العمل بحيث يتمكن فريق العمل من إيجاد               ا* 
  .وقت للتخطيط التعاوني ووقت للسعي وراء المعلومات المطلوبة للتخطيط واتخاذ القرار 

www.lhup/lic/ transformational leader ship html (2006).                             
  :ة الثقاف-٤

  : القائد التحويلي يقوي ثقافة المدرسة عن طريق -أ
  .توضيح رؤية المدرسة للتعاون بين المدرسين ولاحترام الطلاب والاعتناء بهم * 
  .إشراك فريق العمل في معايير التميز الخاصة بفريق العمل وبالطلاب * 
 مـن خـلال تخـصيص        القائد التحويلي يستخدم آليات البيروقراطية لدعم العمل التعاوني        - ب

وتبني فريـق   ، وخلق المشروعات التي تفيد في العمل التعاوني        ، الأموال لإتاحه فرص التعاون     
  .العمل الذي يشارك في قيم ومعايير ورؤى المدرسة 

 القائد التحويلي يشرك الآخرين في السلطة والمسؤولة فهو يعمل علي إزالة الحـواجز بـين                -ج
  .ات الأخرى في المدرسة المدرسين والمديرين والجماع

 القائد التحويلي يستخدم الرموز والمناسبات للتعبير عن القيم الثقافيـة مـن خـلال تـوفير                 -د
 (Leithwood, 1998: 519).المناسبات الاجتماعية التي يشارك فيها معظم أفراد فريق العمل 

  
  
  :قيادة التغيير  -٥

لما له من أثـر فـي الانتقـال         ،  القيادة التربوية    يعتبر نمط قيادة التغيير من الأنماط الحديثة في       
والاستجابة بشكل أفضل   ، بالمؤسسة التعليمية إلي القرن الواحد والعشرين والتعايش الفاعل معه          

  .لمتطلباته وتحدياته وتقنياته 
بناء وتطوير رؤيـة    : حيث يركز علي    ، ويعتبر مدير المدرسة قائداً مسوولاً عن إحداث التغيير         

وصنع القرارات التربوية   ، وتحسين سبل وأساليب التواصل مع العاملين فيها        ،  للمدرسة   مشتركة
  .داخلها بطريقة تعاونية 

  : كما يؤكد هذا النمط بصفة خاصة على دور المدير في كلٍ مما يأتي 
  . قيادة القادة الآخرين * 
  .تطبيق نموذج الإدارة علي مستوي المدرسة * 
والطلبة وأولياء  ، ة العلاقات بين مدير المدرسة وكل من العاملين معه            الاعتراف بتغير طبيع  * 

  .الأمور وأعضاء المجتمع المحلي 



 ٤٣

وأن يتم في بيئة إبداعية تعد أكثـر اسـتجابة          ، التركيز على إحداث التغيير بصورة تشاركية       * 
  ) .١٨: ٢٠٠٣، عماد الدين(للحاجات المختلفة الفردية والجماعية  

ويخلق الحماس والدافعية للتغيير لدى العـاملين فـي         ، غيير نمط قيادي يبني الالتزام    إن قيادة الت  
والإيمان بإمكانية التخطيط للأمور المتعلقة     ، ويزرع لديهم الأمل بالمستقبل     ، المؤسسة التعليمية   

كين ويمكن العمل التعاوني الذي تسعى قيادة التغيير إلي تعميمه للمشار         ، بنموهم المهني وإدارتها    
ويزرع لديهم إحساساً بالأمل والتفاؤل والطاقة      ، في العملية من إتقان عملهم واستشراف مستقبلهم        

وقيادة التغيير في هذا المجال هي القيادة التي تساعد علي إعادة النظـر فـي الرؤيـة                 ، للعمل  
 ـ   ، المتعلقة بالإفراد ومهماتهم وأدوارهم حثهم علي تجديد التزامهم          اء الـنظم   وتسعى لإعـادة بن

  )Roberts, 1985 : 1024(والقواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياتهم 
  

  : القائمين عليها من أبرزها يادة التغيير توافر خصائص عدة لدىوتتطلب ق

 إرادة جادة قادرة علي التحول إلي قيادة جادة تسعى لإحداث التغيير من منطلـق اسـتيعابها                 -١
  .اعها بضرورة التغيير ومسوغاته الواعي لمعطيات الحاضر واقتن

 امتلاك القدرة علي المبادأة والإبداع والابتكار لإحداث التغييـر والتطـوير فـي عناصـر                -٢
وأنمـاط  ، وطرائق عملها   ، وأساليب قيادتها   ، المؤسسة التعليمية وفعالياتها كافة من حيث بنيتها        

  .السلوك الإداري السائد فيها 
وتطبيقهـا  ، اخ الملائم للتغيير ووضع استراتيجيات فاعلـة لإحداثـه           القدرة على توفير المن    -٣

، البشرية والمادية والفنيـة المتاحـة       : ومتابعة تنفيذها من خلال الاستفادة القصوى من الموارد         
  .بهدف الارتقاء بالأداء المؤسسي وصولاً إلي تحقيق الغايات المرجوة منه 

كون قادرة علي مواجهة المستجدات المتلاحقة واستيعاب        الارتقاء بقدرات المؤسسة وأدائها لت     -٤
  )٤٥: ١٩٩٥، عماد الدين. (متطلباتها والتعامل معها بإيجابية 

  
إن التحول من الإدارة التعليمية إلي قيادة التغيير يتطلب تمكين مدير المدرسـة مـن ممارسـة                 

لأسس العلمية والمهنية   مهمات عملة كقائد تربوي مسئول يعمل مع فريق مدرسته اعتماداً علي ا           
وذلك ضمن إطار مـن الممارسـات       ، وليس انطلاقا من مفاهيم الرئاسة السلطوية       ، والإنسانية  

الديمقراطية التي تؤكد علي مبدأ الشورى وتحقيق مشاركة مختلف الجهات ذات العلاقة بالعمليـة    
، وأولياء الأمور   ، والطلبة  ، أعضاء الهيئة العاملة في المدرسة      : التعليمية التعلمية والتي تشمل     

  .وتنظيماته المختلفة ، ومؤسسات المجتمع المحلي 



 ٤٤

عصر التغير المتـسارع فـي   ، وانطلاقاً من أن الهدف الأساسي لكل قائد ناجح في عصرنا هذا       
مجالات الحياة وميادينها كافة هو التعرف على المعارف والمهارات والاستراتيجيات الضرورية           

وتبدو أهميـة إطـلاع القائـد       ، لإيجابي وتطبيقها بنجاح في المؤسسة التعليمية       لإحداث التغيير ا  
وذلك انـسجاماً مـع اعتبـار المؤسـسة     ، التربوي على إبرز هذه الأفكار وممارساتها الناجحة       

، التربوية أكثر المؤسسات حاجة للتطوير المستمر تلبية للحاجات الفردية والمجتمعية المتناميـة             
وبطريقة تسهم  ، تغيير إذا انسجمت جميع العناصر معاً ضمن إطار شامل متكامل           وتنجح قيادة ال  

في جعل المؤسسة أكثر قوة وقدرة علي مواجهة التحديات وتلبية المتطلبات وإحـداث التطـوير               
وذلك من خلال انتهاج خطط تطويرية مناسبة لإدخال التغييـر للمؤسـسة التربويـة              ، المنشود  

  )٦١: ٢٠٠٠، جرادات وعماد الدين. (اياته وضمان نجاحه وتحقيقة لغ
  

  :مجالات عمل قيادة التغيير 
، الجانـب التنظيمـي     : تشمل جهود قيادة التغيير جانبين رئيسيين في المؤسسة التربوية همـا            

  :والجانب الثقافي والانفعالي وذلك علي النحو الآتي 
وتتضمن إحداث التغييرات في البناء      الجهود الرامية إلي إعادة بناء وهيكلة التنظيم المؤسسي          -١

والتي ، والأدوار الوظيفية   ، والجدول المدرسي   ، التنظيم المدرسي   : الرسمي للمدرسة بما فيها     
  . التحسين والتطوير في العملية التعليمية التعلمية ىتتضمن تأثيراً غير مباشر عل

وتتضمن إحداث التغييـرات  ، يمية  الجهود الرامية إلي إعادة النسق الثقافي في المؤسسة التعل   -٢
في الأنظمة المتصلة بالنماذج والقيم والدوافع والمهارات والعلاقات التنظيمية مما يـؤدي إلـي              
تعزيز أساليب ووسائل جديدة للعمل الجماعي التعاوني ينعكس أثرها مباشرة في إحـداث فـرق               

  ) (Fullan , 1998 : 6.  ملموس في عمليتي التعلم والتعليم داخل المدرسة 
  :وتتضمن مجالات عمل قيادة التغيير إلي 

وذلك وفق ما   ، والبنية التنظيمية أو الهيكلية     ، والناس  ، والثقافة المؤسسية   ، الغايات أو الأهداف    
  :هو موضح في الشكل الآتي 

  
  
  
  
  



 ٤٥

  شكل يوضح مجالات عمل قيادة التغيير
  

                              الناسالغايات والأهداف                                
  
  
  
  
  
  

            
  ةالبنية التنظيمي            الثقافة

               
  
  
  

  
  
  
   )٢( شكل رقم 

  
  :خصائص قائد التغيير الفعال 

  : مواقف قائد التغيير الفعال وهي -١

  .يوفر دعماً إيجابياً للعاملين معه ولا يخذلهم * 
  .ويستمع إليهم بفاعلية ، بالمساواة يعامل أعضاء الهيئة العاملة معه * 
  .والاهتمام بقضايا التربية والتعليم وأولوياتها ، يتصف بالحماس والدافعية * 
  .يتميز بالالتزام في أداء الأعمال وتنفيذ المهام علي النحو الأفضل * 
مـا هـو    يتسم بالمثابرة ولا يبالغ في ردود أفعاله بل يكون عقلانياً إذا سارت الأمور بعكس               * 

  .منشود 

 تطوير رؤية عامة مشترآة -
  .للمدرسة 

 بناء اتفاق جماعي بخصوص -
  .أهداف المدرسة

 توقع مستويات أداء عليا في -
 .العاملين 

   .تقديم سلوك محايد -
اعاة الحاجات والفروق  مر-

  . العاملين الفردية لدى
 التحفيز الذهني أو -

 .الاستثارة الفكرية 

 مجالات

  عمل

  قيادة

 التغيير

بناء ثقافة مشترآة داخل 
 المدرسة

 .هيكلة التغيير 
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  .لدية استعداد للتجريب والتغيير والمخاطرة المنطقية المحسوبة * 
  .لا يحاول فرض وجهة نظره بالقوة ولا يسعى للانفراد بالحوار دائماً * 
  )(Scott , 1999 : 149 لدية استعداد ورغبة للتعلم من أخطائه ومحاولاته * 
  
  :ز بما يلي وتتمي:  طريقة تفكير قائد التغيير الفعال -٢

ويدرك إمكانية وجود فرص للتشابه مع مواقف أخرى        ، يري كل موقف كقضية متفردة بذاتها       * 
  .مماثلة 

تـم تطويرهـا    ، يعد للتغيير ويديره عن طريق استخدام قوائم للتشخيص والمطابقة والتعديل           * 
  .بشكل مناسب لأغراضها 

شجع استمرار التفكير ومتابعته أثناء فترة      لدية قدرة علي التخيل والتصور ويمتاز بالمرونة وي       * 
  .مما يمكن أن يؤثر بفاعلية علي سير العمل والتطوير ، تطبيق التغيير 

لدية قدرة علي التفكير المتعمق في الأمور ودراستها وتحليلها واسـتنتاج نقـاط الاتفـاق أو                * 
  .التلاقي بين البدائل والاحتمالات المختلفة 

  .ولدية القدرة علي توقع المشكلات المحتملة ، ر المشكلة يمكنة الوصول إلي جوه* 
  .يستطيع أن يتعلم من خلال مروره بالخبرة أو التجربة * 
  ).(Scott , 1999 : 150 لدية القدرة على توجيه تعلمة الذاتي ومتابعة نموه المهني المستمر * 
  :وهي :  المعارف والمهارات المطلوبة من قائد التغيير الفعال -٣

  .يتفهم ديناميكية عملية التغيير ويستطيع التعامل معها والعمل بموجبها بكفاءة ونجاح * 
يعرف النقاط والعناصر الرئيسة التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار في كل موقف من مواقـف               * 

  .التغيير 
إلـي  إضـافة   ، يتفهم طبيعة برامج التعلم والعمليات المرتبطة بتصميمها وتطبيقها وتقويمهـا           * 

  . إدراك أساليب التعزيز المنظم وكيفية استخدامها 
  .يتفهم ديناميكية البحث الإجرائي وأساليبه وآليات توظيفه * 
والتفـاوض  ، يمتلك مهارات متنوعة تساعده علي الاندماج الفاعل في علاقاته مع الآخـرين             * 

سـواء  ، في عملية التغيير    باعتبارهم الأعضاء الرئيسين    ، والتفويض الملائم لهم    ، الناجح معهم   
أو من خـلال    ، أو أثناء العمل في المجموعات الصغيرة       ، كان ذلك عن طريق اللقاءات الفردية       

  .الاجتماعات الرسمية 
  .يستطيع بناء مناخ عمل إيجابي مساند وتعزيزه * 
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 لدية أساليب ووسائل للتواصل المستمر مع المعارف والخبرات والتجارب الجديدة في مجـال            * 
  .لإثراء حصيلته منها وجعلها متنامية بصورة مستدامة ، تخصصه 

ويمتلك حصيلة واسعة من الآليـات التـي        ، يتفهم طبيعة عمل وأبعاد عمليتي التعلم والتعليم        * 
  .تساعده علي تحقيق تعلم فعال 

يستطيع استخدام التقنيات المناسبة التي تساعده علي رفع كفاءته في جميـع جوانـب العمـل                * 
  .مجالاته و

  )Scott , 1999 : 153. (يتفهم طبيعة وآليات تحقيق النمو المهني المستدام ذاتياً * 
  

  :أبعاد قيادة التغيير 
  :يمكن إبراز أبعاد قيادة التغيير في المدرسة بما يلي 

  . تطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة -١
  . بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرسة وأولوياتها -٢
  .بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة  -٣
  ) .تقديم نموذج سلوكي يحتذى به (  نمذجة السلوك -٤
  . مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدي العاملين في المدرسة -٥
  . التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية -٦
  . توقع مستويات أداء عليا من العاملين -٧
  )٢٧ : ٢٠٠٣، عماد الدين. ( هيكلة التغيير -٨
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   :شكل يوضح أبعاد قيادة التغيير
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   )٣( شكل رقم 
   )٢٨ : ٢٠٠٣، عماد الدين ( أبعاد قيادة التغيير 

  

أبعاد

قيادة 

 رالتغيي

تطوير رؤية عامة 

 مشتركة للمدرسة

 اتفاق جماعيبناء

بخصوص الأهداف  

 ولوياتوالأ

 بناء ثقافة مشتركة

 هيكلة التغيير

 نمذجة السلوك

توقع مستويات 

أداء عليا من 

 نالعاملي

التحفيز الذهني 

أو الاستثارة 

 الفكرية

مراعاة الحاجات 

 الفردية للعاملين
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   :مهام مدير المدرسة كقائد تربوي
 ـ    ، تتنوع المهام الملقاة علي عاتق مدير المدرسة الإدارية منها والفنية            ي وتختلف هذه المهـام ف

أهميتها وأولوياتها بالنسبة للمدير تبعاً لنظرته للإدارة المدرسية والنظام التعليمـي الـسائد مـن               
الأنظمة التعليمية ما تركز علي النواحي الإدارية الكتابية والروتين التنظيمي ومنها ما يركز علي              

  .النواحي الفنية التطويرية 
  :المهام الإدارية لمدير المدرسة : أولا 
م الإدارية لمدير المدرسة سواء كانت المهام هذه قبل العام الدراسي أو أثناء أو آخر العـام                 المها

وصلاحية البنـاء   ، الدراسي فقد بات من المهم التأكد من اكتمال عدد المعلمين والهيئة الإدارية             
 ـ، ووصول الكتب المقررة ، المدرسي   درس وتوفير الأجهزة والوسائل التعليمية وكفاية قاعات ال

وصلاحيتها وسلامة المختبرات والملاعب ونظافة البناء المدرسي ومرافقة والتأكد مـن امكـان             
توظيف المكتبة وجاهزية الجدول المدرسي وتنظيم قبول الطلبة الجدد وإدارة شئونهم في اليـوم              

  ) .٣٤: ٢٠٠٢، الهباش(الأول من العام الدراسي  
  :ومن هذه المهام ما يلي 

  
  :الإدارية  الاجتماعات -١

يقوم المدير بعقد سلسة من الاجتماعات الإدارية مع المعلمين لمناقشة قضايا إدارية تهم المدرسة              
والنظام المدرسي وعلاقة المدرسة بالمجتمع المحلي وأولياء الأمور والمشكلات النظامية للتلاميذ           

ع والمشاركين فيـه    وتحتاج الاجتماعات المدرسية إلي إعداد مسبق بحيث يتضح هدف الاجتما         ، 
  .وتاريخه والزمن الذي يستغرقه وأهم القرارات الإدارية التي اتخذت فيه 

  :وهذه الاجتماعات أنواع منها 

ودراسة المهام  ، اجتماعات مدرسية إدارية لدراسة التعليمات الإدارية الصادرة عن مدير التعليم           
ونتائج الطلاب والاجتماعـات    ، سي  واجتماعات لتوزيع الجدول المدر   ، الإدارية علي المعلمين    

الزمرية مع فئة من معلمي المبحث ويفضل وضع خطة إضافة إلي التأكد من ضرورة الاجتماع               
واختيار الوقت المناسب له وإعداد نقاط البحث وتحديد مكان الاجتماع وتسجيل وقائع الاجتمـاع              

رأس المدير هـذا الاجتمـاع      والاحتفاظ بمحضر دائم يمر على جميع المجتمعين للتوقيع عليه وي         
  ) ٨٦-٨٤: ١٩٩٨، العاجز. (وإثباته في سجلات خاصة 
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  : إدارة شؤون التلاميذ -٢
حيـث إن   ، وهم موضع العملية التربوية     ، الطلاب هم أساس وسبب وجود المؤسسات التربوية        

 لنقـل   الاتجاهات الحديثة ضاعفت من عنايتها بالطلاب في أية مرحلة ولم تعد المدرسة مركـزاً             
المعرفة وإيصال المعلومات بل أصبح التركيز فيها إلي جانب ذلك علي المهمة التربويـة التـي                

  .ترمي إلي تكوين الفرد السوي جسمياً وعقلياً ووجدانياً وروحياً واجتماعياً 
فمدير المدرسة مكلف بترجمة هذه الأهداف إلى أعمال والي تسخير جميع الإمكانيات المتاحة في              

ويمكن تلخيص مهمات مدير المدرسة في هذا المجال علـي النحـو            ، علي هذا السبيل    مدرسته  
  : التالي 

  .ضرورة فهم الطلاب نفسياً واجتماعياً * 
  .التعامل مع الطلاب بإسلوب يشعرهم فيه بالمحبة والتقدير مهما كان سنهم ومرحلتهم الدراسية* 
تعاون مع هيئة التدريس ولا يكـون ذلـك         العناية بالطلاب علي أساس فردي ما أمكن ذلك وال        * 

  .بإضاعة العدل في التعامل مع الطلاب 
العناية بالطلاب من النواحي الجسمية والنفسية من خلال تنظيم بـرامج التوجيـه والإرشـاد               * 

ومتابعة المشاكل المترتبة علي ذلك     ، الشامل للنواحي النفسية والاجتماعية والأكاديمية والأخلاقية       
  )١٧٦-١٧٤: ٢٠٠١، البوهي( .الة وإشراك أولياء أمور الطلاب إذا لزم ذلك بطريقة فع

  : ويمكن التعرف أيضا علي مهام مدير المدرسة في إدارة شؤون الطلاب بما يلي 

التعرف علي حاجات الطلاب ومشكلاتهم الدراسية والاجتماعيـة بالتعـاون مـع المعلمـين              * 
  .والمرشدين الاجتماعيين في المدرسة

تعرف على الحالة الصحية للطلبة في المدرسة واتخاذ الترتيبات اللازمة لـضمان الـسلامة              ال* 
  .الصحية والعامة للطلبة 

التعرف على مستوى التحصيل الدراسي للطلبة وشؤونهم وأحوالهم العامة بالإطلاع المـستمر            * 
  .على بطاقاتهم المدرسية وسجلاتهم التراكمية 

 الطبية والإشراف علي سير أعمالهـا لتنفيـذ برامجهـا بجديـة             الإشراف علي تكوين اللجان   * 
  .وفاعلية

تعزيز القيم الروحية والإنسانية والقومية والوطنية وتنمية الانتماءات البيئية والمدرسية عنـد            * 
  )١٣١: ٢٠٠١، عطوي( .الطلبة 

  .تنمية العلاقات الإنسانية بين المعلمين والطلبة وبين الطلبة وبعضهم البعض * 
  .العمل علي حل مشكلات الطلبة بالطرق التربوية الملائمة * 
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  .المهارة في إرساء طرق جمع البيانات الرئيسية مثل حضور التلاميذ وتفسيرها وتسجيلها * 
  .المهارة في الاتصال بآباء التلاميذ وتهيئة الأطفال الذين سيلتحقون بالمدرسة في المستقبل * 
  .طط القومية الكبيرة بالنسبة للبرامج التعليمي المهارة في تحديد مضمون الخ* 
  )١٥٩: ٢٠٠٥، اسعد. (المهارة في تكيف البرنامج التعليمي للظروف المتغيرة في المجتمع* 
  
  : رعاية شؤون العاملين -٣

لا يستطيع العاملون في المدرسة العمل بشكل دائم سليم إلا في جو مناسب يشعر فيـه الجميـع                  
  : سوده الاستقرار والطمأنينة وذلك في بالرضا والارتياح وي

فـي  ) معلمين وإداريـين وفنيـين وخـدمات        ( تنظيم وتوجيه ورقابة العاملين في المدرسة       * 
  .الإجازات والتقارير السنوية السرية والمرتبات والمكافآت والعلاوات والجزاءات 

  .ر سلوك المدرسة وتقاليدهاتوجيه العاملين في شتى الأمور العملية والسلوكية بما يتفق ومعايي* 
  .تدعيم المكتبة المدرسية بالكتب اللازمة لها * 
  .الإشراف علي عمل الأخصائي الاجتماعي والزائرة الصحية * 
  .تحديد لائحة عمل داخلية للمدرسة بشرط أن يكون الجميع علي علم ودراية بها * 
  .تنظيم عمل المعلمين في إطار إعداد الجدول المدرسي * 
  .دارة دوام العاملين في المدرسة وتنظيمه إ* 
  )٨٩: ١٩٩٨، العاجز( .إدارة السجلات والملفات الخاصة بالمعلمين في المدرسة * 
تنمية العلاقات الإنسانية بين العاملين في المدرسة ورعايتها لكي تكون المدرسة مكانا يسودها             * 

  .للسعادة والبهجة والمودة 
أحمد (صل بين العاملين في المدرسة باتجاهاتها ومستوياتها وأساليبها         تنظيم وإدارة عملية التوا   * 

  ) .٤٨ :٢٠٠٣، وحافظ
  
   : تنمية العلاقات مع المجتمع المحلي-٤

يضاف إلي هذه المهام تعزيز الارتباط بين المدرسة والمجتمع المحلي وأن تكون هـذه العلاقـة                
رتباط بين المدرسة والمجتمع المحلي مـن       ويكون الا ، علاقة مباشرة إذ يتأثر كل منهما بالآخر        

خلال برنامج جيد يكون مصدراً ثقافياً يخدم البيئة كالمحاضرات والندوات والأفـلام والأنـشطة              
وإقامة العلاقة مع القوى المؤثرة في المجتمـع        ، الترويحية والرياضة ورعاية شؤون العاملين        

  ).٣٥: ٢٠٠٢، الهباش(ن نشاطات المدرسة وتنظيم برنامج خدمة المدرسة للمجتمع والاستفادة م
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وتتضمن مهام مدير المدرسة أيضا علاقة المدرسة بالمجتمع الخارجي من آباء وأوليـاء أمـور               
ومؤسسات ومرافق وهيئات ولعل هذا يتطلب من إدارة المدرسة وضع خطط وبرامج لتحـسين              

أحمـد  ( ثـراء وفاعليـة        علاقة المدرسة بالمجتمع الخارجي وذلك لجعل الحياة المدرسية أكثر        
  ) .٤٩: ٢٠٠٣، وحافظ

  : وتتمثل مهام مدير المدرسة في الجانب الإداري بما يلي 
  .التخطيط ووضع برنامج العمل المدرسي * 
  .قبول التلاميذ المستجدين والمحولين * 
  .إعداد الجدول المدرسي وتوزيعة علي المعلمين * 
درسة من نـواحي الدراسـة والنـشاط والإشـراف          تقدير الأعمال اللازمة لتحقيق رسالة الم     * 

  .والتقويم
  .إسناد الأعمال المناسبة إلي العاملين معه وإتاحة الفرصة لهم لاكتساب خبرات جديدة * 
  .حضور الاجتماعات مع الإدارات التعليمية العليا * 
  .الإجابة عن الأسئلة التي ترد إلي المدرسة * 
  .أديبية تأديب التلاميذ وفق اللائحة الت* 
  .حفظ الملفات الشخصية للتلاميذ والمعلمين والعاملين في المدرسة * 
  . والسجلات الخاصة بالتلاميذ تإعداد الكشوفا* 
  .مراجعة السجلات المالية للمدرسة بين الحين والآخر * 
  .متابعة التخطيط والتنظيم الموضوع للعمل من جميع النواحي وتقويمه * 
  .لين في المدرسة وتقويمها متابعة أعمال العام* 
  .تقويم المدرسة برمتها ومدى نجاحها في أداء رسالتها كمؤسسة تربوية اجتماعية * 
  )٥٦: ٢٠٠٦، ربيع( .إعداد التقارير الفترية والسنوية إلي الجهات المختصة وتقويمها * 
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  :المهام الإشرافية لمدير المدرسة : ثانيا 
الدرجة الأساسية في الشؤون التنظيمية والتربوية وليس في الشؤون         ترتكز مهام مدير المدرسة ب    

الإدارية  كما يعتقد البعض وذلك لكونه يرأس إدارة تربوية تعليمية وليس إدارة مصنع أو شركة                
وذلك لان وظيفة المدرسة تغيرت عما كانت علية سابقاً الأمر الذي فرض ضرورة تغيير مهام               ، 

  .الإدارة المدرسية 
ير المدرسة الناجح هو مشرف مقيم يولي المجالات الفنية والإشرافية اهتماما بالغـا ومـن               إن مد 

  :هذه المهام ما يلي 
  
  : المنهاج -١

  : ويمكن تحقيق ذلك بالخطوات الآتية 
الإطلاع على المناهج المدرسية المقررة بجميع عناصرها في ضوء المستجدات والتطـورات            * 

  .التربوية 
والأهداف المنشودة لتلك الدراسة بالتنسيق والتعـاون       ، لمنهاج المنوي دراسته    تحديد عناصر ا  * 

  .مع المعنيين 
  .تشكيل اللجان الخاصة لتنفيذ الدراسات والأبحاث المنشودة * 
  .وضع برامج وخطط عمل محددة لمتابعة أعمال اللجان * 
  .ي أكمل وجه توفير التسهيلات المادية والمعنوية اللازمة لتنفيذ الدراسات عل* 
  .رصد النتائج ومناقشتها مع المعنيين * 
دراسة وتحديد احتياجات المنهاج التربوي المدرسي المقرر ومشكلاته باتجاه إثراء عناصـره            * 

  .وتطويرها 
وضع برنامج لتلبية احتياجات المنهاج وإثرائه وتحسين طرائق تنفيذه في ضوء نتائج الدراسة             * 

  .والإمكانات المتاحة 
 ـ           و*  ، العـاجز (  .هضع نظام للتقويم المستمر لألوان النشاط المتصل بـإثراء المنهـاج ونتاجات

٩٢: ١٩٩٨(  
 ويمكن إتباع الإجراءات    اًويتم ذلك من اجل معرفة مدى تحقيق المنهاج للأهداف سلباً أو إيجابي           

  :الآتية 

  .المنهاج  توفير أدوات التقويم المناسبة لكل لون من الوان النشاط المتصل بإثراء -
  . وضع جدول لمتابعة تطبيق وتوظيف أدوات التقويم -
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  . رصد ودراسة نتائج التقويم مع المعنيين ذوي الاختصاص -
  ).١٤١: ٢٠٠٢،العمايرة( تزويد المعنيين بتغذية راجعة حول التطويرات المقترحة وتوثيقها -
  
   :  تنمية العاملين في المدرسة مهنيا-٢

 النمو المهني للعاملين بالمدرسة من خلال دراسة ملفات العاملين فـي            وذلك بالعمل علي تحقيق   
والقيام بالزيارات الصفية المنسقة مـع المعلمـين لمعرفـة          ، والأخذ بآراء المشرفين    ، المدرسة  

حاجاتهم واختيار المجالات الفنية التي يمكن تحقيق النمو المهني للعاملين فيها إضافة إلي القيـام               
لتحسين العمل وممارسات العاملين بطريقة علمية ومعالجة المـشكلات التـي           بدراسات وبحوث   

وتوظيف أساليب النمو المهني بالدورات والدروس التوضـيحية        ، تعترض عمل مدير المدرسة     
بالإضافة إلـي تعـرف     ، والاجتماعات الزمرية الفنية التي تمثل معلمي كل تخصص علي حدة           

لتعرف مـدى   ، دراسة التوصيات التي تصدر عن العاملين       حاجات العاملين ومحاولة تحقيقها و    
وتقدير مستوى كفاءة أداء العاملين بعد توضـيح الواجبـات          ، الرضا عن العمل أو السخط عليه       

  ) .٣٩: ٢٠٠٢، الهباش(وتنظيم المجموعات علي أساس ميولهم واهتماماتهم  ، لهم
  
   :ارسات العاملين القيام بدراسات وبحوث إجرائية نحو تحسين العمل ومم-٣

خلال قيام مدير المدرسة بعمله الفني والإداري تواجهه مشكلات وعقبات كثيرة وهذه المشكلات             
وإن البحث الإجرائـي وسـيلة      ، يمكن حلها بطرق كثيرة وإحدى هذه الطرق البحوث الإجرائية          

قـد يتغلـب    جيدة للتخفيف من حدة المشكلات التي تواجه المدير خلال عمله الفنـي والإداري و             
  .المدير عليها نهائياً إذا قام بهذه البحوث أو قام بتوظيف بحوث قام بها زملاؤه 

   :تيةويستطيع المدير تحقيق هذه المهمة إذا قام بالخطوات الآ
  .تحديد المشكلة * 
  .وضع الفرضيات * 
  .اختبار الفرضيات * 
  )١٤١: ٢٠٠٢، العمايرة.   (وضع التوصيات * 
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   :لمدرسي التنظيم ا-٤
  .إعداد خطة التشكيلات المدرسية وفق ما تحدده الإدارة التعليمية * 
 الإدارية والتعليمية علي الهيئة التدريسية وبـث روح التعـاون           تتوزيع المهمات والمسؤوليا  * 

وتنمية روح العمل الجماعي والمشاركة في تحمل المسؤولية ومتابعـة دوام           ، والانسجام بينهما   
  .لمدرسة العاملين في ا

  .إعداد برامج الدروس الأسبوعية وبرامج الأنشطة التربوية وبرامج الامتحانات المدرسية* 
الإشراف علي تشكيل المجالس المختلفة وتوجيهها لوضع خطط أعمالها والمتابعة المستمرة لتنفيذ            

  .تلك الخطط وتطويرها لتحقيق أهداف المدرسة 
 المدرسة  ملمرافق والتجهيزات والعمل باستمرار لتقدي    الإشراف على صيانة المبنى من حيث ا      * 

  .أكثر فائدة للطلاب والعاملين فيها 
  .دراسة التعليمات الصادرة عن الجهات المسؤولة وإبلاغها للمعلمين * 
  ).١٣٢: ٢٠٠١، عطوي(المحافظة علي المظهر العام للمدرسة من حيث النظافة والجمال* 
  
  : التنسيق بين المعلمين -٥
 مدرسة تضم عدداً من المعلمين المختلفين في مؤهلاتهم وفي خبراتهم وفي المواد الدراسـية               فكل

حيث يتم التنسيق بين المعلمين حتى يتحقق التكامل وتبادل الخبرات بين           ، التي يقومون بتدريسها    
المعلمين الجدد والمعلمين القدامى وبين المعلمين في مختلف التخصصات وخاصة في مجـالات             

نشطة التربوية وتوزيع الجدول المدرسي وأعمال الامتحانات وأعمال اللجان المختلفة ومثـل            الأ
ومدير المدرسة هو الـذي يملـك       ، هذا التنسيق لا يمكن أن يتم بغير تخطيط هادف وتنفيذ واعٍ            

صلاحيات وكفايات تحقيق ذلك في إطار منظومة العمل الإداري والتعليمي الكلية في مدرسـته              
 تفاعل المدرسـة مـع إدارة التربيـة أو مـع المـدارس الأخـرى فـي منطقتـه                    وفي إطار 

  ) .٨٠: ٢٠٠١،الخميسي(
  
   : الشؤون المالية والإدارية-٦

  :يعتبر المدير ناجحاً في هذا المجال إذا قام بالأمور الآتية 
  .القيام بالعمليات الآلية الضرورية لحساب الميزانية آليا بمعرفة الإدارة المركزية * 
  .القدرة علي تناول وفهم الاستمارات الخاصة بالمشتريات والعمليات المتعلقة بها * 
  .القدرة علي معالجة المعلومات المالية وإتباع الطرق السليمة في الحسابات * 
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القدرة علي وضع نظام جيد للسجلات المدرسية ليتحقق بموجبه الاحتفاظ بهذه السجلات فـي              * 
  )٨٧: ١٩٩٨، الدويك وآخرون. (ة صورة سليمة ودقيقة وأمين

  
  واجتماعيـاً   وعقليـاً   العمل علي توفير فرص النمو المتكامل للمتعلمين جسمياً        -٧

   : ورعايتهاونفسياً
 وتتضمن هذه المهمة دراسة حاجات المتعلمين والتعرف على مشكلاتهم بالتعاون من الأطـراف     

كن القيام بهذه المهمـة بإتبـاع الخطـوات         ويم، المعنية وباستخدام الأدوات والأساليب المناسبة      
  :الآتية

تحديد حاجات المتعلمين ومشكلاتهم باستخدام الأساليب والتقنيات المناسبة وتـصنيفها حـسب            * 
  .أهميتها 

  .تحديد الأدوات والأساليب والتقنيات المناسبة لدراسة المشكلات * 
  .تشكيل لجنة تتولى دراسة مشكلات التلاميذ * 
  .ستلزمات المادية والبشرية اللازمة لتسهيل الدراسة توفير الم* 
الإشراف علي تنفيذ نشاطات اللجنة المذكورة ومتابعتها وتقويمها والتقرير عن نتائج الدراسـة             * 

  )١٤٣: ٢٠٠٢، العمايرة. (وتوثيقها 
  
  : تحسين العملية التعليمية وتطويرها -٨

لـيم والنمـو المهنـي للمعلمـين        إلي ضرورة التخطـيط للتع    ) ١٩٩١، زهران  ( حيث خلص   
والاختبارات والعلاقة مع المجتمع المحلي التي تستلزم تمتع المدير بقدر من الكفايات والمهارات             

  .في التخطيط المدرسي والعمل الإداري والتغيير والتطوير 
هذه الكفايات يلزمها أساليب تمكن المدير من إظهار تلك الكفايات وهذه الأسـاليب تتمثـل فـي                 

، لبحوث المشتركة وتبادل الزيارات بين المعلمين والإطلاع على ما يستجد من نظريات تربوية              ا
حيث إنه من الضروري تفعيل أسلوب تبادل الزيارات بين المعلمين بإشراف مدير المدرسة مـن   

  )٦٧: ١٩٩١، زهران(تحقيق النمو المهني كأحد مجالات الإشراف الفني لمدير المدرسة 
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   : وزمرياً للتقويم المستمر لعمل العاملين في المدرسة فردياً نظام إيجاد-٩
وهي عملية ضرورية للتحقق من مدى نجاح       ، إن التقويم مهمة رئيسة من مهمات مدير المدرسة         

ويمكن القيـام بهـذه المهمـة إذا اتبعـت          ،  من مدى تحقيق الأهداف      وللتأكدالتخطيط والتنفيذ   
  :الخطوات الآتية 

  .وات التقويم الفردي الزمري الجماعي توفير أد* 
  .وضع برنامج لتقويم عمل المعلمين ومتابعتهم * 
  .رصد نتائج التقويم مع المعنيين ودراستها * 
  )٩٤: ١٩٩٨، العاجز.  (تزويد المعنيين بتغذية راجعة مناسبة في وقتها * 
  

لتحـصيل   إقامة نظام فعال للتقويم التكويني والمتابعة ودراسـة مـستويات ا           -١٠

  :المدرسي للطلبة وتحديدها 
كما أنه لا يستطيع أن يعرف مدى       ، التقويم مهمة رئيسة من مهمات المدير ولا يتم عمله إلا بها            

ما حقق من أهداف ولا يعرف أين يقف إلا إذا أجرى عملية التقويم لكل عمل يقوم به سواء أكان                   
  .في المجال الإداري أو الفني 

  :ن يقوم بهذه المهمة علية أن يتخذ الخطوات الآتيةولكي يستطيع المدير أ
  .وضع خطة لدراسة تحصيل الطلبة وشؤونهم وأحوالهم العامة * 
  .توزيع مسؤوليات الدراسة علي المعنيين أفراداً وجماعات * 
  .وضع برنامج للحصول علي المعلومات عن أحوال الطلبة بصورة منتظمة * 
  .يرها وتصنيفها وتبويبها دراسة المعلومات وتحليلها وتفس* 
وضع برنامج لتوظيف المعلومات الواردة اللازمة والاستفادة منها في تحسين أوضاع التلاميذ            * 

  )١٤٤: ٢٠٠٢، العمايرة. (ومتابعتها 
  

  : تي ة الفنية علي النحو الآويمكن تلخيص مهام مدير المدرس

  .الإشراف علي عمل المعلمين في الفصول الدراسية * 
  .شة المشرفين الفنيين فيما يتعلق بتحسين مستوى العملية التعليمية والتربوية في المدرسةمناق* 
  .دراسة أسباب فشل بعض التلاميذ ومساعدتهم في التغلب علي الصعوبات التي تقابلهم * 
  .الإعداد لاجتماعات أعضاء هيئة التدريس بالمدرسة * 
  .تقويمها مراجعة المناهج الدراسية والكتب المدرسية و* 
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  .حضور الندوات والدراسات التربوية وتبادل الآراء والزيارات الميدانية * 
  .دراسة القوانين والقرارات واللوائح والنشرات المنظمة للعمل في المدرسة * 
 شخصية وإتاحة الفرصة لتنميتهـا      تالعمل علي اكتشاف ما لدى المعلمين من مواهب وهوايا        * 

  .مجالات العمل والنشاط المدرسي والاستفادة منها في شتى 
اللقاء بالتلاميذ ومناقشتهم في تحصيلهم العلمي والحكم علي قدراتهم علي التفكيـر والتعبيـر              * 

  .السليم 
تقويم أعمال المعلمين وجهودهم ومشروعاتهم تقويماً ايجابياً بناء وتـشجيع المجـدين مـنهم              * 

  )٥٩: ٢٠٠٦، ربيع( . التعليم والتربية حتى ترسيخ أقدامهم في مهنة، ومساعدة الحديثين 
  
  

  :مبادئ أخلاقيات القائد التربوي 
في ضوء الاهتمام بالبعد الأخلاقي لمهنة الإدارة المدرسية يمكن إبراز المبادئ الأخلاقية الآتيـة              

  : التي يفترض أن يلتزم بها مدير المدرسة 
  .عدم اتخاذ أي قرار دون تشاور مناسب * 
  .قرار لتجنب الحاجة إلي تبريره لاحقاً تبيان أسباب ال* 
  .تشجيع روح الابتكار والإبداع والمبادرة * 
  .احترام شخصية كل فرد في النظام * 
  .الانفتاح وعدم الانكفاء علي الذات * 
  .عدم التعصب أو التحيز * 
  .تقدير إسهامات الآخرين والاعتراف بها * 
  .والمودة تطوير مناخات عمل صحية تقوم علي الألفة * 
  .التعامل مع الزملاء باحترام وتقدير * 
  .تقديم العون والمشورة لكل من يطلبها في المدرسة * 
  .السعي الصادق لسماع آراء ووجهات نظر الآخرين وإجراء اللازم نحوها *

  .العمل علي أن تكون توقعات الإداري عن نفسه وعن الآخرين تتصف بالعقلانية * 
  . تصرفاته وتصرفات مرؤوسيه تحمل المسؤولية عن* 
  .قبول مبدأ تدارس التجديد والتعامل معه * 
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العمل علي تنمية روح التشاركية والإحساس بمسؤولية صناعة القرار مـن خـلال أسـلوب               * 
  .تشاركي يوفر البيانات والمعلومات وكذلك معطيات التغذية الراجعة 

  .عنصر الإقناع والتناغمية بين العاملين * 
  .ام المصادر والتسهيلات الدراسية كافة بعدالة وفاعلية استخد* 
  )١٢٢: ٢٠٠٣، وزارة التربية والتعليم( .التطوير المهني للعاملين في المدرسة كافة * 
  
  

  :خصائص القيادة التربوية الناجحة 
تعمل القيادة التربوية الناجحة علي تحقيق رغبات الأفراد وإشباع الحاجات التي تظهر فـي              ** 
وعـدم  ، ماعة وليس القيادة التي تتجاهل هذه الأمور وتعمل علي إجبار الأفراد علي العمـل               الج

  .الأخذ بحاجاتهم ومشكلاتهم وظروفهم 
القيادة التربوية الناجحة هي التي يجب أن تحاول الاستفادة من البواعث الذاتيـة الموجـودة               ** 

ل المدير لكـل أفـراد مجموعتـه        لدي العاملين معها وهذا يتطلب بلا شك دراسة خاصة من قب          
ويقف على نواحي الرضا والنفور عنـد كـل         ، ليتعرف علي مواطن الاختلاف الموجودة بينهم       

  .منهم وأن يعمل كل شخص وما ينسجم مع شخصيته ويحاول رفع روحهم المعنوية 
ه ومـا   يجب علي القيادة التربوية أن تعترف بإنسانية كل فرد من أفراد الجماعة وتقدر كفاءت             ** 

يؤديه من عمل وما يقوم به من نشاط وأن تحاول الاستماع إلي وجهة نظره وهـو أن يحـاول                   
، ربيـع   (القائد التربوي المساواة بين جميع أفراد جماعته في المعاملة وعـدم التعـالي علـيهم                

١٥٢: ٢٠٠٦(  
  :ولكي يحقق القائد التربوي النجاح المطلوب منه يجب عليه ما يلي 

دافه هي نفسها أهداف الجماعة لكي لا يحدث الانفـصال بينهمـا وتـرى فيـه                 أن يجعل أه   -١
  .الجماعة أنه المساعد لها في تحقيق أهدافها

  . أن يعمل القائد التربوي ملجا لعون الجماعة -٢
 أن يكون القائد التربوي قادراً علي تقديم العون والتوجيه والإرشاد بما يساعد الجماعة علي               -٣

  .تحقيق أهدافها 
 أن يكون قادراً على تحقيق الرضا لكل أفراد الجماعة وإشباع حاجاتهم ورغباتهم في أثنـاء                -٤

العمل الجماعي حتى لا يشعر أحد أنه يعمل مجبوراً بل أنه يعمل مـن أجـل الوصـول إلـى                    
  .الأهداف
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مسايرة  أن يكون ملماً إلماماً تاماً بأصول التربية وعلم النفس كي يهتدي إلي أقوم الطرق في                 -٥
  .الطبائع البشرية 

 أن يكون مثلاً حياً للأبوة والإخوة وأن يكون بعيداً عن الديكتاتورية بما تحمل مـن سـيئات                  -٦
  .التسلط والانحطاط نحو اتخاذ الوسائل الدنيئة في تحقيق المطامع الشخصية 

إزعـاج   ينبغي أن يعزف القائد التربوي عن استخدام سلطته التي خولها لـه القـانون فـي                  -٧
  )٢٠٠١:١٠١، أحمد. (مرؤوسيه أو خلق المشاكل لهم 

  
  : ويمكن أن نلخص خصائص القيادة الفاعلة فيما يلي 

  . امتلاك الأهداف الواضحة -
  . القدرة علي التخطيط -
  . امتلاك استراتيجيات التنفيذ الملائمة -
  . القدرة علي إجراء مراجعات منتظمة -
  . الاهتمام بالنتائج -
  .عات العالية  التوق-
  . الرؤى المستقبلية -
  . توفير هيكلية لصنع القرار -
  . الانفتاح والثقة -
  )١٥٠: ٢٠٠٣، بسيسو. ( الاتصال والتواصل -
  

  :صفات القائد التربوي 
أن القيادة تتطلب ممـن   ) ٢٠٠٦، ربيع ( يرى  ، أما بالنسبة للصفات الواجب توافرها في القادة        

  : من الصفات من أهمها ما يلي يكون قائداً توافر عدد 
  .أن تكون للقائد فلسفة شخصية واضحة في مسائل التربية والتعليم * 
  .أن يتوافر لدى القائد الإيمان بالإنسان والثقة بالمبادئ الإنسانية * 
  .أن تتوافر لدى القائد المهارات العلمية والفنية والصفات الشخصية المناسبة * 
ترام الجماعة كلها ويحتفظ بمركزه بها فلا يشايع فريقاً خاصاً ولا يجامـل             أن يتمتع القائد باح   * 

  .فريقاً على حساب الفريق الآخر 
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، فلا يتردد ولا يرتبك في مواجهـة تابعيـة   ، أن يكون القائد معتمداً بنفسه ولكن بتواضع جم       * 
  .غير وأن يكون واثقاً من نفسه ويراعي ذلك في مظهرة وسلوكه وأسلوب حديثة مع ال

  .أن يكون القائد قادراً علي الاحتفاظ باتزانه الانفعالي * 
  .أن يكون القائد قوي الإيمان بما يدعو إليه ومتحمساً له * 
  .أن يكون لدى القائد قوة تأثير علي الغير وجذب الناس إليه وإقناعهم بمبادئه * 
   .أهدافها أن يكون القائد قادراً علي توجيه الجماعة توجيها يجعلها تحدد* 
  .أن يستطيع القائد تقوية الشعور بشخصية الجماعة أو الشعور بالذاتية الجماعية * 
  .فيثني علي المجد ويشجعة على الاستمرار في النشاط ، أن يقدر القائد أعمال تابعيه * 
أن يستطيع القائد القضاء علي الشائعات الكاذبة المغرضة التي يكون لها الأثـر الـسيئ فـي                 * 
  )   ١٤١ :٢٠٠٦،ربيع( .س الأفراد والجماعات وفي وجوه النشاط الذي يقومون به نفو
  

أن هناك أيضا صفات شخصية لمدير المدرسة يجب أن يتحلى بها            ) ٢٠٠٦، إسماعيل  ( ويرى  
  : وهي ما يلي 

  .أن يكون إنسانا سوياً مثقفاً ثقافة عامة عالية *
كل انحراف في صـفاته كإنـسان يـسيئ إلـى           أن يكون عادلاً معتدل الصحة والمزاج لأن        * 

تصرفاته كمدير مهما كانت معلوماته الإدارية ومن أهم الصفات الإنسانية التي يجب أن تتـوافر               
  .فيه أن يكون محباً للإنصاف عادلاً وأن تتوفر فيه الشخصية التي تؤهله للقيادة 

  .ة أن يكون متمكناً على الأقل من مادة واحدة من المواد الدراسي* 
  .أن يكون قد مارس التدريس بنجاح لعدة سنوات * 
  .أن يكون ملماً بالقدر الكافي من الفلسفة الاجتماعية والمجتمع الذي فيه المدرسة * 
  .أن يفهم علاقة المدرسة بالمجتمع وأن يهتم بشعور الآخرين وأرائهم وأفكارهم * 
 لإيجاد الحلول المناسبة للمـشكلات      أن يكون واسع الإطلاع مبتكراً ذكياً وأن يتصرف بسرعة        * 

  .الطارئة 
أن يكون مثالاً يحتذى به في مظهره وسلوكه وتصرفاته وأن يعطي المثل الأعلى في المواظبة               * 

  .علي الحضور المبكر 
  .سريع البت في الأمور، أن يكون مرناً في تصرفاته يجمع بين الحزم واللين* 

  )٣٢: ٢٠٠٦،إسماعيل                            (                                     
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فمدير المدرسة هو القائد الذي تقع علي عاتقه المسؤولية الكبرى في المدرسة ولكثـرة المهـام                

ويفوض صلاحيات للعاملين فـي المدرسـة       ، الملقاة علي عاتقة علية أن ينظم وقته بشكل فاعل          
المدرسة وهو الساعد الأيمـن لمـدير المدرسـة          وخاصة وكيل المدرسة لأنه الرجل الثاني في        

  .ويحل محله في غيابه
وعلي القائد في المدرسة أن يوثق علاقته بالمجتمع المحلي بمختلف فئاته ومؤسساته الأخرى مما              

وان يضع برامج تطويرية وفق خطـة محـددة         ، يجعل البيئة ملائمة وجذابة وتحفز علي التعليم        
  .مدرسة خلال فترة زمنية  لتطوير ال

  
  

  :الفرق بين الإداري والقائد التربوي في المدرسة 
، لدرجة الالتباس أحيانـاً ، من المفاهيم التي يحدث فيها التداخل والتشابك عند كثير من الدارسين          

هي مفهوم القيادة والإدارة وحتى تتضح لنا الصورة حول هذين المفهومين نورد مقارنة بينهمـا               
  :علي الشكل الآتي 

بمعنـى  ، أما القائد فيهتم ويسعى باستمرار للتطوير والتغيير        ، ل الإدارة معني بالحاضر      رج -١
لأنه يستخدم الأسـاليب  ، أن رجل الإدارة يحافظ علي الوضع الراهن وليس لدية دور في تغييره      

بمعنى أنه يحافظ علـى عناصـر الاتـزان         ، والوسائل القائمة بالفعل من أجل تحقيق الأهداف        
ومن هنا يمكن   ، أما القائد التربوي فهو داعية للتغيير والتطوير في البناء والتنظيم           ، ار  والاستقر

  .أن ينظر إلية في ظل أوضاع معينة بأنه عامل مقلق للأوضاع الراهنة في عملة
 الإدارة بالنسبة لرجل الإدارة التعليمية تعني بما يتعلق بالجوانب التنفيذية التي توفر الظروف              -٢

أما القيادة فتتطلع إلي مـا هـو        ، ة والإمكانات المادية والبشرية اللازمة للعملية التربوية        المناسب
اكبر من هذا وتتطلب ممن يقوم بدورها أن يبدع ويبتكر ويخطط ويتصور ليستطيع من خـلال                

ولا يعني ذلـك أن القائـد غيـر         ، ذلك أن يدرك الأهداف والاستراتيجيات المستقبلية لمؤسسته        
بل عليه القيام بمهمة الجانب التنفيذي الـواقعي  ،  الأمور التنفيذية أو العملية الواقعية     مسؤول عن 

  )٧٨-٧٧: ٢٠٠٢، العمايرة.  (ومهمة التخطيط والإبداع المستقبلي 
فهو معني بتوفير الظروف المناسبة والإمكانات المادية       ،  رجل الإدارة ينفذ أكثر مما يخطط        -٣

بينما القائد يخطط أكثر مما ينفذ فهو يهتم برسـم الـسياسة            ،  التربوية   والبشرية اللازمة للعملية  
  .العامة للمؤسسة بصورة رئيسة 
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بينما ، لتحقيق الأهداف المحددة    ) المعلمين  (  يقتصر عمل المدير على تنسيق نشاط الأفراد         -٤
  .سة يقوم القائد بالتأثير في نشاطات الأفراد وسلوكهم لتحقيق الأهداف العامة للمؤس

  .بينما القائد يبتكر ويبدع ويجدد ،   يعمل الإداري وفق خطوات محددة سلفا -٥
،  رجل الإدارة سلطته الرسمية يستمدها من القوانين والتشريعات والنظم التي تحكم المؤسسة              -٦

بينما رجل القيادة يستمد سلطته غير الرسمية في الغالب من قدرته علي التأثير علـي الأفـراد                  
  .ن والعمل المشترك للتعاو

بينما القائد يشارك الأفراد    ،  الإدارة هي التي تحدد الأهداف دون أي اعتبار لمشاركة الأفراد            -٧
  )٧١: ٢٠٠١، عطوي. (في القيادة في تحديد الأهداف 

  . القيادة صفة والإدارة علم وفن -٨
  .لمنظور الواقعي والإدارة تمد الفرد با،  القيادة تزود الفرد بالقدرة علي التخيل  -٩
  .والإدارة تربط الوظائف ببعضها البعض ،  القيادة تعالج المفاهيم -١٠
  . القيادة تمارس الإيمان والإدارة تهتم بالحقائق -١١
  ،والإدارة تكافح في سبيل الكفاءة ،  القيادة تبحث عن الفاعلية -١٢
ارة هي تنسيق بين الموارد المتاحة      والإد،  القيادة هي التأثير علي الموارد الكامنة الصالحة         -١٣

  .للوصول إلي أقصى إنجاز 
  )٣٤: ١٩٩٤،مصطفى. ( القيادة تزدهر بتوفير الفرص والإدارة تنجح بالإنجاز -١٤
  

  :المشاكل القيادية التي تقابل مدير المدرسة 
ي حلها  تتطلب منه التعامل معها بأسلوب يؤدي إل      ، تقابل المدير كقائد تربوي العديد من المشاكل        

 ) ٢٠٠٦، ربيع  ( ويرى  ،  ومنعها من عرقلة جهوده وجهود الإدارة في تحقيق أهداف المدرسة           
  :أن هناك العديد من المشاكل منها 

  : مشكلة ضبط المدرسين -١
  :تعد هذه المشكلة من أهم المشاكل التي تقابل القيادة المدرسية وهذه المشاكل تتعلق فيما يلي  

  . عن الحضور اليومي للمدرسة تغيب بعض المدرسين* 
  .المشاكل التي تحدث ما بين المدرسين أنفسهم * 
  .مشكلة التأخر عن موعد الحصة * 
  .عدم استجابة بعض المدرسين للقيادة الديمقراطية * 
  .عزلة بعض المدرسين وعدم المشاركة في النشاط المدرسي * 
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  : مشكلة ضبط التلاميذ -٢
  : ور التالية  وتتعلق هذه المشكلة بالأم

  .تغيب التلاميذ عن الحضور إلي المدرسة * 
  .هروب بعض التلاميذ من المدرسة * 
  .مشاكل التلاميذ مع بعضهم البعض * 
  .مشاكل التلاميذ مع مدرسيهم * 
  .عدم حضور التلاميذ لطابور الصباح * 
  .عدم التزام التلاميذ بالزى المدرسي * 
، ربيع  (  .النشاطات المدرسية الصفية منها أو اللاصفية       عزوف بعض الطلبة عن المشاركة ب     * 

١٦٣-١٦٢ : ٢٠٠٦(   
  
   : مشاكل أخرى-٣

بـاختلاف ثقـافتهم    ، وهي تتعلق بالأشخاص الذين يتعامل معهم مدير المدرسة من أولياء أمور            
وأشخاص لهـم علاقـة     ، ومستواهم الاجتماعي والثقافي واختلاف شخصياتهم وإدراكهم للأمور        

   .سة سواء  أكانت هذه العلاقة رسمية أو غير رسمية بالمدر
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  الثقافة التنظيمية/ ثالثاً 

  :ويتضمن ما يلي 
  . مفهوم الثقافة التنظيمية -١

  . مراحل تطور الثقافة التنظيمية -٢

  . أهمية الثقافة التنظيمية -٣

  . مصادر الثقافة التنظيمية -٤

  . خصائص الثقافة التنظيمية -٥

  . أنواع الثقافة التنظيمية -٦

  . الوظائف الأساسية لثقافة المنظمة -٧

  . الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل -٨

  . درجة قوة الثقافة -٩

  . تغيير الثقافة التنظيمية -١٠

   .  الثقافة التنظيمية للمدرسة-١١
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  الثقافة التنظيمية
كما أنها تـوفر    ، ريقة واضحة لفهم علاقة القيم بالأشياء       توفر الثقافة التنظيمية القوية للعاملين ط     

ولكن في الوقت نفسه يمكن أن تكون الثقافة التنظيمية عائقاً أساسياً ضد التغيير             ، الثبات للمنظمة   
واعتماداً علي قوة الثقافة التنظيمية يمكن أن يكون لها تأثير مهم علي الاتجاهـات وسـلوكيات     ، 

  .أعضاء المنظمة 
  :الثقافة التنظيمية مفهوم 

فإنه لا بـد مـن      ، لاستيعاب مفهوم الثقافة التنظيمية والاستفادة منه في حياة الأفراد والمنظمات           
  .وما أورده الكتاب والمختصون حول هذا المفهوم، الرجوع إلي دراسة تاريخ الثقافة التنظيمية 

نبثق مفهوم الثقافة التنظيمية فـي      إذ إنه مع ظهور المنظمات الحديثة وتزايد مشكلاتها التنظيمية ا         
، وأصبح سائداً في مجال المنظمات والتنظيمـات الإداريـة          ، أدبيات الإدارة والسلوك التنظيمي     

ويشير إلي مجموعة الخصائص والقيم والأخلاق والنواحي المادية والتقنية التي تصف منظمة ما             
   .)٤٢: ١٩٩٩، هيجان(وتميزها عن غيرها من المنظمات الأخرى 

  
نمط من الافتراضات الأساسـية مبتدعـة أو مكتـشفة أو           : " بأنها   ) ١٩٨٥، شاين  ( ويعرفها  

مطورة من قبل جماعة كما تعلمتها من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي وضـروريات              
والتي أثبتت صلاحيتها لأنها تعد قيمة ويجب تعليمهـا للأعـضاء الجـدد فـي       ، التلاؤم الداخلي 

 باعتبارهـا طـرق صـحيحة لـلإدراك والتفكيـر والإحـساس فيمـا يتعلـق بتلـك                  المنظمة
  )٩: ١٩٨٥، شاين.(المشكلات
إطار معرفي مكون مـن الاتجاهـات والقـيم         : بأنها   ) ٢٠٠٤، جرينبرج و بارون    (ويعرفها  

وتتأصل أي ثقافة تنظيمية علي     ، ومعايير السلوك والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في المنظمة         
، جرينبـرج  بـارون    . (جموعة من الخصائص الأساسية التي يثمنها العاملون في المنظمـة           م

٦٢٧: ٢٠٠٤(  
ذلك النسق من الرموز والمعاني والمعارف والقيم والعادات        : بأنها   ) ١٩٩٢، شوقي  ( ويعرفها  

لأفـراد  والتقاليد والفنون والنظم المادية والاقتصادية والسياسية والأخلاقية الذي يوجه سـلوك ا           
  )١٥٦: ١٩٩٢، شوقي.   (وتوقعاتهم وأحكامهم القيمية وأسلوب تعاملهم مع البيئة 
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هذا التحدي يتمثل في كونها غير ظاهرة للعيان        ، وتمثل الثقافة التنظيمية تحدياً كبيراً لأي تنظيم        
، لانتشار  كما أنها تمثل مجموعة الثقافات الصغيرة التى قد تكون متضادة لكنها سريعة النمو وا             ، 

وضـعف  ، مما قد يصل بالمنظمة إلي درجة التنافس غيـر شـريف      ، والسيطرة بأساليب خفية    
الولاء والشعور بالاغتراب والاتصال غير الفعال وعدم الثقة وتدني الأداء الذي يؤدي  بـدوره               

: ١٩٩٥، العـسكر (إلي عدم استمرارية المنظمة وقرب نهايتها وربما فشلها في تحقيق أهـدافها           
٢٤.(  

وفي الوقت نفسه فإن الثقافة التنظيمية تجمع بين أعضاء المنظمة الواحدة وتميزهم عن غيـرهم               
لذلك نجد أعضاء المنظمة الواحدة يميلون لإيجاد عالم خـاص          ، من أعضاء المنظمات الأخرى     

مما يجعلهم يختلفون عن الجماعات الأخرى بما يوفر لهم من اهتمام معين ونظرة خاصـة              ، بهم  
   )١٥٦: ١٩٩٢، شوق وفرج. (وكمعايير محددة يلجاون لها في تقييم الأعمال ، مور للأ
  

إلي أن الثقافة التنظيمية في المجتمعات لها تأثير واضـح           ) ١٩٩٦، البداينة والعضايلة   ( ويشير  
وأن هذا التأثير لا يقتصر علي الثقافة الخارجية وإنما يمتـد إلـي             ، في السلوك داخل المنظمات     

 المنظمة التي تؤثر في الكثير من اتخاذ القرارات وأنماط السلوك والاتجاهات نحو المنظمة              ثقافة
  ) .٤: ١٩٩٦، البداينة والعضايلة(

كل التقاليد والقيم والأعراف    " إلي أن المقصود بالثقافة التنظيمية      ) ٢٠٠٤، برنوطي  ( كما يشير   
وهي خـصائص تكـون     ،  العاملين   والخصائص التي تشكل الأجواء العامة للمنظمة وتؤثر في       

  )١٢١: ٢٠٠٤، برنوطي".  (ويكون تغييرها بطيئاً ، عميقة التأثير وتنتقل عبر الأجيال 
منظومة المعـاني والرمـوز والمعتقـدات والطقـوس         : بأنها   ) ٢٠٠٠، القريوتي  ( ويعرفها  

اماً بـين   والممارسات التي طورت مع الزمن وأصبحت سمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق فهماً ع            
  )٢٨٦: ٢٠٠٠، لقريوتي.  (أعضاء التنظيم حول ماهية السلوك المتوقع من الأعضاء فيه 

والفـن  ، ذلك الكل المركب المعقد الذي يشمل المعلومات والمعتقدات         : بأنها  ) تايلور  ( ويعرفها  
 ـ     ، والأخلاق   صفته والعرف والتقاليد والعادات وجميع الخبرات الأخرى التي اكتسبها الإنـسان ب

  )٦٦: ١٩٩٦، جلبي.  (عضو في مجتمع 
  .البرمجة الذهنية الجماعية التي تميز أفراد منظمة ما عن غيرها: بأنها ) هوفستد (  ويعرفها 

وإن هذه  ، مجموعة المعاني والقيم التي يشترك فيها أفراد المنظمة المعينة          : ويعرفها أيضا بأنها    
جسيدها في المنظمة عن طريق الـسلوكات والرمـوز         المعاني والقيم تستند إلي افتراضات يتم ت      

  )١٦٤٠: ٢٠٠٤، الرشيد. (والبنى التنظيمية 
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تعبير عن قيم الأفراد ذوي النفوذ في منظمة ما وتـؤثر هـذه القـيم               : بأنها  ) هيجان  (ويعرفها  
كما تحدد الأسلوب الذي ينتهجه     ، بدورها في الجوانب الملموسة في المنظمة وفي سلوك الأفراد          

ويطلق مفهوم الثقافة التنظيميـة     ، لاء الأفراد في قراراتهم وإداراتهم لمرؤوسيهم ومنظماتهم        هؤ
  )١٦: ٢٠٠٢، الفرحان.(علي المنظمة ضمن المحيط الذي تعمل به 

هي مجموعة القواعد السلوكية    : الثقافة التنظيمية للمدرسة بأنها      ) ٢٠٠٣، عماد الدين   (وتعرف  
ممـا يـسهم فـي دعـم        ، ات التي يشترك بها أعضاء المدرسة كافة        والقيم والمعتقدات والمسلم  

 ٢٠٠٣،عماد الـدين  (المبادرات والتوجيهات التطويرية وتعزيز المشاريع والتجديدات التربوية          
:٣٠.(  
  

وباستقراء التعاريف السابقة نستخلص أن الجوهر الأساسي للثقافة التنظيمية هو القيم والمعـاني             
  .ى سلوك الأفراد المشتركة التي تؤثر عل

إلا أن هناك اتفاقاً يذهب إلى أنها كأحد عناصر البيئة الداخلية للتنظيم هـي محـصلة العلاقـات                  
وبذلك ، الاجتماعية المتكررة بين العاملين والتي تشكل أنماطاً سلوكية للنظام الاجتماعي التنظيمي          

رها المختلفة المتمثلة في القيم     تساهم بوحدة التنظيم وتكامله من خلال التقاء العاملين حول عناص         
  .والمعتقدات والأعراف والمعايير والتوقعات 

  
  :تي يف الآو بعد التعرف علي مفهوم الثقافة التنظيمية يمكن أن نخلص إلي التعر

أنه نمط متكامل من السلوك الإنساني الذي يعتمده المعلمون و المدراء داخل المدرسة ويشمل              "  
عراف الاجتماعية والتي تعتمد علي طاقة الإنسان للـتعلم ونقـل المعرفـة             الأفكار والأفعال والأ  

  " .للأجيال القادمة 
  

  :مراحل تطور الثقافة التنظيمية 
 أن القادة وبصفة خاصة الأقوياء منهم هم الـذين يكونـون ثقافـة              إليتشير كثير من الدراسات     

ذلك من خلال خبـراتهم وتجـاربهم       و، المنظمة بالقيم والمعتقدات التي يؤمنون بها ويعتقدونها        
فهم في وضع يسمح    ، السابقة وبحكم دورهم كقادة في مرحلة حساسة من مراحل تكوين المنظمة            

  .لهم بتشكيل ثقافة المنظمة وبطرق مختلفة 
  :بما يلي  ) ٢٠٠٢، اللوزي ( ويمكن تحديد مراحل تطور الثقافة التنظيمية كما حددها 
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   : المرحلة العقلانية-١
بحيث يتم تحفيزه بحوافز مادية     ، ي ظل هذه المرحلة يتم النظر للفرد العامل من منظور مادي            وف

،  الإنسان نظـرة ميكانيكيـة       إليوكان تايلور من رواد هذه النظرية التي نظرت         ، لأداء مهامه   
 ويمكـن ، إلا أن هذه القيم قد تغيرت       ، وفي هذه المرحلة تم إفراز قيم مادية رسخت هذه النظرة           

حيث تغيرت القيم في المرحلة الأولى من       ، ملاحظة هذا التغير في مراحل تطور الفكر الإداري         
  . قيم معنوية إليقيم مادية 

  : مرحلة المواجهة-٢

فظهور النقابات العالميـة والاهتمـام بالعنـصر        ، وفي هذه المرحلة ظهرت قيم تنظيمية جديدة        
وإعطاؤه حقوقه وواجباتـه أدت     ، عنصر الإنساني   ومحاسبة الإدارة في حالة إهمال ال     ، البشري  

  .والاحترام والتقدير ،  إفراز قيم الحرية إلي
  : مرحلة الإجماع في الرأي -٣

،  العـاملين    إليحيث تم نقل الإدارة من المديرين       ، أظهرت هذه المرحلة قيم الحرية في العمل        
وتطرقت هذه المرحلة   ، الإدارية  وفي هذه المرحلة عزز دوجلاس ماكريجار مفهوم وأهمية القيم          

  . لترسيخ مجموعة من القيم في كل فرضية Y و X من خلال هذا المفهوم 

  : مرحلة العاطفية -٤

التي شـددت علـي     ، قد كانت القيم الجديدة التي أظهرتها هذه المرحلة امتداداً لتجارب هوثورن            
عر والأحاسيس وليس مجرد آلـة  وان الإنسان هو كتلة من المشا  ، والأحاسيس  ، أهمية المشاعر   

   )٢٣٢ : ٢٠٠٢،اللوزي . ( ميكانيكية 
  : مرحلة الإدارة بالأهداف -٥

تركز القيم في هذه المرحلة علي المشاركة بين الإدارة والعاملين فيما يتعلق بالعمليات التنظيمية              
في تحديـد    العمل بشكل جماعي     إليإضافة  ، والتخطيط والتنسيق والإشراف    ، في اتخاذ القرار    
  .وكذلك المسؤولية المشتركة ، أهداف التنظيم 

  : مرحلة التطوير التنظيمي -٦

واسـتخدام  ، ظهرت في هذه المرحلة قيم جديدة تمثلت في تحليل الأفكار والمعلومات الإداريـة              
التي يمكن من خلالها إيجاد ما يعرف بالتطوير التنظيمي من خلال وضع            ، منهجية البحث العلمي  

، وقد صاحب ذلك ظهور مفاهيم وقيم جديدة مثل الاهتمام بالعلاقات الإنـسانية             ، قبلية  خطط مست 
  .والإجهاد وحالات التوتر والانفعال، والجوانب النفسية ودراسة الضغوط في العمل 
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  : المرحلة الواقعية -٧

عبـر  ، قيم يمثل تطوير القيم في هذه المرحلة مزيجاً من مراحل التطور السابقة التي مرت بها ال        
، ومراعاة ظروف البيئـة المحيطـة والتنـافس         ، إدراك عمل المديرين لمفهوم القيادة وأهميتها       

  )٢٣٢: ٢٠٠٢، اللوزي.   (وظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة 
  
  

  :أهمية الثقافة التنظيمية 
لأنهـم  ، يعطي الكثير من المديرين الأولوية والاهتمام الكافي للثقافة التنظيمية فـي منظمـاتهم              

حيث يجمع عدد من الكتاب علي أنهـا تحـدد          ، يعتبرونها من أهم المكونات الأساسية للمنظمة       
، كما أنها تولد ضغوطاً على العاملين بها للمضي قـدماً للتفكيـر             ، نجاح المنظمة إلي حد كبير      

  .والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب معها 
وتساعد في إيجاد الالتزام بين     ،  لأعضاء التنظيم    فالمنظمة توجد شعوراً وإحساساً بالهوية بالنسبة     

وتعزز استقرار المنظمة كنظـام اجتمـاعي وتعمـل كإطـار         ، العاملين كمرشد للسلوك الملائم     
  )٢٢٨: ٢٠٠٠، القريوتي. (مرجعي لاستخدامه لإيجاد معنى لنشاطات المنشأة 

نا نجد أن الثقافة تخلق ضغوطا      وتظهر أهمية الثقافة التنظيمية كما يجمع عليه معظم الكتاب في أن          
علي الأفراد العاملين في المنظمة للمضي قدماً للتفكير والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب مـع              

، فالثقافة توجد الشعور والإحساس بالهوية بالنسبة لأعضاء المنظمـة          ، الثقافة السائدة بالمنظمة    
وتعزز استقرار المنظمة كنظـام     ، ئم  وتساعد في خلق الالتزام بين العاملين كمرشد للسلوك الملا        

ويوضـح  ، وأخيرا تعمل كإطار مرجعي لاستخدامه لإعطاء معنى لنشاطات المنشاة          ، اجتماعي  
  : ذلك  ) ٤( الشكل رقم 
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  الشكل يوضح تأثير الثقافة التنظيمية علي المنظمة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ٥٥ص ، ٢٠٠٠، المصدر الرخيمي 
   )٤( شكل رقم 
  

  :ما يلي  الثقافة التنظيمية في المنظمات فيميةوتكمن أه

تشكل نماذج السلوك والعلاقات التـي يجـب إتباعهـا          ،  هي بمثابة دليل للإدارة والعاملين       -١
  .والاسترشاد بها 

  . هي إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم -٢
وإنما في إطار تنظيمي    ، أو كما يشتهون    ، ن أدوارهم فرادى     العاملون في المنظمات لا يؤدو     -٣

وقواعد سلوكية تحدد لهـؤلاء العـاملين الـسلوك         ، لذلك فإن الثقافة بما تحويه من قيم        ، واحد  
وبينهم وبـين العمـلاء     ، وتحدد لهم أنماط العلاقات بينهم وبين بعضهم        ، الوظيفي المتوقع منهم    

، حتى ملبسهم ومظهـرهم واللغـة التـي يتكلمونهـا           ، معها  والجهات الأخرى التي يتعاملون     
ومستويات الأداء ومنهجيتهم في حل المشكلات تحددها ثقافة المنظمة وتدربهم عليهـا وتكـافئهم        

  .علي إتباعها 

 هوية المنظمة

 وسيلة إعطاء معنى
 لنشاطات المنظمة

 التزام اجتماعي ثقافة المنظمة

 نظام اجتماعي
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وهـي كـذلك فخـر      ،  تعتبر الثقافة من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات            -٤
إذا كانت تؤكد قيماً معينه مثل الابتكار والتميز والريادة والتغلـب           واعتزاز للعاملين بها وخاصة     

  .علي المنافسين 
مـساعداً لهـا علـى تحقيـق أهـدافها          ،  الثقافة القوية تعتبر عنصراً فاعلاً ومؤيداً للإدارة         -٥

  .وطموحاتها 
كامهـا  ويرتـضون قيمهـا وأح    ، وتكون الثقافة قوية عندما يقبلها غالبية العاملين في المنظمـة           

  .وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم 
فلا يلجؤون إلي الإجراءات الرسـمية أو       ، وقادة الفرق   ،  الثقافة القوية تسهل مهمة الإدارة       -٦

  .الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب 
فاني فـي    تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد علي سلوكيات خلاقة كالت             -٧

ولكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد علي سلوكيات روتينية كالطاعـة            ، العمل وخدمة العميل    
  .والالتزام الحرفي بالرسميات ، التامة 

فالمنظمات الرائدة تجذب   ،  تعتبر ثقافة المنظمة عاملاً هاماً في استجلاب العاملين الملائمين           -٨
، تبنى الأفكار والتفوق وتـستهوي العـاملين المبـدعين          والمنظمات التي ت  ، العاملين الطموحين   

حيث ينضم إليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافـع          ، والمنظمات التي تكافئ المتميز     
  .ثبات الذات 

 تعتبر الثقافة عنصراً جذرياً يؤثر علي قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها علي مواكبة التطورات              -٩
فكلما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل كانت المنظمة أقدر علـي            ، ا  الجارية من حوله  

ومن جهة أخرى كلما كانت القيم تميل إلي الثبات والحرص          ، التغيير وأحرص على الإفادة منه      
  .والتحفظ قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطوير 

 مجهودات واعيـة تغـذيها       تحتاج ثقافة المنظمة كأي عنصر آخر في حياة المنظمات إلي          -١٠
وتقويها وتحافظ علي استقرارها النسبي ورسوخها في أذهان العاملين وضمائرهم وإتباعهم فـي             

  )٥٨ :٢٠٠٠، الرخيمي. (سلوكهم وعلاقاتهم 
  

  :مصادر الثقافة التنظيمية 
ل مجتمع  تعد المعتقدات والقيم والأنظمة الاجتماعية والسياسية والبيروقراطية واللوائح الداخلية لك         

وتنتشر الثقافة التنظيمية بين العاملين     ، من المصادر الأساسية التي تنبع منها الثقافة بصفة عامة          
أن ثقافة المنظمة تتمثل في العديـد مـن          ) ١٩٩٨، العديلي  ( من خلال وسائل وقنوات إذ يرى       
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، بعها الخـاص  المصادر والمكونات التي تساهم في تكوين وتشكيل هذه الثقافة بحيث تطبعها بطا    
وتـأثير  ، ونعني مصادر ثقافة المنظمة ورموزها المستخدمة بين الأفراد العاملين          ، وتعبر عنها   

  )٤٤٦: ١٩٩٨، العديلي. (وفعاليتهم إيجابياً أو سلبياً ، ذلك علي أدائهم 
وأكثر تلك الأشـكال القـصص والطقـوس        ،  العاملين في العديد من الأشكال       إليوتنقل الثقافة   

  .وز المادية واللغة والرم
  :ومن أهم مصادر الثقافة التنظيمية ما يلي 

  : العادات والتقاليد والأعراف -١

حيث ، وهي تعد من أهم مصادر الثقافة التنظيمية        ، وهي تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيه الفرد         
 في شخـصية    كما أنها تؤثر  ، تصبغ الموظف في المنظمة سواء أكان مديراً أو مشرفاً أم موظفاً            

الفرد وتحدد نمطة السلوكي وفق هذه التقاليد وحسب المواقع الجغرافية والبيئة التي يعيش فيهـا               
  .وتتواجد فيها المنظمة ، الفرد 

  : الطقوس واحتفالات المناسبات -٢
،  العمـل    إلـي بعد عودة الموظفين    ، وتتمثل في الاحتفال بالعيد في بعض الأجهزة والمؤسسات         

أو في تعارف الموظفين الجـدد      ، عضهم في احتفالات بداية العام الدراسي أو نهايته         والتقائهم بب 
،  مكان عمل جديد     إليأو توديع موظف انتقل     ، أو استقبال مدير جديد     ، علي الموظفين القدماء    

  : التقاعد وتتمثل هذه الطقوس والاحتفالات بما يلي إليأو أحيل 
  .حفلات جوائز الموظفين المثاليين * 
  .حفلات جوائز الموظفين المجدين * 
  .الرحلات * 
  .حفلات التخرج * 
  )٤٤٧: ١٩٩٥، العديلي( .النشاطات الاجتماعية * 
  : الأساطير -٣

، وهي حكايات خرافية تستخدم كرموز اجتماعية ولها وجهان أحدها إيجـابي والآخـر سـلبي                
وتقـديم الـدروس    ، ديمة ومجتمعه   ويتجسد الجانب الإيجابي في ربط الإنسان بتراثه وثقافته الق        

  .والعبر للاستفادة منها في مواجهة مشكلات الحاضر والمستقبل 
وتوليد حـالات   ، أما الجانب السلبي فيتجسد في خلط الأساطير بين الحقائق والخيالات ومبالغتها            

غير أن للأسـاطير أهميـة خاصـة فـي          ، من الصراع أو الإرباك وإخفاء المعلومات الحقيقية        
  .ظمات الأعمال من
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  : المجاز والطرائف والنكت والألعاب -٤

يجري استخدامها كأساليب رمزية للتعبير عن المحبة والألفة وتخفيف بعض الـصراعات بـين              
  .أو سوء الظن أو عدم الثقة ، العاملين وتنقية القلوب من المشاحنات 

تخدم فـي الاحتفـالات     وتعد الطرائف والنكت والألعاب والمجاز بمثابة وسـائل إنـسانية تـس           
وتهـدف  ، لإزاحة بعض العوائق في أثناء عملية الاتصال بين أعضاء المنظمة           ، والاجتماعات  

وان ذلـك   ،  تعديل بعض الممارسات الإدارية أو السلوكية لبعض الأعضاء فـي المنظمـة              إلي
ين العـاملين   كما تستخدم الألعاب لتوثيق عرى الثقة والصداقة ب       ، يساعد علي الإبداع والابتكار     

  .في مختلف المستويات الإدارية بمنظمات الأعمال 
  : البطولات والرموز الاجتماعية -٥

وتؤخذ كقـدوة ومثـال     ، وتتمثل في قصص القادة في مجال السياسة والإدارة والتاريخ وغيره           
  .يحتذى به في منظمات العمل الحديثة 

  :  القصص والحكايات -٦

أو ، مثل أن نحكي للموظفين كيفية تطـور جهـاز إداري           ، معينة  وتستخدم غالباً لتعكس رسالة     
  . والصعوبات التي واجهت عملية التطور ، منظمة معينة 

ومعاناته في  ، ويمكن عرض قصة حياة أحد كبار المسؤولين منذ أن كان صغيراً وطريقة كفاحه              
: ١٩٩٥، العـديلي (لويضرب فيه المث  ، الدراسة والحياة حتي أصبح رجلاً مرموقاً في المجتمع         

٤٤٨. (  
  

  :خصائص الثقافة التنظيمية 
 نظام من المعـاني     إلييظهر أن هناك اتفاقا بين الباحثين والكتاب علي أن الثقافة التنظيمية تشير             

وان هذا النظـام    ، وتميز المنظمة عن المنظمات الأخرى      ، المشتركة التي يتمسك بها الأعضاء      
  . خصائص أساسية للقيم التنظيمية هو عبارة عن، للمعاني المشتركة 

  :الخصائص التالية للثقافة التنظيمية وهي ) العطية ( فيذكر 
  .درجة تشجيع العاملين علي الإبداع والمخاطرة :  الإبداع والمخاطرة-١
  .الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا دقيقين منتبهين للتفاصيل :  الانتباه للتفاصيل-٢
أو المخرجـات ولـيس التقنيـات       ، درجة تركيز الإدارة علي النتائج       : باه نحو النتائج   الانت -٣

  .والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج 
  .درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها علي الأفراد داخل المنظمة  : التوجه نحو الناس -٤
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  . الأفراد درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفرق لا :  التوجه نحو الفريق-٥
  .وودية التعامل معهم ، لا سهولة ، درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم  :  العدوانية-٦
الراهنـة بـدلاً مـن النمـو         تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة علي الحالـة         درجة: الثبات   -٧
  . ) ٣٢٦ : ٢٠٠٣،العطية(
  

وذلـك  ،  الـسلوك التنظيمـي       قوة اجتماعية تتحكم في أنماط     ن للثقافة التنظيمية  �ويرى البعض أ  
، وإمدادهم بالطاقة الفاعلة للتعبئة العملية      ، بتشكيل مدارك ومعارف الأعضاء للمعاني والحقائق       

  .والذين لا ينتمون إليها، والتعرف علي شخصية الذين ينتمون للمنظمة 
ة ومن  ويرى آخرون أن الثقافة التنظيمية تستمد خصائصها من خصائص الثقافة العامة من ناحي            

  خصائص المنظمات الإدارية من ناحية أخرى
  :وفيما يلي أبرز خصائص الثقافة التنظيمية 

  : الإنسانية -١
ويرسم محتواها عبـر  ، يعد الإنسان هو الكائن الحي الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبدع عناصرها  

 ـ  ، والثقافة بدورها تصنع الإنسان وتشكل شخصيته       ، العصور   ة لهـا سـمة     والثقافـة التنظيمي
 إليالإنسانية فهي تتشكل من المعارف والحقائق و المدارك والمعاني والقيم التي يأتي بها الأفراد               

  ) ٤٦: ١٩٨٩، ستيفن أوت. (التنظيم أو التي تتكون لديهم خلال تفاعلهم مع التنظيم 
  : الاكتساب والتعلم -٢

فلكل مجتمع إنـساني    ، حيط بالفرد   ولكنها مكتسبة من المجتمع الم    ، الثقافة ليست غريزة فطرية     
، والفرد يكتسب ثقافته من المجتمع الذي يعيش فيه        ، ثقافة معينة محددة ببعد زماني وآخر مكاني        

أو منظمـة   ، أو فـي المدرسـة      ، والأوساط الاجتماعية التي ينتقل بينها سواء أكان في الأسرة          
ومن خـلال الخبـرة     ،  غير المقصود    ويتم اكتساب الثقافة عن طريق التعلم المقصود أو       ، العمل

) .                          ٧٤: ١٩٩٨، الساعاتي(ومن خلال صلاته وعلاقاته وتفاعله مع الآخرين، والتجربة
  : الاستمرارية -٣

تتعـرض  فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانها لعدة أجيال رغم ما         ، تتسم الثقافة بخاصية الاستمرارية     
) ٧٣: ١٩٩٦، جلبـي (أو المنظمات الإدارية من تغيرات مفاجئـة أو تدريجيـة         ، له المجتمعات   

وتصبح ، إلا أن الثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثها الأجيال       ، وعلي الرغم من فناء الأجيال المتعاقبة     
الأفـراد  ويساعد على استمرار الثقافة قدرتها علي الإشباع وتزويد         ، جزاءاً من ميراث الجماعة   
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وهذا الإشباع هو الذي يدعم استمرار العادات والتقاليد وطرق التفكير          ، بالحد الأدنى من التوازن     
  . تدعيم القيم والخبرات والمهارات إليوالأنماط السلوكية ويؤدي الإشباع ، 

مـات  إلا إنها تستمر في تأثيرها علي إدارة المنظ       ، والثقافة التنظيمية رغم تواجدها لدي الأفراد       
 آخر متى كانت قـادرة      إليوذلك لانتقالها من جيل     ، الإدارية حتي بعد زوال جيل من العاملين        

ويترتب علي استمرار   ،وتحقيق أهداف المنظمة  التي يعملون فيها        ، علي إشباع حاجات العاملين     
  ) .١٤٥: ١٩٨٢، إسماعيل(الثقافة تراكم السمات الثقافية وتشابكها وتعقدها  

  :ية  التراكم-٤
وتعقـد  ، يترتب علي استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال عصور طويلة مـن الـزمن               

وانتقال الأنماط الثقافية بين الأوساط الاجتماعية المختلفـة    ، وتشابك العناصر الثقافية المكونة لها      
كم بها خاصية   هذا وتختلف الطريقة التي تتراكم بها خاصية ثقافة معينة عن الطريقة التي تترا            ، 

والقيم التنظيمية تتراكم بطريقـة     ، فاللغة تتراكم بطريقة مختلفة عن تراكم التقنية        ، ثقافة أخرى   
بمعنى أن الطبيعة التراكمية للثقافـة تلاحـظ بوضـوح فـي     ، مختلفة عن تراكم أدوات الإنتاج      

  )٩٣: ١٩٩٨، الساعاتي.  (العناصر المادية للثقافة أكثر منها في العناصر المعنوية لها 
  : الانتقائية -٥

والعناصر المكونة لها بصورة كثيـرة      ،  تزايد السمات الثقافية     إليأدى تراكم الخبرات الإنسانية     
وهذا فرض علي   ، ومتنوعة تعجز معها الأجيال البشرية عن الاحتفاظ بالثقافة في ذاكرتها كاملة            

قافية التي تجمعت لديه بقدر ما يحقـق        كل جيل أن يقوم بعمليات انتقائية واسعة من العناصر الث         
) قمبر وزملائـه    ( لذا يرى   ، وتكيفه مع البيئة الاجتماعية والطبيعية المحيطة به      ، إشباع حاجاته   

أن المجتمع الإنساني يتميز بقدرته علي انتقاء الخبرة من رصيدها المتراكم عبر الأجيال مكونـاً               
 مرحلـة الرجولـة     إلي، تقاله من مرحلة الطفولة     بها رأس المال الذي يتعامل به الإنسان في ان        

  )١٣٣: ١٩٨٩، قمبر. (الاجتماعية 
  : القابلية للانتشار -٦

،  أجزاء أخرى    إلييتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسها من جزء             
 الاحتكاك بين الأفراد    ويتم الانتشار مباشرة عن طريق    ،  ثقافة مجتمع آخر     إليومن ثقافة مجتمع    

أو عن طريق احتكاك المجتمعـات بعـضها        ، والجماعات بعضها ببعض داخل المجتمع الواحد       
وحينما ، وهذا الانتشار يكون سريعاً وفعالاً عندما تحقق العناصر الثقافية فائدة للمجتمع            ، ببعض  

 أو إشـباع بعـض      ،تلقى قبولاً واسعاً من أفراد المجتمع لقدرتها علي حل بعـض مـشكلاتهم              
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وبصفة عامة تنتشر العناصر المادية للثقافة بسرعة أكبر من انتشار العناصر المعنوية            ، حاجاتهم
  ) .٩٥: ١٩٨٦، إسماعيل(لها   

، وداخل الوحدات الإدارية بالمنظمة الواحـدة       ، وتنتشر الثقافة التنظيمية بين المنظمات الإدارية       
جراءات والأنماط القيادية يتم بصورة أسـرع مـن انتقـال           كما أن انتقال الهياكل التنظيمية والإ     

، الفـالح (المفاهيم والاتجاهات والعادات السلوكية وغيرها مما يتصل بأنماط السلوك التنظيمـي              
١٨: ٢٠٠١. (  

   :التغير -٧
وتجعل من الأشكال   ، تتميز الثقافة بخاصية التغير استجابة للأحداث التي تتعرض لها المجتمعات           

وبفـضل  ، ية السائدة غير مناسبة لإشباع الاحتياجات التي تفرضها خبرات وأنماط سلوكية            الثقاف
.               ما تحذفه من أساليب وأفكار وعناصر ثقافية غيـر قـادرة علـي تحقيـق التكيـف للمجتمـع                  

  )٩٧: ١٩٩٨، الساعاتي(
غير أن إقبال الأفـراد والجماعـات       ، مادية ومعنوية   ، كافة العناصر الثقافية    ويحدث التغير في    

ومقاومتهم للتغير في العادات والتقاليد والقـيم       ، وتقبلهم للتغيير في الأدوات والأجهزة والتقنيات       
مما يتسبب في حـدوث ظـاهرة   ، جعل التغير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية للثقافة       

  )٥٧: ١٩٩٦، جلبي. (ثقافي التخلف ال
  : التكاملية -٨

والالتحام لتشكل نسقاً متوازناً ومتكاملاً مع السمات الثقافيـة    ،  الاتحاد   إليتميل المكونات الثقافية    
: ١٩٨٦، إسـماعيل (يحقق بنجاح عملية التكيف مع المتغيرات المختلفة التي تشهدها المجتمعات           

٣٨. (  
  :ص الآتية للثقافة التنظيمية الخصائ ) ٢٠٠٥، الشاوي ( ويصف 

فحينما يتفاعل أفراد المنظمة مع بعضهم البعض يستخدمون لغة          :  الالتزام بالسلوك المنتظم   -١
  .ومصطلحات وعبارات وطقوساً مشتركة ذات صلة بالاحترام والتصرف ، 
  هتوجد معايير سلوكية بما فيها توجيهات حول مقدار العمل الواجب لإنجاز :  المعايير-٢

  )لا تعمل كثيراً جداً أو قليلاً جداً  ( 
، وتتوقع من أفرادها أن يلتزموا بهـا        ، هناك قيم أساسية تتبناها المنظمة       :  القيم المتحكمة  -٣

  .كفاءة عالية ، نسبة متدنية من الغياب ، جودة عالية : منها علي سبيل المثال 
  .يفية معاملة العاملين أو العملاءهناك سياسات توضح معتقدات المنظمة حول ك :  الفلسفة-٤
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وعلي المـوظفين   ، هناك تعليمات صارمة تتعلق بكيفية تعايش الفرد مع المنظمة           :  القواعد -٥
  .الجدد أن يتعلموا تلك القواعد لكي يقبلوا كأعضاء عاملين في المنظمة 

طيط والترتيب  ويتمثل في الشعور والإحساس العام الذي يساعد علي التخ         :  المناخ التنظيمي  -٦
والطرق التي يتعامل بها    ، وطرق تفاعل الأفراد    ، المكاني للأفراد والأجهزة الأخرى في تكوينه       

  ) ٢٥ : ٢٠٠٥، الشاوي(الأفراد مع العملاء   
  

  :أنواع الثقافة التنظيمية 
 فهي تختلف من قطـاع    ،  أنه توجد أنواع متعددة من الثقافات التنظيمية         إليأشار علماء الإدارة    

  :ولعل من أبرز هذه الأنواع ما يلي ،  أخرى إلي آخر ومن منظمة إلي
   : الثقافة البيروقراطية-١

فالعمل منظم وموزع وهناك تناسق بين الوحدات       ، وفي هذه الثقافة تتحدد السلطات والمسؤوليات       
ة علي التحكم   وتعتمد هذه الثقاف  ، ويأخذ تسلسل السلطة وانتقال المعلومات شكلاً هرمياً        ، المختلفة  
  .والالتزام 

  : الثقافة الإبداعية -٢

ويتسم أفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات       ، وتتميز بوجود بيئة عمل تساعد علي الإبداع        
  .ومواجهة التحديات 

  : ثقافة العمليات -٣

 ـ    ، وفيها يتم التركيز على طريقة العمل وليس على النتائج التي تم تحقيقها              ين فيـسود الحـذر ب
، وبالتالي تقل الرغبة في تحمـل المخـاطرة         ، أعضاء التنظيم ويعمل الكل علي حماية أنفسهم        

والفرد الناجح هو الذي يكون أكثر تنظيماً ودقة في وقته والذي يولي اهتماماً أكبر للتفاصيل عند                
  . عمله أداء
  : ثقافة المهمة -٤

كمـا تعطـي    ، والتركيز علي النتائج    وهي التي تكون موجهة نحو تحقيق الهدف وإنجاز العمل          
وبالتـالي فهـي   ، أهمية خاصة لاستخدام الموارد بطريقة مثالية لتحقيق أفضل النتائج بأقل تكلفة   

تحتوي علي قواعد وأنظمة قليلة وتركز علي الخبرة التي تلعب دوراً بارزاً فـي التـأثير علـي             
  . صناعة القرارات 

  : الثقافة المساندة -٥

وتوفر المنظمـة   ، فيسود جو الأسرة المتعاونة     ، والمساعدة فيما بين العاملين     ، اقة  وتتميز بالصد 
  .ويكون التركيز علي الجانب الإنساني في هذه البيئة ، الثقة والمساواة والتعاون 
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  : ثقافة الدور -٦

وتؤكد هذه الثقافة علي نوعية التخصصات الوظيفية وبالتالي علي الأدوار الوظيفية أكثـر مـن               
وتوفر هذه الثقافـة الأمـن الـوظيفي        ، كما تعطي أهمية للقواعد والأنظمة      ، الأفراد والعاملين   

  )٦٠-٥٩ : ٢٠٠١، حجازي( .والاستمرارية التي تركز علي المسؤولية الوظيفية 
  

  :  وهو كما يلي ) كوتر وهسكت ( وهناك تصنيف آخر للثقافة التنظيمية ذكره 
  : ثقافة القوة -١

وع من الثقافات علي الحسم ويتميز بأن القائد في هذا النوع من المنظمـات يكـون                يركز هذا الن  
ولكنه عادل وواضح فيما    ، ويهتم بنفسه ويكافئ ويحمي التابعين المخلصين له        ، قوياً له حضوره    

الذين يضعون رغبة القائد قبل حاجـاتهم       ) بغض النظر عن الكفاءة     ( ويرقي المخلصين   ، يطلبه  
لو تعارضت مع متطلبات العمل  يخشى الناس أن يعطوا أخبـاراً غيـر سـارة                الشخصية حتى   

وتعتبر المعلومات مـصدر مـن      ، ولا يناقشون رؤساءهم حتى ولو كانوا مخطئين        ، لرؤسائهم  
  )٢٩٥ :٢٠٠٢، الهواري( .مصادر القوة والنفوذ وهي محجوزة للأصدقاء 

  : ثقافة النظم والأدوار -٢
 أداءفة علي النظام والاستقرار والرقابة ويتميـز بـأن الحكـم علـي              يركز هذا النوع من الثقا    

ويكافـأ  ، الأشخاص يكون علي أساس الوصف الوظيفي وطالما استوفوا المتطلبات فهم في أمان             
، كما أن وجود اللوائح يخفض من سوء اسـتخدام النفـوذ            ، الناس علي أساس التزامهم باللوائح      

ونظم ، موضحة جيداً وتخفض من الصراع حول السلطة        وتكون سلطات ومسؤوليات الوظائف     
يسير ،  اتخاذ القرار في موضوعات كثيرة       إليالعمل تقلل من الاختلاف في الأداء ومن الحاجة         

يعتبر إثماً كبيراً تعـدي الـشخص       ، الناس علي القواعد حتى لو تعارضت مع متطلبات العمل          
 الخروج عن القواعد أهم من عمل الأشـياء         مدويعتبر ع ، حدود سلطاته أو الإجراءات المعتمدة      

التحديد الدقيق للاختصاصات والسلطات في مختلف الوظـائف يقلـل مـن مـساحة              ، الصواب  
ومن الصعب الحصول علي موافقات لإحداث تغييرات مما يجعل الناس تيـأس مـن              ، الانطلاق
، الهواري(  كائنات حية  ويعامل الناس علي أنهم قطع غيار لإله وليس علي أساس أنهم          ، المحاولة
٢٩٦ :٢٠٠٢. (  

  : ثقافة التعاطف الإنساني -٣
يركز هذا النوع من الثقافات علي التعاطف والعلاقات والخدمة وتتميز بأن الناس يتعاطفون مـع               

ويشعر الناس أن المنظمة    ، ويعطي الناس وقتهم للآخرين فهم يهتمون بغيرهم      ، بعضهم في العمل  
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ويـشعر  ، يقدر الناس بعضهم البعض ويقدرون إنجازات الآخرين    ،  حية تعاملهم علي أنهم كائنات   
ويحبون قضاء الوقـت مـع      ، الناس بالانتماء ويشعرون بالحب والتعاطف مع من يعملون معهم        

ولا ،  درجة تجاهل تنفيذ العمـل     إليإن التركيز علي العلاقات يصل      ، بعضهم حتى خارج العمل   
يحـاول النـاس تجنـب      ، نطلق التعـاطف الإنـساني    يستطيع الناس اتخاذ قرارات صعبة من م      

وتأخـذ التغييـرات   ، المعارضة ولكن تزداد القضايا عمقا فالانسجام سطحي والصراعات كامنة       
يتم مكافأة الناس بالتساوي بغض النظـر       ، وقتاً طويلاً لوجود رغبة دائمة في إرضاء كل الناس          

  ).٢٩٧: ٢٠٠٢، هواريال(  توتر عند الطموحينإليعن الإنجاز وهو ما يؤدي 
  : ثقافة الإنجاز -٤

يركز هذا النوع من الثقافات علي النجاح والنمو والتميز وتتميز بأن النـاس يـشعرون بأهميـة                 
ويشعرون بأنهم أقوى وأفـضل بانتمـائهم       ، وسرعة تحقيق الأهداف وربما الغاية تبرر الوسيلة        

لا يسمح للقواعد واللوائح بـأن      ، هموالناس يديرون أنفسهم ويعملون برغبت    ، لأعضاء في جماعة  
يعمل الناس لفترة طويلة دون شكوى ويضحون بحاجاتهم الشخصية مـن           ، تقف في طريق العمل   

ويتمتع الناس بروح معنوية عالية وبروح الفريق ويراهم الآخرون أقويـاء وربمـا   ، أجل العمل  
 ضـياع فـي     إلي وهذا يؤدي    ويلتزم الناس بالتميز مهما كان الثمن     ، والانتقاد مسموح ، متكبرين

  )٢٩٨: ٢٠٠٢، الهواري. (الموارد وانخفاض في الكفاءة الإنتاجية 
  

  :الوظائف الأساسية لثقافة المنظمة 
  :وتؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف هامة أساسية حددها بعض الكتاب علي النحو التالي 

  .د الهوية الخاصة بالعاملين وتحد،  الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية -١
ممـا يتغلـب    ،  تلعب الثقافة التنظيمية دوراً جوهرياً في إيجاد الالتزام والولاء بين العاملين             -٢

  .والمصالح الذاتية للعاملين ، علي الالتزام الشخصي 
بحيث تؤكـد وجودهـا     ،  تساهم الثقافة التنظيمية في تحقيق عملية الاستقرار داخل المنظمة           -٣

  .ام اجتماعي متكامل كنظ
 هي بمثابة إطار مرجعي للعاملين للاستعانة به لإعطاء معنـى واضـحاً وفـاعلاً لنـشاط                 -٤

  )٩٤ : ٢٠٠٠، الحسيني. (المنظمة
خاصة إذا كانت تؤكد علي قيم معينة مثـل         ، ويعدها آخرون مصدر فخر واعتزاز للعاملين بها        

  )٥ : ٢٠٠١، عبد الوهاب. (ين  الابتكار والتميز والريادة والتغلب علي المنافس
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فيرى أن هناك بعض الوظائف التي يعتبرها بمثابة فوائد للثقافة التنظيمية            ) ١٩٩٨، حجي  ( أما
  :من حيث أنها تعمل علي النحو الآتي 

  . تقدم إطاراً للفهم المشترك للأحداث -١
  . تحدد السلوك المتوقع -٢
  .عضاء  تعتبر مصدراً تتحدد في ضوئه مسؤوليات الأ-٣
  )١٢٥: ١٩٩٨، حجي. ( لها دور كنظام للرقابة التنظيمية من خلال معايير الجماعة-٤
  

  :الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل 
كما تؤثر في نوعيـة     ، تؤثر الثقافة التنظيمية علي جوانب عديدة من نشاط العاملين في المنظمة            

والطريقة التي يتعاون بها مـع أقرانـه        ، عمل  التعليم الذي يريده الفرد والجهد الذي يبذله في ال        
  .ورؤسائه والعلاقات الإنسانية في العمل 

  :ويبرز تأثير الثقافة التنظيمية علي العمل في الجوانب التالية 
  : الحرية -١

ة مقاومة  أيوالاستقلالية الذاتية بحيث لا يبدي الفرد       ،  عمله   أداءوهي أن يشعر الفرد بالحرية في       
  . فريق العمل مع زملائه لإنجاز عمل ما إلي في الانضمام

  : المساواة -٢
وأن تكون لهم جميعاً حقـوق وامتيـازات        ، وتستلزم أن يقف العاملون جميعاً على قدم المساواة         

، ولا تتجاهل المساواة الفروق الفردية في النواحي العقلية والانفعاليـة والاجتماعيـة             ، متساوية  
 العـاملين فـي     أداءأقوى عناصر الثقافة التنظيمية التي تقـف خلـف          وبالتالي تعد المساواة من     

، وترتبط بها فكرة العدالة والإنصاف التي يقف النـاس مـن خلالهـا متـساوين                ، المنظمات  
ويحصلون علي حقوقهم دون تفرقة وخاصة فيما يتعلق بقوانين العمل وأنماطه فـي المنظمـات               

  .بصفة عامة 
  : الأمن -٣

إذ يخشى الموظف مواجهة كبر السن أو التقاعـد دون          ، اً رئيساً لكل موظف     يشكل الأمن هاجس  
فتحقيق الأمن الاقتصادي يوفر للموظف حقه في الفـرص المتكافئـة           ، أن يؤمن حياته اقتصادياً     

: ١٩٧٦، كيـث . (للعمل بكفاءة وإخلاص وضمان من أية خسائر خارجة عن حدود إمكانياتـه             
٣١.(  
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  :درجة قوة الثقافة
  : قسمين هما إلي بعض الرواد والمهتمين في مجال الإدارة الثقافة التنظيمية السائدة يقسم

  . الثقافة القوية -أ

  . الثقافة الضعيفة -ب

  : أن هناك عاملين أساسيين يحددان درجة قوة ثقافة المنظمة هما إليويشيرون 
  
  : الإجماع -١

وتكـون الثقافـة    ، ظمة من قبل الأعضاء     أو مدى المشاطرة لنفس القيم المهمة والحيوية في المن        
قوية كلما كان هناك إجماع أكبر من الأعضاء علي القيم والمعتقدات الحيوية في ثقافة المنظمـة                

  :ويعتمد مدى الإجماع أو المشاطرة علي عاملين هما ، أو مشاطرة أوسع للقيم الحيوية 
  .وكيف يتم العمل ،  المنظمة تنوير العاملين وتعريفهم وإطلاعهم علي القيم السائدة في* 
فإذا منح الأعضاء الملتزمون بالقيم والعوائد والمكافآت فهذا من شأنه          ، نظم العوائد والمكافآت  * 

  .مساعدة الآخرين علي تعلم القيم وفهمها 
  : الشدة -٢

وتـزداد ثقافـة    ،  مدى قوة تمسك الأعضاء في المنظمة بالقيم والمعتقدات المهمـة            إليوتشير  
  .مة قوة بتزايد شدة وقوة تمسك العاملين بالقيم والمعتقدات الحيوية المنظ

إذ تـؤدي الثقافـة     ،  وفاعلية عالية    أداءفالمنظمة التي لديها ثقافة قوية بين أعضائها تكون ذات          
.  عدم الاعتماد علي الأنظمة والتعليمات والقواعد فالأفراد يعرفون ما يجب القيام بـه             إليالقوية  

قافات الضعيفة يسير الأفراد في طرق مبهمة غير واضحة المعالم ويتلقون تعليمـات             بينما في الث  
ومن هنا  ، وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجاهات العاملين           ، متناقضة  

فالثقافة القوية لا تسمح بتعدد ثقافات      ، تبرز أهمية ظهور ثقافة قوية تعمل علي الوحدة التنظيمية          
فرعية متباينة لأنه إذا لم تثق الثقافات الفرعية المتعددة الموجودة في المنظمـة ببعـضها ولـم                 

وقد ،  صراعات تنظيمية وبالتأكيد ستؤثر علي الفاعلية وأداء المنظمة          إليتتعاون فان ذلك سيقود     
التنظيمـي  أن الثقافة التنظيمية لها تأثير إيجابي علي المنظمة والسلوك          ) مارتول ومارتن   ( أكد  

، العميان(عندما تكون مشتركة بين العاملين بحيث يؤمنون بها إيماناً عميقاً             ، والفعالية التنظيمية   
٣١٧: ٢٠٠٤. (  
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  :تغيير الثقافة التنظيمية 
 إلـي بالإضافة  ، وتتطور خلال العديد من السنوات      ، تتكون الثقافة التنظيمية من خصائص ثابتة       

 ورسالة  ،بما فيها التقارير المنشورة     ، المؤدية للمحافظة علي الثقافة     ذلك هناك العديد من القوى      
  . القيادي السائد والتصميم والهيكلية ومواقع العمل والاسلوب، وفلسفة المنظمة

، ففي الحالات غيـر الاعتياديـة     ، ولكن ذلك لا يعني أن الثقافة التنظيمية لا يمكن تغييرها أبداً            
فإن أعضاء المنظمة يستجيبون للجهود التي تـسعى        ،  تهدد وجودها  وحينما تواجه المنظمة أزمة   

ولكن عملية تغييـر    ، فإنه يصعب تغيير الثقافة التنظيمية    ، ولكن بدون هذه الأزمة   ، لتغيير الثقافة 
 أن تغيير الثقافة التنظيمية يصبح ممكناً       إليوتشير الدراسات   ، الثقافة التنظيمية عملية صعبة جداً      

  :ية في الظروف الآت
   : أزمة قوية جداً-١

، وتتطلب التساؤل حول مدى مناسبة الثقافـة الحاليـة          ، هذه الأزمة التي تقوض الحالة الراهنة       
أو تغير  ، أو خسارة عميل أساسي     ، التقليص المفاجئ للتمويل    : ومن الأمثلة علي هذه الأزمات      

  .تكنولوجي أساسي 
  : تغيير القيادة -٢

ديدة تتمكن من توفير مجموعة قيم أساسية بديلة قد ينظر إليها على أنها             وذلك بدخول قيادة عليا ج    
  .أكثر قابلية للاستجابة للأزمة الحادة التي تواجهها المنظمة 

  : المنظمات الجديدة والصغيرة -٣

وكلما كانـت عمليـة التغييـر       ، كلما كانت المنظمة أكثر حداثة وكلما كانت ثقافتها أقل حصانة           
 يكون من الأسهل للإدارة توصيل قيم جديدة عندما تكـون المنظمـة صـغيرة               وكما أنه ، أسهل
  .الحجم

  : الثقافة الضعيفة -٤

كلما كان مـن الأصـعب      ، وازداد اتفاق الأعضاء علي قيمها      ، كلما كانت الثقافة مشتركة أكثر      
: ٢٠٠٣، يةالعط(فان الثقافات الضعيفة أكثر قابلية للتغيير     ، ولكن علي العكس من ذلك      ، تغييرها  
٣٤٢-٣٤١. (  

  
وهناك أربعة أساليب يمكن للإدارة التدخل والتأثير من خلالها في تكوين ثقافة المنظمـة أثنـاء                

  :وتتمثل هذه الأساليب في ما يلي ، نشوئها وتطورها 
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وذلك بسرد تفاصيل عـن التـاريخ وحكايـات          :  )History(  بناء إحساس بالتاريخ     -١
  .الأبطال 

وإيـصال المعـايير    ، ونمذجة الأدوار   ، القيادة   :  )Oneness( التوحد   إيجاد شعور ب   -٢
  .والقيم 

نظم العوائـد والتخطـيط      :  )Membership(  تطوير إحساس بالعضوية والانتماء      -٣
وتطبيع المـوظفين الجـدد والتـدريب       ، والاختيار والتعيين   ، والاستقرار الوظيفي   ، الوظيفي  
  .والتطوير 

والمـشاركة فـي اتخـاذ    ، عقد العمل  :  )Exchange(بين الأعـضاء   زيادة التبادل   -٤
  .القرارات والتنسيق بين الجماعات 

  وإذا أخذنا الحرف الأول من كل أسلوب من هذه الأساليب باللغة الإنجليزية نحصل علي الكلمة 
 )HOME(              علي اعتبار أن ثقافة المنظمة تشبة العائلة التي تعمل بـصورة جيـدة ). حـريم ،

٤٥٣ : ١٩٩٧. (  
  

  تأثير أساليب الإدارة علي ثقافة المنتظمة

  
  

H  بناء إحساس بالتاريخ                          
  

O إيجاد شعور بالتوحد                          
  

M تطوير إحساس بالانتماء                          
                                   والعضوية  

   
E           تفعيل التبادل بين الأعضاء                
  
  

  )٤٥٣: ١٩٩٧، حريم(المصدر 

   )٥( شكل رقم 

ثقافة منظمية 

 متماسكة
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  :الثقافة التنظيمية للمدرسة 
أشار الأدب التربوي إلي كم ليس بقليل من طرائق واستراتيجيات متنوعة في التعلـيم والـتعلم                

والرفع من  ، م أفضل   ومستحدثات متنوعة من الفعاليات والخطط والتوجهات من أجل تحقيق تعل         
كما تطرق إلي الإدارة والتخطيط وما إلي ذلـك مـن           ، المستوى الأكاديمي علي كافة الأصعدة      

  .جوانب هامة في حقل التعليم 
  

ولطالما شعر الأهالي والمعلمون والمديرون والطلاب بشيء ما خاص ومتعلق بالمدرسة يميزها            
وقد تكون الثقافة المدرسـية     ، قوة تأثيره   إلا انه غير واضح ويصعب وصفه رغم        ، عن غيرها   
  .خير تعبير له

حيـث إن  ،  أن الحقل التربوي يفتقد إلي تعريف واضح للثقافة المدرسـية  Lashway )( وأشار
، فالبعض يراها علي أنها أنماط لمعان تتوارث تاريخياً         ، المصطلح قد استخدم نفسه لمفاهيم عدة       

 عنها بشكل صريح من خلال الرموز وبشكل ضـمني مـن            وان أنماط المعاني هذه يتم التعبير     
أنماط عميقة من القيم والمعتقـدات      : " ومن تعريفاتها الأخرى أنها     ، خلال المعتقدات المسلم بها     

وأنها المعتقدات الشائعة بـين المعلمـين والطلبـة         ، والعادات التي تشكلت عبر تاريخ المدرسة       
  " .والمديرين 
هي نظام من المعاني والرموز المأخوذ والمـسلم بهـا      : " بأنها  ) : ١٩٨٧: لاريكسون(ويعرفها  

مقصودة أو غير مقصودة متعلمة ومشتركة بين أفراد مـرتبطين          ، بصورة صحيحة أو ضمنية     
  " .اجتماعيا 
عبارة عن نمط متكامل مـن الـسلوك الإنـساني          : " بأنها   ) ١٩٨٢: ديل و كيندي    ( وعرفها  

عراف والأفعال الاجتماعية والتي تعتمد علي طاقة الإنـسان ونقـل           وتشمل الأفكار والكلام والأ   
  )٢١: ٢٠٠١،جابر.  (المعرفة للأجيال القادمة 

هي مجموعة من الامكانات في علم النماذج والرموز حتي يتم تحقيق           " بأنها  ): بروير(ويعرفها    
  " .المهام والأهداف التي تكشف الحقيقة 

  " .المعتقدات العامة للمدرسين والطلاب والمديرين  : " بأنها ) ١٩٩٣: بأول ( ويعرفها 
، "ما يجب   " و  " ما هو   " تماعيا ل   معرفة متناقلة اج  : " بأنها   ) ١٩٩٥: سكويكر مارا   (ويعرفها  

أن يتخذ كرمز وهذه المعرفة تشمل القيم والمعتقدات والمعايير في المدرسة والتي تزود المعلمين              
وأشـار  " ل الطلاب والأهالي وحركات التغيير    تغييرات تحدث من قب   بشعور من الاستمرارية إما     
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ومن المعايير الثقافية التي تعيق هذا التغيير    ، إلي أن الثقافة ممكن أن تسهل أو تعيق تغيير المعلم           
  .الوصول للمعرفة ، اتخاذ المعرفة ، الاتصال ، الزمالة : 

http://www.ascd.org/portal/site/ascd/menuitem.255a4a2dd64a76fddeb3ffdb62108a0c 
(5/6/2006)  

  

  :الثقافة المدرسية إلي أربعة جوانب هي  ) ١٩٩٥: جونسون ( وقد قسم 
  .حيث يتم بذل جهود مشتركة تكون أكثر إنتاجية من جهود فردية :  أهداف للطلاب والطاقم -١
نفسه مـستقلاً ومركـزاً   يرى فيها الطلاب والمعلم :  علاقة قوة وأدوار بين الطلاب والطاقم        -٢

  .للجهود المبذولة 
أكثر ،  أنظمة للتقييم والتغذية الراجعة الأمر الذي يولد دافعية داخلية اكبر من إنجاز المهمات               -٣

  .من الدافعية الخارجية 
حيث إن المدارس الفعالة تقف علي قيم وأهداف وتوقعات لسلوكيات          :  رموز الهوية والهدف     -٤

  )Johnson , 19985 : 405. (عارات والملصقات ونماذج الأدوار الطالب من خلال الش
  

  :ما يلي باحث أن تعريف الثقافة المدرسية ك الويرى

أنها نماذج تاريخية منقولة من المعاني المتضمنة للمعايير والقـيم والمعتقـدات والمجـاملات              

المجتمـع  والطقوس والعادات والأساطير المفهومة بدرجات مختلفة بواسـطة أعـضاء فـي             

  " .المدرسي 

  
  : الثقافة الناجحة عناصر

 في المدرسـة  نأنه مع مرور الوقت قام بعض القياديي )  Deal & Reterson : 1999 ( أشار 
  :بتشكيل ثقافة بطرق عدة ومن أمثلة ما قاموا به 

 وتحفيز كـل القـادة والطـاقم   ، تطوير رؤية تقوم علي جعل الطالب محوراً للعملية التعليمية       * 
  .والطلاب والمجتمع 

  .تقوية عناصر الثقافة القائمة في حالة كونها إيجابية وداعمة للقيم الجوهرية * 
  .وإضافة قيم أخرى بناءة إلي المزيج المتواجد ، البناء علي العادات والقيم المتعامل بها * 
ن يـسهم فـي     تجديد وتعيين وإقامة علاقات من طاقم يشترك في القيم والثقافة وباستطاعته أ           * 

  .رؤى أو مهارات لتنمية هذه الثقافة 
  .استعمال تاريخ الثقافة لتقوية القيم والمعتقدات * 
  .تقوية ودعم المعايير والقيم والمعتقدات الإيجابية في كل شيئ تقوم به المدرسة * 
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  :تية بية والناجحة في النقاط الآكما تم تلخيص عناصر الثقافة الايجا

  .علم الطالب والمعلم رسالة تؤكد علي ت* 
  .إحساس قوي بالتاريخ والأهداف * 
  .قيم جوهرية وافتراضات حول قدرة الطلاب والطاقم للنمو والتعلم * 
  .مجتمع قوي ومهني يستعمل المعرفة والتجربة لتحسين الممارسة * 
  .شبكة غير رسمية تشجع التواصل الإيجابي بين أفراد الطاقم * 
  .ين الاستمرارية والتحسين قيادة مشتركة توازن ب* 
  .طقوس واحتفالات تشجع القيم الثقافية الجوهرية * 
  .قصص تشيد بالنجاحات والإنجازات والأبطال والبطلات * 
  .بيئة مادية ترمز إلي المرح والسعادة * 
   )٢١ : ٢٠٠١، جابر ( إحساس مشترك بالاحترام والرعاية للجميع * 
  

  :الثقافة المدرسية والتغيير 
فالبعض نظر إلي الثقافة المدرسية     ، رحت عدة تساؤلات حول علاقة الثقافة المدرسية والتغيير         ط

والبعض بحث في العلاقة بين الثقافة المدرسية وتغيير المعلم         ، علي أنها جزء من تغيير المدرسة       
ن أن هناك قيما ومعايير تـشجع المعلمـي  ) سكويكر مارا  ( حيث وجد   ، وايهما يؤدي إلي الآخر     

وعلـى ذلـك فـإن      ، ومن جهة أخرى فان بعض المعايير والقيم تحد من التغيير           ، علي التغيير   
  .العلاقة بين الثقافة المدرسية والتغيير هي علاقة ذات اتجاهين 

)                                                      Leithwood & Jantzi :1990 (  
لي وجود معايير معينة في الثقافة المدرسية فعالة في التغيير          إ ) ١٩٨٥: سافير وكبنج   ( وأشار  

هذه المعايير تؤثر   ، الرجوع إلي قاعدة معرفية     ، الدعم  ، الثقة  ، التوقعات العالية   ، مثل الزمالة   
وفي غياب هذه المعايير فان التغيير سيعتمد       ، بشكل قوي مما يؤدي إلي تحسين واضح ومستمر         

كذلك فان معايير ثقافيـة     ،  ويقتصر علي صفوف معينة دون غيرها        علي المعلمين بشكل فردي   
  :أخرى تشجع على التغيير مثل 

، التقاليـد   ، المحافظة علي ما هو مهم      ، المشاركة في اتخاذ القرار     ،المرح والمودة   ، التقدير  ( 
هـة  التفاعل الفعال بين المعلم وزملائه من جهـة والإدارة مـن ج           ، التواصل الصريح والمنفتح    

  ) .أخرى 
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إلي أن الثقافة )  (Stolp : 1994إن الثقافة المدرسية مهمة جداً للمدرسة فعلى سبيل المثال أشار 
حيث ، المدرسية ترتبط إيجابياً وبقوة مع تزايد تحصيل الطلبة و دافعيتهم وإنتاجية المعلم ورضاه             

المجتمـع  ، التحصيل  ، كاديمية  التحديات الأ : ( أورد عدة أبعاد تؤثر فيها الثقافة المدرسية منها         
هذا ويلعب الطاقم المدرسي والمجتمع المحيط دوراً هاماً        ، ) إدراك أهداف المدرسة    ، المدرسي  

 : ٢٠٠١، جـابر   ( في تحديد ثقافة المدرسة ومعاييرها والتي يمكن أن تؤثر علي نتاجات الطلبة           
٢٢. (   
  

  :أسباب ضعف الثقافة المدرسية 
  :أن أسباب ضعف الثقافة المدرسية هي  )  Leithwood & Jantzi : 1990(أكد كل من 

  .عدم وضوح الأهداف * 
  .انعزال المعلم عن زملائه وعن الإداريين * 
  .انخفاض مستوى التزام الطاقم بالأهداف المدرسية * 

فالمدرسة التي تقضي وقتاً أطول فـي تعريـف         ، إن وضوح أهداف المدرسة أمر بالغ الأهمية        
وبالتـالي التقليـل مـن      ، لمدرسة من خلال تحديد أهداف بعيدة المدى وإيصالها للطاقم          رسالة ا 

غموض هذه الأهداف غالباً ما يرتبط مع تحصيل أعلى للطلبة من المـدارس التـي لا تتمتـع                  
  ) (Leithwood & Jantzi , 1990 : 260. بمستوى مماثل من الوضوح 
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  :الدراسات العربية  / أولاً
  :الدراسات المتعلقة بالإدارة المدرسية والقيادة التربوية * 

تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة الثانويـة        " بعنوان   ) ٢٠٠٥، مسلم  (   دراسة    -١ 

   "لإدارة المدرسيةكقائد تربوي في محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في ا
هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزة و التعرف               

في محافظات غزة في ضوء     ) الإدارية و الفنية و الاجتماعية      ( علي مهام مدير المدرسة الثانوية      
داء مدير المدرسة   ضع تصور يساهم في تطوير أ     وو، ات المعاصرة في الإدارة المدرسية    الاتجاه

  .الثانوية في محافظات غزة
سـاء الأقـسام الإدارات     رؤمدير ومديرة مدرسـة ثانويـة و      ) ١٠٤(تكونت عينة الدراسة من     و

  ).١٠٤( عددهم و بعض من معلمي ومعلمات المدارس الثانوية و ) ٤( المدرسية وعددهم 
صـف الظـاهرة وتحليـل     التحليلي الذي يحاول من خلالـه و      وصفيالاستخدم الباحث المنهج    و

فقرة موزعة على ثلاثـة     ) ٦٠(م الباحث استبانه كأداة للدراسة والتي تضمنت        استخدو، البيانات
  .الاجتماعيمحاور هي المجال الإداري والفني و

  :لآتية وتوصلت الدراسة إلي النتائج ا
ن معظم مديري المدارس يركزون في عملهم علي المجال الإداري حيـث يقـضون معظـم      أ -

لمرتبة الثانية ثـم    جاء المجال الفني في ا    ي تصريف شؤون المدرسة الإدارية و     يومهم الدراسي ف  
  .المجال الاجتماعي في المرتبة الثالثة

  . من المديرين لا يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القراراتاًن كثير أ-
من ثم  جتماع مسبقا و  دول أعمال الا   من المديرين لا يقومون بإطلاع المعلمين علي ج        ن نسبةً  أ -

  .لا يتاح للمعلمين الفرصة في المشاركة الفعالة 
  
الدور المستقبلي لمدير المدرسة كقائد تربوي فـي        " بعنوان   ) ٢٠٠٣، عاشور(   دراسة    -٢ 

  "مدرسة المجتمع 

، جتمع مدير المدرسة كقائد تربوي في مدرسة الم       لدور الذي يقوم به   هدفت الدراسة إلي توضيح ا    
طلع بها مدير المدرسة كقائد تربوي في مدرسـة          ي ويات التي يجب أن   ت إلي تحديد الأول   كما هدف 
  .المجتمع

  .من مجتمع الدراسة% ) ٤٤,٤(  بنسبة  مديرٍ ) ٢٠٠( عينة الدراسة حوالي بلغت و
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 )٥٧(ة من  كأداة للدراسة مكون   وطور الباحث استبانة  ،  التحليلي استخدم الباحث المنهج الوصفي   و
  .فقرة
  :تية الدراسة إلي النتائج الآلت توصو
 وجود درجات تصور مختلفة لمدراء المدارس لهذا الدور مما يشير إلي أن مدراء المـدارس                -

يشعرون بدرجات تصور كبيرة في تقديم الخدمات المتكاملة بوساطة المدرسة للمجتمع المحلي ثم             
لي ثم الاتصال بأولياء الأمـور  حمصادر المجتمع الم وارد و في الدرجة الثانية مهارات استخدام م     

الاجتماعية ثم التفاعل الثقافي    تمع المحلي بالخدمات الإنسانية و    الطلاب ثم إثراء المج   و والمعلمين
  .مع المجتمع المحلي

  
القدرات القيادية لمديري المدارس في مديريـة تربيـة          ) : " ٢٠٠٣: الكدراوي  ( دراسة   -٣

  ".منطقة عمان الثالثة في الأردن 

فت الدراسة إلي التعرف علي واقع القدرات القيادية لدى مديري المدارس في مديرية تربيـة               هد
  .منطقة عمان الثالثة في الأردن من وجهة نظرهم 

  .مديراً ومديرة  ) ١٢٨( واستملت الدراسة علي عينة من 
  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
 قدرة من القدرات المقاسة بمقياس القدرات القيادية زادت نسبة الامتلاك لها لدى أفراد              ١٢ إن   *

  %.٣٠ قدرة من هذه القدرات كانت نسبة امتلاكها أقل من ١٧بينما ، % ٨٠العينة عن 
ثم مجال المرونة   % ٧٤,٢٢أن مجال القدرات الموضوعية احتل المرتبة الأولى بنسبة امتلاك          * 

في حين كان مجال قدرات مبادئ      % ٤٤,٤٢ثم مجال العلاقات الإنسانية بنسبة      % ٦٥,٧١بنسبة  
  .حيث احتلت المرتبة الأخيرة% ٢١,٧١الاتصال بنسبة 

  
دراسة تقويمية لدور مدير المدرسة بمرحلة التعليم       : " بعنوان   ) ٢٠٠٣: شرف  ( دراسة   -٤

  " .ومية في محافظات غزة الأساسي الدنيا كمشرف فني وإداري مقيم في المدارس الحك

هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع ما يقوم به مدير المدرسة من أدوار في مرحلـة التعلـيم                  
  .الأساسي الدنيا لتأدية دوره الإشرافي الفني والإداري 

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 
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علمـاً ومعلمـة ومـن جميـع        م ) ٢٤٠( و، مديراً ومديره    ) ٩٥( وتكونت عينة الدراسة من     
  .فقرة موزعة علي ثمانية مجالات  ) ٨٢( واستخدم الباحث استبانة مكونة من ، المشرفين

  :  النتائج الآتية إليوتوصلت الدراسة 
 يقدر المعلمون والمديرون والمشرفون التربويون معاً درجة الأداء للأدوار الإداريـة والفنيـة              -

ومتوسطة تجـاه التلاميـذ     ، داء تجاه الشؤون الإدارية والمالية      لمديري المدارس بأنها عالية الأ    
، واتخـاذ القـرار     ، والاتصال وتنمية العلاقات الإنسانية     ، والتخطيط  ، وأعضاء هئية التدريس    

  .وأنها ضعيفة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي والمنهاج الدراسي 
 الأداء الكلي للأدوار الفنية والإدارية لمديري        يقدر المعلمون والمديرون والمشرفون معاً درجة      -

  .المدارس بأنها متوسطة 
  
هداف التعليم  دور الإدارة المدرسية في تحقيق أ     : بعنوان   ) ٢٠٠١: المنصوري  ( دراسة   -٥

  .الثانوي بدولة قطر 

لـة  هدفت الدراسة إلي التعرف  علي دور الإدارة المدرسية في تحقيق أهداف التعليم الثانوي بدو              
  .والتعرف علي أنماط الإدارة المدرسية السائدة في دولة قطر ، قطر 

واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة للكشف عن واقع الإدارة المدرسية والمهام التي يقوم بها              
  .وكذلك المقابلات الشخصية المقننة مع العاملين في الإدارة المدرسية، المديرون 

  .الوصفي واستخدم الباحث المنهج 
  .مديراً ومديرة  ) ١٢٠( وبلغت عينة الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
 فيما يتعلق بالصفات الشخصية للمديرين فينبغي أن تتـوافر فـي مـدراء المـدارس قـوة                  -١

  .المرونة في العمل ، التمسك بالقيم الدينية ، الثبات الانفعالي ، الشخصية
لصفات القيادية للمديرين فينبغي أن تتوافر في مدراء المدارس القدرة علـي             أما فيما يتعلق با    -٢

القـدرة  ، القدرة علي اتخاذ القرار     ، القدرة علي تحمل المسؤولية     ، عمل علاقات إنسانية سليمة     
  .علي قيادة الآخرين 

 الإلمـام   أما فيما يتعلق بالمهام الإدارية والفنية ينبغي أن تتـوافر فـي الإدارات المدرسـية           -٣
القدرة علي توفير المناخ التربوي الجيد فـي        ، القدرة علي القيادة    ، باللوائح والقوانين المدرسية    

الاهتمام بالأنشطة المدرسية وتشجيع التقويم الذاتي في الإدارة        ، متابعة عمل المعلمين    ، المدرسة  
  .المدرسية 
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دة التربويـة لمـديري المـدارس       القدرة علي القيا  : بعنوان   ) ٢٠٠١، عليمات  ( دراسة   -٦

  .الأساسية و مديراتها في محافظة المفرق 

هدفت الدراسة إلي معرفة مستوى القدرة علي القيادة التربويـة لمـديري المـدارس الأساسـية                
، المرونة  ، استخدام السلطة   ، الموضوعية  ( ومديراتها في محافظة المفرق وفق المجالات الآتية        

كما هدفت الدراسة إلي معرفة مـا إذا كانـت هنـاك          ، ) بادئ الاتصال   معرفة م ، فهم الآخرين   
فروق ذات دلالة إحصائية بين المديرين و المديريات في قدرتهم علي القيـادة التربويـة تبعـا                 

  ).الخبرة و العمر : (للمتغيرات الآتية 
  .و استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 

  .الذي أعده محمد منير مرسي)  التربوية اختبار القيادة( و استخدم الباحث 
مديراً و مديرة من مديري المدارس الأساسـية فـي محافظـة             ) ١٥٠( و بلغت عينة الدراسة     

  .المفرق 
  :و توصل الباحث إلي النتائج الآتية 

المستوى العام للقدرة علي القيادة التربوية بشكل عام مقبول بين مديري و مديرات المـدارس               * 
  .الأساسية 

  .المديرون أكثر قدرة علي القيادة التربوية من المديرات بشكل عام * 
  .المديرون أقدر علي القيادة التربوية في جميع مجالات الاختبار ما عدا مجال فهم الآخرين *

  .كان لمتغير الخبرة أثر في القدرة علي القيادة لصالح الذكور * 
  ).١٩-١٥( ادة التربوية لصالح الذكور ضمن الفئة كان لمتغير الخبرة أثر في القدرة علي القي* 

  :وأوصى الباحث بما يلي 
 تتطوير كفاءة المديرين والمديرات ورفع مستوى قدرتهم علي القيادة التربوية عن طريق الدورا            

  .المستمرة و التأهيل لمواكبة الاتجاهات الحديثة في علم الإدارة والقيادة
ء بحوث وتقارير في الميدان الإداري لغرض الاطلاع علي ما          مطالبة المديرين والمديرات بإجرا   

  .يستجد علي علم الإدارة والقيادة التربوية 
  
النمو المهني لمعلمـي المـدارس الحكوميـة        : بعنوان   ) ٢٠٠٠: ابوحسب االله   ( دراسة   -٧

  .بقطاع غزة ودور مدير المدرسة في تطويره من وجهة نظرهم 

دور مدير المدرسة وأثره في النمو المهنـي لمعلمـي المـدارس            هدفت الدراسة إلي بيان واقع      
وتحديد السبل التي تسهم في تعزيـز النمـو المهنـي           ، الحكومية بقطاع غزة من وجهة نظرهم       
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وتوضيح إن كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية لواقع دور مدير           ، للمعلمين من قبل مديريهم     
الـدورات  ، الخبـرة   ، المؤهل العلمـي    ، الجنس  ( المدرسة في النمو المهني تعزى لمتغيرات       

  ) .التدريبية 
  .واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة 

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 
  .من المجتمع الأصلي % ) ٨٥,٥( معلماً ومعلمة بنسبة  ) ٤٩٤( وبلغت عينة الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
واقع دور مدير المدرسة في النمو المهني لمعلميه في مدارس قطاع غزة يقترب من درجة               إن  * 

وإن أثر مدير المدرسة في النمو المهني لمعلميه واضـح     ،  % ) ٧٨,١٧(  بنسبة مئوية    اًجيد جد 
  .وملموس 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطي إجابات المعلمين حول واقع دور مـدير               * 
الأهـداف والأنـشطة    ( ما عدا مجالي    ، سة في النمو المهني لمعلميه تعزى لمتغير الجنس         المدر

  .اللذين كانت فيهما الفروق لصالح الذكور )  التعليمية 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطي إجابات المعلمين حول واقع دور مـدير               * 

  .تعزى للمؤهل العلمي ) علاقات الإنسانية ال( المدرسة في النمو المهني للمعلمين في مجال 
  .وجود فروق ذات دلالة تعزى للمؤهل العلمي ولصالح حملة دبلوم المعلمين * 
   
واقع الممارسـات الإشـرافية لمـديري المـدارس     : بعنوان  ) ٢٠٠٠: هجان ( دراسة    -٨

  .مية دراسة ميدانية بمنطقة المدينة التعلي–الابتدائية من وجهة نظر المعلمين 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع الممارسات الإشرافية لمديري المـدارس الابتدائيـة فـي               
وتطوير المناهج من وجهة نظـر      ، وتطوير العلاقات الإنسانية    ، مجالات التنمية المهنية للمعلم     

  .المعلمين بمنطقة المدينة التعليمية 
  .واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة 

  .معلماً من المرحلة الابتدائية في منطقة المدينة التعليمية ) ٦٤( رت عينة الدراسة علي واقتص
  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
إن الممارسات الإشرافية لمديري المدارس الابتدائية في مجال التنمية المهنية للمعلم أقل مـن              * 

  .وهذا يعني أنها أقل من المتوقع ، ي المتوسط الافتراض
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ممارسة مديري المـدارس    " بعنوان     ) ١٩٩٩، و الجبر   ، المحيلبي  (دراسة   -٩

دراسـة  ، تجربة الإدارة المدرسية المطورة و أمنائها بدولـة الكويـت لمهـامهم             

   ".تقويمية
ين في مـدارس     مزاولة كل من المديرين و الأمناء العامل       هدفت الدراسة إلي التعرف علي مدى     

كما تهدف كذلك   . تجربة الإدارة المدرسية المطورة بدولة الكويت للمهام الجديدة التي أنيطت بهم            
ثر علي مزاولة هـؤلاء المـديرين و        ذا كان للجنس وسنوات الخبرة أي أ      إلي التعرف علي ما إ    

  .الأمناء لهذه المهام الجديدة
 مكونـة مـن      في هذه الدراسة واستخدما استبانة     يلوصفي التحليل و لقد استخدم الباحثان المنهج ا     

بند ذات علاقة بالإبعاد التربوية كمـا       ) ١١( علاقة بالإبعاد التعليمية و      لها بنداً) ١٨(بندا  ) ٢٩(
  .أمين مدرسة ممن يعملون في مدارس التجربة ) ٤٣( و مديراً) ٤٥(شملت الدراسة عينة 

   :الآتيةالنتائج الدراسة و قد أظهرت 
كل من المديرين و الأمناء المهام الجديدة المحددة لكل منهم في ظـل تجربـة الإدارة                يمارس  *

  .المدرسية 
  .لا يؤثر متغير الجنس أو سنوات الخبرة للمديرين و الأمناء علي مزاولتهم لهذه المهام *
  

واقع الممارسات الإداريـة والفنيـة لمـديري        : بعنوان   ) ١٩٩٨ ، ةبو عود أ(  دراسة   -١٠

  .س الثانوية في لواء غزة المدار

هدفت الدراسة إلي الوقوف علي واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المـدارس الثانويـة              
سنوات ، المؤهل العلمي   ، الجنس  ، نوع المدرسة   ( الحكومية في لواء غزة في ضوء المتغيرات        

  ) .الخدمة 
  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 

مديرا  ) ٤٩( الدراسة من جميع مديري المدارس الثانوية في لواء غزة وعددهم           وتكون مجتمع   
 ) ١٣٧٣( كما تكونت عينة الدراسة من جميع المعلمين في المرحلة الثانوية و عددهم             ، ومديرة  

  .معلماً و معلمة 
  :و توصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

ية بشكل أعلي من تقدير المعلمين لها في كـل          يقدر المديرون درجة ممارساتهم الإدارية والفن     * 
  .مجال علي حدة وفي مجموع المجالات ككل 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المدارس كمـا              * 
يقدره كل من المديرين أنفسهم والمعلمين الواقعين تحت إدارتهم وذلك لصالح المديرين في كـل               

  .وفي جميع المجالات ككل، ي حدة مجال عل
 الإدارية والفنية كما يقدره المديرون      تلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين واقع الممارسا        * 

  ).سنوات الخدمة ، المؤهل العلمي ، الجنس ، نوع المدرسة ( تعزى إلي المتغيرات التالية 
  :وأوصى الباحث بما يلي 

ثانوية ممن حصلوا علي مؤهل دراسات عليا في التربيـة          ضرورة اختيار مديري المدارس ال    * 
  .وإدارتها 

ضرورة تدريب هؤلاء المديرين عبر برامج أكثر تطبيقية وخاصة في سبل توثيق الاتـصال              * 
  .والتواصل بين المدرسة والمجتمع المحلي 

  
درجة ممارسـة مـدير المدرسـة       " بعنوان   ) ١٩٩٨، شديفات  ( دراسة    -١١

 كقائد تعليمي في مدارس البادية الشمالية الشرقية من وجهة نظـر            الثانوية لدوره 

  "المعلمين 
هدفت الدراسة إلي التعرف علي درجة ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تعليمي فـي               

كمـا هـدفت    ، المدارس الثانوية في مدارس البادية الشمالية الشرقية من وجهة نظر المعلمـين             
 إذا كانت وجهة نظر المعلمين في المدارس الثانوية لممارسـة مـدير              عما  إلي التعرف  الدراسة

المدرسة لدورة كقائد تعليمي تختلف باختلاف الجنس و المؤهل العلمي و الخبـرة فـي التعلـيم                 
  .للمعلمين 

 و معلمة من المدارس الثانوية في الباديـة الـشمالية           اًمعلم ) ١٩٢( تكونت عينة الدراسة من     و
  .الشرقية

تعـرف علـي درجـة      و استخدم الباحث استبانة لل    ، ليلي  لوصفي التح ستخدم الباحث المنهج ا   وا
  .ممارسة مدير المدرسة لدورة كقائد تعليمي

  :تية وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآ
 أكثر المجالات ممارسة من قبل مدير المدرسة لدورة كقائد تعليمـي هـو مجـال العلاقـات                  -

  . مجال الشؤون الطلابية ثم مجال الشؤون الفنية و أخيراًالإنسانية و الاجتماعية 
ر قل في تقديرات أفراد العينة لـدو      فأ% ٥ات دلالة إحصائية عند مستوي       عدم وجود فروق ذ    -

بينما أظهرت وجـود فـروق      ،  إلي الجنس و المؤهل العلمي       مدير المدرسة كقائد تعليمي تعزى    
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 إلي الخبرة في التعليم و ذلك لصالح من كانت          فأقل تعزى % ٥ات دلالة إحصائية عند مستوي      ذ
  .خبرتهم في التعليم عشر سنوات فأكثر

  
تطوير أداء مـدير المدرسـة الثانويـة فـي          : بعنوان   ) ١٩٩٥، بن قصودة   ( دراسة   -١٢

  .الجماهيرية الليبية في ضوء الاتجاهات المدرسية الحديثة 

رسة الثانوية العامة في ليبيا فـي جوانبـه         هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع أداء مدير المد        
  .وتقديم تصور مقترح لتحسين وتطوير ذلك الأداء، المختلفة 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للتعرف علي أداء المدير وتحليل أسباب المـشكلات و    
  .المعوقات التي تعيق العمل

  .ةمدن الليبيمديراً موزعين علي بعض ال ) ١٣٢( وبلغت عينة الدراسة 
  :واستخدم الباحث استبانة مكونة من أربعة مجالات هي 

الصعوبات والمـشكلات التـي تواجـه       ، الجانب الاجتماعي   ، الجانب الفني   ، الجانب الإداري   
  .ثم التأكد من صدقها وثباتها وحساب معامل الارتباط، المدير

  :و توصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
 يؤدون معظم المهام الإدارية والفنية لكنهم غير حريصين علي          ةثانوية الليبي مديرو المدارس ال  * 

  .حسن استخدم الوقت وتنظيمة ومتابعة المستحدثات في مجال الإدارة المدرسية
يحرص المديرون علي تخصيص جانب من الاجتماعات لمناقشة المـشكلات بـين المعلمـين              *

  .ويقصرون في خدمة البيئة والمجتمع 
  :لباحث بما يلي وأوصى ا

تفويض بعض السلطات الممنوحة لمديري المـدارس للمعلمـين و تـشجيعهم علـي تحمـل                * 
  .المسؤولية والمشاركة في اتخاذ الفرارات 

  
ئـة  دور الإدارة المدرسية في تهي    : " بعنوان   ) ١٩٩٥. أبو ألوفا   ( دراسة   -١٣

  " الفعال نجاز سياسة التغيير التربويالموارد البشرية للمشاركة في إ
لوقوف علي  اه و مصادروأهم  هدفت الدراسة إلي التعرف علي مظاهر التغيير في الوقت الحاضر           

 و كشف أهم الطرق التي يمكن استخدامها مـن قبـل الإدارة             ه و أنواع  أسباب التغيير و مراحله   
  .المدرسية في تهيئة الموارد البشرية 
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 و          مـديراً  ) ٩٠(ت عينـة الدراسـة علـي        لوصفي التحليلي و اشتمل   واستخدم الباحث المنهج ا   
  .نظار تم اختيارهم بطريقة عشوائية ) ١٠( مديرين و  ) ١٠(  بواقع ناظراً ) ٩٠( 
اور عبارة و هذه المح    ) ٦٦(  محاور بها    ةاستخدم الباحث أداة استطلاع الرأي مكونة من خمس       و

سياسة مجتمع المحلي و موارد المدرسة و     ل العاملين و التلاميذ و ا     هي دور الإدارة المدرسية تجاه    
  .المدرسة

  :يلي  أظهرت النتائج ماو
 النسب متمثلة في مناقشة مشكلات العاملين       مجالات الدراسة الخمسة و كانت أعلى     تفاوت بنود   *

في المدرسة و بث روح الحماس في نفوس التلاميذ ووضع خطة لبرنامج العلاقـات العامـة و                 
  .ات الأولية و إطلاع مجلس إدارة المدرسة علي نظام المدرسةالسعي نحو توفير الإسعاف

 الباحث علي ضرورة التفاهم و اخذ الرأي و المشورة بين العاملين و ضرورة الاهتمام               وأوصى
  .بمشاركة المدرسة في حل بعض مشكلات المجتمع المحلي 

  
ة وفعالية العمليـة    العلاقة بين نمط الإدارة المدرسي    : بعنوان   ) ١٩٩٣، بدير  ( دراسة   -١٤

  .دراسة ميدانية علي محافظة القيلوبية ، التربوية بالمرحلة الثانوية بالتعليم العام 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع المدرسة الثانوية العامة والعوامل المـؤثرة فـي فعاليـة                
 محـددات   كما هدفت إلي الوقوف علي النمط الإداري السائد والكـشف عـن           ، العملية التربوية   

  .وخصائص النمط الإداري المرغوب
واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي من خلال دراسة الحالة وأسلوب تحليل النظم لتحليـل              

  .المدرسة الثانوية كنظام  
، المحور الإنساني   ( واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة وهي تتكون من أربعة محاور هي            

بالإضافة إلي المقـابلات الشخـصية      ) المحور الفني   ، لمحور التنظيمي   ا، المحور الاجتماعي   
  .والزيارات الميدانية

  إدارياً بواقع ) ٤٩٠( ، معلماً  ) ٦٨٠( ، مديراً ووكيلاً  ) ٢١٨( وبلغت عينة الدراسة 
  .طالباً يمثلون المكاتب التنفيذية للاتحادات الطلابية ) ٣٤٣( و ، من كل مدرسة  ) ١٠ ( 

  : الباحث إلي النتائج الآتية وتوصل
  .قلة الاهتمام لمدير المدرسة بالاتصالات والتنظيم والتوجيه والتدريب* 
لم يشبع مدير المدرسة حاجات العاملين ودراسة توقعات الجمهور وتبنـي سياسـة التطـوير               * 

  .والتحسين
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  .كل موظفتدني مستوى وضع أهداف قياسية للمدرسة وتحديد الأدوار وتحديد مواصفات * 
  .تدني الاهتمام بطبيعة العمل في ضوء فهم العلاقة بين الناحية الفنية والإنسانية* 
  

 مـديري المـدارس     واقع الكفاءة الإدارية لدى   : نوان  بع ) ١٩٩٢، المخلافي  ( دراسة   -١٥

  .الثانوية الأكاديمية في اليمن 

ري المدارس الثانوية الأكاديميـة     هدفت الدراسة إلي الوقوف علي واقع الكفاءة الإدارية لدى مدي         
والمعلمين الواقعين تحت إدارتهم وكذلك التعرف      ، الحكومية في اليمن من خلال المديرين أنفسهم        

علي أثر الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة لكل من المديرين والمعلمين في تقـدير تلـك                
  :الكفاءة في العمليات الإدارية التالية 

  ) .التقويم ، القيادة ، اتخاذ القرار ، الاتصال ، ظيم التن، التخطيط ( 
  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

فقرات موزعـة علـي العمليـات        ) ١١٠( واستخدم الباحث الاستبانة كأداة الدراسة مكونة من        
  .الإدارية

  .معلماً ومعلمة ) ١٧٦( ، مديراً ومديرة  ) ٤٤( وبلغت عينة الدراسة 
  :لدراسة إلي النتائج الآتية وتوصلت ا

يقدر المديرون والمعلمون معاً واقع الكفاءة الإدارية لدى المديرين بدرجة متوسطة سواء فـي              *
  .كل عملية إدارية علي حده أو في جميع العمليات الإدارية 

، اتخـاذ القـرار     ، التنظـيم   ( يقدر المديرون واقع كفائتهم الإدارية بدرجة عالية في كل من           * 
أما المعلمون فيقدرون   ، ) الاتصال و التخطيط    ( وبدرجة متوسطة في عمليتي     ) التقويم  ، لقيادة  ا

  .أما في التخطيط فالدرجة ضعيفة ، واقع تلك الكفاءة في جميع العمليات الإدارية بدرجة متوسطة
 ـ             *  صالح توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المديرين والمعلمين في تقدير الكفاءة الإداريـة ل

  .المديرين 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المديرين في تقدير واقع الكفاءة الإدارية لممارسـاتهم               * 

  .تعزى إلي الجنس وسنوات الخدمة سواء في كل عملية علي حدة أو في جميع العمليات الإدارية
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مـدارس التعلـيم    رفع كفاءة الإدارة المدرسـية ب     : بعنوان   ) ١٩٩٢: حمد  أ(    دراسة     -١٦

  .الأساسي في مصر 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي احتياجات مدراء مدارس التعليم الأساسي للمحافظة علي كفـاءة        
  .والتعرف علي أسباب نجاح المدراء في إدارة وتنظيم مدارسهم ، أدائهم 

اء عنـد   ووضع دليل عمل كأسلوب ومنهج للإدارة الناجحة والقيادة الحكيمة لرفع مـستوى الأد            
  .مدراء المدارس 

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 
  .واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة 

  .مدير مدرسة من التعليم الأساسي في مصر  ) ١٠٠( وبلغت عينة الدراسة 
   :تيةوتوصلت الدراسة إلي النتائج الآ

ص التلاميذ فـي المرحلـة الابتدائيـة        عدم إلمام مديري المدارس في التعليم الأساسي بخصائ       * 
  .وحاجاتهم وحاجات البئية التي يعيشون فيها 

  .عدم إعطاء المدرسين وقتاً كافياً لسماع مقترحاتهم في تحسين البرامج المتعلقة بالمدرسة * 
  . العلاقة بين المدرسين وأولياء الأمور والمجتمع المحلي ليست بالمستوى المطلوب* 
  

المهام الإدارية والفنية المنوطة بمديري المدارس      : بعنوان   ) ١٩٩٠، ادة  شح( دراسة    -١٧

  . تنفيذهم لها عامة في الأردن ومدىالثانوية ال

هدفت الدراسة إلي التعرف علي المهام الإدارية والفنية التي يتوقع من مديري المدارس الثانوية              
لوقوف علي واقع الإدارة المدرسية مـن       ومدى تنفيذهم لها وذلك ل    ، العامة في الأردن القيام بها      

  ).المؤهل العلمي ، موقع المدرسة ، الجنس ( خلال نقاط القوة والضعف وعلاقتها بمتغيرات 
  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 

واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة تشمل المهام الإدارية والفنية التي يتبعها مديرو المدارس             
  .ويةالثا

  .معلماً ومعلمة من المرحلة الثانوية  ) ٤٣٢( مديراً ومديرة و  ) ١٨٠( وبلغت عينة الدراسة 
  :وتوصل الباحث إلي النتائج الآتية 

ووصـلت أعلـى     % ٨٣إن مديري المدارس الثانوية ينفذون مهامهم الإدارية والفنية بنسبة          * 
ثـم شـؤون    ،  يليها النمو المهني للعاملين     ،  الدرجات في التنفيذ في المناهج وأساليب التدريس        



 ١٠١

ثم مجال الاتصال مع المسؤولين وعلاقـة       ، ثم مجال التجهيزات المدرسية       ،  الطلبة والإرشاد   
  .المدرسة بالمجتمع المحلي 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لأثر الجنس وموقع المدرسة علي تنفيذ المهـام الإداريـة                * 
ر للمؤهل العلمي لصالح حملة درجة الماجستير في تنفيذ المهام الإداريـة            بينما وجد أث  ، والفنية  

  .والفنية لمديري المدارس 
  

مدي ممارسة مدير المرحلة الإلزامية الحكوميـة       : بعنوان   ) ١٩٨٧: الرمحي  ( دراسة   -١٨

  .لدورة الإداري والفني كما يراه كل من المدير والمعلم في لواء طولكرم 

 الحكوميـة   الإلزاميةراسة إلي الوقوف علي الممارسات الإدارية والفنية لمدير المدرسة          هدفت الد 
  .ولأجل الكشف عن الدور الأكثر ممارسة لدية ، في لواء طولكرم 

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 
 ـ              ديري واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة وشملت الممارسات الإداريـة والفنيـة لـدى م

  .المدارس 
معلماً ومعلمة تم اختيارهم بالطريقة      ) ٢١٤( ، مديراً ومديرة    ) ٣٩( وتألفت عين الدراسة من     

  .العشوائية الطبقية 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

  .أن المديرين رأوا ممارساتهم الإدارية والفنية بشكل أفضل من رؤية المعلمين لذلك * 
رين للدور الإداري أفضل من ممارساتهم للدور الفنـي مـن وجهـة نظـر               أن ممارسة المدي  * 

  .المعلمين 
  

فعالية القيادة الإدارية والتربوية لمديري المـدارس     : بعنوان   ) ١٩٨٥: حسن  ( دراسة   -١٩

  .كما يدركها المعلمون 

هدفت الدراسة إلي التوصل إلي مؤشرات تقيم عمل مدير المدرسـة الـسعودي فـي المراحـل               
كقائد إداري وتربوي من أجل تقـديم نتائجهـا         )  ثانوي   – إعدادي   –ابتدائي  ( عليمية الثلاث   الت

للمسؤولين عن التعليم لتساعدهم في معرفة نواحي القصور في مهارات مديري المدارس ومدى             
  .بالإضافة إلي تقديم نتائج الدراسة لتنفيذ البرامج التدريبية للمديرين ، قيامهم بمسؤولياتهم 

  .ام الباحث بتصميم استبانة تضمنت جانبي عمل مدير المدرسة الإداري والتربوي بصفته قائداوق
من المجتمع الأصلي للمعلمين البالغ     % ١٠,٢معلماً أي بنسبة     ) ٢٣٧( وتألفت عينة الدراسة من     

  .معلماً تم اختيارهم بالطريقة العشوائية  ) ٢٣٢٣( عددهم 



 ١٠٢

  :تية وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآ
، إن المعلمين يعتبرون بان مديري المدارس التي يعملون فيها ذوي مهارة ذاتية وفنية متوسطة             * 

  .أما المهارات الإنسانية والذهنية فاعتبروها عالية لديهم 
  

دراسة ميدانية لدور مدير المدرسة الإلزامية فـي        : بعنوان   ) ١٩٨٥: عقيلان  ( دراسة   -٢٠

  .الأردن كمشرف فني مقيم 

  .هدفت الدراسة إلي الكشف عن الدور الإشرافي الفني لمديري المدارس الإلزامية في الأردن
  .وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في دراسته 

من المجتمع الأصلي الذي    % ٢٥مديراً ومديرة أي بنسبة      ) ٢٧٣( وبلغت عينة الدراسة حوالي     
  .مديراً ومديرة  ) ١٤٩٤( يقدر بحوالي 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج آلاتية 
الإعـداد المهنـي   ’ ،المؤهـل العلمـي    ، سنوات الخدمة   ( توجد فروق نتيجة اثر المتغيرات      * 

لصالح ذوي سـنوات    ) والإداري في الممارسات الإشرافية لمدير المدرسة الإلزامية في الأردن          
وعن تقـسيم وقـت     ، داري الأكبر   الخدمة الأطول والمؤهل العلمي الأعلى والإعداد المهني والإ       

أعمـال  % ٢٠،  الإشـرافية    للأعمـال % ١٦اليوم المدرسي فقد كان في ذلك الواقع مقسماً إلي          
  .للتدريس % ١٨، إدارية 

من المديرين يشكون من وجود كثير من الصعوبات التي تعيق قيامهم بالدور الإشرافي             % ٤٠* 
  .الفني في مدارسهم بفاعلية 

مـساعدة المعلـم علـي      ، الزيارات الـصفية    : رين يقومون بالأعمال الآتية     من المدي % ٩٠* 
تعريف المعلمين بواجباتهم وحل مشكلاتهم وعقد اجتماعـات فرديـة          ، التخطيط الجيد للدروس    

  .معهم 
  

  :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية * 
الجامعـات   الـسائدة فـي      واقع الثقافة التنظيمية  : بعنوان   ) ٢٠٠٦ : هلعبد الإ (  دراسة   -١

  .دراسة مقارنة :  التطوير التنظيمي للجامعات ي مستوىثرها علالفلسطينية بقطاع غزه وأ

، الإسـلامية   ( هدفت الدراسة إلي التعرف علي نوع الثقافة التنظيمية السائدة فـي الجامعـات              
، امعات الثلاث وهدفت إلي التعرف علي مستوى التطوير التنظيمي في الج        ، ) الأقصى  ، الأزهر  



 ١٠٣

كما هدفت إلي دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الثلاث ومستوى التطوير              
  .التنظيمي 

موظفاً  ) ٣٤٠( وطبقت علي عينة عشوائية مكونة من       ، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة    
  .معات السابقة من الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعة في الجا

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

أن الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية تميل إلي ثقافة الإنجاز بينما ثقافة جـامعتي               * 
  .الأزهر والأقصى تميل إلي ثقافة النظم والأدوار 

  .يشكلون ثقافة الجامعة ) الجامعة أعضاء مجلس ( أن الإدارة العليا * 
أن مستوى التطوير التنظيمي في الجامعة الإسلامية مرتفع جدا وفي الأزهـر مرتفـع وفـي                * 

  .الأقصى متوسط 
  .وجود علاقة دالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية ومجالات التطوير التنظيمي * 
  
ية و التطـوير الإداري     الثقافة التنظيم " بعنوان   ) ٢٠٠٣، الفرحان  ( دراسة   -٢

  "دراسة تحليلية " ، "  في مؤسسات القطاع العام الأردني
هدفت الدراسة إلي التعرف علي مدى توافر الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في مؤسـسات               

و معرفة تأثير حجـم المؤسـسة علـي هـذه           ، ودراسة العلاقة بينهما    ، القطاع العام الأردني    
  .العلاقات
وزارة ودائـرة    ) ٩١( موظف تم اختيـارهم عـشوائياً مـن          ) ٤٠٠( عينة الدراسة   و بلغت   

  .ومؤسسة حكومية
  .و استخدم الباحث استبانة كأداة للدراسة 

  :و توصلت الدراسة إلي النتائج الآتية
وإن مستوى مجـالات    ) النظم والأدوار   ( إن الثقافة التنظيمية السائدة تميل إلي البيروقراطية        * 

  .ر الإداري متوسط التطوي
وجود علاقة قوية بين الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري وإن إمكانية التطوير الإداري فـي              * 

  .حالة غياب الثقافة التنظيمية تكون غير ممكنه 
  



 ١٠٤

أنماط المناخ المدرسـي الـسائد فـي       : بعنوان   ) ٢٠٠١: صادق و المعضاوي    ( دراسة   -٣

  .ر وعلاقتها ببعض المتغيرات مدارس التعليم العام بدولة قط

هدفت الدراسة إلي التعرف علي أنماط المناخ المدرسي السائد في مدارس التعليم العـام بدولـة                
  .قطر 

  :واستخدم الباحثان الاستبانة لقياس المناخ المدرسي ويضم الأبعاد الآتية 
نتاج والتركيز علـي    ويقاس من خلال عامل التركيز علي الإ      :  الأبعاد المتعلقة بسلوك المدير      -

  .العلاقات الإنسانية 
  .ويقاس من خلال عامل الألفة :  البعد المتعلق بسلوك المعلمين -
  .ويقاس من خلال عامل الروح المعنوية :  البعد المتعلق بسلوك الجماعة -
  .ويقاس من خلال عامل الالتزام :  البعد المتعلق بسلوك التلاميذ -

  .مدرساً تم اختيارهم بالطريقة العشوائية  ) ١٠٨١( وبلغت عينة الدراسة 
  .واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
أن المدارس القطرية تتمتع بمناخ عائلي حيث ترتفع درجات تركيز المدير علـي العلاقـات               * 

 تتوسط درجات الالتزام الخاص بسلوك      بينما، الإنسانية في سلوكه ودرجات الألفة بين المدرسين        
  .الطلاب والروح المعنوية الخاص بسلوك الجماعة وتنخفض درجات تركيز الروح المعنوية 

بينما مدارس  ، السمة الغالبة لمدارس البنات يوجد بها ارتفاع في درجات الألفة بين المدرسات             * 
  . تمتاز بمناخ يقترب من المناخ المفتوح نالبني
رجات تركيز المدير في المدارس الإعدادية  وترتفع درجات التركيز علـي الإنتـاج              ترتفع د * 

  .وتنخفض درجات الألفة 
ترتفع درجات تركيز المدير في المدارس الابتدائية وترتفع درجات الألفة وتنخفض درجـات             * 

  .التركيز علي الإنتاج 
  
 ضـوء المنـاخ المدرسـي       المدرسة الفعالة في  : بعنوان   ) ٢٠٠١: الفرماوي  ( دراسة   -٤

  .وضغوط المعلمين 

  هدفت الدراسة إلي التعرف علي خصائص المدرسة الفعالة من خلال نمط المناخ المدرسي 
  .ومستوى ضغوط المعلمين وتحصيل التلاميذ )  استبدادي –ديمقراطي ( 

  .واستخدم الباحث استبانة كأداة للدراسة 



 ١٠٥

مدرسة من المدارس الإعدادية في      ) ١٥(  من أصل    معلماً ومعلمة  ) ١٨( وبلغت عينة الدراسة    
  .محافظتي المنوفية والغربية في مصر 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

هناك علاقة بين نمط المناخ المدرسي والضغط المهني لدى المعلمين وإن ضغوط المعلمـين              * 
  .تنخفض لصالح المدارس الديمقراطية 

أي أن المدرسة الفعالة هي التي      ، قراطي يزيد التحصيل لدى الطلاب      أن المناخ المدرسي الديم   * 
تنتهج النمط الديمقراطي مما يساعد علي أن يسود الترابط والألفة والمودة بين المعلمين والشعور              

  .بالانتماء للمدرسة والمهنة 
  
لثانويـة  المناخ التنظيمي في المدارس ا    : بعنوان   ) ١٩٩٨: ستراك و ريب االله     ( دراسة    -٥

  ) .الجزائر ( من وجهة نظر الإدارة المدرسية والهيئة التدريسية في وهران 

هدفت الدراسة إلي الكشف عن واقع المناخ التنظيمي في المدارس الثانويـة ومعرفـة المنـاخ                
، التنظيمي السائد في المدارس الثانوية من وجهة نظر الإدارة المدرسـية والهيئـة التدريـسية                

ق ذات الدلالة كما تراه الإدارة المدرسية والهيئة التدريسية في وصـفهم للمنـاخ              ومعرفة الفرو 
  .التنظيمي في المدارس الثانوية 

  .واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي 
  أما بالنسبة إلي الهيئة التدريسية فبلغ عددهم ، مديراً ومديرتين  ) ٢٠( وبلغت عينة الدراسة 

  .ة معلماً ومعلم ) ٣٠٩( 
  .فقرة  ) ٦٠( واستخدم الباحثان الاستبانة كأداة للدراسة مكونة من 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
إن معظم المدارس تمتاز بمناخ تنظيمي مفتوح وهو ارتفاع الروح المعنوية للعاملين والرضـا            * 

ح الفريـق الواحـد     كما أن المديرين يشعرون أنهم يعملون بـرو       ، والانتماء الحقيقي لمدرستهم    
وهدفهم رفع مستوى التحصيل العلمي وان الإدارة المدرسية تشعرهم أن لهم دوراً رئيـساً فـي                

  .صنع القرار وهذا بذلك يساعدهم في رفع الروح المعنوية 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين ما تراه الإدارة المدرسية والهيئة التدريسية في وصـفهم               * 

بينما يـرى   ، ث يرى المدرسون في وصفهم للمناخ التنظيمي السائد المغلق          للمناخ التنظيمي حي  
  .المديرون أن المناخ التنظيمي السائد في المدارس هو المناخ المفتوح 

  



 ١٠٦

  :الدراسات الأجنبية  / ثانياً
  . المتعلقة بالإدارة المدرسية والقيادة التربوية الدراسات الأجنبية* 
 قياس اختبار القيادة للمدراء من خلال إنجـازات   ": بعنوان  ) Epps , 2002 ( دراسة   -١

   . "الطلاب

هدفت الدراسة إلي تحديد الاستراتيجيات التي يتبعها مدير المدرسة من أجل تحـسين الطـلاب               
  .وتحسين إنتاجية المعلمين وتحقيق رضاهم الوظيفي 

 وأولياء الأمور ومن خـلال      وقد تم جمع المعلومات من خلال المقابلات مع المديرين والمعلمين         
  . والملاحظة والتقارير المدرسية تالاستبيانا

وقد اعتمدت الدراسة  علي النظرية الموقفية والتي من خلالها يستطيع الباحث أن يبين أثر النمط                
  .القيادي لمدير المدرسة علي السياق الاجتماعي 

   )SIPAAA ( تحصيل الأكاديمي وتم استخدام أداة تطوير التخطيط المدرسي من أجل تحسين ال
   ).ITBS( واختبار أيوا للمهارات الأساسية 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
لقد خلصت الدراسة إلي مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكن أن يتبعهـا مـدير المدرسـة                * 

ميذ وهي كمـا    الجديد لتحسين إنتاجية المعلمين ورضاهم الوظيفي وبالتالي تحسين تحصيل التلا         
  :يلي 

  . بناء الثقة مع المعلمين -
  . السماح للمعلمين في اختبار المواد التعليمية اللازمة والتي يرغبون في استعمالها -
  . استخدام نمط الاتصال المفتوح مع المعلمين وأولياء الأمور والطلاب -
  . تشجيع التعاون بين أعضاء مجموعة العمل -
  . احترام المعلمين -
  . تحسين المناخ المدرسي -
  . تشجيع التغيير المنظم -
  
القيادة التحويلية وتحفيز المعلم  خلال المدارس  " : بعنوان  )  Lucks , 2002 ( دراسة  -٢

   . "العامة في مدينة نيويورك

هدفت الدراسة إلي معرفة العلاقة بين القيادة التحويلية في المدارس العامة في مدينة نيويـورك               
 دافعية المعلمين الأصليين في تلك المدارس ولتحديد إلي أي مدى يمكن للقيادة التحويلية أن               وبين



 ١٠٧

وبشكل أدق اختبر الفرضية القائلة انه كلما اتجه القائد نحو القيادة التحويليـة             ، تؤثر في الدافعية    
  .كلما زادت دافعية المعلمين 

مدرسـة مـن مـدارس مدينـة         ) ١٠٨٠( وتكونت عينة الدراسة من المعلمين الأصليين فـي         
  .نيويورك

  .وتم استخدام أداة القيادة والإدارة في المدارس وأداة مسح الرضا الوظيفي 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

لا يوجد دليل علي أن القيادة التحويلية ذات أثر علي دافعية المعلمين في مدارس المدينة وبذلك             * 
للبحث القائلة بأنه كلما اتجه القائد نحو القيادة التحويلية كلمـا زادت            تم رفض الفرضية الصفرية     

  .دافعية المعلمين للعمل 
إن القائد التحويلي لا يختلف عن غيره من القادة الذين يستخدمون أنماط قيادية أخـرى فـي                 * 

  .التأثير علي دافعية المعلمين نحو العمل 
  
الإبداعية المـساندة  القوة الاجتماعية والقيادة : ان بعنو )  Medina , 2000( دراسة    -٣

  .لذلك 

هدفت الدراسة إلي استكشاف مدى تأثير قوة القائد الاجتماعية علي دافعية وإبداع المعلمين فـي               
  .المدارس الثانوية والأساسية 

مدرسة بالإضافة إلي مـديريهم      ) ١٨( معلماً تم اختيارهم من      ) ١٣٢( وشملت عينة الدراسة    
  .طقة جنوب كارولينا من من

واستخدم الباحث أداة قوة القائد الاجتماعية واستبيان الدعم التقني وأداة اتجاهات الأفـراد نحـو               
  .الإبداع واستبيان الدعم والاستقلال وأداة الدافعية إلي الإبداع 

  :وتوصل الباحث إلي النتائج الآتية 
ها الدعم التقني من المدرسة ومـستوى       أن الإبداع لدى المعلمين يخضع لعدة مؤثرات من أهم        * 

دافعية المعلم الشخصية حيث إن مستوى الدافعية لدي المعلمين ارتبط بعلاقة ايجابية مباشرة مع              
  .الإبداع لدى المعلمين 

  .أن قوة القائد الاجتماعية يمكنها أن تزيد أو تعيق الدافعية للمعلمين والدعم التقني لهم * 
  
  



 ١٠٨

مقارنة تطوير القيادة الإداريـة  : " بعنوان  )  Cassel & Standifer , 2000(دراسة   -٤

   .رىبين المدارس العليا والمدارس الابتدائية الأخ

  .هدفت الدراسة إلي التعرف علي تقييم القدرات القيادية لدى مديري المدارس المبتدئين 
 ٦٥ سنة إلي ٢١ين مديراً تراوحت أعمارهم ب   ) ٣٢( و  ، مديرة   ) ١٣٩( وبلغت عينة الدراسة    

  .سنة
وقد استخدم الباحث مقياس تقييم القدرة والذي يقيس القدرات في مجال اتخاذ القرار والعلاقـات               

  .ومجال فهم الآخرين ومجال الموائمة ، الإنسانية 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج آلاتية 

يـر الجـنس لـصالح    وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة اتخاذ القرار تعزى إلي متغ      * 
المديرات والي عدم وجود ارتباطات دالة بين العمر ومستوي القدرات القيادية لـدى المـديرين               

  .والمديرات 
  
تفهم وإدراك المعلم من خلال : بعنوان  )  Massaro & Augustus : 2000 ( دراسة  -٥

 ـالبيئة المدرسية وتأثير المدراء الشخصي من خلال أسلوبهم القيادي ضمن ث            إجـراءات   ةلاث

  .أساسية للإدارة المكتسبة 

هدفت الدراسة إلي اختبار العلاقة بين النمط القيادي لمدير المدرسـة وإدراك المعلمـين للـنمط                
  .القيادي  لمدير مدرستهم وأثر ذلك علي المناخ التنظيمي السائد في المدرسة 

لنمط القيادي لمدير المدرسة وأثرة     واستخدم الباحثان أداة هيرسي وبلانشرد لأنماط القيادة لقياس ا        
  .في المناخ التنظيمي من أجل تطوير المدرسة لمقابلة حاجات المجتمع وحاجات المعلمين 

  .مدرسة ) ٢٠( معلماً تم اختيارهم من  ) ٣٣٠( وتمثلت عينة الدراسة من 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

  .لتنظيمي للمدرسة عدم وجود أثر لمدير المدرسة في المناخ ا* 
  .أن علي المديرين والمعلمين العمل بشكل تعاوني بهدف تحسين الاتصال بينهم * 

وأوصت الدراسة بأن علي المديرين والمعلمين العمل سوياً لتحسين العلاقات بيـنهم مـن أجـل              
  .تحسين مخرجات المدرسة 

  
  



 ١٠٩

 ـاإع: بعنوان  )  Bogler : 1999 ( دراسة  -٦ دراء كـونهم الطـرف و   دة تقييم سلوك الم

  .العامل المتعدد المهام  علي رضا المعلم الوظيفي 

هدفت الدراسة إلي اختبار أثر ثلاثة عوامل علي الرضا الوظيفي للمعلمين وهي النمط القيـادي               
  واستراتيجية مدير المدرسة في اتخاذ القرارات ) التحويلي أو الإجرائي ( لمدير المدرسة 

  .وإدراك المعلمين لمهنتهم في التعليم ) ة  أو المشاركياتوقراط( 
  .معلماً  ) ٩٣٠( وشملت عينة الدراسة 

  :وكانت نتائج الدراسة علي النحو الآتي 
تعتبر عوامل إدراك المعلم لسمعته المهنية واحترام الذات والاستقلالية في العمـل والتطـور              * 

  .الذاتي عوامل تساهم في الرضا الوظيفي للمعلمين 
  .لاقة بين النمط القيادي لمدير المدرسة والرضا الوظيفي للمعلمين وجود ع* 
  .وجود علاقة بين نمط اتخاذ القرار لدى مدير المدرسة والرضا الوظيفي * 
أن المعلمين يفضلون العمل مع مدير المدرسة ذي النمط التحويلي في القيادة عن العمل مـع                * 

  .المدير ذي النمط الإجرائي 
  
دراسة صفات القيادة لمـديري المـدارس   " بعنوان ) :  Chimonye: 1998   (دراسة  -٧

  .الثانوية في ولاية ايمو في نيجيريا 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي كيفية فهم القيادة وكيفية ممارستها من قبل مـديري المـدارس                
 الولاية علي   والتعرف علي كيفية استحقاق ثلاث مدارس في      ، الثانوية في ولاية ايمو في نيجيريا       

  .السمعة الحسنة 
  .واستخدم الباحث المقابلات والملاحظات وتحليل الوثائق ذات الصلة 

  .مدارس استحقت السمعة الحسنة  ) ٣( وبلغت عينة الدراسة 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

زت عن غيرهم   أن المديرين الثلاثة قاموا بأدوار هامة ساعدت في إكسابهم السمعة الحسنة تمي           * 
،  الجماعيـة    ةمن خلال إظهار الممارسات المهنية والالتزام والشجاعة والتأكيد علي المـسؤولي          

  .وانتهاج أسلوب القيادة المختلفة وهو الأسلوب التركيبي والسياسي الرمزي والمصادر الإنسانية
  
  



 ١١٠

 تعزيـز وتطـوير  : بعنـوان   ) :  Butterworth & Weinstein : 1996 ( دراسـة   -٨

  .الفرص التحفيزية في المدارس الابتدائية 

هدفت الدراسة إلي معرفة جهود مديري المدارس الأساسية لخلق المناخ المدرسي المشجع علـي            
  .الدافعية 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
إن المديرين يقومون بالأعمال التالية من أجل خلق مناخ مدرسـي يـشجع علـي الدافعيـة                 * 

  :للمعلمين
  . تطوير نشاطات وفعاليات تهتم بالفردية الشخصية والحاجات والتكيف -
  . التوسع في مصادر التمويل لكامل جماعة العمل المدرسي -
  . الاعتماد علي الأنشطة لكل مستوى من مستويات المدرسة -
  . الموازنة بين الأنشطة ومصادر تمويلها -
  
أساليب القيـادة المـؤثرة فـي    : عنوان ب ) Ogletree & Thomes : 1995 ( دراسة  -٩

  .المدارس علي تقييم المدرسين من خلال إدارة المدرسة علي التمثيل في واجباتهم 

هدفت الدراسة إلي معرفة تأثير الأساليب القيادية لمديري المدارس علي تقييم المـدرس وأدائـه               
  .ير المدرسة والمقارنة بين خصائص المدرس ومدى تأثيره علي تقييم مد، الوظيفي 

  :واستخدم الباحث منهج المسح التقييمي باستخدام مقاييس تقيس أساليب القيادة الأربعة وهي 
الأسلوب القـائم   ، الأسلوب الديكتاتوري   ، الأسلوب الديمقراطي   ، أسلوب سياسة عدم التدخل     ( 

  ) .علي التعامل والتفاعل 
  .في المدارس بولاية شيكاغو ومساعد مدير ، مدرساً  ) ١٢٠( وبلغت عينة الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
  .أن كلاً من خبرة المدرس والمستوى الإداري للمدير ليس له تأثير علي التقييم * 
أن أسلوب القيادة الديمقراطي والتعامل والتفاعل ونوع المدرسة لهم تأثير كبير علـي تقيـيم               * 

  .الأداء الوظيفي للمديرين 
  
  
  



 ١١١

التركيز علي القيادة المثالية و : مدارس نموذجية " بعنوان  )  Rose,1995(   دراسة  -١٠

   "تفويض السلطة للمعلم
هدفت الدراسة للتعرف علي تأثير القيادة المثالية علي المعلمين العاملين معهـا عنـد تفويـضها                

  .السلطة 
  .ستبانة كأداة للدراسة و استخدم الباحث الا، و نهجت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي 

و اخذ الباحث عينة الدراسة من نوعين من المدارس و هي مدارس ذوات أداء عالٍ و مـدارس                  
  .أخرى ذات أداء منخفض 

  :و توصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
 يعتبر المعلمون في المدارس ذات الأداء العالي المديرين هم قادة مثاليين مكنوهم من السلطات               -

  . من المعلمين في المدارس ذات الأداء المنخفض أكثر
 ترتبط ادراكات القيادة المثالية و المعلمين المفوضين بالسلطات ارتباطاً ايجابياً معاً و يتشكلون              -

  .معاً 
  

ثقافة العمـل المتغيـر   : ناظر المدرسة الجديد " بعنوان  ) :  Evetts : 1994(دراسة  -١١

  .لمنصب النظارة 

ة إلي بيان تغير الثقافة المهنية للمديرين الجدد المتعلقة بفعاليات العمل اليومي فـي              هدفت الدراس 
  .إدارة وتوجيه المدارس 
  .ناظراً جديداً  ) ٢٠( وشملت الدراسة علي 

كما استخدم الباحث المقابلات الشخصية كأداة رئيسة إضافة إلي الاستبانة مكونـة مـن أربعـة                
  . الدخل – العلاقة مع الجهات الحاكمة –ابط الإدارية  الضو–عبء العمل : مجالات هي 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
وجود تغيرات في الثقافة المهنية للمديرين في مجالات عبء العمل المتزايد والتركيـز علـي               * 

  .الضوابط الإدارية والعلاقة مع الجهات الحاكمة وزيادة الدخل 
  

المحـددات والمـؤثرات للمـصادر الـسياسية     : " بعنوان  )  Bista , 1994( دراسة  -١٢

  .والرموز القيادية لأساليب مدراء المدارس 

هدفت الدراسة إلي معرفة مدى وجود الأنماط الإدارية التالية لدى مديري المدارس فـي ولايـة                
  :كاليفورنيا 



 ١١٢

  . النمط التنظيمي-
  . النمط الإنساني -
  ) .ماسي الدبلو(  النمط الإداري الماكر -
  . النمط الرمزي -

وقد بحثت الدراسة في العوامل الشخصية والتنظيمية التي تحدد استخدام المدير لأي من الأنماط              
  ،الإدارية المذكورة 

  . علي أداء المدرسة ةكما بحثت الدراسة تأثير الأنماط السابق
  .رس ولاية كاليفورنيا بالطريقة العشوائية من مداامدير اختيرو ) ٣٠٠( وبلغت عينة الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
وإن معظم الوظائف الإدارية في المدرسـة       ، إن أكثر هذه الأنماط شيوعاً هو النمط الإنساني         * 

  ).الإنسان ( تتطلب تركيزاً علي الفرد 
 المـدارس   يوجد في المدارس الكبيرة أكثر منه فـي       ) الدبلوماسي  ( إن النمط الإداري الماكر     * 

  .ويعزى ذلك إلي تزايد الصراع داخل المنظمة مع ازدياد عدد الموظفين فيها ، الصغيرة
  

، إذعـان المعلـم   ، ثقة العـاملين  ، قيادة المدير : بعنوان  )  Smith : 1994( دراسة -١٣

  .فاعلية المدرسة 

 إقناع المعلمـين    هدفت الدراسة إلي الوقوف علي خصائص القيادة المتعلقة بقدرة المديرين علي          
ومن ثم التعرف علي نوع السلوك الذي يوفر مناخ الثقـة مـع             ، بتقبل خطواتهم القيادية الأولية     

وهل يفيد كل ذلك في فاعلية المدرسة ويستمد الباحث معلوماته عـن            ، العاملين  وإذعان المعلم     
  .عها من معلمين آخرين أما الثقة والقبول والفاعلية فقد جم، قيادة المدير من عدد من المعلمين 

  .ثانوي  ) ٣٠( ابتدائي و  ) ٣٠( مدرسة بواقع  ) ٦٠( وبلغت عينة الدراسة 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

يستطيع المديرون استهلال البناء التربوي والإداري بطرق غير سلطوية والذين يفعلون ذلـك             * 
  .ر مناخاً من الثقة بواسطة التأثير العاطفييحصلون علي إذعان المعلمين في مدارسهم مما يوف

سلوك القيادة لدى المديرين يزود المعلمين بإدراكات عن الفاعلية التنظيمية التي يـؤثر بهـا               * 
  .هؤلاء المديرون في إنجاز فاعلية المدرسة 

  



 ١١٣

 مدير المدرسة والمدرسـين  أثر: " بعنوان  )  Bop .l , goseph . w : 1995(دراسة  -١٤

  " .علية وكفاءة المدير الجديد علي فا

  .هدفت الدراسة إلي معرفة تأثير المدرسين والمديرين السابقين علي كفاءة وفاعلية المدير الجديد 
  .معلماً  ) ٣٠٦٧( مديراً و  ) ٧٣( وشملت الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
  .د وبين ثقة المدرسين وجود علاقة إيجابية بين كفاءة وفاعلية المدير الجدي* 
 السابقين من حيث تأثيره علي العوامل التنظيمية التي         نقدرة المدرسين علي تقييم أثر المديري     * 

  .تمنح المدرسين القدرة علي التحكم في أعمالهم
  

  ". في مساندة الابتكارات التربوية دور المدير":بعنوان  ) Lieblich,1993   (دراسة  -١٥

، علي دور مدير المدرسة في دعم الابتكارات التربوية في المدرسة           التعرف  هدفت الدراسة إلي    
لأن دعم المـدير    ، والتأكيد علي الدور المهم لمدير المدرسة في إيجاد التغيير المدرسي المستمر            

  .في هذا المجال ضروري ومهم 
  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 

 لمدة شهرين للعاملين في إحدى المدارس الثانوية في غرب          واستخدم الباحث المقابلات الشخصية   
أوروبا وقام بمراجعة الوثائق المتعلقة بالابتكار التربوي الذي ركزت عليه عينة الدراسـة لمـدة               

  .خمس سنوات ماضية 
  :وتوصل الباحث إلي النتائج الآتية 

  .ي إن مدير المدرسة الثانوية يقوم بدور مهم في دعم الابتكار التربو* 
  .ثقافة المدرسة كانت داعمة للابتكار التربوي حيث كانت الحاجة إلية عالية * 
   

 تدراسة مقارنـة لبرنـامج الإدارة والمـسؤوليا       : بعنوان   ) Cleckly,1991(دراسة   -١٦

  . في ولاية كارولينا الجنوبية مديري المدارس الحكومية الأساسيةالوظيفية لدى

ى إدراك مديري المدارس لفائدة البرامج التدريبية التي التحقوا         هدفت الدراسة إلي الكشف عن مد     
الخبـرة  ( كما هدفت إلي معرفة اثر كل من        ، بها في إعدادهم لممارسة أعمال الإدارة المدرسية        

ومعرفة رأي مدير المدارس حول فائدة برامج إعـداد         ) المهنية لمدير المدرسة و مستوى تعليمة       
  .مارسة أعمال الإدارة المدرسية وتدريب المديرين في مجال م

  :وتوصل الباحث إلي النتائج آلاتية 



 ١١٤

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة وهي الخبرة المهنية والمستوى التعليمي             * 
  .علي رأي المدير حول درجة الفائدة التي حصل عليها من خلال  برنامج التدريب 

  .ن برنامج إعداد وتدريب المديرين مفيدة بشكل عام مديرو المدارس الأساسية يعتبرو* 
  

تبـادل  " القيـادة التحويليـة    : بعنوان  )  Leithwood & Jantzi : 1990(  دراسة -١٧

 تـشكيل ثقافـات المـدارس       إعـادة من خلال كيفية مساعدة المدراء فـي        " خبرات المديرين   

  .وفعالياتها وتحسيناتها التطويرية 

فإن أعضاء الهيئة التدريسية غالباً ما يتحدثون ويراقبون        ، رسية التعاونية   وفي ضوء الثقافة المد   
كما أن تحمل المسؤولية الجماعية والسعي للتحـسين        ، وينتقدون ويخططون مع بعضهم البعض      

المستمر يشجع المعلمين علي أن يعلم أحدهم الآخر ويتبادل معه الخبرات والتجارب حول التعليم              
  .بشكل أفضل 

إلـي تحديـد مجموعـة مـن        ، مدرسـة متطـورة      ) ١٢( ارت الدراسة التي تناولت     وقد أش 
الاستراتيجيات التي يستخدمها قادة هذه المدارس لمساعدة معلميهم في بناء ثقافة مهنية تعاونيـة              

  :وهذه الاستراتيجيات هي ، والمحافظة عليها 
لأهداف تعاونياً وإيجاد الوقت    مشاركة أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية في المدرسة في وضع ا         

واختيار المعلمين الجدد ممن يتصفون بـاللاتزام لمهمـة المدرسـة           ، اللازم للتخطيط التشاركي    
وتوصيل قيم المدرسة وثقافتها ومعتقداتها للعاملين مـن خـلال الاتـصال            ، الرئيسة وأولوياتها   

المدرسة من خـلال تفـويض      وتقاسم السلطة مع العاملين في      ، الشخصي اليومي المستمر معهم     
  .السلطة وتشكيل فرق التطوير المدرسية 

  
تحليل الاختلاف في القيـادة  : دور المدير كقائد : بعنوان  )  Blank : 1987  (دراسة  -١٨

  .بمدارس حضرية عليا 

هدفت الدراسة إلي تحليل منظم لنشاطات القيادة وسلوك المديرين في مدارس عليا حضرية وذلك              
  :الات قيادية منها ثلاثة مجالات قيادية للمدير كقائد تربوي وهي في ستة مج

  . قيادة التحسين التعليمي والابتكار -١
  . تطوير الهدف التربوي المتفق عليه في المدرسة -٢
  . قيادة جهود تطوير الهيئة العامة في المدارس -٣

  :وثلاثة مجالات قيادية أخرى للمدير كإداري وهي 



 ١١٥

  . المنطقة أو الجهود أو مصادر التغيير  البحث عن دعم-١
  . تدخل الهيئة العاملة بالمدرسة في التخطيط -٢
  . صنع القرارات كأهمية مركزية للمدرسة -٣

لعدة مدارس عليـا فـي      ) إناث  / ذكور  ( ولهذا الغرض قام الباحث بعدة مقابلات مع المديرين         
  .مدينة نيويورك 

بالإضافة إلي عينة من المعلمين الـذين يعملـون         ، مديرة  مديراً و  ) ٣٢( وبلغت عينة الدراسة    
  .تحت إدارتهم 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج آلاتية 
حيث إن أقلية من المديرين يقومـون       ، إن دور القيادة لمعظم مديري المدارس العليا محدودة         * 

تحـسين  ،  التخطـيط    تدخل العاملين في  ، بالمبادأة في القيادة في المجالات مثل تطوير المعلمين         
  .التعليم 

  .لا توجد فروق بين دور المدير القيادي كمربٍ ودورة كإداري * 
  

تفعيل دور مدراء المدارس كونهم الرؤساء : بعنوان  ) Rutherford , 1985(دراسة  -١٩

  .الفاعلين 

تـي  أجرى فريق من جامعة تكساس دراسة تناولت المهارات القيادية لمدير المدرسة الفعـال وال             
   ).١٩٨٥ – ١٩٨٠( وقد استمرت الدراسة لمدة خمس سنوات ، تميزه عن المدير غير الفعال 

واستخدم الباحث اسلوب المقابلة الشخصية مع المعلمين والعاملين في المكتب الرئيس في المنطقة             
  .التعليمية 

لفعاليـة  وقد توصلت الدراسة إلي مجموعة من الخصائص الأساسية للمديرين الذين تميـزوا با             
  :العالية كقادة تربويين وكانت علي النحو الآتي 

  .وجود رؤى واضحة لديهم حول ما يريدونه لمدارسهم وخاصة فيما يتعلق بالطلبة وحاجاتهم* 
  .ترجمة هذه الرؤى إلي أهداف وتوقعات ترتبط بأداء المعلمين والطلبة * 
  .داف والتوقعات بناء مناخ مدرسي داعم يعزز التقدم نحو تحقيق هذه الأه* 
  .مراقبة التقدم داخل المدرسة بصورة مستمرة * 
  .التدخل بأسلوب داعم وموجه كلما دعت الحاجة إلي ذلك * 
  



 ١١٦

المعارف والمهارات اللازمة لإدارة المدرسة بكفاءة      : بعنوان  ) Dawdle,1980(دراسة   -٢٠

  .كما يدركها مديرو المدارس الابتدائية في ولاية الباما 

دراسة إلي التعرف علي آراء المدراء في المدارس الابتدائية في ولاية ألباما بالولايـات              هدفت ال 
المتحدة الأمريكية لمدى أهمية المهام الوظيفية التي يمارسها مدير المدرسة ودرجـة المعـارف              

ومعرفة مقـدار   ، والمهارات لدى مدير المدرسة والتي استخدمها فعلاً في ممارسته لهذه المهام              
  .معارف والمهارات التي يجب أن تتوفر لديه لأداء هذه المهام بصورة مثالية ال

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي
علاقـة المدرسـة    ( واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة واشتملت علي خمسة محاور هي           

  ).لخدمات الطلابية ا، القيادة التعليمية ، إدارة الأفراد ، الإدارة العامة ، بالمجتمع 
مديراً ومديرة مدرسة طلب منهم تحديد مدى أهمية كل مهمة           ) ١١٥( وبلغت عينة الدراسة عي     

من هذه المهام والمعارف والمعلومات اللازمة لمدير المدرسة لممارسة كل مـن هـذه المهـام                
  .بصورة أفضل 

  :وتوصل الباحث إلي النتائج الآتية 
ئية بين المعارف والمهارات الفعلية لدى مدير المدرسـة وبـين           وجود فروق ذات دلالة إحصا    * 

 مهمـة   ٤٣المعارف والمهارات اللازمة له لتأدية مهامه الوظيفية بصورة أفـضل وذلـك فـي               
  .وظيفية

هناك حاجة لدى مدير المدرسة إلي معارف ومهارات إضافية لمساعدته في تطوير البـرامج              * 
جتمع في الأنشطة المدرسية والتي تؤدي بالضرورة إلي فهـم          التي تتيح اشتراك الآباء وأفراد الم     

  .للبرامج التي تقدمها المدرسة 
  

  :الدراسات الأجنبية المتعلقة بالثقافة التنظيمية * 
 الثقافة المدرسـية مـن   تأثير الكفاءة الذاتية علي: بعنوان  )  Sottile :2002 ( دراسة  -١

  . العلوم والرياضيات خلال معلمي

وكـذلك تحديـد منظـور    ، دراسة إلي معرفة تأثير الكفاءة الذاتية علي الثقافة المدرسية          هدفت ال 
  .المعلمين للثقافة المدرسية وقياس الكفاءة الذاتية لمعلمي الرياضيات والعلوم 

معلماً مسجلين في دورات تطويريـة لتحديـد منظـور الثقافـة             ) ٤٤( وبلغت عينة الدراسة      
  .المدرسية

  :ة إلي النتائج الآتية وتوصلت الدراس



 ١١٧

  .أظهرت النتائج كفاءة في الثقافة الذاتية لكل من معلمي الرياضيات والعلوم * 
تأكد المعلمون في نهاية الدراسة أنهم قادرين علي زيادة الحافز لطلابهم في مادتي الرياضيات              * 

  .والعلوم 
عدة زملائهـم بمهـارات     شعور المعلمين بالقدرة علي الإجابة في مجال المواد وكذلك مـسا          * 

  .المادتين 
وكذلك الشعور بأن يجعلـوا المدرسـة مكانـاً         ، إن المعلمين قادرون علي بناء خطة الدرس        * 

وتحفيز الطلاب لدراسـة    ، لتعزيز التعاون مع الإداريين لجعل المدرسة تعمل بشكل أكثر فاعلية           
  .أفضل في المدرسة وجعل المدرسة مكاناً ايجابياً للعمل 

  
دراسـة  : القيادة الإدارية والمناخ التنظيمـي  : بعنوان  )  Hawkins , 2002 (راسة د -٢

  .مفاهيم السلوك الإداري علي البيئة المدرسية في المدارس العالمية 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي العلاقة بين النمط القيادي لمدير المدرسة كما يدركه المعلمـون               
  .س الثانوية العامة في نيوجيرسي وبين المناخ المدرسي في المدار

  .معلماً ) ١٣٢( مديرين لمدارس ومعلميهم البالغ عددهم  ) ٩( وشملت عينة الدراسة 
  Hoy & Feldman واستخدم الباحث أداة وصف المناخ المدرسي الذي طوره هوي وفيلدمان 

  ليثـود  وكذلك تم استخدام مرشد البحوث لأثر القيـادة التحويليـة المدرسـية الـذي طـوره     

Leithwoods.   
  :وأظهرت الدراسة النتائج الآتية 

إن السلوك القيادي لمدير المدرسة له أثر هام علي المناخ العام للمدرسة وكلما كان الـسلوك                * 
القيادي يميل أكثر إلي النمط الداعم وأقل إلي النمط الموجه كلما كان المناخ أكثـر انفتاحـاً وإن                  

  . أكثر فاعلية في المناخ المدرسي المفتوح نمط القيادة التحويلي يكون
  
مقارنة : أسلوب الإدارة والمناخ المدرسي : بعنوان  )  Remondini , 2001 ( دراسة  -٣

  .بين مديرات المدارس في مدارس نيو مكسيكو الجنوبية 

هدفت الدراسة إلي معرفة النمط القيادي لمديرات مدارس جنوب نيو مكسيكو ومعرفـة المنـاخ               
  .نظيمي في المدارس من وجهة نظر مديرات المدارس والمعلمات الت

  .مدرسة ثانوية وأساسية  ) ١٨( وشمل المسح المعلمين والمديرين في 



 ١١٨

واستخدمت الدراسة مخزن الممارسات القيادية الذي طوره كوزيس وبوسنر واسـتبيان وصـف             
   . Hoy etalالمناخ التنظيمي لهوي ورفاقة 

  :لنتائج الآتية وتوصلت الدراسة إلي ا
  .وجود ارتباط بين النمط القيادي مع المناخ التنظيمي في جميع مدارس عينة الدراسة * 
التشابه في تحديد النمط القيادي لمديرات المدارس من وجهة نظـر المعلمـات والمـديرات               * 

  .أنفسهن
  .لا توجد علاقة بين النمط التحويلي والمناخ المفتوح * 
ة بين نمط السلوك الداعم وسلوك العلاقـة الحميمـة للمعلمـات وانفتـاح              وجود علاقة إيجابي  * 

  .المعلمات وبين نمط القيادة التحويلية من قبل المديرة 
  
 افة التنظيمية  فـي التعلـيم الثـانوي   قياس الثق: بعنوان  )  Gulten : 2000( دراسة   -٤

  .التركي في ضوء استخدام إدارة الجودة الشاملة 

إلي قياس تغير الثقافة التنظيمية في ضوء استخدام أسلوب إدارة الجودة الـشاملة             هدفت الدراسة   
  .وحددت الدراسة لمعرفة العلاقة بين الثقافة القومية وثقافة العمل الجماعي ، في التعليم الثانوي 

في وقد صمم الاستبيان    ، واستخدم الباحث الاستبيان لتحديد الاحتياجات التنظيمية للتعليم الثانوي         
اتجاهات المعلمين نحو أدوارهم في التنظيم الإداري بالمدرسة وفيما يتصل          : ( ثلاثة أجزاء هي    

، الأدوار القيادية للوكلاء بالمدارس الثانوية تجاه أعضاء هيئة التـدريس           ، بواجباتهم التدريسية   
  .الاحتياجات التنظيمية لأعضاء هيئة التدريس بالمدارس الثانوية 

  : إلي النتائج الآتية وتوصلت الدراسة
 التأكيد علي استخدام أسلوب إدارة الجودة الشاملة فـي وظيفـة التنظـيم بالمدرسـة          ةضرور* 

وضرورة تدريب المعلمين بالمدارس الثانوية علي استخدام أسلوب إدارة الجودة الشاملة           ، الثانوية
  .والتأكيد علي العمل الجماعي بالمدرسة الثانوية ، 
والاعتماد علي مبدأ المشاركة فـي      ، دارة الجودة الشاملة إلي القيادة المنفتحة       يحتاج أسلوب إ  * 

وجماعية القيادة للسعي نحو التقدم والتخلص من الأساليب الإدارية التقليديـة المعيقـة             ، الإدارة  
  .وتحقيق أعلى جودة ممكنة علي مستوى المدرسة ، للتقدم 

  



 ١١٩

العلاقـة  : بعنـوان   )  Barnett & Mccormick & Conners : 1999 ( دراسـة   -٥

السلوكية لمدراء المدارس وثقافة المدارس التعليمية المتبعة في مدارس ثانوية مختـارة فـي              

  . مقاطعة ويلز الجنوبية 

هدفت الدراسة إلي اختبار العلاقة بين القيادة التحويلية والقيـادة الإجرائيـة والمتـسيبة وبـين                
  .مخرجات المعلم وإنتاجه 

معلماً من معلمي المدارس تم اختيارهم عشوائياً مـن المـدارس            ) ١٢( ينة الدراسة   وشملت ع 
  .معلماً  ) ١٢٤( الثانوية جنوب وايكز في سيدني في استراليا وبلغ مجتمع الدراسة 

  Avolio وافوليـو   Bassوتم استخدام مقياس نمط القيادة متعدد الأبعاد الـذي طـوره بـاس    
  .Maehr etalعليم الذي طوره ميهر ورفاقة ونموذج مسح التكيف في الت

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
أن المعلمين لا يميزون بين أسلوب القيادة التحويلية وأسلوب القيـادة الإجرائيـة وقـد عـزا                 * 

  .الباحثون ذلك إلي التشابك بين النمطين 
  . ودافع الإلهام أن المعلمين لا يميزون بين المثيرات الفكرية والكارزماتية* 
ارتباط القيادة التحويلية إيجابياً بإنتاجية المعلم ومخرجاته وجهوده الإضافية والرضا الـوظيفي          * 

  .والفعالية ودافعيته نحو العمل 
دراسة المناخ المدرسـي المـنظم والمؤسـسات    : بعنوان  )  Turan : 1998 ( دراسة  -٦

  .التنظيمية في المنظمات الإنسانية 

الـسلوك الـداعم    : دراسة إلي تحديد قوة العلاقة بين أبعاد المناخ التنظيمي المتمثلة في            هدفت ال 
وبـين الالتـزام    ، وسلوكهم الانتمـائي    ،  وسلوك المعلمين المحبط    ، والسلوك الموجه   ، للمدير  

  .التنظيمي للمعلمين 
  .عشوائية معلماً ومديراً تم اختيارهم بالطريقة ال ) ٣٧٢( وتكونت عينة الدراسة من 

واسـتبانة الالتـزام    ، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة اشتملت علي أربعة أبعاد للمدير           
  .التنظيمي للمعلمين 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
  .إن هناك علاقة دالة إحصائيا بين المناخ التنظيمي بأبعاده والالتزام التنظيمي للمعلمين * 
  ).وموجهة، داعمة ( تنظيمي للمدرسة يعطي انطباعاً واضحاً في سلوك الإدارة إن المناخ ال* 
والذي يمكن أن يستخدم لوصف هوية وطبيعة حياة المعلمـين وإدارتهـم            ، وسلوك المعلمين   * 

  .داخل المدرسة 



 ١٢٠

التنظيمات الثقافية للمدارس المميزة فـي هـونج   : بعنوان   ) Pang : 1998 ( دراسة  -٧

  .كونج 

والبحـث عـن    ،  الدراسة إلي معرفة التنظيمات الثقافية للمدارس المميزة في هونج كونج            هدفت
  .دليل للآخرين الذين يسعون إلي التميز 

وكانت تحتوي علي القيم المدرسية والتي صممت من        ، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة      
  .أجل هذه الدراسة 

مدرسة ثانوية   ) ٤٤( م اختيارهم بالطريقة العشوائية من      معلماً ت  ) ٥٥٤( وبلغت عينة الدراسة    
  .من مدارس هونج كونج 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
  .قافي �تم تحديد التنظيمات الثقافية من وصفها في الدليل التنظيمي والقوى والترابط ال* 
  . وية افية ق�س التي لديها تنظيمبت ط�ارس الممتازة من المدا�حددت الم* 
  .بعض المدارس كانت قوية في الترابط البيروقراطي والترابط الثقافي * 
  .بعض المدارس تعتمد في قوتها علي الترابط الثقافي والثقافة المهنية * 
  
العلاقة بين مبادئ إدارة الجـودة الـشاملة ومنـاخ    : بعنوان  )  Paul : 1998( دراسة  -٨

  .طة للمعلم المدرسة وثقافة المدرسة وتفويض السل

هدفت الدراسة إلي تفسير العلاقة بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة ومناخ المدرسة وثقافة المدرسة              
  ،وتفويض السلطة لدى المدرسين 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
إن احد عشر مبدأ من مبادئ الجودة الشاملة ترتبط ارتباطا وثيقا بين كل من مناخ المدرسـة                 * 
  .فعية المعلمين ودا

  :ورأى الباحث أن المدرسة يجب أن تمد الطالب بما يلي 
  .وكيف يعرف ذلك ليساعده في إدراك ما يناط به ،  المعرفة التي تمكنه من الفهم -
  . الحكمة التي تساعدنا في توضيح الأولويات الشخصية والتعاون والمشاركة -
دارس وكذلك وجود علاقة وطيـدة بـين مبـادئ          إمكانية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في الم      * 

  .الجودة الشاملة وثقافة المدرسة والمناخ المدرسي وهذا يساعدنا في تطبيق الأسلوب 
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 نحو نمـوذج مـن الثقافـة    :بعنوان  )   Cavanaugh &Dellar : 1997(  دراسة  -٩

  .المدرسية

وفحـص  ، رب الاسـترالي    هدفت الدراسة إلي معرفة عناصر الثقافة المدرسية في مدارس الغ         
  .الثقافة المدرسية والنظر للمدارس علي أنها تجمعات تعليمية  

  .كما استخدم المقابلات الشخصية لجمع المعلومات ، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة 
  .معلماً في ثلاث مدارس ثانوية  ) ١٤٦( وبلغت عينة الدراسة 

   :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية
أظهر النموذج أن الثقافة المدرسية يعتمد علي النظام المفتوح الذي يحفظ فيه التـوازن بـين                * 

  .العناصر الداخلية المتفاعلة والعوامل الخارجية 
  :وإن هذا النموذج يجسد بعض الاقتراحات وهي 

  . إن الثقافة المدرسية تتكون من عناصر ثقافية -
  . علي الثقافة ونموها  العناصر الثقافية تسهل المحافظة-
  . العناصر الثقافية هي الوسائل لتحسين وتطوير التأثير للمدارس -
  . الثقافات القوية مرنه عندما تتعرض إلي ضغوطات خارجية-
 الثقافات الضعيفة هي أصلا غير مستقرة ويمكن أن تكون أكثر تفككاً عنـدما تتعـرض إلـي                  -

  .ضغوط خارجية 
ويمكن تطبيقهـا   ، رسي يعتمد علي استخدام ثقافة مخطط وموجه لها          النجاح في التطوير المد    -

  .استراتيجيا 
  

   " حول الثقافة المنظمة في المدارس العامةختبارا" بعنوان   )  Bill,1997(  دراسة -١٠
  .هدفت الدراسة إلي التعرف علي وضع الثقافة المنظمة في المدارس العامة 

  .ف و العادة و العلاقات الشخصية و الكفاءة و الاعتماد صل المفاهيم الثقافية تتضمن العرفأ
 معايير   المدرسي يتمتع بعلاقات تمتد إلي     لتخفيف إذا كان أو لم يكن المستوى      فهذه الدراسة تقوم با   

الثقافة علي سبيل المثال لو أن مبدأ المدارس الأساسية يتمتع بمعايير ثقافية مختلفة عن المعـايير                
فالغرض من ذلك هو التزود بمجموعة من البيانات مـن          ،  المدارس العليا    الثقافية الموجودة في  

خلال المستوى المدرسي ليعكس التصور من خلال الاختلافات و التشابهات فـي الثقافـة فـي                
) الشخصي(المدارس كما هو ملاحظ من خلال المستويات فالمثال الدراسي يتضمن الخيار النفسي           
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خدام استبيان التحاليل الثقافية ليصل في النهايـة إلـي ثقافـة            للمدارس من خلال الرغبة في است     
  .المدرسة لغرض تحسين مستوى المدرسة 

،  و جنـوب داكوتـا      ، أوكلاهوما  ( قام الباحث بجمع البيانات  من خلال ثلاث ولايات أمريكية           
  ).نيومكسيك 

مدرسـة   ) ١٤( مدارس متوسطة و عليا      ) ١٠( عنصر مدرسي منهم     ) ٣٣( كما وتم إعداد    
  .عليا 

  :و توصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
فالبيانات المجمعة دعمـت    ، إن البيانات أظهرت أن كل أنواع المنظمات لهن ميزة عن الأخرى            

صوت الجدل من خلال التربويين و المعدين للبرنامج الذين يقومون بالإشارة إلي أن مدرسـيي               
 عن غيرهم و كذلك الإدارة المدرسية يجـب أن تكـون            المدرسة العليا يجب أن يكونوا منفردين     

علي و عي و دراية تامة  بالاتفاقيات و عدم الاتفاقيات بين أعضاء الفريق و يجـب أن يكـون                    
لديهم قاعدة بيانات ليساعد المنظمة على إنجاز رغباتها  متضمنة جدول المعايير الثقافيـة فـي                

  .المدارس 
  

القيمة التنظيميـة  : الثقافات المدرسية : بعنوان  )  Shaw &Reyes: 1991( دراسة  -١١

  .والتوجيه والالتزام 

هدفت الدراسة إلي التحقيق بأن الالتزام التنظيمي لمعلمي المدارس العليا والدنيا والتوجيه يكـون              
  .من خلال مكان العمل 

  .لدراسة في الثقافة التنظيمية لتفسير نتائج هذه ا )  Shein ( واستخدم الباحثان نموذج 
ومن ثم استخدام الباحثان تصميماً مزدوجاً لتنفيذ هذه الدراسة وكذلك نظريات شاملة تم بلورتهـا               

  .لجمع البيانات والمعلومات 
  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

إن الاختلاف بين المدارس العليا والدنيا تعود إلي مكان العمل وترتبط بالالتزامات التنظيميـة              * 
  .رس للمدا

  .واقترح الباحثان تطبيق هذه الدراسة للممارسة الإدارية 
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القيادة التحويلية وكيف تساعد : بعنوان  ) Leithwood & Jantzi : 1990( دراسة  -١٢

  .مبادئ الإصلاح في الثقافة المدرسية 

، نـدا   هدفت الدراسة إلي معرفة الممارسات الإدارية في المدارس التابعة لمدينة وانتاريو فـي ك             
ومعرفة مدى إنجاز تلك المدارس للتعاون الثقافي المدرسي وأهمية التطـوير والاسـتراتيجيات             

  .المستخدمة من قبل الإداريين لتطوير تعاون ثقافي أفضل 
  .واستخدم الباحث المقابلات الشخصية لجمع البيانات من قبل الإداريين في المدارس 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 
والعلاقة بين الاستراتيجيات المقدمة مـن      ،  إن المجموعات المدرسية لديها تعاون أكثر نسبياً         *

ولقد استخدم الإداريون ست استراتيجيات للتأثير علي الثقافـات         ، الإداريين هي مباشرة وبسيطة     
عيم المدرسية بما فيها تقوية الثقافة المدرسية وتوظيف آليات بيروقراطية مختلفة لإنعـاش وتـد             

الاتصال مباشرة مع المعايير الثقافية والقـيم والمعتقـدات         ، التغير الثقافي مع تبني طاقم متطور       
  .ومشاركة المسؤولين واستخدام الرموز للتعبير عن القيم الثقافية 

  
  

  :التعليق علي الدراسات السابقة ** 

  :لدراسات التي تناولت الإدارة المدرسية والقيادة التربوية ا: أولاً 
دراسة الواقع الإداري   . تناولت الدراسات السابقة المتعلقة بالإدارة المدرسية والقيادة التربوية         * 

، ومدى ممارسة المديرين لمهامهم الإشرافية والإدارية في المـدارس          ، والفني لمدراء المدارس    
لـسبل اللازمـة    وا، وتهيئة الموارد البشرية    ، ودور مدير المدرسة في تطوير العملية التعليمية        

كمـا  ، لتطوير أداء المدراء في ضوء الاتجاهات التربوية الحديثة في علـم الإدارة المدرسـية               
وتناولت بعض الدراسات تصوراً مقترحـاً لـدور        ، تناولت بعض المقترحات للإدارة المدرسية      

رفـة  ومع، دور مدير المدرسة كقائد تربوي في مدرسة المجتمع         ، مدير المدرسة كقائد تربوي     
ومعرفة درجة ممارسة مدير المدرسة لـدوره       ، القدرة لدى مدراء المدارس علي القيادة التربوية        

  .وتقديم تصور مقترح لذلك ، كقائد تربوي 
إن أغلب الدراسات السابقة اتفقت علي منهج الدراسة وهو الوصفي التحليلي وهو ما اتفق مع               *  

ما عـدا دراسـة         ، هج المنهج الوصفي التحليلي     الدراسة الحالية حيث إن هذه الدراسة سوف تن       
  .فقد استخدمت المنهج الوصفي  ) ١٩٩٣: فهمي ومحمود (

: بـدير   ( ،  ) ١٩٩٢: المخلافـي   ( ،  ) ١٩٩٨ : ةأبو عود ( واتفقت هذه الدراسة مع كل من       
: الرمحـي   ( ،  ) ١٩٩٢: أحمـد   ( ،  ) ١٩٩٠: شحادة  ( ،  ) ١٩٨٨: مجاهد  ( ،  ) ١٩٩٣
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شديفات  )   ( ٢٠٠٠:  االله   بأبو حس ( ،  ) ٢٠٠٠: هجان  ( ،  ) ١٩٨٥: حسن  ( ،  ) ١٩٨٧
  ، )  Bogler : 1999  (  ، )Massaro : 2000( ،  ) ٢٠٠٣، شرف ( ،  ) ١٩٩٨: 
 )Medina : 2000(  ،)Lucks : 2002 (  ، )Agletree : 1995 (  ، )Smith: 1994 ( في

ات كانت العينة هي المعلمين وهي مـا تتفـق مـع هـذه      عينة الدراسة حيث إن كل هذه الدراس      
  .الدراسة 

 –الجنس  ( أما من حيث متغيرات الدراسة فقد ركزت معظم الدراسات علي المتغيرات آلاتية             * 
)  المنطقة التعليمية    – المرحلة التعليمية    – الدورات التدريبية    – المؤهل العلمي    –سنوات الخدمة   

، الجنس  ، المؤهل العلمي   ( الدراسة الحالية في المتغيرات الآتية      حيث اتفقت هذه الدراسات مع      
 الكثير من الأمور التي دعمت الإطار       نكما تم الاستفادة م   ، ) سنوات الخدمة   ، المنطقة التعليمية   
  .النظري للرسالة 

  .اتفقت هذه الدراسة مع بعض الدراسات في أخذ المرحلة الثانوية لتطبيق الدراسة عليها * 
  

اتفقت نتائج الدراسات السابقة في أن مدراء المدارس يهتمون بالجانب الإداري علي حـساب              * 
والعمل على تطوير أداء مدراء المدارس من خـلال عقـد دورات            ، الجانب الفني والاجتماعي    

  .تدريبية لهم أثناء الخدمة لمتابعة المستجدات الحديثة في علم الإدارة المدرسية 
  

  :سات السابقة توصل الباحث إلي مجموعة من المعطيات تتمثل فيما يليمن خلال عرض الدرا
إن للقيادة التربوية بعدين يظهران في المؤسسات التعليمية أو المجموعات الاجتماعية و يؤثران             *

  .بعد الاهتمام بالعمل و بعد الاهتمام بالعاملين : علي تصرفات القائد و أداء المجموعة هما 
  . المدير و البيئة المحلية و أعضاء المجتمع المحلي ضعف العلاقات بين*

  .إن مديري المدارس يغالون في الاهتمام بالجانب الوظيفي علي حساب الجانب الإنساني* 
 ) ٢٠٠١: عليمات  ( ما عدا دراسة    ،جميع الدراسات السابقة استخدمت الاستبانه كأداة للدراسة      * 

ق هذه الدراسة مع الدراسـات الـسابقة فـي اسـتخدام           و تتف ، استخدمت اختبار القيادة التربوية     
  .الاستبانة كأداة للدراسة الحالية 

  
  
  
  



 ١٢٥

  :الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية  : ثانياً
تعددت الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت الثقافة التنظيمية والثقافـة المدرسـية والمنـاخ              

ومعرفـة أنمـاط الثقافـة      ، نظيمية السائدة في الجامعـات      ومعرفة أنماط الثقافة الت   ، المدرسي  
ومعرفة العلاقة بين القيادة التربويـة والمنـاخ   ، المدرسية والمناخ المدرسي السائد في المدارس     

ومعرفة مدى التفاعل بين الثقافة التنظيميـة وإمكانيـة تطبيـق           ، المدرسي السائد في المدارس       
ومعرفة العلاقة بين مبادئ الجودة ومنـاخ المدرسـة         ، ودة  برنامج عملية التحسين المستمر للج    

  .ومعرفة تأثير الكفاءة الذاتية علي الثقافة المدرسية ، وثقافة المدرسة 
اتفقت هذه الدراسة مع جميع الدراسات السابقة العربية والأجنبية حيث طبقت جميع الدراسات في              

  .وداخل المدارس والجامعات ، المجال التربوي 
 هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في منهج الدراسة وهو الوصفي التحليلي ما عدا دراسة               اتفقت

  .حيث استخدم المنهج الوصفي في دراسته  ) ٢٠٠٦: عبد الإله ( 
: سـتراك وريـب االله      ( ،  ) ٢٠٠١: صادق و المعـضاوي     ( اتفقت هذه الدراسة مع دراسة      

 : Turan : 1998  (  ، )Gulten : 2000  (  ،) Pang( ،  ) ٢٠٠١: الفرماوي ( ، ) ١٩٩٨

1998  ( ، )Cavanaugh : 1997  (  فيما اختلفت مع كـل  ، في اتخاذ المعلمين عينة الدراسة
حيث كانت عينة الدراسة علي الأكاديميين      ،  ) ٢٠٠٣: الفرحان  ( ،  ) ٢٠٠٦: عبد الإله   ( من  

  .والإداريين في الجامعات 
  

ض الدراسات السابقة من حيث متغيرات الدراسـة حيـث تـم أخـذ              اتفقت هذه الدراسة مع بع    
وهي ما اتفقت مـع     ، ) الجامعة  ، الجنس  ، سنوات الخدمة   ، المؤهل العلمي   ( المتغيرات الآتية   

  ) . سنوات الخدمة ، المؤهل العلمي ، الجنس ( متغيرات الدراسة الحالية وهي 
  

علي أن نمط الثقافة التنظيمية السائد فـي        ) ي  الفرماو( ودراسة  ، ) الفرحان  ( اتفقت دراسة   * 
إلي توصلت إلي أن    ) عبد الإله   ( بينما اختلفت مع دراسة     ، المؤسسات هو نمط النظم والأدوار      

  .نمط الثقافة التنظيمية السائد في الجامعات هو نمط الإنجاز
  

لدراسة مع الدراسات   و تتفق هذه ا   ، جميع الدراسات السابقة استخدمت الاستبانة كأداة للدراسة      * 
  .السابقة في استخدام الاستبانة كأداة للدراسة الحالية 
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  :الاستفادة من الدراسات السابقة 

  .تم الاستفادة من الدراسات السابقة في اختيار منهج الدراسة * 
  . في عرض الإطار النظري تم الاستفادة من الدراسات السابقة* 
  .ة في تقديم التوصيات والمقترحات تم الاستفادة من الدراسات السابق* 
  .تم الاستفادة من الدراسات السابقة في المعالجات الإحصائية المناسبة * 
  .تدعيم بعض الآراء في تحديد بعض المفاهيم * 
  .والتعرف علي نتائجها ومقارنتها بنتائج الدراسة الحالية ، تطوير أداة جمع المعلومات * 

  :اسات السابقة ما يميز هذه الدراسة عن الدر
تعتبر الدراسة من أوائل الدراسات التي تناولت دور مدير المدرسة كقائد تربـوي وعلاقتـه               * 

  .بالثقافة التنظيمية للمدرسة 
  .إن هذه الدراسة من الدراسات الحديثة التي تتحدث عن الثقافة التنظيمية للمدرسة * 
  .فظات غزة معرفة نمط الثقافة التنظيمية السائدة في مدارس محا* 
  .معرفة دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي من وجهة نظر المعلمين  *

حيث إن الدراسات السابقة أغلبها تم تطبيقها خارج        ، طبقت الدراسة في محافظات قطاع غزة       * 
  .محافظات غزة 

قدمت الدراسة توصيات قد تساهم في تطوير دور مدير المدرسة كقائـد تربـوي فـي ظـل                  * 
  .حافظة علي الثقافة التنظيمية للمدرسة الم
جمعت الدراسة الحالية بعدين هما دور مدير المدرسة الثانوية كقائد وعلاقته بالثقافة التنظيمية             * 

  .للمدرسة وهذا ما يميزها عن الدراسات السابقة 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٢٧

  لرابعالفصل ا
  الطريقة والإجراءات

  منهج الدراسة* 

  

  مجتمع الدراسة* 

  

   الدراسةعينة* 

  

  أداة الدراسة* 

  

  صدق الدراسة* 

  

  ثبات الدراسة* 

  

  إجراءات الدراسة* 

  

  المعالجات الإحصائية المستخدمة* 

  



 ١٢٨

  الفصل الرابع

  الطريقة والإجراءات
ومـن ذلـك    ، يتناول هذا الفصل وصفاً مفصلاً للإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفيذ الدراسة             

  وإعداد أداة الدراسة ، وتحديد عينة الدراسة ، مع الدراسة ووصف مجت، تعريف منهج الدراسة 
والأساليب الإحـصائية   ، وبيان إجراءات الدراسة    ، والتأكد  من صدقها وثباتها      ، ) الاستبانة  ( 

  .وفيما يلي تفصيل لهذه الإجراءات ، المستخدمة في معالجة النتائج 
  :منهج الدراسة * *

 الذي يحاول من خلاله وصـف الظـاهرة موضـوع           تحليليلوصفي ال استخدام الباحث المنهج ا   
الدراسة وتحليل بياناتها وبيان العلاقة بين مكوناتها والآراء التي تطرح حولها والعمليات التـي              

   ).١٨٧ : ١٩٩٦، أبو نجيلة ( تتضمنها والآثار التي تحدثها 
سـة بكـل     وذلك دون تدخل منه حيث يتم الحصول علي معلومات تجيـب عـن أسـئلة الدرا               

  .موضوعية
   :مجتمع الدراسة* *

يتكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين في المدارس الثانوية في محافظات غزة للعام الدراسي              
   )٢٠٠٦: إحصائية وزارة التربية والتعليم .( معلماً ومعلمة  ) ٣٠٤٠(  وعددهم ٢٠٠٦/٢٠٠٧
  :عينة الدراسة ** 

  : العينة الاستطلاعية -١
 ومعلمة من معلمي المرحلة الثانوية في       اًمعلم ) ٥٠( عينة الاستطلاعية للدراسة علي     اشتملت ال  

تـم تـوزيعهم علـي جميـع        ، معلمـة    ) ٢٤( ، معلماً   ) ٢٦( بواقع   ، محافظات قطاع غزة  
  .المحافظات وتم استبعادهم من عينة الدراسة 

  : عينة الدراسة -٢
ومعلمة من معلمي محافظات غزة للعام الدراسـي  معلماً  ) ٣٦٠( اشتملت عينة الدراسة علي   * 

%) ١١,٨٥(وقد وزعت الاستبانة علي أفراد العينة بنسبة        ،  تم اختيارهم عشوائياً     ٢٠٠٦/٢٠٠٧
أفراد من أفراد العينة لم يقوموا بتعبئة الاستبانة وبذلك          ) ٦( إلا أن   ، من أفراد المجتمع الأصلي     

من أفـراد عينـة     %) ٩٨,٣(بنسبة   ) ٣٥٤( الإحصائي  يكون عدد الاستبانات الصالحة للتحليل      
  :الدراسة والجدول الآتي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة 

  



 ١٢٩

   )١( جدول رقم 
  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس

  
 النسبة المئوية  العدد  الجنس
  ٦٠,٧٣  ٢١٥  ذكر
  ٣٩,٢٧  ١٣٩  أنثى

  ١٠٠  ٣٥٤  المجموع
  

   )٢( جدول رقم 
  يع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمييوضح توز

  
  النسبة المئوية  العدد  المؤهل العلمي

  ٢٩,٦٦  ١٠٥  جامعي
  ٤٣,٢٢  ١٥٣  جامعي تربوي

  ١٧,٨٠  ٦٣  دبلوم عام+ جامعي 
  ٩,٣٢  ٣٣  دراسات عليا
  ١٠٠  ٣٥٤  المجموع

  
   )٣( جدول رقم 

  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة
  

  النسبة المئوية  عددال  سنوات الخدمة
  ١٨,٩٣  ٦٧   سنوات٥ – ١
  ٣٥,٣١  ١٢٥   سنوات١٠ – ٦
  ٤٥,٧٦  ١٦٢   سنوات فأكثر١٠

  ١٠٠  ٣٥٤  المجموع
  
  



 ١٣٠

   )٤( جدول رقم 
  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المنطقة التعليمية

  
 النسبة المئوية  العدد المنطقة التعليمية
  ١٦,١٠  ٥٧  شمال غزة
  ٣٣,٠٥  ١١٧  غزة
  ١٦,٩٥  ٦٠  سطىالو

  ٢٠,٣٤  ٧٢  سخان يون
  ١٣,٥٦  ٤٨  رفح

  ١٠٠  ٣٥٤  المجموع
  
   : الدراسةأدوات**

  :قام الباحث ببناء استبانتين وهما ، لتحقيق أهداف الدراسة 
   :الاستبانة الأولى ) ١

فقرة لدور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي موزعه         ) ٥٥(  وقد تكونت الاستبانة الأولى من      
، دور مدير المدرسة تجاه المعلمـين     ، مسة مجالات هي دور مدير المدرسة في التخطيط       علي خ 

دور ، دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي       ، دور مدير المدرسة تجاه المنهاج    
  .مدير المدرسة في التقويم 

  
   : الأولىخطوات بناء الاستبانة

  :الآتية لبناء الاستبانة قام الباحث بالخطوات 
وقد استفاد  ،  الإطلاع علي الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة            -١

  .منها الباحث في بناء فقرات الاستبانة وصياغتها 
  . تحديد الأبعاد الرئيسة التي شملتها الاستبانة -٢
  . تحديد مجالات الاستبانة وصياغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال -٣
 فقرة لدور مدير المدرسة كقائد ) ٦١(  تصميم استبانة الأولى بصورتها الأولية مكونة من -٤

  .للاستبانة الأولى في صورتها الأولية  ) ١( انظر الملحق ، تربوي



 ١٣١

من المحكمين التربويين بعضهم من أعضاء هيئة التدريس ) ٢٠( تم عرض الاستبانة على -٥
ووزارة ، وجامعة القدس المفتوحة، وجامعة الأزهر، قصىوجامعة الأ، في الجامعة الإسلامية
، ومركز القطان للبحث والتطوير التربوي، ووكالة الغوث الدولية، التربية والتعليم العالي

  .يبين أعضاء لجنة التحكيم) ٣(والملحق 
 في ضوء آراء الأساتذة المحكمين وبإشراف الدكتور المشرف على الدراسة تم تعديل بعض -٦

لتستقر الاستبانة الأولى في الصورة ، ت الاستبانة من حيث الحذف والإضافة والتعديلفقرا
يبين الاستبانة الأولى في ) ٢(ملحق ، فقرة لدور مدير المدرسة كقائد تربوي) ٥٥(النهائية علي 

  :ويوضح الجدول الآتي عدد فقرات الاستبانة الأولى بعد التحكيم ، صوراها النهائية
  

   )٥( جدول رقم 
  يبين عدد فقرات استبانة دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي بعد التحكيم

عدد   المجال الرقم
  الفقرات

  ١٢  دور مدير المدرسة في التخطيط  ١
  ١٢  دور مدير المدرسة تجاه المعلمين  ٢
  ١١  دور مدير المدرسة تجاه المنهاج  ٣
  ١١  دور مدير المدرسة تجاه المجتمع المحلي  ٤
  ١١  ر مدير المدرسة في التقويمدو  ٥
  ٥٧  المجموع  

  

  :صدق الاستبانة الأولى ** 

  : صدق الاتساق الداخلي -١

  جرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بتطبيقها علي عينة استطلاعية مكونة من
ون بين  وقام الباحث بحساب معامل ارتباط بيرس     ، من خارج أفراد عينة الدراسة      ، فرداً   ) ٥٠ ( 

كل فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إلية وذلك باسـتخدام البرنـامج                
  :والجداول التالية توضح ذلك  )  SPSS( الإحصائي 

  
  



 ١٣٢

   )٦( جدول رقم 
  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الأول مع الدرجة الكلية للمجال الأول

  "درسة في التخطيط دور مدير الم" 
  

 لرقما

  

  الفقرة 

معامل 

 الارتباط

مستوى 

  الدلالة
  ٠,٠١ ٠,٣٩٩   .يعد خطة التشكيلات المدرسية قبل بداية العام الدراسي  .١
  ٠,٠١ ٠,٦١٤   .يزود المعلمين برؤية مستقبلية للمدرسة  .٢
  ٠,٠١ ٠,٥١٩   .يزود المعلمين بالأهداف المستقبلية المتوقعة للمدرسة  .٣
  ٠,٠١ ٠,٥٣٨  .معلمين في تخطيط وتنفيذ البرامج المدرسية يشرك ال  .٤
  ٠,٠١ ٠,٥٠٨   .ولويات تنفيذية للوصول إلي أهداف الخطة المدرسيةيضع أ  .٥
  غير دالة ٠,١٧٩   . المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ برامج العمل في المدرسةتيحصر الإمكانيا  .٦
  ٠,٠٥ ٠,٣١٣  . عند صياغة الخطة الجديدة يستفيد من نتائج تقويم الخطة المدرسية السابقة  .٧
  ٠,٠٥ ٠,٣١٠   .يساهم في التخطيط لبرامج تدريبية تلبي حاجات المعلمين  .٨
  ٠,٠١ ٠,٦٧٦   .يضع خطط سنوية وفصلية تغطي جميع أوجه نشاط المدرسة  .٩
  ٠,٠١ ٠,٥٣٢  .فريقي يضع الخطط الخاصة بالمدرسة بشكل   .١٠
  ٠,٠١ ٠,٦٢٩   .خل المدرسةيتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها دا  .١١
  ٠,٠١ ٠,٤٦٢   .يخطط لتفعيل العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي  .١٢
  

  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

    

  

  

  

  

  

  

  



 ١٣٣

   )٧(  جدول رقم   
  ل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثاني مع الدرجة الكلية للمجال الثانييبين معام

  "دور مدير المدرسة تجاه المعلمين " 
  

   الرقم

  الفقرة

  معامل 

  الارتباط

  مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١  ٠,٦٤٧   . علي الخطط الدراسية للمعلمينيشرف .١٣
  ٠,٠١  ٠,٥١٣  . التعليمية عمليةيتعاون مع المشرفين التربويين لتحسين ال .١٤
  ٠,٠١  ٠,٤٩٣   .يوزع المباحث المدرسية علي المعلمين حسب تخصصاتهم وقدراتهم .١٥
  ٠,٠١  ٠,٥١١   .يناقش المعلمين في نتائج امتحانات الطلبة .١٦
  ٠,٠١  ٠,٥٧١  . لدروسهم  الفعاللمعلمين في التخطيطيساعد ا .١٧
  ٠,٠١  ٠,٥٨٥   .اسية المعلمين في تحليل المناهج الدريرشد .١٨
  ٠,٠١  ٠,٦٤٧   .يشجع المعلمين للالتحاق ببرامج التدريب أثناء الخدمة .١٩
  غير دالة  ٠,٢٧٠   .يساعد المعلمين في حل المشكلات التي تواجههم في المدرسة .٢٠
  ٠,٠١  ٠,٦٣٢   . الامتحانات المدرسيةيشرف علي بناء .٢١
  ٠,٠١  ٠,٥٣٢   .ة لأداء طلابهم تحديد مستويات عاليفي المعلمين يشارك .٢٢
  ٠,٠١  ٠,٥٥٩   .يشجع المعلمين علي تبادل الزيارات الصفية فيما بينهم .٢٣
  ٠,٠١  ٠,٦٣٩   .يعد تقارير حول النمو المهني للمعلمين .٢٤

  
  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥(  مستوى دلالة وعند ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

  
  

    

  

  

  

  



 ١٣٤

    )٨( جدول رقم   
  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثالث مع الدرجة الكلية للمجال الثالث

  "دور مدير المدرسة تجاه المنهاج " 
   الرقم

  الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١ ٠,٧٦٨   .ية لتجويد تدريس المنهاجالدراسينظم اجتماعات للجان المباحث  .٢٥
  ٠,٠١ ٠,٥٣٢  .يوزع نشرات علي المعلمين تتعلق بالمستجدات العلمية  .٢٦
  ٠,٠١ ٠,٧٩٩   .يشجع المعلمين لتصميم دروس توضيحية .٢٧
  ٠,٠١ ٠,٧٩٢   . لإثراء المقررات التي يدرسونها إجرائية المعلمين علي عمل أبحاثيحث .٢٨
  ٠,٠١ ٠,٨٢٨   .يد المشكلات التي تواجه تنفيذ المنهاج بالتعاون مع المعلمينيشارك في تحد .٢٩
  ٠٠,٠١ ٠,٧٧٦   .يساهم في تذليل العقبات التي تواجه تنفيذ المنهاج .٣٠
  ٠,٠١ ٠,٨٥٥   .يطرح أفكار عملية تزيد من إثراء المنهاج .٣١
  ٠,٠١ ٠,٧٧٧   .منهاج ابتكار أساليب وأنشطة تساعد في تدريس اليشارك المعلمين في .٣٢
  ٠,٠١ ٠,٧٩١   .يشجع المعلمين علي ربط المنهاج بالبيئة المحلية .٣٣
  ٠,٠١ ٠,٨٦٣   .يناقش الجوانب العلمية المتعلقة بالمقرر الدراسي .٣٤
  ٠,٠١ ٠,٧٩٣  .يعقد ورش عمل لتوظيف الوسائل التعليمية  .٣٥

  
  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١ (وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٣٥

   )٩( جدول رقم 
  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الرابع مع الدرجة الكلية للمجال الرابع

  "دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي " 
   الرقم

  فقرةال

معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١  ٠,٦٤٢   .يوضح أهداف المدرسة لأولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحلي .٣٦
  ٠,٠١  ٠,٥١٦   .يزود أولياء الأمور بتقارير شهرية عن المستوى العلمي لأبنائهم .٣٧
  ٠,٠١  ٠,٦٧٩   .يناقش مشكلات المدرسة مع أولياء الأمور والمجتمع المحلي .٣٨
  ٠,٠١  ٠,٧٩٨   .يشرك قيادات المجتمع المحلي في النشاطات التي تقيمها المدرسة .٣٩
  ٠,٠١  ٠,٤٧٥   .ينظم حملات لتنظيف البيئة المحيطة بالمدرسة .٤٠
  ٠,٠١  ٠,٥٥٧   .يدعو أولياء الأمور لحضور الاحتفالات الدينية والوطنية التي تقيمها المدرسة .٤١
  ٠,٠١  ٠,٧١٦   .لهيئات الخيرية لتقديم الخدمات للمدرسةيتعاون مع المؤسسات وا .٤٢
  ٠,٠١  ٠,٥٩١   . المدرسة من قبل المجتمع المحلي المحيط بالمدرسةيسهل استخدام مرافق .٤٣
  ٠,٠١  ٠,٦٩٣   .يدعم العلاقات الاجتماعية بين المدرسة والمجتمع المحلي .٤٤
  ٠,٠١  ٠,٦٥٧   .يصمم برامج مدرسية تلبي حاجات المجتمع المحلي .٤٥
  ٠,٠١  ٠,٦٣١   .يحسن التعامل مع أولياء الأمور .٤٦

  
  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٣٦

   )١٠( جدول رقم 
  ت المجال الخامس مع الدرجة الكلية للمجال الخامسيبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرا

  "دور مدير المدرسة في التقويم " 
   الرقم

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١  ٠,٤٩٦   .يقوم أداء المعلمين من خلال الزيارات المستمرة .٤٧
  ٠,٠١  ٠,٨٢٩  يهتم بتطوير الاختبارات التشخيصية .٤٨
  ٠,٠١  ٠,٧١٢   .ارات قبل طرحها علي الطلبةيدقق أسئلة الاختب .٤٩
  ٠,٠١  ٠,٦١٦   .يساعد المعلمين في بناء خطط علاجية .٥٠
  ٠,٠١  ٠,٦٦٥   .يهتم بتطوير أساليب تقويم المعلمين وعدم الاعتماد علي الزيارة الصفية فقط .٥١
  ٠,٠١  ٠,٤٦٩   .يتابع سجلات التحصيل وتحليل مستويات الطلبة .٥٢
  ٠,٠١  ٠,٧٤٤   .الاختبارات التحصيلية وفق جدول المواصفاتيهتم ببناء  .٥٣
  ٠,٠١  ٠,٨٢٢   .يوجه المعلمين لاستخدام أساليب التقويم المستمر .٥٤
  ٠,٠١  ٠,٧٨٨   .يشجع المعلمين علي استخدام التغذية الراجعة .٥٥
  ٠,٠١  ٠,٨٣٣   .يساعد المعلمين علي التقويم الذاتي .٥٦
  ٠,٠١  ٠,٦٨٠  .ويم أداء العاملين في المدرسة يهتم بتحديد معايير لتق .٥٧

  

  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

  
 ) ٠,٠١ ( الاستبانة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة فقراتمن الجداول السابقة أن جميع يتضح 

 وفقرتين غير دالة إحصائياً حيث تم،  ) ٠,٠٥( باستثناء أربع فقرات كان مستوى الدلالة ، 

وللتحقق من ، وهذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي ، حذف الفقرتين
ستبانة الصدق البنائي للمجالات تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الا

والجدول ، وكذلك مجموع درجات كل مجال بالدرجة الكلية للاستبانة ، والمجالات الأخرى 
  :التالي يوضح ذلك 

  
  



 ١٣٧

   )١١( جدول رقم 
 يبين معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة الأولى مع المجالات الأخرى ومع الدرجة الكلية

  للاستبانة

  
  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨(  درجة حرية ر الجدولية عند

  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  

يتضح من الجدول السابق أن جميع مجالات الاستبانة ترتبط ببعضها وبالدرجة الكلية للاسـتبانة              
هذا يوكد أن الاستبانة تتمتـع بدرجـة        و ) ٠,٠٥ ، ٠,٠١( ارتباطاً ذا دلالة عند مستوى دلالة       

  .عالية من الاتساق الداخلي 
  

  :ثبات الاستبانة الأولى **

  :تم تقدير ثبات الاستبانة باستخدام الطريقتين التاليتين 
  : طريقة التجزئة النصفية -١

قام الباحث بحساب ثبات الاستبانة باستخدام درجات العينـة الاسـتطلاعية بطريقـة التجزئـة               
واعتبرت الفقرات ذات الأرقام الفرديـة هـي        ، حيث تم تجزئة الاستبانة إلي نصفين       ، يةالنصف

وتم حـساب   ، والفقرات ذات الأرقام الزوجية هي فقرات النصف الثاني         ، فقرات النصف الأول    
، ثم جرى تعديل الطول باسـتخدام معادلـة سـبيرمان بـراون      ، معامل الارتباط بين النصفين     

  :وضح ذلك والجدول التالي ي
  

تجاه  التخطيط  المجال  الرقم
 لمينالمع

المجتمع  المنهاج
  المحلي

    التقويم
 المجموع

  ٠,٨٤٥ ٠,٦٤٢ ٠,٤٣٦ ٠,٦٩٧ ٠,٨١٤  ١  التخطيط  ١
  ٠,٨٥٩ ٠,٦٤١ ٠,٤٤٦ ٠,٧٤٣  ١    تجاه المعلمين  ٢
  ٠,٩٤٣ ٠,٨٦٥ ٠,٧٢٥  ١      المنهاج  ٣
  ٠,٧٤٩ ٠,٦٥٥  ١        المجتمع المحلي  ٤
  ٠,٨٨٣  ١          التقويم  ٥
  ١            المجموع  



 ١٣٨

   )١٢( جدول رقم 
يبين معامل الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل قبل 

  التعديل ومعامل الارتباط بعد التعديل
عدد   المجال الرقم

  الفقرات
معامل الارتباط 
  قبل التعديل

معامل الارتباط 
  بعد التعديل

  ٠,٦٧٨  ٠,٥١٠  ١٢  دور مدير المدرسة في التخطيط  ١
  ٠,٦٧٥  ٠,٥٠٩  ١٢  دور مدير المدرسة تجاه المعلمين  ٢
  ٠,٩٢٠  ٠,٨٥٩  ١١  دور مدير المدرسة تجاه المنهاج  ٣
  ٠,٨٣٥  ٠,٧٢٠  ١١  دور مدير المدرسة تجاه المجتمع المحلي  ٤
  ٠,٨٥٠  ٠,٧٣٩  ١١  دور مدير المدرسة في التقويم  ٥
  ٠,٨٦١  ٠,٧٥٨  ٥٧  المجموع  

  .في المجالات الثلاث الأخيرة لعدم تساوي النصفين  )Guttmann( مان تم استخدام معامل جت
  يتضح من الجدول السابق أن معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية بعد التعديل جميعها فوق

وهذا يدلل علي أن الاستبانة تتمتع بدرجة ،  ) ٠,٨٦١( وأن معامل الثبات الكلي ،  ) ٠,٦٧٥ ( 
  .ئن الباحث إلي تطبيقها علي عينة الدراسة عالية من الثبات تطم

  
   : طريقة ألفا كرونباخ-٢

حيث تم الحصول علي قيمة ، تم احتساب معامل الثبات بطريقة أخرى وهي طريقة ألفا كرونباخ 
والجدول التالي ، معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك للاستبانة ككل 

  :يوضح ذلك 
   ) ١٣( جدول رقم 

  يبين معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل
  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المجال  الرقم
  ٠,٥٩٦  ١٢  دور مدير المدرسة في التخطيط  ١
  ٠,٥٥٨  ١٢  دور مدير المدرسة تجاه المعلمين  ٢
  ٠,٩٣٢  ١١  دور مدير المدرسة تجاه المنهاج  ٣
  ٠,٨٤٣  ١١  دير المدرسة تجاه المجتمع المحليدور م  ٤
  ٠,٨٩٦  ١١  دور مدير المدرسة في التقويم  ٥

  ٠,٩٢٩  ٥٧  المجموع المجموع



 ١٣٩

وأن معامل ألفا ،  ) ٠,٥٥٨( يتضح من الجدول السابق أن معاملات ألفا كرونباخ جميعها فوق 
تع بدرجة عالية من الثبات وهذا يدل علي أن الاستبانة تتم،  )  ٠,٩٢٩( كرونباخ للاستبانة ككل 

  .تطمئن الباحث إلي تطبيقها علي عينة الدراسة 
  
  :الاستبانة الثانية  ) ٢

فقرة لنمط الثقافة التنظيمية السائد في المـدارس الثانويـة           ) ٢٨( وتكونت الاستبانة الثانية من     
ثقافة التعاطف  ، ازثقافة الإنج ، ثقافة النظم والأدوار  ، موزعة علي أربعة مجالات هي ثقافة القوة      

  .الإنساني 
  

  :خطوات بناء الاستبانة الثانية ** 

  :لبناء الاستبانة قام الباحث بالخطوات الآتية 
وقد استفاد  ،  الإطلاع علي الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة            -١

  .منها الباحث في بناء فقرات الاستبانة وصياغتها 
  .د الرئيسة التي شملتها الاستبانة  تحديد الأبعا-٢
  . تحديد مجالات الاستبانة وصياغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال -٣
،  السائد في المدارس الثانويـة     ةفقرة لنمط الثقافة التنظيمي   ) ٢٨( تصميم الاستبانة الثانية من      -٤

  .يوضح الاستبانة الثانية في صورتها الأولية ) ١(والملحق رقم 
من المحكمين التربويين بعضهم من أعضاء هيئة التدريس ) ٢٠(ض الاستبانة على  تم عر-٥

ووزارة ، وجامعة القدس المفتوحة، وجامعة الأزهر، وجامعة الأقصى، في الجامعة الإسلامية
، ومركز القطان للبحث والتطوير التربوي، ووكالة الغوث الدولية، التربية والتعليم العالي

  .ضاء لجنة التحكيميبين أع) ٣(والملحق 
 في ضوء آراء الأساتذة المحكمين وبإشراف الدكتور المشرف على الدراسة تم تعديل بعض -٦

لتستقر الاستبانة الثانية في الصورة ، فقرات الاستبانة من حيث الحذف والإضافة والتعديل
انة الثانية في يبين الاستب) ٢(ملحق، فقرة لنمط الثقافة التنظيمية للمدرسة) ٢٨(النهائية علي 

  :ويوضح الجدول الآتي عدد فقرات الاستبانة الثانية بعد التحكيم ، صورتها النهائية
  
  
  



 ١٤٠

   )١٤( جدول رقم 
  يبين عدد فقرات استبانة نمط الثقافة التنظيمية للمدرسة السائد بعد التحكيم

عدد   المجال الرقم
  الفقرات

  ٧  ثقافة القوة  ١
  ٧  ثقافة النظم والأدوار  ٢
  ٧  قافة الإنجازث  ٣
  ٧  ثقافة التعاطف الإنساني  ٤
  ٢٨  المجموع  

  
  

  :صدق الاستبانة الثانية 

  :صدق الاتساق الداخلي ) ١

  جرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بتطبيقها علي عينة استطلاعية مكونة من
ل ارتباط بيرسون بين    وقام الباحث بحساب معام   ، من خارج أفراد عينة الدراسة      ، فرداً   ) ٥٠ ( 

كل فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إلية وذلك باسـتخدام البرنـامج                
  :والجداول التالية توضح ذلك  )  SPSS( الإحصائي 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٤١

   )١٥(  جدول رقم 
  مجال السادسيبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال السادس مع الدرجة الكلية لل

  "ثقافة القوة " 
   الرقم

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  غير دالة  ٠,٢٤٢   . في موقع المسؤوليةمدير المدرسة بطريقة توضح أنهيتصرف   .١
  ٠,٠٥  ٠,٣٥١  .يحرص مدير المدرسة على استخدام الصلاحيات المخوله له   .٢
  ٠,٠١  ٠,٤٥٠   . قبل العاملين فيها المدرسة بالاحترام والتقدير منيحظى مدير  .٣
  ٠,٠١  ٠,٧٠٧   .يتم حل المشاكل في المدرسة بفرض الحلول من قبل المدير  .٤
  ٠,٠١  ٠,٦٠٠  . أسلوب الثواب والعقاب لتسيير العمل في المدرسة على مدير المدرسةيعتمد  .٥
  ٠,٠١  ٠,٦٨٠   .يتم اتخاذ القرار في المدرسة من قبل المدير ويأمر بتنفيذه  .٦
  ٠,٠١  ٠,٥٩٨   .تتناسب الصلاحيات الممنوحة للمدير مع حجم مسؤولياته  .٧

  

   )١٦( جدول رقم 
  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال السابع مع الدرجة الكلية للمجال السابع

  "ثقافة النظم والأدوار " 
   الرقم

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠٥  ٠,٣٢٠  .ون في المدرسة على الالتزام بالدوام الرسمي يحرص العامل  .٨
  ٠,٠١  ٠,٤٩٣   .يلتزم جميع العاملين في المدرسة بالأنظمة والتعليمات  .٩
  ٠,٠١  ٠,٦٥٧   .تعتبر القواعد و الإجراءات التنظيمية في المدرسة عادلة .١٠
  ٠,٠١  ٠,٧٨٢   .ة سهولة إنجاز الأعمال داخل المدرستعمل القواعد الإدارية على .١١
  ٠,٠١  ٠,٥٩١   .القواعد والأوامر في المدرسة مفهومة للجميع .١٢
  ٠,٠١  ٠,٦٧٨   .تتناسب القواعد والتعليمات المطبقة في المدرسة مع متطلبات التطوير والتغيير .١٣
  ٠,٠١  ٠,٦٧٦   .تهتم إدارة المدرسة بتطبيق نظام عادل بين العاملين .١٤

  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ية ر الجدولية عند درجة حر
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

  



 ١٤٢

   )١٧(  جدول رقم 
  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثامن مع الدرجة الكلية للمجال الثامن

  "ثقافة الإنجاز " 
   الرقم

  الفقرة

معامل 

  باطالارت

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١  ٠,٦٤٢   .ولويات العملالمكلف بها العاملون في المدرسة من أعتبر إنجاز المهام ي .١٥
  ٠,٠١  ٠,٧٤٩   .يتم إبلاغ العاملين في المدرسة عند أدائهم الجيد للعمل .١٦
  ٠,٠١  ٠,٧٩١   .يتم تكريم وتحفيز المبدعين في المدرسة .١٧
  ٠,٠١  ٠,٧٩٠   .لمدرسة رغبة في الإنجاز ومساهمة في إنجاح المدرسةيتم إنجاز العمل داخل ا .١٨
  ٠,٠١  ٠,٧٢٢  .يفتخر مدير المدرسة بإنجازات العاملين فيها  .١٩
  ٠,٠١  ٠,٧٦٢  .يتعاون العاملون في المدرسة لإنجاز العمل  .٢٠
  ٠,٠١  ٠,٨٤٨  .يعتمد مدير المدرسة في عملية التقويم علي إنجاز العاملين  .٢١

  
    )١٨( ول رقم جد

  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال التاسع مع الدرجة الكلية للمجال التاسع
   "ثقافة التعاطف الإنساني" 

   الرقم

  الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١ ٠,٧٥٨   . المدرسة بين العمل والعلاقات الشخصيةيفصل مدير .٢٢
  ٠,٠١ ٠,٥٩٩   .ضرورة احترام عادات وتقاليد المجتمعب المعلمين والطلاب  مدير المدرسةيذكر .٢٣
  ٠,٠١ ٠,٨٢١   .تسود علاقات طيبة بين العاملين داخل المدرسة .٢٤
  ٠,٠١ ٠,٨٢٠   .يتم اتخاذ القرار داخل المدرسة بالإجماع من قبل العاملين .٢٥
  ٠,٠١ ٠,٨٤٥  ةطيبالعلاقات والروح الفريق يسود العمل داخل المدرسة  .٢٦
  ٠,٠١ ٠,٧٧٧   .يتم مساعدة وتشجيع المعلم الجديد للتكيف مع البيئة المدرسية .٢٧
  ٠,٠١ ٠,٧٩٠   .جل تطوير العمليض بعض الصلاحيات في المدرسة من أيتم تفو .٢٨

  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

  



 ١٤٣

، ) ٠,٠١( الاستبانة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة فقراتمن الجداول السابقة أن جميع يتضح 
وهذا يؤكد ، وتم تعديل الفقرة الغير دالة إحصائيا، ) ٠,٠٥(باستثناء فقرتين كان مستوى الدلالة 

وللتحقق من الصدق البنائي للمجالات تم ، ق الداخلي أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الاتسا
، حساب معاملات الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والمجالات الأخرى 

  :والجدول التالي يوضح ذلك ، وكذلك مجموع درجات كل مجال بالدرجة الكلية للاستبانة 
  

   )١٩( جدول رقم 
الات الاستبانة الثانية مع المجالات الأخرى ومع الدرجة الكلية يبين معاملات ارتباط كل مجال من مج

  للاستبانة

  

  ٠,٣٥٤ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 
  ٠,٢٧٣ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٤٨( ر الجدولية عند درجة حرية 

يتضح من الجدول السابق أن جميع مجالات الاستبانة ترتبط ببعضها وبالدرجة الكلية للاسـتبانة              
وهذا يوكد أن الاستبانة تتمتـع بدرجـة         ) ٠,٠٥ ، ٠,٠١(  ذا دلالة عند مستوى دلالة       ارتباطاً

  .عالية من الاتساق الداخلي 
  
  
  
  
  

النظم  القوة  المجال  الرقم
  والأدوار

التعاطف   الإنجاز
  الإنساني

 المجموع

  ٠,٦٥٩  ٠,٣٤٤  ٠,٣٩٨  ٠,٥٣٩  ١  القوة  ٦
  ٠,٨٤٣  ٠,٥٩٤  ٠,٦٦٨  ١    النظم والأدوار  ٧
  ٠,٨٩٣  ٠,٧٥٧  ١      الإنجاز  ٨
  ٠,٨٥٣  ١        نيالتعاطف الإنسا  ٩
  ١          المجموع  



 ١٤٤

  :ثبات الاستبانة الثانية ** 

  :تم تقدير ثبات الاستبانة باستخدام الطريقتين التاليتين 
  : طريقة التجزئة النصفية -١

خدام درجات العينـة الاسـتطلاعية بطريقـة التجزئـة          قام الباحث بحساب ثبات الاستبانة باست     
واعتبرت الفقرات ذات الأرقام الفرديـة هـي        ، حيث تم تجزئة الاستبانة إلي نصفين       ، النصفية

وتم حـساب   ، والفقرات ذات الأرقام الزوجية هي فقرات النصف الثاني         ، فقرات النصف الأول    
، ل باسـتخدام معادلـة سـبيرمان بـراون     ثم جرى تعديل الطو ، معامل الارتباط بين النصفين     
  :والجدول التالي يوضح ذلك 

  
  

   )٢٠( جدول رقم 
 وكذلك الاستبانة ككل قبل  الثانيةيبين معامل الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات الاستبانة

  التعديل ومعامل الارتباط بعد التعديل
عدد   المجال الرقم

  الفقرات
معامل الارتباط 
  قبل التعديل

عامل الارتباط م
  بعد التعديل

  ٠,٤٦٥  ٠,٣٠٥  ٧  ثقافة القوة  ٦
  ٠,٦٨٤  ٠,٥٢٠  ٧  ثقافة النظم والأدوار  ٧
  ٠,٧٨٢  ٠,٦٧٩  ٧  ثقافة الإنجاز  ٨
  ٠,٨٩٩  ٠,٨٤٥  ٧  ثقافة التعاطف الإنساني  ٩
  ٠,٧٦٠  ٠,٦١٣  ٢٨  المجموع  

  .النصفين في المجالات الأربعة لعدم تساوي  )Guttmann( تم استخدام معامل جتمان 
  

  يتضح من الجدول السابق أن معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية بعد التعديل جميعها فوق
وهذا يدلل علي أن الاستبانة تتمتع بدرجة ، ) ٠,٧٦٠(وأن معامل الثبات الكلي ، ) ٠,٤٦٥ (

  .عالية من الثبات تطمئن الباحث إلي تطبيقها علي عينة الدراسة 
  
   :رونباخ طريقة ألفا ك-٢

حيث تم الحصول علي قيمة ، تم احتساب معامل الثبات بطريقة أخرى وهي طريقة ألفا كرونباخ 
والجدول التالي ، معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك للاستبانة ككل 

  :يوضح ذلك 



 ١٤٥

   ) ٢١( جدول رقم 
  ة وكذلك الاستبانة ككليبين معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبان

  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المجال  الرقم
  ٠,٥٩٥  ٧  ةثقافة القو  ٦
  ٠,٧١٩  ٧  ثقافة النظم والأدوار  ٧
  ٠,٨٦٧  ٧  ثقافة الإنجاز  ٨
  ٠,٨٨٤  ٧  ثقافة التعاطف الإنساني  ٩

  ٠,٩١٣  ٢٨  المجموع المجموع
  

وأن معامل ألفا ، ) ٠,٥٩٥(يعها فوق يتضح من الجدول السابق أن معاملات ألفا كرونباخ جم
وهذا يدل علي أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات ،  )  ٠,٩١٣( كرونباخ للاستبانة ككل 

  .تطمئن الباحث إلي تطبيقها علي عينة الدراسة 
  
  

وللتحقق من الصدق البنائي للمجالات تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل مجال من 
وكذلك مجموع درجات كل مجال بالدرجة الكلية ، لاستبناتين والمجالات الأخرى مجالات ا

  :والجدول التالي يوضح ذلك، للاستبناتين 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٤٦

   )٢٢( جدول رقم 
  يبين معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانتين مع المجالات الأخرى ومع الدرجة الكلية للاستبانتين

  

  : الدراسة تطبيق أدوات** 
اسة تم تطبيق الاستبانة بعد التأكد من الصدق وثبات الاستبانة ومدى صلاحيتها للتطبيق في الدر

  :كما يلي 
تم التوجه بكتاب رسمي من عمادة الدراسات العليا بالجامعة الإسلامية إلي وزارة التربية * 

   ) .٤(انظر الملحق رقم ، حيث تمت الموافقة علي تطبيق الاستبانة ، والتعليم العالي الفلسطينية 
معلماً ومعلمة من معلمي  ) ٣٦٠( ددهم تم توزيع الاستبانة علي عينة الدراسة والبالغ ع* 

 حيث طلب من أفراد العينة الإجابة عن ٢٠٠٦/٢٠٠٧وذلك في الفصل الأول ، المرحلة الثانوية 
  .كل فقرة من فقرات الاستبانة من خلال وجهة نظره 

  

تجاه   التخطيط  المجال  الرقم

  المعلمين

المجتمع   المنهاج

  المحلي

    التقويم

  المجموع

النظم   القوة

  والأدوار

التعاطف   الإنجاز

  الإنساني

  المجموع

  ٠,٣٦٩ ٠,٢٥٨ ٠,٢٦٠ ٠,٤٥٢ ٠,٢٩٦ ٠,٨٤٥ ٠,٦٤٢ ٠,٤٣٦ ٠,٦٩٧ ٠,٨١٤  ١  التخطيط  ١

تجاه   ٢

  المعلمين
  ٠,٣٢٦ ٠,١٧٠ ٠,١٩٠ ٠,٤٠٧ ٠,٣٥٩ ٠,٨٥٩ ٠,٦٤١ ٠,٤٤٦ ٠,٧٤٣  ١  

  ٠,٥٢٢ ٠,٤٢٢ ٠,٤٥٦ ٠,٤٩١ ٠,٣٣٩ ٠,٩٤٣ ٠,٨٦٥ ٠,٧٢٥  ١      المنهاج  ٣

المجتمع   ٤

  المحلي
      ٠,٥١٦ ٠,٥١٣ ٠,٤٧٨ ٠,٤٨٤ ٠,١٧٣ ٠,٧٤٩ ٠,٦٥٥  ١  

  ٠,٥٨٤ ٠,٤٢٤ ٠,٤٦٤ ٠,٦٥٢ ٠,٣٩٦ ٠,٨٨٣  ١          التقويم  ٥
 ٠,٥٣٥ ٠,٤١٠ ٠,٤٢٥ ٠,٥٧٤ ٠,٣٦٠  ١           المجموع  المجموع

  ٠,٦٥٩ ٠,٣٤٤ ٠,٣٩٨ ٠,٥٣٩  ١              القوة  ٦

النظم   ٧

  والأدوار
              ٠,٨٤٣ ٠,٥٩٤ ٠,٦٦٨  ١  

  ٠,٨٩٣ ٠,٧٥٧  ١                  الإنجاز  ٨

التعاطف   ٩

  الإنساني
                  ٠,٨٥٣  ١  

  ١                     المجموع  المجموع



 ١٤٧

  :إجراءات الدراسة ** 
  :تتمثل إجراءات الدراسة فيما يلي 

  .تحديد الإطار العام للدراسة * 
  .لإطلاع على الأدب التربوي وإعداد الإطار النظري ا* 
  .عرض الدراسات السابقة * 
  .تصميم أداة الدراسة * 
  .عرض أداة الدراسة على المحكمين من أهل الاختصاص في مجال الإدارة التربوية * 
  .تقنين أداة الدراسة والتأكد من صدقها وثباتها * 
 بعد توجيه كتاب من عميد الدراسات العليا في الجامعة تطبيق أداة الدراسة على عينة الدراسة* 

  .الإسلامية إلي وكيل وزارة التربية والتعليم العالي في فلسطين 
  .الخروج بمجموعة نتائج ثم تفسيرها * 
  .التوصل إلي عدة استنتاجات وتقديم اقتراحات بناء عليها * 
  

   :المعالجات الإحصائية المستخدمة** 
  :بالاعتماد على البرنامجين التاليين ،  الحاسوب في تحليل البيانات ومعالجتها تم استخدام جهاز

   ) .SPSS(  برنامج الرزم الإحصائية -١
   ) .EXCEL  ( برنامج -٢
  

  :وتم استخدام الأساليب الإحصائية التالية 
ؤال  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والنسب المئوية وذلك للإجابة عن الس-

  .الأول والثاني من أسئلة الدراسة 
  . معامل ارتباط بيرسون لإيجاد صدق الاتساق الداخلي للاستبانة -
ومعامل ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات ، ومعادلة جتمان ،  معامل ارتباط سبيرمان براون -

  .الاستبانة 
  .لحساب الفروق بين المتوسطات لمتغير الجنس " ت "  اختبار -
ر تحليل التباين الأحادي لحساب دلالة الفروق بين المتوسطات لمتغيرات المؤهل العلمي  اختبا-

  .وسنوات الخدمة والمنطقة التعليمية 
  



 ١٤٨

  لخامس الفصل ا
  نتائج الدراسة ومناقشتها

  
  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول* 

  

  النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني* 

  

  ثالنتائج المتعلقة بالسؤال الثال* 

  

  النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع* 

  

  توصيات الدراسة* 

  

  مقترحات الدراسة * 
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٤٩

  الفصل الخامس

  نتائج الدراسة وتفسيراتها

  
والتـي قـام الباحـث      ، تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من استبانة الدراسة          

وتـم  ،  ) SPSS(علـوم الاجتماعيـة   حيث تم استخدام برنامج الرزم الإحـصائية لل ، بجمعها 
الحصول علي مجموعة من النتائج سوف يتم عرضها ومناقشتها وذلـك للإجابـة عـن أسـئلة                 

 ) ٩٨,٣( ويوضح الجدول التالي نسبة الاستجابة من أفراد عينة الدراسة والتي بلغت            ، الدراسة  
  .وهي نسبة ممتازة ومرضية 

   )٢٣( جدول رقم 
  وزعة والعائدة والصالحةيبين عدد الاستجابات الم

  النسبة المئوية للصالح  الصالح  المستبعد  العائد  الفاقد العدد الكلي
٩٨,٣  ٣٥٤  ٢  ٣٥٦  ٤  ٣٦٠  

  
وقد تم جمع البيانات وتفريغ النتائج ومعالجتها إحصائياً للإجابة عن أسئلة الدراسة والتعرف علي              

  .ت طبيعة العلاقة بين وجهات نظر أفراد العينة وبعض المتغيرا
  :والمدى المستخدم للحكم علي دلالة النسب المئوية وفق التالي 

  ضعيفة % ٥٠أقل من 
  متوسطة % ٦٩,٩ - % ٥٠
  عالية% ٨٩,٩ - % ٧٠

  عالية جداً % ٩٠فوق 
  

  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول 

 ربوي مـن  ما مدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد ت        :  وينص السؤال الأول علي     
  وجهة نظر المعلمين؟

وللإجابة عن السؤال الأول من الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية والنسب المئوية وذلك             
قام الباحـث   ، لتحديد مدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي لمجالات الاستبانة          

ت عينة الدراسة عليها وهي موضحة      بترتيب هذه المجالات تنازلياً حسب النسب المئوية لاستجابا       
  :في الجدول الآتي 

 



 ١٥٠

   )٢٤( جدول رقم 
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل مجال 

   )٣٥٤= ن ( من مجالات البعد الأول للاستبانة 
  

  عدد   المجال
 الفقرات

  مجموع 
 التكرارات

 الانحراف  المتوسط
  يالمعيار

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

  ١ ٧٥,٩  ٧,٥٧  ٤١,٧٦ ١٤٧٨٢  ١١  .دور مدير المدرسة تجاه المعلمين
  ٢ ٧٥,٥  ٧,٩٤  ٤١,٥١ ١٤٦٩٦  ١١  .دور مدير المدرسة في التخطيط 

  ٣ ٧٥,٠  ٨,٤١  ٤١,٢٥ ١٤٦٠٤  ١١  .دور مدير المدرسة في التقويم 
دور مدير المدرسة تجاه المجتمـع المحلـي    

  .وأولياء الأمور
٤ ٧٣,٧  ٨,٧٤  ٤٠,٥٣ ١٤٣٤٦  ١١  

  ٥ ٦٩,٣  ٩,٣٨  ٣٨,١٢ ١٣٤٩٤  ١١  .دور مدير المدرسة تجاه المنهاج
   ٧٣,٩ ٣٧,٠٦ ٢٠٣,١٧ ٧١٩٢٢  ٥٥  المجموع

  
يتضح من الجدول السابق أن المجال الثاني المتعلق بدور مدير المدرسة تجاه المعلمين لدى عينة               

يليه المجال الأول المتعلـق     ،  % ) ٧٥,٩( وية  الدراسة احتل المرتبة الأولى وكانت نسبته المئ      
يليـه  ،  % ) ٧٥,٥( بدور مدير المدرسة في التخطيط الذي احتل المرتبة الثانية بنسبه مئويـة             

  المجال الخامس المتعلق دور مدير المدرسة في التقويم الذي احتل المرتبة الثالثة بنسبه مئوية 
 بدور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمـور والمجتمـع          يليه المجال الرابع المتعلق   ،  % ) ٧٥,٠( 

يليه المجال الثالث المتعلق بدور     ،  % ) ٧٣,٧( المحلي الذي احتل المرتبة الرابعة بنسبه مئوية        
،   %  ) ٦٩,٣( مدير المدرسة تجاه المنهاج الذي احتل المرتبة الخامسة والأخيرة بنسبه مئوية            

،  %)٧٣,٩(درسة لدوره كقائد تربوي في الاستبانة ما نسبته         بينما كانت درجة ممارسة مدير الم     
  .  لممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي عالية درجةوهي 

  
  ودراسة ،  ) ٢٠٠٣، شرف ( ودراسة ،  ) ٢٠٠٥، مسلم ( وتتفق هذه الدراسة مع دراسة 

  .درجة عالية التي أظهرت ممارسة مدراء المدارس لدورهم القيادي ب ) ١٩٩٨، شديفات ( 
  :ومن خلال تناول مجالات البعد الأول للاستبانة يتضح أن 

  
  
  



 ١٥١

ويعزو الباحث ذلك إلـي  :  مدير المدرسة ينفذ دوره تجاه المعلمين والذي احتل الترتيب الأول            -
والعمل علـي رفـع     ، اهتمام مديري المدارس بضرورة تحديث أساليب التدريس عند المعلمين          

طلاع علي أحدث أساليب الإشراف وعمل الزيارات الصفية بين المعلمين          والإ، مستواهم المهني   
وعمل الدروس التوضيحية وإعطاء المباحث للمعلمين ذوي الكفاءة والعطاء الوافر والعمل مـع             

كما أن مدير المدرسة يعمل علي تنمية       ، المشرف التربوي علي رفع أداء المعلمين في المدرسة         
بالإضافة إلي تعرف حاجـات العـاملين       ،  المعلمين داخل المدرسة       روح التنافس الايجابي بين   

  .ومحاولة تحقيقها ودراسة التوصيات التي تصدر عن العاملين 
ويعزو الباحـث   :  أما ممارسة مدير المدرسة لدوره في التخطيط فقد جاءت في المرتبة الثانية              -

دارية وهم يقومون بهـذا الـدور       ذلك إلي اهتمام مديري المدارس بعملية التخطيط والأعمال الإ        
بدرجة عالية ويرجع ذلك إلي الأداء المرتفع لمدراء المدارس في التخطيط وحـصر الامكانـات               

وتحقيق أهداف المدرسة بالتعاون بين العاملين      ، المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ برامج المدرسة       
مجال التخطـيط  مـن فبـل        وحصول مديري المدارس علي دورات تدريبية في        ، في المدرسة   

  .مديريات التربية والتعليم التابعة لوزارة التربية والتعليم العالي 
ويعـزو الباحـث    :  أما ممارسة مدير المدرسة لدوره في التقويم فقد جاءت في المرتبة الثالثة              -

والعمل علي إعطاء كـل العـاملين فـي         ، ذلك إلي اهتمام مديري المدارس بالأعمال الإدارية        
والعمل علي رفع مستوى أداء الطلاب من خلال النتائج الفصلية          ، مدرسة حقه في عملية التقييم      ال

والعمل علي تنمية الطلبة    ، ومتابعة سجلات التحصيل وتحليل المستويات لدى الطلبة        ، والسنوية  
  .المتفوقين 

جاءت في المرتبة    أما ممارسة مدير المدرسة لدوره تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي فقد             -
إدراك مديري المدارس أهمية العلاقة الجيـدة مـع أوليـاء           : ويعزو الباحث ذلك إلي     : الرابعة  

وإيمان مدراء المدارس بـدور     ، الأمور وتحقيق التعاون المشترك بين المدرسة وأولياء الأمور         
ت والتبرعات إلي   المجتمع في علاج بعض المشاكل الخاصة بأبنائهم وتقديم أولياء الأمور الخدما          

وإدراك مديري المدارس لأهمية زيادة التعاون بين المدرسة وأولياء الأمور في تحقيق           . المدرسة  
  .أهداف المدرسة 

:  أما ممارسة مدير المدرسة لدورة تجاه المنهاج فقد جاءت في المركـز الخـامس والأخيـر                  -
وقلـة الوقـت    ، بها مدير المدرسـة     كثرة الأعمال الإدارية التي يقوم      : ويعزو الباحث ذلك إلي     

وعدم متابعـة مـديري المـدارس       ، لممارسة الأعمال الفنية المتعلقة بتحسين البرنامج التربوي        
كل ذلك يرجعه   ، وعدم تذليل العقبات التي تواجه تنفيذ المنهاج        ، للتطورات المستجدة في المنهاج   



 ١٥٢

، الثانوية وعدم تعـديل الأخطـاء فيـه       الباحث إلي تطبيق المنهج الفلسطيني حديثاً على المرحلة         
واعتقاد مديري المدارس أن شأن المنهاج ليس من اختصاصهم بل مـن اختـصاص المـشرف                

  .التربوي 
  

  :ولتفسير النتائج المتعلقة بمجالات دور مدير المدرسة كقائد تربوي فهي كما يلي 
  

  :دور مدير المدرسة في التخطيط : المجال الأول 

   )٢٥ ( جدول رقم
بين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة ي

  )٣٥٤= ن ( من فقرات  المجال الأول وكذلك ترتيبها في المجال و الاستبانة 
كبيرة   الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع 
 التكرارات

الانحراف  المتوسط
  المعياري

  النسبة
 مئويةال

 الترتيب

يعد خطة التشكيلات المدرسـية       ١
  .قبل بداية العام الدراسي 

١  ٨٨,١  ٠,٧٧  ٤,٤  ١٥٥٩  ٣  ٨  ٢١ ١٣٣ ١٨٩  

يستفيد من نتائج تقويم الخطـة        ٦
المدرسية السابقة عند صـياغة     

  .الخطة الجديدة

٢  ٧٦,٩  ٠,٨٨  ٣,٨٥  ١٣٦٢  ٤  ٢٢  ٧٨ ١٧٠  ٨٠  

يضع خطـط سـنوية وفـصلية         ٨
شاط تغطــي جميــع أوجــه نــ

  .المدرسة 

٣  ٧٦,٥  ٠,٩٧  ٣,٨٢  ١٣٥٤  ٧  ٢٦  ٨١ ١٤٨  ٩٢  

يضع أولويات تنفيذية للوصـول       ٥
  .إلي أهداف الخطة المدرسية 

٤  ٧٥,٨  ٠,٩٥  ٣,٨٢  ١٣٥٢  ٩  ٢١  ٨٦ ١٥٧  ٨١  

يزود المعلمين برؤية مـستقبلية       ٢
  .للمدرسة

٥  ٧٥,٤  ٠,٩٧  ٣,٧٧  ١٣٣٤  ٧  ٣١  ٨٢ ١٥١  ٨٣  

يخطــط لتفعيــل العلاقــة بــين  ١١
  .سة والمجتمع المحلي المدر

٦  ٧٤,٩  ٠,٩٩  ٣,٧٥  ١٣٢٦  ١٠  ٢٨  ٨٤ ١٥٢  ٨٠  

يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها     ١٠
  .داخل المدرسة 

٧  ٧٣,٤  ١,٠٢  ٣,٦٧  ١٢٩٩  ١٢  ٣٣  ٩١ ١٤٢  ٧٦  

يضع الخطط الخاصة بالمدرسة      ٩
  بشكل فريقي

٨  ٧٣,٠  ٤,١٠  ٣,٦٥  ١٢٩٢  ١٥  ٣٩  ٨٩ ١٢٣  ٨٨  

ــداف    ٣ ــين بالأه ــزود المعلم ي
  .قبلية المتوقعة للمدرسة المست

٩  ٧٢,٩  ١,٠٠  ٣,٦٤  ١٢٩٠  ١١  ٣٢  ١٠١ ١٣٨  ٧٢  

يشرك المعلمـين فـي تخطـيط         ٤
  .وتنفيذ البرامج المدرسية 

١٠  ٧٢,٩  ١,٠٥  ٣,٦٤  ١٢٩٠  ١١  ٣٩  ٩٧ ١٢٥  ٨٢  

يساهم فـي التخطـيط لبـرامج         ٧
  .تدريبية تلبي حاجات المعلمين 

١١  ٧٠,٥  ١,٠٥  ٣,٥٣  ١٢٤٨  ١٧  ٣٩  ٩٩ ١٣٩  ٦٠  

  
  :ح من الجدول السابق يتض

  :في هذا المجال كانت أن أعلى فقرة 
" يعد خطة التشكيلات المدرسية قبل بداية العـام الدراسـي           " والتي تنص علي     ) ١(  الفقرة   -

   % ).٨٨,١(  الأولى بوزن نسبي قدرة حيث احتلت المرتبة



 ١٥٣

شكيلات المدرسية قبل   ومن خلال هذه النتائج نرى أن مدير المدرسة يدرك أهمية إعداد خطة الت            
لتجنب الكثير من المشاكل التـي تـصحب        ، وذلك كعامل مهم من عوامل التخطيط       ، بداية العام   

  .بداية العام الدراسي 
  :ويعزو الباحث حصول الفقرتين على أعلى نسبة مئوية وأكثر درجة ممارسة إلي 

الفنية والتنـسيق مـع مديريـة      اهتمام مدراء المدارس الثانوية لتحديد الاحتياجات الإدارية و        -١
  .التعليم للعمل علي تلبيتها لضمان سير العمل في المدرسة في بداية العام 

،  ضمان سير العمل في بداية العام بشكل جيد دون نقص في عدد المعلمين فـي المدرسـة                   -٢
  .والعمل علي تلبية جميع احتياجات المدرسة لسير العمل بشكل جيد 

، س الثانوية بأهمية ومعرفة الصعوبات التي واجهتهم في العام الـسابق             وعي مدراء المدار   -٣ 
  .ولمعرفة الأعمال والمهام التي تلبي نجاح العملية التعليمية

 ـ      ) ٢٠٠٣، شرف  ( وتتفق هذه الدراسة جزئياً مع دراسة         يهـتم   ةالتي بينت أن مـدير المدرس
  .بعملية التخطيط لتحقيق أهداف العملية التعليمية 

  
  :الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال كانت أما 
 " يساهم في التخطيط لبرامج تدريبية تلبي حاجات المعلمـين        " والتي تنص علي     ) ٧(  الفقرة   -

   % ) .٧٠,٥( احتلت المرتبة الحادية عشرة بوزن نسبي 
  :سة إلي ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أدنى نسبة مئوية في هذا المجال وأقل درجة ممار

 اعتقاد مدراء المدارس أن عملية التخطيط لبرامج تدريبية تلبي حاجات المعلمين ليست مـن               -١
  .اختصاصه بل هي من اختصاص المشرف التربوي 

 اعتقاد بعض مدراء المدارس الثانوية أن عملية التخطيط لبرامج تدريبية للمعلمين هي مـن               -٢
اء المعلمين في المدرسة أكثر مـن المـشرف         ومطلع علي أد  ، اختصاصه بصفته مشرف مقيم     

  .التربوي 
  
  
  
  
  
  



 ١٥٤

  :دور مدير المدرسة تجاه المعلمين : المجال الثاني 

   )٢٦ ( جدول رقم
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

  )٣٥٤= ن ( ستبانة من فقرات  المجال الثاني وكذلك ترتيبها في المجال و الا
كبيرة   الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع 
 التكرارات

الانحراف  المتوسط
  المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

يوزع المباحث المدرسـية علـي        ١٤
ــين حــسب تخصــصاتهم  المعلم

  .وقدراتهم 

١  ٨٣,٤  ٠,٨٩  ٤,١٧  ١٤٧٧  ٥  ١١  ٥٢ ١٣٦ ١٥٠  

ي تبــادل يــشجع المعلمــين علــ  ٢١
  .الزيارات الصفية فيما بينهم 

٢  ٨٢,٨  ٠,٨٨  ٤,١٤  ١٤٦٦  ٦  ١١  ٤٦ ١٥٥ ١٣٦  

يتعاون مع المشرفين التربـويين       ١٣
  .لتحسين العملية التعليمية 

٣  ٨١,١  ٠,٨٧  ٤,٠٦  ١٤٣٦  ٤  ١٥  ٥٥ ١٦٣ ١١٧  

يشرف علي الخطـط الدراسـية        ١٢
  للمعلمين

٤  ٨١,٠  ٠,٨٩  ٤,٠٥  ١٤٣٣  ٤  ٤٨  ٥٤ ١٥٩ ١١٩  

تقارير حول النمـو المهنـي      يعد    ٢٢
  للمعلمين

٥  ٧٨,٥  ٠,٩٥  ٣,٩٢  ١٣٨٩  ٨  ١٩  ٧٠ ١٥٢ ١٠٥  

ــائج   ١٥ ــاقش المعلمــين فــي نت ين
  .امتحانات الطلبة 

٦  ٧٤,٥  ١,٠١  ٣,٧٢  ١٣١٨  ١١  ٢٩  ٨٨ ١٦٠  ٧٠  

يشرف علـي بنـاء الامتحانـات         ١٩
  .المدرسية

٧  ٧٣,٥  ١,٠٣  ٣,٦٨  ١٣٠١  ١٥  ٣٢  ٧٩ ١٥٥  ٧٣  

ديــد يــشارك المعلمــين فــي تح  ٢٠
  مستويات عالية لأداء طلابهم

٨  ٧٣,٥  ٠,٩٣  ٣,٦٨  ١٣٠١  ١٠  ٢٥  ٩٥ ١٦٤  ٦٠  

يشجع المعلمين للالتحاق ببـرامج      ١٨
  التدريب أثناء الخدمة

٩  ٧٣,٠  ١,٠٢  ٣,٦٥  ١٢٩٢  ١١  ٣٧  ٩٠ ١٤٣  ٧٣  

يساعد المعلمـين فـي التخطـيط         ١٦
  الفعال لدروسهم

١٠  ٦٩,١  ١,٠١  ٣,٤٥  ١٢٢٣  ١٣  ٤٣  ١٢١ ١٢٤  ٥٣  

المعلمين في تحليل المناهج    يرشد    ١٧
  .الدراسية

١١  ٦٤,٨  ١,١٢  ٣,٢٤  ١١٤٧  ٣٢  ٥٠  ١١٧ ١١١  ٤٤  

  :يتضح من الجدول السابق 
  :في هذا المجال كانت أن أعلى فقرة 

يوزع المباحث المدرسية علي المعلمين حسب تخصصاتهم       " والتي تنص علي     ) ١٤(  الفقرة   -
   % ) .٨٣,٤( نسبي قدره حيث احتلت المرتبة الأولى بوزن  " وقدراتهم

ومن خلال هذه النتائج نرى أن مديري المدارس يدركون أهمية توزيع المباحث المدرسية علـي               
  .المعلمين حسب التخصص والكفاءة والقدرة 

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة ممارسة إلي 
وية بالنهوض بالمستوى التعليمي لطلابهـم وتنفيـذاً لتعليمـات           اهتمام مديري المدارس الثان    -١

  .وزارة التربية والتعليم علي أن كل معلم يدرس المبحث المتخصص فيه 
 اهتمام مديري المدارس بإعطاء المعلمين أصحاب الخبرة والكفاءة والقدرة علـي تـدريس              -٢

  .مدرسة ومستوى العملية التعليمية المباحث في المرحلة الثانوية للعمل علي الارتقاء بمستوى ال



 ١٥٥

   ) . ٢٠٠٥، مسلم ( واتفقت هذه النتائج جزئياً مع دراسة 
  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  فكانت 

حيـث احتلـت     " يرشد المعلمين في تحليل المناهج الدراسية     " والتي تنص علي     ) ١٧( الفقرة  
  % ) . ٦٤,٨( المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 

  :ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة الأخيرة في المجال وأقل درجة ممارسة إلي 
 اعتقاد بعض مديري المدارس أن عملية إرشاد المعلمين فـي تحليـل المنـاهج هـي مـن                   -١

  .اختصاص المشرف التربوي 
 عاتقهم يـؤدي إلـي     قلة الوقت المتاح لمديري المدارس وكثرة الأعمال الإدارية الملقاة علي          -٢

  .عدم توجيه المعلمين في تحليل المناهج الدراسة 
  :دور مدير المدرسة تجاه المنهاج : المجال الثالث 

   )٢٧ ( جدول رقم
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

  )٣٥٤= ن ( ل و الاستبانة من فقرات المجال الثالث وكذلك ترتيبها في المجا
 كبيرة  الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع
 التكرارات

 الانحراف المتوسط
 المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

ــان    ٢٣ ــات للج ــنظم اجتماع ي
المباحث الدراسـية لتجويـد     

  .تدريس المنهاج

١  ٧٣,٨  ٠,٩٧  ٣,٦٩  ١٣٠٦  ١١  ٢٦  ٩٤ ١٥٤  ٦٩  

ن لتــصميم يــشجع المعلمــي  ٢٥
  .دروس توضيحية 

٢  ٧٢,٧  ١,٠٥  ٣,٦٤  ١٢٨٧  ١٣  ٤٠  ٩٣ ١٣٩  ٧٣  

يساهم في تذليل العقبات التي       ٢٨
  .تواجه تنفيذ المنهاج 

٣  ٧٢,٣  ١,٠٤  ٣,٦٢  ١٢٨٠  ١١  ٤٣  ٨٩ ١٣٩  ٧٢  

يشجع المعلمين علـي ربـط        ٣١
  .المنهاج بالبيئة المحلية 

٤  ٧١,٩  ١,٠٥  ٣,٥٩  ١٢٧٢  ١٤  ٤١  ٨٩ ١٤١  ٦٩  

 تحديد المـشكلات    يشارك في   ٢٧
التي تواجه تنفيـذ المنهـاج      

  .بالتعاون مع المعلمين 

٥  ٧١,٤  ٠,٩٢  ٣,٥٧  ١٢٦٤  ٧  ٣٧  ١٠٤ ١٥٩  ٤٧  

يوزع نشرات علي المعلمين      ٢٤
  .تتعلق بالمستجدات العلمية 

٦  ٧١,٢  ١,١٦  ٣,٥٦  ١٢٦٠  ٢١  ٤٤  ٩١ ١١٢  ٨٦  

يحث المعلمين علـي عمـل        ٢٦
ــراء   ــة لإث ــاث إجرائي أبح

  .درسونها المقررات التي ي

٧  ٦٩,٨  ٠,٩٨  ٣,٤٩  ١٢٣٥  ١١  ٤٦  ١٠٣ ١٤٧  ٤٧  

ــة   ٣٢ ــاقش الجوانــب العلمي ين
  .المتعلقة بالمقرر الدراسي 

٨  ٦٧,١  ١,٠٦  ٣,٣٥  ١١٨٧  ٢٠  ٥٣  ١٠٧ ١٣٠  ٤٤  

 عملية تزيد من    ايطرح أفكار   ٢٩
  .إثراء المنهاج

٩  ٦٦,٤  ١,٠٤  ٣,٣٤  ١١٧٦  ١٥  ٦٣  ١٠٨ ١٢٤  ٤٣  

يشارك المعلمين في ابتكـار       ٣٠
اليب وأنشطة تساعد فـي     أس

  .تدريس المنهاج 

١٠  ٦٦,٤  ١,٠٠  ٣,٣٢  ١١٧٦  ١٦  ٥٦  ١١٥ ١٣٢  ٣٥  

يعقد ورش عمـل لتوظيـف        ٣٣
  .الوسائل التعليمية 

١١  ٥٩,٤  ١,٠٩  ٢,٩٧  ١٠٥١  ٣٧  ٧٦  ١٢٩  ٨٥  ٢٧  

  



 ١٥٦

  :يتضح من الجدول السابق 
  :في هذا المجال كانت أن أعلى فقرة 

اجتماعات للجان المباحث الدراسية لتجويـد تـدريس        ينظم  " عليوالتي تنص    ) ٢٣(  الفقرة   -
   % ) .٧٣,٨( حيث احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي  " المنهاج

ومن خلال هذه النتائج نرى أن مديري المدارس ينظمون اجتماعات المباحث الدراسية لتجويـد              
  .تدريس المنهاج بدرجة عالية

  :ولى في المجال وأعلى درجة ممارسة إلي ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة الأ
 إن مديري المدارس يهتمون بالنظام التكاملي بين المباحث الدراسية حتى ينمـي اتجاهـات               -١

  .إيجابية عند المعلمين 
  . اهتمام مدراء المدارس برفع المستوى التعليمي لدى طلاب المدارس -٢

   ) rutherford , 1985( راسة ود ) ١٩٩٨، شديفات ( وهذه النتائج اتفقت مع دراسة 
  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  فكانت 

حيث احتلـت    " يعقد ورش عمل لتوظيف الوسائل التعليمية     " والتي تنص علي     ) ٣٣(  الفقرة   -
   % ) .٥٩,٤( المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 

  :لمجال واقل درجة ممارسة إلي ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة الأخيرة في ا
وعدم إدراك مدراء المدارس أهمية الوسـائل       ،  قلة وجود الوسائل التعليمية داخل المدارس        -١

  .التعليمية في بناء المفاهيم العلمية ومراعاة الفروق الفردية 
وعـدم وجـود غرفـة     ،  قلة الإمكانات المادية التي تتيح وجود وسائل تعليمية في المدارس            -٢
  .خصصة للحفاظ علي الوسائل التعليمية في المدارس م
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٥٧

  :دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي : المجال الرابع 

   )٢٨ ( جدول رقم
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

  )٣٥٤= ن ( ترتيبها في المجال و الاستبانة من فقرات  المجال الرابع وكذلك 
 كبيرة  الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع
 التكرارات

 الانحراف المتوسط
 المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

  ١  ٨٣,٦  ٠,٨٨  ٤,١٨  ١٤٨٠  ٦  ١٠  ٤٥ ١٤٦ ١٤٧  .يحسن التعامل مع أولياء الأمور  ٤٤
يئـات  يتعاون مع المؤسسات واله    ٤٠

  .الخيرية لتقديم الخدمات للمدرسة
٢  ٧٩,٠  ٠,٩٧  ٣,٩٥  ١٣٩٩  ١٠  ١٦  ٦٧ ١٤٩ ١١٢  

يناقش مـشكلات المدرسـة مـع        ٣٦
  .أولياء الأمور والمجتمع المحلي

٣  ٧٦,٧  ١,٠٥  ٣,٨٣  ١٣٥٧  ١١  ٣٠  ٧٤ ١٣١ ١٠٨  

يوضح أهداف المدرسة لأوليـاء      ٣٤
  .الأمور وأعضاء المجتمع المحلي

٤  ٧٦,٦  ١,٠٩  ٣,٨٣  ١٣٥٦  ١٧  ٢٣  ٧٣ ١٣١ ١١٠  

يدعم العلاقات الاجتماعيـة بـين       ٤٢
  المدرسة والمجتمع المحلي

٥  ٧٦,٤  ٠,٩٩  ٣,٨٢  ١٣٥٢  ٦  ٣١  ٨١ ١٣٩  ٩٧  

يدعو أوليـاء الأمـور لحـضور        ٣٩
الاحتفالات الدينية والوطنية التـي     

  .تقيمها المدرسة

٦  ٧٤,٦  ١,١٧  ٣,٧٣  ١٣٢٠  ٢١  ٣١  ٨٢ ١٠٩ ١١١  

حلي في  يشرك قيادات المجتمع الم    ٣٧
  .النشاطات التي تقيمها المدرسة 

٧  ٧٣,٧  ١,٠٨  ٣,٦٨  ١٣٠٤  ١٧  ٣٥  ٧٣ ١٤٧  ٨٢  

يسهل استخدام مرافق المدرسـة      ٤١
من قبل المجتمع المحلي المحـيط      

  .بالمدرسة

٨  ٦٩,٧  ١,١٠  ٣,٤٨  ١٢٣٣  ٣٥  ٣٥  ٩٨ ١٣٦  ٦٠  

يزود أوليـاء الأمـور بتقـارير        ٣٥
شهرية عـن المـستوى العلمـي     

  .لأبنائهم 

٩  ٦٩,٢  ١,١٦  ٣,٤٦  ١٢٢٥  ٢٧  ٤٥  ٨٩ ١٢٤  ٦٩  

يصمم بـرامج مدرسـية تلبـي        ٤٣
  .حاجات المجتمع المحلي 

١٠  ٦٥,٧  ١,٠٤  ٣,٢٩  ١١٦٣  ١٩  ٥٨  ١١٩ ١١٤  ٣٩  

ينظم حمـلات لتنظيـف البيئـة        ٣٨
  .المحيطة بالمدرسة 

١١  ٦٥,٤  ١,٢٤  ٣,٢٧  ١١٥٧  ٣٧  ٦٣  ٨٦ ١٠٤  ٦٤  

 
  

  :يتضح من الجدول السابق 
  :المجال كانت في هذا أن أعلى فقرة 

حيث احتلـت المرتبـة      " يحسن التعامل مع أولياء الأمور    " والتي تنص علي     ) ٤٤(  الفقرة   -
   % ) .٨٣,٦( الأولى بوزن نسبي 

ومن خلال هذه النتائج نرى أن مديري المدارس يحسنون التعامل مع أولياء الأمور والمجتمـع               
  .المحلي المحيط بالمدرسة 
  :رة علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة ممارسة إلي ويعزو الباحث حصول الفق

 إدراك مديري المدارس أهمية وجود علاقة جيدة مع أولياء الأمور والمجتمع المحلـي فـي                -١
  .التعاون لتصحيح سلوك التلاميذ ورفع المستوى التعليمي لهم 



 ١٥٨

 والمجتمع المحلي لهـا مـردود        إدراك مدراء المدارس أن العلاقة الجيدة مع أولياء الأمور         -٢
ويعمل علي إشاعة روح التعاون بـين المدرسـة وأوليـاء           ، إيجابي علي النظام داخل المدرسة      

  .الأمور 
 إدراك مديري المدارس أن معاملة أولياء الأمور بشكل جيد يؤدي إلي تقديم أولياء الأمـور                -٣

  .الدعم للمدرسة 
   ) .٢٠٠٣، عاشور ( اتفقت هذه النتائج مع دراسة 

  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  كانت 
حيـث   " ينظم حملات لتنظيف البيئة المحيطـة بالمدرسـة       " والتي تنص على     ) ٣٨(  الفقرة   -

   % ) .٦٥,٤( احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 
  :مارسة إلي ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة الأخيرة في المجال وأقل درجة م

  . قلة الإمكانات لدى مديري المدارس للقيام بهذا الدور وعدم التخطيط لمثل هذه الأعمال -١
وأن ،  عدم إدراك مدراء المدارس أهمية ذلك في تنمية العلاقة الجيدة مع المجتمع المحلـي                -٢

  .ي تقوم المدرسة بتنمية العلاقة مع المجتمع وتقديم الخدمات العامة للمجتمع المحل
 عدم وجود الوقت الكافي لمديري المدارس لتنظيم حملات لتنظيف البيئة المحيطة بالمدرسـة      -٣

  .وعدم وجود الوعي الكافي لدى الطلبة للقيام بمثل هذه الأعمال 
   ) .٢٠٠٣، شرف ( ودراسة  ) ٢٠٠٥، مسلم ( اتفقت هذه الدراسة مع دراسة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٥٩

  :رسة في التقويم دور مدير المد: المجال الخامس 

   )٢٩ ( جدول رقم
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

  )٣٥٤= ن ( من فقرات  المجال الخامس وكذلك ترتيبها في المجال و الاستبانة  
 كبيرة  الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع
 التكرارات

 الانحراف متوسطال
 المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

يقوم أداء المعلمـين مـن خـلال         ٤٥
  .الزيارات المستمرة 

١  ٨٢,٣  ٠,٩١  ٤,١١  ١٤٥٦  ٥  ١٥  ٥٣ ١٤٣ ١٣٨  
يتابع سجلات التحصيل وتحليـل      ٥٠

  .مستويات الطلبة 
٢  ٨٢,٠  ٠,٩١  ٤,١٠  ١٤٥١  ٥  ١٤  ٥٨ ١٤١ ١٣٦  

يوجه المعلمين لاستخدام أسـاليب     ٥٢
  .التقويم المستمر 

٣  ٧٦,٧  ٠,٩١  ٣,٨٣  ١٣٥٧  ٧  ١٨  ٨٥ ١٦١  ٨٣  
 اسـتخدام   يشجع المعلمين علـى    ٥٣

  .التغذية الراجعة 
٤  ٧٦,٤  ٠,٩٥  ٣,٨٢  ١٣٥٣  ١٠  ١٩  ٨٠ ١٦٠  ٨٥  

يهتم بتحديد معايير لتقـويم أداء       ٥٥
  .العاملين في المدرسة 

٥  ٧٦,٤  ٠,٩٩  ٣,٨٢  ١٣٥٢  ١٢  ١٤  ٨٢ ١٦٤  ٨٢  
 التقـويم   لـى يساعد المعلمـين ع    ٥٤

  .الذاتي 
٦  ٧٥,١  ٠,٩٣  ٣,٧٦  ١٣٣٠  ٩  ٢٢  ٨٧ ١٦٤  ٧٢  

يهــتم بتطــوير أســاليب تقــويم  ٤٩
المعلمين وعدم الاعتمـاد علـي      

   .الزيارة الصفية فقط

٧  ٧٤,٥  ١,٠١  ٣,٧٢  ١٣١٨  ١١  ٢٩  ٨٨ ١٤٥  ٨١  

يهتم ببناء الاختبارات التحـصيلية     ٥١
  .وفق جدول المواصفات 

٨  ٧٢,٧  ١,٠٥  ٣,٦٤  ١٢٨٧  ١٣  ٤٠  ٨٣ ١٤٥  ٧٣  
يهــتم بتطــوير الاختبــارات    ٤٦

   .التشخيصية
٩  ٧٢,٠  ١,٠٦  ٣,٦٠  ١٢٧٥  ١٤  ٤١  ٩٠ ١٣٦  ٧٣  

يساعد المعلمين في بنـاء خطـط        ٤٨
  علاجية

١٠  ٧٠,٨  ١,٠١  ٣,٥٤  ١٢٥٣  ١٦  ٣٢  ١٠٧ ١٤٣  ٥٦  
يدقق أسـئلة الاختبـارات قبـل        ٤٧

  .طرحها علي الطلبة 
١١  ٦٦,٢  ١,١٠  ٣,٣١  ١١٧٢  ٢٩  ٤٥  ١١٢ ١٢٣  ٤٥  

 
  :يتضح من الجدول السابق 

  :في هذا المجال كانت أن أعلى فقرة 
حيـث   " يقوم أداء المعلمين من خلال الزيارات المـستمرة       " والتي تنص علي     ) ٤٥(  الفقرة   -

   % )  .٨٢,٣( احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي 
ل الزيـارات   ومن خلال هذه النتائج نرى أن مديري المدارس يقومون أداء المعلمين مـن خـلا              

  .المستمرة ومعرفة مستوى المعلمين وتقييمهم علي ذلك 
  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة ممارسة إلي 

 إن مديري المدارس يقوم أداء المعلمين من خلال الزيارات المستمرة متحريين الموضوعية             -١
  .في عملية التقويم 

فـإن مـدير    ، دير المدرسة وقناعته بإعطاء كل ذي حق حقه من التقويم والتقيـيم                إيمان م  -٢
  .المدرسة يعتمد علي الزيارة الصفية لمعرفة أداء المعلمين والوقوف على عطائهم داخل الفصل 



 ١٦٠

  . إدراك مديري المدارس بأهمية تقويم المعلمين بصفتهم مشرفيين مقيمين داخل المدارس -٣
   ).٢٠٠٠، أبو حسب االله ( ئج مع دراسة واتفقت هذه النتا

  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  كانت 
حيـث   " يدقق أسئلة الاختبارات قبل طرحها علـي الطلبـة        "والتي تنص علي     ) ٤٧(  الفقرة   -

   % ) .٦٦,٢( احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 
  :الأخيرة في المجال وأقل درجة ممارسة إلي ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة 

  . تركيز بعض مديري المدارس علي الأمور الإدارية وإغفالهم للأمور الفنية داخل المدارس -١
  . ثقة بعض مديري المدارس بالعاملين في المدرسة -٢
  . قلة الوقت المتاح لمديري المدارس لمتابعة وتدقيق الاختبارات قبل طرحها علي الطلبة -٣
  

  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني * 

ما نمط الثقافة التنظيمية السائدة فـي المـدارس الثانويـة فـي             : وينص السؤال الثاني علي     

 محافظات غزه من وجهة نظر المعلمين؟

 وللإجابة عن السؤال الثاني من الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية والنسب المئوية وذلك

وقام الباحث بترتيب هذه المجالات ، مط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الثانويةلتحديد ن
  :تنازلياً حسب النسب المئوية لاستجابات عينة الدراسة عليها وهي موضحة في الجدول الآتي 

    )٣٠( جدول رقم 
 لكل مجال يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب

  من مجالات البعد الثاني في الاستبانة
عدد   المجال

  الفقرات
  مجموع
 الاستجابات

الانحراف   المتوسط
  المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

  ١ ٨١,٩  ٤,٥٧  ٢٨,٦٧  ١٠١٤٩  ٧  ثقافة التعاطف الإنساني
  ٢ ٨١,٠  ٤,٦٥  ٢٨,٣٦  ١٠٠٤١  ٧  ثقافة الإنجاز
  ٣ ٨٠,٨  ٤,٠١  ٢٨,٢٧  ١٠٠٠٦  ٧  ثقافة القوة

  ٤ ٧٩,٢  ٤,٧٠  ٢٧,٧٢  ٩٨١٢  ٧  ثقافة النظم والأدوار
   ٨٠,٧ ١٥,٠٥ ١١٣,٠٢  ٤٠٠٠٨  ٢٨  المجموع

  
يتضح من الجدول السابق أن المجال الرابع والمتعلق بثقافة التعاطف الإنساني لدى عينة الدراسة              

بثقافة الإنجـاز   يلية المجال الثالث والمتعلق     ،  % ) ٨١,٩( قد احتل المرتبة الأولى بنسبه مئوية       



 ١٦١

يلية المجال الأول والمتعلق بثقافة القـوة       ،  % ) ٨١,٠( والذي احتل المرتبة الثانية بوزن نسبي       
يلية المجال الثاني والمتعلق بثقافة النظم      ،  % ) ٨٠,٨( والذي احتل المرتبة الثالثة بوزن نسبي       

ويلاحظ عدم وجود   ،  % ) ٧٩,٢( والأدوار والذي احتل المرتبة الرابعة والأخيرة بوزن نسبي         
بينما  كانت درجة نمط الثقافة التنظيمية فـي المـدارس           ، فروق جوهرية بين المجالات الأربعة      

    .درجة عاليةوهي ،  % ) ٨٠,٧( للمجالات الأربعة ككل ما نسبته 
ة إلي   التنظيمية السائدة في المدارس متقارب     ةويتضح من خلال نتائج السؤال الثاني أن أنماط الثقاف        

،  % ) ٨١,٩( أبعد الحدود حيث احتلت المرتبة الأولى ثقافة التعاطف الإنساني بـوزن نـسبي              
أي بفـارق لـيس      % ) ٧٩,٢( بينما احتلت المرتبة الأخيرة ثقافة النظم والأدوار بوزن نسبي          

نساني كبيراً ولكن يتضح أن نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس هو نمط ثقافة التعاطف الإ              
والعمـل داخـل    ،  ويرجع ذلك إلي إيمان العاملين في المدارس بالعلاقات الطيبة فيما بيـنهم             ، 

واحترام العاملين فـي  ، المدرسة بشكل جماعي وبروح الفريق للإنجاح المدرسة وتحقيق أهدافها   
 وتحقيـق   والعمل داخل المدارس علي تطوير العملية التعليمية      ، المدرسة لعادات وتقاليد المجتمع     

  .أهدافها 
  

ولتفسير النتائج المتعلقة بمجالات نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الثانوية فهي كما             

  :يلي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٦٢

  :ثقافة القوة : المجال الأول 
   )٣١ ( جدول رقم

يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 
  )٣٥٤= ن ( ن فقرات  المجال الأول وكذلك ترتيبها في المجال و الاستبانة م

 كبيرة  الفقرة  م
  جدا

 قليلة قليلة متوسطة كبيرة
  جدا

  مجموع
 التكرارات

 الانحراف المتوسط
 المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

قة يتصرف مدير المدرسة بطري  ١
توضح انه المسؤول في 

  .المدرسة

١  ٨٧,٢  ٠,٧٩  ٤,٣٦  ١٥٤٤  ٥  ٩  ١٣ ١٥٣ ١٧٤  

يحرص مدير المدرسة علي   ٢
  .استخدام الصلاحيات المخوله له 

٢  ٨٦,٨  ٠,٧٣  ٤,٣٤  ١٥٣٧  ٣  ١٥  ٢١ ١٦٤ ١٦١  

يحظى مدير المدرسة بالاحترام   ٣
  .والتقدير من قبل العاملين فيها 

٣  ٨٦,٧  ٠,٨٢  ٤,٣٣  ١٥٣٤  ٣  ١٠  ٣١ ١٦٤ ١٧٨  

تتناسب الصلاحيات الممنوحة   ٧
  .حجم مسؤولياته للمدير مع 

٤  ٧٨,٦  ٠,٩١  ٣,٩٣  ١٣٩٢  ٦  ٢٤  ٥١ ١٨٠  ٩٣  

يتم اتخاذ القرار في المدرسة من   ٦
  قبل المدير ويأمر بتنفيذه

٥  ٧٥,٦  ٠,٩٧  ٣,٧٨  ١٣٣٨  ٥  ٤٦  ٤٦ ١٨٢  ٧٥  

يعتمد مدير المدرسة علي أسلوب   ٥
الثواب والعقاب لتسيير العمل في 

  .المدرسة 

٦  ٧٥,٢  ٠,٩٤  ٣,٧٦  ١٣٣١  ٦  ٣٨  ٥٨ ١٨٥  ٦٧  

يتم حل المشاكل في المدرسة   ٤
  .بفرض الحلول من قبل المدير 

٧  ٧٥,١  ٠,٩٨  ٣,٧٦  ١٣٣٠  ٤  ٤٤  ٦٧ ١٥٨  ٨١  

  
  

  :يتضح من الجدول السابق 
  :في هذا المجال كانت أن أعلى فقرة 

ول فـي   يتصرف مدير المدرسة بطريقة توضح أنه المـسؤ       " والتي تنص علي     ) ١(  الفقرة   -
   % ) .٨٧,٢( لمرتبة الأولى بوزن نسبي حيث احتلت ا " المدرسة

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة إلي 
 إدراك مديري المدارس أنهم المسؤولون عن تطبيق العمل والنظام فـي المدرسـة وإنهـم                -١

  .المسؤولون عن اتخاذ القرارات الحاسمة 
تعاملون بنمط القيادة الاوتوقراطية وهي الاعتماد علي أنفسهم         وجود بعض مديري المدارس ي     -٢

  .في كل شئ وعدم إشراك العاملين معهم في اتخاذ القرارات 
  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  كانت 

" يتم حل المشاكل في المدرسة بفرض الحلول من قبل المدير          : " والتي تنص علي   ) ٤(  الفقرة   -
   % ) .٧٥,١( حتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي حيث ا

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أدنى نسبه مئوية في هذا المجال وأقل درجة إلي 



 ١٦٣

بل يفضلون أن يـتم حـل       ،  عدم تقبل العاملين في المدرسة لفرض الحلول من قبل المدير            -١
ق مع مـصلحة العـاملين فـي        المشاكل في المدارس من خلال المناقشة في الاجتماعات بما يتف         

  .المدرسة 
  . وجود نظام عام وقوانين يتم الاحتكام إليها في فرض الآراء والأحكام -٢
 حصول هذه الفقرة علي درجة عالية يعزى إلي أن بعض مديري المدارس يفرضون حلـول                -٣

  .المشاكل علي العاملين في المدرسة دون الرجوع إليهم 
   

  :ظم والأدوار ثقافة الن: المجال الثاني 

   )٣٢ ( جدول رقم
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

  )٣٥٤= ن ( من فقرات المجال الثاني  ثقافة النظم والأدوار 
كبيرة   الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع 
 التكرارات

الانحراف  المتوسط
  لمعياريا

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

يحرص العاملون فـي المدرسـة        ٨
  .علي الالتزام بالدوام الرسمي 

١  ٨٧,٩  ٠,٧١  ٤,٣٩  ١٥٥٥  ٢  ٣  ٢٦ ١٤٦ ١٧٧  

يلتزم جميع العاملين في المدرسة       ٩
  .بالأنظمة والتعليمات

٢  ٨٣,٤  ٠,٨٤  ٤,١٧  ١٤٧٦  ٢  ١٦  ٣٩ ١٦٠ ١٣٧  

القواعد والأوامر فـي المدرسـة       ١٢
  .ة للجميع مفهوم

٣  ٧٨,٦  ٠,٩١  ٣,٩٣  ١٤٠١  ٨  ١٦  ٦٠ ١٦٩ ١٠١  

تعمل القواعـد الإداريـة علـي        ١١
سهولة إنجـاز الأعمـال داخـل       

  .المدرسة 

٤  ٧٨,٥  ٠,٩١  ٣,٩٢  ١٣٨٩  ٦  ٢١  ٦١ ١٧٢  ٩٤  

تهتم إدارة المدرسة بتطبيق نظام      ١٤
  .عادل بين العاملين 

٥  ٧٦,٨  ١,٠٤  ٣,٨٤  ١٣٦٠  ١٤  ٢٧  ٦٠ ١٥٣ ١٠٠  

ــر ا ١٠ ــراءات تعتب ــد و الإج لقواع
  .التنظيمية في المدرسة عادلة

٦  ٧٤,٨  ١,٠٠  ٣,٧٤  ١٣٢٤  ١١  ٢٩  ٨١ ١٥٣  ٨٠  

ــات  ١٣ ــد والتعليم تتناســب القواع
المطبقة في المدرسة مع متطلبات     

  .التطوير والتغيير 

٧  ٧٣,٨  ٠,٩٨  ٣,٦٩  ١٣٠٧  ٦  ٤٣  ٧٦ ١٥٨  ٧١  

  :يتضح من الجدول السابق 
  :ت في هذا المجال كانأن أعلى فقرة 

 " يحرص العاملون في المدرسة علي الالتزام بالدوام الرسمي       " والتي تنص علي     ) ٨(  الفقرة   -
   % ) .٨٧,٩( حيث احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي 

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة إلي 
دارس بالدوام الرسمي ويرجع ذلك إلي وجود لوائح          الالتزام الكامل من قبل العاملين في الم        -١

وتعليمات مرسلة من قبل مديرية التربية والتعليم بالالتزام الكامل بمواعيد الحضور والانصراف            
  .اليومي من قبل العاملين في المدارس 



 ١٦٤

 حرص العاملين في المدرسة على الالتزام بالدوام الرسمي و عدم خـروج العـاملين مـن                 -٢
  .لا للحالات الطارئة المدرسة إ

   ) .٢٠٠٢، الفرحان ( اتفقت هذه النتائج مع دراسة 
  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  كانت 

تتناسب القواعد والتعليمات المطبقـة فـي المدرسـة مـع           " والتي تنص علي     ) ١٣(  الفقرة   -
   % ) .٧٣,٨( زن نسبي حيث احتلت المرتبة الأخيرة بو" متطلبات التطوير والتغيير

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أدنى نسبه مئوية في هذا المجال واقل درجة إلي 
 اعتماد مدراء المدارس علي التعليمات والتوجيهات والأنظمة من قبل مديرية التربية والتعليم             -١

  .والعمل بها 
اقة التطوير والتغييـر داخـل       قلة الإمكانات المادية الموجودة داخل المدارس تعمل على إع         -٢

  .المدارس 
  

  :ثقافة الإنجاز : المجال الثالث 

   )٣٣ ( جدول رقم
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

  )٣٥٤= ن ( من فقرات المجال الثالث ثقافة الإنجاز 
كبيرة   الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع 
 التكرارات

الانحراف  المتوسط
  المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

يفتخر مدير المدرسة بإنجـازات      ١٩
  .العاملين فيها 

١  ٨٥,٣  ٠,٨٤  ٤,٢٧  ١٥١٠  ٣  ١٤  ٣١ ١٤٤ ١٦٢  

يتعاون العاملون فـي المدرسـة       ٢٠
  .لإنجاز العمل 

٢  ٨٣,٦  ٠,٨٠  ٤,١٨  ١٤٧٩  ٣  ١١  ٣٥ ١٧٦ ١٢٩  

 إنجاز المهام المكلـف بهـا       ريعتب ١٥
ن فــي المدرســة مــن العــاملو

  .اولويات العمل 

٣  ٨٢,٢  ٠,٨٢  ٤,١٥  ١٤٦٩  ٤  ١٣  ٤١ ١٦٤ ١٣٢  

يتم إنجاز العمل داخل المدرسـة       ١٨
رغبة في الإنجاز ومساهمة فـي      

  .إنجاح المدرسة

٤  ٨١,٤  ٠,٨٥  ٤,٠٧  ١٤٤١  ٤  ١٦  ٤٤ ١٧٧ ١١٣  

يعتمد مدير المدرسة في عمليـة       ٢١
  .علي إنجاز العاملين التقويم 

٥  ٨٠,٨  ٠,٧٧  ٤,٠٤  ١٤٣٠  ٣  ٩  ٥٢ ١٩٧  ٩٣  

يتم إبلاغ العاملين في المدرسـة       ١٦
  .عند أدائهم الجيد للعمل 

٦  ٧٨,٦  ٠,٩٩  ٣,٩٣  ١٣٩٢  ١٠  ٢٤  ٥٤ ١٥٨ ١٠٨  

يتم تكريم وتحفيز المبدعين فـي       ١٧
  .المدرسة 

٧  ٧٤,٦  ١,١٠  ٣,٧٣  ١٣٢٠  ١٨  ٣٢  ٧١ ١٤٠  ٩٣  
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  :لسابق يتضح من الجدول ا
  :في هذا المجال كانت أن أعلى فقرة 

حيث احتلت   " يفتخر مدير المدرسة بإنجازات العاملين فيها     " والتي تنص علي     ) ١٩(  الفقرة   -
   % ) .٨٥,٣( المرتبة الأولى بوزن نسبي 

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة إلي 
 الطلبة في المدرسة على مراتب عليا لأوائل الطلبة في الثانوية العامة ممـا               حصول عدد من   -١

  .ينعكس على العاملين فيها وشعورهم بتحقيق إنجاز مهم يتم التفاخر به 
 حصول المدرسة علي نسبة عالية من نجاح الطلبة يؤدي ذلك إلي شعور مـدير المدرسـة                 -٢

  .بالإنجاز 
  :قرة في المجال  كانت أما الفقرة التي حصلت علي أدنى ف

حيـث احتلـت     " يتم تكريم وتحفيز المبدعين في المدرسة     " والتي تنص علي     ) ١٧(  الفقرة   -
   ) .٧٤,٦( المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أدنى نسبه مئوية في هذا المجال وأقل درجة إلي 
  .كريم المبدعين  قلة الإمكانات المادية التي تساعد علي ت-١
حيث إن العـاملين فـي المـدارس        ،  عدم وجود ترقية للعاملين المبدعين في مجال عملهم          -٢

ولا يوجد حافز للعاملين في المدارس إلا من القليل حيث يتم تكـريم    ، يشعرون بعدم التحفيز لهم     
  .بعض العاملين في المدارس من قبل الإدارة المدرسية 
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  :ثقافة التعاطف الإنساني : ع المجال الراب

   )٣٤ ( جدول رقم
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة 

  )٣٥٤= ن ( من فقرات المجال الرابع ثقافة التعاطف الإنساني 
 كبيرة  الفقرة  م

  جدا
 قليلة قليلة متوسطة كبيرة

  جدا
  مجموع
 التكرارات

 الانحراف سطالمتو
 المعياري

  النسبة
 المئوية

 الترتيب

تسود علاقات طيبة بين العـاملين       ٢٤
  .داخل المدرسة 

١  ٨٦,٥  ٠,٧٨  ٤,٣٢  ١٥٣١  ٢  ١٠  ٢٦ ١٤٩ ١٦٧  

يذكر مدير المدرسـة المعلمـين       ٢٣
والطلاب بضرورة احترام عـادات     

  .وتقاليد المجتمع 

٢  ٨٦,٤  ٠,٧٦  ٤,٣٢  ١٥٢٩  ٢  ١٠  ٢٢ ١٥٩ ١٦١  

لعمل داخل المدرسـة روح     يسود ا  ٢٦
  .الفريق والعلاقات الطيبة 

٣  ٨٢,٢  ٠,٨٢  ٤,١١  ١٤٥٥  ٢  ١٦  ٤١ ١٧٧ ١١٨  

يفصل مدير المدرسة بين العمـل       ٢٢
  .والعلاقات الشخصية 

٤  ٨٢,٠  ٠,٩٥  ٤,١٠  ١٤٥١  ٧  ٢٢  ٣٦ ١٥٣ ١٣٦  

يتم مـساعدة وتـشجيع المعلـم        ٢٧
ــة  ال ــع البيئ ــف م ــد للتكي جدي

  .المدرسية

٥  ٨١,٤  ٠,٨٥  ٤,٠٧  ١٤٤١  ٤  ١٦  ٤٤ ١٧٧ ١١٧  

ات في  يتم تفويض بعض الصلاحي    ٢٨
  .جل تطوير العمل المدرسة من أ

٦  ٧٩,٥  ٠,٨٢  ٣,٩٨  ١٤٠٨  ٦  ١٣  ٤٩ ٢٠١  ٨٥  

يتم اتخاذ القرار داخل المدرسـة       ٢٥
  بالإجماع من قبل العاملين

٧  ٧٥,١  ١,٠٥  ٣,٧٦  ١٣٣٠  ١٥  ٣٠  ٦٨ ١٥٤  ٨٧  

  :يتضح من الجدول السابق 
   :هذا المجال كانتفي أن أعلى فقرة 

حيـث   " تسود علاقات طيبة بين العاملين داخل المدرسـة       " والتي تنص علي     ) ٢٤(  الفقرة   -
   % ) .٨٦,٥( احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي 

  :ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة إلي 
ة بين جميع العاملين في المدرسة لأن ذلـك يـنعكس            اهتمام مديري المدارس بتحسين العلاق     -١

  .علي أداء العاملين في المدرسة مما يجعلهم أسرة واحدة 
،  إدراك مديري المدارس والعاملين فيها لأهمية تحقيق النمو والتميـز والنجـاح للمدرسـة                -٢

  .ووجود نوع من الانتماء للعاملين داخل المدرسة والرغبة في تحقيق أهداف المدرسة 
  

  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  فكانت 
 " يتم اتخاذ القرار داخل المدرسة بالإجماع من قبل العاملين        " والتي تنص علي     ) ٢٥(  الفقرة   -

   % ) .٧٥,١( حيث احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 
  :قل درجة إلي ويعزو الباحث حصول الفقرة علي أدنى نسبه مئوية في هذا المجال وا



 ١٦٧

 وجود بعض مديري المدارس يعتمدون علي اتخاذ القرار بصفه فرديـة وليـست جماعيـة                -١
  .وفرض القرار علي جميع العاملين في المدرسة 

 عدم التوافق في اتخاذ القرار بين جميع العاملين في المدرسة مما يجعل مـديري المـدارس                 -٢
  .ذلك بصفته المسؤول الأول عن المدرسة  عن ةيتفردون باتخاذ القرار وتحمل المسؤولي
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  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث * 

 ممارسة مدير المدرسة لدوره     جد ارتباط ذو دلالة بين مدى     هل يو " وينص السؤال الثالث علي     

  في محافظات غزه ؟كقائد تربوي وبين أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية 
وللإجابة عن هذا السؤال ومعرفة العلاقة بين مدى ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربـوي               

قام الباحث باستخدام معامل ارتباط بيرسـون       ، وبين أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس        
  :كما هو موضح في الجدول الآتي ، لتوضيح العلاقة بينهما 

   )٣٥(  جدول رقم 
  ى ومع الدرجة الكلية للاستبانةيبين معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة مع المجالات الأخر

  
  :ويتضح من الجدول السابق ما يلي 

  توجد علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة في التخطيط وثقافة الإنجاز وهي: أولاً 
  :ويرجع ذلك إلي  ) ٠,٦١٧( 
 اهتمام مديرو المدارس بعملية التخطيط وإنجاز الخطة الفصلية والسنوية للمدرسة على أكمل             -١
  .ه وج

تجاه   التخطيط  لالمجا  الرقم

  المعلمين

المجتمع   المنهاج

  المحلي

    التقويم

  المجموع

النظم   القوة

  والأدوار

التعاطف   الإنجاز

  الإنساني

  المجموع

  ٠,٦٤٤  ٠,٥٦٧  ٠,٦١٧  ٠,٥٨٢  ٠,٣٧٥ ٠,٨٦٨  ٠,٦٧٩  ٠,٦٥٤ ٠,٧٦٧  ٠,٧٧٥  ١  التخطيط  ١
ــاه   ٢ تجـ

  المعلمين

  ٠,٦٦٠ ٠,٥٦٥ ٠,٥٩٧ ٠,٦٥٣ ٠,٣٧٩ ٠,٩٠٠ ٠,٧٧٨ ٠,٦٤٨  ٠,٨٢٨  ١ 

  ٠,٦٧٦  ٠,٥٩٥  ٠,٦٢٤  ٠,٦٧٩  ٠,٣٤٠  ٠,٩٢٦  ٠,٨١٠  ٠,٧٠٥  ١      المنهاج  ٣
المجتمع   ٤

  المحلي
      ٠,٦٣٧  ٠,٥٥٣  ٠,٦٠٧  ٠,٥٩٤  ٠,٣٦١  ٠,٨٤٠  ٠,٧٠٩  ١  

  ٠,٦٨٧  ٠,٥٨٢  ٠,٦٤٣  ٠,٦٧٥  ٠,٣٧٩  ٠,٨٩٢  ١          التقويم  ٥
 ٠,٧٤٢  ٠,٦٤٣  ٠,٦٩٤  ٠,٧١٤  ٠,٤١٣  ١            المجموع  المجموع

  ٠,٦٩٢  ٠,٤٢٠  ٠,٤٦٥  ٠,٤٩٥  ١              القوة  ٦
الــنظم   ٧

  والأدوار
              ٠,٨٧٣  ٠,٦٧٢  ٠,٧٢٨  ١  

  ٠,٩٠٣  ٠,٨٠١  ١                  الإنجاز  ٨
التعاطف   ٩

  الإنساني
                  ٠,٨٧٢  ١  

  ١                      المجموع  المجموع



 ١٦٩

 وجود رقابة من قبل وزارة التربية والتعليم العالي على أداء مديري المدارس مما يجعلهـم                -٢
  .يهتمون بعملية الإنجاز للخطط المدرسية الموضوعة منهم 

  . أن ثقافة الإنجاز تسعى إلي النجاح والنمو والتميز والاستقرار -٣
  تجاه المعلمين وثقافة النظم والأدوار وهي توجد علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة : ثانياً 

  :ويرجع ذلك إلي  ) ٠,٦٥٣( 
 أن مدراء المدارس مشرفيين مقيميين داخل المدارس وذلك حسب اللوائح والأنظمة المعتمدة             -١

  .من قبل وزارة التربية والتعليم 
  . أن مدراء المدارس يسعون إلي الاستقرار داخل المدارس -٢
س يسعون إلي رفع الكفاءة العلمية للمعلمين حسب النظام واللوائح من خلال             أن مدراء المدار   -٣

  .عقد الدورات التدريبية للمعلمين 
  توجد علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة تجاه المنهاج وثقافة النظم والأدوار وهي: ثالثاً 
  :ويرجع ذلك إلي  ) ٠,٦٧٩ ( 
سؤولين عن وضع المنهاج حسب اللوائح والأنظمـة         يقوم مدراء المدارس بتغذية راجعة للم      -١

  .المعتمدة داخل وزارة التربية والتعليم 
 أن مدراء المدارس يعملون على تذليل بعض العقبات للمنهاج من خلال إرسال المعلمين إلي               -٢

  .دورات تدريبية للمنهاج تابعة لوزارة التربية والتعليم حسب اللوائح والأنظمة 
  .ين داخل المدارس حسب التخصص ومؤهلاتهم العلمية  توزيع المعلم-٣

توجد علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمـور والمجتمـع المحلـي               : رابعاً  
  :ويرجع ذلك إلي  )  ٠,٦٠٧( وثقافة الإنجاز وهي 

  . اهتمام مدراء المدارس بالعلاقات الطيبة مع المجتمع المحلي -١
رس يعملون على رفع المستوى التعليمي للطلاب وإنجاز المهام التي توكـل             أن مدراء المدا   -٢

  .إليهم مما يؤدي ذلك إلي إقبال أولياء الأمور والمجتمع المحلي إلى المدارس 
 وجود سمعة طيبة للمدارس من خلال إنجاز العمل والانتظام بالدراسة يعمـل علـى إقبـال                 -٣

  .المجتمع المحلي لتلك المدارس 
  توجد علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة في التقويم وثقافة النظم والأدوار وهي: خامساً 

  :ويرجع ذلك إلي  ) ٠,٦٧٥ ( 
 وجود عملية تقويم للعاملين في المدارس من قبل مدراء المدارس سنوياً وذلك حسب اللوائح               -١

  .لقوة والضعف لدى العاملينوالأنظمة والقوانين داخل وزارة التربية والتعليم للوقوف على نقاط ا



 ١٧٠

  . أن عملية التقويم داخل المدارس تعمل على إعطاء كل ذي حقٍ حقه -٢
 إدراك مدراء المدارس بأهمية التقويم بصفتهم مشرفيين مقيمين داخل المدارس حيث يطلـب              -٣

   .من مدراء المدارس تقويم العاملين معهم داخل المدارس حسب النظام لوزارة التربية والتعليم
  

توجد علاقة ارتباطية بين دور مدير المدرسة كقائد تربوي مع ثقافـة الـنظم والأدوار               : سادساً  
  :ويرجع ذلك إلي  ) ٠,٧١٤( وهي 

 أن مديري المدارس يقومون بمهامهم الإدارية والفنية والاجتماعية حسب اللوائح والأنظمـة             -١
  .والقوانين التابعة لوزارة التربية والتعليم 

  .ديري المدارس يسعون إلي الاستقرار والنظام والرقابة داخل المدارس  أن م-٢
  . وجود اللوائح يخفض من سوء استخدام المدراء للنفوذ -٣
 وجود نظام في داخل المدارس يعمل على تقليل الاختلاف في الأداء ومن الحاجة إلي اتخاذ                -٤

  .القرارات في موضوعات كثيرة 
ر حيث أن مدراء المدارس يتبعون نفس الجهـة المـسؤولة عـن              المركزية في اتخاذ القرا    -٥

  .تخطيط وتنظيم وتقويم واتخاذ القرار حيث يتم تطبيقة من قبل مدراء المدارس 
  ويتضح من الجدول أن هناك علاقة ارتباط موجبة طردية وقوية دالة إحصائيا عند مستوى دلاله

ويعني أن المعلمـين    ، ة التنظيمية للمدرسة  بين دور مدير المدرسة كقائد تربوي والثقاف      ) ٠,٠١( 
في المدارس الثانوية يقولون أن الدور القيادي لمدير المدرسة مرتفع يوافقون علي أن مـستوى               

  .الثقافة التنظيمية مرتفع أيضا 
  

ومن خلال الإجابة على السؤال الثاني تبين أن نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس هو نمط                
مع العلم أنه لم يرتبط مع أي من مجالات دور مدير المدرسة كقائد تربوي              ، نساني  التعاطف الإ 

  :يرجع ذلك إلي 
 أن العاملين في المدارس يقومون بإنجاز الأعمال الموكلة إليهم علي أكمل وجه وذلك حسب               -١

  .الأنظمة والأدوار المكلفون بها 
  .منطلق التعاطف الإنساني  لا يستطيع القائد التربوي اتخاذ قرارات صعبة من -٢
 يتم تقييم العاملين في المدارس من خلال إنجاز العمل وليس من منطلق التعاطف الإنـساني                -٣

  .مع الآخرين 
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وان ذلـك   ، ومن خلال أن النمط السائد في المدارس الثانوية هو نمط ثقافة التعاطف الإنـساني               
رسة كقائد تربوي فان ذلك يعني أن يـتم         النمط لم يكن أقوى ارتباط مع مجالات دور مدير المد         

تغيير النمط السائد في المدارس الثانوية من نمط ثقافة التعاطف الإنـساني إلـي ثقافـة الـنظم                  
  .والأدوار لان هذا النمط يؤدي إلي الاستقرار والنجاح والتمييز 

  
  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع * 

 ممارسة  إحصائيا في تقديرات المعلمين لمدى    جد فروق دالة    هل تو " وينص السؤال الرابع علي     

المؤهـل  ، الجـنس  (  :تية الآ إلي المتغيرات مدرسة الثانوية لدورة كقائد تربوي تعزىمدير ال

  ؟) المنطقة التعليمية ، سنوات الخدمة ، العلمي 

ــستقلتين  لعين T-test وللإجابة عن الجزء الأول من السؤال قام الباحث بإجراء اختبار  ــين م ت
للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لـدوره كقائـد               

  :والجدول التالي يوضح ذلك  ، لمتغير الجنستربوي تعزى 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٧٢

    )٣٦( جدول رقم 
 عينة لمدىروق في تقديرات أفراد ال الفعلى لعينتين مستقليتين للتعرف  T.testيبين نتائج 

   )٣٥٤= ن( ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي تعزى لمتغير الجنس 
  الانحراف المتوسط العدد الجنس  المجال

  المعياري
ت " قيمة 
"  

  مستوى
  الدلالة

  دور مدير المدرسة في التخطيط  الأول  ٨,٣٩٢  ٤١,٣٢  ٢١٥  ذكر
  ٧,٢٠  ٤١,٨٢  ١٣٩  أنثى

غير   ٠,٥٨٣-
  دالة

  دور مدير المدرسة تجاه المعلمين  انيالث  ٨,٣٤١  ٤١,٣٨  ٢١٥  ذكر
  ٦,١٧٥  ٤٢,٣٥  ١٣٩  أنثى

غير   ١,١٧٦-
  دالة

  دور مدير المدرسة تجاه المنهاج  الثالث  ٩,٢٩١  ٣٨,٠٦  ٢١٥  ذكر
  ٨,١٢٦  ٣٨,٢٢  ١٣٩  أنثى

غير   ٠,١٦٦-
  دالة

دور مدير المدرسة تجاه أوليـاء        الرابع  ٩,٠٧  ٤٠,٧٣  ٢١٥  ذكر
  ٨,٢٢٣  ٤٠,٢  ١٣٩  أنثى  الأمور والمجتمع المحلي

غير   ٠,٥٦٠
  دالة

  دور مدير المدرسة في التقويم الخامس  ٩,٠٩٦  ٤٠,٨٣  ٢١٥  ذكر
  ٧,٢١٠  ٤١,٩١  ١٣٩  أنثى

غير   ١,١٧٤-
  دالة

غير   ٠,٦٢٧-  ٣٩,٨٧  ٢٠٢,٣٢  ٢١٥  ذكر  المجموع
  دالة

  ٢,٥٧٦ ) = ٠,٠٥( وى دلالة وعند مست ) ٣٥٢( الجدولية عند درجة حرية  " ت " قيمة 
  ٢,٣٢٦ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥٢( الجدولية عند درجة حرية " ت " قيمة 

الجدولية في المجـالات    " ت  " المحسوبة أقل من قيمة     " ت  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       
 دور مـدير    ،دور مدير المدرسـة تجـاه المنهـاج         ، دور مدير المدرسة في التخطيط      : الآتية  

دور مـدير   ، دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي         ، المدرسة تجاه المنهاج    
أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمـين لمـدى              . المدرسة في التقويم    

  .ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي تعزى لمتغير الجنس في هذه المجالات 
والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة        ) ١٩٩٨، أبو عودة   ( تتفق هذه النتائج مع دراسة      و

، المخلافـي   ( ودراسـة   ، إحصائية بين واقع الممارسات الإدارية والفنية تعزى لمتغير الجنس          
والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات عينة الدراسة فـي               ) ١٩٩٢

والتي أظهـرت عـدم    ) ١٩٩٠، شحادة  ( ودراسة  ،ءة الإدارية تعزى لمتغير الجنس      تقدير الكفا 



 ١٧٣

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات عينة الدراسة في تنفيذ المهام الإداريـة والفنيـة                
والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالـة        ) ١٩٩٨، محمد  ( ودراسة  ، تعزى لمتغير الجنس    

  ،درة علي القيادة التربوية تعزى لمتغير الجنس إحصائية في مستوى الق
والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحـصائية بـين            )٢٠٠٠، أبو حسب االله    ( ودراسة  

متوسطات إجابات المعلمين حول واقع دور مدير المدرسة في النمو المهنـي للمعلمـين تعـزى          
عدم وجود فـروق ذات دلالـة       والتي أظهرت    ) ١٩٩٨، شديفات  ( ودراسة  ،  لمتغير الجنس   

  .إحصائية في تقديرات أفراد الدراسة لدور مدير المدرسة كقائد تعليمي تعزى لمتغير الجنس 
حيث أظهرت الدراسـة أن المـديرين        ) ٢٠٠١، عليمات  ( أما وجه الاختلاف فكان في دراسة       

  .اقدر علي القيادة التربوية من المديرات بشكل عام 
  

لثاني من السؤال قام الباحث باستخدام أسلوب تحليـل التبـاين الأحـادي،             وللإجابة عن الجزء ا   
للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لـدوره كقائـد               

  :والجدول التالي يوضح ذلك  ، المؤهل العلميتربوي تعزى لمتغير 
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   )٣٧( جدول رقم 
 دلالتها لحساب ومستوى" ف " توسط المربعات وقيمة درجات الحرية وممجموع المربعات و

  الفروق في التقديرات لعينة الدراسة لدور مدير المدرسة كقائد تربوي تعزى لمتغير
   )٣٥٤= ن ( المؤهل العلمي 

  مجموع  مصدر التباين  المجال
  المربعات

 درجات
 الحرية

  متوسط
  المربعات

  قيمة
  "ف " 

 مستوى
  الدلالة

  ٤٠,٨٨٢  ٣  ١٢٢,٦٤٥  بين المجموعات

  ٦٣,٢١٧  ٣٥٠  ٢٢١٢٥,٧٨٤ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     ولالأ

  في التخطيط
    ٣٥٣  ٢٢٢٤٨,٤٢٩  المجموع

غير  ٠,٦٤٧
  دالة

  ٢٥,٥٠٩  ٣  ٧٦,٥٢٧  بين المجموعات

  ٥٧,٥٧٩  ٣٥٠  ٢٠١٥٢,٥٨٠ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الثاني

  تجاه المعلمين
    ٣٥٣  ٢٠٢٢٩,١٠٧  المجموع

غير  ٠,٤٤٣
  دالة

  ٧٣,٠٨١  ٣  ٢١٩,٢٤٢  بين المجموعات

  ٧٨,١٩٤  ٣٥٠  ٢٧٣٦٧,٧٧٥ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الثالث

  تجاه المنهاج
    ٣٥٣  ٢٧٥٨٧,٠١٧  المجموع

غير  ٠,٩٣٥
  دالة

  ٣٨,٢٥٢  ٣  ١١٤,٧٥٧  بين المجموعات

  ٧٦,٧٠٧  ٣٥٠  ٢٦٨٤٧,٥١٤ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الرابع

تجاه أولياء الأمور   
    ٣٥٣  ٢٦٩٦٢,٢٧١  المجموع  والمجتمع المحلي

غير  ٠,٤٩٩
  دالة

  ٧٢,٠٧٤  ٣  ٢١٦,٢٢٣  بين المجموعات

  ٧٠,٧٤٥  ٣٥٠  ٢٤٧٦٠,٨٩٦ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الخامس

  في التقويم
    ٣٥٣  ٢٤٩٧٧,١١٩  المجموع

غير  ١,٠١٩
  دالة

  ٩١٢,٨١٨  ٣  ٢٧٣٨,٤٥٣  بين المجموعات

 ١٣٧٧,٠٣٨  ٣٥٠  ٤٨١٩٦٣,٤ داخل المجموعات
  المجموع

    ٣٥٣  ٤٨٤٧٠١,٨  المجموع

غير  ٠,٦٦٣
  دالة

  ٢,٦ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥٠ ، ٣( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 
  ٣,٧٨ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥٠ ، ٣( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 
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الجدولية في المجـالات    " ف  "المحسوبة أقل من قيمة     " ف  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       
دور مـدير   ، دور مدير المدرسـة تجـاه المنهـاج         ، دور مدير المدرسة في التخطيط      : الآتية  

دور مـدير   ، ور والمجتمع المحلي    دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأم     ، المدرسة تجاه المنهاج    
أي انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمـين لمـدى              . المدرسة في التقويم    

  . العلمي في هذه المجالات لممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي تعزى لمتغير المؤه
  

  :ويعزو الباحث ذلك إلي 
وأن يكـون لديـه     ،  أساس من الكفاءة الإدارية والفنية        انه يتم اختيار مديري المدارس علي      -١

ويكون مـن المهتمـين بجمـع       ، وفي أغلب الأحيان يكون وكيل مدرسة سابق        ، شهادة تربوية   
  .المعلومات الإدارية والفنية والمالية في المدرسة 

) ماجـستير ودكتـوراه     ، دبلوم تربوي   + بكالوريوس   ، سالبكالوريو(  إن المعلمين حملة     -٢
  .يتبعون جهة رسمية واحدة ترسم لهم سياسات التعليم العامة 

  . حصول مديري المدارس علي دورات تدريبية من قبل مديريات التربية والتعليم -٣
  

والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة        ) ١٩٩٨، أبو عودة   ( وتتفق هذه النتائج مع دراسة      
شديفات ( ودراسة  ، نية تعزى لمتغير المؤهل العلمي      إحصائية بين واقع الممارسات الإدارية والف     

والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات عينـة الدراسـة               ) ١٩٩٨، 
  .لدور مدير المدرسة كقائد تعليمي تعزى لمتغير المؤهل العلمي 

ق ذات  والتي أظهرت وجـود فـرو      ) ١٩٨٥، عقيلان  ( أما وجه الاختلاف فكان في ودراسة        
، ) ماجـستير   ( دلالة إحصائية بين تقديرات عينة الدراسة لصالح حملة المؤهل العلمي الأعلى            

والتي أظهرت وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية بـين             ) ٢٠٠٠، أبو حسب االله    ( ودراسة  
والتـي   )  ١٩٩٠، شـحادة   ( ودراسة  ،  تقديرات عينة الدراسة  لصالح حمل دبلوم المعلمين         

د فروق ذات دلالة إحصائية  للمؤهل العلمي لصالح حملة درجة الماجـستير فـي               أظهرت وجو 
  .تنفيذ المهام الإدارية والفنية لمديري المدارس 

  
وللإجابة عن الجزء الثالث من السؤال قام الباحث باستخدام أسلوب تحليـل التبـاين الأحـادي،                

المدرسة الثانوية لـدوره كقائـد      للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير          
  :والجدول التالي يوضح ذلك  ، سنوات الخدمةتربوي تعزى لمتغير 



 ١٧٦

   )٣٨( جدول رقم 
 دلالتها لحساب ومستوى" ف " بعات وقيمة مجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المر

  ر تعزى لمتغي لدور مدير المدرسة كقائد تربويالفروق في التقديرات لعينة الدراسة
   )٣٥٤= ن (  الخدمة تسنوا

  مجموع  مصدر التباين  المجال
  المربعات

 درجات
 الحرية

  متوسط
  المربعات

  قيمة
  "ف " 

 مستوى
  الدلالة

  ٣٢,٣٢٩  ٢  ٦٤,٦٥٧  بين المجموعات

  ٦٣,٢٠٢  ٣٥١  ٢٢١٨٣,٧٧٢ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الأول

  في التخطيط
    ٣٥٣  ٢٢٢٤٨,٤٢٩  المجموع

غير  ٠,٥١٢
  دالة

  ١٦,٥٠٧  ٢  ٣٣,٠١٤  بين المجموعات

  ٥٧,٥٣٩  ٣٥١  ٢٠١٩٦,٠٩٤ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الثاني

  تجاه المعلمين
    ٣٥٣  ٢٠٢٢٩,١٠٧  المجموع

غير  ٠,٢٨٧
  دالة

  ١٣,٦٨٧  ٢  ٢٧,٣٧٤  بين المجموعات

  ٧٨,٥١٨  ٣٥١  ٢٧٥٥٩,٦٤٣ موعاتداخل المج
دور مدير المدرسة     الثالث

  تجاه المنهاج
    ٣٥٣  ٢٧٥٨٧,٠١٧  المجموع

غير  ٠,١٧٤
  دالة

  ٧٠,٦٢٦  ٢  ١٤١,٢٥٢  بين المجموعات

  ٧٦,٤١٣  ٣٥١  ٢٦٨٢١,٠١٩ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الرابع

تجاه أولياء الأمور   
    ٣٥٣  ٢٦٩٦٢,٢٧١  المجموع  والمجتمع المحلي

غير  ٠,٩٢٤
  دالة

  ٠,٠١٤  ٢  ٠,٠٢٨  بين المجموعات

  ٧١,١٦٠  ٣٥١  ٢٤٩٧٧,٠٩١ داخل المجموعات
 دور مدير المدرسة    الخامس

  في التقويم
    ٣٥٣  ٢٤٩٧٧,١١٩  المجموع

غير  ٠,٠٠٠
  دالة

  ١٢٢,٦٢١  ٢  ٢٤٥,٢٤٣  بين المجموعات

 ١٣٨٠,٢١٨  ٣٥١  ٤٨٤٤٥٦,٦ داخل المجموعات
  المجموع

    ٣٥٣  ٤٨٤٧٠١,٨  المجموع

غير  ٠,١٠٠
  دالة

  ٣,٠٠ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥١ ، ٢( الجدولية عند درجة حرية  " ف" قيمة 
  ٤,٦١ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥١ ، ٢( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

  



 ١٧٧

الجدولية في المجـالات    " ف  "المحسوبة أقل من قيمة     " ف  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       
دور مـدير   ، دور مدير المدرسـة تجـاه المنهـاج         ، رسة في التخطيط    دور مدير المد  : الآتية  

دور مـدير   ، دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي         ، المدرسة تجاه المنهاج    
أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمـين لمـدى              . المدرسة في التقويم    

  .قائد تربوي تعزى لمتغير سنوات الخدمة  في هذه المجالات ممارسة مدير المدرسة لدوره ك
  : ويعزو الباحث ذلك إلي 

وفـي أغلـب    ،  يتم اختيار مدير المدرسة علي أساس أنه ذو كفاءة عالية ولديه شهادة تربوية               -
  .الأحيان يكون وكيل مدرسة سابق 

لمالية والإدارية في    أن مديري المدارس يخضعون لدورات تدريبيه وهي دورات في الأمور ا           -
  .المدرسة 

والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة        ) ١٩٩٨، أبو عودة   ( وتتفق هذه النتائج مع دراسة      
والتي أظهرت عـدم وجـود       ) ١٩٩٢، المخلافي  (ودراسة  ، إحصائية لمتغير سنوات الخدمة     

والتي  ) ١٩٩٩، جبر  المحيلبي وال ( ودراسة  ، فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير سنوات الخدمة        
 , cleckly( ودراسـة  ، أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير سنوات الخدمة 

  .والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخدمة  )  1991
 ـ      ) ١٩٩٨، عليمات  ( واختلفت نتائج الدراسة مع دراسة       ة والتي أظهرت وجود فروق ذات دلال

) ١٩٩٨، محمد  ( ودراسة  ، إحصائية لمتغير سنوات الخدمة لصالح ذوى سنوات الخدمة الأكثر          
والتي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير سنوات الخدمة لصالح  الأكثر سـنوات               

والتي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحـصائية للـدور           ) ١٩٨٥، عقيلان  ( ودراسة  ، خدمة  
 المدرسة كمشرف فني مقيم تعزي لمتغير سنوات الخدمة لصالح ذوي سـنوات             الإشرافي لمدير 
والتي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية        ) ١٩٩٨، شديفات  ( ودراسة  ، الخدمة الأطول   

  .تعزى لمتغير سنوات الخدمة لمن لديهم سنوات خدمة أكثر من عشر سنوات 
  
  

احث باستخدام أسلوب تحليـل التبـاين الأحـادي،         وللإجابة عن الجزء الثالث من السؤال قام الب       
للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لـدوره كقائـد               

  :والجدول التالي يوضح ذلك  ، المنطقة التعليميةتربوي تعزى لمتغير 
    



 ١٧٨

   )٣٩( جدول رقم 
 دلالتها لحساب ومستوى" ف " مة توسط المربعات وقيمجموع المربعات ودرجات الحرية وم
   تعزى لمتغير لدور مدير المدرسة كقائد تربويالفروق في التقديرات لعينة الدراسة

   )٣٥٤= ن  ( المنطقة التعليمية
  مجموع  مصدر التباين  المجال

  المربعات
 درجات
 الحرية

  متوسط
  المربعات

  قيمة
  "ف " 

 مستوى
  الدلالة

  ٨٣,٧٣٠  ٤  ٣٣٤,٩٢٢  بين المجموعات

  ٦٢,٧٨٩  ٣٤٩  ٢١٩١٣,٥٠٧ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الأول

  يطفي التخط
    ٣٥٣  ٢٢٢٤٨,٤٢٩  المجموع

غير   ١,٣٣٤
  دالة

  ١٩٢,٤١٦  ٤  ٧٦٩,٦٦٣  بين المجموعات

  ٥٥,٧٥٨  ٣٤٩  ١٩٤٥٩,٤٤٤ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الثاني

  تجاه المعلمين
    ٣٥٣  ٢٠٢٢٩,١٠٧  المجموع

غير   ١,٦٥٥
  دالة

  ٢٢٩,٤٩٢  ٤  ٩١٧,٩٦٨  بين المجموعات

  ٧٦,٤١٦  ٣٤٩  ٢٦٦٦٩,٠٤٩ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الثالث

  تجاه المنهاج
    ٣٥٣  ٢٦٩٦٢,٢٧١  المجموع

غير   ٢,٠١
  دالة

  ١٨٥,٨٢٦  ٤  ٦٠٥,١٤٧  بين المجموعات

  ٧٥,١٢٦  ٣٤٩  ٢٤٣٧١,٩٧٢ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الرابع

تجاه أولياء الأمور   
    ٣٥٣  ٢٤٩٧٧,١١٩  المجموع  والمجتمع المحلي

غير   ٢,٢١
  دالة

  ١٥١,٢٨٧  ٤  ١٢٣٠٧,٩٦٣  بين المجموعات

  ٦٩,٨٣٤  ٣٤٩  ٤٧٢٣٩٣,٩ داخل المجموعات
دور مدير المدرسة     الخامس

  في التقويم
    ٣٥٣  ٤٨٤٧٠١,٨  المجموع

غير   ٢,١٦٦
  دالة

 ٣٠٧٦,٩٩١  ٤  ٢١٥١٧,٣٦٤  مجموعاتبين ال

 ١٣٥٣,٥٦٤  ٣٤٩  ٨٣٥٤٩٠,٦ داخل المجموعات
  المجموع

    ٣٥٣  ٨٥٧٠٠٨,٠  المجموع

غير   ٢,١٢١
  دالة

  ٢,٣٧ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٣٤٩ ، ٤( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 
  ٣,٣٢ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٤٩ ، ٤( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

  
  



 ١٧٩

الجدولية في المجـالات    " ف  "المحسوبة أقل من قيمة     " ف  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       
دور مـدير   ، دور مدير المدرسـة تجـاه المنهـاج         ، دور مدير المدرسة في التخطيط      : الآتية  

دور مـدير   ، دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي         ، المدرسة تجاه المنهاج    
أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيا بين تقديرات المعلمـين لمـدى              . المدرسة في التقويم    

  .ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي تعزى لمتغير المنطقة التعليمية  في هذه المجالات 
  :ويعزو الباحث ذلك إلي 

صرف جهـة واحـدة وهـي وزارة         أن جميع مديريات التربية والتعليم في قطاع غزة تحت ت          -
  .التربية والتعليم 

 جميع التعليمات الصادرة من وزارة التربية والتعليم تعمم علي جميع المناطق والمديريات دون            -
وأن الظروف متشابهه لدى جميع المديرين حيث أن المساحة بـين محافظـات غـزة               ، استثناء  
  .محدودة 

والتي أظهرت عدم وجود فروق      ) ١٩٩٠، شحادة   ( وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة      
  .ذات دلالة إحصائية تعزي لمتغير المنطقة التعليمية 

  
  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس * 

هل توجد فروق دالة إحصائيا في تقديرات المعلمين لنمط الثقافة          " وينص السؤال الخامس علي     

المؤهـل  ، الجـنس  (  : : إلي المتغيرات الآتية وية تعزىالسائدة في المدارس الثانالتنظيمية 

  ؟) المنطقة التعليمية ، سنوات الخدمة ، العلمي 

  
ــستقلتين  T-test وللإجابة عن الجزء الأول من السؤال قام الباحث بإجراء اختبار  ــين م  لعينت

مـدارس الثانويـة    للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في ال           
  :والجدول التالي يوضح ذلك  ، لمتغير الجنستعزى 

  
  
  
  
  
  



 ١٨٠

    )٤٠( جدول رقم 
لثقافة  الفروق في تقديرات أفراد العينة لنمط ا على لعينتين مستقليتين للتعرف T.testيبين نتائج 

   )٣٥٤= ن( رسة تعزى لمتغير الجنس التنظيمية السائد في المد
  الانحراف وسطالمت العدد الجنس  المجال

  المعياري
  مستوى "ت " قيمة 

  الدلالة
  ثقافة القوة  الأول  ٤,٣٢٦  ٢٧,٩٨  ٢١٥  ذكر
  ٣,٤٤٤  ٢٨,٧١  ١٣٩  أنثى

غير   ١,٦٨٨-
  دالة

  ثقافة النظم والأدوار  الثاني  ٤,٨٠٩  ٢٧,٦٥  ٢١٥  ذكر
  ٤,٥٣٠  ٢٧,٨٢  ١٣٩  أنثى

غير   ٠,٣٣٠-
  دالة

  ثقافة الإنجاز  الثالث  ٤,٨٦١  ٢٨,٤٩  ٢١٥  ذكر
  ٤,٣١٠  ٢٨,١٧  ١٣٩  أنثى

غير   ٠,٦٤٧
  دالة

  ثقافة التعاطف الإنساني  الرابع  ٤,٧٧٩  ٢٨,٧٣  ٢١٥  ذكر
  ٤,٢٣٦  ٢٨,٥٨  ١٣٩  أنثى

غير   ٠,٢٨٧
  دالة

  المجموع  ١٦,٠٣٢  ١١٢,٨٥  ٢١٥  ذكر
  ١٣,٤٥٦  ١١٣,٢٨  ١٣٩  أنثى

غير   ٠,٢٦٥-
  دالة

  ٢,٥٧٦ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥٢( الجدولية عند درجة حرية  " ت " قيمة 
  ٢,٣٢٦ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥٢( الجدولية عند درجة حرية " ت " قيمة 

الجدولية في المجـالات    " ت  " المحسوبة أقل من قيمة     " ت  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       
  .  ثقافة التعاطف الإنساني  ،ثقافة الإنجاز ، ثقافة النظم والأدوار ، ثقافة القوة : الآتية  

أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في                
  .المدارس الثانوية تعزى لمتغير الجنس في هذه المجالات 

  :ويعزو الباحث ذلك إلي 
  .لمدرسة  أن مديري المدارس لا يتعاملون بفرض الآراء علي العاملين في ا-
إذ تؤدي الثقافة القويـة إلـي عـدم         ،  تمسك العاملين في المدارس بالقيم والمعتقدات الحيوية         -

الاعتماد علي الأنظمة والقوانين والقواعد فالعاملون في المدارس يعرفون ما لهم وما عليهم مـن               
  .واجبات 

 الذين يعملون معه    نوالآخريويهتمون بأنفسهم   ،  لهم حضور وقوه       ن أن مديري المدارس يكو    -
  . داخل المدرسة 



 ١٨١

  وللإجابة عن الجزء الثاني من السؤال قام الباحث باستخدام أسلوب تحليـل التبـاين الأحـادي   
للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في المـدارس الثانويـة               

  :ك والجدول التالي يوضح ذل، المؤهل العلميتعزى لمتغير 
    )٤١( جدول رقم 

   دلالتها لحسابومستوى" ف " توسط المربعات وقيمة مجموع المربعات ودرجات الحرية وم
 لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدرسة تعزى لمتغير الفروق في التقديرات لعينة الدراسة

   )٣٥٤= ن ( المؤهل العلمي 
  مجموع  مصدر التباين  المجال

  المربعات
 درجات

 حريةال
  متوسط
  المربعات

  قيمة
  "ف " 

 مستوى
  الدلالة

  ٦٢,٨٠١  ٣  ١٨٨,٤٠٤  بين المجموعات

  ١٥,٧١٠  ٣٥٠  ٥٤٩٨,٦٣٥ داخل المجموعات
  ثقافة القوة  الأول

    ٣٥٣  ٥٦٨٧,٠٤٠  المجموع

غير   ٢٠٣١
  دالة

  ٣٦,٧٤٣  ٣  ١١٠,٢٣٠  بين المجموعات

  ٢١,٩٢٤  ٣٥٠  ٧٦٧٣,٥٢٢ خل المجموعاتدا
ــنظم   الثاني ــة الـ ثقافـ

  والأدوار
    ٣٥٣  ٧٧٨٣,٧٥١  المجموع

غير   ١,٦٧٦
  دالة

  ٢٠,٧٤٠  ٣  ٦٢,٢١٩  بين المجموعات

  ٢١,٦١٦  ٣٥٠  ٧٥٦٥,٧٣٣ داخل المجموعات
  ثقافة الإنجاز  الثالث

    ٣٥٣  ٧٦٢٧,٩٩٢  المجموع

غير   ٠,٩٥٩
  دالة

  ٣٥,٠٢٦  ٣  ١٠٥,٠٧٨  بين المجموعات

  ٢٠,٧٤١  ٣٥٠  ٧٢٥٩,٢٥٣ داخل المجموعات
ــاطف   الرابع ــة التع ثقاف

  الإنساني
    ٣٥٣  ٧٣٦٤,٣٣١  المجموع

غير   ١,٦٨٩
  دالة

  ٥٤١,٥٩٠  ٣  ١٦٢٤,٧٧١  بين المجموعات

  ٢٢٣,٩٥٢  ٣٥٠  ٧٨٣٨٣,١٢٧ داخل المجموعات
  المجموع

    ٣٥٣  ٨٠٠٠٧,٨٩٨  المجموع

غير   ٢,٢١٨
  دالة

  ٢,٦ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥٠ ، ٣( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 
  ٣,٧٨ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥٠ ، ٣( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

الجدولية في المجـالات    " ف  " المحسوبة أقل من قيمة     " ف  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       
  . ثقافة التعاطف الإنساني  ، ثقافة الإنجاز ، ثقافة النظم والأدوار ، ثقافة القوة : الآتية  



 ١٨٢

أي انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في                
  .المدارس الثانوية تعزى لمتغير المؤهل العلمي في هذه المجالات 

  ٍ :ويعزو الباحث ذلك إلي 
  
جهة رسمية واحدة ترسم سياسات التعلـيم        أن جميع المعلمين من حملة المؤهل العلمي يتبعون          -

  .العامة 
  . حداثة مفهوم الثقافة التنظيمية للمدرسة علي المعلمين -

  وللإجابة عن الجزء الثالث من السؤال قام الباحث باستخدام أسلوب تحليـل التبـاين الأحـادي   
لمـدارس الثانويـة    للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في ا           

  :والجدول التالي يوضح ذلك ، سنوات الخدمةتعزى لمتغير 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٨٣

   )٤٢( جدول رقم 
   دلالتها لحسابومستوى" ف " توسط المربعات وقيمة مجموع المربعات ودرجات الحرية وم
تعزى لمتغير  لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدرسة الفروق في التقديرات لعينة الدراسة

   )٣٥٤= ن ( سنوات الخدمة 
  مجموع  مصدر التباين  المجال

  المربعات
 درجات
 الحرية

  متوسط
  المربعات

  قيمة
  "ف " 

 مستوى
  الدلالة

  ٨,٥٠٥  ٢  ١٧,٠١٠  بين المجموعات

  ١٦,١٥٤  ٣٥١  ٥٦٤٠,٠٢٩ داخل المجموعات
  ثقافة القوة  الأول

    ٣٥٣  ٥٦٨٧,٠٤٠  المجموع

غير   ٠,٥٢٧
  دالة

  ٢٦,٥٦٥  ٢  ٥٣,١٣٠  بين المجموعات

  ٢٢,٠٢٥  ٣٥١  ٧٧٣٠,٦٢١ داخل المجموعات
ــنظم   الثاني ــة الـ ثقافـ

  والأدوار
    ٣٥٣  ٧٧٨٣,٧٥١  المجموع

غير   ١,٢٠٦
  دالة

  ٦,٨٢٢  ٢  ١٣,٦٤٤  بين المجموعات

  ٢١,٦٩٣  ٣٥١  ٧٦١٤,٣٤٨ داخل المجموعات
  ثقافة الإنجاز  الثالث

    ٣٥٣  ٧٦٢٧,٩٩٢  المجموع

غير   ٠,٣١٤
  دالة

  ٤,١٧٨  ٢  ٨,٣٥٥  بين المجموعات

  ٢٠,٩٥٧  ٣٥١  ٧٣٥٥,٩٧٥ داخل المجموعات
ــاطف   الرابع ــة التع ثقاف

  الإنساني
    ٣٥٣  ٧٣٦٤,٣٣١  المجموع

غير   ٠,١٩٩
  دالة

  ١١٧,٨٢٤  ٢  ٢٣٥,٦٤٨  بين المجموعات

 ٢٢٧,٢٧١  ٣٥١  ٧٩٧٧٢,٢٥٠ داخل المجموعات
  المجموع

    ٣٥٣  ٨٠٠٠٧,٨٩٨  المجموع

غير   ٠,٥١٨
  دالة

  ٣,٠٠ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥١ ، ٢( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 
  ٤,٦١ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٥١ ، ٢( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

  
ة في المجـالات    الجدولي" ف  " المحسوبة أقل من قيمة     " ف  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       

  . ثقافة التعاطف الإنساني  ، ثقافة الإنجاز ، ثقافة النظم والأدوار ، ثقافة القوة : الآتية  
أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في                

  .المدارس الثانوية تعزى لمتغير سنوات الخدمة في هذه المجالات 



 ١٨٤

  :ويعزو الباحث ذلك إلي 
  . حداثة مفهوم الثقافة التنظيمية للمدرسة علي المعلمين سواء القدامى أو الجدد منهم -
 إدراك جميع العاملين في المدرسة لأهمية القيم والمعتقدات والمسلمات التـي يـشترك فيهـا                -

  .العاملون في المدرسة 
  . داخل المدرسة  إعتماد العاملين في المدرسة للثقافة التنظيمية-
  

  وللإجابة عن الجزء الرابع من السؤال قام الباحث باستخدام أسلوب تحليـل التبـاين الأحـادي   
للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في المـدارس الثانويـة               

  :والجدول التالي يوضح ذلك  ، المنطقة التعليميةتعزى لمتغير 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٨٥

   )٤٣( جدول رقم 
   دلالتها لحسابومستوى" ف " قيمة مجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات و

 لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدرسة تعزى لمتغير الفروق في التقديرات لعينة الدراسة
   )٣٥٤= ن ( سنوات الخدمة 

  مجموع  مصدر التباين  المجال
  المربعات

 تدرجا
 الحرية

  متوسط
  المربعات

  قيمة
  "ف " 

 مستوى
  الدلالة

  ١٢,٩٠٨  ٤  ٥١,٦٣٢  بين المجموعات

  ١٦,١٤٧  ٣٤٩  ٥٦٣٥,٤٠٧ داخل المجموعات
  ثقافة القوة  الأول

    ٣٥٣  ٥٦٨٧,٠٤٠  المجموع

غير   ٠,٧٩٩
  دالة

  ٤٢,١٧٧  ٤  ١٦٨,٧٠٩  بين المجموعات

  ٢١,٨٢٠  ٣٤٩  ٧٦١٥,٠٤٢ داخل المجموعات
ــنظم   الثاني ــة الـ ثقافـ

  والأدوار
    ٣٥٣  ٧٧٨٣,٧٥١  المجموع

غير   ١,٩٣٣
  دالة

  ٤٤,٧٠٣  ٤  ١٧٨,٨١٣  بين المجموعات

  ٢١,٣٤٤  ٣٤٩  ٧٤٤٩,١٧٩ داخل المجموعات
  ثقافة الإنجاز  الثالث

    ٣٥٣  ٧٦٢٧,٩٩٢  المجموع

غير   ٢,٠٩٤
  دالة

  ١٨,٨٩٧  ٤  ٧٥,٥٨٨  بين المجموعات

  ٢٠,٨٨٥  ٣٤٩  ٧٢٨٨,٧٤٢ داخل المجموعات
ــاطف   الرابع ــة التع ثقاف

  الإنساني
    ٣٥٣  ٧٣٦٤,٣٣١  المجموع

غير   ٠,٩٠٥
  دالة

  ٣٩٠,٥٣٤  ٤  ١٥٦٢,١٣٨  بين المجموعات

  ٢٢٤,٧٧٣  ٣٤٩  ٧٨٤٤٥,٧٦١ داخل المجموعات
  المجموع

    ٣٥٣  ٨٠٠٠٧,٨٩٨  المجموع

غير   ١,٧٣٧
  دالة

  ٢,٣٧ ) = ٠,٠٥( وعند مستوى دلالة  ) ٣٤٩ ، ٤( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 
  ٣,٣٢ ) = ٠,٠١( وعند مستوى دلالة  ) ٣٤٩ ، ٤( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

  
الجدولية في المجـالات    " ف  " المحسوبة أقل من قيمة     " ف  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       

  . ثقافة التعاطف الإنساني  ، نجاز ثقافة الإ، ثقافة النظم والأدوار ، ثقافة القوة : الآتية  
أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائد في                

  .المدارس الثانوية تعزى لمتغير المنطقة التعليمية  في هذه المجالات 



 ١٨٦

  :ويعزو الباحث ذلك إلي 
اع غزة تحت تصرف جهـة واحـدة وهـي وزارة            أن جميع مديريات التربية والتعليم في قط       -

  .التربية والتعليم 
 جميع التعليمات الصادرة من وزارة التربية والتعليم تعمم علي جميع المناطق والمديريات دون            -

وأن الظروف متشابهه لدى جميع المديرين حيث إن المساحة بـين محافظـات غـزة               ، استثناء  
  .محدودة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٨٧

  ات الدراسةتوصي
في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة يرى الباحث أن هناك توصيات لتطوير دور مـدير                

  :المدرسة الثانوية كقائد تربوي في ظل الحفاظ علي الثقافة التنظيمية للمدرسة وهي 
  تفعيل دور المساعد الإداري من قبل مدير المدرسة حتى يقوم بجميع الأعمـال الإداريـة                 -١
  .نوطة به وبالتالي يتفرغ مدير المدرسة لمتابعة النواحي الفنية والاجتماعية الم
 ضرورة تفويض  الصلاحيات لمديري المدارس لإيجاد نظام للحوافز لرفع الروح المعنويـة              -٢

  .للمعلمين في المدارس
 عقد دورات تدريبية لمديري المدارس للتدريب علي الكفايات الفنية الخاصـة بـدور مـدير         -٣

  .المدرسة كقائد تربوي 
 إعادة النظر وإجراء مراجعة القوانين والتشريعات في أنظمة وزارة التربية والتعليم لكونهـا              -٤

واعتماد مبدأ اللامركزية الإدارية حتى يـتمكن مـدير         ، مرتكزة علي مبادئ المركزية الإدارية      
  .المدرسة من القيام بدوره كقائد تربوي 

 بإجراء بحوث وتقارير في الميدان الإداري لغرض اطلاعهم علـي            مطالبة مديري المدارس   -٥
  .ما يستجد من علوم الإدارة التعليمية والمدرسية والقيادة التربوية 

 أن يقوم مدير المدرسة الثانوية بمتابعة كل ما هو جديد في علـم الإدارة المدرسـية وذلـك                   -٦
واسـتخدام التقنيـات    ، مل مدير المدرسة    بالاطلاع علي الكتب التربوية الحديثة والتي تتناول ع       

  .الحديثة في تسيير عمل الإدارة المدرسية 
 علي مديري المدارس توزيع الاختصاصات علي العاملين كل حسب مسماه الوظيفي ومتابعة             -٧

  .أداء العاملين بشكل مستمر 
هم أنـه   تنسيق الجهود بين العاملين ورفع الروح المعنوية لهم بحيث يشعر كـل واحـد مـن    -٨

  .مسؤول عن نجاح المؤسسة وإرساء مبدأ الحقوق والواجبات 
 أن يعمل مدير المدرسة علي توثيق العلاقة مع المجتمع المحلي من خلال الدعوات المتكررة               -٩

لأولياء الأمور وأفراد المجتمع المحلي لزيارة المدرسة وتقديم المساعدات اللازمة لسد احتياجات            
  .المدرسة 

لى ترسيخ ثقافة الإنجاز في المدارس الثانوية من خلال أداء العمل بكفاءة وفعالية              العمل ع  -١٠
  .والعمل بروح الفريق وتقبل آراء الآخرين والتفويض الواسع لبعض صلاحيات مدراء المدارس 

لأن ذلـك   ،  أن يهتم مديرو المدارس بالعلاقات الإنسانية الطيبة بينهم وبين العاملين معهم             -١١
كل فاعل في زيادة الانتماء لدى العاملين وبالتالي تحسين العملية التعليمية وعلي مـدير              يساهم بش 



 ١٨٨

المدرسة أن يأخذ بعين الاعتبار أن تكون هذه العلاقة متوازنة وألا تعتمد على التحيز لفئة مـن                 
  .المعلمين علي فئة أخرى 

واتخـاذ  ، يميـة للمدرسـة      ضرورة اهتمام القيادات العليا بالوزارة بمفهوم الثقافـة التنظ         -١٢
  .السياسات والإجراءات التي تعمل علي رفع مستوى العاملين في المدارس 

  جعل الأداء هو المعيار الأساسي لتقييم العاملين في المدارس وتقييم أدائهم بصورة منتظمة               -١٣
  .ق أهدافهاومكافأة الأداء المتميز للعاملين في المدارس الذي يسهم في رفع مكانة المدرسة وتحقي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٨٩

  مقترحات الدراسة
  

الدور القيادي لمديري المدارس الثانوية في محافظات غزة وعلاقته بقـيم الثقافـة التنظيميـة               * 
  .للمدرسة من وجهة نظر المعلمين 

ائج مع نتائج هـذه     ومقارنة النت ، إجراء مثل هذه الدراسة علي المرحلة الأساسية العليا والدنيا          * 
  .الدراسة 

  .دور مدير المدرسة كقائد تربوي وعلاقته بالالتزام التنظيمي  * 
  .دور مدير المدرسة كقائد تربوي وعلاقته بالانتماء التنظيمي * 
  .الثقافة التنظيمية للمدرسة وعلاقتها بالالتزام التنظيمي * 
  .علومات وسبل التغلب عليها التحديات التي تواجه مدير المدرسة في عصر ثورة الم* 
 
 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٩٠

  قائمة المراجع

  
  . قائمة المراجع والدوريات العربية -١

  . قائمة المراجع والدوريات الأجنبية -٢

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ١٩١

  :العربية  المراجع
  
سة حمادة  مؤس ،  صفية – مدرسية   –الإدارة التربوية    ) : ٢٠٠٢( عدنان بدري   ،  الابراهيم -١

  .عمان ، للدراسات الجامعية
دور الإدارة المدرسية في تهيئة الموارد البشرية للمـشاركة          ) : ١٩٩٥( جمال  ،  أبو الوفا    -٢

 المؤتمر السنوي ) دراسة حالة على محافظة القليوبية      ( في إنجاز سياسة التغيير التربوي الفعال       
ص  ، ٢ج ، شـمس  جامعة عين، لوطن العربي إرادة التغيير في التربية وإدارته في ا  : الثالث  
   .١٩٩٥ يناير ٢١/٢٣ ،٩٩-٤٥
النمو المهني لمعلمي المدارس الحكوميـة بقطـاع         ) : ٢٠٠٠( علي سعيد   ، أبو حسب االله     -٣

 ، رسالة ماجـستير غيـر منـشورة       ، غزة ودور مدير المدرسة في تطويره من وجهة نظرهم        
 .غزة ، الجامعة الإسلامية 

واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المـدارس        ) : ١٩٩٨( فوزي حرب    ،  أبو عودة  -٤
  .غزة ، جامعة الأزهر  ، رسالة ماجستير غير منشورة، الثانوية في لواء غزة 

دار المعـارف    ، الإدارة المدرسية في الألفية الثالثـة      ) : ٢٠٠٢( أحمد إبراهيم   ،  أحمد     -٥
  .القاهرة ، الحديثة 

 ـ-٦  بمدارس التعليم الأساسي   رفع كفاءة الإدارة المدرسية    ) : ١٩٩٢( ــــ   ــــــ
  .الإسكندرية ، دار المطبوعات الجديدة  ، في مصر

دار المطبوعـات    ، نحو تطـوير الإدارة المدرسـية     :  ) ١٩٩٧(  ـــــــــــ   -٧
 .القاهرة ، الطبعة الثانية ، الجديدة

 دراسـات نظريـة   ، دارة المدرسـية    نحو تطـوير الإ   :  ) ١٩٩٤(  ـــــــــــ   -٨
  .الإسكندرية ، دار المطبوعات الجديدة ، ميدانية و
 .القاهرة ، الانجلو المصرية  ، إدارة المؤسسات التربوية ) : ١٩٩٩( حافظ فرج ،  أحمد -٩ 

عالم  ، إدارة المؤسسات التربوية   ) : ٢٠٠٣( محمد صبري   ، حافظ فرج وحافظ    ،  أحمد   -١٠
  .القاهرة ،  الأولي الطبعة، الكتب 

مكتبـة المجتمـع العربـي للنـشر         ، الإدارة المدرسـية  :  ) ٢٠٠٥(وليد أحمد   ،  أسعد   -١١
  .عمان ، الطبعة الأولي ،والتوزيع

  .دار التقدم العلمي ،  دليل المدراء في الإدارة المدرسية:  ) ٢٠٠٦( ختام ، إسماعيل -١٢
  .الدوحة ، دار الثقافة  ، لوجيا الثقافيةالانثروبو ) : ١٩٨٢( زكي محمد ،  إسماعيل -١٣



 ١٩٢

 الإدارة التربويـة وأصـولها ونظرياتهـا       ) : ١٩٩٦( نهـضة   ، رياض والأغا   ،  الأغا   -١٤
  .غزه ، الطبعة الأولي ، مطبعة منصور  ، وتطبيقاتها الحديثة

 ،    ، الطبعة الأولى     تصميم البحث التربوي    ) :١٩٩٩( لأغا ، إحسان والأستاذ ، محمود        ا -١٥
 غزة: مطبعة الرنتيسي 

  .غزه ، جامعة الأزهر ، كلية التربية  ، إدارة التربية ) : ١٩٩٤( نهضة ،  الأغا -١٦

قيم المديرين كمؤشر لثقافـة      ) : ١٩٩٦( علي محمد   ، ذياب موسى والعضايلة    ،  البداينة   -١٧
،  جامعة الملك سعود      ،مجلة العلوم الإدارية  ، دراسة مقارنة بين الأردن والسعودية      ، المنظمات  

  .الرياض  ، ٢٣-٣ص ص  ، ١العدد  ، ٨المجلد 
دار قبـاء للطباعـة      ، الإدارة التعليمية والمدرسية   ) : ٢٠٠١( فاروق شوقي   ،  البوهي   -١٨

  . القاهرة، والنشر
، مـداخلها  ، الإدارة الاسـتراتيجية مفاهيمهـا    ) : ٢٠٠٠( فلاح بن حـسن   ،  الحسيني   -١٩

  .عمان ، دار وائل للنشر ، ة المعاصر عملياتها
 ، الإدارة والإشراف التربوي اتجاهـات حديثـة      :  ) ١٩٨٧( رداح وآخرون   ،  الخطيب   -٢٠

  .الطبعة الثانية 
 قراءات فـي الإدارة المدرسـية أسـسها النظريـة          ) : ٢٠٠١( سيد سلامة   ، الخميسي   -٢١

  .الإسكندرية ، لنشر دار الوفاء لدنيا الطباعة وا ، وتطبيقاتها الميدانية والعملية
 أسس الإدارة التربويـة والمدرسـية والإشـراف        ) : ١٩٩٨( تيسير وآخرون   ،  الدويك   -٢٢

  .عمان ، دار الفكر العربي  ، التربوي
دور الثقافة التنظيمية فـي تطبيـق إدارة الجـودة           ) : ٢٠٠٠( ممدوح جلال   ،  الرخيمي   -٢٣

جامعة  ، ةرسالة ماجستير غير منشور   ، ة جدة   الشاملة علي قطاع الصناعات الكيمياوية بمحافظ     
  .جدة ، الملك عبد العزيز 

، الثقافة التنظيمية في منظمـات الأعمـال الأردنيـة     ) : ٢٠٠٤( عادل محمود   ،  الرشيد   -٢٤
 ، أبحـاث اليرمـوك   . استخدام منهجية هوفستد المستندة إلي إدراك العاملين لممارسات العمـل           

   .١٦٧٨-١٦٣٦ص ، ب ٣العدد  ، ٢٠المجلد ، لاجتماعية سلسلة العلوم الإنسانية وا
مدي ممارسة مدير المرحلة الإلزامية الحكومية       ) : ١٩٨٧( جمال عبد الحفيظ    ،  الرمحي   -٢٥

 رسالة ماجستير غيـر ، لدوره الإداري والفني كما يراه كل من المدير والمعلم في لواء طولكرم            
  .فلسطين ، نابلس ، جامعة النجاح الوطنية  ، منشورة

  .القاهرة ، دار الفكر العربي  ، الثقافة الشخصية ) : ١٩٩٨( سامية ،  الساعاتي -٢٦



 ١٩٣

، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتمـاء التنظيمـي         ) : ٢٠٠٥( حمد بن فرحان    ،  الشاوي   -٢٧
 ـ ، دراسة ميدانية علي منسوبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين والعسكريين            ستير رسالة ماج

  .السعودية ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، منشورة  غير
، دار وائل للطباعة والنشر      ، الإدارة التعليمية مفاهيم وأفاق    ) : ١٩٩٩( هاني  ،  الطويل   -٢٨

  .عمان ، الطبعة الأولى 
ر دا ، الإدارة التعليمية مفـاهيم وأفـاق      ) : ٢٠٠١( هاني عبد الرحمن صالح     ،  الطويل   -٢٩

  .عمان ، الطبعة الثانية ، وائل للطباعة والنشر 

الإدارة التربوية بـين    ، مهام مدير المدرسة كقائد تربوي       ) : ١٩٩٨( فؤاد علي   ،  العاجز   -٣٠
فعاليات اليوم  " بيرسا "صادر عن جمعية بيرسا البحوث والدراسات الفلسطينية      ، الواقع والطموح   

   .٩٨-٨٣ص  نوفمبر ١٢، الدراسي المنعقد في غزه 
الطبعـة  ، ار الفكـر العربـي      د ، الإدارة المدرسية :  ) ٢٠٠٠( محمد حسنين   ، العجمي -٣١

  .القاهرة ، الأولي
معهد ،  مقارن    منظور –السلوك الإنساني والتنظيمي     ) : ١٩٩٦( ناصر محمد   ،  العديلي   -٣٢

 .الرياض ، الإدارة العامة 

، التربوية   مدخل إلي الإدارة  :  ) ١٩٩٦( س عبد   عبا،  ومهدي   م بالقاس عبدا الله ،  العرفي   -٣٣
  .بنغازي ، جامعة قان يونس 

  .الرياض ، مرام للطباعة   ، نحو إدارة أفضل: ، ) ١٩٩٥( هلال بن محمد ،  العسكر -٣٤

دار الـشروق    ، سلوك الفرد والجماعـة   ، سلوك المنظمة    ) : ٢٠٠٣( ماجدة  ،  العطية   -٣٥
  .عمان ، للنشر والتوزيع 

، دار المـسيرة للنـشر       ، مبادئ الإدارة المدرسـية    ) : ٢٠٠٢( محمد حسن   ، العمايرة   -٣٦
  .الأردن ، الطبعة الثالثة 

دار المـسيرة للنـشر    ، المبادئ الإدارية المدرسـية :  ) ١٩٩٩(  ـــــــــــ  -٣٧
  .عمان ، الطبعة الأولي ،والتوزيع والطباعة 

دار  ، السلوك التنظيمي في منظمـة الأعمـال       :  )٢٠٠٤( محمود بن سليمان    ،  العميان   -٣٨
  .عمان ، وائل للطباعة والنشر 

، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بـالالتزام التنظيمـي         ) : ٢٠٠٥( محمد بن غالب    ،  العوفي   -٣٩
  .الرياض ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية  ، رسالة ماجستير غير منشورة



 ١٩٤

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في الأجهزة        ) : ٢٠٠١( نايف سليمان   ،  الفالح   -٤٠
  .الرياض، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية  ، رسالة ماجستير غير منشورة، الأمنية 

الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في مؤسسات القطاع         ) : ٢٠٠٣( أمل حمد   ،  الفرحان   -٤١
العـدد  ، المجلد الـسادس     ، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية   ، ) ة  دراسة تحليلي ( العام الأردني   

   .٢٠٠٣، الأردن ، عمان  ، ٣٨ – ١٥ص  ، الأول 
المدرسة الفعالة في ضوء المناخ المدرسي وضغوط        ) : ٢٠٠١( حمدي علي   ،  الفرماوي   -٤٢

  .القاهرة ، جامعة عين شمس  ، رسالة ماجستير غير منشورة، المعلمين 

منـشورات جامعـة     ، الإدارة المدرسية المعاصرة   ) : ١٩٩٤( عبد المؤمن فرج    ، فقي  ال -٤٣
  .بنغازي ، قار يونس 

، دار وائل للطباعة والنشر    ، نظرية المنظمة والتنظيم   ) : ٢٠٠٠( محمد قاسم   ،  القريوتي   -٤٤
   .عمان 
يرية تربية منطقة   القدرات القيادية لمديري المدارس في مد      ) : ٢٠٠٣( ختام  ،  الكدراوي   -٤٥

  .الأردن ، الجامعة الهاشمية  ، رسالة ماجستير غير منشورة، عمان الثالثة في الأردن 
، دار وائل للنـشر والتوزيـع        ، التنظيم وإجراءات العمل   ) : ٢٠٠٢( موسى  ،  اللوزي   -٤٦

  .الأردن ، عمان 
 لمـدارس تجربـة   ممارسة مـديري ا   ): ١٩٩٩(زينب  ، عبد العزيز و الجبر     ، المحيلبي   -٤٧

المجلـة  ،  ) دراسـة تقويميـة   ( الإدارة المدرسية المطورة و أمنائها بدولة الكويت لمهامهم         
 .١٩٩٩ ، ١٦٦  - ١٠٣ص ،  ١٣ المجلد  ، ٥٠العدد ، جامع ة الكويت ، التربوية 

واقع الكفاءة الإدارية لدي مديري المدارس الثانوية        ) : ١٩٩٢( محمد عثمان   ،  المخلافي   -٤٨
  .عمان ، الجامعة الأردنية  ، رسالة ماجستير غير منشورة، كاديمية الحكومية في اليمن الأ
دور الإدارة المدرسية في تحقيق أهداف التعلـيم         ) : ٢٠٠١( سلطان محمد   ،  المنصوري   -٤٩

  .القاهرة ، جامعة عين شمس  ، رسالة ماجستير غير منشورة، الثانوي بدولة قطر 
التنظيم غير الرسمي مدخل لفعالية الإدارة       ) : ١٩٩٥( رمضان  ، عيد  سوزان و ،  المهدي   -٥٠

   .١٥٨-١٤٣ص    ، ٧١جزء  ، ١٠مجلد  ، مجلة دراسات تربوية، المدرسية 
 يوم دراسي بعنوان  ، مهام مدير المدرسة كقائد تربوي       ) : ١٩٩٨( إبراهيم  ،  المشهراوي   -٥١

  .غزة ، ٨٢-٧٣ص ص  ،١٩٩٨ نوفمبر ١٢ ، الإدارة التربوية في فلسطين الواقع والطموح
الطبعة ، دار الفكر للطباعة     ، أساسيات في الإدارة  :  ) ١٩٩٥( كامل وآخرون   ،  المغربي   -٥٢

  .عمان ، الأولى 



 ١٩٥

مهارات الإدارة المدرسية فـي القيـادة والتنظـيم          ) : ١٩٩٣( محمود عصام   ،  الميداني   -٥٣
 ، ١٠٤العـدد    ،  القطرية للتربية والثقافة والعلوم    مجلة التربية عن اللجنة الوطنية    ، والتقويم  

  .قطر ، الدوحة ، السنة الثانية والعشرون 
المشكلات التي تواجه المديرين الجدد في مدارس محافظـات          ) ٢٠٠٢( أسامة  ،  الهباش   -٥٤

  .غزه ، الجامعة الإسلامية  ، رسالة ماجستير غير منشورة، غزه وسبل مواجهتها 
توزيع كلية   ، ٢١الأصول والأسس العلمية للقرن     : الإدارة   ) : ٢٠٠٢( يد  س،  الهواري   -٥٥

  .القاهرة ، عين شمس 
العلاقة بين نمط الإدارة المدرسية وفعاليـة العمليـة التربويـة            ) : ١٩٩٣( منال  ، بدير   -٥٦

 غيـر رسـالة ماجـستير     ، بالمرحلة الثانوية بالتعليم العام دراسة ميدانية في محافظة القيلوبية          
  .مصر ، جامعة الزقازيق ، كلية التربية  ، منشورة

، دار وائل للطباعة والنـشر   ، إدارة الموارد البشرية  ) : ٢٠٠٤( سعاد نايف   ،  برنوطي   -٥٧
  .عمان
تصور مقترح لمعالجة مشكلات الإدارة المدرسية فـي   ) : ٢٠٠٣( نادرة غازي  ، بسيسو   -٥٨

  .القاهرة ، جامعة عين شمس ، كلية البنات  ، رةرسالة دكتوراة غير منشو، محافظة غزة 
تطوير أداء مدير المدرسة الثانوية فـي الجماهيريـة          ) : ١٩٩٥( الدوكالي  ،  بن قصودة    -٥٩

، كليـة التربيـة      ، رسالة دكتوراة غير منشورة   ، الليبية في ضوء الاتجاهات المدرسية الحديثة       
  .القاهرة ، جامعة عين شمس 

، العدد الرابع   ، المجلد الأول    ، رؤى تربوية ، الثقافة المدرسية    ) : ٢٠٠١( ليانا  ،  جابر   -٦٠
  .فلسطين ، رام االله 

 التجارب العالمية المتميزة فـي الإدارة      ) : ٢٠٠٠( منى  ،عزت و عماد الدين     ، جرادات   -٦١
  .تونس ، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم  ، التربوية

دار  ، إدارة السلوك في المنظمـات     ) : ٢٠٠٤( روبرت  ، د و بارون    جيرال،  جرينبرج   -٦٢
  .الرياض ، السعودية ، المريخ للنشر 

، دار المعرفـة الجامعيـة       ، المجتمع والثقافـة الشخـصية     ) : ١٩٩٦ (عبدا الله ،  جلبي   -٦٣
  .الإسكندرية

دار ،  بيـروت     ،المجتمع و الثقافة الشخصية    ) : ١٩٨٤(  عبد الرازق    عبدا الله ،  جلبي   -٦٤
  .النهضة العربية 



 ١٩٦

دار الفكـر    ، الإدارة التعليميـة والإدارة المدرسـية     :  ) ١٩٩٨( احمد إسماعيل   ،  حجي   -٦٥
  .القاهرة ، العربي 

دار زهـران   ،  سلوك الأفراد والمنظمات–السلوك التنظيمي  ) : ١٩٩٧( حسين ،  حريم  -٦٦
  .عمان ، للنشر والتوزيع 

فعالية القيادة الإدارية والتربوية لمديري المدارس كما يـدركها    ) : ١٩٨٥( محمد  ،  حسن   -٦٧
، دار الفكر العربـي   ، ١٢، ١١المجلدان  ، الكتاب السنوي في التربية وعلم النفس   ، المعلمون  

  .القاهرة 
 ، اتجاهات حديثة في الإدارة المدرسية الفعالـة       ) : ٢٠٠٤( سلامة عبد العظيم    ، حسين   -٦٨

  .الأردن ، عمان  ، الطبعة الأولى، دار الفكر 
 سـيكولوجية الإدارة المدرسـية    : ) ب ت   ( محمد مصطفى     ، منصور وزيدان   ،  حسين   -٦٩

   .والإشراف الفني التربوي
مكتبـة  ، القاهرة   ، أصول الإدارة العامة   ) : ١٩٩٢( ليلي  ، عبد الكريم و تكلا     ،  درويش   -٧٠

  .الانجلو المصرية 
، دار الجامعة الجديـدة للنـشر        ، الإدارة المدرسية :  ) ٢٠٠١( حمد  إسماعيل م ،  دياب   -٧١

 .الإسكندرية 

مكتبة المجتمع العربي للنشر     ، المدير المدرسي الناجح   ) : ٢٠٠٦( هادي مشعان   ،  ربيع   -٧٢
  .عمان ،الطبعة الأولي ، والتوزيع 

مكتبة  ، ديثالإدارة المدرسية والإشراف التربوي الح     ) : ٢٠٠٦( ـــــــــــ   -٧٣
  .عمان ، الطبعة الأولي ، المجتمع العربي للنشر والتوزيع  

، الوظائف الحديثة للإدارة المدرسية من منظور نظمي         ) : ١٩٩٥( ضياء الدين   ، زاهر   -٧٤

  .١٩٩٥ ، ١٥٦-٩٩ص  ، عدد الرابع ال ، مجلة مستقبل التربية العربية
مجلـة التربيـة     ، مشرف تربـوي مقـيم    مدير المدرسة ك  :  ) ١٩٩١( شحادة  ،  زهران   -٧٥

  .٨٥-٦٧ص  ، ٨سنة  ، ١٧العدد ، المعاصرة 

المناخ التنظيمي في المدارس     ) : ١٩٩٨( محمد مصطفى   ، رياض و ريب االله     ،  ستراك   -٧٦
  دراسـات  ،) الجزائر  ( الثانوية من وجهة نظر الإدارة المدرسية والهيئة التدريسية في وهران             

    .٢٠٠٤، عمان ، دار وائل للنشر ، الطبعة الأولي  ، في الإدارة التربوية
مـن  ملامـح   ( استراتيجية الإدارة في التعليم     :  ) ٢٠٠١( عرفات عبد العزيز    ، سليمان   -٧٧

  .القاهرة ، مكتبة الانجلو المصرية  ، )الواقع المعاصر 



 ١٩٧

 ، قارنةم استراتيجية الإدارة والتعليم دراسة تحليلية     ) : ١٩٩٥(  ـــــــــــ   -٧٨
 .القاهرة ، الانجلو المصرية 

عـالم   ، الإدارة المدرسية الحديثـة    ) : ١٩٧٥( محمد منير   ، وهيب ومرسي   ،  سمعان   -٧٩
  .القاهرة، الكتب 
المهام الإدارية والفنية المنوطة بمديري المـدارس الثانويـة          ) : ١٩٩٠( حسين  ،  شحادة   -٨٠

، الجامعـة الأردنيـة      ،  ماجستير غير منـشورة    رسالة، العامة في الأردن ومدي تنفيذهم لها       
  .عمان
درجة ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي في          ) : ١٩٩٨( يحيى   ، ت شديفا -٨١

 أبحاث اليرموك سلـسلة   ، مدارس البادية الشمالية الشرقية من وجهة نظر المعلمين في الأردن           
  .٢٠٠١حزيران  ، ٣١١ – ٢٨٩ص  ، ٢العدد  ، ١٧المجلد  ، العلوم الإنسانية و الاجتماعية

دراسة تقويمية لدور مـدير المدرسـة بمرحلـة التعلـيم           "  ) : ٢٠٠٣( مروان  ، شرف   -٨٢
  رسـالة  ، " الأساسي الدنيا كمشرف فني وإداري مقيم في المدارس الحكومية في محافظات غزة           

  .غزة ، جامعة الأزهر  ، ماجستير غير منشورة
، دار غريب  ، السلوك القيادي وفعالية الإدارة    ) : ١٩٩٢( محمد  ، وفرج  طريف  ،  شوق   -٨٣

  .القاهرة 
دار غريـب للطباعـة      ، السلوك القيادي وفعاليـة الإدارة     ) : ١٩٩٢( طريف  ،  شوقي   -٨٤ 

  .القاهرة ، والنشر والتوزيع 
 أنماط المناخ المدرسـي    ) : ٢٠٠١( فاطمة يوسف   ، حصة محمد والمعضاوي    ،  صادق   -٨٥

مجلة مركـز البحـوث     ، السائد في مدارس التعليم العام بدولة قطر وعلاقتها ببعض المتغيرات           

   .٣٥-١٧ص ، السنة العاشرة ، العدد العشرون ، جامعة قطر  ، التربوية
دار  ، الإبداع في الإشراف التربـوي والإدارة المدرسـية        ) : ٢٠٠٤( محمود  ،  طافش   -٨٦

  .الأردن ، ن عما، الطبعة الأولي ، الفرقان
دار الشروق للنـشر     ، الإدارة المدرسية الحديثة   ) : ٢٠٠١( محمد عبد القادر    ،  عابدين   -٨٧

  .الأردن، عمان ، الطبعة الأولي ، والتوزيع 
الدور المستقبلي لمدير المدرسة كقائـد تربـوي فـي           ) : ٢٠٠٣( محمد علي   ،  عاشور   -٨٨

   .٢٠٠٣ ، ٥٩ – ٩ص ، العدد السابع ، السادسة السنة  ، دراسات مستقبلية، مدرسة المجتمع 



 ١٩٨

واقع الثقافة التنظيميـة الـسائدة فـي الجامعـات           ) : ٢٠٠٦( سمير يوسف   ،  عبد الإله    -٨٩
،  دراسـة مقارنـة     –الفلسطينية بقطاع غزه وأثرها علي مستوى التطوير التنظيمي للجامعـات           

  .غزه ، سلامية الجامعة الإ، كلية التجارة  ، غير منشورة رسالة ماجستير
 زيادة الإنتاجية في المنظمات من خلال تـشخيص        ) : ٢٠٠١( علي محمد   ،  عبد الوهاب    -٩٠

  .السعودية ، جدة  ، وتغيير ثقافة المنظمة

، دار الفكر العربي     ، إدارة التربية وتطبيقاتها المعاصرة   :  ) ١٩٧٩( عبد الغني   ،  عبود   -٩١
  .القاهرة 

واقع الإدارة المدرسية في محافظة غـزة فـي          ) : ٢٠٠٥( جيد  محمود عبد الم  ، عساف   -٩٢
  .الجامعة الإسلامية ، رسالة ماجستير غير منشورة، ضوء معايير الإدارة الاستراتيجية 

 الإدارة التعليمية والإشـراف التربـوي أصـولها        ) : ٢٠٠١( جودت عزت   ،  عطيوي   -٩٣
  .عمان ، الطبعة الأولي ، وتطبيقاتها

 ـ-٩٤ مفاهيمهـا وتطبيقاتهـا    ( الإدارة المدرسية الحديثة     ) : ٢٠٠١( ــ   ــــــــ

  .عمان ، الدار العلمية ، )العملية

دراسة ميدانية لدور مدير المدرسة الإلزامية بالأردن        ) : ١٩٨٥( محمد موسى   ،  عقيلان   -٩٥
  .القاهرة ، جامعة عين شمس  ، رسالة دكتوراة غير منشورة، كمشرف فني مقيم 

القدرة علي القيـادة التربويـة لمـديري المـدارس           ) : ٢٠٠١( صالح ناصر   ، ات   عليم -٩٦
ص ص    ،٤العدد   ، ١٧المجلد   ، مجلة جامعة دمشق  ، الأساسية ومديراتها في محافظة المفرق      

٢٠٨-١٦٧.   

مركز الكتاب   ، إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير    :  ) ٢٠٠٣(مني مؤتمن   ، عماد الدين    -٩٧
  .الأردن، الطبعة الأولي ، الأكاديمي 

رسـالة  ، إدارة التغيير جوهر عملية التنمية الإدارية        ) : ١٩٩٥(  ـــــــــــ   -٩٨

   .٥٢-٤٥ص  ، ٤العدد  ، ٣٦مجلد ، المعلم
 ، القيادة والدافعية في الإدارة التربويـة      ) : ٢٠٠٦( علي احمد عبد الرحمن     ،  عياصرة   -٩٩

  .عمان ، بعة الأولي الط، دار الحامد للنشر والتوزيع 

 ـ-١٠٠ الإدارة  القرارات الإدارية فـي    ) : ٢٠٠٦( هشام عدنان موسي    ،  ــــــــــ

  .عمان ، الطبعة الأولي ، دار الحامد للنشر والتوزيع  ، التربوية
 تطـوير الإدارة   ) : ١٩٩٣( حسن عبـد المالـك      ، محمد سيف الدين ومحمود     ،  فهمي   -١٠١

 .مكتب التربية العربي لدول الخليج ، الرياض  ، ربيالمدرسية بدول الخليج الع



 ١٩٩

  .الدوحة ، دار الثقافة  ، دراسات في أصول الثقافة ) ١٩٨٩( محمود وآخرون ،  قمبر -١٠٢
  .الرياض، الطبعة الثالثة ، دار العلوم  ، القيادة الإدارية ) : ١٩٩٥( نواف ،  كنعان -١٠٣
ترجمة سيد عبد الحميد ومحمد      ، ساني في العمل  السلوك الإن  ) : ١٩٧٦( ديفيز  ،  كيث   -١٠٤

  .القاهرة ، دار النهضة العربية ، يوسف 
عـالم الكتـب،    ،  الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتهـا    ،   )٢٠٠١(محمد منير   ،  مرسي -١٠٥

  .القاهرة، مصر
 القدرة علي القيادة التربوية لمديري المدارس الثانوية فـي         ) : ١٩٩٨( صبري  ،  محمد   -١٠٦

  .العراق  ، رسالة ماجستير غير منشورة جامعة بغداد، العراق 
تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة الثانوية        ) : ٢٠٠٥( مسلم عبد الحميد    ،  مسلم   -١٠٧

رسـالة  ، كقائد تربوي في محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة فـي الإدارة المدرسـية               

  .زة  غ–جامعة الأزهر  ، غير منشورة ماجستير
 الإدارة المدرسية في ضوء الفكـر الإداري       ) : ١٩٩٩( صلاح عبد الحميد    ، مصطفي   -١٠٨

  .الرياض، دار المريخ ، المعاصر 
المعاصر  الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري     :  ) ١٩٩٤(  ـــــــــــ   -١٠٩

  .السعودية . دار المريخ  ، 
سلوب القيادة التحويلية كمـدخل لتحـسين       أ ) : ٢٠٠٢( يوسف عبد المعطي    ،  مصطفى   -١١٠

العـدد   ، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليميـة      ، أداء مدير المدرسة في مصر      
   .٢٠٠٢يوليو  ، ٢٠٢-١٣٩ص ص، السنة الخامسة ، السابع 
تصور مقترح لتوظيف مبادئ إدارة الجودة الشاملة فـي           ) : " ٢٠٠٥( منصور ، نعمة     -١١١

 – ، الجامعـة الإسـلامية       رسالة ماجستير غير منـشورة    ،  " مدارس الثانوية بمحافظات غزة     ال
  .غزة
، الطبعة الثالثة   ، دار الفرقان    ، الإدارة والإشراف التربوي   ) : ١٩٩٢( يعقوب  ، نشوان  -١١٢
 .عمان

 والإشـراف  السلوك التنظيمي في الإدارة    ) : ٢٠٠١( يعقوب ونشوان ، جميل     ،  نشوان   -١١٣

  .غزة ، مطبعة ومكتبة دار المنارة  ، التربوي
واقع الممارسات الإشرافية لمديري المدارس الابتدائيـة        ) ٢٠٠٠( علي حمزة   ،  هجان   -١١٤

 ، ٨٩العدد   ، مجلة التربية ،  دراسة ميدانية بمنطقة المدينة التعليمية       –من وجهة نظر المعلمين     
   .٢٣٨-٢٠١ص 



 ٢٠٠

إحصائية بعدد المدارس و المعلمـين فـي        :  ) ٢٠٠٦(  العالي     وزارة التربية و التعليم     -١١٥

 .غزه  ، ٢٠٠٦ ، محافظات غزه المدارس الثانوية في

  .غزه  ، القيادة ومهارات العمل ) : ٢٠٠٢(  ـــــــــــ -١١٦
 .غزة  ، فلسفة التعليم وأخلاقيات المهنة ) : ٢٠٠٣(  ـــــــــــ -١١٧
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   )١( ملحق رقم 

  الاستبانة قبل التحكيم

  بسم االله الرحمن الرحيم

  

   غــزة–سلاميــة  الجامعــة الإ

   عـمادة الـدراســـات  العليـــا

  كليــــــة التربيــــــــة

  الإدارة التربويـة/ قسم أصول التربية 

  

  
  

                  

  
  المحترم/                                                 السيد الدكتور 

  عدأما ب.……………السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  
دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في محافظات غزه وعلاقته بالثقافـة            " يقوم الباحث بدراسة بعنوان     

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول علي درجة الماجستير في        ،  " التنظيمية للمدرسة من وجهة نظر المعلمين     
رفقة والمكونة من المجالات الآتية موزعة على       إدارة تربوية ، وقد أعد الباحث الاستبانة الم       / أصول التربية   

أولياء الأمور والمجتمع المحلي    ، المنهاج  ، تجاه المعلمين   ، التخطيط  ( دور مدير المدرسة كقائد تربوي في       
ثقافة النظم والأدوار   ، ثقافة القوة   ( ونمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس في الأنماط الآتية          ، ) التقويم  ، 
  ).ثقافة التعاطف الإنساني ، قافة الإنجاز ث، 

فأرجو التكرم بإبداء رأيكم في فقرات الاستبانة وفي مدي ملائمتها للمجالات المذكورة وذلك بوضع الإشارة               
  .وإجراء التعديل علي العبارة غير المناسبة أو اقتراح الصيغة التي ترونها مناسبة ، للفقرة المناسبة ( // ) 
  

  ..…………ن تعاونكم شاكراً لكم حس
  .………وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير

  

  /الباحث                  

                                                       سعيد خضر سعيد الداعور



 ٢٠٧

  :دور مدير المدرسة كقائد تربوي / أولاً 
 لرقما  دور مدير المدرسة في التخطيط

  العبــــــارة

  غير منتمية

 ةمنتمي

  غير مناسبة

 ةاسبمن

          يعد خطة التشكيلات المدرسية قبل بداية العام الدراسي  ١
          يزود المعلمين برؤية مستقبلية للمدرسة  ٢
          يزود المعلمين بالأهداف المستقبلية المتوقعة للمدرسة  ٣
          يوضح للمعلمين الأهداف الخاصة بالمنهج الذي يقومون بتدريسه  ٤
          اولويات تنفيذية للوصول إلي أهداف الخطة المدرسيةيضع   ٥
          يحصر الامكانات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ برامج العمل في المدرسة  ٦
          يستفيد من نتائج تقويم الخطة المدرسية السابقة عند صياغة الخطة الجديدة  ٧
          مينيساهم في التخطيط لبرامج تدريبية تلبي حاجات المعل  ٨
          يضع خطط سنوية وفصلية تغطي جميع أوجه نشاط المدرسة  ٩
          يضع الخطط الخاصة بالمدرسة بشكل جماعي  ١٠
          يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها داخل المدرسة  ١١
          يخطط لتفعيل العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي  ١٢

    دور مدير المدرسة تجاه المعلمين
  العبــــــارة

        

           الخطط الدراسية للمعلمينيطلع المدير على  ١
          يتعاون مع المشرفين التربويين لتحسين التعليم في المدرسة  ٢
           المعلمين حسب تخصصاتهم وقدراتهميوزع المباحث المدرسية على  ٣
          يناقش المعلمين في نتائج امتحانات الطلبة  ٤
          في كيفية التخطيط الدراسي الفعاليساعد المعلمين   ٥
          يساعد المعلمين في تحليل المناهج الدراسية  ٦
          يشجع المعلمين للالتحاق ببرامج التدريب أثناء الخدمة  ٧
          يساعد المعلمين في حل المشكلات التي تواجههم في المدرسة  ٨
          يشرف علي تصميم الامتحانات المدرسية  ٩
          معلمين علي تحديد مستويات عالية لأداء طلابهميشجع ال  ١٠
          يشجع المعلمين علي تبادل الزيارات الصفية فيما بينهم  ١١



 ٢٠٨

          يشجع المعلمين في إثراء المنهاج  ١٢
          يشرك المعلمين في تخطيط وتنفيذ البرامج المدرسية  ١٣
          يعد تقارير حول النمو المهني للمعلمين  ١٤

     المدرسة تجاه المنهاج المدرسيدور مدير
  العبــــــارة

        

          ينظم اجتماعات للجان المباحث لتدريس عناصر المنهاج  ١
           المعلمينبع المستجدات العلمية ويوزعها علىيعد نشرات تتا  ٢
          يشجع المعلمين لتصميم دروس توضيحية  ٣
           المقررات التي يدرسونها عمل أبحاث علمية لإثراءيشجع المعلمين على  ٤
          يشارك في تحديد المشكلات التي تواجه تنفيذ المنهاج بالتعاون مع المعلمين  ٥
          يساهم في تذليل العقبات التي تواجه تنفيذ المنهاج  ٦
           عملية تزيد من إثراء المنهاجاًيطرح أفكار  ٧
          في تدريس المنهاج ابتكار أساليب وأنشطة تساعد يشجع المعلمين على  ٨
           ربط المنهاج بالبيئة المحليةيشجع المعلمين على  ٩
          يناقش الجوانب العلمية المتعلقة بالمقرر الدراسي  ١٠
          يشجع المعلمين في توظيف الوسائل التعليمية في دروسهم  ١١

    دور مدير المدرسة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي

  ــارةالعبــــ

        

          المجتمع المحليأهداف المدرسة لأولياء الأمور وأعضاء يوضح   ١
          يزود أولياء الأمور بتقارير شهرية عن المستوى العلمي لأبنائهم  ٢
          يناقش مشكلات المدرسة مع أولياء الأمور والمجتمع المحلي  ٣
          لمدرسةيشرك قيادات المجتمع المحلي في النشاطات التي تقيمها ا  ٤
          ينظم حملات لتنظيف البيئة المحيطة بالمدرسة  ٥
         يدعو أولياء الأمور لحضور الاحتفالات الدينية والوطنية التي تقيمها المدرسة  ٦
          يتعاون مع المؤسسات والهيئات الخيرية لتقديم الخدمات للمدرسة  ٧
          ي المحيط بالمدرسةيسهل استخدام ملاعب المدرسة من قبل المجتمع المحل  ٨
          يدعم العلاقات الاجتماعية بين المدرسة والمجتمع المحلي  ٩
          يصمم برامج مدرسية تلبي حاجات المجتمع المحلي  ١٠



 ٢٠٩

          يحسن التعامل مع أولياء الأمور  ١١
          يبني جسور الثقة بين المدرسة والمجتمع المحلي  ١٢

    دور مدير المدرسة في التقويم

  العبــــــارة

        

          يقوم أداء المعلمين من خلال الزيارات المستمرة  ١
          يهتم بتطوير الاختبارات التشخيصية  ٢
           الطلبةبارات قبل طرحها علىيدقق أسئلة الاخت  ٣
          يساعد المعلمين في بناء خطط علاجية  ٤
          علي الزيارة الصفية فقطيهتم بتطوير أساليب تقويم المعلمين وعدم الاعتماد   ٥
          يرشد المعلمين إلي أساليب تنمية مواهب الطلبة المتفوقين  ٦
          يتابع سجلات التحصيل وتحليل مستويات الطلبة  ٧
          يهتم ببناء الاختبارات التحصيلية وفق جدول المواصفات  ٨
          يوجه المعلمين لاستخدام أساليب التقويم المستمر  ٩
           استخدام التغذية الراجعة المعلمين علىيشجع  ١٠
          يشرك المعلمين في تقويم زملائهم  ١١
           التقويم الذاتييساعد المعلمين على  ١٢

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ٢١٠

  :الثقافة التنظيمية للمدرسة  / ثانياً

غير  منتمية  ارةـــــالعب الرقم

  منتمية

غير  مناسبة

  ةمناسب

          ة بطريقة توضح أنهم في موقع المسؤوليةولين في المدرسيتصرف المسؤ  ١
          ولين في المدرسة الصلاحيات المخولة لهم بشكل جيديستخدم المسؤ  ٢
          تحظى إدارة المدرسة بالاحترام والتقدير من قبل العاملين فيها  ٣
          يتم حل المشاكل في المدرسة بفرض الحلول من قبل المدير  ٤
          سلوب الثواب والعقاب لتسيير العمل في المدرسةيستخدم مدير المدرسة أ  ٥
          يتم اتخاذ القرار في المدرسة من قبل المدير ويأمر بتنفيذه  ٦
          تتناسب الصلاحيات الممنوحة للمدير مع حجم مسؤولياته  ٧
          يلتزم العاملين في المدرسة بالدوام الرسمي  ٨
          مة والتعليماتيلتزم جميع العاملين في المدرسة بالأنظ  ٩
          تعتبر القواعد و الإجراءات التنظيمية في المدرسة عادلة  ١٠
           سهولة إنجاز الأعمال داخل المدرسةتعمل القواعد الإدارية على  ١١
          القواعد والأوامر في المدرسة مفهومة للجميع  ١٢
          التطوير والتغييرتتناسب القواعد والتعليمات المطبقة في المدرسة مع متطلبات   ١٣
          تهتم إدارة المدرسة بتطبيق نظام عادل بين العاملين  ١٤
          عتبر إنجاز المهام المكلفة للعاملين في المدرسة من اولويات العمل ي  ١٥
          يتم إبلاغ العاملين في المدرسة عند أدائهم الجيد للعمل  ١٦
          يتم تكريم وتحفيز المبدعين في المدرسة  ١٧
          يتم إنجاز العمل داخل المدرسة رغبة في الإنجاز ومساهمة في إنجاح المدرسة  ١٨
          تتصف العلاقة بين العاملين في المدرسة بتقبل أراء العاملين فيها  ١٩
          العلاقة بين العاملين في المدرسة تسودها روح الفريق  ٢٠
          عيتم حل المشاكل في المدرسة بما يتفق علية الجمي  ٢١
          تفصل إدارة المدرسة بين العمل والعلاقات الشخصية  ٢٢
          ضرورة احترام عادات وتقاليد المجتمعبيذكر المعلمين والطلاب   ٢٣
          تسود علاقات طيبة بين العاملين داخل المدرسة  ٢٤

          يتم اتخاذ القرار داخل المدرسة بالإجماع من قبل العاملين  ٢٥
          اخل المدرسة بروح الفريق وتكوين علاقات طيبة مع الآخرينيتم العمل د  ٢٦
          يتم مساعدة وتشجيع المعلم الجديد للتكيف مع البيئة المدرسية  ٢٧
          يتم تفويض بعض الصلاحيات في المدرسة من اجل تطوير العمل  ٢٨



 ٢١١

   )٢( ملحق رقم 

  الاستبانة بعد التحكيم
   غــزة–الجامعــة الإسلاميــة  

   عـمادة الـدراســـات  العليـــا

  كليــــــة التربيــــــــة

  الإدارة التربويـة/ قسم أصول التربية 

  

                  
א

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته.........      أختي المعلمة ، أخي المعلم   

كقائد تربوي في محافظات غزه وعلاقته بالثقافة       دور مدير المدرسة الثانوية     " يقوم الباحث بدراسة بعنوان     

استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجـستير فـي          ، "التنظيمية للمدرسة من وجهة نظر المعلمين       
الجزء الأول لقياس   : إدارة تربوية ، وقد أعد الباحث الاستبانة المرفقة والمكونة من جزأين            / أصول التربية   

  .ئد تربوي ، والجزء الثاني لقياس نمط الثقافة التنظيمية للمدرسة دور مدير المدرسة كقا
في المكان المناسـب ،      ) x( لذلك يرجو الباحث منكم إبداء رأيكم في فقرات الاستبانة وذلك بوضع إشارة             

 علماً بان إجابتكم ستعامل بسرية تامة     ، كلنا أمل في إجابتكم عن جميع فقرات الاستبانة بكل دقة وموضوعية            
    .ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط 

  ..…………شاكراً لكم حسن تعاونكم 
  .………وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير

  سعيد خضر سعيد الداعور/   الباحث          

  :البيانات الأولية 
  :المنطقة التعليمية  •
  رفح(   )   سخان يون(   )   الوسطى(   )   غزة(   )    شمال غزة(   )
  :جنس ال •

  أنثى(   )   ذكر(   ) 
  :المؤهل العلمي  •

  دراسات عليا  (   )   دبلوم عام+ جامعي(   )   جامعي تربوي(   )   جامعي (   )   
  :سنوات الخبرة  •
  سنوات١٠أكثر من (   )   ١٠ سنوات وأقل من ٥أكثر من (   )    سنوات ٥أقل من (   ) 



 ٢١٢

  :دور مدير المدرسة كقائد تربوي / أولا 
  الفقرات  قملرا  بدرجة

كبيرة 

  جداً

  قليلة  قليلة  متوسطة  كبيرة

   جداً

             .يعد خطة التشكيلات المدرسية قبل بداية العام الدراسي  .١
             .يزود المعلمين برؤية مستقبلية للمدرسة  .٢
             .يزود المعلمين بالأهداف المستقبلية المتوقعة للمدرسة  .٣
            .نفيذ البرامج المدرسية يشرك المعلمين في تخطيط وت  .٤
             .ولويات تنفيذية للوصول إلي أهداف الخطة المدرسيةيضع أ  .٥
            .يستفيد من نتائج تقويم الخطة المدرسية السابقة عند صياغة الخطة الجديدة   .٦
             .يساهم في التخطيط لبرامج تدريبية تلبي حاجات المعلمين  .٧
             . جميع أوجه نشاط المدرسةيضع خطط سنوية وفصلية تغطي  .٨
            .فريقي يضع الخطط الخاصة بالمدرسة بشكل   .٩
             .يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها داخل المدرسة  .١٠
             .يخطط لتفعيل العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي  .١١
             . الخطط الدراسية للمعلمينيشرف على  .١٢
            .عملية التعليمية يين لتحسين اليتعاون مع المشرفين التربو  .١٣
             . المعلمين حسب تخصصاتهم وقدراتهميوزع المباحث المدرسية على  .١٤
             .يناقش المعلمين في نتائج امتحانات الطلبة  .١٥
            . لدروسهم  الفعاللمعلمين في التخطيطيساعد ا  .١٦
             . المعلمين في تحليل المناهج الدراسيةيرشد  .١٧
             . المعلمين للالتحاق ببرامج التدريب أثناء الخدمةيشجع  .١٨
             . الامتحانات المدرسيةيشرف على بناء  .١٩
             . تحديد مستويات عالية لأداء طلابهمفي المعلمين يشارك  .٢٠
             . تبادل الزيارات الصفية فيما بينهميشجع المعلمين على  .٢١
            . يعد تقارير حول النمو المهني للمعلمين  .٢٢
            .الدراسية لتجويد تدريس المنهاج ينظم اجتماعات للجان المباحث   .٢٣
            .يوزع نشرات على المعلمين تتعلق بالمستجدات العلمية   .٢٤
             .يشجع المعلمين لتصميم دروس توضيحية  .٢٥



 ٢١٣

  الفقرات   الرقم  بدرجة

كبيرة 

  جداً

  قليلة  قليلة متوسطة  كبيرة

   جداً

            . علي عمل أبحاث إجرائية لإثراء المقررات التي يدرسونها يحث المعلمين  .٢٦

            .يشارك في تحديد المشكلات التي تواجه تنفيذ المنهاج بالتعاون مع المعلمين   .٢٧

            .يساهم في تذليل العقبات التي تواجه تنفيذ المنهاج    .٢٨

            .يطرح أفكاراً عملية تزيد من إثراء المنهاج   .٢٩

            .معلمين في ابتكار أساليب وأنشطة تساعد في تدريس المنهاج يشارك ال  .٣٠

            .يشجع المعلمين على ربط المنهاج بالبيئة المحلية   .٣١

            .يناقش الجوانب العلمية المتعلقة بالمقرر الدراسي   .٣٢

            .يعقد ورش عمل لتوظيف الوسائل التعليمية   .٣٣

            .أعضاء المجتمع المحلي يوضح أهداف المدرسة لأولياء الأمور و  .٣٤

            . يزود أولياء الأمور بتقارير شهرية عن المستوى العلمي لأبنائهم   .٣٥

            .يناقش مشكلات المدرسة مع أولياء الأمور والمجتمع المحلي   .٣٦

            .يشرك قيادات المجتمع المحلي في النشاطات التي تقيمها المدرسة   .٣٧

            .المحيطة بالمدرسة ينظم حملات لتنظيف البيئة   .٣٨

            .يدعو أولياء الأمور لحضور الاحتفالات الدينية والوطنية التي تقيمها المدرسة  .٣٩

            .يتعاون مع المؤسسات والهيئات الخيرية لتقديم الخدمات للمدرسة    .٤٠

            .يسهل استخدام مرافق المدرسة من قبل المجتمع المحلي المحيط بالمدرسة   .٤١

            .علاقات الاجتماعية بين المدرسة والمجتمع المحلي يدعم ال  .٤٢

            .يصمم برامج مدرسية تلبي حاجات المجتمع المحلي   .٤٣

            .يحسن التعامل مع أولياء الأمور   .٤٤

            .يقوم أداء المعلمين من خلال الزيارات المستمرة   .٤٥
            .يهتم بتطوير الاختبارات التشخيصية   .٤٦
            .ختبارات قبل طرحها على الطلبة يدقق أسئلة الا  .٤٧
            .يساعد المعلمين في بناء خطط علاجية   .٤٨
            .يهتم بتطوير أساليب تقويم المعلمين وعدم الاعتماد على الزيارة الصفية فقط  .٤٩
            .يتابع سجلات التحصيل وتحليل مستويات الطلبة   .٥٠
            .واصفات يهتم ببناء الاختبارات التحصيلية وفق جدول الم  .٥١
            .يوجه المعلمين لاستخدام أساليب التقويم المستمر   .٥٢
            .يشجع المعلمين على استخدام التغذية الراجعة   .٥٣
            .يساعد المعلمين على التقويم الذاتي   .٥٤
            .يهتم بتحديد معايير لتقويم أداء العاملين في المدرسة   .٥٥

  



 ٢١٤

  :سة الثقافة التنظيمية للمدر/ ثانيا 
  

  

  الرقم

  

  الفقرات

موافق 

  بشدة 

غير   موافق

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة 

            .انه المسؤول في المدرسة  المدرسة بطريقة توضح مديريتصرف   ١
            .يحرص مدير المدرسة على استخدام الصلاحيات المخوله له   ٢
             .فيها المدرسة بالاحترام والتقدير من قبل العاملين يحظى مدير  ٣
             .يتم حل المشاكل في المدرسة بفرض الحلول من قبل المدير  ٤
             . أسلوب الثواب والعقاب لتسيير العمل في المدرسة على مدير المدرسةيعتمد  ٥
             .يتم اتخاذ القرار في المدرسة من قبل المدير ويأمر بتنفيذه  ٦
             . حجم مسؤولياتهتتناسب الصلاحيات الممنوحة للمدير مع  ٧
            .يحرص العاملون في المدرسة على الالتزام بالدوام الرسمي   ٨
             .يلتزم جميع العاملين في المدرسة بالأنظمة والتعليمات  ٩
             .تعتبر القواعد و الإجراءات التنظيمية في المدرسة عادلة  ١٠
             .مال داخل المدرسة سهولة إنجاز الأعتعمل القواعد الإدارية على  ١١
             .القواعد والأوامر في المدرسة مفهومة للجميع  ١٢
             .تتناسب القواعد والتعليمات المطبقة في المدرسة مع متطلبات التطوير والتغيير  ١٣
             .تهتم إدارة المدرسة بتطبيق نظام عادل بين العاملين  ١٤
             . في المدرسة من اولويات العمللعاملينالمكلف بها اعتبر إنجاز المهام ي  ١٥
             .يتم إبلاغ العاملين في المدرسة عند أدائهم الجيد للعمل  ١٦
             .يتم تكريم وتحفيز المبدعين في المدرسة  ١٧
             .يتم إنجاز العمل داخل المدرسة رغبة في الإنجاز ومساهمة في إنجاح المدرسة  ١٨
            .سة بإنجازات العاملين فيها يفتخر مدير المدر  ١٩
            .يتعاون العاملون في المدرسة لإنجاز العمل   ٢٠
            .يعتمد مدير المدرسة في عملية التقويم على إنجاز العاملين   ٢١
             . المدرسة بين العمل والعلاقات الشخصيةيفصل مدير  ٢٢
             .رام عادات وتقاليد المجتمعضرورة احتب المعلمين والطلاب  مدير المدرسةيذكر  ٢٣
             .تسود علاقات طيبة بين العاملين داخل المدرسة  ٢٤
             .يتم اتخاذ القرار داخل المدرسة بالإجماع من قبل العاملين  ٢٥
            .طيبة العلاقات والروح الفريق يسود العمل داخل المدرسة   ٢٦
             .يف مع البيئة المدرسيةيتم مساعدة وتشجيع المعلم الجديد للتك  ٢٧
             .يتم تفويض بعض الصلاحيات في المدرسة من اجل تطوير العمل  ٢٨
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  أسماء السادة المحكمين

  

  مكان العمل  الاسم مسلسل

  الجامعة الإسلامية   فؤاد العاجز /الأستاذ الدكتور  -١
  الجامعة الإسلامية        محمود أبو دف              /الأستاذ الدكتور  -٢
  الجامعة الإسلامية عليان الحولي                              /الدكتور  -٣
  الجامعة الإسلامية حمدان الصوفي                            /الدكتور  -٤
  الجامعة الإسلامية سليمان المزين                              /رالدكتو  -٥
  جامعة الأزهر عامر الخطيب                      /الأستاذ الدكتور  -٦
  جامعة الأزهر صهيب الأغا                               /رالدكتو  -٧
  جامعة الأقصى ناجي سكر                                 /الدكتور  -٨
  جامعة الأقصى يوسف صافي                              /تورالدك  -٩
  جامعة القدس المفتوحة زياد الجرجاوي                            /الدكتور  -١٠
  وكالة الغوث نبيل الصالحي                             / الدكتور  -١١
  وكالة الغوث                          زياد ثابت        / الدكتور  -١٢
  وكالة الغوث جميل نشوان                              / الدكتور  -١٣
  وكالة الغوث   محمود الحمضيات         / الدكتور  -١٤
  مركز القطان للبحث والتطوير  محمد أبو ملوح             / الدكتور   -١٥
  مركز القطان للبحث والتطوير   فوزي أبو عودة    /  الدكتور  -١٦
  وزارة التربية والتعليم العالي            هيفاء الأغا/ الدكتورة   -١٧
  وزارة التربية والتعليم العالي  رياض سمور / الدكتور  -١٨
  م العاليوزارة التربية والتعليمحمد البنا                                  / الأستاذ   -١٩
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