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أ  

  
  

 وَأَنْ أَعْمَ  لَ صَ  الِحًا تَرْضَ  اهُ   رَبِّ أَوْزِعْنِ  ي أَنْ أَشْ  كُرَ نِعْمَتَ  كَ الَّتِ  ي أَنْعَمْ  تَ عَلَ  يَّ وَعَلَ  ى وَالِ  دَيَّ       "
  )19 :لنمل ا( " وَأَدْخِلْنِي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ الصَّالِحِینَ

  
ذَلِكَ بِأَنَّ اللّھَ لَمْ یَكُ مُغَیِّرًا نِّعْمَةً أَنْعَمَھَا عَلَى قَوْمٍ حَتَّى یُغَیِّرُواْ مَا بِأَنفُسِھِمْ وَأَنَّ اللّھَ سَمِیعٌ "

  )53: الأنفال ( "عَلِیمٌ
  
لَ ھُ مُعَقِّبَ  اتٌ مِّ ن بَ  یْنِ یَدَیْ  ھِ وَمِ نْ خَلْفِ  ھِ یَحْفَظُونَ  ھُ مِ نْ أَمْ  رِ اللّ ھِ إِنَّ اللّ  ھَ لاَ یُغَیِّ  رُ مَ ا بِقَ  وْمٍ حَتَّ  ى         "

 : النساء (  " مِّن دُونِ ھِ مِ ن وَالٍ  یُغَیِّرُواْ مَا بِأَنْفُسِھِمْ وَإِذَا أَرَادَ اللّھُ بِقَوْمٍ سُوءًا فَلاَ مَرَدَّ لَھُ وَمَا لَھُم    
119(  

  
مَثَلُ الْجَنَّةِ الَّتِي وُعِدَ الْمُتَّقُونَ فِیھَا أَنْھَارٌ مِّن مَّاء غَیْ رِ آسِ نٍ وَأَنْھَ ارٌ مِ ن لَّ بَنٍ لَّ مْ یَتَغَیَّ رْ طَعْمُ ھُ                  "

لٍ مُّصَفى وَلَھُمْ فِیھَا مِن كُلِّ الثَّمَرَاتِ وَمَغْفِ رَةٌ مِّ ن   وَأَنْھَارٌ مِّنْ خَمْرٍ لَّذَّةٍ لِّلشَّارِبِینَ وَأَنْھَارٌ مِّنْ عَسَ   
  )15 : محمد( " رَّبِّھِمْ كَمَنْ ھُوَ خَالِدٌ فِي النَّارِ وَسُقُوا مَاء حَمِیمًا فَقَطَّعَ أَمْعَاءھُمْ

  
  صدق االله العظیم



ب  

  إهـــداء
  

رء لمن يقطف أزهاره،    تتراءى مع امتلاك بستان المجد أطياف من نحب ، فيحتار الم          
ولمن يهدي أغاريد أطياره ، وهو الذي يوقن أن منهم ساقيه ، وفيهم راعيه ، ومنهم من علـم         
صاحبه كيف يعتلي صهوه ، ويزين بهوه ، ثم يدرك أنها ثمرة عطاء جـاد بـه الأحبـاب ،                    

  .وناجاه بالدعاء الأصحاب ، فسطع علما يهدى ، وبه ينتفع

  

 في نفسي  المستمرلأدب، والإخلاص والعطاء، وزرعا حب التعليم إلى من علماني السلوك وا
  أبي وأمي العزيزين

... إلى الشموع الرائعة التي جعلت طريقي نور وإشراق وزرعوا الهمة والنشاط  في نفسي 
  إخوتي وأخواتي الأعزاء

  

. ..إلى من انتظر وصبر حتى يتحقق الحلم ومنحني حنانه ودعمه وتعزيزه أثناء الدراسة 
  زوجي الغالي

  

أهدي ثمرة هذا الجهد العلمي الذي أرجو أن يمثل إضافة متواضعة للأدب            ...... إليهم جميعاً   
  .التربوي والمسيرة العلمية

  
  
  

  الباحثــــــــــة
  سنـــــاء عيســى

  
  



ج  

  شكر وتقدير
  

الحمد الله عدد خلقه ومداد كلماته وزنة عرشه ورضا نفسه على ما أنعم على من إكمال                 
  .محمد بن عبد االله وعلى آله وصحبه أجمعين الأول المعلم الأمة نبي على وأسلم وأصلي الدراسة لهذه

وأنا على مشارف إنهاء هذه الرسالة ، فمازال فضل االله العظيم يتوالى علي بأن أعانني               
  .لي علمهم  وسخروا  على بنصحهم،  أخط بقلمي كلمات الشكر والثناء لذوى الفضل الذين أفاضوا  أن

لـذا   " . االله لا يـشكر     الناسلا يشكر   من  : " يقول رسولنا الكريم صلى االله عليه وسلم        
يسعدني أن أتقدم بالشكر والعرفان إلى رئاسة الجامعة الإسلامية بغزة ، وعمادة الدراسات العليا              
 بكلية التربية التي أتاحت لي فرصة إكمال دراستي العليا ، وأخص بالشكر كافة أعضاء الهيئـة               

عليـان  /التدريسية الكرام بقسم أصول التربية تخصص الإدارة التربوية وأخص منهم الـدكتور            
الحولي الذي أشرف على رسالتي وأفادني بالنصح والرأي السديد منذ أن كانت هـذه الرسـالة                
مجرد فكرة ، فغمرني بعلمه الزاخر وعطائه الوافر ، حتى استطعت أن أشق طريقي لترى هذه                

  .ر ، فبارك االله له في علمه وعمله وجزاه االله خير الجزاءالرسالة النو
  :كما يسرني أن أتقدم بالشكر والتقدير للأساتذة أعضاء لجنة المناقشة الكرام

  هيفاء الأغا                                مناقشا خارجيا/ةالدكتور
  سليمان المزين                          مناقشا داخليا/والدكتور

ذلك لتفضلهما بقبول المشاركة في مناقشة الرسالة ، وأرجو من االله بأن تساهم ملاحظـاتهم               و
  .السديدة في إغناء هذه الرسالة وإثرائها ، فجزاهم االله خيراً 

كما أتقدم بالشكر للسادة المحكمين على تعاونهم ولما قدموه من جهد ووقت في تحكـيم               
  .الاستبانة 

ديري المـدارس الثانويـة ومـديراتها بمحافظـات غـزة      كما أقدم عظيم الامتنان لم    
  .لاستجاباتهم الفعالة في تطبيق الاستبانة

وأتقدم بخالص الشكر والامتنان إلى جميع أفراد أسرتي وأسرة زوجي الذين قدموا لي             
كل الدعم والرعاية ، والصبر على انشغالي عنهم أثناء دراستي وأخص بالذكر مـنهم أختـي             

  .يمالغالية أم إبراه
  .في ميزان حسناتهم، وأن يجزيهم كل الخير والتوفيق والنجاح  ذلك  يجعل  أن  تعالى  االله  أسال

وأخيراً كل التقدير لمن يستحق الشكر والثناء ولم يبخل على بالعطاء والدعاء وأسـال           
  .االله العلي القدير أن يجزيهم عني خير الجزاء 

  سناء محمد عيسى/ الباحثة 
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ي  

  ملخص الدراسة
  لثانويةدور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس ا"

  "غزة  في محافظات
  :هدفت الدراسة إلى الإجابة عن السؤال الرئيس التالي

  محافظات غزة ؟في  ما دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية 
  :ويتفرع من هذا السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية

 فـي  تحويلية في المـدارس الثانويـة     للقيادة ال   الثانوية  مديري المدارس  ما واقع ممارسة   -1
 محافظات غزة من وجهة نظرهم؟

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين التقديرات المتوقعة لاستخدام النمط التحويلي من              -2
الجنس والمؤهل العلمـي    ( قبل مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة تعزى لمتغير        

  ؟ )وسنوات الخدمة والتخصص
 اء مديري المدارس الثانوية في ضوء استخدام القيادة التحويلية؟ما سبل تطوير أد -3

  . الباحثة المنهج الوصفي التحليليلإجابة عن أسئلة الدراسة استخدمتول
محافظـات غـزة     في   ةأما مجتمع الدراسة فتكون من جميع مديري المدارس الثانوي        

  . ومديرة  مديرا117ًوالبالغ عددهم). م2008/2007(اسي للعام الدر
فـي  ديرة من مديري المـدارس الثانويـة         وم مديراً )110(كما بلغت عينة الدراسة     

  .محافظات غزة
فقرة وزعـت   ) 71(ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصميم استبانه مكونة من          

  :مجالات لتشمل على أبعاد القيادة التحويلية التالية ) 6(على 
 .تطوير رؤية مشتركة للمدرسة -1

 . المدرسة وأولوياتها حسب حاجاتها وحاجات المجتمع المحلي تحديد أهداف -2

 .بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير والتطوير -3

 .تقديم نموذج سلوكي يحتذي  -4

 .الاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أداء عليا من العاملين  -5

 .هيكلة التغيير  -6

ــى     ــتبانة علـ ــرض الاسـ ــة بعـ ــت الباحثـ ــاً) 15(وقامـ                               . محكمـ
كما قامت الباحثة بتحليل استجابات فقرات العينة مستخدما أسلوب الرزم الإحصائية للدراسات            

وكما استخدم معامل ارتباط  بيرسون لإيجاد صدق الاتـساق الـداخلي            ). spss(الاجتماعية  



ك  

باستخدام طريقتي التجزئـة  للاستبانة ، ومعامل ارتباط سبيرمان لتحديد الثبات للاستبانة وذلك          
  .النصفية وطريقة  أفاكرونباخ

 للكشف عن مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية         T-testواستخدمت الباحثة اختبار    
  . تعزى إلى كل من متغير الجنس

وكما استخدم أسلوب تحليل التباين الأحادي للكشف عن مدى وجود فروق ذات دلالة             
  .دمة والتخصص والمؤهل العلميإحصائية تعزى إلى عدد سنوات الخ

  :و توصلت الدراسة إلى النتائج  التالية 
محافظات غزة  في  ير أداء مديري المدارس الثانوية      توجد ممارسة للقيادة التحويلية في تطو      - 1

  .)%60(أقل من بنسبة 

المرتبـة  )الاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أداء عليا مـن العـاملين         (احتل المجال الخامس   - 2
المرتبة  )تقديم نموذج سلوكي يحتذى   ( ، بينما احتل المجال الرابع       48.82 بوزن نسبي  ىالأول

  . في تقديرات أفراد العينة42.24 بوزن نسبي السادسة
 في تقديرات  المدراء لواقع α ≥0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة     لا - 3

 .ات الخدمة والمؤهل العلمي والتخصصممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس وسنو

  :بناء على النتائج سالفة الذكر في هذه الدراسة توصي الباحثة بما يلي
أن تقوم الجامعات والكليات التربوية بوضع دبلوم إدارة مدرسية أو مقـررات فـي الإدارة                - 1

 .المدرسية لطلبة أقسام التربية

رات للمرشحين قبل تعيينهم ثم يعقد      ضرورة تحسين شروط اختيار مدير المدرسة وتقديم دو        - 2
 .اختبار لهم ، ويتم ترشيح الذين اجتازوا هذا الاختبار بنجاح

عقد دورات تدريبية لمديري المدارس للتدريب على الكفايات الفنية الخاصة بـدور مـدير               - 3
 .المدرسة كقائد تربوي

تعلقـة بـدورهم   ضرورة اهتمام الإدارة المدرسية بالمستجدات التربوية ، والمـستجدات الم          - 4
كمشرفين مقيمين ، وذلك من خلال اللقاءات التربوية والمناقشة والاجتماعات مع المسئولين            

 .لإثارة دافعية المعلمين نحو الأداء الأفضل وتحفيزهم للتقدم والتطوير

التركيز على تنمية قادة التغيير في المدرسة والاهتمام بتنمية مهاراتهم حتى يتم مـساعدتهم               - 5
 رؤية واضحة عن ماهية التغيير ودوافعه وعملياته ونواتجه ، فيسعون فيما بعـد              في تكوين 

 .إلى ترجمتها وبلورتها في برامج تنفيذية عملية قابلة للتطبيق في المدرسة بصورة تعاونية

محاولة توفير التسهيلات المادية والفنية والتقنية المساعدة لعملية التغيير وتنفيذها من قبل             -6
 .ة والتعليم العاليوزارة التربي
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ِِAbstract 
 

"The role of the Transformational leadership in the developing of the 
performance secondary schools, head teachers in Gaza Governorates" 

 
The research aimed at answering the following main question: 
What's the role of the transformational leadership in developing of 
secondary head teachers performance in Gaza Governorates? 
There were  sub questions as follows: 
1. What's the real practice of the transformational leadership in 

secondary schools in Gaza Governorates from head teachers  points 
of views?  

2. Are there any significant statistical differences  between the expected 
estimatations to the use transformational leadership in respect to sex 
,academic qualification, experience, and specialization?  

3. What are the techniques to enhance the performance of secondary 
schools head teachers in the light of using transformational 
leadership? 

To answer the above mentioned questions the researcher used the 
descriptive method, which suits the study subject.  

The study community consisted of all Gaza Governorates head   
teachers for the scholastic year  (2008/2007) which total  numbers (117) 
head teachers . 

The study sample consisted of (110) head teachers. 
The researcher used a questionnaire of (71) items divided into (6) 

domains as follows: 
1. Developing a widely shared vision.  
2. Building a consensus about the goals and priorities according to their 

needs and the needs of society.  
3. Building a collaborative culture supportive of the change and 

development.  



م  

4. modeling behavior.  
5. Intellectual stimulation and holding high performance expectations.  
6. Structuring. 

The researcher used the SPSS statiscal system for social studies to 
analyze the participants, by applying Pearsons Coefficient , Spearman 
Coefficient ,half splitting test , Alpha Cronback , T.test ,and One way 
ANOVA.  

The study revealed the following results: 
1. The head teachers are practicing the transformational leadership in 

Gaza governorates with the percentage less than 60%. 
2. The intellectual stimulation and holding high performance 

expectations had the first rank , but the modeling behavior had the         
sixth rank. 

3. There were no statistical significant differences according to sex , 
experience, academic qualification ,educational region and 
specialization. 

            Accordingly , the researcher's major recommendations were: 
1. Universities and educational faculties should state syllabus in 

scholastic management to be taught for education department , and to 
get diploma scholastic mangment through the university programme 
for head teachers. 

2. The need to improve conditions for the selection of the head teachers 
and provide courses for candidates before appointment and will test 
them, and be to nominated who has passed this test successfully.  

3. Holding training courses for the managers of schools for training in 
technical skills of the role of headmaster educational leader.  

4. Paying attention to school educational developments, and to 
developments related to the role of resident supervisors, through 
meetings and educational discussions and meetings with the officials 
to raise the performance abilities of teachers and to motivate them to 
progress and development.  



ن  

5. Focus on the development of leaders of the change in the school and 
concern for the development of skills so as to assist in the formation 
of a clear vision of what a change and motivation and its operations 
and products, seek subsequently translated and developed in the 
executive programs can be applied in the school cooperatively.  

6. Attempting to provide material and technical facilities and technical 
assistance to the process of change, implemented by the Ministry of 
Education and Higher Education. 
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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة 

 مقدمة •

 مشكلة الدراسة •

 فروض الدراسة •

 أهداف الدراسة •

 أهمية الدراسة •

 حدود الدراسة •

 مصطلحات الدراسة •

  



 2

  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

 
 :المقدمة

ن جعله خليفة فـي  ألقد خلق االله سبحانه وتعالى الإنسان وكرمه على جميع مخلوقاته ب   
ويلقي ذلك على القـادة والمـربين     ،    يرعى أمورها ويصلحها   وقائداً ،    عنها ولاًمسئ و الأرض

وخير مثال على تلك القيادة المستمدة       . مسؤوليات كبيرة من الصعب تحديدها أو الإشارة إليها       
 خير مثـال  صلى االله عليه وسلم  حيث ضرب لنا     جذورها من الإسلام ومن شخصية الرسول       

فالقيادة تحقق ما يصبو إليه الفرد من أهداف فهي عملية هامة حيـث           .كقدوة وقائد لهذه الأمة   
 على أجيـال     كبيراً ن لها دوراً  وللقيادة التربوية أهمية كبيرة لأ     .ينعكس تأثيرها على المجتمع     

حيث لها دور كبير  فـي بنـاء    ،  المجتمعات التي يتم تخريجها من  كافة المؤسسات التربوية        
  .شخصيات فعالة ومبدعة 

وقدرة على التـأثير     ،   إن الإدارة التربوية في جوهرها هي عملية قيادة بالمقام الأول         
أولياتهـا والـسعي الـدائم        و في البشر الآخرين وحفزهم لإنجاز أهداف المؤسسة التربويـة        

فالقيادة هي عملية تعلم تعاونية مشتركة تسهم في دفع المؤسـسة التربويـة إلـى                ،   لتطويرها
عصر ثورة المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات يتطلـب        ،   ة أن العصر الحالي   ومراعا ،   الإمام

 يتمثـل بتطـوير      رئيساً وهذا ما يفرض تحدياً   . هندسة العلاقات إضافة إلى هندسة العمليات       
يراعي قابلية القيـادة للـتعلم والتطـوير وإعـادة      ، القيادة التربوية ضمن إطار فكري حديث  

 من أن القيادة هي     ذلك انطلاقاً  ،   ات العصر ومستجداته وتقنياته   الصياغة بما ينسجم مع متطلب    
مما يمكنها من إدارة مؤسـسات   ، عملية صناعة يمكن إعادة اختراعها والتفكير فيها وتشكيلها       

  )7: 2000 ، منى  وجرادات( . المستقبل بكفاية وفاعلية
الإداريـة أصـبحت    فالقيادة   ،   إن القيادة من أهم الموضوعات إثارة في علم  الإدارة         

والقيادة التربوية تعتبر جوهر العمـل الإداري        ،   المعيار الذي يحدد نجاح أي مؤسسة تعليمية      
لأنها تمثل عاملا مهما في نجاح أو فشل الإدارة التعليمية لما فيها من تـأثير مباشـر علـى                   

هي جوهر العمليـة  ولقد ذهب كثير من علماء الإدارة إلى القول بأن القيادة         ،   العملية التعليمية 
ن أهميتها ودورها نابع من كونهـا تقـوم         أو ،   وهي مفتاح الإدارة   ،   وقلبها النابض  ،   الإدارية
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وتعمـل   ، بدور أساس يؤثر في عناصر العملية الإدارية فتجعل الإدارة أكثر دينامكية وفاعلية         
  )41: 2004 ، الكردي( . كأداة محركة لتحقيق أهدافها

ة التربوية وخاصة المدرسة لا يتوقف فقط علـى وضـوح         ولا شك أن نجاح المؤسس    
وتـوفير أفـضل     ،   أسـاليبه  و أو على تطوير مناهجه    ،   الرؤية بالنسبة لفلسفة التعليم وأهدافه    

أو على حـسن إعـداد وتـدريب         ،   موارد مالية  و الإمكانيات المادية له من مبان وتجهيزات     
 ،  قادرة على التخطيط الـسليم     ،   لإدارته على توفير قيادات واعية      معلميه وإنما يتوقف أيضاً   

ومما لا شك فيه أن الدقة في اختيار القيـادات التربويـة يعـد    . والتنفيذ الدقيق لخطط التعليم     
 .  لنجاح أي جهد للإصلاح والتطـوير       أساسياً بل انه يمثل شرطاً    ،   مفتاحا للإصلاح التربوي  

  )429 : 2004 ، مصطفى(
،  الاجتماعية التي تساهم مع غيرها في تربية الإنسان        أهم المؤسسات  من وتعد المدرسة 

، والاجتماعية،  والنفسية،  والعقلية،  ومساعدته على النمو في جميع جوانب  شخصيته الجسمية        
كما يعد مدير المدرسة أحـد عناصـر الإدارة ويـرى    .  واتجاهاته ، واستعدته ،  تهاوفقا لقدر 

، نه المسئول عن المتابعة   إحيث  ،  ها الإداريون البعض أن وظيفته من أهم الوظائف التي يمارس       
ومتابعـة   ،   ومتابعة  التطورات التي تواكب العصر في ميدان التربية         ،   والتقويم ،   والتخطيط

  . المعلمين وخاصة الجدد منهم
تحقيـق   و  ، ودوره القيادي في تطوير العملية التربوية      ،    لأهمية مدير المدرسة   ونظراً

، وفني،  فهو إداري  " ،   الاجتماعية و ومسئولياته الإدارية الفنية   ،   هامهأهدافها لذا فقد تعددت م    
ومع تزايد الدور التربوي في المدرسة فلابد أن يجعـل العمـل             ،   ومشرف مقيم في مدرسته   

ومستندة إلى الأسـس     ،   ومحددة الأهداف جيداً   ،   المدرسي يسير بنظام وفق خطة معدة مسبقاً      
  )293 : 1990  ،عقيلان( " . العلمية التخطيط

لما للمدير مـن دور   ، ويعد النمط القيادي العامل الرئيس في نجاح المدارس أو فشلها       
 وفي خلق الجو العلمي الفعال الذي يمثـل اسـتثماراً          ،   حاسم في التأثير على سلوك المعلمين     

  بمهماتـه   على القيام  وبالقدر الذي يكون فيه المدير قادراً     .  في التحصيل العلمي للطلبة      فاعلاً
  )3 : 1999 ، الجوجو( .  على تحقيق أهداف المدرسةمسئولياته يكون قادراًو

فهناك القيـادة الديمقراطيـة التـي        ،   هذا وتختلف أنماط القيادة التي يتبعها المديرون      
وتسعى إلـى    ،   تحرص على العلاقات الإنسانية السليمة  ومشاركة المعلمين في اتخاذ القرار          

وهناك  ،   رسي لحفز المعلمين لبذل أقصى جهودهم لتحقيق الأهداف المنشودة        تهيئة المناخ المد  
والاستبداد بالرأي والمركزية في اتخـاذ       ،    بإنجاز العمل  القيادة الأوتوقراطية التي تهتم كثيراً    

وهنـاك القيـادة الترسـلية التـي        . وأتباع أساليب توجيه الأعمال بواسطة الأوامر        ،   القرار
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 من الحرية في ممارسة أعمالهم وتترك جميع المـسئوليات  معلمين قدراًتحرص على إعطاء ال  
  )79 : 1996 ، آل ناجي( . للمعلمين

أدى ذلك إلـى    .وتقليدية كان لها كثير من المآخذ     وتعتبر الأساليب السابقة أساليب قديمة      
 حـديثا  وهو من الأساليب التي ظهرت ، ظهور أساليب جديدة من أهمها أسلوب القيادة التحويلية       

ويقوم هذا الأسلوب على أساس    ،  في مجال القيادة على يد عالم التاريخ والسياسة الأمريكي بيرنز         
فالقائد التحويلي له دور تعليمي مهم ولديه قدرة         ،   وجود علاقة مشتركة لكل من القادة  والأتباع       

عليا تؤدي إلي   على توحيد الأفراد ذوي الاهتمامات الفردية من خلال العمل على تحقيق أهداف             
  )140: 2002، يوسف( .ابع تحويلي في المؤسسة التعليميةذي مغزى وله ط وإحداث تغير مؤثر

إن القيادة التحويلية نمط قيادي يبني الالتزام ويخلق الحماس والدافعية لدى العاملين في             
لتخطيط للأمـور  والإيمان بإمكانية ا  ،   ويزرع لديهم الأمل بالمستقبل    ،   المؤسسة التعليمية للتغيير  

 القيادة التحويلية إلى تعميمه      ويمكن العمل التعاوني الذي تسعى     .المتعلقة بنموهم المهني وإدارتها   
ويزرع لديهم إحساسا بالأمل     ،   على المشاركين في العملية من إتقان عملهم واستشراف مستقبلهم        

لقيادة التي تساعد على إعـادة      والقيادة التحويلية في هذا المجال هي  ا        ،   والتفاؤل والطاقة للعمل  
وتـسعى   ،   وتعمل على تجديد التزامهم    ،   النظر في الرؤية المتعلقة بالأفراد ومهماتهم وأدوارهم      

  )Roberts, 1985: 1024( . لإعادة بناء النظم والقواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياتهم
 ، لتي تناولت الأنماط القياديةولقد تعددت الجهود المختلفة والدراسات الأجنبية والعربية ا    

. أهمية النمط القيادي في تطوير المؤسسات التربوية وخاصة المدرسة         و والتي أكدت على فاعلية   
إذ لم تعثر  ، إلا أن ما لفت انتباه الباحثة أنه  تنذر الدراسات  التي تناولت النمط التحويلي للقيادة           

 :ومن هـذه  الدراسـات       . في معظمها أجنبية     والتي كانت    لباحثة إلا على قليل من الدراسات     ا
وممارسات القيـادة    خصائص على التعرف إلي هدفت والذي )Tichy&Devanna,1990( دراسة

التحويلية وفهم ديناميات التغيير الناجحة وإدراك الهيكلية والعمليـات والإجـراءات المطلوبـة             
 التي توصلت إلي ) (Leslie and Others,1985ودراسة ، لإحداث التغيير الذاتي في المؤسسة

صياغة تقرير حيث ركز التقرير على فاعلية المديرين وممارساتهم في توجيه التغيير وتـسهيله              
  .وكيفية تفاعل المديرين مع بقية الأطراف المساندة لأحداث التغيير 

والذي توصلت إلى معرفـة آثـار القيـادة    )   Kenneth&Others,1993(ودراسة 
والـذي هـدفت   ) 1995 ، المومني( ودراسة.  ديري المدارس والعاملين فيها  التحويلية على م  

إلى تحديد دور مدير المدرسة الثانوية في التغيير الاجتماعي والتعرض للعقبات التي تعترض             
الذي هدفت   )2002 ،   مصطفى(ودراسة   . المدير في إجراء التغيير واقتراح الحلول المناسبة      
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برز نظريات القيادة السائدة في     أوالوقوف على    المدرسة   داء مدير إلى تحليل الوضع الراهن لأ    
  . المؤسسات التعليمية وبيان مفهوم القيادة التحويلية ومتطلبات تطبيقها في المدرسة

نظرا لما أكدته الدراسات والجهود السابقة من أهمية وفعالية النمط القيادي في العملية             
 لما يعانيه شعبنا الفلـسطيني      ونظراً. مؤسسة التربوية   التعليمية ودوره الأساسي في تطوير      ال

نعكس بـدورها علـى   عدم استقرار وثبات في الأوضاع السياسية التي ت و من تغييرات سريعة  
فقد رأت الباحثة إجراء الدراسة للاستفادة من هـذا الـنمط القيـادي فـي                .الوضع التعليمي   

 ا النمط يركز علـى مواكبـة التطـوير        مدارسنا والارتقاء بها للمستوى الأفضل حيث أن هذ       
  . إلى وضع أفضلالتجديد للارتقاء بالمؤسسة و
  

 : مشكلة الدراسة
  : تتمثل مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي

محافظات غـزة مـن   في ما دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية     
  وجهة نظرهم؟

  : سئلة الفرعية الآتيةوينبثق من السؤال الرئيس الأ
 مـن وجهـة     لقيادة التحويلية ل في محافظات غزة   مديري المدارس الثانوية     ما واقع ممارسة   - 1

 نظرهم؟

 من  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  بين التقديرات المتوقعة لاستخدام النمط التحويلي               - 2
مؤهـل العلمـي   محافظات غزة  تعزى لمتغير الجنس  وال  في  قبل مديري المدارس الثانوية     

 التخصص ؟ ووسنوات الخدمة

 المدارس الثانوية في ضوء استخدام أسلوب القيادة التحويلية؟ما سبل تطوير أداء مديري  - 3

  
 :فروض الدراسة

0.05αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          - 1 مديري المـدارس    في تقديرات    ≥
 .ويلية تعزى  لمتغير الجنس لواقع ممارسة القيادة التحالثانوية

0.05α لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        - 2 مـديري المـدارس     في تقديرات ≥
 . لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخدمة الثانوية

0.05αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        - 3 مـديري المـدارس     في تقديرات ≥
 . لواقع ممارسة القيادة التحويلية  تعزى لمتغير المؤهل العلميالثانوية
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0.05αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          - 4 في تقـديرات المـدراء لواقـع       ≥
  .ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير التخصص

 : أهداف الدراسة
  :تهدف الدراسة إلى ما يلي

التعرف على دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري مدارس الثانويـة بمحافظـات               -1
  .المديرين أنفسهمغزة من وجهة نظر

 .معرفة المتطلبات اللازمة لأسلوب القيادة التحويلية المدرسية باعتبارها مدخلا للتغيير -2

 . على مدى ممارسة مديري المدارس الثانوية للقيادة التحويليةللكشف -3
 للقيادة التحويلية  ممارستهم لمدى المدارس مديري استجابات في الفروق دلالة معرفة إلى التوصل - 4

 .والتخصص ،العلمي والمؤهل ،الخدمة وسنوات ،الجنس :التالية المتغيرات إلى تعزى التي

 .مدير المدرسة في ضوء استخدام القيادة التحويلية  أداء  لتطوير  اللازمة  المقترحات  إلى  التوصل - 5

  
 :أهمية الدراسة

  :تكتسب  هذه الدراسة أهميتها من خلال ما يلي
أنها تقوم بدراسة نمط جديد من أنماط القيادة وهو نمط القيادة التحويلية وأثرها الفاعل في                -1

 .تطوير أداء مدير المدرسة 

العاملون علـى    ، و  قد يستفيد من هذه الدراسة المشرفون التربويون على العملية التعليمية          -2
 .وترقيتها ، ويرهاتط

 .قد يستفيد منها أيضا الباحثون في مجال الإدارة التربوية -3

و تفيد هذه الدراسة المسئولين في التعليم في التعرف على الجوانب المختلفـة لأسـلوب                -4
وذلك لتغيير الرؤية القديمة    . جديد من أساليب القيادة تسهم في تطوير أداء مدير المدرسة         

 .ة المدرسة في مجتمع ما بعد الحداثة ذي التغيير المتسارعله والتي لا تصلح لإدار

  
 :حدود الدراسة

  : تتحدد الدراسة بالحدود التالية
 :الحد الموضوعي -1

على دور القيادة التحويلية الحالية  الدارسة تقتصرا، القيادة التربوية دراسات لاتساع نظراً
  . من وجهة نظر المديرين أنفسهممحافظات غزةفي طوير أداء مديري مدارس الثانوية في ت
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 : الحد المؤسسي -2

مدارس الثانوية التابعة للسلطة الوطنيـة الفلـسطينية فـي          التم تطبيق الدراسة على     
  .محافظات غزة

  

 :الحد المكاني -3

  .تم تطبيق الدارسة في محافظات غزة
  
  

 :الحد البشري -4

 غزة والبالغ عـددهم  افظاتمديري المدارس الثانوية بمح كافة    على  الدراسة اقتصرت
  .  مديرة ومديرا117ً

  
 : مصطلحات الدراسة

 :القيادة
بحيث يجعلهم يقبلـون قيادتـه طواعيـة     ، هي قدرة تأثير شخص ما على الآخرين       "

 وكونـه معبـراً   ، وذلك لاعترافهم التلقائي بقيمة القائد في تحقيق أهدافهم ،  دونما إلزام فانوي  
وكسب تعاون العاملين معه     ،    يتيح له القدرة على قيادة الجماعة      مما ،   طموحاتهم و عن آمالهم 

 لهـم   شخـصياً وإقناعهم بأن تحقيقهم لأهداف التنظيم يعد نجاحاً   ،   وتحقيق التجانس فيما بينهم   
  )12:1998 ، آخرون والخطيب(.   لأهدافهموتحقيقاً
 

 :القيادة التحويلية

بعيين إلى رفع كل منهما الآخر إلـى    هي عملية يسعى من خلالها كل من القائد والتا         "
  )166: 2002  ،مصطفى(. "  الأخلاق وأعلى مستويات الدافعية

 ،  هي قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغييـر            "
من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والفنية والتقنية المتاحة للمؤسـسة             

  )45 : 1995 ، مؤتمن(  ." ليميةالتع
هي الاستعداد المسبق من خلال تـوفير المهـارات الفنيـة            " : ويعرفها العطيات بأنها  

 )وزمنيـة  ،   مادية ،   قانونية ،   بشرية( لاستخدام الموارد المتاحة     والإدراكيةوالسلوكية والإدارية   
ي المنشود خلال فترة  محددة بأقـل    بكفاءة وفعالية للتحويل من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبل        
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 ، العطيـات ( . " سلبيات ممكنة على الأفراد والمؤسسات بأقصر وقت وأقل جهد وتكلفـة وبنـاء          
2006 : 95(  

هي القيادة التي تساعد على إعادة النظر في الرؤية المتصلة بأعمال            " : وتعرفه الباحثة 
وتسعى لإعـادة هيكليـة    ، تجديد التزامهموتعمل على  ، أدوارهم ومهماتهم و المديرين والعاملين 

النظم وبناء القواعد العامة التي تسهم في تحقيق الأهداف  المنشودة  والارتقاء بالمدرسـة إلـى               
  . " وضع أفضل  بأقصر وقت ممكن وأقل  سلبيات  ممكنة على العاملين  والمدرسة

  
  :الأداء

  متكـاملاً صية المتعلم بنـاءاً مجموعة الأنشطة التي يقوم بها المربي بقصد بناء شخ        "
  )27 : 1997 ، أبو دف( . "  بحيث تظهر آثار ذلك على سلوكهسليماً

وهـو يـستند إلـى       ،   ما يصدر عن الفرد من سلوك لفظي أو مهاري         "ويعرف بأنه   
يظهر منه قدرته    ،   وهذا الأداء يكون عادة على مستوى معين       ،   خلفية معرفية ووجدانية معينة   

  )23 : 2003 ، اللقاني والجمل( . " ى أداء عمل ماأو عدم قدرته عل
مدرسة سواء كانت لفظية مجموعة من الأنشطة التي يقوم بها مدير ال        " : وتعرفه الباحثة 

   ." والتي تبرز قدرته على التغيير في المدرسة من أجل تحقيق الأهداف المنشودةأو فعلية 
  

  : دور
 أن يقوم بها الفرد الـذي يـشغل مكانـة     مجموعة من الأنشطة السلوكية التي يتوقع      "

  )69 : 1991 ، عبد الملك( . "اجتماعية معينة في المجتمع 
الوظيفة في المنظمة التي يقوم بها  الفرد ويحمل معه توقعات  معينة لسلوكه كمـا                 "

  )109 : 1992 ، نشوان( . " يراه الآخرون
 لأنه يشغل   ئول القيام به نظراً   هو العمل الذي يتوقع من الفرد المس       " : وتعرفه الباحثة 

  . " إمكاناته ومكانة أو منصب معين والذي يكشف من خلاله عن مدى قدراته
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  الثانيالفصل 

  الإطار النظري للدراسة
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  الثانيالفصل 
  الإطار النظري للدراسة

     
   :تمهيد

سـباب تتعلـق    وذلك لأ  ،   يعتبر التغيير من الأشياء الثابتة في حياة البشر منذ الخليقة         
 . والتنـافس المـستمرين    بالكثير من العوامل والدوافع والمؤثرات التي تقف وراءه كالتحـدي         

نجاح الإدارة في هذا العصر يتطلب من المؤسـسات والعـاملين بهـا أن يتبنـوا                ولذلك فان   
اتجاهات وممارسات إيجابية حيال إيجاد هذه  التغييرات وذلك  للحفاظ علـى وضـع مـريح              

  . المؤسساتللأفراد و
لأنه يركز على تحويـل      ،   ويعتبر مفهوم التغيير وإدارته من المفاهيم الإدارية الحديثة       

وهذا الأمر لا يتم إلا مـن خـلال         .  أي مؤسسة من واقعها الحالي إلى واقع مستقبلي أفضل        
ذلك بمساعدته على    و إتباع مفهوم سليم وواضح يسترشد به كل من يقوم على عمليات التغيير           

بناء على قاعدة معرفية علمية سليمة ووفـق أهـداف محـددة     ، ث التغيير وكيفية إدارته  إحدا
  ،والقيـادة  ، التغييـر :  لذلك ترى الباحثة أنه لا بد من التطرق  للمفاهيم الآتيـة          .  وواضحة

  .القيادة التحويلية و
  

  :مفهوم التغيير في اللغة
  : لي في لسان العرب على النحو التاورد مفهوم التغيير

ويقال غيـرت دابتـي    ، غير الشيء أي بدله بغيره أو جعله على غير ما كان عليه            "
وغير فلان عن بعيره أي حـط عـن رحلـه           .  وغيرت داري أي بنيتها بناءاً غير الذي كان       

  )33 ، 1900 :ابن منظور(.  " وأصلح من شأنه
  

  : مفهوم التغيير في الاصطلاح
قد لاحظت الباحثة عدم اتفـاقهم علـى تعريـف           و قدم الباحثون عدة تعريفات للتغيير    

  :محدد وفيما يلي عرض لبعض هذه التعريفات 
عبارة عن ظاهرة التحول في التوازن بـين الأنظمـة       "أنه  ) 8 : 1995 ،   الطجم( عرفه -

  .  " المعقدة من ثقافية واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية والتي تكون أساسيات المجتمع
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تحرك دينـاميكي بإتبـاع طـرق وأسـاليب        "فركز على أنه    ) 53: 1998 ،   عامر (أما -
 للـبعض   ليحمل بين ثنايـاه آمـالاً      ،   ناجمة عن الابتكارات المادية والفكرية     ،   مستحدثة
  .  " وفي جميع الأحوال هو ظاهرة يصعب تجنبها ،  للبعض الآخروإحباطاً

من نقطـة أو حالـة    التحول   " إلى التغيير على أنه   ) 245 : 1993 ،   المغربي( وقد نظر  -
  .  " في فترة زمنية معينة إلى نقطة أو حالة أخرى أفضل في المستقبل

تحول من وضع معين عما كان عليه من قبـل           "بأنه  ) 225 : 1996 ،   السلمي( يعرفهو -
  .  " وقد يكون هذا التحول في الشكل أو النوعية أو الحالة

شمل سلوكيات الأفراد وهياكـل  عملية ت "فركز على أنه     ) 294 : 1993 ،   عطيوي(أما   -
وذلك بغرض التفاعل والتكيف مـع البيئـة         ،   التنظيم ونظم الأداء وتقييمها والتكنولوجيا    

   . " المحيطة
تبديل أو تعديل المنظمة ككـل أو بعـض          " : بأنه) 1994:169(المومني   و وذكر عقيلي  -

   ." الخارجية للمنظمة وأجزائها أو مكوناتها نتيجة للتغييرات الداخلية
احثـة عـدم    ومن خلال التعريفات السابقة لمفهوم التغيير في الاصطلاح تلاحـظ الب          

   .اتفاقهم على تعريف محدد
عملية التحول من الواقع الحالي للمنظمة إلى واقع أفـضل           " وتعرفه الباحثة على أنه   

يلـة  لتحقيق أهداف طو   ،   مما كان عليه سابقا خلال فترة زمنية محددة بأساليب وطرق محددة          
  ."  كي تعود بالنفع على  المنظمة ، وقصيرة المدى

  
  : مقومات التغيير

هناك مقومات لابد من توفرها ليتم تحقيق التغيير بكل كفاءة وفعالية ودون خسائر من              
  : أهمها

توفر ما يدعي بوكيل التغير وهو غالبا ما يكون جهة استشارية خارجية تتوفر لها المزايـا                 - 1
وقدرته  ، وقبوله وقدرته على التأثير    ،    برامج وأساليب تطوير المنظمات    الخبرة في :  التالية

وعدم اعتباره لنفسه كـشخص      ،   على التشخيص الأولي المتعلق بقياس مدى كفاءة المنظمة       
 : يسعى لحل المشاكل وإنما ينظر إلى عمله من خلال ما يلي

  .  التعاون أي العمل مع المؤسسة وليس لها •
 . جمع المعلومات الضرورية لتحدي المشاكلالبحث أي الحث على  •
 . الخبرة العملية وذلك من حيث التركيز على طريقة اتخاذ القرارات لأعلى نوعية القرارات •
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  :  توفر عوامل خاصة بتطوير المنظمة مثل -2
 . إستراتيجية علمية تستفيد من التجارب السابقة من خلال الرقابة والتدريب واللقاءات •

 . لظروف المحيطة بالمنظمة والتي عليها التكيف معهاربط التغييرات با •
اشتراك قوى التغيير في مجموعة الأهداف المستندة إلى فلسفة اجتماعية متعلقة بمجموعات             •

 : تتمثل هذه الأهداف بما يلي ، القيم بشكل عام والمؤسسات الإنسانية بشكل خاص

  . تحسين قدرات الأفراد وتحقيق التعاون بينهم) 1 -
 . عاة المشاعر والجوانب الإنسانيةمرا) 2 -
 . تخفيض التوتر بين مجموعات العمل عن طريق تحقيق نوع من التفاهم بينها)3 -
 . زيادة فعالية إدارة الفريق) 4 -
 . تطوير أساليب أفضل لحل الخلافات) 5 -
 )155 : 1999 ، جعلوك( .تطوير نظم عضوية لا ميكانيكية ) 6 -

  
  : عناصر عملية التغيير

  :  عناصر رئيسية لإحداث عملية التغيير وهي ةهناك ست
  . أي الموضوع الذي يتناوله التغير: موضوع التغيير  -1
 ، ويبدأ في ممارستها ويقودهـا  ، وهو الذي يطالب بالعملية التغييرية وينادي بها      :  المغير -2

 . فهو الأساس الذي تقوم عليه عملية التغيير

دعم والمساعدة  لعمليـة التغييـر مـن خـلال           وهو الذي يؤيد ويقدم ال    :  المؤيد للتغيير  -3
 . المساهمة في ذلك أو المطالبة بها

 .  تجاه العملية التغييرية واضحاً أو يتبنى موقفاًوهو الذي لا يشكل رأياً:  المحايد -4

وهو الذي يرفض ويقاوم عملية التغيير ويسعى إلى إفشالها والقضاء عليهـا أو             :  المقاوم -5
 .  تأخيرها وتشويهها

وهي الممارسات التي يقوم بها قادة التغيير ومؤيدوه لترويض المقاومة          :  ومة المقاومة مقا -6
 )27 : 1999 ، الحمادي( .أو إجهاضها أو القضاء عليها 
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 :أهداف التغيير 
  :هناك أهداف عديدة  يهدف إليها التغيير في مجال الإدارة التربوية نذكر منها ما يلي

الأخلاقيـة لتجويـد    والإداريـة  والتربوية و محمل بالقيم العلمية  إحداث التغيير الايجابي ال    -1
 أعراف و قيم و في إطار من أخلاقيات    و مخرجات الإدارة التربوية وفقا لتشريعات قانونية     

 .تقاليد المجتمع الذي ينبغي التجديدو

ل  من خلال قنوات الاتـصا     إجرائياً و تكنولوجيا و فكرياً و إثرائه بالجديد علمياً   و دفع الواقع  -2
 . تلفاز وإذاعة وصحافة وغير الرسمية من إعلام والرسمية

مواجهـة المـشكلات     و مساعدة الإدارة على تلبية متطلبات التجديد الـذاتي فـي الإدارة           -3
 . فعال والإدارية جدي والتعليمية

اسـتيعاب   و تحقيق خطط التنميـة    و مساعدة الإدارة على تلبية حاجات التغيير الاجتماعي       -4
سـباق   والمتراكمة حتى لا نتخلف عن ركب الحـضارة       و صر المطردة معطيات ثقافة الع  

 )365 ، 2005: وعبد المجيد ، فليه( . التقدم العلمي العالمي

 المدرسـي عدة أهداف أخرى للتغيير      )544: 1991 ،   سيزلاقي ووالاس (كما وذكر   
  :هي  و مراعاتها أثناء التغييرالمدرسةالتي يجب على 

 . لتعليمية على التكيف مع بيئتهارفع مستوى قدرة المؤسسة ا -1

 .المتوقعة وجعل المؤسسة التعليمية أكثر قابلية للتكيف مع البيئة الحالية -2

تصميم  و الأنماط السلوكية  و العمليات و الاتجاهات و المهارات و إحداث تغيير في المعارف    -3
 . هيكلة المؤسسة التعليمية والوظائف

الأهداف التنظيمية على افتراض بأن مستوى       و تحقيق التكامل الأمثل بين الأهداف الفردية      -4
الأداء الفردي يرتقيان بالقدر الذي يتيح تحقيق التكامـل الأمثـل بـين       و الفعالية التنظيمية 
 . الأهداف التنظيمية والأهداف الفردية

 مما سبق تلاحظ الباحثة أن هدف التغيير الأساسي تطوير وضع المؤسسة التعليميـة            
  . أفضل في المستقبل من أجل تحقيق الأهداف المنشودةالارتقاء بها إلى وضعو
 

  : قوى التغيير
  :  أهمهاداخلية وأخرى خارجيةوللتغير قوى 

فيما يلـي أهـم الاتجاهـات       و،  وتختلف من منظمة إلى أخرى    : قوى التغيير الخارجية    -أ 
  :المؤثرة



 14

 . استخدام التقنيات الحديثة كالحاسوب وتقنيات المعلومات الأخرى -1

 .في التعليم والتدريبالتغييرات  -2

 . التغيير في توازن العمالة التي انتقلت من الصناعة إلى الخدمات -3

 ). المشروعات المشتركة(اتساع التعاون بين الحكومة والصناعة  -4

توسع نفوذ الشركات المتعددة الجنسيات مما جعل الحاجة ماسة إلـى تطـوير سـبل         -5
 . الإدارة والاتصالات

 .لدوليةتغيير في أنماط التجارة ا -6

وهو  ،   ومنهم من يخطط للتغيير    ،   من المنظمات من يفضل الرد على التغيير عند ظهوره        
  . الأسلوب الأفضل من وجهة نظر الباحثة  

  :  وتتمثل بما يلي:  قوى التغيير الداخلية  -ب  
 . مقاومة التغيير في مراحله الأولى -1

  .الابتكار -2

 .الطموحات الفردية للإدارة  -3

  .عوامل غير مرئية -4

 :  تابعة النمو واهم عواملهم -5

  .الرغبة للسيطرة على مجالات أو أسواق  -
 .فرض شروط المنظمة على السوق -

 .تعظيم الأرباح -

 .المغامرة والتحدي -

  )147–146 : 1999 ، جعلوك(. ومكتسبات الإدارة، والأمن الوظيفي ، زيادة القوة -
  

  : معوقات التغيير
في بناء فريق عمل متعاون من أجل تنفيذ         قائد التغيير هناك بعض العناصر تعوق نجاح      

   :التغيير وهي كما يلي
 .  في الاستخدام الفعال لمهارات العاملين التي يملكونها بالفعلقائد التغييرإخفاق  - 1

 .سلوكياتهم وآرائهم والتحكم في تفكير العاملين وميل القائد إلى السيطرة - 2

 . فعالعدم القدرة على الاحتفاظ بفريق وسوء إدارة العاملين - 3

 فالمرؤوسين يقتدون بالشخص الذي يحترمونه     ،   الشخصية القيادية  و افتقار القائد إلى النزاهة    - 4
 .يتطلعون لان يكونوا مثلهو
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 .لذلك تكون فعاليتهم داخل المدرسة محدودة ، غياب الذكاء الاجتماعي - 5

يـسوا  ل و فهم الناس كأشخاص   و فهو بحاجة إلى معرفة    ،   عدم تفاعل القائد مع فريقه كفريق      - 6
ليس مجرد عدد    و كما يجب أن يعرف القائد مرؤوسيه كمجموعة متفاعلة        ،   مجرد مرؤوسين 

 .من الأفراد

 .إخفاق القائد في منح مرؤوسيه الصلاحيات التي تمكنهم من الإبداع - 7

فالناس يلزمهم أن يعرفـوا إلـى أيـن     ، القدرة على القيادة وافتقارهم إلى الرؤية المستقبلية    - 8
 )Yearout & Miles, 2001: 50(: .بعوا الغيريتجهون قبل أن يت

التقدم فـي    و ترى الباحثة أن التغيير أمر ضروري في المدرسة وذلك من أجل التطور           
المعرفة إلا أن هناك مشاكل أخرى تعيـق التغييـر تكمـن فـي            و عصر تتزاحم فيه المعلومات   

  :العناصر التالية كما ذكرها جعلوك 
   .التكامل - 1
 .القوة والسلطة  - 2

 .عاون الت - 3

 .التكيف  - 4

 .التمييز وتحديد الهوية  - 5

  .إعادة الانتعاش - 6

  : وقد يكون من الضروري العمل على 
  .تغيير ثقافة المؤسسة  -1
 .تغيير إستراتيجية الإدارة  -2

  .تغيير أساليب العمل -3

 .التكيف مع التغيرات البيئية  -4

 .تغيير الاتصالات وبناء الثقة بين المستويات الإدارية المختلفة  -5

كمـا أن    ،   ولكنه لـيس الأفـضل     ،   قد يعتبر الدمج بين منظمتين أسلوبا للتغير      هذا و 
 بحد ذاته وإنما هو نتيجة للدمج الذي يهدف إلى نواح اقتصادية أو             التغير قد لا يكون مقصوداً    

  )159–158 : 1999 ، جعلوك(. غير ذلك 
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  : في المدرسةالتغلب على مقاومة التغيير
يقوم بها من يتولى عملية إحداث التغيير في المدرسـة هـو            إن من أهم الأدوار التي      

إدخال التغيير بالطريقة التي تحقق الأهداف من خلال اشتراك المـوظفين والحـصول علـى             
فإنه يجب أخذ النقاط التالية بعـين     ،   تأييدهم لعملية التغيير ولتحقيق ذلك بأكبر قدر من النجاح        

  : الاعتبار وهي
أي يجب التمهيد لعملية التغيير وإشعارهم أن عمليـة  :رسة بالتغييرإشعار العاملين في المد    -1

كما يجب إخبـارهم   . مصلحة العاملين فيها على حد سواء و التغيير تتم لمصلحة المدرسة   
 . أثره عليهم وما هو متوقع منهم  وبكيفية التغيير

ر يساعد فـي    إن إشراكهم في عملية التغيي     : إشراك العاملين بالمدرسة في عملية التغيير      -2
 . بذل المزيد من الجهد للسير نحو تحقيق الأهداف

حيث تعتبر هذه النقطة من أهـم النقـاط لإنجـاح        : على المدير أن يظهر تفهمه كإداري      -3
 لأنه عندما يرى العاملون أنك تـسمع .تقليل مقاومتهم له ومساعدة الآخرين لقبوله  و التغيير

 .قبول لما تريد إحداثه ال وتفهم مشاعرهم فان ذلك يشعرهم بالراحةو
  أن على الرغم مما يتحقق من آثار ايجابية عند إحـداث التغييـر إلا             : التعامل مع الرفض   -4

وقد تلاحظ ذلك من خلال بعض التـصرفات مثـل           ،   بعض العاملين يستمرون في مقاومته    
 )115 : 2006 ، العطيات( . التأخير عن الدوام أو كثرة الشكوى من ظروف العمل

أن المدير الناجح هو الذي يستطيع التعامل مع هذه الظروف بما يستمتع به              احثةالب وترى
  .جتها من أجل تحقيق أهداف التغييرمعال وإشرافية لتقليل مثل هذه السلوكيات قدراتو من مهارات

وفي هذا الصدد وجد خبراء الإدارة في مؤسسة تطوير الأبعاد الإدارية الأمريكية بعـد              
ا يزيد عن ثلاث آلاف من المديرين والعاملين في مشروع الإدارة أن هنـاك  تجربة عملية على م  

  : خطوات أساسية تمكن المدير التحويلي الذي يتولى التغيير من تقليل مقاومة التغيير وهي
  :  تقديم جميع المعلومات عن التغيير-أ

عطـاء  عن طريق فتح باب النقاش بإ ، ايتم انجازهسوف تقديم جميع المعلومات الذي  
وكيف سيكون تـأثير التغييـر علـى         ،   شرح مفصل عن حالة التغيير ولم سوف يتم انجازه        

  .العاملين فيها والمدرسة
  

  

  :  والمخاوف الخاصة بالتغيير  مناقشة جميع الأفكار-ب
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ويكون بإخطار المتأثرين بالتغيير أن الهدف هو نجاح التغيير وأن هناك حاجة إلى عدم              
ووفي هذه المرحلة يأتي دور الإدارة المدرسية بأن تسمع وتتجاوب مع             ، رغبتهم بحدة وعصبية  

  .  وأن تشارك الجميع في المعلومات الصحيحة بقدر الإمكان ، المشاعر والأسئلة والاهتمامات
  

  :  الاتفاق على إحداث التغيير-ج
، حداثهتكون الإدارة قد وصلت إلى الاتفاق على تطبيق التغيير المنوي إ هذه المرحلة وفي

  . وجعل المتأثرين به يتكيفون معه بطريقة سهلة وذلك لأنه عرفت احتياجاتهم من خلال النقاش
  

  :  تنفيذ التغيير ومتابعته-هـ
ويكون ذلك بوضع خطة تنفيذ لما تم الاتفاق عليه بتحديد ماذا يجب على العاملين فـي                 

  .تنفيذ لجعل الأمور واضحة بينهمهنا يجب الفهم السليم لخطوات ال والقائد أن يعملوه والمدرسة
  

  :  تلخيص ما تم التوصل إليه وتقدير القائمين على التغيير-و
قبل أن ينتهي النقاش في هذا الموضوع ينبغي على المدير تلخيص ما تـم التوصـل                

  )889 ، 2006:العطيات(.  من أمور تم الاتفاق عليها، إليه
 بمهارة سوف تقلـل مـن مقاومـة         مما تقدم ترى الباحثة أن ممارسة هذه الخطوات       

و أن من أهم أدوار القائد التحويلي في إحداث عملية التغييـر هـو إدخـال التغييـر       .التغيير  
هناك  و بالطريقة التي تحقق الأهداف من خلال مشاركة العاملين له حتى يتم قبول هذا التغيير             

 في النقاط    الباحثة صتهامجموعة من النصائح السلوكية التي تخفف من حدة مقاومة التغيير لخ          
  :التالية 

  .إشراك الموظفين في وضع الأهداف -1
 .تزويدهم بمعلومات باستمرار -2

 .الأخذ في الاعتبار عادات العاملين وقيم العمل -3

 .إشعال حماس العاملين وتعريفهم بأهمية التغيير ودورهم فيه -4

  )137 ، 2004: عون(. ي في حل المشاكل ماستخدام الأسلوب العل -5
  : برامج التغيير شروط أهمهاولنجاح 

  .اقتناع الإدارة العليا بضرورة وضع برامج التغيير موضع التنفيذ -1
 . تمكين القائد المسئول عن التغيير من التعرف على دراسة أسباب المشاكل الداخلية -2
وتحليلهـا   ، تحديد مجالات المشاكل بما في ذلك تلك المتعلقة بالتعاون بين العاملين والإدارة        - 3

 . والاعتماد في ذلك على الأشخاص الاستراتيجيين ، بدقة
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 . كما تؤدي إلى البحث عن النتائج ، الحلول الجديدة تتطلب أساليب عمل جديدة -4

 . تعزز النتائج الإيجابية قبول الممارسات الجديدة -5
 . جهود العاملين في التغيير والتحسين والنتائج قصيرة الأمد على والمكافأة التحفيز نظم استخدام - 6

  . الرغبة في تحمل المخاطرة في تجربة أنماط جديدة من العلاقات - 7

معظـم المنظمـات    وتلجأ ،إلا أنه ليس مجرد فكرة عابرة، البطء الملاحظ في التطوير  ورغم - 8
الراغبة بالتطوير حاليا إلى برامج تدريب الإدارة العليا وتحسين العلاقات كوسـيلة أوليـة              

  : ما يليالىويهدف تعليم وتأهيل المدراء بصورة خاصة . لتحسين النظام القائم وتغييره
  . زيادة قدراتهم على حل المشاكل واتخاذ القرارات -1
 .ومهارات الاتصال ، تحسين القدرة على التعامل مع الأفراد -2

  .تنمية مهارات وضع الأهداف -3

 .تحسين مهارات التخطيط  -4

 . توفير الفهم الأفضل لعملية التغيير -5

 )157_156 : 1999 ، جعلوك( . تحليل النظم التدريب على مهارات -6

تعليم المهارات لدى المدراء لا يعتبر كافيا بحـد    و ومما سبق ترى الباحثة أن التدريب     
  .ذاته إذا لم يكن هناك استعدادا كافي لهم للتنفيذ

وهي عبارة   ،   أهم الخطوات التي يجب أن تتبع لنجاح التغيير       ) 2004:  عون(وذكرت  
ماذا نعمل؟ وكيف نعمل؟ ومن يعمل؟ ومتى نعمـل؟ بالإضـافة   : لأسئلة التالية عن الإجابة عن ا   

إلى ما مدى درجة المشاركة من العاملين في إحداث ذلك التغيير؟ وهنا يمكن التمييز بين ثـلاث             
  :حالات لإحداث التغيير وهي

  . أن تنفرد الإدارة العليا بسلطة أحداث التغيير:  أولاً
  .اث التغيير الإدارة التنفيذية أو الوسطى بتفويض من الإدارة العلياأن تقوم بإحد:  ثانياً
 .أن تشترك جميع مستويات الإدارة العليا والوسطى والإشرافية فـي إحـداث التغييـر             :  ثالثاً

  )137 ، 2004:  عون(
 بأنفسهم في تنفيذ التغييـر  واأ يبدالمديرين بأنعلى ما تقدم ترى الباحثة أن على  وبناء  

 )11 : الرعد(".  إِن اللّه لاَ يغَير ما بِقَومٍ حتَّى يغَيرواْ ما بِأَنْفُسِهِم : "  تعالىحيث قال

أي يجب أن يأتي من داخل       ،    يدرك أن التغير يجب أن يقتنع به العاملون أولاً         وأيضاً
  . المعنيين به ويكونوا على علم به ومستعدين له

 التغيير ينصح بإتباع الخطوات أخرى كمـا ذكرهـا          ولكي ينجح المديرون في عملية    
  :  هي كما يلي والعطيات
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  . اغتنام كل فرصة لتبادل الأفكار -1
 . التخطيط بعناية وتركيز الجهود على الأهداف -2

 . الاستثمار بسخاء في التدريب واجتذاب العناصر الفعالة للعمل -3

 . املين وتقبل الأخطاءتشجيع كبار الإداريين على تطوير أنفسهم والانفتاح على الع -4

 )180: 2006 ، العطيات(. اكتساب وممارسة صفات الفعالية الإدارية والشخصية  -5

 الباحثة مما سبق أنه من الصعب أن ينجح مدير المدرسة في تحقيق التغييـر               وتلاحظ
  .ما لم يتمتع بمقومات شخصية قوية وذلك لانجاز مهامه المتجددة في ظل الظروف المتغيرة

  
  : لتغيير في المدرسةأسباب ا

إحداث التغييرات المختلفة إلى أسباب اقتصادية  إلى المدرسة مدير تدعو التي الأسباب ترجع
 أي داخل المدرسة    تكنولوجية وهذه الأسباب مجتمعة قد يكون سببها داخلياً       وواجتماعية وسياسية   

  : ي توضيح لتلك الأسباب عليهم وفيما يل يقوم به الأفراد برغبتهم أو مفروضاًقد يكون خارجياً
  :  الأسباب الاجتماعية والسياسية-1

إن ما يسود المجتمعات من نزاعات أو اتجاهات سياسية واجتماعية والتي تمس كـل              
فرد في هذه المجتمعات سواء كانت صغيرة أو كبيرة فقد أسهمت بشكل اضطراري في تحول               

ولا شـك   ، ى النزعة والنظرة الجماعيةنمط الحياة الاجتماعي المرتكز على النزعة الفردية إل       
  .أن العمل يتأثر بهذه النزعات

  

  :  الأسباب الاقتصادية-2
الاقتصادية أصبحت سمة من سمات هذا العصر وأصبحت تتم بسرعة كبيرة            التغيرات إن

وقد يكون التغيير في تقلب الأسعار أو  ، مما يعقد فرص التغلب عليها أو وقفها     ،شديد ببطء أو جداً
كما أن العوامل  ، مما يؤدي إلى تغيير في النشاطات والخدمات وطرق تقديمها       ،   لتدفقات النقدية ا

  . التقنية الحديثة وعناصر التحديث أدت إلى هدم أنماط كانت ثابتة لفترات طويلة من الزمن
  :  الأسباب التكنولوجية أو التقنية-3

 ـ   اليب الإدارة وتقـديم الخـدمات   تؤثر ثورة المعلومات التكنولوجية بشكل كبير على أس
 لأن  وتتصاعد هذه التأثيرات يوما بعد يوم وبشكل سريع جداً         ،   إضافة إلى عمليات البيع والشراء    

عبد ( . من الاتجاه الهادي إلى إنجاز المهام المتداولة بفاعلية أكبر    تقنية المعلومات أصبحت جزءاً   
  )7 : 2001 ، ناشروناالله و 
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مجـاراة ومتابعـة للتغيـرات      قادة يحتاجون إلى     المدارس وال  مديروترى الباحثة أن    و
مع ضرورة مواكبـة المـدير لهـذه         ،   المستمرة والتي تطرأ على حياة الأفراد ومعرفة أسبابها       

اطلاعه على الموضوعات الاجتماعية والسياسية والاستفادة منها حتى يكون  عاملا            و التطورات
العمل على استخدام وإتقان تقنيـة المعلومـات        ، و  عاليةمساعدا عند إحداث التغيرات المختلفة بف     

 المدارس إلى أخذ الحيطـة والحـذر للتوافـق مـع       وكما يحتاج مدير   و .للتنافس من أجل البقاء   
البديلة للاستعانة بها    ،   لذا فمن الضروري أن يقوم المديرون بإعداد الخطط        ،   التغيرات المفاجئة 

  .التقلب كمجتمعنا الفلسطيني وة في مجتمع كثير التغييرخاص والتغييرات التي تحدث  خلال فترات
  

  : أساليب التغيير التي يمكن استخدامها من قبل القائد التحويلي في المدرسة
  ، اتفاق الأسلوب الذي نتعامل معه يساعد في تفهم إحـداث التغييـر            و لاشك أن تفهم  

قبل الآخـرين تجـاه عمليـة       إضافة إلى فهم ردود الأفعال من        ،   التعامل معه بطريقة فعالة   و
  : يمكن توضيح أساليب التغيير في المدرسة على النحو التالي والتغيير

 : أسلوب التغيير المتدرج

على فتـرات زمنيـة طويلـة أو     ووهو التغيير الذي يقوم بإحداثه المدير بطريقة بطيئة       
  .حيث يغلب عليه المعدل الزمني الثابت ، قصيرة

  

 : أسلوب التغيير الجدري

  في إستراتيجية المدرسـة     شاملاً قد يحدث انقلاباً   و يتميز هذا التغيير بأنه يكون مفاجئاً     
  . التركيب الهيكلي للمدرسة وقد يتعلق بالبناءو

  

 : المزج بين الأسلوبين

أو التقدم من نـوع      ،    بين أنواع التغيير   المزاوجةعند تطبيق التغيير قد يستلزم الأمر       
 فمـثلاً  ، ة أن تكون عملية تفاعلية على نطاق واسع في المدرسـة        يمكن لهذه العملي   و  ، للآخر

سريع فان وجود برنامج متدرج فـي        و  اتجاه إحداث تغيير جذري    عندما يكون رد الفعل سلبياً    
  )4: 2001 ، ناشرونعبد االله و (. متابعة الانجازات يساعد في التعامل مع ردود الفعل هذه 

مع الأسلوب الأخير في إحداث التغيير في وضع        ومن وجهة نظر الباحثة  فإنها تتفق        
 إلـى  المدرسة إلى وضع أفضل في المستقبل لأن كل نوع من الأساليب له استخداماته نظـراً         

  .المجتمع المحلي والأولويات التي تخص المدرسة والمطالب والظروف
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ث  تحـد وتلاحظ الباحثة أن كل أسلوب من الأساليب السابقة له اسـتخداماته فأحيانـاً         
سريعة كرد فعل لهـذه      و تغييرات تجعل المدير يحتاج إلى استخدام تغييرات جذرية        و مفاجآت
  . المفاجآت والأحداث

  
  : مقاومة التغيير من قبل العاملين في المدرسة

إن مجرد طرح أي فكرة بخصوص التغيير أو التجديد بين العـاملين فـي المدرسـة           
يعبر عنهـا    و وهذه المقاومة قد تكون قوية     ،   ة لذلك  ما يجعلهم يجدون أنفسهم أمام مقاوم      غالباً

ويمكن ذكر أهم الأسباب التـي      .امتيازاتهم   و ذلك يحدث لخوفهم على وضعهم     و بعدم الاقتناع 
  : تؤدي إلى عملية مقاومة التغيير أو التأييد حيث يمكن إجمالها على الوجه التالي

م منطقي عقلاني لفائدة وجدوى     وهي التي تنبع من عملية تقوي      : عقلانية و أسباب منطقية  -1
 . التغيير المنوي إحداثه

 . تنبع من شعور واتجاهات العاملين نحو التغيير نفسهو  : أسباب عاطفية -2

مثل المحافظة على العلاقات الاجتماعية السائدة أو الرغبـة القويـة         : أسباب الاجتماعية  -3
 . في المحافظة على الوضع الراهن

 على الاعتبارات السياسية التي تحكـم  ن يقاوم التغيير بناءاًحيث يمكن أ   : أسباب سياسية  -4
 . الوضع مثل المحافظة على علاقات القوى المسيطرة أو السائدة

 )511 ، 2006، العطيات(. كز في المكافآت المادية والرواتب ما تترغالباً :أسباب اقتصادية -5

  : وتلاحظ الباحثة مما سبق
في هذه الحالة تكـون المقاومـة        و إلى أكثر من سبب   أنه ممكن أن ترجع مقاومة التغيير        -1

 .أكثر ضراوة  وشديدة

يتطلع إلـى    و أن كل فرد من العاملين في المدرسة ينظر إلى التغيير من منظوره الخاص             -2
 .السياسية والمادية والاجتماعية وحاجاته النفسية ونفسه

عتـرض العمـل أو      لجميع المشاكل التـي ت     ومن وجهة نظر الباحثة أن التغيير ليس حلاً        -3
  قد يعتبر الدمج بين منظمتين أسلوباً       أو بدون هدف فمثلاً    المنظمات لأنه قد يأتي عشوائياً    

إنما هو نتيجـة   و بحد ذاتهلكنه ليس الأفضل كما أن التغيير قد لا يكون مقصوداً          و للتغيير
  . للدمج الذي يهدف إلى نواح اقتصادية أو غير ذلك

بعض السلوكيات المتوقعة من العـاملين اتجـاه        ) 195 ،   1988 : القاضي(وقد ذكر   
  : وهي على النحو التالي ، التغيير
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  السلوكيات المتوقعة من العاملين اتجاه التغيير
  مدى الاستجابة له  التغيير المقترح

  .يرى أن التغيير ضار وهدام -1
 .يرى أن التغيير يمثل تهديداً لاستقراره وأمنه -2

 .ائج بالنسبة لهيدرك أن التغيير غير واضح النت -3

  .يدرك أن التغيير مفيد ووسيلة لتحقيق الأهداف -4

  .يقاوم غالباً ودون خوف -1
 .يقاوم سراً -2

 .احتمالية قبوله أو أجازته بحذر -3

  . مشاركة في إحداثه ونجاحه -4
  : )Leavitt ، 1996:36 (أضافو
كمـا  . هأن الفرد يرى سريعاً الأشياء التي تبدو أنها تساعده وتعاونه على إشباع حاجات       " 

لكنه ينكرها أمام    ،   يرى الصعوبات والمشاكل التي طالما كانت بعيدة عن تهديده أيضاً وبسرعة          
ويعتقد الناس أنهم يحمون أنفسهم ولكن حينمـا تهـددهم هـذه    .  نفسه كأنه لم يكن قد رآها بتاتاً      

 الحقـائق  العقبات والمشاكل بدرجة خطيرة ومباشرة فإنهم يلقون الغمام على أنظارهم ويواجهون    
وموجـه أساسـاً   التي لا مفر منها ولذلك فإن تجاهل الإدارة لإدراك الأفراد هو تجاهل مؤقـت              

  ."  لسلوكهم في المدرسة
 مما سبق أن نجاح أي تغيير في المؤسسة لتحقيق ما يصبو إليه يعتمد              وتلاحظ الباحثة 

جاه هذا التغييـر ومـدى    في المدرسة اتوناعتماداً أساساً على نوع السلوك الذي يقرره العامل   
  .عدم مقاومتهم لهو دعمهم

  
  :تزيد مقاومة التغيير في المدرسةالعوامل التي 

د سيتم الآن تحديد أهم العوامل التي تزي   و تم التحدث فيما سبق عن أسباب مقاومة التغيير       
  : بالنقاط التاليةمن مقاومة التغيير في المدرسة 

نا يكون مثيراً للمعارضة لأنهـم يرونـه تهديـداً          وه التغيير على العاملين بالمدرسة      فرض - 1
لمراكزهم وسلطاتهم بعكس التغيير الطوعي الذي يتم بناءاً على طلبهم حيث ينظرون إلـى              

  . من يقوم بإحداث التغيير كأنه يعمل لصالحهم
حيث يعمد إلى إثارة الشكوك     :  التنظيم غير الرسمي ودوره المهم في تقوية المقاومة للتغيير         - 2

  . على هذا التغيير ايا الإدارة وإبراز الاحتمالات السلبية المترتبةفي نو
تشكيل رأي جماعي ضد التغيير حيث أن المقاومة الجماعية للتغيير أقوى مـن مقاومـة                -3

  .الأفراد لأن تأثير التغيير على الجماعات أكبر من تأثيره على الأفراد
ن أجل تجنب معارضة العـاملين   ومما سبق تلاحظ الباحثة أنه يجب تجنب هذه العوامل م          -4

 أنه من الضروري مـشاركة العـاملين   وترى الباحثة أيضاً   .بالنسبة للتغيير في المدرسة     
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 . مع القائد التحويلي في اتخاذ القرارات من أجل التغيير حتى يتم التعـاون فـي التنفيـذ              
 )2003:77الطراونة ، (

  
  :مبررات التغيير المدرسي

يتأثر بالتقدم   و تمع ما يعكس النظام الاجتماعي  في المجتمع       إن النظام التربوي في مج    
  :هي  والبحث العلمي مما يستدعي منا معرفة دوافع التغيير المدرسي والتكنولوجي

  .المعلومات التكنولوجية وثورة المعرفة -1
 .تطبيقاتها  والتطورات المتسارعة الضخمة في ميادين العلوم -2

 .جتماع الا والمال وتطورات ميادين الاقتصاد -3

 . الانفجار السكاني -4

 . الانتفاع بثمراته والمشترك للتقدم والسعي العالمي -5

 )45: 2003 ، الطراونة(. الانفتاح الواعي على الثقافة الإنسانية  -6

  
  : المتطلبات الأساسية الواجب توافرها لنجاح عملية التغيير المدرسي

تطـوير   وبطموحـات تغييـر   مما سبق نستنتج أن لا سبيل لتحقيق الآمال فيما يتعلق           
  : التي من أهمها وواقعنا التعليمي إلا إذا توفرت المتطلبات الأساسية

 . توافر إدارة التغيير وعزيمة التطوير -1

 .المقترحات إلى حيز التنفيذ الكفء وتوافر الإمكانات البشرية القادرة على نقل الأفكار -2

 .  المنشودتوافر الإمكانات المادية التي تمكن من تحقيق التغيير -3

 .النوعية وعمليات التطوير المتعددة وتوافر الوقت الكافي لإجراء الدراسات -4

 .الخطط التطويرية وفي التغيير المدرسي ومناقشتهم في المشاريع المعلمين تعزيز مشاركة -5

 .النوعية التي تلزم لاتخاذ قرارات التغيير المدرسـي        و المعلومات الكمية  و توافر البيانات  -6
 )45: 2003 الطراونة ،(
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  : مدخل  الاتجاهات الحديثة في القيادة
 سيتم التحدث عن تعريف القيـادة       تجاهات الحديثة في القيادة فانه    قبل التحدث عن الا   

المهتمـين بالجوانـب     و  ، حيث أن هناك العديد من التعريفات لمفهوم القيادة من قبل الباحثين          
وفيما يلي عرض موجز لبعض مفاهيم       ،    عليه وليس هناك تعريف محدد تم الاتفاق      ،   الإدارية

  : الأجنبية والقيادة من وجهتي النظر العربية
الإمكانـات الاسـتثنائية     و  ، تعني القـدرات   " : فعرفها بأنها ) 20: 1982 ،   درويش(أما   - 

والتأثير فـيهم ابتغـاء      ،   التي يستطيع من خلالها توجيه مرؤوسيه      و  ، الموجودة في القائد  
   ." تحقيق الهدف

العملية التي يقوم بهـا الفـرد القائـد     " : على أنها) 1994 ، 21:مصطفى(وقد نظر إليها     - 
مشاعر آخرين أو سلوكهم من أجل تحقيـق هـدف معـين             و بالتوجيه أو بالتأثير في أفكار    

 عن تنسيق نشاطات أفراد المجموعة التي يقودهـا  يكون مسئولاً ، ويرغب القائد في تحقيقه 
  ."  في تحقيق أهدافها

أنـشطة   و ،وتنسيق جهود ،   مهمة رسمية لتنظيم   " : بأنها )154:1996 ،   السلمي(وعرفها   - 
   ." الأوقات و ،المرؤوسين في مختلف المستويات

 ، مسئوليات بطريقـة حـسنة   و ،هي تأدية أدوار " :فذكر أنها ) 40 : 1984 ، الياس(أما   - 
  . " بطريقة تلقائية ذاتية و ،وكفاءة عالية

هي فن التأثير علـى أداء الآخـرين إلـى     " : بأنها )Cohen, W. 1990:78 (عرفهاو -
   ." أو مشروع ما ، أقصى حد لانجاز غاية أو هدف

 الإشراف خلال من الهدف انجاز هي" :فقد خلص إلى التعريف التالي )Field, 2002:15( أما - 
   ."هقيق غايات مرغوبة من قبل معاونيالقائد هو الشخص القادر على تح . التوجيهو

  : تلاحظ الباحثة من العرض السابق  لمفاهيم القيادة ما يلي
عملية يمارس من خلالها شخص مـا       اريف السابقة على أن القيادة هي       ركزت جميع التع   -1

العلاقـات   وتسهيل الأنـشطة   و أو تنظيم  ،    على الآخرين لغرض إرشادهم     مقصوداً تأثيراً
 .  أهدافها بكفاءة عاليةبين مجموعة من الأفراد أو في منظمة يراد تحقيق

مـن   : منهـا  ،   ويلاحظ أن التعاريف السابقة اختلفت عن بعضها البعض في عدة أشياء           -2
، الكيفية التي يمارس فيها التأثير     و  ، والغرض المقصود من التأثير    ،   الذي يمارس التأثير؟  

 . ونتائج محاولات التأثير تلك
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وبعـض   ،   ثل تعريـف درويـش    بعض التعريفات ركزت على السمة الشخصية للقائد م        -3
وبعضها ركز علـى   ، التعريفات ركزت على السمة السلوكية للقائد مثل تعريف مصطفى      

 . السلمي ولياسإدور القائد مثل تعريف 
  :يلي مفهوم القيادة سيتم عرض أهم الاتجاهات الحديثة في القيادة منها ما على التعرف بعد

 : )التبادلية(القيادة الإجرائية  : أولاً
ويعرف هذا النمط من القيادة على أنه مبني على علاقة التبـادل الاقتـصادي بـين                

التوحد مع المنظمة بواسطة إعطاء المكافـآت   وفالقائد يشجع على الاتساقالمرؤوس  و الرئيس
  . السلبية والعرضية الايجابية

يركز عمله   و وتعتمد القيادة الإجرائية على التعزيز غير المشروط فالقائد يهتم بالنتائج         
ضبط أعمال مرؤوسيه حتى يتبعوا ما يريـده القائـد           و بين مرؤوسيه  و على بحث التبادل بينه   

يعطيهـا بـشكل     و المكافآت أو العقوبـات    و منهم فهو يؤثر على مرؤوسيه من خلال الجوائز       
  )Cardona, 2002: 945(.   على كفاءة الأداء للمرؤوسينعفوي معتمداً

القدرة علـى  الحـوار مـع        القائد الإجرائي يتميز بأن له      ن  وتلاحظ الباحثة مما سبق أ    
 ،  الحوافز و هو قادر على إقناع مرؤوسيه وتشجيعهم عن طريق المكافآت         و العاملين في المدرسة  

كيف يوصل ما    و هو يعرف ما يريد    و الضعف لدى العاملين   و القائد الإجرائي يعرف نقاط القوة    و
  .دعمهم  ويريد للآخرين من أجل الحصول على تعاونهم

  : عوامل القيادة الإجرائية بما يلي) Gurr, 1996: 89 (ويحدد
التابعين التي تسهل مـن      و وتشمل عمليات التعزيز الايجابي بين القائد      :المكافأة المشروطة    - 1

  .تحقيق الأهداف التي تمت الموافقة عليها من قبل التابعين
 تسير الأمور بشكل غير صحيح من خلال    والتي فيها يتدخل القائد عندما     : الإدارة بالاستثناء  - 2

 .العقاب والتعزيز السلبي

  :  أن ما يميز القيادة الإجرائية عن القيادات التقليدية ما يليوتلاحظ الباحثة
 . المكافآت للعاملين واهتمامها بالحوافز •

  . إنما إذ يحتاج الأمر إلى هذا التدخل  ومتسلط وأن تدخل المدير لا يكون بشكل متواصل •
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  : )المتعالية( القيادة المتسامية :ثانياً
في هذه القيادة يـشجع      و هي القيادة التي يكون فيها علاقة التبادل مبنية على المساهمة         

 لـدافعيتهم  التوحد في المنظمة بإعطاء مكافآت عرضية للمرؤوسـين مناشـداً   والقائد الاتساق 
    . لدافعيتهم المتساميةمطوراً والحقيقية

حـوافز   و دوافع و حوافزهم و عملية الاتساق بين دافعية المرؤوسين     و  بالنتائج فالقائد يهتم 
يركز في عمله الإداري علـى     و حيث ،   هو يحاول باستمرار تطوير الدافعية العالية لهم       و الإدارة

القادة في هذا   ، و يحاول المساهمة في تطويرهم الشخصي     و حاجات المشاركين فهو مهتم بالأفراد    
 يعتبر القائد هنا كلاسيكي    و صول إلى حاجات المرؤوسين من خلال تطويرهم      النمط يهتمون بالو  

ن الإنسان يريد أن يخـدم      أوالتي تبدأ من الشعور الطبيعي ب     "  القائد الخادم "  يتماشى مع مقولة  و
  لأن الأولوية الأولى لاحتياجات المرؤوسين هو أن تلبي تلك الاحتياجات من أجل التطـور              أولاً

 احتمالاً و أكثر استعداداً  و استقلالاً و حرية و حكمة و حوا أثناء الخدمة أكثر صحة    لكي يصب  و النموو
  )(-Cardona, 2002:18- 25 .بالتالي يكون العطاء المنتظر لهم  ولأن يكونوا خادمين

وتلاحظ الباحثة مما سبق أن القائد المتسامي هو قائد ذو شخصية محبوبة لأنه يحـب               
  بالتبـادل  هذا الاهتمام يخلق شعوراً    و وسيه بالدرجة الأولى  مصالح مرؤ  و أن يعتني باهتمامات  

  . القائد حيث يتم التعاون فيما بينهم لتحقيق الأهداف والمسؤولية من قبل المرؤوسينو
لو كانت على    و والقائد المتسامي لديه القدرة على التضحية بنفسه في خدمة مرؤوسيه         

يرتفع بها من أجـل      و ة لأنه يسمو بنفسه   لديه القدرة على الاستقام    و حساب مصلحته الشخصية  
 .  في تحقيق مصلحة المؤسسة التعليميةمصلحة المرؤوسين أملاً

 
  : القيادة التحويلية:  ثالثاً

في البداية سيتم التحدث عن نشأة القيادة التحويلية حيث أنها تمثل الجزء المهم في هذه               
  : يادة التحويليةم سيتم عرض أهم المفاهيم التي تعرضت للقثمن  والدراسة

  : نشأة القيادة التحويلية
  ظهر أول مفهوم للقيادة التحويلية على يد العالم السياسي الأمريكي بيرنز       1978في عام   

)Burns, Macgregor(، في القيادة التحويلية كإضافات أو إسهامات  النصوصو المفاهيم توالت ثم
 نظريتـه   (Bass)قدم  ) 1985(ففي عام     .العلماء و إلى أعمال بيرنز من قبل عدد من الباحثين       

 المشهورة في القيادة التحويلية بالإضافة إلى المقاييس الخاصة بالعوامـل الجوهريـة للنظريـة             
 )(Bass and Avolioأدواتها مـن قبـل    وتلا ذلك تطوير للنظرية. المرتبطة بسلوك القيادة و
طور المعـروف بالمـدى الكامـل       النموذج الم  و عدد من زملائهم من خلال البحوث التقويمية      و
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 قد توالت الأبحاث و.في نظرية القيادة التحويلية ) تقويم وتدريب( كذلك برنامج ، ولتطوير القيادة
 كما قدمت النظرية على شكل برامج لمئات الآلاف من القادة مـن قطاعـات      ،   الدراسات تباعا و
  )286: 2007 ، المخلافي( .حكومية كانت أم خاصة، تربوية وصحية ومؤسسات مختلفة صناعيةو

  Sergiovanniفي التربية إلى أعمال سيرجيوفانيويعود الفضل في القيادة التحويلية 
 التغيير في دور مدير المدرسة  Hallingerقد وصف هالنقر و1990-1984التي امتدت من 

  )(Gurr,1996:34 . من الإداري إلى المعلم ثم إلى المحول
 نمط القيادة التعليمي كميزة من مميزات المـدارس الفعالـة         ففي بداية الثمانينات ظهر   

تقـدم   و التوقعات العالية لتحصيل   و حيث القيادة الإدارية القوية مع التركيز على نوعية التعليم        
 مـع   أكثـر تعاونـاً    و الطلبة ثم تطور هذا النمط إلى أن أصبح القائد يعمل بشكل أقل توجيهاً            

هذا النوع الجديد من القيادة حـصل علـى          ، و  قيادة التحويلية هذا ما دعاه بيرنز بال     و المعلمين
 بنـاء ولاء طبيعـي للعمـل       و الكثير من قوته من خلال التأكيد على مشاركة المعلمين بالقيم         

كان من سماتها تفويض الـسلطة   وحيث ركزوا على تكوين ثقافة خاصة للمدرسة   ،   للمدرسةو
قد أثبتت الدراسات    ، و  اصة في المدارس الثانوية    خ للمعلمين حيث تعتبر هذه العملية هامة جداً      

 أن هذا   وأثبتت أيضاً  ،   أن هذا النوع من القيادة يزيد من دافعية وولاء المعلمين لعملهم          بالفعل  
استخدام التكنولوجيا   و الإبداع و النوع له فعالية أكثر في توفير البيئة المناسبة للمعلمين للتطوير         

  )Hughes & Zachariah, 2001: 57(. لتعليم في ا
فـي   وبعد التحدث عن نشأة القيادة التحويلية سيتم الآن عرض مفهوم القيادة التحويلية           

  : الاصطلاح واللغة
  :مفهوم التحويل في اللغة

أي  ،   بتشديد الـواو   ،   حول " : ورد مفهوم التحويل  في لسان العرب على النحو التالي         
تحول من موضع إلى موضع      و  عنه إلى غيره   زال :تحول عن الشيء     و  ، بصير بتحويل الأمور  

  )1900:ابن منظور(  ." ويكون تحولاً، يكون تغييراً: بمعنيينوحال الشيء نفسه يحول حولاً
وبعد التعرف على مفهوم التحويل في اللغة سيتم عرض مفهوم القيادة التحويلية فـي              

  .الاصطلاح
  

  :أما في الاصطلاح
 السبب فـي    يعود و تعريف محدد للقيادة التحويلية   التربويون على    و فلم يتفق الباحثون  

ذلك لاختلاف الفلسفات ووجهات النظر حول القيادة التحويلية حيث تعتبر من المفاهيم الحديثة             
   : الأمر الذي نتج عنه تعدد التعريفات من أهمها ، في الإدارة التربوية
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 تساعد على إعادة    القيادة التي "والذي ينص على أنها     )Roberts,1985:1024(  تعريف -
 ،  وتعمل على تجديد التـزامهم     ،   النظر في الرؤية المتصلة بالأفراد ومهماتهم وأدوارهم      

  ."وتسعى لإعادة هيكلية النظم وبناء  القواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياتهم
تتـضمن قيـادة   "   :  إلى القيادة التحويلية على أنهـا فقد نظرت  )45:1995 ،   مؤتمن( أما - 

قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير مـن             ،   غييرالت
  ".  خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والفنية المتاحة للمؤسسة التعليمية

هي عملية دفع التابعين وتنـشيطهم   : "أن القيادة التحويلية  )Burns, 1978 :19(وذكر   -
والوصول بهم  إلـى       ،   القيم الأخلاقية  و يق الأهداف من خلال تعزيز القيم العليا      نحو تحق 

  . " مرتبة القادة
ذلك النمط الذي ينمي في الأفراد القدرة لكي         : " بأنها) 372: 1996 ،   السلمي(وعرفها   -

   " .ي يقودوا أنفسهمأن القائد الفعال يقود الأفراد لك:  يصبحوا أنفسهم قادة أي
تعاظم اهتمامـات    و القيادة التي تعمل على توسيع     : " على أنها  إليها) Bass,1994( ونظر - 

  ." حاجاتهم إلى ما هو أبعد من اهتماماتهم الشخصية من أجل مصلحة المنظمة والمرؤوسين
 القيادة التي تبني فيها علاقة التبادل على أساس العمل         " : فقد رأى أنها  ) Cardona(أما   -

التوحد مع المنظمة بإعطـاء      و لقائد يشجع مرؤوسيه على الاتساق    في هذه العلاقة فان ا    و
  )78: 2006 ، عياصرة(.  على الدافعية الحقيقة للمرؤوسين المكافآت معتمداً

يركز جوهر القيادة التحويلية على القـدرة        " :بما يأتي   ) 72: 2001 ،   الغامدي( وعرفها -
 المؤسسات لتحقيـق أغـراض      إعادة تشكيل  و تشكيل و على مواءمة الوسائل مع الغايات    

ويقوم هذا الـنمط القيـادي علـى إدراك الحاجـات        .تطلعات أخلاقية    و إنسانية عظيمة 
استثمار أقصى طاقـات     و العمل على إشباع تلك الحاجات     و الكامنة للمرؤوسين  و الظاهرة

   ." المرؤوسين بهدف تحقيق تغيير مقصود
لتحويلي هو الذي يسعى إلى زيادة القائد ا " أن) Tichy & Devanna, 1990:77(وذكر   - 

من ثم  ، و توقعات و تحويل هذا الوعي بالاحتياجات إلى آمال      و ،وعي مرؤوسيه باحتياجاتهم  
  . " تحقيق الذات في حياتهم العملية وتتولد لديهم الدافعية لإشباع حاجاتهم فيما يتعلق بادراك

تعني مدى سعي   "   على أنها  فقد نظر إلى أن القيادة التحويلية     ) 31: 1996 ،   الهواري(أما   - 
العمـل   والتطوير الـذاتي  والقائد الإداري إلى الارتقاء بمستوى مرؤوسيه من أجل الانجاز     

  . " المنظمة ككل وتطوير الجماعات وعلى تنمية
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تلك القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل الأداء "  أنها) Conger, 2002: 47(ورأى  -
تحويل اهتمامـاتهم الذاتيـة      و إبداعياً و المرؤوسين فكرياً تشجيع   و المرغوب إلى تطوير  

   ."  من الرسالة العليا للمنظمة أساسياًلتكون جزءاً
الـرؤى   و ،القيادة التحويلية تستخدم الإلهـام  "إلى أن ) Fairholm, 1995:65( وأشار -

  ،يـز والتحف ، المرؤوسين إلى أعلى مستويات التفكيـر  ولرفع القائد ،   القيم و  ، المشتركة
فالقيادة هنا تدفع الأفراد إلى مضاعفة جهودهم الملائمة لتحقيـق           ،   رفع الروح المعنوية  و

   ." الأهداف المشتركة
أنها تركز علـى   " :إلى التعريف الآتي للقيادة التحويلية  )Colvin, 1999: 1 (ويخلص -

يـادة هـي    ويرى أن الق   ،   تحقيق الغايات الكبيرة   و وتطوير المرؤوسين  ،   القيم المشتركة 
  . " التي تعمل لخدمة التغيير

فقد رأت الباحثـة أن أهـم    ،  ومن خلال هذا العرض للآراء المتباينة للقيادة التحويلية       
  :النقاط التي تعرضت لها التعريفات السابقة المرتبطة بالقيادة التحويلية على النحو التالي 

ويروج فـي الوقـت    ، ر الذاتي التطوي و القائد التحويلي يرفع مستوى التابعين في الانجاز       -1
 .تطويرها والمنظمات ونفسه عملية تنمية المجموعات

قادر على صنع رؤية مستقبلية أو هدف مثالي لمنظماتهم التعليمية فهم قادرون     التحويلي القائد - 2
 .قادرون على توصيل هذه الصورة للتابعين وعلى تطوير صورة مستقبل منظماتهم

لنمو الذاتي للتابعين فهم الذين يشخصون حاجات كل عضو من          القادة التحويليين يشجعوا ا    -3
ثم ينصحون ويشجعون النمو والتقدم للتابعين وعادة مـا          ،   يتعرفون على قدرته   و التابعين

 . يكون على مستوى الأفراد
تحمل المسؤولية مع إعطاء الاسـتقلالية   ويشرك القائد التحويلي التابعين في اتخاذ القرارات       - 4

 . في تنفيذها

مبدعة مع مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المـراد        و يستخدم القائد التحويلي إستراتيجية خلاقة     -5
ذلك بتقديم أهـداف جديـدة ووسـائل     وفهم يشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم      ،   تحقيقها

 . رؤية جديدة وبدائل جديدة وجديدة ووجهات نظر
 
 

  : اف القيادة التحويلية المدرسيةأهد
علـى   مدير المدرسة    حثهداف جوهرية للقيادة التحويلية المدرسية    حدد ليثوود ثلاثة أ   

  : هي على النحو التالي والالتزام بها
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  :  مساعدة فريق العمل على تطوير وتحقيق ثقافة مهنية ومعاونة مدرسية-1

وتقليل عزلـة    ،   وذلك يتم عن طريق وضع هدف تعاوني تسعى المدرسة إلى تحقيقه          
والاتـصال بفاعليـة بـالقيم     ، روتينية لتأييد التغييـرات الثقافيـة  واستخدام آليات   ،   المدرس

ومشاركة القيادة مع الآخرين وذلك بتفويض السلطة        ،   والمعتقدات والمعايير الثقافية بالمدرسة   
 )Lethwood: 1990, 17(.  لفريق عمل معين بالمدرسة قادر على التحسين والتطوير

  

  : فاعليةطريقة أكثر  مساعدة المعلمين على حل مشاكلهم ب-2
تفسير المشكلة ومن جهات نظر  : فالمشاركة بين العاملين والمديرين يمكن أن تؤدي إلى       

تجنـب الالتـزام    ، وضع الحلول البديلة بناء على مناقشات المجموعـة       ،   عديدة ورؤى مختلفة  
المختلفـة  الاستماع بطريقة فعالة لـلآراء   ، ورؤى الاعتبارات الشخصية ،   بحلول محددة مسبقاً  

 .وتوضيح وتلخيص المعلومات الرئيسية عن موضوع المشكلة أثناء الاجتماعـات      ،   وتوضيحها
)Lethwood: 1992, 72(  
  

  :  تعزيز تنمية المعلم-3
فدافعية المدرسين لتنميتهم يتم تعزيزها من خلال تبنيهم لمجموعـة مـن الأهـداف              

نما يرتبطون ارتباطاً وثيقاً بأهداف ومـنهج  يتم تسهيل هذه العملية حي  ، و  الداخلية للنمو المهني  
  )Cashin & Others: 2002, 9(. المدرسة ويشعرون أنهم ملتزمون بها بشكل قوي 

إعطـائهم دور   :  مما سبق تلاحظ الباحثة أنه يتم تنمية المعلمين وتعززها عن طريق          
التأكيد على  ايجابي في حل مشاكل المدرسة غير الروتينية بهدف تحقيق الإصلاح المدرسي و           

  . وضع الأهداف وواقعيتها
أن من أهداف القيادة التحويلية المدرسية هـو  ) squires & others, 2002:3(يذكر و

مدعومة  تصبح لأن المنظمة يدفع جديد نموذج تبني خلال من ذلكو التعليمية للمؤسسة المنهجي الإرشاد
فالتحويل النـاجح يحـدث عنـدما     ، ممن داخل ذاتها ويطبق أفرادها التغيير ويمارسونه بإرادته 

  .وعندما يحتوي على كل فرد فيها التعبير في تفكيره وسلوكه، يضرب بجذوره في المدرسة
  

   
  : معالم القيادة التحويلية

 ، إن الفرق بين القيادة والإدارة انك تدير خلال نموذج ولكنك تقود بين عـدة نمـاذج            
ون بالإدراك الحدسي الذي يمكنهم من معرفة متـى         فالقادة التحويليون هم رواد للنماذج يتمتع     
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كما أن لديهم الشجاعة التي تمكـنهم مـن أن يطلبـوا مـن               ،   يتحتم عليهم نبذ النموذج البائد    
فالقادة التحـويليين   .  الآخرين التخلي عن السبل القديمة وإتباعهم في مسارات تحويلية جديدة         

 أن يكون للقادة التحويليون القدرة علـى        يجب. رواد يعرفون متى وكيف يقودون بين النماذج      
  .استبصار مستقبل أفضل فيما وراء الواقع الجاري 

وتعريف  ،   وإذا كان القادة يرغبون في التغيير يتحتم عليهم أولاً أن يدركوا مفهوم الثقافة            
ة الثقافة بأنها القيم والمعتقدات التي تؤدي إلى ترابط المنطقة مع بعضها البعض وهي وسيلة قوي              

  .لتحويل الفكر والسلوك
وفي مجـال الـتعلم     . أن التغيير الناجح يتوقف على تبني أعضاء المنظمة للقيم الجديدة         

أظهر البحث العلمي أن المدارس الفعالة لها ثقافة تتسم بتفاهم مشترك واسع المدى لمـا يتمثـل                 
ما يفـصل بـين     إن  .  المدير ،   المدرس ،   بالفعل وما يجب أن يتمثل في سلوك كل من الطالب         

هو أن معظـم   ، نجازي المنخفضالمدرسة ذات الأداء العالي من الانجاز وغيرها ذات الأداء الإ   
 . ليس مجرد وجود مجموعة معين من المبادئ والقـيم         ،   الأفراد يدعون المبدأ في الفعل والعمل     

)2squires & others, 2002: 3_(  
  :عندما كان القادةلذلك لوحظ أن القيادة التحويلية تظهر معالمها 

 .مرؤوسيهم ليعرضوا أعمالهم بصورة جديدة ويثيرون اهتمام زملائهم -1

 .فريق  العمل ويوجدون يقظة أو وعيا برسالة أو رؤية المدرسة  -2

 .مرؤوسيهم إلى مستوى عال من القدرات والقوى الكامنة ويطورون زملائهم -3

أي  ،   هتماماتهم الخاصـة  ا و مرؤوسيهم للنظر إلى ما وراء مصالحهم      و يحفزون زملائهم  -4
كمـا أن القـادة   .بالنظر إلى تلك المصالح أو الاهتمامات التي ستفيد المجموعة بشكل عام        

بـل   ،   التحويليون يحفزون الآخرين للعمل بوتيرة تتعدى ما هو متوقع منهم أن يعملـوه            
،  فهم يجعلون توقعات العمل تتحـدى قـدراتهم     ،   غالبا ما يتجاوز ما يعتقدون بأنه ممكن      

 )Bass, 1994: 98( . وغالبا ما يحققون أداء عاليا أكثر من المتوقع
مما سبق أن معالم القيادة التحويلية ركـزت علـى الرؤيـة المـستقبلية           الباحثة وتلاحظ

أيضا ركزت على الاستثارة الذهنية للعاملين واسـتغلال    و العاملين فيها  و للمدرسة من قبل المدير   
  . افة إلى تحفيزهم إلى الاهتمام بمصلحة المدرسة أولاًالطاقة الكامنة لديهم بالإض

  ضرورة اهتمام القادة التحويليين بالتجديد والتطـوير       هو و  جديداً وتضيف الباحثة معلماً  
مواكبتهـا   و الذي توصل إليها العلماء من أجل الارتقاء بالمدرسةةالاطلاع على الأبحاث الجديد  و

  . ثورة المعلومات وللتقدم التكنولوجي
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  :خصائص القائد التحويلي 
تحويل مدرسته نحو الأفضل فانه ينبغي أن يحـوز علـى    ولكي يستطيع القائد التغيير  

  :عدد من الخصائص منها ما يلي
يقدم رؤية مشوقة ومثيرة للمدى المثالي الذي يجـب أن تبلغـه            : صاحب رؤية مستقبلية   -1

 .وكيف تبلغه  ، الإدارة المدرسية مستقبلاً

قدرته على مخاطبة المرؤوسين والعاملين وأولياء الأمور على قدر         :  تصالمتمكن في الا   -2
 .   لخصائص كل فرد وخلفيته الثقافيةعقولهم ووفقاً

 .   إيمان التابعين بنزاهته واستقامته: ذو مصداقية -3

والاستجابة لحاجاتهم   ،   التفاعلات الطيبة مع تابعيه    و فهو مصدر للطاقة  :  ذو طاقة كبيرة   -4
 ) 442:  2002 ، مصطفى(.  واهتمامهم

خصائص أخرى يتمتع بهـا القـادة التحـويليين فـي           ) 33: 2004 ،   العمري( وقدم
  :هي والمدرسة

حيث يـشارك العـاملين فـي     ، ونشاط بدني متفاعل ،  يجب أن يكون له حضور واضح      -1
 .ويقدم لهم الحلول المناسبة ، المدرسة مشاكلهم

 المهني هو إحداث تميز    و همهم الشخصي  ،   ء تغيير القادة التحويليين يعتبرون أنفسهم وكلا     -2
 . تحويل مدارسهم إلى الوضع المنشودو

تفوق  و يسعى القائد التحويلي للوصول بمرؤوسيه إلى تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأهداف           -3
 .من المؤسسة التعليمية وما هو متوقع منهم

 .المواقف المعقدة ويستطيع التعامل مع الغموض -4

فهو يتمتع بثقـة   ، حويلي أن المبرر من وجوده هو نقل الناس نقلة حضارية       يرى القائد الت   -5
 .ويتمتع بوعي خال من الصراعات الداخلية ، ذاتية عالية

  :هي  وخصائص أخرى للقائد التحويلي) 76: 2001 ، الغامدي(كما أضاف 
موعـة  القادة التحويليين موجهون بالقيم ويعملون بموجبها ولديهم القدرة على إظهـار مج            -1

 . من القيم الجوهرية التي تتلاءم مع قيمهم ووظائفهم

  .ليسوا تسلطيين  ويثقون في قدرات الآخرين والقادة التحويليين يثقون بأنفسهم -2
مما سبق تلاحظ الباحثة أن القادة التحويليين يشتركون بمجموعة من الخصائص التـي             

التطوير في   و ن كمحركين لجهود التغيير   تميزهم عن القادة الإداريين التقليديين حيث أنهم يعتبرو       
 التكيف مـع الظـروف المختلفـة     و لديهم حسن التعامل مع المواقف المعقدة المتنوعة       و المدرسة

الحلم ومن تم ترجمة هـذه   ومعالجة المشكلات بصورة منظمة كما أن لديهم القدرة على التخيل         و
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إضافة إلى تفهم كيفية تأثير      .قها  الأحلام إلى خطط إجرائية يشاركون الآخرين في تحقي        و الرؤى
  . حماسهم للاقتداء بهم وعلى إثارة دافعيتهم وأفعالهم على الآخرين وأقوالهم

الاطلاع  و كما ترى الباحثة أنه من الضروري على القادة التحويليين  أن يواصلوا التعلم            
تهم واتجاهاتهم  حتى ينعكس ذلك إيجابا على سلوكا      هو جديد يخص العملية التعليمية       على كل ما  

  . تنوعها وتكييفها حسب تعدد المواقف وأنماطهم القيادية فيتم تعديلها وومناهجهم
 

  : وظائف القائد التحويلي
  :وظائف القائد التحويلي فيما يلي )71 : 1993، ستب ( حدد

تنميـة   وتجميع المعلومـات  وأي إدارة العمليات المتعلقة بأنشطة المنظمة    :يدير التنافس    -1
 .ة على استخدام تلك المعلومات لزيادة الميزة التنافسية القدر

وتعني قيام القائد بالتعامل مع كثرة المتغيرات دفعـة واحـدة      : يشرف على إدارة التعقيد    -2
 .اختلاف الأهداف  والغموض وبغض النظر عن درجة التغيير

وضـع  :لـي ولتحقيق ذلك على القائد أن يقوم بما ي : يكيف المنظمة مع التوجه العـالمي   -3
وتحديد رسالة المنظمة بحيـث تعكـس        ،   رؤية مستقبلية ذات توجه عالمي بكل مستوياته      

 .السلوكيات لتتلاءم مع التوجه العالمي والقناعات ووتغيير نسق القيم ، التوجه العالمي

يجب على القائد أن يشكل فرق قـادرة علـى تحقيـق التواصـل              : يدير الفرق العالمية   -4
المستويات الإداريـة بالإضـافة إلـى        و ث تمثل كافة التخصصات   العالمي المطلوب بحي  

 .ضرورة توفر المهارات اللغوية اللازمة لإنجاح تعامل المنظمة مع المنظمات العالمية

مهاراتهـا   و على القيادات التحويليـة أن تنمـي قـدراتها         : يشرف على إدارة المفاجآت    -5
 .ة في الأوضاع غير المستقرةللتعامل مع المفاجآت المتكررة لاتخاذ القرارات خاص

التغييـرات التـي تواجـه     ووذلك  لكثـرة المفاجـآت    : التدريب المستمر  و يدير التعليم  -6
 .مهارة عالية للتعامل معها والتي تتطلب قدرة والمنظمات

  : وظائف رئيسية للقائد التحويلي منهاةأن هناك ست )79: 1996 ، الهواري(ويرى 
  .دراك الحاجة للتغييرإ -1

 . رؤية مستقبليةتقديم -2

  .اختيار نموذج التغيير -3

 . إعادة تشكيل ثقافة المنظمة -4
وتمثل أصعب مهام القائد التحويلي لأنها تتطلب التخلص من القـديم        : إدارة الفترة الانتقالية   - 5

 .وأن يتعامل مع كل مشكلة تظهر بسبب التغيير بإستراتيجية مناسبة. هذا القديم  بعظمة  والوهم
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 أربعة مهام رئيسية للقائد التحويلي لخصتها الباحثـة        )1: 2006 ،   نالسويدا(وقد قدم   
  : في النقاط التالية

 .تحديد الرؤية أو صورة المستقبل المنشود -1

 . إيصال الرؤية للأتباع  -2

 .تطبيق الرؤية  -3

 . رفع التزام الأتباع تجاه الرؤية -4

لـذلك   و ويليـة وأشار السويدان إلى أن تشكيل الرؤية هي من أهم عناصر القيادة التح           
 إذ كان صـلى االله عليـه   ، السلام استخدم أسلوب القيادة التحويلية ولأن الرسول عليه الصلاة   

وها هـو الرسـول القائـد عليـه      . هي الرؤية النهائية للمسلمين  و سلم دائم التذكير بالآخرة   و
 قوموا إلـى جنـة عرضـها الـسماوات         " الصلاة والسلام يحث المسلمين على الجهاد بقوله      

  من الأمور الذي أكد عليها المسلمين إيصال الرؤيـة للأتبـاع           أيضاً  .)مسلمه  روا( . الأرضو
اتضح هذا في معركة مؤتة عندما ذكر عبد االله بن رواحة المسلمين بالهدف من قتال العـدو              و

وما نقاتل الناس    . واالله إن الذي تكرهون للذي خرجتم له تطلبون الشهادة        :يا قوم    : حيث قال 
فانطلقوا فإنما هي إحدى     ،   إنما نقاتلهم بهذا الذين الذي أكرمنا االله به        ،   لا كثرة  و لا قوة  و بعدد

  )www.resalah.net( . )الطبرائي(إما ظهور أو شهادة  و ،الحسنيين
  :من خلال العرض السابق تلاحظ الباحثة أن من أهم وظائف القائد التحويلي ما يلي

ى القائد أن يوضح للأتباع الهدف النهائي الذي يـسعون          تحديد الرؤية للأتباع حيث يجب عل      - 1
ومن المهم أن يحدد     . يجعلهم يصمدون أمام المصاعب    و ويبث فيهم روح التفاؤل    ،   لتحقيقه

 . القائد التحويلي الرؤية بمشاركة التابعين معه حتى يتم تحقيقها بحماس

بشكل مفهوم وواضح كـي     مرغوبة إذا لم تصل للأتباع       و ما قيمة الرؤية مهما كانت رائعة      - 2
يؤمنوا بها؟ فعلى القائد التحويلي إيصال الرؤية للأتباع بطريقة عاطفية مقنعـة وواضـحة              

  .التضحية من أجلها ويندفعون للعمل على تحقيقها ويتحمسون لها وتجعلهم يؤمنون بها
  

  : كيف يفكر القائد التحويلي
صاحب رؤية يـرى شـيء    : يصف الهواري نمط تفكير القائد التحويلي حيث يقول أنه 

أهدافه عالية   ،   صاحب رسالة ينقل تابعيه نقلة حضارية      ،   بعيد برؤية جديدة يعتبر نفسه صاحبها     
ذو مستوى عال مـن    ،   يقلده الناس وتحب أن تنتمي إليه      ،   قدوة ،   والمعايير التي يطلبها مرتفعة   

ذو حضور  ،  إصرار ذاتي عالي  و ،   وإحساس عال بالذات   ،   ذو ثقة ذاتية عالية   ،  التعبير الانفعالي 
 جذريـة   يستنير ويوضح المشاعر بين التابعين ويقدم لهم حلولاً        ،   بدني ديناميكي ونشاط واضح   

http://www.resalah.net
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ينـاقش   ،  نحـو المجموعـة  ذو جاذبية شخصية موجهة ذاتياً  ،    متطرفة لمشاكلهم   حلولاً وأحياناً
خدم شعارات ومصطلحات   ويستخدم الرموز ليعبر عن تلك العاني يست       ،   يدير بالمعاني  ،   ويحاور

ويـشجعهم   ،   يستثير تابعيه عقلياً   ،   يستخدم كل الأساليب الإلهامية    ،   يستخدم لغة جديدة   ،   جديدة
يرقـى   ،   على إعادة دراسة أهدافهم ورسائلهم وذلك بتقديم رؤى وأهداف ووسائل وبدائل جديدة           

  )67–63 : 1996 ، الهواري( . يستخدم سيكولوجية الجماهير ، برغبات تابعيه
ومما سبق ترى الباحثة أن القائد التحويلي يتمتع بالجاذبية الشخصية ويمارس أسـاليب             

كل ، واهتمامه بالناس وبما يحتاجون من الرعاية ، بالإضافة إلى استشارته لتابعيه عقلياً     ،   إلهامية
  . وراً أو كان متصذلك يؤدي إلى دافعية أقوى عند التابعين لتحقيق أداء أكثر مما هو متوقعاً

  
لتحويل وضع المدرسة إلى وضع     على القائد التحويلي إتباعها     مراحل أساسية ينبغي    

 : أفضل في المستقبل
الفـرص المتاحـة     و معرفة التحديات  و إيجاد إحساس بضرورة عملية التحويل في المدرسة       - 1

 . تمهيدا لبذل الجهود المناسبة لحشد الطاقات الضرورة

 .الاستفادة من خبراتهم  والمدرسين ولقائدالمشاركة بين ا وضرورة التعاون - 2

إبراز دورها في إنجاح تحويل وضع المدرسة إلى وضع       و توضيح الرؤية للعاملين بالمدرسة    - 3
 .تحقيق أهدافها وأفضل في المستقبل

الممارسـات   و الأنشطة و التغلب على العقبات التي قد تعوق عملية التحويل وتشجيع الأفكار          - 4
 .يز العاملين عليهاتحف والتجديدية في العمل

التخطيط لانجاز أهداف تطويرية على المدى القصير حتى يستند إليها في تحقيـق التغييـر               - 5
 .الاستراتيجي

 تطوير الأساليب  و ،الانجازات المتحققة  و السلوكات الجديدة  و إظهار الترابط بين الممارسات    -6
 )Kotter, 1999: 59-67(. زتحقيق الأداء المتميو  القيادات  تطوير  استمرار  تضمن  التي  الوسائلو

مراحل أخرى يجب على القائـد التحـويلي        )9 ،   6: 1996 ،   جورج ،   فولر(ويضيف  
 : هي كما يلي ومراعاتها عند إحداث التحويل في المدرسة

الترحيب به والتعامل    و التزود بالمهارات الفعالة التي تمكنه من مواجهة التغيير والتأقلم معه          - 1
 .  تطبيقها فوراً عند إحداثهمع المعلومات التي يمكن

إدراك أهمية الزمن والقيود الزمنية التي تعمل في ظلها كمدير وقائد لإحداث التغييرات في                - 2
 . بحيث تكون سابقاً لا مقلداً لمجاراة سرعة التغيير ، وقتها

إدراك أهمية العامل الإنساني عند إحداث التغيير وخاصة عنـد التعامـل مـع المـوظفين                 - 3
 .  المعنيين بهوالعاملين 
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وتلاحظ الباحثة مما سبق أن من أهم المراحل التي يجب أن ينفذها القائد التحويلي فـي                
متكاملة حول ماهيـة     و المدرسة من أجل إحداث التغيير المنشود هو وضع رؤية واضحة شاملة          

عـاملين  ذلك بمشاركة ال   و الاستراتيجيات المناسبة لتحقيقها   و نواتجه المتوقعة  و مبرراته و التحويل
 يحتاج القائد التحويلي إلى حث العاملين لبذل الجهود المطلوبة مـن أجـل       وأيضاً . في المدرسة 

  . رؤيتها وتحقيق أهداف المدرسة
  

  : المهارات والمعارف التحويلية الأساسية اللازمة لتحقيق قيادة مدرسية فعالة
لا  لكـنهم  و ات للمدارس الثقاف و  في صياغة القيم    محورياً يلعب القادة التحويليون دوراً   

مـن هـذا   و ، التفاعليـة  ويستطيعون أداء هذا الدور إلا من خلال إظهار مهاراتهم الشخصية    
المنطلق يتعين على القادة التحويليين في عالم متغير امتلاك المهارات اللازمة التي تـساعدهم           

ت التحويلية التـي    مجموعة من المهارا   لذلك قدم القحطاني   ،   قيادة التغيير  و على صياغة القيم  
يحققوا درجة عالية من التأثير فـي العـاملين فـي     كي ، يمكن للقادة في المدارس الإلمام بها     

 )135: 2001 ، القحطاني(:  المدرسة ومن هذه المهارات والمعارف ما يلي

يجب أن يتمتع القائد التحويلي بالمقدرة على تحديد الأهداف المهمة ثم حفـز وتمكـين                -1
  . هبوا أنفسهم وأن يهيئوا كل الموارد الضرورية لإنجاز هذه الأهدافالآخرين أن ي

  . الالتزام بها والاستراتيجيات اللازمة للمدرسة والرسالة والقدرة على وضع الرؤية -2
 . يجب أن يتمتع القائد التحويلي بالثقة بالنفس والقدرة على إدارة الذات -3

 سةالتقدم للمدر  و همة في تحقيق النمو   تحفيز العاملين للمسا   و تطوير و تدريبالقدرة على    -4
. 

 . التطوير الذاتي عند الموظفين و ،القدرة على التعلم عند المنظمة -5

 القـيم  و التأقلم معها بشكل لا يؤثر على المبادئ       و استيعاب متطلبات العولمة  القدرة على    -6
. 

 . ساليب الاتصال بما يخدم المنظمةوتطوير أ ، توفر مهارات التسهيلات -7

 . القدرة على تنفيذها ولى اتخاذ القرارات الموضوعية في بيئة متغيرةالقدرة ع -8

 . الفريق و القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي للفرد -9

 . إحداث التطوير الإداري والقدرة على مواجهة المواقف المتغير -10

 . الإبداع والابتكار والقدرة على المبادرة -11
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 يجب توفرها في القائد التحويلي ركزت على        تلاحظ الباحثة مما سبق أن المهارات التي      
مهـارات الـوعي الاجتمـاعي       و التنظيم الذاتي ومهارات العلاقات الشخصية     و مهارات الوعي 

  . ومهارات التخطيط والتنفيذ والمتابعة
كما أن هناك مجموعة من المهارات والمتطلبات اللازمة في المدرس التحويلي للعمل            

التحويليين حتى تصبح المدارس مؤسسات منتجة وتـشمل تلـك          جنباً إلى جنب مع المديرين      
  :المعارف والمتطلبات ما يلي

المدرس التحويلي يجب أن  يضع رؤية شخصية واضحة وقابلة للتنفيذ خاصة بالتـدريس           -1
  )Jim Bean, 1995,1( . ويعمل على  بلورتها في صورة حية فورية في عملية التعلم

 .بهم التحدي والدعم القوي لطلاالمدرسون التحويليون يقدمون -2

       .المدرسون التحويليون ينمون القيادة وروح الفريق في تلاميذهم -3

، بنائي ،   متعدد الثقافات ،  المدرسون التحويليون يستخدمون إرشاد يتسم بأنه متعدد النماذج        -4
 .ات عليا من الدافعية لدى الطالبجمعي وذلك للوصول إلى مستوي ، فعال

 من الحفز العالي في حجرة الدارسة وفي أي مكان آخر         يخلقون مناخاً  المدرسون التحويليون  -5
  التفكير التحليلي الإبداعي المتنوع وأخيراً     من خلال الارتقاء بالعقلانية والفكر النقدي وأيضاً      

 )www.http/Iic/taransfrmational Leadership,op,cit,p7( .مهارة الحل العلمي للمشكلات
مما سبق تستنتج  الباحثة أنه لابد من أن يمتلك المدرس بعض المهارات التي تساعده               
على مساعدة مدير المدرسة لكي يرتقوا بالمدرسة إلى وضع أفضل في المستقبل ولابـد مـن               

    . على التطوير في المجتمعبناء شخصيات مبدعة وتخريج أجيال قادرة تعاونهم في
  

  :استراتيجيات القيادة التحويلية المدرسية
هناك مجموعة من الاستراتيجيات يستخدمها المديرون التحويليون بالمدرسـة وهـي           

  : على النحو التالي
  .وتشجيع المدرسين على زيارة بعضهم في الفصول ، زيارة كل فصل يومياً -1
سة في تداول الأهـداف والأفكـار والمعتقـدات         مشاركة كل أعضاء فريق العمل بالمدر      -2

 .والتصورات في بداية كل عام
، وفحص الافتراضات، أكثر بالبحث عن تفسيرات مختلفة    بشكل العمل المدرسين على  مساعدة - 3

وتجنب الالتزام بالحلول المقدمـة   ، ووضع المشاكل الفردية في منظور أوسع للمدرسة ككل     
 .جموعة وعدم فرض التصور الخاص بالمديرأو الحفاظ على عمل الم ، مسبقاً
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، استخدام فرق بحثية إجرائية وفرص لتحسين وتطوير المدرسة كطريقة لمشاركة السلطة           -4
وبالنـسبة   ،   وشمول فريق العمل في وظائف أكثر مسئولية       ،   وإعطاء كل فرد مسئوليات   

 .لغير المشاركين يطلب منهم أن يكونوا موضع مسؤولية في اللجنة

شياء الجديدة والتعرف على أداء فريق العمل وأداء الطـلاب المـساهمين فـي              تحديد الأ  -5
 .تحسن المدرسة

القيام بمسح لرغبات واحتياجات العمل وتقبل اتجاهات وفلـسفات المدرسـين واسـتخدام           -6
 .الإنصات النشط الايجابي والعناية بالآخرين

 ـ        -7  وطـرح الأسـئلة    ،   مالسماح للمدرسين بتجريب الأفكار الجديدة ومناقشة الأبحاث معه
 .للتفكير فيها

 )Jean, 1993: 15(. أن تجعل المدرسين مسئولين عن كل التلاميذ وليس فصولهم فقط  -8

  
  : مجالات عمل القيادة التحويلية

  : تشمل جهود القيادة التحويلية جانبين رئيسيين في المؤسسة التربوية هما
بناء وهيكلـة التنظـيم المؤسـسي        الجهود الرامية إلى إعادة     :  يشمل و الجانب التنظيمي  -1

 ،  التنظـيم المدرسـي   :  بما فيها  ،   وتتضمن إحداث التغيرات في البناء الرسمي للمدرسة      
 غير مباشر علـى     والتي تتضمن تأثيراً   ،   الخ.. والأدوار  الوظيفية   ،   والجدول المدرسي 

  .  التحسين والتطوير في العملية التعليمية
الجهود الرامية إلى إعادة بناء النـسق الثقـافي فـي           : مليش و الانفعالي و الجانب الثقافي  -2

والقـيم   ، وتتضمن إحداث التغييرات في الأنظمة المتصلة بالنمـاذج        ،   المؤسسة التعليمية 
والعلاقات التنظيمية مما يؤدي إلى تعزيز أساليب ووسائل جديدة          ،   والمهارات ،   والدوافع

ي إحداث فرق ملموس في عمليتي التعلم       للعمل الجماعي التعاوني ينعكس أثرها مباشرة ف      
  )Fullan, 1998: 6-10(. والتعليم داخل المدرسة 

أن جهود إعادة النسق الثقافي باعتبارهـا تـستند         ) 22 : 2003 ،   عماد الدين (وترى  
 لتعزيز الجانب الانفعالي سواء من القائـد        مباشراً تتطلب تدخلاً  ،   على العلاقات بشكل رئيسي   

وتسهم هذه الجهود في زيـادة المرونـة         ،   أو المعنيين بالعملية التربوية كافة    أم العاملين معه    
وتساعد العـاملين علـى مواصـلات        ،   ودرجة التكيف لدى الأفراد والجماعات نحو التغيير      

  . جهودهم التطويرية بالرغم من الصعوبات التي قد يواجهونها أثناء التطبيق
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لقيادة التحويلية مكملـة للمجـالات      مجالات أخرى ل   )272: 1999 ،   عساف(ويحدد  
  : السابقة يمكن ذكرها فيما يلي

 .وتشمل منظومة القيم العامة التي تؤمن بها المدرسة  : مجال الفلسفة العامة للمدرسة -1

 .ويشمل الأهداف بعيدة المدى التي وجدت المدرسة من أجلها : مجال غايات المدرسة -2

المرحلية التي تمكنها من الوصول      و الفرعيةوتتمثل في الأهداف     : مجال أهداف المدرسة   -3
 . إلى غايتها بعيدة المدى

الإجراءات التي تمكن المدرسـة مـن    و وهي مجموعة القواعد   :مجال سياسات المدرسة     -4
 . تحقيق أهدافها المرحلية

حيـث تتمثـل العناصـر       : الوظيفية للمدرسة وعناصر العلاقات    و مجال العناصر الهيكلية   - 5
أما العناصر الوظيفية فتمثل     . )القانونية والبشرية والمعنوية   و المادية( صرالهيكلية في العنا  

مدى تعقيـد    و حجم الوظيفة  و المستويات الوظيفية  و طبيعة هذه الوظائف   و وظائف المدرسة (
 .الداخلية للمدرسة وويقصد بمجال العلاقات أي العلاقات الخارجية . )الوظيفة

ة التحويليين يركزون على الجانب الانفعالي الثقافي       تلاحظ الباحثة مما سبق أن  إن القاد       
ويتميزون بتأكيدهم القوي على إنجاز رسـالة المؤسـسة          ،   مثل تركيزهم على الجانب التنظيمي    

ويتغلبون على القلق الذي قد يسود المؤسسة من خـلال اسـتثمار الفـرص        ،   ومهمتها الرئيسية 
إضافة إلى تعزيز الثقافـة      ،   العمل وأساليب الأداء  المتاحة كافة لتطوير البنية التنظيمية ونماذج       

ويرفع من مستوى الطمـوح      ،   مما يؤثر الدعم والمساندة    ،   المشتركة والعمل الجماعي التعاوني   
  . والتوقعات والإنجازات

 ،  كما تلاحظ أن مجالات عمل القيادة التحويلية ركزت على بنـاء الثقافـة المؤسـسية              
  . الهيكليةوالناس والبنية التنظيمية أو

  
  :أبعاد القيادة التحويلية

  :يمكن إبراز أبعاد القيادة التحويلية في المدرسة على النحو التالي 
  : تطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة -1

وأن يقـوم   ، ويعني السلوكيات القيادية الهادفة للبحث عن رؤية وأفاق مستقبلية للمدرسة  
  .  لديهم الدافعية للتغيير والتطويرويثير ، املين معهالقائد التربوي ببث هذه الرؤية لدى الع

، إلى أي درجة يستطيع القائد خلق الحماس لدى العاملين معه للتغيير ، ويقصد بهذا البعد
ومساعدتهم في فهم الـدور   ، وجعلهم يدركون الغايات الرئيسية التي تسعى المدرسة إلى تحقيقها        

وأن ينشر   ،   الذي تشتق منه الرؤية المشتركة بخصوصها     الاجتماعي الأشمل للمؤسسة التعليمية و    
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ويحث العاملين معه علـى   ،   بضرورة المهمة وحيويتها   في كافة أنحاء التنظيم المدرسي إحساساً     
الاعتزاز بالمدرسة واحترام    و  بالفخر ويغرس لديهم شعوراً   ،   الإخلاص وتكريس جهودهم للتغيير   

  )30: 2003 ، عماد الدين( .القواعد السائدة فيها 
وتلاحظ الباحثة مما سبق أن من أهم السلوكات التي يمارسـها القائـد التحـويلي فـي              

  :ما يلي المدرسة بخصوص رؤية المدرسة
 .يحفز القائد التحويلي العاملين معه على مشاركته في وضع رؤية مستقبلية للمدرسة  •

الغايات التي تسعى إلـى  و يساعد القائد التحويلي العاملين في المدرسة على إدراك الأهداف  •
 . تحقيقها المدرسة

 يساعد القائد التحويلي العاملين في المدرسة على فهم الدور الاجتماعي الأشـمل للمدرسـة           •
  .الذي تعد الرؤية العامة المشتركة بخصوصها جزءا منهو

  

  :حاجات المجتمع المحلي وأولوياتها حسب حاجاتها و تحديد أهداف المدرسة-2
مجال السلوك القيادي الهادف إلى تشجيع التعاون بـين العـاملين فـي             يتضمن هذا ال  و

قابلة للتحقيق ملائمة    ،   واضحة ،    من أجل صياغة أهداف مشتركة     المدرسة وجعلهم يعملون معاً   
 .  لهم لكـي يـسعوا لإنجازهـا    حقيقياًوتتضمن تحدياً  ،   لحاجاتهم وللمجتمع المحلي المحيط بهم    

 ،  ل وآليات مناسبة لتحديد مهمات العاملين في المدرسة وواجباتهم        ويشمل هذا البعد تطوير وسائ    
  )76: 2004 ، عماد الدين( .ومراجعتها  ، ولتساعدهم في تحديد أهدافهم

 من هذا البعد أنه ركز على تحديد أهداف المدرسة بشكل تعـاوني       وترى الباحثة انطلاقاً  
  . اهتماماتهو العاملين وفق ما يناسب احتياجات المجتمع وبين المدير

  

  :بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة -3
ات القيادية الهادفة إلى بناء الثقافة المدرسية المـشتركة التـي        ييتضمن هذا البعد السلوك   

وعادة ما  ، تشمل القواعد السلوكية والقيم والقناعات التي يشترك فيها كافة الأعضاء في المدرسة     
 . متينة في دعم المبادرات التطويرية والإصلاح المدرسـي       تسهم الثقافة المدرسية المشتركة وال    

  )32: 2003 ، عماد الدين(
بأن هذا البعد يتضمن الثقافة المؤسـسية  ) Leithwood & others, 1992: 95( وذكر

المعتقدات والمسلمات التي يشترك     و هي عبارة عن مجموعة القواعد السلوكية والقيم      ، و المشتركة
وعادة ما تسهم الثقافة المؤسسية المشتركة فـي دعـم المبـادرات             ،   ةبها أعضاء المدرسة كاف   

  . والتوجهات التطويرية وتعزيز المشاريع والتجديدات التربوية
 تضيف عماد الدين بأن هذا البعد يشمل بناء الثقافة المؤسسية مـن قبـل القائـد                 وأيضاً

وك العام والقيم والمعتقدات    ات وممارسات تهدف إلى تطوير قواعد السل      يالتحويلي أي بناء سلوك   
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والذي ينبغـي   ،  التعلمية–والمسلمات التي ترتكز على الطالب باعتباره محور العملية التعليمية          
في عصر ثورة   ،   متكاملاً  سليماً أن توجه جملة البرامج والمشاريع التربوية إلى إعداد تنميته نمواً         

ني المستمر للمعلمين وتجديد كفاياتهم المهنية      إضافة إلى الاهتمام بتعزيز النمو المه      ،   المعلومات
وعادة ما يستثمر القائد التحـويلي       ،   وتجويدها بما يؤهلهم لأداء أدوارهم المتجددة بكفاءة واقتداء       

ويتصرف بطريقة تنسجم مـع القناعـات        ،   كل الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة المدرسة ونشرها      
  )80: 2003 :عماد الدين( . للمدرسة والقيم المشتركة التي تسود المناخ التنظيمي

  

  :  تقديم نموذج سلوكي يحتذي-4
 لمعلميـه لكـي     حياً يشمل هذا المجال سلوك القائد الذي يتمثل في كونه يضرب مثالاً          

 ،  بحيث يعكس هذا المثال القيم التي يتبناها القائد ويتمثلها في سـلوكه            ،   يحذوا حذوه ويتبعوه  
  )293 : 2007 ، المخلافي(.  ة العاملين معه في المدرسة بالنسبة لهيئمما يجعله رمزاً

يلاحظ مما سبق أن هذا البعد يعزز إيمان المعلمين بطاقاتهم وإحـساسهم بقـدرتهم              و
لذلك يجب توفر سلوكيات محددة للمدير ليكون قـدوة         .  والتطوير على إحداث التأثير والتغيير   
 يشاركهم في مختلف النشاطات    و ثق بآرائهم ي و أن يحترم العاملين  :  للعاملين في المدرسة مثل   

ويسهم بالتعاون مع العاملين في المدرسة فـي التخطـيط للمناسـبات             ،   الفعاليات المدرسية و
  .  أثناء قيامه بأداء مهماته ملحوظاً ونشاطاًكما يبدي حماساً ، والأحداث المختلفة

  

  : التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية -5
السلوك القيادي الذي يتحدى العاملين في المدرسة لإعادة النظر فـي           يتضمن هذا البعد    
روح التنافس  وتنمية ،أفضل أدائه بشكل والتفكير الجاد العملي في كيفية ،  عملهم ومراجعته وتقويمه  

الإيجابي والاختلاف البناء فيما بينهم مما يسهم في ابتكار بدائل وأساليب جديدة ومتطـورة لأداء          
 هذا البعد إلى أي درجة يقدم القائد التحويلي للعاملين في مدرسته توجيها يؤكـد               ويشير ،   العمل

آرائهم ومقترحاتهم بمبررات  لدعم وحفزهم ،على تنمية أساليب واستراتيجيات جديدة للتعلم والتعليم
والسعي لتوفير الدعم لمبادراتهم ، والعمل على تطوير قدراتهم وكفاياتهم الخاصة      ،وجيهة ومنطقية 

  )Butler & et al, 1999: 13-16( .المختلفة الإبداعية والتجديدية الهادفة لتطوير المدرسة بفعالياتها
  

  : توقع مستويات أداء عليا من العاملين-6
يظهر هذا البعد من أبعاد القيادة التحويلية السلوك القيادي المرتبط بتوقعات القائد لدرجة             

وتتضمن هـذه التوقعـات      ،   من قبل العاملين في المدرسة    التميز والأداء النوعي العالي الجودة      
كما توضح هـذه التوقعـات       ،   عناصر التحفيز والتحدي للعاملين لإنجاز الأهداف المتفق عليها       

  ).Leithwood & others, 1992:98( .فعلاً  الفرق بين ما تصبو المدرسة إلى تحقيقه وبين ما أنجز
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 أي درجة يقوم القائد التحويلي بإيضاح الأمور        ويلاحظ مما سبق أن هذا البعد يشير إلى       
ويقدم لهم الحوافز والمكافآت     ،   فيما يتعلق بما يجب أن ينجزه العاملون من أجل أن يتم مكافأتهم           

دافعيتهم نحـو تطـوير  وضـع         أعمالهم بتميز وهذا ما يزيد من        المناسبة في حال قيامهم بأداء    
  . المدرسة إلى حال أفضل في المستقبل

  

  : هيكلية التغيير -7
ات والممارسات القيادية الهادفة إلى تهيئة البنية التحتية المناسبة ييتضمن هذا البعد السلوك

 حقيقيـة   وتحسين بيئة العمل وظروفه بما يتيح فرصـاً        ،   لدعم المبادرات التجديدية والتطويرية   
 ، مهم وتؤثر علـيهم لأعضاء المدرسة للمساهمة في التخطيط وضع القرارات المتعلقة بقضايا ته        

المرتبطة بهذا البعد قيام القائد التحويلي  السلوكات ومن ،إضافة إلى حل المشكلات بصورة جماعية
بإيجاد الفرص المناسبة وإتاحة الحرية للعاملين معه للإفادة من خبراتهم ومعـارفهم وتجـاربهم              

ه الأساليب يـسهم فـي   إذ أن تشجيعهم من خلال استخدام هذ ،  واستثمارها إلى أقصى حد ممكن    
وحفزهم لبذل أقصى طاقاتهم لتطبيق أساليب وممارسات        ،   دفعهم نحو التغيير والتجديد والتطوير    

  )Leithwood & others, 1992: 99( .جديدة في مجال عملهم 
وإنمـا   ،   وترى الباحثة أن لا يمكن فصل أبعاد القيادة التحويلية عن بعضها الـبعض            

 يتـضمن    قيادياً ها الملامح البارزة للقيادة التحويلية باعتبارها نمطاً      تتداخل معا لتشكل بمجموع   
المعنى لمن يشاركون في بناء      و  بالهدف ويعطي إحساساً  ،   الرؤية المستقبلية للمؤسسة التعليمية   

الدافعيـة لـدى العـاملين فـي         و ويزرع الحماس  ،   كما يرسخ الالتزام   ،   تبنيها و هذه الرؤية 
  . التطوير وييرالمؤسسة التعليمية للتغ

  
  :النمط القيادي المثالي في النظريات الغربية 

من استعراض النماذج القيادية المتعددة، وعلى ضوء الظروف المحيطة بالعمل فـي            
المنظمة ، والمتمثلة في اختلاف نوعية الأفراد، والكفاءة الإدارية ، والتاريخ القيـادي، يبـرر       

  ؟  لأكثر فاعليةما هي الأنماط القيادية ا: السؤال عن 
شـبكة   "التي ظهرت في نموذجهما ) Blake & Moton,1988  :25(انتهت دراسات 

 بالعمل وبالعلاقات بالوقت نفسه ، إلى إن أفضل نمط قيادي هو الذي يهتم كثيراً " الأنماط القيادية   
   .بالعلاقات قليلا في الوقت نفسهن أسوأ نمط قائدي هو الذي يكون اهتمامه بالعمل وأ، و

إلى أن ) Michigan(في جامعة متشيجان ). Likert, 1981: 89(دراسات  انتهت بينما
ولكن .  القادة الذين يحققون نتائج أفضل     القادة المهتمين بالعلاقات أكثر من اهتمامهم بالعمل ، هم        

النتائج التي توصل إليها تثير عدة أسئلة ، حول إمكانية وجود نمط نموذجي واحد لكل الظروف                
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حيث ظهر في دراساته إن بعض القادة  الذين كان اهتمامهم بالعمـل أكثـر مـن اهتمـامهم                   ،  
  . بالعلاقات ، كانوا ذوي فاعلية كبيرة

، أربعة أنماط أساسية للقيادة ، ترتبط بالعمـل والعلاقـات            Reddin (1990) وحدد
كر الـنمط المثـالي     وميز بين الأنماط الملائمة للمواقف المختلفة ، ولكنه لم يذ         . بالمرؤوسين  

الوحيد ، الذي يمكن اعتباره الأصلح في كل المواقف ، بل اثبت إن الفعالية تنتج ، من ملائمة                  
  .النمط الأساسي للموقف 
تعريفات متباينة لفاعلية القائد التي تقاس مـن  ) Fidler, 1987: 43(وتضمن نموذج 

اقف أو الظروف التي تحـدد      خلال المدى الذي تنجز فيه المجموعة عملها و صنف نوع المو          
  : أنماط القيادة الأكثر فاعلية في المواقف التالية

 ـ   النمط القيادي المهتم بالعمل هو الأكثر تأثيراً       • ادي المهـتم ببنـاء علاقـات     من النمط القي
 .ذلك في المواقف المفضلة شخصية و

يادي المهتم بالعمل   ن النمط الق   م النمط القيادي المهتم ببناء علاقات شخصية هو أكثر تأثيراً         •
 .ذلك في المواقف المعتدلة و

ليس على القاعدة للتركيز على سلوك القائد و) Housse, 1984: 93(وانتهت دراسات 
 خلال الحالات   الهدف من سار و وتم تعريف النمط القيادي الفعال في نظرية الم        التحفيزية للفعل ،  
درجة فاعليته تتوقف على  أن سلوك القائد وأي ليس من خلال انجازهم للمهمة ،النفسية للأتباع و  

فكلما كانت درجة رضا الأتباع عالية على سلوك القائد فإنمـا   .تحسينه لرضا الأتباع عن العمل      
  . تعمل بدورها على تعزيز دافعية الأتباع للعمل

بارتباطـه   )House & Mitchell, 1984: 67(القيادي الفعال في نموذج وتميز النمط 
 إلـى مـستوى     مهنياً و الوصول بهؤلاء المرؤوسين نفسياً   جهود القائد ب  لمرؤوسين و بمدى نضج ا  

قد اقترح النمـوذج أربعـة   ي تعتبر جوهر العملية الإدارية والمشاركة في عملية صنع القرار الت    
  .أنماط قيادية هي بدورها مطابقة للمراحل الأربع في الالتزام التنظيمي 

جد نمط معين من القيادة هو الأفضل بصورة مطلقة         يتضح من العرض السابق أنه لا يو      
النموذج الذي يلائم مواقع تنظيمية معينة قد لا يلائم         كل نموذج قيادي خاص له مزايا وعيوب و       و

 في درجة الثقافة أو الخبـرة   يتميزون بخصائص خاصة سواء مواقع أخرى كما أن الأفراد الذين     
ؤثرون في تحيد النمط المناسب كما أن لمفهوم القائـد  أو المهارة أو الرغبة في تحمل المسئولية ي   

  . في أسلوب قيادته  فعالاًوخصائصه تأثيراً
ريات أن النمط القيادي الفعال في الدراسات الغربية التي وضعت نظ "وعليه يمكن القول   

  )524-522: 2001 ، السلمي( :يرتبط بالعناصر التاليةالقيادة وأنماطها يختلف باختلاف الموقف و
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 :خصائص القائد -1

تعد خصائص القائد من المتغيرات الرئيسية المحددة لنموذج القيادة من الطبيعي أن يتبع             
فسه لكنه لا   رؤيته فالقائد القوى الذي يثق في ن      معتقداته و ود النموذج الذي يلائم مع مفهومه       القائ

 على نمطـه    رفته تأثيراً مع الأوتوقراطي كما لخبرة القائد و     يلائمه النمط يثق قدرات مرؤوسيه و   
  . لا يقبل رأي معاونيه أو مشورتهمقد فالقائد الذي لديه خبرة واسعة لمجال العمل ،

 .التي تحدد أسلوب قيادته      من الجوانب المهمة ،    وتعد رؤية القائد لنفسه أو لمرؤوسيه ،      
 عـن آخـر يحتـل       بالسلطة ،   وتمسكاً  إلى وظيفته ، قد يكون أكثر تشديداً       فالقائد المترقي حديثاً  

  . والذي يرى أن مشاركة المرؤوسين لا تقلل من مقدرته القيادية مركزه منذ فترة طويلة ،
عادة يشترك مع من يقودهم في أكبر عدد من الصفات كما يشترك مـع           والقائد المنتخب ،  

ب فـي الآن    لأنه مطال   ، فان موقفه يكون دقيقاً     ، أما إذا كان القائد معيناً    . تابعيه في اهتماماتهم    
 توازن تـام   بتحقيقمن تم فهو يكون مطالباً، وبتحقيق أهداف تابعيه و     نفسه بخدمة أهداف معينة   

قد أثبتت التجارب أن القائد الذي يشغل منصبه بالتعيين ليستطيع ممارسـة     بين هذين الاتجاهين و   
تـي تكونـت قبـل       من أفراد الجماعة بمعنى قبوله لتقاليده ال       دوره القيادي ،قبل أن يصبح فرداً     

إن كان أقوى من أي فرد في المنظمة إلا أنـه أضـعف مـن    وهكذا يؤكد أنه و   .انضمامه إليها   
بعبارة أخرى تكون العلاقة بين القائد وتابعيـه ذات تـأثير           لجماعة التي تشكل وحدة متكاملة و     ا

  .قبل أن تتقبله هي بدورها  متبادل تجعل القائد يتقبل الجماعة ،
  

 :وسينخصائص المرؤ -2
ورغبـتهم فـي     سواء من ناحية مهاراتهم أو قدراتهم ،       يختلف المرؤوسين فيما بينهم ،    

وثقافة مرتفعة ، فان  يتمتعون بمهارات عالية ،  - مثلاً –فأن كانوا    .المشاركة وتحمل المسئولية    
 فـي  مما يؤدي إلى إتباع القائد نمطـا       ذلك يتيح لهم القدرة على المشاركة في اتخاذ القرارات ،         

د لا يكـون    ق ومن ناحية أخرى ،   . يتلاءم مع هذه الخاصية المتمثل بالنمط الديمقراطي         القيادة ، 
م لا يرغـب فـي تحمـل        وبعـضه  تسمح لهم بالمـشاركة ،     خبرة ، المرؤوسون على دراية و   

  . ولذلك قد يكون النمط المناسب هو النمط الأوتوقراطي يتجنبها بقدر الإمكان ،، والمسؤولية
  

 :يعة المناخطب -3
ج التي تحتـا   ، طبيعتها على نمط القيادة المناسب فالمواقف المعقدة مثلاً       تؤثر المواقف و  

 تحليلها يلائمها عادة نموذج القيادة التشاوري أو المـشارك ،   إلى رؤية أكثر من شخص لفهمها و      
ت الذي يحدث   المتكررة قد يلائمها النمط الأوتوقراطي كما أن الوق        المواقف العادية و   في حين أن  

فيه الموقف ومدى الحاجة إلى سرعة اتخاذ القرار ينعكس بشكل واضح علـى نمـوذج القيـادة          
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 ففي حالة انجاز مهمة تؤثر على مركز المؤسسة قد يلائمها النمط الأوتوقراطي خلافاً             .المناسب  
  . لإجراء بحث يستمر عدة سنوات قد يكون النمط الملائم له هو النمط الديمقراطي

  
  :نمط القيادي المثالي في الإسلامال

أنماطها في المدارس الغربية قد عجزت عن إيجـاد         كانت نظريات القيادة الإدارية و     لئن
لحنيف قد وفر لنـا مجموعـة       زمان فان ديننا الإسلامي ا    وذج قيادي مثالي صالح لكل مكان و      نم

استثمار طاقات البـشر فيمـا   على  ) بإذن االله (المبادئ التي تجعل القيادة الإدارية قادرة       الأسس و 
  : التي يمكن عرض بعضها فيما يليبالخير والنفع على الإنسانية جمعاء ويعود 

لمفاضلة بين الراغبين في العمل والبحث عـن الإنـسان ذي   التدقيق في احسن الاختيار و  -1
جرتَ إِن خَير منِ اسـتَأْ  "الخصال الطيبة الذي يتمتع بخلق المسلم      المواصفات والقدرات و  

الْأَمِين 26 : القصص( . " الْقَوِي(  
التعليم والتدريب والتهيئة للعمل وإسداء النصح وبيان سلوك العمل المطلـوب وتوضـيح              -2

ه لمالـك   يقول الإمام على بن أبي طالب فـي وصـيت         . العقاب  معايير وأشكال الثواب و   
بة لهم واللطف بهـم     والمح واشعر قلبك الرحمة للرعية ،      "الأشتر حين ولاه على مصر    

إما أخ لك في الـدين أو نظيـر    : تغتنم أكلهم فإنهم صنفان  ضارياًولا تكونن عليهم سبعاً 
 )238: 2001 ، السلمي( . " لك في الخلق

الحفز والتشجيع والقيادة والتوجيه والمساندة والرعاية لتجنبه الأخطاء وتبـصيره بمـواطن             -3
يقول الإمام على بن أبي طالب في .التميز في أدائه في أدائه وتقديره لمواطن القوة و الضعف
تعديد ما أبلى ذو البلاء فأفسح في آمالهم وواصل في حسن الثناء عليهم و     " اإليه المشار وصيته

 )239: 2001 ، السلمي( ".تحرض الناكلالذكر لحسن أفعالهم تهز الشجاع وفان كثرة  ،منهم
تقدير نماذج   والتطوير الأزمة و   الات التحسين الموضوعي للأداء وبيان مج   التقييم العادل و   -4

يقول الإمام على بن أبـي       .تمكين الفرد من الإبداع والابتكار في العمل        التفوق و التميز و 
، ولا تضمن بلاء امرئ إلى غيـره  ثم اعرف لكل امرئ منهم ما أبلي   "طالب في وصيته    

 إلى أن تستصغر مـن      ولا ضعة امرئ    ، لا تقصرون به دون غاية بلائهما كان صغيراً       و
  . " بلائه ما كان عظيماً

 عن انجازاته    ومعنوياً ومكافأته مالياً  ، التعويض العادل للجهود التي يبذلها الفرد في عمله        -5
 ، " أعط الأجير حقه قبـل أن يجـف عرقـه    "فور تحققها يقول الحديث النبوي الشريف      

فان ذلك قـوة لهـم علـى         ،سبغ عليهم الأرزاق    أثم   "وكما جاء في وصية الإمام على       
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وحجة عليهم إن خالفوا أمـرك   ديهم ،يوغنى لهم عن تناول ما تحت أ استصلاح أنفسهم ، 
 )25 -24 :1998 :  السيد(  ." أو ثلموا أمانتك

قادة من التمـسك    لابد لل  ولكي تتحقق فاعلية القيادة الإدارية في التأثير على العاملين ،         
  :أهمها  المسلم و التي يكتمل بها إيمانالتحلي بأخلاقهبمبادئ الإسلام و

يا أَيها الَّذِين آمنُوا اتَّقُوا اللَّه وقُولُـوا قَولًـا           " حيث يقول الحق تبارك وتعالى     : الصدق -1
 فَـوزا    يصلِح لَكُم أَعمالَكُم ويغْفِر لَكُم ذُنُوبكُم ومن يطِع اللَّه ورسولَه فَقَد فَـاز             *سدِيدا  
 )71-70 :الأحزاب ( . " عظِيما

وبِعهدِ اللّهِ أَوفُواْ ذَلِكُم وصاكُم بِـهِ لَعلَّكُـم          "تعالى  وفي ذلك يقول الحق تبارك و      : الوفاء -2
ون152 : الأنعام(.  " تَذَكَّر( 

من فيهم   على عصابة و   من استعمل رجلاً   "سلم  يقول الرسول صلى االله عليه و      : الأمانة   -3
  . " المؤمنينهو أرضى االله منه فقد خان االله ورسوله و

إن االله   القليلأخلص دينك يكفيك العمل"سلم ل الرسول الكريم صلى االله عليه و يقو :الإخلاص -4
  ."أعمالكمولكن ينظر إلى قلوبكم و ،لا إلى أصولكمو أجسامكم إلى ينظر لا

من القوى خير وأحـب إلـى االله مـن          المؤ "قال رسول االله صلى االله عليه وسلم         :القوة   -5
 استعن بـاالله  المؤمن الضعيف وفي كل خير احرص على ما ينفعك واستعن باالله ينفعك و            

قـدر االله   : ولكن قل لو أني فعلت كذا لكان كذا ، :فان أصابك شيء فلا تقل   لا تعجز ،  و
 )426-424ت . ب: العقاد( . "فان لو تفتح عمل الشيطان  وما شاء فعل ،

المسلم جزء من جماعة المسلمين ويزكي الإسـلام العمـل           :العمل في جماعة    تف و التكا -6
تعـالى  في العبـادات فـاالله سـبحانه و        على العمل الفردي حتى      يجعله فضلاً الجماعي و 

يا أَيها الَّذِين آمنُوا اركَعوا واسـجدوا واعبـدوا          " في صيغة الجمع     يخاطب عباده دائماً  
و كُمبر ونتُفْلِح لَّكُملَع رلُوا الْخَيادِهِ*افْعقَّ جِهوا فِي اللَّهِ حاهِدج78-77 : الحج( . "  و( 

 )425 ، العقـاد ( التفكيـر فريـضة إسـلامية      " يقول العقاد  :استثمار العلم   أعمال العقل و   -7
يمان الـسليم   التدبر حتى في أمور العقيدة لكي يكون الإ       الإسلام يأمرنا بالتعقل والتفكر و    و

 " سلم أن ي للرسول العظيم صلى االله عليه و      كان الأمر الإله  سسا على العقل والاقتناع و    مؤ
 الَّـذِي علَّـم   * اقْرأْ وربك الأَكْرم * خَلَقَ الإِنسان مِن علَقٍ      *اقْرأْ بِاسمِ ربك الَّذِي خَلَقَ      

 )5-1 : العلق( .  " يعلَم علَّم الإِنسان ما لَم*بِالْقَلَمِ 

ويـسير علـى هـداها      الإسلام دين يعي هذه الحقيقة       :الاتعاظ بالزمن   الانتفاع بالوقت و   -8
إِن فِي اخْتِلاَفِ اللَّيـلِ والنَّهـارِ ومـا     "جل ليحقق الفوز والتميز بإذن االله يقول االله عز و    
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 : كما يقول سـبحانه    ، )6 : يونس(  "لِّقَومٍ يتَّقُون خَلَقَ اللّه فِي السماواتِ والأَرضِ لآياتٍ       
الْحـج   "ويقـول الحـق      ،   )103 : النساء(" إِن الصلاَةَ كَانَتْ علَى الْمؤْمِنِين كِتَابا موقُوتًا      "

ن الاتعاظ بما حـدث     أويقول الحق تبارك وتعالى في ش      ،   )197 : البقرة( " أَشْهر معلُوماتٌ 
أَلَم يأْتِهِم نَبأُ الَّذِين مِن قَبلِهِم قَومِ نُوحٍ وعادٍ وثَمـود وقَـومِ إِبـراهِيم      "ام الأخرى   للأقو

وِأَصحابِ مدين والْمؤْتَفِكَاتِ أَتَتْهم رسلُهم بِالْبينَاتِ فَما كَان اللّه لِيظْلِمهم ولَـكِن كَـانُواْ             
 مهأَنفُسونظْلِم70 : التوبة(  "ي(.  

  
  :الخلاصة

القيادة في المفهوم الاسلامي هي مقدرة الفرد الذي يتمتع بصفات القيادة الاسلامية على التأثير              
على سلوك أفراد معينيين بأسلوب اسلامي من أجل تحقيق أهداف محددة في ظـل العقيـدة و        

ليا هو تطبيق شرع االله الوارد في القـرآن     و الهدف الأساسي من القيادة الع     .الشريعة الاسلامية 
وفي ظل هذا الاطار العام يمكن ايجاد أهداف لقادة المنظمـات المختلفـة و،والقيـادة    .و السنة 

اجبارية أو الزامية حيثما وجد أكثر من اثنين اجتمعوا لتحقيق هدف معين ، ومن أهم صـفات           
ي مرحلة اتخـاذ القـرارات ، أن يكـون          الاعتدال و الاستقامة،الاستشارة ف   : القائد الاسلامية   

القائد قدوة حـسنة لمرؤوسـيه ،أن لا يغـش مرؤسـيه،العدل،أن يكـون علـى مـستوى                   
المسئولية،العمل على تحقيق أهداف مرؤسيه ، التواضع،الحكم بالقرآن و السنة اذا وجد نـص           

  .فيهما و الاستشارة في غير ذلك،أن يكون قوي الايمان ،أن يتقبل النصيحة
لقياتدة في المنهج الاسلامي تتخذ أسلوب القائد الاستشاري الفعـال  وذلـك فـي ظـل                 وأن ا 

الظروف الاسلامية التي تناسب عادة استخدامه ، و اذا لم توجد تلك الظروف فعلـى القائـد                 
و كلمـا وجـد    .العمل على ايجادها حتى يمكن استخدام أسلوب القيادة الاستشارية الاسـلامية          

منهج الاسلامي كوسيلة للحياة ، كلما ساعد ذلك علـى تطبيـق النظـام              الذي يتخذ ال  المجتمع  
 .الاسلامي في القيادة
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  الثالثالفصل 

  الدراسات السابقة
  

  .ة الدراسات العربي:  أولاً
   .الدراسات الأجنبية : ثانياً
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  الثالفصل الث
  الدراسات السابقة

  
قة بموضوع الدراسـة والتـي       الجهود ذات العلا   أبرزتعرض الباحثة في هذا الفصل      

استطاعت الحصول عليها وجمعها وهي تتعلق بأنماط القيادة التربوية ونمط القيادة  التحويليـة        
  : بشكل خاص ومن هذه الدراسات ما يلي

  : الدراسات العربية  :أولاً
  :"القيادة والدافعية في الإدارة التربوية" : بعنوان )2006عياصرة ، ( دراسة) 1

راسة إلى معرفة الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة وعلاقتهـا          هدفت الد 
واقتـصرت  . بدافعية المعلمين نحو مهنتهم كمعلمين في وزارة التربية والتعليم فـي الأردن             

 الدراسة على معلمي ومعلمات الثانوية في وزارة التربية والتعليم في الأردن للعام الدراسـي             
استبانه وصف الأنماط القياديـة لمـديري       : رت الدراسة على أداتين     واقتص) 2002-2003(

الأوتوقراطي  :ومديرات المدارس من وجهة نظر المعلمين والتي اشتملت على ثلاثة مجالات            
وتكـون  .  واستبانه قياس دافعية المعلمين نحو مهنـتهم كمعلمـين         .والديمقراطي والتسيبي   

 المدارس الثانوية فـي الأردن التـابعين لـوزارة          مجتمع الدارسة من جميع معلمي ومعلمات     
  . ومعلمة موزعين على المحافظات  معلما10714ًالتربية والتعليم والبالغ عددهم 

من مجتمع البحـث    % 10.65 ومعلمة بنسبة     معلماً 1141وتكونت عينة الدراسة من     
مدرسـة   76ت العينة تم اختيارها بالطريقة العشوائية الطبقية لتمثيل جميع المتغيرات وقد شمل         

 ومعلمة   معلماً 15 حيث تم اختيار     668 وعدد المعلمات     معلماً 473بلغ عدد المعلمين    ثانوية و 
من كل مدرسة بشكل عشوائي مع مراعاة أن المدارس التي يبلغ عدد المعلمين فيها أقل مـن                 

أمـا   . واستخدمت الدراسة المنهج الوصـفي التحليلـي       .  معلم كان يتم اختبارهم جميعاً     15
  : بالنسبة لنتائج الدراسة فكانت كالتالي

أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد لدى مديري ومديرات  المدارس الثانوية العامة في               -1
 يليه النمط الأوتـوقراطي الـذي حـصل علـى      3.76الأردن حيث حصل على متوسط      

 . 2.4 ثم النمط التسيبي الذي حصل على متوسط 3.12متوسط 

 أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد لدى الجنسين على السواء يليه الـنمط              اًوتبين أيض  -2
الأوتوقراطي ثم النمط التسيبي وتبين أن النمط السائد لدى مستوى المؤهل العلمـي هـو               
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النمط الديمقراطي يليه النمط الأوتوقراطي ثم النمط التسيبي واتضح أن حملة مـؤهلات              
جل متوسطات أعلى نمطي القيادة الديمقراطي والتسيبي فيما        الماجستير والدبلوم العالي س   

 .سجل حملة المؤهل بكالوريوس فأقل متوسط الأعلى على النمط الأوتوقراطي 

تعـزى لمتغيـر    % 05. ذات دلالة إحصائية علـى مـستوى         واتضحت أن هناك فروقاً    -3
 . الثلاثةالمحافظة في استجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات الأنماط القيادي 

   
  : "للمدير  إدارة التغيير والتحديات العصرية" :بعنوان )2006العطيات، ( دراسة) 2

هدفت الدراسة إلى شرح أهمية إدارة التغيير كمهارة ومفهوم عصري لا غنـى عنهـا               
للتعامل مع التغيير وتحدياته العصرية المختلفة ، والوصول إلى بعض الأسس والقواعـد التـي               

 عليها عند إدارة التغييرات المختلفة من قبل المديرين وتحديد أهم التحديات التـي              يمكن الاعتماد 
تواجه المدير والتي تفرض عليه إحداث تغييرات في نظم وأساليب العمل لمواجهة ذلك بفعاليـة               

وقام الباحـث   .  وتحديد أدوار ومهارات المدير العصري للتعامل مع التغيير وتحدياته العصرية         
لمنهج الوصفي التحليلي ، وتم اختيار عينة عشوائية من الإدارة العليا والوسطي فـي              باستخدام ا 

واسـتخدم  .  من مجموع العـاملين   % 5الخطوط الجوية العربية السعودية ، وتقدر نسبة العينة         
واسـتخدم الباحـث    .  الباحث استبانه كأداة للدراسة بالإضافة إلى المقابلات والزيارات الميدانية        

  .t_testالتكرارات والنسبة المئوية وتحليل التباين الأحادي واختبار  :  الإحصائية التاليةالأساليب
  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخدمة في نجاح ممارسـة إدارة               •
 .التغيير لصالح الخبرة الطويلة

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي وعمر الموظف ، وعدد         لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية      •
 .الدورات التي تلقاها أفراد العينة 

  
  : " القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع " : بعنوان )2006العازمي ، ( دراسة) 3

هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين سمات القائد التحويلي وتـوافر الإبـداع               
واستخدم الباحـث المـنهج الوصـفي       . المدنيين بديوان وزارة الداخلية    الإداري لدى العاملين  

  .التحليلي وتمثلت عينة الدراسة بالعاملين المدنيين وديوان وزارة الداخلية
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  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية 
إن تسعة وعشرون سمة وخاصية من سمات وخصائص القيادة التحويلية متوفرة بدرجة             •

أهمها الاهتمام باحداث تغييـرات سـريعة       ادات المدنية في وزارة الداخلية    كبيرة لدى القي  
 .وجذرية

 بين امتلاك القيـادات  α ≥0.01  عند مستوى وجود علاقة طردية متوسطة دالة إحصائياً      •
 .وخصائص القائد التحويلي وامتلاك مرؤوسيها لمهارات وقدرات إبداعية لسمات الإدارية

 حول امتلاك القيادات لـسمات    α ≥ 0.05  عند مستوى  وجود فروق ذات دلالة إحصائية     •
وخصائص القيادة التحويلية بين أصحاب المؤهلات العلميـة دون الثـانوي وأصـحاب             

 .المؤهلات العلمية الأعلى منهم لصالح أصحاب المؤهلات الدنيا 

ويوصي الباحث بأن تقوم الجهات المسئولة بكل ما هو من شأنه زيادة وتفعيل امتلاك              
  .ادات المدنية بديوان وزارة الداخلية لسمات وخصائص القيادة التحويلية القي
  
  
أنماط القيادة التربوية السائدة في مدارس : "بعنوان) 2005أبو جبل، ( دراسة) 4

   :"المعلمين  أداء  الحكومية في محافظة غزة وانعكاساتها على  العليا  الأساسي  التعليم
يادية السائدة ، في مدارس التعليم الأساسية العليا        هدفت الدراسة إلى معرفة الأنماط الق     

  . الحكومية ، في محافظة غزة وانعكاساتها على أداء المعلمين
من مديري ومديرات المدارس    % 50ولقد قام الباحث باختيار عينة قصدية ، مكونة من          
شوائية مكونة مدرسة ، وعينة ع) 56(الأساسية العليا الحكومية في محافظة غزة ، والبالغ عددها   

  .  معلم ومعلمة854من معلمي ومعلمات تلك المدارس ، والبالغ عددهم %) 50(من 
 3وقام ببناء استبانه مكونة مـن        .واستخدم الباحث في دراسة المنهج الوصفي التحليلي      

) 49(أبعاد، هي النمط الديمقراطي، والنمط الأوتوقراطي، والنمط الترسلي، وكانت عدد فقراتها            
التكرارات ، والمتوسطات الحسابية ، والنـسب       :  وتم استخدام الأساليب الإحصائية التالية     . فقرة

ارتبـاط بيرسـون   المئوية وتحليل التباين الأحادي ، ثم تلا ذلك اختبار شفيه تم استخدام معامل           
  :وتوصلت نتائج الدراسة إلى ما يلي، وسبيرمان 

  .سلي ثم الأوتوقراطيإلى شيوع النمط الديمقراطي ، يليه النمط التر -1
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  .وإلى وجود انعكاس للنمط القيادي الذي يمارسه مدير المدرسة على أداء المعلمين -2
وأوصت الدراسة بقيام وزارة التربية والتعليم العالي بعمل دورات تربويـة لمـديري             

  . المدارس ، يتم فيها تعزيز النمط الديمقراطي في القيادة التربوية
 دور مديري مدارس الثانوية الحكومية فـي     "بعنوان : )2005 ،   لبد(دراسة  ) 5

   :" تشجيع التعليم الإبداعي بمحافظات غزة
هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع دور مديري المدارس الثانوية الحكوميـة فـي              
تشجيع التعلم الإبداعي واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وتكون مجتمع الدراسة مـن           

وعـددهم   2005-2004 المدارس الثانوية بمحافظات غزة للعام الدراسـي         مديري ومديرات 
مـن  %) 87,62( ومديرة لعدم تجاوبهم مع الباحث ، حيث بلغت نسبة العينـة             مديراً )105(

 )56( ولتحقيق أغراض الدراسة قام الباحث ببناء استبانة مكونة مـن  .أفراد المجتمع الأصلي  
واسـتخدم الباحـث    . كد الباحث من صدقها وثباتهـا الات حيث تأجفقرة موزعة في خمسة م   

التكرارات والمتوسطات الحسابية والنـسب المئويـة وتحليـل          : المعالجات الإحصائية التالية  
  . التباين الأحادي ومعامل ارتباط بيرسون وسبيرمان

  : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
ي الممارسات التي يتبعها مدير المـدارس   ف )α ≥0.05(  عند لا توجد فروق دالة إحصائياً     -1

 .الحكومية لتشجيع التعليم الإبداعي ترجع لمتغير الجنس ومتغير عدد معلمي المدرسة
في الممارسات التي يتبعها مـديرو المـدارس         ) α ≥0.05( توجد فروق دالة إحصائيا عند     - 2

 ـ           )البكـالوريوس (ي  الثانوية الحكومية لتشجيع العليم الإبداعي ترجع لمتغير المؤهـل العلم
 . ومتغير الخبرة

  :وقد أوصت الدراسة بما يلي
  .عقد دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية لرفع كفاياتهم المهنية وقدراتهم الإبداعية -1
جل تطوير أداء مـدير المدرسـة   أإجراء المزيد من الدراسات المشابهة لهذه الدراسة من     -2

   .الثانوية وتحسين قدراتهم الإبداعية
  
الثانوية  المدرسة مدير أداء لتطوير مقترح تصور" :بعنوان )2004 مسلم،( دراسة )6

  :"غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية  محافظات  في  تربوي  كقائد
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قد هدفت الدراسة إلى التوصل إلى وضع تصور مقترح لتطوير أداء مـدير المدرسـة               
وقد . ي ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية        الثانوية كقائد تربوي في محافظات غزة ف      
وشملت عينة الدراسة جميع مديرى ومديرات الثانوية        .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي      

  . بمحافظات غزة ، وتم استخدام الاستبانة كأداة للدارسة
  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

ملهم على المجال الإداري والمجال الفني جاء في        أن معظم مديري المدارس يركزون في ع       - 1
  . المرتبة الثانية ثم المجال الاجتماعي في المرتبة الثالثة

  .أن  كثير من المديرين لا يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القرار - 2
 ومـن   أن نسبة من المديرين لا يقومون بإطلاع المعلمين على جدول أعمال الاجتماع مسبقاً             - 3

  .  للمعلمين الفرصة للمشاركة الفعالة في الاجتماعاتتم لا يتاح
  

العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية      " : بعنوان )2004العمري ،   (دراسة  ) 8
  : " ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملة

هدفت الدراسة على التعرف على العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومـدى تـوفر            
واعتمد الباحث في جمع البيانات على استبانة طورها بنفسه إضافة إلـى              .مبادئ إدارة الجودة  
  .و استخدم الباحث المنهج الوصفيالتحليلي .مقياس باس وأفوليو 

  :  منهاقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائجو
إن مستوى السلوك القيادي التحويلي للمدير ين في المؤسسات العامة قيد الدراسـة لا              

 .وى المأمول يرقى إلى المست

كما توصل إلى أن هناك علاقة قوية وايجابية ، وذات دلالة إحصائية بين خـصائص               
 ترتبط بعلاقات ايجابية قوية ذات دلالة إحـصائية مـع إدارة الجـودة         القيادة التحويلية إجمالاً  

 . الشاملة بشكل عام

ي التحويلي  كما أشارت النتائج إلى أن آراء الموظف نحو توفر عناصر السلوك القياد           
 . أو مؤهلاتهم العلمية أو خبراتهم بأعمارهم أو بمرتباتهم الوظيفيةلم تتأثر بشكل جوهري

  
تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة      " : بعنوان) 2003 ،عماد الدين (دراسة  ) 9

   :" المدرسية في إعداد مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغيير
المطبق على عينة   "  برنامج تطوير الإدارة المدرسية    "لية  هدفت الدراسة إلى التقويم فاع    

أما من حيث منهجيـة البحـث   ) 1994/1995(من المدارس في الأردن بدءاً من العام الدراسية       
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صنفت الباحثة المنهج الذي تبنته في الدراسة ضمن مناهج البحث شبه التجريبية ، أمـا عينـة                 
لعاملين في المدارس المشاركة في الدراسة والبـالغ        عضواً من هيئة ا   ) 678(الدراسة فقد شملت    

مشرفاً منسقاً للبرنامج ، وكانت     ) 32(مديراً ، و  ) 24(مدرسة ، إضافة إلى مديريها      ) 24(عددهم  
أدوات الدراسة عبارة عن استبانتين الأولى لتقويم فاعلية البرنامج في إعداد مدير المدرسة لقيادة              

لاعية لوجهات نظر المشرفين المنسقين لبرنامج التطوير كما احتوت التغيير والثانية استبانة استط   
 .الدراسة على دليل مقابلة لمديري المدارس المشاركة في البرنامج وهيئة العاملين 

  :وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها
 .نجاح البرنامج في تحقيق هدفه الرئيس بدرجة كبيرة -1

زى لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمي ولمرحلة الدراسة،       عدم وجود فروق ذات دلالة تع      -2
 .مع وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة الوظيفية الأطول

أن نقاط القوة للبرنامج برزت في إعداد الخطة التطويرية للمدرسـة، وتطـوير العمليـة                -3
واصـل بـين العـاملين      التعليمية ، وتنظيم البرامج التدريبية ، وتعزيز روح الفريق والت         

 .وتعزيز قيادة التغيير في المدرسة

أن نقاط الضعف للبرنامج برزت في إدارة البرنامج والتخطيط لـه، والإشـراف عليـه،             -4
 .وتوزيع الأدوار، وتفويض الصلاحيات، وتحفيز المشاركين، وتبادل الزيارات والخبرات

 
لمدرسة في اتخـاذ  مدى قدرة مديرة ا  " : بعنوان) 2003دروزه ،   ( دراسة) 10

   :" القرارات التطويرية وإحداث التغيير
التحقق من مدى ممارسة مدير المدرسة في مدارس وكالة الغوث          : هدفت الدارسة إلى  

ولقـد   . "  المنهاج  ،  المعلم  ،  التلميذ  ، البيئة المدرسية  : "الدولية للتطوير في المجالات التالية    
 الاستبانة هي أداة الدراسة كما بلغت عينـة الدراسـة    استخدمت الباحثة المنهج التحليلي كانت    

  .مديراً ومديرة) 40(مديراً ومديرة ، في حين بلغ مجتمع الدراسة ) 26(
  :ومن أهم النتائج التي توصلت غليها الدراسة

  .أعلى القرارات التطويرية كانت لمجال التلميذ وأدناها لمجال المنهاج -1
رسية أولاً ومجال الخبرة في سلك التربية والتعلـيم         سنوات الخبرة في مجال الإدارة المد      -2

ر في اتخاذ المدير للقرارات التطويرية لصالح المـديرين الـذين مـضى             ثثانياً كان لها أ   
  .عليهم في الإدارة المدرسية وفي سلك التعليم عشر سنوات فأكثر
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الدور المستقبلي لمـدير المدرسـة      "  : بعنوان )2003 ،   عاشور(دراسة  ) 11
   : " ئد تربوي في مدرسة المجتمعكقا

هدفت الدراسة إلى توضيح الدور الذي يقوم به مدير المدرسة كقائـد تربـوي فـي                
مدرسة المجتمع وتحديد الأولويات التي يجب أن يطلع بها مدير المدرسة كقائد تربـوي فـي                

مـن مجتمـع    %) 44,4(مدير بنسبة   ) 200(وبلغت عينة الدراسة حوالي     .  مدرسة المجتمع 
وطور الباحث استبانه كـأداة للدراسـة   ، واستخدام الباحث المنهج الوصفي التحليلي، الدراسة  

  :وتوصلت الدراسة والى النتائج الآتية.   فقرة57مكونة من
وجود درجات تصور مختلفة لمدراء المدارس لهذا الدور مما يشير إلى أن مدراء المدارس               •

ات المتكاملة بوساطة المدرسـة للمجتمـع       يشعرون بدرجات تصور كبيرة في تقديم الخدم      
المحلي ثم في الدرجة الثانية مهارات استخدام موارد ومصادرا لمجتمع المحلي ثم الاتصال             
بأولياء الأمور والمعلمين والطلاب ثم إثـراء المجتمـع المحلـي بالخـدمات الإنـسانية               

  .والاجتماعية ثم التفاعل الثقافي مع المجتمع المحلي
  
  

دراسة تقويمية لدور مـدير المدرسـة        " : بعنوان )2003 ،   شرف(دراسة  ) 12
دارس الحكوميـة  مبمرحلة التعليم الأساسي الدنيا كمشرف فني وإداري مقيم في ال   

   : "في محافظات غزة
دوار في مرحلة   أهدفت الدراسة إلى التعرف على واقع ما يقوم به مدير المدرسة من             

  .  الإشرافي الفني والإداريالتعليم الأساسي الدنيا لتأدية دوره
 مـديراً ) 95( وتكونت عينة الدراسة من    ،   واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي    

  ومعلمة ومن جميع المشرفين ، واستخدم الباحث استبانه مكونة مـن           معلماً )240(ومديرة ، و  
  . فقرة موزعة على ثمانية مجالات )82(

  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
يقدر المعلمون والمديرون والمشرفون التربويون معا درجة الأداء للأدوار الإدارية والفنيـة             - 1

لمديري المدارس بأنها عالية الأداء تجاه الشؤون الإدارية والمالية ومتوسطة تجاه التلاميـذ             
 وأعضاء هيئة التدريس ، والتخطيط ، والاتصال وتنمية العلاقات الإنسانية ، واتخاذ القرار ،

  .وأنها ضعيفة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلي والمناهج الدراسية
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يقدر المعلمون والمديرون والمشرفون معا درجة الأداء الكلي للأدوار الفنيـة والإداريـة            -2
  .لمديري المدارس بأنها متوسطة

  
دراسـة حـول الـسلوك القيـادي        "  : بعنوان )2002العامري ،   (دراسة  ) 13

  :"  المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعوديةالتحويلي وسلوك 
هدفت الدراسة إلى دارسة السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنـة التنظيميـة فـي       

وتم اختيار مفردات . الأجهزة الحكومية السعودية واعتمد الباحث على الاستبانة في جمع البيانات         
. م الباحث المنهج الوصفي التحليلي    واستخد " .الهادفةالمفردات غير الاحتمالية    "الدراسة بأسلوب   

  . موظف في مختلف الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض )600( وقد تكونت عينة الدراسة من
الإيثار ، السلوك  : سلوك المواطنة التنظيمية بأبعاده المختلفة : وتوصلت الدراسة إلى أن

كما أنه توصل  . متدن في هذه الأجهزة " ضيةالحضاري، وعي الضمير، الكياسة ، والروح الريا 
كذلك توصلت الدراسة    .إلى أن السلوك القيادي التحويلي لا يرقى إلى مستوى تطلعات الموظفين          

ذات دلالة إحصائية بين السلوك القيادي التحويلي وسـلوك المواطنـة           موجبة  إلى وجود علاقة    
  .التحويلية

  
نمط القيادة السائد لـدى مـديري        ": بعنوان   )2002أبو حرب ،    (دراسة  ) 14

ومديرات المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقته بتفويض السلطة من وجهة          
  : " نظر المعلمين

هدفت الدراسة إلى الكشف عن أنماط القيادة السائدة لدى مديري المدارس الثانوية فـي              
ن مجتمع الدراسة من    وتكو .محافظات غزة وعلاقتها بتفويض السلطة من وجهة نظر المعلمين          

أما عينة الدراسة التي تم      . 2261جميع معلمي ومعلمات المدارس الثانوية بغزة وقد بلغ عددهم          
من مجتمـع   % 13.7 معلما ومعلمة يمثلون     310اختيارها بطريقة عشوائية طبقية فبلغت عددها       

الدراسة قام الباحـث     لأهداف   وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي ، وتحقيقاً        . الدراسة
ولتحليل .  بإعداد استبانتين أولها لقياس الأنماط القيادية ، والثانية لقياس مستوى تفويض السلطة           

المتوسـطات الحـسابية     : بيانات الدراسة قام الباحث باستخدام المعالجات الإحـصائية التاليـة         
،  one wayو ANOVA وt-testوالانحرافـات المعياريـة ، والأوزان النـسبية ، واختبـار     

  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية. ومعامل ارتباط بيرسون وسيرمان
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصور المعلمين للنمط الديمقراطي والأوتـوقراطي              •
 .لدى مديري ومديرات الثانوية تعزى لمتغير الجنس

فـي تـصور      )  α ≥0.01( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى أقـل مـن           •
المعلمين والمعلمات للنمط الترسلي لدى مـديري ومـديرات المـدارس الثانويـة فـي               

 .محافظات غزة تعزى لمتغير الجنس لصالح الذكور

  
أسلوب القيادة التحويليـة كمـدخل       " : بعنوان) 2002مصطفى ،   (دراسة  ) 15

   :" لتحسين أداء مدير المدرسة في مصر
 الوضع الراهن لأداء مدير المدرسة المـصرية والوقـوف          هدفت الدراسة إلى تحليل   

على أبرز نظريات القيادة السائدة في المؤسسات التعليمية وبيان مفهـوم القيـادة التحويليـة               
  . واعتمد الباحث استخدام المنهج الوصفي التحليلي .  ومتطلبات تطبيقها في البيئة المدرسية

تبارات والمتطلبات التي تساعد علـى      وتوصلت الدراسة إلى وضع مجموعة من الاع      
  .تطوير أداء مدير المدرسة في ضوء التحديات الحاضرة وإدراك التحديات المستقبلية

  
  

استخدام نظريتي القيادة التحويليـة      " : بعنوان )2001الهلالي ،   ( دراسة) 16
   :" والإجرائية في بعض الكليات الجامعية

داء بعض الكليات الجامعية ورؤساء الأقـسام       هدفت الدراسة إلى فهم كيفية إدراك عم      
ولمعالجة موضوع البحـث تـم      .  العلمية وأعضاء هيئة التدريس للقيادة التحويلية والإجرائية      

وتضمنت الدراسة عينة من رؤساء وعمداء أقسام هيئـة         . استخدام المنهج الوصفي التحليلي     
وتم اسـتخدام اسـتبانة     .  تدريس من كليات مختلفة بجامعات المنصورة وطنطا وعين شمس        

  .للقيادة متعددة السلوكيات تم بناؤها في ضوء استبانه باص وأفوليو للقيادة متعددة السلوكيات
  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

أن عمداء الكليات ورؤساء الأقسام كانوا تحويليين في أنماطهم القيادية أكثر من استخدامهم              •
  .لنمط القيادية الإجرائية

  .أن العمداء ورؤساء الأقسام وأعضاء هيئة التدريس كانوا ديمقراطيين من حيث نمط القيادة •
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دور الإدارة المدرسية في تحقيق أهداف      "  ) :2001المنصوري ،   ( دراسة) 17
  :"  التعليم الثانوي بدولة قطر

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور الإدارة المدرسية في تحقيـق أهـداف التعلـيم            
واستخدم  . الثانوي بدولة قطر ، والتعرف على أنماط الإدارة المدرسية السائدة في دولة قطر            

الباحث الاستبانه كأداة للدراسة للكشف عن واقع الإدارة المدرسية والمهام التـي يقـوم بهـا                
واستخدم الباحـث    . المديرون ، وكذلك المقابلات الشخصية مع العاملين في الإدارة المدرسية         

   . ومديرةمديراً )120( وبلغت عينة الدراسة . نهج الوصفيالم
  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

الشخصية للمديرين فينبغي أن تتوافر في مدراء المدارس قوة الشخصية،        بالصفات فيما يتعلق  - 1
  .والثبات الانفعالي ، التمسك بالقيم الدينية ، والمرونة في العمل

فات القيادية للمديرين فينبغي أن تتوافر في مدراء المدارس القدرة على أما في ما يتعلق بالص - 2
عمل علاقات إنسانية سليمة ، القدرة على تحمل المسؤولية ، القدرة على اتخاذ القـرارات ،     

  .القدرة على قيادة الآخرين
لمـام  أما فيما يتعلق بالمهام الإدارية والفنية ينبغي أن تتوافر فـي الإدارات المدرسـية الإ               - 3

باللوائح والقوانين المدرسية، القدرة على القيادة، القدرة على توفير المناخ التربوي الجيد في             
 .وتشجيع التقويم الذاتي في الإدارة المدرسية بالأنشطة الاهتمام المعلمين، عمل متابعة المدرسة،

أثر برنامج  الإدارة المدرسية علـى        " : بعنوان )2001 ،   الطالب(دراسة  ) 18
   :" أداء مديري ومديرات المدارس في محافظة جرش

هدفت الدراسة إلى معرفة أثر برنامج الإدارة المدرسية علـى أداء مـديري المـدارس            
واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للدراسـة ، وتكونـت    .ومديراتها في محافظة جرش     

وقام  .  ومديرة مديراً )27(عددهم  عينة الدراسة من جميع الذين شاركوا في البرنامج التدريبي و         
التخطـيط   : فقرة شملت المجالات الخمس للبرنامج وهي      )57(الباحث بإعداد استبانة تألفت من      

والعمل في فريق ، والدور الإشرافي لمدير المدرسة ، والبحث الإجرائي ، والقيادة الإبداعيـة ،                
وير الإدارة المدرسية على تطوير أداء      وتوصلت الدراسة إلى أن أثر برنامج تط       . وقيادة التغيير 

كما  .  فيما يتعلق بمجالات هذا البرنامجالمديرين والمديرات الذين تعرضوا للبرنامج كان واضحاً 
أوصت الدراسة تطبيق  البرنامج وتعميمه على مدارس المملكة الأردنيـة ، ومـشاركة الطلبـة      

  . والمجتمع المحلي في إعداد الخطة التطويرية
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القيادة التحويلية فـي المؤسـسات       " : بعنوان )2001العامري ،   (راسة  د) 19
  :"  دراسة استطلاعية لآراء الموظفين :العامة 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مفهوم القيادة التحويلية وشرح أبعادها وخصائـصها            
ويليـة ،   المختلفة ، والكشف عن مدى تمتع المديرين بالمؤسسات العامة بسمات القيـادة  التح             

والتعرف على رؤية الموظفين عن مدى الحاجة إلى أجزاء تغيير في المؤسسات العامة وإلـى     
أي مدى سيتم قبول هذا التغيير ، وبيان العلاقة بين اتجاهات الموظفين نحو التغيير ورؤيـتهم             

 ، لمدى تمتع المديرين بسمات القيادة التحويلية ، واستخدم الباحث المنهج الوصـفي التحليلـي       
وتكون مجتمع دراسته موظفي المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية ، وتم اختيـار              

 مؤسسة عشوائية في مدينة الرياض وتم اختيار مفردات الدراسة مـن هـذه المؤسـسات              15
 600بنسب متساوية متضمنة الموظفين في مختلف المستويات الإدارية ، حيث تـم اختيـار               

  .راسة كونت عينة الدفرداً
  :وتوصلت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها ما يلي

 . العربية إجمالاًضوع القيادة التحويلية للمنظمات أن هذه الدراسة أبرزت أهمية مو •

 ايجابية جمة على مختلف الجوانب التنظيمية كالرضا الوظيفي         وأن للقيادة التحويلية آثاراً    •
 . للعاملين والأداء التنظيمي ككل

قد أوضح الباحث أن نتائج التحليل الإحصائي بينت أن المديرين فـي المؤسـسات              و
ن الاتجـاه العـام أفـراد    أالعامة يتمتعون بمستوى متدني في كل خصائص القيادة التحويلية و   

 . مفردات الدراسة يؤكد على أهمية التغيير وضرورته للمؤسسات العامة

ين الذين يرون أن المؤسسات العامـة       كذلك توصل الباحث في دراسته إلى أن الموظف       
التي يعملون فيها بحاجة إلى التغيير وتطوير في شتى مجالاتها يرون أن المديرين يتمتعـون               

 . بمستوى أقل من السمات القيادة التحويلية

كما أوضح الباحث أن نتائج التحليل الإحصائي بينت أن هناك علاقة بين بعض أبعاد              
 .تغير مدى قبول التغيير القيادة التحويلية وبين م

  
النمط القيادي عند مديري المدارس      : " بعنوان) 2000دويكات ،   (دراسة  ) 20

   :" الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين
هدفت الدراسة إلى معرفة النمط القيادي عند مديري المدارس الثانوية الحكوميـة فـي              

 لمعرفة العلاقة بين نمط القيادة     من وجهة نظر المعلمين ، وهدفت أيضاً      محافظات شمال فلسطين    
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وتم اختيار عينة عشوائية طبقية من مدارس محافظـات        . وتفويض السلطة عند مدراء المدارس    
 معلما ومعلمة ، وقام بالباحث باستخدام مقياس الـنمط القيـادي            362شمال فلسطين تشكلت من     

 النمط التشاركي في النمط الديمقراطي ليخرج بأربعة أنمـاط          ودمج) 1998(الذي طوره الشوا    
هي الدكتاتوري والدبلوماسي والسلبي والديمقراطي ، كما استخدم الباحث مقياس تفويض السلطة            
الذي قام بتطويره بنفسه ، واستخدم الباحث لتحليل النتائج المتوسطات الحسابية والنسبة المئويـة    

  . الأحادي واختيار شفيه ومعامل ارتباط بيرسونوتحليل التباين) ت(واختبار 
  : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

ظهرت الأنماط القيادية السائدة عند مديري المدارس الثانوية الحكومية فـي محافظـات              -1
الـديمقراطي ، الدبلوماسـي ،      : شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين مرتبة كما يلي          

  .  الأنماط السائدة منكتاتوري فلم يظهرالسلبي أما النمط الد
في الـنمط القيـادي     ) α ≥0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة         -2

لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلـسطين تعـزي لمتغيـر              
دلالـة  المؤهل العلمي على النمطين الدبلوماسي والديمقراطي ، بينما ظهرت فروق ذات            

 . إحصائية عند النمطين الدكتاتوري والسلبي

 . توجد فروق ذات ارتباطيه سلبية بين النمط الدكتاتوري وجميع مجالات تفويض السلطة -3

توجد فروق ذات دلالة ارتباطيه سلبية بين الـنمط الـديمقراطي والدبلوماسـي وجميـع                -4
 . مجالات تفويض السلطة

 . نمط السلبي وجميع مجالات تفويض السلطةتوجد فروض ذات ارتباطيه سلبية بين ال -5

  
النمو المهني لمعلمي المدارس : " بعنوان  )2000أبو حسب االله ،     ( دراسة) 21

  . " الحكومية بقطاع غزة ودور مدير المدرسة في تطويره من وجهة نظرهم
 إلى بيان واقع دور مدير المدرسة وأثره في النمو المهني لمعلمي المدارس     الدراسة هدفت

الحكومية بقطاع غزة من وجهة نظرهم ، وتحديد السبل التي تسهم في تعزيـز النمـو المهنـي                
 واستخدم المـنهج الوصـفي      للمعلمين من قبل مديريهم واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة        

  .من المجتمع الأصلي %)85،5(  ومعلمة بنسبةمعلماً )494( وبلغت عينة الدراسة .التحليلي
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  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
إن واقع دور مدير المدرسة في النمو المهني لمعلميه في قطاع غزة يقترب مـن درجـة            -1

 .ثر النمو المهني لمعلميه واضح ملموسأن أ، و%) 78,17( جيد جدا بنسبة مئوية

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطي إجابات المعلمين حول واقـع مـدير              -2
الأهـداف ،   ( ماعـدا مجـالي   ، المدرسة في النمو المهني لمعلميه تعزى لمتغير الجنس         

 .اللذين كانت الفروق لصالح الذكور )والأنشطة التعليمية
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطي إجابات المعلمين حول واقع دور مـدير        - 3

 .لإنسانية تعزى للمؤهل العلميالمدرسة في النمو المهني للمعلمين في مجال العلاقات ا

 .وجود فروق ذات دلالة تعزى للمؤهل العلمي ولصالح حملة دبلوم المعلمين - 4

  
اتجاهات العاملين فـي المؤسـسات       " : بعنوان )1998اللوزي ،   (دراسة  ) 22

  : " نحو إدارة التغيير الحكومية الأردنية
ي المؤسسات الحكوميـة فـي   معرفة اتجاهات الأفراد العاملين فالى هدفت هذه الدراسة    

الجـنس ، والحالـة     : الأردن بشأن مجالات إدارة التغيير المختلفة، وعلاقتها بالمتغيرات التالية          
م الباحـث المـنهج     واسـتخد . الوظيفة ، والخبرة   الاجتماعية، والمؤهل العلمي، والعمر ومسمى    

 603عشوائية مكونة مـن     ولتحقيق أهداف الدراسة اختيرت عينة بالطريقة ال       .الوصفي التحليلي 
الأول ضم المعلومـات    :  ، وتكونت أداة الدراسة التي طورها الباحث من قسمين           لة وعام عامل

الشخصية التي شكلت المتغيرات المستقلة ، أما القسم الثاني فقد ضم اسـتبانه  للتعـرف علـى              
 الإحصائية فقد استخدم    أما بالنسبة للأساليب  .اتجاهات العاملين نحو مجالات إدارة التغيير الثلاثة      

  . الباحث المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ، والنسب المئوية وتحليل التباين الأحادي
  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

نه توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير الجنس ولمتغير الحالة الاجتماعيـة              أ -1
 . والمؤهل العلمي

  . ق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير العمر والخبرة ولا توجد فرو -2
  

دراسة ميدانية للتعرف على أهـم       ": بعنوان   )1998أبو الوفا ،    (دراسة  ) 23
  :"محددات تفويض السلطة لدى نظار مديري المدارس الثانوية والعامة ووكلائهم
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مـدارس  هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم محددات تفويض السلطة لدى نظـار ال         
  . الثانوية والعامة ووكلائهم

واشتملت أدوات الدراسة على الزيارات الميدانية لبعض المدارس الثانويـة وكـذلك            
المقابلات الشخصية لبعض النظار واستخدم الباحث أيضاً استبيانه وجهت إلى مديري المداس            

  .  وكيلا75ً ناظراً ولا 75وقد تم توزيع الاستبيان على . الثانوية العامة
  :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  .ن المديرين يختلفون فيما بينهم في القدرة والمهارة في استخدام التفويض والاستفادة منهأ -1
كما أثبتت الدراسة الميدانية أن تفويض السلطة لوكيل المدرسة لا يتم بالأسلوب الديمقراطي              - 2

 . الناظر أو المديروأنها في غالب الأحيان سلطة مركزية من

  
دور الإدارة المدرسـية فـي تنميـة        "  : بعنوان )1996الدرهم ،   (دراسة  ) 24

   : "قدرات الابتكار لدى تلاميذ المدرسة الابتدائية
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الدور الذي يجب أن تقوم به الإدارة المدرسية في               

 اختيـروا   مفحوصـاً ) 230(كونت عينة الدراسة من     تنمية القدرات الابتكارية لدى التلاميذ ، وت      
ي العادة مـدير  ف يشغلون وظائف إدارية في مدارسهم التي تضم فرداً) 40(بطريقة عشوائية من    

هم مـن المعلمـين ،      )  فرداً 190(المدرسة والوكيل والأخصائي الاجتماعي والمشرف والباقي       
  . واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

  
  

  :  نتائج الدراسة إلى ما يليوتوصلت
أن المنهج المدرسي المزدحم بكثير من العلوم والمعارف الذي لا يسمح بإعطاء أن فرصـته    - 1

 . للابتكار

عدم توافر الوقت الكافي لإعطاء الفرصة لتنمية الابتكار سواء داخل الفصل الدراسـي ، أو              - 2
 . خارجه

 .نمط التسلطي في تطبيق اللوائح والقوانينالمتبع من خلال الإدارات المدرسية هو ال النمط أن - 3

 . أن طبيعة الإشراف والتوجيه يأخذ غالبا شكل التفتيش -4

 .عدم ملائمة بعض المباني المدرسية التي لا تسمح للتلاميذ بممارسة الأنشطة المدرسية -5

عدم توافر الأجهزة الحديثة والمستلزمات الضرورية التي تساعد التلميذ على تنمية قدراته             -6
 . بتكاريةالا
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دور مدير المدرسة الثانويـة فـي        " : بعنوان) 1995المومني ،   (دراسة  ) 25

  : " التغيير الاجتماعي
هدفت الدراسة إلى تحديد دور مدير المدرسة الثانوية في التغيير الاجتماعي والتعـرض          

ينة الدراسة  وتكونت ع .  واقتراح الحلول المناسبة   ي تعترض المدير في إجراء التغيير     للعقبات الت 
من معلمـي  %20 ومعلمة ما نسبته  معلما280ً ومديرة ،  مديرا122ً ومشرفة ، و    مشرفاً 74من  

ولتحقيق أهداف الدراسة طورت    . المدارس الثانوية ومعلماتها في المديريات التي شملت الدراسة       
 فروق ذات نه توجدأوتوصلت الدراسة إلى  . الباحثة استبانه واستخدمت المنهج الوصفي التحليلي     

بـين  بينما توجد فروق  وسنوات الخبرة ،  تعزى للمؤهل العلمي    05.دلالة إحصائية عند مستوى   
متوسطات الإجابات تعزى للوظيفة ، إذ ظهرت اختلافات دالة بين إجابات كل مـن المـشرفين                

  . التربويين ، والمديرين ، والمعلمين في تقيمهم لدور مدير المدرسة في التغيير الاجتماعي
  

دور الإدارة المدرسية فـي تهيئـة        " : بعنوان )1995أبو الوفا ،    ( دراسة) 26
   :" الموارد البشرية للمشاركة في انجاز سياسة التغيير التربوي الفعال

هدفت الدراسة إلى التعرف على مظاهر التغيير في الوقت الحاضـر وأهـم مـصادره               
 أهم الطرق التي أسـتخدمها مـن قبـل          والوقوف على أسباب التغيير ومراحله وأنواعه وكشف      

 .واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي التحليلـي          . الإدارة المدرسية في تهيئة الموارد البشرية     
نظـار تـم    ) 10(مديرين و ) 10( بواقع   ناظراً) 90( و مديراً )90( واشتملت عينة الدراسة على   

محـاور بهـا    ) 5( مكونة من    واستخدم الباحث أدلة استطلاع الرأي    . اختيارهم بطريقة عشوائية  
 :عبارة وأظهرت النتائج ما يلي) 66(

تفاوت بنود مجالات الدراسة الخمسة وكانت أعلى النسب متمثلة فـي مناقـشة مـشكلات                •
العاملين في المدرسة وبث الحماس في نفوس التلاميذ ووضع خطة برنامج العلاقات العامة             

 .لس إدارة المدرسة على نظام المدرسةوالسعي نحو توفير الإسعافات الأولية واطلاع مج

 الرأي والمشورة بين العاملين وضـرورة       ذوأوصى الباحث على ضرورة التفاهم وأخ     
  .الاهتمام بمشاركة المدرسة في حل بعض مشكلات المجتمع المحلي
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تطـوير أداء مـدير المدرسـة     " : بعنـوان  )1995بن قصودة ،   ( دراسة) 27
   :" ية في ضوء الاتجاهات المدرسية الحديثةالثانوية في الجماهيرية الليب

الثانوية العامة في ليبيا  في جوانبه        المدرسة مدير أداء واقع على التعرف إلى الدراسة هدفت
واستخدم الباحث المنهج الوصفي     .المختلفة ، وتقديم تصور مقترح لتحسين وتطوير ذلك الأداء          

وبلغت  .ب المشكلات والمعوقات التي تعيق العمل التحليلي للتعرف على أداء المدير وتحليل أسبا
واستخدم الباحث استبانة مكونـة   . موزعين على بعض المدن الليبية مديراً )132( عينة الدراسة 

الجانب الإداري ، والجانب الفني ، والجانب الاجتماعي ، الصعوبات           " : من أربعة مجالات هي   
 . كد من صدقها وثباتها وحساب معامل الارتباطوثم التأ ." والمشكلات التي تواجه المدير 

 : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

مديرو المدارس الثانوية الليبية يؤدون معظم المهام الإدارية والفنية لكنهم غير حريصين             •
 . على حسن استخدام الوقت وتنظيمه ومتابعة المستحدثات في مجال الإدارة المدرسية

تخصيص جانب من الاجتماعات لمناقشة المشكلات بين المعلمـين         يحرص المديرون على     •
 . ويقصرون في خدمة البيئة والمجتمع

تفويض بعض السلطات الممنوحة لمديري المدارس للمعلمين        : وأوصى الباحث بما يلي   
  .وتشجيعهم على تحمل المسئولية والمشاركة على اتخاذ القرارات

  
العلاقة بين نمـط القيـادة       ": بعنوان   )1984داوني ، وديراني ،     (دراسة  ) 28

  : " لمديري المدارس الإلزامية ، وشعور المعلمين بالأمن
وتهدف الدراسة إلى معرفة العلاقة بين النمط القيادي لمديري المدارس وشعور المعلمين       

وقـد   .في شـعور المعلمـين بـالأمن      ) الجنس ، والتأهيل الإداري   (بالأمن، ومعرفة أثر متغير     
اختبار لتصنيف سلوك المديرين القيـادي      :  ت الدراسة الأدوات التالية لأغراض الدراسة     استخدم

إلى النمط المهتم بالعمل ، وبالنمط المهتم بالمعلمين ، واختبار للتعرف على مدى شعور المعلمين       
  .بالأمن ، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

  :  أهمهاوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
 بين نمط الإدارة التي تهتم بالعمل وشـعور المعلمـين           0.38أن هناك علاقة هامة مقدارها       - 1

 بين نمط الإدارة التـي تهـتم بـالمعلمين          0.45بالأمن وكذلك وجود علاقة هامة ومقدارها       
 .وشعور المعلمين بالأمن

 ، وبـين شـعور   هناك علاقة بين نمط الإدارة التي تهتم بالمعلمين من كلا الجنـسين معـاً     - 2
 .المعلمين والمعلمات بالأمن
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 .بالعمل والشعور بالأمن لدى المعلمين والمعلمات يهتم الذي القيادي النمط بين علاقة وجود عدم - 3

 .وجود أثر للجنس والتأهيل في الشعور بالأمن لدى المعلمين والمعلمات - 4

ى مدير المدرسة   وأوصت الدراسة بإجراء دراسات وبحوث لمعرفة علاقة نمط القيادة لد         
 .بعناصر أخرى في التنظيم المدرسي مثل تفويض الصلاحيات

  
  : الدراسات الأجنبية  :ثانياً

القيادة التحويلية وتحفيز المعلم خـلال   " : بعنوان )(Lucks, 2002دراسة ) 1
   :" في نيويورك الثانويةالمدارس 

 في مدينـة    الثانويةالمدارس  هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بين القيادة التحويلية في          
نيويورك وبين دافعية المعلمين الأصليين في تلك المدارس ولتحديد إلى أي مدى يمكـن للقيـادة            
التحويلية أن تؤثر في الدافعية ، وبشكل أدق اختبر الفرضية القائلة أنه كلما اتجه القائـد نحـو                  

  .القيادة التحويلية كلما زادت دافعية المعلمين
مدرسة من مـدارس مدينـة     )1080( الدراسة من المعلمين الأصليين في       وتكونت عينة 

  .نيويورك وتم استخدام أداة القيادة والإدارة في المدارس وأداة مسح الرضا الوظيفي 
  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

نـة  لا يوجد دليل على أن القيادة التحويلية ذات أثر على دافعية المعلمين في مـدارس المدي   •
وبذلك تم رفض الفرضية الصفرية للبحث القائلة بأنه كلما اتجه القائد نحو القيادة التحويلية              

 .كلما زادت دافعية المعلمين للعمل 

أن القائد التحويلي لا يختلف مع غيره من القادة الذين يستخدمون أنماط قيادية أخرى فـي                 •
 . التأثير على دافعية المعلمين نحو العمل

قياس اختبار القيادة للمدراء من خـلال   " : بعنوان )(Epps, 2002 دراسة) 2
  :"  انجازات الطلاب

هدفت الدراسة إلى تحديد الاستراتيجيات التي يتبعها مدير المدرسة من أجـل تحـسين              
وقد تم جمع المعلومات من خـلال       .الطلاب وتحسين إنتاجية المعلمين وتحقيق رضاهم الوظيفي      

وقد اعتمدت الدراسة على النظرية الموقفية والتي من         .تقارير المدرسية   استبانات والملاحظة وال  
وتـم   .خلالها يستطيع الباحث أن يبين أثر النمط القيادي لمدير المدرسة على السياق الاجتماعي            

) SIPAAA(استخدام أداة تطوير التخطيط المدرسي من أجل تحـسين التحـصيل الأكـاديمي              
  ).ITBS(سية واختبار أيوا للمهارات الأسا
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  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية 
لقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكـن إن يتبعهـا مـدير               
المدرسة الجديد لتحسين إنتاجية المعلمين ورضاهم الوظيفي وبالتالي تحسين تحصيل التلاميـذ      

  :وهي كما يلي
 .بناء الثقة مع المعلمين  -1

 .في اختبار المواد التعليمية اللازمة والتي يرغبون في استعمالها السماح للمعلمين  -2

 .استخدام نمط الاتصال المفتوح مع المعلمين وأولياء الأمور والطلاب  -3

 .تشجيع التعاون بين أعضاء مجموعة العمل  -4

 .احترام المعلمين  -5

 .تحسين المناخ المدرسي  -6

 .تشجيع التغيير المنظم  -7

  
القوة الاجتماعية والقيادة الإبداعية  " :بعنوان  )(Medina, 2000دراسة ) 3

   :"المساندة لذلك 
هدفت الدراسة إلى استكشاف مدى تأثير قوة القائد الاجتماعية على دافعيـة وإبـداع              

 تـم  معلمـاً ) 132(واشتملت عينة الدراسة علـى   .المعلمين في المدارس الثانوية والأساسية    
  . مديرهم من منطقة جنوب كارولينا مدرسة بالإضافة إلى  )18(اختبارهم و

بيان الدعم التقنـي وأدلـة اتجاهـات        تواستخدم الباحث أداة قوة القائد الاجتماعية واس      
  .الأفراد نحو الإبداع واستبان الدعم والاستقلال وأداة الدافعية للإبداع 

  
  : وتوصل الباحث إلى النتائج الآتية

 من أهمها الـدعم التقنـي مـن المدرسـة      إن الإبداع لدى المعلمين يخضع لعدة مؤثرات  -1
ومستوى دافعية المعلم الشخصية حيث أن مستوى الدافعية لدى المعلمين ارتـبط بعلاقـة       

 .ايجابية مباشرة مع الإبداع لدى المعلمين 

  .إن قوة القائد الاجتماعية يمكنها أن تزيد أو تعيق الدافعية للمعلمين والدعم التقني لهم  -2
  
أثر ثلاثة عوامل على الرضا الوظيفي  : " بعنوان )Bogler, 1999(دراسة ) 4

    :" للمعلمين
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هدفت الدراسة إلى تحديد العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي والتـي تمثلـت فـي       
وإستراتيجية مدير المدرسة في اتخـاذ      ) التحويلي أو الإجرائي  (النمط القيادي لمدير المدرسة     

وقد شملت عينة   .  "  وإدراك المعلمين لمهنتهم في التعليم     )أوتوقراطي أو المشاركة  (القرارات  
   .معلماً) 930(الدراسة 

  :وكانت نتائج الدراسة كما يلي
تعتبر عوامل إدراك المعلم لسمعتهم المهنية واحترام الـذات والاسـتقلالية فـي العمـل                -1

بـين  وكذلك وجود علاقة    . والتطور الذاتي ، عوامل تساهم في الرضا الوظيفي للمعلمين        
  .النمط القيادي لمدير المدرسة والرضا الوظيفي للمعلمين

وأظهرت النتائج عدم وجود علاقة بين نمط اتخاذ القرار لدى مدير المدرسـة والرضـا                -2
الوظيفي للمعلمين ، كما أظهرت الدراسة أن المعلمين يفضلون العمل مع مدير المدرسـة             

  . رائيذي النمط التحويلي في القيادة عنه في النمط الإج
  
العلاقة  : " بعنوان )Barnett Mccormick, Conners, 1999(دراسة ) 5

  : " بين القيادة التحويلية والإجرائية والمتسيبة وبين مخرجات المعلم وإنتاجه
وهدفت الدراسة إلى اختبار العلاقة بين القيادة التحويلية والإجرائية والمتسيبة وبـين            

مدرسـة تـم اختيارهـا      ) 12( عينة الدراسة من معلمي      مخرجات المعلم وإنتاجه ، وتكونت    
) 124(عشوائيا من المدارس الثانوية جنوب وايكز في سيدني في اسـتراليا وبلغـت العينـة                

 وافوليـو   Bassمعلما وتم استخدام مقياس نمط القيادة متعدد الأبعـاد الـذي طـوره بـاس     
Avolioونموذج مسح التكيف في التعليم .  

  
  :دراسة إلىوتوصلت نتائج ال

إلى أن المعلمين لا يميزون بين أسلوب القيادة التحويلية وأسلوب القيادة الإجرائية  وقـد                -1
 .عزى الباحثون ذلك إلى التشابك بين النمطين

  .  إلى أن المعلمين لا يميزون بين المثيرات الفكرية والكارزماتية ودافع الإلهام -2
المعلم ومخرجاته وجهـوده الإضـافية والرضـا        ارتباط القيادة التحويلية إيجابيا بإنتاجية       -3

  . الوظيفي والفعالية ودافعتيه نحو العمل
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أساليب القيادة المؤثرة  " : بعنوان )(Ogletree & Thomes, 1995 دراسة) 6
  :"بواجباتهم التمثيل تقييم المدرسين من خلال إدارة المدرسة وعلى على المدارس في

ساليب القيادية لمـديري المـدارس علـى تقيـيم          هدفت الدراسة إلى معرفة تأثير الأ     
المدرس وأدائه الوظيفي ، والمقارنة بين خصائص المدرسة ومدى تأثيره على تقيـيم مـدير               

باستخدام مقاييس تقـيس أسـاليب القيـادة        التقييمي  واستخدم الباحث منهج المسح      .المدرسة  
راطي ، الأسلوب الدكتاتوري ،     أسلوب سياسية عدم التدخل ، الأسلوب الديمق      ( :الأربعة وهي   

 ، ومساعد مدير فـي      مدرساً) 120(وبلغت الدراسة    . )التفاعلالأسلوب القائم على التعامل و    
  .المدارس في ولاية شيكاغو 

  :وتوصلت الدراسة للنتائج الآتية
 . أن كل من خبرة المدرس والمستوى الإداري لمدير ليس له تأثير على التقييم -1

الديمقراطي والتعامل والتفاعل ونوع المدرسة لهم تأثير كبير على تقـيم     إن أسلوب القيادة     -2
 .الأداء الوظيفي للمديرين 

  
دراسة نموذجية التركيـز علـى       : "بعنوان  :  )Bishop ،   1994(دراسة  ) 7

  : " القيادة المثالية وتفويض السلطة للمعلم
 ى المعلمين العاملين معـاً تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير القيادة المثالية عل     

  :  عند تفويض السلطة ، ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث ببناء ثلاث استبانات
    .لقياس مسلكيات وخصائص القيادة المثالية للمديرين: الأولى 

  .  لقياس تفويض السلطة للمعلمين:  الثانية
  . تصف سلوك القيادة الذاتي للمديرين:  الثالثة

مدير مدرسة ابتدائية ومتوسطة وثانوية     ) 31( و معلماً) 644(راسة من   وتكونت عينة الد  
  .مدرسة غير نموذجية) 16(مدرسة نموذجية و) 15(

  : ومن أبرز نتائج الدراسة
أنه يعتبر المعلمون في المدارس ذات الأداء العالي ، مديرهم قادة مثاليين مكنـوهم مـن                 -1

 . ء المنخفضالسلطة أكثر من المعلمين في المدارس ذات الأدا

  .   معاً إيجابياً ترتبط إدراكات القيادة المثالية والمعلمين المفوضين بالسلطة ارتباطاً -2
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الأنماط القيادية لدى مـديري   " :بعنوان ) Woodard, D. 1994(دراسة ) 8
   :" المدارس الوسطى وعلاقتها بدافعية المعلم نحو العمل

  : وتهدف الدراسة إلى
دية لدى مديري المدارس الوسطى بولاية جورجيا في الولايات المتحـدة      تحديد الأنماط القيا   - 

  .الأمريكية
  .تحديد مستوى دافعية المعلم نحو العمل - 
  .الكشف عن العلاقة بين النمط القيادي والدافعية للعمل - 

وقد استخدمت الدراسة استبانة لوصف السلوك القيادي ، واستبانه لقياس دافعية المعلـم             
مدارس وسـطى بولايـة   ) 10(معلماً يعملون في    ) 420(بيقها على عينة قوامها     وتم تط  ،   للعمل

  . جورجيا الأمريكية
  : وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  .وجود علاقة بين النمط القيادي لمدير المدرسة ودافعية المعلم للعمل - 1
 أكثر للعمل عنـدما يعملـون    أعطت الدراسة دلالة إحصائية أن المعلمين يكون لديهم دافعية         - 2

 .لدى مدير له قدرة عالية من مهارات السلوك القيادي
  

دور المـدير فـي مـساندة الابتكـار         " :بعنوان )Lieblich،  1993(دراسة  ) 9
  :"التربوي

تهدف هذه الدراسة إلى توضيح دور مدير المدرسة في مساندة ودعم الإبداع التربـوي              
 المهم لمدير المدرسة في إيجاد التغيير المدرسي المـستمر ،           في المدرسة ، والتأكيد على الدور     

لأن دعم المدير في هذا المجال حاسم ، ولتحقيق هذا الهدف قام الباحث بعدة مقابلات لمدة تزيد                 
عن شهرين للعاملين في إحدى المدارس الثانوية في غرب أوروبا ، وقـام بمراجعـة الوثـائق                 

لمدة خمس سنوات مضت، وتكونت     ) عينة الدراسة (كزت عليه   المتعلقة بالإبداع التربوي الذي ر    
عينة الدراسة في مدرسة ثانوية في غرب أوروبا من خلال العاملين فيهـا ، والحـصول علـى         

  .معلومات تخص الإبداع التربوي لهذه المدرسة لمدة خمس سنوات
  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 .ور مهم في دعم الإبداع التربوي في تلك المدرسةأن مدير المدرسة الثانوية يقوم بد -1

  . وأن ثقافة المدرسة كانت داعمة للإبداع التربوي ، حيث كانت الحاجة إليه عالية -2
 



 70

القيادة التحويلية ضمن  " : بعنوان )Kinatte & Others:1993( دراسة) 10
   :" جهود إعادة  الهيكلية في المدرسة

ه القيادة على مديري المـدارس والعـاملين فيهـا ،            هدفت الدراسة إلى معرفة آثار هذ     
وقد تم استخدام عينة كبيرة من الإداريين والمعلمـين         . ومعرفة طبيعتها ضمن الإطار المدرسي      
وتم جمع المعلومـات بوسـاطة أداتـين    .   مدرسة289الذين يعلمون في مدارس يقارب عددها      

بطة بقيادة التغيير ، وذلك كما يتصورها المعلمون        تناولتا مبادرات إعادة الهيكلية ، والنتائج المرت      
تحليل التباين المشترك، :  وتم استخدام الأساليب الإحصائية التالية .  والمديرون في هذه المدارس   

  .وتم استخدام المقابلات واللقاءات المباشرة 
  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية 

ة  وغير مباشرة على الأهداف الخاصة للعـاملين،         إن للقيادة التحويلية تأثيرات قوية مباشر      - 1
 .  التي تؤثر بدورها  بشكل مباشر على آرائهم وقناعاتهم ومعتقداتهم

إن للظروف المدرسية الداخلية التأثير الأقوى والمباشر على معظم العوامـل والمتغيـرات              - 2
التحويليـة  التابعة التي خضعت للدراسة وهذه الظروف بدورها تتأثر بممارسـات القيـادة             

 . السائدة في المدارس

إن تأثير ممارسات القيادة التحويلية ترتبط ببناء الرؤية وبالممارسات التي تعـزز الالتـزام               - 3
 . بأهداف الجماعة وبضرورة تحقيقها

  

العلاقة بين القيـادة التحويليـة وولاء    " :  بعنوانOtto, 1993)(دراسة ) 11
   : " موظف للعدالة التنظيميةال دراكإالالتزام التنظيمي و :الموظف 

لى معرفة العلاقة بين السلوك القيادي وكل من ولاء الموظفين والتزامهم     إهدفت الدراسة   
وقد شملت الدراسة منظمتين من قطاع الأعمـال فـي           .حساسهم بالعدالة التنظيمية    إالتنظيمي و 

  :لى إوتوصلت الدراسة  .ة ميتشجان الأمريكية يولا
حصائية ايجابية بين السلوك القيادي للمدير من جهة وبين كل مـن          إلة  وجود علاقة ذات دلا    - 1

 .حساسهم بعدالة التوزيع وعدالة التعاملات من جهة أخرى إولاء الموظفين و

حـساس  حصائية في العلاقات بين السلوك القيادي وكـل مـن الإ          إوجود فروق ذات دلالة      - 2
 . بالعدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي

 :القيادة التحويلية  " :بعنوان  )(Leithwood & Jantzi, 1990 دراسة) 12
تبادل خبرات المديرين من خلال كيفية مساعدة المدراء في إعادة تشكيل ثقافات            

   :"المدارس وفعالياتها وتحسيناتها التطويرية 
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في ضوء الثقافة المدرسية التعاونية ، فان أعضاء الهيئة التدريسية غالبا مـا يتحـدثون              
يراقبون وينفذون ويخططون مع بعضهم البعض ، كما أن تحمل المسئولية الجماعية والـسعي              و

للتحسين المستمر يشجع المعلمين على أن يعلم أحدهم الآخر ويتبادل معهم التجارب والخبـرات              
  .حول التعليم بشكل أفضل 

يجيات مدرسة متطورة تحديد مجموعة الاسـترات ) 12(وقد أشارت الدراسة التي تناولت      
عليها،  التي يستخدمها قادة هذه المدارس لمساعدة معلميهم في بناء ثقافة مهنية تعاونية والمحافظة  

  :وهذه الاستراتيجيات هي 
 وإيجـاد  مشاركة أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية في المدرسة في وضع الأهداف تعاونياً      - 

  .يالوقت اللازم للتخطيط التشارك

 . د مما يتصفون بالالتزام لمهمة المدرسة الرئيسية وأولوياتهااختبار المعلمين الجد - 

توصيل قيم المدرسة وثقافاتها أو معتقداتها للعاملين من خلال الاتصال الشخصي اليـومي              - 
 . المستمر معهم

تقاسم السلطة مع المعلمين في المدرسة من خلال تفويض السلطة وتشكيل فـرق التطـوير      - 
 .ة المدرسي

  

القيادة التحويليـة   " :بعنوان  )Leithwood & Jantzi, 1990( دراسة) 13
   :"وكيف تساعد مبادئ الإصلاح في الثقافة المدرسية 

هدفت الدراسة إلى معرفة الممارسات الإدارية في المدارس التابعة لمدينة وانتاريو فـي           
لاستراتيجيات كندا ومعرفة مدى انجاز تلك المدارس للتعاون الثقافي المدرسي وأهمية التطوير وا           

و استخدم الباحث المقابلات الشخصية     .المستخدمة من قبل الإداريين لتطوير تعاون ثقافي أفضل         
  .لجمع البيانات من قبل الإداريين في المدارس 

  :وتوصلت الدراسة للنتائج الآتية
  ، والعلاقة بين الاستراتيجيات المقدمة     إن المجموعات المدرسية لديها تعاون أكثر نسبياً      

اسـتراتيجيات للتـأثير علـى       )6(من الإداريين هي مباشرة وبسيطة ، ولقد استخدم الإداريون          
الثقافات المدرسية بما فيها تقوية الثقافة المدرسية وتوظيف آليات بيروقراطية مختلفـة لإنعـاش         
  وتدعيم التغيير الثقافي مع تبني طاقم متطور ، الاتصال مباشرة مع المعـاير الثقافيـة والقـيم                 

  .والمعتقدات ومشاركة المسئولين واستخدام الرموز للتعبير عن القيم الثقافية 
   :" القيادة التحويلية " : بعنوان )Tichy,and Devanna:1990 (دارسة) 14

هدفت الدراسة إلى التعرف على طبيعة القيادة التحويلية وأبرز خصائصها وممارساتها ،      
دراك الهيكلة والعمليات والإجراءات المطلوبة لإحداث التغيير وفهم ديناميات التغيير الناجحة ، وإ 
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 للتغيير عملوا على قيادة التغييـر فـي          قائداً 12وتألفت عينة الدراسة من     .  الذاتي في المؤسسة  
وقد استخدم الباحثان منحى الدراسات النوعية وقاموا بإجراء مقابلات         .  مؤسساتهم بنجاح وتميز  

وتوصلت الدراسة إلى أن قادة التغيير يشتركون بـصورة         ،  راد العينة   ميدانية مع كل فرد من أف     
  .واضحة في مجموعة من الخصائص العامة التي تميزهم عن القادة الإداريين التقليديين

  
العلاقة بين الأنمـاط القياديـة   : " بعنوان  )Collemer,j. 1990(دراسة ) 15

   :" ية تكساسلدى مديري المدارس ، ورضا المعلمين عن العمل بولا
هدفت الدراسة للكشف عن الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس وعلاقتها برضا         

واستخدم الباحث في هذه الدراسة اسـتبانتين إحـداهما للأنمـاط القياديـة             .المعلمين علن العمل  
معلـم ومعلمـة   ) 375(وقد طبقت على عينة مكونة مـن   . والأخرى استبانة الرضا عن العمل    

  . عملون في المدارس الإعدادية الحكومية بولاية تكساس بالولايات المتحدة الأمريكيةي
  : وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

ماسه مديرو المدارس هو أفضل الأنماط القيادية في تطـوير  يإن النمط الديمقراطي الذي    -
  . العملية التعليمية وتحقيق الرضا عن العمل

ء والرضا عن العمل كانا يظهرا عندما يظهر المدير المـساواة بـين المعلمـين               أن الأدا  -
 . والاهتمام بهم ، وإظهار روح الزمالة في سلوكه مع المعلمين

  
تفعيل دور مدراء المـدارس   " :بعنوان  )(Rutherford, 1985 دراسة) 16

   :"كونهم الرؤساء الفاعلين 
دية لمدير المدرسة الفعال والتي تميزه عـن        هدفت الدراسة إلى معرفة المهارات القيا     
  . )1985-1980(سنوات  )5(المدير غير الفعال ، وقد استمرت الدراسة لمدة 

واستخدم الباحث أسلوب المقابلة الشخصية مع المعلمين والعاملين في مكتب الـرئيس            
  .في المنطقة التعليمية 

  :ديرين وكانت على النحو الآتيوقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية التي تخص الم
 .حاجاتهموجود رؤى واضحة لديهم حول ما يريدونه لمدارسهم وخاصة فيما يتعلق بالطلبة و - 1

 .ترجمة هذه الرؤى إلى أهداف وتوقعات ترتبط بأداء المعلمين والطلبة  -2

 .بناء مناخ مدرسي داعم يعزز التقدم نحو تحقيق هذه الأهداف والتوقعات  -3

 .اخل المدرسة بصورة مستمرة مراقبة التقدم د -4
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 .داعم وموجه كلما دعت الحاجة إلى ذلك التدخل بأسلوب  -5
 

يا مدراء المدارس امضوا في هـذا        " : بعنوان) Wood ً :1983(دراسة  ) 17
    :" الطريق وغيروا الأمر الواقع

هدفت الدارسة إلى التعرف على أهم ما يلزم المدير العصري من أساليب واستراتيجيات             
  .و تكون مجتمع الدراسة من مدراء الثانوية.مكن من التغيير والوصول نحو الأفضلليت

وتوصلت الدراسة إلى إيجاد مجموعة من الاستراتيجيات الرئيسية التي يمكن للمـدير            
  : استخدامها لبلوغ أهدافهم وتطوير مدارسهم ومجتمعاتهم العملية والتي من أهمها

  .مدرسةتحديد الأهداف العامة المشتركة لل -
 .التركيز على التغييرات الضرورية والأولويات -

 .إدراك وتحديد الأولويات التي ستوضع لتأثيرات خطط التغيير -

 .التعرف على مصادر القوى في المدرسة واستخدامها بفعالية لإحداث التغيير -

 .إتاحة مجال واسع لحرية الحركة والعمل على تطوير المدرسة -
  

  :بقةالتعقيب على الدراسات السا
من خلال عرض الدراسات السابقة التي تناولت القيادة التربوية بـشكل عـام والقيـادة            
التحويلية بشكل خاص ، تم عرض العديد من الدراسات المحلية والعربية والأجنبية ذات العلاقة              
بموضوع الدراسة حيث ركزت هذه الدراسات على دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري              

  .رس الثانوية بمحافظات غزةالمدا
كما أكدت العديد من الدراسات على أهمية القيادة التحويلية لما أظهرتـه فـي تحـسين                

  .الإدارة المدرسة وتنمية أداء مديري المدارس الثانوية 
  .وقد ظهر العديد من أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 

  :  بين الدراسة الحالية والدراسات السابقةأوجه التشابه  :أولاً
 : من حيث المجتمع والعينة

يتكون مجتمع الدراسة الحالية من جميع مديري المدارس الثانوية ومديراتها لتتفق مع            
، ) 2004( بعض الدراسات السابقة في اختيارها لمجتمع الدراسة والعينة مثل دراسـة مـسلم            

التي طبقت   )1983( ، ودراسة جوزيف وود   ) 2001( ، ودراسة طالب  ) 2005( ودراسة لبد 
  . على عينة من مديري المدارس الثانوية
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 :من حيث المنهج
اتبعت الدراسة الحالية المنهج الوصفي التحليلي حيث تشابهت مع العديد من الدراسـات           

، ) 2003( ، ودراسـة عاشـور  ) 2006( ، ودراسـة العطيـات  ) 2006(مثل دراسة عياصرة  
، ودراسـة   ) 2002(، ودراسة أبـو حـرب       ) 2004(، ودراسة مسلم    ) 2003( ودراسة شرف 

، ودراسة اللـوزي    ) 2001( ، ودراسة الهلالي  ) 1995( ودراسة بن قصودة   )2002(مصطفى  
، ) 1995( ، ودراسـة المـومني    ) 2005(ودراسة لبـد    ) 2005(، ودراسة أبو جبل     ) 1998(

  . )1993( Lieblich، ودراسة ) 2002( Epps، ودراسة ) 2001( ودراسة العامري
  

 :من حيث المتغيرات

الجنس والمؤهل العلمـي    :  فقد ركزت معظم الدراسات السابقة على المتغيرات التالية       
وسنوات الخدمة حيث اتفقت العديد من هذه الدراسات مع الدراسة الحالية في اختيارهـا هـذه      

 ، ودراسة أبو حرب   ) 2003(ين  ، ودراسة عماد الد   ) 2003( المتغيرات ، مثل دراسة دروزة    
، ) 2004( ، ودراسة العمـري   ) 2000(، ودراسة دويكات    ) 2005(، ودراسة لبد    ) 2002(

  . )Ogletree &Thomes )1995ودراسة 
  

 :من حيث الأداة
تشابهت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات في استخدامها الاستبانة كأداة للدراسـة     

، ) 2003(، ودراسـة عاشـور      ) 2006(   ، ودراسة العطيـات    )2006(مثل دراسة عياصرة    
، ) 2000(ودراسـة أبـو حـسب االله        ) 2001(، ودراسة المنصوري    ) 2003( ودراسة شرف 

، )2001(، ودراسة الطالب ) 1995(، ) 2001( ، ودراسة الهلالي  ) 1995(ودراسة بن قصودة    
، ) 1994( Bishop، ودراســة ) 2000 (Medina، ودراسـة  ) 2002( ودراسـة العـامري  

  ).Collemer,j) 1990ودراسة 
كما واتفقت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات السابقة التـي تؤكـد علـى دور          

لمدرسة إلى وضع أفـضل     القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس والارتقاء بحال ا         
، ) 1990 (Leithwood, Jantzi، ودراسـة  ) 2003( مثل دراسة عماد الدين في المستقبل

  . )Luck )2002ودراسة 
وكما واتفقت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات على ضرورة تحديـد أهـداف              

، ) 1985( Rutherford، ودراسـة    ) 2003(المدرسة ورؤيتها مثل دراسة عمـاد الـدين         
  . )Wood Joseph )1983ودراسة 
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 Epps،  ) 1993( كينيت وآخـرون   : يةكما اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات التال      
، والطالـب   ) 1995( ، بـن قـصودة    ) 1995(، أبو الوفا    ) 2003(، وعماد الدين    ) 2002(
  .على تفعيل دور المجتمع المحلي ) 2001(

 على ضرورة تفويض الـسلطة مـن   اتكما واتفقت الدراسة الحالية مع بعض الدراس      
، )2002( Epps، ودراسة   )Bishop )1994سة  قبل القائد إلى العاملين في المدرسة مثل درا       

، ) 1984(، ودراسة دواني وديرنـي      ) 1998(، ودراسة أبو الوفا     ) 2000(ودراسة دويكات   
  ).1995(ودراسة بن قصودة 

  
  :أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة : ثانياً

 :من حيث الأهداف

 القيادة التحويلية في تطوير أداء مـديري        هدفت الدراسة الحالية إلي الكشف عن دور      
إلـى معرفـة     )2006(في حين هدفت دراسة عياصـرة       . المدارس الثانوية بمحافظات غزة     

الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة وعلاقتها بدافعية المعلمـين نحـو مهنـتهم               
التي هـدفت إلـى     ) 2003(كمعلمين في وزارة التربية والتعليم في الأردن ، ودراسة شرف           

التعرف على واقع ما يقوم به مدير المدرسة من أدوار في مرحلة التعلـيم الأساسـي لتأديـة            
التي هدفت إلي بيان واقـع       )2000(دوره الإشرافي الفني والإداري ، ودراسة أبو حسب االله          

ة مـن   دور مدير المدرسة وأثره في النمو المهني لمعلمي المدارس الحكومية في قطاع غـز             
والتي هدفت إلي التعرف على واقع أداء مـدير          )1995(وجهة نظرهم ، ودراسة بن قصودة       

والتـي   )Epps )2002المدرسة الثانوية العامة في ليبيا من جوانبه المختلفـة ، ، ودراسـة              
هدفت إلى تحديد استراتيجيات التي يتبعها مدير المدرسة من أجل تحسين الطـلاب وتحـسين         

والتي هـدفت إلـى    )Lieplich )1993ين وتحقيق رضاهم الوظيفي ، ودراسة  إنتاجية المعلم 
التعرف على دور مدير المدرسة في دعم الابتكارات التربوية في المدرسـة والتأكيـد علـى             

 Wood Josephالدور المهم لمدير المدرسة في إيجاد التغيير المدرسي المستمر ، ، دراسـة  
 أهـم مـا يلـزم المـدير العـصري مـن أسـاليب        والتي هدفت إلى التعرف على ) 1983(

والتـي   )Lucks )2002واستراتيجيات ليتمكن من التغيير والوصول نحو الأفضل ، ودراسة          
هدفت إلى معرفة العلاقة بين القيادة التحويلية وبين دافعية المعلمـين الأصـليين فـي تلـك                 

  . المدارس
  

 : من حيث الموضوع
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علية القيادة التحويليـة فـي تطـوير أداء مـديري     ركزت الدراسة الحالية على مدى فا     
المدارس الثانوية بمحافظات غزة ، في حين بعض الدراسات السابقة لم تركز على فاعلية القيادة               

 )Bishop )1994 دراسـة  التحويلية بل ركزت على دافعية المعلمين وتفويض الـسلطة فمـثلاً    
 Woodardد تفـويض الـسلطة ، ودراسـة     ركزت على تأثير القيادة المثالية على المعلمين عن       

 Collemer,jوالتي ركزت على تأثير نمط القيادة على دافعية المعلمـين ، ودراسـة               )1994(
والتي ركزت على تأثير النمط القيادي على رضا المعلمين ، ودراسة أبـو حـسب االله          )1990(
  .ي للمعلمين التي ركزت على تحديد السبل التي تسهم في تعزيز النمو المهن )2000(
  

 :من حيث البيئة المكانية وحدود الدراسة

طبقت الدراسة الحالية على البيئة الفلسطينية في محافظات غزة أما دراسة عياصـرة             
) 1995(ودراسة المـومني    ) 2003(ودراسة عماد الدين     )2001( ودراسة الطالب ) 2006(

فهـي دراسـات    ) 2001(ي  ودراسة الهلال ) 2002(فهي دراسات أردنية أما دراسة مصطفى       
) 2004(ودراسة العمـري  ) 2006( ودراسة العازمي) 2001(مصرية ، أما دراسة العامري    

ودراسـة  ) 1990( Collemer,jودراسة  ) Lucks )2002فهي دراسات سعودية أما دراسة      
Rutherford) 1985 ( فهي دراسات أمريكية.  

تلف عن البيئة الفلسطينية وفي     فأجريت هذه الدراسات في بيئات تعليمية وجغرافية تخ       
أوقات سابقة لنقلات نوعية في مجال التربية والتخطيط وتقنيات التعليم الحديثة والتوجه نحـو              

  .الجودة الشاملة  العالمية في الحقل التربوي
  

  : الباحثة ما يليتمن خلال الدراسات السابقة استفاد
قيادية المتبعة في محافظات غزة وكانت بناء فكرة الدراسة ، حيث تم التعرف على الأنماط ال    - 1

لابد من طرح نمط حديث من أنماط القيادة الفاعلة التي تناسب البيئة الفلـسطينية المتغيـرة      
والتي تساعد على تطوير أداء مديري المدارس الثانوية ومواكبة التطورات الحادثة في هذا             

 .العصر

ناولت النمط التحويلي ووضحت مـدى      كما استفادت الباحثة من الدراسات الأجنبية التي ت        -2
 .فاعلية هذا النمط في توجيه التغيير وتسهيله وكيفية تفاعل العاملين باستخدام هذا النمط 

 .  في اختيار عينة الدراسة وتحديدهااستفادت أيضاً -3

 .تحديد الأساليب الإحصائية المناسبة  -4

 .اختيار المنهج والأداة للدراسة الحالية  -5
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 . صياغة الفقرات وتطويرهابناء الاستبانة و -6

 . )الجنس ، المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ، المحافظة(واختيار المتغيرات  -7

  :مما يميز هذه الدراسة عن العديد من الدراسات السابقة ما يلي
ركزت الدراسة الحالية على مدى فاعلية النمط القيادي وانعكاسـه علـى أداء العـاملين                -1

 .بها إلى وضع أفضل في المستقبل وتطوير المدرسة والارتقاء 

سعت الدراسة إلى توضيح نمط قيادي لم يكن وارد استخدامه ودوره في تطـوير أداء   
مديرين المدارس الثانوية فتقوم الدراسة الحالية بتوضيح كلي ليستفيد منه العاملون في مدارس             

  .الثانوية في محافظات غزة
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  الفصل الرابع
  الطريقة والإجراءات

 
 هجية الدراسةمن •

 مجتمع الدراسة •

 عينة الدراسة •

 صدق وثبات الاستبانة •

  المعالجات الإحصائية •
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  الفصل الرابع
  الطريقة والإجراءات

  
وكذلك  ،   والأفراد مجتمع الدراسة وعينتها    ،   يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة     

  هذا الفصل وصـفاً    كما يتضمن  ،   وصدقها وثباتها  ،   أداة الدراسة المستخدمة وطرق إعدادها    
 المعالجـات  وأخيـراً  ، الباحثة في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقهـا للإجراءات التي قامت بها  

  .الإحصائية التي اعتمدت الباحثة عليها في تحليل الدراسة 
  

  :منهجية الدراسة 
جل تحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة باستخدام المـنهج الوصـفي التحليلـي             أمن  
 بأنه طريقة في البحث تتناول إحداث وظواهر وممارسات          )20:2002الأغا ،    (هوالذي يعرف 

موجودة متاحة للدراسة والقياس كما هي دون تدخل الباحث في مجرياتها ويـستطيع الباحـث     
وتهدف هذه الدراسة إلى الكشف عن دور القيادة التحويليـة   ، أن يتفاعل معها فيصفها ويحللها   

  ،مدارس الثانوية في محافظات غزة من وجه نظر مدراء المـدارس في تطوير أداء مديري ال    
  : سوف تعتمد الدراسة على نوعيين أساسيين من البياناتو
   :البيانات الأولية -1

الجانب الميداني بتوزيع استبيانات لدراسة بعض مفردات البحث وحصر     في بالبحث وذلك
 SPSSتفريغها وتحليلها باستخدام برنامجومن ثم ، اللازمة في موضوع البحث المعلومات وتجميع

 (Statistical Package for Social Science)  الإحصائي واستخدام الاختبارات الإحصائية
 .المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة 

   
  :البيانات الثانوية -2

نـشورات الخاصـة أو المتعلقـة       الم و الدوريات و  بمراجعة الكتب  ةقوم الباحث توسوف  
بتطوير أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء اسـتخدام  والتي تتعلق    ،   بالموضوع قيد الدراسة  

نوي ت ، و   أنها تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي       ةرى الباحث توأية مراجع قد    ،  القيادة التحويلية 
الطرق العلميـة    و تعرف على الأسس  ال ،    من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في الدراسة       ةالباحث

تحـدث   و وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت         ،   السليمة في كتابة الدراسات   
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في مجال الدراسة عن دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مـديري المـدارس الثانويـة فـي                  
   .محافظات غزة من وجه نظر مدراء المدارس

  
  :مجتمع الدراسة 
مع الدراسة من جميع المديرين في المدارس الثانوية فـي محافظـات غـزة            يتكون مجت 

 : 2007 للعام الدراسي  العالي التربية والتعليموزارةوالبالغ عددهم حسب إحصائية   ،   وإناثاً ذكوراً
  . و مديرة مديرا116ً

  
  :عينة الدراسة 

الاستبانات  وقد تم توزيع      ،    مدير ومديرة  110مجتمع الدراسة حجمها    كل  تم اختيار   
 لعدم جديـة  بعد تفحص الاستبانات تم استبعاد استبانة واحدة      و ،   وتم استردادها جميعاً   ،   عليهم

وبـذلك يكـون عـدد       ،    وعدم تحقيق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيان       االإجابة عليه 
  . استبانة110الاستبانات الخاضعة للدراسة 

  : سة كما يليوالجداول التالية تبين خصائص عينة الدرا
 : الجنس

 مـن   )%54.5(و ،    من عينة الدراسة من الذكور     )%45.5(أن  ) 1(يبين جدول رقم    
   .عينة الدراسة من الإناث

  
  )1(جدول رقم 

  الجنسة حسبستوزيع عينة الدرا

النسبة   التكرار  الجنس
  المئوية

  45.5  50  ذكر
  54.5  60  أنثى

  100.0  110  المجموع
 

     :   المؤهل العلمي
 ،  من عينة الدراسة مؤهلهم العلمـي بكـالوريوس  )%82.7( نأ) 2(يبين جدول رقم   

  .  من عينة الدراسة ماجستير فاعلى)%17.3(و



 81

  )2(جدول رقم 
 المؤهل العلمي ة حسبستوزيع عينة الدرا

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي
  82.7  91  بكالوريوس

  17.3  19  ماجستير فأعلى
  100.0  110  المجموع

 
  : الخبرة الوظيفية

 من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبـرة الوظيفيـة   ) %9.1(أن  ) 3(يبين جدول رقم    
 من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لـديهم مـن   )%42.7( و  ،  سنوات 5قل من   ألديهم  

   .كثرأ سنة ف12 من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم )%48.2( ، و سنة5-11
  

  )3(رقم جدول 
 ة حسب سنوات  الخبرة الوظيفيةستوزيع عينة الدرا

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة الوظيفية
  9.1  10  أقل من خمس سنوات

  42.7  47   سنة11 -5من 
  48.2  53   سنة فأكثر12

  100.0  110  المجموع
  

  : المنطقة التعليمية
 ،  عملون فـي منطقـة رفـح       من عينة الدراسة ي    )%14.5(أن  ) 4(يبين جدول رقم    

 من عينة الدراسة    )%17.3( ، و  يونس  من عينة الدراسة يعملون في منطقة خان       )%21.8(و
 ،  غزةشرق   من عينة الدراسة يعملون في منطقة        )%12.7(و ،   يعملون في المنطقة الوسطى   

 من عينة الدراسـة  )%19.1( ، و من عينة الدراسة يعملون في منطقة شمال غزة     )%14.5(و
  .  لون في منطقة غرب غزة يعم
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  )4(جدول رقم 
 المنطقة التعليمية ة حسبستوزيع عينة الدرا

  النسبة المئوية  التكرار  المنطقة التعليمية
  14.5  16  رفح

  21.8  24  خان يونس
  17.3  19  الوسطى

  12.7  14  غزةشرق 
  14.5  16  شمال غزة
  19.1  21  غرب غزة
  100.0  110  المجموع

  
  : التخصص
،  من عينة الدراسة متخصصين تخصصات علمية      )%30.0(أن  ) 5(ن جدول رقم    يبي

  .  من عينة الدراسة متخصصين تخصصات أدبية)%70.0(و
  

  )5(جدول رقم 
 التخصص ة حسبستوزيع عينة الدرا

  النسبة المئوية  التكرار  التخصص
  30.0  33  علمي
  70.0  77  أدبي

  100.0  110  المجموع

  
  :أداة الدراسة 

أداة (ء الهدف الأساسي لتحقيق أهداف الدراسة ،قامت الباحثة ببناء اسـتبانة            في ضو 
  .فقرة موزعة على ستة مجالات )71(وقد تكونت هذه الاستبانة بعد تقنينها من  )الدراسة
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  :خطوات بناء الاستبانة
  :ولبناء الاستبانة قامت الباحثة بالخطوات التالية

اسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسـة ،وقـد         الاطلاع على الأدب التربوي و الدر      -1
 .استفادت الباحثة في بناء فقرات الاستبانة و صياغتها

وبلغ عدد فقراتهـا     جل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات     أإعداد استبانة أولية من      -2
  . فقرة101

 . جل اختبار مدى فلائمتها لجمع البياناتأعرض الاستبانة على المشرف من  -3

 . يل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرفتعد -4

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بـدورهم بتقـديم النـصح             -5
 . فقرة)71(وبلغ العدد النهائي للفقرات والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم

 . إجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستبانة وتعديل حسب ما يناسب -6

وقد تـم تقـسيم    ، الاستبانة على جميع إفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة       توزيع   -7
  :الاستبانة إلى قسمين كالتالي

  . فقرات 5ويتكون من ئص العامة لمجتمع وعينة الدراسة يحتوى على الخصا:  القسم الأول
وير أداء مـديري    يتكون من ستة مجالات تتناول دور القيادة التحويلية في تط          : القسم الثاني 

  : المدارس الثانوية في محافظات غزة من وجه نظر مدراء المدارس كالتالي
  . فقرات 10ويتكون من ،  تطوير رؤية مشتركة للمدرسةيناقش عملية:  الأولالمجال 

حاجـات المجتمـع     و أولوياتها حسب حاجاتهـا    و يناقش تحديد أهداف المدرسة    : المجال الثاني 
  .  فقرة16ويتكون من  ، المحلي
ويتكون مـن   ، التطوير ويناقش بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير    : المجال الثالث 

  .  فقرات7
  . فقرة15ويتكون من  ، يناقش تقديم نموذج سلوكي يحتذي : المجال الرابع

كون من  ويت ،   توقع مستويات أداء عليا من العاملين      و يناقش الاستثارة الفكرية   : المجال الخامس 
  . فقرة14

  . فقرات9ويتكون من  ، يناقش هيكلة التغيير : المجال السادس
  : وقد كانت إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي كالتالي

  قليلة جداً  قليلة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جداً  التصنيف
  1  2  3  4  5  النقاط
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 :صدق وثبات الاستبيان
  : يان وذلك للتأكد من صدقه وثباته كالتاليقامت الباحثة بتقنين فقرات الاستب

   : صدق فقرات الاستبيان
  .  بالتأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتينة الباحثتقام

  :صدق المحكمين

أعضاء مـن   ) 10(عرضت الباحثة الاستبيان على مجموعة من المحكمين تألفت من          
متخصصين في طرق التـدريس     مية  هيئة التدريسية في كلية التربية بالجامعة الإسلا      أعضاء ال 

والإدارة التربوية والإحصاء وقد استجابت الباحثة لآراء السادة المحكمين وقام بإجراء ما يلزم             
وبـذلك خـرج     ،   من حذف وتعديل في ضوء مقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعـداده            

  .ةالاستبيان في صورته شبه النهائية ليتم تطبيقه على العينة الاستطلاعي
  : صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان -1

وقد قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان علـى عينـة الدراسـة              
وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال التابع            ،   فردا 30البالغة  

  . له
  

  :)عملية  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة(قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الأول 
عملية  ( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول         ) 6(جدول رقم   

والذي يبين أن معـاملات الارتبـاط    ، والدرجة الكلية لفقراته ) تطوير رؤية مشتركة للمدرسة   
، 0.05قل من   ألة لكل منها    حيث أن قيمة مستوى الدلا    ،  )0.05(المبينة دالة عند مستوى دلالة      

) 28 ودرجـة حريـة      0.05 مستوى دلالة    عند( الجدولية   rكبر من قيمة    أ المحسوبة   rقيمة  و
  . صادقة لما وضعت لقياسه وبذلك تعتبر فقرات المجال الأول ، 0.361والتي تساوي 
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  )6(جدول رقم 
ر رؤية مشتركة عملية  تطوي( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول

  والدرجة الكلية لفقراته) للمدرسة

 الفقرة .م
  معامل
 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

  0.000  0.885  .يشارك المدير العاملين معه في بناء رؤية عامة مشتركة للمدرسة 1
  0.000  0.897  .رؤيتها ويحث العاملين على ابتكار أفكار جديدة تحدد رسالة المدرسة 2

3 
 الفرص المتاحة لتوضيح الرؤية العامـة المـشتركة للمدرسـة           يستثمر المدير 

  0.000  0.838  .وأهدافها للأطراف المعنية

4 
يساعد المدير العاملين معه على إدراك الوظيفة الأساسية للمدرسـة والأهـداف         

  . العامة التي تسعى إلى تحقيقها
0.862  0.000  

  0.000  0.861  .لمشتركة للمدرسة يوضح المدير للعاملين معه مضمون الرؤية العامة ا 5
  0.000  0.810  .المدرسة برامج صياغة عند الخارجيةو الداخلية البيئة ظروف المدرسة مدير يراعي 6
  0.000  0.457  .يعين المدير حوافز مادية لمن يساهم في وضع رؤية مستقبلية للمدرسة 7
  0.000  0.826  .المستقبلية البرامج ور الخططالسابقة عند تطوي المدرسة خطط الاعتبار بعين المدير يأخذ 8

يحرص المدير على تعرف وجهات نظر مختلف الأطراف المساهمة في العمليـة              9
  .التربوية حول توجهات المدرسة وخططها وبرامجها

0.858  0.000  

10  
يوضح المدير لهيئة العاملين معه طبيعـة التكامـل والتنـسيق بـين المبـادرات        

ومديريات التربية والتعليم   ) المركز(ية  على مستوى الوزارة      التطويرية والتجديد 
  .والرؤية التي تتبناها المدرسة

0.776  0.000  

  0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  

أولوياتهـا  و تحديد أهداف المدرسـة   : (قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الثاني      
  )حاجات المجتمع المحلي وحسب حاجاتها

تحديد ( : يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني         ) 7(جدول رقم   
 ،  والدرجة الكلية لفقراتـه   ) حاجات المجتمع المحلي   و أولوياتها حسب حاجاتها   و أهداف المدرسة 

ن قيمة مستوى  إحيث   ،   )0.05(د مستوى دلالة    والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عن       
 مستوى دلالة   عند( الجدولية   rكبر من قيمة    أ المحسوبة   rقيمة   ، و  0.05قل من   أالدلالة لكل منها    

صادقة لمـا  بذلك تعتبر فقرات المجال الثاني و ، 0.361والتي تساوي  ) 28 ودرجة حرية    0.05
  .  وضعت لقياسه
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  )7(جدول رقم 
أولوياتها  وتحديد أهداف المدرسة( :ط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني معاملات الارتبا

  والدرجة الكلية لفقراته )حاجات المجتمع المحلي وحسب حاجاتها

 الفقرة .م
  معامل
 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

1 
يسعى المدير للتوصل إلى اتفاق جماعي فيما يتعلق بتحديـد أهـداف            

  0.000  0.796  .المدرسة وأولوياتها 

2 
يشجع المدير هيئة العاملين معه على العمـل معـا باتجـاه تحقيـق              

  .الأهداف المرسومة والمتفق عليها
0.773  0.000  

3 
يوضح المدير الغايات الرئيسية والأهداف الحيوية التي ينبغي أن تسعى 

  0.000  0.824  .المدرسة إلى تحقيقيها

4 
 متابعة التقدم الذي يتم     يحرص المدير على مشاركة هيئة العاملين في      

  .إحرازه في سبيل تحقيق أهداف المدرسة والأولويات المتفق عليها
0.748  0.000  

  0.000  0.805  .يظهر المدير التزاما حقيقيا بمصلحة الطلبة 5
  0.000  0.805  .يضع المدير أهدافا تربوية لتوعية الطلبة في مجال خدمة البيئة المحلية 6

7  
ف المدرسة وأولوياتها أثنـاء صـنع القـرارات         يراعي المدير أهدا  

  .المتصلة بإحداث التغيير في البرامج والممارسات التربوية
0.765  0.000  

  0.000  0.710  .يضع المدير أهدافا تربوية لتوعية الطلبة في مجال خدمة البيئة المحلية  8

يشجع المدير المرشد التربوي على زيارة أولياء الأمور للتعرف علـى      9
  .لأحوال الأسرية للتلاميذا

0.750  0.000  

10  
يشجع المدير هيئة العاملين معه على تحديد أهداف واضـحة فيمـا            

  يتعلق بنموهم المهني
0.823  0.000  

المدير هيئة العاملين معه في إيجاد التوافق والانسجام بين الرؤية  يساعد  11
  0.000  0.804  . وجماعاتاداًوأهدافهم الخاصة أفر، المشتركة للمدرسة وأهدافها العامة

  0.000  0.775  مع المؤسسات والهيئات الخيرية لتحديد الخدمات للمدرسة   المدير  يتعاون  12
  0.000  0.712  .المحلي المجتمع لحاجات وفقاً التعليمية الأهداف تحديد على المدير يحرص  13

14  
 أوليـاء الأمـور    و يسعى المدير إلى التعرف على حاجات المعلمين      

  . لهاتحديد الأهداف وفقاًو
0.746  0.000  

  0.000  0.739  .ينفذها الطلبة في البيئة المحلية التي الأنشطةو البرامج على المدير يشرف  15
  0.000  0.739  .حلول لها وضع مع المدرسة داخل حدوثها المحتمل بالمشكلات المدير يتنبأ  16

\  
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   .0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05وى دلالة  الجدولية عند مستr المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
بناء ثقافة مشتركة داعمـة للتغييـر      ( : قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الثالث      

  )داخل المدرسة
نـاء  ب(يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالـث    )  8(جدول رقم   

والذي يبين أن معـاملات      ،   والدرجة الكلية لفقراته  ) داخل المدرسة ثقافة مشتركة داعمة للتغيير     
قل من  أحيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل منها         ،   )0.05(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       

 ودرجـة حريـة     0.05 مستوى دلالة    عند( الجدولية   rكبر من قيمة    أ المحسوبة   rقيمة   ، و  0.05
  . صادقة لما وضعت لقياسهات المجال الثالث بذلك تعتبر فقرو ، 0.361والتي تساوي ) 28

  

  )8(جدول رقم 
بناء ثقافة مشتركة داعمة للتغيير  (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث 

  والدرجة الكلية لفقراته) داخل المدرسة

 الفقرة .م
  معامل
 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

1 
 ، القيم وتعزيزها داخل المدرسـة يعطي المدير أولوية لبناء منظومة من  

   .التطوير ووبخاصة ما يتصل بالتجديد
0.859  0.000  

2 
يوضح المدير للعاملين معه عناصر الثقافة المشتركة للمدرسة بما فيهـا           

  .للعمل بموجبها لإحداث التطور المنشود في المدرسة ، القناعات والقيم
0.838  0.000  

3 
لقناعات والقيم المشتركة التي تسود     يتصرف المدير بطريقة تنسجم مع ا     

  .المناخ المدرسي
0.875  0.000  

  0.000  0.821  .يشجع العلاقات الإنسانية بين العاملين 4

5  
غير الرسمية بين العاملين في المدرسـة   و ينمي المدير القيادات الرسمية   

  .الابتكار وبما يدعم الإبداع
0.842  0.000  

  0.000  0.721  .*قافي بين الأجياليساهم في تخفيف حدة الصراع الث  6

7  
الاحترام المتبادل بين العاملين من      و يؤكد المدير على العلاقات التعاونية    

  .خلال ترسيخ ثقافة مدرسية مشتركة داعمة للتغيير
0.860  0.000  

   .0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة  
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  )تقديم نموذج سلوكي يحتذى( : قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الرابع
تقديم (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع           )  9(جدول رقم   

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة        ،   والدرجة الكلية لفقراته  ) نموذج سلوكي يحتذى  
 rقيمـة   ، و0.05قل من أن قيمة مستوى الدلالة لكل منها إحيث  ، )0.05(عند مستوى دلالة   

والتـي  ) 28 ودرجـة حريـة      0.05 مستوى دلالة    عند( الجدولية   rكبر من قيمة    أالمحسوبة  
  .  صادقة لما وضعت لقياسهبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع و ، 0.361تساوي 

  
  )9(جدول رقم 

 )تقديم نموذج سلوكي يحتذى(لرابع من فقرات المجال امعاملات الارتباط بين كل فقرة 
  والدرجة الكلية لفقراته

 الفقرة .م
  املمع

 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

  0.000  0.817  .يحرص المدير على راحة العاملين في المدرسة 1

2 
 الطلبة على أسـاس مـن التـسامح        و يوثق المدير العلاقة بين المعلمين    

  .بداعالجدية في عمل لحفز الإو
0.836  0.000  

3 
تعديل ممارساته القيادية بناء على التغذية  ويتسم المدير بالمرونة

  .الراجعة من العاملين في المدرسة
0.753  0.000  

4 
مما يعزز روح الانتماء  ، يعد المدير مصدر إلهام حقيقي في المدرسة

  .لديهم تجاه عملهم ومدرستهم
0.786  0.000  

  0.000  0.851  .ممارساته ووح في سلوكهيحرص المدير على الوض  5
  0.000  0.870  .نموذجا يحتذى به ويعمل المدير كقدوة  6
  0.000  0.811  .نمطه القيادي ويمارس المدير مظاهر سلوكية تدل على تميز أسلوبه  7
  0.000  0.848  .المدرسة في الجماعي الفريق في فاعلاً عضواً يكون أن على المدير يحرص  8
  0.000  0.705  .دير العاملين في شؤون المدرسةيشاور الم  9

10  
يحفز العاملين على انتهـاج      و يدرس المدير المشكلات من جميع أبعادها     

  .نفس الأسلوب
0.624  0.000  

  0.000  0.789  .عملاً ويمارس المدير قيادة التغيير قولاً  11

12  
طلابه من خـلال تنميـة       و يحث المدير على توطيد العلاقة بين المعلم      

  .الوازع الديني 
0.778  0.000  

  0.000  0.785  .يظهر المدير حماسا حقيقيا أثناء قيامه بمهماته القيادية وأدائه لعمله  13
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 الفقرة .م
  املمع

 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

  0.000  0.822  .يظهر المدير بقدرته على التواصل مع الآخرين  14
  0.000  0.800  .تقدير الآخرين بانتهاجه السلوك القيادي المناسب ويكسب المدير احترام  15

   .0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة  
توقع مستويات   و الاستثارة الفكرية ( : قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الخامس      

  )أداء عليا من العاملين
ل الخـامس  يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـا        )  10(جدول رقم   

والذي يبين أن ، والدرجة الكلية لفقراته) توقع مستويات أداء عليا من العاملين والاستثارة الفكرية(
ن قيمة مستوى الدلالة لكل منها إحيث ،  )0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة        

 ودرجـة  0.05 دلالـة   مستوىعند( الجدولية rكبر من قيمة أ المحسوبة rقيمة ، و0.05قل من  أ
  .ما وضعت لقياسه صادقة لوبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع، 0.361والتي تساوي ) 28حرية 

  

  )10(جدول رقم 
توقع مستويات أداء  والاستثارة الفكرية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

  والدرجة الكلية لفقراته) عليا من العاملين

 الفقرة .م
  معامل
 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

  0.012  0.455  .مقترحاتهم ويطلب المدير من العاملين تبرير آرائهم 1
  0.000  0.810  .يتابع المدير تحقيق الأهداف المرتبطة بالنمو المهني التربوي للمعلمين 2

ممارسات العاملين لتقويمهـا     و يستفيد المدير من التغذية الراجعة الخاصة بأساليب       3
  0.000  0.735  .دوريا وتطويرها

 الاجتماعـات التربويـة    و يشجع المدير العاملين على المشاركة فـي المـؤتمرات         4
  0.000  0.812  .زيارة المدارس الرائدةو

الأنشطة البناءة التي تتم داخل المدرسة لإثـارة التنـافس           و يعزز المدير الفعاليات    5
  0.000  0.842  .الشريف بين العاملين

  0.001  0.589  .في تقويم انجازاتهم المستخدمة المعايير لوضع المعلمين مع المدير يتعاون  6
  0.000  0.842  .المبدعين منهم للاستفادة من خبراتهم انجازات على المعلمين المدير يطلع  7
  0.000  0.603  .ومهنيين مختصين كتربويين تحقيقه منهم المتوقع الأداء على معه العاملين المدير يطلع  8
  0.000  0.639  .الدراسات التربوية ويحفز العاملين على إعداد البحوث الإجرائية  9

  0.001  0.582  .المعلومات المناسبة وبالمعرفة بتزويدهم المعلمين لدى الإبداع تنمية على المدير يعمل  10

يشارك المدير المعلمين في صياغة الأهداف التعليمية الخاصة بتنمية الإبداع فـي              11
  0.000  0.758  .م التدريسية اليوميةخططه
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 الفقرة .م
  معامل
 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

  0.000  0.747  .يتابع المدير سعى المعلمين لتحقيق النمو المهني لديهم  12

يشجع المدير المعلمين لابتكار أساليب لمعالجة المشكلات الـسلوكية التـي تعيـق               13
  0.000  0.875  .القدرات الإبداعية لدى الطلبة

  0.000  0.762  .درجة تقدمهم في عملهم ولى مستوى أدائهمالمدير على اطلاع العاملين ع يحرص  14
  0.000  0.673  .إثرائها بأنشطة إبداعية ويشجع المدير المعلمين على تحليل المقررات الدراسية  15

   .0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  )هيكلة التغيير( :  لفقرات المجال السادسقياس صدق الاتساق الداخلي

يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الـسادس       )  11(جدول رقم   
والـذي   ،   والدرجة الكلية لفقراتـه   ) توقع مستويات أداء عليا من العاملين      و الاستثارة الفكرية (

ن قيمـة مـستوى     إحيث   ،   )0.05(يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة          
 مـستوى   عند( الجدولية   rكبر من قيمة    أ المحسوبة   rقيمة   ، و  0.05قل من   أالدلالة لكل منها    

 الـسادس    وبذلك تعتبر فقرات المجال    ،   0.361والتي تساوي   ) 28 ودرجة حرية    0.05دلالة  
  .صادقة لما وضعت لقياسه

  
  )11(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته) هيكلة التغيير(فقرات المجال السادس معاملات الارتباط بين كل فقرة من 

 الفقرة .م
  معامل
 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

1 
يوزع المدير الأدوار والمهمات القيادية بين العاملين في المدرسة مما          

  .يشعرهم بأنهم قياديون فعلا
0.806  0.000  

  0.000  0.764  .تشجيع المقترحات التطويرية للعمل المدرسي 2

3 
يهيئ المدير الأساس والبنية الداعمة للمبادرات التجديدية والتطويرية في   

  .المدرسة
0.773  0.000  

4 
يشرك المدير العاملين في المدرسة في عملية صنع القرارات التربوية          

  .البرامج الجديدة خاصة ووالمبادرات التربوية ، عامة
0.709  0.000  

  0.000  0.661  .دارية للعاملين في المدرسةيفوض المدير الصلاحيات الإ  5

6  
يمنح المدير العاملين معه درجة مناسبة مـن الاسـتقلالية والحريـة            

  0.000  0.781  .تمكنهم من صنع القرارات الخاصة بهم
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 الفقرة .م
  معامل
 الارتباط

  مستوى
 المعنوية

  0.000  0.713  .علمية فاعلة ويحرص المدير على حل المشكلات بطريقة عملية  7

8  
رورية التـي تـساعدهم فـي       يوفر المدير للعاملين المعلومات الـض     

  .صنع القرارات التربوية والتخطيط
0.857  0.000  

  0.000  0.683  .يشجع المدير المعلمين على تفعيل التعاون مع المدارس المجاورة  9
   .0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 

  
  
  

   :الاستبانةالصدق البنائي لمجالات 
يبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة بالدرجـة الكليـة            ) 12(جدول رقم   

والذي يبين أن محتوى كل مجال من مجالات الاستبيان له علاقـة قويـة               ،   لفقرات الاستبانة 
قـل مـن    أن قيمة مستوى الدلالة لكل منها       إحيث  ) 0.05(بهدف الدراسة عند مستوى دلالة      

 ودرجة حريـة  0.05 مستوى دلالة عند( الجدولية rكبر من قيمة أ المحسوبة r قيمة ، و  0.05
  .0.361والتي تساوي ) 28

  )12(جدول رقم 
  معاملات الاتساق الداخلي لمجالات أداة الدراسة

  معامل  محتوى المجال المجال
 الارتباط

  مستوى
 الدلالة

  0.000  0.843  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة الأول
  0.000  0.962  حاجات المجتمع المحلي وأولوياتها حسب حاجاتهاو  المدرسة  أهداف  يدتحد الثاني
  0.000  0.913  التطوير وبناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير الثالث
  0.000  0.961  تقديم نموذج سلوكي يحتذي  الرابع

  0.000  0.927  توقع مستويات أداء عليا من العاملين والاستثارة الفكرية  الخامس
  0.000  0.940  هيكلة التغيير  السادس

   .0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
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  :Reliabilityثبات الاستبانة 
وقد أجرى الباحث خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتين هما طريقة            

  . فية ومعامل ألفا كرونباخالتجزئة النص
 :Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  •

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية         
  باسـتخدام معامـل    تم تصحيح معاملات الارتباطوقد ،  الرتبة لكل محور من محاور الاستبانة     

  : التاليةة حسب المعادل) Spearman-Brown Coefficient(اون للتصحيح  برارتباط سبيرمان
= معامل الثبات   

1
2
ر+

يبين أن هناك معامل    ) 13(  حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم           ر

 وقد بلغت قيمة معامـل  0.9321 و0.8857ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبيان وقد تراوحت بين     
   .0.9600لكلي لجميع الفقرات الثبات ا

  

  
  )13(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية(بات معامل الث

  معامل  محتوى المجال المجال
 الارتباط

  معامل
 الثبات

  مستوى
 المعنوية

 0.000 0.9132  84030.  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة الأول

 الثاني
حاجـات   وأولوياتها حـسب حاجاتهـا   وتحديد أهداف المدرسة  

  لمجتمع المحليا
.82260 0.9027 0.000 

 0.000 0.8857 79490.  التطوير وبناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير الثالث

 0.000 0.9321 87290.  تقديم نموذج سلوكي يحتذي  الرابع

 0.000 0.9198 85150.  توقع مستويات أداء عليا من العاملين والاستثارة الفكرية  الخامس

 0.000 0.9116 83750.  هيكلة التغيير  سالساد

 0.000 0.9600 92300.  جميع الفقرات  

   .0.361 تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  

  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ   •
كطريقـة ثانيـة لقيـاس      ا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة       طريقة ألف  ة الباحث تاستخدم

أن معاملات الثبات مرتفعة لمحاور الاستبانة وقد تراوحـت        ) 14(الثبات وقد يبين جدول رقم      
   .0.9863 وقد بلغت قيمة معامل الثبات الكلي لجميع الفقرات 0.9532 و0.9014بين 
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  )14( جدول رقم
  ستبانة ككلمعامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة و كذلك الا

  عدد  محتوى المجال المجال
 الفقرات

  معامل ألفا 
 كرونباخ للثبات

 0.9286 10  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة الأول

 0.9532  16  حاجات المجتمع المحلي وحاجاتها حسب أولوياتهاو المدرسة أهداف تحديد الثاني

 0.9245  7  يرالتطو وبناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير الثالث

 0.9568  15  تقديم نموذج سلوكي يحتذي  الرابع

 0.9320  15  توقع مستويات أداء عليا من العاملين والاستثارة الفكرية  الخامس

 0.9014  9  هيكلة التغيير  السادس

 0.9863  72  جميع الفقرات  
  

  
  :المعالجات الإحصائية

 الإحـصائي وتـم   SPSSستبانة من خلال برنـامج    بتفريغ وتحليل الا   ة الباحث تلقد قام 
  :استخدام الاختبارات الإحصائية التالية

   .النسب المئوية والتكرارات - 1
  .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة - 2
 .الفقرات الاتساق الداخلي للاستبانة معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق  - 3
  ع البيانات هل تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا           سمرنوف لمعرفة نو   - اختبار كولومجروف  - 4

)1- Sample K-S(.   
  ."3" للفرق بين متوسط الفقرة و المتوسط المحايد One sample t testاختبار  - 5
  . لاختبار الفروق بين متوسطي عينتين مستقلتينIndependent samples t testاختبار  - 6
  .ثلاث عينات فأكثر لاختبار الفروق بين متوسط One Way ANOVAاختبار  - 7
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  الفصل الخامس
  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

 
 اختبار التوزيع الطبيعي •

 تحليل فقرات الدراسة •

 تحليل فرضيات الدراسة •

 التوصيات •

 المقترحات •
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  الفصل الخامس
  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

  
   :)(Sample K-S -1) سمرنوف-اختبار كولمجروف( اختبار التوزيع الطبيعي

توزيع الطبيعـي   لمعرفة هل البيانات تتبع ال     سمرنوف   - سنعرض اختبار كولمجروف  
ضروري في حالة اختبار الفرضـيات لان معظـم الاختبـارات المعلميـة      أم لا وهو اختبار     

نتـائج الاختبـار    ) 15(ويوضح الجدول التالي رقم     .  تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعياً     
.05.0( 0.05كبر من أستوى الدلالة  لكل مجال ن قيمة مإحيث  >sig (  وهذا يدل علـى

  .ة أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات المعلمي
  

  )15(جدول رقم 
  ) Sample K-S-1(اختبار التوزيع الطبيعي

  

  : جابة السؤال الأول إ
   ؟ غزةاتلقيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظاممارسة ما واقع 

 )3(ين متوسط فقرات كل مجال والمتوسـط المحايـد           للفروق ب  tتم استخدام اختبار    
والذي تبين أن آراء المستجيبين في جميع المجالات سلبية         ) 16(والنتائج مبينة في جدول رقم      

  . %60قل من أ والوزن النسبي لكل منها 0.05قل من أحيث أن مستوى الدلالة لكل منها 

 المجال
  الاختبار قيمة  محتوى المجال

Z  
  مستوى
  المعنوية

 0.105 1.213  وير رؤية مشتركة للمدرسةتط الأول

 0.140 1.153  حاجات المجتمع المحلي وأولوياتها حسب حاجاتها وتحديد أهداف المدرسة الثاني

  0.204  1.068  التطوير وبناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير الثالث
 0.309 0.965  تقديم نموذج سلوكي يحتذي  الرابع

 0.153 1.134  توقع مستويات أداء عليا من العاملين و الفكريةالاستثارة  الخامس

 0.153 1.134  هيكلة التغيير  السادس

  0.284  0.987  جميع المجالات  
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ء مـديري المـدارس الثانويـة       توجد ممارسة للقيادة التحويلية في تطوير أدا      أي أنه   
   %.60بمحافظات غزة بنسبة أقل من 

 ، والـوزن    2.26وكذلك يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع مجالات الدراسة تـساوي           
 المحـسوبة  t وقيمـة  )%60(قل من الوزن النسبي المحايـد       أوهي  % 45.21النسبي تساوي   

 ، ومستوى الدلالة تساوي     1.98- الجدولية والتي تساوي     tقل من قيمة    أ وهي   9.83-تساوي  
لقيادة التحويلية في تطوير أداء مـديري  ا مما يدل على أن ممارسة      0.05قل من   أ وهي   0.000

  .دون المستوى المطلوب غزة اتالمدارس الثانوية بمحافظ
 أن السبب في ذلك هو عدم البحث والاطلاع من قبل المـديرين علـى          وترى الباحثة 

التي تساعد في تطوير أدائهم الإداري والفني والتزامهم بأساليب         آخر المستجدات والتطورات    
تقليدية وروتينية اعتادوا عليها حيث أن نمط القيادة التحويلية يعتبـر مـن الأنمـاط القياديـة            

والـدليل   .الحديثة الفاعلة والتي لها دور كبير في تطوير المدرسة وتطوير أداء العاملين فيها            
راء لم يعرفوا أي شيء عن القيادة التحويلية وهـذا اتـضح عـن              على ذلك أن كثير من المد     

  .طريق تساؤلاتهم عند إعطائهم للاستبانة
  

  )16(جدول رقم 
  نتائج تحليل مجالات الدراسة 

  محتوى المجال المجال

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
  

بي
نس

ن ال
وز

ال
  

مة 
قي

t لالة
 الد

وى
ست

م
  

يب
ترت

ال
  

  4 0.000 10.47- 44.02 2.20  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة الأول

 الثاني
تحديد أهداف المدرسـة وأولوياتهـا حـسب حاجاتهـا         

  وحاجات المجتمع المحلي
2.25 45.01 -9.70 0.000 3  

  5 0.000 8.54- 43.82 2.19  بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير والتطوير الثالث
  6 0.000 10.49- 42.24 2.11  تقديم نموذج سلوكي يحتذي  الرابع

  1 0.000 7.00- 48.82 2.44  الاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أداء عليا من العاملين  الخامس
  2 0.000 7.87- 46.91 2.35  هيكلة التغيير  السادس

   0.000 9.83- 45.21 2.26  جميع المجالات  
   .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 109( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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   :فقرات الدراسةمناقشة 
لتحليل فقرات الاسـتبانة  ) One Sample T test( للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 

 ومستوى الدلالـة لكـل    tوالجداول التالية تحتوي على المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة          
 t قيمـة    وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواهـا إذا كانـت              ،   فقرة

 ومـستوى   )109(عند درجـة حريـة      1.98  الجدولية والتي تساوي   tالمحسوبة اكبر من القيمة     
تكـون   و %)60(كبر مـن    أ والوزن النسبي    0.05قل من   أأو مستوى المعنوية     ()0.05(معنوية  

 المحسوبة أصـغر    tالفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة              
أو  ()0.05( ومستوى معنوية    )109(عند درجة حرية     1.98-والتي تساوي    الجدولية   tقيمة  من  

وتكون آراء العينة في الفقـرة   ، %)60 (قل منأ والوزن النسبي 0.05قل من  أمستوى المعنوية   
   .0.05كبر أمحايدة إذا كان مستوى المعنوية 

  
   :سةتطوير رؤية مشتركة للمدر: تحليل فقرات المجال الأول 

 والنتائج مبينة في   )3( للفروق بين متوسط الفقرة والمتوسط المحايد        tتم استخدام اختبار    
  : والذي يبين ان اراء افراد العينة لاعلى فقرتين كالتالي)17(جدول رقم 

بلغ " يعين المدير حوافز مادية لمن يساهم في وضع رؤية مستقبلية للمدرسة     ) " 7(في الفقرة رقم    
   .واحتلت المرتبة الاولى% 66.36 افراد العينة  لاراء الوزن النسبي

يوضح المدير لهيئة العاملين معه طبيعة التكامل والتنسيق بين المبادرات          ) " 10(في الفقرة رقم    
ومديريات التربية والتعليم والرؤيـة التـي   ) المركز(التطويرية والتجديدية على مستوى الوزارة   

   .واحتلت المرتبة الثانية% 45.45لنسبي لاراء افراد العينة  بلغ الوزن ا" تتبناها المدرسة
  :وكانت اراء افراد العينة لاقل فقرتين كما يلي

بلغ  " يحث العاملين على ابتكار أفكار جديدة تحدد رسالة المدرسة ورؤيتها         ) " 2(في الفقرة رقم    
  . واحتلت المرتبة  التاسعة % 38.73 افراد العينة لاراءالوزن النسبي 

يراعي مدير المدرسة ظروف البيئة الداخلية والخارجية عند صياغة برامج         ) " 6(في الفقرة رقم    
   . والاخيرةواحتلت المرتبة العاشرة % 36.55بلغ الوزن النسبي لاراء افراد العينة  " المدرسة

ير رؤيـة   تطـو ( وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول         
قل من  الـوزن     أ وهي   )%44.02( الوزن النسبي تساوي   ، و  2.20تساوي  ) للمدرسةمشتركة  

   الجدولية tقل من قيمة أ وهي 10.47- المحسوبة تساوي tة ـوقيم)%60(ايدـي المحـالنسب
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 مما يدل على أنه     0.05قل من   أ وهي   0.000مستوى الدلالة تساوي     ، و  -1.98والتي تساوي   
  .سة بصورة جيدةلا يتم تطوير رؤية مشتركة للمدر

  :وتفسر الباحثة حصول هذا المجال على هذه المرتبة للأسباب التالية
يرجع ذلك لعدم وجود اتصال جيد بين  وتحديد الرؤية وانفراد مدير المدرسة في صنع القرار - 1

 .مدير المدرسة والعاملين
 . مراعاة الاعتبارات الخاصة في وضع خطط المستقبلقلة - 2
 .المخاطرة  بهدف تحقيق التغيير الاستعداد لاجتياز ضعف - 3
 .عدم الوعي بأهمية مشاركة العاملين في عملية صنع القرار - 4
  .البحث من أجل التخطيط الجيد وصنع القرارات وللاطلاعا قلة  - 5
  

  )17(جدول رقم 
  )تطوير رؤية مشتركة للمدرسة( نتائج تحليل فقرات المجال الأول

جدا  محتوى الفقرة  الفقرة
رة 

كبي
(%

)
  

يرة
كب

(%
)

  

طة
وس

مت
(%

)
  

يلة
قل

(%
)

  

جدا
لة 

قلي
(%

)
ابي  

حس
ط ال

وس
لمت

ا
  

سبي
 الن

زن
الو

  

مة 
قي

t  ى
ستو

م
لالة

الد
يب  

ترت
ال

  

يشارك المدير العاملين معه في بنـاء رؤيـة           1
  7 0.000 11.09- 40.91 2.05 24.5 57.3  10.0  5.5  2.7  .عامة مشتركة للمدرسة

يحث العاملين على ابتكار أفكار جديـدة تحـدد           2
  9 0.000 11.50- 38.73 1.94 30.9 58.2  2.7  2.7  5.5  .درسة ورؤيتهارسالة الم

3  
يستثمر المدير الفرص المتاحة لتوضيح الرؤيـة       
العامة المشتركة للمدرسة وأهـدافها للأطـراف       

  .المعنية
5.5  2.7  6.4  53.6 31.8 1.96 39.27 -10.93 0.000 8  

4  
يساعد المدير العاملين معه على إدراك الوظيفـة    

اسية للمدرسة والأهداف العامة التي تـسعى       الأس
  . إلى تحقيقها

2.7  5.5  10.0  61.8 20.0 2.09 41.82 -10.92 0.000 6  

يوضح المدير للعاملين معه مـضمون الرؤيـة          5
  5 0.000 9.45- 42.55 2.13 23.6 54.5  10.0  9.1  2.7  .العامة المشتركة للمدرسة 

 ليـة يراعي مدير المدرسة ظروف البيئـة الداخ        6

  10 0.000 12.73- 36.55 1.83 42.7 42.7  6.4  5.5  2.7  .المدرسة برامج صياغة عند والخارجية

يعين المدير حوافز مادية لمن يساهم في وضـع          7
  1 0.033 2.16 66.36 3.32 20.0 12.7  17.3  15.5  34.5  .رؤية مستقبلية للمدرسة

 يأخذ المدير بعين الاعتبار خطط المدرسة السابقة     8

  3 0.000 6.74- 45.09 2.25 27.3 40.9  20.0  2.7  9.1  .والبرامج المستقبلية الخطط تطوير عند

9  
يحرص المدير على تعـرف وجهـات نظـر      
مختلف الأطراف المساهمة في العملية التربوية 

  .حول توجهات المدرسة وخططها وبرامجها
2.7  5.5  24.5  40.9 26.4 2.17 43.45 -8.89 0.000 4  

10  
 التكامـل  معه طبيعة  العاملين لهيئة يرالمد يوضح

 والتجديديـة   المبادرات التطويريـة  والتنسيق بين 

 التربية ومديريات) المركز(الوزارة   مستوى على

8.2  2.7  13.6  59.1 16.4 2.27 45.45 -7.34 0.000 2  
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جدا  محتوى الفقرة  الفقرة
رة 
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(%

)
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)
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يلة
قل
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  .والتعليم والرؤية التي تتبناها المدرسة
    0.000 10.47- 44.02 2.20 جميع الفقرات

   .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 109( الجدولية عند درجة حرية t قيمة

 أولوياتهـا حـسب حاجاتهـا      و تحديد أهداف المدرسة  : تحليل فقرات المجال الثاني     
   :حاجات المجتمع المحليو

 والنتائج مبينة في   )3( للفروق بين متوسط الفقرة والمتوسط المحايد        tتم استخدام اختبار    
  :والذي يبين ان اراء افراد العينة لاعلى فقرتين كالتالي )18(جدول رقم 

يحرص المدير على تحديد الأهداف التعليمية وفقـا لحاجـات المجتمـع            ) " 13(في الفقرة رقم    
  واحتلت المرتبة الاولى % 51.45 افراد العينة لاراءبلغ الوزن النسبي "  المحلي

"  والهيئات الخيرية لتحديد الخدمات للمدرسة يتعاون المدير مع المؤسسات) " 12(في الفقرة رقم 
  واحتلت المرتبة الثانية % 50.55بلغ الوزن النسبي لاراء افراد العينة 

  :وكانت اراء افراد العينة لاقل فقرتين كما يلي
 افراد لاراءبلغ الوزن النسبي "  يظهر المدير التزاما حقيقيا بمصلحة الطلبة   ) " 5(في الفقرة رقم    

  الخامسة عشرواحتلت المرتبة  % 38.55العينة  
يشجع المدير هيئة العاملين معه على العمل معا باتجاه تحقيـق الأهـداف             ) " 2(في الفقرة رقم    

واحتلـت المرتبـة     % 37.27بلغ الوزن النسبي لاراء افراد العينة       "  المرسومة والمتفق عليها  
  السداسة عشر والاخيرة

تحديد أهـداف   ( ابي لجميع فقرات المجال الثاني    وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحس     
 تساوي النسبي الوزنو ،2.25 تساوي )المحلي المجتمع حاجاتو حاجاتها حسب أولوياتهاو المدرسة

 9.70- المحسوبة تـساوي     t وقيمة   )%60(الوزن النسبي المحايد    قل من   أ وهي   )45.01%(
قل من  أ وهي   0.000 الدلالة تساوي    مستوى، و 1.98-تساوي والتي الجدولية t قيمة من قلأ وهي

  .المحلي حاجات المجتمع وحسب حاجاتها تحدد لا أولوياتهاو المدرسة أهداف أن على يدل مما 0.05
  :ة أنه يرجع ذلك للأسباب التاليةوترى الباحث

بالتالي ينـتج    و عدم مشاركة العاملين معه    و أولوياتها و انفراد المدير بتحديد أهداف المدرسة     - 1
 .الأولويات ومساعدة العاملين في تحيق الأهدافعنه عدم 

 . لهاتحديد الأهداف وفقاً ولا يسعى المدير إلى التعرف على حاجات أولياء الأمور - 2
قابلـة للتحقيـق وملائمـة       و  مشاركة العاملين في صياغة أهداف مشتركة وواضـحة        نذرة - 3

 .لحاجات المجتمع المحلي المحيط بهم ولحاجاتهم
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تجويـدها بمـا يـؤهلهم لأداء     وتحديد كفاياتهم المهنية و المهني للمعلمين  الاهتمام بالنمو  قلة - 4
 .اقتدار وأدوارهم المتجددة بكفاءة

المجتمع المحلي لها مردود  و إدراك مديري المدارس بأن العلاقة الجيدة مع أولياء الأمور   قلة - 5
 المدرسـة وأنها تعمل على إشاعة روح التعاون بـين          ،   ايجابي على النظام داخل المدرسة    

 .أولياء الأمورو
 إدراك مدير المدرسة أن معاملة أولياء الأمور بشكل جيد يؤدي إلى تقـديم أوليـاء                ضعف - 6

   .الأمور الدعم للمدرسة
  )18(جدول رقم 

حاجات  وأولوياتها حسب حاجاتها وتحديد أهداف المدرسة( نتائج تحليل فقرات المجال الثاني
  )المجتمع المحلي

جدا  ةمحتوى الفقر  الفقرة
رة 

كبي
(%

)
  

يرة
كب

(%
)

  

طة
وس

مت
(%

)
  

يلة
قل

(%
)

  

جدا
لة 

قلي
(%

)
بي  
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
  

سبي
 الن

زن
الو

  

مة 
قي

t لالة
 الد

وى
ست

م
  

يب
ترت

ال
  

1  
يسعى المدير للتوصل إلـى اتفـاق       
جماعي فيما يتعلق بتحديـد أهـداف       

  .المدرسة وأولوياتها 
5.5  12.7  6.4  44.5 30.9 2.17 43.45 -7.45 0.000  10  

2  
مدير هيئة العاملين معه علـى      يشجع ال 

العمل معا باتجـاه تحقيـق الأهـداف        
  .المرسومة والمتفق عليها

2.7  5.5  10.0  39.1 42.7 1.86 37.27 -
12.03 0.000 16  

3  
يوضح المـدير الغايـات الرئيـسية       
والأهداف الحيوية التـي ينبغـي أن       

  .تسعى المدرسة إلى تحقيقيها
0.0  8.2  10.0  54.5 27.3 1.99 39.82 -

12.59 0.000 14  

4  

يحرص المدير على مـشاركة هيئـة       
العاملين في متابعة التقدم الـذي يـتم        
إحرازه في سـبيل تحقيـق أهـداف         

  .المدرسة والأولويات المتفق عليها

5.5  2.7  16.4  53.6 21.8 2.16 43.27 -8.94 0.000 11  

يظهر المدير التزاما حقيقيا بمصلحة       5
  .الطلبة

6.4  5.5  13.6  23.6 50.9 1.93 38.55 -9.36 0.000 15  

يضع المدير أهدافا تربويـة لتوعيـة         6
  .خدمة البيئة المحلية مجال في الطلبة

5.5  10.0  24.5  48.2 11.8 2.49 49.82 -5.28 0.000 3  

7  

يراعي المـدير أهـداف المدرسـة       
وأولوياتها أثنـاء صـنع القـرارات       
المتصلة بإحداث التغيير في البرامج     

  .تربويةوالممارسات ال

6.4  9.1  6.4  36.4 41.8 2.02 40.36 -8.61 0.000 13  

يضع المدير أهدافا تربويـة لتوعيـة         8
  12 0.000 9.96- 42.00 2.10 26.4 48.2  17.3  5.5  2.7  .خدمة البيئة المحلية مجال في الطلبة

  5 0.000 6.15- 48.18 2.41 17.3 42.7  24.5  12.7  2.7يشجع المدير المرشد التربوي علـى        9
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زيارة أولياء الأمور للتعرف علـى      
  . للتلاميذالأحوال الأسرية

10  
يشجع المدير هيئة العاملين معه على      
تحديد أهداف واضحة فيمـا يتعلـق       

  بنموهم المهني
8.2  7.3  10.0  48.2 26.4 2.23 44.55 -6.97 0.000 9  

11  

يساعد المدير هيئة العاملين معه في       
لرؤيـة  إيجاد التوافق والانسجام بين ا    

العامة المشتركة للمدرسة وأهدافها ،     
  .وأهدافهم الخاصة أفرادا وجماعات

5.5  15.5  13.6  46.4 19.1 2.42 48.36 -5.41 0.000 4  

والهيئـات   المؤسسات مع المدير يتعاون  12
  2 0.000 3.82- 50.55 2.53 23.6 34.5  20.0  9.1  12.7  .الخيرية لتحديد الخدمات للمدرسة 

13  
ير على تحديد الأهـداف    يحرص المد 

التعليمية وفقـا لحاجـات المجتمـع       
  .المحلي

6.4  15.5  23.6  38.2 16.4 2.57 51.45 -3.97 0.000 1  

14  
يسعى المدير إلـى التعـرف علـى        
حاجات المعلمين وأوليـاء الأمـور      

  .وتحديد الأهداف وفقا لها
2.7  15.5  20.0  41.8 20.0 2.39 47.82 -6.03 0.000 6  

ير على البرامج والأنشطة    يشرف المد   15
  7 0.000 5.81- 47.45 2.37 20.9 45.5  15.5  11.8  6.4  .التي ينفذها الطلبة في البيئة المحلية

يتنبأ المدير بالمشكلات المحتمل حدوثها   16
  .داخل المدرسة مع وضع حلول لها

2.7  12.7  20.0  47.3 17.3 2.36 47.27 -6.66 0.000 8  

   0.000 9.70- 45.01 2.25 جميع الفقرات
   .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 109( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

 

  :كة داعمة للتغيير داخل المدرسة بناء ثقافة مشتر :تحليل فقرات المجال الثالث 
 والنتائج مبينة في   )3( للفروق بين متوسط الفقرة والمتوسط المحايد        tتم استخدام اختبار    

  :والذي يبين ان اراء افراد العينة لاعلى فقرتين كالتالي )19(رقم جدول 
يعطي المدير أولوية لبناء منظومة من القيم وتعزيزها داخـل المدرسـة ،             ) " 1(في الفقرة رقم    

واحتلت  % 46.91 افراد العينة    لاراءبلغ الوزن النسبي    "  وبخاصة ما يتصل بالتجديد والتطوير    
   .المرتبة الاولى
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يوضح المدير للعاملين معه عناصر الثقافة المشتركة للمدرسة بمـا فيهـا            ) " 2(في الفقرة رقم    
بلغ الوزن النسبي لاراء "  القناعات والقيم ، للعمل بموجبها لإحداث التطور المنشود في المدرسة       

   .واحتلت المرتبة الثانية % 45.27افراد العينة 

  :راء افراد العينة لاقل فقرتين كما يليآوكانت 
يؤكد المدير على العلاقات التعاونية والاحترام المتبادل بين العاملين مـن  ) " 7(لفقرة رقـم   في ا 

 افـراد العينـة    لاراءبلغ الـوزن النـسبي      " .خلال ترسيخ ثقافة مدرسية مشتركة داعمة للتغيير      
   .   الخامسةواحتلت المرتبة % 40.91

بلغ الوزن النـسبي لاراء افـراد       "  ملينيشجع العلاقات الإنسانية بين العا    ) " 4(في الفقرة رقم    
   .السادسة والاخيرةواحتلت المرتبة % 40.73العينة 

نـاء ثقافـة    ب( وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثالـث          
 )%43.82(تـساوي   الوزن النـسبي     ، و  2.19 تساوي) مشتركة داعمة للتغيير داخل المدرسة    

قل مـن   أوهي   8.54- المحسوبة تساوي    t وقيمة   )%60(بي المحايد   الوزن النس قل من   أوهي  
 0.05قل مـن  أ وهي   0.000ة تساوي   مستوى الدلال  ، و  1.98- الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

  .داخل المدرسة تعتبر قليلةناء ثقافة مشتركة داعمة للتغيير عملية بمما يدل على أن 
  :ع للأسباب التاليةوتلاحظ الباحثة من خلال اطلاعها أن ذلك يرج

 .أن مدير المدرسة لا يشجع العلاقات الإنسانية بين العاملين - 1
لا ينمي قدراتهم الإبداعية حيث أن بعض المدراء يخـشى   ويبث الثقة في قدرات العاملين  لا   - 2

 .عدم التعاون في تنفيذ القرارات ومن العلاقات الحسنة بين العاملين في انقلابهم ضده
 .ساسي الذي تسعى المدرسة لتحقيقهعدم توضيح الهدف الأ - 3
 . مشاركة العاملين في اتخاذ القراراتقلة - 4
 .المعتقدات والمعايير الثقافية بالمدرسة و الاتصال بفاعلية بالقيمضعف - 5
  .أداء العاملين والارتقاء بوضع المدرسة وعدم ميل المدير إلى التغيير من أجل التطوير - 6
  

  )19(جدول رقم 
  )داخل المدرسةناء ثقافة مشتركة داعمة للتغيير ب( جال الثالثنتائج تحليل فقرات الم

جدا  محتوى الفقرة  الفقرة
رة 

كبي
(%

)
  

يرة
كب

(%
)

  

طة
وس

مت
(%

)
  

يلة
قل

(%
)

  

جدا
لة 

قلي
(%

)
بي  
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
  

سبي
 الن

زن
الو

  

مة 
قي

t  لالة
 الد

وى
ست

م
  

يب
ترت

ال
  

1  
يعطي المدير أولوية لبناء منظومـة مـن القـيم          

، وبخاصة ما يتـصل     وتعزيزها داخل المدرسة    
  بالتجديد والتطوير

8.2  13.6  6.4  48.2 23.6 2.35 46.91 -5.65 0.000  1  

  2  0.000 6.43- 45.27 2.26 29.1 39.1  17.3  5.5  9.1يوضح المدير للعاملين معه عناصر الثقافة المشتركة   2
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للمدرسة بما فيها القناعات والقيم ، للعمل بموجبهـا        
  .لإحداث التطور المنشود في المدرسة

يتصرف المدير بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم     3
  .المشتركة التي تسود المناخ المدرسي

6.4  10.9  17.3  31.8 33.6 2.25 44.91 -6.52 0.000  3  

  6  0.000 7.62- 40.73 2.04 51.8 18.2  12.7  9.1  8.2  .يشجع العلاقات الإنسانية بين العاملين  4

رسمية وغير الرسمية بين    ينمي المدير القيادات ال     5
  .العاملين في المدرسة بما يدعم الإبداع والابتكار

6.4  8.2  16.4  30.9 38.2 2.14 42.73 -7.55 0.000  4  

  2  0.000 6.51- 45.27 2.26 33.6 27.3  23.6  10.0  5.5  .*في تخفيف حدة الصراع الثقافي بين الأجيال يساهم  6

7  
 والاحتـرام   يؤكد المدير على العلاقات التعاونية    

المتبادل بين العاملين من خـلال ترسـيخ ثقافـة        
  .مدرسية مشتركة داعمة للتغيير

5.5  6.4  12.7  38.2 37.3 2.05 40.91 -8.94 0.000  5  

    0.000 8.54- 43.82 2.19 جميع الفقرات
  .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 109( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

   :تقديم نموذج سلوكي يحتذى به: الرابع تحليل فقرات المجال 
 والنتائج مبينة في   )3( للفروق بين متوسط الفقرة والمتوسط المحايد        tتم استخدام اختبار    

  : والذي يبين ان اراء افراد العينة لاعلى فقرتين كالتالي)20(رقم جدول 
 افراد  لاراءزن النسبي   بلغ الو "  يشاور المدير العاملين في شؤون المدرسة     ) " 9(في الفقرة رقم    

   .واحتلت المرتبة الاولى% 48.55العينة  

يحث المدير على توطيد العلاقة بين المعلم وطلابه مـن خـلال تنميـة              ) " 12(في الفقرة رقم    
   .واحتلت المرتبة الثانية% 48.00بلغ الوزن النسبي لاراء افراد العينة " الوازع الديني 

  :فقرتين كما يليوكانت اراء افراد العينة لاقل 
يعد المدير مصدر إلهام حقيقي في المدرسة ، مما يعزز روح الانتماء لديهم ) " 4(في الفقرة رقم    

  .واحتلت المرتبة   % 37.27 افراد العينةلاراءبلغ الوزن النسبي "  تجاه عملهم ومدرستهم

اء على التغذية الراجعـة     يتسم المدير بالمرونة وتعديل ممارساته القيادية بن      ) " 3(في الفقرة رقم    
   .واحتلت المرتبة% 37.09بلغ الوزن النسبي لاراء افراد العينة  "  من العاملين في المدرسة

تقـديم نمـوذج   ( وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الرابع    
 قـل مـن  الـوزن   أ وهي  )%42.24( تساوي   الوزن النسبي  ، و  2.11تساوي  ) سلوكي يحتذى 

 الجدوليـة   tقل من قيمـة     أ وهي   10.49- المحسوبة تساوي    t وقيمة   )%60(النسبي المحايد   
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 مما يدل علـى أن  0.05قل من أ وهي 0.000مستوى الدلالة تساوي    ، و  1.98-والتي تساوي   
  . المدير لا يقوم بتقديم نموذج سلوكي يحتذى به من قبل المدرسين

  :وترجع الباحثة ذلك للأسباب التالية
 .اشتراك مدير المدرسة في النشاطات المدرسية و تفعيلضعف - 1

 مشاركة مدير المدرسة في سلوكيات تهدف إلى تدعيم القـيم الأساسـية وقـيم احتـرام       قلة - 2
 .الثقة في أداء العاملين في المدرسة والآخرين

 .أن بعض المديرين يفرضون حلول المشاكل على العاملين في المدرسة دون الرجوع إليهم - 3

 .الحماسة تجاه العمل الشخصي واء الطاقةعدم إبد - 4

 .المتميز للعاملين و اعتراف مدير المدرسة بالأداء الجيدقلة - 5

  . الامتداح العلني للأعمال الجيدة التي يقوم بها العامليننذرة - 6
  

  
  
  

  )20(جدول رقم 
  )تقديم نموذج سلوكي يحتذى( نتائج تحليل فقرات المجال الرابع

  محتوى الفقرة  الفقرة
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  11  0.000 9.36- 40.36 2.02 41.8 29.1  17.3  9.1  2.7  المدرسة في العاملين راحة على المدير يحرص  1

2  
يوثق المدير العلاقة بين المعلمين والطلبة على       

التسامح والجدية في عمـل لحفـز       أساس من   
  .الإبداع

5.5  6.4  7.3  38.2 42.7 1.94 38.73 -9.97 0.000  13  

3  
يتسم المدير بالمرونة وتعديل ممارساته القيادية      
بناء على التغذية الراجعة من العـاملين فـي         

  .المدرسة
2.7  5.5  7.3  43.6 40.9 1.85 37.09 -

12.44 0.000  15  

4  
 حقيقي في المدرسـة ،  يعد المدير مصدر إلهام   

مما يعزز روح الانتماء لديهم تجـاه عملهـم         
  .ومدرستهم

9.1  2.7  9.1  23.6 55.5 1.86 37.27 -9.52 0.000  14  

يحرص المدير على الوضـوح فـي سـلوكه           5
  .وممارساته

5.5  6.4  9.1  49.1 30.0 2.08 41.64 -9.02 0.000  10  

  12  0.000 9.19- 40.00 2.00 41.8 33.6  12.7  6.4  5.5  .يعمل المدير كقدوة ونموذجا يحتذى به  6

يمارس المدير مظاهر سلوكية تدل على تميـز          7
  .أسلوبه ونمطه القيادي

5.5  6.4  5.5  44.5 38.2 1.96 39.27 -9.96 0.000  12  
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  محتوى الفقرة  الفقرة
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يحرص المدير على أن يكون عضوا فاعلا في          8
  .الفريق الجماعي في المدرسة

5.5  13.6  5.5  38.2 37.3 2.12 42.36 -7.65 0.000  8  

  1  0.000 5.48- 48.55 2.43 15.5 51.8  13.6  12.7  6.4  .يشاور المدير العاملين في شؤون المدرسة  9

يدرس المدير المشكلات من جميـع أبعادهـا          10
  .ويحفز العاملين على انتهاج نفس الأسلوب

6.4  9.1  10.0  37.3 37.3 2.10 42.00 -7.94 0.000  9  

  5  0.000 7.46- 43.64 2.18 32.7 38.2  10.9  14.5  3.6  . التغيير قولا وعملايمارس المدير قيادة  11

يحث المدير على توطيد العلاقـة بـين المعلـم            12
  2  0.000 4.97- 48.00 2.40 27.3 34.5  20.0  7.3  10.9  وطلابه من خلال تنمية الوازع الديني 

يظهر المدير حماسا حقيقيا أثناء قيامه بمهماته         13
  . وأدائه لعملهالقيادية

9.1  9.1  18.2  29.1 34.5 2.29 45.82 -5.81 0.000  4  

يظهر المدير بقدرتـه علـى التواصـل مـع            14
  .الآخرين

11.8  2.7  18.2  39.1 28.2 2.31 46.18 -5.81 0.000  3  

يكسب المدير احترام وتقدير الآخرين بانتهاجه        15
  .السلوك القيادي المناسب

2.7  8.2  14.5  49.1 25.5 2.14 42.73 -9.23 0.000  7  

- 42.24 2.11 جميع الفقرات
10.49 0.000    

  .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 109( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
  : توقع مستويات أداء عليا من العاملين و الاستثارة الفكرية:تحليل فقرات المجال الخامس 

 والنتائج مبينة في   )3(رة والمتوسط المحايد     للفروق بين متوسط الفق    tتم استخدام اختبار    
  : والذي يبين ان اراء افراد العينة لاعلى فقرتين كالتالي)21(رقم جدول 

بلـغ الـوزن    "  يتابع المدير سعى المعلمين لتحقيق النمو المهني لـديهم        ) " 12(في الفقرة رقم    
   .واحتلت المرتبة الاولى % 53.64 افراد العينة لاراءالنسبي 

"  يتعاون المدير مع المعلمين لوضع المعايير المستخدمة في تقويم انجازاتهم ) " 6(الفقرة رقم   في  
   .واحتلت المرتبة الثانية % 53.09بلغ الوزن النسبي لاراء افراد العينة 

  :وكانت اراء افراد العينة لاقل فقرتين كما يلي
بلغ "  ة بالنمو المهني التربوي للمعلمينيتابع المدير تحقيق الأهداف المرتبط) " 2(في الفقرة رقم 
  .الرابعة عشرة واحتلت المرتبة   % 43.64 افراد العينة لاراءالوزن النسبي 
بلغ الوزن النـسبي    "  يطلب المدير من العاملين تبرير آرائهم ومقترحاتهم      ) " 1(في الفقرة رقم    

   .خيرة الخامسة عشرة والاواحتلت المرتبة % 42.91لاراء افراد العينة 
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الاستثارة ( وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الخامس         
تـساوي  الوزن النـسبي   ، و2.44تساوي ) توقع مستويات أداء عليا من العاملين     و الفكرية

 7.00-  المحسوبة تساوي  t وقيمة   )%60(الوزن النسبي المحايد     من   اقلوهي   )48.82%(
 0.000 مستوى الدلالـة تـساوي     ، و  1.98-ولية والتي تساوي     الجد tقل من قيمة    أوهي  
الأنشطة البناءة التـي تـتم       و  مما يدل على أن المدير لا يعزز الفعاليات        0.05قل من   أوهي  

داخل المدرسة لإثارة التنافس الشريف بين العاملين ولا يطلع المدير العاملين معـه علـى               
  .ين مختصينالأداء المتوقع منهم تحقيقه كتربويين ومهني

  :وترجع الباحثة ذلك للأسباب التالية
 . حفز العاملين على التفكير بعمق حول ما ينجزوه لأجل طلابهمقلة - 1
 . مساعدة فريق العمل على إيجاد معنى شخصي للتغييرقلة - 2
 . الموارد الضرورية لدعم مشاركة فريق العمل في مبادرات التغيير والتطويرنذرة - 3
 .ستفادة من خبرات زملائهم حفز العاملين على الاقلة - 4
البحث من أجل الارتقاء بمستوى المدرسة إلـى   وحفزهم على الاطلاع و  تشجيع العاملين  قلة - 5

 .مستوى أفضل
 . المعلومات التي تعين فريق العمل على التفكير في وسائل تنفيذ الممارسات الجديدةنذرة  - 6
 حـضور المـؤتمرات    و خرى السعي وراء الأفكار الجديدة من خلال زيارة المدارس الأ         قلة - 7

 .نقل هذه الأفكار لأعضاء فريق العملو
والعمل على رفـع     ،    اهتمام مديري المدارس بتحديث أساليب التدريس عند المعلمين        ضعف - 8

  .مستواهم المهني
  )21(جدول رقم 

  )توقع مستويات أداء عليا من العاملين والاستثارة الفكرية(نتائج تحليل فقرات المجال الخامس
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يطلب المدير من العاملين تبرير آرائهـم         1
  .ومقترحاتهم

2.7  15.5  10.0  37.3 34.5 2.15 42.91 -7.86 0.000 15  

ف المرتبطـة   يتابع المدير تحقيق الأهـدا      2
  .بالنمو المهني التربوي للمعلمين

2.7  12.7  12.7  43.6 28.6 2.18 43.64 -8.03 0.000 14  

3  
يستفيد المدير من التغذية الراجعة الخاصة      
بأساليب وممارسات العـاملين لتقويمهـا      

  .دوريا وتطويرها
9.1  6.4  20.0  30.9 33.6 2.26 45.27 -6.20 0.000 13  

4  
لين على المشاركة في    يشجع المدير العام  

المؤتمرات والاجتماعات التربوية وزيارة    
  .المدارس الرائدة

9.1  2.7  26.4  40.9 20.9 2.38 47.64 -5.76 0.000 11  

  6 0.000 4.14- 49.82 2.49 24.5 35.5  18.2  10.0  11.8يعزز المدير الفعاليات والأنشطة البنـاءة        5
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التي تتم داخل المدرسة لإثـارة التنـافس        
  .الشريف بين العاملين

يتعاون المدير مع المعلمين لوضع المعايير        6
  .المستخدمة في تقويم انجازاتهم

5.5  23.6  18.2  36.4 16.4 2.65 53.09 -3.10 0.002 2  

يطلع المدير المعلمـين علـى انجـازات          7
  .المبدعين منهم للاستفادة من خبراتهم

11.8  13.6  15.5  31.8 27.3 2.51 50.18 -3.84 0.000 5  

يطلع المدير العاملين معه على الأداء المتوقع   8
  .منهم تحقيقه كتربويين ومهنيين مختصين

2.7  22.7  9.1  51.8 13.6 2.49 49.82 -4.98 0.000 7  

يحفز العـاملين علـى إعـداد البحـوث           9
  .الإجرائية والدراسات التربوية

13.6  11.8  14.5  44.5 15.5 2.64 52.73 -3.01 0.003 3  

يعمل المدير على تنمية الإبداع لدى المعلمين   10
  .بتزويدهم بالمعرفة والمعلومات المناسبة

0.0  22.7  16.4  41.8 19.1 2.43 48.55 -5.75 0.000 9  

11  
يشارك المدير المعلمـين فـي صـياغة        
الأهداف التعليمية الخاصة بتنمية الإبـداع     

  .في خططهم التدريسية اليومية
12.7  2.7  12.7  44.5 27.3 2.29 45.82 -5.91 0.000 12  

يتابع المدير سعى المعلمين لتحقيق النمـو         12
  .المهني لديهم

10.0  15.5  24.5  32.7 17.3 2.68 53.64 -2.74 0.007 1  

13  
يشجع المدير المعلمين لابتكـار أسـاليب       
لمعالجة المشكلات السلوكية التي تعيـق       

  .القدرات الإبداعية لدى الطلبة
9.1  13.6  19.1  41.8 16.4 2.57 51.45 -3.78 0.000 4  

يحرص المدير على اطلاع العاملين علـى         14
  .مستوى أدائهم ودرجة تقدمهم في عملهم

6.4  12.7  16.4  44.5 20.0 2.41 48.18 -5.46 0.000 10  

يشجع المدير المعلمين على تحليل المقررات       15
  .الدراسية وإثرائها بأنشطة إبداعية

10.0  15.5  14.5  32.7 27.3 2.48 49.64 -4.14 0.000 8  

   0.000 7.00- 48.82 2.44  جميع الفقرات
  .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 109( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  :هيكلة التغيير : تحليل فقرات المجال السادس 
مبينة في  والنتائج   )3( للفروق بين متوسط الفقرة والمتوسط المحايد        tتم استخدام اختبار    

  : والذي يبين ان اراء افراد العينة لاعلى فقرتين كالتالي)22(رقم جدول 
 لاراءبلغ الـوزن النـسبي   "  تشجيع المقترحات التطويرية للعمل المدرسي) " 2(في الفقرة رقم    
  .واحتلت المرتبة الاولى% 52.91افراد العينة  

بلـغ الـوزن    "   للعاملين في المدرسـة    يفوض المدير الصلاحيات الإدارية   ) " 5(في الفقرة رقم    
  .واحتلت المرتبة الثانية % 49.27النسبي لاراء افراد العينة 
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  :وكانت اراء افراد العينة لاقل فقرتين كما يلي
ملية صنع القـرارات التربويـة      يشرك المدير العاملين في المدرسة في ع      ) " 4(في الفقرة رقم    

 افـراد    لاراء بلـغ الـوزن النـسبي     "  جديـدة خاصـة   ، والمبادرات التربوية والبرامج ال    عامة
   .الثامنة مكررواحتلت المرتبة    % 42.18العينة

بلـغ  "  يحرص المدير على حل المشكلات بطريقة عملية وعلميـة فاعلـة    ) " 7(في الفقرة رقم    
   .الثامنة مكرر والاخيرةواحتلت المرتبة% 42.18الوزن النسبي لاراء افراد العينة  

هيكلـة  (  يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقـرات المجـال الـسادس           وبصفة عامة 
الـوزن النـسبي    قل مـن    أ وهي   )%46.91(الوزن النسبي تساوي     ، و  2.35تساوي  ) التغيير

 الجدوليـة والتـي     tقل مـن قيمـة      أوهي   7.87-  المحسوبة تساوي  t وقيمة   )%60(المحايد  
 مما يدل على أن المدير      0.05 قل من أ وهي   0.000مستوى الدلالة تساوي     ، و  1.98- تساوي

صنع القـرارات التربويـة      و يوفر للعاملين المعلومات الضرورية التي تساعدهم في التخطيط       لا  
والمبـادرات   ،   ولا يشرك المدير العاملين في المدرسة في عملية صنع القرارات التربوية عامة           

  .البرامج الجديدة خاصة والتربوية
  :ع للأسباب التاليةوترى الباحثة أن ذلك يرج

الروتينيـة   و التطوير وميله إلى الأساليب التقليدية     و التغيير و عدم ميل مدير المدرسة للتجديد     - 1
 .في اتخاذ القرارات

 .عدم تفويض الصلاحيات الإدارية للعاملين في المدرسة واستخدام النمط التسلطي في القيادة - 2

ية التي تمكنهم من صـنع القـرارات        الاستقلال و عدم إعطاء مدير المدرسة نوع من الحرية       - 3
 .الخاصة بهم

 .تجاهل المدير للمقترحات التطويرية للعمل المدرسي - 4

  .التطوير والدافعية لدى العاملين في المدرسة للتغيير وعدم زرع الحماس - 5
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  )22(جدول رقم 
  )هيكلة التغيير(نتائج تحليل فقرات المجال السادس

جدا  محتوى الفقرة  الفقرة
رة 

كبي
(%

)
  

يرة
كب

(%
)

  

طة
وس

مت
(%

)
  

يلة
قل

(%
)

  

جدا
لة 

قلي
(%

)
بي  
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
  

سبي
 الن

زن
الو

  

مة 
قي

t لالة
 الد

وى
ست

م
  

يب
ترت

ال
  

1  
يوزع المدير الأدوار والمهمات القياديـة      
بين العاملين في المدرسة ممـا يـشعرهم        

  .بأنهم قياديون فعلا
9.1  9.1  5.5  51.8 24.5 2.26 45.27 -6.47 0.000 7  

  1 0.005 2.87- 52.91 2.65 20.0 35.5  16.4  16.4  11.8  .للعمل المدرسي التطويرية لمقترحاتا تشجيع  2

يهيئ المـدير الأسـاس والبنيـة الداعمـة           3
  .التجديدية والتطويرية في المدرسة للمبادرات

5.5  12.7  17.3  33.6 30.9 2.28 45.64 -6.33 0.000 6  

4  
ة يشرك المدير العاملين في المدرسة في عملي

صنع القرارات التربوية عامة ، والمبادرات      
  .التربوية والبرامج الجديدة خاصة

9.1  9.1  2.7  41.8 37.3 2.11 42.18 -7.42 0.000 8  

يفوض المـدير الـصلاحيات الإداريـة         5
  .للعاملين في المدرسة

6.4  11.8  20.9  43.6 17.3 2.46 49.27 -5.09 0.000 2  

6  
ة مناسبة من يمنح المدير العاملين معه درج

الاستقلالية والحرية تمكنهم مـن صـنع       
  .القرارات الخاصة بهم

5.5  17.3  13.6  44.5 19.1 2.45 49.09 -4.99 0.000 3  

يحرص المدير على حل المشكلات بطريقة   7
  .عملية وعلمية فاعلة

3.6  8.2  17.3  37.3 33.6 2.11 42.18 -8.67 0.000 8  

8  
ــات   ــاملين المعلوم ــدير للع ــوفر الم ي
الضرورية التي تساعدهم فـي التخطـيط       

  .وصنع القرارات التربوية
5.5  12.7  12.7  50.9 18.2 2.36 47.27 -6.12 0.000 5  

يشجع المدير المعلمين على تفعيل التعاون        9
  .مع المدارس المجاورة

9.1  12.7  16.4  34.5 27.3 2.42 48.36 -4.82 0.000 4  

   0.000 7.87- 46.91 2.35 جميع الفقرات  
  .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 109( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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   :جابة السؤال الثانيإ
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين التقديرات المتوقعة لاستخدام النمط التحويلي مـن              

تعزى لمتغيـر الجـنس والمؤهـل العلمـي         قبل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة       
  لخدمة والتخصص ؟وسنوات ا
0.05αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى دلالـة             : الأولىالفرضية    فـي  ≥

  :دة التحويلية تعزى  لمتغير الجنستقديرات المدراء لواقع ممارسة القيا
 للفروق بين متوسطي عينتين مستقلتين والنتائج مبينة في جدول رقم     tتم استخدام اختبار    

 ، 1.98- الجدولية والتي تساوي t المحسوبة لكل مجال اقل من قيمة tوالذي يبين أن قيمة ) 23(
 مما يعني عدم وجـود فـروق ذات دلالـة    0.05قل من أوكذلك قيمة مستوى الدلالة لكل مجال      

 أهداف المدرسة تحديد فيو ،المستجيبين في عملية تطوير رؤية مشتركة للمدرسة    آراء في إحصائية
في بناء ثقافة مشتركة داخـل المدرسـة       ، و  حاجات المجتمع المحلي   و لوياتها حسب حاجاتها  أوو

توقـع   وفي الاسـتثارة الفكريـة   ، وفي تقديم نموذج سلوكي يحتذي   ، و  التطوير و داعمة للتغيير 
0.05αعند مستوى دلالة  في هيكلة التغيير يعزى للجنس ومستويات أداء عليا من العاملين ≤.   

صـغر  أ وهي 1.0898 المحسوبة لجميع المجالات تساوي tوبصفة عامة يتبين أن قيمة    
 0.05كبر مـن    أ ي وه 0.278 ومستوى الدلالة يساوي     1.98 الجدولية والتي تساوي     tمن قيمة   

أي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى           ا يدل على قبول الفرضية الصفرية       مم
،   في تقديرات المدراء لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى  لمتغيـر الجـنس             α=0.05دلالة

  :ترجع الباحثة ذلك للأسباب التاليةو
وإتباع النمط الجيد فـي      المدراء في حسن قيادة المدرسة       أن المديرات يسعين دائما لمنافسة     - 1

 .الإدارة المدرسية
 .التعليمات الواردة من قبل الإدارة التعليمية وتالمديرات يخضعوا لنفس القرارا والمديرون - 2
 .الاجتماعية والاقتصادية والمديرات يخضعوا لنفس الظروف السياسية وكما أن المديرين - 3
مديرات المدارس بسبب حصولهم على نفس الدورات التدريبية أثناء          و تشابه ممارسة مديري   - 4

 .الاتوالتي تهدف إلى تنمية قدراتهم في مختلف المج ، الخدمة
دراسة  و )2002،  أبو حرب (دراسة   و )2003،  عماد الدين ( دراسة مع الدراسة هذه واتفقت

  .الجنس لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق وجود بعدم )2005،لبد( دراسةو )2000،االله أبوحسب(
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  )23(جدول رقم 
   لقياس الفروق طبقا لمتغير  الجنسtاختبار 

  طالمتوس  العدد  الجنس  المجال
  الحسابي

  الانحراف
  المعياري

 tقيمة 
  مستوى
  الدلالة

  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة 0.91056 2.316 50  ذكر
 0.68875 2.105 60  أنثى

1.3824 0.170 

أولوياتها حسب   و تحديد أهداف المدرسة   0.899 2.3488 50  ذكر
 0.72607 2.1688 60  أنثى حاجات المجتمع المحلي وحاجاتها

1.1618 0.248 

بناء ثقافة مـشتركة داخـل المدرسـة       1.04772 2.3229 50  ذكر
 0.94115 2.081 60  أنثى التطوير وداعمة للتغيير

1.2749 0.205 

 تقديم نموذج سلوكي يحتذي 1.00398 2.2013 50  ذكر
 0.77904 2.0378 60  أنثى

0.9617 0.338 

توقع مستويات أداء  والاستثارة الفكرية 0.88407 2.512 50  ذكر
لعاملينعليا من ا  0.79791 2.3822 60  أنثى 

0.8087 0.420 

 هيكلة التغيير 0.97699 2.3911 50  ذكر
 0.78043 2.3074 60  أنثى

0.4995 0.618 

 0.88291 2.3503 50  ذكر
  جميع المجالات

 0.69908 2.1859 60  أنثى
1.0898 0.278 

   .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 108( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  

0.05αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           : انيةالفرضية الث   في تقديرات   ≥
 :ات الخدمة المدراء لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير سنو

لأحادي لفروق بين متوسـطات     لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين ا        
والـذي   ،   )25(وجدول رقم   ) 24(النتائج مبينة في جدول رقم       و  ، ثلاث عينات مستقلة أو أكثر    

 عند درجتـي  3.09والتي تساوي  الجدولية Fقل من قيمة أ المحسوبة لكل مجال  Fيبين أن قيمة
 ،  0.05كبر من   أال   كما أن قيمة مستوى الدلالة لكل مج       0.05ومستوى دلالة   ) 107 ،   2(حرية  

في  ، وفي عملية تطوير رؤية مشتركة للمدرسة    م وجود فروق في آراء المستجيبين       مما يعني عد  
في بنـاء ثقافـة      ، و  حاجات المجتمع المحلي   و أولوياتها حسب حاجاتها   و تحديد أهداف المدرسة  

فـي  ، و  في تقديم نموذج سـلوكي يحتـذي       ، و  التطوير و مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير    
 في هيكلة التغيير يعزى لسنوات الخبرة وتوقع مستويات أداء عليا من العاملين والاستثارة الفكرية

   .α=0.05عند مستوى دلالة 
قل مـن  أ  وهي0.003ت مجتمعة تساوي  المحسوبة لجميع المجالا Fكما يتبين أن قيمة

 كمـا   0.05ومستوى دلالة   ) 107 ،   2(حرية   عند درجتي    3.09والتي تساوي    الجدولية   Fقيمة  
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ممـا يعنـي رفـض     ، 0.05كبر من أ وهي 0.997بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات       
0.05αأي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة          الفرضية    فـي تقـديرات     ≥

  .  سنوات الخدمةالمدراء لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير
  :تلاحظ الباحثة من خلال اطلاعها أن ذلك يرجع للأسباب التاليةو

وفي أغلـب   ،   يتم اختيار مدير المدرسة على أساس أنه ذو كفاءة عالية ولديه شهادة تربوية             - 1
 .الأحيان يكون وكيل مدرسة سابق

الإدارية في  وهي دورات في الأمور المالية وأن مديري المدارس يخضعون لدورات تدريبية     - 2
  .المدرسة

) 2006 ،   العطيـات ( دراسة و )2003 ،   عماد الدين (واختلفت هذه الدراسة مع دراسة      
بأنه توجد فرق ذات دلالة إحصائية تعـزى        ) 1995 ،   المومني(دراسة   و )2005 ،   لبد(ودراسة  

  .لمتغير الخبرة الطويلة 
فـروق ذات دلالـة     بأنه لا توجـد      )2005 ،   العمري(واتفقت هذه الدراسة مع دراسة      

  . إحصائية تعزي لمتغير الخبرة الطويلة
  

  )24(جدول رقم 
استجابات افرد عينة  لقياس الفروق في (One Way ANOVA )تحليل التباين الأحادي 
  تعزى لمتغير سنوات الخبرة) واقع ممارسة القيادة التحويلية(الدراسة حول 

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 
 لدلالة

 0.284 2 0.568 بين المجموعات

  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة 0.647 107 69.262 داخل المجموعات
  109 69.830 المجموع

0.438 0.646 

 0.031 2 0.061 بين المجموعات

 0.668 107 71.528 داخل المجموعات
أولوياتها حسب   و تحديد أهداف المدرسة  

  حاجات المجتمع المحلي وحاجاتها
  109 71.590 المجموع

0.046 
 

0.955 
 

 0.255 2 0.509 بين المجموعات

 1.001 107 107.135 داخل المجموعات
بناء ثقافة مـشتركة داخـل المدرسـة        

 التطوير وداعمة للتغيير
  109 107.644 المجموع

0.254 0.776 

 0.046 2 0.092 بين المجموعات

 تقديم نموذج سلوكي يحتذي 0.802 107 85.836 داخل المجموعات

  109 85.928 المجموع

0.057 0.944 
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مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 
 لدلالة

 0.031 2 0.062 بين المجموعات

 0.713 107 76.258 داخل المجموعات
توقع مستويات أداء    و الاستثارة الفكرية 
 عليا من العاملين

  109 76.320 المجموع

0.044 0.957 

 0.035 2 0.069 بين المجموعات

 هيكلة التغيير 0.774 107 82.828 داخل المجموعات

  109 82.897 المجموع

0.045 0.956 

 0.002 2 0.003 بين المجموعات

 جميع المجالات 0.633 107 67.765 داخل المجموعات

  109 67.768 المجموع

0.003 0.997 

   .3.09 تساوي 0.05مستوى دلالة  و)107 ، 2( حرية  الجدولية عند درجتيFقيمة 
  

  )25(جدول رقم 
  المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة
  المتوسط الحسابي

  المجال
 سنة فأكثر 12   سنوات11-6   سنوات5اقل من 

 2.1264 2.2702 2.2700  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة

حاجـات   وأولوياتها حسب حاجاتهـا   و ةتحديد أهداف المدرس  
  المجتمع المحلي

2.2313 2.2779 2.2300 

 2.2615 2.1246 2.1286  التطوير وبناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير

 2.1245 2.0837 2.1800  تقديم نموذج سلوكي يحتذي

 2.4516 2.4454 2.3667  توقع مستويات أداء عليا من العاملين والاستثارة الفكرية

 2.3501 2.3570 2.2667  هيكلة التغيير

  2.2579 2.2663 2.2486  جميع المجالات

  
0.05αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى دلالـة            :  لثالثةالفرضية ا   فـي   ≥

  :لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير المؤهل العلميتقديرات المدراء 

 للفروق بين متوسطي عينتين مستقلتين والنتائج مبينة في جـدول           tستخدام اختبار   تم ا 
 الجدولية والتي تـساوي     tقل من قيمة    أ المحسوبة لكل مجال     tوالذي يبين أن قيمة     ) 26(رقم  

 مما يعني عدم وجود فـروق       0.05قل من   أوكذلك قيمة مستوى الدلالة لكل مجال        ،   1.98-
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فـي  ، واء المستجيبين في عملية تطوير رؤية مـشتركة للمدرسـة        ذات دلالة إحصائية في آر    
في بنـاء ثقافـة   ، وحاجات المجتمع المحلي وأولوياتها حسب حاجاتها  و تحديد أهداف المدرسة  

فـي  ، وفي تقديم نموذج سـلوكي يحتـذي     ، و التطوير و مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير    
في هيكلة التغيير يعـزى للمؤهـل        و  العاملين توقع مستويات أداء عليا من     و الاستثارة الفكرية 

0.05α عند مستوى دلالة العلمي ≤.   
 وهـي  0.6047 المحسوبة لجميع المجالات تـساوي  tوبصفة عامة يتبين أن قيمة   

كبـر  أ وهو 0.547 ومستوى الدلالة يساوي 1.98 الجدولية والتي تساوي  tصغر من قيمة    أ
ول الفرضية أي عدم وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد       مما يدل على قب    0.05من  

 في تقديرات المدراء لواقع ممارسـة القيـادة التحويليـة تعـزى           α=0.05مستوى دلالة   
  .لمتغير المؤهل العلمي

  :وتعزو الباحثة ذلك للأسباب التالية
أن يكون لديـه   و ،الفنية وأنه يتم اختيار مديري المدارس على أساس من الكفاءة الإدارية        -1

ويكـون مـن المهتمـين     ، في أغلب الأحيان يكون وكيل مدرسة سابق و  ، شهادة تربوية 
 .المالية في المدرسة والفنية وبجمع المعلومات الإدارية

يتبعون جهة رسمية واحدة ترسـم    )دكتوراه و ماجستير ،   البكالوريوس(أن المعلمين حملة     -2
 .لهم سياسات التعليم العامة

 .التعليم وحصول مديري المدارس على دورات تدريبية من قبل مديريات التربية -3
 )2003 ،   عمـاد الـدين   (دراسة   و )2006 ،   العطيات(واتفقت هذه الدراسة مع دراسة      

  .بأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي) 2004 ، العمري(دراسة و
 )2006 ،   العـازمي (دراسـة    و )2005 ،   لوطبانا(واختلفت هذه الدراسة مع دراسة      

بأنـه  ) 1995 ،   المـومني (ودراسة  ) 2005 ،   لبد(دراسة   و )2000 ،   دراسة أبو حسب االله   و
 .توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي
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  )26(جدول رقم 
  المؤهل العلمي لقياس الفروق طبقا لمتغير tاختبار 

  المتوسط   العدد  المؤهل العلمي  المجال
  لحسابي

  الانحراف
  المعياري

 tقيمة 
  مستوى
  الدلالة

  تطوير رؤية مشتركة للمدرسة 0.8252 2.2451 91  بكالوريوس
 0.6463 1.9895 19  ماجستير فاعلي

1.2695 0.207 

ــة  0.8234 2.2617 91  بكالوريوس ــداف المدرس ــد أه  تحدي
ــا حــسب حاجاتهــاو  أولوياته
 حاجات المجتمع المحليو

 0.7638 2.1974 19  ماجستير فأعلى
0.3133 0.755 

بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة      0.9893 2.2009 91  بكالوريوس
 1.0411 2.1429 19  ماجستير فأعلى التطوير وداعمة للتغيير

0.2307 0.818 

 تقديم نموذج سلوكي يحتذي 0.8927 2.1304 91  بكالوريوس
 0.8828 2.0246 19  لىماجستير فأع

0.4709 0.639 

ــة 0.8141 2.4549 91  بكالوريوس ــتثارة الفكري ــع  والاس توق
 0.9595 2.3754 19  ماجستير فأعلى  مستويات أداء عليا من العاملين

0.3752 0.708 

 هيكلة التغيير 0.8462 2.3822 91  بكالوريوس
 0.9927 2.1696 19  ماجستير فأعلى

0.9661 0.336 

 0.7920 2.2814 91  بكالوريوس
  جميع المجالات

 0.7848 2.1608 19  ماجستير فأعلى
0.6047 0.547 

   .1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 108( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
 

0.05αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة            : رابعةالفرضية ال   فـي   ≥
   :دة التحويلية تعزى لمتغير التخصصاقع ممارسة القياتقديرات المدراء لو

 للفروق بين متوسطي عينتين مستقلتين والنتائج مبينة في جدول رقم     tتم استخدام اختبار    
 ، 1.98- الجدولية والتي تساوي tقل من قيمة أ المحسوبة لكل مجال tوالذي يبين أن قيمة ) 27(

 مما يعني عدم وجـود فـروق ذات دلالـة    0.05من قل أوكذلك قيمة مستوى الدلالة لكل مجال      
فـي تحديـد أهـداف    ، وإحصائية في آراء المستجيبين في عملية تطوير رؤية مشتركة للمدرسة  

في بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة ، والمحلي المجتمع حاجاتو حاجاتها حسب أولوياتهاو المدرسة
توقع مستويات  والفكرية الاستثارة فيو ،حتذيفي تقديم نموذج سلوكي ي  ، و التطوير و داعمة للتغيير 

0.05α عند مستوى دلالة في هيكلة التغيير يعزى للتخصص وأداء عليا من العاملين ≤  
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 وهـي   0.0897 المحسوبة لجميع المجـالات تـساوي        tوبصفة عامة يتبين أن قيمة      
كبر من  أ وهو   0.929ة يساوي    ومستوى الدلال  1.98 الجدولية والتي تساوي     tصغر من قيمة    أ

 مما يدل على قبول الفرضية أي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة                0.05
0.05=αفي تقديرات المدراء لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى  لمتغير التخصص .  

 ضـوا لـنفس الأسـاليب     وتعزو الباحثة ذلك إلى أن مديري المدارس الثانوية قـد تعر          
 .عن تخصصاتهم النظر بغض ذاتها المتابعةو التقويم أساليبو العلمي للمحتوىو التدريبية الأنشطةو

  
  )27(دول رقم ج

   لقياس الفروق طبقا لمتغير  التخصصtاختبار 

  المتوسط  العدد  التخصص  المجال
  الحسابي

  الانحراف
  المعياري

 tقيمة 
  مستوى
  الدلالة

  كة للمدرسةتطوير رؤية مشتر 0.8063 2.1848 33  علمية
 0.8031 2.2078 77  أدبية

-0.1372 
0.1390 

0.891 
0.890 

 أولوياتها حسب  و تحديد أهداف المدرسة   0.7764 2.2670 33  علمية

 0.8294 2.2435 77  أدبية المحلي المجتمع حاجاتو حاجاتها
-0.0923 
-0.1789 

0.927 
0.858 

المدرسـة  بناء ثقافة مشتركة داخـل       0.9443 2.1775 33  علمية
 1.0202 2.1967 77  أدبية التطوير وداعمة للتغيير

0.2575 
0.0897 

0.797 
0.929 

 تقديم نموذج سلوكي يحتذي 0.8132 2.0889 33  علمية
 0.9230 2.1221 77  أدبية

0.0285 
-0.1372 

0.977 
0.891 

توقـع مـستويات     و الاستثارة الفكرية  0.8614 2.4727 33  علمية
 0.8314 2.4277 77  أدبية  لعاملينأداء عليا من ا

0.1390 
-0.0923 

0.890 
0.927 

 هيكلة التغيير 0.8332 2.3569 33  علمية
 0.8935 2.3405 77  أدبية

-0.1789 
0.2575 

0.858 
0.797 

 0.7487 2.2639 33  علمية
  جميع المجالات

 0.8097 2.2592 77  أدبية
0.0897 0.929 

  1.98 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 108( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل مجال من مجـالات الدراسـة              :خامسةالفرضية ال 
0.05α عند مستوى دلالةواقع ممارسة القيادة التحويليةو ≤.  

) 28(رسون والنتائج مبينة في جدول رقم لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار بي
  :وهي كما يلي

  بين واقع ممارسة القيـادة التحويليـة  0.05وجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى   -
كبـر  أ وهـي  0.814 المحسوبة تساوي rتطوير رؤية مشتركة للمدرسة حيث أن قيمة     و

 وهي  0.000 يساوي   وكذلك مستوى الدلالة   ،   0.198 الجدولية والتي تساوي     rمن قيمة   
   .0.05صغر من أ

  بين واقع ممارسة القيادة التحويليـة      0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -
حاجات المجتمع المحلـي حيـث أن        و أولوياتها حسب حاجاتها   و تحديد أهداف المدرسة  و

 ،  0.198 الجدولية والتي تساوي     rكبر من قيمة    أ وهي   0.956 المحسوبة تساوي    rقيمة  
  0.05صغر من أ وهي 0.000وكذلك مستوى الدلالة يساوي 

  بين واقع ممارسة القيادة التحويليـة      0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -
 المحسوبة  rحيث أن قيمة     ،   التطوير و بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغيير      و

وكذلك مـستوى    ،   0.198تساوي   الجدولية والتي    rكبر من قيمة    أ وهي   0.906تساوي  
   .0.05صغر من أ وهي 0.000الدلالة يساوي 

  بين واقع ممارسة القيادة التحويليـة      0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -
 المحـسوبة   rحيث أن قيمة     ،   يحتذي به من قبل المدرسين    تقديم نموذج سلوكي للمدير     و

وكذلك مـستوى    ،   0.198ية والتي تساوي     الجدول rكبر من قيمة    أ وهي   0.955تساوي  
   .0.05صغر من أ وهي 0.000الدلالة يساوي 

  بين واقع ممارسة القيادة التحويليـة      0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -
 المحـسوبة   rحيث أن قيمة     ،   توقع مستويات أداء عليا من العاملين      و الاستثارة الفكرية و

وكذلك مـستوى    ،   0.198 الجدولية والتي تساوي     rقيمة  كبر من   أ وهي   0.918تساوي  
   .0.05صغر من أ وهي 0.000الدلالة يساوي 

  بين واقع ممارسة القيـادة التحويليـة       0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         - 
 الجدولية  rكبر من قيمة    أ وهي   0.933 المحسوبة تساوي    rحيث أن قيمة     ،   هيكلة التغيير و

   .0.05صغر من أ وهي 0.000وكذلك مستوى الدلالة يساوي  ، 0.198 والتي تساوي
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  )28(جدول رقم 
  برنامج تطوير التنمية المهنية للمعلم ومعاملات ارتباط بيرسون بين كل مجال

  المجالات
تطوير رؤية 

مشتركة 
  للمدرسة

 تحديد أهداف المدرسة
 أولوياتها حسب حاجاتهاو
  حاجات المجتمع المحليو

 مشتركة بناء ثقافة
داخل المدرسة داعمة 

  التطوير وللتغيير

تقديم نموذج 
  سلوكي يحتذي

 الاستثارة الفكرية
توقع مستويات أداء و

  عليا من العاملين

  هيكلة
  التغيير

معامل ارتباط 
  بيرسون

0.814 0.956 0.906 0.955 0.918 0.933 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى المعنوية

دة 
لقيا

ة ا
رس

مما
قع 

وا
لية

حوي
الت

  

  110 110 110 110 110 110  عدد أفراد العينة

   .0.195 تساوي 0.05ومستوى معنوية " 108" الجدولية عند درجة حرية rقيمة 
  

  )29(جدول  رقم 
  اقتراحات أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا عن السؤال المفتوح

  الترتيب  الوزن النسبي  التكرار  المقترح  الرقم
  السابع  13.6  8  .الغربية الرائدةمن التجارب العربية و للاستفادة مجاورة بلدان إلى خارجية لزيارات لتنسيقا  1

 سنوات للوقوف على مدى     5عقد مقارنة بين وضع المدرسة الحالي ووضعها قبل فترة            2
  .التغيير الحادث و طبيعته

  الخامس  18.6  11

  السابع مكرر  13.6  8  . و ضرورة استفادة المعلمين الجدد منهمإشعار المعلمين القدامى بدورهم القيادي  3
  السابع مكرر  13.6  8  .التعرف على انجازات المبدعين و الاستفادة من خبراتهم   4
  السادس  15.3  9  . الإدارية الملقاة على كاهل مدير المدرسةلالتخفيف من الأعما  5
  الأول  42.4  25  ..عن المركزيةمدير المدرسة صلاحيات و حرية أكبر بعيدا  إعطاء  6

إشراك مديري المدارس في الاجتماعات التربوية التي تقوم بها الوزارة لوضع الخطـط             7
  .المختلفة

  السادس مكرر  15.3  9

8  
معرفة شخصية :أن يتم اختيار مدير المدرسة الثانوية وفق معايير غير تقليدية م من أهمها

لى نتائج الاختبار التجريبي فقط،أن تتوفر فيه       مدير المدرسة عن قرب ،عدم الاعتماد ع      
  .سمات القيادة و المشاركة الفاعلة و تفويض الصلاحيات 

  السابع مكرر  13.6  8

  الثاني  35.6  21  . تفعيل دور المجتمع المحلي  9
  بعالرا  20.3  12  .مهارات التخطيط الجيدويتمتع بقدرات و.ر رؤية مستقبلية واقعية واضحة أن يكون للمدي  10
  السابع مكرر  13.6  8  .تعزيز دور البعد الإنساني بين العاملين في المدرسة لإثارة الدافعية عند العاملين فيها  11

تهيئة بيئة مدرسية راقية قادرة على تغيير السلوك الإنساني عند العاملين وزيادة الأنشطة    12
  .ميولهم الطلبة والمدرسية بشكل واسع و قادر على تحقيق رغبات

  الخامس مكرر  18.6  11

  الثالث  22  13  .أن يملك المدير القدرة على التعزيز المادي الحقيقي و المعنوي  للعاملين في المدرسة  13

على المدير أن يكون قدوة فاعلة لمعلمين و متابع و معايش للمعلمين و مشاكل مدرسـته       14
  .للإثراء و الإبداع

  السابع مكرر  13.6  8

المستمرة للإدارة المدرسية للاطلاع على كـل جديـد فـي          ت المنتظمة و  إجراء التدريبا   15
  العملية التربوية

  الرابع  20.3  12
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  :ملاحظة
 .مديرةمديراً و) 75( عن السؤال المفتوح بلغ عدد أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا •

 .فأكثر) 8(لقد تم عرض المقترحات التي بلغ تكرارها  •

  : ما يليبق يلاحظامن خلال الجدول الس
أكثر "   عن المركزية  إعطاء مدير المدرسة صلاحيات وحرية أكبر بعيداً      " أن المقترح الأول     - 1

حيث أن  %) 42.4( حصل على المرتبة الأولى بوزن نسبي      و مقترحات أفراد العينة تكراراً   
 .البعد عن التسلطيةة الثانوية من أجل إتقان العمل و لمدير المدرستفويض السلطة مهم جداً

 ).%35.6(وحصل على وزن نـسبي      " تفعيل دور المجتمع المحلي     "  :ما المقترح الثاني  وأ - 2
ور من دور فاعل في تقديم الدعم       أفراد وأولياء أم   لما للمجتمع المحلي من مؤسسات و      وذلك

المجتمع ت الطيبة بين الإدارة المدرسية و     العلاقاور الترابط و  من أجل تقوية جس   والمساندة و 
م يشكلون حلقة الربط     المجال لا يمكن أن نقلل من دور مجالس الآباء فه          وفي هذا  المحلي ، 

طـط  وقد يقوم مجلس الآباء بتبني تنفيذ العديد مـن الخ           وأولياء أمور الطلبة ،    بين المدرسة 
لغرف الصفية والحدائق وتزويد المدرسة بأجهزة الحاسوب       االتطويرية مثل بناء المظلات و    

  . المشاركة في عملية التخطيطو
أن يملك المدير القدرة على التعزيز المادي والمعنوي  " وكما جاء في المرتبة الثالثة المقترح        - 3

حيث يعتبـر تقـديم الـشهادات        %)22(وبوزن نسبي بلغ    "  الحقيقي للعاملين في المدرسة   
التقديرية للمعلمين من أهم الحوافز المعنوية ، وكذلك الإشادة بدورهم في عملية التطوير مما          

تعطيهم الدافعية   الحوافز المادية    يحرك المشاعر، وأيضاً  ن له الأثر الطيب في نفوسهم و      يكو
 .تقدمهاسهم في رفعة المسيرة التعليمية وتحفيز الهمم لتللعمل بجد ونشاط و

  

  :جابة السؤال الثالثإ
  ما سبل تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء استخدام أسلوب القيادة التحويلية؟

 ضوء معطيات القيادة التحويلية وما أثبتته الدراسات السابقة فلقد أصـبحت هنـاك              في
محافظات غزة كقادة تحويليين مطلوب     ير أداء مديري المدارس الثانوية في       ضرورة ملحة لتطو  

يـر  كثيـر التغي  مع التغيير الذي يواجه المدارس وخاصة في مجتمع متقلـب و           يتعاملوا   نمنهم أ 
 معرفتهم ومهـاراتهم    ، الأمر الذي يستلزم من المديرين التحويليين استخدام       كمجتمعنا الفلسطيني 

سة لوضع خطة للاتجاهات الجديدة والاستجابة للتحـديات الحاضـرة          خارج المدر للعمل داخل و  
يفترض من مدير المدرسة الثانوية أن يجاهد من أجـل إحـداث         وإدراك التحديات المستقبلية ، و    

جابة السؤال الثالث الخاص بتطوير أداء مديري المدارس الثانوية فـي       ولذلك اشتملت إ  . التغيير  
  : المتطلبات التي يمكن إيجازها فيما يلي غزة على مجموعة من الاعتبارات ومحافظات
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يجب أن يحظى مديرو المدارس الثانوية كقادة تحويليين بمجموعة من السمات الرمزيـة              - 1
لتعليمية ،ومنسقين و مشرفين علـى العمليـة        أن يكونوا مخططين للعملية ا    :والتقنية مثل   

ومحللين للمشكلات التعليمية ،و مفوضين للسلطة ،ولديهم رؤيـة مـستقبلية و             التعليمية ، 
فمدير المدرسة الذي يحظى بهذه الـسمات يـستطيع أن           .يقوموا بتشجيع الأفكار الجديدة   

  .يحقق إدارة مدرسية فاعلة
تاريخ المدرسة لتحقيق فهم أفضل لبيئـة       لم بثقافة و  ة كقائد للتغيير أن ي    على مدير المدرس   - 2

القيم الثقافية سـوف يوضـح لنـا أي         لى الرغم من أن تحرى المعتقدات و      فع المدرسة ، 
يين يحتـاجون إلـى   إلا أن القادة التحويل عناصر الماضي ستكون متناقضة للقيم الجديدة ،     

لمدرسة فـي رحلتهـا إلـى       النجاحات التي يمكنها أن تدعم ا     تحديد الخبرات والعلاقات و   
هذه الخبرات الماضية تعد حجر الأساس إذا كانت تتسق نع التغيير التي عـن               .المستقبل  

 . طريقها يصبح التغيير ممكناً

لتام بمعوقات التغيير وإلى رواد للتغيير إلى الوعي االمدارس كقادة تحويليين و مديرو يحتاج - 3
 بالمدرسة أثناء عملية التحول وهذا يتطلب       إلى المشكلات التي قد يواجهها العاملون     وعي  

 .أن يتفحصوا عملية التغيير بدقة عن طريق تحديد المصادر المحتملة للدعم والمقاومة  منهم

بحاجة إلى توضيح حتمية التغييـر ومـدى إفادتـه للمدرسـة            المديرون كقادة تحويليين     - 4
 إن لـم    يير قد تشكل عائقاً   إن مقاومة التغ   :كيفية تنفيذ هذا التغيير     والمدرسين والطلاب و  

 . يوضح القادة هدف التغيير في مرحلة مبكرة

خاصة القـادة    التنفيذ الناجح لعملية التحويل يتطلب من القادة أن يشركوا جميع العاملين ،            - 5
 هذا يلقي على مدير المدرسة باعتباره قائداً   في كل مرحلة من مراحل التحويل و       الأساسيين

 ومن تـم ضـمان   خل متفتح يمكنهم من الاستماع لكل الجوانب ،   مسئولية تبنى مد   تحويلياً
المجتمـع   المدرسـين ،   :يمكن أن تشمل هذه الجوانـب       أخذ جميع البدائل في الاعتبار و     

 . مجالس الآباء المحلي ،

يحتاج المديرون كقادة تحويليين إلى مراقبة التغيير حتى يتم معرفة ما تم التوصل إليه من                - 6
زه عن طريق مقارنة التغييرات التي تحدث عبـر الوقـت وعلاقتهـا             تقدم الذي يتم إحرا   

 .فالقياس المتكرر للناتج يتيح الفرصة للقادة لإصدار حكمهم على التقدم .بالوضع السابق 

هـذا  اء متنوعين في المجتمع المدرسـي و من المفضل إقامة علاقات ذات معنى مع أعض        - 7
 رسـالة   لك يعطي المدير فرصة لإعلان    فان ذ  .  من مدير المدرسة    ضخماً يتطلب مجهوداً 

 .من أجل مصلحة المدرسةأن المدير هنا من أجلهم و

لمـدارس  من ضمن متطلبات المسئولية الملقاة على عاتق المديرين كقادة تحويليين فـي ا             - 8
 .الاستماع إلى مشاكلهم ووضع حلول مناسبة لها بالمشاركة معهمالجيد للعاملين و الإنصات
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ين على زيـارة  تشجيع المدرستحويليين مسئولية زيارة الفصول وقادة تقع على المديرين ك    - 9
 .ليس تلاميذهم فقطفصول بعضهم البعض وتحمل مسئولية التلاميذ الآخرين و

 ـ          - 10 ة للمدرسـين  من ضمن المسئوليات التي تقع على عاتق القادة التحويليين إتاحـة الفرص
كما  أسئلة للآخرين للتفكير فيها ،طرح ريب مع الأفكار الجديدة و  التجبالمشاركة بالأفكار و  
بـار حيـث    رغبات فريق العمل في الاعت     مسئولية أخذ احتياجات و    تقع على المدير أيضاً   

عند الشعور بـذلك    يحقق الإنصات للمدرسين والعاملين أنهم في موضع عناية واحترام و         
 .سيكونوا أكثر إنتاجية

المعلومات التـي  فكار الجديدة و فيها المدير بالأضرورة عقد ورش عمل بالمدرسة يشارك      - 11
إعطاء الفرصـة لطـرح الأفكـار       لمؤتمرات الأخرى مع فريق العمل و     استمع إليها في ا   

 .المشتركة لحل المشاكل وصنع القرار

التفكيـر فـي   م إظهار التفضيل لأحـد العـاملين و  عدتعامل مع الجميع بعين المساواة و     ال - 12
 .الحاجات الشخصية لفريق العمل

توفير الموارد الأزمة لدعم التغييـرات       لتحقيق التنمية المهنية و    ممالي اللاز تقديم الدعم ال   - 13
 .التي يتفق عليها فريق العمل

جعل ذلك نقطة بدايـة للتغييـر   حيوية المدرسة والمبنى على اهتمامات المدرسين و  إضفاء - 14
 .المدرسي

 .أخذ أراء المدرسين بعين الاعتبار عند بدء أنشطة قد تؤثر على عملهم - 15

 .الشعور بالانتماء للمدرسة في قلوب أعضاء فريق العملغرس  - 16

 .تهذيبها إذا كانت تحتاج إلى ذلكريق العمل على تقديم ممارساتهم وتشجيع ف - 17

نقل لمدارس الأخرى وحضور المؤتمرات و    السعي وراء الأفكار الجديدة من خلال زيادة ا        - 18
 .هذه الأفكار لأعضاء فريق العمل

 .لى التفكير في وسائل تنفيذ الممارسات الجديدةتوفير المعلومات التي تعين ع - 19

يجب على المدير أن يتصرف كقدوة في المدرسة كأن يشارك في جميع مظاهر النـشاط                - 20
الحماسة تجـاه   إبداء الطاقة و  و ، ويعمل إلى جانب المدرسين لتخطيط خاصة      ، المدرسي

 .العمل الشخصي

راعاة الاعتبارات الخاصة في    متركة يشارك فيها جميع العاملين و     ضرورة وضع رؤية مش    - 21
 .وضع خطط المستقبل
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 :توصيات الدراسة
في ضوء ما أسفرت عنه نتائج هذه الدراسة تعـرض الباحثـة فيمـا يلـي بعـض                  
التوصيات التي تهدف إلى تطوير أداء مديري المدارس الثانويـة والارتقـاء بوضـع هـذه                

  . المدارس إلى وضع أفضل بالمستقبل
  : يليلذا توصي الباحثة بما

  
 .كليات التربية باضافة مساقات في الادارة المدرسية أن تقوم  -1

التركيز على تنمية قادة التغيير في المدرسة والاهتمام بتنميـة مهـاراتهم حتـى يـتم                 -2
مساعدتهم في تكوين رؤية واضحة عن ماهية التغيير ودوافعه وعملياتـه ونواتجـه ،              

امج تنفيذية عملية قابلـة للتطبيـق فـي         لى ترجمتها وبلورتها في بر    إفيسعون فيما بعد    
 .المدرسة بصورة تعاونية

معرفة أسباب مقاومة التغيير لدى العاملين في المدرسة ومبرراته والتعاون معهم مـن              -3
 .أجل فهم احتياجاتهم حتى يتم تطبيق التغيير 

ضرورة تحسين شروط اختيار مدير المدرسة وتقديم دورات للمرشحين قبل تعيينهم ثم             -4
 .ويتم ترشيح الذين اجتازوا هذا الاختبار بنجاح ،  اختبار لهميعقد

ذلك  و أن يقوم مدير المدرسة الثانوية بمتابعة كل ما هو جديد في علم الإدارة المدرسية              -5
واسـتخدام   ،   التي تتناول عمل مدير المدرسـة      و بالاطلاع على الكتب التربوية الحديثة    

 .لمدرسيةالتقنيات الحديثة في تسيير عمل الإدارة ا

عقد دورات تدريبية لمديري المدارس للتدريب على الكفايات الفنية الخاصة بدور مدير             -6
 .المدرسة كقائد تربوي

تفويض الصلاحيات لمديري المدارس لإيجاد نظام للحوافز لرفع الروح المعنوية           تفعيل -7
 .للمعلمين في المدارس

أفـراد   وكررة لأولياء الأمـور  العلاقة مع المجتمع المحلي من خلال الدعوات المت       دعم -8
 .تقديم المساعدات اللازمة لسد احتياجات المدرسة والمجتمع المحلي لزيارة المدرسة

العمل على ترسيخ رؤية مشتركة للمدرسة يشارك فيها العاملين من أجل مساعدتهم في              -9
 .تنفيذها

لأن ذلك   ،   معهمبين العاملين    و أن يهتم مديرو المداس بالعلاقات الإنسانية الطيبة بينهم        -10
 .بالتالي تحسين العملية التعليمية ويساهم بشكل فاعل في زيارة الانتماء لدى العاملين
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 .تنفيذها والتقنية المساعدة لعملية التغيير والفنية ومحاولة توفير التسهيلات المادية -11

العمـل علـى دعـم الجهـود      و العمل على تنمية روح الفريق التعاوني في المدرسـة         -12
فان مقاومتـه    ،   فإذا كان قرار التغيير نابعا من المجموعة نفسها        . التشاركية   التطويرية

 . ستكون قليلة جداً

  
  :مقترحات لدراسات مستقبلية

توصيات فان الباحثـة تقتـرح       و في ضوء ما توصلت إليه هذه  الدراسة من نتائج         
  :جراء الدراسات الآتيةإ

ري المدارس الثانوية في محافظات غـزة  دراسة دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مدي    -1
 . من وجهة نظر المشرفين التربويين

مقارنة النتائج مـع نتـائج       و الدنيا و إجراء مثل هذه الدراسة على المرحلة الأساسية العليا        -2
 . هذه الدراسة

القيادة التحويلية في الدول المتقدمة التـي   ودراسة مقارنة بين القيادة التحويلية في فلسطين   -3
  .دمت هذا النمط من القيادةاستخ
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  المراجع
 

  : المراجع العربية:  أولاً
   .القران الكريم -

  :الكتب
 .، دبي المطبعة العصريةالإدارة في الإسلام): 1981(أبو سن ، أحمد  -1

خصائص المعلم و أدواره ،الاشراف عليه و تدريبه،الطبعـة         ):1997(أبو دف،محمد  -2
 .ر العربي،القاهرةالأولى،دار الفك

التجارب العالميـة المتميـزة فـي       ): 2000(جرادات ، عزت وعماد الدين ، منى         -3
 .، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم ، تونس دارة التربوية الإ

 . ، دار ابن حزم ، بيروتالتغيير الذكي : )1999(الحمادي ، على  -4

 ـ      ): 1999(جعلوك،محمد -5 ال ،القـادة هـل يولـدون؟أم       دليل رجـال المـال و الأعم
 .،بيروت يصنعون؟،دار الراتب الجامعية

 ، دار   5 ، ط  دارة العامة في النظريـة والممارسـة      الإ : )1982(براهيم  إدرويش ،    -6
 .النهضة العربية ، القاهرة

 ، دار الجامعة الجديدة للنـشر ،        دارة المدرسية الإ) : 2001(سماعيل محمد   إدياب ،    -7
 .سكندريةالإ

  . ، مكتبة الشقري ، الرياض إدارة التغيير ، )2001(ستب،سمث  -8
 ،  9000دارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للأيـزو        إ : )1996(السلمي ، على     -9

 .دارة الجديدة ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرةمكتبة الإ
لنـشر  دارة غريـب ل   إ،   ، القـاهرة   نـساني دارة السلوك الإ  إ : )1996( السلمي ، على   - 10

 .والتوزيع

 دار غريب للطباعة     ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية    ) :2001( على ، السلمي -11
  .القاهرة ،التوزيعوالنشر و

 . ، دار ابن حزم ، بيروتنظريات القيادة : )2006( السويدان ، طارق -12

 ، ترجمـة    السلوك التنظيمـي والأداء    : )1991( سيزلاقي ، أندرو ، مارك والاس      -13
 .، الرياض دارة العامةمعهد الإ، ) أبو القاسمجعفر (
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عهد أمير المؤمنين الى القادة المسئولين،بيروت،مركز      ):1998(،نور الدين السيدعباس -14
 .1بقية االله الأعظم،ط

 ،دار الـشروق للنـشر و التوزيـع         التصور التطـويري  ):2003(الطراونة ،اخليف  -15
  .،عمان1،ط

 ، مركز رايد سرفس للتطوير      ر وأهميتها مفاهيم إدارة التغيي  ): 1991(عامر ، سعيد     -16
 .داري ، القاهرةالإ

 ،  استراتيجيات التغييـر والتفكيـر الايجـابي       : )1998(عامر ، سعيد يس وشركاه       -17
 .داري ، مركز وايد سيرفز للاستشارات والتطوير ، القاهرةسلسلة التميز الإ

 .عربي ، القاهرة ، دار الفكر الدارة المدرسيةالإ ) :2000(العجمي ، محمد حسنين  -18

داري التنظيمي في المنظمات المعاصرة     السلوك الإ  : )1999( عساف ، عبد المعطي    -19
 . ، دار زهرانفي الأردن

 ، دار الحامـد     إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير     : )2006( العطيات ، محمد   -20
 .للنشر والتوزيع ، عمان

دار النهـضة للنـشر     ،يةالتفكيـر فريـضة إسـلام    : )ت.د(عباس محمود  ، العقاد -21
  .القاهرة ،والتوزيع

ردن ، مؤسـسة     ، الأ  نظريـة المنظمـة    : )1994( قيس المـومني   عقيلي ، عمرو   -22
 .الزهران

دارة إالـسلوك التنظيمـي فـي     : )2005(فليه ، فاروق وعبد المجيد ، السيد محمد      -23
 . ، الطبعة الأولى ، دار الميسرة ، عمانالمؤسسات التعليمية

   .84كتبة جرير ، جدة ، ص ، م ، المدير المتنقل:  )1996(فولر ، جورج  -24
 ، دار صـفاء للطباعـة      تنمية الأنظمة والتطوير التنظيمـي    :  )1988(القاضي ، فؤاد     - 25

 .والنشر

 ،  ج القيـادي العـالمي    ذدارية التحول نحو النمو   القيادة الإ : ) 2001(القحطاني ، سالم     - 26
 . الرياض 

الفضل جمال الدين محمد بن مكرم ابن منظـور         مام أبي   ، للإ ) 1900(لسان العرب    -27
 .الأفريقي الحصري ، المجلد الحادي عشر ، بيروت 

 .الادارة المدرسية الحديثة،عالم الكتاب،الطبعة الأولى،القاهرة):2004(الكردي،أحمد -28
 . ، عالم الكتب ، القاهرةالمصطلحات التربوية : )2003( اللقاني ، أحمد والجمل ، على - 29

 .ان ، الطبعة الأولى، عموالتوزيع
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داري دارة المدرسية في ضوء الفكـر الإ الإ : )1994(مصطفى ، صلاح عبد الحميد   -30
 .، دار المريخ ، الرياضالمعاصر 

 .عمان،  ، الأهلية للنشرالسلوك التنظيمي): 1993(المغربي ، كامل  -31

 ،دار3،طالادارة و الاشراف التربوي بين النظرية والتطبيق        ):1992(نشوان،يعقوب -32
 .الفرقان للنشر و التوزيع ،عمان

 ، سلـسلة الإدارة     التغيير لمجابهة المتغيـرات   :  )2001(ناشرون ،   عبد االله ،محمد و      - 33
 .المثلى ، مكتبة لبنان، بيروت

،دراسـة  المشكلات الاشرافية بين الموجه الفنـي و المعلمين       ):1991(عبد الملك،حسن    - 34
لمـصرية للمنـاهج و طـرق التـدريس     تقويمية ،كلية التربية،جامعة الأزهر،الجمعية ا   

 .2،المؤتمر العلمي الثالث ،الاسكندرية،مج 

لـى القيـادة    إملامح مدير المستقبل من القيادة التبادلية       : )1996(ري ، سيد    االهو -35
  .،  القاهرة ، مكتبة عين شمسالتحويلية

، دارة التربوية والقيادة ، مفاهيمهـا ، وظائفهـا          الإ : )1984(الياس ، طه الحاج      -36
 .، مكتبة الأقصى ، عماننظريتاتها 

  
  
  

 :الرسائل العلمية

دراسة ميدانية للتعرف على أهـم محـددات تفـويض           : )1998(أبو الوفا ، جمال      -37
رسـالة ماجـستير غيـر    السلطة لدى مديري المدارس الثانوية العامة ووكلائهـم ،       

 . ، كلية التربية ، جامعة الزقازيق ، مصر منشورة
أنماط القيادة التربوية السائدة في مدارس التعليم الأساسـي          : )2005( أبو جبل ، مطيع    - 38

رسالة ماجستير غيـر    الحكومية في محافظة غزة وانعكاساتها على أداء المعلمين،        العليا
 .فلسطين الجامعة الإسلامية، ،منشورة

نمط القيادة السائد لدى مـديري ومـديرات المـدارس           : )2002( أبو حرب ، سعيد    -39
كليـة   .محافظات غزة وعلاقته بتفويض السلطة من وجهة نظر المعلمـين           الثانوية ب 
 . فلسطين جامعة الأزهر ، ،رسالة ماجستير غير منشورةالتربية ،
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النمو المهني لمعلمي المدارس الحكومية بقطاع      ): 2000(بو حسب االله ، علي سعيد       أ -40
ير غيـر   ، رسالة ماجـست   ة نظرهم   هغزة ودور مدير المدرسة في تطويره ومن وج       

 .، فلسطينسلامية ، الجامعة الإمنشورة

داء مدير المدرسة الثانوية في الجماهيريـة       أتطوير  ) : 1995(بن قصودة ، الدوكلي      -41
 ، كليـة  رسالة دكتوراه غير منشورة  الليبية في ضوء الاتجاهات المدرسية الحديثة ،        

 .التربية ، جامعة عين شمس ، القاهرة 

قيادي لدى مديري المدارس الثانويـة الحكوميـة فـي          النمط ال ):1999(الجوجو،هاني -42
محافظات غزة من المنظور الانساني و المنظور الوظيفي ،كلية التربية،عين شـمس            

 .رسالة ماجستير غير منشورة،

النمط القيادي عند مديري المدارس الثانوية الحكومية في         : )2000(  محمددويكات ،  -43
  .رسالة ماجستير غير منشورة ، لمينمحافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المع

بمرحلـة التعلـيم    . دراسة تقويمية لدور مدير المدرسـة       ): 2003(شرف ، مروان     -44
داري مقيم في المدارس الحكومية في محافظات غزة        إساسي الدنيا كمشرف فني و    الأ
 .فلسطينزهر ،  ، جامعة الأرسالة ماجستير غير منشورة، 

لتحويلية وعلاقتها بالابداع  الاداري،جامعـة نـايف        القيادة وا ):2006(العازمي،محمد -45
 .رسالة ماجستير غير منشورةالعربية للعلوم الأمنية ،الرياض ،

تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية في إعداد         : )2003( عماد الدين ، منى    -46
 مركـز الكتـاب   رسالة دكتوراه منـشورة، مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغيير ،  

 .الأكاديمي ، عمان
العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومـدى       ) : 2004(العمري ، مشهور بن ناصر       - 47

 ، جامعـة الملـك      رسالة ماجستير غير منـشورة    دارة الجودة الشاملة ،     إتوفر مبادئ   
 . سعود، الرياض 

 ـ      القيادة والدافعية في الإ     :)2006(عياصرة ، علي     -48 شر دارة التربوية ، دار الحامد للن
 .عمان ،رسالة ماجستير منشورةوالتوزيع  ، 

، مـدى ممارسـتها     القيادة التحويلية في الجامعات الـسعودية     ): 2001( يدسع ،الغامدي - 49
 ، جامعة رسالة دكتوراه غير منشورة  كاديمية ،   وامتلاك خصائصها من قبل القيادات الأ     

 .م القرى أ

حكومية في تـشجيع التعلـيم   دور مديري المدارس الثانوية ال  : )2005( لبد ، رياض   -50
 .،فلسطينرسالة ماجستير غير منشورة،الإبداعي بمحافظات غزة ، جامعة الأزهر
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تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي          : )2004(مسلم، مسلم    - 51
رسالة ماجـستير  في محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية ،    

 .فلسطينامعة الأزهر ،  جغير منشورة،

هـداف  أدارة المدرسية فـي تحقيـق       الإ دور: ) 2001(المنصوري ، سلطان محمد      -52
 ، جامعـة عـين شـمس     رسالة ماجستير غير منشورة   التعليم الثانوي بدولة قطر ،      

 .القاهرة 

دور مدير المدرسة الثانوية في التغيير الاجتمـاعي فـي           : )1995(فايزة  ،المومني   -53
 . ، جامعة اليرموك ، اربدرسالة ماجستيروجرش واربد ، محافظات عجلون 

54-  
  :الدوريات

شـرافي لمـدير    داري والإ صراع وغموض الـدور الإ     : )1994( أبو الوفا ، أحمد    -55
المدرسة وعلاقتهما بالرضا عن العمل ، دراسة ميدانية على مدارس الحلقـة الثانيـة       

 ، بـدمياط ، العـدد   ربيـة مجلـة كليـة الت  من التعليم الأساسي بمحافظة القليوبية ،   
 . العشرون ، جامعة المنصورة

التفاعل التنظيمي وأسلوب القيادة ، دراسة تجريبية  علـى    : )1996(آل ناجي ، محمد      - 56
عينة من طلاب كلية التربية بجامعة الملك فيصل عن تأثير أساليب القيادة في جامعـة               

مجلد العاشـر ، مجلـس النـشر         ، العدد الثامن والثلاثون ، ال      المجلة التربوية العمل ،   
 .العلمي

العلاقة بين نمط القيادة لمـديري المـدارس         : )1984( داوني ، كمال وعيد ديراني     -57
 ، مج   مجلة دراسات العلوم الاجتماعية والتربية    الإلزامية وشعور المعلمين بالأمن ،      

 .  ، الجامعة الأردنية ، عمان6 ، ع 11

مـدير المدرسـة علـى اتخـاذ القـرارات          قدرة   : " )2003(دروزة ، أفنان نظير      -58
 ، من ص  ) 41( ، العدد    مجلة اتحاد الجامعات العربية   ،  "  حداث التغيير إالتطويرية و 

)5-41.( 
الدور المستقبلي لمدير المدرسة كقائـد تربـوي فـي          ) : 2003(عاشور ، محمد علي      - 59

 ، 59-9 ، السنة السادسة ، العـدد الـسابع ، ص   ، دراسات مستقبلية مدرسة المجتمع   
2003. 
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السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية      ) : 2002( حمد سالم أالعامري ،    -60
 ، المجلد التاسـع ،      داريةالمجلة العربية للعلوم الإ   جهزة الحكومية السعودية ،     في الأ 

 . 39-19، ص) 1(ع

 التخطيط مهمة أساسية من مهام مدير المدرسـة ،         : )1990( عقيلان ، محمد موسى    -61
 ، جامعة الملك سعود ، الريـاض ،   1العلوم التربوية    ،   2مجلة الملك سعود ، مجلد      

 .المملكة العربية السعودية

 داري في المنظمات المعاصـرة    بداع الإ مقومات الإ ) : 1995(عساف ، عبد المعطي      -62
 .دارة العامة ، مسقط عمان معهد الإ) 62( ، العدد) 17(داري ، السنة ، الإ

التجارب العالمية المتميزة في الادارة التربوية      ):2000(نى مؤتمن   عزت جردات،و م   -63
 .،المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم ،تونس

اتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو        : )1998( اللوزي ، موسى   -64
 .2 ، العدد25، المجلد  دراسات، إدارة التغيير 

جوهر عملية التنمية الإدارية ، رسالة المعلم        :  التغيير إدارة : )1995( مؤتمن ، منى   -65
 . 4  ، عدد36 ، مجلد

داء أسلوب القيـادة التحويليـة لتحـسين     أ) : 2002(مصطفى ، يوسف عبد المعطي       -66
 ،  دارة التعليميـة  ، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإ     مدير المدرسة في مصر     

 .2002 ، يوليو 202-139العدد السابع ، السنة الخامسة ، ص 

استخدام نظريتي القيادة التحويلية والإجرائية في بعـض   : )2001(الهلالي ، الهلالي   -67
 ، العدد الحـادي والعـشرون ، المكتـب          ، مستقبل التربية العربية   الكليات الجامعة   

 .الجامعي الحديث ، الإسكندرية

  :النشرات التربوية و الأوراق العلمية
دارة المدرسية فـي تهيئـة المـوارد البـشرية          دور الإ :  )1995( بو الوفا ، جمال   أ -68

دراسـة حالـة علـى محافظـة        (التربوي الفعال    للمشاركة في انجاز سياسة التغيير    
دارتـه فـي الـوطن      إدارة التغيير في التربية و    إ:  المؤتمر السنوي الثالث  ) القليوبية
 .1995 يناير 23 /45 ، 99 ، 21 ، ص ، 2 ، جامعة عين شمس جالعربي

تقويم مدى فعالية برنامج الإدارة العليا للقيادات       ): 1998(أحمد الخطيب وآخرون ،      -69
، المركز الوطني لتنميـة المـوارد البـشرية ،          التربوية في وزارة التربية والتعليم      

 .عمان
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 دور المشرف التربوي في فلسطين في تطوير أداء المعلم         : )2002( الأغا ، إحسان   -70
علمي الرابع عشر للجمعية المصرية للمناهج وطرق التدريس        ، بحث مقدم للمؤتمر ال    

 .مناهج التعليم في ضوء مفهوم الأداء ، القاهرة ، عين شمس:

دور الإدارة المدرسية في تنمية قـدرات الابتكـار      : )1996(الدرهم ، عبد الرحمن      -71
 ـ         لدى تلاميذ المدرسة الابتدائية    ة  ، ندوة دور المدرسة والأسرة والمجتمع فـي تنمي

 .الابتكار ، جامعة قطر ، كلية التربية ، المجلد الأول ، الدوحة

 ،  مطاع الأعمال العام تجربة عمليـة للتغييـر       :  )2005(سعيد عطيوي ، مصطفى      -72
استراتيجيات لتغيير وتطوير منظمات الأعمـال العربيـة ،         (المؤتمر السنوي الثالث    

 .قاهرة، ال) فس للاستفسارات والتطوير الإداريمركز وايد سير

أثر برنامج تطوير الادارة المدرسية علـى أداء مـديري           : )2001( الطالب ، أحمد   -73
دارة العليـا ، معهـد       ، بحث مقدم لـدورة الإ      ومديرات المدارس في محافظة جرش    

 .دارة العامة ، عمان الإ

 ، ورقة عمـل ، مـؤتمر تطـوير          استراتيجيات التغيير :  )1993(عطيوي ، سعيد     -74
 .ادس في القاهرةمنظمة الأعمال الس

دارية ، جريدة عكاظ ، السعودية      إ ، مقالة    لا ستموت إتغير و  : )2004( عون ، وفاء   -75
 .13772، العدد 
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  )1(ملحق رقم 
  أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة

  مكان العمل  الاسم  .م
ــاجز. د.أ  1 ــؤاد الع   ف

  
ــلامية  ــة الاســ   الجامعــ

  محمود أبـو دف   . د.أ  2  
  

ــلامية  ــة الاســ   الجامعــ
ــة   سهيل دياب. د  3   ــة جامع ــدس المفتوح   الق
ــة   رزق شعت. د  4   ــصىجامعـــ   الأقـــ
  غزة_ة الاسلاميةــــالجامع  فتحية اللولو.د  5  

ــة   رائد الحجار. د  6 ــصىجامعـــ   الأقـــ
ــش . د  7   ــا دروي   عط

  
ــة  ــرجامعـــ   الأزهـــ

ــا . د  8   ــهيب الأغ   ص
  

ــة  ــرجامعـــ   الأزهـــ
  زياد الجرجـاوي  .  د  9  

  
  ة القدس المفتوحةــــجامع

  محمـــد الأغـــا .د  10
  

ــلامية ــة الإس ــزة-الجامع   غ
  ســعيد حجــو .  د  11  

  
ــة  ــة جامع ــدس المفتوح   الق

ــر .  د  12   ــدي معم   حم
  

  ىالأقصــــــــة ـجامع
  حمــدان الــصوفي.د  13

  
ــلامية ــة الإس ــزة-الجامع   غ

  جميل الطهراوي .  د  14  
  

ــلامية ــة الإس ــزة-الجامع   غ
  فــايز شـــلدان . د  15  

  
ــلامية ــة الإس ــزة-الجامع   غ

ــر.أ  16   ــدمـ   وان حمـ
  

ــة  ــلاميةالجامع ــزة-الإس   غ
   


