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  االله علیه وسلم، بقلبي وعقلي وروحي أنت إلي معلم الأمة، شفیع الخلائق، محمد صلى
  .یا رسول االله

  ّوشقیقتي التي لم تغب أبداً عن خاطري ما دام قلبي ینبض، وشقیقي إلى روح والدي
  .أسكنهم االله فسیح جناته

  إلى من كاتفتني جنباً إلى جنب، وسهلت برفقها الصعب، وأنارت ظلمات الدرب، رفیقتي
  .زوجتي الغالیة

  عبد الرحمن، علي، مصطفى، كمال، یوسف و : وزنودي أشقائي الكرام إلى سواعدي
  .حفظهم االله جمیعاً . خمیس وشقیقتي

 والعناء، أبنائي الأعزاء أفنان، ضیاء،  إلى من خففوا بمداعباتهم تعب ومشقة السهر
  .وآمال، محمد  

 یته إلى كل طالب علم سخر علمه لمنفعة غیره، وجعل قلمه نوراً یهتدى به، وأخلص ن
  .علماً وعملاً لتنهض أمته

 لى كافة العاملین في مجال التربیة والتعلیم، أعانهم االله  ي، ومعلميّ تإلى أساتذ الكرام، وإ
  .، ورزقهم الإخلاص في قولهم وفعلهم، ویسر مسیرة العلم أمامهمعملهمعلى أداء 

  مخلصاً إلى كل هؤلاء أهدي هذا البحث المتواضع، وأسأل االله أن یكون عملي هذا
  .لوجهه الكریم
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وصل على ، الأولین في السلام على رسول االله، اللهم صل على محمد الصلاة و الحمد الله، و 
محمد في الآخرین، وصل على محمد في الملأ الأعلى إلى یوم الدین، اللهم صل على محمد في 

  .كل وقت وكل حین
: النحل(  :"                                                   یقول المولى سبحانه وتعالى 

18.(  
نجاز هذا العمل المتواضع ورزقني هذه النعمة لإإن الحمد الله والشكر له عز وجل الذي وفقني 

  .العظیمة ، نعمة العلم ومواصلة التحصیل فیه

ـــــــــول نبینـــــــــا ا الترمـــــــــذي ()  مـــــــــن لا یشـــــــــكر النـــــــــاس لا یشـــــــــكر االله(  :لعظـــــــــیم محمـــــــــد ویق
  ).4،339ج،1978

لم یكن لهذا الجهد المتواضع أن یرى النور لولا فضل االله تعالى ومنته، ثـم جهـود أنـاس مخلصـین، 
  .أخلصوا النیة للعلم والعمل، وساروا على ذلك مبتغین الأجر والثواب من رب العباد

التربیة ورئاسة قسم أصول سلامیة الموقرة وعمادة الدراسات العلیا وعمادة كلیة لإا بإدارة الجامعة
  .وقتهم وقوتهم لكل متعلم، ولكل مبدع رواخّ یسالتربیة المحترمین أبدأ، هؤلاء الذین استطاعوا أن 

أستاذ  فؤاد علي العاجز: والحمد الله الذي شرفني بأن أكون في معیة الأستاذ الدكتور الفاضل 
والذي  الإسلامیةفي الجامعة  العلميوالبحث  نائب عمید الدراسات العلیامساعد أصول التربیة و 

ني أتقدم بكامل شكري إوالتربیة المقارنة في العالم العربي، ف ربویةأعتبره علماً من أعلام الإدارة الت
وعظیم إمتناني له بتفضله لقبول الإشراف على رسالتي هذه، فكان خیر سند وعون لي، حكیماً 

أخطائي وزلاتي، أكرمني االله بأن أتعلم منه معنى في توجیهاته، وسدیداً في نصحه، وصبوراً على 
  .تمیزي في عملي، جزاه االله كل الجزاء وأدامه ذخراً للإسلام والوطن

أستاذ أصول التربیة  المزین حسین الدكتور سلیمان ر موصول إلى السادة المناقشینوالشك
 مناقشاً داخلیاً  الإسلامیةفي كلیة التربیة بالجامعة   -رئیس قسم أصول التربیة – المشارك

  .مناقشاً خارجیاً لتفضلهما بقبول مناقشتيأستاذ أصول التربیة المساعد صبیح زیاد والدكتورة لینا 
كما أخص بالشكر والتقدیر الجزیل جمیع أعضاء هیئة التدریس في كلیة التربیة بالجامعة 

  .علم نافع ومعاملة طیبة ، و تحدیداً في قسم أصول التربیة، لما قدموه لنا منالإسلامیة
كما لا یفوتني أن أتقدم بخالص شكري إلى الأساتذة المحكمین لأدوات الدراسة، لما قدموه من 

رشاد وتوجیه   .نصح وإ



  ث
 

ولا أنسى أن أتقدم أیضاً بالشكر الوافر لجمیع العاملین في المكتبات لما قاموا به من تسهیلات 
  .لحصول الباحثین على المراجع بشتى أنواعها

والشكر والتقدیر موصول إلى كافة الإخوة الزملاء الذین قضیت معهم فترة الدراسة التي تبادلنا 
  .فیها العلم والمنفعة والتعاون

وكل الشكر والاحترام إلى مدیري المدارس الذین عملت معهم وساعدوني كثیراً في تسهیل عملي 
" أ "  الإعدادیةرسة ذكور الرمال محمد أحمد زقوت مدیر مد: ودراستي وأخص بالذكر الأستاذ 

سلیمان الصوص الذي : الذي طالما سهل لي مواصلة دراستي إلى جانب عملي، والأستاذ 
  .عانني كثیراً في إخراج هذه الدراسة من خلال خبرته العملیة في دراسة الماجستیرأ

بوكالة الغوث، ووزارة  كما أتقدم بالشكر والعرفان إلى الإخوة العاملین في دائرة التربیة والتعلیم
لمساعدتي في  الابتدائیةالتربیة والتعلیم، ومدیري المناطــــق التعلیمیـــة ومدیــري ومدیـــرات المدارس 

  .تطبیق أدوات الدراسة على مدارسهم
  .نجاز هذا العمللإوالشكر غیر المنتهي لمن قدم لي العون والمساعدة قریباً كان أم بعیداً 

  
  .وراء القصد واالله تعالي من
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  ملخص الدراسة
درجة ممارسة مديري المدارس الابتدائية بمحافظات غزة للقيادة الموزعة      

  وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية لدى المعلمين
  الباحث                                                                     إشراف                     

  فؤاد علي العاجز          : د .سامي سعيد أبوحسب االله                                           أ        
غزة للقیادة  محافظاتدرجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بهدفت الدراسة التعرف إلى 

ا إذا كان هناك فروق وكذلك  المعلمین، الموزعة وعلاقتها بالروح المعنویة لدى الكشف عمّ
) ، الجهة المشرفة ، سنوات الخدمة ، فترة الدوام الجنس( لمتغیرات ذات دلالة إحصائیة تبعاً 

 ومستوى الروح المعنویة، القیادة الموزعة على متوسطات تقدیرات المعلمین لدرجة ممارسة
مستخدماً استبانة لقیاس  ،ولتحقیق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي

درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة من وجهة نظر 
المدرسي ، المناخ : ( فقرة تم تقسیمها إلى ثلاثة مجالات هي) 40(واشتملت على  ،المعلمین

، واستبانة أخرى لقیاس مستوى الروح المعنویة ) المسؤولیة المشتركة ، الممارسات القیادیة 
صدق : فقرة، وتم التأكد من صدق الاستبانتین بطریقتین ) 18(لدى المعلمین مشتملة على 

ة طریقة التجزئ: المحكمین ، وصدق الاتساق الداخلي، كما تم التأكد من ثباتهما بطریقتین 
النصفیة ، ومعامل ألفا كرونباخ، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع المعلمین في المرحلة 

-2013الابتدائیة بالمدارس الحكومیة ووكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزة للعام الدراسي 
معلم ومعلمة، وتكونت عینة الدراسة التي تم اختیارها ) 8783(والبالغ عددهم  م2014

استبانة بنسبة ) 444(معلماً ومعلمة، تم استرداد ) 460(بقیة من بطریقة عشوائیة ط
  .لتحلیل ومعالجة البیانات) SPSS(تم استخدام برنامج الرزم الإحصائیة و ، )%96.5(
  

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 
ظات غزة للقیادة الموزعة من وجهة بلغت درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحاف )1

  .وبدرجة كبیرة حسب المحك المستخدم في الدراسة%) 76.21(المعلمین  نظر
 متوسطات تقدیرات بین) α ≥ (0.05 دلالة مستوي عند فروق ذات دلالة إحصائیة توجد )2

درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة ل العینة أفراد
 الحكومة،( لصالح الإناث، ومتغیر الجهة المشرفة ) ذكر، أنثى(الجنس  لمتغیر تعزى

 .لصالح الوكالة) الوكالة 

  



  س
 

متوسطات  بین) α ≥ (0.05 دلالة مستوي عند فروق ذات دلالة إحصائیة وجودعدم  )3
درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة ل العینة أفراد تقدیرات

سنوات،  10إلى  5سنوات، من 5 أقل من (ت سنوات الخدمة اللمتغیر الموزعة تعزى 
 ).صباحي ، مسائي ( ، وفترة الدوام )سنوات 10أكثر من 

بلغ مستوى الروح المعنویة لدى معلمي المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة من وجهة  )4
  .وهي درجة كبیرة حسب المحك المستخدم في الدراسة%) 77.15(نظرهم 

متوسطات  بین) α ≥ (0.05 دلالة مستوي عند ذات دلالة إحصائیةفروق  دو وج )5
المدارس الابتدائیة بمحافظات  لمستوى الروح المعنویة لدى معلمي العینة أفراد تقدیرات

( لصالح الإناث، ومتغیر الجهة المشرفة ) ذكر، أنثى(ات الجنس لمتغیر غزة تعزى 
لصالح الفترة ) صباحي، مسائي(الدوام  لصالح الوكالة ، ومتغیر فترة) ومة، الوكالةكالح

  .الصباحیة
متوسطات  بین) α ≥ (0.05 دلالة مستوي عند فروق ذات دلالة إحصائیة وجودعدم  )6

لمستوى الروح المعنویة لدى معلمي المدارس الابتدائیة بمحافظات  العینة أفراد تقدیرات
سنوات، أكثر من  10إلى  5سنوات، من 5 أقل من (سنوات الخدمة  لمتغیرتعزى غزة 
 .)سنوات 10

بین درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة  لكنها ضعیفةو وجود علاقة ارتباطیة موجبة  )7
 .بمحافظات غزة للقیادة الموزعة وبین مستوى الروح المعنویة لدى المعلمین

 
:أوصى الباحث بالتوصیات التالیة وفي ضوء نتائج الدراسة ،   

العـــام الدراســي وتـــوفیر میزانیـــة  خــلالمراعــاة الحاجـــات المهنیــة للمعلمـــین والكشــف عنهـــا  )1
  .خاصة لها وعقد اجتماعات دوریة للوقوف على احتیاجاتهم وكیفیة تلبیتها

 .تقدیم التغذیة الراجعة التطویریة للمعلمین  قادة الأنشطة من قبل مدیري المدارس )2

ـــم مـــن الحصـــص حتـــى  )3 یـــتمكن مـــن الانخـــراط فـــي ممارســـة الأدوار تخفیـــف نصـــاب المعل
 .القیادیة المختلفة

ـــــة الغـــــوث الدولیـــــة  )4 ـــــة ووكال ـــــة لمـــــدیري ومعلمـــــي المـــــدارس الحكومی إعطـــــاء دورات تدریبی
 .بمحافظات غزة لتدریبهم على استخدام نمط القیادة الموزعة في المدارس

  .المدارس وبین المعلمین ينشر ثقافة توزیع القیادة بین مدیر  )5
  .وتعدیل الأنظمة واللوائح التي تعمل على شعور المعلم بالأمان الوظیفيتحسین  )6
 .والمعنویة المادیة منح المعلمین قادة الأنشطة والمجیدین منهم الحوافز  )7
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Abstract  
The degree of practicing distributing leadership by elementary school 
principals in the Gaza governorates and its relation with the level of 

teachers morale.  
This study aimed to identify the degree of practicing distributed leadership by 
elementary school principals in the Gaza governorates and its relation with the level 
of teachers morale as well as demonstrating if there are any  statistical differences 
according to these variables (sex, supervision authority, years of service, time of 
duty) on the average of the degree of practicing distributed leadership by 
elementary school principals and the level of teachers morale.To achieve the 
objectives of the study ,the researcher followed the descriptive analytical method 
using a questionnaire to measure the degree of practicing distributed leadership by 
elementary school principals in the Gaza governorates from the teachers points of 
view, The questionnaire included (40) items distributed to three areas dimensions 
(school atmosphere ,shared responsibility ,leadership practices) and another 
questionnaire to measure the level of the teachers morale which included (18) 
items.                                                                                             

The validity of the questionnaire was examined in two ways:   
Arbitrators certifications and the internal consistency .Reliability was confirmed by 
persistence in two ways Split half way and Cronbachs Alpha coefficient. The study 
populations consisted of all teachers in the UNRWA elementary schools and 
governmental schools at the scholastic year 2013-2014 with a total of (8783) 
teachers, and the study sample consisted of randomly chosen from (460) teachers, 
(444) questionnaires were restored and ruled out (16) ones with a percentage of 
(96.5%). To analyze and manipulate data statistically, statistical package (spss) was 
used.                
The findings of the study: 
1-The degree of practicing distributed leadership by elementary school principals 
in the Gaza governorates from teachers point of view rated as high (76.21%).     

2-There were statistical differences at the level of  (α ≤ 0.05) between average 
responses of the sample in the degree of practicing distributed leadership by 
elementary school principals in the Gaza  governorates according to the variable 
of sex (male or female) in favor of females and to variable of supervision 
authority (government or UNRWA) to favor UNRWA.                                       
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3-There were no statistically significant differences at the level of (α ≤ 0.05) 
between average responses of the sample in the degree of practicing distributed 
leadership by elementary school principals in the Gaza governorates according to 
the variable years of services(less than5 years,from5-10 years ,more han10 
years) according to the shift( time of duty) variable (morning or afternoon).         
4-The level of morale by  elementary school  teachers rated as in the Gaza 
governorates from their point  of view  as high (77.15%).                                 
5-There were statistically significant differences at the level of (α ≤ 0.05)   
between average response to the teachers morale level according variable sex 
(female or male) in favor of female and the supervising authority (government or 
Unrwa)  in favor of Unrwa and shift ( morning , afternoon) in favor of morning.    
6-There were no statically differences at the level of (α ≤ 0.05)  between 
average responses of the sample to the level of teachers morale to the 
elementary school teachers in the Gaza governorate according to variable of 
years of service(less than5 years- from 5-10-more than 10 years).                   
7- There was a positive correlation but weak  between the degree of practicing 
distributed leadership by elementary school principals in the Gaza governorates 
and the level of teachers morale.                                                              
             
                                           Recommendations     
According to the previous results the researcher recommended the following: 
1-Caring for the teachers professional needs and holding periodic meetings to 
identify these needs in order to satisfy them in during of the scholastic year and 
saving a special budget to these needs.                                                       
2- Providing a developmental feed back to the teachers who are activities 
leaders by school principals.                                                                      
3-Reducing the teachers quorum to be able to engage in the various leadership 
roles.                                                                                                   
4- The necessity of  training  the governmental and UNRWA school principals 
and teachers in the Gaza governorates on employing the distributed leadership 
approach.                                                                                              
5-Spreading the culture which supports applying the distributed leadership 
approach between teachers and principals in schools.                                     
6-Modifiying the rules and legislations which create job security for teachers.      

7-Rewarding creative teachers concrete and inconcrete incentive. 
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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  :مقدمة الدراسة 
المنطقـــة العربیـــة منـــذ بدایـــة القـــرن الحـــادي والعشـــرین تطـــورات وتغیـــرات متلاحقـــة،  شـــهدت       

ــر وتحــول شــامل فــي ظــل التقــدم العلمــي والتكنولــوجي المتســارع،  وتحــدیات كبیــرة  مثلــت عملیــة تغیّ
والــــذي انعكــــس بــــدوره علــــى مجتمعنــــا الفلســــطیني الــــذي لا یمكــــن أن ینعــــزل بمفــــرده عــــن محیطــــه 
العربـــي، وتـــأثره بتلـــك التطـــورات السیاســـیة والاجتماعیـــة والاقتصـــادیة والتـــي تـــؤثر حتمـــاً بصـــورة أو 

  . یتفاعل معها ضمن خطة مدروسة ومحددة الأهداف بأخرى على نظامنا التربوي الذي یجب أن 
فرضــت هــذه التطــورات والتغیــرات وجــود إدارة تربویــة قویــة وتوزیعیــة، تســتطیع مواجهــة ولقــد        

هــذه التحــدیات بنجــاح، وتواجــد نوعیــة مــن الأفــراد یتمتعــون بــالخبرة، والعلــم، والحكمــة، والقــدرة فــي 
دارة الجهاز الإ   )3: 2010، عرابیدال( .داري بكفاءة عالیةالتأثیر في الآخرین وإ

فـــي العصـــر الحـــدیث واحـــدة مـــن أهـــم مقومـــات التطـــور العلمـــي والاقتصـــادي وتعـــد الإدارة        
والاجتمـــاعي، وعلیهـــا تبنـــى المجتمعـــات الإنســـانیة؛ فتتجلـــى الخطـــط التنمویـــة والإســـتراتیجیة وفــــق 

:  2008، علــي. (ع إجرائــي عملیــاتيمعــاییر علمیــة ناجحــة، تســتطیع ترجمــة هــذه الخطــط إلــى واقــ
107 (  
ــــائج أي مؤسســــة أو منظمــــة منوطــــة        ــــى حــــد كبیــــر –إن نت بإدارتهــــا التــــي تمثــــل القیــــادة  -إل

المســؤولة عـــن ســـیر العملیــة، وعـــن توجیههـــا علــى أســـاس أن النجـــاح فــي أي عمـــل أو تنظـــیم مـــن 
التنظیمــات یعتمــد علــى الطریقــة أو الأســلوب الــذي تــدار بــه المنظمــات، ومــدى قــدرتها علــى توجیــه 

  ) 36: 2003بوز، . ( الأعمال نحو الأهداف التي ترغب في تحقیقها
ـــم          ویعـــد موضـــوع القیـــادة مـــن أهـــم الموضـــوعات فـــي إطـــار العلـــوم الإداریـــة والســـلوكیة وعل

الـــنفس الاجتمـــاعي، ونجـــد أن أبـــرز النظریـــات القدیمـــة التـــي وضـــعت حـــول هـــذه الظـــاهرة، نظریـــة 
أن  الرجل العظـیم أو نظریـة السـمات التـي تركـز أساسـاً علـى الصـفات والممیـزات الفردیـة للقائـد، إلا

الاتجـــاه الجدیـــد لدراســـة القیـــادة یركـــز علـــى الاهتمـــام بالتفاعـــل الـــذي یحـــدث بـــین القائـــد والجماعـــة 
ــــه هــــذا التفاعــــل ــــذي یحــــدث فی ــــد، وخاصــــة الهیكــــل الرســــمي ال . ( والموقــــف الــــذي یكــــون فیــــه القائ

        )   34: 2007طاهر،
ابض، وهـــي مفتـــاح الإدارة، وأن فالقیـــادة التربویـــة هـــي جـــوهر العملیـــة الإداریـــة وقلبهـــا النـــ         

أهمیتهـــا ینبـــع مـــن قیامهـــا بـــدور أساســـي فـــي جمیـــع جوانـــب العملیـــة الإداریـــة، فتجعـــل الإدارة أكثـــر 
دینامیكیــة، وفاعلیــة، وأداة محركــة لهــا لتحقیــق أهــدافها؛ لــذا أصــبحت القیــادة التربویــة هــي المعیــار 

  )2:  2007العنزي ، . ( الذي یحدد على ضوئه نجاح أي تنظیم إداري
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 تحـرص التـي الدیمقراطیـة القیـادة فهنـاك ،نالمـدیرو  یتبعهـا التـي القیادة أنماط وتختلف هذا        
 المنـاخ تهیئـة إلـى وتسـعى القـرار، اتخـاذ فـي المعلمـین ومشـاركة السـلیمة الإنسـانیة العلاقـات علـى

 القیـادة وهنـاك ة،دالمنشـو  الأهـداف لتحقیـق جهـودهم أقصـى لبـذل المعلمـین لحفـز المدرسـي
 تبـاعاو  القـرار، اتخـاذ فـي والمركزیـة بـالرأي والاسـتبداد العمل، بإنجاز اً كثیر  تهتم التي الأوتوقراطیة

 إعطـاء علـى التـي تحـرص الترسـلیة القیـادة وهنـاك ،الأوامـر بواسـطة الأعمـال توجیـه أسـالیب
آل نـاجي ، (  .للمعلمـین المسـئولیات جمیـع وتتـرك أعمـالهم ممارسـة فـي الحریـة مـن قـدراً  لمعلمـینا

1996  :79 (  
 أدىالمآخـذ  مـن كثیـر علیهـا كـانف ،وتقلیدیـة قدیمـة نماطـاً أ السـابقةالقیادیـة  نماطالأ وتعتبر       

  .القیادة الموزعة نمط أهمها من جدیدة نماطأ إلى ظهور ذلك
الأدوار القیادیة مدخل إجرائي یقوم على منح مدیر المدرسة عدداً من  الموزعة والقیادة       

، والتعاون وذلك من خلال المشاركة في صنع القرار واتخاذه ،الرسمیة وغیر الرسمیة للمعلمین
  ) 19:2010،  الشثري(".المدرسة وتحسین أدائها وتطویرها والمشاركة في تحقیق أهداف 

والقــــادة غیــــر فئتــــین مــــن القــــادة، القــــادة الرســــمیین، علــــى  أســــلوب القیــــادة الموزعــــة حتــــويوی     
الرســمیین، والنظــر إلــى المعلمــین بــأنهم شــركاء بــدلاً مــن أن یكونــوا أتبــاع، فالقائــد الرســمي یعتــرف 

ن و المعلمـــ(بقـــدرة المدرســـة علـــى الـــتعلم والتعلـــیم مـــن خـــلال تســـهیل التعـــاون بـــین الأفـــراد المتعلمـــین
  )Sheppard et al,2010:2. (، الذین یتحملون مسؤولیات القیادة الموزعة)القادة
ومن خلال ما تقدم یتبین لنا الأهمیة الكبرى للقیادة الموزعـة كمـدخل جدیـد مـن مـداخل القیـادة      

التربویــة لمــا فیهــا مــن عظــیم الأثــر فــي تخفیــف الأعبــاء عــن مــدیر المدرســة، وتقویــة العلاقــات بــین 
وهـــذا مـــا أكدتـــه دراســـة  ،المـــدیر والعـــاملین، وتحقیـــق الأهـــداف المنشـــودة بأقـــل وقـــت وجهـــد ممكـــن

)2014(et al   Rabindarang .  
 تربـوي، نظـام أي لنجـاح الأسـاس المرتكـز كونهـا مـن أهمیتهـا التربویـة القیـادة تكتسـبو        

 الاقتصــادیة التنمیـة خطـط احتیاجـات لتلبیـة اسـتعداداً  أكثـر التعلـیم لجعـل الفاعلـة والوسـیلة
 رفـع فـي سـهاموالإ بالكفـاءات، الانتفـاع وزیـادة التعلـیم إنتاجیـة زیـادة فـي والمسـاعدة والاجتماعیـة،

 التـي المدرسـیة لـلإدارة والتأسـیس ة،المختلفـ التعلیمیـة المؤسسـات فـي العـاملین بـین المعنویـة الـروح
د المـوار  اسـتثمار وتحسـین والتعلیمیـة، التربویـة السیاسـة تنفیـذ فـي البـارز رهـادو  مـن تهـامیھأ تكتسـب
  )  1378:  2013الفار ، (  . المنشودة الأهداف لتحقیق جهودهم وتنظیم البشریة،

لقــد أجمــع البــاحثون علــى أن المعلــم یمثــل بالنســبة للعملیــة التربویــة أهــم مــدخلاتها باعتبــاره  محــور 
ــــــه فــــــي تأدیــــــة رســــــالة المدرســــــة وتحقیــــــق  ــــــة التعلیمیــــــة، وحجــــــر الزاویــــــة الــــــذي یســــــتند علی العملی

  ) 250:  2009 ،السعود (.أهدافها
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عـــزى كمیـــة إنتـــاج المعلـــم لمســـتوى الـــروح المعنویـــة التـــي یتمتـــع بهـــا، ومـــدى ارتباطـــه بـــالنمط وت    
القیـــادي الســـائد لـــدى مـــدیر المدرســــة،  فـــإذا شـــعر المعلـــم بـــأن القیــــادة المدرســـیة قـــادرة علـــى فهــــم 
اً متطلباته والعمل معه وفق مبادئ الاحترام والمشاركة والتنظیم، كلما كان المعلم أكثـر إنتاجـاً ورضـ

  .في عمله
المؤسسـات التربویـة وغیـر التربویـة  فـي للعـاملین بـالروح المعنویـة  الاهتمـام زاد مـن هنـاو       

حیــث  انطلاقــاً مــن أن هنــاك ارتباطــاً وثیقــاً بــین مســتوى الــروح المعنویــة ومســتوى إنتاجیــة العــاملین،
، ودراســة )2012( تناولــت الدراســات أهمیــة الــروح المعنویــة الإیجابیــة للعــاملین مثــل دراســة عــدوان

إلــى أن ) 2008(، كمــا أظهــرت دراســة العتیبــي )  2002( ، ودراســة عبــدات )2008( الخالــدي 
وممـا لا شـك فیــه ، موجبـة بـین الـنمط القیــادي وبـین الـروح المعنویـة للعـاملین ةهنـاك علاقـة ارتباطیـ

أساسـیاً فـي زیـادة فاعلیـة   عـاملاً  یشـكل العـاملین لـدى الـروح المعنویـة مسـتوى زیادة على العمل نأ
   .والتجدید التطویر الأداء المؤسسي وبالتالي السعي نحو

الآثار السلوكیة التي تظهر على فرد أو عـدة أفـراد فتحفـزهم إلـى " والروح المعنویة عبارة عن       
  ) 11 : 2008العتیبي ، .( ا كانت مرتفعة أو التكاسل إذا كانت منخفضةالمزید من بذل الجهد إذ

 تسهم حیث، أعضائها بین السائدة المعنویة الروح على المؤسسات التعلیمیة نجاح یتوقفو        
 المؤسسة كائن على لحفاظیمكن او ، والخاصة لعامةا الأهداف تحقیق في لدیهم المعنویة الروح

 نفوس في والدافعیة ،والمحبة ،والألفة ،التعاون روح تسودها مستقرة عمل أجواء تهیئة خلال من
 بالاهتمامجدیراً  رئیسًا عاملاً  نفسها تفرض لمعلما لكرامة اللائقة الإنسانیة المعاملة إن. لمعلمینا

 والاهتمام والاحترام بالتقدیر یحظ لم فإن الإداري و التربوي للعمل الرئیسي المحرك فهو والعنایة،
 فتحدث ویتغیر، العمل سیر ویتأثر فاعلیته وتقل إنتاجه فینخفض تنخفض المعنویة روحه فإن

 )282: 2012محمد،. (والآمال الجهود تضیع و الفوضى
 أفضـل علـى الأول المقـام فـي تركـزت قـد الإداري للعمـل والممارسـین البـاحثین جهود لذا فإن      
 مجـال فـي عظیمـة أهمیـة لهـا للأفـراد المعنویـة لروحفـا العمـل، فعالیـة تحسـین إلـى تقـود التي الطرق
 مـن وذلـك ،ابهـ یعملـون التـي المدرسـة في ودورهم الأفراد فاعلیة مدى إلى تشیر كونها وذلك العمل
 بـالروح الاهتمام أصبح ذلك على وبناءً  ، للقادة الشخصیة والسمات القیادیة بالأنماط تأثرهم خلال

  ( . معه یعملون عمن رضاهم ومدى الأفراد اتجاهات لقیاس الحدیثة الاتجاهات من المعنویة
  ) 1:  2005 ، الحربي 

 ،   Lizotte)2013( تيوقد أكدت الدراسات التربویة على أهمیة القیـادة الموزعـة  مثـل دراسـ      
)Supovitz & Tognatta, (2013وجـود فـروق فـي الأداء المدرسـي بـین ، واللتـان أكـدتا علـى 

أعضــاء المــدارس التــي یطبــق فیهــا نمــط القیــادة الموزعــة وبــین المــدارس الأخــرى لصــالح المــدارس 
ـــنمط القیـــادة الموزعـــة، ودعـــم المعلمـــین لأنشـــطة القیـــادة الموزعـــة فـــي المدرســـة   ، ومـــن المطبقـــة ل
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ــــات التـــي أشـــــالدراس  )2013(ودراســـة  ،et al  Rabindarang )2014(ارت للقیـــادة الموزعـــةـ
Duif et al ، ودراسـةArrowsmith (2007)  علـى دور القیـادة الموزعـة  والتـي أكـدت جمیعهـا

  .في المدارس وتأثیرها على التغییر ، والتحسین، والتطویر التي ترغب إدارة المدرسة في تحقیقه 
ودراســة ، 2012) (مــددین ومــن الدراســات التــي أكــدت علــى أهمیــة الــروح المعنویــة دراســة       
مــر )2011(الثبیتــي  ُ والتــي كــان مــن أهــم نتائجهــا أن الــنمط القیــادي لمــدیر ، )2009(، ودراســة الع

التــي أظهــرت أن  Rowland )2008(، ودراســة الــروح المعنویــة للعــاملین یــرتبط بمســتوىالمدرســة 
  . الممارسات القیادیة لمدیر المدرسة تساهم في رفع الروح المعنویة للمعلمین 

نــاءً علــى مــا تقــدم مــن نتــائج الدراســات الســابقة المتعلقــة بالقیــادة الموزعــة وأثرهــا علــى رفــع وب      
وفي ضوء معایشه الباحـث مـن خـلال عملـه كمـدیر مدرسـة كـان ، مستوى الروح المعنویة للعاملین 

بداعیـة تنبـذ الأ قیادیـةلابد من البحـث عـن مـداخل   التقلیدیـة القدیمـة، ومـن هنـا جـاء نمـاطحدیثـة، وإ
حــدیث وعلاقتهــا بمســتوى الــروح  قیــاديالاهتمــام مــن قبــل الباحــث بدراســة القیــادة الموزعــة كمــدخل 

المســتخدم دور فــي رفــع أو خفــض مســتوى الــروح المعنویــة  لقیــاديلمــا للــنمط ا، المعنویــة للعــاملین 
  .لدى العاملین 

  :وأسئلتها  مشكلة الدراسة 
  أكدت الدراسات السابقة على أهمیة انتهاج مداخل قیادیة حدیثة كمدخل القیادة الموزعة، وضرورة 

لدوره الكبیر في مشاركة العاملین، ورفع مستوى في المدارس هذا الأسلوب القیادي الحدیث  تفعیل
القلیل جد وقد و الروح المعنویة لدیهم، حیث أن الباحث من ضمن العاملین في المجال الإداري، 

حددت في ، ومن هنا تبلورت مشكلة الدراسة، والتي تنمط من مدیري المدارس من ینتهجون هذا ال
   :السؤال الرئیس التالي

 حمــــا العلاقــــة بــــین ممارســــة مــــدیري المــــدارس الابتدائیــــة بمحافظــــات غــــزة للقیــــادة الموزعــــة و الــــرو 
  لمعلمین؟االمعنویة لدى 

  :التالیة فرعیةویتفرع من السؤال الرئیس الأسئلة ال
غــزة للقیــادة الموزعــة مــن وجهــة نظــر مــا درجــة ممارســة مــدیري المــدارس الابتدائیــة بمحافظــات ) 1

  المعلمین؟
ــــة لافــــروق ذات د توجــــدهــــل ) 2 ــــد مســــتوى دلال ــــة إحصــــائیة عن ــــین متوســــطات)  α ≥ 0.05(ل    ب

 الموزعـــةممارســـة مـــدیري المـــدارس الابتدائیـــة بمحافظـــات غـــزة للقیـــادة  لدرجـــةراد العینـــة أفـــ تقـــدیرات
  ؟)الجنس ، الجهة المشرفة ، سنوات الخدمة ، فترة الدوام ( تعزى لمتغیرات 

  ما مستوى الروح المعنویة لدى معلمي المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة من وجهة نظرهم؟) 3
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 بــــین متوســــطات )  α ≥ 0.05(توى دلالــــة لــــة إحصــــائیة عنــــد مســــلافــــروق ذات د توجــــدهــــل ) 4
  لمســـتوى الـــروح المعنویـــة لـــدى معلمـــي المـــدارس الابتدائیـــة بمحافظـــات غـــزة راد العینـــة أفـــ تقـــدیرات

  ؟)الجنس ، الجهة المشرفة ، سنوات الخدمة ، فترة الدوام ( تعزى لمتغیرات 
  بــین متوســطات )  α ≥  0.05( دلالــة هــل توجــد علاقــة ارتباطیــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى) 5

 تقـــدیرات أفـــراد العینـــة لدرجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الابتدائیـــة بمحافظـــات غـــزة للقیـــادة الموزعـــة
  تقدیرات أفراد العینة لمستوى الروح المعنویة لدى المعلمین؟  متوسطو 

  :فرضيات الدراسة  
بین متوسطات تقدیرات )  α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ) 1

تعزى لمتغیر    یة بمحافظات غزة للقیادة الموزعةممارسة مدیري المدارس الابتدائ لدرجةالمعلمین 
  ).ذكر ، أنثى ( الجنس 

بین متوسطات تقدیرات )  α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ) 2
تعزى لمتغیر  یة بمحافظات غزة للقیادة الموزعةبتدائالمعلمین لدرجة ممارسة مدیري المدارس الا

   ).وكالة الغوث الدولیة،  حكومة(  الجهة المشرفة
بین متوسطات تقدیرات )  α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ) 3

زى لمتغیر المعلمین لدرجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة تع
  ).  سنوات  10سنوات ، أكثر من  10 -  5من ،  سنوات 5أقل من (  سنوات الخدمة

بین متوسطات تقدیرات )  α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ) 4
المعلمین لدرجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة تعزى لمتغیر 

   ).مسائي ،  صباحي(  الدوام فترة
بـین متوسـطات تقـدیرات )  α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مسـتوى دلالـة ) 5

عــزى لمتغیــر تالمــدارس الابتدائیــة بمحافظــات غــزة  لمســتوى الــروح المعنویــة لــدى معلمــيالمعلمــین 
  ).ذكر ، أنثى ( الجنس 

بـین متوسـطات تقـدیرات )  α ≥ 0.05(سـتوى دلالـة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند م) 6
تعــزى لمتغیــر مــدارس الابتدائیــة بمحافظــات غــزة ال لمســتوى الــروح المعنویــة لــدى معلمــيالمعلمــین 

   ).وكالة الغوث الدولیة،  حكومة(  الجهة المشرفة
تقـدیرات بـین متوسـطات )  α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مسـتوى دلالـة ) 7

تعــزى لمتغیــر مــدارس الابتدائیــة بمحافظــات غــزة ال لمســتوى الــروح المعنویــة لــدى معلمــيالمعلمــین 
  ).  سنوات   10سنوات ، أكثر من  10 - 5من ،  سنوات 5أقل من (  سنوات الخدمة
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ـــة ) 8 بـــین متوســـطات )  α ≥  0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى دلال
المــــدارس الابتدائیــــة بمحافظــــات غــــزة      لمســــتوى الــــروح المعنویــــة لــــدى معلمــــين تقــــدیرات المعلمــــی

 ).مسائي ،  صباحي(  فترة الدوامتعزى لمتغیر 
بـین درجـة ممارسـة  ) α ≥  0.05(عند مسـتوى دلالـة هل توجد علاقة ارتباطیة دالة إحصائیاً ) 9

مـــدیري المـــدارس الابتدائیـــة بمحافظـــات غـــزة للقیـــادة الموزعـــة وبـــین مســـتوى الـــروح المعنویـــة لـــدى 
  .المعلمین

  :أهداف الدراسة  
  :هدفت الدراسة إلى ما یلي     

وجهـة نظـر محافظات غزة للقیادة الموزعة مـن تحدید درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة ب) 1
  .المعلمین

ـــ) 2 فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین متوســـطات تقـــدیرات أفـــراد عینـــة   هنـــاكا إذا كـــان الكشـــف عمّ
الدراسة لدرجة ممارسـة مـدیري المـدارس الابتدائیـة بمحافظـات غـزة للقیـادة الموزعـة مـن وجهـة نظـر 

   ).الجهة المشرفة ، سنوات الخدمة ، فترة الدوام الجنس ، ( المعلمین وفقاً لمتغیرات 
  .مستوى الروح المعنویة لدى معلمي المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة قیاس) 3
ـــ) 4 فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین متوســـطات تقـــدیرات أفـــراد عینـــة   هنـــاكا إذا كـــان الكشـــف عمّ

المــدارس الابتدائیــة بمحافظــات غــزة مــن وجهــة نظــر  لمســتوى الــروح المعنویــة لــدى معلمــيالدراســة 
   ).الجهة المشرفة ، سنوات الخدمة ، فترة الدوام الجنس ،  (المعلمین وفقاً لمتغیرات 

علاقــة ارتباطیــة بــین متوســط تقــدیرات أفــراد العینــة لدرجــة ممارســة  هنــاكمــا إذا كــان مالتحقــق ) 5
مـدیري المــدارس الابتدائیــة للقیــادة الموزعــة، ومتوســط تقــدیرات أفــراد العینــة لمســتوى الــروح المعنویــة 

  .لدى المعلمین
  :دراسة  أهمية ال

  :أهمیة الدراسة من خلال ما یلي  تنبع   
الــدور الكبیــر للقیــادة الموزعــة لمــدیري المــدارس الابتدائیــة باعتبارهــا مــن أهــم المــداخل الحدیثــة ) 1

 ونقـص الدراسـات التـي أجریـتالتي تحقـق المشـاركة الواسـعة مـن قبـل المعلمـین وحداثـة الموضـوع، 
  .بمستوى الروح المعنویة لدى المعلمین،  وربطه في هذا المجال الإداري

  محاولة جذب انتباه الإدارة العلیا نحو ضرورة معرفة العلاقة بین القیادة الموزعة، ومستوى ) 2
براز أهمیة القیادة الموزعة في أداء المدیر لعمله، وتخفیف    الروح المعنویة لدى المعلمین، وإ

  . الأعباء الإداریة، وتوفیر الوقت والجهد 
  :هم هذه الدراسة في إفادة كل من قد تس )3
  .مدیري إدارات التعلیم في تنفیذ دورات تدریبیة لمدیري المدارس حول نمط القیادة الموزعة  -



8 
 

  .مدیري المدارس في إعطاء المعلمین دوراً رئیساً في قیادة المدرسة  -
  . خرى من المعلمین طلبة الدراسات العلیا في إجراء دراسات مماثلة وتطبیقها على فئات أ -

  :حدود الدراسة 
  :حد الموضوع) 1

تحدیـــد درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الابتدائیـــة بمحافظـــات غـــزة للقیـــادة علـــى الدراســـة  اقتصــرت
) المنـاخ المدرسـي ، المسـؤولیة المشـتركة ، الممارسـات القیادیـة ( ضـمن المجـالات التالیـة  الموزعة

  .لدى المعلمین وعلاقتها بالروح المعنویة، 
  :الحد المؤسسي) 2

مــــن الصـــف الأول وحتــــى الصــــف ( مـــدارس وكالــــة الغـــوث الدولیــــة ومــــدارس الحكومـــة الابتدائیــــة 
  . بالفترتین الصباحیة والمسائیة) السادس 

  : الحد البشري) 3
  .عینة من معلمي المدارس الابتدائیة بمدارس الحكومة ومدارس وكالة الغوث الدولیة 

  : انيالحد المك) 4
  .محافظات غزة

  : الحد الزماني) 5
  ). م 2013-2014( تم إجراء الدراسة خلال الفصل الثاني من العام الدراسي 

  :مصطلحات الدراسة 
  :الدراسة المصطلحات التالیة استخدمت

   :القیادة الموزعة) 1
الثقـة التامـة، قدرة مدیر المدرسة علـى تـرك قنـوات الاتصـال مفتوحـة تمامـاً مـع العـاملین، ومـنحهم " 

ـــــرأي بمـــــا یخـــــدم ویفیـــــد الجماعـــــة              ."ومشـــــاركتهم فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات، وتشـــــجیعهم علـــــى إبـــــداء ال
  )  2008:81، القحطاني( 

إداري حدیث یعتمده مدیرو المدارس في نشر وتوزیع مدخل :  بأنها ویعرفها الباحث إجرائیاً 
داخل المدرسة ، مما یجعلهم یتحملون مسؤولیة صنع القیادة بین المعلمین ، فتوجد قادة متعددین 

  .نداف المدرسة في أقل وقت وجهد ممكواتخاذ القرارات ، وتنفیذ المهمات نحو تحقیق أه

  :مدیري المدارس للقیادة الموزعة التعریف الإجرائي لدرجة ممارسة 
مارســة مــدیري مــن خــلال اســتجابات أفــراد العینــة لدرجــة م الباحــث التــي حصــل علیهــا الدرجــةهــي 

  .المدارس الابتدائیة للقیادة الموزعة على الاستبانة التي تم تصمیمها لذلك
  
  



9 
 

  :الروح المعنویة) 2
 درجــة شــعور المعلمــین بالرضـــا والقناعــة تجــاه العمــل، والعلاقـــة مــع الإدارة، والعلاقــة مــع زمـــلاء" 

العمـل، وقناعـات المعلمـین فــي التعـاون والاحتـرام، وشــعورهم بالرغبـة فـي إنجــاز الأعمـال فـي منــاخ 
  ) 85:  2007عمران، (  ."مدرسي سلیم 

التي یحملها معلمو المدارس والمشاعر مجموع الاتجاهات : ویعرفها الباحث إجرائیاً بأنها
كّلواالتي المهمات  الابتدائیة تجاه مدرستهم نحو إنجاز بها على نحو یلبي توقعات القیادة  وُ

  .المدرسیة
  :لإجرائي لمستوى الروح المعنویةالتعریف ا

المعنویـة  هي الدرجة التـي حصـل علیهـا الباحـث مـن خـلال اسـتجابات أفـراد العینـة لمسـتوى الـروح 
  .على الاستبانة التي تم تصمیمها لذلك

  )وكالة الغوث الدولیة( :ةالابتدائی درسةالم) 3
 فـي السـادس الصـف حتـى الأول الصـف مـن تبـدأ الإلزامي الأساسي التعلیم مرحلةالتي تضم  هي

  )2008:التربوي التطویر مركز. (الدولیة الغوث وكالة مدارس
  )الحكومة ( : المدرسة الابتدائیة) 4

 5الأساسـي مـن سـن لأول ادخول الطالـب للصـف بـبـدأ تالتعلیم الأساسي الإلزامـي  هي التي تضم 
  . ف العاشــر الأساســـي ــــــــــــــــ؛ أي حتــى نهایـــة الص تســتمر لمـــدة عشــر ســنواتو أشــهر،  6ســنوات و

  ). 2010العالي ، وزارة التربیة والتعلیم ( 
   .الدراسة على معلمي التعلیم الأساسي من الصف الأول وحتى الصف السادس  تقتصر او 
  :محافظات غزة) 5

 )365(جـزء مـن السـهل السـاحلي، وتبلـغ مسـاحتها :" تعرفها وزارة التخطـیط والتعـاون الـدولي بأنهـا 
ـــم تقســیم قطــاع غــزة إداریــاً إلــى خمــس محافظــات  كیلــو متــر مربــع، ومــع قیــام الســلطة الفلســطینیة تـ

 .حــــــــ، محافظـة رف ، محافظــة الوسـطى، محافظـة خـانیونس ، محافظـة غـزة محافظـة الشـمال: هـي 
  ). 14:  1997وزارة التخطیط والتعاون الدولي الفلسطینیة ، ( 
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري للدراسة

القيادة الموزعة: المحور الأول   
 التطور التاريخي للقيادة الموزعة. 
  مفهوم القيادة الموزعة. 
   القيادة الموزعة والمفاهيم الأخرى. 
  للقيادة الموزعة حاجة الإدارة المدرسية. 
  أهمية القيادة الموزعة. 
  مزايا القيادة الموزعة. 
 متطلبات ممارسة القيادة الموزعة 
  دور القيادة الموزعة في تفعيل الإدارة المدرسية. 
  تطبيق القيادة الموزعة ومعوقات صعوبات. 

الروح المعنوية: المحور الثاني   
  تعريف الروح المعنوية. 
 ية لدى المعلمين أهمية الروح المعنو. 
  مؤشرات الروح المعنوية. 
  العوامل التي تساهم في رفع الروح المعنوية. 
  العوامل التي تساهم في خفض الروح المعنوية. 
  أساليب قياس الروح المعنوية. 
  علاقة الروح المعنوية بالقيادة الموزعة. 
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري للدراسة

  :القيادة الموزعة : أولاً 
  :تمهيد 

سیكون مطلوباً العمل بقیادة ذات أشكال متنوعة و عالم ، الوجود  مع تعقیداً یزداد التعلیم والتعلم 
ت مرنة بما فیه الكفایة لمواجهة التحدیاأشكال هذه القیادة یجب أن تكون  والتيمن الخبرة ، 

ت بموضوع القیادة منذ محیث أن الدراسات والأبحاث التربویة اهت .المتغیرة والمتطلبات المتجددة
كان لا بد من الاعتراف بضرورة وجود ف ،اد الاهتمام بها أكثر في الوقت الحاضرالقدم وازد

لا تتناسب مع متطلبات التعلیم في القرن التي ر الهیاكل التنظیمیة یقیادات تعمل على تغی
  .الحادي والعشرین

  :طور التاريخي للقيادة الموزعة الت
تحول كبیر في إدراك مفهوم القیادة التعلیمیة في الآونة الأخیرة ، حیث كانت البدایات  حدث

  . قیادة التعلیم والتعلم إلىتركز على الإدارة التربویة ، ومن ثم تحولت لاحقاً 
وكان هناك اهتمام زائد بالصفات المطلوبة في شخصیة القائد وكأنه القائد الخارق ، مما دعا إلى 

لأنهم یرتبطون بشكل سلبي مع  ؛لي تعیین هؤلاء القادة إي الحكمة من السعي التشكیك ف
  )Fullan,2005,30-31. (واستدامتها استمراریة القیادة

مدیر المدرسة ، وتم توسیع  خاصةً لقیادة العامة و اإلى أنه كان في البدایة التركیز على  إضافةً 
، وكان منها وقادة آخرین للمدرسة  آخرین علمینالنظر في هذا المجال لیشمل تأثیر مشاركة م

  )Dinha,2005a:3),( Harris,2004b:1( .القیادة الموزعةنمط  على سبیل المثال
وكان مدیر المدرسة في السابق هو الشخص الوحید المسؤول عن المدرسة ، وحتى یترقى لهذا 

ساساً للترقیة ، لكن المنصب كان لابد من تمیزه كمعلم ناجح ، واعتماد سنوات الخدمة كذلك أ
هذه الأیام انتهت ، حیث شمل التطور في قطاع التعلیم تطوراً وزیادة في الأدوار والمهمات 
والمسؤولیات للعاملین في المدرسة ، مما دعا إلى ظهور أنماطاً جدیدة من أنماط القیادة التربویة 

  )Duif,2013 :3( .منها نمط القیادة الموزعة 
، وخلال العقد الماضي  تم ) 1950(الموزعة إلى خمسینات القرن الماضي ویرجع مفهوم القیادة

  ) Gronn ,2002:653.(توسیع مفهوم القیادة الموزعة لیصبح أكثر انتشاراً وله الصدارة والتأثیر 
ولت أ التي، )ألما هاریس(ومنهم  وفي السبعینات طرح بعض المنظرین فكرة القیادة الموزعة

ماذج المعرفة الموقفیة وأنماط التوزیع ، وقد أبرز هذا الاهتمام صعوبة فصل اهتماماً متزایداً بن
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مقترحاً بدلاً من ذلك أهمیة الموقف من حیث جوهره في تشكیل القیادة  ؛العمل عن سیاقه 
  )Harris,2007:170( .والاستناد إلى دور محوري وهي العلاقة بین الوكالة والهیكل

رة القیادة الموزعة هي مركز البحوث الأدبیة وفي بدایة التسعینات لم تكن فك
)Timperley,2005:410 (ن ملاحظاته  أن القیادة ) Copland" )2003" كوبلاند ، وكما دوّ

تظهر كمجموعة من الوظائف أو النوعیات المشتركة عبر شریحة على نطاق واسع في المجتمع 
وأعضاء المجتمع سواء كان داخل المدرسي الذي یشمل المدیرین ، والمعلمین ، والمهنیین ، 

  )Copland,2003:376 .(المدرسة أو خارجها 
، ولكن  ومنظور القیادة الموزعة لمدیري المدارس أنهم لیسوا مجرد سلسلة من الإجراءات الفردیة

توزیع للقیادة بشكل منهجي من خلال بنائها في نسیج الحیاة المدرسیة ، فالقیادة لا توزع عن 
أو عن طریق التفویض أو استبعادها بل عن طریق نسج الأفراد فیها سویاً لمواد طریق انتدابها 

  )Spillane,2006:27( .وقواعد تنظیمیة 
الكثیر من الحقائق فیها أن مدیري نت كیف عكست القیادة التعلیمیة هذه التغیرات والتحولات بیّ 

بسبب تزاید الضغوط والمطالب  ؛المدارس لا یستطیعون تحمل عبء الإدارة المدرسیة لوحدهم 
التي توضع على عاتقهم وعلى مدارسهم ، كما أن مساهمات القیادة الموزعة في التعلیم تعرضت 

 Spillane et.(والتغاضي عنها ودائماً ما كان یتم تقیمها بأقل من قیمتها للإهمال
al,2001:23 ( ،)Gronn,2002:654(  

  :مفهوم القيادة الموزعة 
إلا أنها تحظى برواج كبیر عند النظر لأشكال القیادة ، ة یددقیادة الموزعة لیست جفكرة المع أن 
هذا العالم الأكثر تعقیداً في مجال وجود في ظل عرفة أیها أفضل في تقدیم الخدمات لمالأخرى 

التربیة والتعلیم ، لذا تظهر القیادة الموزعة في الصدارة والتي تظهر من خلال الشكل الجماعي 
  . أكثر من النشاط الفردي 

مشاركة واسعة النطاق لعدة قادة ، " بأنها  القیادة الموزعة) Harris" )2007"هاریس عرفتو 
یتم التأكید على وفي موضع ، ) Harris,2007:167.( "منظماتولأنشطة قیادیة تتم داخل ال

 "أن أساس القیادة الموزعة هو إشراك العدید من المعلمین في الأنشطة القیادیة" أن
).Harris,2004a:12 ( من خلال توزیع " قادة القادة " وتطالب بأن یصبح مدیرو المدارس

  )Harris,2005:1( .القیادة 
مدخل إجرائي یقوم على منح مدیري المدارس عدداً من الأدوار " أنها  )2013(وتعرفها خلیفة 

، والتعاون المشاركة في صنع القرار واتخاذه الرسمیة وغیر الرسمیة لمعلمیهم ، وذلك من خلال
  )9:2013خلیفة ،(".درسة ، وتحسین أدائها وتطویرها والمشاركة في تحقیق أهداف الم
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وفي استعراض شامل للأدب في القیادة الموزعة والذي نفذ لصـالح الكلیـة الوطنیـة للقیـادة المدرسـیة 
  :هي عناصر أساسیة  ةثلاثتتمیز باتضح أنه في الكلیة المتحدة 

  القیادة الموزعة كخاصیة ناشئة عن التفاعل. 
  القیادة الموزعة كنتیجة للخبرة. 
  القیادة الموزعة تقترح فتح الحدود . 

ف أیضاً  ة التي هي نتـاج للنشـاط الموحـد عنـدما یعمـل الأشـخاص یالإضاف الدینامیكیةأنها " :  وتعرّ
ي هـي المنـتج أو الطاقـة التـ معاً في مثل هذه الطریقـة التـي تجمـع مبـادراتهم وخبـراتهم ، والنـاتج هنـا

  ) (woods et al,2004:441 ". أكبر من مجموع أعمالهم الفردیة
دة الموزعــة الــذي یــنص علــى عــن القیــا "Spillan"ســبیلینویمكــن مقارنــة هــذا التعریــف مــع تعریــف 

مهمــة معینــة  تــؤدي إلــى  نالخصــائص الجماعیــة لمجموعــة مــن القــادة یعملــون معــاً علــى ســ"أنهــا  
   ." تطویر ممارسة القیادة التي یحتمل أن تكون أكثر من مجرد مجموعة من الممارسات الفردیة 

                                                              )spillan et al ,2001:25(   
الرسمیة وغیر الرسمیة ولكن إن العمل الجماعي كثیراً ما یؤدي إلى وجود التمییز بین الفرق 

یشیر كلا النوعین إلى أنهما یعملان من أجل ثقافة تعزز مناخ الانفتاح ، والتركیز على العلاقات 
یعتبر العمل ، و  )woods et al ,2004:447(الثقة والحمایة والدعم المتبادل لىالقائمة ع

 Harris 2004 in Ritchie and woods.(الجماعي عنصراً أساسیاً في القیادة الموزعة 
توظیف قدرات أولئك الذین هم داخل " هو وهدفها القیادة الموزعة  طبیعةحیث أن ) 2007,

) Lambert,1998:5( ." ي وناتعالمدرسة من أجل العمل معاً لبناء المعرفة بشكل جماعي و 
 سبیلین و(وأفضل من كتب عن القیادة الموزعة شخصین أساسیین من واضعي النظریات هما 

حیث أوضحا أن القیادة الموزعة تمتلك العدید من التفسیرات ومن ضمن التفسیرات أن ) دوجنان
واتفقا على أن القیادة تشرك كل  ، القیادة الموزعة تعتبر مركزیة لعملیة التعلم والتعلیم في المدارس

تحدث من إلى أن القیادة ) سبیلین(ویشیر  ،أعضاء المجتمع المدرسي ولیس فقط المدیر ونائبه 
خلال مجموعة متنوعة من الطرق والاتجاهات في جمیع أنحاء المدرسة ، وتتركز على 
التفاعلات بین الأشخاص ، واعتماداً على مهمة القیادة المحددة ، فإن المعرفة لدى قادة المدارس 

المستوى الجماعي أكثر من مستوى القیادة على والخبرة لدیهم قد تكون أفضل شيء مستكشف 
   )Spillane et al,2001:25.(دي الفر 

ك داخل التجمعات  ك وتُدرَ ف ممارسة القیادة على أنها تلك الممارسة التي تُشارَ القیادة الموزعة تُعرَ
الواسعة والشبكات ، والتي قد یكون بعضها رسمي والبعض الأخر غیر رسمي ، فعندما یقوم 

م في المعلمون والآباء والطلاب بالعمل معاً لحل مجموعة المشاكل التي تواجه المدرسة ، فإنه
هذه الحالة سیشغلون مهمات حیویة داخل المدرسة ، وسیشاركون من خلال تصرفاتهم في 
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  التابعین

 المدیرون ، المعلمون ، المتخصصون

 ما ھي القیادة الموزعة ؟
 ھیئة ممارسة القیادة

 القادة
 المدیرون ، المختصون ، المعلمون 

 ممارسة القیادة یكون في التفاعل
 

ممارسة القیادة ، فالفكرة هنا أن القیادة الموزعة لا تقتصر على نمط معین ، بل تأتي من خلال 
ر التفاعلات بین الأفراد المنخرطین في حل المشكلات ، فالقیادة هي نتاج عملیتي النقاش والتحاو 

  )Harris,2005:7(. التي تنتج من خلال التفاعلات 
وهناك ما یسمى بالقائد الإیجابي الذي یدرك أن الأدوار القیادیة یتم لعبها وممارستها من قبل 

وبذلك فإن منظور القیادة الموزعة ، أفراد متعددین سواء كانوا في مواقع رسمیة أو غیر رسمیة 
ولكن بالاعتراف بأن الأدوار ، ل أو نهج الأسفل إلى الأعلى لدیه لا یكون نهج الأعلى إلى الأسف

   )Spillane   and Diamond,2007:7(. أناس متعددین  القیادیة یتم لعبها بواسطة
والقیادة الموزعة تعني أن یمارس المعلمون وجمیع أعضاء المدرسة بمختلف مستویاتهم ورتبهم 

  )  Leithwood et al, 1997:30(   . سمیةعدداً من الأدوار القیادیة الرسمیة وغیر الر 
)سبیلین(نظر وفیما یلي شكل یوضح مفهوم القیادة الموزعة من وجهة   

 
 
 
 

  
  
  
  

)1(شكل رقم  
 مفهوم القیادة الموزعة

(Spillane, 2006:20)  
   -:لاحظ أنه رغم تعدد تعریفات القیادة الموزعة إلا أنها أجمعت علىیمن خلال ما سبق و 
  تقاسم القیادة وتوزیعها بین المعلمین. 
 ولیة مشتركة بین الجمیع ؤ المس . 
  إشراك المعلمین في تنفیذ المهمات في جمیع أنحاء المدرسة. 
  وجود أكثر من قائد في المدرسة . 
  مدیر المدرسة قائد القادة. 
  

  المواقف

 الأدوات ، الھیاكل الطرق ،
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  :القيادة الموزعة والمفاهيم الأخرى 
شخص ما  قامإذا  هناك من وجه نقداً لنمط القیادة الموزعة بأنها قلیلاً ما تهتم بموضوع التفویض

لمفاهیم اولكن التفكیر بهذه الطریقة یسيء فهم مغزى القیادة الموزعة وتخلطها مع ، بتوزیع السلطة
التفویض  جداً بین القیادة الموزعة وبین اً مهم اً إذ أن هناك فرق، التقلیدیة ومع هرمیة السلطة 

یة قیادیة جماعیة بدلاً من حیث أن مضمون القیادة الموزعة هو مسؤول، الروتیني للمهام القیادیة 
وهي أیضاً لیست إعطاء الآخرین مهام ، " من الأعلى إلى الأسفل " استخدام السلطة ذات نهج 

، أو مسؤولیات بل تتم عبر الاعتراف بأن ممارسة القیادة شیدت من خلال العمل المشترك 
باهتمامه بمشاركات  "القائد الإضافي " الذي وصف ) Jim Spillane(والتفاعل وهذا ما قام به 

فالشيء الخفي في القیادة الموزعة هو  ،متعددة للمدرسین والآباء والموظفین الداعمین والطلاب 
الحاجة لوجود قادة آخرین بإمكانهم تحمل المسؤولیة والمشاركة في مجموعة كاملة من الوظائف 

  .)Harris,2005:9. ( القیادیة
تنظر إلى ن القیادة التشاركیة في أن القیادة الموزعة القیادة الموزعة ع ختلفتوفي سیاق آخر 

القیادة على أنها سلوك مجمع علیه، ومتزامن لعدة أشخاص أكثر من اعتبارها مجموعة من 
من خلال  القوانین المسنة، وتخلص إلى أنه یمكن تحقیق أفضل إنجاز للأهداف التنظیمیة

 التسلسلاتوتقسیم السلطة إلى قطاعات مختلفة والاستغناء عن مشاركات وأنماط متعددة، 
 الفرد، شخصیة احترام على تقوم التشاركیة القیادةلكن  ،)Gronn,2002:657(. الهرمیة للقیادة

 المرؤوسین من للأغلبیة دائما یكون النهائي القرار ،وأن والإقناع الاختیار حریة على تقوم كما
  )2010:36العرابید ، ( .خوف أو تسلط دون

وبالنظر للقیادة الموزعة أنها هي القیادة الدیمقراطیة فإن هذا مردود علیه حیث أن هناك فرقاً 
تعمل على إیجاد مناخ أخلاقي وعادل من خلال حیث أن القیادة الموزعة ، واضحاً بینهما 

في حال اكتشاف تضافر الجهود نحو تحمل عواقب القرارات التي تتخذ والعمل على تصحیحها 
ترتكز على ثلاث ركائز القیادة الدیمقراطیة  ، أما)Gronn,2002:657( .بأنها كانت خاطئة

، ویكون القائد )78: 2004الربیق،.(العلاقات الإنسانیة، والمشاركة، وتفویض السلطة: هي
الدیمقراطي هو من یضع الحدود، ویطلب من مرؤوسیه اتخاذ القرار ضمن هذه الحدود، فهو 
یفوض مرؤوسیه باتخاذ قرار في أمر ما بعد ما یحدد المشكلة، ویرسم الحدود التي یمكن اتخاذ 

تاحة الفرصة المحدودة للمشاركة في صناعة القرار مع اهتمامه بأن یكون   القرار في إطارها، وإ
  ) 219: 2009كنعان،(.القرار مقبولاً لدیهم بقدر الإمكان

المفاهیم المتعددة للقیادة ، لكن یبقى الشئ الأكید أن القیادة یتضح مما سبق أن هناك خلطاً بین 
  . الموزعة تختلف اختلافاً كلیاً عن أي منها ، بل قد تحتوي على بعض هذه المفاهیم 
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   :المدرسية للقيادة الموزعة حاجة الإدارة 
أو قبل أن یبدأ ، إن النقاش حول القیادة الموزعة ومدى الحاجة إلیها قد ینتهي قبل الأوان  بدایةً 

  . إذا ما عرفنا أن هناك أفراداً عدة بالفعل یتحملون القیادة داخل المدارس والمؤسسات التعلیمیة 
لي المعاصر و إن الإصلاح الترب  وتقدم المدارسیر على العلاقة بین القیادة بشكل كب یعوّ

على  یؤثر ذلك بقوة، ویقوم المعلمون الفاعلین بالممارسة بشكل غیر مباشر ، ولكن  وتطورها
  )Leithwood and Jantzi,2000:55.(فعالیة المدرسة وعلى إنجازات الطلاب العلمیة 

لتبني نماذج جدیدة في ممارسة القیادة من خلال توزیع  "Harris" هاریستدعو الأستاذة الجامعیة 
، فمعظم المدارس " الزعیم الأعظم " القیادة وهي تؤكد أن الخطأ الأكثر فظاعة هو البحث عن 

   )Harris,2005:1 . (وأنظمتها تتغیر ، والمطلوب هنا أسلوب قیادة جدید 
لیمــي وحیــد ، أصــبحت زائــدة عــن الحــد، ویعتقــد الكثیــرون أن الأیــام التــي یقضــیها المــدیر كقائــد تع

یكون بمثابة القائد التعلیمـي للمدرسـة بأكملهـا بـدون أن نحن لم نعد نؤمن بأن مسؤول واحد یمكنه و 
   )Spillane et al,2001:8(. أي مشاركة حقیقیة  لغیره من المربین

هـو المهـیمن علـى شئ واحد سیبقى یقیناً ، أنه في المستقبل القریب سیصبح التعاون بـین المـدارس 
المشــهد التعلیمــي وســیتولد عنــه تحــدیات قیادیــة كبیــرة ، والطریقــة التــي یتطــور بهــا النظــام التعلیمــي 
بـداعاً وفاعلیـة لممارسـة القیـادة بحیـث ستصـبح المـدارس نظـم مصـغرة  سیتطلب نهجاً أكثر ابتكاراً وإ

والرأســــي للقیــــادة لتلبیــــة وأكثـــر تعقیــــداً مــــن التغیــــرات ، وســــتكون هنــــاك حاجــــة إلــــى الشــــكل الأفقــــي 
المطالــــب التنمویــــة المتغیــــرة للمــــدارس التــــي تعمــــل معــــاً بشــــكل أكبــــر فــــي وحــــدات أكثــــر انتشــــاراً ، 
وســتكون هنــاك حاجــة للتفكیــر فــي ممارســة القیــادة إذا أرادت المدرســة أن تســتمر وتزدهــر فــي هــذه 

موزعة تعـرض طریقـة بدیلـة المرحلة من التغیر السریع الذي یحدث على مستوى النظام ، والقیادة ال
.           للتفكیــــر فـــــي ممارســــة القیـــــادة لهــــا أهمیـــــة خاصــــة للمـــــدارس لأنهــــا تتبنـــــى طــــرق جدیـــــدة للعمـــــل 

) Harris,2005:7(  
  :مدى الحاجة للقیادة الموزعة على النحو التالي )DeFlaminis" )2011"وقد ذكر 

  ، إن النمــوذج القــدیم للقیــادة الرســمیة المتمثلــة فــي الفــرد الواحــد تتــرك مواهــب متمیــزة للمدرســین
وهــي غیــر مســتثمرة إلــى حــد كبیــر ، كمــا أن التحســن الــذي یتحقــق مــن خــلال هــذا النمــوذج لا 
یسـتطیع الاسـتمرار بشـكل سـهل ، فعنــدما یغـادر المـدیر  فـإن البــرامج الموعـودون بهـا غالبـاً مــا 

المغالطـــة الفردیـــة ، حیـــث أن ب مـــن مـــا یســـمىالـــزخم وتتلاشـــى ، فهـــذا النمـــوذج یعـــاني  ســـتفقد
عملیة التغییر تتطلب الانتقال إلى المستویات اللاحقة مـن الإصـلاح سـتكون صـعبة بصـورة لا 

 .تصدق
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   إن مــا نحــن بحاجتــه لــیس مجــرد عــدد قلیــل مــن القــادة الجیــدین بــل بحاجــة إلــى أعــداد كبیــرة
مشـاكل رفـع مســتوى التقـدم سـواء كـان فــي  وفسـرتلجهـود الاسـتثنائیة المطلوبــة، ء الیقومـوا بـأدا

المدرســـة أو فـــي النظـــام التعلیمـــي باعتمـــاده علـــى بنـــاء القـــدرات والاختصـــاص بحیـــث یـــتم بنـــاء 
قاعــدة عریضــة مــن القــدرات ، وهــذا لــن یتحقــق إذا كانــت الرقابــة تقتصــر علــى عــدد قلیــل مــن 

 .الأفراد وهو یضع حل لذلك بحیث یكمن في توزیع أوسع للقیادة
 دى الدراسات التي قامت بها جمعیة البحوث لمجموعة مـن السیاسـات فـي مجـال التعلـیم في أح

في جامعة بنسلفانیا ، ومن خلال دراسـة  مجموعـة واسـعة مـن المبـادرات الإصـلاحیة للمدرسـة 
فـــإنهم أجمعـــوا علـــى شـــيء واحـــد مشـــترك وهـــو تضـــمین القیـــادة الموزعـــة بـــین أفـــراد عـــدة فـــي 

دة الموزعــة فــي المــدارس أو فــي منــاطق أعمــال أخــرى فإنــه ینــتج وســواء كانــت القیــا، المــدارس
عنها نتائج جیدة تقاس بواسطة التطـویر المهنـي والمنـاهج الدراسـیة وأدوات التقیـیم التـي أنتجـت 

نـــي المكثـــف وظهـــور المجتمعـــات المهنیـــة بقیـــادة ه، وتجنیـــد نـــاجح للمعلمـــین  فـــي التطـــویر الم
 .المعلم داخل وخارج المدارس

  ــــة وجــــدت أن العامــــل الرئیســــي فــــي مثــــل هــــذه إن الد ـــن المــــدارس المتقدمــــة والفاعل راســــات عـ
المـــدارس یتمثـــل فـــي وجــــود مـــدیر متمـــرس ومـــاهر یســــتطیع إیجـــاد الإحســـاس بالمشـــاركة فــــي 
المهمات والأعمال التي تهدف إلـى تحسـین التعلـیم والـتعلم ، وتفـویض السـلطة للمعلمـین الـذین 

داء تلـــك المهمـــات والأعمـــال ، وكـــذلك أظهـــرت أن المـــدارس یملكـــون الثقـــة ، والـــدعم الـــلازم لأ
التـــي رفعـــت التحصـــیل العلمـــي للطـــلاب علـــى الـــرغم مـــن الخلفیـــات الاجتماعیـــة والاقتصـــادیة 

  . للطلبة  تُفعل من في كل الحالات تقریباً مع التوجیهات التي یقدمها قائد فعّال 
ـــــة إن نظریـــــة القیـــــادة الموزعـــــة تؤیـــــد حاجـــــة الإدارة المدرســـــی ة لتبنـــــي أشـــــكالاً قیادیـــــة أكثـــــر جماعی

كــل شـــخص بطریقـــة أو بــأخرى یســـتطیع أن یتـــولى " ودیمقراطیــة ، وهـــذا یعكـــس الــرأي القائـــل بـــأن 
  .) DeFlaminis,2011:1-6 .(القیادة 

ومما سبق یتضح أن القیادة الموزعة تعرض منظوراً بدیلاً عن القیادة والقادة ، ولا یمكن أن تكون 
القیادي الوحید أو أنها تقدم حلاً سحریاً للمدارس ، ومع ذلك فهي تتیح للذین یعملون هي النموذج 

في المدارس طریقة مختلفة في التفكیر عن ممارسة القیادة ، فالحاجة أصبحت ملحة إلى تبني 
 أنماطا قیادیة جدیدة  تلبي المتطلبات التربویة الحدیثة ، والتخلي عن المركزیة الشدیدة التي تعاني

  .منها المؤسسات التعلیمیة وذلك بممارسة أشكالاً أكثر توزیعاً في القیادة 



18 
 

  :أهمية القيادة الموزعة 
تؤدي القیادة دوراً مهماً ورئیسیاً في مجال التربیة والتعلیم ، فهي حلقة الوصل بین المعلمین وبین 

ریقة یتسنى بها كسب خطط المدرسة وتصوراتها ، والقوة التي یؤثر فیها القائد في مرؤوسیه بط
نا لماذا هوالسؤال .. المناخ المدرسي المحفز للعمل  طاعتهم وولائهم واستنهاض هممهم ، وتوفیر

  الاهتمام بالقیادة الموزعة ؟ 
یعتقد أن هناك ثلاثة أسباب رئیسیة للشعبیة والشهرة الحالیة التي تحظي بها القیادة الموزعة فهي  

دارس أنها تعكس التغیرات التي تحدث في ممارسة القیادة  في المتملك السلطة المعیاریة ، حیث 
القیادة مسؤولیات القیادیة وهذا یتطلب من وازدیاد التطور الذي ظهر نتیجة التوسع في المهام وال،

إن النموذج الأحادي للقائد البطل  قد تم . أن تكون موزعة بطریقة هادفة ونشطة داخل المدرسة 
أكثر من الأشخاص الفردیین ) العمل ضمن فریق ( قیادة التي تركز على الفرق استبداله أخیراً بال

  ) Harris,2004a:12 (.والتركیز بشكل أكبر على المعلم ، وعلى دعم الموظفین والطلاب كقادة
ة ، وتقـــدیم نمــاذج بدیلـــة للقیــادة والتـــي یــوتنبــع أهمیــة القیـــادة الموزعــة فـــي أنهــا تمتلـــك  ســلطة تمثیل

وزیـادة الضـغوط فـي  المـدارس والعدیـد مـن المـدارس قامـت ، زیادة الطلبات الخارجیة أثیرت بسبب 
یجـــاد أدوار جدیـــدة تلبـــي احتیاجـــات المعلمـــین والطـــلاب ،  بإعـــادة هیكلیـــة فریـــق القیـــادة لـــدیهم ، وإ
فحینمــا یعـــاد هیكلیـــة المــدارس فإننـــا نجـــد أن ممارســة القیـــادة الموزعـــة هــي الأكثـــر شـــیوعاً وانتشـــاراً 

ما تـــرتبط المـــدارس أیضـــاً بترتیبـــات معقـــدة فســـیكون مطلـــوب قیـــادة موزعـــة لعبـــور العدیـــد مـــن وعنـــد
  ) Wenger et al,2002:123( . الحدود المتنوعة والمشاركة بالأفكار والرؤى 

من بصـمات القیـادة الموزعـة القـدرة علـى القیـادة ، فالمنظمـات التـي تعتمـد مبـدأ توزیـع القیـادة تكـون 
عبـــارة عـــن إنجـــازات جماعیـــة ، تســـتند إلـــى إســـهامات كـــل مشـــترك ، وتتمثـــل القـــدرات القیـــادة فیهـــا 

ة فیهـــا بالمعرفـــة الجماعیـــة والمهـــارات والتصـــرفات التـــي یظهرهـــا أعضـــاء هـــذه المنظمـــات ، یـــالقیاد
فنجد الذین یمارسون القیادة الموزعة یسخرون أنفسهم والآخرین كأدوات لتحقیق الأهـداف المنشـودة 

حبـــاط التقلیـــد الســـلبي ، ویبقـــي ممارســـو القیـــادة ، وتحمـــل مســـؤو  لیة المســـؤولیة فـــي كـــل مرحلـــة ، وإ
لتنشـــیط فـــرص التـــآزر والتعـــاون وتفعیـــل التواصـــل بـــین  ؛الموزعـــة فـــي حالـــة تأهـــب واســـتعداد دائـــم 

  ) Lipman,1996:4.(الأعضاء والأفكار والعملیات المؤدیة لذلك 
 ىلمتعــدد  القــو كة ، والعمــل اتها علــى التعــاون والشــراإن النمـاذج الجدیــدة مــن القیــادة تســتند فــي نشـأ

ــــدة و مثــــل الاتحــــادات ،  ــــیم المتصــــلة بالشــــبكات ، وهــــذه النمــــاذج الجدی الشــــراكة ، ومجتمعــــات التعل
لاجتیــاز المشــهد التنظیمــي ، جدیــدة ومتجاوبــة أكثــر  قیادیــةً  اً والمعقــدة للتعلــیم تتطلــب وجــود أنماطــ

یـراً فـإن القیـادة الموزعـة لهـا سـلطة أو قـوة تجریبیـة حیـث أن هنـاك وأخ. وتنوعـاً  اً الذي یـزداد اختلافـ
ر إیجــابي لنتــائج یــلقیــادة الموزعــة أدت إلــى حــدوث تغیا د مــن الدراســات التــي برهنــت علــى أنالعدیــ

  ) Harris,2007:1( .المدارس وتعلم الطلاب
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،  داخـــل المـــدارسمعظـــم الدراســـات أظهـــرت أن النمـــاذج التـــي اســـتخدمت القیـــادة الموزعـــة أن كمـــا 
  ) Leithwood et al,2007: 41(. ومارستها قد أدت إلى تحسین الأداء

نمط إداري مــن أنهــا ركــزت علــى التوزیــع الاجتمــاعي للقیــادة حیــث كــوتنبــع أهمیــة القیــادة الموزعــة 
یمتد عمل القیـادة علـى عـدد مـن الأفـراد بینمـا یـتم إنجـاز مهمـة القیـادة وتحقیقهـا مـن خـلال التفاعـل 

  ) Spillane et al, 2001:20( . القادة المتعددین بین
نمـــا تتمتـــع بالمرونـــة  وفــي القیـــادة الموزعـــة تصـــبح المســؤولیة مشـــتركة ، ولیســـت فطـــرة محــدودة ، وإ

  )Lipman,1996:237 ( .الكبیرة ، وتقسیمها بدون أي تقلیصات أو حدود
أن المنظــــور )  Spillane(كــــذلك فهــــي  تعتبــــر إطــــار نظــــري لفهــــم ممارســــة القیــــادة حیــــث یقــــول 

وذلك من خـلال تقـدیم مجموعـة مـن التركیبـات ، ة لقیاس أداء المدرسة االتوزیعي یمكن أن یكون أد
ویمكــن اعتبارهــا ، وتعریــف عملیــة التصــمیم والتركیــب ، التــي یمكــن تســخیرها لتجســید الشخصــیات 

تفكیـر فـي طریقـة توزیـع وال، لتشـخیص فهـي تمـنح المـدارس الفرصـة للوقـوف مـرة أخـرى لأداة  أیضاً 
فالإطـــار التحلیلـــي یحفـــز ، القیـــادة ومـــا الفـــرق الـــذي حـــدث أو الـــذي لـــم یحـــدث بعـــد ذلـــك التوزیـــع 

لأنهــا تركــز  طالاهتمــام تجــاه القیــادة باعتبارهــا نــوع مــن الممارســة أكثــر مــن مجــرد وظیفــة قیــادة فقــ
  ) Spillane et al,2004:14( .علــــــى التفـــــــاعلات المعقــــــدة والفـــــــروق الدقیقــــــة فـــــــي الإجـــــــراءات

وتنبــع أهمیــة القیــادة الموزعــة مــن كونهــا نمــوذج بــدیل عــن القیــادة والقــادة فــي المــدارس، ولا یمكــن 
المجاهرة بـالقول أن تكـون هـي النمـوذج القیـادي الوحیـد والبـدیل المتـوفر ، أو أنهـا تقـدم حـلاً سـحریاً 

ـــذین یعملـــون مـــع المـــدارس داخ لهـــا وخارجهـــا طریقـــة لإصـــلاح المـــدارس ، ومـــع ذلـــك فهـــي تتـــیح لل
لأنهــا تعنــي إشــراك العدیــد فــي المهــام القیادیــة بــدلاً مــن  ؛مختلفــة فــي التفكیــر عــن ممارســة القیــادة 

القلائل ، واستنادها على نهج جماعي لبناء القـدرات فـي المـدارس ، فـالمنظور التـوزیعي فـي القیـادة 
، للنظـر فـي تلـك الممارسـات التـي  یتحرك بعیداً عن التركیز على من هم في مواقع القیادة الرسمیة

  .)Harris,2005:7(  .تحدث یومیاً من خلال التفاعل الرسمي والمشاركة والتعاون 
إن اندماج العدید من المعلمین في الأنشطة القیادیة یعتبر أساس القیادة الموزعة 

)Harris,2004a,12 (، وفي  ، حیث أصبحت الآثار الإیجابیة للقیادة الموزعة تظهر بوضوح
أظهر أن نتائج الطلاب من المرجح أن ) Silns and Mulford,2002(بحث أجراه كل من 

تتحسن عندما یتم توزیع الموارد القیادیة في جمیع أنحاء المجتمع المدرسي ، وعندما یتم أیضاً 
تمكین المعلمین في مجالات الخبرة ، ومثل هذا التركیز المتزاید على القیادة اللامركزیة یشكل 

في صنع القرارات بشأن مناهج تعلیم  علمینتركیز متزاید على قیادة المعلم ، وتطویر مساهمة الم
  )Anderson,2004:100(  .الطلاب

إن القیادة الموزعة تتحدانا للتفكیر على نطاق واسع وبشكل بناء حول القیادة ، حیث تنقلنا من 
یشیر على وجود قادة متعددین وعلى مما " الشخص الإیجابي " إلى " الشخص الأحادي " مفهوم 
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مستویات مختلفة ، ویمكن القول أنه إذا تساوت القیادة مع التأثیر فإنه سیتم حتماً توزیع القیادة ، 
فالمدارس توجد فیها قدرات داخلیة مختلفة للتطویر والنمو والابتكار ، وهذه القدرات تعتمد اعتماداً 

قصد هنا أن أنماط القیادة الموزعة تتساوى وعلى نطاق كبیراً على أنماط النشاط القیادي ، ون
  )Silns  and Mulford ,2002:571 .(واسع مع إمكانیات أكبر للتغییر التنظیمي
القیادة الممثلة بمدیر المدرسة والمعلمین والإداریین  تأثیروتبرز أهمیة القیادة الموزعة من خلال  

على نتائج الطلاب من خلال التركیز الكبیر على الطلاب ومدى تعلمهم ، وما یقوم به المعلم 
بتعلیمه وتحمل المسؤولیة والثقة التي یتمتع بها ، ومدى استجابة المدرسة للمتغیرات الخارجیة 

طلاب كهدف مشترك ، والصفات الشخصیة للقائد ومدى رؤیته والانحیاز نحو الابتكار ، ودعم ال
  )Dinham,2005b:343.(وتوقعه 

ومن خلال ما سبق نجد أن القیادة عندما كانت موزعة أوجدت مناخاً مدرسیاً سُمح من خلاله 
عطاء المعلمین المساحة  للمعلمین بالتدریس وللطالب بالتعلم ، وزیادة الثقة ومشاركة السلطة وإ

للتفاعل والقیادة مما شجع على إعداد قیادات متعددة داخل المدرسة وفي مستویات مختلفة، الحرة 
   .الشخص الأحادي إلى الشخص الإیجابي والانتقال من 

  :مزايا القيادة الموزعة 
 تـأثیر لـه الموزعـة القیـادة ، فـنمطلا شك أن هذا النمط القیادي الحدیث له العدید من المزایـا والفوائـد

 مــن الحـد علـى قــادرة الموزعـة القیـادة أن علــى یـدل هـذا، و العمــل ضـغوط التخفیــف مـن  علـى كبیـر
، كما أن ممارسـة القیـادة الموزعـة یفـتح )et al, 2014 : 494 Rabindarang( .العمل ضغوط

، كمـا أنهـا تـوفر ) Duif et al, 2013:5(. المجال أمام المعلمین للمشاركة عملیة اتخاذ القرارات
مســتویات عالیــة مــن عملیــة اتخــاذ القــرار التشــاركي فــي المــدارس التــي یمــارس فیهــا المــدیرین نمــط 

  .)Supovitz & Tognatta, 2013:3(. القیادة الموزعة
  :اليعلى النحو التوهناك من أضاف بعض الممیزات 

بحیث تنجز الأعمال في جو یخلو من توزیع القیادة یوفر لكل فرد القدرة العقلیة السلیمة ) 1 
القیادة تعتبر من خلال الخبرة والعمل المستمر ، و التوتر والقلق ویمكن اكتساب القیادة الموزعة 

غیر ویمكن الكشف هنا عن الإدارة المدرسیة ، مصدراً هاماً لإعداد قادة للمستقبل الموزعة 
  .الناجحة

 ة الدنیا فیها ، وتقلیل الصدام بینریة وخاصسرعة اتخاذ القرارات في المستویات الإدا )2
  .الإداریة الأخرى والإدارة العلیا  المستویات

العلاقات  هوتحقیق الانسجام في جو یسود، القضاء على المركزیة والتفرد باتخاذ القرارات  )3
لأنه یتحقق هنا مبدأ العدالة  بحیث یكافأ كل فرد حسب  ؛الإنسانیة بین الرؤساء والمرؤوسین 

  ) Grant,2005:512(. نجازه إ
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  :ها تعمل علىوهناك من ذهب إلى أن
نشر القیادة بین الأفراد یتیح للرئیس التفرغ للمهام القیادیة الرئیسیة بدلاً من إضاعة جهده في  )1

من مستوى روحهم وترفع ، لى تنمیة قدرات المرؤوسین ة الموزعة عتعمل القیادو  ، الشكلیات
تمام الأعمال والمهمات على أحسن وجه وتنمیالمعنویة  ة روح المبادأة والإحساس بالمسؤولیة وإ

  .والابتكار لدیهم 
  ) MacBeath,2005:352( .ات والتدرب على تحمل المسؤولیةتعتبر وسیلة للتعبیر عن الذ )2

  :القیادة الموزعة على النحو التاليویلخص الباحث ممیزات ومحاسن 
 .توفر الوقت والجهد، وتنفیذ المهام في وقتها المحدد، وحسب ما هو مخطط لها -
تقان تنفیذ الأعمال وبدقة عالیة -  .تجوید وإ
نه مسؤول أیشعر إیجاد مناخ مدرسي مریح یبعث على الدافعیة في العمل؛ لأن الكل  -

 .التي یعمل بها عن المؤسسة
     .إعداد القیادات التربویة، وتهیئتها لریادة العمل التربوي في المستقبل -

  :متطلبات ممارسة القيادة الموزعة 
 وفقاً  القادة أن یقوموا بها المتطلبات التي ینبغي علىفي دراستها إلى ) 2013(أشارت خلیفة 

  :لمفهوم القیادة الموزعة 
تكمن أهمیة الرؤیة والرسالة في أنهما تحددان الطریقة التي ینبغي أن : وضع الرؤیة والرسالة) 1

  . یعمل بها الأشخاص ، ولا بد أن یشارك الجمیع في وضع رؤیة المنظمة ورسالتها 
إن المناهج التي یتم اختیارها تؤثر على العملیة التعلیمیة التي تتم في  :انتقاء المنهج) 2

لمعرفي واستراتیجیات التدریس الموجهة للطلاب ، وتنطوي لأنها تتضمن المحتوى ا ؛ المدرسة
جراءات تنفیذ تلك الخطة    .عملیة اختیار المنهج على وضع خطة ورؤیة وإ

إن توفیر المصادر والوسائل المختلفة اللازمة للتدریب لها تأثیر : توفیر المصادر والوسائل) 3
  . اعل بین المعلمین والطلابلأنها تتوسط عملیة التف ؛كبیر على العملیة التعلیمیة 

تنفیذ أي عملیة تغییر تتطلب فهم أسس وأفكار عملیة الإصلاح ، إن : توفیر فرص التعلم) 4
وبالتالي فإن توفیر فرص التعلم یتطلب ترتیبات تنظیمیة تدعم وتیسر تلك الفرص ، وأنشطة توفر 

  . تعلم جوانب معرفیة معینة ومطلوبة 
یمكنهم لعب دور مهم في عملیة الإصلاح التعلیمي من خلال توفیر  القادة: تدریب المعلمین) 5

التدریب اللازم لرفع كفاءة المعلمین وفق الاتجاهات الحدیثة ، وذلك عن طریق إكسابهم الخبرات 
  . اللازمة والمعارف والمهارات الجدیدة وطرق التدریس الحدیثة
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ء عملیة التغییر لجعل تلك العملیة متوافقة إن من أهم مراقبة التقدم الذي یحصل أثنا: الرقابة) 6
مع المعاییر المؤسسیة ، كما تتضح أهمیة المراقبة في التنبؤ بالفرص الجدیدة أو المشكلات 

  . المتوقعة
تقدم القیادة الموزعة الدعم والمساندة للمعلمین ، سواء بشكل رسمي أو غیر : تقدیم التشجیع )7

             .لمعلمون من إنجازات بما یدفعهم لمواصلة العمل باجتهادرسمي من خلال الإشادة بما یحققه ا
  )36: 2013خلیفة ،(                                                                    

  :دور القيادة الموزعة في تفعيل الإدارة المدرسية 
ذلك للفشل في تدریب مدیري وقد یرجع السبب في ، البیة المدارس تتمسك بالنموذج الهرمي غ

المدارس التدریب المناسب لممارسة القیادة الموزعة والتي شأنها أن ترفع من مستوى الأداء 
فعلى الرغم من أن القیادة الموزعة لها أساس رؤوسین والطلاب وأولیاء الأمور ، المدرسي للم

، وهناك نماذج نظري قوي ، فإنه من الصعب الحصول على أمثلة معاصرة لها في العمل 
الشكل الأفقي  ىلإلممارسة القیادة الموزعة والتي ما زالت ناشئة إلا أن التحول من الشكل الرأسي 

الجدیدة   ىفي القیادة یتم بشكل تدریجي ومما لا شك فیه أن المدارس التي تتكیف مع القو 
  ) Harris,2005,14( .ستؤدي إلى ظهور نماذج وأمثلة للقیادة الموزعة هیكلیةللتغیرات ال

وتلعب القیادة الموزعة دوراً مهماً في دعم نتائج قیادة المعلم ، فعلى الرغم من الإحباط الذي 
واجهته القیادة من خلال الهیاكل التنظیمیة القدیمة ، إلا أنه هناك تفاؤل نحو تحسین وتطویر 

  )Hattie,2003:3.(التعلیم من خلال قیادة المعلم 
تحتوي على عدد كبیر ) Arden( ىى نموذج لمدرسة ابتدائیة في انجلترا تسمتسلیط الضوء عل تم

وكانت نتائجها أقل من المتوسط ، من الطلبة وتقدم خدمات للفئات المحرومة اجتماعیاً واقتصادیاً 
أصبحت المدرسة تعتبر واحدة من  م 2005وفي عام وطني بمقارنتها بالمدارس الأخرى ، ال

المرؤوسین  د تطور أحدثته مدیرة المدرسة بمنحفي المنطقة بسبب اعتما المدارس الأكثر تقدماً 
مدیر السابق فال، إلى وجود مدرسة أكثر حیویة  ىمتعددة من القیادة الموزعة وهذا أد أشكالاً 
م أسلوب تقلیدي یتراوح من الأعلى إلى الأسفل باتخاده قرارات بدون مشاركة أي من استخد

ائج الطلاب متدنیة مما استدعاها ینت المدیرة الجدیدة وجدت أن نتلكن عندما ع، المرؤوسین 
حیث كانت تقول  ، استخدام نهج قیادي آخر بتطویر المزید  من الحكم الذاتي لدى المرؤوسین

كانت تدفعهم  فقد"  أنتم لستم بحاجة لتسألوني عن كل شيء أنتم لستم بحاجة إلى استئذان" لهم 
بدأت المدیرة باستخدام قیادة أكثر توزیعاً والسماح للمرؤوسین بطرح لاحقاً . لیكونوا كالقادة 

برنامج  على عاتقهم ، مبادرات جدیدة في المدرسة وقیادتها بالإضافة إلى مهمة التدریس الملقاة
ومن ثم امتد ، ة العلیا ر التدریب والتوجیه الجدید ساعد على  تطویر المهارات القیادیة لفریق الإدا

مرؤوسین فقادة المستوى المتوسط یعملون كمرشدین للموظفین الجدد لمساعدتهم على إلى جمیع ال
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بالإضافة إلي برنامج تطویر المهارات القیادیة في المنزل ، فقد  ، تطویر المهارات القیادیة لدیهم
والعمل مع الكلیة الوطنیة للقیادة المدرسیة ) LEA(تم تشجیع المعلمین على المشاركة في أنشطة 

مما انعكس على أداء ، شبكاتهم التواصلیة الخارجیة بى مبادرة مجتمعات التعلیم المتصلة عل
المعلمین داخل المدرسة بتشجیعهم على الابتكار والإبداع فنجد أن أحد المعلمین قام بمراجعة 

ومعلم شاب آخر شارك في مشروع البحث ، والمحتوى الدراسي لكل مجموعة ، السنویة  خططال
وفرق متنوعة قامت بإجراء تحسینات على المواد ، حدوث تغیرات في سیاسة المدرسة أدي إلى 

أن تكون موجوداً في عملیة الوصول إلى شيء ما " یقول أحد المعلمین . الدراسیة المختلفة 
إن الكل یقف خلف  هذه العملیة لأن كل شخص " أفضل بكثیر من أن یخبرك شخص بذلك 

ومن المثیر للاهتمام أن فلسفة القیادة الموزعة داخل " . صنع القراریشعر بأنه جزء في عملیة 
هذه المدرسة تتجاوز المعلمین لتشمل عناصر القیادة الطلابیة بتأسیس مجلس طلبة قوى بحیث 

ویأخذ الطلبة ، م ویطرحونها على فریق الإدارة العلیا مهیجتمع الطلبة ویتناقشون في قضایا ته
ما یدیروا الاجتماعات بأنفسهم بدون تواجد أي أحد من  الجد ، وغالباً هذه العملیة  على محمل 

من هنا یتضح أن المنظور التوزیعي للقیادة یتم من خلال التفاعلات بین القادة الموظفین ، و 
تم إنجازه من خلال إیجاد العدید من الفرص لقیادة أعمال  ،والأتباع والموقف الخاص بهم
تم على مدیر المدرسة أن یجعل حمبدأ توزیع القیادة ی .ددة الترابطالتطویر ومن خلال نقاط متع

، كل من في المدرسة ینخرط في الأعمال الجماعیة الزائدة مما یتطلب بناء القدرات القیادیة 
وتطویرها لدى الجمیع ودور المدیر هنا أكثر ضرورة  من أي وقت مضى من حیث تمكین 

تغیر  والتطویر وتشجیع الآخرین على تحمل المسؤولیات وتوفیر الطاقة اللازمة لل،  الآخرین
باختصار إشراك الآخرین یؤدي إلى توثیق العلاقات بینهم والتفاعل العاطفي المستمر نحو 

  ) Harris,2005,15-17( . الابتكار والتجدید
  :ویوجه الباحث من خلال إطار القیادة الموزعة السؤال التالي

إن ممارسة القیادة الموزعة تعني أنها . اجة ؟ الإجابة حتماً لا هل مدیر المدرسة زائد عن الح
تركز على النشاط بدلاً من المواقع والأدوار ، وكذلك لا تعني أن یتم إزالة المدیرین من المعادلة 

المعلمین، لیقوموا  وزعون القیادة بینالقیادیة ، بل أصبح دورهم أهم من أي وقت مضى ، لأنهم ی
  .الطاقة اللازمة من أجل التغییر والتنمیة باستثمارموا بالقیادة ، ویقو 

  :تطبيق القيادة الموزعة ومعوقات صعوبات 
على الرغم من الممیزات الكثیرة لنمط لا یوجد نمط قیادي یخلو من بعض العوائق والتحدیات، ف

من  ههذا النمط القیادي عند استخدام ءالقیادة الموزعة والإیجابیات التي یمكن تحقیقها من ورا
كباقي الأنماط القیادیة  هبعض الصعوبات في تطبیق یواجهقبل مدیري المدارس إلا أنه 

  .والتي قد تجعل البعض یعزف عن استخدامه ، المستخدمة



24 
 

بعض الصعوبات والمعوقات التي تحول دون ممارسة  القیادة  )2013(فقد ذكرت خلیفة  
وعدم الرغبة في الخروج عن ، س ومنها خوف المعلمین من عملیة التغییر الموزعة في المدار 

ه تیح للمعلمین ممارسة أدوراً قیادیوزیادة الأعباء والأعمال الروتینیة المطلوبة مما لا ی، المألوف 
ة التنظیمیة السائدة في المدرسة التي تمیل افوالثق، وكذلك ضعف المهارات القیادیة لدى المعلمین 

وضیق الوقت وضعف ، وضعف الاتصال والتواصل بین المعلمین والإدارة ، اً إلى المركزیة أحیان
:  2013خلیفة ، . (مور من ید الإدارة العلیا وخوفاً من تفلت الأ، الخبرة والثقة لدى المعلمین 

51  (  
بعض الصعوبات الإضافیة، حیث أنها تعترف بأن الهیكلیة والحواجز " Harris"هاریس  وحددّت

الثقافیة تعمل على عدم إظهار المعلمین لقدراتهم القیادیة، وأن المنافسة على تولي مواقع السلطة 
في المدرسة یوجد مناخ مدرسي غیر مریح یتسم بالحدة والصراعات، كما أن المعلمین الجدد إذا 

فإنه ینظر إلى هذا  –السائدة  الآراءلاسیما إذا كانت تختلف عن  –عن آراءهم ما قاموا بالتعبیر 
  )Harris , 2004a : 15.(العمل على أنه تهدید للوضع الراهن 

  :فقد ذكر في بحث له بعض المعوقات على النحو التالي ) 2010(أما الشثري 
  - :معوقات مؤسسیة 

  :ومنها وهي التي تنبع من الثقافة السائدة في المؤسسة
والهیاكل الداخلیة للمدارس تشكل عقبات كبیرة أمام "من أعلى إلى الأسفل " مناهج القیادة  )1

  .تنمیة القیادة الموزعة
متمركزة تكون إن المدارس باعتبارها هیاكل هرمیة تقلیدیة في المراكز الوظیفیة، فإن السلطة  )2

  . - أي عند الهرم المدرسي –في فریق القیادة 
  -:نابعة من المدیرین أنفسهم معوقات 

هذه المعیقات نابعة من المیل الطبیعي للمدیرین، للاحتفاظ بالسلطة والمسؤولیة عن المدرسة، 
الصلاحیات  وفي كثیر من الأحیان ما یشعرون بالخوف والریبة تجاه الدعوى إلى تفویض

  )23: 2010الشثري،. (والمسؤولیات للمعلمین
كمدیر  هصعوبات تطبیق ممارسة القیادة الموزعة ومن خلال عملومما سبق یلخص الباحث 

  :مدرسة  على النحو التالي
  - :صعوبات تعود لمدیر المدرسة 

مكانیاتهم لثقة ال درجة )1   .مدیر المدرسة في قدرات المعلمین وإ
 وقد یبدو ذلك ، ل من المعلمین ضفاد مدیر المدرسة بأنها سیقوم بالمهام على نحو أقاعت )2

  .توزیع القیادة  مصحیحاً في بعض المهام ولكنه مبرر غیر كاف لعد
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  .تخلون عن مناصبهم بسهولة یلدي بعض المدیرین مما یجعلهم لا   ةالمركزیة الشدید )3
  . ف من أن یظهر المعلمین تفوقاً أكثر من المدیر نفسه في إنجاز المهمات والأعمال و الخ) 4

   -:صعوبات تعود للمعلم نفسه 
  .ضعف القناعة لدیه بأهمیة التغییر ) 1
 .انخفاض مستوى الدافعیة والطموح لدى المعلمین وارتكان بعض المعلمین إلى الراحة ) 2
   .التنصل من تحمل المسؤولیات ، وهذا یعود إلى جهل أو ضعف المعلم) 3
مهمات قیادیة أخرى كثرة الأعمال الإداریة ، والروتینیة التي یقوم بها المعلم مما یجعل تحمل ) 4

 .عملیة صعبة جداً 
الإطــار التحلیلــي یحفــز الاهتمــام تجــاه القیــادة ، باعتبارهــا نــوع مــن الممارســة أكثــر مــن اعتبارهــا  إن

مجــرد وظیفــة قیــادة فقــط ، فهــي تركــز علــى الاهتمــام فــي التفــاعلات المعقــدة والفــروق الدقیقــة فــي 
ــع وتحلیـل ووصــف الأنمــاط المعقــدة الإجـراءات ، وتــوفیر طریــق منیــر مـن البــدائل والا ُ حتمــالات لتتب

مـــن التفـــاعلات والنفـــوذ والقـــوة ، والفكـــرة الأهـــم التـــي یجـــب فهمهـــا هنـــا أن القیـــادة الموزعـــة لیســـت 
بالضـــرورة شـــيء ســـیئ أو جیـــد ، فهـــي تعتمـــد علـــى الســـیاق الـــذي یـــتم فیـــه توزیـــع القیـــادة ، وعلـــى 

ي أو تقســیم القیــادة لا یعنــي بالضــرورة التســاوي إن إنهــاء التسلســل الهرمــ. الهــدف الــرئیس للتوزیــع 
مـع القیـادة الموزعـة ولا حتــى التحسـین التلقـائي لــلأداء یكـون مسـاویاً لهـا ، فــالبعض یـرى أنهـا تــوفر 
إمكانیة حقیقة للنظر في القیادة من خـلال النظـرة الموسـعة  التـي تتحـدى المفهـوم الضـمني والخفـي 

 تباع هنا یمثلون عنصراً  أساسیاً في تحدید القیادة مـن خـلال درجـةللقیادة بین القادة والأتباع ، والأ
  )Harris and Spillane,2008:33( .تفاعلاتهم مع القادة

  الروح المعنوية :ثانياً 
  :عريف الروح المعنوية ت

مهمــا یكــن الســلوك الإنســاني بســیطاً أو معقــداً فــإن الســلوك یعتمــد بشــكل واضــح علــى تكامــل عــدة 
الفــرد وذلــك خلافــاً للكائنــات الحیــة الأخــرى التــي تكــون اســتجاباتها ردود فعــل آلیــة عملیــات داخــل 

وبـــذلك فالســــلوك عنـــد الإنســـان یعبــــر عـــن نشـــاط راقٍ  هــــادف قابـــل للارتقـــاء والتســــامي   بســـیطة ،
ویعبــر عــن ذلــك بــالروح المعنویــة التــي تشــیر إلــى محصــلة المشــاعر والاتجاهــات والعواطــف التــي 

الأفــراد ، فهــي الصــورة الكلیــة لنوعیــة العلاقــات الإنســانیة الســائدة فــي جــو العمـــل تحكــم تصــرفات 
  .والتي لا یمكن أن تظهر عن طریق الأوامر أو التعلیمات  

فالفرد یشعر بالأمن والتكیف النفسي عن طریق إشباع حاجاته النفسیة ، والاجتماعیة فلا یمكن 
                . إذا تحسنت ظروفه المادیة والنفسیة معاً  تحسین وتطویر روحه المعنویة بصورة فعلیة إلا

ما یسیطر على مجموعات الأفراد في التنظیمات الرسمیة وغیرها "  وهي، )2012:89دین،دم(
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أو الأهداف التي تسعى  ، وانسجامها وتكاملها في الأغراض العامة ، من ترابط فیما بینها
" الروح المعنویة بأنها  وتعرف، )2005:143،البدري ( . لتحقیقها والهیئات التي یعملون فیها

الآثار السلوكیة التي تظهر على فرد أو عدة أفراد فتحفزهم إلى مزید من البذل إذا كانت مرتفعة 
  )  2008:11:العتیبي( . ل إذا كانت منخفضةسلي التكاإأو 

تعریف وثیق له ولا یتردد ر شائع الاستخدام دونما بیومما لا شك فیه أن الروح المعنویة  تع
فهو یصف شعوراً  الكثیر من المتخصصین في استخدامه ، ولكنهم یجدون صعوبة في تعریفه ،

  )2005:110،فلیه وعبد المجید.( بصلة إلي الروح  تیم
الإقبال بحماس على مشاركة  إلىالاستعداد الطبیعي والمكتسب الذي یدفع الفرد "  تعتبر اكما أنه

ومن ثم فهو یتعلق بشعور الأفراد بعضهم نحو بعض بشعورهم نحو ، زملائه في نشاطهم 
  )2000:39،رضوان . (رؤسائهم ومرؤوسیهم ونحو المجتمع الذي یعملون له

العمل دة في جو ئالسا الإنسانیةالروح المعنویة في الحقیقة هي الصورة الكلیة لنوعیة العلاقات  إن
، لذلك فإن هذه الروح لا یمكن إیجادها عن طریق الأوامر أو التعلیمات أو العقوبات أو رغماً 

  )2008:39،الخالدي (. عن إدارة العاملین
ومتعلق بالروح المعنویة أو الحماس ، ، الروح المعنویة بأنها شعور متصل  وهناك من یصف

الجو العام المحیط بالعمل ، فإذا أظهر العاملون الحماس والتفاؤل تجاه أعمالهم ،  إلىویشیر 
فإن هذا الجو یمكن أن یوصف بأنه روح معنویة عالیة ، أما إذا كان الأفراد غیر راضیین 
وقلقین، ویسود بینهم عدم الاستقرار والتشاؤم ، فإن هذه الأشكال من ردود الفعل یمكن أن تؤخذ 

  )2004:85،المساعید(  .مظهر للروح المعنویة المنخفضةعلى أنها 
  :تعریفات السابقة یرى الباحث أن ومن خلال ال

  كبیر بروحه  حدالعامل الإنساني له أهمیة كبرى في علم الإدارة وأن إنتاجه یتأثر إلى
دوراً في إیجاد الثقة والتعاون والتفاهم ما بین  تلعبالعلاقات الإنسانیة ، وكذلك  المعنویة

 .الإدارة والمرؤوسین
 نما یستدل علیها من خلال الآثار المترتبة على ل لا یوجد تعریف محدد لروح المعنویة وإ

 .السلوك
 من أورد أن الروح المعنویة تمثل صفة للفرد أو صفة للجماعة أو لكلیهما هناك. 
  ّمجموعة الاتجاهات والمشاعر " ث الروح المعنویة على أنها ف الباحومن خلال ما تقدم یعر

التي یحملها المعلم تجاه مدرسته نحو إنجاز المهمات الموكل بها على نحو یلبي توقعات 
 ."القیادة المدرسیة 
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  : لدى المعلمين أهمية الروح المعنوية
المـادي فقـط  فإنه لا یجب التفكیر في سبل التحسـین ، جراء عملیة التحسین في ظروف العاملینلإ
وظــــروفهم النفســــیة ،  ، تحســــین مســــتوى الــــروح المعنویــــة لــــدیهم إلــــىبــــل یجــــب أن یتعــــدى ذلــــك ، 

تحقیــق  إلــىفإنــه یحتــاج أیضــاً  ، تحقیــق الأمــن المــادي إلــىفالعامــل جســم وروح فكمــا أنــه یحتــاج 
والاجتماعیــة ، فإنــه لا یمكــن لمعنویاتــه ســیة الأمــن النفســي والتكیــف عــن طریــق إشــباع حاجاتــه النف

  .على نحو متوازي والنفسیة  حسن إلا إذا تحسنت ظروفه المادیةأن تت
نتـــاج ، والعمـــل للفـــرد فـــي لإأهمیـــة الـــروح فـــي قـــدرتها علـــى الـــتحكم والســـیطرة علـــى مقـــدار ا وتكمـــن

تحســـن و لشــخص ، حــالات تصــاعدها أو انخفاضــها ، فیلـــزم مــن ارتفاعهــا وتحســینها زیـــادة إنتــاج ا
نوعیة إنتاجه ، وحسن تكیفه النفسي مع العمل الذي یقوم به ، ومع الأشخاص الـذین یعملـون معـه 

واضــــطراب  ، ویلـــزم مــــن انخفاضــــها وهبوطهــــا  انخفــــاض نســـبة إنتــــاج الشــــخص ، وســــوء تكیفــــه ،
   )2001:256،البدري( . سلوكه وتصرفاته 

حــد  إلــىفــإن معظمهــم قــد تــأثروا ، ســواء تفهــم المــدیرون وتقبلــوا النظریــة الحدیثــة للعمــل والتنظــیم و 
فهــم ینظــرون إلیهــا كمقیــاس لمــدي تــأثیرهم فــي عملیــة ، بعیــد بأهمیــة الــروح المعنویــة بــین العــاملین 

تفـاظ كمـا أنهـم یعتقـدون أن الـروح المعنویـة هـي عنصـر مـن عناصـر التحفیـز ، وأن الاح، التحفیز 
ـــــح والخدمبأو تقــــدیم الــــر  ، بــــالروح المعنویــــة العالیــــة لا یقــــل أهمیــــة عــــن إعطــــاء أجــــور عالیــــة ات ــ

ورده علمـــاء أالدراســـات صـــحة وحقیقـــة مـــا  وأكـــدت، )2009:109،فلیـــه وعبـــد المجیـــد (.للعـــاملین
ثر لــي حــد كبیــر باتجاهاتــه أكثــر ممــا تتــأإالســلوك الإنســاني منــذ فتــرة طویلــة أن جهــود الفــرد تتــأثر 

ا والتـأثیر ـاهات والتنبـؤ بهـــــــــــذه الاتجــــــاف هــــبالبیئة الطبیعیـة أو المادیـة، ودور الإدارة هنـا هـو اكتش
  ) 2004:109،الهیتي.(المرغوبة  ةـــــــــــــــهفیها وتوجیهها الوج

  -:أهمیة الروح المعنویة لدى العاملین على النحو التالي  وتظهر
 كمجموعة واحدة بالرغم من الضغوط التي یواجهونها ونسیعمل العامل. 
 البقاء في المدرسة  ، وسیساعد العاملون بعضهم البعض للتأقلم مع المواقف الجدیدة. 
 فع حقیقیة نحو الهدف المشترك د  قوة، وتحقیق سیكون هناك دفء وحب بین العاملین. 
  1994:180،الفقي(  .ستكون اتجاهاتهم نحو المدرسة ومدیرها اتجاهات إیجابیة( 
ـــم الإدارة بـــالروح المعنویـــة إن أحـــدهما  ، نـــوعین أساســـین مـــن البـــرامج إیجـــاد أدى إلـــى  اهتمـــام عل

والثـاني ، یختص بتطویر الأسس والتجارب لاكتشاف وتفسیر مشـاعر الأفـراد وردود الأفعـال لـدیهم 
  .ا ـــــــــافظة علیهـــــــــــالإقــلال مـن ردود الأفعــال الســلبیة مـع ضــخ روح معنویــة عالیـة والمح إلــىیهـدف 

المعنویـــات  إلـــىحـــد كبیـــر الســـبب المـــؤدي  إلـــىالعالیـــة هـــي  والإنتاجیـــة، )2008:103،العتیبـــي (
  .العالیة كما أنها هي ذاتها نتیجة للمعنویات العالیة
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)2(شكل رقم  
  العلاقات بین الروح المعنویة والإنتاجیة

  )1986:92،دیفیز (
یمكن أن تكون هناك معنویات مرتفعة دون إنتاجیة ولكن على المدى الطویل إذا  :الخط أ 

  .هذا المعنویات العالیة فإنها ستؤدي إلى إنتاجیة أكبر  مرتاست
الإدارة التنظیمیة تستلزم تكاملاً إیجابیاً للأهداف بحیث یحقق الأشخاص الذین یعملون  :الخط ب 

  .معاً المعنویات المرتفعة مع الإنتاجیة العالیة 
نتاجیة العالیة مع وجود معنویات منخفضة ولكن تنمو هنا المقاومة لإیمكن تحقیق ا :الخط ج 

  )92-1986:93،دیفیز . (نا على المدى القصیرنتاجیة العالیة تكون هلإوالقیود والمعوقات وا
تحقیق الروح المعنویة لجماعة  العمل ككل من المحصلة النهائیة لسریان الروح المعنویة العالیة و 

،  ) Group cohesivenessتماسك الجماعة ( لیه مصطلح عبین الأفراد ، وهو ما یطلق 
الإنتاجیة الجیدة ولن یتحقق للعاملین الراحة وبدون الروح المعنویة لن تحصل المؤسسة على 

  ) 2001:52،القاسم(  .النفسیة المنشودة
وفي تصرفاته  ، ومما سبق یتبین أن الروح المعنویة للفرد تتحكم في مقدار عمله ونسبة إنتاجه

یة زیادة الاهتمام بمستوى الروح المعنو  الإنتاج وزیادة ، فیلزم من ارتفاعها وتحسنها ، ومعاملاته 
وتحقیق  ، المؤسسة  مله الأثر الأكبر في تحقیق  تقد والعمل على ارتفاعها لما، لدى العاملین 

  .رسالتها وأهدافها المنشودة
  :مؤشرات الروح المعنوية 

یمكن الاستدلال على مستوى الروح المعنویة في المدرسة من خلال السلوك الظاهري للعاملین ، 
الثقة التي یتمتعون بها والعلاقات الإنسانیة و ومدى تكاتفهم وتعاونهم نحو إنجاز المهمات ، 

  .دة بینهم وهذه كلها مؤشرات وظواهر یمكن من خلالها الحُكم على مستوى الروح المعنویة ئالسا

 إنتاجیة مرتفعة فقط  . ج

 معنویات مرتفعة فقط  . أ

نتاجیة مرتفعة   . ب  معنویات وإ

 مرتفعة

 الروح المعنویة

 الإنتاجیة مرتفعة منخفضة
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ینبغي أن نلاحظ أن المشاعر مسألة شخصیة تنبعث من تغیر  "وهذا ما أكده فلیه وعبد المجید  
فإن الحكم على مستوى الروح المعنویة یقوم على شواهد ومؤشرات تمثل  وسلوك موضوعي ،

اهد الأنشطة والتعبیرات أو التعلیقات الشفویة ، والنقد ، والإجابة على الأسئلة ، ثم تترجم هذه الشو 
  :وهناك مؤشرین ،  لروح المعنویةل  إلى نوع من التقییم

ومنع ، والإنتاجیة وسرعة الإنجاز ، السلوك العلني الذي یعبر عنه دوران العمل  :المؤشر الأول 
  .الفاقد والذي یعبر عن القلق والتباطؤ والتأخیر والغیاب 

ه وعبد یفل.( اؤهم وردود أفعالهم ما یقوله العاملون ، وكیف یقولونه ، أي آر  :المؤشر الثاني 
  )2009:112،المجید
الروح المعنویة من الأمور التي لا یمكن ملاحظتها مباشرة ، ولا یمكن ملاحظة الآثار  وتعتبر

نماأو حتى الجماعةوالمظاهر النفسیة المسیطرة على الفرد ،، راض عالسلوكیة والأ یمكن  ، وإ
، من خلال  علیهملاحظة الشخص المرتفعة والمنخفضة معنویاته ، والصفات النفسیة المسیطرة 

   )2012:56،عدوان .(السلوك الظاهري 
  :ؤشرات الروح المعنویة المرتفعة م

إلى ) حسن(والانخفاض حیث یشیر  ، الروح المعنویة على خط متصل ما بین الارتفاعتسیر 
  :ویة المرتفعة على النحو التالي الدالة على الروح المعنمن المؤشرات بعض 

  لتحقیق هدف مشترك  همتماسك ، وعدم وجود صراع بین الأفراد. 
 وتكییف أنفسهم للظروف  قدرة الأفراد على مجابهة الأزمات والمشاكل بشيء من الحزم

 .ودوران العمل بینهم ، ومعدل الشكاوي ،  العملانخفاض نسبة تغیب الأفراد عن ، و المتغیرة 
 1998:65،حسن(  .، وجودتهنتاج لإارتفاع كمیة ا( 

  :المعنویة العالیة بمفردات مثل  الجماعات ذات الروح توصف
 )1996:156عویضة ،(  .مقاومة الإحباط ،  الحمیة والحماس،  الثبات ، روح الفریق 
،  العمل ومدى فعالیتهفي  الإنجازمستوى ارتفاع : الروح المعنویة العالیة  مؤشراتكذلك من 

قبول التطویر الناجم عن إدخال تغیرات في العمل وأسالیبه ، و  الاستقرار النسبي في وحدة العملو 
   )2007:226،الفقيو  شمس الدین(  .
  :ؤشرات الروح المعنویة المنخفضة م

  -: فهي تظهر من خلالأما بالنسبة لمؤشرات الروح المعنویة المنخفضة 
  والتسرب منه انعدام الاهتمام بالعمل ،. 
 انخفاض مستوى الأداء وارتفاع نسبة الغیاب والتأخر. 
 1993:44،الزهراني(  . مخالفة التعلیمات والتذمر والشكاوي( 
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قلة الإنتاج وزیادة  مثل انخفاض الروح المعنویة تظهرالدالة على  مؤشراتال ویمكن إضافة بعض
ع معدل ارتفا ، والتأخر والغیاب عن العمل ، و  والقسوة في المعاملةالخشونة ، و المصروفات 

 )2003:51،البلبیسي. ( كره العمل والزملاء ومقاومة الأداء الجید ، و  التظلمات وزیادة الحوادث
  : أیضاً منخفضة الروح المعنویة ال المؤشرات الدالة على ومن
 ومشاكل النظام، ارتفاع معدل الشكاوي وسماع ملاحظات التذمر . 
 تقیید الإنتاج والتي تعني إنتاجیة المعلم تكون أقل بكثیر من إمكانیاته وقدراته . 
 2007:384حسان والعجمي ،(  .، والغیابالتوقف عن العمل( 
  

 
 

 

  
                                                       

          
)3(شكل رقم  

  ) 2010:38الجریسي، (        نموذج الدراسة للروح المعنویة
 

أن الروح المعنویة ذات مدلول معنوي غیر ملموس ولكن یعبر عنها من یرى الباحث مما سبق 
المبادرة على مستوى الروح المعنویة فنجد أن خلال مجموعة من المظاهر والمؤشرات التي تدل 

، مدیر المدرسة والمعلمین والطلاب وأولیاء الأمورتكوین علاقات إیجابیة مع ، و  والتحمس للعمل
نجاز المهمات في و  ،  لدى الطلابتحقیق مستوى تحصیل مرتفع  على ، والعمل الوقت المحددإ
ة كثر كلها مؤشرات تدل على روح معنویة مرتفعة ، أما حل المشكلات دون الرجوع للإدارة و 

العزلة والكتابیة ، و  المستمر من الأعمال الإداریة فالتأف، و  استخدام العقاب البدني واللفظي
 .فكلها مؤشرات على الروح المعنویة المنخفضة  اب والتأخر والاستئذانكثرة الغی، و والانطوائیة 

  -:هم في رفع الروح المعنوية االعوامل التي تس
والتي نالت قسطاً كبیراً من الاهتمام  ، تعتبر الروح المعنویة في التعلیم أحد الموضوعات المهمة

ویرجع هذا الاهتمام لما للروح المعنویة من أثر في ضمان ، من جانب  المتخصصین التربویین 

  الأهداف 
  ظروف العمل 
  أنظمة القیادة والإشراف والاتصال 
  إشباع الحاجات والعلاقات

 الإنسانیة 
  الحوافز 

 الروح المعنویة

معنویة روح 
 عالیة

روح معنویة 
 منخفضة 
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فعالیة أداء العاملین نحو تحقیق أهداف المؤسسة والتوافق والتعاون في ممارسة أعمالهم ووظائفهم 
  .وفیر مناخ مؤسسي مناسبوبالتالي تعاونهم مع الآخرین لت

 جسور لمد خطط ووضع ، ئفهمووظا مستویاتهم كافة على بالأفراد الاهتمام القائد على ینبغيو  
 تثبیطهم أو كبحهم دون واقتراحاتهم مشاكلهم إلى والاستماع ، العاملین بین عادلة قویة علاقات

لتعرف خلال من وذلك  الصحة تحسین إلى یقود الذي الأمر المعنویة روحهم مستوى على اّ
 تعد للمعلمین العالیة المعنویة الروح بناء أن یعني وهذا ، المعنویة روحهم ورفع للعاملین الذهنیة
 جو بوجود الإحساس توفیر خلال من  الواقعي التربوي والقائد الإداري مهمات من أساسیة مهمة

 العاملین قبول إلى المستندة الواقعیة من نوع على القائم والأمان والأمن والزمالة الألفة من
  ) 213: 2001،الطویل . (التفكیر في حریة من یرافقها ما مع لبعضهم

لمــا لهــا مــن أهمیــة فــي زیــادة نشــاطهم ، دى فعالیــة أداء العــاملین مــالــروح المعنویــة مقیاســاً ل وتعــد
نتاجهم وتحسـین نوعیـة عملهـم  خلاصـهم فالعامـل الـذي یعـیش محبطـاً ومعنویاتـه منخفضـة لا ، وإ وإ

یقافه من خـلال حـالات عد ، ة مناسبة بالتوجیه نحو عرقلة العملأییبالي في  كالتبـاطؤ فـي ، یـدة وإ
والإهمـال ویـزداد أثـر انخفــاض الـروح المعنویـة ونواتجـه إذا كـان الفـرد مــنخفض ، والتغیـب ، العمـل 

الاهتمـــام بمســـتوى الـــروح المعنویـــة زاد عمـــل فـــي مهنـــة مهمـــة مثـــل مهنـــة التعلـــیم ، لـــذلك یالدافعیـــة 
ورضــا العــاملین فــي المؤسســات التعلیمیــة  ســعیاً لقیــاس اتجاهــات العــاملین وردود أفعــالهم وظــروف 

  )2012:95دین،دم( . عملهم المادیة ، والإداریة ، والاجتماعیة ، والنفسیة 
، لتعبیــر عــن نفســه أن تهیــأ لكــل معلــم فرصــة امــن حتــى یــتم رفــع الــروح المعنویــة للمعلمــین لا بــد و 

یشـعر كـل معلـم بـأن ، وأن وفرصة أداء هذا العمل بدرجة من الإتقان تجعله یتمیز بعمله وبإنتاجـه 
، وتحـرره مـن القلــق بأنـه إنســان منـتج، وشـعوره  مجهـوده موضـع تقـدیر مـن جانــب الدولـة والمجتمـع

دیـه مـن النـوع الـذي أن یكون نوع النشـاط الـذي یطلـب مـن المعلـم أن یؤ بسبب حاضره ومستقبله ، و 
هـــدوء والصـــداقة محـــیط عمـــل یتمیـــز بال، وتهیئـــة لا ینـــتقص مـــن احترامـــه لنفســـه أو یهـــین كرامتـــه 

علــى  أن یشــعر كــل معلــم أن فرصــة الترقیــة مكفولــة لــه وأنهــا تــتم بنــاءً ، ووجــوب والتعــاون والإخــاء 
مصـــالحهما أن یشـــعر كـــل مـــن الـــرئیس والمـــرؤوس أنهمـــا مكمـــلان لبعضـــهما وأن ، و أســـس عادلـــة 

مشتركة ، و أهدافهما واحدة  بمعني أن یكون أساس التعامـل  بینهمـا التعـاون ولـیس الأمـر والنهـي 
 )92-93: 2009الخواجا،. ( اصید الأخطاء لكل منهمتو 

العوامل التي تعمل على رفع وتحسین الروح المعنویة وزیادة الثقة بالنفس لدى العاملین  ومن
  :نحو التالي على ال

  داري فعال من قبل المشرفین والمراقبین الذین یقومون بمهمة إیجاد نظام إشرافي ورقابي وإ
 .الإشراف والرقابة على الأعمال التي یقوم بها الأفراد والعاملین 
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  درجة ومستوى اهتمام الإداریین والمشرفین بعمالهم وموظفیهم ، فكلما كان اهتمام الإداریین
 .ك إلى زیادة في الأعمال  وزیادة في الإنتاج بالموظفین ذو درجة عالیة  أدى ذل

  والأعباء والوظائف الإداریة والمهام على العاملین ، تحدید وتوزیع وتقسیم المسئولیات. 
  درجة رضا العاملین عن المكافآت المالیة والمرتبات والأجور التي یتم منحها لهم. 
 كنولوجیة المتطورة والحدیثة درجة ومدى معرفة استخدام العاملین للآلات والمعدات الت. 
  درجة ثقة الأفراد بأنفسهم وبمعلوماتهم وخبراتهم الإداریة. 
  نوعیة الكفاءة الإداریة ونوعیة الإشراف الإداري المتبع في المنظمات. 
 143 :2012الحریري،(  .مدى رضا الموظفین والإداریین عن العمل في هذه المنظمة  -

144( 
سلوك الأفراد هو الأداة التي بواسطتها یحقق المشروع أهدافه ومن وسائل رفع الروح  ویعد

شعار و  ،اقتناع الإدارة بالشخصیة الفردیة للعاملینومدى المعنویة للعاملین تحفیزهم  ، بأهمیتهم هم إ
 ، والأجر العادل هممنح، و لمرؤوسین لضرب المثل و ، استخدام أسلوب التوجیه ولیس الأمرو 

الخدمات والمزایا الإضافیة في مختلف المجالات الاجتماعیة  و برامج ، وال توفیر الحوافز المعنویة
 )102: 2008العلاق،( .والصحیة والترفیهیة من حیث ساعات العمل وبرامج الأمان وغیرها ، 

ءة في توفر الكفاف بل على رفع الروح المعنویة للموظأنه یمكن تحدید أهم العوامل التي تعم كما
والإشراف یشمل القدرة الفنیة ، والأسلوب الإنساني الذي یتجه إلیه الرئیس في ،  إشراف الرئیس

ینمو   بأنهشعوره ، إدارة الأفراد ، فمن  الحاجات الأساسیة التي تدفع المرؤوسین للعمل بحماس 
، وأسلوب  بتجاربهوالذي یتحقق بتوجیه رئیسه له وتزویده ، في هذا العمل وتزید خبراته فیه 

كما أن  الإشراف یكون له فاعلیة في رفع الروح المعنویة للمرؤوسین ما دام بعیداً عن التهدید ،
حاجة  المرؤوس ، فأسالیب التشجیع متى كان المرؤوس یستحق ذلك   یستخدمعلى الرئیس أن 

  ) 197-196: 2008، عوض(. التقدیر هي حاجة نفسیة أساسیة  إلى
من أهم الحاجات النفسیة الأساسیة للفرد وعدم  أنهمن للمرؤوسین ، حیث توفیر الأ ویجب

وبالنسبة للفرد المرؤوس حتى یشعر ، إشباعها یؤدي إلى إحباطه ومن ثم انخفاض معنویاته 
بأمنه واستقراره یجب أن یكون هناك ضمانات تتیح له الاستمرار في العمل دون طرد أو فصل أو 

ول على المستحقات المالیة والترقیات وفق أسس من العدالة والنزاهة ، وكذلك الحص تغیر مفاجئ
  )2007:32حلوة،( .وعدم تدخل الأهواء الشخصیة في أسس التقییم

المنظمة ، وكفاءة وجودة إدارتها من  أداءالثقة في كفاءة المنظمة وأهدافها من حسن  إن تعزیز
ن  هذا الاعتزاز أو الفخر یعمل أ، و الأمور التي یعتز بها الموظف ویعتبرها مصدر فخر له 
لأنه یستمد نجاحه من نجاح المنظمة  ؛على رفع روحه المعنویة لانتسابه للعمل في هذه المنظمة 

  )2008:197عوض،( . والعكس كذلك كما یفخر بمركزها
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  -:الروح المعنوية  خفضهم في االعوامل التي تس
في  المعلمینلزیادة توضیح وتأكید أهمیة معرفة أسباب وعوامل ضعف الروح المعنویة بین 

  .بصورة شفافة وموجزة لأسباب وعوامل هذا الضعف الإشارة ، یمكنالمدارس 
 والضمانة الأكیدة والاطمئنان للحاضر والمستقبل، أو یفتقد  ،الأمن شعور المعلم بضعف

الاحترام والتقدیر من رؤسائه ومن زملائه، أو یشعر بضعف مكانته الاجتماعیة وهزاله تأثیره في 
 .والسیاسیة الإداریةهذا الوسط ، وهشاشة دوره التربوي الرائد، وسط تضارب النظم 

 حساسة، تقدم مجاناً دوراً كبیراً في ضعف التشجیع العوامل الطارئة في انتزاع المواقع ال
على التقدم والنمو والتحسن في معارفه، واتجاهاته، وتحصر وتقلل فرص تنافسه وفرص نجاحه 

بین الجماعة التي یعمل لها وفیها، ولا یجد المناخ الذي  بالانتماء هفي عمله، ولا یحقق شعور 
ع العاملین معه، ولن یجد المناخ الملائم للعمل یستطیع أن یبني فیه صداقات وعلاقات طیبة م

 .لأجل المجتمع الذي یعمل بوسطه والإنتاج
  الصلاحیات ما یمكنه من القیام  ، وضعف منحهتحدد لهضبابیة الاختصاصات التي

ذا ما كانت هذه المسؤولیات المناطة به تزید في كثرتها عن طاقته، أو خارج  بمسؤولیاته، وإ
 .بینه وبین تحقیق الراحة النفسیة والاستقرار النفسينطاق عمله، وتحول 

  ،الرواتب والمكافآت والرفاه المادي، والتأثیر الاجتماعي ، والضمان (المسائل المالیة
صورة الباطل بدلاً للحق والعدل، ویهدر فرص الاختصاصات والواجبات  وجد، مما ی)العائلي 

وفرص التقدم والبعثات وحضور المؤتمرات، وهذا یؤدي بالحصیلة إلى تردي هدر وغیاب 
 .المعنویات لدى العاملین

 الشخصیة  تلاءاوالو رضاءات لإالمحاباة واو  والعشائریة والوساطات المحسوبیة والمنسوبیة
المواقع العلیا من قبل عناصر غیر كفؤة لأحد الاعتبارات السابقة، یضر بمصالح  واحتلال

  )2001 : 263-265،البدري. (المؤسسة والعمل المؤسسي

لأنها ، وفي هذا الصدد یرى الباحث أن الروح المعنویة  لا یمكن أن تنحصر في عامل واحد 
عملیة ارتفاعها أو  انخفاضها  فهي تخضع في، تعبر عن حالة نفسیة تصف السلوك الإنساني 

حیث ، أهمها من وجهة نظري النمط القیادي السائد أو المتبع داخل المدرسة ، إلى عدة عوامل 
ولذلك ، مستوى الروح المعنویة لدى العاملین هبوط  وأأن القادة یلعبون دوراً كبیراً في صعود 
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داري حدیث وهو نمط القیادة  تظهر أهمیة هذه الدراسة في تسلیطها الضوء على مدخل قیادي وإ
  .ودورها في رفع الروح المعنویة  لدى العاملین، الموزعة 

  :أساليب  قياس الروح المعنوية 
ا ،وذلك الصعبة العملیات من المعنویة الروح قیاس أن لاشك  لها المكونة العوامل لتنوع نظرً
ا ثابتة ولا سهلة لیست ومتغیرة ومعقدة مركبة ظاهرة ،فهي فیها ؤثرةوالم ا ثباتً  ویمكن ،مطلقً

  : التالیة النقاط في  )ندى( یذكرها كما المعنویة الروح لقیاس الطرق أهم تلخیص
 ، ارتفاعها أو المعنویة الروح انخفاض أسباب معرفة على الباحث تساعد وهي : المقابلة) 1

 بها، سیدلي التي المعلومات بسریة المستجیب إقناع الأسلوب هذا إتباع عند الباحث على ویجب
 ذلك فإن بالطمأنینة المستجیب یشعر لم إذا أما ، صحیحة معلومات على الحصول بذلك لیضمن

 استجواب في مفیدة تبقى المقابلة لكنو  ، صادق بشكل رأیه عن الإفصاح عدم إلى یؤدي
  أحدًا یخشون لا لأنهم ، أعمالهم ترك قرروا الذین أو ، أعمالهم تركوا الذین والأفراد الموظفین

 1998ندى ، ( .الشكوى أسباب على والقضاء ظروفه تحسین ثم ومن العمل عیوب لمعرفة وذلك
 :50 (  
 حصول دون  للإجابة الكافي الزمن على یحصل المفحوص أن مزایاها ومن : الاستبانة )2

 مثل الطریقة لهذه السلبیات وجود ینفي لا وهذا ، اسمه ذكر لعدم الصحیحة إجابته جراء ضرر
 یمكن لكن موضوعیة وغیر دقیقة غیر استجابات إلى یؤدي مما الاهتمام وعدم الاستجابة نمطیة
 استفسارات عن ویجیب بنفسه الاستبانة یوزع عندما الطریقة هذه عیوب یتجنب أن للباحث

  )  92:  1990،  قعبد الخال( .المعلومات وسریة الموضوع بأهمیة ویشعرهم ، المستجیبین
 ، فیها یعملون التي المؤسسة في الیومیة لأعمالهم المعلمین أداء أثناء وتحدث -: الملاحظة) 3

 شكل على ونتدّ  والتي العمل، على المشرفین ملاحظات أو العابرة الملاحظة طریق عن سواء
 شكاوى أو العمل عن والتسرب التغیب أو والإنتاج الإنجاز معدل ملاحظة طریق عن أو تقاریر

  )  29 : 2002عبدات ، (.الموظفین
 ظـاهرة وهـي مقـاییس أو ضـوابط عـدة علـى انخفاضـها أو علوهـا قالـب فـي المعنویـة الـروح وتعتمـد
نمـا ، مباشـرة قیاسـها یمكـن لا وبالتـالي المباشـرة، للملاحظـة تخضـع لا نفسـیة  ملاحظتهـا یمكـن وإ

 عـن تعبـر المعلمـین لـدى المرتفعة أو العالیة المعنویة والروح ، ونتائجها آثارها طریق عن وقیاسها
 ، للطـلاب العلمـي والتحصـیل للمعلمـین التدریسـیة الكفـاءة ارتفـاع صـورة فـي آثارهـا وتتـرك نفسـها،

 والمـؤثرة لهـا، المكونـة العوامـل لتعـدد للمعلمـین المعنویـة الـروح قیاس المدرسة مدیر على ویصعب
 العالیـة المعنویـة الـروح أن بمعنـى موجـب ارتبـاط هنـاك أن ،إلا ومتغیـرة معقـدة ظـاهرة لأنهـا ؛فیهـا

الفقـي ، . (صـحیح  والعكـس ، الكفـاءة ورفـع والأداء الإنتـاج معـدلات ارتفـاع یصـاحبها للمعلمـین
1994  :182-180(  



35 
 

، مثل طریقة  غیر مباشرة لقیاس مستوى الروح المعنویة لدى المعلمین اً طرقأیضاً هناك و 
، بحیث یتم جمع البیانات من إدارة شؤون العاملین من  السجلات ، أو الاستقصاءات المكتبیة

خلال التعرف على معدلات الغیاب ، ومعدلات الشكاوى ، ومعدلات دوران العمل ، ومعدلات 
صابات والحوادث ، ومعدل الجزاءات ومن ثم تحلیلها وتفسیرها الفاقد والتالف ، ومعدلات الإ

مرسي ، .(للوصول إلى النتائج وتعمیمها ووضح الحلول لتجنب زیادة هذه المعدلات
1984:249(  
 قیاس طریقة هي شیوعًا الطرق هذه أكثر أن إلا المعنویة الروح قیاسل كثیرة طرق هناك

 نوع هو الاتجاهات وقیاس ،التي یظهرها الفرد  للمشاعر انعكاسات وهي،  العمل نحو الاتجاهات
 عن البعض یتصوره ما ورغم المعنویة، الروح خلالها من نستخلص والتي الآراء عن التعبیر من

 بشكل لرصدها متقدمة إحصائیة معالجات هناك فإن ،)ةالمعنوی الروح( تالاتجاها قیاس صعوبة
  )  172-173:  2000القریوتي ، (  .مئویة نسب أو محددة درجات خلال من رقمي

  :روح المعنوية بالقيادة الموزعة علاقة ال
 المدرسة إخفاق أو نجاح في الزاویة حجر المدرسة مدیر لدى تتوافر التي القیادیة المهاراتتعد 
 جهودهم ویوحد الأفراد بین یربط الذي المنظم الإطار هيو  ،والتعلیمي التربوي بدورها القیام في

ا الجهد من المزید بذل على ویحفزهم  الفاعل العنصر فهي المنشودة، الأهداف لتحقیق سعیً
  )4:  2011الثبیتي ، (.تعلیمیة مؤسسة أي في والمؤثر

وتأتي القیادة الموزعة في الإدارة المدرسیة كنمط تشاركي ینظر إلى العاملین في المدرسة من 
لتعلیمات التي تصدر من المستویات العلیا خلال النظر إلى أعمالهم كافة ، ولیس مجرد منفذي ل

نما كأشخاص قادرین على تحمل المسؤولیات ویعملون في  في الهرم الإداري في المدرسة ، وإ
إیجابي یعمل على تحفیز الطاقات الإبداعیة على شبكة تفاعلیة ، وهذا النمط یوفر مناخ یعمل 

  )  MCgregor 51 : 1990,. (لدى العاملین في المدرسة
أن تعزیز فهم القیادة الموزعة كنمط قیادي داخل المدارس ، وتوفیر وهناك من أكد على 

وشعورهم بالحماس تجاه من حیث رفع معنویاتهم ،  علمینالتسهیلات لتطبیقها سیؤثر على الم
  )Sheppard et al,2010:1. (عملهم 

 فـي القیـادة الموزعـةلملاحظة مهمة حـول انخـراط المعلمـین ) Mayrowetz(وعلى الرغم من طرح 
، وتأثیرهـا علـى زیـادة إجهـاد المعلـم بالإضـافة لممارسـة التـدریس داخـل الفصـول ومـا سیعكسـه ذلــك 

إلا أن النتـــائج التــي توصـــلت إلیهــا الدراســـة كانــت إیجابیـــة علــى معنویـــات  علــمســلباً علــى أدائـــه كم
فـإن مـوقفهم تجـاه  لمـینعومدى حماستهم للعمل، ومهمـا كانـت مسـتویات الإجهـاد لـدى الم علمینالم

  )  Mayrowetz,2008:430. (عملهم كان إیجابیاً 
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 المعنویــة إشـراك المعلمـین فـي قیـادة المدرســة ، وتعزیـز قـدراتهم القیادیـة یرفــع مـن مسـتوى الـروح إن
علـــى الأداء المدرســـي ، فـــنمط القیـــادة الموزعـــة  یـــؤثرلـــدیهم ، ومـــدى حماســـتهم تجـــاه عملهـــم ممـــا 

 .المتبــع یتمیــز بإمكانیــات كبیـــرة وجــدیرة بالاهتمــام نحــو تحقیـــق أهــداف المدرســة المنشــودة بنجـــاح 
)Sheppard et al,2010:25 (  

 المعنویـة الروح مستوى تحقیق من أكثر المؤسسة أهداف تحقیق بعد القیادة أمام أهمیة هناك لیس
 فـي الدائمـة المكاسـب أسـاس هـي العالیـة المعنویـة فـالروح ، علیهـا والمحافظـة،  للمعلمـین العالیـة
 عـن مجهـوداتهم ودفـع ین،مـلعملل العالیـة المعنویـات تحقیـق فـي هـام دور وللقائـد،  القیـادة فاعلیـة
 الأهـداف تحقیـق فـي المختلفة، لمهامهم أدائهم كیفیة في المعلمین تجاه القیادي السلوك نمط طریق
 الموضـوعیة الظـروف علـى التأكیـد فـي كبیرة القیادة فمسؤولیة  المختلفة والسیاسات الخطط وتنفیذ

ذا ، وفعالـة إیجابیـة والأحاسـیس المشـاعر كـون وفـي ، المحفـزة  نحـو یتجـه القیـادي السـلوك كـان وإ
 والـروح الإنتـاج مـن كـل ارتفـاع هـو ذلـك نتیجـة فـإن العمـل علـى تركیـزه مـن أكثـر بالنـاس الاهتمـام
 الاجتمـاعي الجـو تـوفیر علـى یسـاعد " معلمـینال حـول المتمركـز "القیـادي فالسـلوك ، المعنویـة
   ) 40:  1993، الزهراني ( . الفریق بروح والعمل المودة روح تسوده الذي الملائم
 وفي المعاملة في فالعدالة ، معلمینلل المعنویة الروح على الإداریة والممارسات القیادة وتؤثر
 معهم متعاطف إداري مع العمل في بالراحة إحساسهم من وتزید ،من روحهم المعنویة ترفع العمل

 القائد أو ، العمل على مجبرون وكأنهم معه یشعرون الذي والمسیطر التسلطي القائد بعكس، 
 أي عن العمل فیه یبعد ، جید غیر مناخ نحو سیقودهم تلك بممارسته الذي المتساهل أو التسیبي
   ) 54: 2003،  لبلبیسيا( . تطویر

ویرى الباحث أنه كلما استخدم مدیر المدرسة نمطاً قیادیاً ، یسمح فیـه للمعلمـین بالمشـاركة الفاعلـة 
فــي خطــوات صــنع واتخــاذ القــرارات ، ونشــر القیــادة بیــنهم ، واســتخدام سیاســة الأبــواب المفتوحــة ، 

ومشـــاركتهم فـــي خطـــوات صـــنع القـــرارات وتنفیـــذها ؛ ، كلمـــا انعكـــس إیجابـــاً علـــى روحهـــم المعنویـــة 
كمـــا أن الممارســـات القیادیـــة لمـــدیر . تجعلهـــم أكثـــر حرصـــاً وانتمـــاءَ للمؤسســـة التـــي یعملـــون فیهـــا 

المدرسة تتفاعل مع بعضها البعض لتوفیر المناخ المدرسي الملائـم والمـریح ، القـائم علـى علاقـات 
ة ممـا ترفـع مـن روحهـم المعنویـة ، وزیـادة إنتـاجیتهم نحـو الود والاحترام بین المعنیین داخـل المدرسـ

  . التمیز في تحقیق أهداف المدرسة المنشودة ، وتلبیة رغبات واحتیاجات المستفیدین 
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  : تمهيد
 تنـوعبسـبب كبیـر مـن الدارسـین والبـاحثین التربـویین ، عـدد  تمـامهباموضوع القیادة التربویـة  یحظى

سـالیب الأسـس و الأتنـاول البعض منها علـى ، إذ ركز التي اشتملت علیها هذه القیادة موضوعات ال
 ومـــن ضـــمن هـــذه الأنمـــاط نمـــط . نمـــاط القیـــادة التربویـــةوالـــبعض الآخـــر ركـــز علـــى الأ ،یـــة القیاد

حاز على اهتمام العدیـد مـن الدارسـین والتربـویین  اً ، حدیث اً قیادی اً أسلوبالذي یعتبر القیادة الموزعة 
كـــان مــن المهـــم والمفیــد الاطـــلاع علـــى  اال طاغیـــاً علــى هـــذا الموضـــوع ، لــذ، ولكــن القصـــور مــاز 

جهود التربویین السابقة والتعرف إلى طرق إجـراءاتهم لهـذه الدراسـات والنتـائج التـي توصـلت إلیهـا ، 
والأجنبیــة المتعلقــة بموضــوع الدراســة ، وتــم ســات العربیــة وتعــرض الدراســة الحالیــة العدیــد مــن الدرا

  :على النحو التالي  حورینعرضها في م
  القيادة الموزعة: المحور الأول 

 -:الدراسات العربية : أولاً 
  - :بعنوان )  2013( دراسة خليفة ) 1
درجة ممارسة مديري وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للقيادة الموزعة "  

  " . وآليات تفعيلها 
للقیـــادة غـــزة بمحافظـــات مـــدارس وكالـــة الغـــوث الدولیـــة  درجـــة ممارســـة مـــدیريإلـــى  فهـــدفت التعـــر 

 ةالباحثـــ ت، ولتحقیـــق هـــدف الدراســـة اســـتخدمالموزعـــة مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــین، وآلیـــات تفعیلهـــا
تــم التأكــد مــن صــدقها تصــمیم اســتبانة موجهــة لعینــة الدراســة، تــم  حیــث، التحلیلــينهج الوصــفي المــ

وثباتهــا، وقــد تكــون مجتمــع الدراســة مــن جمیــع معلمــي مــدارس وكالــة الغــوث بمحافظــات غــزة للعــام 
قـــد تـــم اختیارهـــا بطریقـــة ، وعینـــة الدراســـة ) 7363(والبـــالغ عـــددهم م 2012-2013 الدراســـي 
  -:وكان من أهم نتائجهامعلماً ومعلمةً ) 450(طبقیة اشتملت على عشوائیة 

  درجة ممارسة القیادة الموزعة من قبل مدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزة ) 1
  ).78.33(كانت كبیرة وبنسبة مئویة    
  لدرجة ممارسة القیادة الموزعة )  α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 2

  .لصالح الإناث ) ذكر،أنثى ( تعزى للجنس    
  لدرجة ممارسة القیادة )  α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 3

  .الموزعة تعزي لمتغیري المؤهل العلمي، وسنوات الخدمة    
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  :بعنوان  )2010(دراسة الشثري  )2
  "مديري المدرس الثانوية بمدينة الرياض للقيادة الموزعة واقع ممارسة "

الثانویة للبنین بمدینة  سواقع ممارسات القیادة الموزعة لدى مدیري المدار إلى التعرف هدفت 
مشرف ) 39(مدیر، ومشرفي الإدارة المدرسیة بمدینة الریاض وعددهم ) 83(الریاض وعددهم 

ها على عینة الدراسة ، واستخدم المنهج الوصفي التحلیلي وقد قام الباحث بإعداد استبانة ، وطبق
ومن الأسالیب الإحصائیة التي استخدمها الباحث المتوسطات الحسابیة ، الانحرافات المعیاریة ، 

  -: نتائجها وكان من أهم، )ت(ار بومعامل ارتباط بیرسون، ومعامل ألفا كرونباخ ، واخت
ن هناك تفاوت في موافقة أفراد عینة الدراسة على تحقق الممارسات القیادیة الموزعة في أ) 1

تراوح ما بین موافقتهم بدرجة عالیة على تحقیق الممارسات القیادیة تمدارس التعلیم العام حیث 
 . الموزعة وما بین موافقتهم بدرجة منخفضة 

زى لمتغیر الوظیفة عأفراد عینة الدراسة ت بین اتجاهات إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة ) 2
 ).  مدیر، مشرف(الحالیة 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة طبقاً لمتغیر المؤهل ) 3
 . العلمي 

 -:هناك معوقات لممارسة القیادة الموزعة في المدارس الثانویة ومنها ) 4
 . لمین الذین یمارسون أدواراً قیادیة في المدرسة عوالمعنویة للم قلة توفیر الحوافز المادیة. أ

ن عن أداء أدوار قیادیة على مستوى المدرسة خوفاً من تحمل المسئولیة أو یإحجام المعلم. ب
 . غیرها 

 . ضعف تدریب المعلمین على ممارسة أدوار قیادیة . ت
   - :بعنوان  )2010(دراسة الشهراني ) 3
تطوير الأداء الإداري بالمدارس الثانوية للبنات في مدينة جدة في ضوء مدخل "

  " القيادة الموزعة تصور مقترح 
عداد تصور مقترح  ، واقع الأداء الإداري بالمدارس الثانویة الحكومیة للبنات إلى هدفت التعرف وإ

مدخل القیادة الموزعة ،  من خلال استخدام) بنات(داري في المدارس الثانویة لتطویر الأداء الإ
استخدمت الباحثة المنهج الوصفي ، واستخدمت الاستبانة كأداة رئیسیة  ذلكومن أجل تحقیق 

من المدیرات والوكیلات ) 370(لجمع البیانات وتم اختیار العینة بطریقة عشوائیة بلغ عددها 
  : وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج منها. والمعلمات بالمدارس الثانویة الحكومیة للبنات 

 أن الممارسات القیادیة للمعلمات في المدارس الثانویة للبنات في ضوء القیادة الموزعة) 1
ممارسة المعلمات أدوار ( وكانت أهم العبارات التي حصلت علي متوسط أقل هي ) متوسطة(
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في المدرسة ، تمكین المعلمات من قیادیة ، منح المعلمات أدوار قیادیة في عملیة التطویر 
 ). المشاركة في اتخاذ قرارات حاسمة على مستوى المدرسة 

  :ومنها) بنات(انت معوقات القیادة الموزعة متواجدة بدرجة كبیرة في المدارس الثانویة ك) 2
 ). عباء، قلة الحوافز، ضعف الثقة، الخوف من اللوم عند الإخفاق في عمل تطویري ماالأزیادة (
أهم  من اتفق معظم أفراد العینة على أهمیة تواجد متطلبات القیادة الموزعة في المدارس وكان) 3

  -:ما یليالمتطلبات تلك 
الدعم والمساندة للمعلمات فیما یطرحن من أفكار ومبادرات تطویریة ، التدریب على القیادة ، (  

اللجان ، تبادل الآراء فیما یخص المشاركة في المؤتمرات داخل وخارج المدرسة ، المشاركة في 
 ). أداء المدرسة 

وفق متغیر  لدرجة الأداء الإداري كما أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة) 4
، وفق متغیر الخدمةلدرجة الأداء الإداري دلالة إحصائیة  الوظیفة ، وعدم وجود فروق ذات

  . متغیر المؤهل العلمي و 
  : الدراسات الأجنبية : ثانياً    
 -:بعنوان) et al, 2014  Rabindarang(رابيندارانج وآخرون دراسة ) 4
  "  أثر  القيادة الموزعة على ضغوط العمل في التعليم التقني والمهني  "  

The Influence of Distributed Leadership on Job Stress in Technical 
and Vocational Education .  

الكمي في هذه الوصفي هدفت تحدید أثر القیادة الموزعة على ضغوط العمل، باعتماد المنهج 
معلماً من معلمي التعلیم التقني والمهني ، ) 359(الدراسة ، حیث طبقت على عینة مكونة من 

  . )DLI(وتم جمع المعلومات من خلال أداة عُرفت بصك القیادة الموزعة 
  -:لت إلیها ومن أهم النتائج التي توص

 التعلیم في معتدل مستوى یسیران في العمل وضغوطأن نمط القیادة الموزعة المستخدم ، ) 1
  .  والمهني الفني
 أن على یدل هذا، و العمل ضغوط التخفیف من  على كبیر تأثیر لها الموزعة القیادة أن 2) 

  .العمل ضغوط من الحد على قادرة الموزعة القیادة
 -:بعنوان) Dieronitou, 2014(ديرونيتو دراسة ) 5
  "  الكشف عن الاحتمالات المقيدة والممتدة للقيادة الموزعة   "  

Unveiling The Restricted  And  Extended  Possibilities Of 
distributed  Leadership .                                                            
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فحص بطریقة ناقدة فرص وانتشار نظریة وتطبیقات القیادة الموزعة ، ونقد ومناقشة هدفت 
البحث عن منظورات وتصورات القیادة وهدفت بشكل أساسي الأشكال المختلفة للقیادة الموزعة ، 

على )  Spillane & Fullan(، بتطبیق نموذج أو إطارین وهما نموذج  سبیلن وفولان الموزعة  
لالتزام التنظیمي مدارس أخرى كان فیها ا أربعمدارس كان فیها الالتزام التنظیمي مرتفعاً ، و أربع 

  .منخفضاً 
  -:ومن أهم توصیات الدراسة  
  .الموزعة للممارسات المختلفة للقیادةاقتراح دلیل واضح ومعتمد ) 1
 -:بعنوان) Lizotte , 2013( ليزوتي دراسة ) 6
  "  تحليل كيفي للقيادة الموزعة  وفعالية المعلمين والقادة   "  

A qualitative analysis of distributed leadership and teacher 
perspective of principal leadership effectiveness.                          

تحلیل ممارسات المعلمین والتي تؤثر في القیادة الموزعة سواء كان هذا التأثیر إیجاباً أو هدفت 
، حیث تم اختیار عینة مكونة من  ، وتحدید مدى إداراك المعلمین لمزایا وسلبیات الأداءسلباً 

الأریاف والضواحي في  فيمعلم من معلمي المرحلة المتوسطة في المدارس الموجودة  )57(
ولایة ماساشوستس ، بتطبیق الاستبانة كأداة بحثیة ، وكذلك استخدام أداة أخرى وهي المقابلة 
والتي أجریت مع ثلاث مجموعات مختلفة اشتملت على معلمین ، ومختصین وشخصیات 

  .مرجعیة وخبیرة في القیادة الموزعة ، ومن ثم تم تحلیل البیانات
  :ومن أهم نتائجها 
علـــى وعـــي تـــام بإدراكـــات المعلمـــین لممارســـاتهم القیادیـــة والتـــي لهـــا أثـــر  كـــان مـــدیرو المـــدارس) 1

  .إیجابي أو سلبي في القیادة الموزعة 
مـــن المعلمـــین أجمعـــوا علـــى فهـــم نمـــط القیـــادة الســـائد فـــي المدرســـة ، ودعمهـــم لأنشـــطة % 95) 2

  .القیادة الموزعة في المدرسة 
للمدرســـة ، ووجـــوب اشـــتمالها علـــى ممارســـات  المعلمـــون یـــدعمون بقـــوة فكـــرة الثقافـــة التنظیمیـــة) 3

  .لتنمیة القیادة الموزعة ، وسیرها جنباً إلى جنب مع رسالة المدرسة ورؤیتها 
 -:بعنوان) Duif et al, 2013( ديف وآخرون دراسة ) 7
  "  تحليل وصفي في المدارس الأوروبية : على أرض الواقع  القيادة الموزعة"  

Distributed Leadership in practice : A descriptive analysis of 
distributed leadership in European schools.                                   

التعرف على مسؤولیات وأدوار القیادة الموزعة في المدارس الأوروبیة ، واستكشاف  الدراسة هدفت
س  ، حیث تم تطبیق الدراسة على عینة بالتفصیل إلى أي مدي یتم توزیع القیادة في هذه المدار 



42 
 

دول أوروبیة ، ) 8(في ) 15000(مدیر مدرسة من مجتمع دراسي بلغ ) 1000(مكونة من 
من المعلمین والمدیرین ممن یعملون في المؤسسات الخاصة ، ) 132(كذلك طبقت الدراسة على 

سؤال مغلق ، ) 20(باستخدام استبانة مسحیة وزعت من خلال الشبكة العنكبوتیة تكونت من 
  .بنداً ، معتمدة المنهج الوصفي) 87(تفرع منها 

  : ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة 
 .%75ممارسة القیادة الموزعة في المدارس الأوروبیة جاء بنسبة مرتفعة وعالیة بلغت ) 1
  . هناك تأثیر واضح للأزمة الاقتصادیة على تطبیق القیادة الموزعة في المدارس ) 2
  .دور التركیب الهیكلي في المدرسة في توفیر أنشطة القیادة الموزعة كان ضئیلاً ) 3
  .عملیة اتخاذ القرارات في ممارسة القیادة الموزعة یفتح المجال أمام المعلمین للمشاركة ) 4
 -:بعنوان) Prasertratana et al, 2013( برازرتراتانا وآخرون دراسة ) 8
  "  )SEM(نموذج المعادلة التركيبية :  القيادة الموزعة"  

Distributed leadership : Structural Equation Model   
اختبار توفر القیادة الموزعة في المدارس الأساسیة من خلال نموذج المعادلة التركیبیة هدفت 

)SEM(  حیث تم اختیار عینة من مدیري المدارس الأساسیة والتي بلغت ،)مدیراً من  )728
للحصول الكمي الوصفي ، وقد استخدم الباحث المنهج   )840(مجتمع الدراسة الأصلي والبالغ 

   :على المعلومات بتطبیق أداة بحثیة وهي سلم الرتب واستبانة اشتملت على ثلاثة مجالات هي
) LISREL(، ولتحلیل البیانات إحصائیاً تم اللجوء إلى برنامج ) بداع ، الثقة التعاون ، الإ( 

  .واستخراج معامل الارتباط
  -: ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة 
فــي المــدارس الأساســیة ) SEM(ممارســة القیــادة الموزعــة مــن خــلال نمــوذج المعادلــة التركیبیــة ) 1

 .%85جاء بنسبة مرتفعة وعالیة بلغت 
كـــان لهـــا تـــأثیر إیجـــابي فـــي ممارســـة القیـــادة ) التعـــاون ، الإبـــداع ، الثقـــة ( المجـــالات الثلاثـــة ) 2

  . الموزعة من قبل مدیري المدارس الأساسیة
 -:بعنوان) Supovitz & Tognatta, 2013( سبوفيتز و توجناتا دراسة ) 9
  "  على اتخاذ القرار التشاركي القيادة الموزعةأثر "  

The Impact of Distributed Leadership on Collaborative Team 
Decision  Making .                                                                    

دراسة أثر القیادة الموزعة على اتخاذ القرار التشاركي، حیث طبقت الدراسة على عینة هدفت 
مدرسة منها كانت المجموعة التجریبیة ، والمدارس المتبقیة ) 16(مدرسة ، ) 37(مكونة من 

وكانت أداة ، م2009-2010 مثلت المجموعة الضابطة خلال العام الدراسي) 21(وعددها 
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بالثقافة المدرسیة ، ( مجموعتین واحتوت على أسئلة تتعلقعلى ال، وطبقت ة الاستبانهي  الدراسة
وتصمیم سلسلة من المقاییس لقیاس المتغیرات ) الممارسات التعلیمیة ، الممارسات القیادیة 

   .المستقلة والتابعة
  -: ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

أعضــاء المــدارس التــي یطبــق فیهــا نمــط القیــادة الموزعــة یوجــد فــروق فــي الأداء المدرســي بــین ) 1
وبـــین المـــدارس الأخـــرى التـــي لا یطبـــق فیهـــا هـــذا الـــنمط  لصـــالح المـــدارس المطبقـــة لـــنمط القیـــادة 

 .الموزعة
تــــوفر مســــتویات عالیــــة مــــن عملیــــة اتخــــاذ القــــرار التشــــاركي فــــي المــــدارس التــــي یمــــارس فیهــــا ) 2

  . المدیرین نمط القیادة الموزعة 
 -:بعنوان) Ngoc du, 2013( أنجوس دو دراسة ) 10

  "  على التزام المعلم التنظيمي القيادة الموزعةأثر "  
The influence of Distributed Leadership on teacher Organizational  
Commitment: Initial Evidence From Vietnam .                                

تحدید العلاقة بین القیادة الموزعة وبین الالتزام التنظیمي للمعلم ، حیث طبقت الدراسة هدفت 
باستخدام استبانة مكونة من أربعة ،  علم في ثلاث مدارس ثانویة م) 76(على عینة مكونة من 

  .مجالات
  -: ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

  .نمط القیادة الموزعة وبین الالتزام التنظیمي للمعلمین وجود علاقة ارتباطیة موجبة بین استخدام
 -:بعنوان) Abu Nayeem , 2011(دراسة أبو نعيم ) 11

الانتقال نحو تطبيق القيادة " القيادة الفعالة في المدارس الثانوية في بنغلاديش  
  " الموزعة 

Perception of effective leadership in Bangladesh Secondary school 
Moving towards distributed leadership.                                        

لنظریة القیادة ومدى استخدامهم لأسلوب  هدفت الكشف عن فهم مدیري المدارس في بنغلادش
  .المدیرین لمعلمیهم في الأنشطة القیادیة  إشراكالقیادة الموزعة ، ومدى 

مدیري أربع مدارس ، وعشرین معلماً من مدارس الثانویة في مدینة واشتملت عینة الدراسة على 
حیث تم اختیار المدارس الأربعة من بین العشر الأوائل في مدینة دكا وفقاً  ،دكا في بنغلادش

مقابلات شبه منظمة  وتم إجراء ، )م2010/2009( يلنتائج اختبار الثانویة العامة للعام الدراس
واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة التي احتوت . على المعلمین تطبیق مسح و  مع المدیرین
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الرؤیة والرسالة والأهداف ، ثقافة المدرسة ، المسؤولیة المشتركة ( مجالات هي  ةعلى أربع
  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي) والممارسات القیادیة

   -:الباحث  ومن النتائج التي توصل إلیها 
لمعرفـــة التجریبیـــة الكافیـــة حـــول قیـــادتهم لمدارســـهم حیـــث تـــم تطـــویر لامـــتلاك مـــدیري المـــدارس ) 1

 .معظم مهاراتهم القیادیة من خلال الخبرة والتي تركز على القیادة التربویة
لأســالیب المختلفــة ومفــاهیم القیــادة المدرســیة وامــدیري المــدارس إلــى المعرفــة النظریــة  قلــة إدراك) 2

 . لم تتح لدیهم الفرصة للخضوع إلى برامج تدریبیة عن القیادةباعتبار أنهم 
أي أن الممارســــات القیادیــــة كانــــت  ، هنــــاك بعــــض الممارســــات للقیــــادة الموزعــــة فــــي المــــدارس) 3

فقــد أشــاروا  ، متوســطة وكــان لنتــائج هــذه الدراســة آثــار علــى تطــویر القیــادة المدرســیة فــي بــنغلادش
ة یجــب توفیرهــا لمــدیري المــدارس الثانویــة وعلــى المــدیرین مضــاعفة إلــى أن البــرامج القیادیــة المهنیــ

الإدارة الذاتیــــة فـــــي إدارتهـــــم لمدارســــهم وكـــــذلك أظهـــــرت الدراســـــة حــــرص المعلمـــــین علـــــى توســـــیع 
 .مشاركتهم في الأنشطة القیادیة

  -:بعنوان) Boudereaux , 2011(دراسة باودركس ) 12
ة العلاقة بين القيادة الموزعة سدرالية اار الحصص العبالقيادة الموزعة واخت"  

  . ونتائج لويزيانا للتحصيل التربوي
Distributed leadership and High- Stakes testing : Examining the 
relationship between distributed leadership and LEAP Scors.         

یل الطلاب كما تم قیاسها من قبل معرفة العلاقة بین القیادة الموزعة وتحصالدراسة إلى هدفت  
 Louisiana Educational Assessment (LEAP)تقییم برنامج لویزیانا للتقییم التربوي 

Program  تم حساب ، و كمي  وصفي وقد تم تحلیل البیانات باستخدام أسلوب منهجي
السبعة والأشكال الثلاثیة معاملات الارتباط لتحدید قوة واتجاه العلاقة بین رؤیة المعلمین والأبعاد 

 .واستخدمت الباحثة الاستبانة كأداة للدراسة. مدارس  ة الموزعة وتحصیل الطلاب في أربعللقیاد
  :وتوصلت إلى عدة نتائج منها 

( الأداء للتحصــــیل العلمـــي للطــــلاب ت دلالــــة إحصـــائیة علــــى كـــل مســـتویات وجـــود علاقـــة ذا) 1
وبــین التــأثیرات الجماعیــة للقیــادة ) ســتوى غیــر المرضــي المســتوى العــالي ، مســتوى الإتقــان ، والم

 . الموزعة
ثقافـة المدرســة ، ( وجـود علاقــة ذات دلالـة إحصــائیة بـین الأبعــاد الثلاثـة للقیــادة الموزعـة وهــي ) 2

 . یم التربويیوتقییم برنامج لویزیانا للتق) قیادة المعلم ، قیادة المدیر
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یوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الأشــكال الثلاثــة للقیــادة الموزعــة وتقیــیم برنــامج لویزیانــا ) 3
التعـــــاون العفـــــوي ، علاقـــــات العمـــــل البدیهیـــــة ( للتقیـــــیم التربـــــوي واشـــــتملت هـــــذه الأشـــــكال علـــــى 

 . هذه العلاقات وجدت فقط في مستوى التحصیل العالي). والممارسات المؤسساتیة 
و  ةقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین أي بعــد أو شـــكل مـــن أشـــكال القیـــادة الموزعـــوجـــود علا معــد) 4

لـــــى أي مســـــتوى مـــــن مســـــتویات م التربـــــوي فـــــي مـــــادة الریاضـــــیات عیتقیـــــیم برنـــــامج لویزیانـــــا للتقیـــــ
  .التحصیل

  - : بعنوان) williams,2011(دراسة ويليامز ) 13
  ". الإمكانيات والمعوقات : الموزعة في مدارس جنوب إفريقيا  القيادة"  

Distributed Leadership in south African Schools : possibilities and 
constraints.                                                                             

نظریة لمفهوم اتخاذ القرارات والأسس ال لمین فيعهدفت التعرف إلى القدرة على مشاركة جمیع الم
ومن ثم التحقق أو الاستفسار في العوامل العدیدة والمتنوعة التي حالت دون ، القیادة الموزعة 

وتفترض الدراسة أیضاً استخدام التعاون  ،الإدراك في توزیع القیادة المدرسیة جنوب أفریقیا 
استخدم الباحث الأسلوب النظري للتعرف على مفهوم  حیثكوسیلة للمساهمة في توزیع القیادة 

عدم تطبیقها  القیادة الموزعة و مدى تطبیقها  في مدارس جنوب أفریقیا والعوامل التي تؤدي إلى 
  . وقام الباحث بتحلیل عدة مفاهیم للقیادة الموزعة. في مدارس جنوب أفریقیا 

   -:ومن النتائج التي توصل إلیها الباحث 
بعـین الاعتبـار بجدیـة كوسـیلة  تؤخـذیادة الموزعة شكل من أشـكال القیـادة التـي ینبغـي أن أن الق) 1

وتوصـلت الدراسـة أیضـا إلـى العوامـل التـي . من وسـائل التصـدي لأزمـة  القیـادة فـي جنـوب أفریقیـا 
 -:ومن تلك المعوقات تعیق استخدام القیادة الموزعة في مدارس جنوب إفریقیا 

الـــروح الاســـتبدادیة فـــي الممارســـات الإداریـــة البیروقراطیـــة المتأصـــلة والهرمیـــة التـــي ورثتهـــا مـــن . أ
والخــــوف مـــن فقـــدان الســـلطة وكــــذلك العرقیـــة الثقافیـــة والتحیـــزات بــــین  ،تقالیـــد الفصـــل العنصـــري 

 . الجنسین 
یمكــن ، عـدم إعطــاء المــرأة مناصــب قیادیــة رغــم قــانون المسـاواة فــي العمــل بــین الرجــل والمــرأة . ب

القیادة الموزعـة عـن طریـق التنمیـة المهنیـة حتـى یتسـنى لجمیـع المعلمـین فـي  نطاقتطویر وتوسیع 
 . الحصول على فرص تنمیة المهارات القیادیة 

ذا كـان هنـاك منـاخ عـام مـن الانفتـاح والثقـة بـین یمكن تعزیز الجودة لدرجة عالیة من التعاون إ )2
ن التعــاو المعلمــین والمـــدیر  الفعـــال یتطلــب اتصـــالات متكــررة ومفتوحـــة مــا یكفـــي مــن الوقـــت  نین وإ
  .والموارد الأخرى
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 -:بعنوان) Terrell ,2010( تيريل دراسة ) 14 
وعلاقتها أبعاد القيادة الموزعة في المدارس الابتدائية في المناطق الحضرية "  

  "  بتحصيل الطلاب
The Relationship of the Dimensions of Distributed Leadership in 
Elementary Schools of Urban Districts and Student Achievement.    

الكشف عن أبعاد القیادة الموزعة وعلاقتها بتحصیل الطلاب في المدارس الدراسة هدفت 
الحضریة ، وتأثیراتها على القراءة والریاضیات لطلبة الصف الثالث والرابع الابتدائیة في المناطق 

، وأداة قیاس وهي الاستبانة والتي اشتملت على  المنهج الكمي في الدراسة استخدام، بوالخامس 
الرسالة والرؤیة ، الثقافة المدرسیة ، المسؤولیة المشتركة ، الممارسات ( أربعة مجالات هي 

الذي یشتمل على خمسة بدائل لكل فقرة ، وقد طبقت الدراسة على  لیكرتعلى مقیاس ) القیادیة 
مدیراً ، وعدد ) 90(حیث كان عدد المدیرین المدیرین والمعلمین في منطقتین حضریتین ، 

معلماً ، وكان من ضمن متغیرات الدراسة الجنس ، والدرجة العلمیة ، وسنوات ) 450(المعلمین 
) spss(الخدمة ، والمنطقة التعلیمیة ، وتم تحلیل البیانات باستخدام البرنامج الإحصائي 

  .واستخراج معامل ارتباط بیرسون
  - :الدراسة وكان من أهم نتائج 

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الموزعة وتحصیل الطلاب في المناطق ) 1
  .الحضریة

وجود علاقة ارتباطیة موجبة بین أبعاد القیادة الموزعة وخاصة بعدي الثقافة المدرسیة ) 2
  .والمسؤولیة المشتركة

ثیرها على الریاضیات في المدارس وجود تأثیر للقیادة الموزعة في القراءة أعلى من تأ) 3
  .الابتدائیة

 -:بعنوان) Angelle, 2010( أنجيلي دراسة ) 15
  "  تصور للمدارس المتوسطة: المنظور التنظيمي للقيادة الموزعة "  

An Organizational Perspective of Distributed Leadership: A Portrait 
of a Middle School.                                                                    

فحص المنظور التنظیمي لمدرسة متوسطة مارس معلموها القیادة الموزعة الدراسة إلى هدفت 
یومیاً ، باتباع منهج التحلیل الكیفي ، حیث قامت الباحثة بجمع البیانات من خلال إجراء 
المقابلات مع المعلمین ، والمسؤولین الإداریین ، والهیكل العام التنظیمي في المدرسة ، ومراجعة 

الممارسات ( ، واعتماد المدرسة كدراسة حالة تضمنت المحاور التالیة  سجلات نتائج الطلاب
وتأثیراتها ) القیادیة كدعم للهیكل التنظیمي ، الثقة كعامل تقویة للثقافة التنظیمیة ، والعلاقات 
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الكفاءة ، والثقة الزائدة ، والرضا الوظیفي للمعلمین ، واتجاه المعلمین للاستمراریة في ( على 
  .)علیم مهنة الت

  -: ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة
  -:أن هناك ثلاثة أسس لنجاح تطبیق القیادة الموزعة في المدارس 

  .ممارسات قیادیة تدعم الهیكل التنظیمي في المدرسة توفر ) 1
  .وجود جو من الثقة المتبادلة یعمل على تقویة المناخ المدرسي ، والثقافة التنظیمیة  2)
  .علاقات إیجابیة متبادلة تعتبر الأساس للانتساب التنظیمي ) 3

  -: بعنوان) Green,2010(دراسة جرين ) 16
القيادة الموزعة في مدرسة هيلتوب من وجهة نظر المعلمين الذين لا يتولون "  

  ".مسؤوليات قيادية رسمية في داخل نطاق المدرسة 
Distributed Leadership in Hilltop School : perspectives of teachers 
without  formal leadership responsibility.                                     

هیلتوب من وجهة  وتطبیق القیادة الموزعة في مدرسةتوفر التحقق من مدى الدراسة إلى هدفت 
ثم مناقشة أهمیة  ،المدرسة  نطاقمسؤولیات قیادیة رسمیة داخل  یتولوننظر المعلمین الذین 

القیادة الموزعة و طبیعتها ومظاهرها وكذلك الأولویة العملیة على وجودها في المدرسة مثل 
لى أي مدى تطرح مدرسة هیلتوب هذه السمات  وهدفت الدراسة إلى فهم المدى الذي  ،التمكین  وإ

رات ار على القر یشعر به المعلمون الذین لا یحملون مسؤولیات قیادیة رسمیة بالتمكین للتأثی
القیادیة في المدرسة وذلك لتمییز درجة الأهمیة التي یضعها المعلمون الذین لیست لدیهم 

وكذلك معرفة الطرق التي یمكن أن تطورها القیادة ، مسؤولیات قیادیة على مسألة التمكین 
في إطار  حالة والتي تم صیاغتهاالواستخدم الباحث منهجیة دراسة ، الموزعة في مدرسة هیلتوب 

ع تلط ووفقاً لذلك اشتملت أدوات جماستخدم الباحث أسلوب المنهج المخ. وذج تفسیري من
  . والمقابلات شبه الرسمیة الإستباناتالبیانات على 
   -:في الدراسة  المهمةومن النتائج 

ومنهـــا التفاعـــل والتعـــاون بـــین المـــدیرین ، خلصــت الدراســـة إلـــى تحدیـــد ســـمات القیـــادة الموزعــة ) 1
بــین  المتبادلــةالاعتــراف بــالخبرة التــي یمتلكهــا كــل مــن المــدیر والمعلــم ، وكــذلك الثقــة و ین ، مــوالمعل

العــاملین بالمدرســة التـــي وجــدت فـــي مدرســة هیلتـــوب مــن وجهـــة نظــر المعلمـــین الــذین لا یملكـــون 
 . مسؤولیات قیادیة رسمیة 

طلعین یعتقــدون أنــه مــن هنــاك نقــص واضــح فــي التعــاون بــین المــوظفین ، لــذلك معظــم المســت) 2
 . هم للمعلمین أن یشعروا بالتمكین مال



48 
 

تقوم المدرسة بجهود متضافرة لتعزیز القیادة الموزعة، ومـن العوامـل التـي تعیـق القیـادة الموزعـة ) 3
ضـعف التشـجیع والـدعم مـن مـدیري المـدارس، وضـعف و عدم وجود قیم واضحة، وأهـداف موحـدة، 

  .وعدم الاستقلالیةوجود رؤیة مشتركة للموظفین 
  -:بعنوان ) Humphreys,2010(دراسة همفرايز  )17
  ". القيادة الموزعة وتأثيرها على عمليتي التعليم والتعلم في إيرلندا " 

Distributed  Leadership  and its impact on teaching and learning" 
وقــد طبقــت الدراســة علــى  ،معرفــة تــأثیر القیــادة الموزعــة علــى التعلــیم والــتعلم الدراســة إلــى هــدفت 

ثــلاث مــدراس ابتدائیــة فــي ایرلنــدا ، واســتخدم الباحــث المقــابلات كــأداة للدراســة وصــنفها إلــى ثــلاث 
عینـات ، الأولـى مـع مـدیري المـدارس ونـوابهم والثانیـة مـع المعلمـین الـذین یشـغلون مناصـب قیادیــة 

ـــذین لا یشـــغلون أي مناصـــب قیادیـــة  فـــي مدارســـهم واســـتخدم الباحـــث . ، والثالثـــة مـــع المعلمـــین ال
التــي قــد یشــغلها الأدوار القیادیــة الرســمیة وغیــر الرســمیة : ( اســتبیان قســم إلــى أربعــة محــاور هــي

، والمســـؤولیات التـــي  الآخــرینالمعلمــین ، الصـــفات الشخصــیة وبخاصـــة المتعلقـــة بالتــأثیرات علـــى 
  ) .العینة  أفرادلمین ، وتطویر القدرات القیادیة لدى تقع على المع

  :وكشفت الدراسة عن النتائج التالیة  
أن توزیع المعلمین للأدوار القیادیة  في كل مدرسة من هذه المدارس الثلاثة ضروریة وأن ) 1

 . إیجابیة إلا أن هذا لم یتوافق دائماً مع الممارسات القیادیة  والنائبینالعلاقة بینهم وبین المدیر 
زعة في تطویر القدرات القیادیة لدى المعلمین و اعتراف مدیري المدارس بدور القیادة الم) 2

ین هما ، زیادة التركیز على عملیتي التعلیم والتعلم داخل یوسلطوا الضوء على مجالین رئیس
القیادیة والمواهب الفردیة بین المعلمین وتوفیر فرص ممارسة القیادة المدرسة ، وتطویر المهارات 

  . في الأدوار الرسمیة وغیر الرسمیة
  -:بعنوان ) Jacbos,2010(دراسة جاكوبس ) 18 

المدارس والالتزام  يريادة الموزعة كما تمارس من قبل مدالعلاقة بين القي" 
  . "جيا رالتنظيمي للمعلمين في جو

    The relationship between distributed leadership as practiced by   
   principals and the organizational commitment of teachers in Georgia  

قیاس درجة العلاقة بین القیادة الموزعة من وجهة نظر المعلمین وبین التزام الدراسة إلى هدفت 
ین ، مقیاس الالتزام یباستخدام أداة بحثیة احتوت على مسم المعلمین الفاعل حیث قام الباحث

 Allen )الذي استخدم في دراسة   Affective Commitment scale (ACS)الفاعل المعدل 
& Meyer.1990) ,  ، والثاني كان مسح حجم الممارسة القیادیة(LDI) Leadership 

Density lnventory   الالتزام  توىاعل المعدل لتقییم مستم استخدام مقیاس الالتزام الف، و
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القیادة الموزعة في  سةحجم الكثافة القیادیة لقیاس ممار وتم استخدام مسح ، الفاعل للمعلمین 
مدارس المعلمین المشاركین ثم توزیع الاستبیانین على المعلمین في خمس عشرة مدرسة تقع في 

علیمیة في مقاطعة جنوب جورجیا، وكان في منطقة ریفیة تتبع المنطقة الت ةمییأربع مدیریات تعل
سبیرمان لتحدید وتم استخدام معامل ارتباط ) 84.2%(معدل الاستجابة لهذه الدراسة وصل إلى 

  .الفاعللتزام المعلمین العلاقة بین القیادة الموزعة وا درجة
  :ومن النتائج التي توصل إلیها الباحث 

هـر أظفقـد ، بـین ممارسـة القیـادة الموزعـة والتـزام المعلمـین الفاعـل  معتدلـةوجود علاقة إیجابیـة ) 1
مدارســهم عنــدما تمــت مشــاركة القیــادة بــین جمیــع الأطــراف ذوي  عالمعلمــون درجــة التــزام كبیــرة مــ
 . المصلحة وخصوصاً المعلمین 

 .هناك علاقة إیجابیة بین القیادة الموزعة والالتزام العاطفي للمعلمین في المدارس ) 2
وجـــود فـــروق بســـیطة بـــین القیـــادة الموزعـــة والالتـــزام العـــاطفي تعـــزى للمرحلـــة التعلیمیـــة لصـــالح ) 3

لابتدائیـــــة أقـــــوى مـــــن المـــــدارس فـــــي المـــــدارس ا العـــــاطفيحیـــــث أن الالتـــــزام . المرحلـــــة الابتدائیـــــة 
 . المتوسطة والثانویة 

  -:بعنوان) Pedersen et al ,2010(ة بدرسن وآخرون سدرا) 19
  ." تأثير  القيادة الموزعة على مبادرات التنمية ، حوارات مع ثمانية معلمين "  

       Distributed Leadership Influence on Professional Development     
       initiative : Conversation with Eight Teachers " . 

وطبقــت الدراســة علــى أربــع ،   هــدفت معرفــة درجــة تــأثیر القیــادة الموزعــة علــى مبــادرات التنمیــة 
مــدارس لمعرفــة تــأثیر هــذه الســمات التعاونیــة التــي تخــدم المدرســة وتزیــد مــن فعالیتهــا علــى تنمیــة 

وتفحص العلاقة ما بین المعلمـین والإدارة وتطـویر المـدارس مـن خـلال  ،المعلمین والمتعلمین فیها 
هذه الدراسة على ثمانیـة معلمـین فیمـا یتعلـق بـآرائهم فـي  طبقت. التنمیة المهنیة للمعلمین  مبادرات

 قه علــى تطــویر المدرســة وذلــك عــن طریــالقیــادة الموزعــة والتعــاون مــع الإدارة وفریــق العمــل وتــأثیر 
اسـتخدم البـاحثون اسـتبیان طبـق علـى نفـس العینـة بعـد عـدة و  ،مـع هـؤلاء المعلمـین إجراء مقـابلات 

  .من إجراء المقابلات أسابیع
   :وقد توصل الباحثون إلى النتائج التالیة  
 التواصــلیطبقــون أســلوب القیــادة الموزعــة وهــو أســلوب یعمــل علــى  ةأن جمیــع المــدارس الأربعــ) 1

 . مع الآخرین ومع الإدارة في المدرسة 
یعمـــل المعلمـــون علـــى تنفیـــذ مبـــادرات جدیـــدة فـــي النظـــام المدرســـي وعلـــى نطـــاق واســـع وتقـــدیم ) 2

 . جدیدة لتطویر المدرسة  إستراتیجیة
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هـو  المبـادراتأهـم عوامـل نجـاح تلـك مـن المعلمـین بـأن  مـع  من الواضح من خلال المقـابلات) 3
 . ر والمرونة والفهم لمن یعملون معهالتزام المدیر بالصب

الثقــة المتبادلــة بــین أعضــاء المدرســة لهــا دور كبیــر فــي نجــاح ورفاهیــة كــل عمــل وأنهــا تــؤثر ) 4
  . بشكل كبیر على كیفیة تواصل المعلمین في المدرسة 

  -:بعنوان ) Davis ,2009(دراسة ديفيس  )20
  " .تلانتك أالقيادة الموزعة والأداء المدرسي في مقاطعة " 

     Distributed leadership and  school performance in Atlantic Distict. 
وقدمت هذه الدراسة  ي،سالتعرف إلى العلاقة  بین القیادة الموزعة والأداء المدر  الدراسة هدفت

المدرسة، التنظیم المدرسي  ؤیةر ( السبعة للقیادة الموزعة  الأبعاداختبار للعلاقة بین كل واحد من 
والأداء ) قافة المدرسیة ، البرنامج التعلیمي ، الأدوات الفینة ، قیادة المعلم ، وقیادة المدیر ، الث

واستخدم الباحث المنهج الكمي المنهجي والذي یعتبر الاختیار الأنسب للدراسات التي  ،المدرسي 
خلال استخدام استبیان القیادة الموزعة  وتم جمع البیانات منتهدف إلى اختبار النظریة ، 

مدرسة ابتدائیة في ) 34(على معلمي  Distributed Leadership Survey) DLS(المسحیة 
وقد قام الباحث بتطویر هذه الأداة من . المناطق الحضریة من منطقة اتلانتك التعلیمیة الوسطى 

لمعلمین حول الأبعاد السبعة جمعت الأداة المسحیة ردود ا. أجل خدمة أهداف هذا البحث 
استخدم الباحث متوسط درجات الصف الثالث في مادة و  ،والأشكال الثلاثة للقیادة الموزعة 

تم تحلیل البیانات باستخدام معامل .الریاضیات وتحصیل الطلاب في القراءة في مدرسة میریلاند 
كل العلاقة بین القیادة تحلیل  الارتباط ، وتم حساب معامل ارتباط بیرسون لتحدید قوة وش

  .الموزعة والأداء المدرسي
   :ومن النتائج التي توصل إلیها الباحث  
وجـــود علاقـــة ارتباطیـــه ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین القیـــادة الموزعـــة والأداء المدرســـي فـــي مـــادة ) 1

 . الریاضیات 
أظهـــرت النتـــائج أن البعـــد الفنـــي فـــي القیـــادة الموزعـــة یملـــك علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة علـــى ) 2

 . الأداء في مهارة القراءة لدى الصف الثالث
البرنــــامج التعلیمــــي ، ، و  وجــــود علاقــــة ارتباطیــــه بــــین كــــل مــــن الأبعــــاد التالیــــة رؤیــــة المدرســــة) 3
  .في مادة الریاضیات للصف الثالثء االأد ، وبین مستوىالجانب الفني  وقیادة المعلمو 
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  -:بعنوان ) Jaimes,2009(دراسة جيمس  )21
تأثيرها على تطوير قيادة المعلم في : ممارسات القيادة الموزعة في المدارس "

  " .دراسة حالة "كاليفورنيا 
    Distributed Leadership practices in school :Effect on the     
    development of teacher leadership in California "Case study" .  

الكشف عن الآثار الناتجة عن تنمیة المهارات القیادیة عند المعلمین باستخدام  الدراسة إلى هدفت
، ین لمنموذج القیادة الموزعة في مجال القیادة المدرسیة فقد قامت الدراسة بالبحث في أدوار المع

وتفاعلاتهم وقدمت معلومات حول كیفیة تطویر القیادة والسؤال البحثي الذي حاولت ، ومهامهم 
هل أن ممارسات القیادة الموزعة في أنظمة المدارس تؤدي إلى زیادة : الدراسة الإجابة  علیه هو 

  عیة وقدرة وعمل المعلمین نحو القیادة ؟ افد
ارس الضواحي والتي تحقق إنجازات مد بینوهي دراسة حالة نوعیة لمدرستین ابتدائیتین من 

وتلك . ملاحظة والاستبیان كأداة للدراسة الطلاب ثابتة خلال السنوات الماضیة واستخدم الباحث 
  مختلفة وذلك لتحقیق أكبر قدر ممكن من العمق والدقة وتفسیر قیادیةً  اً المدرستین تمتلكان أنماط

  :  كالتاليالبیانات التي تم جمعها وكانت  
 . ني یطبق النموذج التقلیدي اوقع الأول یطبق مفهوم توزیع القیادة بینما الثالم) 1
تشیر النتائج إلى أنه ومن خلال امتلاك فرصة للمشاركة في هیئات القیـادة المدرسـیة وأنظمتهـا ) 2

عبر توزیع القیادة یكون المعلمین قادرین علـى تبـادل خبـراتهم وتعمیـق معـارفهم والتـي تنتقـل بـدورها 
ــلال تحســــین الإبــــداع والتحفیــــز والفعالیــــة علــــى النحــــو المبــــین فــــي بــــرامجهم  إلــــى فصــــولهم مــــن خــ

  .التعلیمیة
تقــدم هــذه الدراســة أیضــاً نظـــرة جدیــدة حــول كیفیــة التوزیــع ومـــدى تأثیرهــا علــى الرضــا المهنـــي ) 3

تعــاملهم تعزیـز روح المســؤولیة فــي عملیــة اتخـاذ  القــرارات عنــد و  .والتمكـین والملكیــة لــدى المعلمــین
  .مع إدارة التعلیم والمناهج الدراسیة 

  -:بعنوان) Mascall et al ,2009(دراسة ماسكول وآخرون  )22
  . العلاقة بين القيادة الموزعة وتفاؤل المعلمين الأكاديمي في أونتاريو "  

Relationship between distributed leadership and teachers academic 
optimism in Ontario. 

وتقـدم الـدعم  ،معرفة العلاقـة بـین القیـادة الموزعـة والتفـاؤل الأكـادیمي للمعلمـین  الدراسة إلى هدفت
معلــم ) 1940(ولقــد تــم جمــع البیانــات مــن ردود  ،إلــى البــراهین العدیــدة والمتوافقــة للقیــادة الموزعــة 

ثـــانوي وابتـــدائي فـــي منطقـــة تعلیمیـــة مـــن ولایـــة أونتـــاریو علـــى اســـتبیانین لدراســـة استقصـــائیة علـــى 
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مـــن المعلمــــین وقـــد أجـــاب علـــى الاســــتبیان ) 8800(الانترنـــت وتكـــون مجتمـــع هــــذه الدراســـة مـــن 
مدرســـة مـــن المـــدارس ) 30(مدرســـة مـــن مـــدارس التعلـــیم الأساســـي و ) 150(معلـــم مـــن ) 1940(

اعتمــدت الدراســة علــى الاخــتلاف فــي المســتویات الاقتصــادیة والاجتماعیــة بــین الأفــراد  العلیــا وقــد
وتـم اسـتخدام نمـوذجین  ،واستخدم الباحث استبیان یشمل علـى التفـاؤل الأكـادیمي والقیـادة الموزعـة 

كـــل مــــن المتغیــــرات المتداخلــــة  وقیــــاس ،لتخفـــیض مــــدة الــــرد المطلـــوب لتعبئــــة النمــــوذج مـــن جهــــة
  . ن جهة أخرىم والمنفصلة

والـذي وصــف التفـاؤل الأكــادیمي ) Hey et al(واسـتخدم الباحـث اســتبیان معـدل لهـوى وآخــرون 
وتعكــس أنمــاط القیــادة الموزعــة إلــى أي مــدى یتماشــى أداء المهــام القیادیــة بــوعي عبــر ، للمعلمــین 

دم والدرجـــة التـــي یكـــون فیهـــا المـــنهج موضـــوع بشـــكل منهجـــي أو عفـــوي واســـتخ، مصـــادر القیـــادة 
  . المنهج الوصفي التحلیلي 

  : ومن أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث 
وجــود مســـتویات عالیــة مـــن التفــاؤل الأكـــادیمي والتــي كانـــت مرتبطــة بشـــكل إیجــابي ومهـــم مـــع ) 1

 . المناهج المخططة للقیادة الموزعة 
وجـــود مســـتویات منخفضـــة مـــن التفـــاؤل الأكـــادیمي والتـــي كانـــت مرتبطـــة بشـــكل ســـلبي وبشـــكل ) 2

 . متوافقة مع القیادة الموزعة الكبیر مع المناهج غیر المخططة وغیر 
الإداریـین  لـدى إن أشكال التوزیـع المخطـط لهـا تحقـق الشـفافیة وتـؤدي إلـى رفـع مسـتوى الـدوافع) 3

زعــة وأن الأكــادیمي قـد یـؤثر علـى تطبیــق النمـاذج الأخـرى للقیـادة المو  عنـد اتخـاذ القـرارات والتفـاؤل
المستویات العلیـا للتفـاؤل هـم الـذین  لـدیهم الاسـتعداد مـن أجـل التعـاون  المعلمین الذین یعلنون عن

  .مع الزملاء وتحسین الأوضاع في المدارس 
   -:بعنوان ) Murphy et al.2009(دراسة مريفي ) 23

  .  " دعم وتنمية القيادة الموزعة في جليكو في أمريكادور المدير في "
The role of the principle in fostering  the development of distributed 
leadership . 

ن أجـل تحقیـق النهضـة فـي إلقـاء الضـوء علـى الـدور المطلـوب مـن الإداریـین مـالدراسـة إلـى هدفت 
هـــي كـــذلك تتنـــاول دور القیـــادة الإداریـــة التـــي تعتمـــد علـــى أســـالیب مختلفـــة مـــن أجـــل المـــدارس ، و 

تحقیق القیادة الموزعة التي یمكن أن تزدهر أو تفشـل فـي المـدارس وطبقـت الدراسـة علـى المـدارس 
الإعدادیـــة فـــي المنـــاطق الحضـــریة والتـــي تمثـــل مجموعـــة مـــن ســـتة مـــن الدراســـات التـــي اســـتغرق 

ق من مدي تطبیق القیادة الموزعة في اثنتـین مـن الولایـات فـي ن أجل التحقإجراؤها ثلاث سنوات م
، غـراض هـذه الدراسـة فـي مجـال القیـادة الموزعـة أوسط منطقة جلیكو الأمریكیـة ومـن أجـل تحقیـق 
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فــإن الباحـــث قــد اعتمـــد علــى الجمـــع بـــین المفــاهیم النوعیـــة والسیاســیة التعلیمیـــة فــي مجـــال القیـــادة 
لنتــائج المبذولــة مــن أجــل بنـاء المؤسســات الناجحــة وهــي تشــمل مجموعــة مــن الإداریـة علــى ضــوء ا

دراسات الحالة المقارنة والطولیة التي تسـتغرق ثـلاث سـنوات فـي سـتة مـن المـدارس فـي اثنتـین مـن 
واســتمرت  2004الولایـات فـي وسـط منطقـة جلیكـو وبـدأت الأعمـال المیدانیـة خـلال العـام الدراسـي 

رس نظـراً إلـى الاخـتلاف فـي اوقـد تـم اختیـار المـد م،2006 / 2007ي  حتـى نهایـة العـام الدراسـ
الموزعــة ویتــراوح عــدد الطــلاب والخصــائص البیئیــة والمبــادرات فــي مجــال القیــادة  الهیكــل التنظیمــي

  .والاختلاف في الخصائص العرقیة 1500  – 500فیها ما بین 
ئولین فـي هـذه المـدارس  والـذین مـن المسـ )20(واستخدم الباحث أسـلوب المقـابلات الشخصـیة مـع 

  . یمثلون المدیرین  والمساعدین والمعلمین الذین شاركوا في مبادرات القیادة الموزعة 
  : ومن أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث 

ـــــى الهیاكـــــل ) 1 ـــــد مـــــن المـــــدارس إذا اعتمـــــدت عل ـــــادة الموزعـــــة یمكـــــن تطبیقهـــــا فـــــي العدی أن القی
 . البیروقراطیة والتنظیمیة في المدارس 

یؤكـد الباحـث أن نجــاح القیـادة  الموزعـة فــي تلـك المــدارس یعـود إلـى التخطــیط المشـترك خــلال ) 2
البیروقراطیــــة أن تمنــــع مــــن  الســـنوات الأخیــــرة ویوضــــح كیـــف یمكــــن للهیاكــــل التنظیمیــــة والأشـــكال

انتشــار وتطبیــق القیــادة الموزعــة وعلــى المــدیرین إعــادة تشــكیل الهیاكــل التنظیمیــة مــن أجــل تحقیــق 
أهــداف القیــادة الموزعــة وكــذلك علــى المــدیرین أیضــاً اســتیعاب النمــاذج المختلفــة واقتــراح وتطبیــق 

المعلمــین علــى القیــادة  تــدریبو  ،یــةالسیاســات والتطبیقــات التــي یمكــن أن تؤیــد هــذه الهیاكــل التنظیم
 . الموزعة

  -" بعنوان)  Streck ,2009(دراسة ستريك ) 24
الممارسات القيادية التي تعمل على تعزيز : القيادة الموزعة وتقاسم  صنع القرار  "

  ". التعاون في نيويورك 
Distributed Leadership and shared decision making :leadership 
practices that promote collaboration in new York. 

تعمیــق الفهــم للممارســات القیادیــة التــي تعــزز تقاســم صــنع القــرار فــي المنــاطق الدراســة إلــى هــدفت 
مشـاركاً ) 18(التعلیمیة ، وقد قام الباحث باستخدام المقابلة كأداة للدراسـة باسـتطلاع وجهـات نظـر 

) ســتة مــن أولیــاء الأمــور و لمــین، عســتة مو مــدیرین،  ســتة( حــول مســألة تقاســم صــنع القــرار ومــنهم 
  . من منطقة  تعلیمیة متوسطة الحجم في ولایة نیویورك 
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  : وتمحورت الدراسة حول الإجابة عن السؤالین الرئیسین التالیین
إلــى أي مـــدى تطبـــق أنظمـــة ولـــوائح إدارة منطقـــة ولایـــة نیویـــورك التعلیمیـــة مفهـــوم تقاســـم صـــنع ) 1

 القرار ؟ 
 ما هي الممارسات القیادیة التي عززت تقاسم صنع القرار في هذه المنطقة التعلیمیة ؟ )2

مــن خــلال التعــرف علــى وجهــات النظــر الجدیــدة والمختلفــة للممارســات القیادیــة والتــي تــؤثر علــى 
ــــالي فهــــم أفضــــل لــــدینامی ــــى مكیعملیــــة صــــنع القــــرار وبالت ــــادة الموزعــــة عل ســــتوى المدرســــة ات القی

  .علیمیةوالمنطقة الت
   :ومن النتائج التي توصل إلیها الباحث  
ا لتشـــكیل قـــادتهم و هـــأن المشـــاركین أعطـــوا أهمیـــة كبیـــرة للثقـــة والممارســـات الاتصـــالیة فـــي دور ) 1

 . الرغبة الكبیرة في الاستقلالیة  عن الإدارة المركزیة في عملیة صنع القرار 
المنطقـة التعلیمیـة ومـع المشـاركین مـن المسـتوى القیـادي بحاجـة إلـى  ةأن قـاد ىتشیر النتـائج إلـ) 2

  .إعادة النظر ومراجعة خطة المنطقة التعلیمیة حول تقاسم صنع القرارات 
  -:بعنوان ) Hulpia et al,2009(دراسة هولبيا وآخرون ) 25

العلاقة بين مفهوم القيادة الموزعة في المدارس الثانوية والرضا الوظيفي " 
  ." للمعلمين والمعلمين القادة والالتزام التنظيمي 

The relationship between the perception of distributed leadership in 
secondary school and teachers and teachers leaders job 
satisfaction and organizational commitment.                                

الفریـق القیـادي والمشـاركة فـي صـنع  مالتعرف إلى العلاقة بین القیادة الموزعة وتناغالدراسة هدفت 
  . القرار ، تنوع السیاقات والالتزام التنظیمي والرضا الوظیفي للمعلمین والقادة المعلمین 

 الوصــــفيمدرســـة ثانویــــة واســـتخدم المــــنهج ) 46(معلـــم مــــن ) 1770(تطبیــــق اســـتبیان علــــى  وتـــم
   .التحلیلي

   :أن  إلى وكشف تحلیلات الانحدار المتعدد وتحلیل المسار
متغیــرات الدراســة أظهــرت تبــاین كبیــر فــي الالتــزام التنظیمــي وكانــت درجــة التبــاین للرضــا أقــل ) 1

 .  مع الالتزام الوظیفي بالمقارنة بشكل كبیر 
تزام التنظیمــــي لالقــــائم بـــین فریــــق القیــــادة وحجـــم الــــدعم القیـــادي كــــان مــــرتبط بقـــوة بــــاالتنـــاغم ال) 2

 .وبالرضا الوظیفي بطریقة غیر مباشرة 
  . أن اللامركزیة في الأدوار القیادیة كانت ذات ارتباط قوي بالالتزام التنظیمي الوظیفي ) 3
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   - : بعنوان) Grant ,2008( دراسة غرانت ) 26
دراسة مبادرة التطوير المهني من خلال القيادة " لم نضع قطعنا جنباً إلى جنب  "

  . لا ناتالزواوالموزعة في ك
We did not our pieces together exploring professional development 
initiative through a distributed leadership lens in Kwazulu-Natal.  

الكشف بشكل خاص عن قیادة المعلم وعلاقتها بمبادرة تطویر مهني بحضور  الدراسة هدفت
معلمین من أربع مدارس في منطقة كوازولا ناتال ، تقدم هذه الدراسة  تقاریر حول البیانات 
النوعیة والتي تم جمعها بعد ثمانیة أشهر من إطلاق المبادرة باستخدام الإستبانات والمقابلات 

  . استخدم المنهج الوصفي التحلیلي تمو  ،حلیل البیاناتوت
  -:وأظهرت النتائج أن

قیادة المعلم فیما یتعلق بتطبیق التعلیم التربوي كان مقتصراً على فصول دراسیة محدودة ) 1
بالتعاون  معنیة  هذا ما یشیر إلى أن الأوضاع  في المدارس لم تكن دائماً " وبدرجة قلیلة 

عادة توزیع السلطة والإدارة القیادیة على المعلمین    . البنائي والجوهري وإ
وتشیر أیضاً إلى الحاجة لمبادرات التطویر المهني لمعالجة  المسائل  القیادیة بشكل واع ) 2

  . وكذلك عملیات الدعم لهذه المبادرات عندما یتم وضع تصور لها 
   -:بعنوان ) Hill,2008(دراسة هيل ) 27

  . " ة الابتدائية في فيكتوريا يالقيادة الموزعة في المدارس الحكوم"
Distributed leadership in school in Victorian Government primary 
school .  

معرفة مفهوم القیادة الموزعة وتطبیقها على المدارس وتم جمع البیانات عن الدراسة إلى هدفت 
س الحكومیة لال إجراء مقابلات مع أربع قادة معینین في واحدة من المدار طریق المقابلة من خ
ویكشف ، واعتمد على التحلیل النظري في المنهجیة وفق الدائرة التأویلیة . الفیكتوریة  الأساسیة

التحلیل التأویلي لأشكال القیادة عن الطابع الظواهري ویكشف التحلیل النظري لنظریات القیادة 
لیة  أن القیادة ینظریات الأثر ونظریة الحالة ، ونظریات الصدفة ، والقیادة التحو  الرسمیة مثل

ویمكن وصف الأداء التنظیمي وفقاً لأحكام السببیة الحسابیة ، لیست قابلة للتعمیمات العالمیة 
فتقدم هذه النظریة شرح متسق للتعلم الإنساني من حیث التفاعل . لنظریة الإدراك الموزعة 

وفي المقابل فإن المنظور الظواهري لعلم النفس . والمحیط الخارجي ، بین العقل والجسد المادي 
یرسم جوهر القیادة من خلال الاختلافات النوعیة في الخبرة الإنسانیة حیث تضع نظریة القیادة 

اً إلى جنب في حساب مفرد ثنائي الأبعاد للحیاة التنظیمیة  على بنن جالموزعة وهاتین الرؤیتی
وتسعى القیادة . عتبار أن القیادة مفهوم ظواهري فإنها لیست قابلة للتعمیم كمفهوم مطلق السیاق ا
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الموزعة في المدارس كما وردت في هذه الدراسة إلى توفیر الإطار النظري لتحلیل الأداء 
في المدرسي یمكن هذا الإطار الأداء المدرسي من أن یتم التعبیر عنه بعبارات عامة مع اعترافه 

  . نفس الوقت بخبرة الشخص في الحیاة التنظیمیة كما یراها المشاركین فیها 
   -: بعنوان) Setchel , 2008( دراسة سيتشل ) 28

كيفية تنفيذ ممارسات القيادة المدرسية الموزعة في مدرسة ابتدائية ريفية  "
  . " في شمال شرق جورجيا 

How distributed school leadership practices are implemented in 
rural northeast Georgia Elementary school.                                   

الكشـف عـن طریقـة توزیـع القیـادة فـي واحـدة مـن المـدارس الابتدائیـة الریفیـة فـي الدراسة إلـى هدفت 
یم والـتعلم وقـد شمال شرق جورجیا والتي نظر إلیها على أنهـا جهـود تعاونیـة مـن أجـل تحسـین التعلـ

علــى الإجابــة علــى الأســئلة تـم إجــراء دراســة حالــة ورصـد الممارســات القیادیــة وعملــت هــذه الدراسـة 
   -:الأربعة التالیة 

 كیف یتم توزیع القیادة في المدارس الابتدائیة في شمال شرق جورجیا ؟) 1
ا لتشـمل العدیـد مـن القـادة ما هي الممارسات القیادیة في المدرسة والتي یمكن توزیع القیـادة فیهـ) 2

 في المدرسة ؟ 
 كیف یقوم القادة بإنجاز المهام المناطة بهم ؟ ) 3
كیـف تـأثرت العلاقـات بـین المعلمــین أنفسـهم وبـین المـدیر مـن جهــة والمعلمـین مـن جهـة أخــرى ) 4

 كنتیجة للقیادة الموزعة ؟
تم جمع البیانـات مـن خـلال المقـابلات الفردیـة ، ومقـابلات الفـرق المركـزة والملاحظـات ومـن خـلال 

   -:نتائج الدراسة إلي  أشارتتحلیل الوثائق 
شــراك : أن القیــادة تصــبح موزعــة بعــدة طــرق منهــا ) 1 عمــل اللجــان القیادیــة القائمــة علــى الخبــرة وإ

 . القادة غیر الرسمیین في الأعمال القیادیة 
تنـــتج القیـــادة الموزعـــة عـــن اجتماعـــات أعضـــاء هیئـــة التـــدریس واجتماعـــات فـــرق العمـــل علـــى ) 2

 . المستوى الأفقي للفصول 
هناك  العدید مـن الآثـار المترتبـة علـى ممارسـة القیـادة الموزعـة وهـي أنـه یجـب أن یكـون القائـد ) 3

الثقافـة التعاونیـة فـي المؤسسـة مـن الوظیفي ملتزم بتوزیع القیادة بین العدید من الأفـراد ویجـب نشـر 
أجل تطبیق القیادة الموزعة وكذالك یجب أن یعمل الجمیع نحو نفس الرؤیـة والأهـداف و یجـب أن 

  . تكون الممارسات جزءاً لا یتجزأ من ثقافة المدرسة للسماح بتطبیق القیادة الموزعة
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   -: بعنوان)  Sired ,2008(دراسة  سيرد ) 29
  ." تطبيق  القيادة الموزعة في المدارس الانجليزية في انجلترا "  

An Investigation into the  implementation of Distribute  Leadership 
in English School in England. 

معرفــة مــدى العلاقــة بــین القیــادة الموزعــة والأداء المدرســي وتســعى إلــى معرفــة  الدراســة إلــى هــدفت
مدرسـة ثانویـة فـي ) 358(واسـتخدم الباحـث . قات التي یمكن فیها تطبیق القیادة الموزعـة أي السیا

انجلتـــرا لتمثیـــل مؤسســـات القطـــاع العـــام حیـــث یجـــري الباحـــث مراجعـــة دقیقـــة ومنهجیـــة للدراســـات 
لاختبـار إذا ) Ofsted(السابقة لتطویر الفهم حول مصطلح القیادة الموزعـة مثـل اسـتخدام اسـتبیان 

كان  یتم العمل بالقیادة الموزعـة فـي المـدارس أم لا ومـن ثـم اسـتخدم المـنهج الاستقصـائي لاختبـار 
المســـتوى الاجتمـــاعي والثقـــافي للأســـرة والموقـــع ( القیـــادة الموزعـــة مـــع العدیـــد مـــن المتغیـــرات مثـــل 

  ). الجغرافي للمدرسة 
  : ومن النتائج التي توصل إلیها الباحث 

 . علاقة ارتباطیه بنسبة كبیرة بین الأداء المدرسي وعملیة توزیع القیادة  وجود) 1
توجــد خصــائص معینــة ســائدة علــى المســاعدة فــي ســن وتطبیــق القیــادة الموزعــة ومنهــا الســیاق ) 2

 . والثقافي وكذلك موقع المدرسة والتي بلغت دوراً هاماً في تحدید مستوى التوزیع، الاجتماعي 
   - : بعنوان) Arrowsmith,2007(يث دراسة أرو سم) 30

القيادة الموزعة في المدارس الثانوية في انجلترا ، تأثيرها على مدير المدرسة "  
  . "وقضايا أخرى 

Distributed leadership in Secondary Schools in England : the 
Impact on the Role of the Head teachers and Other issues.            

التعـرف إلـى مـدي ممارسـة القیـادة الموزعـة فـي انجلتـرا وتأثیرهـا علـى مـدیر المدرسـة  الدراسـة هدفت
وأوضــــحت الدراســــة أن القیــــادة الموزعـــة مفهــــوم جدیــــد داخــــل إلــــى میــــدان الإدارة  ،وقضـــایا أخــــرى 

المدرسیة ، حیث یخفف العـبء عـن كاهـل مـدیر المدرسـة ، ویحـرره لیقـوم فقـط بـالأمور التـي علیـه 
یقــوم بهــا ، وبالتــالي یــؤدي إلــى تطــویر قــدرات المدرســة وكفاءتهــا ولــذلك قامــت الدراســة بتحلیــل  أن

وعلاقتهــا بمفهــوم المســاءلة ، مفهــوم القیــادة الموزعــة وأهمیتهــا وأشــكالها والأســس التــي یقــوم علیهــا 
وســـعت الدراســـة بشـــكل أساســـي للإجابـــة عـــن ســـؤالین یـــدوران  حـــول مـــا یقـــوم بـــه مـــدیرو المـــدارس 

  : عدة نتائج منها  إلىوصلت الدراسة وت
 الفعـال، مثـل التواصـل أن هناك أعمالاً یقـوم بهـا المـدیرون مـن شـأنها أن تعـزز القیـادة الموزعـة) 1

التحدیـــد المـــنظم و اســـتخدام العبـــارات التشـــجیعیة باســـتمرار ، و الـــدفاع عـــن الأفـــراد، و  ،فـــي المدرســـة
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تقـــدیم الـــدعم والمســـاندة بعـــد و تحدیـــد الأدوار، و الرؤیـــة المشـــتركة، و بنـــاء الثقـــة، و  ،للنتـــائج المرجـــوة
 .ارتكاب الأخطاء 

   -:بعنوان) chen ,2007( دراسة تشن ) 31

ممارسات مديري المدارس القيادية الموزعة وتأثيرها على تحصيل الطلاب في "
  .  " بعض المدارس الابتدائية المختارة في ولاية تكساس

Principals distributed leadership and their impact on student 
achievement in selected elementary schools in Texas.                    

معرفة درجة الممارسـات القیادیـة للمـدیرین كمـا یراهـا القـادة المعلمـون وتأثیراتهـا  الدراسة إلى دفته 
لبیانـــات باســـتخدام طریقـــة إحصـــاء الممارســـات وقـــد تـــم جمـــع ا، المتوقعـــة علـــى تحصـــیل الطـــلاب 

القیادیة عن طریـق الملاحظـة لجمیـع القـادة المعلمـین الـراغبین فـي تحدیـد الأدوار القیادیـة للمـدیرین 
في المنطقة التعلیمیة السادسة في ولایـة تكسـاس، وتـم الحصـول علـى بیانـات التقیـیم لعشـر مـدارس 

) AEIS(ر برنـامج مؤشــر التمیـز الأكــادیمي  مـن تقریــ )2004-2006( علـى مــدار ثـلاث ســنوات
Academic Excellence Indicator System .   وللإجابــة علــى الاســتبیان تــم حســاب

  . الإحصاءات الوصفیة ومعدل التكرار والنسب المئویة ومتوسط الانحراف المعیاري 
  :ومن النتائج التي توصل إلیها الباحث 

أن لدیــه  الــذین یمارسـون أدواراً قیادیــةً أظهــرالنسـق التعــاوني فــي العمــل للمـدیرین مــع المعلمــین ) 1
 . تأثیر إیجابي على تحصیل الطلاب 

فــي المدرســة الحاجــة لأن یقــوم المــدیر  تعكــس تصــورات المعلمــین الــذین یمارســون أدوراً قیادیــةً ) 2
 .التغییر والنمو  ثحدالإبمواجهة التحدیات 

لإقرار بمساهمات المعلمین الذین یمارسـون الأدوار القیادیـة وتمجیـد إنجـازات العمـل كفریـق إن ا) 3
 . غالباً ما یترك أثر إیجابي  على الأداء الأكادیمي في المدرسة 

المـــدارس التـــي حققـــت درجـــة عالیـــة علـــى عملیـــة الإحصـــاء المباشـــر وعـــن طریـــق الملاحظـــة ) 4
ي برنــامج ولایــة تكســاس للتقیــیم المعرفــي فــدرجــات أفضــل لــلأدوار القیادیــة للمــدیرین حصــلت علــى 

 . والمهاري 
أن الأثـــر الإیجـــابي النـــاتج عـــن إعطـــاء الآخـــرین الفرصـــة للعمـــل ووضـــع رؤیـــة مشـــتركة حـــول ) 5

تحصیل الطلاب تشیر إلى أن القیـادة الموزعـة غالبـاً مـا تسـهم فـي عملیـة التحسـین المدرسـي وبنـاء 
  . ت المدرسة من أجل التطویر اقدر 
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  -: بعنوان) Wallach et al ,2005(دراسة والاش وآخرون  ) 32
وية إلى الانتقال من التسلسل الهرمي في المدارس الثان: القيادة الموزعة " 

  . ولية المشتركة في واشنطن المسؤ
" Distributed Leadership : Moving from High school Hierarchy to 
shared responsibility in Washington .                                           

معرفـــة تـــأثیر القیـــادة الموزعـــة علـــى المـــدارس الثانویـــة وهـــو مشـــروع المـــدارس الدراســـة إلـــى هـــدفت 
المشـــروع  ، ویـــوفروهـــو ممـــول مـــن قبـــل مؤسســـة بیـــل ومیلنـــدا  2000الصـــغیرة بـــدأ فـــي ســـبتمبر 

ــــدة والمــــد ــــة الصــــغیرة الجدی ــــة للمــــدارس الثانوی ــــة االمســــاعدة التقنی ــــة ، وخاصــــة فــــي ولای رس المحول
وأنشـــطة التطـــویر ، واشـــنطن ، حیـــث تقـــدم المســـاعدة بطـــرق عـــدة مـــن خـــلال الموقـــع الالكترونـــي 

المهنـــي للمعلمـــین وأعضـــاء مجلـــس إدارة المدرســـة ، والمنشـــورات والخـــدمات الاستشـــاریة وحـــافلات 
مدرسـة ثانویـة بشـكل مسـتمر ، سـبعة ) 34(ویعمل هـذا المشـروع مـع  ،لمدارس الصغیرة التعاونیة ا

عشــر مــنهم هــم عملیـــاً فــي إطــار عملیــة التحویـــل مــن مــدارس ثانویــة كبیـــرة وشــاملة  إلــى مـــدارس 
  . صغیرة ومركزة

رس الثانویـة ویستند هـذا التقریـر علـى الملاحظـات المـأخوذة لمـدة ثـلاث سـنوات لإعـادة هیكلـة المـدا
  . ي ولایة واشنطن وأجریت مقابلات لأخذ التعلیقات والاقتراحات ف

   -:توصل إلیهاال تم ومن النتائج التي
 . أن المدارس یمكن أن تستفید من خبرات المدارس الثانویة الأخرى ) 1
 . یمكن تطبیق القیادة الموزعة في المدارس الثانویة الأخرى ) 2
تقـال مـن التسلسـل الهرمـي إلـى الموزعـة فـي المـدارس التـي تعمـل علـى الانیمكن تطبیـق القیـادة ) 3

 .ولیة المشتركة المسؤ 
ــــادة عــــن طریــــق أنشــــطة التطــــویر المهنــــي للمعلمــــین وتقــــدیم ) 4 یمكــــن إشــــراك المعلمــــین فــــي القی

وهذا المشروع قد نجح في جعل المـدارس الثانویـة علـى اتصـال ، المنشورات والخدمات الاستشاریة 
 . ها والاستفادة من بعضهم البعض مع بعض

  -:بعنوان ) Oduro,2004(دراسة أديرو ) 33
ماذا يقول مديري المدارس عن عوامل الشد : القيادة الموزعة في المدارس " 

  .  "والجذب في بريطانيا
Distributed leadership in school : what English head teacher say 
about the pull and push factors in Britain.                                    

وهــــل یمـــارس مــــدیري ، لقیــــادة الموزعـــة لالتعـــرف إلــــى تصـــورات مــــدیري المـــدارس الدراســــة هـــدفت 
ومعرفــة القضــایا  ،المــدارس القیــادة الموزعــة بــنفس الطریقــة التــي اقترحهــا الخبــراء فــي هــذا المجــال
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فـــي محاولـــة فهـــم توزیـــع القیـــادة أو إیجـــاد بیانـــات تســـمح  والمشـــكلات التـــي تواجـــه مـــدیري المـــدارس
بممارســة القیــادة الموزعــة وهــذه الدراســة عبــارة عــن مشــروع تتبنــاه الكلیــة الوطنیــة للقیــادة المدرســیة 

)NCSL (National Collage for School Leadership 
دارس مختـارة فـي اسـكس وسـوفولك وقـد تـم جمـع البیانـات عـن طریـق المقـابلات شــبه مـعلـى أربعـة 

ن هـذا المصـطلح حیـث أمدیري المدارس الذین لدیهم فكرة عن مفهوم القیـادة الموزعـة  منالمنظمة 
نفسهـ لا یشـكل جـزءاً لا یتجـزأ مـن أعمـالهم الیومیـة والعملیـة التـي مـن خلالهـا یـتم توزیـع القیـادة فـي 

قـــد یفهـــم مـــن حیـــث أن مـــدیري المـــدارس یتخـــذوا مبـــادرة لتقاســـم المســـؤولیة القیادیـــة مـــع المـــدارس 
یجاد بیئة یمكن فیها للمع   . ین من تحمل مسؤولیات القیادة لمالمعلمین وإ

ن الطــرق التــي یتصــل مــن خلالهــا مــدیري المــدارس والمعلمــین والطــلاب تشــجع علــى المزیــد مــن  وإ
الدراســة أیضــاً بعــض العوامــل التــي تشــجع علــى القیــادة الموزعــة المشــاركة فــي القیــادة وتتنــاول هــذه 

وكـــذلك تنـــاقش بعـــض العوامـــل التـــي تعیـــق ، والـــدعم المـــالي ، مثـــل الثقـــة والاتصـــالات والمخـــاطرة 
  . القیادة الموزعة مثل انعدام الأمن والتدخل الخارجي وفقدان الثقة 

ــــادة الموزعــــة  لا تتطــــور فــــي فــــراغ ویمكــــن تنمیتهــــا أمــــا بالنســــبة لعوامــــل الطــــرد والجــــذب فــــإن القی
ــي المدرســة بنــاءً علــى عــدة عوامــل داخلیــة وخارجیــة فــإن القیــادة الموزعــة تعمــل علــى هــومؤازرت ا ف

والعوامـل المحبطـة لا تجعـل توزیـع القیـادة ، سحب مدیري المدارس والمعلمـین والتلامیـذ إلـى تنفیـذه 
ن المشــاركة فــي القیــادة أمــا بالنســبة لعوامــل جــذاب للمعلمــین والتلامیــذ وبالتــالي یــدفع بهــم بعیــداً عــ

ومـن أهمهـا الثقـة والتـي یجـب أن تكـون ، هي التي تؤدي إلى تعزیز القیادة في المـدارس ؛ فالجذب 
ب ومـدیر بین المعلمین أنفسهم وبین المعلمین ومدیر المدرسة وبین الطلاب والمعلمین وبـین الطـلا

  . المدرسة وبین الطلاب أنفسهم 
  -:بعنوان )   Muijs & Harris,2003(ريس اموجيس وهدراسة ) 34
  . " تحسينات خلال تقوية الإدارة التعليمية في انجلترا : قيادة المعلم " 

Teacher leadership :  improvement  through empowerment, 
Educational, Management and Administration in England.                

التعـرف إلـى قیـادة المعلـم وقـدرة المعلمـین علـى ممارسـة القیـادة مـن أجـل التـدریس و الدراسـة هدفت 
ـــــرا  ،الـــــتعلم داخـــــل الفصـــــل  الدراســـــي وخارجـــــه  وهـــــي دراســـــة مـــــن مجلـــــس التـــــدریس العـــــام لإنجلت

)GTC(General Teaching Council   بالاشـتراك مـع الاتحـاد القـومي للمعلمـین )NUT   ( 
National union for Teacher   وهو مشروع بحثي لدراسة مـدى  تمتـع قیـادة المعلـم باعتبارهـا

، والقـدرة علـى الإقنـاع فـي مـدارس انجلتـرا  ،جـل تحسـین المدرسـةأشـكلاً ممیـزاً للتعـاون المهنـي مـن 
للأدبیات بتمویل من مجلـس التـدریس العـام لحـث القاعـدة  في بادئ الأمر تم إجراء استعراض وافٍ 

   .یتركز علیها مفهوم قیادة المعلمالتجریبیة والنظریة التي 
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   -:وكانت أهداف المشروع 
 . لي متحدید نماذج ومناهج قیادة المعلم في الواقع الع) 1
 . دراسة السبیل الأمثل لتسهیل وتنمیة قیادة المعلم ) 2
دراسة العلاقة المحتملة بین قیادة المعلم كشكل من أشكال العمل التعاوني والمهني وتحسین ) 3

 . المدرسة 
تم جمع أدلة نوعیة وكیفیة من عشرة مدارس عن طریق حیث حالة ، الاستخدم المشروع دراسة  

  . المقابلات بوصفها حالات للدراسة وتعطي مجموعة متنوعة من السیاقات والظروف 
وعكست ) المزیج العرقي القطاع، الموقع الجغرافي،( غیرات ت فیها مجموعات من المتتوافر 

مثل مجتمعات التعلم الشبكیة ، مناطق العمل التعلمي ، ( خلیطاً من المبادرات الخارجیة 
  .)مبادرات تحسین المدارس الخارجیة 

   -:ومن النتائج التي توصلت إلیها الدراسة  
إلقاء بعض  الضوء على قیادة المعلم في الواقع العملي ودراسة فهم المعلمین لمفهوم قیادة ) 1

 . المعلم 
تقدیم بعض الاستبصارات حول هذا الشكل من أشكال العمل التعاوني المهني على أرض ) 2

 . الواقع 
اسـتخدم المعلمـون أظهر المشروع أن قیادة المعلم قد تكون مفهوماً ذو معنى بالنسبة للمعلمین و ) 3
 . مصطلحات مثل التعاون والشراكة والتشبیك لوصف طرق العمل مع المعلمین الآخرین ل

المشـاركة و  ،التعـاونو أظهر البحث وجود خمسة أبعاد لقیادة المعلم وهي اتخاذ القرار المشـترك، ) 4
 . لنشطة، والتعلم المهني، والنشاطالفاعلة وا

وســاعدت علـــى  ،القیادیــة القــدراتأظهــرت الدراســة أن هنــاك العدیــد مــن العوامــل التــي عــززت ) 5
 ،الترقیــات الداخلیــةو الرؤیــة المشــتركة، و ثقافــة المدرســة،  :ظهــور توزیــع القیــادة فــي المــدارس ومنهــا
 . وتوفیر فرص للتطور المهني المتواصل 

الوقـــت : ة القیـــادة الموزعـــة ومنهـــاكشـــف الدراســـة أن هنـــاك بعـــض العوائـــق التـــي تعیـــق ممارســـ) 6
افتقـــار المعلمـــین للخبـــرة والثقـــة عـــن أداء و المتـــاح للمعلمـــین للانخـــراط فـــي أنشـــطة خـــارج التـــدریس، 

انعــــدام الرغبــــة والاســــتعداد لتحمــــل مســــئولیات و الفتــــور واللامبــــالاة لــــدى المعلمــــین، و أدوار قیادیــــة، 
  . جدیدة
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  - : بعنوان)   Camburn et al ,2002(  دراسة كامبيرون وآخرون ) 35
دراسة حالة على المدارس الابتدائية للتطوير . القيادة الموزعة في المدارس "  
  "  لشامل النموذجيا

Distributed leadership in school the case of Elementary school 
Adopting Comprehensive school Reform Models .                          

أجریــت هــذه الدراســة علــى  ، حیــثمعرفــة مــدى اعتمــاد المــدارس الابتدائیــة للقیــادة الموزعــةهــدفت 
مــن خــلال تحدیــد الأدوار الرســمیة وغیــر الرســمیة  بتدائیــة للتطــویر الشــامل النمــوذجيالمــدارس الا

التــي یمارســـها المعلمـــون فـــي تلــك المـــداس ، وافتـــرض البـــاحثون أن مثــل هـــذه البـــرامج تعمـــل علـــى 
المعلمــین وتحدیـد المســؤولیات الاجتماعیـة مــن خــلال التنمیـة المهنیــة عـن طریــق تقاســم  تفعیـل دور

وقــاموا ، الأدوار وافترضــوا أیضــاً تــأثیر ذلــك العمــل النشــط علــى أداء المعلــم القیــادي فــي المــدارس 
م الـدعم یقـدتبإجراء الدراسة على ثلاثة نماذج من المدارس المشـاركة فـي برنـامج التطـویر الشـامل و 

علـى  اسـتخدم البـاحثون الاسـتبانة كـأداة للدراسـة طبقـت. لكامل لتنشیط البرنامج على نطاق واسـع ا
  .وهي عینة الدراسة ) 374(وقد استعاد منها ) 503( مدیري المدارس والبالغ عددهم

   -:وقد توصلت الدراسة إلى نتائج كان أهمها ما یلي
ج وتلــك غیــر المشــاركة فــي تطــویر المدرســة وجــود اخــتلاف بــین المــدارس المشــاركة فــي البرنــام) 1

 . وذلك بسبب استخدام أسالیب توزیع الأدوار والمشاركة في المهام الإداریة والقیادیة 
تعـــــاظم دور المســـــؤولیة الاجتماعیـــــة ودور المـــــدیر فـــــي توزیـــــع المهـــــام القیادیـــــة فـــــي المـــــدارس ) 2

  .كبیرة من القیادات التربویة  اً ت الصلة وعملت على تنمیة أعداداالمشاركة ذ
  -: بعنوان)   Harris ,2002( دراسة هاريس ) 36
  " القيادة الموزعة في المدارس تقود وتوجه أم تضلل ؟ " 

Distributed Leadership in Schools, leading or Misleading? 
،  تــــوزیعيالنظــــر إلــــى الممارســــات القیادیــــة التــــي تــــتم فــــي المــــدارس مــــن منظــــور  الدراســــة هــــدفت

لمـــنهج لالباحثـــة  ماســـتخد، وطبقـــت علـــى عشـــرة مـــدارس باواعتمـــدت الدراســـة علـــى عمـــل اســـتبیانین
الأســـالیب الإحصـــائیة مثـــل النســـب المئویـــة ام اســـتخدتـــم تحلیـــل البیانـــات والمعلومـــات بو ، الوصـــفي

قتها اعتمـــدت الدراســـة علــى النتـــائج التـــي اســـت، و ) ت(والتكــرارات ومعامـــل ألفـــا كرونبــاخ ، واختبـــار 
میـــدانیاً مـــن دراســـتین للقیـــادة الموزعـــة ، حیـــث درســـت إحـــداهما التحـــدیات والمشـــكلات التـــي تواجـــه 
القیــادة الفعالـــة فــي المـــدارس ودرســت الأخـــرى الإدارة الفعالــة للمـــدارس كمــا قـــدمت الدراســة تحلـــیلاً 

  . لواقع ممارسة القیادة الموزعة بالمدارس 
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  : همها وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان أ
أن الممارســـات القیادیــــة بالمــــدارس هـــي ذات طبیعــــة موزعــــة ، حیــــث یتحقـــق ذلــــك مــــن خــــلال ) 1

النشــاط القیــادي علــى مســتوى المدرســة أكثــر منــه علـــى  وأنالتفاعــل الإنســاني بــین أفــراد العمــل ، 
 .مستوى الفرد 

أن المنظــور للقیـــادة الموزعـــة یقـــدم وجهـــة نظـــر جدیـــدة ومهمـــة یمكـــن مـــن خلالهـــا فهـــم وتحلیـــل ) 2
  . الممارسات القیادیة بالمدارس 

  - :بعنوان)   Brown et al ,2000( ن وآخرون اودراسة بر) 37
  " مدارس الثانوية في بريطانيا الدور المدير في  :القيادة من أجل تطوير المدرسة "

Leadership for school improvement : the role of the head for 
department in UK secondary schools.                                           

ــــى هــــدفت  ــــادة الدراســــة إل ــــة الأخــــرى مثــــل القی ــــادة الموزعــــة ومقارنتهــــا بالمفــــاهیم القیادی تعریــــف القی
، اعلیـة وكـذلك تـأثیر القیـادة الموزعـة علـى تحسـین التعلـیم والتعاونیة والدیمقراطیة والتف،  التشاركیة 

اســتخدمت الدراســة المــنهج . وزیــادة الــتعلم وبالتــالي تــؤدي إلــى زیــادة تحســین الأداء المدرســي ككــل 
لمـــدارس الثانویـــة الشـــاملة فـــي لمـــن رؤســـاء الأقســـام ) 32(لیختبـــر دور ) الظـــواهري( الفینولـــوجي 

اء أقســام تــم تعقــبهم فــي مــواقفهم المدرســیة وفــي النقــاش الــدائر ثمانیــة رؤســ ،برمنغهــام ومانشســتر 
للمهام التي أنجزها ومتابعة المقابلات التي تـم إجرائهـا علـى نفـس المـدیرین وتـم إجـراء مقـابلات مـع 
أربعــة وكــلاء مــدارس فــي نفــس المــدارس واســتخدم البــاحثون أدلــة وثائقیــة بالإضــافة إلــى المقــابلات 

   :ون إلىوتوصل الباحث. المنظمة 
حــدد البــاحثون عــدد مــن العوائــق التــي تقــف حجــر عثــرة أمــام ممارســة القیــادة الموزعــة وتحســین ) 1

عدم وجود رؤیة كافیة لـدى مـدیر المدرسـة والإدارة العلیـا و : التعلیم والتعلم والتحصیل ومن أهمها 
 .التعلیمیة  والمواد در الاستخدام غیر الكافي للموا

وكذلك أدوارهـم فـي تشـجیع اسـتخدام  ،دعمت الدراسة أهمیة وجود رؤیة واضحة من قبل القادة ) 2
  .القوى المشتركة لیقصدوا بها القیادة الموزعة  امهادف للأعمال واستخد

  الروح المعنوية: المحور الثاني 
 -:الدراسات العربية : أولاً 

  -:بعنوان )  2012( دراسة عدوان  1)
المناخ التنظيمي السائد في مدارس المرحلة الثانوية بمحافظات غزة وعلاقته "  

  " .بالروح المعنوية للمعلمين 
 فـي السـائد التنظیمـي المنـاخ واقـع بـین الارتباطیـة العلاقـة طبیعـة عـن الكشـف الدراسـة إلـى هـدفت
 نظـرهم، وجهـة مـن المعلمـین لـدى المعنویـة الـروح ودرجـة غـزة بمحافظـات الثانویـة المرحلـة مـدارس
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 ولدرجـة التنظیمـي المنـاخ لواقـع المعلمـین تقـدیرات متوسـط فـي الفـروق دلالـة عـن الكشـف وكـذلك
 ولتحقیـق ، ) التعلیمیـة المنطقـة الخدمـة، سـنوات النـوع، (لمتغیـرات الدراسـة تبعـاً  المعنویـةالـروح 

 لتحدیـد :الأولـى اسـتبانتین مسـتخدمة التحلیلـي الوصـفي المـنهج الباحثـة اسـتخدمت أهداف الدراسـة
 الـروح درجـة لتحدیـد :الثانیـة الاسـتبانةو  الثانویـة، المرحلـة مـدارس فـي السائد التنظیمي المناخ واقع

 معلمـي جمیـع مـنالعینـة الكلیـة  تكونـت وقـد غزة بمحافظات الثانویة المرحلة معلمي لدى المعنویة
للعـام )  (5303 وعـددهم غـزة بمحافظـات الحكومیـة المـدارس فـي الثانویـة المرحلـة ومعلمـات
معلمـاً ) 580(أما عینة الدراسة فقد تم اختیارها بطریقة عشـوائیة وبلغـت  م 2012-2013الدراسي

 الـرزم برنـامج اسـتخدام تـم البیانـاتمـن أفـراد مجتمـع الدراسـة، ولمعالجـة ) %11(ومعلمـة بنسـبة 
  SPSS). ( الاجتماعیة للعلوم الإحصائیة

  -:أهم نتائجها ومن 
 تاتقدیر  متوسطات بین)  α ≥ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد) 1

  .الذكور لصالح النوع لمتغیر تعزى المعلمین لدى المعنویة الروح لدرجة الدراسة عینة
 متوسطات بین ) α ≥ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة توجد) 2

 المـدارس فـي السـائد التنظیمـي المنـاخ لواقـع غـزة بمحافظـات الثانویـة المرحلـة معلمـي تراتقـدی
  . لدیهم المعنویة الروح لدرجة تقدیراتهم متوسط وبین الحكومیة الثانویة

  - :بعنوان )  2012( دراسة مددين  2) 
 هيئة لأعضاء المعنوية بالروح وعلاقتها التحويلية القيادة ممارسة درجة"  

  " .السعودية  بالجامعات التدريس
وعلاقتهـا بـالروح المعنویـة  التحویلیـة القیـادة خصـائص ممارسـة درجـة إلـى التعـرف الدراسـة  هـدفت

، حیـث اسـتخدمت الباحثـة المـنهج الوصـفي التحلیلـي  السـعودیة بالجامعـات التـدریس هیئة لأعضاء
ناثـاً  ذكـوراً  التـدریس هیئـة أعضـاء مـن أكادیمیـة كـوادر مـن الدراسـة مجتمـع تكـونقـد و ،   حسـب وإ

 وجامعـة الشـمالیة، المنطقـة فـي تبـوك وجامعة الغربیة، المنطقة في القرى أم بجامعة العلمیة الرتبة
الجنوبیــة ، واسـتخدمت الباحثـة اسـتبانة مؤلفـة مـن قسـمین تشـتمل علــى  المنطقـة فـي خالـد الملـك

  .فقرة لقیاس مستوى الروح المعنویة ) 24(لقیاس درجة ممارسة القیادة التحویلیة ، و فقرة ) 61(
  -:ومن أهم نتائجها  
 بلـغ حیـث مرتفـع التـدریس هیئـة لأعضـاء المعنویـة الـروح مسـتوى بـأن الدراسـة عینـة أفـراد یـرى )1

  ) .4.14(العام المتوسط
 ومسـتوى التحویلیـة القیـادة مجـالات بـین إحصـائیة دلالـة ذات موجبـة ارتباطیـه علاقـة توجـد) 2 

 المعنویـة الـروح ومسـتوى ككـل التحویلیـة القیـادة بین وكذلك التدریس هیئة لأعضاء المعنویة الروح
  . التدریس هیئة أعضاء لدى
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 مستوى حول الدراسة عینة أفراد استجابات متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا) 3
 الرتبـة ، الكلیـة ، الجامعـة ، الجـنس : لمتغیـرات تعـزى التـدریس هیئـة لأعضـاء المعنویـة الـروح

  . الخبرة سنوات ، العلمیة
  -: بعنوان) 2011( الثبيتي سةراد  3)

المهارات القيادية وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية لدى المعلمين بالمدارس  "
 " .الثانوية بمحافظة الطائف من وجهة نظرهم

 الإدارة فـي الثانویـة المـدارس لمـدیري القیادیـة المهـارات تـوافر درجـة إلـى التعـرفالدراسـة هـدفت 
 ، ،الخبـرة العمـرمـا بمتغیـرات وارتباطهوعلاقتهـا بمسـتوى الـروح المعنویـة ،  والتعلـیم للتربیـة العامـة
 عشـوائیة عینـة علـى سـةاالدر  هـذه وأجریـت بالمدارس الثانویـة ، نمعلمیاللدى ل المؤه نوع ، المؤهل
ة البـالغ سـاالدر  مجتمـع مـن%) 32.6( نسـبته مـا تعـادل وهـي ومعلمـة معلمـاً ) 324( قوامهـا طبقیة 

تقـیس مسـتوى  فقـرة )76( مـن مكونـة واسـتبانة لتحلیلـيا الوصـفي المـنهج حـثالبا واسـتخدم )992(
والمهـارات  المهـارات الفنیـة ( ولهـا ثلاثـة أبعـاد هـي تـوفر المهـارات القیادیـة لـدى مـدیري المـدارس

، و اســتبانة تقــیس مســتوى الــروح المعنویــة لــدي ) والتصــوریةوالمهــارات الإدراكیــة  ، الإنســانیة
تقدیر العـاملین ، ورضـا العـاملین عـن العمـل وبیئتـه ، و ( فقرة وأبعادها ) 48(المعلمین مكونة من 

  ) .والعلاقات الإنسانیة داخل وخارج المدرسة ، و الحوافز المادیة والمعنویة 
   -:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 

والمهـارات الفنیـة تـوفرت  القیادیـة المهـارات تقـیس التـي للعبارات العام المتوسط أنبینّت الدراسة ) 1
ا القیـادة مهـارات أكثـر أن تبـین ، و  عالیـة بدرجـة  ثـم ، التصـوریة الإدراكیـة المهـارات كانـت تـوافرً
  . الفنیة المهارات وتبعتها ، الإنسانیة المهارات بمجال القیادة مهارات تبعتها

 لـدى القیادیـة المهـارات تـوافر درجـات بـین مـا حـد إلـى وجیـدة موجبـة ارتباطیـه علاقـة وجـود) 2
   . المعلمین لدى ككل المعنویة الروح درجات وبین،  الثانویة المدارس مدیري

 المـدارس معلمـي لـدى المعنویـة الـروح درجـة تقـیس التـي للعبـارات الكلـي المتوسـط أن تبـین) 3
 درجـات كانـت حیـث ، مرتفعـة بدرجـة كانـت المعلمـون یراهـا كمـا الطائف بمدینة الحكومیة الثانویة
 البعـد هـذا حـاز فقـد ، مرتفعـة ةالمدرسـ وخـارج داخـل الإنسـانیة بالعلاقـات المتعلقـة المعنویـة الـروح
 وبیئتـه العمـل عـن العـاملین رضـا ثـم مرتفعـة بدرجـة العـاملین تقـدیر تبعـه ثـم الأولـى المرتبـة علـى

  .مرتفعة  بدرجة
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  -:بعنوان )  2011(   الجلابنة دراسة ) 4
مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة فيلادلفيا  "  

  " .وعلاقته بالروح المعنوية لديهم 
مستوى الرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس في جامعة  إلىالتعرف الدراسة هدفت 

فیلادلفیا  وعلاقته بالروح المعنویة لدیهم، واشتمل مجتمع الدراسة على جمیع أعضاء هیئة 
التدریس في الكلیات العلمیة، والإنسانیة في جامعة فیلادلفیا في الفصل الدراسي الثاني من العام 

فرداً ، وقد طبق الباحث الدراسة على جمیع أفراد ) 290(هم والبالغ عدد 2008/2009الدراسي 
مجتمع الدراسة ، حیث صمم استبانتین إحداهما لقیاس مستوى الرضا الوظیفي واشتملت على 

  .فقرة) 23(فقرة ، والثانیة لقیاس مستوى الروح المعنویة واشتملت على ) 33(
  -:وكان من أهم نتائج الدراسة  
الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس في جامعة فیلادلفیا جاء بدرجة    إن مستوى الرضا ) 1

  .متوسطة 
  .إن مستوى الروح المعنویة  لدى أعضاء هیئة التدریس في جامعة فیلادلفیا جاء بدرجة كبیر ) 2
بین تقدیرات     ) α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ) 3

ة الدراسة لمستوى الروح المعنویة لدى أعضاء هیئة التدریس في جامعة    متوسطات أفراد عین
  .فیلادلفیا تعزى لمتغیر الكلیة 

بین مستوى الرضا    )  α ≥ 0.01(وجود علاقة إیجابیة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 4
  .الوظیفي، ومستوى الروح المعنویة لدى أعضاء هیئة التدریس في جامعة فیلادلفیا 

  
  -: بعنوان ) (2010  الحجيلة دراسة) 5
  والتعليم التربية مدارس مديري لدى السائدة التنظيمي المناخ أنماط"  

  " .  للمعلمين المعنوية بالروح وعلاقتها
 الأنظمة والقواعد السائدة لدى مدیري مدارس التربیة والتعلیم في على التعرف إلىالدراسة  هدفت

وقد طبقت الدراسة على عینة  .المعلمین لدى المعنویة الروحوتأثیر ذلك على  جرش محافظة
 أنماط لقیاس الأولى ،استبانتین استخدم الباحث فیها  ومعلمة معلماً ) 674(عشوائیة تكونت من 

 الوصفي المنهجب الباحثواستعان  المعنویة، الروح مستوى لقیاس والثانیة التنظیمي المناخ
  -: أهمها التالیة النتائج إلى ارسةدال وخلصت التحلیلي،

 مدیریة مدارس معلمي نظر وجهة من المدارس مدیري لدى السائدة التنظیمي المناخ أنماط) 1
 المعلمین لدى المعنویة الروح مستوى نأو  مرتفعة بدرجة جاءت جرش محافظة في والتعلیم التربیة
 . مرتفعة جاءت
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 الروح ومجالات التنظیمي المناخ أنماط بین إحصائیاً  دالة طردیة ایجابیة علاقة وجود 2)
  . المعنویة

 .النوع لمتغیر تعزى التنظیمي المناخ أنماط في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم) 3
 واتخاذ الإداریة القیادة نمطي وذلك المناخ أنماط بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود) 4

  .سنوات  5  - 1 من القصیرة ولصالح الخدمة لمتغیر تعزى القرارات
 المهنیة المكانة مجالي في المعنویة الروح مستوى في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود) 5

  . الإناث ولصالح النوع لمتغیر تعزى المعنویة للروح الكلي المجال وعلى الطلبة مع والعلاقة
 الإدارة مع العلاقة مجال في المعنویة الروح مستوى في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود) 6

 . سنوات 5  - 1من القصیرة الخدمة لصالح الفروق وكانت الخدمة لمتغیر تعزى المدرسیة
  -:بعنوان ) 2010(عودة   دراسة) 6
 وعلاقتها محافظة مأدبا في الأساسية المدارس لمديري الإدارية الكفايات "

  "  . للمعلمين  المعنوية بالروح
 في الأساسیة المدارس مدیري لدى الإداریة الكفایات توافر كشف مدى إلى الدراسة هدفت

 ( 357 ) من الدراسة عینة تكونت وقد،  للمعلمین المعنویة بالروح وارتباطها مأدبا محافظة
 محافظة في الأساسیة المدارس من النسبیة، العشوائیة الطبقیة بالطریقة اختیارهم تم ومعلمة اً ممعل

 والثانیة للمدیرین، الإداریة الكفایات توافر مدى للتعرف الأولى ،استبانتین بناء تم وقد،   مأدبا
 لمعالجة واستخدمت . وثباتهما صدقهما من التأكد وتم للمعلمین، المعنویة الروحلإظهار معدل 

 لعینتین التائي والاختبار المعیاریة، والانحرافات الحسابیة المتوسطات إحصائیاً  البیانات
 – كرونباخ ومعادلة بیرسون، ارتباط ومعامل شیفیه، واختبار الأحادي، التباین لیلوتح مستقلتین،

  . براون – سبیرمان ومعادلة ألفا،
  -: التالیة  النتائج  وأظهرت

 كان نظرهم وجهة من مأدبا محافظة في الأساسیة المدارس لمعلمي المعنویة الروح معدل أن1) 
  .)( 3.63   الدرجة بلغت وقد . متوسطاً 

 المعنویة الروح مستوىفي  ) α ≥ 0.05(مستوى  عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا) 2
  .العلمي والمؤهل الخدمة وسنوات الجنس لمتغیرات تعزى للمعلمین
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  -:بعنوان )  2009( دراسة العمر  7) 
 بالروح العلمية وعلاقتها الأقسام رؤساء لدى التحويلية القيادة خصائص"  

 ".الإسلامية  سعود بن الإمام محمد جامعة في التدريس هيئة لأعضاء المعنوية
العلمیة في جامعة  الأقسام رؤساء لدى التحویلیة القیادة خصائص توفر درجة إلى التعرف هدفت

الإمام وعلاقتها بالروح المعنویة ، حیث استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي ، وتصمیم 
فقرة تم توزیعها على أفراد عینة ) 95(محوراً ، و ) 11(استبانة مؤلفة من قسمین تشتمل على 

سة المؤلف من عضواً من أعضاء هیئة التدریس من مجتمع الدرا) 143(الدراسة المكونة من 
  .أعضاء هیئة التدریس الذكور بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة

  -:ومن أهم نتائجها
  .التدریس فریق لدى المعنویة الروح أبعاد على كبیرة بدرجة موافقون الدراسة عینة أفراد أن )1
بین اتجاهات أفراد العینة )  α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 2

ووجود ) العمر ، والرتبة العلمیة ( الدراسة حول أبعاد الروح المعنویة باختلاف متغیرات الدراسة 
بین اتجاهات أفراد العینة حول بعد من  )  α ≥ 0.01(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

  ) .سنوات الخدمة (  باختلاف متغیر) البعد المعنوي للقسم ( أبعاد الروح المعنویة 
بین ممارسة الرؤساء  )  α ≥ 0.01( مستوى عند إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة وجود) 3

البعد المعنوي ( لسبعة محاور من محاور خصائص القیادة التحویلیة ومستوى الروح المعنویة 
  .لدى الأعضاء) للجامعة 

  -: بعنوان ) 2008( والدعجة  السعايدة دراسة) 8
ض ببع وتأثرها الأردن في المهنية التربية لمعلمي المعنوية الروح درجة "

  " .  المتغيرات
مدى تأثر الروح المعنویة لمعلمي التربیة المهنیة في الأردن بخصائص المعلم  إلى التعرف هدفت

كأداة لقیاس الروح  ، والاستبانة هج الوصفينوقد استخدم الباحثان الم، والمدرسة في الأردن 
  -:هي  فقرة قسمت إلى خمسة مجالات) 58(المعنویة تكونت هذه الأداة من 

والإدارة ، والبیئة الفیزیقیة ، والاتجاه نحو الذات العاملة ، الاتجاه نحو المدرسة والعمل فیها 
معلماً اختیروا بطریقة  )254(تكونت عینة الدراسة من ، و والرواتب والترقیات ، المدرسیة 

  .عشوائیة
  -:الدراسة للنتائج التالیة  توصلتوقد  
 (حسـابي وبمتوسـط ،درجة الروح المعنویة لمعلمـي التربیـة المهنیـة فـي الأردن متوسـطة تبین أن) 1

حیــث كانــت بدرجــة عالیــة فــي مجــال الاتجـــاه نحــو المدرســة والعمــل فیهــا ومتوســطة فـــي ، )3.47
 .المجالات الأخرى 
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 الـروح المهنیـة ودرجـة التربیـة معلمـي تقـدیرات فـي إحصـائیة دلالـة ذات فـروق وجـود عـدم )2
 . الخدمة لسنواتو  تعزى لعامل الجنس لدیهم المعنویة

كــذلك تبــین وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي درجــة الــروح المعنویــة تعــزى للتخصــص فــي ) 3
ولطبیعـة المنطقـة ) سبكـالوریو  –دبلـوم ( میـة التربیة المهنیة والمؤهل العلمي ولصالح الـدرجات العل

 .التي یعمل فیها المعلم ، ولصالح المناطق المدنیة ، وكذلك لأعداد الطلبة في المدرسة 
  -:بعنوان )  2008( دراسة وشاح وهارون  9)

مستوى الروح المعنوية لدى المعلمين في المدارس الأردنية والعوامل المؤثرة "  
  " .فيها 
مسـتوى الـروح المعنویـة لـدى المعلمـین فـي المـدارس الأردنیـة والعوامـل المـؤثرة  إلـى التعـرف هـدفت
) 311(معلمـــاً ، و ) 310(معلمـــاً ومعلمـــةً ، مـــنهم ) 621(، وقـــد تكونـــت عینـــة الدراســـة مـــن  فیهـــا

ـان الثانیـة ، واسـتخدما اسـتبانة مؤلفـة  معلمةً ، یعملون جمیعاً في المدارس الحكومیة في منطقـة عمّ
فقـــرة مســـتوى لقیـــاس الـــروح المعنویـــة لـــدى المعلمـــین ، وتـــم التأكـــد مـــن عـــاملي الصـــدق ) 30(مـــن 

   .والثبات
  -:وكان من أهم نتائجها 

  .أن المعلمین یتمتعون بروح معنویة بدرجة متوسطة  )1
 مستوى حول الدراسة عینة أفراد استجابات متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق توجد) 2

 الخبرة سنواتو  ، الكلیة ،والمؤهل العلمي والتخصص  ، الجنس : لمتغیرات تعزى المعنویة الروح
، بینما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمستوى الروح المعنویة تعزى لمتغیري مستوى الدراسة 

  .وموقعها 
  -: بعنوان )  2008( دراسة الخالدي ) 10
 الحكومية المدارس الثانوية مديري لدى التنظيمي الصراع إدارة أساليب  " 

 وجهة من للمعلمين المعنوية بالروح وعلاقتها المكرمة مكة بمدينة
   " .نظرهم

لـدى مـدیري المـدارس الثانویـة  التنظیمـي الصـراع أسـالیب ممارسـةمـدى  إلى التعرف هدفت الدراسة
فــي  الوصـفي لمـنهجا  الباحـث ، واسـتخدمفـي مكـة المكرمـة وعلاقتهـا بـالروح المعنویـة للمعلمـین

 المكرمة مكة بمدینة الثانویة المدارس معلمي من وعینته الدراسة مجتمع تكون وقد ،تحلیل الدراسة
 مـدیري ممارسـة مـدى لقیـاس هااحـدإ اسـتبانتینب الباحـث واسـتعان، معلـم)  311(   وعـددهم
 مـن مكونـة للمعلمـین المعنویـة الـروح معـدل لقیـاس والأخـرى، الصـراع إدارة لأسـالیب المـدارس

 ، والمعنویـة المادیـة الحـوافز العمـل، عـن العـاملین رضـا العـاملین، تقـدیر ( التالیـة المجـالات
  ) .ومرافقها  المدرسة عن العاملین رضا ، الإنسانیة العلاقات
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  -: التالیة للنتائجراسة الد وتوصلت
 لدى)  3.95 ( حسابي وبمتوسط عال  بمستوى جاءت المعنویة الروح جوانب جمیع أن) 1

 الإنسانیة العلاقات بعد جاء حیث نظرهم، وجهة من المكرمة مكة بمدینة الثانویة المدارس معلمي
 في4.25) ( بمتوسط حسابي العمل عن العاملین رضا وبعد ،) 4.38(بمتوسط حسابي 

  . عالیة بدرجة والثانیة الأولى المرتبتین
 الصراع لدى مدیري المدارس الثانویة ارتباطاً یرتبط أسلوب التعاون كأسلوب من أسالیب 2) 

 .إیجابیا مع مستوى الروح المعنویة لدى المعلمین
 استجاباتبین متوسطات )  α ≥ 0.05(دلالة  مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق  وجدت) 3

 بمدینة الحكومیة الثانویة المدارس معلمي لدى المعنویة الروح أبعاد جمیع حول أفراد عینة الدراسة
 . فأعلى بكالوریوس حملة ولصالح العلمي المؤهل لمتغیر وفقاً  نظرهم وجهة من المكرمة مكة

 استجاباتبین متوسط  )  α ≥ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد) 4
 ةبمدین الحكومیة الثانویة المدارس معلمي لدى المعنویة الروح أبعاد جمیع حول الدراسة عینة أفراد
  .فأعلى سنة 21 الخدمة ذوي ولصالح الخدمة سنوات لمتغیر وفقاً  نظرهم وجهة من المكرمة مكة

   - :بعنوان ) 2008(الزهراني  دراسة ) 11
 المرحلة المعنوية لمعلمات بالروح المدارس لمديرات القيادي النمط علاقة"

   . "جدة بمحافظة الابتدائية
معلومـات عـن كیفیـة تفاعـل المعلمـات فـي ظـل أشـكال السـلوك القیـادي اسـتنباط الدراسة إلى  هدفت

المختلفـة للمــدیرات وتســلیط الاهتمـام علــى أهمیــة الـروح المعنویــة ، وتأثیرهــا علـى نتــائج الــتعلم لــدى 
 ،المعلمـات ودور الســلوك الإداري لمـدیر المدرســة فـي ذلــك، وقـد اســتعان الباحـث بــالمنهج الوصــفي

ة من جمیع مدیرات ومعلمات المرحلة الابتدائیة الحكومیة بمحافظـة جـدة تكون مجتمع الدراسحیث 
ئیـــة حســب إحصـــائیات مدرســة ابتدا) 208(مــدیرة ومعلمـــة موزعــة علـــى ) 6031(والبــالغ عـــددهن 

 لمـدیري القیادیـة الأنمـاط ( أقسـام ثلاثـة علـى اشـتملت إسـتبانة الباحثة استخدمت وقدإدارة التعلیم، 
 .)المعنویة بالروح القیادي النمط علاقة ، التعلیمیة للمؤسسة المعنویة الروح ، المدارس
  -:أهمها من كان النتائج من العدید ةالدراس وأظهرت

 في الابتدائیة المرحلة معلمات نظر وجهة من التعلیمیة للمؤسسة المعنویة روحمستوى ال) 1
  ) .3.74(  الحسابي المتوسط بلغ حیث عالیة بدرجة كانت جدة بمحافظة الحكومیة المدارس

بین متوسـطات اسـتجابات أفـراد  )  α ≥ 0.05( مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروقتوجد ) 2 
عینــة الدراســة حــول الــروح المعنویــة للمؤسســة التعلیمیــة حســب آراء مــدیرات المرحلــة الابتدائیــة فــي 

ذوي لصــالح  لمتغیــر ســنوات الخدمــة فــي المجــال التربــوي المــدارس الحكومیــة بمحافظــة جــدة وفقــاً 
  .) 40أقل من  30 (الخبرة من
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   التعلیمیة للمؤسسة المعنویة الروح وبین الدیمقراطي النمط بینارتباطیة موجبة  علاقةوجود ) 3
  )  α ≥ 0.01(دلالة  مستوى عند جدة بمحافظة الحكومیة المدارس اتر مدی نظر وجهة من

  ).0.702  (سبیرمان طارتبا معامل بلغ حیث
  - :بعنوان  ) 2008( وآخرون سمرة أبو دراسة 12)  

 وعلاقتها القدس منطقة المدارس في مديري لدى الإدارية الممارسات واقع 
   ".   للمعلمين المعنوية بالروح
 سمنطقة القدمدارس توضیح العلاقة بین الممارسات الإداریة من قبل مدیري الدراسة إلى  هدفت

حیث تكون  بصورة مسحیة ، الباحثون المنهج الوصفي استخدموالروح المعنویة للمعلمین وقد 
مدیراً ومعلماً  )3311(مجتمع الدراسة من جمیع مدیري منطقة القدس ومعلمیها البالغ عددهم 

فرداً حیث استخدمت الاستبانة كأداة لقیاس  )441(عشوائیة عدد أفرادها  طبقیةواختیرت عینة 
فقرة للممارسات الإداریة و ) 44(والروح والمعنویة تضمنت الاستبانة ، الممارسات الإداریة  واقع

 فقرة للروح المعنویة) 14(
 :- اسةدر ال نتائج وأظهرت

) 4.00(قیمته  لدى منطقة القدس بلغت الإداریة الممارسات واقعالمتوسط الحسابي ل أن) 1
  .) 5(من للدرجة الكلیة 

 .) 4.05(الحسابي بدرجة مرتفعة لمستوى الروح المعنویة حیث بلغ قدره جاء المتوسط ) 2
 عزىالدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لواقع الممارسات الإداریة ت كذلك أظهرت) 3

  .لمتغیر الجنس مع وجود بعض الفروق تعزى للمسمى الوظیفي
 تاتقدیر  بین ) α ≥ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیا دالة موجبة ارتباطیه علاقة وجود) 4
 تهمار یتقد القدس منطقة مدارس لمدیري الإداریة الممارسات لواقع المعلمین بین سةاالدر  عینة داأفر 

  .لدیهم المعنویة الروح لمستوى
  -:نوانبع )2008(العتيبيدراسة )  13
 بالروح وعلاقتها المدارس، لمديري الشخصية والسمات القيادية الأنماط "  

 . " التعليمية الطائف محافظة في المعنوية
الـروح المعنویـة للمعلمـین فـي المـدارس فـي ظـل الأنمـاط علـى مسـتوى  التعـرفالدراسـة إلـى  هـدفت

خصـیة لمـدیري المـدارس والتحقـق مـن مـدى وجـود علاقـة ارتباطیـة بـین شالقیادیة وتوزیع السـمات ال
 المـنهج الباحـث واسـتخدمة والـروح المعنویـة لـدى المعلمـین ، الأنمـاط القیادیـة والسـمات الشخصـی

 الـروح مسـتوى لقیـاس أداة منهـا أدوات ثـلاث واسـتخدم ، التحلیلـي والمـنهج المسـحي الوصـفي
  .فقرة )46( من مكونة إستبانة وهي للمعلمین المعنویة
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 بمحافظـة النهاریـة الحكومیـة بالمـدارس المتوسـطة المرحلة معلمي جمیع من سةاالدر  مجتمع وتكون
%) 30( بنسـبة أي معلمـاً  )300( بلغـت عشوائیة عینة اختیار وتم معلماً ) 1167( والبالغ الطائف

   .سةاالدر  مجتمع من
  : التالیة للنتائج سةراالد وتوصلت

بدرجة عالیة  كان بالطائف المتوسطة المدارس معلمي لدى المعنویة الروحر دیمستوى تق) 1
  ).3.87(وبمتوسط حسابي بلغ 

 متوسطات بین )  α ≥ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا) 2
 وفقاً  المعنویة والروح الشخصیة والسمات القیادیة الأنماط أبعاد حول العینة داأفر  استجابات

 . ) الاجتماعیة الحالة العلمي، المؤهل الخدمة، سنوات العمر، ( تالمتغیر 
 لمستوى التباین منقدراً كبیراً  تفسر مجتمعة الشخصیة والسمات مجتمعة القیادیة الأنماط أن) 3

  . للمعلمین المعنویة الروح
  -: بعنوان) 2007( عمران سةراد  14)

واقع مشاركة معلمي المرحلة الأساسية في محافظة رام االله والبيرة في اتخاذ " 
 " .لديهم  القرار وعلاقة هذه المشاركة بمستوى الروح المعنوية

واقع مشاركة معلمي المرحلة الأساسیة في محافظة رام االله والبیرة النظر في  الدراسة إلى هدفت
واعتمد الباحث المنهج في اتخاذ القرار وعلاقة هذه المشاركة بمستوى الروح المعنویة لدیهم ، 

معلماً ومعلمةً ، ) 2119(الوصفي الإجرائي للنظر في هذا الواقع حیث تكون مجتمع الدراسة من 
  ) .%9(معلماً ومعلمةً بنسبة  )213(وعینة طبقیة عشوائیة مكونة 

واستخدم الباحث أدوات معدة مسبقاً حیث استفاد من بعض فقراتها وأخضع الأداة النهائیة لمعامل 
للروح ) 0.89(لواقع المشاركة ، و ) 0.93(الصدق والثبات ، ومعامل ألفا كرونباخ حیث بلغ 

  . المعنویة
   -:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 

مستوى وهو ) 3.32(أن درجة مشاركة معلمي المرحلة الأساسیة في محافظة رام االله بلغ ) 1
وهو مستوى ) 3.22(متوسط من المشاركة ، كما أن متوسط واقع الروح المعنویة لدیهم بلغ 

  .متوسط من الروح المعنویة 
بین متوسطات استجابات درجات ) 0.05(إحصائیة عند مستوى أنه توجد فروق ذات دلالة ) 2

المعلمین نحو مشاركتهم في اتخاذ القرار یعزى إلى متغیر الجنس ، وأنه لا توجد فروق ذات 
  .دلالة تعزى إلى المؤهل العلمي ، والخبرة 
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  - : بعنوان) 2007( وعساف عساف سةراد 15)
 الأساسية المرحلة ومعلمات معلمي لدى ومصادرها ومستواها المعنوية الروح " 

 " .نابلس مدينة في الدنيا
عمر والحالة لوارتباطها بمتغیرات الجنس وا المعنویة الروح مستوى عن لكشفا الدراسة إلى هدفت

 هذه وأجریت علمات المرحلة الأساسیة الدنیا ،الاجتماعیة والدرجة العلمیة والخبرة لدى معلمي وم
 مجتمع من%) 33(نسبته ما تعادل وهي ومعلمة معلماً ) 121(قوامها عشوائیة عینة على سةاالدر 
 (اوأبعاده فقرة )38( من مكونة واستبانة المسحي الوصفي المنهج الباحثان واستخدم . سةاالدر 

  .)العمل ظروف ، والترقیات والأجور الحوافز ، الزملاء مع العلاقات ، والقیادي الإداري المجال
   -:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 

أي مـا ) 2.73(قـدره  كـان بمتوسـطمستوى الروح المعنویة عند معلمي المرحلة الأساسیة الـدنیا ) 1
حیــث وهــذا یــدل علــى أن الــروح المعنویــة عنــد المعلمــین والمعلمــات منخفضــة ، %) 54.6(یعــادل 

 :كان ترتیب مجالات الروح المعنویة تنازلیاً كالتالي
 مجـال،  ) 2.81( والترقیـات والأجـور الحـوافز مجـال، ) 3.1( الـزملاء مـع العلاقـات مجـال 

  ) .2.47( والقیادة الإدارة مجال ، ) 2.78( العمل  ظروف
  . تمیز المعلمین بمستوى روح معنویة أعلى من المعلمات  النتائج أظهرت كما) 2
  . بینما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الروح المعنویة تعزى للمتغیرات الأخرى ) 3

  -: عنوانب) 2005( الكيلاني سةادر  16)
 الثانوية المدارس في الإسلامية التربية لمعلمي المعنوية الروح مستوى" 

 ".تاالمتغير ببعض وعلاقته عمان محافظة في الحكومية
التعرف على مدى ارتباط مستوى الروح المعنویة لمعلمي التربیة الإسلامیة في الدراسة إلى هدفت 

نوات الخدمة هل العلمي وسؤ المدارس الحكومیة في محافظة عمان بمتغیرات الجنس والم
حیث تكون مجتمع الدراسة من ، استعان الباحث فیها بالمنهج الوصفي التحلیلي و . التعلیمیة

وقد )  720(غ عددهم للامیة في المدارس الثانویة الحكومیة والباسلإمعلمي ومعلمات التربیة ا
معلماً  )144(من مجتمع الدراسة حیث بلغت العینة %) 20(عشوائیة بنسبة طبقیة اختیرت عینة 

  .فقرة  )35(تكونت من و وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة  معلمةً و 
  :إلى أن أشارت النتائج

لى وجود فروق ذات دلالة مستوى روحهم المعنویة منخفض  كانمن أفراد العینة %) 40(  ، وإ
 لالمؤهفي مستوى الروح المعنویة یعزى لمتغیر )  α ≥ 0.05(إحصائیة عند مستوى دلالة 

 )5(الخدمة التعلیمیة لصالح فئة الحال لمتغیر وكذلك  ،سبكالوریو أكثر من العلمي ولصالح 
  .سنوات فأكثر 
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  -: بعنوان) 2002( عبدات سةراد  17) 
العلاقة بين السمات الشخصية والروح المعنوية  لدى معلمي المؤسسات التربية " 

 " .الخاصة في الضفة الغربية 
العلاقـــة بـــین الســـمات الشخصـــیة التـــي یتمیـــز بهـــا معلمـــي مؤسســـات إلـــى  التعـــرفالدراســـة هـــدفت 

 هـذه وأجریـت سـمات بـالروح المعنویـة لـدیهم ،التربیـة الخاصـة فـي الضـفة الغربیـة ، وعلاقـة هـذه ال
، خـلال الفصـل  ومعلمة معلماً ) 250(على جمیع أفراد المجتمع الأصلي ، والبالغ عددهم  سةاالدر 

مؤسســة ، واســتخدم الباحــث ) 35(م مــوزعین علــى  2000 -  1999الدراســي الثــاني مــن العــام 
لاختبـــــار مودیســـــیلي للشخصـــــیة ،  ةوهـــــي الصـــــورة المطـــــور )  E.P.I( اختبـــــار آیزیـــــك للشخصـــــیة 

  . واستبانة لقیاس مستوى الروح المعنویة 
   -:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 

یمیل معظم المعلمین العاملین في مؤسسات التربیة الخاصة في الضفة الغربیة ، نحو نمط ) 1
القلیلة منهم نحو النمط ، في حین تمیل النسبة ) %35.6(بنسبة ) المنطوي المنفعل ( الشخصیة 

  ) .%14(بنسبة ) المنبسط المتزن ( 
تدني مستوى الروح المعنویة بشكل عام لدي معلمي مؤسسات التربیة الخاصة في الضفة ) 2

  . )3.41(الغربیة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة 
معلمي مؤسسات التربیة  لا توجد علاقة ارتباطیة بین السمات الشخصیة والروح المعنویة لدى) 3

  .الخاصة في الضفة الغربیة 
  - : بعنوان) 2001( الحميري سةراد  18)

الروح المعنوية  لمدرسي المرحلة الثانوية وعلاقتها بمشاركتهم في صنع " 
 " .القرارات المدرسية 
مسـتوى الــروح المعنویـة لمدرسـي المرحلــة الثانویـة وعلاقتهـا بمشــاركتهم  إلـىهـدفت الدراسـة التعــرف 

ومـا إذا كانـت الـروح المعنویـة )  صـنعاء (في صنع القرارات المدرسـیة فـي مـدارس أمانـة العاصـمة 
وحجـــم المدرســـة ، وقـــد تكـــون  الجـــنس وســـنوات الخبـــرة فـــي التـــدریس والمشـــاركة تختلفـــان بـــاختلاف
مدرسین والمدرسات الیمنیـین فـي المرحلـة الثانویـة مـن التعلـیم العـام فـي مجتمع الدراسة من جمیع ال

) 848(والبــــالغ عــــددهم  2000 -1999فـــي أمانــــة العاصـــمة للعــــام الدراســـي المـــدارس الحكومیــــة
مـن  ومعلمـةً  معلمـاً ) 300(وقد تم اختیار عینة عشوائیة بسـیطة مـن بیـنهم بلغـت ، مدرساً ومدرسةً 

، وقـد اسـتخدمت الباحثـة المـنهج الوصـفي   ثانویة فـي أمانـة العاصـمةمدرسة من المدارس ال) 27(
وتطبیــق اســتبانتین إحــداهما لقیــاس مســتوى الــروح المعنویــة لــدي مدرســي المرحلــة الثانویــة وتكونــت 

  .فقرة ) 72(فقرة ، والأخرى لقیاس مشاركة المدرسین في صنع القرارات وتكونت من ) 41(من 
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  -:التالیة وقد توصلت للنتائج  
  یتمتع مدرسي المرحلة الثانویة بروح معنویة عند مستوى أعلى من المتوسط) 1
  .  تمتعت المدرسات بروح معنویة أعلى من المدرسین) 2
  .لا تختلف الروح المعنویة لمدرسي المرحلة الثانویة تبعاً للخبرة في التدریس وحجم المدرسة) 3
  إحصائیة بین الروح المعنویة لمدرسي المرحلة الثانویةتوجد علاقة ارتباط موجبة دالة ) 4

  . في صنع القرارات المدرسیة   ومشاركتهم
  -: الأجنبية ساتاالدر :اًثاني
  - :بعنوان)  Sheppard et al, 2010( وآخرون رداشيب سةدرا) 19
 ، القيادة اترمسا انهيار : المعلمين وحماس المعلم، معنويات الموزعة، القيادة  "

  . " المدرسة نجاح نحو
"Distributed Leadership, Teacher Morale, and Teacher Enthusiasm: 
Unraveling the Leadership Pathways to School Success" 

 القیـادة تسـهیل فـي المدرسـة مـدیر ودور المـدارس فـي الموزعـة القیـادة فهـمهـدفت الدراسـة إلـى 
،  التجریبیـة القاعـدة تطـورت وبینمـا ، لعملهـم وحماسـهم المعلمـین معنویـات علـى وأثرهـا الموزعـة
 علـى أثرهـا علـى الـدلیل نإفـ الأخیـرة، السـنوات فـي ملحـوظ بشكل الموزعة للقیادة العملي والتطبیق

  . الشك یعتریه المحسن المدرسي الأداء
 الهـدف عـن فصـل قـد التعلیمیـة القیـادة علـى البحـث مـن الكثیـر بـأن دعـاءلإا المؤلفـون ویقبـل

 محسـن فهـم هنـاك یكـون عنـدما أنه على هذا مع یجادلون وهم ، ) الأطفال تعلیم (وهو  الأساسي
 تـؤثر أنهـا وكیـف القیـادة بتوزیـع المتعلقـة خاصـة وبصـفة المـدارس فـي تحـدث التي القیادة لعملیات

 دراسـة هنـاك یكـون أن یمكـن فبـذلك،  ) معلمـوهم ( الطـلاب مـع مباشـرة یعملـون الذین أولئك على
 . الطلاب وتعلیم المدرسة قیادة بین للصلة مغزى وذات مشروعة

 إلى المكتشف غیر المجال بهذا المتعلقة التجریبیة الأدلة إیجاد في لمساهمةل موجهة الدراسة وهذه
 قادة بین العلاقات لفحص متداخل نموذج أنسب تطویر یمكن المسار تحلیل طریق وعن ، ما حد

،  المشـترك القـرار واتخـاذ ،للمعلمـین المهنـي والتعلـیم للمعلمـین التعاونیـة والقیـادة الرسـمیین المـدارس
لمسـارات ا بمناقشـة المؤلفـون انتهـى وقـد المعلـم، وحمـاس المعلمـین ومعنویـات المشـتركة، والرؤیـة
متغیـرات  مختلـف علـى المباشـرة وغیـر المباشـرة الآثـار بالتفصـیل اكتشـفوا أنهـم حیـث نموذج بأنسب
 یسـلط الدراسـة هـذه مـن المـأخوذ والـدلیل ، وحماسـه المعلـم معنویـات علـى والموزعـة الرسـمیة القیادة
 طریـق عـن للمعلمـین القیادیـة القـدرات تبنـي التـي الموزعـة للقیـادة الحالیـة الطریقـة علـى الضـوء

 یتحـدون وبـذلك ، وحماسـهم معنویاتهم تعزیز فیه یتم الذي الوقت في المدرسیة القیادة فيإشراكهم 
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 وأدائهـم للمعلمـین الموزعـة للقیـادة سـلبیة آثـار عـن تحـدثوا والـذین الـبعض إلیها توصل التي النتائج
  .العمل في
  -: بعنوان) Robinson,2010(روبنسون سةراد) 20
 جنوب نظم أحد في مختارة مدارس ضمن المعلمين عنوياتم :القيادة تأثير " 

  " . تينسي شرق
" The Leadership Effect: Teacher Morale within Selected Schools in 
One Southeast Tennessee System". 

 معنویات مستویات وتعزز تبني التي القیادة وممارسات للعوامل أكبر فهمإلى  سةاالدر  هدفت 
المدارس الابتدائیة دراسة معنویات المعلمین والممارسات القیادیة في و  .الوظیفي والرضا المعلم

تقدم الدراسات السابقة نظریات متنوعة عن القیادة تظهر أن و  .المتوسطة ضمن نظام تینسي
الأفراد الممارسون لهذه النظریات یؤثرون على معنویات المعلم ورضاه الوظیفي بشكل أساسي 

حیث تم  ومعدلات الإنهاك كل ذلك من خلال المقابلات وبیانات المسح التي أجراها الباحث
مقارنة التشابهات والاختلافات بین المعلمین وفي المدارس الابتدائیة فیما یتعلق بالمعنویات 

 & Bentley  بیردیو استبیان الدراسة هذه في المشاركین المعلمین جمیع أكمل لقد .والقیادة 
Rempl. على القیادیة الممارسات تتركه الذي والأثر المعلم معنویات فحص من الباحث لتمكین 
 ومدرسة ابتدائیة مدارس خمس من ممثلة عینة مع مقابلات سةاالدر  هذه تتضمن،  المعلمین
 والإشباع للمعنویات كهمالإدر  لمعرفة المعلمین مقابلات وتمت،  البحث هذا في مشاركة متوسطة
 مكان في الشخصیة حتهمار  مستویات قلصت أو عززت التي المختلفة القیادة وممارسات الوظیفي

  .العمل
  - : بعنوان)  (Rowland,2008 لاندرو سةادر 21)

 " للمعلم المعنوية والروح المسئول القيادي بين العلاقة "
 The Relationship of Principal Leadership and Teacher Morale   

 والروح المتوسطة المدارس في المدیرین ممارسات بین العلاقة توضیح الدراسة إلى هدفت
 مترو ( مدارس من متوسطة مدارس سبع شاركت حیث، المدارس تلك في للمعلمین المعنویة

 محتویات قائمة المدیرین ممارسات لقیاس الباحثة واستخدمت سة،االدر  هذه في أطلنطا ) بولتن
 الروح عن معلومات لجمع للمعلمین ) البوردو (استبانة استخدمت وكذلك ، القیادیة للممارسات

  . لدیهم المعنویة
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  :توصلت الدراسة إلى نتائج منها
حیث أكدت على أن ، ارتباط الممارسات القیادیة للمدیرین بالروح المعنویة للمعلمین ارتباطاً وثیقا 

وأن الممارسات التي تسعى ، التصرفات الیومیة للمدیر تلعب دوراً في تفعیل البیئة المدرسیة 
  .تساهم في رفع الروح المعنویة لدى المعلمین لتفعیل دور الآخرین وتمكینهم في العمل

 -:ن بعنوا Rafferty,2002) ( يتفرار سةادر22) 
 " المعلمين لدى العمل نادور معدل على المعنوية الروح أثيرت"  

"The Effects of Teacher Morale on Teacher Turnover Rates " 
ظهـــار الأســـباب التــي تـــدفع بعــض المعلمـــین لتغییـــر مدارســهم حیـــث أظهـــرت إالدراســـة إلــى  تهــدف

بـین مســتوى الـروح المعنویــة ورضـا المعلمــین  إحصـائیةذات دلالــة  موجبـةالدراسـة أن هنـاك علاقــة 
  . المدارس مدیريعن 

 المعلـــمباب متعـــددة منهـــا ضـــغوط علـــى بعـــض المعلمـــین لمدارســـهم لأســـفقـــد عـــزت الباحثـــة تـــرك 
وقلة الدعم مـن الإدارة المدرسـیة فـي ، والضبط المدرسي ، ومشاكل الطلاب ، ضة والأجور المنخف

  .القضایا التي تواجه الطلاب خاصة 
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  -:التعقيب على الدراسات السابقة  - :ثالثاً 
  -:التعقيب على الدراسات السابقة 

  - :النتائج التي توصلت إلیها  زبعد الاطلاع على الدراسات السابقة أمكن تحدید أبر 
  .موجبة بین النمط الإداري السائد، وبین الروح المعنویة للمعلمین  ارتباطیةوجود علاقة ) 1
أجمعت الدراسات على أهمیة دراسة القیادة الموزعة كنمط إداري حدیث، وكذلك أهمیة    ) 2

  .الروح المعنویة للمعلمین نحو إنجاز المهمات في الوقت المحدد 
معظم الدراسات السابقة بحثت  في الفروق في تقدیرات أفراد العینة للقیادة الموزعة، في   ) 3

 .مدارسهم تبعاً لبعض المتغیرات الشخصیة أو المؤسسیة 
  - :أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة فيما بينها

  -:من حيث موضوع الدراسة ) 1
، ودراسة ) 2013(حیث الموضوع ، فنجد دراسة خلیفة اتفقت بعض الدراسات فیما بینها من 

، ودراسة  Dieronitou (2014(، ودراسة ) 2010(، ودراسة الشهراني ) 2010(الشثري 
)2009 (Davis  ودراسة ،)2009 (Streck،  ودراسة)2010 (Jacbos  ودراسة)2009 (

Jaims،  2008(ودراسة (Hill،  ودراسة)2005 (Wallach et al  ودراسة ،)Lizotte 
ن اختلفت في درجة الممارسة ، منها  2013) ، فجمیعها تناول القیادة الموزعة في المدارس وإ

،  Wallach et al) 2005(ودراسة ) 2013(كانت درجة الممارسة كبیرة مثل دراسة خلیفة 
 )2010( ودراسة الشهراني ،)2010(الشثري درجة الممارسة متوسطة أو قلیلة مثل  ومنها كانت

  . Williams) 2011(ودراسة 
) 2010(وكذلك هنالك دراسات تناولت القیادة الموزعة وربطتها ببعض المتغیرات مثل دراسة 

Jacbos  2013(، ودراسة (Ngoc du  التنظیمي ،  لتزامالقیادة الموزعة بالا اربطت انتلال، و
اتخاذ القرار التي ربطت القیادة الموزعة بمتغیر  Supovitz & Tognatta (2013(ودراسة 
  . بتحصیل الطلابالتي ربطت القیادة الموزعة  Terrell) 2010(، ودراسة  التشاركي

دة ی، و السعا)2008(أما بالنسبة للروح المعنویة فقد اتفقت الدراسات وشاح وهارون 
، اتفقت في تناولها مستوى )2005(، والكیلاني ) 2007(، و عساف وعساف ) 2008(والدعجه

الروح المعنویة كأساس في الدراسة دون ربطها بمتغیر آخر على عكس بقیة الدراسات الأخرى 
التي تناولت الروح المعنویة وربطتها بمتغیر آخر كالنمط القیادي أو الممارسات الإداریة أو 

  .، أو دوران العمل المهارات القیادیة 
   -:وعينتها من حيث مجتمع الدراسة) 2

في مجتمع الدراسة حیث تناولت في تناول القیادة الموزعة  اتفقت جمیع الدراسات السابقة 
 Duif) 2013(ودراسة ،   2014) Dieronitou(دراسة  :مثل في المدارسوالمدیرین المعلمین 
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et al  ، دراسة وLizotte (2013) هني معلمي التعلیم التقني والمعینتها  كانتهناك دراسات ، و
التي   Prasertratana et al (2013)راسة د، و Rabindarang et al (2014)مثل دراسة 

والتي كانت عینتها  Ngoc du (2013)دراسة أو  ،فقط اقتصرت عینتها على مدیري المدارس 
  .معلمي المدارس فقط 

مثل  المدارس أما بالنسبة للروح المعنویة فقد اتفقت جمیعها في عینة الدراسة وهم المعلمین في
مثل  أو أعضاء هیئة التدریس في الجامعات ،)2010(و دراسة عودة ،)2012(دراسة عدوان
  ).2011(الجلابنة دراسة ، و )2012(دراسة مددین 

  -:من حيث المنهج المستخدم) 3
ودراسـة  ،)2010(ودراسة الشـثري  ،)2013(خلیفة ، ودراسة Duif  et al (2013)اتفقت دراسة 

فیمــا اختلفــت  ،فــي مــنهج الدراســة حیــث اســتخدمت المــنهج الوصــفي التحلیلــي ،)2010(الشــهراني 
، ودراسـة Rabindarang et al (2014)، ودراسـة  Prasertratana et al (2013)دراسـة 

Terrell (2010)ودراســة ي، مــ، حیـث اســتخدمت جمیعهــا المـنهج الكAngelle (2010)  التــي
  .استخدمت المنهج الكیفي 

بالنسبة للروح المعنویة فقـد اتفقـت جمیـع الدراسـات فـي المـنهج المسـتخدم وهـو المـنهج الوصـفي أما 
التحلیلــي ، مــع تحدیــد أن هنــاك بعــض الدراســات التــي اســتخدمت المــنهج الوصــفي المســحي مثــل 

 . )2007(أو المنهج الوصفي الإجرائي مثل دراسة عمران ) 2008(دراسة العتیبي 
  -:تخدمةمن حيث الأداة المس) 4

 )2013(تباینت الدراسات السابقة في استخدام أداة الدراسة فعلى سبیل المثال اتفقت دراسة 
Lizotte  ودراسة ،)Duif et al (2013  ودراسة ،)Ngoc du (2013 ةباستخدام الاستبان 

فقد استخدمت أداة عرفت بصك  Rabindarang et al (2014)كأداة للدراسة، أما دراسة 
 Robinson(دراسة و  ، Angelle (2010)دراسة  في حین استخدمت، DLI )(موزعة القیادة ال
التي استخدمت الملاحظة كأداة و  Wallach et al) 2005(دراسة و  ،المقابلة فقط  2010)

) 2009(، ودراسة  Chen) 2007(استخدم أكثر من أداة مثل دراسة لدراسة ، وهناك من ل
Jamies 2011( دراسةو  ،ة معاً انلاحظة والاستب، واللتان استخدمتا الم (Williams،  ودراسة

)2010 (Green والمقابلة معاً  انةمتا الاستبفقد استخد.   
، لكن كأداة للدراسة ةانمت جمیع الدراسات السابقة الاستبأما بالنسبة للروح المعنویة فقد استخد

قد استخدمت ) 2001(الحمیري ، فنجد دراسة ةالاختلاف جاء في عدد الاستبانات المستخدم
  . قد استخدمت أكثر من استبانتین) 2007(، وعمران )2008(استبانتین ، ودراسة العتیبي 
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  -:أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية  والدراسات السابقة
  -:من حيث موضوع الدراسة ) 1

موضوعها وأهدافها فنجد أن هذه الدراسة الحالیة مع معظم الدراسات السابقة من حیث اتفقت 
 الدراسة تناولت القیادة الموزعة وربطتها بمتغیر آخر وهو الروح المعنویة ، وهي بذلك اتفقت مع

  والتي درست أثر القیادة الموزعة على ضغوط العمل،  Rabindarang et al (2014)دراسة 
والتي درست أثر القیادة الموزعة على اتخاذ القرار  Supovitz & Tognatta (2013(ودراسة 

بین القیادة الموزعة وتأثیرها على  تي ربطلتوا Humphreys) 2010(دراسة و التشاركي ، 
بعنوان القیادة الموزعة وتأثیرها على  Pedersen et al) 2010(، ودراسة والتعلم عملیة التعلیم

خلیفة ، ودراسة   Prasertratana et al (2013)ت مع دراسة بینما اختلفمبادرات التنمیة ، 
) 2008(، ودراسة  2014) Dieronitou(ودراسة ، Duif  et al (2013)ودراسة ،  )2013(

Hill  القیادة الموزعة في المدارس درجة تطبیق وممارسة ، والتي ركزت على.  
   -:وعينتها من حيث مجتمع الدراسة) 2

، ودراســـة  Ngoc du (2013)وهـــي بـــذلك اتفقــت مـــع دراســـة ،المعلمـــینكانـــت عینــة دراســـتي 
)2011 (williams، ودراســــــة)2007 (Chen، ودراســــــة)2008 (Sired، والتــــــي كانــــــت عینتهــــــا

علمـین فـي مـدارس وكالـة والتـي كانـت عینتهـا الم )2013(خلیفـة المعلمین بینما اختلفت مع دراسـة 
تناولــت المعلمــین فــي وكالــة الغــوث وكــذلك المعلمــین  والتــي عینــة دراســتي الغــوث فقــط علــى عكــس
والتـي تناولـت فـي عینتهـا المعلمـات فقـط دون المعلمـین  )2010(الشـهراني في الحكومـة ، ودراسـة 

  .فقد كانت عینتها من المدیرین فقط  Abu Nayeem) 2011(وكذلك اختلفت مع دراسة ، 
یـث تناولهـا لمجتمـع المعلمـین فـي المـدارس مـع أما بالنسبة للروح المعنویة فقد اتفقت دراستي من ح

، )2005(، ودراســــة الكیلانــــي ) 2007(دراســــة عســــاف وعســـاف: معظـــم الدراســــات الســــابقة مثـــل
والتنـــي تناولـــت المـــدیرات ) 2008(، بینمـــا اختلفـــت مـــع دراســـة الزهرانـــي )2011(ودراســـة الثبیتـــي 

  .والمعلمات معاً كعینة للدراسة 
  -:ممن حيث المنهج المستخد) 3

 Duif et alدراسـة اسـتخدمت دراسـتي الحالیـة المـنهج الوصـفي التحلیلـي وهـي بـذلك اتفقـت مـع 
 ،)2010(ودراســـــــة الشــــــــثري  ،)2013(خلیفــــــــة دراســـــــة ، و Harris) 2002(، ودراســـــــة (2013)

، ودراسـة Rabindarang et al (2014)بینمـا اختلفـت مـع دراسـة ، )2010(ودراسـة الشـهراني 
Terrell (2010) حیــث اسـتخدمتا جمیعهــا المـنهج الكمــي،  ودراسـة ،Angelle (2010)  التــي

  .استخدمت المنهج الكیفي
، ودراســـة الزهرانـــي )2005(دراســـة الكیلانـــي مـــع  تيدراســـأمـــا بالنســـبة للـــروح المعنویـــة فقـــد اتفقـــت 

مــر )2008(، ودراسـة الخالــدي )2008( ُ بینمـا اختلفــت مـع دراســة أبوســمرة  ،)2009(، ودراسـة الع
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والتـــي ) 2008(ودراســـة العتیبـــي والتـــي اســـتخدمت المـــنهج الوصـــفي المســـحي، ) 2008(وآخـــرون 
  .استخدمت المنهج الوصفي المسحي والمنهج التحلیلي 

  -:من حيث الأداة المستخدمة) 4
الاستبانة كأداة للدراسـة وهـي بـذلك اتفقـت مـع معظـم الدراسـات السـابقة والتـي اسـتخدمت  تمَ خداستُ 

،  Duif et al (2013(، ودراسـة Lizotte )2013(دراسـة أیضـاً الاسـتبانة كـأداة للدراسـة مثـل 
ودراســـة  ،)2010(ودراســة الشــثري  ،)2013(خلیفــة دراســة ، و  2013) Ngoc du(ودراســة 

 Robinson(دراســة ،و  Angelle (2010)اختلفــت مـع  دراســة حـین فــي ، )2010(الشـهراني 
التـي اسـتخدمت  Wallach et al) 2005(أو دراسـة  ،المقابلـة فقـط واللتـان اسـتخدمتا  ، 2010)

  . الملاحظة كأداة الدراسة
جمیــع الدراســات أمــا بالنســبة للــروح المعنویــة فقــد اتفقــت فــي الأداة المســتخدمة وهــي الاســتبانة مــع 

، ) 2011( الثبیتـي سـةراد، و )  2012( ودراسـة مـددین،  )2012(عـدوان دراسـة : السـابقة ومنهـا
أمـــــا الاخـــــتلاف كـــــان فقـــــط فـــــي عـــــدد  ،)2010(ودة عـــــ دراســـــةو ، )  2011( ودراســـــة الجلابنـــــة 

  .من استبانة روالتي استخدمت أكث )2008(مثل دراسة العتیبي :الاستبانات المستخدمة
  -:الاستفادة من الدراسات السابقة أوجه 

الاطــلاع علــى الإطــار النظــري المــرتبط بالقیــادة الموزعــة، ومفهومهــا، وخصائصــها، والمعیقــات ) 1
  .التي تحد من تطبیقها في المدارس 

 .اختیار منهج مناسب للدراسة وهو المنهج الوصفي التحلیلي ) 2
 . ةانبناء وتصمیم أداة الدراسة وهي الاستب) 3
 ). المتوسطات والانحرافات المعیاریة ومعامل الارتباط( استخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة) 4
  .الاطلاع على نتائج الدراسات السابقة والتي سیستفاد منها في تفسیر النتائج وتحلیلها ) 5

  -:أوجه تميزت بها الدراسة الحالية 
الدراسات التي ربطت القیادة الموزعة ، بمتغیر تعتبر الدراسة الحالیة من حیث موضوعها من ) 1

 .آخر وهو الروح المعنویة للمعلمین ومدى حاجة البیئة الفلسطینیة إلى هذا النوع من الدراسات 
تمیزت هذه الدراسة من حیث تناولها لعینة من معلمي المدارس الابتدائیة الحكومیة وعینة ) 2

الابتدائیة على عكس الدراسات السابقة التي  أخرى من معلمي مدارس وكالة الغوث الدولیة
  .أجریت فقط في المدارس الحكومیة أو مدارس وكالة الغوث الدولیة كل على حدة 

 . درست مدى ممارسة القیادة الموزعة من وجهة نظر المعلمین ولیس من وجهة نظر المدیرین) 3
متغیر لم تتناوله أي دراسة  وهو) صباحي ، مسائي ( تناولت الدراسة لمتغیر فترة الدوام ) 4

  .حتى الآن  -على حد علم الباحث  -سابقة 
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  الرابعالفصل 
  الطریقة والإجراءات 

یتنــاول هــذا الفصــل وصــفاً مفصــلاً للإجــراءات التــي اتبعهــا الباحــث فــي تنفیــذ الدراســة، ومــن ذلــك 
عــــداد أداة الدراســــة ــــة، ووصــــف مجتمــــع الدراســــة، وتحدیــــد عینــــة الدراســــة، وإ  تعریــــف مــــنهج الدراس

ب الإحصـــائیة التـــي ، والتأكـــد مـــن صـــدقها وثباتهـــا، وبیـــان إجـــراءات الدراســـة، والأســـالی)الإســـتبانة(
   .استخدمت في معالجة النتائج، وفیما یلي وصف لهذه الإجراءات

  :منهج الدراسة
 ذيالتحلیلــي الـــ المــنهج الوصـــفيباســـتخدام  قـــام الباحــثمــن أجـــل تحقیــق أهـــداف الدراســة    
ــة ( حــاول مــن خلالــه وصــف الظــاهرة موضــوع الدراســةی درجــة ممارســة مــدیري المــدارس الابتدائی

 إلـي ویهـدف)  ة للقیادة الموزعة وعلاقتها بمستوى الروح المعنویة لدى المعلمینبمحافظات غز 
 دراسـة علـى یعتمـد فهـو ،وصـفها علـى یعمـل ثـم ومـن، معینـة لظـاهرة الحـالي الوضـع تحدیـد" 

)  287:  2008المـؤمن ،  عبـد( . " بدقـة بوصـفها ویهـتم الواقـع فـي موجـودة هـي كمـا الظـاهرة
  :مجتمع الدراسة .

جمیع الأفراد أو الأشخاص الذین " الذي یعرفه عبیدات وآخرون بأنهیتكون مجتمع الدراسة 
من جمیع معلمي )  223:  2003عبیدات وآخرون ، ". (یكونون موضوع مشكلة البحث 

التابعة ، ومعلمي المدارس الابتدائیة )3368(  المدارس الابتدائیة الحكومیة، والبالغ عددهم
  .م  2013-2014في العام الدراسي )  5415(لیة والبالغ عددهم لوكالة الغوث الدو 

  ) 1(جدول رقم 
  عدد المعلمین في مدارس الحكومة والوكالة الابتدائیة

الر
  المحافظة  قم

  المجموع  مدارس الوكالة  مدارس الحكومة

المجمو   إناث  ذكور  المجموع  إناث  ذكور
  ع

  المجموع  إناث  ذكور

 1541 1008 533 987 665 322 554 343 211  الشمال 1
 3025 1615 1410 1463 876 587 1562 739 823  غزة  2
 1376 772 604 1075 652 423 301 120 181  الوسطى  3
 1735 819 916 1013 507 506 722 312 410  خانیونس  4
 1106 677 429 877 560 317 229 117 112  رفح  5

 8783 4891 3892 5415 3260 2155 3368 1631 1737  المجموع
 ) 2014مركز التطویر التربوي ، ( ، ) 2014 ،  العاليوزارة التربیة والتعلیم (                
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  :عینة الدراسة
المدارس معلمي المرحلة الابتدائیة في من  معلمةً و  معلماً ) 444(اشتملت عینة الدراسة على 

-2013بمحافظات غزة  للفصل الدراسي الثاني من العام  الابتدائیةوكالة الغوث و ، الحكومیة
قد وزعت الاستبانة على أفراد العینة بنسبة حیث  ،، تم اختیارها بطریقة عشوائیة طبقیةم2014

  :،  والجداول التالیة توضح توزیع أفراد عینة الدراسة%)5.1(
  :العینة وفقاً لمتغیرات الدراسة 

  الجنس : أولاً 
  ) 2(قم جدول ر 

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس  
 النسبة المئویة العدد  
 44.14 196 ذكر
 55.86 248 أنثى

 100 444 المجموع
  

  الجهة المشرفة : ثانیاً 
  ) 3(جدول رقم 

  الجهة المشرفة توزیع أفراد عینة الدراسة حسب
 النسبة المئویة العدد  

 38.06 169 حكومة
 61.94 275 وكالة

 100 444 المجموع
  سنوات الخدمة : ثالثاً 

  )4(جدول رقم 
  سنوات الخدمة  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب

 النسبة المئویة العدد  
 36.04 160 سنوات 5أقل من 

 33.11 147 سنوات 10-5من 
 30.86 137 سنوات 10أكثر من 

 100 444 المجموع
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  فترة الدوام : رابعاً 
  ) 5(جدول رقم 

  فترة الدوام توزیع أفراد عینة الدراسة حسب
 النسبة المئویة العدد  

 61.94 275 صباحي
 38.06 169 مسائي
 100 444 المجموع

  
  :الدراسة  واتأد

قام الباحث باستخدام الاستبانة كأداة للدراسة لمعرفة درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة 
  .واستبانة أخرى للتعرف إلى مستوى الروح المعنویة لدى المعلمینبمحافظات غزة للقیادة الموزعة 

  :ولقد تم بناء الإستبانة ضمن الخطوات التالیة
، وفي ضوء الدراسات السابقة المتعلقة بمشكلة الدراسة التي تم  بعد الاطلاع على الأدب التربوي

، وفي ضوء استطلاع رأي )Duif  et al") "2013مثل دراسة دیف وآخرون   الاطلاع علیها
عینة من المتخصصین عن طریق المقابلات الشخصیة، التي استخلصنا منها أبعاد معینة، قام 

أحد الوسائل للحصول على البیانات " بأنها ) أبوعلام(الباحث ببناء الاستبانة والتي یعرفها 
مقننة من فرد لآخر ، والمعلومات المرتبطة بدافع معین ، وهي أكثر صدقاً وثباتاً ، كما أنها 

  ) 317:  2004أبوعلام ، " ( ویكمن فیها ضمان سریة الاستجابات 
  :بناء الاستبانة  خطوات

 .تم تحدید الأبعاد الرئیسیة التي تتكون منها الاستبانة -
 .صیاغة الفقرات التي تقع تحت كل بعد -
فقـــرة موزعـــة علـــى أبعـــاد اســـتبانة )  43( إعـــداد الاســـتبانة فـــي صـــورتها الأولیـــة التـــي شـــملت  -

یوضــح الاســتبانة ) 1(والملحــق رقــم فقــرة لاســتبانة الــروح المعنویــة  )20(القیــادة الموزعــة  و 
 .في صورتها الأولیة

 .عرض الاستبانة علي المشرف من أجل اختیار مدى ملاءمتها لجمع البیانات -
 .تعدیل الاستبانة بشكل أولي حسب ما یراه المشرف -
، بعضـــهم  )13(البـــالغ عـــددهم  مـــن المحكمــین المختصـــینمجموعـــة تبانة علـــى عــرض الاســـ -

وجامعــة غــزة للبنــات والقــدس وجامعــة الأقصــى فــي الجامعــة الإســلامیة أعضــاء هیئــة تــدریس 
 .أعضاء لجنة التحكیم وضحی) 2(والملحق رقم  التربیة والتعلیم ،  المفتوحة، ووزارة
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تعـدیل وصـیاغة بعـض الفقـرات حـذف و وبعد إجراء التعدیلات التي أوصـى بهـا المحكمـون تـم  -
ثلاثــة مجــالات  فقــرة موزعــة علــى) 40(بعــد صــیاغتها النهائیــة  الاســتبانةوقــد بلــغ عــدد فقــرات 

 . الروح المعنویةاستبانة فقرة یمثلون ) 18(، و القیادة الموزعةیمثلون 

الخماســي ) Likert(الاســتبانة وزن مــدرج وفــق مقیــاس لیكــرت تــم إعطــاء كــل فقــرة مــن فقــرات 
، كبیــرة، متوســطة، (أعطــى لكــل فقــرة وزن مــدرج وفــق ســلم متــدرج خماســي المــدرج و  كبیــرة جــداً

لمعرفـة درجـة ممارسـة مــدیري ) 1،  2،  3، 4، 5(أعطیـت الأوزان التالیــة ) قلیلـة، قلیلـة جـداً 
الموزعــة وعلاقتهــا بمســتوى الــروح المعنویــة لــدى المــدارس الابتدائیــة بمحافظــات غــزة للقیــادة 

  : المعلمین والجدول التالي یوضح ذلك
  )6(جدول

  درجات مقیاس لیكرت الخماسي
  قلیلة جداً   قلیلة  متوسطة  كبیرة  كبیرة جداً   الاستجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 الموزعة لاستبانة القیادةدرجة ) 200، 40(بذلك تنحصر درجات أفراد عینة الدراسة ما بین  -
في صورتها  الإستبانةیبین ) 3(والملحق رقم لاستبانة الروح المعنویة ، ) 90، 18(، و

وقد تم ، توزیع الإستبانة علي جمیع أفراد العینة لجمع البیانات اللازمة للدراسةوتم  .النهائیة
 :تقسیم الإستبانة إلي ثلاثة أقسام كالتالي

واشــتمل علــى أربعــة أســئلة  لمجتمــع وعینــة الدراســة یحتــوي علــي الخصــائص العامــة: القســم الأول
  .) الجنس ، الجهة المشرفة ، سنوات الخدمة ، فترة الدوام( حول 

  :كالتاليى ثلاثة  أبعاد  فقرة موزعة عل) 40(یتكون من : القسم الثاني
  )7(جدول

  مجالات استبانة القیادة الموزعة وعدد فقرات كل مجال
  الفقرات  البعد

 13  المناخ المدرسي: أولاً 
  16  المسئولیة المشتركة: ثانیا 
  11  الممارسات القیادیة: ثالثاً 

  40  الدرجة الكلیة لاستبانه القیادة الموزعة
  

  .استبانه الروح المعنویة  فقرة تتناول) 18(یتكون من : القسم الثالث
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  :الاستبانة صدق 
وضـــعت لقیاســـه وقـــام الباحـــث أن تقـــیس فقـــرات الاســـتبانة مـــا : ویقصـــد بصـــدق الاســـتبانة

  :بالتأكد من صدق الاستبانة بطریقتین
  : صدق المحكمین ) 1

إذا أجمع المختصون على أن الأداة  ملائمة " إلى أنه  )2003(دات وآخرون یشیر عبی
) 196:  2003عبیدات وآخرون ، " ( لما وضعت من أجله فإنه یمكن الاعتماد على حكمهم 

في صورتها الأولیة على مجموعة من  الاستبانةتم عرض وهذا ما یعرف بصدق المحكمین حیث 
ووزارة التربیة والتعلیم  من یعملون في الجامعات الفلسطینیةمأساتذة جامعیین من المتخصصین 

، ستبانةالا، حیث قاموا بإبداء آرائهم وملاحظاتهم حول مناسبة فقرات محكماً ) 13(والبالغ عددهم 
لاستبانة، وكذلك وضوح صیاغاتها اللغویة، ا مجالاتمن  مجالومدى انتماء الفقرات إلى كل 

 وفي ضوء تلك الآراء تم استبعاد بعض الفقرات وتعدیل بعضها الآخر لیصبح عدد فقرات
  .فقرة ) 58( الاستبانة

  :صدق الاتساق الداخلي )  2
على عینة  الاستبانةمن صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بتطبیق جرى التحقق 
تم حساب معامل و ، الدراسة عینةمعلما و معلمة  من خارج أفراد ) 40(استطلاعیة مكونة من 

وكذلك  ،الذي تنتمي إلیه للمجالارتباط بیرسون بین كل فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكلیة 
الاستبانة والدرجة الكلیة مجالات من  مجالون بین درجات كل تم حساب معامل ارتباط بیرس

  .) SPSS(وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي  ،للاستبانة
  

  :استبانة القیادة الموزعة: أولاً 
  )8(الجدول 

  مجالالمناخ المدرسي مع الدرجة الكلیة لل: الأول المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 مستوى الدلالة الارتباطمعامل   الفقرة م
 0.01دالة عند  0.613  .یوفر مناخاً یشع بالعلاقات الإنسانیة  1
ي الاحترام المتبادل بین المعلمین   2  0.01دالة عند  0.585  .یقوّ
 0.01دالة عند  0.701  .یرسخ ثقافة قائمة على التجدید والإبداع   3
 0.01دالة عند  0.637  .یقدم المساعدة عند الحاجة إلیها   4
 0.01دالة عند  0.689  .یستفید من تجارب المدارس الناجحة  5
 0.01دالة عند  0.541  .ینظر للأخطاء على أنها فرص للتعلم   6
 0.01دالة عند  0.625  .یعترف بقدرات المعلمین التدریسیة   7
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 مستوى الدلالة الارتباطمعامل   الفقرة م
 0.01دالة عند  0.544  .یضع مستویات أدائیة عالیة للمعلمین   8
 0.01دالة عند  0.806  .إسهامات المعلمین لتحسین تحصیل الطلبة  یعزز  9

 0.01دالة عند  0.764  .یشجع المعلمین على المشاركة الفاعلة   10
 0.01دالة عند  0.549  .یراعي حاجات المعلمین المهنیة   11
 0.01دالة عند  0.756  .یقدر المعلمین معنویاً عند أدائهم الجید للعمل  12
 0.01دالة عند  0.789  .ینشر روح المحبة بین المعلمین   13

  0.393) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 
   0.304 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 

والدرجـة الكلیــة  مجــالالمعـاملات الارتبــاط بـین كــل فقـرة مــن فقـرات أن   )8(الجــدول  یبـین
 ، ) 0.806-0.541(معـاملات الارتبـاط بـین وتراوحـت ، )0.01(لفقراته دالـة عنـد مسـتوى دلالـة 

  .صادقة لما وضعت لقیاسه البعدوبذلك تعتبر فقرات 
  )9(الجدول 

  للمجالمع الدرجة الكلیة المسئولیة المشتركة : المجال الثانيمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م
 0.01دالة عند  0.660  .یثق في قدرات المعلمین   1
 0.01دالة عند  0.775  .یتوافق مع المعلمین على  آلیات التواصل مع الأسرة  2
 0.01دالة عند  0.686  .یسمح للمعلمین بإبداء آرائهم    3
 0.01دالة عند  0.823  .یأخذ بآراء المعلمین   4
 0.01دالة عند  0.704  . یهتم بمشاركة المعلمین في رسم سیاسات المدرسة   5
 0.01دالة عند  0.812  لا یسمح بتأثیر العلاقات الشخصیة على العمل المهني  6
 0.01دالة عند  0.721  .یتخذ قرارات بصورة تشاركیة   7
 0.01دالة عند  0.797  .یوفر الموارد اللازمة لسد احتیاجات المعلمین   8
 0.01دالة عند  0.815  .یوزع الموارد المتاحة على المعلمین   9

 0.01دالة عند  0.863  .یشرك المعلمین في اختیار قادة الأنشطة   10
 0.01دالة عند  0.734  .یحفز المعلمین على قیادة الأنشطة المدرسیة   11
ض الصلاحیات بموضوعیة   12  0.01دالة عند  0.546  .یفوّ
 0.01دالة عند  0.685  .یربط الحوافز بمقدار إنجاز المهمات المفوضة   13
 0.01دالة عند  0.753  .یشارك المعلمین في مناسباتهم الاجتماعیة المتعددة  14



89 
 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م
 0.01دالة عند  0.698  .یتیح الفرصة للمعلمین للنمو المهني الذاتي   15
 0.01دالة عند  0.746  .یفسح المجال للمعلمین الجدد لإظهار قدراتهم   16

  0.393) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 
   0.304 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 

  
والدرجـة الكلیــة  مجــالالمعـاملات الارتبــاط بـین كــل فقـرة مــن فقـرات أن   )9(الجــدول  یبـین

 ، ) 0.863- 0.546(معـاملات الارتبـاط بـین وتراوحت ، )0.01(لفقراته دالة عند مستوى دلالة 
  .صادقة لما وضعت لقیاسه البعدوبذلك تعتبر فقرات 

  
  )10(الجدول 

  مجالالممارسات القیادیة مع الدرجة الكلیة لل: الثالث المجال معامل ارتباط كل فقرة من فقرات

معامل   الفقرة م
 مستوى الدلالة الارتباط

 0.01دالة عند  0.818  .بإنسانیة مع المعلمین یتعامل  1
 0.01دالة عند  0.688  .یوزع الأدوار بشفافیة  2
ُرغّب فریق القیادة في تحقیق أفكار جدیدة     3  0.01دالة عند  0.769  .ی
مكانیاتهم 4  0.01دالة عند  0.819  .یوزع المهام على المعلمین بحسب قدراتهم وإ
 0.01دالة عند  0.782  .لقیادة الاجتماعات العامةیكلف بعض المعلمین  5
 0.01دالة عند  0.783  .یركز على العمل الجماعي  6
 0.01دالة عند  0.782  .یعد المعلمین لقیادة العمل المدرسي  في المستقبل  7
 0.01دالة عند  0.769  . یشرك المعلمین في عملیة تقییم أنفسهم  8
 0.01دالة عند  0.766  .التطویریة لقادة الأنشطة یقدم التغذیة الراجعة  9

 0.01دالة عند  0.726  .یحقق مبدأ العدالة في العمل  10
 0.01دالة عند  0.675  .یشجع العمل المنتج  11

  0.393) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 
   0.304 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 

والدرجـة الكلیــة لفقراتــه  مجــالالمعـاملات الارتبــاط بـین كــل فقـرة مــن فقـرات أن   )10(الجــدول  یبـین
وبــذلك  ،) 0.819-0.675(معـاملات الارتبــاط بـین وتراوحـت ، )0.01(دالـة عنـد مسـتوى دلالــة 

  .صادقة لما وضعت لقیاسه البعدتعتبر فقرات 
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 مجــالبحسـاب معــاملات الارتبـاط بــین درجـة كــل  قــام الباحــث  للأبعـادللتحقـق مــن الصـدق البنــائي 
بالدرجـــة الكلیـــة للاســـتبانة والجـــدول  مجـــالالأخـــرى وكـــذلك كـــل  والمحـــاورالاســـتبانة  مجـــالاتمـــن 

  : یوضح ذلك) 11(
  )11(الجدول 

الأخرى المجالات و  ستبانة القیادة الموزعةا مجالاتمن  مجالمصفوفة معاملات ارتباط كل 
  بالدرجة الكلیة للاستبانة  مجالوكذلك كل 
 جالمال  المجموع 

  الأول
 لمجالا

  الثالث جالمال  الثاني

   1 0.834  المناخ المدرسي : أولاً 
  1 0.571 0.905  المسئولیة المشتركة : ثانیا 
 1 0.742 0.715 0.909  الممارسات القیادیة : ثالثاً 

  0.393) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 
   0.304 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 

  

الــبعض وبالدرجــة الكلیــة للاســتبانة  یبعضــهاتــرتبط  مجــالاتالأن جمیــع  )11(یتضــح مــن الجــدول 
وهذا یؤكد أن الاسـتبانة تتمتـع بدرجـة عالیـة ) 0.01(ارتباطاً ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

  .والاتساق الداخليمن الثبات 
  

  :استبانة الروح المعنویة : ثانیاً 
  
  )12(الجدول 

  مع الدرجة الكلیة للاستبانة معامل ارتباط كل فقرة من فقرات استبانه الروح المعنویة
 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م
 0.01دالة عند  0.751  .أشعر بالمتعة بمهنة التدریس   1
 0.01دالة عند  0.689  .التدریس على أي مهنة أخرى أفضل مهنة   2
 0.01دالة عند  0.454  .توفر مهنة التدریس لي الأمان الوظیفي   3
 0.01دالة عند  0.740  .یتناسب راتبي مع مستوى المعیشة   4
 0.01دالة عند  0.807  .أشعر بالمعاملة الحسنة من المدیر   5
 0.01دالة عند  0.804  .ذاهب إلى المدرسة أحس بالاطمئنان النفسي وأنا   6
 0.01دالة عند  0.677  .أبادر للقیام بأعمال إضافیة   7
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 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة م
 0.01دالة عند  0.881  .أقبل القیام بالمهمات الموكلة لي   8
 0.01دالة عند  0.833  .أهتم بإدارة الوقت   9

 0.01دالة عند  0.867  .أنفذ المهمات الموكلة إليّ في موعدها المحدد   10
 0.01دالة عند  0.884  .أحرص على إتقان عملي   11
 0.01دالة عند  0.820  .أشعر بتقدیر الأعمال التي أنجزها   12
 0.01دالة عند  0.678  .أحافظ على ممتلكات المدرسة   13
 0.01دالة عند  0.841  .أستمع لتعلیمات مدیر المدرسة بإنصات   14
 0.01دالة عند  0.867  .في إنجاز المهمات أشارك المعلمین   15
 0.01دالة عند  0.787  . أفتخر بأن أكون أحد المعلمین في المدرسة   16
 0.01دالة عند  0.563  .أناقش مدیر المدرسة في بعض القرارات   17
 0.01دالة عند  0.866  .أبتهج بكل إنجاز تحققه المدرسة   18

  0.393) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 
   0.304 ) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 38(ر الجدولیة عند درجة حریة 

  
والدرجـــة الكلیـــة  الاســـتبانةمعـــاملات الارتبـــاط بـــین كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات أن   )12(الجـــدول  یبـــین

 )0.884-0.454(معاملات الارتباط بینوتراوحت ، )0.01(دالة عند مستوى دلالة  الفقراته
  .صادقة لما وضعت لقیاسه الاستبانةوبذلك تعتبر فقرات  ،
  

   :Reliability الاستبانة ثبات
أفـراد العینـة الاسـتطلاعیة الباحث خطوات التأكد من ثبات الإستبانة وذلك بعـد تطبیقهـا علـى ى أجر 

   .بطریقتین وهما التجزئة النصفیة ومعامل ألفا كرونباخ
  
  : Split-Half Coefficient طریقة التجزئة النصفیة -1

تــم اســتخدام درجــات العینــة الاســتطلاعیة لحســاب ثبــات الاســتبانة بطریقــة التجزئــة النصــفیة حیــث 
الاسـتبانة وكـذلك درجـة النصـف الثـاني مـن  مجـالاتمـن  مجـالاحتسبت درجة النصف الأول لكـل 

الــدرجات وذلــك بحســاب معامــل الارتبــاط بــین النصــفین ثــم جــرى تعــدیل الطــول باســتخدام معادلــة 
  :یوضح ذلك) 13(والجدول   (Spearman-Brown Coefficient)سبیرمان براون

  



92 
 

  )13(الجدول 
  الاستبانة  مجالاتمن  مجالمعاملات الارتباط بین نصفي كل 

  لك الاستبانة ككل قبل التعدیل ومعامل الثبات بعد التعدیلوكذ
معامل الثبات بعد  الارتباط قبل التعدیل عدد الفقرات المجال

 التعدیل
 0.726 0.725 13  المناخ المدرسي: أولاً 
 0.898 0.816 16  المسئولیة المشتركة: ثانیا 
 0.908 0.895 11  الممارسات القیادیة: ثالثاً 

 0.907 0.831 40  الكلیة لاستبانة القیادة الموزعةالدرجة 
 0.933 0.875 18  الدرجة الكلیة لاستبانة الروح المعنویة

  .تم استخدام معامل جتمان لأن النصفین غیر متساویین* 
، ومعامــل ةلاســتبانة القیــادة الموزعــ) 0.907(أن معامــل الثبــات الكلــي  )13(یتضــح مــن الجــدول 

لاســـتبانة الـــروح المعنویـــة ، وهـــذا یـــدل علـــى أن الاســـتبانة تتمتـــع بدرجـــة  )0.933( الثبـــات الكلـــي
  .عالیة  من الثبات تطمئن الباحث إلى تطبیقها على عینة الدراسة

  
  :طریقة ألفا كرونباخ -2

، وذلــك وهــي طریقــة ألفــا كرونبــاخ اســتخدم الباحــث طریقــة أخــرى مــن طــرق حســاب الثبــات  
 مجـــالاتمـــن  مجـــاللإیجـــاد معامـــل ثبـــات الاســـتبانة، حیـــث حصـــل علـــى قیمـــة معامـــل ألفـــا لكـــل 

  :یوضح ذلك) 14(الاستبانة وكذلك للاستبانة ككل والجدول 
  
  ) 14(الجدول 

  الاستبانة وكذلك للاستبانة ككل  مجالاتمن  مجالمعاملات ألفا كرونباخ لكل 

معامل ألفا  عدد الفقرات البعد
 كرونباخ

 0.892 13  المناخ المدرسي: أولاً 
 0.945  16  المسئولیة المشتركة: ثانیا 
 0.926  11  الممارسات القیادیة: ثالثاً 

 0.962 40  الدرجة الكلیة لاستبانة القیادة الموزعة
 0.958  18  المعنویةالدرجة الكلیة لاستبانة الروح 
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) 0.958(ولاسـتبانة القیـادة الموزعـة ) 0.962(أن معامل الثبات الكلـي  )14(یتضح من الجدول 
مـــن الثبـــات تطمـــئن  عالیــة هــذا یـــدل علـــى أن الاســتبانة تتمتـــع بدرجـــة و  ،ةلاســتبانة الـــروح المعنویـــ

  .الباحث إلى تطبیقها على عینة الدراسة
  

  :إجراءات تطبیق أدوات الدراسة
 .إعداد الأداة بصورتها النهائیة) 1
حصل الباحث على كتاب موجه من الدراسات العلیـا بالجامعـة الإسـلامیة؛ لتسـهیل مهمـة ) 2

الباحــث فــي توزیــع الإســتبانات علــى معلمــي المرحلــة الابتدائیــة فــي مــدارس الحكومــة والوكالــة 
 .یوضح ذلك )5(، )4(بمحافظات غزة وملحق رقم 

اســـتبانة أولیـــة؛ ) 40( بعـــد حصـــول الباحـــث علـــى التوجیهـــات والتســـهیلات ، قـــام بتوزیـــع) 3
  .وتم استبعادهم من عینة الدراسة الفعلیة  للتأكد من صدق الاستبانة وثباتها

 اســتبانة) 444(اســتبانة واســترد ) 460(بعــد إجــراء الصــدق والثبــات قــام الباحــث بتوزیــع ) 4
  .)% 96.5 (أي بنسبة صالحة للتحلیل الإحصائي

توزیـــــع البیانـــــات حســـــب الأصـــــول ومعالجتهـــــا تـــــم تـــــرقیم وترمیـــــز أداة الدراســـــة، كمـــــا تـــــم ) 5
، من خلال جهاز الحاسوب للحصول على نتائج الدراسة   .إحصائیاً

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة
بنــاءً علــى طبیعــة الدراســة والأهــداف التــي تســعى لتحقیقهــا ، قــام الباحــث  بتفریــغ وتحلیــل الإســتبانة 

برنـــــامج یقـــــوم بـــــإجراء التحلـــــیلات " هـــــو عبـــــارة عـــــن الإحصـــــائي و  (SPSS)مـــــن خـــــلال برنـــــامج 
الإحصائیة للبیانات المختلفة بهدف إیجاد مقاییس النزعة المركزیـة مثـل الوسـط الحسـابي لمجموعـة 

ـــــى تســـــاؤلات الدراســـــة  ـــــة عل ـــــي وطلافحـــــة ،" ( البیانـــــات للإجاب ـــــم اســـــتخدام  12): 2003الزغب وت
  :الأسالیب الإحصائیة التالیة

  .ن السؤال الأول والثالثللإجابة ع  والمتوسطات الحسابیة والنسب المئویةالتكرارات ) 1
 "Pearson"لإیجـاد صـدق الاتسـاق الـداخلي للاســتبانة تـم اسـتخدام معامـل ارتبـاط بیرســون ) 2

  . خامسالسؤال ال والإجابة عن
للتجزئـة النصـفیة  بـراونلإیجاد معامـل ثبـات الاسـتبانة تـم اسـتخدام معامـل ارتبـاط سـبیرمان ) 3

 .المتساویة، ومعادلة جتمان للتجزئة النصفیة غیر المتساویة، ومعامل ارتباط ألفا كرونباخ

تحلیـــل التبـــاین الأحـــادي  ، و للفـــروق بـــین متوســـطات عینتـــین مســـتقلتین T.Testاختبـــار ) 4
 . للإجابة عن السؤال الثاني و الرابع  للفروق بین متوسطات ثلاث عینات فأكثر
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خامسفصل الال  
 نتائج الدراسة

 

   
  ً   .نتائج الإجابة عن السؤال الأول ومناقشتها وتفسيرها: أولا
  ًنتائج الإجابة عن السؤال الثاني ومناقشتها وتفسيرها:ثانيا.  
  ًنتائج الإجابة عن السؤال الثالث ومناقشتها وتفسيرها:ثالثا.  
  ًوتفسيرهانتائج الإجابة عن السؤال الرابع ومناقشتها : رابعا.  
  ًنتائج الإجابة عن السؤال الخامس ومناقشتها وتفسيرها: خامسا.  
  ًتوصيات ال: سادسا 
  ًالمقترحات: سابعا .  
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  الفصل الخامس
 نتائج الدراسة

سیقوم الباحث بعرض نتائج الدراسة، وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة 
واستعراض أبرز نتائج الاستبانة التي تم التوصل إلیها من خلال تحلیل فقراتها، بهدف التعرف 

درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة وعلاقتها بمستوى على 
للبیانات المتجمعة من استبانة  وقد تم إجراء المعالجات الإحصائیة.ة لدى المعلمینالروح المعنوی

، للحصول على نتائج )SPSS(الدراسة باستخدام برنامج الرزم الإحصائیة للدراسات الاجتماعیة 
  .الدراسة التي سیتم عرضها وتحلیلها في هذا الفصل 

  :وزان النسبیة لكل مجال ولكل فقرة للحكم على تصنیف الأ ) 15(وقد تم استخدام الجدول 
  )15(جدول

  المقابل لكل مجال وكل فقرةالوزن النسبي المحك المستخدم لقیاس 
  التصنیف  الوزن النسبي

  قلیلة جداً  %50أقل من 
  قلیلة  59.9% - % 50

  متوسطة  69.9%-60%
  كبیرة  79.9%-70%

  كبیرة جداً   فأكثر% 80
 

: ومناقشتها وتفسیرهاالإجابة عن السؤال الأول  نتائج :أولاً   

درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة ما : ینص السؤال الأول من أسئلة الدراسة على
  ؟ بمحافظات غزة للقیادة الموزعة من وجهة نظر المعلمین

الحسابیة المتوسطات  مجموع الاستجابات باستخدام قام الباحث  وللإجابة عن هذا التساؤل
:والنسب المئویة، والجداول التالیة  توضح ذلكوالانحراف المعیاري والوزن النسبي   

  )16(الجدول 
ستبانة القیادة ا مجالاتمن  مجالالمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل مجموع الاستجابات و 

   ستبانةوكذلك ترتیبها في الا الموزعة

مجموع  المجال  م
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعیاري
الوزن 
 الترتیب النسبي

 2 75.97 8.368 49.381 21925  المناخ المدرسي: أولاً   1

 3 75.85 10.507 60.682 26943  المسئولیة المشتركة: ثانیا   2
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مجموع  المجال  م
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعیاري
الوزن 
 الترتیب النسبي

 1 77.01 7.424 42.354 18805  الممارسات القیادیة: ثالثاً   3

  76.21 23.943 152.417 67673  الدرجة الكلیة لاستبانة القیادة الموزعة 

حصــلت علــى وزن   ةأن الدرجــة الكلیــة لاســتبانة القیــادة الموزعــ )16(یتضــح مــن الجــدول 
، أي بدرجــــة كبیـــــرة حســــب المحـــــك المســــتخدم ، إلا أن الدرجـــــة تحتــــاج إلـــــى  %)76.21(نســــبي 

 تحســین وتطــویر للوصــول إلــى مســتوى أعلــى كــذلك حصــل المجــال المتعلــق  بالممارســات القیادیــة
حصـــل علـــى المرتبـــة  المنـــاخ المدرســـيذلـــك  یلـــي، %)77.01(علـــى المرتبـــة الأولـــى بـــوزن نســـبي 

حصـلت علـى المرتبـة الثالثـة بـوزن  المسـئولیة المشـتركة ذلـك یلـي، %)75.97(الثانیة بـوزن نسـبي 
  .%) 75.85(نسبي 

  :ذلك إلى ویعزو الباحث 
شــراك المعلمــین  هنـاك وعــي كبیـر لــدى مـدیري المــدارس للممارسـات القیادیــة التـي یقومــون بهـا ، وإ

أي تفـــویض بعـــض ) التفـــویض ( والانخـــراط فـــي الأعمـــال الإداریـــة المختلفـــة ولكـــن تحـــت مســـمى 
صــلاحیات مــدیر المدرســة للمعلمــین ، وهــذا یظهــر مــن خــلال الدراســات التــي أجریــت مثــل دراســة  

والتي أجریـت علـى المـدارس الثانویـة وتناولـت تفـویض السـلطة حیـث توصـل )  2010(وطفة   أبو
وهـي نسـبة ) 72.6%(لدى المدیرین كانت بوزن نسـبي الباحث فیها إلى أن درجة تفویض السلطة 

تفـــویض الســـلطة لـــدى مـــدیري المـــدارس الثانویـــة " بعنـــوان )  2012( جیـــدة ، ودراســـة  الســـحباني 
وتوصـلت إلـى أن درجـة تفـویض السـلطة " بمحافظات غزة وعلاقته بالرضا الـوظیفي لـدى معلمـیهم 

  .حسب المقیاس المحكي المعتمد%) 68.3(كانت مرتفعة وبوزن نسبي 
  ، ودراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة)  2013 (ة مع ما توصلت إلیه دراسة  خلیفة وتتفق نتیجة هذه الدراس

 )Duif et el (2013   ودراسـة ،)Presertrantana et al ( 2013  ودراسـة ،)Oduro 
ة وأن وأكــدت جمیعهــا علــى أن ممارســة مــدیري المــدارس للقیــادة الموزعــة جــاء بدرجــة كبیــر  2004)

المــدیرین علــى وعــي كامــل حــول قیــادتهم لمدارســهم ووجــود بعــض ممارســات القیــادة الموزعــة فــي 
  .المدارس

، ) 2010( ، ودراسـة الشـهراني) 2010 (واختلفت هذه الدراسـة جزئیـاً مـع دراسـة كـل مـن الشـثري
، حیــث أكــدت جمیعهــا أن  Cambrun et al (2002(، ودراســة  2008) Grant(ودراســة 

لتطبیــق معوقــات هنــاك ممارســة القیــادة الموزعــة تتــراوح مــا بــین الــدرجتین القلیلــة والمتوســطة ، وأن 
زیادة الأعبـاء ، قلـة الحـوافز ، ضـعف الثقـة ، الخـوف مـن اللـوم  بسببالقیادة الموزعة بدرجة كبیرة 

مة والوكالـة تشـجع سیاسـة اللامركزیـة أن مدارس الحكو  وهذه النتیجة تؤكد عند الإخفاق وغیرها  ، 
  .دول أخرى تمیل إلى المركزیةمدارس في وتفویض الصلاحیات أكثر من 
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المنــاخ المدرســي ، والمســؤولیة المشـــتركة ، ( وبــالنظر إلــى مجــالات الاســتبانة نجـــد أن مجالاتهــا 
ارتبـاط وثیـق بـین كانت متقاربة وبدرجة كبیرة ویعزو الباحث ذلـك إلـى وجـود ) والممارسات القیادیة 

المجــالات الثلاثــة للقیــادة الموزعــة ، فنجــد أن المجــال المتعلــق بالممارســات القیادیــة احتــل المرتبـــة 
ـــــوزن نســـــبي  ـــــى وب ـــــر حســـــب المحـــــك المســـــتخدم ، وهـــــذا یعنـــــي %) 77.01(الأول أي بدرجـــــة كبی

ة ومــــنح الممارســـات القیادیـــة لـــدى مـــدیري المـــدارس الحكومیـــة والوكالـــة تعبـــر عـــن القیـــادة الموزعـــ
ـــــــة فـــــــي المـــــــدارس ، وهـــــــذا مـــــــا أكدتـــــــه دراســـــــة ، ودراســـــــة Lizotte(2013(المعلمـــــــین أدواراً قیادی

)Angelle(2010 ودراســة ،Chen  2007)(  والتــي أكــدت أن المــدیرین كــانوا علــى معرفــة تامــة
 بإدراكات المعلمین لممارساتهم القیادیة والتي لها أثـر إیجـابي أو سـلبي فـي القیـادة الموزعـة وأن مـن
أهم أسس نجاح تطبیق نمط القیادة الموزعة هو توفر ممارسـات قیادیـة تـدعم الهیكـل التنظیمـي فـي 

  .المدرسة 
وهـي أقــل  ،)75.85%(أمـا مجـال المسـؤولیة المشـتركة فقـد جـاء فــي المرتبـة الأخیـرة بـوزن نسـبي 

، وأن  المجــالات وهــو مــا یؤكــد وجــود نقــص واضـــح فــي التعــاون بــین المعلمــین والقیــادة المدرســـیة
المســؤولیة المشــتركة مــا زالــت بحاجــة إلــى المزیــد مــن التطــویر والتحســین وهــذا مــا اتفــق مــع دراســة 

)Green (2010  ودراسـة ،)Maijs & Harris ( 2003  واللتـان أكـدتا علـى أن اسـتخدام ،
مصــطلحات مثــل التعــاون والشــراكة والتشــبیك تعمــل علــى تكــوین مفــاهیم جدیــدة وذات معنــى لــدى 

   .نالمعلمی
لدرجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة  المتعلقة النتائج ولتفسیر

  .من وجهة نظر المعلمین
  :التالي بالشكل الاستبانة لمجالاتالموضحة  الآتیة الجداول الباحث بإعداد قام 

  : المجال الأول المناخ المدرسي
المتوسطات والانحراف المعیاري والوزن النسبي بغرض الترتیب مجموع الاستجابات و  تم حساب

:یوضح ذلك ) 17(لكل فقرة من فقرات مجال المناخ المدرسي وجدول   

  )17(جدول 
 المناخ المدرسيوالمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  مجموع الاستجابات

  وكذلك ترتیبها 
رقم 
 الفقرة

مجموع  الفقرة
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعیاري
الوزن 
 النسبي

 الترتیب

 2 78.51 0.882 3.926 1743  .یوفر مناخاً یشع بالعلاقات الإنسانیة  1

ي الاحترام المتبادل بین المعلمین   2  1 78.74 0.863 3.937 1748  .یقوّ

 10 73.65 0.899 3.682 1635  .یرسخ ثقافة قائمة على التجدید والإبداع   3

 4 77.66 0.852 3.883 1724  .یقدم المساعدة عند الحاجة إلیها   4
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رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

 المتوسط الاستجابات
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 7 76.49 0.823 3.824 1698  .یستفید من تجارب المدارس الناجحة  5

 12 72.70 0.875 3.635 1614  .ینظر للأخطاء على أنها فرص للتعلم   6

 5 77.07 0.822 3.854 1711  .یعترف بقدرات المعلمین التدریسیة   7

 9 75.77 0.839 3.788 1682  .یضع مستویات أدائیة عالیة للمعلمین   8

 6 76.76 0.874 3.838 1704  .یعزز إسهامات المعلمین لتحسین تحصیل الطلبة   9

 8 75.77 0.974 3.788 1682  .یشجع المعلمین على المشاركة الفاعلة   10

 13 72.43 0.965 3.622 1608  .یراعي حاجات المعلمین المهنیة   11

 11 73.60 0.979 3.680 1634  .یقدر المعلمین معنویاً عند أدائهم الجید للعمل      12

 3 78.47 0.945 3.923 1742  .ینشر روح المحبة بین المعلمین   13
  75.97 8.368 49.381 21925 مجالللالدرجة الكلیة  

درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الابتدائیـــة بمحافظـــات غـــزة للقیـــادة أن  )17(یتضـــح مـــن الجـــدول
  %72.43(كانت كبیرة وبوزن نسبي تراوحت بین " المناخ المدرسي " الموزعة في مجالها 

  .وهو مؤشر إیجابي  )%78.74 -

  :وأن أعلى فقرة في المجال كانت
احتلـت المرتبـة الأولـى  "يقوي الاحترام المتبادل بـين المعلمـين   "والتي نصت علـى)  2(الفقرة  -

وهـــي درجـــة كبیـــرة حســـب المحـــك المســـتخدم وهـــذا مـــا یفســـر تبنـــى ، %)78.74(بـــوزن نســـبي قـــدره 
الإدارة العلیا لمبادرات تشجع علـى الاحتـرام وخاصـة فـي مـدارس الوكالـة والتـي تنـتهج مبـادرات مثـل 
مبــادرة الاحتـــرام والانضـــباط التـــي تعمـــل علـــى تعزیـــز المنـــاخ المدرســـي وزیـــادة روابـــط الاحتـــرام بـــین 

درجــة فعالیــة " بعنــوان )  2012( دراســة  ثابــت نتــائج ا مــا أكدتــه جمیــع المعنیــین فــي المدرســة وهــذ
برنــامج مبــادرة الاحتــرام والانضــباط فــي تعــدیل ســلوك طلبــة مــدارس وكالــة الغــوث بمحافظــات غــزة 

والتــي كــان مــن أهــم نتائجهــا أن هنــاك تصــور واضــح لــدى مــدیري المــدارس حــول " وســبل تطــویره 
التــي كــان مــن أهــم نتائجهــا وجــود   Williams)2011(ة ودراســ، أهــداف وأنشــطة برنــامج المبــادرة

منــاخ عــام للانفتــاح والثقـــة بــین المعلمــین والمــدیرین وأن التعـــاون الفعــال یتطلــب اتصــالات متكـــررة 
وهـذا كلـه یـؤدي إلـى تقویـة وتعزیـز الاحتـرام المتبـادل  ةومفتوحة ما یكفي مـن الوقـت والمـوارد المتاحـ

  .بین المتعلمین 
  
والتــي احتلــت المرتبــة  "يــوفر مناخــاً يشــع بالعلاقــات الإنســانية   "علــى  نصــتالتــي و ) 1(لفقــرة ا -

فقـــد أشـــارت النتــائج إلـــى أن العلاقـــات الإنســانیة الجیـــدة بـــین %).78.51(الثانیــة بـــوزن نســـبي قــدره 
فــي تــوفیر مناخــاً مدرســیاً مریحــاً یبعــث علــى الــود والتفــاؤل  كبیــراً  المعلمــین فــي المدرســة تلعــب دوراً 
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 تنشـأبـین المعلمـین ومـدیر المدرسـة  مـن أن الإیجابیـة) 2006(دراسـة عویسـات أشارت إلیـهما  وهذا
علــــى مــــدیر و  ،ســــمات وصـــفات القیــــادة الموزعــــةفـــي ظــــل وجــــود علاقــــات إنســـانیة تســــمح بظهــــور 

  :المدرسة أن یقوم ببعض الأمور مثل
  .إتقان العمل الإداري  -
  .وحفظ كرامة الآخرین وحساسیتهم الخاصة، الصدق في احترام إنسانیة المعلم في المدرسة  -
عطائهم الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات الإداریة  -   .احترام رغبات المعلمین والطلاب وإ

ومن الدراسات التي أكدت على وجود علاقة ارتباطیة موجبة بین ممارسة القیادة الموزعة 
القیادة یخفف  أن توزیع ارت إلىأشوالتي   Rabindarang)  2014(دراسة والعلاقات الإنسانیة 
ودراسة ، ومدیر المدرسة نسانیة بین المعلمین أنفسهم الإعلاقات ال یعمق ومن ضغوط العمل 

)Lizotte (2013  وجوب و والتي بینت أن المعلمین یدعمون بقوة فكرة الثقافة التنظیمیة للمدرسة
التي أكدت على أن  Angelle )2010(  ودراسة، اشتمالها على ممارسات لتنمیة القیادة الموزعة

  .ة المتبادلة یعمل على تقویة المناخ المدرسي والثقافة التنظیمیة الثق وجود جو من
 

  :كانت مجالوأن أدنى فقرة في ال
احتلــت المرتبــة الأخیــرة  " يراعــي حاجــات المعلمــين المهنيــة   "والتــي نصــت علــى)  11(الفقــرة  -

یر و كبیــرة ولكــن تحتــاج إلــى المزیــد مــن التطــ ممارســة درجــة، وهــي %) 72.43(بــوزن نســبي قــدره 
  :ویعزو الباحث ذلك إلى والدعم والمشاركة 

  .الحاجة المهنیة تعتبر نفسیة ومن الصعب على مدیري المدارس تحدیدها بسهولة  -
  .لال على حاجات المعلمین المهنیةالنقص في الوسائل والأسالیب التي تستخدم في الاستد -
  .المدارس في عملیة الكشف عن الحاجات المهنیة للمعلمین  ضعف بعض مدیري -
  .اهتمام بعض مدیري المدارس بتحقیق رغبات وحاجات المعلمین  قلة -

هنـاك بعـض الدراسـات التـي كشـفت عـن عـدم اهتمـام المعلمـین بتحدیـد حاجـاتهم المهنیـة واعتبروهـا 
اخـل الفصــل الدراسـي فقــط أنهـا مضـیعة للوقــت وأن عملهـم الأساســي ینصـب علــى تعلـیم الطــلاب د

  . Muijs & Harris ( 2003(وهذا ما أكدته دراسة 
  
احتلـت المرتبـة الثانیــة "  ينظـر للأخطـاء علــى أنهـا فـرص للـتعلم      "والتـي نصـت علـى)  6(الفقـرة  -

، جـــاءت فـــي المرتبـــة قبـــل الأخیـــرة مـــع أنهـــا بدرجـــة ممارســـة%) 72.70(عشـــر بـــوزن نســـبي قـــدره 
  .تحتاج إلى المزید من الدعم والتطویرجاءت بدرجة كبیرة لكنها 
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  :ویعزو الباحث ذلك إلى  
  .بعض المدیرین یتصیدون الأخطاء لمحاسبة المعلمین  -
  .توجیه اللوم والنقد عند حدوث الأخطاء دون الاستفادة وأخذ العبرة  -
  .اعدم تحدید حدود الأعمال الموكلة للمعلمین وآلیات تنفیذها والنتائج المرغوب التوصل إلیه -

لذا ینبغي على مدیري المدارس توجیه المعلمین نحو الاستفادة مـن الأخطـاء التـي یقعـوا فیهـا وعـدم 
تكرارهــا بعیــداً عــن المســاءلة الســلبیة وعقــد الــدورات التدریبیــة التــي تؤهــل المعلمــین لقیــادة الأعمــال 

  .الإداریة بنجاح 
فـي قیـادة الأنشـطة والـتعلم مـن  مهمـاً  ویعتبر عامل الـدعم والتحفیـز وتطـویر القـدرات والقیـادة عـاملاً 

دور بـ علـى اعتـراف مـدیري المـدارس Humphrey(2010(أخطاء الماضي وهذا ما أكدتـه دراسـة 
القیــادة الموزعــة فــي تطــویر القــدرات القیادیــة لــدى المعلمــین وزیــادة التركیــز علــى تــدریب المعلمــین 

 Martines(كذلك جاء ذلك منسجما مع مـا ذكـره  . لمشاركة في الأدوار الرسمیة وغیر الرسمیة ل
, et al ( 2005 كـان الموزعـة  فـي الإطـار النظـري تحـت عنـوان مـن متطلبـات ممارسـة القیـادة

  .توفیر فرص التعلم وجوب 
  
  : ولیة المشتركةؤ الثاني المس مجالال

المتوســطات والانحــراف المعیــاري والــوزن النســبي بغــرض الترتیــب مجمــوع الاســتجابات و تــم حســاب 
  : یوضح ذلك) 18(وجدول  المسؤولیة المشتركةلكل فقرة من فقرات مجال 

  18)(جدول 
مجال المسؤولیة والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  مجموع الاستجابات

  وكذلك ترتیبها المشتركة
رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

 المتوسط الاستجابات
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 1 80.36 0.800 4.018 1784  .یثق في قدرات المعلمین   1

 8 76.62 0.904 3.831 1701  .یتوافق مع المعلمین على  آلیات التواصل مع الأسرة  2

 4 79.37 0.935 3.968 1762  .یسمح للمعلمین بإبداء آرائهم    3

 9 76.17 0.900 3.809 1691  .یأخذ بآراء المعلمین   4

 14 71.62 0.934 3.581 1590  . یهتم بمشاركة المعلمین في رسم سیاسات المدرسة   5

لا یسمح بتأثیر العلاقات الشخصیة على العمل المھني  6  1705 3.840 0.955 76.80 7 

 12 73.02 0.932 3.651 1621  .یتخذ قرارات بصورة تشاركیة   7

 13 71.80 1.000 3.590 1594  .یوفر الموارد اللازمة لسد احتیاجات المعلمین   8

 16 71.17 1.038 3.559 1580  .یوزع الموارد المتاحة على المعلمین   9
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رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

 المتوسط الاستجابات
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 11 74.28 0.905 3.714 1649  .یشرك المعلمین في اختیار قادة الأنشطة   10

 6 78.15 0.870 3.908 1735  .قیادة الأنشطة المدرسیة یحفز المعلمین على   11

ض الصلاحیات بموضوعیة   12  10 75.63 0.809 3.782 1679  .یفوّ

 15 71.35 0.867 3.568 1584  .یربط الحوافز بمقدار إنجاز المهمات المفوضة   13

 3 79.50 0.927 3.975 1765  .یشارك المعلمین في مناسباتهم الاجتماعیة المتعددة  14

 2 79.59 0.770 3.980 1767  .یتیح الفرصة للمعلمین للنمو المهني الذاتي   15

 5 78.20 0.909 3.910 1736  .یفسح المجال للمعلمین الجدد لإظهار قدراتهم   16
  75.85 10.507 60.682 26943 للمجالالدرجة الكلیة  

فـي مجالهـا الثـاني المسـؤولیة المشـتركة  درجة ممارسة القیـادة الموزعـة أن )18(یتضح من الجدول 
وهـو مؤشـر إیجــابي،  )80.36 -% 71.17( جـاءت كبیـرة وكبیـرة جـداً وبـوزن نسـبي یتـراوح مـا بـین

  . یؤكد على تحمل المسؤولیة ما بین المعلمین ومدیر المدرسة نحو إنجاز الأعمال 
  

  :وأن أعلى فقرتین في المجال كانت
احتلـت المرتبــة الأولـى بـوزن نســبي  "يثـق فــي قـدرات المعلمــين    "والتـي نصـت علــى)  1(الفقـرة  -

، وهــي درجــة كبیــرة جــداً حســب المحــك المســتخدم وتتفــق هــذه النتیجــة مــع أعلــى %) 80.36(قــدره 
  :الباحث ذلك إلى  وویعز فقرتین في المجال الأول المناخ المدرسي 

  .أجل المستقبل وجود عدة مبادرات في مدارس الوكالة مثل مبادرة القیادة من  -
  .عقد الدورات التدریبیة المستمرة لمدیري المدارس حول القیادة وخاصة في مدارس الحكومة  -
ویبدأ ذلـك مـن الثقـة  توزیعیةكثرة الأعباء الإداریة تجعل مدیري المدارس ینتهجون أنماطاً قیادیة  -

  .في قدرات المعلمین 
علـى  أن الثقة في قدرات المعلمین یجعل مـدیري المـدارس Lizotte (2013(وهذا ما أكدته دراسة 

  .وعي تام بإدراكات المعلمین لممارساتهم القیادیة 
  
احتلـت المرتبـة  "يتيح الفرصة للمعلمين للنمو المهني الـذاتي   "والتي نصت علـى)  15(الفقرة  -

كبیـرة جـداً حیـث وهـي درجـة تقتـرب مـن درجـة ، وبدرجـة كبیـرة %)79.59(الثانیة بـوزن نسـبي قـدره 
أن المدرسة تحرص على تـوفیر فـرص التطـویر المهنـي للمعلمـین  سابقةیتضح من خلال النتیجة ال

  . هاوالتي یتسق مع مهمة المدرسة وأهداف
  : ویعزو الباحث  ذلك إلى

حــرص المدرســة علــى تطــویر الأداء المهنــي والأكــادیمي للمعلمــین ممــا یــؤثر علــى الأداء المدرســي 
، ویعتبـــــر ذلـــــك مـــــن أهـــــم ویمكـــــن إقامـــــة مجتمعـــــات تعلـــــم مهنـــــي داخـــــل المـــــدارس، طلبـــــة الوأداء 
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فالمدرســة ، القیــادة المــؤازرة  : الممارســات التــي تعــزز وجــود قیــادة موزعــة، ویكــون ذلــك مــن خــلال
الاحتـرام والثقـة المتبادلـة بـین العـاملین وكـذلك التخطـیط ، یجب أن تؤازر وتطبق الـدورات التدریبیـة 

جي في المدرسة والذي یعمل على تحدید الأهـداف والرؤیـة الواضـحة والآلیـات التـي یمكـن الاستراتی
مـــن خلالهـــا تطـــویر المعلمـــین مهنیـــاً وأكادیمیـــا عـــن طریـــق المدرســـة وحـــدة تـــدریب والمدرســـة وحـــدة 

ویتضـح أن مـدیر المدرسـة لـه دور كبیـر فـي فـتح المجـال أمـام المعلمـین للتطـویر المهنــي . تطـویر 
حیـث أكـدت النتـائج أن درجـة ) 2000( دراسـة أبـو حسـب االله نتیجـة فق هذه النتیجة مـع الذاتي وتت

 كبیـرة جـداً  تعتبـردور المدرسـة فـي النمـو المهنـي للمعلمـین فـي المـدارس الحكومیـة لمحافظـات غـزة 
كمـا تتفــق هـذه النتیجــة مـع دراســة خلیفــة  ،  وأن دوره واضـح وملمــوس% ) 78.17(  وبـوزن نســبي

ث أكـــدت علـــى أن مـــدیري المـــدارس یـــوفرون فرصـــاُ للتطـــویر المهنـــي وجـــاءت هـــذه حیـــ)  2013( 
  % ) .80.58( الفقرة بوزن نسبي 

يراعي حاجـات المعلمـين المهنيـة    " ) 11(وهنا وقف الباحث موقفاً محیراً من حیث حصول الفقرة 

تفســیر ذلــك  ، لكنــه تــم)15(علــى أدنــى فقــرات مجــال المنــاخ المدرســي، والتــي قــد تتفــق مــع الفقــرة  "
لــى وســـائل  بــأن الحاجــة  نفســیة تحتـــاج إلــى خبــرة كبیــرة مـــن قبــل مــدیر المدرســة للكشـــف عنهــا، وإ

  .متعددة لتحدیدها على عكس إتاحة الفرصة للمعلمین للنمو المهني 
  :كانت مجالوأن أدنى فقرتین في ال

احتلــت المرتبــة الأخیــرة  "يــوزع المــوارد المتاحــة علــى المعلمــين  "والتــي نصــت علـى)  9(الفقـرة -
، وهــي تقتــرب مــن درجــة متوســط وهــي بحاجــة إلــى تطــویر وتحســین %)71.17(بــوزن نســبي قــدره 

  :ویعزو الباحث ذلك إلى ودعم من جمیع الجهات المعنیة 
قلة دعم الإدارة التعلیمیة للموارد اللازمة نتیجة الأزمة المالیة التي تمـر بهـا الحكومـة فـي غـزة  -

  .الدولیة ووكالة الغوث 
تمركــز مــدیر المدرســة حــول نفســه وعــدم مشــاركة المعلمــین فــي اتخــاذ القــرارات حــول المــوارد  -

  . المتاحة في المدرسة وكیفیة استثمارها بشكل جید 
 والتـي نصـت علـى وجـود Brown et al (2000(دراسـة نتیجـة وجـاءت هـذه النتیجـة متفقـة مـع 

مجموعــة عوائــق تقــف حجــر عثــرة أمــام ممارســة القیــادة الموزعــة منهــا عــدم وجــود رؤیــة كافیــة لــدى 
  مدیري المدارس والإدارة العلیا حول الاستخدام غیر الكافي للموارد والمواد التعلیمیة

  
احتلـت المرتبـة  "يربط الحوافز بمقدار إنجاز المهمات المفوضة  "والتي نصت على)  13(الفقرة -

وهـــي درجـــة كبیـــرة، ولكنهـــا تحتـــاج إلـــى التطـــویر ، %)71.35(امســـة عشـــر بـــوزن نســـبي قـــدره الخ
  .والتحسین 
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  :ویعزو الباحث ذلك إلى 
  .افتقار الإدارة المدرسیة للحوافز التشجیعیة  -
  .تسلط بعض مدیري المدارس وسلبیة تواصلهم مع المعلمین  -
جماعة ضغط في حالة تحفیز خوف بعض المدیرین من بعض المعلمین الذین یشكلون  -

  .غیرهم من المعلمین 
)  2010( دراســة  الشــهراني نتــائج و  ،) 2010( دراســة الشــثري نتــائج وقـد اتفقــت هــذه النتیجــة مــع 

نــه مــن ضــمن معوقــات تطبیــق القیــادة الموزعــة فــي المــدارس هــو قلــة الحــوافز علــى أواللتــان أكــدتا 
  .المادیة والمعنویة للمعلمین 

   
  : الممارسات القیادیة: الثالث  مجالال

تم حساب المتوسطات والانحراف المعیاري والوزن النسبي بغرض الترتیب لكل فقرة من فقرات 
  : یوضح ذلك) 19(وجدول  الممارسات القیادیةمجال 

  )19(جدول 
الممارسات  مجالوالمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  مجموع الاستجابات

  وكذلك ترتیبها القیادیة 
رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

 المتوسط الاستجابات
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 1 81.85 0.808 4.092 1817  .یتعامل بإنسانیة مع المعلمین   1
 5 76.98 0.830 3.849 1709  .یوزع الأدوار بشفافیة   2
 8 75.63 0.891 3.782 1679  .تحقیق أفكار جدیدة یُرغّب فریق القیادة في   3
مكانیاتهم  4  2 78.96 0.783 3.948 1753  .یوزع المهام على المعلمین بحسب قدراتهم وإ
 7 75.72 0.946 3.786 1681  .یكلف بعض المعلمین لقیادة الاجتماعات العامة  5
 3 78.60 0.805 3.930 1745  .یركز على العمل الجماعي   6
 11 74.55 0.936 3.727 1655  یعد المعلمین لقیادة العمل المدرسي  في المستقبل   7
 6 76.58 0.979 3.829 1700  . یشرك المعلمین في عملیة تقییم أنفسهم   8
 10 74.68 0.843 3.734 1658  .یقدم التغذیة الراجعة التطویریة لقادة الأنشطة   9

 4 78.06 0.830 3.903 1733  .یحقق مبدأ العدالة في العمل   10
 9 75.45 0.863 3.773 1675  .یشجع العمل المنتج   11

  77.01 7.424 42.354 18805 للمجالالدرجة الكلیة  
أن درجـة ممارسـة القیـادة الموزعـة فـي مجالهـا الثالـث الممارسـات القیادیـة  )19(یتضح من الجدول 

وهــــو مؤشــــر %) 81.85 -% 74.55(جــــاءت كبیــــرة وكبیــــرة جــــداً وبــــوزن نســــبي یتــــراوح مــــا بــــین 
شــراك  إیجــابي، یؤكــد علــى أن الممارســات القیادیــة لمــدیر المدرســة تعكــس تمثلــه للقیــادة الموزعــة وإ

  .المعلمین في قیادة المدرسة 
  



104 
 

  :وأن أعلى فقرتین في المجال كانت
احتلـت المرتبـة الأولـى بـوزن نسـبي  "يتعامل بإنسـانية مـع المعلمـين     "والتي نصت على)  1(الفقرة -

فـي المجـال الأول ) 1(، وهي درجـة كبیـرة جـداً حیـث تتفـق هـذه النتیجـة مـع الفقـرة %)81.85(قدره 
ــع  " المنـــاخ المدرســـي التـــي نصـــت علـــى  ــاً يشـ ــوفر مناخـ ــانية  يـ ــات الإنسـ ( بـــوزن نســـبي  "بالعلاقـ

78.50 ( %.  
  :ویعزو الباحث ذلك إلى 

وحتــى یكــون عــاملاً منتجــاً یجــب ، إدراك مــدیرو المــدارس أن المعلــم أســاس العملیــة التعلیمیــة  -
نسـانیة  وتهیئـة الأجـواء النفسـیة المریحـة للعمـل وحـل مشـاكله ، التعامل معه بكل ود واحترام وإ

شباع حاجاته الاقتصادیة والاجتماعیة و ، العملیة والخاصة    .إ
معـه ، ه مـن المعلـم بحسـن التعامـل و الحصول على ما یریـد همبأنه یمكن أدرك مدیرو المدارس -

  .حةالنصح بأسلوب یشعره بالندم وتقبل النصی وافي وجهه وقدم وافإن أخطأ تبسم
الإنسـانیة التـي یجـب أن مدیرو مدارس وكالة الغوث یخضعون لدورات تدریبیة حـول المبـادئ  -

یتحلــى بهــا موظفــو وكالــة الغــوث مثــل الشــفافیة والحیادیــة والموضــوعیة والإنســانیة وانعكـــاس 
تلـــك المبـــادئ علـــى ممارســـاتهم الیومیـــة داخـــل المدرســـة وكـــذلك دورات الإدارة المدرســـیة التـــي 

  .الجدد والتي من ضمن مقرراتها التواصل الفعال  المدیرونق بها یلتح
 والتــي أكــدت أن مــن أهــم عوامــل تعزیــز  Arrowsmith (2007(ه النتیجــة مــع دراســة وتتفــق هــذ

واسـتخدام العبـارات التشـجیعیة باسـتمرار وتقـدیم ، القیادة الموزعة فـي المـدارس هـو التواصـل الفعـال 
  . الدعم والمساندة بعد ارتكاب الأخطاء 

  
ــى المعلمــين    "والتــي نصــت علــى)  4(الفقــرة - ــوزع المهــام عل ــاتهم ي  " بحســب قــدراتهم وإمكاني

كبیـرة ولكنهـا تحتـاج إلـى ممارسـة وهـي درجـة ، %)78.96(احتلت المرتبـة الثانیـة بـوزن نسـبي قـدره 
تحســین وتطــویر حیــث أصــبحت الهیاكــل الإداریــة القدیمــة التــي تعتمــد علــى تمركــز مــدیر المدرســة 

مساكه بجمیع خیوط العمل الإداريو ، حول نفسه  الهائـل مـن حولنـا وأن القیـام  لا تواكب التطـورو ، إ
لــذا یتوجــب علـى مــدیري المــدارس إشــراك ؛ بجمیـع الأعمــال وبــنفس الكفـاءة لا یمكــن الوصــول إلیـه 

  .الإمكانیاتو ، وتوزیع المهام حسب القدرات المعلمین في كافة شؤون المدرسة
  
  :ویعزو الباحث ذلك إلى   
  .إیمان مدیرو المدارس بأهمیة العمل الجماعي  -
 .الأعباء الإداریة لا یمكن أن یقوم بها شخص واحد كثرة  -
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  :وأن أدنى فقرتین في المجال كانت
ــي  فــي المســتقبل        "والتــي نصــت علــى)  7(الفقــرة  - احتلــت  "يعــد المعلمــين لقيــادة العمــل المدرس

 ، وبدرجــة ممارســة كبیــرة حســب المحــك المســتخدم %)74.55(المرتبــة الأخیــرة بــوزن نســبي قــدره 
یتضح أنها جاءت في منتصـف التصـنیف المتعلـق بدرجـة كبیـرة حسـب المحـك المسـتخدم ممـا یـدل 

فالإعــداد یختلــف علــى أن المــدیرین یكلفــون المعلمــین بــأدواراً  قیادیــة دون الإعــداد المســبق والجیــد  
نظـام " بـذكره أن الإعـداد ) 2004(مقدمة للتكلیف وهـذا مـا یؤكـده الأحمـد  تماماً عن التكلیف، وهو

یتــألف مــن مــدخلات وعملیــات ومخرجــات ویحتــوي علــى أهــداف محــددة وخطــة مدروســة وأســالیب 
  )2004 :18الأحمد ، " (وطرق متنوعة ، ومن ضمن مخرجاته المعلم المتدرب أو المتمرس 

  :ویعزو الباحث ذلك إلى 
ادة بحیـث تتفـق هـذه النتیجـة مــع قلـة المعرفـة الأكادیمیـة لـدى مـدیري المـدارس حــول إعـداد القـ -

وكــان مــن ضــمن نتائجهــا هــو قلــة إدراك مــدیري  ،Abu Nayeem (2011(دراســة نتیجــة 
، والــذین لــم تــتح لهــم الفرصــة للخضــوع للقیــادة المــدارس للمعرفــة النظریــة والأســالیب المختلفــة

  .إلى برامج تدریبیة حول إعداد القادة 
  . دریبیة لإعداد القادة ضیق الوقت المدرسي لتنفیذ الدورات الت -
 .عزوف المعلمین عن الانخراط بالدورات التدریبیة  -

التـي كـان مـن ضـمن نتائجهـا  Muijs & Harris  (2003(دراسـة نتـائج وجـاء ذلـك منسـجماً مـع 
ضیق الوقت المتاح للمعلمین للانخراط في ممارسـة القیـادة ، والفتـور واللامبـالاة لـدى المعلمـین مـن 

)  2010( كـــذلك اتفقـــت هـــذه النتیجـــة مـــع دراســـة  الشـــثري .أهـــم عوائـــق ممارســـة القیـــادة الموزعـــة 
ممارسـة القیـادة الموزعـة هـو حیث أكدتا على أن من ضمن معوقات )  2010( ودراسة  الشهراني 

إحجــام المعلمـــین عـــن القیــام بـــالأدوار القیادیـــة وضــعف التـــدریب الخـــاص بــالمعلمین علـــى ممارســـة 
 .القیادیة  الأدوار

  
احتلــت  " يقــدم التغذيـة الراجعــة التطويريــة لقـادة الأنشــطة   "والتـي نصــت علـى)  9(الفقـرة  -

التغذیــة الراجعــة  ، حیــث تعتبــرممارســة كبیــرة بدرجــة%) 74.68(المرتبــة العاشــرة بــوزن نســبي قــدره 
التطویریـــة مـــن أهـــم المعلومـــات التـــي یحتاجهـــا المعلمـــین ویطلبونهـــا للتعـــرف علـــى أدائهـــم مـــن قبـــل 
مدیریهم ، وهم مهتمون بمعرفة مدى نجـاحهم فـي تأدیـة المطلـوب مـنهم بالمقارنـة مـع المتوقـع مـنهم 

أو كمـا هـو متوقـع من قبل القیادة المدرسـیة ، لمعرفـة هـل هـم یـؤدون المطلـوب مـنهم بشـكل أفضـل 
  .أو دون المتوقع 

ينظـر للأخطـاء   " فـي مجـال المنـاخ المدرسـي والتـي نصـت علـى ) 6(وتتفق هـذه النتیجـة مـع الفقـرة 

  . "على أنها فرص للتعلم 
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  :ویعزو الباحث ذلك إلى 
تعتبر مهارة تقدیم التغذیة الراجعة حول الأداء مهارة راقیة یجهل المدیرین تطبیقها بشكل  -

  .صحیح
  یذ المهمات من قبل قادة الأنشطة عف الرقابة والمتابعة من قبل الإدارة المدرسیة أثناء تنفض -
 .معرفة مدیري المدارس بأنماط التغذیة الراجعة والتي منها الفوریة والمؤجلة  قلة -
 

:ومناقشتها وتفسیرها  ثانيالإجابة عن السؤال النتائج : ثانیاً   

   دلالة تويـــــــــــــمس دـــــــــــــــــــعن ائیةــــــــــــفروق ذات دلالة إحص توجد هل: أنه علىالثاني السؤال ینص 
0.05) ≤ α (لدرجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة  العینة أفراد متوسطات تقدیرات بین

 فترة -سنوات الخدمة  – الجهة المشرفة –الجنس( لمتغیرات بمحافظات غزة للقیادة الموزعة تعزى
 ؟)   الدوام

:وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بصیاغة الفرضیات التالیة  

: الفرض الأول من فروض الدراسة والذي یتعلق بمتغیر الجنس  

 مستوي عند فروق ذات دلالة إحصائیة توجدلا : ینص الفرض الأول من فروض الدراسة على
درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة ل العینة أفراد متوسطات تقدیرات بین) α ≥ (0.05 دلالة

  . )ذكر، أنثى( الجنس لمتغیر تعزىبمحافظات غزة للقیادة الموزعة 
 :یوضح ذلك) 20(والجدول "  T. test" اختبارباستخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

  )20(جدول 
  تعزى لمتغیر الجنسلاستجابات أفراد عینة الدراسة حول القیادة الموزعة " ت"الانحرافات المعیاریة وقیمة المتوسطات و 

الانحراف   المتوسط العدد  المجال
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

  المناخ المدرسي: أولاً 
  

 9.008 47.964 196 ذكر
3.203 

 
0.001 

 
دالة إحصائیاً 

 7.660  50.500  248 أنثى 0.01عند 

  المسئولیة المشتركة: ثانیا 
  

 11.062 59.209 196 ذكر
2.644 

 
0.008 

 
دالة إحصائیاً 

 9.915  61.847  248 أنثى 0.01عند 

 3.888 7.892 40.837 196 ذكر  الممارسات القیادیة : ثالثاً 
 

0.000 
 

دالة إحصائیاً 
 6.813  43.552  248 أنثى 0.01عند 

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  القیادة الموزعة

 24.665 148.010 196 ذكر
3.491 

  
0.001 

  
دالة إحصائیاً 

 22.810  155.899  248 أنثى 0.01عند 

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
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جمیـــــع  الجدولیـــــة فـــــي" ت"مـــــن قیمـــــة  أكبـــــرالمحســـــوبة " ت"أن قیمـــــة  )20(یتضـــــح مـــــن الجـــــدول 
ـــة إحصـــائیة والدرجـــة الكلیـــة للاســـتبانة،  المجـــالات لدرجـــة وهـــذا یـــدل علـــى وجـــود فـــروق ذات دلال

  .الإناثولقد كانت الفروق لصالح ) ذكر، أنثى(الجنس لمتغیر تعزى الموزعة  ممارسة القیادة
  :ذلك إلى ویعزو الباحث 

ــي لــــدى الإنــــاث أكبــــر مــــن الــــذكور ، مــــن حیــــث حضــــور الــــدورات التدریبیــــة  - الالتــــزام التنظیمــ
  .والمشاركة فیها بفاعلیة، وتطویر الذات

  .طبیعة عمل المرأة في البیت، جعلها أكثر قدرة قیادیة، وتحمل المسؤولیات -
  .محاولة إثبات الإناث جدارتهم في القیادة وتفوقهم على الذكور  -
  .معظم المدیرات إلى العمل المكتبي والالتزام بتطبیق القوانین والأنظمة  میل -
طبیعة الإناث إلـى مـیلهن إلـى الإتقـان والترتیـب فـي العمـل وكسـب رضـا المسـؤولین والحـرص  -

 .على جودة الأداء

 .في المدارس أكثر من الذكورعدد الإناث  -
كانـــت ممارســـة القیـــادة الموزعـــة فیهـــا التـــي ) 2013(دراســـة خلیفـــة نتـــائج واتفقـــت هـــذه النتیجـــة مـــع 

والتـــي طبقـــت علـــى مـــدارس الـــذكور فقـــط ) 2010(واختلفـــت مـــع دراســـة الشـــثري ، لصـــالح الإنـــاث 
  .وأكدت أن الممارسات القیادیة للذكور كانت متوسطة أیضاً 

  .متغیر الجنس إلىبالنسبة للدراسات الأجنبیة لم تتطرق 
   

 : متغیر الجهة المشرفةوالذي یتعلق ب من فروض الدراسة الثانيالفرض 

 مســتوي عنــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة توجــدلا : یــنص الفــرض الثــاني مــن فــروض الدراســة علــى
درجـة ممارسـة مـدیري المـدارس الابتدائیـة ل العینـة أفـراد متوسطات تقدیرات بین) α ≥ (0.05 دلالة

  . )الحكومة ، وكالة الغوث(الجهة المشرفة لمتغیر تعزىبمحافظات غزة للقیادة الموزعة 
  :یوضح ذلك) 21(والجدول "  T. test" اختبارباستخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

  )21(جدول 
تعزى لمتغیر  لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول القیادة الموزعة" ت"الانحرافات المعیاریة وقیمة المتوسطات و 

  الجهة المشرفة

الانحراف   المتوسط الجهة المشرفة المجال
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

  المناخ المدرسي: أولاً 
  

 7.867 47.124 حكومة
4.552 

 
0.000 

 
دالة إحصائیاً 

 8.379  50.767 وكالة 0.01عند 

  المسئولیة المشتركة: ثانیا 
  

 10.742 58.686 حكومة
3.170 

 
0.002 

 
دالة إحصائیاً 

 10.187  61.909 وكالة 0.01عند 
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الانحراف   المتوسط الجهة المشرفة المجال
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

 3.285 7.938 40.893 حكومةالممارسات القیادیة : ثالثاً 
 

0.001 
 

دالة إحصائیاً 
 6.953  43.251 وكالة 0.01عند 

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  القیادة الموزعة

 23.401 146.704 حكومة
4.008 

  
0.000 

  
دالة إحصائیاً 

 23.635  155.927 وكالة 0.01عند 

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

 
جمیـــــع  الجدولیـــــة فـــــي" ت"مـــــن قیمـــــة  أكبـــــرالمحســـــوبة " ت"أن قیمـــــة  )21(یتضـــــح مـــــن الجـــــدول 

ـــة إحصـــائیة والدرجـــة الكلیـــة للاســـتبانة،  المجـــالات لدرجـــة وهـــذا یـــدل علـــى وجـــود فـــروق ذات دلال
ولقـد كانـت الفـروق لصــالح ) حكومـة، وكالـة(الجهـة المشـرفة لمتغیـر تعـزى  الموزعـة ممارسـة القیـادة

  .الوكالة
 :ویعزو الباحث ذلك إلى 

القیادة من أجل تدریب جمیع مدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة ونوابهم على دورة  -
  .المستقبل والتي من ضمن مجمعاتها مجمع حول القیادة الموزعة 

  .ازدحام مدارس الوكالة وزیادة أعداد طلبتها یفرض على المدیرین توزیع القیادة  -
الأعباء الإداریة الكبیرة الملقاة على عاتق مدیري مدارس الوكالة تجعلهم یمارسون هذا النمط  -

 .من القیادة 
  .تتطرق أي دراسة سواءً كانت أجنبیة أو عربیة لمتغیر الجهة المشرفة هذا ولم 
  : والذي یتعلق بمتغیر سنوات الخدمة من فروض الدراسة الثالثالفرض 

 مســتوي عنــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة توجــدلا : مــن فــروض الدراســة علــى ثالــثیــنص الفــرض ال
درجـة ممارسـة مـدیري المـدارس الابتدائیـة ل العینـة أفـراد متوسطات تقدیرات بین) α ≥ (0.05 دلالة

سـنوات،  10إلـى  5سنوات، مـن 5 أقل من ( سنوات الخدمـة تعزىبمحافظات غزة للقیادة الموزعة 
  ) .سنوات 10أكثر من 

ـــــة عـــــن هـــــذا الفـــــرض قـــــام الباحـــــث ب ـــــاین الأحـــــاديوللإجاب ـــــل التب         اســـــتخدام أســـــلوب تحلی
One Way ANOVA .  

  )22(جدول 
لاستجابات أفراد عینة ومستوى الدلالة " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 

  تعزى لمتغیر سنوات الخدمة القیادة الموزعة الدراسة حول

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
 "ف"قیمة   المربعات

قیمة 
 الدلالة

 مستوى الدلالة

 0.831 58.271 2 116.543  بین المجموعات  المناخ المدرسي: أولاً 
 

0.436 
غیر دالة    70.082 441 30906.131  داخل المجموعات
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درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
 "ف"قیمة   المربعات

قیمة 
 الدلالة

 مستوى الدلالة

 إحصائیاً   443 31022.673  المجموع  

المسئولیة : ثانیا 
  المشتركة

 

 120.945 2 241.889  بین المجموعات
1.096 

 
0.335 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 110.345 441 48662.334  داخل المجموعات

  443 48904.223  المجموع

الممارسات : ثالثاً 
  القیادیة 

 60.971 2 121.942  بین المجموعات
1.107 

 
0.332 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 55.087 441 24293.542  داخل المجموعات
  443 24415.484  المجموع

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  القیادة الموزعة

 401.041 2 802.081  بین المجموعات
0.699 

 
0.498 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 574.050 441 253155.835  داخل المجموعات
  443 253957.917  المجموع

  4.66 ) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 2.441(الجدولیة عند درجة حریة  ف
   3.02) = 0.05(وعند مستوى دلالة  )2.441(الجدولیة عند درجة حریة  ف

الجدولیــة عنــد مســتوى دلالــة " ف"مــن قیمــة أقــل المحســوبة " ف"ن قیمــة أ )22(یتضـح مــن الجــدول 
0.05) ≤ α  ( والدرجــــة الكلیــــة للاســــتبانة ، وبــــذلك نقبــــل الفــــرض الصــــفري  مجــــالاتجمیــــع الفــــي

 لدرجــــة ممارســــة القیــــادةوجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة لا تأي أنــــه ونــــرفض الفــــرض البــــدیل ، 
 .سنوات الخدمة تعزى لمتغیر الموزعة

  
  :ویعزو الباحث ذلك إلى 

ونمـــط  وتعـــریفهم بأنظمـــة وسیاســـات المدرســـة ،احتضـــان المعلمـــین القـــدامى للمعلمـــین الجـــدد -
  .للنمط القیادي الممارس في المدرسةالقیادة المستخدم، مما یوجد فهماً مشتركاً من الجمیع 

  . المعلمین لنفس النمط القیادي المستخدمخضوع جمیع  -
ــــــة ) 2013(دراســــــة خلیفــــــة نتــــــائج وتتفــــــق هــــــذه الدراســــــة مــــــع  حیــــــث أنــــــه لا توجــــــد اختلافــــــات دال

نتیجــــــة وكــــــذلك اتفقــــــت مــــــع ، إحصــــــائیة فــــــي جمیــــــع المجــــــالات تعــــــزى لمتغیــــــر ســــــنوات الخدمــــــة
ــــــة إحصــــــائیة فــــــي درجــــــة ممارســــــة) 2010(دراســــــة الشــــــثري   فــــــي عــــــدم وجــــــود فــــــروق ذات دلال

مــــــدیري مــــــدارس الثانویــــــة للبنــــــین فــــــي مدینــــــة الریــــــاض مــــــن وجهــــــة نظــــــر المــــــدیرین والمشــــــرفین 
ــــــر ســــــنوات الخدمــــــة متعــــــزى ل ــــــت مــــــع ، تغی ــــــي ) 2010(دراســــــة الشــــــهراني نتیجــــــة كــــــذلك اتفق الت

ـــــة  ـــــدیرات أفـــــراد العین ـــــة إحصـــــائیة فـــــي متوســـــطات تق ــــود فـــــروق ذات دلال  إلـــــىأظهـــــرت عـــــدم وجـ
  .الخدمة حكومیة للبنات تعزى لمتغیر سنوات انویة الواقع الأداء الإداري بالمدارس الث
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: والذي یتعلق بمتغیر فترة الدوام  من فروض الدراسة الرابعالفرض   
 

 مســتوي عنــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة توجــدلا : مــن فــروض الدراســة علــى رابــعیــنص الفــرض ال
درجـة ممارسـة مـدیري المـدارس الابتدائیـة ل العینـة أفـراد متوسطات تقدیرات بین) α ≥ (0.05 دلالة

  ) .مسائي صباحي ،(فترة الدوام  لمتغیر تعزىبمحافظات غزة للقیادة الموزعة 
  :یوضح ذلك) 23(والجدول "  T. test"وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث باستخدام اختبار 

  )23(جدول 
تعزى لمتغیر  قیادة الموزعةأفراد عینة الدراسة حول اللاستجابات " ت"المتوسطات والانحرافات المعیاریة وقیمة 

  فترة الدوام

الانحراف   المتوسط العدد  البعد
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

  المناخ المدرسي: أولاً 
  

 9.164 48.953 275 صباحي
1.376 

 
0.170 

 
غیر دالة 
 6.850  50.077  169 مسائي إحصائیاً 

  المسئولیة المشتركة: ثانیا 
  

 11.158 60.665 275 صباحي
0.043 

 
0.965 

 
غیر دالة 
 9.382  60.710  169 مسائي إحصائیاً 

 1.175 7.981 42.029 275 صباحي  الممارسات القیادیة : ثالثاً 
 

0.240 
 

غیر دالة 
 6.403  42.882  169 مسائي إحصائیاً 

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  القیادة الموزعة

 25.945 151.647 275 صباحي
0.863 

  
0.388 

  
غیر دالة 
 20.279  153.669  169 مسائي إحصائیاً 

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

  
عنــد مســتوى دلالــة الجدولیــة " ت"مــن قیمــة  أقــلالمحســوبة " ت"أن قیمــة  )23(یتضــح مــن الجــدول 

0.05) ≤ α( والدرجة الكلیة للاستبانة، وبذلك نقبـل الفـرض الصـفري ونـرفض  المجالاتجمیع  في
ـــة إحصـــائیة عـــدم وهـــذا یـــدل علـــى الفـــرض البـــدیل،  القیـــادة  لدرجـــة ممارســـةوجـــود فـــروق ذات دلال

  ) .صباحي ، مسائي (  الدوامفترة لمتغیر تعزى  الموزعة
  

  :ویعزو الباحث ذلك إلى 
تشابه الظروف ما بین مدارس الفترتین الصباحیة أو المسائیة سواء كانت هذه الظروف  -

  .اقتصادیة أو اجتماعیة أو سیاسیة 
  .الأنظمة واللوائح و خضوع مدارس الفترتین لنفس القوانین  -
  .یادة الموزعة تكافؤ فهم المعلمین في الفترتین لمفهوم الق -
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تشابه ممارسات مدیري ومدیرات المدارس بسبب حصولهم على نفس الدورات التدریبیة  -
  .والتي تهدف إلى تنمیة قدراتهم في مختلف المجالات 

  .ولم تتطرق أي دراسة سابقة لمتغیر فترة الدوام 
  

  :ومناقشتها وتفسیرها لثالإجابة عن السؤال الثانتائج : ثالثاً 
 ما مستوى الروح المعنویة لدى معلمي: " من أسئلة الدراسة على  الثالثینص السؤال 

من وجهة نظرهم  بمحافظات غزة المدارس الابتدائیة  
والمتوسطات والنسب مجموع الاستجابات قام الباحث باستخدام  وللإجابة عن هذا التساؤل

  :وضح ذلكی )24(المئویة، والجدول 
  )24(الجدول 

استبانة الروح والمتوسطات والانحرافات المعیاریة والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  مجموع الاستجابات
  وكذلك ترتیبها في الاستبانة  المعنویة

مجموع  المجال  م
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعیاري
الوزن 
 النسبي

 الترتیب

 12 76.94 1.079 3.847 1708  .أشعر بالمتعة بمهنة التدریس   1

 14 75.27 1.154 3.764 1671  .أفضل مهنة التدریس على أي مهنة أخرى   2

 17 73.42 1.175 3.671 1630  .توفر مهنة التدریس لي الأمان الوظیفي   3

 18 52.12 1.224 2.606 1157  .یتناسب راتبي مع مستوى المعیشة   4

 15 75.14 1.083 3.757 1668  .أشعر بالمعاملة الحسنة من المدیر   5

 11 77.70 1.091 3.885 1725  ن النفسي وأنا ذاهب إلى المدرسة أحس بالاطمئنا  6

 16 73.87 0.999 3.694 1640  .أبادر للقیام بأعمال إضافیة   7

.القیام بالمهمات الموكلة لي  أقبل  8  1727 3.890 1.005 77.79 10 

 5 80.45 0.921 4.023 1786  .أهتم بإدارة الوقت   9

 9 78.24 1.062 3.912 1737  .أنفذ المهمات الموكلة إليّ في موعدها المحدد   10

 6 80.41 1.078 4.020 1785  .أحرص على إتقان عملي   11

 8 78.38 0.996 3.919 1740  .أشعر بتقدیر الأعمال التي أنجزها   12

 1 84.59 0.970 4.230 1878  .أحافظ على ممتلكات المدرسة   13

 2 82.93 0.888 4.146 1841  .لتعلیمات مدیر المدرسة بإنصات أستمع   14

 7 80.23 0.963 4.011 1781  .أشارك المعلمین في إنجاز المهمات   15

 3 82.30 0.959 4.115 1827  . أفتخر بأن أكون أحد المعلمین في المدرسة   16

 13 76.85 0.966 3.842 1706  .أناقش مدیر المدرسة في بعض القرارات   17

 4 82.16 1.057 4.108 1824  .أبتهج بكل إنجاز تحققه المدرسة   18
  77.15 14.607 69.439 30831 الدرجة الكلیة للاستبانة 
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، %) 77.15( درجــة موافقــة علــى تأن الدرجــة الكلیــة للاســتبانة حصــل )24(یتضــح مــن الجــدول 
وهــي نســبة كبیــرة حســب المحــك المســتخدم ، ممــا یــدل علــى أن الــروح المعنویــة لــدى المعلمــین فــي 

   .تحسین وتطویرمدارس الحكومة ووكالة الغوث الدولیة كانت جیدة ، إلا أنها تحتاج إلى 
  

   :ویعزو الباحث ذلك إلى 
یمانهم بأن هذه المهنة هـي أشـرف مهنـة - علـى وجـه الأرض وأنهـا  الخلفیة الدینیة للمعلمین ، وإ

  .مهنة الأنبیاء والرسل علیهم السلام 
  .المكانة الاجتماعیة التي یتحلى بها المعلم داخل المجتمع الفلسطیني في غزة  -
مهنــة التــدریس تعتبــر مهنــة ثابتــة تعــود بــدخل شــهري ثابــت علــى المعلمــین فــي ظــل الأوضــاع  -

  .التي نعیشها في مجتمعنا  الصعبة الاقتصادیة
نتـــائج و ، ) 2012(مــددین دراســـة ونتــائج ، ) 2013 (دراســـة خلیفــة نتــائج هــذه النتیجـــة مــع وتتفــق 
، ) 2010 (الحجیلــة دراســة نتــائج و ، ) 2011(الجلابنــة دراســة نتــائج و ، ) 2011 (الثبیتــي دراســة 

  .وأكدت جمیعها على أن مستوى الروح المعنویة لدى أعضاء هیئة التدریس كان مرتفعاً 
والتــي نصــت علــى أن مســتوى الــروح المعنویـــة  ،) 2010 (دراســة عـــودة نتــائج بینمــا اختلفــت مــع 

، و  ، )2008(دراسـة وشـاح وهـاروننتـائج لمعلمي المدارس الأساسیة من وجهة نظرهم كان متوسـطاً
نتــائج التــي توصــلتا إلــى نفــس النتیجــة الســابقة ، أمــا )  2008 (دراســة الســعایدة والدعجــة نتــائج و 

 التــــي توصــــلت إلــــى أن)  2005 (دراســــة الكیلانــــي نتــــائج ، و ) 2007 (عســــاف وعســــاف  دراســــة
  .منخفضاً فیها ستوى الروح المعنویة م

، أو الظـروف والبیئـة الخاصـة بكـل منهـا، ف إلـى طبیعـة الدراسـة، أو عینتهـاویعزو الباحث الاخـتلا
  .أو الفترة الزمنیة التي أجریت فیها 

  
  :لى فقرتین في المجال كانتومن خلال الجدول نجد أن أع

احتلـت المرتبـة الأولـى بـوزن "  أحافظ على ممتلكات المدرسة "والتي نصت على)  13(الفقرة  -
علـى هـذه كبیـرة جـداً وهـذا یعنـي أن هنـاك موافقـة كبیـرة  درجة موافقة، وهي %)84.59(نسبي قدره 

اه مدارسـهم ، فهـم یتعـاملون ـــــــبه المعلمون تج عالفقرة وتعكس أیضاً مدى الانتماء والولاء الذي یتمت
  .جزء من ممتلكاتهم الشخصیة  امع هذه الممتلكات وكأنه
  :ویعزو الباحث ذلك إلى 

إیمــــان المعلــــم بــــأن هــــذه الممتلكــــات ملــــك للمدرســــة ولكــــل مــــن فیهــــا ومــــن حــــق المســــتفید أن  -
  .یستخدمها في أي وقت وهي في حالة جیدة 

الممتلكــــات مـــا هـــي إلا وســــائل وأدوات تســـاعده علــــى تیســـیر مهمــــة قناعـــة المعلـــم بــــأن هـــذه  -
  .التدریس 
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ــدیني القـــوي لـــدى المعلمـــین بأنـــه لا یجـــوز الإهمـــال فـــي اســـتخدام أو اســـتعمال هـــذه  - الـــوازع الـ
  .الممتلكات 

التكلفة العالیة لبعض هذه الممتلكات مثل أجهزة الحاسوب والتي إذا مـا أتلفـت فإنـه یكـون مـن  -
  .بسهولة الصعب تعویضها 
فـي اسـتبانة دراسـتها نفسـها الفقـرة وردت حیـث ) 2012(دراسـة عـدوان نتـائج وتتفق هذه النتیجة مع 

  .في ترتیب الفقرات المرتبة الأولى وحصلت على 
  
ــات     "والتــي نصــت علــى)  14(الفقــرة  - ــدير المدرســة بإنص ــات م احتلــت المرتبــة  " أســتمع لتعليم

  .كبیرة جداً موافقة وهي درجة ، %)82.93(الثانیة بوزن نسبي قدره 
  :ویعزو الباحث ذلك إلى 

تهدف إلى وبإنصات  ،إدراك المعلمین بأن الاستماع للتعلیمات الصادرة من مدیر المدرسة -
  .تحقیق أهداف مشتركة 

استماع المعلمین للتعلیمات وباهتمام یؤدي إلى تأدیة الأعمال بكفاءة عالیة وحسب المتوقع  -
  .منهم 

داریة التي یمكن أن یتعرض لها المعلمین في حال عدم الالتزام بالتعلیمات الإجراءات الإ -
 .نتیجة لعدم استماعها أو الاهتمام بها 

 
  :كما وأن أدنى فقرتین في المجال كانت

احتلــت المرتبــة الأخیــرة  "يتناســب راتبــي مــع مســتوى المعيشــة    "والتــي نصــت علــى)  4(الفقــرة  -
قلیلــة حســب المحــك المســتخدم ممــا یــدل علــى موافقــة ، وهــي درجــة %)52.12(بــوزن نســبي قــدره 

  .ضرورة النظر في أوضاع المعلمین ومحاولة تحسین أحوالهم المعیشیة 
  :ویعزو الباحث ذلك إلى  
  .غلاء المعیشة المفرط في غزة ، وعدم ربط الأجور بسلم غلاء المعیشة  -
  .معلمي الوكالة رواتب معلمي الحكومة متدنیة إذا ما قورنت برواتب  -
  .عدم صرف الرواتب في موعدها المحدد مما یدفع المعلمین إلى الاستدانة  -
نمــا هــي رواتــب مســتقطعة وعــن أشــهر ماضــیة نتیجــة للأوضــاع  - عــدم تســلم الرواتــب كاملــة وإ

  .السیاسیة التي نعیشها 
  .عدم وجود مصادر دخل أخرى خلاف الدخل الشهري  -
لمــین یلعــب دوراً كبیــراً فــي عــدم ملاءمــة الراتــب لحاجــات نمــط الحیــاة الــذي اعتــاده بعــض المع -

  .المعلم 
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یتناســـب دخلـــي مـــع " حیـــث جـــاءت الفقـــرة  ،)2012(دراســـة عـــدواننتـــائج واتفقـــت هـــذه النتیجـــة مـــع 
  .وهي درجة قلیلة ،%)54.74(وبوزن نسبي في المرتبة الأخیرة أیضاً " الجهود التي أبذلها 

  
احتلــت المرتبــة  "تــوفر مهنــة التــدريس لــي الأمــان الــوظيفي        "والتــي نصــت علــى)  3(الفقــرة  -

كبیــرة ولكنهــا تقتــرب مــن درجــة  درجــة موافقــةوهــي ، %)73.42(الســابعة عشــر بــوزن نســبي قــدره 
  .متوسطة وتحتاج إلى تطویر 

  :ویعزو الباحث ذلك إلى 
قوانین وأنظمة الإدارة التعلیمیة العلیا وخاصة وكالة الغوث الدولیة والتي قد یتعرض فیها  -

المعلم للفصل نتیجة قیامة بأعمال تتنافى مع هذه القوانین والأنظمة ، مثل القیام بالعمل في 
  . أوقات الدوام الرسميخارج  المجتمع المحليمؤسسات 

لة في عمله سواء كانت هذه المساندة من الإدارة مساندة المعلم عند تعرضه لأي مشك قلة -
  .المدرسیة أو النقابات والاتحادات 

شعور المعلم بأنه لن یهتم به أحد عند إصابته أثناء ساعات العمل الرسمیة وعدم حصوله  -
  .على تعویضات عن ذلك 

متعلقة عدم استماع الإدارة التعلیمیة العلیا لأسئلة واستفسارات المعلمین حول الأمور ال -
 .بالشؤون الإداریة والمالیة 

  
  :ومناقشتها وتفسیرها  الرابعالإجابة عن السؤال نتائج : رابعاً 
 دلالة ىتو ــــــــــــــــــــمس عند ائیةــــــــــــــــــــــــــفروق ذات دلالة إحص توجد هل: أنه  علىالسؤال الرابع ینص 

 0.05) ≤ α ( المــدارس  لمســتوى الــروح المعنویـة لــدي معلمــيبـین متوســطات تقــدیرات أفـراد العینــة
  ؟)   فترة الدوام -سنوات الخدمة – الجهة المشرفة –الجنس(لمتغیرات تعزىالابتدائیة بمحافظات غزة 

 
  :وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بصیاغة الفرضیات التالیة

  : والذي یتعلق بمتغیر الجنس  من فروض الدراسة لخامسالفرض ا
 مسـتوي عنـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیة توجـدلا : من فروض الدراسة علـى لخامسینص الفرض ا

لـــدى معلمـــي  لـــروح المعنویـــةلمســـتوى ا العینـــة أفـــراد متوســـطات تقـــدیرات بـــین) α ≥ (0.05 دلالـــة
  . )ذكر، أنثى( الجنس لمتغیر تعزىالمدارس الابتدائیة بمحافظات غزة 
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  :یوضح ذلك) 25(والجدول "  T. test" اختبارباستخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

  )25(جدول 
تعزى لمتغیر الروح المعنویة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول " ت"المتوسطات والانحرافات المعیاریة وقیمة 

  الجنس

الانحراف   المتوسط العدد  
  مستوى الدلالة  الدلالةقیمة  "ت"قیمة   المعیاري

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  الروح المعنویة

 16.493 66.214 196 ذكر
4.213 

 
0.000 

 
دالة إحصائیاً 

 12.375  71.988  248 أنثى 0.01عند 

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

 
عنـد مسـتوى دلالــة الجدولیـة " ت"مـن قیمـة  أكبـرالمحسـوبة " ت"أن قیمـة  )25(یتضـح مـن الجـدول 

0.05) ≤ α(  ، تعــزى لمســتوى الــروح المعنویــة وهــذا یــدل علــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة
  .الإناثولقد كانت الفروق لصالح ) ذكر، أنثى(الجنس لمتغیر 

 :ویعزو الباحث ذلك إلى 
  .المدرسة  إدارةأكثر التزاماً وتقبلاً للتعلیمات الصادرة من  الإناث -
  .الذات  إثباتلدیهم الرغبة للخروج والعمل ومحاولة  الإناث -
ویلتحقن بكلیات التربیة للتخرج والالتحاق بوزارة ، ات من أوائل الثانویة العامة المعلممعظم  -

 .فیها كمعلمات لأنها كمهنة الأنسب لدیهم من وجهة نظرهم التربیة والتعلیم والعمل
مــن حیــث وجــود فــروق ذات دلالــة ) 2010(دراســة الحجیلــة نتــائج هــذه الدراســة مــع وتتفــق نتیجــة 

نتــائج كــذلك اتفقــت مــع ، إحصــائیة بــین تقــدیرات أفــراد العینــة تعــزى لمتغیــر الجــنس لصــالح الإنــاث 
حیــث تمتعــت المعلمــات بــروح  ،)2001(اســة الحمیــري در نتــائج و  ،)2008(دراســة وشــاح وهــارون 

  .معنویة أعلى من المعلمین 
دراســـة عســـاف وعســـاف نتـــائج و ، )2012(دراســـة عـــدوان نتـــائج هـــذه الدراســـة مـــع وتختلـــف نتیجـــة 

واللتـــان توصـــلتا إلـــى وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین متوســـطات تقـــدیرات عینـــة ) 2007(
، )2012(دراســة مــددین نتــائج واختلفــت كــذلك مــع ، لح الــذكور الدراسـة تعــزى لمتغیــر الجــنس لصــا

دراســة عــودة نتــائج و ، )2005(دراســة الكیلانــي نتــائج و ، )2010(دراســة الســعایدة والدعجــة نتــائج و 
والتي أكدت جمیعها على عـدم وجـود فـروق ،  )2008(دراسة أبو سمرة وآخرون نتائج و ، )2010(

  . س ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الجن
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  : الذي یتعلق بمتغیر الجهة المشرفة من فروض الدراسة سادسالالفرض 

 مسـتوي عنـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیة توجـدلا : من فروض الدراسـة علـى سادسینص الفرض ال
 لمســـتوى الـــروح المعنویـــة لـــدى معلمـــي العینـــة أفـــراد متوســـطات تقـــدیرات بـــین) α ≥ (0.05 دلالـــة

  . )وكالة الغوث الحكومة ،( الجهة المشرفة لمتغیر تعزىالمدارس الابتدائیة بمحافظات غزة 
 :یوضح ذلك) 26(والجدول "  T. test" اختبارباستخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

  
  )26(جدول 

تعزى لمتغیر الروح المعنویة لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول " ت"المتوسطات والانحرافات المعیاریة وقیمة 
  الجهة المشرفة

الانحراف   المتوسط العدد  
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  الروح المعنویة

 14.431 67.337 169 حكومة
2.390 

 
0.017 

 
دالة إحصائیاً 

 14.590  70.731  275 وكالة 0.05عند 

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

 
عنـد مسـتوى دلالــة الجدولیـة " ت"مـن قیمـة  أكبـرالمحسـوبة " ت"أن قیمـة  )26(یتضـح مـن الجـدول 

0.05) ≤ α(  ، تعــزى لمســتوى الــروح المعنویــة وهــذا یــدل علــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة
  .الوكالةولقد كانت الفروق لصالح ) حكومة، وكالة(الجهة المشرفة لمتغیر 

: إلىویعزو الباحث ذلك   
  .رواتب معلمي الوكالة أعلى من رواتب معلمي الحكومة  -
  .التعلیمیة العلیا للوكالة درجات العلاوة التشجیعیة للمعلمین سنویاً  الإدارةمنح  -
الوكالة توفر جمیع المستلزمات والأدوات والتسهیلات التي یحتاجها المعلمین في تأدیة  إدارة -

  . عملهم
  .عاملة في محافظات غزة دولیةاستقرار مؤسسة الوكالة كمؤسسة  -
عدها المحدد وبصورة مستمرة ودوریة على رواتب معلمي الوكالة تصرف كاملة وفي مو  -

  .عكس رواتب معلمي مدارس الحكومة
معلمین وتسري على الجمیع السیاسة وأنظمة وقوانین الوكالة واضحة ومفهومة لجمیع  -

  .ودرجة الانضباط والالتزام التي تتمتع بها مدارس الوكالة، بموضوعیة 
  .والوضوحنظام الترقیات لدى موظفي الوكالة یتصف بالشفافیة  -
ووجود المبادرات المختلفة التي تسهم في ، تقدیم مدارس الوكالة تعلماً ممیزاً یتصف بالجودة  -

  .تحسین عملیة التعلم والتعلیم
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  : والذي یتعلق بمتغیر سنوات الخدمة  من فروض الدراسة سابعالفرض ال

 مســتوي عنــد إحصــائیةفـروق ذات دلالــة  توجــدلا : مــن فـروض الدراســة علــى ســابعالیـنص الفــرض 
 لمســـتوى الـــروح المعنویـــة لـــدى معلمـــي العینـــة أفـــراد متوســـطات تقـــدیرات بـــین) α ≥ (0.05 دلالـــة

إلـى  5مـن  ،سـنوات5 أقـل مـن ( سـنوات الخدمـة لمتغیـر تعـزىالمدارس الابتدائیـة بمحافظـات غـزة 
  )سنوات 10أكثر من  ،سنوات 10

ـــــة عـــــن هـــــذا الفـــــرض قـــــام الباحـــــث ب ـــــاین الأحـــــادياســـــتخدام وللإجاب ـــــل التب         أســـــلوب تحلی
One Way ANOVA .  

  
  )27(جدول 

لاستجابات أفراد عینة ومستوى الدلالة " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 
  سنوات الخدمةتعزى لمتغیر  الروح المعنویة  الدراسة حول

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین 
  الحریة

متوسط 
 "ف"قیمة   المربعات

قیمة 
 الدلالة

 مستوى الدلالة

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  الروح المعنویة

 70.663 2 141.327  بین المجموعات
0.330 

 
0.719 

 
غیر دالة 
 إحصائیاً 

 214.014 441 94380.031  داخل المجموعات
  443 94521.358  المجموع

  4.66 ) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 2.441(الجدولیة عند درجة حریة  ف
   3.02) = 0.05(وعند مستوى دلالة  )2.441(الجدولیة عند درجة حریة  ف

الجدولیة عند مستوى " ف"المحسوبة أقل من قیمة " ف"أن قیمة  )27(یتضح من الجدول 
في الدرجة الكلیة للاستبانة ، وبذلك نقبل الفرض الصفري ونرفض ) α ≥ (0.05دلالة 

 تعزىلمستوى الروح المعنویة أي أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ، الفرض البدیل 
  .سنوات الخدمةلمتغیر 

  :ویعزو الباحث ذلك إلى 
 .الالتزام الداخلي عند جمیع المعلمین بضرورة أداء العمل وبكفاءة عالیة  -

  .وجود قوانین وأنظمة تطبق على الجمیع دون النظر لعامل سنوات الخدمة  -
وح المعنویة في العمل المدرسي إدراك جمیع المعلمین على اختلاف مدة خدمتهم لأهمیة الر  -

  .ي تعتبر عاملاً مهماً في إنتاجیة المعلمفه
فیها كمعلمین تشابه ظروف العمل لدى المعلمین على اختلاف سنوات خدمتهم والتي عملوا  -

  .داخل المدرسة
، ودراســــة )2010(دراســــة عــــودة نتــــائج و ، )2012(نتــــائج دراســــة عــــدوان وتتفــــق هــــذه النتیجــــة مــــع 

  ).2008(، ودراسة العتیبي )2008(السعایدة والدعجة 
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حیـث وجـدت فــروق ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مســتوى  ،)2005(بینمـا اختلفـت مـع دراســة الكیلانـي 
مســتوى الــروح المعنویــة لمعلمــي التربیــة الإســلامیة فــي المــدارس الثانویــة فــي  )α ≥ (0.05دلالــة 

 5(الحكومیــة فـــي محافظــة عمـــان تعـــزى لســنوات الخدمـــة التعلیمیـــة ولصــالح ذوي ســـنوات الخدمـــة 
أكثــر مــن (حیــث وجـدت الفــروق لصــالح ذوي الخدمــة  ،)2008(ودراســة الخالــدي  ،)سـنوات فــأكثر 

  ).سنة 21
  

 : والذي یتعلق بفترة الدوام من فروض الدراسة الثامنالفرض 

 مســتوي عنــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة توجــدلا : مــن فــروض الدراســة علــى ثــامنیــنص الفــرض ال
 لمســـتوى الـــروح المعنویـــة لـــدى معلمـــي العینـــة أفـــراد متوســـطات تقـــدیرات بـــین) α ≥ (0.05 دلالـــة

  .)مسائي صباحي ،(فترة الدوام  لمتغیر تعزىالمدارس الابتدائیة بمحافظات غزة 
 :یوضح ذلك) 28(والجدول " T. test" اختبارباستخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

  )28(جدول 
تعزى لمتغیر  الروح المعنویة  لاستجابات أفراد عینة الدراسة حول" ت"نحرافات المعیاریة وقیمة المتوسطات والا 

  فترة الدوام

الانحراف   المتوسط العدد  
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

الدرجة الكلیة لاستبانة 
  الروح المعنویة

 13.970 71.989 275 صباحي
4.808 

 
0.000 

 
دالة إحصائیاً 

 14.710  65.290  169 مسائي 0.01عند 

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
 2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 442(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

الدرجـة الكلیـة  الجدولیة فـي" ت"من قیمة  أكبرالمحسوبة " ت"أن قیمة  )28(یتضح من الجدول 
وهــذا یــدل علــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة ،  )α ≥ (0.05عنــد مســتوى دلالــة  للاســتبانة

ولقــد كانــت الفــروق لصــالح ) صــباحي، مســائي(فتــرة الــدوام لمتغیــر تعــزى لمســتوى الــروح المعنویــة 
  .الفترة الصباحیة

  
 : ویعزو الباحث ذلك إلى 

ومما یدلل على ذلك قوله ، یكون المعلم في الفترة الصباحیة أكثر نشاطاً واقبالاً على العمل  -
  ). 11،النبأ"(                           : " سبحانه وتعالى 

وهذا یبعث على الخمول ، الحرارة الشدیدة في بدایة العام الدراسي إلىالطقس في غزة یمیل  -
  .والكسل وخاصة في دوام الفترة المسائیة
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صفاء الذهن والتواصل تعمل على الفترة الصباحیة تنظم وقت وعمل المعلم وتریح البدن و  -
  .یكون فیها أكثر فاعلیة

أكثر تقبلاً واستیعاباً للمعلومات والتزامهم بآداب السلوك الطلبة في الفترة الصباحیة یكونون  -
  .الجید

سهولة التواصل مع مؤسسات المجتمع المحلي في الفترة الصباحیة على عكس الفترة  -
 .المسائیة والتي یكون فیها العدید من المؤسسات قد أنهت دوامها

 
:ومناقشتها وتفسیرها  الخامس السؤال عنالإجابة نتائج : خامساً   

 
دلالة إحصـائیة عنـد ذات هل توجد علاقة ارتباطیة  :الدراسة علىأسئلة من  الخامس السؤالینص 

بـین متوسـطات تقـدیرات أفـراد العینـة لدرجـة ممارسـة مـدیري المـدارس )  α ≥ (0.05مستوي دلالة 
المعنویـة لـدى لـروح لمسـتوى االابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعـة ومتوسـطات تقـدیرات العینـة 

  المعلمین ؟
علاقــة ارتباطیــة ذات  توجــدلا : وللإجابــة عــن هــذا الســؤال قــام الباحــث بصــیاغة الفــرض التــالي

بـــین متوســـطات تقـــدیرات أفـــراد العینـــة لدرجـــة  ) α ≥ (0.05 دلالـــة مســـتوي عنـــد إحصـــائیة دلالـــة
العینـة أفـراد ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة ومتوسطات تقـدیرات 

  . المعنویة لدى المعلمین حلرو لمستوى ا
بـین ممارسـة العلاقـة بیرسون لإیجاد معامل ارتباط استخدام وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث ب

المعنویـــة لـــدى المعلمـــین عنـــد  حمــدیري المـــدارس الابتدائیـــة بمحافظـــات غـــزة للقیـــادة الموزعـــة والـــرو 
≥α)(مستوى دلالة  0.05.  

  )29(جدول
معامل الارتباط بین ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة و الروح المعنویة 

  .لدى المعلمین

 
للروح الدرجة الكلیة 
   المعنویة

  مستوى الدلالة

 0.01دالة عند  0.216  المناخ المدرسي: أولاً 
 0.01دالة عند  0.351  المسئولیة المشتركة: ثانیا 
 0.01دالة عند  0.312  الممارسات القیادیة: ثالثاً 

 0.01دالة عند  0.326  الدرجة الكلیة لاستبانة القیادة الموزعة
 0.128) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 442(ر الجدولیة عند درجة حریة **

    0.089) =0.05(وعند مستوى دلالة ) 442(ر الجدولیة عند درجة حریة *



120 
 

ممارسـة مــدیري درجـة بـین ولكنهـا ضــعیفة وجـود علاقــة ارتباطیـة موجبـة  )29(یتضـح مـن الجـدول 
  .المعنویة لدى المعلمین حالرو  مستوىبین المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة و 

والتـــي أكـــدت علـــى وجـــود علاقـــة ارتباطیـــة ) 2012(دراســـة مـــددین نتیجـــة وتتفـــق هـــذه النتیجـــة مـــع 
التــي ) 2008(دراسـة العتیبــي نتیجــة و ، موجبـة بــین نمــط القیـادة المســتخدم ومســتوى الـروح المعنویــة

قــدراً كبیــراً مــن التبــاین كشـفت نتائجهــا عــن أن الأنمــاط القیادیـة مجتمعــة والســمات الشخصــیة تفسـر 
التــي كــان مــن أهــم نتائجهــا ) 2008(دراســة الزهرانــي نتیجــة و ، لمســتوى الــروح المعنویــة للمعلمــین 

) 2009(دراســة العمــر نتیجــة و ، وجــود علاقــة ارتباطیــة موجبــة بــین الــنمط القیــادي والــروح المعنویــة
≥α)(التــي أظهــرت وجــود علاقــة طردیــة ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى  بــین ممارســة  0.01

  .القیادة التحویلیة ومستوى الروح المعنویة
والتـي أكـدت وجـود علاقـة ارتباطیـة موجبـة بـین  Ngoc du) 2013(دراسـة نتـائج كذلك اتفقت مع 

  .استخدام نمط القیادة الموزعة وبین الالتزام والتنظیم من المعلمین
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  :التوصیات : سادساً 
  :بالإدارة التعلیمیة العلیا  التوصیات الخاصة

تخفیـــف نصـــاب المعلـــم مـــن الحصـــص حتـــى یـــتمكن مـــن الانخـــراط فـــي ممارســــة الأدوار  )1
  .القیادیة المختلفة

مـنح المــدیرین والمعلمــین الــذین ینتهجــون القیــادة الموزعــة حــوافز مادیــة ومعنویــة وامتیــازات  )2
  .القیاديعن باقي المدیرین والمعلمین الذین لا یطبقون هذا النمط 

  .تحسین وتعدیل الأنظمة واللوائح التي تعمل على شعور المعلم بالأمان الوظیفي )3
 :حیث الترقیات والحوافزأن تقوم وزارة التربیة والتعلیم بمراجعة الأنظمة الخاصة بالأجور و  )4

 .العمل على زیادة الرواتب -

  .عدم التأخر في تسلیمها للمعلمین -
  . إعطائها بشكل كامل -

بســلم غـلاء المعیشــة وعمــل المسـوحات الدوریــة لتحقیــق التـوازن بــین الرواتــب  ربـط الرواتــب )5
 .ومستوى غلاء المعیشة

 .العمل على بناء المباني المدرسیة الجدیدة للقضاء على نظام الفترتین )6

إعطـــــاء دورات تدریبیــــــة لمــــــدیري ومعلمــــــي المــــــدارس الحكومیــــــة ووكالــــــة الغــــــوث الدولیــــــة  )7
  .خدام نمط القیادة الموزعة في المدارسبمحافظات غزة لتدریبهم على است

  .منح المدیرین سلطات أكبر وأوسع داخل المدرسة )8
  

  : التوصیات الخاصة بمدیري المدارس 
العـــام الدراســـي وتـــوفیر میزانیـــة  خـــلالمراعـــاة الحاجـــات المهنیـــة للمعلمـــین والكشـــف عنهـــا  )1

  .خاصة لها وعقد اجتماعات دوریة للوقوف على احتیاجاتهم وكیفیة تلبیتها
  .تقدیم التغذیة الراجعة التطویریة للمعلمین  قادة الأنشطة من قبل مدیري المدارس )2
  .والمعنویةالمادیة منح المعلمین قادة الأنشطة والمجیدین منهم الحوافز  )3
 .بصورة مهنیة لقیادة العمل المدرسي في المستقبل إعداد المعلمین )4

 .داخل المدرسة نشر ثقافة توزیع القیادة بین المعلمین )5

  .توزیع الموارد المتاحة على المعلمین ومشاركتهم في توزیعها )6
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  : مقترحاتال: سابعاً 
الدراســات فــي ضــوء مــا توصــلت إلیــه هــذه الدراســة مــن نتــائج وتوصــیات فــان الباحــث یقتــرح إجــراء 

  :التالیة
، الإبــداع الإداري (ربــط القیــادة الموزعــة بمتغیــرات أخــرى غیــر متغیــر الــروح المعنویــة مثــل )1

  ).الرضا الوظیفي، الثقافة التنظیمیة، تحسین عملیة التعلم والتعلیم
إجــــراء دراســــة مماثلــــة للدراســــة الحالیــــة وتطبیقهــــا علــــى مراحــــل أخــــرى مــــن المــــدارس مثــــل  )2

   .المدارس الخاصة المدارس الثانویة أو
إجــراء دراســة حــول معوقــات تطبیــق القیــادة الموزعــة فــي المــدارس مــع وضــع تصــور مقتــرح  )3

  .لتطبیقها
  .إجراء دراسة مقارنة بین القیادة الموزعة والقیادة التشاركیة أو تفویض السلطة )4
إجراء دراسات تبحث في مستوى الروح المعنویة لدى المعلمـین فـي المـدارس الخاصـة وفـي  )5

  .مراحل مختلفة
إجــراء دراســات تبحــث فــي العلاقــة بــین الــروح المعنویــة للمعلمــین ومتغیــرات أخــرى كــالنمط  )6

 .القیادي أو إدارة الصراع
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  عـــــــــــــــالمراج
  القرآن الكریم.  
  السنة النبویة الشریفة. 

  -:المراجع العربية : أولاً 
  

النمو المهني لمعلمي المدارس الحكومیة بقطاع ): " 2000(علي سعید ، أبو حسب االله  )1
 الجامعة،  رسالة ماجستیر". غزة ودور مدیر المدرسة في تطویره من وجهة نظرهم 

 .غزة الإسلامیة،
 

واقع الممارسات الإداریة لدى مدیري المدارس     ) :" 2008(، محمود وآخرون  ةأبو سمر  )2
مجلة جامعة القدس المفتوحة " . في منطقة القدس وعلاقتها بالروح المعنویة للمعلمین 

 . 115 – 150، ص ص) 18(2 ،  للأبحاث والدراسات
 

 ، دار النشر مناهج البحث في العلوم النفسیة والتربویة ) .2004(أبوعلام ، رجاء  )3
 .القاهرة: للجامعات 

 

تفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات :"  )2010( سماهر وطفة ، أبو )4
، الجامعة الإسلامیة ،رسالة ماجستیر. "ة الإدارة من وجهة نظر معلمیهمغزة وعلاقته بفعالی

 .غزة
 

 .منشورات جامعة دمشق،  إعداد المعلم وتدریبه) . 2004(خالد طه ، الأحمد  )5
 

    عینة سلوب القیادة دراسة تجریبیة على وأالتفاعل التنظیمي ) :" 1996(آل ناجي ، محمد   )6
" . من طلاب كلیة التربیة بجامعة الملك فیصل عن تأثیر أسالیب القیادة في جامعة العمل 

 .52 - 1، ص ص ) 38( 10، الكویت ،  المجلة التربویة
 

فــــي المؤسســــات  والإداریــــةالأســــالیب القیادیــــة  .)2001(البــــدري، طــــارق عبــــد الحمیــــد  )7
 .عمان: دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع ،التعلیمیة

 

 دار،  الأسالیب القیادیة في المؤسسات التعلیمیة). 2005(البدري، طارق عبد الحمید  )8
 .عمان: الفكر للطباعة والنشر والتوزیع   
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اســــتراتیجیات إدارة الصــــراع التــــي یســــتخدمها مــــدیرو " :)2003(البلبیســــي، ســــناء جــــودت  )9
ــــــزامهمالمــــــدارس الثانویــــــة  ــــــة للمعلمــــــین والت   العامــــــة فــــــي الأردن وعلاقتهــــــا بــــــالروح المعنوی

 .، جامعة عمان العربیة، عمانرسالة دكتوراه".  التنظیمي
 

 .، منشورات جامعة دمشق الإدارة الصفیة والمدرسیة وتشریعاتها). 2003(، كهیلا بوز )10
 

والانضباط في تعدیل درجة فاعلیة برنامج مبادرة الاحترام ): " 2012(إبراهیم ، ثابت  )11
رسالة ".وكالة الغوث بمحافظات غزة وسبل تطویرها سلوك طلبة مدارس

 .غزة ، الجامعة الإسلامیة،ماجستیر
 

لــــدى المهــــارات القیادیــــة وعلاقتهــــا بمســــتوى الــــروح المعنویــــة ) : "2011(الثبیتـــي ، توفیــــق  )12
 رســــالة ماجســــتیر، " المعلمــــین بالمــــدارس الثانویــــة بمحافظــــة الطــــائف مــــن وجهــــة نظــــرهم

 . جامعة أم القرى، السعودیة،
 

بمجلس الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي، للعاملین ):" 2010(الجریسي، بدر  )13
لوم للع، جامعة نایف العربیة رسالة ماجستیر".  الشورى السعودي من وجهة نظرهم

 .الأمنیة، السعودیة
 

مستوى الرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس في " ): 2011(، مصطفىبنة الجلا )14
 جامعة القدس للأبحاث  مجلة. " جامعة فیلادلفیا وعلاقته بمستوى الروح المعنویة لدیهم

  .228-189ص ص ، )1(24، والدراسات  
  

 أنماط المناخ التنظیمي السائدة لدى مدیري : "  )2010( بكر علي درویش الحجیلة، )15
رسالة .لمعلمیندى اوعلاقتها بالروح المعنویة ل في محافظة جرش والتعلیممدارس التربیة 

 .كلیة العلوم التربویة، جامعة آل البیت، الأردن ، ماجستیر
 

الروح المعنویة وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى ) :" 2005(الحربي ، محمد بن عبداالله  )16
 ،جامعة الأمیر نایف للعلوم یررسالة ماجست" . العاملین بإدارة الدفاع المدني بالریاض 

 .الأمنیة ،الریاض
 

، البشریةطرق واستراتیجیات تنمیة وتطویر الموارد  .)2012(الحریري، محمد سرور  )17
 .عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع
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دار  ، التربویة الإدارة.  )2007(حسان، حسن محمد إبراهیم والعجمي، محمد حسنین  )18
 .عمان :المسیرة للنشر والتوزیع

 

 :، مؤسسة شباب الجامعةنسانیةلإ إدارة الأفراد والعلاقات ا). 1998(حسن، عادل  )19
 .الإسكندریة

 

    : ، دار أجنادینسلوك مهارات الإداریةالعلاقات ). 2007(حلوة، محمد فوزي  )20
 .الریاض

  

 وعلاقتهاالروح المعنویة لمدرسي المرحلة الثانویة ): " 2001(الحمیري، إلهام حسن أحمد  )21
 .الیمن، جامعة صنعاء، رسالة ماجستیر". ةبمشاركتهم في صنع القرارات المدرسی

 

أسالیب إدارة الصراع التنظیمي لدى ) :" 2008(الخالدي ، أحمد بن محمد بن مهدي  )22
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  )1(ملحق رقم 
  الاستبانة في صورتها الأولية

  بسم االله الرحمن الرحیم
  ــة/ المحترم  ------------------------------- : ة / السید 

  ،،،،،،،،،،،،،، السلام علیكم ورحمة االله وبركاته
الإدارة التربویــة / التربیــة یقــوم الباحــث بــإجراء دراســة لنیــل درجــة الماجســتیر مــن قســم أصــول 

  -:بكلیة التربیة بالجامعة الإسلامیة بعنوان 
درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة بمحافظات غزة للقیادة الموزعة وعلاقتها    

  بمستوى الروح المعنویة لدى المعلمین
ف الباحــث القیــادة الموزعــة إجرائیــاً بأنهــا مــدیرو المــدارس مــدخل إداري حــدیث یعتمــده "  حیـث یعــرّ

ممــا یجعلهــم ،  فتوجــد قــادة متعــددین داخــل المدرســة،  نشــر وتوزیــع القیــادة بــین المعلمــینفــي 
داف المدرســة فــي نحــو تحقیــق أهـوتنفیــذ المهمـات صــنع واتخـاذ القــرارات ، یتحملـون مســؤولیة 
رجـة حیث أعـدّ الباحـث اسـتبانة مكونـة مـن قسـمین ، القسـم الأول لقیـاس د"  نأقل وقت وجهد ممك

المنـــــاخ المدرســـــي ، والمســـــؤولیة : (ممارســـــة القیـــــادة الموزعـــــة واشـــــتملت علـــــى المجـــــالات التالیـــــة 
ــــروح )  43(وقــــد تكونــــت مــــن ) المشــــتركة ، والممارســــات القیادیــــة فقــــرة ، والقســــم الثــــاني لقیــــاس ال

فقــــرة ، فــــأرجو مــــن ســــیادتكم أن تتكرمــــوا بإبــــداء رأیكــــم بفقــــرات )  20(المعنویــــة وقــــد تكونــــت مــــن 
جـراء  الاستبانة ، ومدى ملائمة الفقرات للمجالات المـذكورة  ، ومـدى السـلامة اللغویـة للعبـارات ، وإ

  .التعدیل الذي ترونه مناسباً 
  -:ملاحظة 

سوف یتم تطبیق الاستبانة على عینة من معلمي المرحلة الابتدائیة في مدارس الحكومة ومدارس 
  -:ة وكالة الغوث الدولیة وفق المتغیرات التالی

   ذكر ، أنثى ( الجنس ( 
   وكالة الغوث ، الحكومة ( الجهة المشرفة( 
  سنوات  10سنوات ، أكثر من  10إلى  5سنوات ، من 5 أقل من (  سنوات الخدمة( 
  صباحي ، مسائي ( فترة الدوام.( 

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدیر
   سامي سعید أبوحسب االله: الباحث 
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القیادة الموزعة -:الأول القسم   

 
 الرقم

 
 الفقـــــــــــــــــــــــرة

 الانتماء للمجال وضوح الفقرة

 غیر منتمیة منتمیة غیر واضحة واضحة

.ثقافة مدرسیة قائمة على قیم ومعتقدات المعلمین، والطلبة، وأولیاء الأمور : المناخ المدرسي : أولاً   

          .الإنسانیةیوفر مناخ یشع بالعلاقات  1
ي الاحترام المتبادل بین المعلمین  2           .یقوّ
          .یرسخ ثقافة قائمة على الابتكار والتجدید  3
          .یدعم العمل الجماعي  4
          .یؤید مبدأ التغییر  5
          .یستفید من تجارب المدارس الناجحة 6
          .یحدد الإجراءات العملیة لتنفیذ المهمات  7
          .یلتزم الموضوعیة عند توزیع  الجداول المدرسیة  8
          .یعد قاعدة بیانات عامة عن الطلاب والمعلمین  9
          .یشرك المعلمین في اختیار قادة الأنشطة  10
          .یعزز إسهامات المعلمین لتحسین تحصیل الطلاب  11
          .یشجع المعلمین على المشاركة الفاعلة  12
          .المعلمین في التخطیط للنمو المهني یشرك  13
          .یراعي حاجات المعلمین المهنیة  14
          .یعبر عن تقدیره للمعلمین عند أدائهم الجید للعمل  15

تعاون مدیر المدرسة والمعلمین ، والطلبة ، وأولیاء الأمور في التخطیط لسیاسات المدرسة : المسئولیة المشتركة 
  .  وعملیة صنع القرارات 

          .یثق في قدرات المعلمین  16
          .یحدد آلیات التواصل بین المدرسة والأسرة 17
          .یسمح للمعلمین بإبداء آرائهم   18
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          .یأخذ بآراء المعلمین  19
          . یولي اهتماماً للمشاركة في رسم سیاسات المدرسة  20
          .یفصل بین العمل والعلاقات الشخصیة  21
          .یتخذ قرارات بصورة تشاركیة  22
          .یلبي حاجات المعلمین من الموارد اللازمة للعمل  23
          .المدرسیة یحفز المعلمین على قیادة الأنشطة  24
          .یفتح قنوات اتصال مع أولیاء الأمور  25

          .یوزع الموارد المتاحة على المعلمین  26
          .یحدد حدود الأعمال والمهمات المفوضة  27
          .یربط الحوافز بمقدار إنجاز المهمات المفوضة  28
          .یشارك المعلمین في مناسباتهم الاجتماعیة  29
          .یتیح الفرصة للمعلمین للنمو المهني الذاتي  30
          .تنسجم أقواله مع أفعاله  31
          .یفسح المجال للمعلمین الجدد من إظهار قدراتهم  32
          .یشغل المعلمین ذوي الخبرة معظم الأدوار القیادیة  33
  .للمعلمین في قیادة المدرسة الحد الذي یسمح فیه مدیر المدرسة : الممارسات القیادیة : ثالثاً 

          .یتعامل بإنسانیة مع المعلمین  34
          .یوزع الأدوار بشفافیة  35
          .یفوض بعضاً من سلطاته  36
مكانیاته 37           .یوزع المهام على المعلمین كل حسب قدراته وإ
          .یكلف بعضاً من المعلمین بقیادة الاجتماعات العامة 38
          .العمل الجماعي  یركز على 39
          .یعد القیادات من المعلمین للمستقبل  40
          . یشرك المعلمین في عملیة تقییم أنفسهم  41
          .یقدم التغذیة الراجعة التطویریة لقادة الأنشطة  42
          .یحقق مبدأ المساواة في العمل  43

 



144 
 

  :الروح المعنویة : القسم الثاني 
التي یحملها معلمو المدارس الابتدائیة تجاه مدرستهم نحو والمشاعر مجموعة الاتجاهات 

كّلواالمهمات  إنجاز   .بها على نحو یلبي توقعات القیادة المدرسیة  التي وُ
 

 الرقم
 

 الفقـــــــــــــــــــــــرة
 الانتماء للمجال وضوح الفقرة

 غیر منتمیة منتمیة غیر واضحة واضحة

      .أتمتع بمهنة التدریس  1
      .أفضل مهنة التدریس على أي مهنة أخرى  2
      .توفر مهنة التدریس لي الأمان الوظیفي  3
      .یتناسب راتبي مع مستوى المعیشة  4
      .أشعر بالمعاملة الحسنة من المدیر  5
      .أذهب إلى المدرسة وأنا مطمئن نفسیاً  6
      .بأنشطة لصالح الطلاب أبادر بالقیام  7
      .أبادر للقیام بأعمال إضافیة  8
      .یتولد لدي شعور بالرضا عند القیام بالعمل  9
      .أقبل المهام الموكلة لي  10
      .احرص على الإتقان في العمل  11
      .أشعر بتقدیر الأعمال التي أنجزها  12
      .أحافظ على ممتلكات المدرسة  13
      .أنجز الأعمال في وقتها المحدد  14
      .أستمع لتعلیمات مدیر المدرسة بإنصات  15
      .أشارك المعلمین في إنجاز المهمات  16
      . لدي انتماء للمدرسة التي أعمل بها  17
      .أناقش مدیر المدرسة في بعض القرارات  18
      .أنفذ الأعمال بدقة  19
      .أبتهج لكل إنجاز تحققه المدرسة  20
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  )2(ملحق رقم 
  قائمة بأسماء السادة المحكمين

  مكان العمل  الاسم  م
  الجامعة الإسلامیة  حمدان الصوفي. د  1
  الجامعة الإسلامیة  سلیمان المزین. د  2
  الجامعة الإسلامیة  محمد الأغا. د  3
  جامعة غزة للبنات  سهیل دیاب. د .أ  4
  جامعة الأقصى  محمود الأستاذ. د.أ  5
  جامعة القدس المفتوحة  زیاد الجرجاوي. د.أ  6
  جامعة القدس المفتوحة  جهاد الخضري. د  7
  جامعة القدس المفتوحة  مسعود حجو. د  8
  وزارة التربیة والتعلیم  خلیل حماد.د  9
  وزارة التربیة والتعلیم  زیاد ثابت. د  10
  التربیة والتعلیموزارة   سمیة النخالة. د  11
  وزارة التربیة والتعلیم  فتحي كلوب. د  12
  وزارة التربیة والتعلیم  علي أبوحسب االله.أ  13
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  )3(ملحق رقم 
  الاستبانة في صورتها النهائية

  سم الله الرحمن الرحيم`

              غزة                -الجامعـــــــــــــــــة الإسلامیة 
  كلیــــــــــــــــــة التربیــــــــــــــــــة

  قســــــــــــــــــــــم الدراسات العلیا    
  الإدارة التربویة             –أصول التربیة 

  أختي المعلمة المحترمة/ أخي المعلم المحترم 
لیكم ورحمة الله وركاته ،،،،،،،،،،،،،،   السلام 

  تعبئة استبانة: الموضوع 
  :یقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان 

الموزعة وعلاقتها بمستوى درجة ممارسة مديري المدارس الابتدائية بمحافظات غزة للقيادة " 
  " الروح المعنوية لدى المعلمين

الإدارة التربویـــة مـــن الجامعـــة / وذلـــك اســـتكمالاً لنیـــل درجـــة الماجســـتیر مـــن قســـم أصـــول التربیـــة 
الإسلامیة ، إذ أعدّ الباحث إسـتبانة مكونـة مـن قسـمین ، القسـم الأول لقیـاس درجـة ممارسـة القیـادة 

المناخ المدرسـي ، والمسـؤولیة المشـتركة ، والممارسـات : (المجالات التالیة الموزعة واشتملت على 
)  18(فقـرة ، والقسـم الثـاني لقیـاس الـروح المعنویـة وقـد تكونـت مـن )  40(وقد تكونت من ) القیادیة

فقـرة ، لـذا أرجــو مـن ســیادتكم التكـرم بقـراءة كــل فقـرة مــن فقـرات الاسـتبانة ، وتحدیــد درجـة مــوافقتكم 
ـي أمـل فـي إجـابتكم عـن جمیـع فقـرات ) × ( ییدكم لها بوضع إشارة أو تأ في العمود المناسب ، وكلّ

الاستبانة بدقة وموضوعیة ، وذلك للوصول إلـى نتـائج صـحیحة وصـادقة ، إضـافةً لتعبئـة البیانـات 
 الأولیــة المتعلقــة بمتغیــرات الدراســة ، مــع العلــم بــأن البیانــات التــي ســیتم الحصــول علیهــا ســتُعامل

  .بسریة تامة ، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
  ولكم فائق الشكر والاحترام

  - :أمام الإجابة المناسبة لكل بند ) × ( ضع إشارة : البيانات الأولية 
  أنثى (      )                        ذكر :   الجنس. (      ) 
  وكالة الغوث (      )             الحكومة :  الجهة المشرفة       . (      ) 
 سنوات الخدمة   : 

  (     )سنوات  10إلى  5من (      )   سنوات 5 أقل من 
 (      ) .سنوات  10أكثر من 

 مسائي (      )                 صباحي :   فترة الدوام. (      ) 
  سامي سعید أبوحسب االله: الباحث 
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 .  القيادة الموزعة -:القسم الأول 
مدخل إداري حديث يعتمده مديرو المدارس في نشر وتوزيع القيادة بين " ويعرفها الباحث بأنها 

المعلمين ، فتوجد قادة متعددين داخل المدرسة ، مما يجعلهم يتحملون مسؤولية صنع واتخاذ 
  " .أقل وقت وجهد ممكن  القرارات ، وتنفيذ المهمات نحو تحقيق أهداف المدرسة في

  
  م

  
  الفقـــــــــــــــــــــــرة

  الدرجة
  قلیلة جداً   قلیلة  متوسطة  كبیرة  كبیرة جداً 

  .ثقافة مدرسية قائمة على قيم ومعتقدات المعلمين، والطلبة، وأولياء الأمور : المناخ المدرسي : أولاً 
            .یوفر مناخاً یشع بالعلاقات الإنسانیة 1
ي الاحترام المتبادل بین المعلمین   2             .یقوّ
            .یرسخ ثقافة قائمة على التجدید والإبداع   3
            .یقدم المساعدة عند الحاجة إلیها   4
            .یستفید من تجارب المدارس الناجحة  5
            .ینظر للأخطاء على أنها فرص للتعلم   6
            .یعترف بقدرات المعلمین التدریسیة   7
            .یضع مستویات أدائیة عالیة للمعلمین  8
            .یعزز إسهامات المعلمین لتحسین تحصیل الطلبة   9
            .یشجع المعلمین على المشاركة الفاعلة   10
            .یراعي حاجات المعلمین المهنیة   11
            .یقدر المعلمین معنویاً عند أدائهم الجید للعمل  12
            .المحبة بین المعلمین ینشر روح  13

  .تعاون مدير المدرسة والمعلمين في التخطيط لسياسات المدرسة وعملية صنع القرارات : المسئولية المشتركة 

            .یثق في قدرات المعلمین  1
            .یتوافق مع المعلمین على  آلیات التواصل مع الأسرة  2
            .یسمح للمعلمین بإبداء آرائهم    3
            .یأخذ بآراء المعلمین   4
            . یهتم بمشاركة المعلمین في رسم سیاسات المدرسة   5
            لا یسمح بتأثیر العلاقات الشخصیة على العمل المهني  6
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            .یتخذ قرارات بصورة تشاركیة   7
            .یوفر الموارد اللازمة لسد احتیاجات المعلمین  8
            .المتاحة على المعلمین یوزع الموارد   9
            .یشرك المعلمین في اختیار قادة الأنشطة   10
            .یحفز المعلمین على قیادة الأنشطة المدرسیة   11
ض الصلاحیات بموضوعیة   12             .یفوّ
            .یربط الحوافز بمقدار إنجاز المهمات المفوضة   13
            .الاجتماعیة المتعددةیشارك المعلمین في مناسباتهم   14
            .یتیح الفرصة للمعلمین للنمو المهني الذاتي   15
            .یفسح المجال للمعلمین الجدد لإظهار قدراتهم   16

  .الحد الذي يسمح به مدير المدرسة للمعلمين بقيادة المدرسة : الممارسات القيادية : ثالثاً 
            .یتعامل بإنسانیة مع المعلمین  1
            .یوزع الأدوار بشفافیة   2
ُرغّب فریق القیادة في تحقیق أفكار جدیدة   3             .ی
مكانیاتهم  4             .یوزع المهام على المعلمین بحسب قدراتهم وإ
            .یكلف بعض المعلمین لقیادة الاجتماعات العامة  5
            .یركز على العمل الجماعي   6
            .المدرسي  في المستقبل یعد المعلمین لقیادة العمل   7
            . یشرك المعلمین في عملیة تقییم أنفسهم  8
            .یقدم التغذیة الراجعة التطویریة لقادة الأنشطة   9
            .یحقق مبدأ العدالة في العمل   10
            .یشجع العمل المنتج  11
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  الروح المعنوية : القسم الثاني 
التي يحملها معلمو المدارس والمشاعر مجموع الاتجاهات " ويعرفها الباحث بأنها 

بها على نحو يلبي توقعات  التي وكّلواالمهمات  الابتدائية تجاه مدرستهم نحو إنجاز
  . "القيادة المدرسية

  
  م

  
  الفقـــــــــــــــــــــــرة

  الدرجة
كبیرة 
  جداً 

قلیلة   قلیلة  متوسطة  كبیرة
  جداً 

            .أشعر بالمتعة بمهنة التدریس   1
            .أفضل مهنة التدریس على أي مهنة أخرى   2
            .توفر مهنة التدریس لي الأمان الوظیفي   3
            .یتناسب راتبي مع مستوى المعیشة   4
            .أشعر بالمعاملة الحسنة من المدیر   5
            .المدرسة أحس بالاطمئنان النفسي وأنا ذاهب إلى   6
            .أبادر للقیام بأعمال إضافیة   7
            .أقبل القیام بالمهمات الموكلة لي  8
            .أهتم بإدارة الوقت   9
            .أنفذ المهمات الموكلة إليّ في موعدها المحدد   10
            .أحرص على إتقان عملي   11
            .أشعر بتقدیر الأعمال التي أنجزها   12
            .أحافظ على ممتلكات المدرسة   13
            .أستمع لتعلیمات مدیر المدرسة بإنصات   14
            .أشارك المعلمین في إنجاز المهمات   15
            . أفتخر بأن أكون أحد المعلمین في المدرسة   16
            .أناقش مدیر المدرسة في بعض القرارات   17
            .أبتهج بكل إنجاز تحققه المدرسة   18
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  )4(ملحق رقم 

  .كتاب تسهيل مهمة تطبيق الاستبانة في مدارس الحكومة 
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  )5(ملحق رقم 
  وكالة الغوثكتاب تسهيل مهمة تطبيق الاستبانة في مدارس 

  
 


