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هُمْ وَلَوْ كُنْتَ فَظ ا ـَرَحمَْةٍ مِنَ االلهِ لنِْتَ لفَبماَِ  (قال تعالى: 
وا مِنْ حَوْلكَِ فَاعْفُ عَنْهُمْ وَاسْتَغْفِرْ  غَلِيظَ القَلْبِ لاَنْفَضُّ

لْ عَلىَ االلهِ إنَِّ ـَل هُمْ وَشَاوِرْهُمْ فيِ الأمَْرِ فَإذَِا عَزَمْتَ فَتَوَكَّ
لينَِ    )االلهَ يحُِبُّ المُتَوَكِّ

 )159آیة :  مرانسورة آل ع(
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 . rإلى الذي ملأ الأرض خلقاً وهدى، النبي محمد بن عبد االله الصادق الأمین - 

  الغالیة. والدتي الطریق،ان دعاؤها نوراً یضيء لي إلى الحضن الدافئ الحنون، إلى من ك - 

 وربى فأحسن التربیة، والدي الغالي . دَّ إلى نبراسي في الحیاة ، إلى من كَ  - 

  .زوجتي الغالیة الجمیل، ت من أجل تحقیق هذا الحلمالمخلصة الوفیة التي ضحت وصبر إلى  - 

 .أبنائي الأعزاء، نور وعبد الرحمنإلى أملي المتحدد في الحیاة  - 

 .إلى روح ابنتي الغالیة، جنى - 

 .أخي وأخواتي ،وبهم مرت معهبُ كَ  نْ إلى مَ  ،إلى الذین یصفو القلب معهم - 

 .نع المستقبل، الجامعة الإسلامیةصالحاضر لت تبنيإلى التي  - 

 .م والهدى والنور، أساتذتي الكرامإلى منارات العل - 

 .الأقارب والأصدقاء، إلى الذین وقفوا بجانبي دعماً ودعاءً بالتوفیق والنجاح - 

 .إلى كل شهید وجریح وأسیر ومجاهد یدافع من أجل الإسلام وتحریر فلسطین -

 

v الجهدم جميعاً أهدي ثمرة هذا هإليv  
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  شكر وتقدیر 
رَبِّ أَوْزِعْنيِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتيِ أَنْعَمْتَ عَليََّ وَعَلىَ وَالدَِيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ   [قال تعالى: 

تيِ إنيِِّ تُبْتُ إلَِيْكَ وَإنيِِّ مِنَ المُسْلمِِينَ  يَّ ا تَرْضَاهُ وَأَصْلحِْ ليِ فيِ ذُرِّ    ).15 الأحقاف:( ] صَالحًِ
، فالحمد الله الذي وفقني علم، الذي أوصانا بالحمد والشكروالصلاة والسلام على النبي الم

وفضل أصحاب ، تم لولا فضل االله عز وجل وتوفیقه، الذي ما كان له أن یهذا العمل لإنجاز
                                           .، وكنت بهم بعد االله أستعینالفضل الذین لهم أدین

یسعني في هذا المقام إلا أن أتقدم بجزیل الشكر والعرفان إلى رئاسة الجامعة  ولا
ة التربیة والهیئة التدریسیة وإلى عمادة كلی ،وإلى عمادة الدراسات العلیا والبحث العلمي ،الإسلامیة

تمیز في الإشراف على هذه على جهده الم فؤاد علي العاجز /ستاذ الدكتورالأ، وأخص بالذكر بها
ض فیي به من ن، ولما غمر هجیتها وإثراء مضامینها التربویة، ومساهمته الفكریة في تعزیز منالرسالة
  .                                                      وحسن معاملته وجمیل صبره ،، وكثیر نصحهعلمه

 /الدكتورذي كما أنني أنتهز هذه الفرصة لأتقدم بأسمى معاني الشكر والتقدیر إلى أستا
وتفضله  ،ونصحه السدید، وتوجیهه الرشید ر،بعلمه الزاخ يّ الذي لم یبخل علَ  غامحمد عثمان الأ

                                                        .أسأل االله أن یبارك في جهده وأن یجزیه عني خیر الجزاء بقبول مناقشة هذه الرسالة،
محمد  /الدكتور الخارجي لجنة المناقشة فان لأستاذي الكریم عضوا أتقدم بالشكر والعر كم

   .ةمَ قَیِّ في إثراء هذه الرسالة بتوجیهاته المن جهد  لهعلى ما بذ أغاهاشم 
والشكر  ،مین الذین بذلوا جهداً في تحكیم أداة الدراسةكِّ حَ كما یطیب لي أن أشكر السادة المُ 

موصول إلى مدیري ومدیرات المدارس الثانویة بمحافظات غزة الذین أبدوا تعاوناً كبیراً في الإجابة 
  وإلى زملائي الذین ساعدوني في توزیع الاستبانة.                            على بنود الاستبانة،

أخص بالذكر و  ،وأتوجه بالشكر كذلك إلى كل من بذل جهده لترى هذه الرسالة النور
عن تقدیم كل عون ومشورة من أجل الوصول بهذا  لحظةً  الذي لم یتوانَ  .إیاد النبیهأ /صدیقي

  العمل إلى هذه الصورة.
كما لا أنسى أن أتقدم بالشكر لشقیقي خالد وابن عمي أحمد لمساندتهما لي في إنجاز هذا 

، داعیاً االله أن هم في إتمام هذا العملى كل من ساأتقدم بالشكر والتقدیر والعرفان إل وأخیراً  العمل.
  یجزي الجمیع خیر الجزاء.                             

  الباحث: جواد عبد النور صالحة
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  ملخص الدراسة باللغة العربیة
علاقتها بتطویر الأداء الإداري و  التفاعليیادي درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك الق

  لمدیري المدارس.

 هدفت الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي التفاعلي       
ات غزة، (الإجرائي)، وعلاقة هذه الدرجة بتطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس الثانویة بمحافظ

ممارسة درجة متوسطات تقدیرات مدیري المدارس الثانویة ل فيالكشف عن دلالة الفروق وكذلك 
الجنس، والمؤهل ( :ى لمتغیرات الدراسةوالتي تعز مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي التفاعلي 

، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وقد )العلمي، وسنوات الخدمة، والمنطقة التعلیمیة
الثانویة الحكومیة  شملت عینة الدراسة جمیع أفراد مجتمع الدراسة من مدیري ومدیرات المدارس

) مدیراً ومدیرة. ولتحقیق 133)، والبالغ عددهم (2013- 2012بمحافظات غزة للعام الدراسي (
أهداف الدراسة استخدم الباحث استبانتین: الأولى لقیاس درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم 

في ذلك على الجزء  للسلوك القیادي التفاعلي، من وجهة نظر مدیري المدارس الثانویة معتمداً 
المتعلق بالقیادة التفاعلیة في استبانة القیادة ذات السلوكیات المتعددة لباس وأفولیو، حیث اشتملت 

الإیجابي، والإدارة مجالات هي: المكافأة الطارئة، والإدارة بالاستثناء  ة) فقرة، في ثلاث14على (
لتطویر الأداء الإداري  لتربیة والتعلیمبالاستثناء السلبي، والأخرى لقیاس درجة ممارسة مدیري ا

) فقرة، وقد تم 20لمدیري المدارس الثانویة من وجهة نظر مدیري المدارس الثانویة، وتكونت من (
استرداد جمیع الاستبانات، وكانت كلها صالحة، وبعد تطبیق الاستبانة تم تحلیل البیانات باستخدام 

حصائیة التالیة: النسب المئویة، والوزن النسبي، )، واستُخْدِمت المعالجات الإspssبرنامج (
) لعینة Tكرونباخ، وطریقة التجزئة النصفیة، واختبار ( والتكرارات، والمتوسط الحسابي، واختبار ألفا

  واحدة، ولعینتین مستقلتین، ومعامل ارتباط بیرسون، واختبار تحلیل التباین الأحادي.
  وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

الوزن  بشكل عام حیث بلغ كبیرة درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي التفاعلي .1
 .%) 68.65لجمیع فقرات استبانة السلوك القیادي التفاعلي ( النسبي

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات درجات تقدیر مدیري المدارس الثانویة لدرجة  .2
(الجنس، والمؤهل ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي التفاعلي تعزى إلى متغیرات 

 .العلمي، وسنوات الخدمة، والمنطقة التعلیمیة)
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 بلــغالثانویــة مــن وجهــة نظــرهم كانــت كبیــرة حیــث درجــة تطــویر الأداء الإداري لمــدیري المــدارس  .3
ـــــــوزن النســـــــبي ـــــــة  ال لجمیـــــــع فقـــــــرات اســـــــتبانة تطـــــــویر الأداء الإداري لمـــــــدیري المـــــــدارس الثانوی

)71.59%(. 
 درجات ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات %)65(موجبة متوسطة  طردیة وجد علاقةت  .4

التفاعلي تقدیر مدیري المدارس الثانویة لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي 
 وبین متوسطات تقدیراتهم لدرجة تطویر أدائهم.

   على هذه النتائج یوصي الباحث بما یلي: وبناءً 
لاطـلاع علیهـا لیم ، وتوجیـه مـدیري التربیـة والتعلـبوییننشر ثقافة القیادة التفاعلیة بین القیادة التر  .1

تنـــاقش الـــنمط القیـــادي التفـــاعلي، مــن خـــلال عقـــد الـــدورات وورش العمـــل، ونشـــر الأبحــاث التـــي 
 تبیان أثره على تطویر أداء مدیري المدارس.و 

تصمیم وتنفیذ برامج لتنمیة القیادة في المؤسسة التربویة بجمیع مستویاتها العلیا والوسطى والدنیا  .2
  بحیث تتضمن منهجاً یشمل أفضل الممارسات للقیادة التفاعلیة.  

التزام مدیري التربیة والتعلیم بنمط القیادة التفاعلي، خاصة في بعدي: المكافأة الطارئة من  .3
قات العمل بقدر اهتمامهم بأهداف ورسالة المؤسسة، وبعد الإدارة خلال اهتمامهم بعلا

 بالاستثناء الإیجابي من خلال تفعیل مبدأ الثواب والعقاب ومبدأ لكل مجتهد نصیب.
العمل على تطویر أداء المدیرین من خلال تطویر البیئة المادیة للمدارس، وتلبیة احتیاجاتهم  .4

لكل جدید في مجال الإدارة  وتوجیههممادیة، والمالیة، من الكوادر البشریة والاحتیاجات ال
رفع كفاءتهم المهنیة، ومنحهم المزید من الصلاحیات، مع توفیر نظام ل وتدریبهم، والقیادة

  متابعة ومحاسبة یقوم على الوضوح  والعدالة المهنیة. 
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Abstract  
The Degree of Practising Transactional Leadership Behaviour by the 
Directors of the Ministry of Education and its relationship with the 

Development of High Schools' Headmasters managerial performance. 

This study aims at identifying the degree of practising transactional 
leadership behaviour by the directors of the Ministry of Education and its 
relationship with the Development of High Schools' Headmasters managerial 
performance. Also, the study aims to investigate the effect of variables such as: 
sex, qualification, years of experience, and the educational region on the average 
estimates of those headmasters for such a relationship.  

The researcher has used the descriptive analytical approach in the study. 
The study sample included all the population of the study which consists of 133 
headmasters of governmental high schools in Gaza governorates for the 
academic year 2012-2013, both male and female.  

To achieve the objectives of the study, the researcher has used two 
questionnaires. The first one measures the degree of practising the leadership 
behaviour by the directors of the Ministry of Education as seen by the 
headmasters of high schools. This questionnaire is based on the section of 
transactional leadership in the questionnaire of Multi-Factor Leadership 
Behaviour of Bass and Avolio. The questionnaire consists of 14 items in three 
domains: contingent reward, management through positive exception, 
management through negative exception. The second questionnaire measures the 
degree of developing the managerial performance of headmasters of high schools 
by the directors of the Ministry of Education as seen by those headmasters. This 
questionnaire consists of 20 items. All questionnaires have been received back 
and all of them were valid.  

Upon implementing the questionnaires, the data have been analyzed using 
SPSS and the following statistical processes: percentage, relative weight, 
frequencies, average, Cronbach Alpha, Split-half method, T test for one sample 
and two separate samples, Pearson correlation, and one way analysis of variance. 

The study has found out:  

1. The degree of practising transactional leadership behaviour by the 
directors of the Ministry of Education is high where the average for all 
items related to transactional leadership behaviour is 3.43, with relative 
weight %68.65, and T test value is 11.92.  
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2. There are no statistical differences in the average of estimates of 
headmasters of high schools for degree of practising transactional 
leadership behaviour by the directors of the Ministry of Education due to 
the variables of: sex, qualification, years of experience, and the 
educational region.  

3. The degree of development of the managerial performance of high schools 
headmasters, as they see, is high where the average of all the items of 
developing the managerial performance of headmaster is 3.58, with 
relative weight %71.59, and T test value 11.59.  

4. There is a direct positive statistical relationship, r = 0.650%, in the 
average of estimates of headmasters for the degree of practising leadership 
behaviour by the directors of the Ministry of Education in light of the 
transactional theory, as well as the average of their estimates for their 
performance’s development.  

The researcher recommends the following:  

1. The culture of transactional leadership should prevail among the education 
directors and leaders. The directors of the Ministry of Education are asked 
to have access to such a culture through workshops, courses, and papers 
that discuss transactional leadership behaviour and show its effect on the 
development of headmasters’ performance.  

2. Programs should be planned and then implemented to improve leadership 
in education institutions of all levels. Such programs need to include a 
method that encompasses the best practices of transactional leadership.  

3. The directors of the Ministry of Education should abide by transactional 
leadership approach, particularly in two aspects: 1) urgent rewards 
through giving interest to the relations at work just like their interest in the 
mission and objectives of the institution, 2) positive exception through 
reward and punishment principle.  

4. Developing the performance of headmasters through developing the 
school environment and fulfilling their needs of human cadres and 
finance. Headmasters need to be directed to the latest developments in the 
field of management and leadership, trained to improve their professional 
efficiency, and given more authorities along with providing a fair control 
and accountability system.   
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  :الدراسة مقدمة
 لزمن وقد جاء اهتمام الباحثین بهالقیادة الناس منذ فترة طویلة من ا موضوع لقد شغل

وتنبع ، العملیة الإداریة جوهر وتعتبر القیادة ،ن في قیادتهامنتیجة ایمانهم بأن فاعلیة المنظمات تك
العملیة الإداریة فهي حجر الزاویة في نجاح  جوانب أهمیتها من كونها تقوم بدور مركزي في جمیع

من خلال قیم الحب ، سلوكهملمن تأثیر في الآخرین وتوجیه  تعنیهوذلك بما  ؛تلك المؤسسات
   .ديالتي یجب أن یرسیها القائد في سلوكه القیا ،الإیجابیةو دید والمشاركة جوالتعاون والت

ویعد النمط الإداري أحد العوامل الرئیسیة  ،وتعد القیادة جزءًا أساسیاً في العملیة الإداریة"
وتكمن أهمیة القیادة  ،التي تسهم في تشكیل طابع العلاقات الوظیفیة داخل منظمات العمل المختلفة
یتباین  إذ ،ة  وتحدیدهفي المؤسسات التربویة من خلال توجیه السلوك الإداري لمدیري الإدارة التربوی

   .)249: 2009(السعود، "أنواع القیادات التي تمارس أعمالها في تلك المؤسسات حسبهذا السلوك 

دوراً بارزاً في إیجاد المناخ  وسلوكه القیادي تلعب شخصیة القائدمن وجهة نظر الباحث و 
ویشركهم في  ،مدى أهمیتهموالذي یتفاعل فیه القائد مع المرؤوسین بحیث یشعرهم ب ،الملائم للعمل

وتعتبر القیادة التربویة الأكثر أهمیة بین أنواع ، ویشجعهم على التجدید والإبداع ،صناعة القرارات
فهي لأنها تعمل على تنمیة قدرات الإنسان وتحقیق حاجاته وتطلعاته وأهدافه  ؛القیادات الأخرى

  .لنفسه ولوطنهسعى للنهوض به كي یكون مواطناً صالحاً منتجاً نافعاً ت

ولقد أصبحت القیادة الإداریة التربویة المعیار الذي یحدد نجاح أي مؤسسة تعلیمیة فهي 
جوهر العمل الإداري لأنها تمثل عاملاً مهماً في نجاح أو فشل الإدارة التعلیمیة لما لها من تأثیر 

  .)41 : 2004،(الكردي .التعلیمیة مباشر على العملیة

 ونیتقاسم العلیا والوسطى والدنیا ةدة في المستویات الإداریة الثلاثالقایرى الباحث أن و 
 یعتبر ومدیر المدرسة الثانویة، مدیر التربیة والتعلیم كل منأن و  ،المسؤولیة عن إدارة العملیة التربویة

رة مدیر التربیة والتعلیم یشرف بشكل مباشر على إداف ؛في إدارة تلك العملیة لمركزيا القائد المیداني
وعلیه  ،الدولة التربویة في المدارس ذ فلسفةُ فِّ نَ كل أركان العملیة التعلیمیة في منطقته، فمن خلاله تُ 

منطقته وفي مقدمتها المدارس، ویرتبط نجاح مدیر  فيتقع مسؤولیة إدارة جمیع المؤسسات التربویة 
معه سواء في المدیریات أو  بمدى قدرته على توجیه سلوك العاملین رسالتهالتربیة والتعلیم في أداء 

ویعتبر سلوكه القیادي المحدد الرئیس لإیجاد المناخ النفسي الجید ، في المدارس نحو تحقیق الأهداف
 التربیة والتعلیم مدیریاتعلى أداء العاملین في القیادي الذي ینتهجه  النمطویؤثر  ،لبیئة العمل

ر وتطور علومهم فإن القادة التربویین مطالبون ونظراً لاختلاف طبائع البش على حد سواء، والمدارس
وطبیعة الموقف في المؤسسة  ،بالتنویع في سلوكیاتهم القیادیة بما یتناسب مع خصائص العاملین
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أن یسعوا جاهدین لمواكبة الأنماط القیادیة الحدیثة وأن یتخیروا أفضلها من أجل تطویر و  ،التربویة
   .الأداء وتحقیق الأهداف

هرت قدیماً فظ ،تبعاً لوجهات نظر الباحثین ونظریات القیادة الأنماط القیادیة ولقد تعددت
ثم ظهرت  ،)ط الترسلينموال ،والنمط الأوتوقراطي ،(النمط الدیمقراطي :مثل التقلیدیة الأنماط القیادیة

، 2006 :ضل(عیاصرة والفا.الأنماط القیادیة الحدیثة مثل النمط التفاعلي والنمط التحویلي وغیرها
113 -158.(  

والقیادة التفاعلیة خاصة  ،والقیادة التحویلیة ،ومن وجهة نظر الباحث فإن القیادة الدیمقراطیة
في بعدها الأول وهو المكافأة الطارئة تعبر عن مضمون متشابه یسمح بإعطاء مساحة تشاركیة 

حترم قدرات الأفراد وت ،تفاعلیة بین القائد والعاملین تقوم على أساس من الثقة والعمل الجماعي
  .وتطلعاتهم وحاجاتهم

ع صنت هاوتعد القیادة التفاعلیة أسلوباً وقائیاً وبنائیاً أكثر من كونها إدارة علاجیة كما أن
ه الإنتاجي یجیلاً من العاملین لهم المقدرة على إدارة العمل المؤسسي بصورة یتكامل فیها التوج

وذلك في نفس الوقت الذي یتم فیه إشباع الحاجات الوظیفیة للعاملین بصورة تدفعهم  ،والخدمي معاً 
لذلك نجد أن القائد التفاعلي خاصة في  ،للعمل المستمر من أجل الارتفاع بشأن المؤسسة التعلیمیة

شعرهم یو  ،ى العاملینمدیر التربیة والتعلیم یسعى إلى تعمیق مفهوم المشاركة لدالمجال التربوي مثل 
 ویشجع ،یعمل على تنمیة روح الابتكار لدیهمحیث  ،عزز الثقة بینه وبینهمیبالإیجابیة والاحترام و 
ویمتلك القدرة  ،ویؤمن بأهمیة الاستفادة من التغذیة الراجعة المقدمة من قبلهم ،التعدد الفكري عندهم

 - 265 :2010 بستان وآخرون،(ال .اسبهاینعلى فهم الأنماط السلوكیة للعاملین والتعامل معها بما 
269(.  

التطور المعرفي الحاصل في أیامنا یتحتم على مدیري التربیة  ومن وجهة نظر الباحث فإن
 ایتهموالعمل على رفع كف ،وذلك من خلال تحفیزهم ،والتعلیم العمل على تطویر أداء مدیري المدارس

    .لاتجاهات الإداریة والفنیة الجدیدةوالعمل على إكسابهم المعارف والمهارات وا ،وتطویر قدراتهم

 من دد فاعلیة الإدارة المدرسیة بمدى فاعلیة مدیرها فهو الموجه لكل إمكانات المدرسةحتتو "
وتتوقف قدرة إدارة المدرسة الفاعلة على كفاءة مدیرها  ،أجل تحقیق الأهداف والطموحات والآمال
  .) 2008: 2،(أبو خطاب "التعلیمیةالعملیة الذي ینظر إلیه كقائد تربوي یقود عناصر 

فهي المرحلة  ؛سیما الثانویة منها من هنا تظهر أهمیة تطویر أداء مدیري المدارس لاو 
  مستقبلها.عماد أمل الأمة و  تبلور فیها شخصیة الطالب الذي هوتالتي 
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ه من یرى الباحث أن السلوك القیادي التفاعلي المطلوب من مدیري التربیة والتعلیم القیام بو 
تنظیم الدورات التدریبیة والندوات أجل تطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس الثانویة یتمثل في: 

 والتخطیط الاستراتیجي ،الأنماط القیادیة الحدیثة :والمحاضرات المتعلقة بالمستجدات التربویة مثل
تقدیم الدعم و  ،میهمأدائهم وأداء معل تطور منمشاركة مدیري المدارس في وضع برامج و  وغیرها،
التخطیط  في اتهمتنمیة قدر و  ،وتقدیم التغذیة الراجعة لهم ،متابعة أدائهمو  ،لهم والمعنوي المادي
تطویر ، و مدارسهمل اللازمة حتیاجاتلابا هموتزوید ،التي تؤدي إلى رفع مستوى الطلاب للبرامج

   .علاقاتهم بمؤسسات المجتمع المحلي

ومن خلال اطلاع الباحث على العدید من الدراسات التي تناولت النمط القیادي التفاعلي 
بعض یجابیة بین ممارسة القیادة التفاعلیة والمتغیر الآخر في إعلاقة ارتباطیة  لاحظ وجود فقد

، مستوى الأداء الجید فیهاكان المتغیر الآخر الذي ) 2011( الدهمشيدراسة  الدراسات والتي منها:
 دراسة النبیهو ، رضا العاملین فیها كان المتغیر الآخر) الذي 2008( دراسة والومبوا وآخرونو 
یجابیة بین ممارسة  أبعاد القیادة التفاعلیة باستثناء بعد إوجود علاقة ارتباطیة  التي أظهرت )2011(

  . الإدارة بالاستثناء السلبي وفاعلیة اتخاذ القرار

قه بالعدید من یداء الإداري لمدیري المدارس قد ارتبط تحقومن الملاحظ أن تطویر الأ
) 2008( ) ودراسة عیسى2013( حسن: دراسة التي أشارت إلیها بعض الدراسات مثلالمتغیرات 

) التي 2010( ودراسة لهلبت درستا دور القیادة التحویلیة في تطویر أداء مدیري المدارس، یناللت
التي درست  )2009(رمضان  دراسةو  تطویر الإدارة المدرسیة،درست دور المشرفین التربویین في 

) التي درست دور 2010( صالحةودراسة  ،الأداء تطویر على القرارات مساندة نظم استخدام أثر
) التي 2005( مركز التطویر التربوي في وكالة الغوث في تطویر أداء المدیرین، ودراسة الزمیلي

  . حسین أداء مدیري الثانویةدرست دور الدورات التدریبیة في ت

تطویر الأداء على یؤثر مدیري التربیة والتعلیم، لالسلوك القیادي التفاعلي یرى الباحث أن و 
وهي التخطیط والتنظیم  خاصة في المجالات الأساسیة للإدارة المدرسیة الإداري لمدیري المدارس،
   تقویم.والتنفیذ والتوجیه والرقابة وال

وفي ضوء ما سبق واستكمالاً لجهود الباحثین جاءت هذه الدراسة للكشف عن درجة 
بتطویر الأداء الإداري لمدیري  وعلاقتها التفاعلي القیاديممارسة مدیـري التـربیة والتعلیم للسلوك 

ها تشجع مدیري التربیة ضافة نوعیة علّ إالمدارس، آملاً من االله عز وجل أن تقدم هذه الدراسة 
یجابي في تطویر أداء مدیري إمارسة السلوكیات القیادیة التفاعلیة التي تؤثر بشكل متعلیم على وال

   المدارس.
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  وأسئلتها الفرعیة: الدراسة مشكـلة
  :التالي الرئیس السؤال في الدراسة مشكلة تحدید یمكن

بتطویر الأداء وما علاقتها  التفاعليالقیادي  والتعلیم للسلوك التربیة ما درجة ممارسة مدیري
 المدارس؟ لمدیري الإداري

  :التالیة الفرعیة سئلةالأ السؤال هذا عن وینبثق

 من وجهة نظر مدیري التفاعليالقیادي  للسلوك والتعلیم التربیة درجة ممارسة مدیري ما .1
 الثانویة؟ المدارس

عینة  تقدیرات متوسطات بین )α≥0.05( دلالة مستوى عند إحصائیاً  دالة فروق توجد هل .2
 لمتغیرات تعزى التفاعليالقیادي  للسلوك والتعلیم التربیة الدراسة لدرجة ممارسة مدیري

 ).التعلیمیة المنطقة الخدمة، سنوات العلمي، المؤهل الجنس،( الدراسة

 الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظرهم؟ المدارس مدیري أداء درجة تطویر ما .3

عینة  تقدیرات متوسطات بین )α≥0.05( دلالة مستوى عند هل  توجد علاقة دالة إحصائیاً  .4
بین متوسطات و  التفاعليیادي الق للسلوك والتعلیم التربیة الدراسة لدرجة ممارسة مدیري
  تقدیراتهم لدرجة تطویر أدائهم؟

  

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

 لمتغیر تعزى التفاعليالقیادي  والتعلیم للسلوك التربیة لدرجة ممارسة مدیري الدراسة عینة
 ).أنثى ذكر،( الجنس

 تقدیرات متوسطات بین) α≥0.05( الدلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .2
 لمتغیر تعزى التفاعليالقیادي  والتعلیم للسلوك التربیة لدرجة ممارسة مدیري الدراسة عینة

 ).فوق فما ماجستیر بكالوریوس،( العلمي المؤهل

 تقدیرات متوسطات بین )α≥0.05( الدلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .3
 لمتغیر تعزى التفاعليوالتعلیم للسلوك القیادي  التربیة لدرجة ممارسة مدیري الدراسة عینة

 من أكثر سنوات، عشر إلى سنوات خمس من سنوات، خمس من أقل( الخدمة سنوات
 .)سنوات عشر
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 متوسطات بین )α≥0.05( الدلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا  .4
 والتعلیم للسلوك التربیة لدرجة ممارسة مدیري الدراسة عینة تقدیرات مدیري المدارس الثانویة

 غزة، غرب غزة، شرق غزة، شمال( التعلیمیة المنطقة لمتغیر تعزى التفاعليالقیادي 
 ).رفح خانیونس، خانیونس، شرق الوسطى،

مدیري  ) بین متوسطات تقدیراتα≥0.05لا توجد علاقة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ( .5
بین و  التفاعليیادي لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك الق المدارس الثانویة

 .متوسطات تقدیراتهم لدرجة تطویر أدائهم

  :الدراسة أهداف
  :یلي ما إلى الدراسة تهدف

من وجهة نظر  التفاعليالقیادي  والتعلیم للسلوك التربیة التعرف إلى درجة ممارسة مدیري .1
 .غزة بمحافظات الثانویة المدارس مدیري

 مدیري ممارسة لدرجة الدراسة عینة تقدیرات متوسطات بین الفروق دلالة عن الكشف .2
 تعزى لمتغیرات الدراسةوالتي ، التفاعليالقیادي  للسلوك غزة بمحافظات والتعلیم التربیة

 .)التعلیمیة المنطقة الخدمة، سنوات العلمي، المؤهل الجنس،(

 .الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظرهم التعرف إلى درجة تطویر أداء مدیري المدارس .3

 ممارسة لدرجة الدراسة عینة علاقة بین متوسطات تقدیراتا إذا كان هناك فیم توضیح  .4
بین متوسطات تقدیراتهم ، و التفاعليالقیادي  للسلوك غزة بمحافظات والتعلیم التربیة مدیري

 لدرجة تطویر أدائهم.

  :الدراسة أهمیة
  :یلي فیما الدراسة أهمیة تكمن

 تعزیزه، على والعمل الإیجابي القیادي السلوك معرفة في والتعلیم التربیة مدیري قد تساعد .1
  ومعرفة السلوك السلبي والعمل على تلافیه.

 تطویر على العمل في المختصة للجهات رفعها سیتم التي الدراسة هذه توصیات تفید قد .2
 .والتعلیم التربیة مدیري أداء

 قد تفید هذه الدراسة في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة والذي ینعكس بدوره على .3

 العملیة التعلیمیة ككل.    
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 .الدراسة نتائج على الاطلاع خلال من جدیدة بحوث إجراء في الباحثین تفید قد .4

  :الدراسة حدود
 .الأجنبیة والدراسات العربیة الدراسات بین الدراسة تجمع :الُّلغَوي الحد .1

القیادي  دراسة السلوك على: الموضوعي حدها في الدراسة تقتصر :الموضوعي الحد .2
 للمجالات التالیة:(المكافأة الطارئة، الإدارة بالاستثناء والتعلیم تبعاً  التربیة التفاعلي لمدیري

تأثیر هذا السلوك على تطویر الأداء الإداري لمدیري یجابي، الإدارة بالاستثناء السلبي)، و الإ
 المدارس الثانویة.

  .الثانویة المدارس اعتمدت هذه الدراسة وجهة نظر مدیري  :البشري الحد .3

  .العالي والتعلیم التربیة لوزارة التابعة الحكومیة الثانویة المدارس: المؤسسي الحد .4

 غزة، شمال: وهي قطاع غزة محافظات اقتصرت على المناطق التعلیمیة في: المكاني الحد .5
  .رفح خانیونس،  خانیونس،شرق الوسطى،  غرب غزة، غزة،شرق 

  . م2013- 2012 الدراسي العام من الثاني الفصل في الدراسة اةأد تطبیق تم :الزماني الحد .6

  :الدراسة مصطلحات
  :لمدیر التربیة والتعلیم القیادي السلوك .1

ذاك التصرف الذي یسلكه المدیر للتأثیر على سلوك المرؤوسین یعرف السلوك القیادي بأنه: "
  ).42: 2004 من أجل جعلهم ینجزون الأهداف" (الساعد،

 مجموعة النشاطات التي یؤدیها مدیرالسلوك القیادي لمدیر التربیة والتعلیم بأنه: " عرفیكما  
الموظفین العاملین في المدیریة لتحقیق أهداف علیم للتأثیر في رؤساء الأقسام و التالتربیة و 

  ).15: 2004، المدیریة" (العظامات
 محافظات في والتعلیم تربیةال مدیر یسلكها التي والممارسات النشاطات :بأنه الباحث ویعرفه
 على خلالها من فیؤثر التعلمیة، التعلیمیة العملیة أهداف تحقیقه أثناء موقف أي في غزة،

  .أدائهم ریتطو  إلى یؤدي مما الثانویة المدارس مدیري

  النمط القیادي التفاعلي: .2

م الشخصیة، بین سماتهالتعلیم و التربیة و الباحث إجرائیاً بأنه: نمط قیادي یجمع فیه مدیر  هعرفی
فیه  ونینتهجوقف، والمتغیرات المحیطة، و طبیعة الموخصائص مدیري المدارس الثانویة، و 

 ونبذلك یعمللقدر الذي ینجزون فیه الأهداف، و التبادلیة من خلال تلبیة حاجات المدیرین با
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حقیق بالجمیع نحو ت ونعلى إحداث توازن بین حاجات المدیرین، ومتطلبات العمل، ویسیر 
 لأداة الدراسة الدراسة عینة استجابات خلال من ویقاس ،الأهداف المنشودة بفاعلیة ونجاح

  .البحث هذا في ةالمستخدم
  التطویر: .3

بأنه: "إدخال كل جدید من أفكار، أو اتجاهات، أو برامج، أو طرق من أجل  یعرف التطویر
الارتقاء بالأداء الإداري لمدیري المدارس وإحداث تحسین ملموس في كفاءة الخدمات الإداریة 

  .)9: 2010، التي یقدمونها" (صالحة

داریــة لمــدیري المــدارس : ارتقــاء مــدیري التربیــة والتعلــیم بالقــدرات الإویعرفــه الباحــث إجرائیــاً بأنــه
لمسـاعدتهم فـي و جدید من معارف ومهارات إداریـة، الثانویة، وذلك من خلال تزویدهم بكل ما ه

 ویقاس تحسین مستوى أدائهم، ورفع كفایاتهم في مواجهة التحدیات الإداریة التي تعترض عملهم،
  .حثالب هذا في ةالمستخدم لأداة الدراسة الدراسة عینة استجابات خلال من

 التعلیم:مدیر التربیة و  .4

المسؤول مباشرة، عن شئون التربیة والتعلیم في  بأنه الشخصمدیر التربیة والتعلیم  یعرف 
 .)126، 1997المحافظة، وعن تنفیذ المهام والواجبات المنوطة به (وزارة التربیة والتعلیم، 

"قائد تربوي مسؤول عن كل مرؤوسیه من رؤساء أقسام، ومشرفین تربویین،  :یعرف بأنهو 
ومدیري مدارس، ومعلمین، وغیرهم من العاملین الإداریین، والفنیین في مدیریة التربیة والتعلیم، 

قة لها، وعن تنسیق العمل في المجال التربوي على مستوى المنط التابعة والمؤسسات التعلیمیة
 قد تبنى الباحث هذا التعریف في دراسته.). و 19: 1997د، التعلیمیة" (أحم

   :الإداري الأداء .5

  "جمیع الممارسات الفنیة والإداریة والمالیة والاجتماعیة التي یقوم بها  :یعرف الأداء بأنه

  مدیر المدرسة خلال تنفیذه للأنشطة، والمهام، والمسؤولیات بالطرق والوسائل المناسبة من 

  ).8: 2010 الأهداف التربویة المنشودة" (أبو علي،أجل تحقیق 

"كافة الجهود والممارسات الإداریة والإنجازات الملموسة  :بأنه الأداء الإداري الباحث ویعرف   
التي یقوم بها مدیر المدرسة، والناتجة عن قیامه بالأنشطة والمهام والمسئولیات المنوطة به، 

لنظام التعلیمي لتحقیقها في ظل الإمكانات المتاحة من أجل تنفیذ الأهداف التي یسعى ا
  وبالكفاءة والفعالیة المناسبة".
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  :المدرسة مدیر .6

 التعلیمیة البیئة وتوفیر المدرسة، إدارة عن الأول المسؤول" :التعلیم بأنهتعرفه وزارة التربیة و 
 فیها، العاملین جهود وتنسیق التربویة، العملیة سیر لسلامة فیها الدائم والمشرف فیها، المناسبة

 والتعلیم التربیة وزارة( "للتربیة العامة الأهداف تحقیق أجل من أعمالهم وتوجیههم، وتقویم
 ).1:1996 للتخطیط، العامة الإدارة- الفلسطینیة

  :الثانویة المدرسة .7

أو  الثانوي الأول الصف طلبة تضم التي التعلیمیة المؤسسة"تعرفها وزارة التربیة والتعلیم بأنها: 
 التربیة وزارة" (سنة) 18- 16( من الإنسانیة، وأعمارهم والعلوم العلمي بفرعیه الثانوي الثاني

 ).1: 1996 للتخطیط، العامة الإدارة-الفلسطینیة والتعلیم

 : غزة محافظات .8

) 365( مساحته وتبلغ الساحلي، السهل من "جزء :التعاون الدولي بأنهاتعرفها وزارة التخطیط و 
 محافظات خمس إلى إداریاً  غزة قطاع تقسیم تم الفلسطینیة السلطة قیام ومع مربع، متر كیلو
 "رفح ومحافظة خانیونس، ومحافظة الوسطى، ومحافظة غزة، ومحافظة الشمال، محافظة: "هي

  ).14: 1997 ،الدولي والتعاون التخطیط وزارة(
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  الثانيالفصل 
  الإطار النظري

  
  المبحث الأول: السلوك القیادي لمدیري التربیة والتعلیم

  
  تطویر الأداء الإداري لمدیري المدارسالمبحث الثاني: 
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  المبحث الأول
  السلوك القیادي لمدیري التربیة والتعلیم

  مفهوم القیادة: 
  القیادة لغة: 

قُدْتُ  القیادة إحدى مصادر الفعل قاد، وأشهرها القود والمقادة والقیدودة والقیادة، فیقال:
: 1968(ابن منظور،  وقاد البعیرَ واقْتادَه معناه جَرَّه خلفه ،أَقُودهُ قَوْداً ومَقادَة وقَیْدُودةو  ،الفرس وغیره

دٍ ویُقال: " ).442/ 10 ). "ومن المجاز: 313: 2005" (الفیروزآبادي، وقُوَّادٍ وقادَةٍ رَجُلٌ قائِدٌ من قُوَّ
: 1998إن فلانًاً سلس القیاد، أي یتابعك على هواك، وأعطیته مقادتي: أي انقدت له" (الزمخشري، 

2/107(.  
ر أمره، والقائد من یقود الجیش، ومن یقود فرقة بَّ دَ ه وَ سَ رأّ ت :قاد الجیش قیادةً " ویُقال:
  ).1/445: 1980" (مجمع اللغة العربیة، وهاموسیقیة أو نح

مــن هــذا یَخلــص الباحــث إلــى أن دلالــة القیــادة تــدور حــول القــدرة علــى التــأثیر فــي الآخــرین، 
لإخضاعهم وتوجیههم لما یرید القائد، كما یستشف مـن العـرض السـابق، أن المتصـف بالقیـادة لا بـد 

فیهم، سواء بقوة مادیـة، أو معنویـة، أو غیـر ذلـك مـن  له من صفات تجعله أهلاً لقیادَةِ غَیْرِه والتأثیر
  ملكات وصفات.

  قیادة اصطلاحاً: ال
تعتبر القیادة ظاهرة اجتماعیة لا غنى عنها في المجتمعات البشریة، والمؤسسات المختلفة، وقد 

  تعددت تعریفاتها عند الكُتَّاب والباحثین، ومن هذه التعریفات ما یلي: 
وتتعلق بتوجیه الأفراد  ،ةلیقدموا أفضل ما لدیهم لتحقیق النتائج المرجوَّ  عملیة إلهام الأفراد" - 1

م" (عبودي، لحصول على التزامهم، وتحفیزهم لتحقیق أهدافه، واللتحرك في الاتجاه السلیم
2007 :11(. 

"توجیه لسلوك الآخرین نحو غرض معین، وبمعنى آخر فإن القائد مسؤول عن تنسیق  - 2
المجموعة التي یقودها لتحقیق هدف مشترك" (علیان،  مجهودات ونشاطات أعضاء

2010 :170.( 

"القدرة على التأثیر في سلوك العاملین، والتي تُمكِّن القائد من توجیههم التوجیه الصحیح  - 3
لتحقیق الأهداف المنشودة في ظل علاقات إنسانیة جیدة بین القائد وتابعیه" (العجمي، 

2008 :60.( 
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المشتركة والمرغوبة"  الآخرین للوصول إلى تحقیق الأهداف "عملیة تأثیر على سلوك - 4
ق  .)14: 2010 ،(العَلاَّ

"عملیة قیادة جماعة من الناس لتحقیق هدف معین بطریقة تضمن طاعتهم وثقتهم  - 5
 ).131: 2006واحترامهم وتعاونهم" (ربیع، 

رز فیها الباحث من خلال استعراضه لتعریفات القیادة أن القیادة هي: عملیة یب ویخلص
ذكاء القائد في التعامل مع الأفراد من خلال قدراته التأثیریة ورؤیته الإبداعیة، والتجدیدیة الطموحة، 

  والتي یقود من خلالها الأفراد نحو التغییر للأفضل وتحقیق الأهداف. 
  

   :القیادة التربویة
القیادة التربویة من أهم مكونات النظام التربوي، فهي تتحمل مسؤولیة التأثیر في جمیع  تعتبر      

یعد النظام و "المكونات البشریة للنظام التربوي، وقیادتها نحو تحقیق الأهداف بفاعلیة ونجاح، 
م التربوي أحد الأنظمة الاجتماعیة المهمة، شأنه في ذلك شأن النظم الاجتماعیة الأخرى، كالنظا

ة تعیش ثورة یمن النظم الاجتماعیة، وبما أن المجتمعات البشر  هاالاقتصادي والسیاسي وغیر 
اتصالات هائلة، وتفجراً معرفیاً متنامیاً، وتحولاً من مجتمعات مغلقة إلى مجتمعات منفتحة، تتعایش 

دات التربویة معاً في عالم القریة الصغیرة، فقد أصبح لزاماً على المؤسسات التربویة تطویر القیا
  ). 12: 2001(الطویل،" التي تعمل على مواجهة متطلبات العصر الحدیث في التطور والتنمیة

إذ تسعى القیادة التربویة إلى تنظیم جهود العاملین التربویین وتنسیقها لتنمیة الفرد تنمیة "
 (العمایرة،) في 16: 1988 ،وآخرون(عدس  وبیئته" شاملة في إطار اجتماعي متصل به وبذویه

1999: 17(.  

وتُعرف القیادة التربویة بأنها: "قیادة القوى العاملة في العملیة التربویة، وتوجیهها نحو 
الأهداف التربویة من خلال تفاعل اجتماعي یحافظ على بناء الجماعة وتماسكها ویحقق التعاون، 

  ).115: 2001 ویرفع مستوى الأداء"(عریفج،

ة التربویة تشمل كل من هم على رأس الهرم التربوي في وزارة یتضح مما سبق أن القیادو 
التربیة والتعلیم، والمدیریات، والمدارس؛ فمدیر التربیة والتعلیم یمثل رأس الهرم القیادي التربوي في 

ة التربیة منطقته التعلیمیة، فهو المسؤول الأول عن متابعة تنفیذ السیاسة التعلیمیة التي تقرها وزار 
یشرف بشكل مباشر على كل المؤسسات التربویة في منطقته التعلیمیة، ویتابع في الدولة، و  والتعلیم

  من خلال الطواقم الفنیة والإداریة العاملة معه في المدیریة.أو عملها بشكل مباشر، إما بنفسه 
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ویشرف مدیر المدرسة باعتباره قائداً تربویاً على المیدان الفعلي المدرسي فینفذ السیاسة 
لتعلیمیة العامة للدولة عن طریق ما یُتاَح له من موارد بشریة، ومادیة وفقاً للمعاییر السائدة في هذا ا

النظام، فهو الذي ینقل ویترجم لمعلمیه قرارات المستویات العلیا، وبحكم تأثیره، ونفوذه علیهم 
ن الطریقة التي تُمكِّنه من تنفیذ هذه السیاسة (عبود   ).150: 2000 ،خرونوآ یستطیع أن یُكَوِّ

المرحلة  خاصة مدیري -، ومدیري المدارستعلیمالتربیة و الویرى الباحث أن تعیین مدیري 
إذ یتطلب ذلك من الإدارة العلیا الاختیار الدقیق لتلك القیادات، عبر  ،لیس بالأمر البسیط -الثانویة

تدریبیة حدیثة، بحیث تطویر قدراتهم من خلال برامج  العمل بعد ذلك على معاییر محددة، ثم
الطلاب والمجتمع نقلة  ونقلین بحیثقادرین على حمل الأمانة العظیمة التي ستوكل إلیهم،  نیكونو 

  حضاریة تواكب التطورات التربویة الحدیثة. 

  مفهوم السلوك القیادي: 
رَه وفیه، غَیْ لَكَه ، وسَ ه سَلكاً وسَلوكاً كُ لُ سْ وك: مصدر: سَلَكَ طریقاً، وسلك المكان یَ لُ السُّ "

لَ وأَ  لته فیه خً دْ لَك، أي أَ سَ كُ، بالفتح مصدر سَلَكْت الشيء في الشيء فانْ سْلكه إیاه وفیه وعلیه، والسَّ
  ).10/442: 1968(ابن منظور،  "فدخل

سیرة الإنسان، ومذهبه واتجاهه، یقال فلان حسن "لوك: وقد جاء في المعجم الوسیط أن السُّ 
(علم النفس) الاستجابة الكلیة التي یبدیها كائن حي إزاء أي موقف  السلوك أو سيء السلوك، وفي

  ). 1/445: 1980اللغة العربیة،  عجم(م "یواجهه

السَّیر، أو  مصدر الفعل سَلَكَ تدور حول معنىوعلیه یخلص الباحث إلى أن دلالة السلوك 
  إدخال الشَّيء في غیره.

لوك على أنه:  أما في الاصطلاح فیعرف   السُّ

: 2006مقصودة" (المرسي،  ایة معینةل الإنسان الصادر عن إرادة حرة، المتجه نحو غ"عم - 
 ).34: 2012) في (الحبسیة، 30

"مجموعة من التصرفات والأعمال التي یقوم بها الفرد في حیاته الیومیة لمواجهة مقتضیات  - 
 ). 6: 2007) في (شهاب،40: 1979الحیاة" (الغمري، 

  أما بالنسبة للسلوك القیادي فَعَرَّفَه الباحثون على النحو التالي: 
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"السلوك الذي یسلكه القائد في أي موقف أثناء تحقیق هدف الجماعة، ویحتذي الأتباع به في  - 
 ). 36: 1988سلوكیاتهم" (رفاعي، 

"السلوك الذي یمارسه القائد في الجماعة، ویستهدف توجیه الأفراد نحو تحقیق الأهداف  - 
 ). 38: 2009المشتركة" (الرقب، 

فُه الباحث بأنَّه: -  النَّشاطات والممارسات التي یسلكُها مدیر التربیة والتعلیم في محافظات  ویُعَرِّ
التعلمیة، فیُؤثِّر من خلالها على  غزة في أي موقف، أثناء تحقیقه أهداف العملیة التعلیمیة

 مدیري المدارس الثانویة مما یؤدي إلى تطور أدائهم.

  خصائص السلوك القیادي الفَعَّال:
 )2007،شفیق(حددها  یتصف السلوك القیادي للقائد الفعَّال بمجموعة من الخصائص،        
  :  فیما یلي

اعیة الإیجابیة للقائد في أعمال التفاعل الاجتماعي: وذلك من خلال المشاركة الاجتم -1
 الجماعة، والشعور بأحاسیسها ومشكلاتها.

 تحقیق هدف الجماعة من خلال التخطیط، والتوجیه، والمتابعة، والتقییم لمدى الإنجاز. -2

 الحماس، والإیجابیة، والمبادأة، والابتكار؛ وذلك بالمساهمة الحقیقیة في أنشطة الجماعة. -3

ل بجرأة لتحقیق الأهداف، مع القدرة على وزن الأمور للوصول الشجاعة والحكمة: أي العم -4
 إلى قرارات سدیدة.

 التأثیر في الجماعة والسیادة علیهم دون محو لشخصیاتهم. -5

العدل في التعامل مع المرؤوسین والحزم للمحافظة على النِّظام وذلك باتباع سیاسة الثَّواب  -6
 والعقاب.

الحمیدة من تواضع، وموضوعیة، وواقعیة، ونزاهة ... إلخ. الالتزام بالقیم الدینیة، والأخلاق  -7
  ).21- 20: 2007(شفیق، 

 ) بعض الخصائص نذكر منها:2008 ویضیف (جمجوم،   

التوافق النفسي والاجتماعي، ویرتبط به الثَّبات والرزانة وعدم التَّأثر بالنقد وتقبله بروح  -8
 طیبة، والاستفادة منه في التطویر.

اف المتبادل بین القائد والمرؤوسین ومراعاة مشاعر الآخرین (جمجوم، التقبل والاعتر  -9
 ).44هـ: 1430) في (النمري، 128- 119: 2008
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ویرى الباحث أن سلوك القائد یكون فعالاً حین یمتلك رؤیة واضحة، ویكون قادراً من خلالها 
معظم المواقف، وأن على إحداث التغییر المنشود، وذلك من خلال مساهمته بأفكار ابتكاریة في 

یشارك أعضاء الجماعة التخطیط للسلوك الاجتماعي للجماعة، وفي اتخاذ القرارات وأن یحرص 
  على العمل بروح الفریق، وإثارة جو من المنافسة لاستثارة طاقات الجمیع.

 العوامل المؤثرة في اختیار السلوك القیادي: 
(خطاب وصالح) حددها توجد ثلاثة عوامل أساسیة تؤثر في اختیار القائد لنمط سلوكه القیادي، 

  : فیما یلي
  عوامل خاصة بشخص القائد، وتشمل: - أولاً 

نظام القیم الذي یؤمن به: ومثال ذلك إلى أي مدى یشعر القائد أن الأفراد یجب أن یكون  - 1
 لهم نصیب في عملیة اتخاذ القرارات.

قائد الشخصیة: وتتشكل من خلال قیمه التي یؤمن بها، وظروفه التي نشأ فیها، میول ال - 2
 وتجاربه التي اكتسبها.

 مدى ثقته بمرؤوسیه. - 3

  العوامل الخاصة بالمرؤوسین، وتشمل:  - ثانیاً 

 درجة تماسك المجموعة، وفعالیتها، وقدرات أعضائها. - 1

 نظرة الأعضاء لأنفسهم، وثقتهم بمقدَّراتهم. - 2

 المجموعة لأهداف المنظَّمة، والتوحد معها.مدى إدراك  - 3

 اتخاذ القرار. المشاركة في توافر الاستعداد من جانب المرؤوسین لِتَحَمُّل مسؤولیة - 4

  ثالثاً: العوامل الخاصة بالموقف والبیئة، وتشمل: 

 والأنماط السلوكیة في المنظمة. نوعیة القیم والتقالید - 1

 المشكلة مقدار المشاركة من قِبل العاملین.طبیعة المشكلة ذاتها، حیث تحدد طبیعة  - 2

الضغط الزمني: فكلما شعر القائد أن الحاجة مُلِحَّة لاتخاذ القرارات كلما قل اعتماده على  - 3
 ).155- 151: 2006من (ربیع،  .)187-184(حطاب، وصالح، د.ت:  .الآخرین

حتم على المدیر بعض المواقف تفإن وبغض النظر عن خصائص القائد أو المرؤوسین،        
استخدام نمط قیادي دون غیره من أجل الوصول إلى أهداف المؤسسة، فمثلاً العمل في مؤسسة 
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- 143: 1988تربویة كالمدرسة مثلاً یختلف عنه في مؤسسة تجاریة أو صناعیة (نبراي ویحیى، 
  ).40هـ: 1430في (النمري،  .)145

تكون لویرى الباحث أنه من غیر الممكن تخصیص عامل واحد فقط من العوامل السابقة 
سبباً في التأثیر على اختیار القائد لسلوكه القیادي، بل إن العوامل الثلاثة سابقة الذكر تعمل 

العوامل في تشكیل  تلك وعلى الرغم من تداخل ا على نمط السلوك القیادي للقائد،مجتمعة في تأثیره
تأثیراً في  هالسلوك القیادي للقائد، إلا أن الباحث یرى أن العوامل الخاصة بشخص القائد هي أكثر ا

  تشكیل سلوك القائد، وطریقة تعامله مع الجماعة والموقف.

  السلوك القیادي في الإسلام:
 ،السـلوك القــویم، والالتـزام بأحكـام القـرآن الكــریمتبـاع  ا علـىلبشــر لقـد حثـت تعـالیم الإسـلام ا

وأوضـــحت أن كـــل انســـان سیحاســـب علـــى ســـلوكیاته، وخصـــت المســـؤولین بضـــرورة تحـــري الســـلوك 
   القیادي الذي یرضي االله عز وجل لما له من أثر كبیر على حیاة الأمة كلها.  

ولقـد سـبقت النظریـة الإداریــة فـي الإسـلام العدیــد مـن المـدارس الإداریــة قـدیمها وحـدیثها فــي "
  ).43: 2007(عربیات،  "ول التي قامت علیهاالعدید من المبادئ والأص

بتلــى بهــا القائــد لجســامة حملهــا ة یُ حنــففلســفة القیــادة فــي الإســلام تعتبــر المســؤولیة القیادیــة م
  ).33 -32: 2001(الطویل،  .فهي مسؤولیة خدمة ولیس سلطة

دبیر وتــرى نظریــة القیــادة فــي الإســلام أن القیــادة هــي: "تحمُّــل مســؤولیة أمــر المســلمین، بتــ
 النظـر الشـرعي بمصـالحها الأَخرویـةأمورهم الدنیویـة والأخرویـة، أو هـي حمـل الكافـة علـى مقتضـى 

هـا مصــالح الآخــرة" أن أحــوال الـدنیا ترجــع كلهـا عنــد الشـارع علــى اعتبار  والرجــوع إلیهـا، إذوالدنیویـة، 
  ). 7: 1980(الوكیل، 

  مبادئ القیادة في الإسلام:
  مبادئ القیادة وأهمها ما یلي: ) بعض2007(عربیات، لقد أورد

للقیـادة باختیــار أفضـل الكفایـات للوظیفـة، قــال  ملزمـاً الاسـتحقاق: ویعـد هــذا المبـدأ مبـدأ الجـدارة و  .1
: "مَنْ وَلِيَ مِن أمر المسلمین شـیئاً فـولَّى رجـلاً وهـو یعلـم مـن هـو أصـلح منـه فقـد خـان rالنبي 

 االله ورسوله". 

لسلطة المطاعة وبالمسؤولیة الرعویة، بما یعنـي الالتـزام بـأوامر مبدأ السلطة والطاعة: وتُعرف با .2
ــرِ مِــنْكُمْ  {الــرئیس وتكلیفــه قــال تعــالى:  سُــولَ وَأُوْليِ الأمَْ (النســاء:   }أَطيِعُــوا االلهََّ وَأَطيِعُــوا الرَّ

 )، والطاعة هنا مشروطة بطاعة أُولي الأمر الله وللرسول.59
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المبدأ القیمي والأخلاقي: أي إنسانیة القائـد فـي التعامـل مـع الأفـراد، وحسـن معاملتـه وقَبُولِـه لهـم  .3
)، كذلك یجب علـى القائـد أن یحسـنَ التعامـل 81(البقرة:  }وَقُولُوا للِنَّاسِ حُسْنَا{قال سبحانه: 

 ."عقولهممع الموارد البشریة حسب قدراتها قال علیه السلام: "خاطبوا الناس على قدر 

حیث لا یفرق القائد بینهم بمعاملة نزیهة،  المرؤوسینمبدأ العدالة والمساواة: وذلك بمعاملة  .4
رِمَنَّكُمْ شَنآََنُ قَوْمٍ عَلىَ أَلاَّ تَعْدِلُوا اعْدِلُوا{لسبب من الأسباب  (عربیات،  .)8(المائدة،  }وَلاَ يجَْ

2007 :43-44.( 

 ادة في الإسلام نذكر منها ما یلي:) بعض مبادئ القی1984وأضاف (جوهر، 

مبــدأ الشــورى: وهــو مــن أصــول علاقــات العمــل، جــاء بــه الإســلام لینهــي اســتبداد القائــد بــالرأي،  .5
ومثلنا الأعلى في ذلك النبي الكریم. "فقد كان یشاور أصحابه في كل الأمور صغیرها وكبیرهـا، 

م أراد أن یعلـم أمتـه مـن بعـده طریقـة رغم أن الوحي كان دائماً یرشده ویدله ... لكنـه علیـه السـلا
 ).17: 2004 لأمور بشكل صحیح" (العاجز والبنا،إدارة ا

إتقان العمل والإخلاص فیه: فالإسلام أمر بإجادة العمل وإتقانه، والإخلاص في العمـل هـو لـب  .6
الأدیــان الســماویة والقــیم الروحیــة، حتــى إن العمــل الــذي یشــوبه النفــاق یحمــل فــي طیاتــه معنــى 

 الشرك باالله.

الحوافز: لقد أوجب الإسلام إعطـاء كـل عامـل حسـب كفایتـه، ومـا یقدمـه مـن عمـل وجهـد، وفـي  .7
َّــا عَمِلُــوا  {ذلــك یقــول ســبحانه:  ــمْ وَهُــمْ لاَ يُظْلَمُــونَ  ۖ◌ وَلكُِــلٍّ دَرَجَــاتٌ ممِ يَهُمْ أَعْماَلهَُ  } وَليُِــوَفِّ

مل والكـد، ومضـاعفة الجهـد لتحقیـق ). وهدف الإسلام من ذلك هو دفع الناس للع19(الأحقاف:
 ).14-10: 1984(جوهر،  .الكسب والرخاء

  ) بعض مبادئ القیادة في الإسلام نذكر منها ما یلي:2010وأضافت (الحریري،

التخطیط والتنظیم الإداري وتقسیم العمل: فعـن طریـق التخطـیط یـتم رسـم رؤیـة وخطـة للعمـل،  .8
ــــــب التخطــــــیط هــــــو التنظــــــیم  ــــــویض ومــــــن أهــــــم جوان الإداري للأعمــــــال، وتقســــــیم العمــــــل وتف

 حسب قدراتهم وخبراتهم. میة تقسم الأعمال على الأفرادالصلاحیات، فالقیادة الإسلا

القیـــادة: أي أن یتصـــف القائـــد بصـــفات تؤهلـــه لقیـــادة الجماعـــة مثـــل العلـــم والصـــحة النَّفســــیة  .9
 مل قیمة، وغیرها.والجسدیة وحسن التعامل مع الناس وتلبیة احتیاجاتهم، واعتبار الع

ویـرى  )،1(النسـاء:  }إنَِّ االله كَـانَ عَلَـيْكُمْ رَقِيبَـاً {مبدأ الرقابة: وذلك لمتابعة سیر كل عمـل:  .10
 إرشادهم یسبق الرقابة والتقویم. الباحث أن توجیه الأفراد و 
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ه: الاستناد إلى الحقائق العلمیة: وذلك لبناء قاعدة صلبة واضـحة یقـوم علیهـا العمـل یقـول سـبحان .11
 ).132 – 129: 2010(الحریري،  .)36(الإسراء:  } وَلاَ تَقْفُ مَا لَيْسَ لَكَ بهِِ عِلْمٌ  {

 ) بعض مبادئ القیادة في الإسلام نذكر منها ما یلي:2001،الطویلوأضاف (  

یر الاتصــــال بــــین الــــرئیس یســــمبـــدأ سیاســــة البــــاب المفتــــوح: أي إیجــــاد كــــل الســــبل الممكنــــة لت .12
افتح لهم بابك، وباشرهم ایا خلیفة المسلمین عمر في ذلك لأحد ولاته: ؤوسین، ومن وصوالمر 

 أمورهم بنفسك، فإنما أنت رجل منهم، غیر أن االله جعلك أثقلهم حملاً.

والتزام القادة بما یقولون یُهَیِّئ المنـاخ الصـحي للثقـة نة: فالقائد قدوة للعاملین معه: القدوة الحس .13
 ).36 – 35: 2001(الطویل،  فرص التفاهم حول قادتهم.ویزید من بین المسؤول والرعیة، 

  سمات القائد التربوي في الإسلام:
والتــي لخصــها  وضــحها القــرآن الكــریم فــي بعــض آیاتــه یتســم القائــد التربــوي فــي الإســلام بعــدة ســمات

  ) فیما یلي:2008(أبو ناصر، 
الأمانـة: أي یكـون القائـد أمینـاً فهـو مــؤتمن علـى تطبیـق السیاسـات التربویـة، ورعایـة الــنشء  .1

 ).26(القصص:  } إنَِّ خَيرَْ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِيُّ الأْمَِين{

القوة والقدرة: أي أن یكون قویاً قادراً على القیام بعمله بحیویة ونشاط، فهي تجعل منه قائـداً  .2
 ق الأنظمة والتعلیمات، وقادراً على اتخاذ القرارات المناسبة.فعالاً في تطبی

ــــد وســــلوكه الإداري  .3  }قُــــلْ أَمَــــرَ رَبيِّ باِلْقِسْــــطِ {العــــدل: وهــــو یشــــكل أساســــاً لعمــــل القائ
 ).29(الأعراف:

الســلطة اللازمــة لإدارة المؤسســات  هالعلــم مــع الخبــرة: امــتلاك القائــد لهــاتین الصــفتین تعطیــ .4
 التربویة بفعالیة وأمانة.

الشورى: حیث تعطي القائد طرقاً للتقارب مع زملاء العمل، وتصویب الأخطـاء، والحصـول  .5
وَشَـاوِرْهُم فيِ {قـال سـبحانه:  ،هاتضمن له تنفیذ القـرارات التـي یتخـذعلى المعلومات، كما 

 ).195(آل عمران:  }الأمَْرِ 

لین: أي الشدة واللین في غیر إفراط، وأحق الناس بالقیادة أقدرهم على البر والحـزم الحزم وال .6
لْ عَلىَ االلهِّ {قال جل شأنه:  )، كـذلك یجـب أن یكـون 159(آل عمـران:  } فَإذَِا عَزَمْتَ فَتَوَكَّ

 رحیماً بأتباعه المؤمنین.
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بصـــدقِه وعفـــوه تحبُّـــه الصـــدق: بتواضـــع القائـــد یلتـــف المرؤوســـون حولَـــه، و و التواضـــع والعفـــو  .7
 الجماعة، ویتمیز في نظرهم.

الصبر وعدم الیـأس: فالعمـل التربـوي ینطـوي علـى الكثیـر مـن المتاعـب التـي تتطلـب العمـل  .8
 المتواصل وعدم الیأس.

والمحاسبة الدائمة: أي یضع الرجل المناسب في المكان المناسـب،  القدرة على التنفیذ والمتابعة .9
سْئُولُونَ  { ثم یحاسب من قصر في عمله مُ مَّ  ).24(الصافات:  } وَقِفُوَهُمْ إنهَِّ

 القدرة على التفاوض والإقناع وكتمان الأسرار. .10

لَقَدْ كَانَ لَكُـمْ فيِ  {القدوة الحسنة: أي أن یكون قدوة في كل شيء في سلوكه، ومظهـره...  .11
ةٌ   ).56 – 47: 2008(أبو ناصر،  .)21(الأحزاب:  } رَسُولِ االلهَِّ أُسْوَةٌ حَسَنَ

القیــادي فــي الإســلام، هــو ســلوك یعبــر عــن فلســفة الإســلام فــي  الســلوك ویــرى الباحــث أن       
القیادة، والتي أرسى مبادئها ربُّ العالمین سبحانه وتعالى مـن خـلال القـرآن الكـریم، والسـنة المطهـرة، 

شخصـیة النبـي صـلى االله علیـه  فقدَّم الإطار النظري لهذه المبادئ، وقـدم النمـوذج العملـي مـن خـلال
أن نظریة القیادة الإسلامیة قد سبقت كل النظریات الحدیثة فـي حفـظ حقـوق الفـرد، والارتقـاء وسلم، و 

بكرامتـه، وتنظــیم علاقتـه مــع الجماعـة وقائــدها، وأنهـا هــدفت إلـى تحقیــق مصـالح الإنســان وذلـك مــن 
مرضاة االله سبحانه وتعـالى، ولـو أن هو و خروي الأهدف الخلال عمارته للأرض، وربطت ذلك كله ب

  .هذه المبادئ القیادیة الإسلامیة تم الأخذ بها لسعدت البشریة جمعاء

  :مهام مدیر التربیة والتعلیم
التعلیمیة، التي ترسمها  ةر التربیة والتعلیم الشخص المسؤول عن تنفیذ السیاسییعتبر مد

لمؤسسات التربویة في المنطقة التعلیمیة التي یشرف وزارة التربیة والتعلیم في المدیریة، والمدارس، وا
  علیها، حیث یعتبر حلقة الوصل بین الإدارة العلیا والإدارة الدنیا. 

ولذلك تناط به مسئولیات  ؛ثل رأس الهرم الإداري في مدیریته"فمدیر التربیة والتعلیم یم
یة، من رؤساء أقسام ومشرفین ومهام بالغة الأهمیة، حیث یتعامل مع مختلف أطراف العملیة التربو 

تربویین، ومدیري مدارس وأولیاء أمور، ومجتمع محلي، وأمور مالیة، وتجهیزات ومبانٍ مدرسیة... 
فالقیادة ، إلخ، مما یتعین علیه أن یلعب دوراً قیادیاً في إدارة ذلك كله، وتوجیهه نحو تحقیق الأهداف

لا یمكن تحقیق أي  ادم المؤسسة التربویة، وبغیرهالتربویة هي المرتكز الأساس الذي یعتمد علیه تق
  ). 79: 2000(الخطیب والخطیب، " تغییر فعال أو إصلاح حقیقي في هذه المؤسسة
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ویعتبر مدیر التربیة والتعلیم هو المسؤول مباشرة، عن شئون التربیة والتعلیم في المحافظة، 
  .)126 :1997والتعلیم، وعن تنفیذ المهام والواجبات المنوطة به (وزارة التربیة 

  ما یلي:  )2005، وزارة التربیة والتعلیم(كما حددتها  ومن أهم مسئولیات مدیر التربیة والتعلیم

 وضع الخطة السنویة للمدیریة." -1

 تنفیذ التعلیمات والقرارات والسیاسات العامة للوزارة. -2

 متابعة المدارس والمؤسسات التابعة لها من كافة النواحي. -3

 الفني على عمل المعلمین والمدیرین والموظفین.الإشراف  -4

 الإشراف على تدریب وتأهیل المعلمین والإداریین التابعین للمدیریة. -5

وتوفیرها  ،وأجهزة حاسوب وغیرها ،وكتب ،وأثاث ،دراسة الحاجات المادیة من لوازم -6
 بالتعاون مع الوزارة.

 .)68: 2005علیم، (وزارة التربیة والت "تعزیز العلاقة مع المجتمع المحلي -7

                  ،غرب غزة- التربیة والتعلیم مدیریة( ترىومن مسئولیات مدیر التربیة والتعلیم كما        
 ما یلي: )2005(

الإشراف على صیاغة خطة مدیریة التربیة والتعلیم بما في ذلك الرسالة والرؤیة والغایات  -8
  والبرامج .

  الشؤون التعلیمیة والإداریة والمالیة للمدیریة في ضوء الخطط والبرامج المعتمدة.إدارة  -9

تقییم مسار الخطط التعلیمیة وتقدیم التوصیات المناسبة بشأنها، والإشراف على تصریف  - 10
  النشاطات وفقاً للقوانین واللوائح المعتمدة.

  متابعة التقاریر الدوریة بشأن سیر وتقدم العمل في المدیریة. - 11

روفات الخاصة الإشراف على التخطیط المالي والموازنات بما في ذلك الإیرادات والمص - 12
  .بالمدیریة والمدارس

إدارة المرؤوسین، وتقییم الإنجازات، وتطویر الإجراءات، وتأمین مستلزمات السلامة  - 13
  والصحة المهنیة والعامة.

القوانین التي تنظم عمل اقتراح الخطط والبرامج لتنفیذ السیاسة التعلیمیة واللوائح و  - 14
  المدیریة.
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اعتماد الاحتیاجات الفعلیة للمدیریة من حیث العناصر البشریة المدرَّبة القادرة على  - 15
  ومنشآت، وتجهیزات، وسیارات. معدات، ولوازم،دیة من أجهزة، و التنفیذ والعناصر الما

  مراقبة مستوى العمل من النواحي الإداریة والفنیة. - 16

شأن المستوى التعلیمي یاسة التعلیمیة ومراجعة التقاریر الدوریة بمتابعة وتقییم الس - 17
  ، وحصر المشاكل والعقبات التي تواجه العملیة التعلیمیة.والإنجازات

الإشراف الفني والإداري على المرؤوسین المباشرین وغیر المباشرین من رؤساء أقسام  - 18
، واقتراح البرامج اللازمة لرفع ومدیري مدارس ومشرفین ومعلمین وتقییم أدائهم وإنجازاتهم

  مستوى معارفهم وتنمیة قدراتهم.

التعلیم بالإشراف على عملیات التخطیط والتنظیم لمجمل تتلخص مهام مدیر التربیة و وبا       
بما في ذلك إدارة الشئون التعلیمیة  ور الإداریة والفنیة في المدیریة،والرقابة والتقییم لكافة الأم

التربیة  مدیریة( .والإداریة والمالیة للمدیریة، وتقییم مسار الخطط، ورفع التقاریر اللازمة
  ).2013، غرب غزة-والتعلیم

القیادیة ویرى الباحث أن قیام مدیر التربیة والتعلیم بمهامه ونجاحه بها، مرهون بمدى قدرته      
 المرؤوسین، واستنهاض هممهم سواء في المدیریة أو المدارس، أو المجتمعالتأثیر في على 

مكونات العملیة التعلیمیة  جمیع المحلي، فنجاح مدیر التربیة والتعلیم في أدائه ینعكس إیجاباً على
   .الطالب الذي هو محورها الأهم خاصة

  

  نظریات القیادة الكلاسیكیة:
، وظهرت تبعـاً لـذلك الباحثونعات البشریة منذ القدم، واهتم بها لقد شغلت ظاهرة القیادة المجتم     

نظریات متعددة في القیادة، حاولت تفسیر أسباب تأثر الأفراد والجماعات بقیادة شخص مـا، وإذا مـا 
استعرضــنا تـــاریخ هــذه النظریـــات یمكننــا أن نتعـــرف علــى نظریـــات القیــادة الإداریـــة وفــق التقســـیمات 

  التالیة:

  كلاسیكیة وتضم: النظریات ال
 مدخل السمات والذي یشمل: •

رأت أن الرجال العظام یبرزون في المجتمع لما یتمتعون به من  التي: نظریة الرجل العظیم - 
قــدرات غیــر مألوفــة، وســمات وراثیــة تجعــل مــنهم قــادة أیــاً كانــت المواقــف التــي یواجهونهــا. 

تقـــدم تفســـیراً مكـــتملاً لظـــاهرة  لـــم هـــذه النظریـــة یـــرى الباحـــث أنو  ).80: 2005(العمیـــان، 
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والموروثـــة،  امتلاكـــه للســـمات القیادیـــة الفطریـــةلأنهـــا حصـــرت ظهـــور القائـــد بمـــدى  ؛القیــادة
   .وأغفلت أموراً أخرى، منها طبیعة الموقف، ومدى تفاعل الجماعة

الكشــف عــن الســمات المشــتركة للقــادة النــاجحین" (كنعــان، "التــي حاولــت  :نظریــة الســمات - 
وقد حدد الباحثون بعـض هـذه السـمات والتـي منهـا: (الجسـمیة، والمعرفیـة،  .)255: 1995

ویلاحظ الباحث أن ما یُمیِّز  ).88: 2008(العجمي،  ).الشكلیةو والاجتماعیة، والانفعالیة ،
هذه النظریة هو: إیمانها بثنائیة مصدر السِّمات التي یمتلكها القائد سواء الموروثة منهـا أو 

  المكتسبة.

النظریة الموقفیة والتي رأت أن "ظهور القائـد لا یتوقـف علـى السـمات  لموقفي ویشمل:المدخل ا •
 (البــدري، الشخصــیة التــي یمتلكهــا، بــل علــى عوامــل وظــروف تتعلــق بــالموقف الــذي یكــون فیــه"

هذه النظریة سارت بالأساس بعكس ما نادت به نظریة السمات  ). یرى الباحث أن59: 2001
ترجع القیادة لطبیعة الموقف مع عدم تجاهلها للعوامل الأخرى مثل سـمات والرجل العظیم فهي 

 القائد الفطریة والمكتسبة، ومدى تفاعل الجماعة مع القائد، وطبیعة الأهداف والموقف.

د فــي إطــار دَّ والقیــادة فــي مفهــوم هــذه النظریــة تُحَــ"النظریــة الوظیفیــة  المــدخل الــوظیفي ویشــمل: •
(عطـوي،  "من هـذه الوظـائفون به یقومون بها طبقاً لحجم ما یقومالوظائف والأشخاص الذین 

یرى الباحث أن النظریة الوظیفیة لیست نظریة متكاملـة، فهـي تركـز علـى الـدور  .)85: 2010
 الوظیفي الذي یقوم به القائد، وتغفل سمات القائد وطبیعة الموقف ومدى تفاعل الأعضاء.

 المدخل السلوكي ویشمل:   •

" أظهــــرت أن هنــــاك بعــــدین فــــي ســــلوك القائــــد فــــي إدارتــــه للمؤسســــة"التــــي  :البعــــدیننظریــــة  - 
(ســــلمان  .والبعــــدان همــــا: الاهتمــــام بالعمــــل والاهتمــــام بالعــــاملین .)129: 2008(عــــایش، 

ویــرى الباحــث أن جــوهر هــذا النمــوذج یعتمــد كثیــراً علــى القائــد وســلوكه، فــي  .)55: 2012
مـن الأهمیـة بمكـان أن یأخـذ القـادة التربویـون یبـرز دورهـم، و عـد عـن الأتبـاع ولا حین أنه یبت
مـدارس وغیـرهم، بالبعـدین معـاً وبشـكل متـوازن، حیـث التعلـیم، ومـدیري التربیـة و المن مدیري 

یهتم القائد التربوي بحاجـات ومیـول ورغبـات ومشـاكل العـاملین، فیحـرص علـى إشـراكهم فـي 
كـز علـى الإنتـاج وتحقیـق الأهـداف مـن جهـة التخطیط للعمل واتخـاذ القـرارات مـن جهـة، ویر 

  أخرى.

أربعة أنظمة یمكن أن توضح سلوك القادة، وهي:  التي حددتنظریة لیكرت في القیادة:  - 
: 2006(حسین، . الاستغلالي، والمركزي النفعي، والاستشاري، والمشارك) (التسلطي

الذي یتعلق و  رته لیك) الذي وضع4"وقد أظهرت جامعة میتشیغان دعمها للنظام ( ).142
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وفي ضوء ما سبق فإن الباحث  .)61: 2013بالمناخ التشاركي في المنظمات" (دواني، 
یرى أن السبب في نجاح القادة الذین یستخدمون النظام الجماعي المشارك ناتج عن 
تفویضهم قدراً كبیراً من سلطاتهم للمرؤوسین، مع إعطائهم حریة التصرف، وذلك ناتج عن 

رة بأدائهم، لذا یركز كُلٌ من القائد والأتباع في هذا الجو القیادي على الهدف وجود ثقة كبی
المشترك، والعمل كفریق مما یشجع المرؤوسین على الإدلاء بآرائهم وأفكارهم، والمشاركة 

 .، مما یؤدي إلى تحسین الأداء وزیادة الإنتاجواتخاذها في صنع القرارات

خمسة أنماط مختلفة للقیادة حیث قامت على محورین،  التي حددت :نظریة الشبكة الإداریة - 
(فیاض  .المحور الرأسي هو الاهتمام بالأفراد، والمحور الأفقي هو الاهتمام بالإنتاج

 والأنماط هي:). 15: 2010وآخرون، 

  یكون الاهتمام قلیلاً بالإنتاج والأفراد. ):1- 1( 

  ): یكون التركیز على الإنتاج دون العاملین.1- 9( 

  على كل من العمل والمرؤوسین.): یكون التركیز بشكل مرتفع 9- 9( 

  یكون الاهتمام كثیراً بالأفراد وقلیلاً بالعمل. ):9- 1( 

: 2000. (حجي،الأفراد والإنتاج العلاقات معب: یكون الاهتمام بدرجة متوسطة )5- 5( 
في تحسین  ) هو الأكثر فعالیة لأنه السبب9.9). "ویرى بلاك وموتون أن النمط (201

). "ویتوقف النموذج الأمثل للقیادة على 332: 2009الأداء والارتقاء بالعملیات" (زیارة، 
مدى قدرة المدیر على فهم وتحلیل المواقف والمشكلات التي تواجهه، وتحدید الأسلوب 

). ویرى 143: 2006الفعال والأكثر ملاءمة لمعالجته في ضوء الشبكة الإداریة" (حسین، 
) یسیر فیه القائد بشكل متوازن في إطار المتوسط فیمسك 5-5أن النمط القیادي (الباحث 

العصا من الوسط لذلك نراه یوازن بین متطلبات وحاجات العمل، ومتطلبات وحاجات 
 العاملین.

بتطویر الشبكة الإداریة في  والتي قام فیها ولیام ریدن"ل تنسب التي: نظریة الأبعاد الثلاثة - 
إلى البعدین المستخدمین في نموذج الشبكة  وذلك بإضافة بعد الفاعلیة (1970)عام 

). ویرى ریدن أن للقیادة أربعة أنماط 65: 2006) من (عیاصرة، 1981الإداریة (صبیح، 
  هي: 

 بالعلاقات وأطلق علیه القائد المتفاني. قلیلاً و القائد المهتم كثیراً بالعمل  -1

 یلاً بالمهمة وأطلق علیه القائد المرتبط أو المتواصل.القائد المهتم كثیراً بالعلاقات وقل -2
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 القائد غیر المهتم لا بالعمل ولا وبالعلاقات وأطلق علیه القائد المنعزل. -3

القائد المهتم كثیراً بالعمل وبالعلاقات مع الأفراد في وقت واحد وأطلق علیه القائد  -4
خلال نظریته  ویلاحظ الباحث أن ریدن من .)368: 1998(كنعان،  .المتكامل

السابقة یؤكد على أن اختلاف المواقف یتطلب من القائد تنویع الأسالیب القیادیة 
التي یستخدمها، ویرى الباحث عدم وجود أسلوب خطأ أو أفضل من الآخر، فكل 

  ستخدم فیه.، حسب الموقف الذي یُ أسلوب یمكن أن یكون فَعَّالاً 

وتقوم هذه النظریة على أساس التوقع والحفز الذي یعني محاولة  :الهدف –نظریة المسار  - 
الربط بین السلوك القیادي وحفز المرؤوسین، حیث یعمل القائد على التأثیر في سلوك 
العاملین لیكون قدوة لهم، وتقوم أیضاً على أن القادة والتابعین لهم یسیرون في طریق واحد 

). ووفق هذه 341: 1992(أبو جاموس،  .غباتهملتوقعهم بأن ذلك سوف یقودهم لتحقیق ر 
النظریة فإن هناك أربعة نماذج من السلوك القیادي، یمكن أن یستخدمها القائد ولكن في 
مواقف مختلفة، وهي: (السلوك التوجیهي، والسلوك المساند، والسلوك المشارك، والسلوك 

 ).76: 2006(عیاصرة، .الموجه نحو الهدف)

فإنــه یجـب علـى القائـد أن ینـوع فــي نمـط سـلوكه القیـادي المسـتخدم مــع وبنـاءً علـى مـا سـبق 
الأتبــاع وفقــاً للموقــف، وذلــك حتــى یســتطیع أن یحــدث درجــة عالیــة مــن التــأثیر فــي تحفیــز العــاملین، 
كذلك یجب علیه أن یستخدم التوجیه والمساندة والمشاركة مع الأتباع، وكذلك الدفع بهم لبذل أقصى 

  جل تحیق الأهداف. طاقة في العمل من أ

 نظریات القیادة الحدیثة :
تم الحدیث عنهما فاعلیة (الإجرائیة)، ونظریة القیادة التحویلیة حیث سیتوتشمل النظریة ال -

  بشكل مفصَّل.لاحقاً 

: التي تكون علاقة القائد بالمرؤوسین مبنیة فیها على المساهمة، نظریة القیادة المتسامیة - 
حیث یشجع القائد الاتساق والتوحد في المؤسسة، بإعطاء مكافآت عرضیة للمرؤوسین 
مناشداً لدافعیتهم الحقیقیة، ومطوراً لدافعیتهم المتسامیة (العلیا)، فالقائد یهتم بالنتائج وعملیة 

والقائد ). 81: 2006، ودوافع وحوافز الإدارة. (عیاصرة، الاتساق بین دافعیة المرؤوس
المتسامي هو قائد تبادلي إجرائي، ذو شخصیة محبوبة، وخادم لجماعته لأنه یعتني 
باهتماماتهم وهذا یولد شعوراً بالمسؤولیة لدى المرؤوسین، ولذلك فإن أحسن طریقة لتكوین 

المتسامي لدیه القدرة على التضحیة بنفسه في القیادة المتسامیة هي القدوة والمثل لأن القائد 
خدمة مرؤوسیه ولو على حساب مصلحته الشخصیة، ولدیه القدرة على الاستقامة لأنه 
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 .یسمو بنفسه ویرتفع بها من أجل مصلحة المرؤوسین أملاً في تحقیق أهداف المؤسسة
 ).216: 2012(السعود، 

التي اقترحت فیها باست : (النمط التسارعي)نظریة القیادة والقدرة على مواجهة الصعاب  - 
تسعة أنماط قیادیة وصفتها بأنها مناسبة لمواجهة الصعاب، والأنماط هي: (المثالي، 
الناصح، المرشد، النجم أو اللامع، المبتكر، الصانع أو الشریك، المستقبلي، المحامي، 

  ). 84-83: 2006الدبلوماسي اللبق) (عیاصرة، 

أن كل نظریة من النظریات السابقة عبرت عن فترة زمنیة معینة، وعكست  ویرى الباحث      
نظریة تحتوى  ن القول بخطأ أي منها، ذلك أن كلتوجهات العلماء في تلك الفترة، ولذلك لا یمك

على أمور إداریة إیجابیة تفرض على القائد التربوي الناجح تلمسها والعمل بها من أجل تحقیق 
ة التفاعلیة والتحویلیة هما النظریتان ر الإشارة هنا إلى أن النظریوتجد ،أهداف المؤسسة

وهي النظریة التي نحن ، فالتفاعلیة تؤسس للتحویلیة الحدیثتان اللتان تكملان بعضهما البعض
  . وهذا ما دفع الباحث لدراستها في واقعنا التربوي، بحاجة لها بشكل إجرائي

  

  أنماط القیادة التربویة:
  ماط للقیادة التربویة، یقسمها الباحث إلى:توجد عدة أن

  أنماط قیادیة كلاسیكیة: وتشمل النمط الأوتوقراطي، والنمط الدیمقراطي ، والنمط الترسلي.

  التحویلي. النمطالتفاعلي، و  أنماط قیادیة حدیثة: وتشمل النمط

القیادیة الحدیثة، جمیع الأنماط القیادیة السابقة مع التركیز على الأنماط ل الباحث یعرضحیث 
  خاصة النمط القیادي التفاعلي؛ لأنه محور هذه الدراسة.

  

  أنماط القیادة الكلاسیكیة:
تتعــــــدد الأســــــالیب القیادیــــــة التــــــي یســــــتخدمها القــــــادة تبعــــــاً لاخــــــتلاف شخصــــــیاتهم ومعــــــارفهم 

ن بهـا، والجماعات التي یقودونهـا، والأهـداف التـي یریـدون تحقیقهـا، والظـروف، والمواقـف التـي یمـرو 
وقــد تعــددت وجهــات نظــر العلمــاء والبــاحثین فــي تقســیم أنمــاط القیــادة، حیــث یتبنــى الباحــث الاتجــاه 
النظـــري الـــذي یحـــاول تفســـیر أنمـــاط القیـــادة مـــن خـــلال تحدیـــد أســـلوب القیـــادة، والـــذي یتنـــاول أكثـــر 

ــــي مجــــال القیــــادة، وهــــي: ــــادة الدیمق، و القیــــادة الأوتوقراطیــــة( الأنمــــاط انتشــــاراً ف القیــــادة ، و راطیــــةالقی
  ).219 – 215: 2010(حسان والعجمي،  .)الترسلیة
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بشـكل مـوجز لكثـرة مـا كتبـه البـاحثون ویقتصر حدیث الباحث على تلك الأنمـاط القیادیـة الكلاسـیكیة 
  على النحو التالي: فیها وذلك

  أولاً: نمط القیادة الأوتوقراطیة :

والفـــــردي، والمـــــتحكم، والاســـــتبدادي، ولـــــه مســـــمیات متعـــــددة مثـــــل: الســـــلطوي، والتســـــلطي، 
والــــدكتاتوري، والآمــــري، وهــــو نمــــط مــــن القیــــادة یقــــوم علــــى الاســــتبداد بــــالرأي، والتعصــــب الأعمــــى، 
ویستخدم أسالیب الفرض والإرغام، والإرهاب، والتخویف، ولا یسمح بأي نقاش أو تفاهم، ویقوم على 

  ).90 :1977، (مرسي .توجیه عمل الآخرین بإصدار القرارات والتعلیمات
یرى الباحث أنه على الرغم من كـون نمـط القیـادة الأوتوقراطیـة قـد یـنجح أحیانـاً فـي إحكـام و

السلطة وزیادة الإنتاج، وانتظام العمل فـي لحظـة مـن اللحظـات؛ إلا أنـه بالمجمـل یعتبـر نمطـاً قیادیـاً 
نیة، والاتصـــالات غیـــر محبـــب، ولا یتناســـب مـــع روح العصـــر لأنـــه یفقـــد المؤسســـة العلاقـــات الإنســـا

  الفعالة والدافعیة نحو العمل.

  

    :ثانیاً: نمط القیادة الدیمقراطیة
الفـرد،  ساني وهو نمـط قیـادي یقـوم "علـى أسـاس احتـرام شخصـیةوالإنویطلق علیه الشوري، 

وأنه غایة في حد ذاته، كما یقوم أیضاً على حریة الاختیار، والإقناع، والاقتناع، وأن القـرار النهـائي 
القائـد الـدیمقراطي هـو الـذي یشـجع الآخـرین ویقتـرح ف ،یكون للأغلبیة دون تسلط أو خوف أو إرهـاب

  ).123: 2008البدائل والحلول، وهو الذي یراعي رغبات الآخرین ومطالبهم" (أسعد، 

ـــه و  ـــة" (فلی ـــادة فعالی ـــر أســـالیب القی ـــدیمقراطي أكث ـــادي ال ـــر الأســـلوب القی ـــد المجیـــد"ویُعتب ، عب
2005 :236.(  

حیـــث تســـود العلاقـــات الإنســـانیة بـــین الأفـــراد، ویُقَـــدِّر القائـــد أفـــراد الجماعـــة الـــذین یشـــاركونه 
: 2001المنشودة. (حجي،  هدافتخطیط وتنظیم وتقویم العمل إیماناً منهم بضرورة الوصول إلى الأ

 }وَأَمْرُهُمْ شُورَى بَيْنَهُمْ  {"وهذا النمط من أنماط الإدارة قرره الإسلام فقال سـبحانه وتعـالى  ).143
  ). 29: 1982(مصطفى،  ")38(الشورى: 

ویرى الباحث أن تحقیق الأسلوب الـدیمقراطي فـي القیـادة هـو مطلـب شـعبي تلهـج بـه حنـاجر        
، متعاونـة ربویة منها، فنحن بحاجـة ماسـة إلـي قیـادةة في شتى المجالات، لا سیما التالشعوب العربی

تشـعر الأفـراد بوحـدة أهـدافهم بحیث ، یهمرفع الروح المعنویة لد ، وتعمل علىتحفز العاملینوإیجابیة 
  .وتحقیق الاهدافوذلك من أجل إطلاق الطاقات وتنمیة القدرات  ؛وأهداف التنظیم
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  قیادة الترسلیة: ثالثاً: نمط ال
ویطلـــق علـــى هـــذا النــــوع مـــن القیـــادة مســـمیات أخــــرى مثـــل: المتســـاهل، الفوضـــوي، وغیــــر 

، ویسـتند ي یتـرك الحبـل علـى الغـارب للآخـرینوهـو نمـط قیـادموجهة، والمطلق، والحر، والتسـیبي، ال
دون تـدخل فـي إلى إطلاق الحریات للعاملین في تنفیذ ما یریدون، وبالأسلوب الذي یعتقدونه مناسباً 

 ، ویتـرك لهـم حریـة التصـرف. (العرفـيشئونهم، فالقائد یقوم بتوصیل المعلومات إلـى أفـراد المجموعـة
  ).81: 1996ومهدي، 

تطبیق النمط القیادي الترسلي المعتمد على إعطاء العاملین الحریة المطلقة،  ویرى الباحث أن:     
تطبیـق  ، وأنأثیر فـي الآخـرین، وقیـادتهم نحـو الهـدفیتنافى تماماً مع جوهر القیادة، والذي یعني الت

ـــنمط وخاصـــة فـــي المجـــال التربـــوي یـــؤدي إلـــى اضـــطراب، وتســـیب، وفوضـــى فـــي المؤسســـة  هـــذا ال
  التربویة، وعدم تحقیق الأهداف.

  

  عام على أنماط القیادة الكلاسیكیة: تعقیب
، نخفضة، وإنتاج عـالٍ ه روح معنویة متؤكد الأبحاث أن نمط القیادة الأوتوقراطي یترتب علی

أما نمط القیـادة الترسـلي فیترتـب علیـه روح معنویـة عالیـة، وإنتـاج مـنخفض، ولهـذا یتسـم الإنتـاج فـي 
، أما في نمط القیادة الأوتوقراطیة فیتسم بعدم التعاون بین جماعة الفوضویة بالضعف والاضطرابال

ادة هـو أفضـل الأسـالیب، ففیـه یتعـاون الأفراد، وتدل التجارب كذلك أن الأسلوب الـدیمقراطي فـي القیـ
  ). 55: 1997(أحمد،  .الأفراد ویحققون الأهداف بفضل ما بینهم، وبین قائدهم من علاقات إنسانیة

ویــرى الباحــث أن إجمــاع العلمــاء علــى أفضــلیة الــنمط الــدیمقراطي مــن بــین الأنمــاط القیادیــة 
الأخــرى، لا تنفـــي حاجـــة القائـــد أحیانـــاً إلـــى اســتخدام الأنمـــاط الأخـــرى فـــي مواقـــف معینـــة، وظـــروف 
محــددة، ذلــك أن تقنیــة التعامــل مــع البشــر تقتضــي مــن القائــد النــاجح أن یمتلــك الأنمــاط الثلاثــة وأن 

  ستخدمها حسب الظرف والموقف. ی

  :الحدیثة لقیادةا أنماط
یعرض الباحث نمطین من الأنماط القیادیة  بعد حدیثنا عن الأنماط التقلیدیة للقیادة،

هذه محور  النمط التفاعليوالنمط التحویلي، حیث یمثل  ،"الإجرائي"النمط التفاعلي  ماالحدیثة ه
شيء من التفصیل النمطین القیادیین الإجرائي والتحویلي بن یعرض لكلا أویحاول الباحث ، الدراسة

  :على النحو التالي
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  التفاعلي (الإجرائي): أولاً: نمط القیادة

  برز النمط القیادي التفاعلي نتیجة لظهور النظریة التفاعلیة في القیادة، والتي ظهرت نتیجة

ــمات ونظریــة الموقــف ولعــد  م قــدرة كــل منهمــا علــى إعطــاء للانتقــادات التــي وجهــت إلــى نظــرت السِّ
تفسیر شامل وكامل للقیادة، حیث قامت النظریة التفاعلیة بالتوفیق والدمج بین النظریتین السابقتین، 

  وفاعلت بینهما، ولذلك سمیت بالتفاعلیة أو التوفیقیة.

والـــنمط القیــــادي فــــي ضــــوء هــــذه النظریــــة "یتوقــــف علــــى الشخصــــیة وعلــــى المواقــــف وعلــــى 
  ).111: 2001لتفاعل بینهما" (اللوزي، الوظائف وعلى ا

"فالقیادة هي عملیة تفاعل اجتماعي، وأنه لا یكفي للنجـاح فـي القیـادة التفاعـل بـین السـمات 
الشخصیة للقائد ومتطلبات الموقف، وإنما یلزم أیضـاً التفاعـل بـین شخصـیة القائـد وجمیـع المتغیـرات 

  ).79: 2006بالمرؤوسین" (أبو الكشك، المحیطة بالموقف القیادي الكلي خاصة فیما یتعلق 

"یكــون للقائــد القــدرة علــى إحــداث تكامــل لــدى معظــم أعضــاء الجماعــة وفــي الــنمط التفــاعلي 
أو معظمهـــم آخـــذاً بعـــین الاعتبـــار آمـــال وقـــیم وتطلعـــات أفرادهـــا" (القیســـي،  -فـــي ســـلوكها-العاملـــة 
2009 :189.(  

لقیـــادي "الـــذي یـــتم فیـــه مراعـــاة التـــوازن ذلـــك الأســـلوب ا"ویقصـــد بـــالنمط القیـــادي التفـــاعلي: 
ـــة ـــین الإنتـــاج والخـــدمات مـــن ناحی ـــة أخـــرى"  ،الكامـــل ب والعـــاملین فـــي علاقـــاتهم الإنســـانیة مـــن ناحی

  ).264: 2010(البستان وآخرون، 

ـــین  وقـــد عـــرف (بـــاس) القائـــد التفـــاعلي بأنـــه : "قائـــد ینـــتهج التبادلیـــة فـــي العلاقـــات بینـــه وب
یــنهم اتفاقــاً وعقــداً غیــر مكتــوب، بأنــه ســیقوم بتلبیــة حاجــاتهم المادیــة مرؤوســیه، حیــث یعقــد بینــه وب

والنفســیة بالقــدر الــذي ینجــزون فیـــه الأعمــال التــي یكلفــون بهــا مــن خــلال حســاب المكســب والخســارة" 
  ).5: 2001 (الهلالي،

"والتبـــادل یكـــون علـــى أســـاس توضـــیح المطلـــوب مـــن المرؤوســـین والتعـــاطف معهـــم، فالقائـــد 
دعم المرؤوسین بشروط، أو بقانون الترغیب والترهیب، ویتَّبع أسلوب الإدارة بالاسـتثناء أي التبادلي ی

التدخل عند الضرورة، ویركز على النوع، وعلى تحسین الرضا الوظیفي، والقائد التفـاعلي غیـر قـادر 
دیمقراطیة على تقدیم الحوافز الإیجابیة، وضغوط العمل لا تسمح له بالتقییم الجید، ولكنه یتصف بال

  ).230: 2010(حسان والعجمي، 

ط قیــادي یجمــع فیــه مــدیر التربیــة والتعلــیم بأنــه: نمــف الباحــث الــنمط القیــادي التفــاعلي رِّ عَــویُ 
ارس الثانویة، وطبیعة الموقـف، والمتغیـرات المحیطـة، خصائص مدیري المدبین سماته الشخصیة، و 
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بــذلك ینجــزون فیــه الأهــداف، و ین بالقــدر الــذي ینــتهج فیــه التبادلیــة مــن خــلال تلبیــة حاجــات المــدیر و 
حقیـــق یســـیر بـــالجمیع نحـــو تحـــداث تـــوازن بـــین حاجـــات المـــدیرین ومتطلبـــات العمـــل، و یعمـــل علـــى إ

  . نجاحالأهداف المنشودة بفاعلیة و 

ویرى توماس جوردون وهو من مؤیدي هذه النظریة أن هنـاك سـمات عامـة لازمـة لأي قائـد 
وهــي: الــذكاء المتوســط، والقــدرة علــى تكــوین العلاقــات مــع الآخــرین، تفــاعلي یجــب أن تتــوفر فیــه، 

، والاتــزان العــاطفي، والقــدرة علــى التعبیــر عــن الهــدف، ى القیــام بمــا ینتظــره مرؤوســوه منــهوالقــدرة علــ
والقدرة على تمثیل مرؤوسیه، والقدرة على المساواة والعدالة، والتعامل مع مرؤوسیه وحـل مشـكلاتهم، 

مــن (أبــو  )376: 1999(كنعــان،  .لتعــاون مــع مرؤوســیه وتوثیــق الصــلة بینــه وبیــنهموالقــدرة علــى ا
  .)80: 2006الكشك، 

رئیسة تتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض في العملیة  عواملوتحدد هذه النظریة أربعة 
  القیادیة، وهي: 

 "القائد : شخصیته، ونشاطه في الجماعة. - 1

 الأتباع: اتجاهاتهم وحاجتهم ومشكلاتهم. - 2

الجماعة نفسها: من حیث العلاقة بین أفرادها وخصائصها وأهدافها وعملیة التفاعل بین  - 3
 أفرادها.

 .)11: 1986المواقف : كما تحددها العوامل المادیة وطبیعة العمل وظروفه" (خیر االله،  - 4

  .مل المؤثرة في القیادة التفاعلیةوالشكل التالي یوضح العوا    

  
  ثرة في القیادة التفاعلیةالعوامل المؤ  ):1شكل رقم (

  

  

  

  

  
 )108:2010المصدر: (حمود،

 القائد 

 الجماعة الموقف

 التأثیر  
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وتعتبر هذه النظریة "أقرب النظریات إلى الصحة، حیث أثبتت الدراسات بأن التبعیة 
  . )59: 2001الناجحة والقیادة الناجحة، مرتبطان یُكمل كل منهما الآخر" (البدري، 

ویرى الباحث أن نجاح هذه النظریة مرتبط أساساً بقدرة القائد على صناعة التفاعل والتكامل      
والجماعة، والمواقف) وهذا یتطلب من القائد أن  بعة لهذه النظریة؛ وهي: (القائد،بین المكونات الأر 

المنشودة یمتلك قدرات إنسانیة اجتماعیة تفاعلیة یقود من خلالها الأتباع نحو تحقیق الأهداف 
  بفاعلیة ونجاح.

وفي ضوء ما سبق یعد النمط القیادي التفـاعلي أسـلوباً قیادیـاً یتكامـل ویتفاعـل فیـه مجموعـة 
  من العوامل وهي: 

 "خصائص المدیر الشخصیة، وتشمل: الحاجات والدوافع والتجارب السابقة والتعلیم. -1

رب، والتعلـــــیم، خصـــــائص المرؤوســـــین الشخصـــــیة، وتشـــــمل: الحاجـــــات، والـــــدوافع، والتجـــــا -2
 والتوقعات لدیهم.

 طبیعة العمل، وطبیعة جماعة العمل، والعوامل التنظیمیة. -3

 الأنماط السلوكیة للقائد من حیث عوامل النظام، والأسالیب القیادیة. -4

ـــوظیفي، ودورات العمـــل، والدافعیـــة" (حســـین،  -5 -143: 2006النتـــائج الإنتاجیـــة، والرضـــا ال
144.(  

كبیــــرة لإدراك القائــــد لنفســــه وللآخــــرین، وإدراك الآخــــرین لــــه"  "وتعطــــي هــــذه النظریــــة أهمیــــة
  ).81: 2010(عطیوي، 

"والإدراك یجــب أن یكــون مشــتركاً بــین القائــد، والمرؤوســین، والوظــائف، والمواقــف، فالقائــد یظــل     
والتـأثیر قائداً، ما دام مستمراً في التعبیـر عـن حاجـات الأفـراد والجماعـة، ومـع الـزمن یـزداد التفاعـل، 

المتبــادل بــین القائــد والجماعــة، وهــذا یظهــر أهمیـــة المرؤوســین فــي فعالیــة ونجــاح أو فشــل القیـــادة، 
التعلیمـــات  فـــي تقـــدیم التغذیـــة الراجعـــة للقائـــد مـــن خـــلال مراجعتـــه فـــي اً وكـــذلك فـــإن للمرؤوســـین دور 

النظریـة یكـون النجـاح  ، وبالقدر الذي یكون فیه التفاعل ناجحاً بین أبعـاد هـذهوالأوامر التي یصدرها
  ).91: 2006حلیف القائد، وإلا فالتفاعل الضعیف یعني ضعف القیادة" (عیاصرة والفاضل، 

  "الإجرائي":  عناصر النمط التفاعلي
ــ نموذجــاً أكثــر حداثــة للــنمط الإجرائــي، یتضــمن ثلاثــة عناصــر  )1993( عــام وقَــدَّم بــاس أوفولی

  وهي على النحو التالي: 
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 :Contingent Rewardة المكافأة الطارئ -1

وتتضمن تقدیم مكافآت عندما یكون هناك مبرر لذلك، وتتضمن تفاعلاً مدعوماً إیجابیاً بین 
 الأهـداف المتبادلـة والمتفـق علیهـا،القائد والتابع، وهذا یؤكد عملیة التبادل بما یسهل تحقیـق 

شجیع الآخرین على تحقیـق فقد وجد أن هذا التأثیر البنائي فعَّال جداً ویلعب دوراً هاما في ت
وبهــذه الطریقـة یحصــل القائـد علــى كــل مـا یحتاجــه عــن  مسـتویات عالیــة مـن التقــدم والأداء،

 حتمل القیام بمهمة ما. یَ  نْ ة للآخرین لإرضاء كل مَ یَّ لِ عْ طریق تقدیم مكافآت فِ 

  :Management by Exceptionالإدارة بالاستثناء  -2

الأمور بشكل خطأ مخالف لمـا تـم الاتفـاق علیـه، وذلـك مـن وفیها یتدخل القادة عندما تسیر 
وهذا النظام یمیل إلـى كونـه أقـل  سلبي والمعاملة القاسیة (العقاب)،خلال استخدام التعزیز ال

وفي نفس الوقـت یمكـن أن یكـون  ،فعالیة ولكن مع ذلك یتطلب القیام به في بعض المواقف
فیهـا أثـراً إیجابیـاً یتخـذ فیـه القائـد الاسـتعدادات ففـي الحـالات التـي یتـرك  ؛فعالاً أو غیر ذلـك

 اللازمـــة لیتجنـــب الأخطـــاء والمغالطـــات فـــي مهـــام التـــابع، ویكـــون مســـتعداً للقیـــام بـــأي عمـــل
نظــام أن أمــا إذا كـان لــه أثــر ســلبي فیتضــمن هــذا ال صـحیح إذا كــان ضــروریاً فــي أي وقــت،

 صحیح.وبعد ذلك یقوم العمل الأي خطأ سلبيٍ ینتظر إلى أن یقع 

وبالمجمل فالقادة یتدخلون فقط عندما تسیر الأمور بشكل خطأ، وذلـك مـن خـلال اسـتخدام  
  التعزیز السالب أو الموجب.

 :Hands off Managementالإدارة بدون تدخل  -3

وتعد النقیض للإدارة بالاستثناء حیث یشاهد ویتابع القائد ما یدور من عملیات روتینیة دون 
خــرین للاســتمرار ومواصــلة العمــل، ومــن ثــم فهــي تصــف غیــاب تــدخل لإعطــاء الفــرص للآ

القائــد كمــا أنهــا تشــیر إلــى الموقــف الــذي لا تتخــذ فیــه أیــة إجــراءات أو موافقــات مــع الأتبــاع 
  ).441-440: 2005(مصطفى، 

وتمثل العناصر الثلاثة سابقة الذكر الجزء الخاص بـالنمط التفـاعلي فـي اسـتبانة القیـادة متعـددة 
" وقد استفاد MLQ(Multifactor leadership Questionnaireاس وأوفولیو"(العناصر لب

  الخاص بالنمط القیادي التفاعلي.و الباحث من هذا الجزء في بناء أداة هذه الدراسة، 

وفي ضوء مـا سـبق فـإن الباحـث یـرى أن هـذه النظریـة تركـز علـى النفـع المتبـادل بـین القائـد 
مــع المرؤوســین علــى مبــدأ الثــواب والعقــاب. وتبــرز هــذه  والأتبــاع، حیــث یبنــي القائــد تعاملــه

النظریــة الفــروق الفردیــة، فمــن یمتلــك قــدرات أكثــر ویعطــي أكثــر یحصــل علــى عطــاء أكبــر، 
  ولذلك تساعد هذه النظریة على تطویر الفرد لنفسه.
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  أسس القیادة التفاعلیة: 
اء العـاملین مســاحة یقـوم الـنمط القیـادي التفـاعلي علــى مجموعـة مـن الأسـس تــدور حـول إعطـ

  من الحریة، والثقة المتبادلة وتطویر روح الإبداع، ومن هذه الأسس: 

 الاحترام والثقة المتبادلة بین القیادة والعاملین. -1

تعزیز استجابة العاملین من خلال فهمهم لرسالة المؤسسـة ومشـاركتهم فـي حـل مشـاكلها ومـن  -2
 خلال تفهم الإدارة لهم. 

 والتخلص من تسلط وتحكم الإدارة. ،اتخاذ القراراتمشاركة العاملین في  -3

(الطحــلاوي  .عــدم إلزامیــة القیــادة بحــل مشــاكل العــاملین بــل مســاعدتهم فــي إیجــاد حلــول لهــا -4
 ).158-157: 1997وإبراهیم، 

ویـرى الباحــث أن تعزیــز الثقــة المتبادلــة بــین مــدیري التربیــة والتعلــیم ومــدیري المــدارس الثانویــة 
ادة الإداریة، حیث یـؤدي بنـاء الثقـة المتبادلـة إلـى بـذل مـدیري المـدارس المزیـد مـن من أهم أسس القی

الجهــد والتفــاني فــي العمــل، وإلــى دفعهــم نحــو تطــویر ذواتهــم، ویــؤدي كــذلك إلــى زیــادة قــرب مــدیري 
التربیة والتعلیم من مدیري المدارس الثانویة من خلال  الاستماع إلى التحدیات الیومیة التي تعترض 

  ر عملهم، وإلى اشتراكهم في اتخاذ القرارات، والتخطیط للعمل.سی
 

  خصائص القائد التفاعلي:
بها القائد التفاعلي على النحو  خصائص التي یتصفالبعض  )2009 ،إبراهیم وآخرون(حدد 
    التالي:

یركــز اهتمامــه علــى علاقــات العمــل مــن خــلال تفهــم مشــكلات العــاملین واحتیاجــاتهم بقــدر  -1
 على أهداف ورسالة المؤسسة، والقوانین واللوائح المنظمة لها.تركیزه 

 لا ینظر للعاملین معه نظرته للثروات المادیة وأدوات الإنتاج. -2

 یحتضن التعدد الفكري، والتغذیة الراجعة، والتنشیط التعاوني، وأسس الدیمقراطیة الإداریة. -3

ات القــدرة علــى التــأثیر فــي یتحلــى بــبعض المهــارات والصــفات الهامــة، ومــن أهــم هــذه المهــار  -4
الآخــرین بشــرف، والإیمــان بأهمیــة التغذیــة الراجعــة، وضــرورة الاســتفادة منهــا، والقــدرة علــى 

 ).21-19: 2009(إبراهیم وآخرون،  .المواجهة، والاتصال والتواصل، واحترام الآخرین

 الخصائص التالیة للقائد التفاعلي: )2010أضاف البستان وآخرون، (و
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الصفات مثل الثقة بالنفس، ونفاذ البصیرة، والصبر والتكامل والنضج والمرونة یمتلك بعض  -5
والحــزم والأمانــة والتعــاطي والفهــم والمعاملــة الحســنة، والاســتعداد لمســاعدة الآخــرین والأخــذ 
بأیدیهم، وكل ما یؤهله للتعامل مع النـاس علـى اخـتلاف طبـائعهم بالطریقـة التـي یحبـون أن 

 یعاملوا فیها. 

 القدرة على فهم الأنماط السلوكیة للعاملین والتعامل معها بما یناسبها. لدیه -6

یمتلـــك مهـــارات التفـــاهم والتفـــاوض مـــع العـــاملین، وإدارة الأزمـــات والخلافـــات والتســـاؤل وقـــوة  -7
 الاستماع والمواجهة والتفاعل الإیجابي والعمل الدؤوب والموازنة بین الأهداف.

والعــاملین وصــیاغة ثقافــة المؤسســة بمشــاركة العــاملین فــي یمتلــك مهــارة الموازنــة بــین العمــل  -8
 صنع القرار، ومن ثم الإحساس بالانتماء للمؤسسة والسعي، والالتزام بأداء رسالتها.

لدیــه القــدرة علــى الاســتفادة مــن مناقشــات مرؤوســیه للوصــول إلــى التغذیــة الراجعــة الســلیمة  -9
 ن خلالها حل مشكلات العمل.لصنع استراتیجیة عمل قصیرة أو طویلة الأجل یمكن م

ـــى تأدیـــة  اً ع فرصـــیصـــن - 10 ـــه عل للعـــاملین تشـــبع حاجـــاتهم فـــي نفـــس الوقـــت التـــي تســـاعدهم فی
 ).266-265: 2010(البستان وآخرون،  .وظائفهم بطریقة مقبولة

 ) 1993الخصـــائص الأخـــرى مـــن اســـتبانة بـــاس وأفولیـــو( بعـــض )2011النبیـــه، (كمـــا اســـتنبط  
 وهي:

 مقابل الجهد المبذول من قبلهم.یقدم الدعم لأتباعه " - 11

 یظهر رضاه عندما تتحقق الأهداف المرجوة. - 12

 یركز اهتمامه على الأخطاء والشكاوى وحالات الفشل. - 13

 یثیر انتباه العاملین لنواحي القصور والفشل لدیهم. - 14

 یتدخل في سیر العمل عندما تتفاقم المشكلات  - 15

بــع، طالمــا كــان هــذا الأســلوب صــالحاً" لا داعــي لتغییــر الأســلوب المت یعلــن إیمانــه بالمقولــة - 16
 ). 83: 2011) في (النبیه، 1993(استبانة باس وأفولیو، 

ة ســـیكون لـــه أثـــرٌ ویـــرى الباحـــث أن اتصـــاف مـــدیري التربیـــة والتعلـــیم بهـــذه الصـــفات القیادیـــ
ات؛ وذلــك مــن خــلال تخلقهــم بصــفاتهم، علــى مــدیري المــدارس، وعلــى العــاملین فــي المــدیری یجــابيٌ إ

  على المؤسسة التربویة كلها. یجابيٌ إمر سیكون له أثرٌ وهذا الأ
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  أهداف القیادة التفاعلیة:
یعتبر الهدف الاستراتیجي للقیادة التفاعلیة هو بنـاء روابـط الثقـة وتـدعیم العلاقـات الإنسـانیة 

 بما یخدم رسالة المؤسسة التعلیمیة وهذا الهدف ینبثق منه الأهداف التالیة:

 جماعي والتعاون الابتكاري.تطویر روح العمل ال -1

 تقصیر المسافة بین قمة الهرم الإداري وقاعدته مع توسیع المساحة بین جوانبه. -2

 تباع سیاسة وحدة الأوامر من خلال إزالة الشك والبلبلة في المؤسسة.ا -3

استحداث أسالیب اتصال فعالة بـین الإدارة العلیـا والعـاملین وذلـك لبنـاء وتعزیـز روابـط الثقـة  -4
 ).159: 1997ماء للمؤسسة (الطحلاوي وإبراهیم، والانت

 "مساعدة العاملین على تلبیة احتیاجاتهم بهدف زیادة ثقتهم ودافعیتهم للعمل. -5

 الحفاظ على المؤسسة وتنفیذ أعمالها الیومیة بشكل روتیني. -6

 إتاحة المجال للمدیرین لتوجیه مهاراتهم وطاقاتهم لتوجیه البرامج القائمة. -7

 والاعتماد على المدیرین لممارسة سلطاتهم بشدة لتوجیه مرؤوسیهم. السیطرة والضبط -8

تبادل الخـدمات بحیـث یقـدم القائـد المكافـآت مقابـل الحفـاظ علـى المدرسـة كمـا هـي" (النجـوم  -9
 ).57: 2006وآخرون، 

ومــدیري المــدارس  ،التعلــیمو  التربیــة ویلاحــظ الباحــث أن ضــعف الاتصــال والتواصــل بــین مــدیري
مهمة التي تعیق تحقیق أهداف القیادة التفاعلیة، وأن زیارة مدیري التربیـة والتعلـیم من الأسباب ال

یثــري المیــدان بالملاحظــات الإیجابیــة، ویقلــل  قســام فــي المــدیریات للمــدارس،ونــوابهم ورؤســاء الأ
ویزیــــد التفاعــــل،  ،قــــات، ویقــــوي الاتصــــال، ویــــدعم الثقــــةیعــــزز العلاو  مــــن الأخطــــاء المحتملــــة،

 لمؤسسة.والانتماء ل

  الإجراءات المتبعة في أسلوب القیادة الإداریة التفاعلیة: 
یتطلـــب تحقیـــق القیـــادة التفاعلیـــة تطـــویر شخصـــیة العـــاملین وتعمیـــق العلاقـــات بـــین الإدارة 

بصــــورة تجعــــل العمــــل الإداري یعتمــــد علــــى روابــــط الثقــــة والاحتــــرام والفهــــم المتبــــادل ویطبــــع  وبیــــنهم
بع الــولاء المؤسسـي، والانتمــاء الـوطني، هــذا بالإضـافة إلــى التخطــیط التفـاعلات فــي بیئـة العمــل بطـا

للوصول إلى أفضل النتائج مع الالتزام الشخصي والجماعي من جانـب العـاملین بتنفیـذ هـذه الخطـط 
  والالتزام من جانب المدیر بصیانة وإدارة العلاقات بصورة موضوعیة.

  : ) وهي2011، البستان وآخرون( التي ذكرهاهذه المتطلبات تفرض اتباع الإجراءات 
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الجید  تخطیط المدیر لمد روابط الثقة مع العاملین حیث یسعى لاكتساب مهارات الاتصال -1
لیتمكن من فهم العاملین، لیبني معهم روابط الثقة القائمة على الاحترام المتبادل وتشجیع 

 داري. المبتكرین وأصحاب الرأي والبصیرة منهم، للمشاركة في صنع القرار الإ

تحدیـــد المشـــكلة التـــي تتطلـــب حـــلاً یصـــعب الوصـــول إلیـــه بـــدون أســـلوب التفاعــــل الإداري  -2
ـــى المـــدیر فهـــم الوضـــع الـــراهن فـــي المؤسســـة، والإجـــراءات التـــي یتخـــذها  ویفـــرض ذلـــك عل
ـــم یتمتـــع  العـــاملون لحـــل المشـــكلات بمـــا یحقـــق رغبـــاتهم، ولـــن یـــنجح المـــدیر فـــي هـــذا مـــا ل

 بمهارات اتصالیة عالیة. 

ویر خطة عمل بدیلة من أجل تحقیق أفضل وسائل الاتصال والتفاعل، بحیث تكون هذه تط -3
ــــیس  الخطــــة ذات فائــــدة مشــــتركة لكــــل العــــاملین، كمــــا یجــــب أن یعمــــل المــــدیر كمرشــــد، ول

 كمتحكم.

مطالبة القائد العاملین بالالتزام والتنفیذ، بحیـث یبـدأ العمـل معهـم بـبعض الأسـئلة التـي ترسـم  -4
طــط التنفیــذ، وسیشــاركه فــي ذلــك العــاملون الــذین لــدیهم الاســتعداد النفســي الإجابــة علیهــا خ

 والمهني والالتزام الشخصي والجماعي لتنفیذ هذه الخطط.

ـــة الراجعـــة -5 ـــى التغذی ـــزام المـــدیر بصـــیانة وتطـــویر وإدارة العلاقـــات، معتمـــداً فـــي ذلـــك عل  .الت
 ).268-267: 2010(البستان وآخرون، 

بنــاء علــى مــا ســبق؛ ولكــي یحقــق مــدیرو التربیــة والتعلــیم أســلوباً قیادیــاً تفاعلیــاً فــي المؤسســة 
التربویة، فإنه من واجبهم أن یقوموا بتطویر شخصیة مدیري المدارس، وتعمیق العلاقة والثقة المتبادلة 

س الــتحكم؛ صــنع القــرار، والعمــل معهــم بمنطــق الإرشــاد ولــیمعهــم، وكــذلك مشــاركتهم فــي التخطــیط، و 
  وذلك من أجل تحقیق الولاء المؤسسي، والالتزام الشخصي عندهم، وذلك لتحقیق أفضل النتائج.

  كیفیة الاستفادة من النمط التفاعلي في مجال التعلیم:
فــي المجــال التربــوي علــى اعتبــار أن الاســتراتیجیة القائمــة علــى ا الــنمط تظهــر إیجابیــة هــذ

ز فعالیــة المــدارس مــن خــلال تطــویر نظــام معلومــات وضــوابط الضــبط البیروقراطــي یمكنهــا أن تعــز 
ـــىالمعلمـــین و  المـــدیرین وقـــرارات یحـــدد أســـالیب ـــة إلـــى المســـتوى  بحیـــث یـــؤدي ذلـــك إل وصـــول الطلب

  .)58: 2006، المطلوب. (النجوم الأكادیمي

فــي مجــال التعلــیم إذا روعــي "التــأني فــي  التفــاعلي یمكــن الاســتفادة مــن هــذا الأســلوبكــذلك 
حـبهم   اختیار القیادات التفاعلیة في ضـوء تـاریخهم الـوظیفي، وعلاقـاتهم بأعضـاء المؤسسـة، ومـدى

   ).271: 2010ا" (البستان وآخرون، وتفاعلهم وتقدیرهم له



 الإطار النظري      

 36 
 

 الثانيالفصل 

صـة ویرى الباحث أنه من الأهمیة بمكان الاستفادة من النمط التفاعلي في مجال التعلـیم خا
فـي احتضـان الأفكـار الإبداعیـة الصــادرة مـن العـاملین مهمـا كــان مـوقعهم الـوظیفي، وكـذلك مشــاركة 
العاملین في القرارات المتعلقة بالمؤسسة، والأخذ بالتغذیة الراجعة المقدمـة مـن قـبلهم، فـذلك یزیـد مـن 

  انتماء العاملین للمؤسسة، ویعزز التزامهم بأداء رسالتها.

  دي التفاعلي "الإجرائي": مزایا النمط القیا
جمعـــت النظریـــة التفاعلیـــة بـــین نظریتـــي الســـمات والموقـــف لعـــدم كفایـــة كـــل واحـــدة لوحـــدها،  -1

وأعطت أهمیة للسمات الشخصیة، مما یفسر نجاح القائد في موقف وجماعة ما، وفشـله فـي 
 موقف وجماعة أخرى. 

یـرتبط بمـدى قدرتـه علـى تمثیـل تبدو النظریة التفاعلیة واقعیة أكثر حین ترى أن نجاح القائـد  -2
أهــداف مرؤوســیه وإشــباع حاجــاتهم، ویــرتبط مــن ناحیــة أخــرى بمــدى إدراك المرؤوســین بأنــه 
أصلح شخص للقیام بهذا الدور، وهي بهذا الفهم لخصائص القیادة تعطي أهمیة لـدور البیئـة 

فــي ) 1989معــین" (ملیكــة،  الاجتماعیــة فــي تحدیــد خصــائص القیــادة المطلوبــة فــي موقــف
 ).191: 2009، (القیسي

"النظریة التفاعلیة تعمل على توسیع قاعدة ملكیة العمل الجماعي، وتعمیق مفهوم المشاركة،  -3
لـیس فقـط فــي صـناعة القـرار، ولكــن فـي عائـد العملیــة التعلیمیـة علـى المــدى البعیـد، المتمثــل 

 ).83: 2011في التنمیة الشاملة، والحفاظ على النظام الدیمقراطي" (النبیه، 

 الاتسام بالمرونة والتأقلم مما یشعر العاملین بالاستقلالیة والإیجابیة والراحة والاحترام لأنفسهم. -4

 تعزیز الثقة بین العاملین والقیادة مما یؤدي إلى تطویر روح العمل الجماعي. -5

 ة.التوازن بین الاهتمام بالعمل المؤسسي وحاجات العاملین مما یؤدي إلى زیادة فعالیة المؤسس -6

تطویر روح العمل الجماعي والتعاوني وتنمیة روح الابتكار والإبداع فـي تنفیـذ المهـام، وذلـك  -7
 لوجود الثقة المتبادلة. 

النظر للعائد والنجاح أنه من حق الجمیع، وهذا بدوره ینمـي مشـاعر الـولاء والانتمـاء وظهـور  -8
 روح المبادرة عند العاملین. 

ین، مــن خــلال قصــر المســافة بــین قمــة الهــرم الإداري تكامــل العمــل بــین الرؤســاء والمرؤوســ -9
وقاعدته مع اتساع جوانبه، وهذا بدوره یزید من فهم العاملین لدورهم وأدائه باقتنـاع، مـع عـدم 

 الإحساس بالتسلط والضغط الإداري.
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على الرغم من تأسیس أسلوب القیادة التفاعلي على وحدة الأمر، إلا أن المدیر في ظل هـذا  - 10
یعمــل كمرشــد وقــدرة حســنة، ولــیس متحكمــاً فــي العــاملین، وبهــذا یــتخلص العــاملون الأســلوب 

(البستان، وآخـرون،  .من المركزیة في نفس الوقت الذي لا یشیع بینهم جو من البلبلة والشك
2010 :268-269.( 

"یطــرح الــنمط التفــاعلي معیــاراً أساســیاً یتمحــور حــول قــدرة القائــد علــى التفاعــل مــع الموقــف  - 11
ام المحددة، وأعضاء المنظمـة المقـُودة، وقیـادة المجتمـع نحـو الأهـداف المنشـودة بنجـاح والمه

 ).202: 2010وفاعلیة" (العجمي، 

"القائـــد فـــي هـــذه النظریـــة یعمـــل مـــع الأفـــراد ومـــن خلالهـــم ولـــیس مـــن خـــلال الســـیطرة علـــیهم  - 12
 والتحكم فیهم.

 ).81: 2010له" (عطوي، یعطي أهمیة لإدراك القائد لنفسه وللآخرین، وإدراك الآخرین  - 13
  

  بعض المآخذ على النمط التفاعلي: 
أثبتـت التطـورات الحدیثـة فـي مجــال القیـادة الإداریـة عـن عـدم كفایــة هـذه النظریـة فـي تحدیــد  -1

 خصائص القیادة التي تحقق فعالیة القیادة الإداریة.

 ،د بمرؤوسیهیرى البعض أن القیادة في ظل هذا النمط التفاعلي لا تقتصر على علاقة القائ -2
 ).372-369: 1995(كنعان،  .وإنما تشمل أیضاً علاقته برؤسائه وزملائه

"النظریــة التفاعلیــة تتطلــب ضــرورة التفاعــل بــین شخصــیة القائــد وجمیــع المتغیــرات المحیطــة  -3
بـالموقف القیــادي، سـواء كانــت طبیعیـة أو اجتماعیــة، وهـذا أمــر قـد لا یســتطیع جمیـع القــادة 

ن أن یمتلكــوا المهــارات المختلفــة اللازمــة لتحقیقــه ممــا یــؤثر علــى تطبیــق هــذا الــنمط یوالمــدیر 
 ). 84: 2011القیادي، وتعمیمه على مستوى واسع في مؤسساتنا التربویة" (النبیه، 

یــرى الباحــث أن اخــتلاف المرؤوســین فــي اســتجاباتهم نحــو توجیهــات القائــد قــد یــؤثر ســلباً و  -4
 للأهداف.على نجاح القائد في تحقیقه 

  معوقات تعمیم استخدام نمط القیادة التفاعلیة: 
احتیاج تطبیقها إلى وقت طویل، وذلك نظراً لاعتماد فلسفتها على وجود قائد تفاعلي، وبناء  -1

 الثقة، وكلاهما یحتاج إلى جهد ووقت طویل للإعداد والتدرب والبناء.

الأنمــاط الســلوكیة المختلفــة صــعوبة الوصــول لقائــد تفــاعلي یمتلــك مهــارات یتعامــل فیهــا مــع  -2
 للعاملین.



 الإطار النظري      

 38 
 

 الثانيالفصل 

اخــتلاف القــادة فــي مــدى قــدرتهم علــى اســتخدام أســلوب الاســتقلال الَبنَّــاء الــذي تعتمــد علیــه  -3
النظریـــة التفاعلیـــة، والـــذي یهـــدف إلـــى مســـاعدة العـــاملین فـــي التغلـــب علـــى عوامـــل الهزیمـــة 

 ي للعاملین.النفسیة، والتي تقف عائقاً في طریق الأداء الفعال والنمو الشخص

 ة بمسئولیاتهم وتفویضها للمرؤوسین بسهولة.صعوبة تفریط بعض القاد -4

 اعتماد القیادة التفاعلیة على مبدأ المواجهة، وعلى الرغم من فعالیة هذا الأسلوب في -5

 منع تطور الأخطاء إلا أن استخدامه سبب ضیقاً وحرجاً.         

یجاد حلول بل یقتصر دورها على مساعدتهم في إالقیادة التفاعلیة لا تحل مشاكل العاملین،  -6
  ).270: 2010وآخرون،  لهذه المشاكل. (البستان

  

  تعلیق عام على النمط القیادي التفاعلي:
علــى الــرغم مــن وجــود معوقــات تحــول دون تعمــیم اســتخدام نمــط القیــادة التفاعلیــة، وكــذلك 

دي یــرى أن تطبیــق هــذا الــنمط القیــا إلا أن الباحــث ،وجــود بعــض الملاحظــات حــول القیــادة التفاعلیــة
لأن تطبیقه یـؤدي إلـى تحقیـق الأهـداف التربویـة، ویؤسـس لمرحلـة  أمر مهم في المؤسسات التربویة؛

ونمط قیادي یسـمى بـالنمط التحـویلي، وبنـاءً علـى مـا سـبق فـإن الباحـث یعـرض أهـم ملاحظاتـه عـن 
  ي:النمط التفاعلي لمدیري التربیة والتعلیم على النحو التال

ل أهــداف الــنمط یــرتبط بمــدى قــدرتهم علــى تَمَثُّــإن نجــاح مــدیري التربیــة والتعلــیم فــي ظــل هــذا  •
مـــدیري المـــدرس الثانویـــة، والعمـــل علـــى إشـــباع حاجـــاتهم بشـــكل متـــوازن مـــع الاهتمـــام بالعمـــل 

 المؤسسي.

 تؤكد النظریة التفاعلیة على أهمیة مشاركة مدیري المدارس الثانویة في صنع القرار. •

مــدیري المــدارس  التربیــة والتعلــیم شــعورَ  یــادي التفــاعلي الــذي یســتخدمه مــدیروز الــنمط القیعــز  •
 یجابیة والثقة المتبادلة وهذا یؤدي إلى تطویر العمل.الثانویة بالاستقلالیة والإ

 یعزز النمط القیادي التفاعلي تطویر روح المبادرة عند المدیرین. •

حـدة الأمـر فـي المؤسسـة التربویـة؛ ولكـن تطبیقـه یحـتِّم یحقق استخدام الـنمط القیـادي التفـاعلي و  •
ضــرورة اســتخدام مــدیري التربیــة والتعلــیم أســلوب الإرشــاد ولــیس الــتحكم فــي تعــاملهم مــع مــدیري 
المــدارس الثانویــة، وبهــذا یــتخلص مــدیرو المــدارس الثانویــة مــن المركزیــة، وفــي نفــس الوقــت لا 

 یحدث بلبلة بینهم. 
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  :لتحویلينمط القیادة اثانیاً: 
  مقدمة : 
ل) أو نمط القیادة وِّ حَ القیادة التحویلیة هي اتجاه حدیث یسمى نموذج القائد المغیر (المُ "
ویعد بیرنز مؤسس هذا " .)64: 2010 ،) في (النعیمي281 :1994(درة وآخرون،  "التحویلیة

ومن ثم قام )، 1978( في العام  Transactionalيجرائعن النمط الإمیزه النوع من القیادة حیث 
وصف بیرنز القیادة التحویلیة وقد  )،1985( بتطویر فكرة القیادة التحویلیة في العام Bassباس 
من الروح المعنویة  مستوى أعلىللوصول إلى  الآخرة یقوم فیها القائد والتابع بدعم كل منهما لیكعم

  .)158 :2006 ،والفاضل عیاصرة) في (  (Kerry and Robert, 2000"والدافعیة

: یطلق علیه القیادة الإجرائیة التي الأولوتتركز القیادة عند بیرنز في نمطین رئیسیین " 
یتبادل من أجل  تحتوي على القیم ولكنها قیم متصلة بعملیة التبادل، فالقیادة الإجرائیة تتضمن قائداً 

  .)437: 2005(مصطفى،  "علیه بیرنز القیادة التحویلیة الآخر أطلقالمنفعة، أما النمط 

 "لوِّ حَ القائد المُ "تحت عنوان  دیفانا كتاباً آن تیشي وماري  لینشر كل من نو  1986وفي عام "
ن القیادة المغیرة المحولة قیادة منظمة تقوم بدراسة وتحلیل المتغیرات أإلى  فیه المؤلفان یذهب

أكبر"  إنتاجیةمتدنیة إلى  إنتاجیةبطریقة هادفة ولدیها القدرة على تحریك الموارد في مجالات ذات 
  ).182-181: 2002، البدري(

من  كثیراً  تتضمن فولیو نظریة للقیادة التحویلیةأقدم كل من باس و ) 1993( وفي عام"
 ودهماخرون وعملوا في نفس الموضوع، وقد كانت معظم جهآلیها بیرنز و إ أشارالعناصر التي 

القادة  تأثیرموجهة نحو التوصل إلى بناء استبانة متعددة العناصر للقیادة یمكن استخدامها لدراسة 
  .)2 :2001 ،في (الهلالي (Bass and avolio, 1990: 21-27)وأدائها"على حیاة المنظمات 

زها وذلك سبب تمی ،الباحثین أوساطشهرة واسعة في  ولقد نالت فكرة القیادة التحویلیة حدیثاً "
 Bass "جل الصالح العامأللعمل من  استشارتهمو النوعي عن غیرها في توفیر الدافعیة للتابعین 

and Avolio,  1998) (  ) 117: 2013، دوانيفي.(  

والباحثون في مجال التربیة دراسة نظریتي القیادة التحویلیة  العلماء أومع بدایة التسعینات بد"
وبرون ""  1990سیرجوفاني في مجال التربیة ومن بین هؤلاء "والقیادة الإجرائیة وتطبیقاتهما 

  ).3: 2001 ،الهلالي(" 1994یسود "ل" و 1993

تمیز بین القادة الذین یبنون علاقة ذات هدف وتحفیزیة مع مرؤوسیهم القیادة التحویلیة "و 
ع للحصول على نتائج وقد عرف فانالذین یعتمدون بشكل واسع على عملیة تبادل الم أولئكمن 
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على مستویات أعملیة یسعى من خلالها القائد والتابعین للوصول إلى  بأنها:بیرنز القیادة التحویلیة 
وتسعى القیادة التحویلیة إلى النهوض بشعور التابعین وذلك من خلال الاحتكام ، والأخلاقالدافعیة 

من القیم والمعتقدات الشخصیة للقائد ولیس  أیة یبدفلسوك القیادة التحویل خلاقیة.أفكار وقیم أإلى 
  .)131 :2008 ،( عایشفي  )2005 العتیبي،( ن"على تبادل مصالح مع المرؤوسی بناءً 

التابعین من خلال جعلهم یتطلعون حفز عملیة تسعى إلى : نهاأعرف القیادة التحویلیة بوت
 الأولتیة والقادة التحویلیون هم في المقام من التركیز على المصالح الذا إلى قیم ومثل سامیة بدلاً 

المستقبل وكلاء للتغییر فهم یمتلكون رؤیة مقنعة وصورة متكاملة لما ستكون علیه المنظمة في 
  .)474 :2003، رشیدلنشاطاتهم في المنظمة (

ویعرف الباحث نمط القیادة التحویلیة بأنه: قدرة القائد على استثارة واستثمار أقصى طاقات 
اعه، من خلال تقدیمه رؤیة مقنعة لمستقبل المؤسسة، وعمله الدؤوب من أجل إیجاد الدافعیة أتب

من أجل القیم  لمعتقدات في الأتباع، بحیث یعملونللعمل عند اتباعه، عن طریق بثه للقیم وا
  الحضاریة بدلاً من المصالح الذاتیة.

  :بعاد القیادة التحویلیة أ
التحویلیة یتضمن  للقیادة نموذجا حدیثاً (Bass & Avolio) و فولیأو قدم باس و  1993في عام  

  :النقاط التالیة

  :Charismaلي) االكاریزما (الجاذبیة والتأثیر المث -1

وتشیر إلى أن القائد یحظى بدرجة عالیة من الاحترام والثقة من قبل تابعیه، وتهتم بصفة أساسیة 
  ).20:   2001 (الهلالي، .والسلوكیات المشتركةبتطویر رؤیة جدیدة تُعد نموذجاً للمُثل 

  :Inspiration Motivation مي)االدافعیة المستوحاه (الحفز الإله -2

ارة هممهم، وإذكاء الحماس لدیهم نحو ثلهام الأتباع، واستإتضمن تالملهم و  بالحفز تسمىو 
والحماس في العمل الإنجاز، وذلك من خلال تقدیم رؤیة مقنعة للمستقبل، وإظهار التفاؤل 

(رشید،  .الإیجابیة همة بنتائجدوالإشا یهم،ارة روح الفریق لدثوتوفیر نوع من التحدي، واست
2003 :475(.  

  :Intellectual Stimulationالاستثارة العقلیة :  -3

وفیها یهتم القادة بتشجیع الأتباع على أن یجعلوا الطرق التي یؤدون بها الأشیاء محل تساؤل،  
یبتعدوا عن الماضي، ویحددوا الحقائق التي یؤمنون بها بوضوح، ومن ثم فهي تشیر إلى وأن 

   ).20: 2001(الهلالي، .الموقف الذي یستثیر فیه القادة جهود أتباعهم كي یكونوا مبدعین
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 :Individual Considerationالاعتبار الفردي :   -4

یراعي فیها الاعتبارات  ،بطرق معینةوتعني اهتمام القائد الشخصي بمرؤوسیه، والتعامل معهم 
یكون ، و والتقدم ،نجازتیاجات اللازمة للإحللا كبیراً  اهتماماً  أیضاً الفریدة، ولكن بعدالة، ویولي 

رشاد ومشاركة التابعین لتحقیق مستویات عالیة إ ، حیث یقوم بتدریب و خاصاً  أو معلماً  مدرباً 
  .)440- 439: 2005(مصطفى،  .من الطاقات والتطور والنمو

  

  :خصائص القیادة التحویلیة
  الأهداف. وتحقیق تمثل الدافعیة لوضع لأنها الأهم: وهي الجزء استراتیجیة.  خلق رؤیة 1

وذلك لترجمتها إلى سلوك ، للعاملین أهمیتهانشر معناها ورفع مستوى  أيالرؤیة:  . نشر2
  .وممارسات

  .العملیة الإجراءات.  نمذجة الرؤیة: أي تجاوز القادة مرحلة الكلام عن الرؤیة إلى 3

  .                               )120 :2013 ،انيو د( .تزام نحو الرؤیة.   بناء الال4

 ةحداث التغیرات الجوهریإدور كبیر في  له القیادي التحویلي ویرى الباحث أن النمط
بشكل عام، وعلى سلوك مدیري التربیة  التربویة یات القادة في المؤسساتعلى سلوك المطلوبة

، لأنه یقوم على وجود علاقة مشتركة بین القائد والأتباع، لتحقیق أهداف والتعلیم بشكل خاص
  علیا، من خلال إحداث تغییر تحویلي ومؤثر، وذي مغزى في المؤسسات وخاصة التعلیمیة منها.

  

  :  خصائص القائد التحویلي
  بها القائد التحویلي ومنها:تصف هناك مجموعة من الخصائص والصفات التي ی

  أنه صاحب رؤیة ورسالة ویعمل على نقل الناس من حوله نقلة حضاریة. .1

 .عالیة ومعاییره مرتفعة ویدیر بالمعاني والقیم ویطلق شعارات ومصطلحات أهدافه .2

  ن یقلدوه. ألذلك فهم یحبون  الآخرین،احترام بذو جاذبیة خاصة في شخصیته ویتمتع  .3

  ). 231: 2010(حسان والعجمي،  .یتصف بالدیمقراطیة .4

  .لخصائص كل فرد منهم اً وفق الآخرینمتمكن في الاتصال ومخاطبة  .5

 .ورسالته ،باع رؤیتهتله مصداقیته واستقامته التي تدفع الآخرین لا .6

  المجموعة بالقدرة والثقة بالنفس. أعضاءیشعر  .7
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  .)443: 2005 ،(مصطفى .مصدر للطاقة لتابعیهفهو بمثابة  لدیه طاقة كبیرة .8

  .إلى أهداف قصیرة المدى التطلعمن  یساعد التابعین في التركیز على الحاجات العلیا بدلاً  .9

اني، دو ( .من المشاركة الوجدانیة باع قائمة على مستوى عالٍ تن تكون علاقته بالأأیحرص  .10
2013: 117  .(  

   یمان بالبشر وقدراتهم، یمتاز بأنه عاشق للتعلم مدى الحیاة. إ لدیه ثقة و  .11

 :2002 ،دريب(ال .كدأعلى التعامل مع الظاهرات المعقدة والغموض وعدم التة لدیه القدر  .12
182(.  

 تنسجمقراراته شفافة ویراعي احترام المرؤوسین وكسب ثقتهم لكي یدركوا بأن توقعاتهم وثقتهم  .13
  .مع توقعات وثقة القادة

للمرؤوسین ویدربهم على التعامل مع المشكلات بأسالیب جدیدة تعبر عن  حیاتیفوض الصلا .14
   أنفسهم.تفكیر العاملین 

والولاء  الإبداعبحیث ینقل ذلك للمرؤوسین الذین قد یلهمهم  وحماساً  تفاؤلاً  أكثریكون  .15
  للمؤسسة

  .)194 :2009 ي،( القیس .على مجهوداتهمیثني و  نالمرؤوسیرغبات وحاجات  يراعی .16
  

  وظائف القائد التحویلي:
  : هيیقوم القائد التحویلي بمجموعة من الوظائف 

فاعلین لتدعیم  أشخاصمع اختیار  إلیهالناس بحاجتهم  وإقناعالحاجة للتغیر  إدراك .1
  .التغییر

  .بها المؤسسة نقلة حضاریة سینقلتقدیم الرؤیة المستقبلیة التي  .2

   .للمؤسسةاختیار نموذج التغییر الملائم  .3

   .تشكیل ثقافة المؤسسة وذلك بتكییف الأنماط والعادات والقیم السائدة عند العاملین إعادة .4

الفترة الانتقالیة بحیث یتخلص من القدیم ویتعامل بنجاح مع كل مشكلة تعترض  إدراك .5
  التغییر

 .)81: 1996 ،( الهواري .تنفیذ التغییر ومتابعته .6
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  التحویلیة : ةالقیاد أنماط
 العقلانیـة، القیـادة وهي: نماط للقیادة التحویلیةأن هناك عدة أ)  (Burns, 1978بیرنزیرى 

: 2001الهلالــــي،( .لوجیـــةو یدالقیــــادة الأو  ،القیــــادة البطولیـــةو  ،القیــــادة الثوریـــةو  ،لاحیةصـــالقیـــادة الإو 
12(.  

ویرى الباحث أننا في المجال التربوي بحاجة إلى قیادة إصلاحیة تعمل على تعدیل 
  لتعلیمیة المعمول بها في بلادنا.وتحسین النظم ا

  
   :أهمیة القیادة التحویلیة

معرفة متى  هم منني للقادة الذي یمكسِ دْ الحَ  الإدراكتبدو أهمیة القیادة التحویلیة من خلال     
في  واتباعهمالتخلي عن السبل القدیمة  الآخرینن یطلبوا من أو  یتحتم علیهم نبذ النموذج البائد،

ولدیهم  ،اد یعرفون متى وكیف یقودون بین النماذجوَّ رُ  ونفالقادة التحویلی ،ویلیة جدیدةحمسارات ت
یر الناجح یتوقف على تبني یفیما وراء الواقع الجاري، والتغ أفضلالقدرة على استبصار مستقبل 

  .)444- 443: 2005 ،مصطفى( .وفعلاً  المنظمة للقیادة الجدیدة قولاً  أعضاء

   :ت القیادة التحویلیةممیزا
یمكــن تحقیقهــا  أشــیاءالبعیــدة  الأشــیاءیكــون صــاحب رؤیــة ورســالة  فهــو یــرى  :. القائــد التحــویلي1

  .والإصراربالصبر والعزیمة 

یة التي یتمثلها ل.  نقل الناس نقلة حضاریة وتحویل التابعین إلى قادة مبدعین من خلال القیم العم2
  .القائد في حیاته

  .عرهم وتقدیم حلول جذریة لمشاكلهمالتابعین بشكل جید من خلال استنارة مشا.  تمثیل 3

الارتقـــاء بحاجـــات التـــابعین فـــإذا كـــانوا یتكلمـــون عـــن حاجـــاتهم الفســـیولوجیة فإنـــه یـــدعوهم إلـــى .  4
وبـین البشـریة  وأعـدائهمالتفكیر في حاجاتهم الاجتماعیة وفي دورهم وفي مكانتهم بین منافسـیهم 

  .لم یكن متوقعاً  وأداءللعمل  أقوىدافع  إیجادجل أذلك من  بشكل عام وكل

والاسـتثارة، العقلیـة فهـو  والإلهـامیستخدم القائد فیهـا شـعارات ولهجـات جدیـدة بقصـد رفـع الـوعي، . 5
 الأخلاقیــة،والقــیم  ،والــوعي ،والرؤیــة ،والاحتــرام والإلهــام، والتــأثیر، ،والقــوة ،یــلحو یــتكلم عــن الت

  .)68-63: 1996  ،وغیرها (الهواري ،والحضارة ،والفهم ،يوالتفكیر الابتكار 
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  :بعض الملاحظات على القیادة التحویلیة 
  :یادة التحویلیة على النحو التالي) بعض الملاحظات في الق2011یذكر (النبیه، 

 بحیث لا ینل السلطة من قبل القادة التحویلیلاغقد یحتمل تطبیق النمط التحویلي سوء است" -1
(هال  عن)   hay،2006یجابیة التي ینادون بها (هؤلاء القادة بالضرورة  بالقیم الإیلتزم 

  .) 2002:  وكیبنروجونسون ووایسوكي، 

والتسلط  ،ؤثرات والقوى التي تساعد على تجنب الدكتاتوریةمقد تفتقر القیادة التحویلیة إلى ال -2
خلاقیة قد یؤدي إلى تطبیق القیادة ن غیاب  النزاهة الأأغلبیة، كما بل الأقلیة من قِ على الأ

(النبیه، ) من 4: 2003 خرون،آ(ستون و  "قلأبدرجة سامیة التحویلیة لغایات اجتماعیة 
2011: 89-90(.  

  :بعض الملاحظات على القیادة التحویلیة منها )1996، الهواري(ویضیف 
لفاسد یخلق عند التابعین القائد التحویلي اف ،أو فاسداً  أخلاقیاً ن یكون أالقائد التحویلي یمكن  -3

  .حاجات وهمیة
نه أإلا والتغیرات السریعة  ،ةعبالقیادة التحویلیة في الظروف الص أهمیةعلى الرغم من و      

 ،(الهواريباس وأفولیو.یجب دعمها بالقیادة التفاعلیة على المستوى الیومي وذلك على حد تعبیر 
1996  :70(.  

  

   التربوي:القیادة التحویلیة في المجال 
التي امتدت  سیرجوفاني أعمالیعود الفضل في دراسات القیادة التحویلیة في التربیة إلى 

جمال الجهود البحثیة حول القیادة التحویلیة في المجال التربوي في إویمكن  )1990- 1984(من 
  بعاد التالیة:الأ
 أفضلللوصول إلى  ءالأداتطویر رؤیة مشتركة للمؤسسة والتمسك بدرجة عالیة من توقعات -1

  .النتائج
  العقلیة ونماذج للممارسة المهنیة لهم.والاستشارة وتقدیم الدعم الفردي  بالأفرادالاهتمام -2
یمقراطیة وتكون المسئولیة ن یتم اتخاذ القرار بطریقة دأفي القیادة بمعنى  للأتباعمشاركة القائد -3

  .جماعیة
 .ارة وتعزیز التغیر الثقافيثمتنوعة لاست آلیاتاستخدام تعزیز القیادة لثقافة المؤسسة من خلال -4

  .)16: 2001 ،(الهلالي
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  والقیادة التحویلیة: "الإجرائیة"الفرق بین القیادة التفاعلیة 
لیس  "Transactional"ن مصطلح القیادة التفاعلیة أو الإجرائیة أیرى بعض الباحثین 

موجوداً في الحقیقة، وإنما المقصود به هو القول بأن القائد التفاعلي أو الإجرائي هو في الحقیقة 
، وعلیه فإن الباحثین ""Less Transforamtionalقائد یمتلك مهارات القیادة التحویلیة بدرجة أقل 

ة التحویلیة بدرجة أقل استخدموا مصطلح القیادة التفاعلیة أو الإجرائیة بدلاً من استخدام القیاد
http://leadership.au.af.mil/documents/ homrig.htm  ،80: 2011في (النبیه(.  

وعلى الرغم من التقارب بین هذین النمطین القیادیین إلا أن الفرق بینهما یبدو واضحاً من   
  خلال النقاط التالیة: 

 :علاقة القائد بالإتباع - 1

على نظام متبادل من التعزیز والمساندة، حیث  الأتباعتعتمد علاقة القائد الإجرائي ب •
یحصل القائد والأتباع على الأشیاء التي یریدونها، فالقائد یتبادل الخدمات والوظائف، 
ویفترض أن الأفراد سیقومون بشكل طبیعي بمحاولة تجنب العمل في أي وقت، وفي أي 

توجیههم الأتباع یفضلون أن یتم  عتقد أندام أنه لیس هناك منافع خاصة بهم، ویُ  مكان ما
على أن یتولوا المسؤولیة تجاه أنشطتهم، وقراراتهم الخاصة بهم، فالقیادة الإجرائیة تركز 

 على القوة المستمدة من السلطة البیروقراطیة التي تركز على احترام القواعد والتقالید. 

 يها الأساسي إحداث تغییر ذأما القیادة التحویلیة فهي عملیة تقوم على علاقة متبادلة هدف •
اهتمامات كل من القادة والأتباع، حیث یوجه القائد المنظمة لاحتیاجاتها  یمثلمغزى 

بل القائد والأتباع لإحداث التغییر المطلوب، المستقبلیة عن طریق فهم الأهداف من قِ 
قبل وتكون فالقائد یمتلك رؤیة ملزمة وصورة كلیة لما یجب أن تبدو علیه المنظمة في المست

رؤیته متصلة باحتیاجات الأفراد، وتعبر عن القیم التي یتبعها القائد، فالقیادة التحویلیة 
 ).442 - 441: 2005تسعى إلى مساعدة الأفراد في كل أنحاء المنظمة (مصطفى، 

 الدافعیة: - 2

 تكون في القیادة الإجرائیة یستثار الأفراد وتزداد دافعیتهم في ضوء منافعهم الذاتیة، ومن ثم •

 الأمانة والعدالة والمسؤولیة مطلوبة ومحل تقدیر إذا كانت ستأتي بمردود جید على  :مثل ،قیم  
 الفرد، كذلك تركز على قوة التشریع.

على التأثیر المرتبط والتعاون تستثار دافعیة الأفراد من خلال التركیز أما القیادة التحویلیة ف •
في إنجاز أهداف مشتركة، من خلال فهم الأهداف من قبل الطرفین، ویتمثل ذلك في 
وجود درجة عالیة من الفهم حول أمور كثیرة خاصة التي أطلق علیها "بیرنز" ثالثوث القیم، 

http://leadership.au.af.mil/documents/
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تعدیل ومن و وهي: الحریة والعدالة والمساواة، ومن خلال هذا الفهم یستطیع القادة تشكیل 
وقیمهم وأهدافهم من خلال الدور التعلیمي للقیادة، الذي یحول  الأتباعثم تطویر دوافع 

 إحداثالرغبات الكامنة غیر المعلنة إلى حاجات متعلمة، یتم استخدامها بعد ذلك في 
 .)7 - 6: 2001تغییر ذي مغزى یحتل اهتمامات كل من القادة والأتباع (الهلالي، 

 :یةالذاتیة والغیر  - 3

تتصف القیادة الإجرائیة بالجمود والاهتمام بالذات وبالمناورة مع الأتباع بالمساومة على  •
حاجاتهم الدنیا لذا فإنها تعتمد على القیم الشكلیة في إنجاز مهماتها كالمسؤولیة و العدالة 

 والنزاهة وحفظ الوعود.

إلى الالتزام  (النفعیة)هتماماتهم أما القیادة التحویلیة فهي قیادة غیریة یتجاوز فیها الأفراد ا •
ة والأخوة، فهي االنهائیة، أو قیم الغایات مثل الحریة والعدالة والمساو  أوبالأغراض العلیا، 

تهتم بشكل رئیس بالقیم الجماعیة، لذا تعمل على تغییر الاتجاهات السلوكیة والقیم 
تهتم بالهدف والصالح  والمعتقدات الخاصة بالأتباع إلى اتجاهات ومعتقدات غیریة، حیث

 ).134: 2013العام (دواني، 

  

    



 الإطار النظري      

 47 
 

 الثانيالفصل 

  المبحث الثاني
  تطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس

  مفهوم الأداء الإداري:
یقال أَدَّى الشيء: قام به، والدَّین، قضاه، والصَّلاة: أقامها لِوَقْتِها، والشَّهَادة أدلَى بها، وإلیه 

  ).10: 1980: تأتي بمعنى التَّأْدِیَة (مجمع اللغة العربیة، الشيء: أَوْصَله إِلیه، والأَداء 

  والأداء في الاصطلاح له عدة تعریفات منها: 

"الإنجاز الناجم عن ترجمة المعارف النظریة إلى مهارات من خلال الممارسة العملیة   - 
صر، والتطبیقیة لهذه النظریات وبواسطة الخبرات المتراكمة والمكتسبة في مجال العمل" (ن

2002 :94 .(  

"مجموعة أنشطة ووظائف یمارسها أي إداري لتحقیق الأهداف الخاصة بأي مؤسسة من  - 
 ). 28: 2005المؤسسات" (محامدة، 

 ). 5: 1997تحقیقها" (عبد المحسن، ل"المخرجات أو الأهداف التي یسعى النظام  - 

یام بمهامهم الموكلة إلیهم، إجرائیاً بأنه: "قدرة الأفراد على الق رفأما الأداء الإداري فقد عُ  - 
من خلال تحویل مدخلات كلیات التربیة بجامعة قناة السویس والمتمثلة في الموارد البشریة 
والمادیة والمعلوماتیة إلى مخرجات عالیة الجودة تشمل مخرجات تنظیمیة ومجتمعیة 

 .)304: 2005ووجدانیة" (القصبي والشرقاوي، 

رف إجرائیاً بأنه: "قیام القیادات الأكادیمیة فقد عُ  جامعیةأما الأداء الإداري للقیادات ال - 
(رئیس الجامعة ونوابه وعمداء الكلیات ووكلائها ورؤساء الأقسام العلمیة) بجامعة المنصورة 
بإنجاز كافة المهام المنوطة بهم، لتحقیق أهداف الجامعة في ظل الموارد المتاحة بالكفاءة 

 ).28 :2007والفعالیة المطلوبة" (الشرقاوي، وحسین، 

ویُعَرِّف الباحث الأداء الإداري بأنه: كافة الجهود والممارسات الإداریة والإنجازات الملموسة      
التي یقوم بها مدیر المدرسة، والناتجة عن قیامه بالأنشطة والمهام والمسئولیات المنوطة به، وذلك 

لإمكانات المتاحة وبالكفاءة من أجل تنفیذ الأهداف التي یسعى النظام التعلیمي لتحقیقها في ظل ا
  والفعالیة المناسبة.
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  العوامل المؤثرة في وظیفة مدیر المدرسة: 
یتأثر مدیر المدرسة بالعدید من العوامل التي قد تؤثر إیجابیاً أو سلباً على إدارته ودوره 
القیادي، وهذه العوامل بطبیعة الحال خارجة عن إرادته وسیطرته لكنها مع ذلك تؤثر بشكل أو 

  بآخر على مدى إنجازه، وفاعلیة عطائه، ومن هذه العوامل ما یلي: 

وأهدافه، وذلك لأن طبیعة النظام السیاسي  فلسفةو  تبع في البلادطبیعة النظام السیاسي الم -1
تؤثر في النظام التربوي، ومدى ما یُسْمَح به لمدیري المدارس أو مراقبي التعلیم من 

 لامركزیة في إدارة شئون التعلیم.

مدى ما أحرزته البلاد من تقدم في جمیع المجالات، وخاصة مجال العلم والمعرفة، والثقافة  -2
 عامة، والإدارة والاقتصاد، والحیاة الاجتماعیة.ال

طبیعة التعلیم الذي تقدمه المدرسة، ومرحلة الدراسة فیها وحجمها، ومدى قربها أو بعد  -3
 موقعها من مكان السلطة المركزیة.

القیم والمفاهیم الخلقیة السائدة في المجتمع، وتوقعات المجتمع وأولیاء أمور التلامیذ  -4
 تهم التربویة ومن مدیري مدارسهم.والطلاب من مؤسسا

مدى مرونة القوانین واللوائح التي تصدرها السلطات التربویة المركزیة، ومدى ما یملكه  -5
 المسؤولون فیها من وعي إداري وخبرة إداریة حدیثة ومسؤولة في إدارة التعلیم.

 مدى متابعة، ومراقبة، وتوجیه، وتقویم الإدارة العلیا لمدیري المدارس. -6

الإمكانات المادیة، والبشریة المتاحة للمدرسة، ومدى كفاءة العاملین فیها، ومدى  مدى -7
 رغبتهم في المساهمة.

مدى ما یملكه مدیر المدرسة من مؤهلات علمیة وإداریة ومن خبرة فنیة وإداریة ومن روح  -8
 .دیمقراطیة، وحب لعمله ورغبته في إشراك العاملین في مسئولیاته وسلطاته الإداریة

 ).54- 53: 2004لعبیدي، (ا

ویرى الباحث أن امتلاك قیادات الإدارة التعلیمیة العلیا والوسطى للخبرة العملیة، والحكمة     
الإداریة من العوامل المؤثرة في وظیفة مدیر المدرسة، فهي تجعل القیادات التربویة تشعر 

ة الثانویة منها، وإن ضعف بالاحتیاجات والمشاكل الحقیقیة التي یواجهها مدیرو المدارس وخاص
الكفاءات البشریة في المدارس ونقص الإمكانات المادیة والبشریة من أهم الأسباب التي تؤثر سلباً 

  على مدیر المدرسة عند تأدیته لمهامه. 
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  متطلبات القیادة الإداریة للمدیر الناجح:
یتطلب نجاح مدیر المدرسة الثانویة أن یتمتع بالصلاحیات والسلطات الضروریة لتأدیة 

، وإظهار قدراته الحقیقیة على القیادة والتوجیه، ومن هذه الصلاحیات التخطیط للبرامج مسؤولیاته
والأنشطة الخاصة بالمدرسة، وإنشاء أنشطة غیر موجودة في المدارس الأخرى، وصلاحیة تكییف 

  وغیرها.  ،هجالمنا
  ن هذه الشروط: وم ،المطلوب النجاحوهناك شروط لا بد أن تتوفر لیحقق مدیر المدرسة 

إعطاء مدیر المدرسة حریة الحركة والتصرف في حدود و ، التقلیل من مركزیة الإدارة -1
 مدرسته بما یحقق مصلحتها.

 في المدرسة.حمایة الحریة الفكریة والعلمیة والحریة الشخصیة المسؤولة الملتزمة  -2

 الابتكار والتجربة والتجدید. جتأكید الشعور بالأمن والطمأنینة وإبعاد شبح الخوف من نتائ -3

خططاً طویلة المدى  توفیر الاستقرار في الوظیفة لمدیر المدرسة لیستطیع أن یرسمَ  -4
 لإصلاح مدرسته والتأكد من جني نتائجه بنفسه. 

 علیمیة. تطبیق الأسلوب الدیمقراطي في الإدارة الت -5

 ). 128- 127: 2004(محمد،  .توفیر المبنى المدرسي الصالح -6

ویرى الباحث أن من أهم متطلبات نجاح مدیر المدرسة في مهمته هو تطویر علاقة 
  لارتقاء بالمدرسة. ؛ لطاقات المجتمعجمیع المدرسة بالمجتمع المحلي، وذلك من أجل استنهاض 

  مهام مدیر المدرسة:
) المهــام الملقــاة علــى 2008)، و(إســماعیل، 2010مثــل (العجمــي، صــنف بعــض البــاحثین 

مــدیر المدرســة فــي إطــار العملیــات الإداریــة الرئیســة، وهــي: التخطــیط، والتنظــیم، والتوجیــه، والرقابــة، 
والتقـــویم، واتخـــاذ القـــرارات، فـــي حـــین صـــنف فریـــق آخـــر مســـئولیات مـــدیر المدرســـة ضـــمن مجـــالین 

والجانـــب الفنـــي، وقســـموا الجانـــب الإداري إلـــى أقســـام منهـــا شـــئون  أساســـیین همـــا: الجانـــب الإداري،
الطلاب، وشـئون العـاملین، والشـئون المالیـة، والإشـراف علـى المبنـى المدرسـي، وغیرهـا، ومـن هـؤلاء 

)، ومــن البــاحثین مــن 2008) و(إســماعیل، 2012) و(أنــدوراس وآخــرون، 2008البــاحثین (عــایش، 
المدرسة إلى مسئولیات قبل افتتاح العام الدراسي، ومسئولیات خـلال قسم المسئولیات الإداریة لمدیر 

)، 2005العــــام الدراســــي، ومســـــئولیات فــــي نهایـــــة العــــام الدراســـــي، ومــــن هـــــؤلاء البــــاحثین (مســـــاد، 
  ).2004(محمد، )، و1997)، و(أحمد، 1987وآخرون، و(شعلان، 
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  المستویات التالیة: ولكن الباحث یمیل إلى تصنیف مهام مدیر المدرسة الثانویة إلى 
  أولاً: المستوى الإداري:

   .)287: 2001"ویتمثل في توفیر الظروف المادیة والبشریة لتسییر العملیة التربویة" (عابدین، 

  ویشتمل على المحاور الآتیة: 

"إعداد الخطة المدرسـیة والإشـراف علـى تنفیـذها خـلال العـام الدراسـي محـدداً طـرق وأدوات  -1
 ومناقشتها مع موظفیه.تقییمها 

إعــداد التشــكیلات المدرســیة الســنویة طلابــاً ومعلمــین المتمثلــة فــي قبــول الطلبــة، وتشــعیب  -2
الفصـول والإشـراف علـى سـجلات وبطاقــات العـاملین والطلبـة، وتحدیـد احتیاجـات المدرســة 

 من التخصصات المختلفة.

عداد برنامج الـدروس الأسـبوعي، توزیع المهام الإداریة والتعلیمیة على الهیئة التدریسیة، وإ  -3
 وبرنامج الامتحانات، والنشاطات المختلفة. 

أذونــات، شــكاوى، ومتابعتهــا  –إجــازات  -التعــرف إلــى مشــكلات العــاملین الإداریــة (رواتــب -4
لــدى الجهــات المختصــة، والعمــل الجــاد علــى إنجازهــا حســب الأصــول" (النجــوم، وآخــرون، 

2006 :36(. 

حتیاجاتهــا المختلفــة، مــن الكتــب والقرطاســیة والأدوات والأجهــزة "تــأمین طلبــات المدرســة وا -5
 والوسائل التعلیمیة والإشراف على توزیعها وكیفیة الاستفادة منها.

-42: 1976متابعة مشكلات الطلبة التعلیمیة والانضـباطیة والاجتماعیـة" (دمعـة وعلـي،  -6
 ).162-161: 2002) في (الإبراهیم، 43

 للمدرسة والرقابة على أوجه الصرف فیها."إعداد الموازنة العامة  -7

 ).143: 2000متابعة سیر العمل ورفع تقاریره للإدارة التعلیمیة" (الأغبري،  -8

 "تخطیط وتحدید جدول أعمال الاجتماعات المدرسیة. -9

متابعة تنفیذ اللوائح والقرارات والتعمیمات والنشرات الصادرة عن الوزارة والمناطق التعلیمیـة  - 10
 العاملین علیها.وإطلاع 

 التأكد من سلامة السجلات المدرسیة والملفات ومدى تنظیمها. - 11

لین من مدارس أخرى وإعادة قیدهم في حدود اللوائح والتعلیمـات  - 12 قبول الطلبة الجدد والمُحَوَّ
 ).67: 2002المنظمة لذلك" (عبد الحمید، 
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التأكـد مـن مطابقتهـا "الاطلاع على دفاتر تحضیر الدروس الخاصة بالمدرسین ومتابعتها و  - 13
 ).163: 2002للخطة السنویة" (الإبراهیم، 

"إدارة المبنى المدرسي سواء كـان ذلـك بصـیانته أو تجهیـزه بـالأدوات والأثـاث أو المحافظـة  - 14
 ).124: 2001على نظافته" (عابدین، 

 ).106: 2008"الاحتفاظ بإحصائیات كاملة ودقیقة عن المدرسة" (الغرباوي،  - 15

 المدرسیة وتوفیر وسائل النقل."تنظیم الرحلات  - 16

التأكد مـن تـوفر وصـلاحیة وسـائل السـلامة العامـة مـن أجهـزة إطفـاء وأدوات إسـعاف أولـي  - 17
 ).123: 2010وغیرها" (عطوي، 

ــــا، والإشــــراف علــــى المراســــلات  - 18 الإجابــــة علــــى الكتــــب الرســــمیة الصــــادرة مــــن الإدارة العلی
 المتعلقة بأولیاء الأمور بشأن طلابهم. 

عبــاء علــى جمیــع العــاملین فــي المدرســة والإشــراف علــى أعمــال اللجــان المدرســیة توزیــع الأ - 19
 المختلفة.

فــي المدرســة وتســجیل حضــورهم وانصــرافهم (بــربخ،  والعــاملینمراقبــة ومتابعــة دوام الطلبــة  - 20
2011 :164-166.(  

  ثانیاً: المستوى الفني:

یة التربویة، والارتفاع ویتركز "حول العمل على كل ما من شأنه أن یساعد في تحسین العمل
  ویشمل المحاور التالیة:  .)95: 2001بمستواها" (مرسي، 

 تطویر المناهج الدراسیة من خلال متابعة تحلیل المعلمین لها، وذلك لتلافي العیوب فیها. -1

-186: 2001(البـوهي،  .تنمیة المعلمـین مهنیـاً، والارتفـاع بمسـتواهم الأكـادیمي والمسـلكي -2
189.( 

یـــل خطــط المـــواد الدراســـیة ومــذكرات الـــدروس التـــي یُعِــدُّها المعلمـــون وتزویـــدهم "دراســة وتحل -3
 بالتغذیة الراجعة التطویریة الهادفة.

"دراسة وتحلیل خطط وبرامج اللجان المدرسیة بجوانبها المختلفة، وتزویدها بالتغذیـة الراجعـة  -4
 التي تضمن حسن سیر العمل.

عناهـــا بالنســـبة لبرنـــامج المدرســـة" (عـــایش، المهـــارة فـــي تحلیـــل درجـــات الطـــلاب وتفســـیر م -5
2008 :95-96.( 
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ــــذلك فــــي الدقــــة  -6 ــــوظیفي للعــــاملین فــــي المدرســــة وفقــــاً للتعلیمــــات المنظمــــة ل "تقــــویم الأداء ال
 ).107-106: 2012والموضوعیة" (أندراوس، وآخرون، 

 الإشراف على الاختبارات المدرسیة. -7

 ).106-105: 2008الإشراف على المكتبة والمختبر" (الغرباوي،  -8

زیارة الفصول الدراسیة بهدف تقـویم المدرسـین والطـلاب، بشـرط أن تُحـدث أثـراً إیجابیـاً علـى  -9
 المنهج المدرسي بمفهومه الشامل.

 التعاون مع الموجهین والفنیین والإداریین بهدف تحسین العملیة التربویة. - 10

- 65: 2002قیة" (عبدالحمید، توجیه العاملین بالمدرسة والطلاب في الأمور الفنیة والأخلا - 11
66.( 

"دراسة أهداف المرحلة وصلتها ببقیة المراحل، وخصائص طلاب المرحلة، ومتطلبات  - 12
  ).53- 52: 2010نموهم وظروفهم ومستویاتهم العلمیة" (علي، 

  ثالثاً: المستوى الاجتماعي: 

 ادل بینهمـا.ء علاقـة ذات تـأثیر متبـویتمثل في توثیق صلة المدرسة بالمجتمع المحلـي، وبنـا
  ویشمل المحاور التالیة: .)287: 2001 ،(عابدین

"التعـــرف إلـــى إمكانـــات البیئـــة المحلیـــة وحاجاتهـــا واهتماماتهـــا وتنظـــیم البـــرامج الهادفـــة إلـــى  -1
 ).37: 2006إحداث تأثیر متبادل بینها وبین المدرسة" (النجوم وآخرون، 

فـــراده فـــي العمـــل المدرســـي، "وضـــع الخطـــط لمشـــاركة المجتمـــع بكافـــة مؤسســـاته وجماعتـــه وأ -2
ودعــوة ممثلــي هــذا المجتمــع مــع هیئــة المدرســة لخدمــة المدرســة والمجتمــع المحلــي وإشــراك 

 المدرسة في أنشطة المجتمع المحلي.

 ، واقتراح الحلول المناسبة لها.هممقابلة أولیاء أمور الطلاب ومناقشة مشكلات أبنائ -3

ئـة الجهـود التطوعیـة لـدعم یحدث فیها، وتعب جذب أولیاء الأمور إلى المدرسة، وتعریفهم بما -4
 ).57: 2010، وجعلها مركزاً لتطویر المجتمع المحلي" (علي، المدرسة

احتــرام كــل العــاملین فــي المدرســة الــذین یعمــل معهــم، والاهتمــام بمشــكلاتهم وتقــدیر أفكــارهم  -5
 وتصرفاتهم.

ـــس أولیـــاء الأمـــور وتـــرأس جلســـاتهالمشـــاركة فـــي  -6 ـــاء علامجل ـــة بـــین ، ومحاولـــة بن قـــات طیب
  ).66-62: 2006) في (ربیع، 96-95: 1993(العریفي،  .المدرسین وأسر التلامیذ
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  رابعاً: المستوى الإبداعي: 

)، ویشــمل 287: 2001"ویتمثـل فــي قیــادة التجدیـد والتطــور فــي العملیـة التربویــة" (عابــدین، 
  المحاور التالیة: 

 مهارات الإبداع لدى المعلمین والطلبة."تطویر أنشطة لا صفیة إبداعیة تساهم في تنمیة  -1

تقــدیم الأفكــار الإبداعیــة فیمــا یتعلــق بالعملیــة التربویــة علــى صــعید المســتوى الإداري والفنــي  -2
والاجتمــاعي ومناقشــتها مــع العــاملین فــي المدرســة لدراســة إمكانیــة الاســتفادة منهــا" (النجــوم، 

 ).37: 2006وآخرون، 

المهـام الإداریـة، والفنیـة، والاجتماعیـة، والإبداعیـة فـي تنفیـذ خلاً ویلاحظ الباحـث أن هنـاك تـدا      
لمدیر المدرسة الثانویة، وأنه لا بـد مـن وجـود تكامـل بینهـا دون أن یطغـى جانـب منهـا علـى الآخـر، 
ویــرى كــذلك أنــه مــن الأهمیــة بمكــان أن یواكــب مــدیر المدرســة الثانویــة التطــورات التربویــة الإداریــة 

مل على نقل مدرسته نقلة حضاریة من خلال إحداث التفاعل بین مكوناتها واستثمار والفنیة، وأن یع
  طاقات جمیع العاملین فیها لتحقیق الأهداف.

  

  :العوامل المؤثرة في تطویر أداء مدیري المدارس
، یه، ویتوقف نجاحها على عدة عواملعیش فتتعكس العملیة التعلیمیة واقع المجتمع الذي 

  : ذه العوامله تؤثر في تطویر أداء مدیري المدارس، ومن أبرزهذه العوامل 
 العوامل المادیة: - 1

حیث یعتبر العامل المادي من أهم العوامل المؤثرة في تطویر أداء المدیرین، لما له من آثار 
وتهیئة المبنى المدرسي المناسب  ،إیجابیة على العملیة التربویة، حیث إن موقع المدرسة

والبدلات  ،والمكافآت ،لمواصفات التربویة، وكذلك الأمور المتعلقة بالترقیاتوجودته من حیث ا
  كلها تسهم في عملیة تطویر أداء مدیري المدارس.

 العوامل البشریة: - 2

ك الأساس رِّ حَ عد المُ بها النظم المدرسیة، كما یُ  تحیایعتبر هذا العامل من أهم العوامل التي 
ومعرفیة تتلاءم مع طبیعة  مهاریهدیرو المدارس بنوعیة لجمیع أنشطتها، لذا یجب أن یتمیز م

العمل على رفع كفایة المدیرین الإداریة والفنیة من خلال  كما یجبالأعمال التي یمارسونها، 
  وذلك من أجل تحسین وتطویر أدائهم. ؛برامج التدریب، التي تهدف إلى تنمیة قدرات المدیرین
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 العوامل الاجتماعیة: - 3

ات الاجتماعیة لمدیري لاقوذلك من خلال الع ؛الاجتماعیة في الإدارة التعلیمیةتؤثر العوامل 
المدارس مع كل من المعلمین والمشرفین والطلاب والسلطات العلیا والمجتمع المحلي، فكلما 

  كانت العلاقات إیجابیة بین المكونات السابقة، كان النجاح والتطویر حلیف الإدارة المدرسیة. 
 اسیة: العوامل السی - 4

حیث تؤثر بشكل كبیر في شكل النظام التعلیمي والتخطیط له، ذلك أن النظام التعلیمي 
بأنواعه ومراحله یحدد وفق درجة الاستقرار السیاسي السائدة، ودرجة التدخل الحكومي في 
میدان إدارة التعلیم، فإذا كانت الدولة تمر بمرحلة تحرر كما في واقعنا، فإن أثر ذلك سیظهر 

كل صغیرة وكبیرة في النظام التعلیمي، وهذا بدوره یؤثر بصورة مباشرة على تطویر أداء  على
  ).81-79: 2010(أبو علي، . مدیري المدارس

   
والمعارف القیادیة یؤثر  ،للمهارات، والقدرات مدیري التربیة والتعلیمویرى الباحث أن امتلاك 

، وذلك من خلال تطویر أدائهم، مما یعمل على الثانویة بشكل إیجابي على أداء مدیري المدارس
وطاقتهم الكبیرة للعمل، وسلوكهم القیمي المثالي الذي یظهر في ممارساتهم  ،رؤى القادة المثالیة

  الإداریة، والذي ینعكس بدوره على تطویر أداء مدیري المدارس.

  :دواعي تطویر مهارات مدیري المدارس
مدیري المهارات الفنیة والإنسانیة والفكریة لتولي الإدارة التربویة الحدیثة أهمیة كبیرة لتطویر 

یعود السبب في ذلك للأثر الإیجابي لهذا التطویر على العملیة التعلیمیة ككل، وقد حدد و المدارس، 
  بعض الباحثین دواعي هذا التطویر على النحو التالي: 

ة في المعرفة الإنسانیة، بما فیها الفكر الإداري الحدیث، بشكل متزامن التطورات الكمیة والنوعی -1
مع تطور تطبیقاتها العملیة في الحیاة الیومیة، وهذا بدوره یلقي على التعلیم وإدارته مسؤولیات 

 وواجبات جدیدة. 

 المتعلمین. لشخصیاتتطور الأسالیب التربویة الحدیثة التي تؤكد ضرورة التنمیة المتكاملة  -2

التغیرات السریعة والمستمرة التي تشهدها المجتمعات البشریة في مجالات التنمیة الاجتماعیة  -3
لإدارة التعلیم في إعداد نوعیة متمیزة من المدیرین  اً بارز  اً والاقتصادیة، مما یتطلب دور 

 ).88: 1988(البرادعي، .المؤهلین

 ار به المدارس حالیاً.دالتغلب على الروتین القاتل والأسلوب الكلاسیكي الذي تُ  -4
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ؤثر على البیئة تطویر أسالیب الإدارة المدرسیة في علاجها للمشكلات والتغیرات التي تُ  -5
ف مع تلك التغیرات بأسلوب یحمل بین جنباته المرونة كیُّ المدرسیة، بما یساعدها على التَ 

 والاستمراریة.

ث یعمل أفراده بروح الفریق بناء مناخ مدرسي یساعد على التطویر والتجدید والإبداع، بحی -6
 ).36: 2010) في (بدر، 4 :(شنودة، د.ت .الواحد

ویرى الباحث أن التطور المعرفي الهائل، وشبه الیومي في الناحي التربویة والإداریة، 
وكذلك حاجتنا الماسة لتطویر نظمنا التربویة، یوجب على إدارة التعلیم بكافة مستویاتها العمل وبكل 

كبة هذه التطورات، كما ویوجب كذلك على مدیري المدارس العمل على تطویر جد من أجل موا
  مهاراتهم ذاتیاً.

  :مجالات تطویر الإدارة المدرسیة
تربیة والتعلیم، ولأهمیة لها وزارة ارُّ قِ یقع على كاهل مدیر المدرسة تطبیق السیاسة التربویة التي تُ 

الوسطى، خاصة مدیري التربیة الإدارة العلیا، و من الواجب على هذا الدور الذي یقوم به، فإنه 
، بحیث تواكب التطور الإداري الحاصل مدیري المدارس الثانویة والتعلیم العمل على تطویر قدرات

  مجالات تطویر المدیرین ما یلي:  في أیامنا، ومن أهم

 التخطیط:  - 1

یوجد عمل بلا وهو الخطوة الأولى من خطوات العمل الإداري، والعنصر الأساس، فلا 
تخطیط، والتخطیط عملیة رسم الأفكار، وترتیبها، وتحدید الوسائل الإشرافیة، وفقاً للأهداف التي 

   .یسعى التخطیط إلى تحقیقها، وتحدید المكان والزمان والأشخاص المعنیین

  : التخطیط على ملتو یش

 تقدیر احتیاجات المدرسة من الإمكانات المادیة والبشریة. -1

 ى مؤشرات الأداء.إل وبرامج المدرسة استناداً  تصمیم خطط -2

 وضع الخطط التفصیلیة للجوانب الفرعیة والأقسام. -3

 وضع جداول زمنیة للمهام الموكلة لكل فرد. -4

إعداد وتنسیق خطة العمل بحیث توازن بین الأهداف من جهة والإمكانات المادیة من جهة  -5
 أخرى

 وضع خطة واضحة للاجتماعات واللقاءات الدوریة.  -6
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وضع خطة لمعالجة المشكلات والصعوبات التي قد تعیق العمل، أو تؤثر سلباً على  -7
 مستوى الأداء.

- 212: 2011(الحریري،  .سالیب المتابعةأوضع خطة عمل إجرائیة لتنفیذ القرارات و  -8
213(.   

 وترجع أهمیة التخطیط إلى النقاط التالیة: 

 وتقویمه. ،والرقابة علیه ،وتنظیم العمل ،فیر الوقتتو  - 

 المساعدة في الاستغلال الأمثل للموارد المادیة والبشریة. - 

 التنسیق بین النشاطات المختلفة. - 

 التنبؤ بالمشكلات والمساعدة على تلافیها. - 

الاهتمام بمشكلات المؤسسة حیث یهتم بالقوى العاملة ویوفر المناخ الملائم ویعمل على  - 
 ). 44: 1998(حجي، وشنودة،  .یادة إنتاجیتها ورفع مستوى كفایتها وكفاءتهاز 

اتخاذ القرارات،  ما یترتب علیه من نتائج وأهمهاویرى الباحث أن أهمیة التخطیط تكمن فی
ومن ثم سلامة العمل، والسیر بخطىً سلیمة نحو تحقیق الأهداف، ومن هنا ینبغي على مدیري 
المدارس الثانویة العنایة بالتخطیط، وبناء الخطة السنویة في بدایة العام، بحیث تغطي كافة 

ي مدیرو التربیة والتعلیم لبها أثناء العام الدراسي، من هنا یجب أن یو  ونالأنشطة الإداریة التي یقوم
في مسألة التخطیط، وذلك من خلال  الثانویة أهمیة خاصة في تطویرهم لقدرات مدیري المدارس

وإعطائهم دورات متنوعة وخاصة في التخطیط  ،تطویر قدرات المدیرین في بناء الخطة المدرسیة
الاستراتیجي، وكذلك العمل على تنمیة قدراتهم في التخطیط للبرامج العلاجیة للطلاب ضعاف 

  التحصیل. 
  التنظیم:  - 2

"وهو تحدید الأعمال اللازمة لتحقیق الأهداف وتنظیمها في إدارات وأقسام ووحدات 
كن أن تنشأ بین الأعمال، والقائمین علیها على كافة ومستویات في ضوء تحدید العلاقات التي یم

   .)99: 1998حجي وشنودة، (" المستویات، وكذلك تقسیم العمل على العاملین ومسئولیة كل منهم

  ویشمل التنظیم ما یلي: 

 تحدید مسئولیات وصلاحیات الأفراد تحدیداً وظیفیاً وإجرائیاً بما یخدم أهداف الإدارة المدرسیة. - 

 مهام على الأفراد وتنسیق مجهوداتهم.توزیع ال - 
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 فتح قنوات اتصال بین الإدارة المدرسیة والإدارة العلیا. - 

 تنظیم وتوجیه الموارد المالیة بشكل صادق یسعى لخدمة الأهداف المرجوة. - 

 توظیف الإمكانات البشریة بما یتناسب مع قدراتها. - 

 فاعلاً. تنظیم الإجراءات والأسالیب الخاصة بتنظیم العمل تنظیماً  - 

 تنظیم أسالیب الحوافز والتعزیز للأداء المتمیز.  - 

) في (الحریري، 2003تنظیم حفظ المعلومات المتعلقة بعمل الإدارة تنظیماً دقیقاً. (علام،  - 
2011 :213 -214(. 

  ومن أهم فوائد التنظیم: 

الأنشطة الاستخدام الأمثل لكافة الموارد البشریة والمادیة، وإیجاد علاقات واضحة بین  - 
 والأفراد.

 زیادة التخصص، وإتقان العمل، وارتفاع كفاءة الأداء. - 

 توحید جهود العاملین والتنسیق بین أعمالهم. - 

 ).91- 90: 1995(لطیف،  .القضاء على الازدواج، وتضارب الاختصاصات - 

من خلال التنظیم یستطیع مدیرو المدارس تنسیق كافة الإمكانات  هویلاحظ الباحث أن
وتوجیه جمیع الطاقات لتحقیق الأهداف التربویة، ویرى الباحث أن من  ،البشریة والمادیة المتاحة

واجب مدیري التربیة والتعلیم أن یهتموا بتطویر أداء مدیري المدارس الثانویة من خلال تنفیذ برامج 
هم على إدارة الوقت بتركز على تطویر قدرات المدیرین التنظیمیة، وذلك بتدری تدریبیة مختلفة،

  .وتفویض الصلاحیات وإدارة العمل وتقسیمه

 :التنفیذ - 3

وفي هذه المرحلة توضع الإجراءات والأنشطة الإداریة موضع التنفیذ ویسیر فیها المدیر 
  طبقاً للمراحل الإداریة التالیة: 

 ة العام الدراسي وتشمل: المهام الإداریة في بدای  .أ 

التأكد من كفایة أعداد المدرسین والإداریین، والفنیین، والكتب، والأجهزة، وسلامة البناء 
المدرسي، وكذلك إعداد الجدول المدرسي، والسجلات المختلفة، مثل سجل دوام المعلمین 

والكتب ، والطلاب، والاجتماعات، وأحوال الطلاب، وأحوال المعلمین، والسجل المالي، 
 والأثاث، والمختبر، والمكتبة، والزیارات الصفیة. 
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 المهام الإداریة أثناء عملیة التدریس، وتشمل:  .ب 

الاجتماعات الإداریة، ومراقبة دوام المعلمین، والطلاب، والإداریین والفنیین، وكتابة 
ومواجهة المشكلات الإداریة الطارئة، وتنظیم  ،التقاریر، وصیانة البناء المدرسي ومرافقه

  العمل التربوي المدرسي. 

 المهام الإداریة في نهایة العام، وتشمل:   .ج 

طباعة و  الإعداد للاختبارات وتنفیذها ووضع جدول الاختبارات، وتنظیم مراقبة المعلمین، 
یة، واستلام رئاسة لجان الجرد الداخلو الإشراف على الامتحانات وتصمیمها، و الأسئلة، 

  ). 218-185: 1992(نشوان،  .السجلات واللوازم، والأجهزة من المعلمین... إلخ

 في هذا المجال ویرى الباحث أن دور مدیري التعلیم في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة     
یتمثل في تعاونهم مع مدیري المدارس في توفیر الاحتیاجات اللازمة للمدارس، وتقدیم الدعم المادي 
والمعنوي لتطویر وصیانة مرافق المدارس، ومتابعة أداء مدیري المدارس من خلال الزیارات 

  تعزیز المعلمین، والطلاب المتمیزین. على المیدانیة، وتشجیعهم 

 التوجیه: - 4

وتنفیذهم للأوامر الإداریة  ،توجیه وإرشاد المرؤوسین والإشراف علیهم أثناء العملوتعني        
  والسیاسات المختلفة.  

یرشدهم ویوجههم، ویشرف علیهم  وتظهر أهمیة التوجیه من خلال حاجة المرؤوسین إلى مَنْ        
وحتى یتزاید إنتاجهم  ،حسن، وحتى یرتفع مستوى الخدمة التي یؤدونهاالأحتى تتطور أعمالهم إلى 

  وتعلو قیمته. 

اء القائم على العلاقات الإنسانیة، حیث ترتبط بنَّ ویجب على المدیر استخدام التوجیه الَ         
العلاقات الإنسانیة في الإدارة بعملیة التوجیه باعتباره أحد العناصر الهامة للعملیة الإداریة، 

الة، ومن خلاله یتم توجیه المرؤوسین في العمل من أجل عَّ وباعتباره أیضاً من وسائل الاتصال الفَ 
  تحقیق الأهداف، ذلك أن إغفال التوجیه قد یؤدي إلى القصور في العمل أو إحداث خلل فیه. 

 علیه أن یعقد اجتماعات مع أعضاء الهیئة ،ولكي یقوم مدیر المدرسة بالتوجیه والإشراف       
یقوم بزیارة المعلمین في حجرات الدراسة، أن و  ،وتحسین التعلیمللتخطیط للعمل الإشرافي،  التدریسیة

  .)333: 2010(العجمي،  .لیقف على حسن سیر التعلیم وتحسینه
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 في تنمیة قدرات مدیري یَتَمَثَّل مجال التوجیه ویرى الباحث أن دور مدیري التربیة والتعلیم في       
وإرشادهم،  هممالهم، والعمل على توجیهعلى مواجهة المشكلات التي تعترض سیر أع المدارس

  هم في المیدان.تِ وذلك من خلال متابعة الأداء الإداري للمدیرین، من خلال زیارَ 
 الرقابة والتقویم: - 5

ة المطلوبة، وتشمل وهي عملیة تهدف إلى التحقق من أن الأهداف المرسومة تتحقق بالجود        
العاملین، وتتضمن قیاس الأداء الفعلي، ومقارنته عن نواحي القوة والضعف، بهدف حفز الكشف 

  عاییر الموضوعیة، وتصحیح أي اختلافات ذات دلالة عن تلك المعاییر.مبال

  وتشمل عناصر الرقابة والتقویم في عمل الإدارة المدرسیة ما یلي: 

 التلامیذ من جمیع النواحي. -1

 تقییم المرؤوسین على أساس موضوعي بصفة دوریة ومستمرة. -2

 نهج والكتب الدراسیة.الم -3

 أعمال المجالس المدرسیة المختلفة. -4

إمكانات المدرسة المادیة والبشریة، ومدى ما حققته من فائدة في المجال المدرسي ومجال  -5
 خدمة البیئة.

تقاریر دوریة من الإدارة المدرسیة إلى المختصین بالإدارة التعلیمیة، مع الإشارة إلى ما  -6
 ). 133- 132: 2012(عبد المنعم ومصطفى،  .تحتاجه المدرسة

  وتهدف الرقابة إلى:

اء أولاً بأول، ومن ثم اتخاذ الإجراءات طمساعدة الإدارة المدرسیة على اكتشاف الأخ -1
 اللازمة.

 الحصول على التغذیة الراجعة لتعدیل المسار. -2

 .تسهیل التنسیق بین أعمال الإدارات والأقسام وربطها بالأداء الكلي للمدرسة -3

) في 132: 1982(عبد الوهاب،  .معلمین لبلوغ المستویات المقررة للأداءالتنشیط دوافع  -4
 .)67: 2010(صالحة، 

تطویر مدیري المدارس الثانویة في  في ویرى الباحث أن من أدوات مدیري التربیة والتعلیم       
د مدیري المدارس بمؤشرات واضحة لقیاس نواتج الأداء، وأن یزو بت یقوموا نْ أَ  مجال الرقابة والتقویم
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وا لمدیري المدارس التغذیة الراجعة مُ دِّ قَ یُ  نْ للتقویم الذاتي لدیهم، وأَ  الاً عَّ فَ  اً یطوروا لدى المدیرین نظام
  من قبلهم. حول التقاریر الإداریة المرسلة لمدیري التربیة والتعلیم

  :دارة المدرسیةمعوقات تطویر الإ
وبإدخال الأسالیب  ،تواجه الإدارة المدرسیة معوقات تتعلق بتحقیق الأهداف المرسومة        

الجدیدة، والاتجاهات الحدیثة في عملیة الإدارة العلمیة الحدیثة، وقد أدى ذلك إلى قصور الإدارات 
(محمد،  .عن تحقیق أهدافها، وكثرة المشكلات التي تواجهها، وبالتالي توقف عملیة التطویر فیها

  ومن هذه المعوقات ما یلي:  .)115: 2004

ریة التعلیمیة، حیث لا یوجد سلطات للمسؤولین الإداریین في المرافق مركزیة الأنظمة الإدا -1
 لیاتهم في تنفیذ قرارات السلطة الإداریة العلیا. سؤو التعلیمیة، وانحصار م

 ضعف الحوافز المادیة والمعنویة التي تقدمها الإدارة التعلیمیة للقیادات التربویة. -2

 على رسالتهم التربویة. ضعف إعداد القیادات التربویة، مما یؤثر سلباً  -3

 .)168-165، تد.ضعف استخدام التقنیة الإداریة. (مصطفى،  -4

 كثرة الأعباء والمهام الموكلة إلى مدیر المدرسة. -5

 عدم كفایة الاعتمادات المالیة المخصصة لكل مدرسة. -6

 عدم كفایة التجهیزات والوسائل التعلیمیة. -7

 البطء في تلبیة احتیاجات المدرسة. -8

 مجلس الآباء بالدور الحقیقي الملقى على عاتقه.عدم قیام  -9

 تداخل مرحلتین مختلفتین في المدرسة. - 10

كثرة التعمیمات والقرارات بشكل یجعل متابعة تنفیذها یتطلب وقتاً وجهداً على حساب  - 11
 الأعمال الأخرى.

 عدم كفایة المرافق التربویة في المدرسة من ملاعب، وأنشطة... إلخ. - 12

 ي على إنجاز المعاملات الإداریة.غلبة الطابع الروتین - 13

 قلة الصلاحیات الممنوحة لمدیر المدرسة مقابل المسئولیات الملقاة على عاتقه. - 14

(الغرباوي،  .الاعتقاد السائد بأن المدرسة هي الجهة الوحیدة المسئولة عن تربیة الأبناء - 15
2008 :117 -118.( 
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 التربویة قبل الخدمة وأثنائها. الافتقار إلى استراتیجیة محددة لإعداد وتدریب القیادات - 16

 الافتقار إلى كثیر من المدیرین المؤهلین والمدربین علمیاً وتربویاً وفنیاً ومهنیاً. - 17

 عدم توافر الموارد المالیة لمواكبة الطموحات والخطط المقترحة. - 18

عدم إشراك القیادات التربویة في عملیة التخطیط واتخاذ القرارات، على الرغم من إلمامها  - 19
  .)445-443: 2000(الأغبري،  .بمشكلات الواقع المیداني

  ویرى الباحث أن من معوقات تطویر الإدارة المدرسیة ما یلي:   

عدم إشراك مدیري التربیة والتعلیم مدیري المدارس الثانویة في وضع خطط تطویریة  -
  .لتطویر أدائهم

 وجود فئة من المدیرین تقاوم التغییر والتطویر. -

 دائماً  مبدأ المحاسبة تفعیلییر تربویة تمیز بین المجتهد والكسول، وعدم عدم وضع معا -
 عند التقصیر.

عدم استفادة مدیري التربیة والتعلیم ومدیري المدارس الثانویة من نتائج الأبحاث التربویة  -
 وضعف الأبحاث في الإدارة التربویة النوعیة.

  

  :مرحلة التعلیم الثانوي (الأهمیة والأهداف)
أهمیة هذه المرحلة كونها تشكل "یرجع اختیار الباحث للمرحلة الثانویة في دراسته إلى 

مرحلة النمو التي ینتقل الإنسان منها إلى حیاة الكبار، ومن ثم فهي مرحلة التطور نحو التمایز 
) في 265: 1975لإعداد الفرد للتكیف الصحیح في بیئة متغیر ومعقدة" (السید،  ةوالتباین توطئ

   .)40: 2012أبو جحجوح، (

المدارس  ووتولي الإدارة التربویة اهتماماً كبیراً بالقیادات المدرسیة وعلى رأسهم مدیر "
الثانویة، بوصفهم یقودون أهم المراحل التعلیمیة والوحدات التنظیمیة، التي تشكل حجر الزاویة في 
النظام التربوي، وبوابة التعلیم الجامعي، وتوصف هذه المرحلة بالحقبة الحرجة من حیاة الطالب، 

  ). 20: 2006، (شبلاق "أنها تعتبر مرحلة إعداد وتهیئة للدراسة الجامعیةإلى بالإضافة 

تساعد وتهدف الإدارة المدرسیة في هذه المرحلة إلى "تهیئة الظروف والإمكانات التي 
المتعلم على النمو المتكامل، والمساعدة في تحسین العملیة التعلیمیة لتحقیق ذلك النمو، وفي 

أطراف ذلك من تعاون وتنسیق متمیز بین كل  هیتطلبتحقیق الأهداف الاجتماعیة للمجتمع بما 
  .)9: 1975العمل في المدرسة والمجتمع" (سمعان ومرسي، 
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ویعتمد تطویر التعلیم الثانوي على نجاح إدارة المدرسة الثانویة في تنفیذ مهامها الكبرى 
  المنوطة بها، وتحقیق أهداف تلك المرحلة والتي من أهمها: 

 توفیر شروط النمو الجسدي. -1

 توفیر شروط النمو العقلي السلیم. -2

 یر شروط النمو الانفعالي السلیم.توف -3

 توفیر شروط النمو الاجتماعي. -4

 ).112: 1988ي (البرادعي، نتوفیر شروط النمو القومي والإنسا -5

  أنها: أهمیة هذه المرحلة تنبع من نویرى الباحث أ

 .الذي تسمح به قدراته تساعد الطالب على النمو الشامل لجوانب شخصیته، بالقدر - 

  الجامعیة.تهیئ الطالب للحیاة  - 

  تتعامل مع الشباب الذین هم رجال الغد، وأمل الأمة في التغییر. - 

 

  



 الدراسات السابقة      

 63 
 

 الثالثالفصل 

 

  
  
  

  
  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  

  .التفاعلي السلوك القیاديب المتعلقة دراساتالالمحور الأول: 

تطویر الأداء الإداري المتعلقة ب دراساتالالمحور الثاني: 
  لمدیري المدارس.

  .التعقیب على الدراسات السابقة
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  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  تمهیـد:
طلاع على العدید من الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة بالاالباحث قام   
للوقوف على أهم الموضوعات التي تناولتها، وتعرف الأسالیب والإجراءات التي تبنتها،  الحالیة،

الباحث  حیث یقسِّم وأهم التوصیات والنتائج التي توصلت إلیها، وتوضیح مدى الاستفادة منها، 
الدراسات  یتناول التي تتعلق بموضوع الدراسة الحالیة إلى محورین: المحور الأول الدراسات السابقة

تطویر الأداء الإداري المتعلقة بالمحور الثاني یشمل الدراسات و ، التفاعلي يالقیاد السلوكب المتعلقة
  لمدیري المدارس. 

  

  :التفاعلي : الدراسات المتعلقة بالسلوك القیاديالمحور الأول
  هذه الدراسات مترتبة زمنیاً من الحدیث للقدیم: الباحث تناولوی

)، بعنوان: "دور القیادة التفاعلیة في تحسین الأداء لضباط الإدارة 2011دراسة الدهمشي ( .1
  العامة للمرور".

مدى ممارسة القیادة التفاعلیة لدى المدیرین بالإدارة العامة للمرور، هدفت التعرف إلى        
وتحدید العلاقة بین القیادة التفاعلیة للمدیرین وبین متوسطات الأداء في الإدارة العامة للمرور، 

وتكون مجتمع الدراسة من ضباط  ،ليیالتحل المنهج الوصفي الباحث اتبع الدراسة أهداف قیولتحق
عینة  أما، ه)1432- 1431ضابطاً للعام الدراسي () 501والبالغ عددهم (مة للمرور، الإدارة العا

بتصمیم استبانة كأداة  الباحث قام الدراسة أهداف ولتحقیقضابطاً، ) 250من ( تكّونتف الدراسة
یتعلق بالمتغیرات المستقلة للدراسة وهي: (العمر،  الأول: جزءال، جزأینللدراسة، وقد تكونت من 

أما  ،ل، الرتبة، الخبرة في العمل، طبیعة العمل، الدورات التدریبیة في مجال القیادة والإشراف)المؤه
یتعلق بمدى ممارسة القیادة التفاعلیة لدى  :المحور الأول ؛: فتكون من محورین هماالثاني الجزء

اقع تحسین الأداء الثاني: یتعلق بو المحور و ، فقرة) 25المدیرین بالإدارة العامة للمرور ویشمل على (
النسب  الباحث استخدامللوصول إلى نتائج الدراسة و  ،فقرة) 23لضباط المرور ویشمل على (

، واختبار مربع ةالمعیاری ات، والإنحرافةالحسابی اتوالوزن النسبي، والمتوسط ،والتكرارات ،المئویة
  .وتحلیل التباین الأحادي اختبار ألفا كرونباخ، ومعامل ارتباط بیرسون،، و T)كاي، واختبار(

  



 الدراسات السابقة      

 65 
 

 الثالثالفصل 

  
  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

، جداً  تتوافر ممارسة القیادة التفاعلیة لدى المدیرین بالإدارة العامة للمرور بشكل كبیر - 
بول القائد مستوى الأداء الجید، وإدراكه مشاعر العاملین معه، ویظهر ذلك من خلال قَ 

  یتحدث إلیه جیداً، وتمثیله للمجموعة التي یتولى قیادتها بشكل جید.واستماعه إلى من 

   .بین ممارسة القیادة التفاعلیة ومستوى الأداء الجید یجابیةإارتباطیة  وجود علاقة - 

 تحسین الأداء لضباط الإدارة العامة للمرور یكمُن في التحفیز والإشادة بالأداء المتمیز.  - 

  ت الدراسة بما یأتي: وفي ضوء النتائج السابقة، أوص

  .اختیار القادة المؤهلین القادرین على التأثیر في سلوك المرؤوسین - 

حث القادة على استخدام الأسالیب الحدیثة، ومواكبة تطورات العصر في أسالیب التعامل  - 
  مع المرؤوسین لحثهم وتحفیزهم على العمل.

تقدیم برامج تدریبیة حدیثة ومتطورة للعاملین بالإدارة العامة للمرور حول أسالیب القیادة  - 
  الحدیثة ومتطلبات تحقیق الأداء الأمني الجید.            

  
بالأنماط القیادیة السائدة لدى  ابعنوان: "فاعلیة اتخاذ القرار وعلاقته ،)2011دراسة النبیه ( .2

  مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة" 

هدفت التعرف إلى العلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار وتوافر النمط التفاعلي والنمط التحویلي      
لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظر معلمیهم، وكذلك معرفة أثر متغیرات 

قدیرات المعلمین ؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المنطقة التعلیمیة) على متوسطات ت(الجنس، الم
ولتحقیق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي مستخدماً  ،على هذه العلاقة

) فقرة في مجال واحد، 32استبانتین: الأولى لقیاس درجة فاعلیة اتخاذ القرار، واشتملت على (
 درجة توافر النمط التفاعلي والنمط التحویلي، معتمداً على استبانة القیادة ذات والأخرى لقیاس

) فقرة في مجالین، الأول: النمط التفاعلي 32، وتكوّنت من (والسلوكیات المتعددة لباس وأفولی
، )لبیة"والإدارة بالاستثناء "الس ،والإدارة بالاستثناء "الإیجابیة" ،المكافآت الطارئة(بأبعاده الثلاثة: 

وتكون مجتمع الدراسة من جمیع معلمي المدارس الثانویة ، : النمط التحویلي بأبعاده الخمسةوالآخر
ومعلمة،  اً ) معلم3900والبالغ عددهم قرابة ( )2011-2010(بمحافظات غزة للعام الدراسي
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ة من ) مدرسة، وتكونت عینة الدراسة التي تم اختیارها بالطریقة العنقودی128موزعین على (
 للوصول إلى نتائج الدراسةو ، تقریباً من مجتمع الدراسة )%18) معلماً ومعلمة، بنسبة (670(

 اتنحرافة، والاالحسابی اتوالوزن النسبي، والمتوسط ،والتكرارات ،النسب المئویةالباحث  استخدام
  .وتحلیل التباین الأحادي اختبار ألفا كرونباخ، ومعامل ارتباط بیرسون،و  ،T)، واختبار(ةالمعیاری

  

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

  بدرجة كبیرة.أي %) 71.57حصلت درجة توافر النمط التفاعلي على وزن نسبي قدره ( –
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة توافر جمیع  –

عدي: المكافآت الطارئة والإدارة بالاستثناء (الإیجابیة) تعزى أبعاد القیادة التحویلیة، وبُ 
  لمتغیر الجنس، وتوجد فروق في بُعد الإدارة بالاستثناء (السلبیة) لصالح الإناث.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة توافر بعد  –
ت: المؤهل العلمي وسنوات الخدمة والمنطقة الإدارة بالاستثناء (السلبیة) تعزى لمتغیرا

التعلیمیة، وتوجد فروق لدرجة توافر أبعاد القیادة التحویلیة وبعد الإدارة بالاستثناء 
 ،(الإیجابیة) لصالح المؤهل العلمي الأقل، ولصالح الخدمة "الأقل من خمس سنوات"

  ولصالح المناطق التعلیمیة: شرق غزة، وغرب غزة، والوسطى. 
علاقة ارتباطیة إیجابیة بین درجة فاعلیة اتخاذ القرار ودرجة توافر أبعاد النمط  توجد –

التحویلي، وأبعاد النمط التفاعلي ما عدا بعد الإدارة بالاستثناء (السلبیة) حیث توجد علاقة 
  ارتباطیة سلبیة بینها وبین درجة فاعلیة اتخاذ القرار.

  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي: 

نشر ثقافة القیادة التحویلیة لدى القیادات التربویة المختلفة ودعم وتفعیل أسالیب هذه القیادة  –
  وسلوكیاتها، من خلال الدراسات والدورات ذات الصلة.

ة والإدارة الاستفادة من سلوكیات القیادة التفاعلیة وخصوصاً بُعدي المكافأة الطارئ –
بالاستثناء (الإیجابیة) من خلال مبدأ الثواب والعقاب، ومبدأ لكل مجتهد نصیب، وتوفیر 

 المناخ الذي یحفز على الإبداع والتقبل الإیجابي والرقابة الذاتیة.
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  بعنوان: ،2010et al.,  (Wang( وآخرون وانج دراسة .3

"Effect of leadership style on organizational performance as viewed 
from human resource management strategy". 

   ."البشریة الموارد إدارة استراتیجیة منظور من التنظیمي الأداء على القیادة نمط أثر"

 تفاعل تأثیر استكشاف وكذلك التنظیمي والأداء القیادة نمط بین العلاقة إلى  التعرف هدفت     
 الباحثون ولتحقیق أهداف الدراسة اتبع التنظیمي، الأداء على )البشریة المواد وإدارةالقیادة، ( من كل

الشركات  ملاك ومدراء من مجموع) 246( من الدراسة عینةالتحلیلي، وقد تكونت  الوصفي المنهج
 بالطریقة عینة الدراسة اختیار وقد تم تایوان، في رةدِّ صَ والمُ  الربح نظام في العاملة التجاریة

) 3( على موزعة فقرة )63( من مكونة الباحثون استبانة ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم العشوائیة،
، وللوصول إلى نتائج )البشریة الموارد إدارة التنظیمي، والأداء القیادي، النمط( مجالات هي:

  معاملات الارتباط المعیاریة. ونالدراسة استخدم الباحث

  ة من النتائج، أهمها:وقد خلصت الدراسة إلى مجموع 

 بالأداء التنظیمي.  قویاً  إیجابیاً  ) مرتبطة ارتباطاً المثالي، و التحویلي، و الجذاب(نمط القیادة  - 

 بالأداء التنظیمي.  إیجابیاً إدارة الموارد البشریة ترتبط  - 

دارة الموارد البشریة یساهم بصورة كبیرة في تفعیل إالتفاعل بین نمط القیادة واستراتیجیة  - 
 الأداء التنظیمي.

     وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:          

لتعرف إلى آلیات واستراتیجیات إدارة الموارد البشریة وتطویر نمط لتوجیه مالكي الشركات ومدیریها 
  القیادة، لما لذلك من تأثیر على معدل الزیادة الاستثماریة لشركاتهم ودیمومتها.

  

  ، بعنوان:)Hinkin & Schriesheim, 2008( و شریشایمكن هندراسة  .4

"A theoretical empirical examination of the transactional and non- 
leadership dimensions of the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)". 

  القیادة متعدد العوامل""تجربة نظریة وعملیة للأبعاد التفاعلیة وغیر القیادیة في مقیاس 

تجربة نظریة وعملیة للأبعـاد التفاعلیـة وغیـر القیادیـة فـي مقیـاس القیـادة متعـدد هدفت إلى إجراء     
قـد و العوامل، وذلك بالاعتماد على مقیاس باس وزملائه المُجرّب عملیـاً للقیـادة التحویلیـة والتفاعلیـة، 

ضمن مقیاس القیادة التفاعلیـة ثلاثـة أبعـاد، بالإضـافة وت ،تضمن مقیاس القیادة التحویلیة أربعة أبعاد
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إلى وجود بُعد غیر قیادي (عدم التدخل أو دع الأمور تعمل لوحدها)، ولقد تم اختبار مقیاس القیادة 
) فــروع 9) موظفــاً ومشــرفاً یعلمــون فــي (237التفاعلیــة مــع البعــد غیــر القیــادي علــى عینــة قوامهــا (

  .تربیع كايجمع البیانات استخدم الباحثان اختبار لشركتي فنادق أمریكیة، وبعد 
   وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

  توجهات أفراد عینة الدراسة. تمءأنّ أبعاد مقیاس القیادة التفاعلیة والبعد غیر القیادي لا - 

  وجود ارتباط دال إحصائیاً بین أبعاد القیادة التفاعلیة. - 

     وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:           

ضــرورة إجــراء دراســات إضــافیة حــول تطبیــق مقیــاس القیــادة التفاعلیــة علــى عینــات بأحجــام  - 
  أكبر.

 ضرورة إجراء تطویر مقیاس القیادة التفاعلیة لیكون أكثر صدقاً وتقنیناً. - 

  
  

                                                بعنوان: )،( Walumbwa et al., 2008 دراسة والومبوا وآخرون .5
"Contingent  reward  transactional  leadership, work  attitudes, and  
organizational  citizenship behavior: The  role  of procedural  justice 
climate perceptions and strength".  

دراسـة لـدور الإدراك للمنـاخ  -اعلیة ما بین الأداء العملي وسلوك المواطنة التنظیمیة "القیادة التف
  التنظیمي العادل والسلطة". 

هــدفت التعـــرف إلـــى اتجاهــات العـــاملین فـــي البنــوك حـــول المنـــاخ التنظیمــي العـــادل وســـلوك         
القائد من منظور تفاعلي بعد التعرف إلى سلوك المواطنة التنظیمیة لدیهم، ولتحقیق أهـداف الدراسـة 

) HLMفـي بنـك ( ون) موظفاً یعملـ212المنهج الوصفي، وتكونت عینة الدراسة من ( وناتبع الباحث
الولایات المتحدة، وقد تم اختیار العینة بالطریقة القصدیة من مجموع موظفي البنوك العاملة فـي  في

نظیمـي العـادل اسـتبانة مطـورة لقیـاس المنـاخ الت ونمجال الاستثمار بعیـد المـدى، وقـد اسـتخدم البـاحث
ن كـل مـن بـیباستخدام معامل ارتبـاط بیرسـون لفحـص العلاقـة  ونقد قام الباحثمن منظور تفاعلي، و 

  ).والالتزام التنظیمي ،)، و(القیادة التفاعلیة(المناخ التنظیمي العادل، وسلوك المواطنة

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

هناك درجة عالیة من الإدراك لدى الموظفین حول المناخ التنظیمي العادل وعلاقته بمفهوم  –
  السلطة.  
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  ین سلوك القائد التفاعلي ورضا العاملین. هناك علاقة قویة موجبة ب –
  هناك علاقة ضعیفة موجبة بین سلوك القائد التفاعلي وسلوك المواطنة لدى العاملین.  –
 هناك علاقة قویة موجبة بین رضا العاملین والمكافاة الطارئة في مجال القیادة التفاعلیة.  –

         وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:      

ضرورة العمل على تـدریب مـدیري البنـوك علـى القیـادة مـن منظـور تفـاعلي، لمـا لـه مـن أثـر  -
 على رضا العاملین وتحسین سلوك المواطنة التنظیمیة لدیهم. 

القیـادة  مـن أثـر علـى إدراكهـم لمفهـوم لـه املین بـالالتزام التنظیمـي لمـاالدفع باتجاه توعیـة العـ - 
  التفاعلیة.

  
بعنوان :"استخدام نظریتي القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة في بعض  ،)2001( دراسة الهلالي .6

  .الكلیات الجامعیة"

وكیفیـة  ،القیادة التحویلیـة والقیـادة الإجرائیـة (التفاعلیـة) هدفت إلى توضیح مفهوم كل من:     
ـــیم الجـــامعيمـــتوظیفه لیـــات ورؤســـاء وتوضـــیح أنمـــاط القیـــادة لـــدى عمـــداء الك ،ا فـــي مؤسســـات التعل

وكـذلك معرفـة مســتوى إدراك  ،وأعضـاء هیئــة التـدریس فـي بعـض الكلیــات الجامعیـة ،الأقسـام العلمیـة
ـــة ـــات ورؤســـاء الأقســـام العلمی ـــات  ،كـــل مـــن :عمـــداء الكلی ـــدریس فـــي بعـــض الكلی ـــة الت وأعضـــاء هیئ

وهیئـــة  ،الأقســـام ورؤســـاء ،ومقارنـــة إدراكـــات العمـــداء ،الجامعیـــة للقیـــادة التحویلیـــة والقیـــادة الإجرائیـــة
والرضـى عـن ، وفعالیـة القیـادة، (الرغبـة فـي بـذل المزیـد مـن الجهـد وبالنسبة لمتغیرات: ،التدریس معاً 

واســتخدم  ،والالتــزام) ،والوقــت، ( الجــودة الفنیــة مثــل: ،وفــي ظــل متغیــرات موقفیــة حساســة، القــادة )
 ،رئــیس قســم )12و( اً،عمیــد )14وتكونــت عینــة الدراســة مــن ( ،الباحــث المــنهج الوصــفي التحلیلــي

واســتخدم الباحــث اســتبانة  ،مــن أعضــاء هیئــة التــدریس فــي بعــض الكلیــات الجامعیــة بمصــر )30و(
   .) فقرة45والتي تكونت من (، )1995القیادة متعددة السلوكیات لباس وأوفولیو (

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

ؤساء الأقسام من عناصر القیادة الإجرائیة كما یستفیدون یستفید كل من: عمداء الكلیات ور  - 
ــآت الطارئــة وقلــیلاً  وخاصــة عنصــر ،مــن عناصــر القیــادة التحویلیــة یلجــؤون إلــى مــا  المكاف

   .استخدام عنصر الإدارة بالاستثناء السلبیة
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ـــین مشـــاركة عمـــداء الكلیـــات -  وأعضـــاء هیئـــة  ،ورؤســـاء الأقســـام ،وجـــود ارتبـــاط ذي دلالـــة ب
   .والإدارة بالاستثناء الموجبة بالنسبة لتوقیت القرار ،وعنصري المكافآت الطارئةالتدریس 

     وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:          

 ضــرورة تصــمیم بــرامج لتنمیــة القیــادة فــي مؤسســات التعلــیم الجــامعي بحیــث تتضــمن منهجــاً  - 
یأخـــــــــــذ فـــــــــــي الاعتبـــــــــــار أفضــــــــــل الممارســـــــــــات للقیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة والقیـــــــــــادة  تكنولوجیــــــــــاً 

  .الإجرائیة(التفاعلیة)

دراســـة ممارســـات القیـــادة علـــى المســـتوى المحلـــي والـــدولي التـــي تتمیـــز بالنجـــاح فـــي تحقیـــق  -
الأهـــداف الاســـتراتیجیة فـــي مؤسســـات التعلـــیم الجـــامعي والاســـتفادة منهـــا فـــي تطـــویر أنمـــاط 

 .المصریة الجامعاتفي القیادة 
  

  ، بعنوان:)Wofford et al., 1998( آخروندراسة وفورد و  .7

"A field study of a cognitive approach to understanding 
transformational & transactional leadership".  

  ." دراسة میدانیة لمنحى معرفي لفهم القیادة التحویلیة والتفاعلیة"

القیـــادة و هـــدفت إلـــى قیـــاس مـــدى ملاءمـــة جـــزء مـــن نمـــوذج معرفـــي مقتـــرح للقیـــادة التحویلیـــة        
على الممارسات القیادیة المیدانیة لعینة  )Wofford et al., 1998( وآخرون التفاعلیة طوّره وفورد

) مرؤوســــاً، 157) مــــدیراً و(96مــــن المــــدیرین والمرؤوســــین، وأجریــــت الدراســــة علــــى عینــــة قوامهــــا (
ت البیانــات مــن خــلال اســتبانة قاســت القیــادة التحویلیــة والتفاعلیــة، وتضــمنت الاســتبانة أربعــة وجُمعــ

متغیرات معرفیة (تصورات المرؤوسین، والدافعیة، وتجرید الرؤیة، ومثالیتهـا)، وثلاثـة متغیـرات تابعـة 
المجموعة)، وتمّ رؤوس لفاعلیة القائد، وتقییم القائد لفاعلیة معن الإشراف، وإدراك ال (رضا المرؤوس

  .تحلیل البیانات باستخدام طریقة المربعات الصغرى الجزئیة

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

  ممارسات القیادیة المیدانیة دعمت النموذج المعرفي المقترح. - 

 وجود ارتباط دال إحصائیاً بین تصورات المرؤوسین والقیادة التفاعلیة. - 
  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:             

ضــرورة تــدریب المــدیرین علــى القیــادة التفاعلیــة أثنــاء أدائهــم وظــائفهم مصــحوباً مــع الرقابــة،  - 
  كونهما معاً یساهمان في تطویر قیادة أنجح.
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ــــى  -  ــــة عل ــــة والتفاعلی ــــادة التحویلی ــــر نمــــوذج القی ســــلوكیات إجــــراء بحــــوث تســــتهدف فحــــص أث
 الموظفین.

 
  ، بعنوان: ,.Lowe et al)1996دراسة لوو وآخرون ( .8

"Effectiveness correlates of transformational & transactional leadership: A 
Meta-Analytic review of the MLQ literature".                     

   "التفاعلیة والقیادة التحویلیةالعلاقة الارتباطیة ومدلول الفعالیة بین القیادة "

هـــدفت الدراســـة استكشـــاف وســـائط العلاقـــة الفعالـــة لـــنمط القیـــادة بـــین القیـــادة التفاعلیـــة والقیـــادة      
البــاحثون  اتبــعالتحویلیــة، وكــذلك قیــاس أثــر القیــادة علــى مســتوى الأداء، ولتحقیــق أغــراض الدراســة 

لك من خلال اسـتعراض الدراسـات السـابقة حـول ، والوصفي الاستنباطي وذالمنهج الوصفي التحلیلي
) مـدیراً للمبیعـات مـن 33) مـدیراً تنفیـذیاً، و(186وقد اشـتملت العینـة علـى ( ،مقیاس القیادة المختلفة

)، وقــد تــم اختیــار العینــة بالطریقــة (العامــة، والخاصــة مجمــوع المــدیرین فــي الشــركات العــابرة للقــارات
ـــاس (القیـــادة المختلفـــة واســـتخدم البـــاحثون مقی، العشـــوائیة ـــد قـــام  –اســـین لقی ـــة التنظیمیـــة)، وق الفعالی

الباحــث باســتخدام معامــل ارتبــاط بیرســون لتحدیــد الارتباطــات بــین نمــط القیــادة والفعالیــة التنظیمیــة، 
  المقیاس المعیاري. و ) لاختبار مستوى التأثیر، T-testواختبار (

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

 هناك تأثیرات ممیزة بین إدراكات المرؤوسین لنوع القیادة والفعالیة التنظیمیة.  - 

 هناك علاقة بین مجال القیادة التفاعلیة والبیئة التنظیمیة.  - 

أثـر التنبـؤ بمسـار العمـل  حـولهناك فروق ذات دلالة بـین متوسـطات درجـات تقـدیر أفـراد العینـة  - 
  تعزي إلى متغیر البیئة التنظیمیة وذلك لصالح الشركات الخاصة. 

     وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:          

العمل على ضرورة تكرار وتواتر السلوك المرتبط بالقیادة التفاعلیة لارتباطها بالفعالیة التنظیمیـة، 
  ارة الوسیطیة القائمة على إدراكات الموظفین ومكافآتهم.خاصة في مجال الإد
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  )،بعنوان:,Druskat 1994دراسة أدروسكات ( .9

"Gender and leadership style: Transformational and Transactional 
leadership in the Roman catholic church". 

یكیــة الرومانیــة، اتجاهــات الفــروق فــي الكاثولالقیــادة التفاعلیــة والقیــادة التحویلیــة فــي الكنیســة "
  . متغیر الجنس"

هــدفت التعــرف إلــى درجــات تقــدیر العــاملین فــي المنظمــات الدینیــة للكنیســة الرومانیــة لكــل مــن      
الباحـث المـنهج الوصـفي المسـحي،  اتبـعالقیادة التفاعلیة والقیادة التحویلیة، ولتحقیق أهـداف الدراسـة 

) موظفـاً مـن العـاملین فـي المنظمـات الدینیـة الكاثولیكیـة، حیـث تـم 6359وقد اشتملت العینـة علـى (
مــن خــلال طریقــة المســح الشــامل لجمیــع العــاملین فــي المؤسســات الدینیــة التابعــة للكنیســة  هماختیــار 

، ولتحقیـــق أهـــداف الدراســـة اســـتخدم الباحـــث الكاثولیكیـــة الرومانیـــة فـــي الولایـــات المتحـــدة الأمریكیـــة
الاســــتبیان الخــــاص بأنمــــاط القیــــادة المتعــــددة، وقــــد تــــم اســــتخدام الباحــــث برنــــامج الــــرزم الإحصــــائیة 

)SPSS) معتمداً على اختبار (T-test.للتعرف إلى دلالة الفروق بین الجنسین (  
  

   وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

الدرجــة التقدیریــة لأفــراد العینــة بالموافقــة فــي مجــال القیــادة التحویلیــة كانــت أعلــى مــن درجــة  - 
 تقدیرهم للقیادة التفاعلیة. 

 يحصائیة بین متوسـطات درجـات تقـدیر أفـراد العینـة لكـل مـن نمطـإهناك فروق ذات دلالة  - 
  ث. ) تعزى لمتغیر الجنس وذلك لصالح الإناالتفاعلیةو ،التحویلیةالقیادة (

 . لا یوجد أثر واضح لممارسة القیادة التفاعلیة على الأداء الوظیفي لأفراد العینة - 
  

     وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:          

 ضـرورة تفعیـل القیـادة التفاعلیـة مـن قبـل الرؤسـاء فـي العمـل بمـا یضـمن التـأثیر علـى ســلوك - 
 وأدائهم الإداري. العاملین 

تـــدریب العـــاملین فـــي المنظمـــات الدینیـــة علـــى آلیـــات التعامـــل مـــع القیـــادة التفاعلیـــة  ضـــرورة - 
 خاصة في مجال المكافأة الطارئة.
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  بعنوان: )،  ,1994Wofford & Goodwin(وافورد وجودوین دراسة  .10

"A cognitive interpretation of Transactional and Transformational 
leadership theories". 

   ."التفاعلیة والقیادة التحویلیة القیادة نظریات بین المتبادلة المعرفیة العلاقة"

 سـلوك تحلیـل خـلال مـن والتفاعلیـة التحویلیة القیادة بین  المفاهیمیة العلاقة إلى التعرف هدفت     
 الوصــــفي المـــنهج انالباحثـــ اتبـــعالقائـــدین التفـــاعلي والتحـــویلي، ولتحقیــــق أهـــداف الدراســـة  مـــن كـــل

 انالباحثـــ النـــوعین، وقـــد اســـتخدم كـــلا فـــي القـــادة وســـلوك الاســـتراتیجیة، العملیـــات مـــن لكـــل التحلیلـــي
التنظیمیـة،  البیئـة الراجعـة، ومكونـات التغذیـة( بین العلاقة لإظهار الوسیطة المتغیرات تحلیل نموذج

   التفاعلیة. بالقیادة الخاصة) القیادي السلوكو 

  النتائج، أهمها: وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من

، والتفــاعلي) حیــث یــنعكس ذلــك علــى المعرفــي لكــلا النــوعین (التحــویلي یختلــف المضــمون - 
  فیما یتعلق بالمكافأة الطارئة.  ، خاصةرؤیة القائد والاندماج الذاتي للموظفین

 یتأثر وضع الأهداف والخطط الاستراتیجیة وتنظیم المهام بنوع القیادة.  - 

والموظفین بنمط القیادة التفاعلیة أكثر مـن التحویلیـة خاصـة فیمـا یتعلـق یتأثر أداء العاملین  - 
 یجابي. بالإدارة بالاستثناء الإ

     وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:          

 مــن أو العمـل فــي متشـابهة مواقــف علـى بالاعتمــاد الاسـتراتیجي والعمــل المخططـات تطــویر ضـرورة
  الراجعة. التغذیة على القائم تبادليال التعلم خلال

  

 بعنوان: )،(Bass, 1990باس  دراسة .11

From Transactional To Transformational  Leadership:   Learning      

To Share  The Vision".   

  .")الرؤیة في ومشاركة تعلم ( التحویلیة القیادة إلى التفاعلیة القیادة من"

 القیادي إلى النمط التحویلي القیادي النمط في التحول من المتوقعة الفوائد إلى التعرف هدفت      
 وتحلیل رصد على یعتمد الذي الوصفي المنهج الباحث التفاعلي، ولتحقیق أهداف الدراسة اتبع

  :أهمها القادة، وقد اعتمد الباحث في دراسته على عدة افتراضات سلوك
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   الموظفین. احتیاجات وتلبیة اهتمامات تعزیز على یقوم الممیز الإداري الأداء -1

  القیادة. نجاح مؤشرات من یعتبر وصیاغتها الأهداف بولقَ  في المشاركة -2

 العمل. نجاح عوامل أهم من للموظف العاطفیة الحاجات تلبیة -3
 وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها: 

  ) من وجهة الموظفین تعتبر أساساً لنجاح القیادة التحویلیة. الكاریزما الشخصیة (الجاذبیة - 

یمنح الموظفین الثقة من باب الإدارة بالاستثناء السلبي  ریزمیةمحاولة تقمص الشخصیة الكا - 
 في القیادة التفاعلیة. 

 القیادة التحویلیة تراعي شعور الأفراد وتراعي الفروق بینهم.  - 

للنمو والتطویر والتدریب على حل المشكلات بعقلانیة  التحول في دور القائد لیصبح مرشداً  - 
 یمثل صلب القیادة التفاعلیة.

  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:             

 في الفوقیة النظرة وسقوط بالتفاعل الأفراد شعور لتعزیز الطارئة المكافأة على الاعتماد ضرورة
  التعامل.

  
  مدیري المدارس:ل الإداري داءالأالدراسات المتعلقة بتطویر المحور الثاني: 

المدارس  ات"دور القیادة التحویلیة لتطویر أداء مدیري ومدیر بعنوان:  ،)2013( حسن دراسة .1
  الأساسیة في مدینة إربد".

الأساسیة  المدارس ومدیرات تطویر أداء مدیري دور القیادة التحویلیة فيهدفت التعرف إلى       
والتوصل إلى دلالة الفروق في استجابات مدیري  د من وجهة نظر المعلمین أنفسهم، في مدینة إرب

(الجنس، والمؤهل  :تعزى إلى المتغیرات التالیة والتي ومدیرات لمدى ممارستهم للقیادة التحویلیة
وقد  ،التحلیلي وصفياستخدم الباحث المنهج اللتحقیق أهداف الدراسة ، و العلمي، وسنوات الخبرة)

ومدیرات المدارس الأساسیة في إربد للعام الدراسي  تكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیري
وهم یمثلون عینة الدراسة أیضاً، ولتحقیق  ،) مدیراً ومدیرة110( موالبالغ عدده ،)2012- 2011(

وللوصول ، مجالات) 6، موزعة على (فقرة) 71(أهداف الدراسة استخدم الباحث استبانة مكونة من 
واختبار  ،الباحث اختبار التكرارات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي إلى نتائج الدراسة استخدم

T.Test،  ،معامل ارتباط بیرسون.و واختبار تحلیل التباین الأحادي    
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  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

 .%)60( توجد ممارسة للقیادة التحویلیة بنسبة أقل من - 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تقدیرات المدیرین والمدیرات لواقع ممارسة القیادة  - 
 ة).دم(الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخ التحویلیة تعزى لمتغیر

    وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

المدارس لتدریبهم على الكفایات الفنیة الخاصة بهم كقادة  ومدیرات عقد دورات لمدیري -
 .تربویین

العمل على ترسیخ رؤیة مشتركة للمدرسة یشارك فیها العاملین من أجل مساعدتهم في  -
 .تنفیذها

 

  ، بعنوان:(Hallinger & Lee, 2013 ) دراسة هالنقر ولي .2
"Exploring principal capacity to lead reform of teaching and 
learning quality in Thailand".  

  .اكتشاف قدرة المدیرین على قیادة إصلاح جودة التدریس والتعلیم في تایلاند

،  ز على دور مدیري المدارس الثانویة والأساسیة وأدائهم في قیادة الإصلاح التربـويیالتركهدفت       
لإصلاح التعلیم في تایلاند، فقد أجریت الكثیر مـن  اً طموح اً تربوی اً تایلاند قانونبعد أن تبنت خاصة 

قانون على تحسین جودة التعلیم، ولتحقیق أهداف الدراسة اشتملت عینة الدراسات لتقصي أثر ذلك ال
وطني الــمقیــاس التطبیــق  ، حیــث تــم) مــدیر مدرســة ثانویــة وأساســیة1195( علــى الدراســة ومجتمــع
ــــلإدارة  ــــائج الدراســــة اســــتخدم علــــیهم، التعلیمیــــةل ان العدیــــد مــــن الأســــالیب الباحثــــ وللوصــــول إلــــى نت

  .وغیرها والوزن النسبي ،التكرارات والمتوسط الحسابي حصائیة مثلالإ
  إلى مجموعة من النتائج، أهمها: وقد خلصت الدراسة

 في إعداد رسالة المدرسة، وتطویر مناخ تعلیمي إیجابي.  اً متوسط حقق مدیرو المدارس مستوىً  - 

  في إدارة البرنامج التعلیمي. اً منخفض حقق مدیرو المدارس مستوىً  - 
    وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

ضرورة تطویر استراتیجیة مُنظمة للموارد البشریة والتي من شأنها تحسین أداء القیادات 
  وقدراتهم المعرفیة والمهاریة؛ لدعم التغییر في التدریس والإصلاح التربوي.المدرسیة 
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بناء برنامج تدریبي لتطویر الكفایات الإداریة لمدیري المدارس " :بعنوان ،)2011( دراسة الفار .3
  " القیادة التحویلیة وقیاس فاعلیتهفي ضوء احتیاجاتهم ونظریة 

هدفت إلى بناء برنامج تدریبي لتطویر الكفایات الإداریة لمدیري المدارس في ضوء       
، ولتحقیق أهداف الدراسة اتبعت الباحثة المنهج القیادة التحویلیة وقیاس فاعلیتهاحتیاجاتهم ونظریة 

من  ةتم اختیارهم بالطریقة العشوائی) مدیراً ومدیرة 67الوصفي التحلیلي وتكونت عینة الدراسة من (
مدیراً ومدیرة، ومن كامل مجتمع مدیري ومدیرات التربیة والتعلیم والبالغ عددهم ) 664أصل (

دراسة ) ولتحقیق أهداف ال16وكامل مجتمع رؤساء أقسام الإدارات التربویة والبالغ عددهم ( ،)16(
، ) فقرة36ا (، وبلغ عدد فقراتهالكفایات الإداریةاستبانة ، الأولى: استخدمت الباحثة استبانتین

، وللوصول إلى نتائج الدراسة فقرة )87والثانیة: كفایات القیادة التحویلیة وبلغ عدد فقراتها (
والرتبة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة  ،والانحرافات المعیاریة ،خدمت الباحثة المتوسطات الحسابیةاست

   .من الكفایات الإداریة وكفایات القیادة التحویلیة
  لدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:وقد خلصت ا

درجة توافر الكفایات الإداریة اللازمة لمدیري المدارس الثانویة كانت مرتفعة في مجالات  - 
 أداة الدراسة جمیعها، ما عدا مجالي التقویم والرقابة والتوجیه. 

 . درجة توافر كفایات القیادة التحویلیة لدى مدیري المدارس الثانویة كانت متوسطة - 

    وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

تعزیز مدیري المدارس وتقدیم الحوافز لهم للحفاظ على مستوى مرتفع من الكفایات الإداریة  - 
 لدیهم. 

 تطویر كفایات القیادة التحویلیة لدى مدیري المدارس.  - 

 
في ضوء مدخل القیادة  تطویر أداء مدیري المدارس الثانویةبعنوان: " ،)2011محمد (دراسة  .4

  ."الاستراتیجیة

متطلبات تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة في ضوء مدخل القیادة  إلىهدفت التعرف      
التعرف إلى واقع ممارسة مدیري المدارس الثانویة بمدینة جدة لأبعاد القیادة ، و الاستراتیجیة

في استجابات المعلمین حول واقع ممارسة الاستراتیجیة من وجهة نظر المعلمین، وتبیان الفروق 
الخبرة)، ووضع تصور  - المؤهل - ( الدورات التدریبیة مدیریهم للقیادة الاستراتیجیة والتي تعزى إلى

لتحقیق أهداف ، و مقترح لتطویر أداء مدیري المدارس الثانویة في ضوء مدخل القیادة الاستراتیجیة
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) من مدیري 194وتمثلت عینة الدراسة في ( تحلیلي،استخدم الباحث المنهج الوصفي الالدراسة 
المدارس الثانویة الحكومیة بمدینة جدة، أخذت بطریقة عشوائیة من مكاتب التربیة والتعلیم الستة 
بالإدارة العامة للتربیة والتعلیم بمدینة جدة (بنین) وهي الشمال، والصفا، والوسط، والشرق، والنسیم، 

، وقام الباحث بتصمیم استبانة مكونة لتربیة والتعلیم بمنطقة مكة المكرمةوالجنوب التابعة لإدارة ا
المحددة في الدراسة وهي: (التحویلي،  الاستراتیجیة ) فقرة وزعت على أبعاد القیادة54من (

 ،المتوسط الحسابي ،الباحث الإداري، السیاسي، والأخلاقي)، وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم
معامل و  اختبار شیفیه،و  واختبار تحلیل التباین الأحادي، ،T.Test)(واختبار  ،والوزن النسبي

  .ألفا كرونباخ وطریقةارتباط بیرسون، ومعامل ارتباط سبیرمان، 
    وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

متوسط ) بدرجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للقیادة الاستراتیجیة جاءت بدرجة (أحیاناً  - 
  .)3.302حسابي (

الجوانب العلائقیة والاجتماعیة في القیادة الاستراتیجیة أكثر حضوراً في ممارسات  - 
المدیرین، في حین أن الجوانب المتعلقة بإدارة التغییر والإبداع والرؤى المستقبلیة التي 

  یمثلها البعد التحویلي أتت في آخر اهتمامات المدیرین.
  السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:وفي ضوء النتائج 

 الثانویة المدارس مدیرو بها یقوم أن یجب التي الجوهریة الممارسات على الضوء إلقاء - 
  .مدارسهم داخل التعلیمیة الممارسات في الاستراتیجي التوجه لتأصیل

 وفقاً  الثانویة المدارس مدیري أداء تطویر في منها الاستفادة یمكن تطویریة رؤیة إعداد  - 
 المدارس، وتوفیر في الرئیسیین التغییر وكلاء باعتبارهم الاستراتیجیة القیادة لأبعاد

  .المتطلبات

  
بعنوان: "العوامل المدرسیة المؤثرة في تطویر أداء مدیري المدارس  ،)2010( دراسة أبو علي .5

  .الثانویة بمحافظات غزة في ضوء مفهوم تحلیل النظم الإداریة"

هدفت التعرف إلى العوامل المدرسیة المؤثرة في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة      
المنهج استخدم الباحث لتحقیق أهداف الدراسة ، و غزة في ضوء تحلیل النظم الإداریةبمحافظات 

للعام  بمحافظات غزة الثانویةتكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المدارس وقد  ،الوصفي
وهم یمثلون عینة الدراسة  ،مدیراً ومدیرة) 134( موالبالغ عدده )2010- 2009( الدراسي من
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فقرة بالإضافة إلى سؤال ) 73(، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم الباحث استبانة مكونة من أیضاً 
مفتوح حول التوصیات التي تسهم في دعم العوامل المدرسیة المؤثرة في تطویر أداء مدیري 

الباحث  وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم، في ضوء مفهوم تحلیل النظمثانویة المدارس ال
واختبار تحلیل التباین الأحادي،  ،T.Testواختبار  ،والوزن النسبي ،والمتوسط الحسابي ،التكرارات

، تخدم الباحث معامل ارتباط بیرسون، ومعامل ارتباط سبیرمانوللتأكد من صدق الاستبانة اس
    ومعامل ارتباط ألفا كرونباخ. ،ومعادلة جتمان

  

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

 العوامل الاجتماعیة هي أكثر العوامل التي تؤثر في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة. - 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات مدیري ومدیرات المدارس في  - 
 عزى لمتغیر الجنس لصالح الذكور.مجال العوامل البشریة ت

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات مدیري ومدیرات المدارس في  - 
سنوات لمؤهل العلمي و او  لسیاسیة تعزى لمتغیر الجنسالعوامل المادیة والاجتماعیة وا

 .الخدمة
  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

النظام الإداري المعمول به وتطویره مع التأكید على إعطاء المدیر الكثیر إعادة النظر في  - 
 من الصلاحیات.

 ونوابهم من خلال برامج خاصة وفق توجهات النظام الجدید المطور. تأهیل المدیرین - 

 

بعنوان: "دور مركز التطویر التربوي بوكالة الغوث في تطویر الأداء  ،)2010صالحة، ( دراسة .6
الإداري لمدیري المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة من وجهة نظر مدیري المداس 

  .وسبل تفعیله"

دور مركز التطویر التربوي بوكالة الغوث في تطویر الأداء الإداري لمدیري  إلىلتعرف اهدفت      
س التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة من وجهة نظر مدیري المدارس بمحافظات غزة المدار 

بتصمیم  حیث قامالوصفي، المنهج استخدم الباحث لتحقیق أهداف الدراسة و  ،أنفسهم وسبل تفعیله
) فقرة موزعة على خمسة مجالات هي: (التخطیط، والتنظیم، والاتصال، 50(مكونة من استبانة
تكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المدارس التابعة ، وقد ، والرقابة والتقویم)القراراتواتخاذ 

وللوصول إلى ، أیضاً  ) مدرسة وهم یمثلون عینة الدراسة221لوكالة الغوث بغزة والبالغ عددها (
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یة، المئو والنسب  ،والانحرافات المعیاریة ،والمتوسطات ،التكراراتالباحث  نتائج الدراسة استخدم
واختبار  ،ومعامل ألفا كرونباخ، ومعادلة جتمان ،مل ارتباط سبیرمان، ومعاومعامل ارتباط بیرسون

  ، واختبار تحلیل التباین الأحادي."ت"
  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

 س.یقوم مركز التطویر التربوي بممارسة دوره بدرجة كبیرة في تطویر الأداء لمدیري المدار  - 

) بین متوسطات تقدیرات α≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  - 
عینة الدراسة لدرجة قیام مركز التطویر التربوي بوكالة الغوث بغزة بدوره في تطویر الأداء 
الإداري لمدیري المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة تعزى لمتغیرات الدراسة 

 التخصص الأكادیمي). –ؤهل العلمي الم –(الجنس 

) بین متوسطات تقدیرات α≥ 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  - 
عینة الدراسة لدرجة قیام مركز التطویر التربوي بوكالة الغوث بغزة بدوره في تطویر الأداء 
الإداري لمدیري المدارس التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة تعزى لمتغیر الدراسة 

 (سنوات الخدمة) لصالح أفراد العینة الأكثر خدمة.  

  ، أوصت الدراسة بما یأتي:وفي ضوء النتائج السابقة

، تخدام الحاسوب في تنظیم البیاناتأن یتضمن برنامج الحلقات التدریبیة لمدیري المدارس تفعیل اس
  ا في ممارسة عملیة التخطیط. لكي یتم الاستفادة منه

  

بعنوان: "دور المشرفین التربویین في تطویر الإدارة المدرسیة كما  ،)2010(لهلبت  دراسة .7
 .یراها مدیرو المدارس الحكومیة في المحافظات الشمالیة لوسط فلسطین"

، كما وارهم في تطویر الإدارة المدرسیةهدفت التعرف إلى درجة ممارسة المشرفین التربویین لأد     
افظات الشمالیة لوسط فلسطین، بالإضافة إلى بیان أثر یراها مدیرو المدارس الحكومیة في المح

آراء  على: (الجنس، ونوع المدرسة، وسنوات الخدمة، والمؤهل العملي) وهي متغیرات الدراسة
لتحقیق أهداف الدراسة و  ،المدیرین حول دور المشرفین التربویین في تطویر الإدارة المدرسیة

وتكون مجتمع  ام بتصمیم استبانة لهذا الغرض،، وقاستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي
) 674كومیة في محافظات الضفة الغربیة، والبالغ عددهم (الدراسة من جمیع مدیري المدارس الح

 ، وقد%) من مجتمع الدراسة38.3) مدیراً أي ما یقارب (258وتكونت عینة الدراسة من ( ،مدیراً 
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معادلة الباحث  وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم، عشوائیةالطبقیة الطریقة الب تم اختیار العینة
  ، وتحلیل التباین.)T، وكذلك اختبار (كرونباخ ألفا

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

، كما یراها مدیرو بویین في تطویر الإدارة المدرسیةهناك دور متوسط للمشرفین التر  - 
 الشمالیة لوسط فلسطین.المدارس الحكومیة في المحافظات 

  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

ضرورة مشاركة المشرف التربوي مدیر المدرسة والمعلمین في وضع الخطط المدرسیة  - 
 الإداریة والفنیة.

، ومتابعة أعمال المجالس التربوي في تنظیم العمل المدرسي ضرورة مساهمة المشرف - 
 المدرسیة.

 
 دراسة الأداء تطویر على القرارات مساندة نظم استخدام أثر: "بعنوان)، 2009( نرمضا دراسة .8

  ".غزة قطاع محافظات – والتعلیم التربیة وزارة على تطبیقیة

 التربیة وزارة في الأداء تطویر على القرارات مساندة نظم استخدام أثر معرفة إلى هدفت      
د قالتحلیلي، و  استخدم الباحث المنهج الوصفيلتحقیق أهداف الدراسة و  غزة، محافظات – والتعلیم
 أسلوب استخدام تم وقد ،الإشرافیة الوظائف في یعملون موظفاً ) 230( من الدراسة عینة تكونت
 عام، مدیر (التالیة: الوظیفیة المسمیات في ممثلة غزة قطاع مدیریات في یرینللمد الشامل الحصر

بتصمیم استبانة لهذا  الباحث قامقد و  ،شعبة رئیس قسم، رئیس ،دائر مدیر عام، مدیر نائب
 الباحث وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم ،) محاور8) فقرة وزعت على(73تكونت من ( الغرض
، كرونباخ ألفا اختبارالنسبي، و  الحسابي والمتوسط ،يالحساب والمتوسط والتكرارات، المئویة، النسب

  .والاس كروسكال اختباروتني، و  مان اختبارو  ،الإشارة اختبار، و سبیرمان ارتباط معاملو 

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

  .)70.2بدرجة جیدة ( الأداء تطویر على القرارات مساندة أثر لنظم وجود - 

 نظم لأثر المفحوصین إجابات بین دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم - 
 بینما الخبرة،و  الوظیفي، المسمىو  العمر، لمتغیرات تعزى الأداء تطویر على القرارات مساندة
 التخصص،و  العلمي، المؤهلو  الجنس، لمتغیرات تعزى إحصائیة دلالة ذات ذات فروق توجد

 .الدورات وعدد المنطقة،و 
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  السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:وفي ضوء النتائج 

 علـــى القـــرارات مســـاندة نظـــم مـــن والاســـتفادة ســـلیمة، علمیـــة أســـس علـــى القـــرارات مســـاندة نظـــم بنـــاء
  .واستخداماتها تطبیقاتها وتطویر ككل والتعلیم التربیة وزارة مستوى

 

برنامج تدریب مدیري المدارس الأساسیة الحكومیة في  بعنوان: "دور ،)2009( یونسدراسة  .9
  مدینتي الخلیل وجنوب الخلیل في إكسابهم الكفایات الإداریة".

برنامج تدریب مدیري المدارس الأساسیة الحكومیة في مدینتي الخلیل  دور إلى معرفةهدفت      
ر البرنامج باختلاف متغیرات وبیان درجة اختلاف دو  ،وجنوب الخلیل في إكسابهم الكفایات الإداریة
 ،المنهج الوصفيالباحث  لتحقیق أهداف الدراسة اتبعو الدراسة وهي: (الجنس، والخبرة، والمدیریة)، 

في مدینتي الخلیل وجنوب  الحكومیةالمدارس  ومدیرات تكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیريوقد 
)، والبالغ 2007- 2006ممن شاركوا في برنامج تدریب المدیرین خلال العام الدراسي ( الخلیل

، وقد طبقت الدراسة علیهم جمیعاً، وقد وهم یمثلون عینة الدراسة أیضاً  ) مدیراً ومدیرة،31عددهم (
 فقرة) 20من (ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم الباحث استبانة مكونة  ) استبانة،23تم استرجاع (
) مجالات، وهي: (التخطیط، والقیادة الإداریة، والدور الإشرافي، والإدارة المالیة 4موزعة على (

واختبار  ،والمتوسط الحسابي ،التكراراتالباحث  وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم، واللوازم)
)T.Test ،(.ومعامل ارتباط ألفا كرونباخ  

  أهمها: وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج،

 حیث بلغ المتوسط الحسابي له الإداریة البرنامج التدریبي له دور كبیر في إكساب الكفایات - 
)3.72.(   

عدم وجود فروق في دور البرنامج التدریبي في إكساب المدیرین الكفایات الإداریة طبقاً  - 
 لمتغیرات (الجنس، والخبرة، والمدیریة).

  الدراسة بما یأتي:وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت 

الاستمرار في نفس البرنامج، وإلحاق جمیع مدیري المدارس به لغرض تطویر كفایاتهم  - 
  الإداریة.

 تطویر أدائهم. علىیجابي إلها من أثر  االاستمرار في تنظیم البرامج التدریبیة للمدیرین لم - 
  

  



 الدراسات السابقة      

 82 
 

 الثالثالفصل 

 

بعنوان: "دور القیادة التحویلیة في تطویر أداء مدیري المدارس  ،)2008دراسة عیسى ( .10
  .الثانویة بمحافظات غزة"

 دور القیادة التحویلیة في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة في إلىهدفت التعرف         
رس محافظات غزة، والتعرف إلى واقع ممارسة مدیري المدارس الثانویة للقیادة التحویلیة في المدا

الثانویة في محافظات غزة من وجهة نظرهم، ومعرفة أثر متغیرات: (الجنس، والمؤهل العلمي، 
استخدمت الباحثة المنهج الوصفي لتحقیق أهداف الدراسة و  ،وسنوات الخدمة، والتخصص)

التحلیلي، وتكوّن مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة، للعام 
) مدیراً 110) مدیراً ومدیرة، وبلغت عینة الدراسة (117) البالغ عددهم (2008- 2007الدراسي (

 یلیةو ) فقرة وزعت على أبعاد القیادة التح71ومدیرة، وقامت الباحثة بتصمیم استبانة مكونة من (
 ،والمتوسط الحسابي ،التكرارات ةالباحث توللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم المحددة في الدراسة،

معامل ارتباط بیرسون، و واختبار تحلیل التباین الأحادي،  ،T.Test)(واختبار  ،والوزن النسبي
  .ألفا كرونباخ وطریقة، ومعامل ارتباط سبیرمان

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

غزة وجود ممارسة للقیادة التحویلیة في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة في محافظات  - 
  .%)60بنسبة أقل من (

لواقع ممارسة القیادة التحویلیة  یرینعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في تقدیرات المد - 
  تعزى لمتغیر الجنس وسنوات الخدمة والمؤهل العلمي والتخصص.

  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

دورات للمرشحین قبل تعیینهم، وعقد ضرورة تحسین شروط اختیار مدیر المدرسة، وتقدیم  - 
  اختبارات لهم، ثم ترشیح الذین اجتازوا الاختبار بنجاح.

عقد دورات تدریبیة لمدیري المدارس للتدریب على الكفایات الفنیة الخاصة بدور مدیر  - 
 المدرسة كقائد تربوي.
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ة الإدارة فاعلیدور التخطیط الاستراتیجي في زیادة ، بعنوان ")2008دراسة نور الدین ( .11
  ."المدرسیة بمحافظات غزة

هدفت التعرف إلى دور التخطیط الاستراتیجي في زیادة فاعلیة الإدارة المدرسیة      
بمحافظات غزة، ولتحقیق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وقد تكون 

سیة العلیا بمحافظات غزة مجتمع الدراسة من جمیع مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة الأسا
) مدیراً ومدیرة، وقد بلغت عینة الدراسة 161) وقد بلغ عددهم (2007-2008للعام الدراسي (

 )60) مدیراً ومدیرة، ولتحقیق أهداف الدراسة قام الباحث بتصمیم استبانة تكونت من (122(
والمتوسط  ،التكرارات) مجالات، وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم 5فقرة وزعت على (

معامل ارتباط و واختبار تحلیل التباین الأحادي،  ،T.Test)(واختبار  ،والوزن النسبي ،الحسابي
  .ألفا كرونباخ وطریقة، بیرسون، ومعامل ارتباط سبیرمان

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:
ي زیادة فاعلیة الإدارة المدرسیة درجة تأیید عینة الدراسة لدور التخطیط الاستراتیجي ف - 

 %). 84.47كانت عالیة جداً حیث بلغت (
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات المدیرین المتعلقة بجمیع  - 

مجالات الاستبانة تعزى لمتغیر (الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، والمنطقة 
 التعلیمیة).

  ة، أوصت الدراسة بما یأتي:وفي ضوء النتائج السابق

ضرورة التدریب المركز والفعال لمدیري المدارس وخاصة المدیرین الجدد بما یخص  - 
 التخطیط الاستراتیجي وكیفیة وضع الخطط الاستراتیجیة.

وتوفیر حوافز ومكافآت مالیة  بین المدیرین عقد البرامج والمسابقات التي تثیر التنافس - 
 للمدیرین المتمیزین. 

 إعطاء المدیرین مزیداً من الصلاحیات والتخفیف من الأعباء الملقاة على عاتقهم.  - 
  

  

بعنوان: "دور برنامج التطویر المدرسي في تنمیة مهارات التخطیط  ،)2006( دراسة شبلاق .12
  .لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة"

ي مهارات التخطیط لدى مدیر هدفت الكشف عن دور برنامج التطویر المدرسي في تنمیة       
الوصفي  المنهج استخدم الباحثلتحقیق أهداف الدراسة و ، المدارس الثانویة بمحافظات غزة

لبالغ عددهم التحلیلي، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة وا
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ولتحقیق أهداف الدراسة قام  ، یرة) مدیراً ومد85( بلغت فقد عینة الدراسةأما ، ) مدیراً ومدیرة115(
ى التحقق من ، وقد جر ) مجالات6) فقرة وزعت على (60ن (ممكونة  بتصمیم استبانة الباحث

معامل ارتباط بیرسون، ومعامل ارتباط الباحث  وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم، هاوثبات هاصدق
  یل التباین الأحادي.تحلو ، ) (T.Testاختبارو ، وطریقة (ألفا كرونباخ) ،سبیرمان

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

ما نجاح برنامج التطویر المدرسي في تنمیة مهارات التخطیط لدى مدیري المدارس م - 
 .انعكس على ممارساتهم الإداریة

حقق البرنامج أعلى درجات التنمیة لمهارات التخطیط المدرسي في مجال صیاغة الرؤى  - 
 الأهداف.وتحدید 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لدرجة تنمیة مهارات التخطیط لدى مدیري المدارس  - 
، الجنس، والمؤهل الأكادیمي، والمؤهل التربوي( :متغیرالثانویة بمحافظات غزة تعزى إلى 

  .)وسنوات الخدمة
  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

 ج التطویر المدرسي على جمیع المدارس.الاستمرار في تطبیق برنام - 
.  

  

) بعنوان: "الدروات التدریبیة ودورها في تحسین أداء مدیري المدارس 2005( دراسة الزمیلي .13
  .الحكومیة في محافظات غزة"

هدفت التعرف إلى دور الدورات التدریبیة في تحسین أداء مدیري المدارس الحكومیة في       
وتكون مجتمع الدراسة ، الباحثة المنهج الوصفي تاستخدملتحقیق أهداف الدراسة و  ،محافظات غزة

المدارس الحكومیة الذین تلقوا الدورات التدریبیة التي نفذتها الإدارة العامة للتدریب  من جمیع مدیري
بتصمیم ، وقد قامت الباحثة ) مدیراً ومدیرة140عددهم ( والتأهیل والذین یمثلون عینة الدراسة والبالغ

المنهاج الدراسي،  ،شئون المعلمین( :هي) فقرة موزعة على خمسة محاور 45من( استبانة تكونت
وللوصول إلى نتائج  )،والمجتمع المحلي واتخاذ القرار ،، أولیاء الأمورالشئون الإداریة والمالیة

، وطریقة (ألفا كرونباخ) ،معامل ارتباط بیرسون، ومعامل ارتباط سبیرمان ةالباحث تالدراسة استخدم
  .تحلیل التباین الأحاديو ، ) (T.Testاختبارو 
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 وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

نجحت الدورات التدریبیة في مساعدة المدیرین على اكتساب المهارات الإداریة والفنیة في  - 
 عملهم بدرجة كبیرة.

 .ت التدریبیةعداد والتخطیط للدوراأظهرت النتائج حسن الإ - 
  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

الاستمرار في التدریب المركز والموجه لمدیري المدارس بما ینسجم مع التطورات التربویة 
  الحدیثة.

  
ارس بعنوان "تقدیر الحاجات التربویة اللازمة للتطویر الإداري في المد ،)2004دراسة تیم ( .14

   ."في فلسطینالحكومیة الأساسیة 

هدفت إلى تقدیر الحاجات التربویة اللازمة للتطویر الإداري في المدارس الحكومیة الأساسیة      
في فلسطین من وجهة نظر المدیرین والمدیرات فیها، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم الباحث 

) مجالات هي: 8) فقرة تقیس (72المنهج الوصفي التحلیلي، وقام بتصمیم استبانة مكونة من (
(المناخ المدرسي، وكفایات المعلمین، والمنهاج المدرسي، والتعلیم الصفي، والعلاقة مع المجتمع 
المحلي، والاتصال والتفاعل، والإشراف التربوي، والتربیة الإداریة) وقد تم تطبیق الاستبانة على 

) مدیراً ومدیرة 285(عینة من مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة الأساسیة في فلسطین بلغت 
 ،التكراراتالباحث  وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم اختیرت بالطریقة العشوائیة البسیطة

معامل و واختبار تحلیل التباین الأحادي،  ،T.Test)(واختبار  ،والوزن النسبي ،والمتوسط الحسابي
  .ألفا كرونباخ وطریقة، ارتباط بیرسون، ومعامل ارتباط سبیرمان

  خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها: وقد

  درجة الواقع الحالي للحاجات التربویة اللازمة للتطویر الإداري لمجالات الدراسة كانت متوسطة.  - 

  درجة الحاجة المرغوبة في النظام الإداري كانت عالیة جداً في مجالات الدراسة الثمانیة.  -

  اسة بما یأتي:وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدر 

 تدریب المدیرین والمعلمین على استخدام الحاسوب وتأهیل المدیرین والمعلمین تربویاً.  - 
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"تصور مقترح لتطویر أداء مدیر المدرسة الثانویة كقائد  بعنوان: ،)2004دراسة( مسلم،  .15
  .تربوي في محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسیة"

التعرف إلى كذلك و  ،التعرف إلى واقع أداء مدیر المدرسة الثانویة في محافظات غزةهدفت      
وضع و  ،والاجتماعیة في ضوء الاتجاهات المعاصرة ،الفنیةو ، مدیر المدرسة الثانویة الإداریة مهام

لتحقیق أهداف الدراسة و ، تصور یساهم في تحسین أداء مدیر المدرسة الثانویة في محافظات غزة
فقرة وزعت على  )60(من  بتصمیم استبانة مكونة قام، حیث المنهج الوصفي الباحثم استخد

تكونت عینة الدراسة و ، )، والمجال الاجتماعيالمجال الإداري، والمجال الفني(ثلاثة مجالات هي: 
) مدیراً 96(شملت العینة على ا مدیراً، ورئیس قسم إدارات مدرسیة، ومعلماً؛ حیث) 196من (

ما  ) رؤساء أقسام للإدارة المدرسیة أي4(و، %) من حجم العینة48.98ما نسبته (ومدیرة أي 
 ،%) من حجم العینة48.98ما نسبته () معلماً أي 96، (%) من حجم العینة2.04نسبته (

النسب و  ،والانحرافات المعیاریة ،المتوسطات الحسابیة الباحث وللوصول إلى نتائج الدراسة استخدم
  معادلة جتمان.و  ،، وألفا كرونباخمعامل بیرسون، ومعامل سبیرمانو ، المئویة

 وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

، حیث یقضون معظم زون في عملهم على المجال الإدارين معظم مدیري المدارس یركإ - 
 . لدراسي في تصریف الشؤون الإداریةیومهم ا

الفرص  یعطونهمین لا یشركون المعلمین في عملیة اتخاذ القرار، ولا ن كثیراً من المدیر إ - 
 الكافیة للمشاركة في الاجتماعات.

  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

  رس الثانویة بمتابعة كل جدید في علم الإدارة المدرسیة.االمد يمدیر  ضرورة قیام - 

  

إسهام برنامج تطویر الإدارة المدرسیة في امتلاك مدیري )، بعنوان: "مدى 2001(عاشـوردراسة  .16
  ".للكفایات الإداریة المدارس الثانویة

هدفت إلى تقویم برنامج تطویر الإدارة المدرسیة من وجهة نظر المشاركین في البرنامج من       
وللتحقق من مدى امتلاك مدیري  محافظة إربد، الأساسیة والثانویة الحكومیة في مدارسالمدیري 

 ،المنهج الوصفي استخدم الباحثلتحقیق أهداف الدراسة و  المدارس الثانویة للكفایات الإداریة،
المدارس الذین شاركوا في البرنامج في محافظة إربد  یريتكوّن مجتمع الدراسة من جمیع مدو 

لت عینة الدراسة على جمیع واشتم، )2001- 2000للعام الدراسي ( ) مدیراً ومدیرة183وعددهم (
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استبانة بتصمیم  الباحث قامقد و  ،٪)93.44) استبانة، بنسبة (171، وتم استرجاع (یرینالمد
) فقرة موزعة على ستة 43، حیث یتضمن الجزء الأول (جزأین، موزعة على ) فقرة55( تكونت من

وللوصول إلى  ،ات الإداریة) فقرة تتعلق ببعض الكفای12مجالات، بینما یتضمن الجزء الثاني (
 ،تحلیل التباین الأحاديو  ،المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة تم استخدام نتائج الدراسة

  المقارنات البعدیة.و واختبار (ت)، معامل ارتباط بیرسون 

  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها:

برنامج تطویر الإدارة المدرسیة هو مؤشر ن المؤشر العام لدى مدیري المدارس نحو إ - 
  .إیجابي

یسهم برنامج تطویر الإدارة المدرسیة بدرجة متوسطة في امتلاك مدیري المدارس للكفایات  - 
  .الإداریة

  وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي:

تطویر الإدارة المدرسیة  إعادة النظر في برنامجو  سالاستمرار في تقدیم برامج تدریبیة لمدیري المدار 
  واتخاذ القرارات. ام التقنیات الحدیثة: استخدجدیدة، مثل بحیث یتضمن جوانب
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  التعقیب على الدراسات السابقة:
دراسات ، والالتفاعلي السلوك القیاديبدراسة من خلال عرض الدراسات السابقة المتعلقة 

یمكن تحدید نقاط التشابه والاختلاف بینهما  ،تناولت تطویر الأداء الإداري لمدیري المدارسالتي 
وبین الدراسة الحالیة، ومن ثم تحدید أوجه الاستفادة منها، وأوجه تمیز هذه الدراسة عن الدراسات 

  التي سبقتها.
الباحث بعرض  ولقد قام، الدراسات السابقة شقي الدراسة، كلاً على حدة جمیع لتلقد تناو 
  الدراسات كالتالي:

  :فیما بینها الاتفاق بین الدراسات السابقة أوجه :أولاً 

  :السابقة المتعلقة بدراسة السلوك القیادي التفاعليالدراسات   - أ

توافر السلوك القیادي في ) 2011مع دراسة النبیه ( ،)2011اتفقت دراسة الدهمشي ( .1
) على توافره بشكل 2011، ففي حین أكدت دراسة الدهمشي (المدیرین التفاعلي لدى

 ) على توافره بشكل كبیر.2011، أكدت دراسة النبیه (جداً  كبیر

یجابیة بین ممارسة القیادة التفاعلیة إ بعض الدراسات في وجود علاقة ارتباطیة اتفقت .2
كان المتغیر الآخر هو ) 2011الدهمشي ( منها، ففي دراسة والمتغیر الآخر في كل

) كان المتغیر الآخر رضا 2008والومبوا وآخرون ( مستوى الأداء الجید، وفي دراسة
یجابیة بین إقة ارتباطیة ) وجود علا2011في حین أظهرت دراسة النبیه (العاملین، 

أبعاد القیادة التفاعلیة باستثناء بعد الإدارة بالاستثناء السلبي وفاعلیة اتخاذ  ممارسة
) على عدم وجود أثر واضح لممارسة 1994، بینما أظهرت دراسة أدروسكات (القرار

 القیادة التفاعلیة على الأداء الوظیفي لأفراد العینة. 

) على وجود ارتباط دال احصائیاً بین تصورات 1998أكدت دراسة وفورد وآخرون ( .3
) على 2008المرؤوسین والقیادة التفاعلیة، في حین أظهرت دراسة هنكن وشریشایم (

 وجود ارتباط دال احصائیاً بین أبعاد  القیادة التفاعلیة.

) على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات 2011أكدت دراسة النبیه ( .4
تقدیرات عینة الدراسة لدرجة توافر بعدي المكافأة الطارئة والإدارة بالاستثناء الإیجابي 
تعزى لمتغیر الجنس، وأكدت كذلك على وجود فروق في بعد الإدارة بالاستثناء السلبي 

) على وجود فروق ذات دلالة 1994دت دراسة أدروسكات (لصالح الإناث؛ بینما أك
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إحصائیة بین متوسطات درجات تقدیر أفراد العینة لنمط القیادة التفاعلیة تعزى لمتغیر 
 الجنس لصالح الإناث.

والومبوا  ، ودراسة)2011النبیه ( )، مع دراسة2011اتفقت كل من دراسة الدهمشي ( .5
)، في 1998)، ودراسة وفورد وآخرون (2001)، ودراسة الهلالي (2008وآخرون (

جانب التوصیات حول ضرورة تقدیم برامج تدریبیة حدیثة للمدیرین والقادة التربویین 
 تناقش مواضیع القیادة التفاعلیة.

  بتطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس:السابقة المتعلقة بدراسة الدراسات   . ب

ـــــونس (2010اتفقـــــت دراســـــة صـــــالحة ( .1 ـــــي () 2009)، وی ـــــة2005والزمیل ـــــى أهمی  ) عل
 التدریب في تطویر أداء مدیري المدارس.

) أن العوامل الاجتماعیة هي أكثر العوامل تأثیراً في 2010أكدت دراسة أبو علي ( .2
تطویر أداء مدیري المدارس؛ بینما أكدت دراسة لهلبت أن هناك دوراً متوسطاً للمشرفین 

 في تطویر الإدارة المدرسیة.

) على نجاح برنامج التطویر المدرسي في تنمیة مهارات 2006أكدت دراسة شبلاق ( .3
التخیط لدى مدیري المدارس مما انعكس على ممارساتهم الإداریة؛ في حین أظهرت 

سهام برنامج تطویر الإدارة المدرسیة  بدرجة متوسطة في إ) على 2001دراسة عاشور (
  یة.امتلاك مدیري المدارس للكفایات الإدار 

  
  راسة الحالیة والدراسات السابقة:: أوجه الاتفاق بین الدثانیاً 

  :السابقة المتعلقة بدراسة السلوك القیادي التفاعليالدراسات   - أ
 من حیث موضوع الدراسة وأهدافها: .1

هذه الدراسة من حیث أهداف الدراسة وموضوعها مع بعض الدراسات السابقة ومنها:  تتفقا
)، 2008( یما)، ودراسة هنكن وشریش2011( النبیه ودراسة)، 2011( الدهمشيدراسة 

 )، ودراسة وفورد وآخرون2001( الهلالي)، ودراسة 2008( مبوا وآخرونو ودراسة وال
 )، ودراسة وافورد وجودوین1994( )، ودراسة أدروسكات1996()، ودراسة لوو 1998(
  التفاعلي.یادي حیث درست جمیعها موضوع السلوك الق) 1990( )، ودراسة باس1994(
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 من حیث مجتمع الدراسة وعینتها: .2

 علیــه طبقــت الدراســةت الــذي تــم مجتمــع الدراســةفــي  فــي شــقها الثــاني الدراســة الحالیــة تتفقــا
  ). 2011( دراسة النبیهفي مدیري ومدیرات المدارس الثانویة مع  والمتمثل

 من حیث مكان الدراسة: .3

  في أنها أجریت في فلسطین. )2011( دراسة النبیههذه الدراسة مع كل من  تتفقا

 من حیث المنهج المستخدم في الدراسة: .4

الدراسة الحالیة مـع بعـض الدراسـات السـابقة فـي مـنهج الدراسـة المسـتخدم مثـل دراسـة  تتفقا
)، ودراســــة 2010( )، ودراســــة وانــــج وآخــــرون2011( )، ودراســــة النبیــــه2011( الدهمشــــي

)، 1994( ودراسة وافورد وجـودوین،  )2001الهلالي ()، ودراسة 2008( والومبوا وآخرون
 )، في استخدامها للمنهج الوصفي التحلیلي للدراسة  1990( سودراسة با

 من حیث أداة الدراسة:  .5

)، ودراسـة وانـج 2011( )، ودراسة النبیـه2011الدهمشي (الدراسة الحالیة مع دراسة  تتفقا
)، 2008(ودراسـة والومبـوا وآخـرون )،2008(ودراسة هنكن وستشریشـیم  )،2010وآخرون(

)، 1996(وآخرون )، ودراسة لوو1998)، ودراسة وافورد وآخرون (2001ودراسة الهلالي (
  وهي "الاستبانة" أداة للدراسة. ،في أداة الدراسة المستخدمة )،1994ودراسة أدروسكات (

 من حیث متغیرات الدراسة: .6

مع اتفقت  ، كمامتغیرات الدراسةجمیع في  )2011ه (مع دراسة النبی اتفقت الدراسة الحالیة
  المؤهل العلمي وسنوات الخدمة. :) في متغیرین فقط هما2011الدهمشي ( دراسة

  

  الدراسات المتعلقة بتطویر أداء مدیري المدارس الثانویة:ب.  

  هدافها:أمن حیث موضوع الدراسة و  .1

 :الدراسات السابقة ومنها بعضهذه الدراسة من حیث أهداف الدراسة وموضوعها مع  تتفقا
)، ودراسة عیسى 2011ودراسة محمد ()، 2010)، ودراسة أبو علي (2004دراسة مسلم (

  حیث درست جمیعها موضوع تطویر أداء مدیري المرحلة الثانویة. )،2008(
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  من حیث مجتمع الدراسة وعینتها: .2

الدراسة الحالیة في نوع العینة المستهدفة التي طبقت علیها الدراسة والمتمثلة في  تتفقا
ودراسة أبو علي  )،2011محمد ( مدیري ومدیرات المدارس الثانویة مع كل من دراسة

  .)2006)، ودراسة شبلاق (2004مسلم ()، ودراسة 2008، ودراسة عیسى ()2010(
  من حیث مكان الدراسة:  .3

)، ودراسة 2010)، ودراسة صالحة (2010اسة مع كل من دراسة لهلبت (ر هذه الد تتفقا
)، ودراسة عیسى 2009)، ودراسة یونس (2009ودراسة رمضان ( ،)2010أبو علي (

ودراسة الزمیلي  ،)2006ودراسة شبلاق ( )،2008)، ودراسة نور الدین (2008(
  أجریت في فلسطین.) في أنها 2004(ودراسة مسلم  )،2004ودراسة تیم ( )،2005(

  من حیث المنهج المستخدم في الدراسة: .4

في منهج الدراسة المستخدم وهو الوصفي ت الدراسة الحالیة مع جمیع الدراسات السابقة تفقا
  .) حیث استخدمت المنهج الوصفي المسحي2010باستثناء دراسة لهلبت ( التحلیلي

  من حیث أداة الدراسة: .5

  "الاستبانة" أداة للدراسة. استخدامالدراسات السابقة في  الدراسة الحالیة مع جمیع تتفقا

  من حیث متغیرات الدراسة: .6

، وسنوات الجنس، والمؤهل العلميخاصة ( الدراسة الحالیة في متغیرات الدراسة تتفقا
دراسة أبو علي )، و 2013حسن ( دراسة ) مع العدید من الدراسات السابقة مثل:الخدمة

)، 2008عیسى ( دراسةو )، 2010)، ودراسة لهلبت (2010دراسة صالحة (و  ،)2010(
)، ودراسة 2005)، ودراسة الزمیلي (2006ودراسة شبلاق ()، 2008نور الدین ( دراسةو 

  .)2004مسلم (
  

  : أوجه الاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة:ثالثاً 
  :القیادي التفاعليالسابقة المتعلقة بدراسة السلوك الدراسات   . أ

  من حیث موضوع الدراسة وأهدافها: .1

تختلف الدراسة الحالیة من حیث أهداف الدراسة وموضوعها مع بعض الدراسات 
) التي هدفت التعرف إلى مدى ممارسة القیادة 2011دراسة الدهمشي ( ومنها: ،السابقة

) التي هدفت التعرف إلى 2011( التفاعلیة لدى المدیرین بالإدارة العامة للمرور، ودراسة النبیه
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العلاقة بین فاعلیة اتخاذ القرار وتوافر النمط التفاعلي والتحویلي لدى مدیري المدارس، ودراسة 
) التي هدفت إلى إجراء تجربة نظریة وعملیة للأبعاد التفاعلیة وغیر 2008یم (اهنكن وشریش

) التي هدفت 2008وا وآخرون (القیادیة في مقیاس القیادة متعددة العوامل، ودراسة والومب
التعرف إلى اتجاهات العاملین في البنوك حول المناخ المنظمي وسلوك القائد من منظور 

 ورؤساء) التي هدفت إلى معرفة مستوى إدراك العمداء 2001تفاعلي، ودراسة الهلالي (
یلیة والإجرائیة، الأقسام العلمیة وأعضاء هیئة التدریس في بعض الكلیات الجامعیة للقیادة التحو 

التي هدفت إلى قیاس مدى ملاءمة نموذج معرفي مقترح  )1998ودراسة وافورد وآخرون (
التحویلیة والتفاعلیة على الممارسات القیادیة المیدانیة لعینة من المرؤوسین والمدیرین،  للقیادة

مط القیادة ) التي هدفت إلى استكشاف وسائط العلاقة الفعالة لن1996( ودراسة لوو وآخرون
) التي هدفت التعرف إلى درجات تقدیر 1994التفاعلیة والقیادة التحویلیة، ودراسة أدروسكات (

العاملین في المنظمات الدینیة للكنیسة الرومانیة لكل من القیادة التفاعلیة والقیادة التحویلیة، 
ة بین القیادة ) التي هدفت التعرف إلى العلاقة المفاهیمی1994ودراسة وافورد وجودوین (

ائد المتوقعة من و الف ) التي هدفت التعرف إلى1990التحویلیة والقیادة التفاعلیة، ودراسة باس (
  التحول من النمط القیادي التحویلي إلى النمط القیادي التفاعلي.

  من حیث مجتمع الدراسة وعینتها: .2

علیها الدراسة والمتمثلة  طبقتتختلف الدراسة الحالیة في نوع العینة المستهدفة التي 
التي  )2011الدهمشي (دراسة  من: في مدیري ومدیرات المدارس الثانویة بقطاع غزة مع كل

) التي اتخذت بعض 2011( استطلعت آراء ضباط الإدارة العامة للمرور، ودراسة النبیه
لعت آراء التي استط )2010( المعلمین في المرحلة الثانویة عینة لها، ودراسة وانج وآخرون

موظفي  بعض التي اختارت )2008یم (املاك ومدراء الشركات التجاریة، ودراسة هنكن وشریش
التي اختارت  )2008شركتي فنادق أمریكیة، ودراسة والومبوا وآخرون (ل) فروع 9ومشرفي (

 ) التي تكونت2001)، ودراسة الهلالي (HLMعینتها من الموظفین الذین یعملون في بنك (
في  ، وبعض ورؤساء الأقسام وبعض أعضاء هیئة التدریسیاتن بعض عمداء الكلم عینتها

) التي استطلعت آراء بعض المدیرین 1996( وآخرون ، ودراسة لووالجامعات المصریة
) التي 1994، ومدیري المبیعات في الشركات العابرة للقارات، ودراسة أدروسكات (التنفیذیین

  .ینة لهاع الدینیة الكاثولیكیة اتخذت بعض العاملین في المنظمات
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  من حیث مكان الدراسة: .3

) التي أجریت في السعودیة، ودراسة 2011الدهمشي (تختلف هذه الدراسة مع دراسة 
)، ودراسة 2008یم (ا) التي أجریت في تایوان، ودراسة هنكن وشریش2010( وانج وآخرون

) التي أجریت في أمریكا، ودراسة 1994) ودراسة أدروسكات (2008والومبوا وآخرون (
  ) التي أجریت في مصر. 2001الهلالي (

  من حیث منهج المستخدم في الدراسة: .4

) التي 1996( وآخرون لوودراسة  مع تختلف الدراسة الحالیة في المنهج المستخدم
الاستنباطي بجانب المنهج الوصفي التحلیلي، ودراسة أدروسكات صفي و استخدمت المنهج ال

  ) التي استخدمت المنهج الوصفي المسحي.1994(

  من حیث متغیرات الدراسة: .5

 ) الذي2011( الدهمشيتختلف الدراسة الحالیة في بعض متغیرات الدراسة مع دراسة 
 ) الذي2001الهلالي (ودراسة ، العمر والرتبة وطبیعة العمل والدورات التدریبیةاختار متغیر 
  الرضى عن القادة.و فعالیة القیادة، و  الرغبة في بذل المزید من الجهد،اختار متغیر 

 یر الأداء الإداري لمدیري المدارس:و تطالسابقة المتعلقة بدراسة الدراسات  . ب

    من حیث موضوع الدراسة وأهدافها: .1

الدراسة الحالیة من حیث أهداف الدراسة وموضوعها مع بعض الدراسات  تختلف
) اللتان درستا دور القیادة 2008) ودراسة عیسى (2013دراسة حسن ( السابقة ومنها:

) التي حاولت بناء برنامج 2011التحویلیة في تطویر أداء مدیري المدارس، ودراسة الفار (
) التي بحثت في 2011یري المدارس، ودراسة محمد (تدریبي لتطویر الكفایات الإداریة لمد

دراسة لهلبت متطلبات تطویر مدیري المدارس الثانویة في ضوء مدخل القیادة الاستراتیجیة، و 
، ودراسة صالحة بویین في تطویر الإدارة المدرسیةدور المشرفین التر  التي درست) 2010(
، لة الغوث في تطویر أداء المدیرینادور مركز التطویر التربوي في وك درست) التي 2010(
في تطویر أداء مدیري  المؤثرة العوامل المدرسیة التي درست) 2010دراسة أبو علي (و 

دراسة شبلاق و ، في ضوء تحلیل النظم في ضوء تحلیل النظم الإداریةالمدارس الثانویة 
للمدیرین في  ات التخطیطدور برنامج التطویر المدرسي في تنمیة مهار  درست التي) 2006(

أداء مدیري درست دور الدورات التدریبیة في تحسین  التي) 2005دراسة الزمیلي (و ، الثانویة
وضع تصوراً مقترحاً لتطویر أداء مدیري الثانویة  التي حاولت) 2004دراسة مسلم (و ، الثانویة

  في ضوء الاتجاهات المعاصرة في الإدارة المدرسیة.
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  ها:من حیث مجتمع الدراسة وعینت .2

تختلف الدراسة الحالیة في نوع العینة المستهدفة التي طبقت علیها الدراسة المتمثلة في 
) التي ضمت 2004مدیري ومدیرات المدارس الثانویة في قطاع غزة مع كل من دراسة مسلم (

، ودراسة صالحة ومعلمین إدارات مدرسیة بالإضافة للمدیرین ورؤساء أقسام العینة فیها
مدیري ة في جمیعها عینالالتي كانت  )2004)، ودراسة تیم (2013سة حسن (، ودرا)2010(

ارس المد يالتي ضمت عینتها مدیر  )2010( ، ودراسة لهلبتالأساسیةومدیرات المدارس 
) التي ضمت عینتها مدیري أساسیة 2013، ودراسة هالنقر ولي (الحكومیة في المراحل الثلاثة

) التي ضمت عینتها مدیري مدارس في مراحل 2011الفار (بالإضافة لمدیري ثانویة، ودراسة 
) التي ضمت 2008مختلفة، ومدیري تعلیم، ورؤساء أقسام إدارات مدرسیة، ودراسة یونس (

عینتها جمیع مدیري المدارس الأساسیة الذین شاركوا في برنامج التدریب، ودراسة نور 
  یا عینة لها.) التي اتخذت مدیري المدارس الأساسیة العل2008الدین(

  من حیث مكان الدراسة:.3

)، ودراسة 2011)، ودراسة الفار (2013تختلف هذه الدراسة مع دراسة حسن (
) التي أجریت في 2013( ودراسة هالنقر ولي ،) التي أجریت في الأردن2001عاشور (

  ) التي أجریت في السعودیة.2011ودراسة محمد ( ،ندتایلا
  . من حیث المنهج المستخدم:4

  ) في استخدامها للمنهج الوصفي المسحي.2010تختلف دراسة لهلبت (
 . من حیث متغیرات الدراسة:5

) في 2011الدراسة الحالیة في بعض متغیرات الدراسة مع دراسة محمد ( تختلف
لمتغیر المدیریة،  ) في اختیارها2009اختیارها لمتغیر الدورات التدریبیة، ودراسة یونس (

في اختیارها ) 2006دراسة شبلاق () في اختیارها لمتغیر التخصص، و 2008(ودراسة عیسى 
، التخصص الأكادیمي في اختیارها لمتغیر) 2010ودراسة صالحة (المؤهل التربوي،  لمتغیر

  نوع المدرسة. في اختیارها لمتغیر) 2010ودراسة لهلبت (

  

  ستفادة من الدراسات السابقة:الارابعاً : أوجه 
الدراسات السابقة الباحث على تجنب دراسة قضایا سبق أن درسها غیره من  ساعدت .1

 الباحثین.
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 ساعدت الدراسات السابقة الباحث في عقد مقارنات بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة. .2

، دید الأسالیب الإحصائیة المناسبةالدراسة الحالیة من الدراسات السابقة في تح استفادت .3
 سة.یة الدراجومنه

الجهد بتزویده بأسماء العدید من الكتب والمراجع ذات  وفرت الدراسات السابقة على الباحث .4
 الصلة بموضوع الدراسة.

الدراسات السابقة الباحث في بناء أداة الدراسة (الاستبانة) وتحدید مجالاتها  بعض ساعدت .5
 وفقراتها.

وتقدیم التوصیات  رهایالدراسات السابقة في عرض ومناقشة النتائج وتفسساعدت  .6
 والمقترحات.

 

  خامساً: أوجه تمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة:
درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم  حددت، حیث اتتمیز هذه الدراسة في موضوعه .1

وهو موضوع مهم  ،ویر أداء مدیري المدارس الثانویةعلاقتها بتطو  التفاعلي للسلوك القیادي
ن معظم الدراسات السابقة ناقشت متغیراً واحداً منهما إما السلوك إ، حیث یهقلت الدراسات ف

بالإضافة إلى  یر أداء مدیري المدارس الثانویة،القیادي لمدیري التربیة والتعلیم أو تطو 
 متغیر آخر للدراسة.

ما ناقشت الدراسة الحالیة عدداً من تجارب القیادة التفاعلیة في عدد من البلدان الأجنبیة م .2
 كان له بالغ الأثر في إثراء هذه الدراسة. 
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  الفصل الرابع
  منهجية الدراسة: الطريقة والإجراءات

  

 المقدمة. •

 أولاً: منهج الدراسة.  •

 ثانیاً: مجتمع الدراسة وعینتها. •

 ثالثاً: الوصف الإحصائي لمجتمع الدراسة وفق البیانات الأولیة.  •

 رابعاً: أداة الدراسة.  •

 خامساً: خطوات بناء الاستبانة.  •

 صدق الاستبانة.سادساً:  •

 ثبات الاستبانة.سابعاً:  •

  : المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة. ثامناً  •

  
 



 منهجیة الدراسة: الطریقة والإجراءات      

 97 
 

 الرابعالفصل 

  المقدمة:
، والأداة المستخدمة وكیفیـة بنائهـا وتطویرهـا، هامجتمعلمنهج الدراسة و  اً یتناول هذا الفصل وصف    

كمــا یتنــاول إجــراءات التحقــق مــن صــدق الأداة وثباتهــا، والمعالجــات الإحصــائیة التــي تــم اســتخدامها 
  یلي وصف لهذه الإجراءات: افي تحلیل البیانات واستخلاص النتائج، وفیم

  منهج الدارسة:أولاً: 
الذي یحاول  التحلیلي الوصفي المنهج باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف قیقتح أجل من     

 مكوناتها والآراء بین بیاناتها، والعلاقة وتحلیل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خلاله من الباحث

 .تحدثها التي والآثار تتضمنها التي والعملیات حولها تطرح التي

 متاحةو  وموجودة قائمة وظواهر وممارسات أحداث دراسة" بأنه التحلیلي الوصفي المنهج یُعْرَف حیث

 معها یتفاعل أن الباحث ویستطیع في محتویاتها، الباحث من تدخل دون هي، كما والقیاس للدراسة

  1997: 41)  .ویحللها" (الأغا، فیصفها
  

  م الباحث مصدرین أساسین للمعلومات هما:استخدوقد 

إلــي مصــادر البیانــات الثانویــة لمعالجــة الإطــار النظــري للبحــث : تــم الرجــوع المصــادر الثانویــة .1
والتــــي تتمثــــل فــــي الكتــــب والمراجــــع العربیــــة والأجنبیــــة ذات العلاقــــة، والــــدوریات، والأبحــــاث، 
والدراســــات الســــابقة التــــي تناولــــت موضــــوع الدارســــة، والبحــــث والمطالعــــة فــــي مواقــــع الإنترنــــت 

 المختلفة.

: لمعالجــة الجوانــب التحلیلیــة لموضــوع البحــث تــم جمــع البیانــات الأولیــة مــن المصــادر الأولیــة .2
خــلال الاســتبانة كــأداة رئیســة للبحــث، صــممت خصیصــاً لهــذا الغــرض، وقــد تــم تفریــغ وتحلیــل 

 Statistical Package for the Social"البیانــات باســتخدام البرنــامج الإحصــائي 

Sciences, SPSS" . 

  :وعینتها ةمجتمع الدراسثانیاً: 
للعــام مــدیرات المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة جمیــع مــدیري و  تكــون مجتمــع الدراســة مــن

؛ حیث تم اختیار عینة اسـتطلاعیة ) مدیراً ومدیرة133والبالغ عددهم (2013)  -(2012الدراسي 
ـــة مـــن ( ) مـــدیراً ومـــدیرة بغـــرض التأكـــد مـــن صـــلاحیة أداتـــي الدراســـة واســـتخدامها لحســـاب 30مكون

م اســتبعادهم مــن یــت ولــم، مجتمــع الدارســةوالتحقــق مــن صــلاحیتهما للتطبیــق علــى صــدق والثبــات، ال
  التحلیل النهائي نظراً لعدم وجود مشاكل في العینة الاستطلاعیة وصغر حجم مجتمع الدراسة. 
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جمیع مدیري ومدیرات المدارس الثانویة بمحافظات غزة للعام وقد تم توزیع الاستبانات على 
 وفیما یل يجمیعـاً،  وقد تم استردادها ) مدیراً ومدیرة133البالغ عددهم (2013) -2012(الدراسي 

  متغیرات الدراسة. أفراد مجتمع الدارسة حسب توزیع
  :متغیرات الدراسةالوصف الإحصائي لمجتمع الدارسة وفق ثالثاً: 

  فراد مجتمع الدراسة حسب الجنس:توزیع أ -1

ـــین جـــدول ( مـــن مجتمـــع الدراســـة مـــن مـــدارس الـــذكور،  )%43.6() أن مـــا نســـبته 4-1یب
هذا یشیر أن هناك زیـادة فـي عـدد المـدارس الثانویـة الإنـاث عـن عـدد ، و من الإناث )%56.4(بینما

) علــى مســتوى محافظــات غـــزة، %12.8(مدرســة، أي مــا نســبته  )17( مــدارس الثانویــة الــذكور ب
 طـلابال بلـغ عـدد ، حیـثوتتضح هـذه النسـب مـن خـلال أعـداد الطـلاب والطالبـات فـي تلـك المرحلـة

عـــدد  بینمـــا بلـــغ ،ً طالبـــا )26796( )2013-2012 ( للعـــام الدراســـي المـــدارس الثانویـــة الـــذكور فـــي
ن عــدد الطالبــات الثانویــة أي أ ) طالبــة33208( لــنفس العــام الثانویــة الإنــاث فــي المــدارس طالبــاتال

الإدارة  -التعلـیم العـالي(وزارة التربیـة و  .طالبـة )6412الإناث یفوق عدد طـلاب الثانویـة الـذكور ب (
  ). 71: 2012 العامة للتخطیط التربوي،

  ) 4- 1جدول (
  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس 

 النسبة المئویة % العدد الجنس
 43.6 58 ذكر

 56.4 75 أنثى

 100.0 133 المجموع

 توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي -2

مــن مجتمــع الدراســة مــؤهلهم العلمــي بكــالوریوس،  )%72.2( ) أن مــا نســبته4-2یبــین جــدول (
% مــؤهلهم العلمــي ماجســتیر فمــا فــوق؛ وهــذا یشــیر إلــى أن الغالبیــة العظمــى مــن 27.8بینمــا البــاقي 

شـهادة البكـالوریوس، وأن هنـاك توجهـاً متنامیـاً عنـد المـدیرین  حملـةمدیري المـدارس الثانویـة هـم مـن 
) مــدیراً مــن 37للحصـول علــى درجـات علمیــة أعلــى مـن شــهادة البكـالوریوس والــدلیل علــى ذلـك أن (

  راً هم من حملة الشهادات العلیا ماجستیر فما فوق.) مدی133أصل (

ویــرى الباحــث أنــه مــن الأهمیــة بمكــان أن یضــاف معیــاراً جدیــداً لاختیــار مــدیري المـــدارس 
الثانویـــة وهـــو أن یكـــون المتقـــدم لوظیفـــة مـــدیر مدرســـة ثانویـــة حاصـــلاً علـــى درجـــة الماجســـتیر فـــي 

  التربیة.



 منهجیة الدراسة: الطریقة والإجراءات      

 99 
 

 الرابعالفصل 

  ) 4- 2جدول (
  حسب المؤهل العلمي توزیع أفراد مجتمع الدراسة 

 النسبة المئویة% العدد المؤهل العلمي
 72.2 96 بكالوریوس

 27.8 37 ماجستیر فما فوق

 100.0 133 المجموع

 توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخدمة كمدیر مدرسة -3

 )5(مــن أفــراد مجتمــع الدراســة ســنوات خــدمتهم أقــل مــن  )%21 ( أن )4-3یبــین جــدول (
 )%42.1(بینما سنوات،  )10(سنوات الى  )5(تتراوح سنوات خدمتهم من  )%36.8(أن ، و سنوات

  .كمدیر مدرسة سنوات 10سنوات خدمتهم أكثر من 

و یرى الباحث أن هذه النسب تعكس التوجه التربوي السلیم الذي تنتهجه وزارة التربیة والتعلیم 
 أمضــوا عـــدة ســنوات فـــي المــدارس الأساســـیةبحیــث یكونـــوا قــد فــي تعیینهــا لمـــدیري المــدارس الثانویـــة 
؛ لأن طبیعــة هــذه المرحلــة تحتــاج إلــى نضــج ثانویــةالمــدارس الكمــدیرین ثــم یــتم بعــد ذلــك نقلهــم إلــى 

  وظیفي یستطیع من خلاله مدیر المدرسة الثانویة التعامل بحكمة مع طلاب ومعلمي تلك المرحلة.
  )4- 3جدول (

  الخدمة كمدیر مدرسةتوزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات 

 النسبة المئویة % العدد سنوات الخدمة 
سنوات 5أقل من   28 21 

سنوات 10سنوات حتى  5من   49 36.8 

سنوات 10أكثر من   56 42.1 

 100.0 133 المجموع

 توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المنطقة التعلیمیة -4

 ،منطقـتهم التعلیمیـة شـمال غـزةمن أفراد مجتمع الدراسة  )%15.8(أن  )4-4یبین جدول (
 )%18.8و(منطقــتهم التعلیمیــة غــرب غــزة،  )%18.8منطقــتهم التعلیمیــة شــرق غــزة، و( )14.3(و

منطقــتهم  )11.3و( منطقــتهم التعلیمیــة شــرق خــان یــونس، )11.3(ومنطقــتهم التعلیمیــة الوســطى، 
الباحـث أن هـذه النسـب المئویـة یـرى و  ،منطقـتهم التعلیمیـة خـانیونس )%(9.7بینمـا  التعلیمیة رفح، 

تعكس طبیعة التكدس السكاني في تلك المنـاطق، حیـث یبـدو ذلـك واضـحاً فـي منـاطق غـرب وشـرق 
  وشمال غزة التعلیمیة.
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ویبــدو الأمــر كــذلك واضــحاً فــي منطقــة الوســطى وذلــك بســبب التكــدس الســكاني مــن جهــة، وبســبب 
 عة تشـــمل دیـــر الـــبلح، والزهـــراء، ومخیمـــاتیـــة علـــى مســـاحة جغرافیـــة واســـوقـــوع تلـــك المنطقـــة التعلیم

      ووادي السلقا.المغازي، والبریج، ومناطق الزوایدة، وجحر الدیك، و  النصیرات
  )4- 4جدول (

  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المنطقة التعلیمیة 

 النسبة المئویة % العدد المنطقة التعلیمیة
 15.8 21 شمال غزة

 14.3 19 شرق غزة

 18.8 25 غرب غزة

 18.8 25 الوسطى

 11.3 15 شرق خان یونس

 9.7 13 خان یونس

 11.3 15 رفح

 100.0 133 المجموع

  )48: 2012، وزارة التربیة والتعلیم العالي(

 أداة الدراسة.رابعاً: 
وتعتبـر  لحصـول علـى البیانـات مـن الأفـراد،لاسـتخداماً وانتشـاراً  وسـائلالتعد الاسـتبانة أكثـر 

، "الاســتبانة الأداة الرئیســة الملائمــة للدراســة المیدانیــة للحصــول علــى المعلومــات و البیانــات" (ملحــم
 أو معلومـات على للحصول تستخدم وبنود أبعاد ذات الاستبانة بأنها: "أداة تُعرفو  )300: 2000

  ).116: 2007، ستاذتحریریة" (الأغا والأ كتابیة وهي نفسه، المفحوص لها بالاستجابة یقوم آراء

 درجـــة ممارســـة مـــدیري التربیـــة والتعلـــیم للســـلوك القیـــاديتـــم اســـتخدام الاســـتبانة لقیـــاس "وقـــد 
  ".الإداري لمدیري المدارس الأداءوعلاقتها بتطویر  التفاعلي

  خطوات بناء الاستبانة:خامساً: 
الاطلاع على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والاستفادة  -1

السلوك القیادي منها في بناء الاستبانتین وصیاغة فقراتهما، حیث تم الاعتماد في استبانة 
التفاعلي على استبانة باس وأفولیو لقیاس القیادة متعددة السلوكیات، والترجمة الخاصة بها في 

)، أما الاستبانة الثانیة فقد اعتمد 2011( )، ودراسة النبیه2001( من دراسة الهلاليكل 
الباحث في بنائها على الدراسات السابقة والأدب التربوي وخبرته المیدانیة في سلك التربیة 
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والتعلیم، والتي تدرج فیها من معلم إلى نائب مدیر مدرسة، ثم إلى مدیر مدرسة ثانویة، ثم 
–رئیس قسم رقابة في مدیریة شمال غزة، ثم نائب إداري "مكلف" في مدیریة التربیة والتعلیم 

شمال غزة، ثم رئیس قسم رقابة في وزارة التربیة والتعلیم، وحالیاً رئیس قسم متابعة مدیریات 
  لتربیة في وزارة التربیة والتعلیم. ا

  تحدید المجالات الرئیسة التي شملتها الاستبانتین. -2

  تحدید الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -3

) مجالات بواقـع 3تم تصمیم الاستبانتین في صورتهما الأولیة حیث تكونت الاستبانة الأولى من ( -4
  ).3) فقرة، ملحق رقم (19ونت من ()، أما الاستبانة الثانیة فتك2) فقرة، ملحق رقم (20(

) مــن المحكمــین التربــویین مــن أعضــاء هیئــة التــدریس فــي 20تــم عــرض الاســتبانتین علــى (  -5
) یبــین أســماء 1الجامعــة الإســلامیة، وجامعــة الأقصــى، ووزارة التربیــة والتعلــیم،  والملحــق رقــم (

 أعضاء لجنة التحكیم.

الاســتبانتین مــن حیــث الحــذف أو الإضــافة فــي ضــوء أراء المحكمــین تــم تعــدیل بعــض فقــرات   -6
)، أمـــا 4( ق) فقـــرة، ملحـــ14الاســـتبانة الأولـــى فـــي صـــورتها النهائیـــة علـــى ( روالتعـــدیل، لتســـتق

  ). 5) فقرة ملحق رقم (20الاستبانة الثانیة فاستقرت فقراتها على (
  وقد تكونت أدارة الدراسة من استبانتین هما : 

درجة ممارسة مدیري  صممت لقیاسو  السلوك القیادي التفاعليوهي بعنوان  الاستبانة الأولى :
التفاعلي من وجهة نظر مدیري المدارس الثانویة في منطقتهم  التربیة والتعلیم للسلوك القیادي

  مجالات. 3) فقرة، موزعة على 14التعلیمیة، حیث تكونت من (
  ) فقرات.7، ویتكون من (المكافأة الطارئةالمجال الأول: 

  ) فقرات.4ویتكون من (، یجابيالإدارة بالاستثناء الإالثاني: المجال 
  ) فقرات.3ویتكون من (، الإدارة بالاستثناء السلبيالمجال الثالث: 

یاس صممت لقو ، تطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس الثانویةوهي بعنوان  الاستبانة الثانیة :
في مناطقهم الإداري لمدیري المدارس الثانویة لتطویر الأداء   التعلیمدرجة ممارسة مدیري التربیة و 

  ) فقرة.20التعلیمیة، وتكونت من (
  صدق الاستبانة:سادساً: 

یقصد بصدق الاستبانة: "مدى تمكن أداة جمع البیانات، أو إجراءات القیاس من قیاس     
بانة من قیاس ما ویرى الباحث أنه إذا تمكنت أسئلة الاست )،75: 2006مطلوب قیاسه" (العتیبي، ال
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شملت كل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل؛ فإن الأداة تكون صادقة، وضعت لقیاسه، و 
  وقد قام الباحث بالتأكد من صدق الاستبانة بطریقتین:

  صدق المحكمین "الصدق الظاهري": -1 

) علـى مجموعـة 3+2( صـورتهما الأولیـة ملحـق رقـمتم عرض الاستبانة الأولى والثانیـة فـي 
وقــد تــم الاســتجابة لآراء  التربیــة والإحصــاء،) مــن المتخصصــین فــي 20مــن المحكمــین تألفــت مــن (

المحكمین من حیث الحذف والتعدیل في ضوء المقترحـات المقدمـة، وبـذلك خرجـت كلتـا الاسـتبانتین 
  فقرة. )34في صورتهما النهائیة وقد بلغ مجموع فقراتهما(

 Internal Validityصدق الاتساق الداخلي  -2

یقصــد بصــدق الاتســاق الــداخلي مـــدى اتســاق كــل فقــرة مــن فقـــرات الاســتبانة مــع المجــال الـــذي     
تنتمي إلیة هذه الفقرة، وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة؛ وذلك مـن خـلال حسـاب معـاملات 

  لاستبانة والدرجة الكلیة للمجال نفسه.الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجالات ا
درجــة ممارســة مــدیري التربیــة والتعلــیم " الأولــى التــي بعنــوان:الاتســاق الــداخلي للاســتبانة  - 

  ".للسلوك القیادي التفاعلي

المكافــأة الطارئــة" والدرجــة رة مــن فقــرات مجــال ") معامــل الارتبــاط بــین كــل فقــ4-5جــدول (یوضــح 
 )α= 0.05 ( أن معــاملات الارتبــاط المبینــة دالــة عنــد مســتوى معنویــةالكلیــة للمجــال، والــذي یبــین 

  وبذلك یعتبر المجال صادقاً لما وضع لقیاسه.

  )4- 5جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجالتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "المكافأة الطارئةمعامل الار 

معامل بیرسون  الفقرة الرقم
 الارتباط

القیمة الاحتمالیة 
(Sig) 

 0.000* 760. یقدم مدیر التربیة والتعلیم المساعدة للمدیرین مقابل جهدهم المبذول.   .1

 0.000* 803. یحدد معاییرَ واضحةً في إنجاز العمل.   .2

 0.000* 719. یوضح ما یحصل علیه المدیرون عندما ینجزون أعمالهم.   .3

 0.000* 724. یظهر رضاه عندما تتحقق التوقعات.   .4

 0.000* 677. أسالیب الإغراء والثواب، والعقاب والجزاء.یؤثر استخدام    .5

 0.000* 742. یوازن بین متطلبات العمل وحاجات المدیرین.   .6

 0.000* 743. یتصرف بشكل یلبي التوقعات الإیجابیة عند المدیرین.   .7

  . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو  *
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الإدارة بالاســـتثناء كـــل فقــرة مــن فقــرات مجــال "بــاط بــین معامــل الارت )4-6(جــدول یوضــح 
ـــة عنـــد مســـتو الإ ـــاط المبینـــة دال ـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتب ـــة للمجـــال، وال  ىیجـــابي" والدرجـــة الكلی

  وبذلك یعتبر المجال صادقاً لما وضع لقیاسه. )α= 0.05(معنویة
  )4- 6جدول (

  یجابي" والدرجة الكلیة للمجالناء الإمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " الإدارة بالاستث

 الفقرة الرقم
معامل بیرسون 

 الارتباط
القیمة 

 (Sig)الاحتمالیة

 0.000* 761. یركز اهتمامه على المخالفات والأخطاء والانحرافات أكثر من المعتاد.   .1

 0.000* 848. یركز اهتمامه على الأخطاء والشكاوى وحالات الفشل.   .2

التي تقع مهما كانت مبرراتها.یتابع جمیع الأخطاء    .3  .747 *0.000 

 0.000* 681. یثیر انتباه المدیرین لنواحي القصور والفشل لدیهم.   .4

  . α=0.05دلالة  الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى *

الإدارة بالاســـتثناء ط بــین كـــل فقــرة مــن فقــرات مجــال ") معامــل الارتبــا4-7جــدول (یوضــح 
للمجـال، والـذي یبـین أن معـاملات الارتبـاط المبینـة دالـة عنـد مسـتوي معنویـة السلبي" والدرجة الكلیة 

0.05 =α .وبذلك یعتبر المجال صادق لما وضع لقیاسه  

  

  )4- 7جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجالجال " الإدارة بالاستثناء السلبيمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات م

معامل بیرسون  الفقرة الرقم
 الارتباط

القیمة 
 (Sig)الاحتمالیة

 0.000* 388. یتدخل في سیر العمل عندما تتفاقم المشكلات.   .1

یعلن إیمانه بالمقولة "لا داعي لتغییر الأسلوب المتبع، طالما كان    .2
 0.000* 771. هذا الأسلوب صحیحاً".

 0.000* 656. یواجه المشكلات فقط عندما تصبح مزمنة.   .3

  . α=0.05دلالة  الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى *
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"تطـــویر الأداء الإداري لمـــدیري المـــدارس  التـــي بعنـــوان الاتســـاق الـــداخلي للاســـتبانة الثانیـــة - 
 .الثانویة"

الإداري تطــویر الأداء بــین كــل فقــرة مــن فقــرات اســتبانة " ) معامــل الارتبــاط4-8جــدول (یوضــح  - 
" والدرجــة الكلیــة للاســتبیان، والــذي یبــین أن معــاملات الارتبــاط المبینــة لمــدیري المــدارس الثانویــة
  لما وضعت لقیاسه. ةوبذلك تعتبر الاستبانة صادق )α= 0.05(دالة عند مستوي معنویة 

  )4- 8جدول (
" الإداري لمدیري المدارس الثانویةتطویر الأداء بین كل فقرة من فقرات استبانة " معامل الارتباط

  كلیة للاستبانةوالدرجة ال

معامل بیرسون  الفقرة  الرقم
 الارتباط

ة یالقیمة الاحتمال
(Sig) 

 0.000* 621. ینظم دوراتٍ تدریبیةً في التخطیط الاستراتیجي.   .1

 0.000* 635. یزود المدیرین بالمعرفة المتعلقة بالأنماط القیادیة والإداریة الحدیثة.   .2

 0.000* 643. اللازمة للمدارس.یتعاون مع المدیرین لتوفیر الاحتیاجات    .3

 0.000* 726. یُشرك المدیرین في وضع برامج لتطویر أداء المعلمین   .4

 0.000* 564. یقدم الدعم المادي والمعنوي لتطویر مرافق المدرسة وصیانتها.   .5

 0.000* 777. یطور من الأداء الإداري للمدیرین من خلال برنامج الإدارات المدرسیة.   .6

 0.000* 688. المدیرین في تفعیل مجالس الآباء.ینمي قدرة    .7

 0.000* 670. یشارك المدیرین في الندوات والمحاضرات التربویة.   .8

 0.000* 734. یقدم للمدیرین التغذیة الراجعة حول التقاریر الإداریة المرسلة من قبلهم.   .9

 0.000* 664. یتابع  الأداء الإداري للمدیرین من خلال الزیارات المیدانیة.   .10

 0.000* 643. یشجع تعزیز المعلمین والطلاب المتمیزین.   .11

 0.000* 719. یناقش مع المدیرین دلیل الانضباط المدرسي لزیادة قناعتهم به.   .12

 0.000* 757. یوجه المدیرین إلي كیفیة تطویر الخطة المدرسیة.   .13

    0.000* 741. التحصیل.ینمي قدرة المدیرین في التخطیط للبرامج العلاجیة للطلاب ضعاف    .14

 0.000* 678.  یحرص على الارتقاء بمستوى المدیرین من خلال الزیارات التبادلیة.   .15

 0.000* 727. ینمي قدرة المدیرین على مواجهة المشكلات التي تعترض سیر العمل.   .16

 0.000* 696. ینمي قدرة المدیرین في تطویر علاقتهم بمؤسسات المجتمع المحلي.   .17

 0.000* 808. قدرات المدیرین في تقویم أدائهم وأداء المعلمین.یطور    .18

 0.000* 660. یوظف الاجتماعات واللِّقاءات بمدیري المدارس لتنمیة مهارة إدارة الاجتماع لدیهم.   .19

 0.000* 652. یزود مدیري المدارس بمؤشرات واضحة لقیاس نواتج الأداء.   .20

  . α=0.05دلالة  د مستوىالارتباط دال إحصائیاً عن *
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 :Structure Validity البنائيالصدق  -3

یعتبــر الصــدق البنــائي أحــد مقــاییس صــدق الأداة الــذي یقــیس مــدى تحقــق الأهــداف التــي تریــد الأداة 
  الوصول إلیها، ویبین مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلیة لفقرات الاستبانة. 

  :"السلوك القیادي التفاعليلاستبانة "نتائج الصدق البنائي 

جمیـع مجـالات الاسـتبانة دالـة إحصـائیاً ) أن جمیع معـاملات الارتبـاط فـي 4-9جدول ( یوضح    
  لما وضعت لقیاسه. صادقة وبذلك تعتبر جمیع مجالات الاستبانة )α= 0.05(عند مستوي معنویة 

  )4- 9جدول (
  السلوك القیاديمعامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات استبانة 

  والدرجة الكلیة للاستبانة التفاعلي 

معامل بیرسون  المجال
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
(sig) 

 0.000* 832. المكافأة الطارئة

یجابيالإدارة بالاستثناء الإ  .678 *0.000 

 0.000* 543. الإدارة بالاستثناء السلبي

    . α=0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *

   Reliability:ثبات الاستبانة سابعاً: 
یشیر الثبات إلى إمكانیة الحصول على النتائج نفسها لو أعید تطبیق الأداة على نفس الأفراد،    

، أو ما هي درجة ویقصد به "إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة عند كل مرة یستخدم فیها
  ). 76: 2002اتساقه وانسجامه واستمراریته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة" (القحطاني، 

 ": السلوك القیادي التفاعليأولا: نتائج الثبات لاستبانة "

  تم التحقق من ثبات الاستبانة من خلال طریقتین وذلك كما یلي:
  

  :Cronbach's Alpha Coefficient   خمعامل ألفا كرونبا -أ

وتشــیر النتــائج الموضــحة فــي جــدول  ،تــم اســتخدام طریقــة ألفــا كرونبــاخ لقیــاس ثبــات الاســتبانة     
 )،0.860، 0.747) أن قیمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ مرتفعــة لكــل مجــال حیــث تتــراوح بــین (10-4(

وهذا یعنى أن معامل الثبات مرتفـع  )،0.796كذلك كانت قیمة معامل ألفا لجمیع فقرات الاستبانة (
  ودال إحصائیا.
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  )4-10جدول (
  "السلوك القیادي التفاعليمعامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات استبانة "

معامل ألفا  عدد الفقرات المجال م
 كرونباخ

 0.860 7 المكافأة الطارئة   .1

یجابيالإدارة بالاستثناء الإ   .2  4 0.758 

 0.747 3 الإدارة بالاستثناء السلبي   .3

 0.796 14 جمیع فقرات الاستبانة 

  :Split Half Method التجزئة النصفیة ةطریق - ب

والأســـئلة ذات  ین (الأســـئلة ذات الأرقـــام الفردیـــة،أجـــز  ىحیـــث تـــم تجزئـــة فقـــرات الاختبـــار إلـــ
 رتباط بین درجات الأسئلة الفردیة ودرجات الأسئلة الزوجیةالاب معامل احستم الأرقام الزوجیة) ثم 

: معامــل Spearman Brown وبعــد ذلــك تــم تصــحیح معامــل الارتبــاط بمعادلــة ســبیرمان بــراون
ودرجــات الأســئلة  معامــل الارتبــاط بــین درجــات الأســئلة الفردیــة rحیــث  =  الارتبــاط المعــدل

  ).4-11. وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول (الزوجیة
  )4-11جدول (

  "السلوك القیادي التفاعليثبات استبانة "لقیاس  التجزئة النصفیة ةطریق

الارتباط معامل  معامل الارتباط  المجال م
 المعدل

 0.884 0.792 المكافأة الطارئة .1

یجابيالإدارة بالاستثناء الإ .2  0.777 0.874 

 0.848 0.750 الإدارة بالاستثناء السلبي .3

 0.903 0.824 جمیع فقرات الاستبانة 

  

 سـبیرمان بـراون( الارتبـاط المعـدل) أن قیمـة معامـل 4-11الموضحة في جـدول (واضح من النتائج 
Spearman Brown( إحصائیاً  ةودال رتفعةم.  

قابلـة للتوزیـع، ویكـون  )4رتها النهائیـة كمـا هـي فـي الملحـق (وبذلك تكون الاستبانة في صو 
الاسـتبانة وصـلاحیتها الاستبانة مما یجعله علـى ثقـة تامـة بصـحة الباحث قد تأكد من صدق وثبات 

  لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتها.

2r
1 r+
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 " تطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس الثانویةثانیا: نتائج الثبات لاستبانة "

  تم التحقق من ثبات الاستبانة من خلال طریقتین وذلك كما یلي:

  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -أ

حیــث تبــین أن قیمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ  ،تــم اســتخدام طریقــة ألفــا كرونبــاخ لقیــاس ثبــات الاســتبانة
  وهذا یعنى أن معامل الثبات مرتفع ودال إحصائیاً.) 0.943لجمیع فقرات الاستبانة (

  :Split Half Method التجزئة النصفیة ةطریق - ب

والأســـئلة ذات  ین (الأســـئلة ذات الأرقـــام الفردیـــة،أإلـــي جـــز  ختبـــارفقـــرات الاحیـــث تـــم تجزئـــة 
رتباط بین درجات الأسئلة الفردیة ودرجات الأسئلة الزوجیة الاب معامل احستم الأرقام الزوجیة) ثم 

: معامــل Spearman Brown وبعــد ذلــك تــم تصــحیح معامــل الارتبــاط بمعادلــة ســبیرمان بــراون
ودرجــات الأســئلة  معامــل الارتبــاط بــین درجــات الأســئلة الفردیــة rحیــث  =  الارتبــاط المعــدل

ـــة ـــین أن قیمـــة معامـــل الارتبـــاط 0.879. حیـــث تبـــین أن قیمـــة معامـــل الارتبـــاط (الزوجی )، بینمـــا تب
 Spearman سـبیرمان بـراون( الارتبـاط المعـدلوهذا یدل على أن قیمة معامـل )، 0.936المعدل (

Brown( اً إحصائی ةودال مرتفعة.  

ویكـون  ) قابلـة للتوزیـع،5ها النهائیـة كمـا هـي فـي الملحـق (وبذلك تكون الاستبانة في صورت
الاستبانة مما یجعله علـى ثقـة تامـة بصـحة الاسـتبانة وصـلاحیتها الباحث قد تأكد من صدق وثبات 

  لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتها.

    
  صائیة المستخدمة في الدراسة:المعالجات الإحثامناً: 

  ).SPSSتم تفریغ وتحلیل الاستبانة من خلال برنامج التحلیل الإحصائي (

  تم استخدام الأدوات الإحصائیة التالیة:

بشــكل أساســي لأغــراض معرفــة  تســتخدموقــد ا: والــوزن النســبيالنســب المئویــة والتكــرارات  -1
وقـد اسـتخدمت أیضـاً  ،وتم الاستفادة منها في وصف مجتمع الدراسـة ،تكرار فئات متغیر ما

 . للإجابة عن السؤال الأول

) وكــذلك اختبــار التجزئــة النصــفیة، لمعرفــة Cronbach's Alphaاختبــار ألفــا كرونبــاخ ( -2
  ثبات فقرات الاستبانة.

2r
1 r+
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الارتبـاط: ) لقیـاس درجـة Pearson Correlation Coefficientمعامـل ارتبـاط بیرسـون ( -3
وقــد تــم اســتخدامه لحســاب الاتســاق  ،یقــوم هــذا الاختبــار علــى دراســة العلاقــة بــین متغیــرین

 الداخلي والصدق البنائي للاستبانة والعلاقة بین المتغیرات.

) لمعرفـة مـا إذا كانـت متوسـط درجـة الاسـتجابة T-Test( فـي حالـة عینـة واحـدة) T(اختبار -4
ولقـــد تـــم اســـتخدامه ، عـــن ذلـــك أم زاد أو قـــل )،(3الدرجـــة المتوســـطة وهـــي  ىقـــد وصـــلت إلـــ

 .وسط لكل فقرة من فقرات الاستبانةللتأكد من دلالة المت

) لمعرفـة مـا إذا كـان Independent Samples T-Test( فـي حالـة عینتـین )T(اختبـار  -5
 ه، وقــد اســتخدمذات دلالــة إحصــائیة بــین مجمــوعتین مــن البیانــات المســتقلة تهنــاك فروقــا

 . المؤهل العلميمتغیر كذلك متغیر الجنس و لمعرفة الفروق في  هذه الدراسةفي  الباحث

  One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبـار تحلیـل التبـاین الأحـادي -6
لمعرفــة مــا إذا كــان هنــاك فروقــات ذات دلالــة إحصــائیة بــین ثــلاث مجموعــات أو أكثــر مــن 

سـنوات الخدمـة،  لمعرفـة الفـروق فـي متغیـرفـي هـذه الدراسـة الباحث وقد استخدمه  ،البیانات
 .وكذلك متغیر المنطقة التعلیمیة

  



 نتائج الدراسة المیدانیة      

 109 
 

 الخامسالفصل 

  

  
  

  الفصـــــــــــــــل الخامس
  نتائج الدراسة الميدانية 

  ومناقشتها" سئلة"إجابة الأ
 المقدمة. -

 المعتمد في الدراسة.المحك  -

 .الدراسة الدراسة ومناقشتهانتائج  -

 الإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة. .1

 الإجابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسة. .2

 الإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة. .3

 الإجابة عن السؤال الرابع من أسئلة الدراسة. .4

 نتائج الدراسة. -

 التوصیات. -

 المقترحات. -
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  المقدمة:
 تها،یتضــــمن هــــذا الفصــــل عرضــــاً لنتــــائج الدراســــة، وذلــــك مــــن خــــلال الإجابــــة عــــن أســــئل      

واســتعراض أبــرز نتــائج الاســتبانة والتــي تــم التوصــل إلیهــا مــن خــلال تحلیــل فقراتهــا، بهــدف التعــرف 
وعلاقتـــه  التفـــاعلي، بمحافظـــات غـــزة للســـلوك القیـــادي التعلـــیمالتربیـــة و درجـــة ممارســـة مـــدیري " :إلـــى

"، والوقـــوف علـــى متغیـــرات الدراســـة التـــي اشـــتملت بتطـــویر الأداء الإداري لمـــدیري المـــدارس الثانویـــة
  على: (الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المنطقة التعلیمیة).

م لذا تم إجراء المعالجات الإحصائیة للبیانات المتجمعة من اسـتبانة الدراسـة، إذ تـم اسـتخدا     
للحصــول علــى نتــائج الدراســة التــي ســیتم  (SPSS)برنــامج الــرزم الإحصــائیة للدراســات الاجتماعیــة 

  عرضها وتحلیلها في هذا الفصل. 
  

  :المحك المعتمد في الدراسة
 الخماسي من لیكرت مقیاس في الخلایا طول تحدید تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحدید"    

 المقیاس في أكبر قیمة على تقسیمه ثم ) ومن4=1- 5( المقیاس درجات بین المدى حساب خلال
 في قیمة أقلإلى هذه القیمة  إضافةوبعد ذلك تم  )0.80=4/5( أي الخلیة طول على للحصول
 أصبح وهكذا الخلیة، لهذه الأعلى الحد لتحدید وذلك) صحیح واحد وهي المقیاس بدایة( المقیاس

  .)142: 2004(التمیمي، ":التالي الجدول في موضح هو كما الخلایا طول

  )5- 1جدول (
  یوضح المحك المعتمد في الدراسة

  درجة الموافقة  الوزن النسبي المقابل له  طول الخلیة
  ضعیفة جداً   20% -36%من   1 - 1.80من 
  ضعیفة  36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
  متوسطة  % 52%- 68أكبر من   2.60 – 3.40أكبر من 
  كبیرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 

  كبیرة جداً  84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 

  )142: 2004(التمیمي،

 ترتیبعلى  الباحث اعتمد الاستجابة، مستوى على والحكم الدراسة نتائج ولتفسیر
 حدد وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى ككل للأداة المجالات مستوى على الحسابیة المتوسطات

  .للدراسة المعتمد المحك حسب موافقةال درجة  الباحث
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  :ومناقشتهاالدراسة نتائج 
 ةباستخدام برنامج الرزم الإحصائی أسئلة الدراسة من خلال تحلیل البیاناتقام الباحث بالإجابة عن 

spss)ا بالدراسات السابقة.)، حیث قام بتفسیر نتائج الدراسة ومقارنته  
  :والذي ینص على السؤال الأولإجابة 

من وجهة نظر مدیري  التفاعليما درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي  
 المدارس الثانویة؟

، وقـد لعینة واحـدة Tتم استخدام المتوسط الحسابي والوزن النسبي واختبار  السؤالللإجابة على هذا 
  النحو التالي:تناول الباحث إجابة هذا السؤال على 

  أولاً: مجالات الاستبانة ككل:

  )5- 2جدول(
  مجال من مجالات استبانة المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل 

  السلوك القیادي التفاعلي

  م
  المجال  

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
 

بي
نس

ن ال
وز

ال
(%

)
 

بار
لاخت

ة ا
قیم

)t(  یة
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si
g

یب .)
لترت

ا
 

 1 0.000* 13.29 72.97 3.65 المكافأة الطارئة   .1

 2 0.000* 3.88 64.51 3.23 یجابيالإدارة بالاستثناء الإ   .2

 3 0.000* 4.96 64.05 3.20 الإدارة بالاستثناء السلبي   .3

  0.000* 11.92 68.65 3.43  السلوك القیادي التفاعلي  .4

  .دلالة  ىمستو  المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند *

الســلوك القیــادي التفــاعلي المتوســط الحســابي لجمیــع فقــرات اســتبانة ) أن 5-2(یبــین جــدول        
 Tوأن قیمة اختبار  )%68.65( وبذلك فإن الوزن النسبي) (3.43یساوي  لمدیري التربیة و التعلیم

 وهــــذا یعنــــي أن هنــــاك موافقــــة) 0.000( تســــاوي )Sig(.القیمــــة الاحتمالیــــة وأن  )11.92(یســــاوي
ل بشــكمــن قِبــل مــدیري المــدارس الثانویــة  الســلوك القیــادي التفــاعلي بدرجـة كبیــرة علــى فقــرات اســتبانة

     .عام

0.05α =
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الــذي تبنــى علیــه النظریــة التفاعلیــة، و  ویعــزو الباحــث هــذا الأمــر إلــى أن نهــج التبادلیــة الــذي       
ي فیـه مـدیرو التربیـة والتعلـیم التعلـیم، والـذي یلبـاعلي لمـدیري التربیـة و یظهر في السـلوك القیـادي التفـ

حاجات مدیري المدارس الثانویة بالقدر الـذي ینجـز فیـه مـدیرو المـدارس الثانویـة الأهـداف المطلـوب 
السـبب فــي  یرجـعهـو الـنهج السـائد فـي الأغلـب فــي سـلوك مـدیري التربیـة والتعلـیم؛ و و  ،تحقیقهـا مـنهم

یســیر بالمــدیرین یرین، ومتطلبــات العمــل، و جــات المــدبــین حا اً أن هــذا الســلوك یُحــدث توازنــ إلــى ذلــك
  نحو تحقیق الأهداف المنشودة بفاعلیة ونجاح.

) والتـي أظهـرت نتائجهـا أن الـوزن النسـبي 2011وتتفق نتیجة هذه الدراسة مع دراسة (النبیه،       
%) أي بدرجــــــة كبیــــــرة، وكــــــذلك تتفــــــق مــــــع دراســــــة 71.57لدرجــــــة تــــــوافر الــــــنمط التفــــــاعلي هــــــي (

) والتــي بینــت أن ممارســة القیــادة التفاعلیــة لــدى المــدیرین بــالإدارة العامــة للمــرور 2011(الدهمشــي،
كانت كبیرة جداً، ویعزو الباحث ذلك إلى أن طبیعة عمـل ضـباط الإدارة العامـة للمـرور یختلـف عـن 

   طبیعة عمل مدیري التربیة والتعلیم. 

رغــم أنهــا تعتبــر  ى المطلــوب،لــم تصــل إلــى المســتو  )%68.65(لكــن مــن الملاحــظ أن درجــة و     
ویعــزو الباحــث ذلــك  حســب المحــك المســتخدم فــي الدراســة -ولكــن فــي حــدها الأدنــى  -درجــة كبیــرة 

  ما یلي: إلى

 تصــرفهم تقلــل مــن حریــةوالتــي الإمكانــات الحقیقیــة المتاحــة لمــدیري التربیــة والتعلــیم  ضــعف .1
أو  ،خاصة فیما یتعلـق بعملیـات بنـاء، أو تـرمیم مـدارس، أو شـراء أجهـزة، أو تعیـین معلمـین

غیرها فلا تتم هذه الأمور إلا بعد الرجوع لوزارة التربیة والتعلـیم  وأخـذ موافقـة الجهـات العلیـا 
یم وهـذا یحـد مـن قـدرة مـدیري التربیـة والتعلـ هذا إن توفرت الإمكانات لـذلك فـي الـوزارة، ،فیها
ویحـــد كـــذلك مــن التوقعـــات الإیجابیـــة عنـــد مـــدیري المـــدارس  ،التغییـــر المطلـــوب إحـــداث فــي

 الثانویة باتجاه التغییر السریع والمنشود.

والظــــروف السیاســــیة غیــــر المســــتقرة فــــي المجتمـــــع  ،لحصــــار الإســــرائیليلكبیــــر التــــأثیر ال  .2
الإمكانــات المادیــة التــي  والتــي تــؤثر ســلباً علــىالفلســطیني علــى الواقــع التربــوي فــي مدارســنا 

یحتـــاج هـــا مـــدیرو التربیـــة والتعلـــیم لتســــییر أمـــور المـــدارس، إذ تـــدفع هـــذه الظـــروف القــــادة 
إلــى إدارة العملیــة التعلیمیــة  -فــي بعــض الأحیــان -التربــویین خاصــة مــدیري التربیــة والتعلــیم

ثــار آثلاً علــى العمـل وذلــك لمحاولـة التغلــب مـ بأسـلوب إدارة الأزمــات التـي قــد تفـاجئهم أثنــاء
 .عدوان إسرائیلي أكثر من إتباع أسلوب قیادي  تفاعلي یؤهل لقیادة تحویلیة

هـي السـبب  قـد تكـون حداثة تعیین بعـض مـدیري التربیـة والتعلـیم وضـعف تجـاربهم القیادیـة  .3
  .وراء عدم وصول النسبة إلى الحد المطلوب
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  التفاعلي على ما یلي:ویتضح أیضاً من الجدول حصول مجالات السلوك القیادي  
"المكافأة الطارئة" على المرتبة الأولى مقارنة بالمجالین الآخرین  حصل  المجال الأول •

وهما الإدارة بالاستثناء "الإیجابیة"، والإدارة بالاستثناء "السلبیة" حیث بلغ الوزن النسبي له 
المدارس  روفمدی فره بدرجة كبیرة ومقبولة؛یدل على توا %)، وهو وزن عالٍ (72.97
المكافآت الطارئة إذا أنجزوا المهام المنوطة بهم، على  یرغبون في الحصول علىالثانویة 

أساس التبادلیة في تحقیق الأهداف لكل من مدیري التربیة والتعلیم ومدیري المدارس 
والتي بلغ الوزن النسبي فیها لمجال ، 2011) ،النبیه(وهذا ما أكدته دراسة  الثانویة،

  )2001،الهلالي(مع دراسة  هذه الدراسة وكذلك تتفق نتیجة ،(80.02)أة الطارئة المكاف
من  التي أظهرت أن عنصر المكافأة الطارئة هو أكثر عناصر القیادة التفاعلیة استخداماً 

  .وهي النتیجة نفسها في الدراسة الحالیة، دراسةال عینة بلقِ 

  

ــاني • هــا مــدیرو المــدارس فیالتــي یشــعر و  -" یجــابيالإدارة بالاســتثناء الإ" حصــل المجــال الث
ولا  ،والاسـتثناءات ،والمخالفـات ،علـى الأخطـاء ونالتربیة والتعلیم یركز  يالثانویة بأن مدیر 

علــى المرتبــة  -جمیــع الأخطــاء مهمــا كانــت مبرراتهــا ون ویتــابع ،إلا عنــد حــدوثها ونیتــدخل
 یـدل وهذا ،%)(64.51بوزن نسبي و  بدرجة متوسطةو  الثانیة من بین أبعاد القیادة التفاعلیة

التربیــة والتعلــیم بدرجــة  يعلــى تــوافر الســلوكیات الخاصــة بهــذا المجــال فــي تصــرفات مــدیر 
تحكمــه  فــي المـدارس الثانویــة المـدیرین ســلوك الأمـر إلــى أن هــذا ویعــزو الباحـث، متوسـطة

ومســؤولیاته المتعلقــة الثانویــة المدرســة  قــوانین ولــوائح وأنظمــة واضــحة تحــدد واجبــات مــدیر
مــدیر ف ،بالطالــب، والمعلــم، والبیئــة المادیــة للمدرســة، وطریقــة تعاملــه مــع المجتمــع المحلــي

المدرســـة الثانویـــة یضـــع فـــي بدایـــة العـــام الدراســـي الخطـــة الســـنویة لمدرســـته، ویرســـم فیهـــا 
ي تصـوره عمـا یجـب فعلـه خــلال العـام الدراسـي بمـا ینسـجم مــع خطـة المنطقـة التعلیمیـة التــ

یتبــع لهــا، والتــي تنســجم بــدورها مــع خطــة وزارة التربیــة والتعلــیم؛ وبالتــالي فالأصــل فــي كــل 
، داریـة التـي تـنظم العمـل بـداخلهاالإ مدیر مدرسة ثانویة أن یلتزم بقـوانین المدرسـة والقواعـد

القواعــد الإداریــة التــي تــنظم علاقتــه مــع الإدارة المتوســطة والإدارة العلیــا وأن یلتــزم كــذلك ب
  بحیث یلتزم بها ولا یتعداها.

وتتفــق النتیجــة التــي توصــلت إلهــا هــذه الدراســة مــع النتیجــة التــي توصــل إلیهــا (النبیــه،        
) في مجال الادارة بالاستثناء الإیجابي فقد حصل هذا المجال عنده على المرتبة الثانیة 2011

) 2011 ،النبیـه(المجـال مـع دراسـة بین أبعاد القیادة التفاعلیة الثلاثة؛ ولكن تختلـف نسـبة هـذا 
لهـذا البعـد  ولعل ارتفاع الوزن النسـبي )74.98() على2011،النبیه(فقد حصل هذا البعد عند 
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الثانویــة، والــذین هــم  ارسالمــد و معلمــویرجــع الــى أن مجتمــع الدراســة عنــده هــ فــي دراســة النبیــه
خطــــاء الأعلــــى   واوالــــذین بــــدورهم یجــــب أن یركــــز  ،همعلــــى تواصــــل یــــومي ودائــــم مــــع مــــدیری

وأن یتـــابعوا الأخطـــاء مهمـــا كانـــت  ،فـــي حـــال حـــدوثهاالتـــي تصـــدر عـــن المعلمـــین  مخالفـــاتالو 
فمــدیر المدرســة تظهــر أمامــه الأخطــاء  مــع المعلمــین؛ مبرراتهــا فهــم علــى تواصــل دائــم ومباشــر

أمـــا مـــدیرو  والمخالفـــات كمـــا تظهـــر أمامـــه الإنجـــازات والأعمـــال الجیـــدة بـــنفس القـــدر والســـرعة،
؛ الثانویـة صـغیرة وكبیـرة تحـدث فـي المـدارس طـلاع یـومي بكـلاالتربیة والتعلیم فهم لیسوا علـى 

 خطـوات وتصـرفات مـدیر المدرسـة الثانویـة ومراقبتهـا أولاً  تتبـع مطبیعة عملهـم لا تفـرض علـیهف
  .مدیر المدرسة والمعلمین بینبأول كما هو الحال 

  
ـــث • علـــى المرتبـــة الثالثـــة والأخیـــرة وبدرجـــة  ""الإدارة بالاســـتثناء الســـلبي حصـــل المجـــال الثال

الباحث ذلك إلـى أن الإدارة بالاسـتثناء السـلبي ویعزو  ، )%(64.05نسبي  بوزنمتوسطة و 
ـــر مـــن المواقـــف التـــي  ـــیم فـــي كثی ـــة والتعل یفتقـــد فیهـــا مـــدیرو المـــدارس الثانویـــة مـــدیرو التربی
یحتــاجونهم فیهــا؛ فهــم یتركــونهم فــي خضــم الأحــداث یتصــرفون كمــا یشــاؤون بــلا ســند، ولا 

أصـــبحت و ت المشـــكلات، معـــین، ولا یتـــدخلون فـــي ســـیر العمـــل فـــي المـــدارس إلا إذا تفاقمـــ
  مزمنة.

 تصلح لإدارة السلبي أقرب إلى القیادة الترسلیة التي لا أن الإدارة بالاستثناء مما سبق نلاحظ       
  التعلیم ولا إلى إدارة المدارس الثانویة.مدیریات التربیة و 

 التي نعیشها الظروف السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة الاستثنائیةیرى الباحث أن  كذلك       
شبه یومیة  تحدیاتوجد وبالتالي ی على المدارس الثانویة بشكل مباشر أو غیر مباشر، تنعكس

إدارة مدارسهم بشكل سلیم وحكیم وذلك  ىالأمر الذي یتطلب من مدیري المدارس الثانویة العمل عل
 يمدیر  اعتراضمن الملاحظ فإنه  كذلك ،بمساندة ومتابعة دائمة من قِبل مدیري التربیة والتعلیم

سواء المتعلقة  تواجههم،المدارس الثانویة في مسیرتهم التعلیمیة الیومیة الكثیر من المشكلات التي 
بمشاكل الطلاب مع بعضهم البعض، أو مشاكلهم مع بعض المعلمین، أو المشاكل الناجمة عن 

كل ، وبالتالي فدارة المدرسةطریقة تعامل بعض أفراد المجتمع المحلي مع بعض المعلمین، ومع إ
هذه المشاكل المحتملة توجب تدخلاً مباشراً وسریعاً من مدیري التربیة والتعلیم لاستدراك الموقف 

  .  ؛ وهذا لا یتوافق مع الإدارة بالاستثناء السلبيقبل تفاقمه

بأن التعلیم ومدیري المدارس الثانویة أن یستبقوا المشاكل كذلك یجب على مدیري التربیة و 
بین مدیري التربیة والتعلیم تفاقمها؛ وذلك بالتنسیق و المستطاع قبل حدوثها  یعملوا على اجتثاثها قدر
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، وأن یعملوا على تفعیل المعاییر الانضباطیة لجمیع السلوكیات في مدیري المدارس الثانویةو 
  .  ة بالاستثناء السلبي؛ وهذا لا یتوافق مع الإدار دلیل الانضباط المدرسيمن خلال  الثانویة المدارس

من الجدیر ذكره أن إدارة المنطقة التعلیمیة تحتاج إلى قائد تربوي یعمل بشكل تفاعلي مع و        
مل على ، بحیث یستفید من كل الطاقات المتوفرة من أجل العیع الأطراف في العملیة التعلیمیةجم

مدیرو المدارس قبل تفاقم أن یعمل على توفیر كل ما یحتاجه حل المشاكل قبل وقوعها، و 
  المشكلات.

عند مقارنة الوزن النسبي للإدارة بالاستثناء السلبي في هذه الدراسة مع نتائج الدراسات و        
) حیث حصل هذا 2011،النبیه(السابقة نجد أن هذه النتیجة تتفق مع النتیجة التي توصل إلیها 

اد القیادة التفاعلیة، وبدرجة متوسطة، وبوزن نسبي البعد عنده على المرتبة الثالثة والأخیرة من أبع
لإدارة ا لمجال وذلك عند تقییم معلمي المدارس الثانویة لمدیریهم في درجة ممارستهم )59.70%(

   .بالاستثناء السلبي

) في أن عنصر 2001،الهلالي(كذلك تتفق هذه النتیجة مع النتیجة التي توصل إلیها و        
الأقسام في رؤساء ستخداماً من قبل عمداء الكلیات و السلبي هو العنصر الأقل ا الإدارة بالاستثناء

  .بعض الكلیات الجامعیة

التعلیم للسلوك القیادي ممارسة مدیري التربیة و  ض النتائج المتعلقة بدرجةابعد استعر و        
بالقیادة التفاعلیة، التفاعلي من وجهة نظر مدیري المدارس الثانویة من خلال المجالات المتعلقة 

فإن الباحث یحاول أن یقارن نتائج هذه الدراسة ببعض نتائج الدراسات الأخرى التي ناقشت الأنماط 
، فكثیر من الدراسات التقلیدیة كالنمط الدیمقراطي، والنمط الأوتوقراطي، والنمط الترسلي القیادیة

ود بدرجة أكبر من النمط الأوتوقراطي السابقة توصلت إلى أن النمط الدیمقراطي هو النمط الذي یس
ودراسة  )،2013)، ودراسة أبو الخیر(2013أبو عرب (والنمط الترسلي وهذا ما أكدته دراسة 

)، 2012ودراسة الروقي ( )،2012ودراسة الجخلب ( )،2013ودراسة علقم ( )،2013شاهین (
هذا یؤكد أن النمط ودراسات أخرى كثیرة و )، 2009)، ودراسة مغاري (2009ودراسة سلیم (

الدیمقراطي هو أقرب الأنماط القیادیة للنمط القیادي التفاعلي في العدید من السلوكیات خاصة 
  لجزء المتعلق بالمكافأة الطارئة.ا
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  "السلوك القیادي التفاعليثانیاً: تحلیل فقرات استبانة "
  

  "المكافأة الطارئةتحلیل فقرات مجال " .1

  )5-3جدول رقم (
  "المكافأة الطارئةلكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
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ط 
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ا
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یقدم مدیر التربیة والتعلیم المساعدة للمدیرین مقابل جهدهم    .1
 3 0.000* 9.21 72.99 3.65 المبذول.

 2 0.000* 12.29 75.22 3.76 یحدد معاییرَ واضحةً في إنجاز العمل.   .2

 6 0.000* 7.01 69.10 3.46  یوضح ما یحصل علیه المدیرون عندما ینجزون أعمالهم.   .3

 1 0.000* 15.97 80.30 4.01 یظهر رضاه عندما تتحقق التوقعات.   .4

 7 0.000* 6.00 68.66 3.43 والجزاء.یؤثر استخدام أسالیب الإغراء والثواب، والعقاب    .5

 5 0.000* 9.40 71.88 3.59 یوازن بین متطلبات العمل وحاجات المدیرین.   .6

 4 0.000* 9.40 72.69 3.63 یتصرف بشكل یلبي التوقعات الإیجابیة عند المدیرین.   .7

  دلالة  ىط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو المتوس* 

  :اأعلى فقرتین في هذا المجال كانتیظهر من الجدول السابق أن 

" احتلـت المرتبـة الأولـى یظهـر رضـاه عنـدما تتحقـق التوقعـات" والتـي نصـت علـى) 4الفقرة رقـم ( - 
  .%)80.30بوزن نسبي قدره (

حریصون على مسألة تعزیز مدیري المدارس  التعلیمي التربیة و مدیر عزو الباحث ذلك إلى أن وی     
عنــدما  مرضــاه مــن أجــل مواصــلة الجهــود لرفعــة العملیــة التعلیمیــة وتطویرهــا؛ لــذلك فهــم یظهــرون 

تلمســـه فـــي أي لقـــاء  مدرســة یســـتطیع أي مـــدیر وهـــذا الأمــر مــدیري المـــدارس،مـــن  همتتحقــق توقعـــات
التعلـیم مـع و  ي التربیـة ي اجتماعـات مـدیر سـواء فـ، التعلـیمي التربیـة و مباشر أو غیر مباشر مع مـدیر 

مــدیري المــدارس لالتعلــیم ي التربیــة و رســائل شــكر مــن مــدیر  ، أو عــن طریــق توجیــهالمــدارس یريمــد
  .الثانویة

 ونحققـــی ذینمـــدیري المـــدارس الـــ ونویمتـــدح معـــن رضـــاه ونالتعلـــیم یعبـــر التربیـــة و  وفمـــدیر 
 خاصــة فیمــا یتعلــق بالنســب العامــة للطــلاب یمیــةوالتعل التفــوق والتمیــز فــي أعمــالهم الإداریــة والفنیــة

والتــي  المتنوعــة، الأنشــطةكــذلك یمتــدحون المــدیرین الــذین یقومــون بو  ؛فــي الثانویــة العامــة وخاصــة

0.05α =
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بكـــل الوســـائل عـــن  ونیعبـــر  همفـــإنوعلـــى النقـــیض مـــن ذلـــك  ،تســـاعد الطـــلاب علـــى التفـــوق والنجـــاح
تصـحیح المسـار والعمـل  لـك مـن أجـلوذ ،عن أي تقصیر یحصـل مـن أي مـدیر موامتعاظه مغضبه

   .على تلافي الأخطاء

" احتلـت المرتبـة الثانیـة یحدد معاییرَ واضحةً في إنجاز العمـل" والتي نصت على) 2الفقرة رقم ( - 
  .%)(75.22بوزن نسبي قدره 

علــى قیــام مــدیري المــدارس  بمهــامهم  التربیــة والتعلــیم ير یمــدحــرص  ویعــزو الباحــث ذلــك إلــى     
 مفي سـلوكیاته ونواضحبشكل یعبر عن فلسفة تعلیم واحدة، ویؤدى إلى مخرجات جیدة، لذلك فهم  

لهـم معــاییر  ونهم بتنفیــذ مهـام إداریـة وفنیـة محـددة ویحـددونیكلفـ مفهـ ،القیادیـة تجـاه مـدیري المـدارس
ري لموظفي المـدارس فحسـب معـاییر المدیریـة ومثال ذلك الحصر الشه ،واضحة لتنفیذ تلك الأعمال

 ي التربیــةالبریــد المرســل مــن مــدیر  ، كــذلك فــإنمــن الشــهر التــالي أیــام ســل فــي أول ثلاثــةلا بــد أن یر 
بالاحتیاجـــات  فیـــه شـــكل الـــرد وآلیـــة التنفیـــذ وموعـــد الـــرد ســـواء مـــا كـــان متعلقـــاً  التعلـــیم یكـــون محـــدداً و 

 ،المعلمـین إرسـال نشـرة إداریـة تخـصأو  ،أو إرسال النتـائج ،د الامتحاناتاعقمواعید انأو  ،المدرسیة
یــة الیومیــة التــي یقــوم بهــا مــدیرو المــدارس الثانویــة فكلهــا تكــون مقیــدة ر ادأو غیرهــا مــن الأعمــال الإ

  .بمعاییر واضحة یرسمها مدیر التربیة والتعلیم وذلك من أجل تحسین جودة العمل
  :اكانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

 یوضــــح مــــا یحصــــل علیــــه المــــدیرون عنــــدما ینجــــزون" والتــــي نصــــت علــــى) 3الفقــــرة رقــــم ( - 
  .%)(69.10" احتلت المرتبة السادسة بوزن نسبي قدره أعمالهم

ویعزو الباحث ذلك إلى أن المساحة الممنوحة لمدیر التربیة والتعلیم في هذا المجال ضعیفة  - 
وذلك راجع إلى أن ما یملكه مدیر التعلیم هو التعزیز المعنوي والمسـاعدة فـي عملیـة الترقـي 

  الإداري لمدیري المدارس من خلال تقاریر مدیر التربیة والتعلیم عن مدیري المدارس. 

" یؤثر اسـتخدام أسـالیب الإغـراء والثـواب، والعقـاب والجـزاء" والتي نصت على) 5م (الفقرة رق - 
  %).68.66احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره  (

بمـدیري المـدارس فـي الأغلـب لیسـت  والتعلـیم علاقـة مـدیر التعلـیمویعزو الباحـث ذلـك إلـى أن       
قائمة على أسلوب الثواب والعقاب بل هي أرفع من ذلك فمعاییر العمل الواضحة التي یحددها مدیر 

أقسـام المدیریـة تجعـل مـدیري المـدارس الثانویـة یقومـون فـي الغالـب نائباه، ورؤسـاء التربیة والتعلیم، و 
مــدیرو المــدارس مــن وعــي یجعلهــم تعلــیم وأن مــا یمتلكــه التربیــة والبتنفیــذ الأعمــال التــي یقررهــا مــدیر 

ینجـــزون الأعمـــال مـــن أجـــل تطـــویر العملیـــة التعلیمیـــة لا مـــن أجـــل الحصـــول علـــى الثـــواب وتجنـــب 
لتنفیـذ أمـر مـا أو تحفیـز المـدیرین لإنجـاز  ضـروریاً  العقاب وإن كـان اسـتخدام الثـواب والعقـاب أحیانـاً 

  أمر ما والتنافس فیه .
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  "یجابيالإدارة بالاستثناء الإمجال " تحلیل فقرات .2

  )5-4جدول رقم (
الإدارة بالاستثناء لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 
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المخالفات والأخطاء والانحرافات أكثر یركز اهتمامه على    .1
 4 0.127 1.15- 58.20 2.91 من المعتاد.

 3 0.239 0.71- 58.81 2.94 یركز اهتمامه على الأخطاء والشكاوى وحالات الفشل.   .2

 2 0.000 6.16 68.81 3.44 یتابع جمیع الأخطاء التي تقع مهما كانت مبرراتها.   .3

 1 0.000 8.54 72.33 3.62 القصور والفشل لدیهم.یثیر انتباه المدیرین لنواحي    .4

  .دلالة  ىال إحصائیاً عند مستو المتوسط الحسابي د*

  :اأعلى فقرتین في هذا المجال كانتیظهر من الجدول السابق أن 

احتلــت  "یثیــر انتبــاه المــدیرین لنــواحي القصــور والفشــل لــدیهم" والتــي نصــت علــى) 4الفقــرة رقــم ( -
  .)%(72.33قدره  بوزن نسبيالمرتبة الأولى 

مدیر التربیة والتعلیم التفاعلي ینبه مدیري المدارس الثانویة بشكل یعزو الباحث ذلك إلى أن و        
دائـــم علـــى نقـــاط الضـــعف والقصـــور عنـــدهم ســـواء كـــان ذلـــك فـــي الاجتماعـــات الدوریـــة أو الزیـــارات 

المـــدارس المیدانیـــة أو الإشـــارات الهاتفیـــة وذلـــك لتصـــحیح المســـار أولا بـــأول وهـــذا مـــا یلمســـه مـــدیرو 
  التربیة والتعلیم تجاههم. الثانویة في تصرفات مدیر

" احتلــت یتــابع جمیــع الأخطــاء التــي تقــع مهمــا كانــت مبرراتهــا" والتــي نصــت علــى) 3الفقــرة رقــم ( -
   .)%68.81(المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

یعــزو الباحــث ذلــك إلــى أن مــدیر التربیــة والتعلــیم یتــابع جمیــع الأخطــاء التــي قــد تحــدث فــي    
رؤساء الأقسام في المدیریة، ومن خـلال نائبیـه الإداري والفنـي ومـن خـلال المدارس من خلال عمل 

 رس فكل العناصـر السـابقة تضـع مـدیرزیارات المشرفین التربویین، ومن خلال زیاراته المیدانیة للمدا
 خطــاء التــي قــد تحــدث،جمیــع الأ، فیكــون علــى معرفــة بالتربیــة والتعلــیم فــي الصــورة الحقیقیــة للمیــدان

له وبالتالي فهو یتابع جمیع الأخطاء التي تقع فـي المـدارس  هارفعیتم  لال التقاریر التيوذلك من خ

0.05α =
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 ،ولأن متابعـة مـدیر التربیـة والتعلـیم لجمیـع الأخطـاء التـي تحـدث فـي المـدارس ،مهما كانـت مبرراتهـا
علــى مراجعــة مــدیري المــدارس الثانویــة بهــا أولا بــأول مهمــا كانــت مبرراتهــا یجعــل مــدیري المــدارس و 

والعمـل علـى حـل  ،یقظة دائمة وحرص شدید على حل المشاكل التـي تحـدث فـي مدارسـهم أولا بـأول
ــیم ؛مــا أمكــن ذلــك هامســببات وحتــى یصــبح واقــع المــدارس  ،حتــى لا تصــل إلــى مــدیري التربیــة والتعل

  أفضل. 

  :اكانت المجال هذا في فقرتین أدنى وأن 

" اهتمامه على الأخطـاء والشـكاوى وحـالات الفشـلیركز " والتي نصت على) 2الفقرة رقم ( - 
 .%)(58.81احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي قدره 

ویعزو الباحث ذلك إلى أن تركیز مدیري التربیة والتعلیم یكون على السلوك السـلبي لمـدیري 
صـاً مـن المدارس والذي بحاجة إلى تقـویم ولـیس ذلـك سـلبیة فـي سـلوك مـدیر التربیـة والتعلـیم أو انتقا

قدر السلوك الإیجابي لمدیري المدارس، بل لأن نظرة مدیري التربیة والتعلـیم التفاعلیـة تقـوم علـى أن 
الأصل في السلوك الصادر عن مدیري المدارس الثانویـة یكـون إیجابیـاً، فتحصـیل حاصـل أن یكـون 

وهــذا خطــاء كــل ســلوكهم إیجــابي، فمعظــم القــادة فــي متــابعتهم لشــؤون مؤسســاتهم یركــزون علــى والأ
  .أیضاً ینطبق على مدیر التربیة والتعلیم

الباحث أن درجة حصول أخطاء وشكاوي وحالات فشل من قبل مدیري المدارس الثانویة  ویرى     
هـي أمــور قلیلــة الحـدوث ذلــك أن الأخطــاء الإداریـة التــي قــد تحصـل مــن مــدیر المدرسـة الثانویــة فــي 

التـي تقـدم ضـد المدرسـة الثانویـة أو مـدیرها  ىالشـكاو  الغالب هي أخطاء عرضـیة غیـر مقصـودة وأن
قلیلة الحدوث، وأن المدیرین یبـذلون جهـوداً فـي أي أمـر یقومـون بـه حتـى لا  ىأو معلمیها هي شكاو 

التربیــة والتعلــیم فــإن الفشــل فــي أي  الســلیمة لمــدیر نظــرةاللكــن حســب  ،بــأي حــال إلــى الفشــل وایصــل
هـــي أمـــور یجـــب  التـــي تقـــدم ضـــدهم ىویـــة أو حتـــى الشـــكاو مـــدیري المـــدارس الثان بـــه كلـــفمشـــروع یُ 

  التربیة والتعلیم.  یز علیها ومتابعتها من قِبل مدیرالترك

یركز اهتمامه على المخالفـات والأخطـاء والانحرافـات أكثـر مـن " والتي نصت على) 1الفقرة رقم ( -
  ).%(58.20 ي قدره " احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبالمعتاد

التربیة والتعلیم على المخالفات والأخطاء والانحرافات یكـون  زو الباحث ذلك إلى أن تركیز مدیرویع
وذلك حسب دلالة الوزن النسبي لهذه الفقرة فالأخطـاء التـي  ؛وغیر مبالغ فیه ،في الغالب في المعتاد

دة وأن مـدیر المدرسـة یعمـل قد تحصل من مدیر المدرسة الثانویة هي في الغالب أخطـاء غیـر متعَمَّـ
  وبسرعة على استدراكها.
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  "الإدارة بالاستثناء السلبيتحلیل فقرات مجال " .3

  )5-5جدول رقم (
الإدارة بالاستثناء لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 
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 1 0.000* 9.81 71.79 3.59 یتدخل في سیر العمل عندما تتفاقم المشكلات.   .1

یعلن إیمانه بالمقولة "لا داعي لتغییر الأسلوب المتبع، طالما    .2
 2 0.000* 4.47 65.86 3.29 كان هذا الأسلوب صحیحاً".

 3 0.000* 3.62- 54.63 2.73 یواجه المشكلات فقط عندما تصبح مزمنة.   .3

  .دلالة  ىط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو المتوس *

  

  أعلى فقرة في هذا المجال كانت:یظهر من الجدول السابق أن  

" احتلـت المرتبـة یتدخل في سیر العمـل عنـدما تتفـاقم المشـكلات" والتي نصت على) 1الفقرة رقم ( -
ـــى بـــوزن نســـبي قـــدره  ـــادي التفـــاعلي  %)، و یعـــزو(71.79الأول ـــك إلـــى أن الســـلوك القی الباحـــث ذل

لمدیري التربیة والتعلیم في مجال الإدارة بالاستثناء السلبي مبني على عدم تدخلهم في المشاكل التي 
لهـا، قد تحدث في المدارس، إذا كانت هذه المشاكل تحت سیطرة مدیر المدرسة الثانویة ویمكن له ح

  شاكل فقط.أن تدخلهم مرتبط بتفاقم تلك المو 
  :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

" احتلت المرتبة یواجه المشكلات فقط عندما تصبح مزمنة" والتي نصت على) 3الفقرة رقم ( - 
التربیة والتعلیم   لك إلى أن سیاسة مدیري%)، ویعزو الباحث ذ54.63بوزن نسبي قدره ( الأخیرة

یة لحل مشاكل مدارسهم بأنفسهم؛ فإن لم ینجحوا في قائمة علي ترك المجال لمدیري المدارس الثانو 
، لكن أن یتركوا المشاكل تتفاقم وتصبح مزمنة لك المشكلات فإنهم یتدخلون لحلهاوتفاقمت ت ذلك،

و التربیة والتعلیم عن الأخذ ثم یقومون بالتدخل لحلها هو ضرب من القیادة الترسلیة التي ینأى مدیر 
التعلیم ة حثیثة من قِبل مدیري التربیة و المدارس الثانویة هو متابع لذلك فإن ما یلمسه مدیرو بها،

  حلها قبل تفاقمها.لسعي بكل جدیة ان، و للمشاكل التي تحدث في المید

  

0.05α =
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  :والذي ینص على الثانيالسؤال إجابة 

) بــین متوســطات تقــدیرات عینــة α≥0.05هــل توجــد فــروق دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة (
تعـزى لمتغیـرات الدراسـة  التفـاعليمارسة مدیري التربیة والتعلـیم للسـلوك القیـادي الدراسة لدرجة م

 ؟نوات الخدمة، المنطقة التعلیمیة)(الجنس، المؤهل العلمي، س

  الفرضیات التالیة: صحة تم اختبار السؤالللإجابة على هذا 
) بین α≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  الفرضیة الأولى:

التفاعلي متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي 
 تعزى لمتغیر الجنس (ذكر، أنثى).

) یبـین 5-6والجـدول رقـم ( "لعینتـین مسـتقلتین -  T" اختبـاراستخدام للإجابة على هذه الفرضیة تم 
  .ذلك

  )5-6جدول رقم ( 
  الجنس - Tاختبار  

المقابلة لاختبار  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5- 6الموضحة في جدول (من النتائج       
)T(  لجمیع المجالات، وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق  أكبر من مستوى الدلالة

ویعزو الباحث  )إناث –(ذكور  ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات التقدیرات تعزى إلى الجنس
تكافؤ الجنسین من مدیري ومدیرات المدارس الثانویة بمحافظات غزة في نظرتهم لدرجة ممارسة 

  إلى ما یلي:  التفاعلي مدیري التربیة والتعلیم السلوك القیادي

0.05α =

 العدد الجنس المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
 tاختبار 

مستوى 
 الدلالة

  المكافأة الطارئة
 0.528 3.67 58 ذكر

0.451 0.653 
 0.599 3.63 75 أنثى

 الإدارة بالاستثناء الإیجابي
 0.671 3.25 58 ذكر

0.327 0.744 
 0.680 3.21 75 أنثى

 بالاستثناء السلبيالإدارة 
 0.441 3.24 58 ذكر

0.937 0.351 
 0.500 3.17 75 أنثى

 جمیع المجالات
 0.410 3.46 58 ذكر

0.671 0.503 
 0.431 3.41 75 أنثى
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أن الأنظمة المعمول بها داخل المؤسسة التعلیمیة والتي یقوم مدیرو التربیة والتعلیم بتطبیقها  .1
والمسئولیات كما أن المهام  ،هي موحدة على حد سواء، في مدارس الذكور أو مدارس الإناث

 .الإناث بمدیري مدارس الذكور هي نفسها المسئولیات المناطة بمدیرات المناطة

 مع ومدیرات مدارس الإناث ،تتشابه الظروف والأجواء التي یعیشها مدیرو مدارس الذكور .2
 ها.خصوصیة كل من فيالفارق البسیط 

مكانات والإ ،العمل أن الفروق بین المدیرین والمدیرات أصبحت تتلاشى في ظل تشابه ظروف .3
  المشترك لكلا الجنسین. التدریب التربوي، و المتاحة لكل منهما

) فــــي عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة 2011نتیجــــة هــــذه الدراســــة مــــع دراســــة (النبیــــه، وتتفــــق      
إحصــــائیة لدرجــــة ممارســــة بعــــدین مــــن أبعــــاد القیــــادة التفاعلیــــة وهمــــا: (المكافــــأة الطارئــــة والإدارة 

  بالاستثناء الإیجابي) تعزى لمتغیر الجنس. 

  راسة مع  كل من:كما وتختلف نتیجة هذه الد

أفراد العینة  تقدیراتفروق بین متوسطات درجات في وجود  ) 1994(أدروسكات، دراسة  - 
 .تعزى لمتغیر الجنس لصالح الإناثلنمط القیادة التفاعلیة 

لصـــالح فـــروق فـــي بعـــد الإدارة بالاســـتثناء الســـلبي فـــي وجـــود  ) 2011(النبیـــه، ودراســـة  - 
 .الإناث

ویعزو الباحث اختلاف نتائج الدراسة الحالیة عن غیرها من الدراسات السابقة، قـد یرجـع السـبب     
  فیه إلى الاختلاف في طبیعة الدراسة، أو الظروف، أو البیئة الخاصة بكل منها.  

  
) بین α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (: الفرضیة الثانیة

 التفاعليمتوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي 
 تعزى لمتغیر المؤهل العلمي (بكالوریوس ، ماجستیر فما فوق).

) 5-7والجــدول رقــم (  "لعینتــین مســتقلتین -  "T اختبــاراســتخدام للإجابــة علــى هــذه الفرضــیة تــم 
  .یبین ذلك
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  )5-7رقم ( جدول 
  المؤهل العلمي - Tاختبار  

      

أكبر  Tالمقابلة لاختبار  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5- 7الموضحة في جدول (من النتائج 
لجمیع المجالات، وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات  )(من مستوى الدلالة 

 ویعزو الباحث هذه النتیجة إلى دلالة إحصائیة بین متوسطات التقدیرات تعزى إلى المؤهل العلمي،
   :أن

مدیري التربیة والتعلیم عند قیامهم بسلوكهم القیادي التفاعلي لا یأخذون في الحسبان الدرجة  - 
العلمیة للمدیرین سواء كانت بكالوریوس أو ماجستیر فأكثر، وأن أغلب هذه السلوكیات نابعة 

لتي تنظم من معاییر تحددها اللوائح والنشرات الرسمیة الصادرة عن وزارة التربیة والتعلیم، وا
العمل الإداري والتي تخاطب في مضمونها مدیري المدارس بغض النظر عن مؤهلهم 

  العلمي.

ة ماجستیر، ودكتوراو تمایز بعض مدیري المدارس في مؤهلاتهم العلمیة ما بین بكالوریوس،  - 
لیس له الأثر الكبیر في تقدیر مدیري المدارس لدرجة ممارسة مدیري التعلیم للسلوك القیادي 
التفاعلي لأن السلوك التفاعلي یعبر عن نفسه بدون الحاجة للمؤهلات العلمیة العلیا للتعرف 

  علیه وتلمس آثاره.

0.05α =

 العدد المؤهل العلمي المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

قیمة 
 tاختبار 

مستوى 
 الدلالة

  المكافأة الطارئة
 0.470 3.71 96 بكالوریوس

2.110 0.089 
 0.742 3.48 37 ماجستیر فما فوق

 الإدارة بالاستثناء الإیجابي
 0.676 3.22 96 بكالوریوس

-0.114 0.910 
 0.676 3.24 37 ماجستیر فما فوق

 الإدارة بالاستثناء السلبي
 0.471 3.19 96 بكالوریوس

-0.339 0.739 
 0.485 3.23 37 ماجستیر فما فوق

 جمیع المجالات
 0.362 3.46 96 بكالوریوس

1.273 0.290 
 0.543 3.36 37 ماجستیر فما فوق
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سعة اطلاع مدیري المدارس فهم بشكل عام یَسْعَون إلى تطویر أنفسهم، وإن لم یلتحقوا  - 
وي وفروعه كما أن الدورات التدریبیة التي یعقدها المعهد الترب ،ببرنامج الدراسات العلیا

 المختلفة لها دور كبیر في معرفة مدیري المدارس بالأنماط القیادیة الكلاسیكیة والحدیثة. 

اختیار مدیري المدارس یتم وفق معاییر تتضمن شرطاً في الشخص المتقدم لوظیفة مدیر  - 
سنوات وهذه ) 3(مدرسة أن یكون قد عمل قبل ذلك نائباً لمدیر مدرسة لمدة لا تقل عن 

یز بین الأنماط القیادیة یكافیة بأن یمتلك مدیر المدرسة الخبرة المیدانیة التي تؤهله التمالمدة 
؛ لذلك لا یكون للمؤهل العلمي هنا أثر واضح على قدرة مدیر المدرسة اومعرفة الأفضل منه

 على الحكم على نوع النمط القیادي الذي یمارسه مدیر التعلیم. 

المجال ) في عدم وجود فروق لدرجة ممارسة 2011(النبیه، دراسة  معوتتفق نتیجة هذه الدراسة    
، كما أن لمؤهل العلميمتغیر اتعزى ل "السلبي"الإدارة بالاستثناء من القیادة التفاعلیة وهو  الثالث

المهام والمسؤولیات المناطة بمدیري مدارس الذكور من قِبل الجهات المسؤولة، هي نفس المهام 
  الإناث.المناطة لمدارس 

د فروق ذات دلالة و وج) التي أظهرت 2011مع دراسة (النبیه،وتختلف نتیجة هذه الدراسة     
لصالح  "السلبيالادارة بالاستثناء " من القیادة التفاعلیة وهو الثالث بعدالفي درجة توافر  احصائیة

  .المؤهل العلمي الأقل

قد یرجع السبب فیه  تائج الدراستین السابقتینعن نویعزو الباحث اختلاف نتائج الدراسة الحالیة   
، والمعلمین ذوي المؤهل العلمي على المعلمین الدراسة، حیث كانت دراسة النبیه عینةلاختلاف 

الأقل یتوقعون من المدیر تقدیم المساعدة لهم بشكل أكبر من ذوي المؤهل العلمي الأعلى وهذا ما 
   .یتناقض مع الإدارة بالاستثناء الإیجابي

  

) بین α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ( الفرضیة الثالثة:
 التفاعليمتوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي 

تعزى لمتغیر سنوات الخدمة (أقل من خمس سنوات، من خمس سنوات إلى عشر سنوات، أكثر 
 من عشر سنوات).

  یبین ذلك: )5-8(، والجدول"التباین الأحادي" اختباراستخدام للإجابة على هذه الفرضیة تم 
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  )5- 8جدول (
  سنوات الخدمة –اختبار تحلیل التباین  

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة  "Fقیمة "

  المكافأة الطارئة

 0.145 2 0.290 بین المجموعات

 0.322 131 42.153 داخل المجموعات 0.638 0.451

  133 42.444 المجموع

 الإدارة بالاستثناء الإیجابي

 0.044 2 0.089 بین المجموعات

 0.460 131 60.242 المجموعاتداخل  0.908 0.097

  133 60.331 المجموع

  الإدارة بالاستثناء السلبي

 0.117 2 0.234 بین المجموعات

 0.225 131 29.509 داخل المجموعات 0.597 0.519

  133 29.742 المجموع

 جمیع المجالات

 0.039 2 0.077 بین المجموعات

 0.179 131 23.403 داخل المجموعات 0.806 0.216

  133 23.480  المجموع

        

تحلیل  المقابلة لاختبار (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5- 8الموضحة في جدول (من النتائج 
لجمیع المجالات، وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد  )(التباین أكبر من مستوى الدلالة 

السلوك القیادي ففروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات التقدیرات تعزى إلى سنوات الخدمة، 
التفاعلي الصادر عن مدیري التربیة والتعلیم یستطیع مدیرو المدارس الثانویة تلمسه من خلال نهج 

مدیرو التربیة والتعلیم المساعدة  نظریة التفاعلیة، والتي یقدم فیهالتبادلیة الذي تقوم علیه فلسفة ال
 مل وحاجات المدیرین، ویحددون فیهبین متطلبات الع بل جهدهم المبذول، ویوازنون فیهللمدیرین مقا

ي رس الثانویة تلمسها فاالمد ومعاییر واضحة لإنجاز العمل، هذه الأشیاء وغیرها یستطیع مدیر 
 التعلیم سواء كانت مدة خدمتهم خمس سنوات أو أكثر من خمس سنواتیة و سلوك مدیري الترب

  :ویعزو الباحث هذه النتیجة إلى أن

0.05α =
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بل مدیري المدارس الثانویة باستخدامهم تكوین رأي وحكم على مدیري التربیة والتعلیم من قِ  -1
ج إلى مدة حتامن الأنماط  القیادیة الأخرى لا یالنمط القیادي التفاعلي، وتمییزه عن غیره 

 زمنیة كبیرة للتعرف على ماهیته. 

قبل وأثناء الخدمة یساعدهم على امتلاك المعرفة  مدیرو المدارسالتدریب الذي یخضع له  -2
 الكاملة بالأنماط القیادیة الكلاسیكیة والحدیثة.

الخبرة والكفاءة الواسعة التي یمتلكها مدیرو المدارس الثانویة من خلال عملهم كمعلمین ثم   -3
) سنوات، كشرط لتقدمهم لمنصب مدیر مدرسة، هي 10كنواب مدیرین طیلة مدة لا تقل عن (

  یز بین الأنماط القیادیة.یكافیة وكفیلة بامتلاك مدیري المدارس الثانویة الخبرة التي تؤهلهم للتم
) في عدم وجود فروق ذات 2011وتتفق نتیجة هذه الدراسة مع نتیجة دراسة (النبیه،      

بعد الخاص بالقیادة الدلالة احصائیة بین متوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة توافر 
  التفاعلیة وهو الإدارة بالاستثناء "السلبیة" تعزى لمتغیر سنوات الخدمة. 

 
) في وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في بعد 2011ة مع دراسة (النبیه،وتختلف نتیجة هذه الدراس

، ویرجع السبب في ) سنوات5لصالح سنوات الخدمة الأقل من ( یجابيالإدارة بالاستثناء الإ
الاختلاف إلى أن العینة عند النبیه هي المعلمین، والمعلمین الجدد یكونوا أكثر من المعلمین 

ویتحسن  لذلك نجد المدیر ینبههم إلى أخطائهم حتى یتلافوها ، المدیر من قِبل متابعةً  القدامى
  .أداؤهم في السنوات القادمة

  
) بین α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (الفرضیة الرابعة: 

 اعليالتفمتوسطات تقدیرات عینة الدراسة لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي 
، غیر المنطقة التعلیمیة (شمال غزة، شرق غزة، غرب غزة، الوسطى، شرق خانیونستعزى لمت

  ، رفح).خانیونسغرب 
  

   یبین ذلك: )5-9(، والجدول رقم "التباین الأحادي"اختبار استخدام للإجابة على هذه الفرضیة تم 
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  )5- 9جدول (
  المنطقة التعلیمیة –اختبار تحلیل التباین  

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  المكافأة الطارئة
 0.864 6 5.183 بین المجموعات

 0.293 127 37.261 داخل المجموعات 0.010* 2.944

  133 42.444 المجموع

 الإدارة بالاستثناء الإیجابي

 1.437 6 8.622 بین المجموعات

 0.407 127 51.709 داخل المجموعات 0.003* 3.529

  133 60.331 المجموع

  الإدارة بالاستثناء السلبي
 0.233 6 1.396 بین المجموعات

 0.223 127 28.346 داخل المجموعات 0.401 1.043

  133 29.742 المجموع

 جمیع المجالات

 0.396 6 2.375 بین المجموعات

 0.166 127 21.104 داخل المجموعات 0.032* 2.382

  133 23.480 المجموع

  .الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى  *

  

  یمكن استنتاج ما یلي:) 5- 9الموضحة في جدول (من النتائج 

المقابلة لاختبار تحلیل التباین أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة      
، وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة "الإدارة بالاستثناء السلبيلمجال " 

، ویعزو الباحث ذلك إلى عدم رغبة إحصائیة بین متوسطات التقدیرات تعزى إلى المنطقة التعلیمیة
ممارسة هذا المجال من القیادة التفاعلیة لما له من أثر سلبي على مدیري التربیة والتعلیم في 

  .المیدان

معاً،  " والمجالات المجتمعةالإدارة بالاستثناء الإیجابيالمكافأة الطارئة، " أما بالنسبة لمجالي     
 المقابلة لاختبار تحلیل التباین أقل من مستوى الدلالة (.Sig)فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة 

وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات التقدیرات  
تعزى إلى المنطقة التعلیمیة، وذلك لصالح منطقة الوسطى التعلیمیة، ومن ثم رفح، ومن ثم شرق 

0.05α =

0.05α =

0.05α =
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منطقة غرب غزة  وأخیراً خانیونس، ومن ثم شرق غزة، ومن ثم غرب خانیونس، ومن ثم شمال غزة، 
  .یبین ذلك )5-10(رقم  جدولوال  التعلیمیة،

  )5-10جدول (
  المنطقة التعلیمیةنتائج اختبار شیفیه لمقارنة متوسطات فئات  

  الفرق بین الفئات
  المتوسطین

  القیمة الاحتمالیة
(Sig.)  

 شمال غزة 

 1.000 0.029- شرق غزة

 0.960 0.145 غرب غزة

 0.572 0.261- الوسطى

 0.988 0.131- شرق خانیونس

 1.000 0.019- غرب خانیونس

 0.975 0.150- رفح

 شرق غزة

 0.921 0.174 غرب غزة

 0.745 0.232- الوسطى

 0.997 0.102- شرق خانیونس

 1.000 0.010 غرب خانیونس

 0.993 0.121- رفح

 غرب غزة

 0.031 0.406- الوسطى

 0.636 0.276- شرق خانیونس

 0.966 0.164- غرب خانیونس

 0.557 0.295- رفح

 الوسطى

 0.987 0.130 شرق خانیونس

 0.807 0.241 غرب خانیونس

 0.995 0.110 رفح

 شرق خانیونس
 0.997 0.112 غرب خانیونس

 1.000 0.019- رفح

 0.994 0.131- رفح غرب خانیونس

       

مدیریة ال هذه والتعلیم فيلى أن مدیر التربیة وجود فروق لصالح مدیریة الوسطى إویعزو الباحث  
 ، ثملى مشرفإقد تدرج في المناصب من معلم والتعلیم و له سنوات خدمة طویلة في مجال التربیة 
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، ولعل هذا الأمر هو الذي أكسبه خبرة كبیرة ، ثم إلى مدیر تربیة وتعلیمإلى نائب مدیر تربیة وتعلیم
  في كیفیة إدارة الأمور.

وحصولها على المرتبة الأخیرة فإن الباحث یعزو ذلك إلى أما بالنسبة لمنطقة غرب غزة   
 قبل ذلك سیما أنه لم یعمل حداثة تعیین مدیر التربیة والتعلیم في مدیریة غرب غزة في منصبه لا

  .تعلیمنائباً لمدیر تربیة و 

حصائیة في إ) في وجود فروق ذات دلالة 2011النبیه (ختلف نتیجة هذه الدراسة مع دراسة تو 
، لصالح المناطق التعلیمیة (شرق غزة، وغرب غزةیجابي وافر بعد الإدارة بالاستثناء الإدرجة ت

  ).الوسطىو 
  :والذي ینص على السؤال الثالثإجابة  

 .ما درجة تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من وجهة نظرهم؟ 

، لعینـة واحـدة) T(تـم اسـتخدام المتوسـط الحسـابي والـوزن النسـبي واختبـار  السـؤالللإجابة علـى هـذا 
  :) یبین ذلك5-11(والجدول رقم 

  )5-11جدول رقم (
  تطویر الأداء الإداريلكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  لمدیري المدارس الثانویة 

  م
  

  الفقرة

سط
متو

ال
  

 
ابي

حس
ال

 

ن 
وز

ال
بي

نس
ال

بار 
لاخت

ة ا
قیم

یة  
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
یب .)

ترت
ال

  

 10 0.000* 6.96 70.60 3.53 ینظم دوراتٍ تدریبیةً في التخطیط الاستراتیجي.   .1

 19 0.000* 3.89 65.82 3.29 یزود المدیرین بالمعرفة المتعلقة بالأنماط القیادیة والإداریة الحدیثة.   .2

 1 0.000* 15.09 81.04 4.05 الاحتیاجات اللازمة للمدارس.یتعاون مع المدیرین لتوفیر    .3

 17 0.000* 4.86 67.16 3.36 یُشرك المدیرین في وضع برامج لتطویر أداء المعلمین   .4

 4 0.000* 12.49 76.54 3.83 یقدم الدعم المادي والمعنوي لتطویر مرافق المدرسة وصیانتها.   .5

خلال برنامج الإدارات یطور من الأداء الإداري للمدیرین من    .6
 6 0.000* 10.05 73.28 3.66 المدرسیة.

 10 0.000* 7.24 70.60 3.53 ینمي قدرة المدیرین في تفعیل مجالس الآباء.   .7

 15 0.000* 6.17 69.40 3.47 یشارك المدیرین في الندوات والمحاضرات التربویة.   .8

المرسلة یقدم للمدیرین التغذیة الراجعة حول التقاریر الإداریة    .9
 من قبلهم.

3.50 70.00 6.69 *0.000 13 
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 3 0.000* 13.10 78.66 3.93 یتابع  الأداء الإداري للمدیرین من خلال الزیارات المیدانیة.   .10

 2 0.000* 13.94 79.10 3.96 یشجع تعزیز المعلمین والطلاب المتمیزین.   .11

 20 0.000* 3.65 65.37 3.27 به.یناقش مع المدیرین دلیل الانضباط المدرسي لزیادة قناعتهم    .12

 18 0.000* 4.78 66.92 3.35 یوجه المدیرین إلي كیفیة تطویر الخطة المدرسیة.   .13

ینمي قدرة المدیرین في التخطیط للبرامج العلاجیة للطلاب    .14
 16 0.000* 5.06 67.31 3.37 ضعاف التحصیل.

یحرص على الارتقاء بمستوى المدیرین من خلال الزیارات    .15
 التبادلیة.

3.48 69.55 5.11 *0.000 14 

 12 0.000* 7.82 70.45 3.52 ینمي قدرة المدیرین على مواجهة المشكلات التي تعترض سیر العمل.   .16

ینمي قدرة المدیرین في تطویر علاقتهم بمؤسسات المجتمع    .17
 9 0.000* 7.27 70.75 3.54 المحلي.

 7 0.000* 8.78 71.73 3.59 المعلمین. یطور قدرات المدیرین في تقویم أدائهم وأداء   .18

یوظف الاجتماعات واللِّقاءات بمدیري المدارس لتنمیة مهارة    .19
 5 0.000* 10.90 75.97 3.80 إدارة الاجتماع لدیهم.

 8 0.000* 8.35 71.52 3.58 یزود مدیري المدارس بمؤشرات واضحة لقیاس نواتج الأداء.   .20

  0.000* 11.59 71.59 3.58  بشكل عام تطویر الأداء الإداري  

  .دلالة  ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو * 

 تطـــویر الأداء الإداريالمتوســـط الحســـابي لجمیـــع فقـــرات اســـتبانة ) أن 5-11یبـــین جـــدول (
%) وأن قیمـة اختبــار 71.59) وبـذلك فـإن الــوزن النسـبي (3.58یســاوي ( لمـدیري المـدارس الثانویـة

T القیمـة الاحتمالیـة وأن  (11.59) یسـاوي.)Sig( ) أن هنـاك موافقـة وهـذا یعنـي) 0.000تسـاوي 
؛ وذلـك بشـكل عـام لمـدیري المـدارس الثانویـة تطویر الأداء الإداري بدرجة كبیرة على فقرات استبانة

فقرات الاستبانة تعبر بشكل مباشر عن الاحتیاجات المادیة والمعنویة والتوجیهیة التي یحتاجها  لأن
   :المدارس الثانویة من مدیري التربیة والتعلیم ویعزو الباحث ذلك إلى أن مدیرو

تلبیــة للاحتیاجــات لهنــاك جهــود كبیــرة یقــوم بهــا كــل مــن مــدیرو التربیــة والتعلــیم والــوزارة والمــدیریات -
  اللازمة لمدراء المدارس الثانویة. 

العمـل وبكـل الطـرق علـى رفـع  محرص مدیرو التربیة والتعلـیم علـى الارتقـاء بمدارسـهم یتطلـب مـنه-
الأداء المهنــي لمــدیري المــدارس الثانویــة ســواء مــن خــلال الــدورات التدریبیــة أو الزیــارات المیدانیــة أو 
اللقاءات التربویة وهذا ما یلمسـه مـدیرو المـدارس الثانویـة مـن خـلال مـا یبذلـه مـدیرو التربیـة والتعلـیم 

  من أجل تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة.

0.05α =
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  :اكانت استبانة تطویر الأداء الإداريأعلى فقرتین في 

" یتعــاون مــع المــدیرین لتــوفیر الاحتیاجــات اللازمــة للمــدارس" والتــي نصــت علــى) 3الفقــرة رقــم ( - 
) علــى 3ویعــزو الباحــث حصــول الفقــرة ( ،)%81.04( احتلــت المرتبــة الأولــى بــوزن نســبي قــدره 

للمــدارس هــي احتیاجــات شــبه یومیــة، ویتوقــف علیهــا  ةالمرتبــة الأولــى إلــى أن الاحتیاجــات اللازمــ
ســـیر العملیـــة التعلیمیـــة، فـــلا مجـــال عنـــد مـــدیري التربیـــة والتعلـــیم لتأجیلهـــا أو إهمالهـــا؛ فتلبیـــة هـــذه 

بــأول معنــاه سـیر العملیــة التعلیمیــة وانتظامهـا وتقــدمها وهــذا مـا یصــبو إلیــه مــدیرو  الاحتیاجـات أولاً 
  ارس الثانویة على حد سواء. التربیة والتعلیم ومدیرو المد

توفیر الاحتیاجات الكبرى من بناء على مع الوزارة  ولتحقیق ذلك یعمل مدیرو التربیة والتعلیم       
مدرسـیة فـي الفصـل  منحـون مـدیري المـدارس أكثـر مـن سـلفة، ویتوفیر مرافق وأثاث وأجهـزةو مدارس 

لتواصـــل الفعـــال مـــع المـــدارس علـــى ا حتاجـــه المدرســـة ویشـــجعون كـــذلك مـــدیريالواحـــد لتـــوفیر مـــا ت
  لاستنهاض همته من أجل تطویر المدارس وتوفیر احتیاجاتها. المجتمع المحلي

" احتلـــت یشـــجع تعزیـــز المعلمـــین والطـــلاب المتمیـــزین" والتـــي نصـــت علـــى) 11الفقـــرة رقـــم ( - 
التربیـة والتعلـیم  یعزو الباحث ذلك إلى حـرص مـدیري%)، و (79.10المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

الشدید على التعزیز الإیجابي للمعلمین والطلاب على حد سواء، ومـن أجـل ذلـك فـإن مـدیري التربیـة 
والتعلـــیم یوصـــون مـــدیري المـــدارس بتكـــریم الطـــلاب المتفـــوقین فـــي نهایـــة كـــل فصـــل دراســـي وإعـــداد 

عتباریــة علیهــا، لمــا الحفــلات اللازمــة لــذلك ودعــوة المجتمــع المحلــي مــن أولیــاء الأمــور وشخصــیات ا
  لـــــــذلك مـــــــن أثـــــــر كبیـــــــر علـــــــى تعزیـــــــز العملیـــــــة التعلیمیـــــــة؛ كـــــــذلك فـــــــإن مـــــــدیري التربیـــــــة والتعلـــــــیم 
ینظمـون احتفـالات مركزیـة فــي المدیریـة بالتعـاون مــع قسـم الأنشـطة لتكــریم الطـلاب المتفـوقین، وفــي 

  ددة لتعزیــــز قــــدرات هــــذا الســــیاق تــــنظم مــــدیریات التربیــــة والتعلــــیم بأقســــامها المختلفــــة مســــابقات متعــــ
الطــلاب الثقافیــة، والعلمیــة، والریاضــیة، والصــحیة، وغیرهــا وتقــیم الحفــلات الختامیــة لتكــریم الطــلاب 
  فــــي هــــذه المجــــالات، كــــذلك فــــإن الــــوزارة والمــــدیریات تقــــوم ســــنویاً بتقــــدیم المــــنح المادیــــة والدراســــیة 

  للطلبة والمعلمین المتمیزین.

مـــدیري التربیــة والتعلـــیم یهتمــون كثیـــراً بتعزیــز المعلمـــین ســواء مـــن  أمــا بالنســبة للمعلمـــین فــإن      
یحرصون على توجیه كتاب وزیر  المادي أو المعنوي، فهمخلال النشرات الرسمیة المتعلقة بالجانب 

ـــع المـــدارس والـــذي ـــم إلـــى جمی ـــوم المعل ـــیم فـــي ی ـــه جهـــود المعلمـــین ویعززهـــا، التربیـــة والتعل ـــثمن فی  ی
ركة المدارس في الاحتفالات التي تقیمها تكریماً للمعلمین سواء المتمیزین یحرصون كذلك على مشاو 

  أو المتقاعدین. 
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التربیـة والتعلـیم علـى تكـریم المعلمـین المشـاركین فـي تعزیـز قـدرات الطـلاب  ومدیر  یركزكذلك       
ة والمـدیریات العلمیة من خلال البرامج المختلفة سواء كانت عبر الوسائل السـمعیة التـي تعـدها الـوزار 

  وذلك من خلال الاحتفالات وتقدیم الهدایا. 

التربیـة والتعلـیم  يهذه الجهود التعزیزیة یلمسها مدیرو المدارس الثانویة بشكل مباشر من مدیر       
وهي في المجمل تهدف إلى شحذ همم الطلاب والمعلمین من أجل بذل المزید من العطـاء والارتقـاء 

  للعملیة التعلیمیة.
  :اكانت استبانة تطویر الأداء الإداريفي  فقرتین أدنى وأن

یــزود المــدیرین بالمعرفــة المتعلقــة بالأنمــاط القیادیــة والإداریــة " والتــي نصــت علــى) 2الفقــرة رقــم ( -
  .)%65.82(" احتلت المرتبة التاسعة عشر بوزن نسبي قدره الحدیثة

أي قبـــل الأخیـــرة إلـــى أن أغلـــب  )19)علـــى المرتبـــة (2ویعـــزو الباحـــث حصـــول الفقـــرة رقـــم (       
البرامج التدریبیة التي تعطى لمدیري المدارس تركز على الأنماط الإداریة التقلیدیة للقیادة مثل النمط 
الدیمقراطي والأوتوقراطي والترسلي، وأن ثقافة الأنماط القیادیـة الحدیثـة مثـل الـنمط القیـادي التفـاعلي 

سیما أن هناك ضعفاً في الكادر القیـادي المؤهـل للتـدریب  یاتها لاوالتحویلي، وغیرها ما زالت في بدا
  على مثل تلك الأنماط القیادیة.

یناقش مع المدیرین دلیل الانضـباط المدرسـي لزیـادة قنـاعتهم " والتي نصت على) 12الفقرة رقم ( - 
  .)%(65.37" احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره به

یعـــزو الباحــــث ذلــــك إلــــى أن هنــــاك ضــــعفاً فـــي الالتــــزام بتطبیــــق تعلیمــــات دلیــــل الانضــــباط و        
المدرســي ســواء فــي المــدارس أو المــدیرات، وذلــك بســبب عــدم التــزام المــدیریات فــي بعــض الأحیــان 

تحـــدث مـــن بعـــض بتطبیـــق تعلیمـــات دلیـــل الانضـــباط المدرســـي، وذلـــك بســـبب التـــدخلات التـــي قـــد 
، والتـي مـن بینهـا المجتمـع المحلـي، وفـي بعـض الأحیـان المـدیریات نفسـها، الجهات لتخفیف العقوبة

هـــذا الأمـــر أدى إلـــى عـــدم الالتـــزام الكامـــل بتطبیـــق تعلیمـــات دلیـــل الانضـــباط المدرســـي عنـــد مـــدیري 
المدارس وخاصة الثانویة منها، وبناء على ما سبق؛ فـإن عقـد ورش مـن قبـل مـدیري التربیـة والتعلـیم 

بول الثانویــة لزیــادة قنــاعتهم بــدلیل الانضــباط المدرســي هــو أمــر لا یحظــى بــالقَ  المــدارس يمــع مــدیر 
الكبیر من قِبل مـدیري المـدارس، مـع العلـم أن المرحلـة الثانویـة هـي أحـوج المراحـل لتطبیـق تعلیمـات 

  حدوث المشاكل فیها.  لكثرةدلیل للانضباط المدرسي والالتزام به، وذلك 

راســـة وحصـــول فقـــرات اســـتبانة تطـــویر الأداء الاداري لمـــدیري المـــدارس وإذا مـــا قارنـــا نتـــائج هـــذه الد
ـــة علـــى وزن نســـبي ( %) بـــبعض نتـــائج الدراســـات الســـابقة نجـــد أن بعـــض الدراســـات 71.59الثانوی

الســـابقة قـــد ناقشـــت أثـــر متغیـــرات أخـــرى غیـــر الســـلوك القیـــادي التفـــاعلي علـــى تطـــویر أداء مـــدیري 
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لـــبعض هـــذه الدراســـات وأثـــر المتغیـــرات فیهـــا علـــى تطـــویر  اهنـــ ویعـــرض الباحـــث ،المـــدارس الثانویـــة
   ، ومن هذه الدراسات ما یلي:الأداء الاداري لمدیري المدارس الثانویة

دور التخطـــیط الاســـتراتیجي فـــي زیـــادة فاعلیــــة  التـــي أظهــــرت )2008، الـــدین(نـــور دراســـة  -
یــا بمحافظــة غــزة الإدارة المدرســیة مــن وجهــة نظــر مــدیري المــدارس الحكومیــة الأساســیة العل

%) أي بدرجة عالیة جداً، وهذا یؤكد على أهمیـة التخطـیط الاسـتراتیجي 84.47والذي بلغ (
 في زیادة فاعلیة الإدارة المدرسیة.

ممارســة للقیــادة التحویلیــة فــي تطــویر ل دور وجــدی) التــي أظهــرت أنــه 2008، عیســى(دراســة  -
 .%)60ل من (أداء مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة بنسبة أق

) التـي أظهــرت أن القیــادة الاسـتراتیجیة لهــا دور كبیـر فــي تطــویر أداء 2011،محمــد(دراسـة  -
وأن مــدیري المــدارس الثانویــة یمارســون أحیانــاً القیــادة  ،مــدیري المــدارس الثانویــة بمدینــة جــدة

 .)3.302الاستراتیجیة بمتوسط حسابي (

في تطـویر  هارسة الإشراف التربوي لدور ) والتي أظهرت أن درجة مم2010دراسة (لهلبت،   -
الإدارة المدرســــیة كمــــا یراهــــا مــــدیرو المــــدارس الحكومیــــة فــــي المحافظــــات الشــــمالیة لوســــط 

 فلسطین جاءت بدرجة متوسطة. 

) والتــــي اكتشــــفت أن هنــــاك عوامــــل اجتماعیــــة ومادیــــة وبشــــریة 2010(أبــــو علــــي، دراســــة  -
قــــد حصــــلت هــــذه العوامــــل ف  ،الثانویــــةوسیاســــیة تــــؤثر علــــى تطــــویر أداء مــــدیري المــــدارس 

وأن العوامـل الاجتماعیـة هـي الأكثـر العوامـل تـأثیراً  %)،74.14وزن نسـبي (مجتمعة علـى 
وســط الحســابي لهــا فــي تطــویر أداء مــدیري المــدارس الثانویــة بمحافظــات غــزة حیــث بلــغ المت

وزن نســــبي ، یلیهــــا العوامــــل المادیــــة بــــ%)77ینمــــا بلــــغ الــــوزن النســــبي لهــــا (، ب%)80.84(
ثـــم العوامـــل السیاســـیة بـــوزن  ،)%74.94وامـــل البشـــریة بـــوزن نســـبي (، ثـــم الع%)76.86(

  .%)68.37نسبي (

تبلــغ  یقــوم بدرجــة كبیــرةتطــویر التربــوي ) والتــي أظهــرت أن مركــز ال2010، صــالحة(دراســة  -
%) فـــي تطـــویر الأداء الاداري لمـــدیري المـــدارس التالیـــة بوكالـــة الغـــوث بمحافظـــات 79.4(

  .ةغز 

) والتي أظهرت أن المؤشر العام لدى مدیري المـدارس الثانویـة نحـو 2001، عاشور(دراسة  -
یجــابي وأن البرنــامج یســهم بدرجــة متوســطة فــي إبرنــامج تطــویر الادارة المدرســیة هــو مؤشــر 

  .امتلاك مدیري المدارس للكفایات الاداریة
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ریبیــة فــي تطــویر أداء مــدیري ) التــي أكــدت علــى نجــاح الــدورات التد2005، زاملــي(الدراســة  -
المهـــارات الاداریـــة والفنیـــة فـــي عملهـــم  هماكتســـابفـــي و  ،المـــدارس الحكومیـــة بمحافظـــات غـــزة

  .بدرجة كبیرة

ر المدرســـي قـــد نجـــح فـــي تنمیـــة ی) التـــي كشـــفت أن البرنـــامج التطـــو 2006، لاقبشـــ(دراســـة  -
  .%)78.16مهارات التخطیط لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة بنسبة (

أن برنــامج تــدریب مــدیري المــدارس الأساســیة الحكومیــة  بینــت) التــي 2009، یــونس(دراســة  -
لكفایـــات امـــتلاك مـــدیري المـــدارس لفـــي مـــدینتي الخلیـــل وجنـــوب الخلیـــل لـــه دور كبیـــر فـــي 

 .)3.72الاداریة حیث بلغ المتوسط الحسابي له (
 

  : إجابة السؤال الرابع والذي ینص على

تقدیرات لدرجة ال) بین متوسطات α≥0.05دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة (هل توجد علاقة 
بین متوسطات تقدیراتهم لدرجة تطویر و  التفاعليیادي ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك الق

  أدائهم؟

  تم اختبار الفرضیة التالیة: السؤالللإجابة على هذا 
) بین متوسطات α≥0.05إحصائیاً عند مستوى دلالة (توجد علاقة دالة : لا الفرضیة الخامسة

بین متوسطات و  التفاعليیادي تقدیرات لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القال
  تقدیراتهم لدرجة تطویر أدائهم؟

  العلاقة بین ممارسة السلوك القیادي التفاعلي وتطویر أداء مدیري المدارس. ) یبین 5- 12الجدول رقم( 

  )5-12ل (جدو
  تقدیرات لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك البین متوسطات معامل الارتباط 

  وبین متوسطات تقدیراتهم لدرجة تطویر أدائهم التفاعليالقیادي 
  

 القیمة الاحتمالیة معامل الارتباط 
 0.000* 721. المكافأة الطارئة

 0.001* 279. یجابيالإدارة بالاستثناء الإ

 0.033* 159. الإدارة بالاستثناء السلبي

 0.000* 650.  السلوك القیادي التفاعلي

  . α=0.05دلالة  إحصائیاً عند مستوىالارتباط دال           * 
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) Sigالقیمة الاحتمالیة (، وأن )650.(یساوي  ) أن معامل الارتباط5-12جدول (یبین          
وهذا یدل على وجود علاقة طردیة  )α= 0.05(وهي أقل من مستوي الدلالة  )(0.000تساوي 

تقدیرات لدرجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم البین متوسطات متوسطة ذات دلالة إحصائیة 
وبین متوسطات تقدیراتهم لدرجة تطویر أدائهم عند مستوى دلالة إحصائیة  التفاعليللسلوك القیادي 

)α =0.05(.   

التربیة والتعلیم للسلوك القیادي التفاعلي  يوهذا یشیر إلى أنه كلما زادت درجة ممارسة مدیر      
المدارس ستزداد، وهذا یدل على أهمیة السلوك القیادي  يفإن درجة تطویر الأداء الإداري لمدیر 

  التفاعلي لمدیري التربیة والتعلیم في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویة. 

لمدیري المدارس  وبین تطویر الأداء الإداري المكافأة الطارئةبین وقد تبین أن معامل الارتباط        
وهي أقل من مستوي  )(0.000) تساوي Sigالقیمة الاحتمالیة (، وأن )721.(الثانویة یساوي 

   بینهم. كبیرةوهذا یدل على وجود علاقة طردیة  )α= 0.05(الدلالة 

ویعزو الباحث ذلك إلى أن مجال المكافأة الطارئة هو المجال الأكثر بروزاً في سلوك مدیري        
التربیة والتعلیم التفاعلي؛ فهو المجال الذي یلمس فیه مدیرو المدارس الثانویة التوازن في سلوك 

مدیرو التربیة مدیري التربیة والتعلیم بین متطلبات العمل وحاجات المدیرین، وفیه یقدم أیضاً 
  والتعلیم المساعدة والدعم للمدیرین مقابل جهدهم المبذول.

 وبین تطویر الأداء الإداري یجابيالإدارة بالاستثناء الإبین  معامل الارتباط بینما تبین أن       
وهي ) (0.001) تساوي .Sigالقیمة الاحتمالیة (وأن ، )(279.یساوي  لمدیري المدارس الثانویة
   وهذا یدل على وجود علاقة طردیة ضعیفة بینهم. )α= 0.05(أقل من مستوي الدلالة 

ویعزو الباحث ذلك إلى أن الإدارة بالاستثناء الإیجابي تدل على أن مدیري التربیة والتعلیم        
مخالفات فهم لا یبالغون في تركیزهم على ال ي المدارس بواقعیة، وبدون مبالغة،یتناولون أخطاء مدیر 

والأخطاء، ولا یتدخلون إلا عند حدوثها، وأنهم یتابعون الأخطاء مهما كانت مبرراتها، هذا یدل على 
أن توافر تلك السلوكیات الخاصة بمجال الإدارة بالاستثناء الإیجابي في سلوك مدیري التربیة والتعلیم 

ة درجة تطویر الأداء الإداري بدرجة متوسطة؛ وبالتالي یزداد بدرجة متوسط ، والتي جاءتالتفاعلي
  لذلك.  لمدیري المدارس تبعاً 

  وبین تطویر الأداء  الإدارة بالاستثناء السلبيبین  معامل الارتباط وأخیرا تبین أن       
  ) تساوي .Sigالقیمة الاحتمالیة (وأن ، )(159.یساوي  لمدیري المدارس الثانویة الإداري

وهذا یدل على وجود علاقة طردیة ضعیفة جداً  )α= 0.05(وهي أقل من مستوي الدلالة )(0.033
   بینهم.
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وهذا یدل على أن السلوك القیادي التفاعلي لمدیري التربیة والتعلیم والمتعلق بالإدارة بالاستثناء 
ولذلك نجد درجة ممارسته  ،السلبي هو سلوك قلیل ولا یبدو بارزاً في سلوكیات مدیري التربیة والتعلیم

قلیلة من قبلهم؛ وبالتالي فإن أثر هذه الممارسة القلیلة یكون قلیلاً على تطویر الأداء الإداري لمدیري 
  المدارس الثانویة.

وعند مقارنة نتیجة هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة نجد توافقاً بشكل مباشر أو غیر       
هذه الدراسات  لى تطویر أداء مدیري المدارس ومنالقیادي التفاعلي عمباشر في أثر ممارسة النمط 

  ما یلي:
یجابیة بین ممارسة القیادة إ) التي أظهرت وجود علاقة ارتباط 2011(الدهمشي، دراسة  - 

 التفاعلیة ومستوى الأداء الجید.
ة یجابیة بین ممارسة القیادإ) التي أظهرت وجود علاقة ارتباط 2011، النبیهدراسة (  - 

 .وفاعلیة اتخاذ القرارالتفاعلیة 
قویة بین السلوك القیادي التفاعلي وجود علاقة  كشفت عن) التي 2008، والومبوادراسة ( - 

 ورضا العاملین.
بین  دال إحصائیاً  ) التي أظهرت وجود علاقة ارتباط1998، وفورد وآخروندراسة ( - 

 تصورات المرؤوسین والقیادة التفاعلیة.
والبیئة القیادة التفاعلیة  بین) التي أظهرت وجود علاقة 1996، لوو وآخروندراسة ( - 

 التنظیمیة.
) التي أظهرت عدم وجود أثر 1994واختلفت نتیجة هذه الدراسة مع دراسة (أدروسكات،        

  واضح لممارسة نمط القیادة التفاعلیة على الأداء الوظیفي.
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  الخاتمة
  أولاً: التوصیات:

خلص الباحث إلى مجموعة من التوصیات تم تقسیمها إلى محورین  الدراسةنتائج في ضوء  
  على النحو التالي:

 القیادي التفاعلي: بالسلوكالتوصیات المتعلقة 
مستویاتها من خلال توجیه نشر ثقافة القیادة التفاعلیة لدى القیادات التربویة على اختلاف  .1

القیادة التربویة إلى الاطلاع علیها خاصة في بعدي المكافأة الطارئة، والإدارة بالاستثناء 
 الإیجابي.

من وذلك التزام مدیري التربیة والتعلیم بنمط القیادة التفاعلي، خاصة في بعد المكافأة الطارئة  .2
 بأهداف ورسالة المؤسسة.خلال اهتمامهم بعلاقات العمل بقدر اهتمامهم 

 مبدأ الثواب والعقاب ومبدأ لكل مجتهد نصیب.لمدیرو التربیة والتعلیم تفعیل  .3

عقد دورات وورش عمل لمدیري التربیة والتعلیم تناقش النمط القیادي التفاعلي والنمط القیادي  .4
 التحویلي، وأثرهما على تطویر أداء مدیري المدارس.

 یجابیة بین النمط القیاديیم بنتائج الأبحاث التي تؤكد العلاقة الإتزوید مدیري التربیة والتعل .5
 السائد، وفعالیة القیادة خاصة في النمطین القیادیین التفاعلي والتحویلي.

استخدام الأنماط القیادیة الحدیثة كالنمط القیادي التفاعلي، والنمط القیادي التحویلي في إدارة  .6
رس التابعة لها بهدف تحقیق الأهداف التربویة، ونقل مدیریات التربیة والتعلیم والمدا

 المؤسسات التربویة النقلة الحضاریة المنشودة. 

اهتمام مدیرو التربیة والتعلیم ببناء روابط الثقة، وتدعیم العلاقات الانسانیة، وتطویر روح  .7
 العمل الجماعي بینهم وبین مدیري المدارس بما یخدم رسالة المؤسسة التعلیمیة.

لابتكار، وتبني التغییر فیر الوزارة للمناخ الذي یحفز مدیري التربیة والتعلیم على الإبداع واتو  .8
 .الإیجابي

ظهار أهمیة ممارسة مدیرو التربیة والتعلیم للسلوك القیادي التفاعلي، وأهمیة ذلك في إ   .9
 تحقیق الأهداف التربویة المنشودة.

 والابتكار والمبادرات النوعیة. تشجیع مدیري التربیة والتعلیم على الإبداع  .10
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في بعثات للدول المتقدمة  همالاهتمام بتطویر مدیرو التربیة والتعلیم مهنیاً من خلال إرسال .11
استضافة خبراء من دول العالم في موضوع و  ،لنقل الخبرات في مجال القیادة وغیرها

المستوى المحلي والدولي، التي تتمیز بالنجاح على  دراسة الممارسات القیادیةو  ،القیادة
 .والاستفادة منها في تطویر أنماط القیادة في مؤسساتنا التربویة

اختیار مدیري التربیة والتعلیم من ذوي الكفاءات والقدرات القیادیة النوعیة بحیث یمتلكوا  .12
 الدرجات العلمیة والخبرة المیدانیة المتدرجة.

سات التربویة بجمیع مستویاتها تتضمن منهجاً تصمیم وتنفیذ برامج لتنمیة القیادة في المؤس .13
 .یشمل أفضل السلوكیات، والممارسات لنمط القیادة التفاعلي ونمط القیادة التحویلي

  التوصیات المتعلقة بتطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس الثانویة:
والقیادة  عقد دورات وورش عمل لمدیري المدارس الثانویة تناقش كل جدید في مجال الإدارة .1

 وخاصة سبل تطویر أداء مدیري المدارس.

تطویر الوزارة ومدیریات التربیة والتعلیم بیئة المدارس المادیة، وتلبیة احتیاجات المدیرین من  .2
 الكوادر البشریة والاحتیاجات المادیة والمالیة.

یقوم  إعطاء مساحة أكبر من اللامركزیة لمدیري المدارس مع توفیر نظام متابعة ومحاسبة .3
 على الوضوح  والعدالة المهنیة.

تكثیف الزیارات التبادلیة بین مدیري المدارس على الصعید المحلي والدولي بهدف زیادة خبرة  .4
 المدیرین، ورفع كفاءتهم المهنیة وتعمیم التجارب الناجحة.

اء، تكلیف مدیري المدارس بتقدیم أوراق عمل سنویة في المجالات الإداریة وخاصة تطویر الأد .5
 ومناقشتها عبر الورش من أجل تلاقح الأفكار.

الاستعانة بخبراء تربویین متخصصین في مجال التدریب، واستشارتهم في المشكلات التي  .6
  تعترض الإدارات المدرسیة.

 زیادة مساحة تفویض السلطة للمعلمین ومشاركتهم في تنفیذ المهام القیادیة في المدارس. .7

لطموحة والمسابقات المتمیزة التي تعنى بالطلاب والمعلمین إجراء المزید من المشاریع ا .8
 والمدیرین المتمیزین. 

إتاحة الفرصة لمدیري بعض المدارس المتمیزین للمشاركة في المؤتمرات الدولیة التي تعنى  .9
 بتطویر أداء مدیري المدارس.
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 الخاتمة

التوعیة بأهمیة استخدام الأنماط القیادیة الحدیثة، وأثرها على  تطویر أداء العاملین و تنمیة  .10
 الروح القیادیة لدى المعلمین والطلبة. 

، وإخضاع مدیري نهم من خلال برامج خاصة بإعدادهمتأهیل مدیري المدرس ونوابهم قبل تعیی .11
ك لإثبات قدرتهم على القیادة، أو تحویلهم المدارس الجدد لسنة تجریبیة یتم توجیههم فیها، وذل

 لمناصب إداریة أخرى إن لم ینجحوا في قیادة المدارس.

تفعیل وحدة الجودة في الوزارة لمتابعة الإدارات المدرسیة، وتقییم عملها من خلال معاییر  .12
 الجودة، وبما ینسجم مع البیئة الفلسطینیة.

القدرة على إفادة  نشكل ممنهج بحیث یمتلكو لمدیریات بتطویر رؤساء أقسام الإدارات في ا .13
 مدیري المدارس وتطویر قدراتهم.

التنسیق بین وزارة التربیة والتعلیم وكلیات التربیة في الجامعات الفلسطینیة لتوجیه البحث  .14
 العلمي فیها بما یخدم تطویر أداء مدیري المدارس.

  اً: المقترحات:نیثا
  ن الباحث یوصي بالقیام بالدراسات التالیة:في ضوء نتائج الدراسة وتوصیاتها، فإ

علاقتهما ) و ن القیادیین (التفاعلي والتحویليإجراء دراسة للتعرف إلى العلاقة بین النمطی .1
مدیرو المدارس و تطویر الأداء في مجتمعات أخرى مثل: مدیرو المدارس الأساسیة، ب

 بوكالة الغوث. 

 ،الرضا الوظیفي بمتغیرات أخرى مثل وعلاقتها ،إجراء دراسة حول الأنماط القیادیة الحدیثة .2
  .وتعزیز ثقافة الإنجاز ،وفعالیة القیادة ،والتطور التنظیمي ،وجودة التعلم

إجراء دراسة بعنوان درجة ممارسة مدیرو المدارس الثانویة للقیادة التفاعلیة وعلاقتها  .3
  .بالإبداع الإداري

  .لي والأنماط التقلیدیة للقیادةإجراء دراسة مقارنة حول نمط القیادة التفاع .4

إجراء دراسة بعنوان درجة ممارسة عمداء الكلیات ورؤساء الأقسام في الجامعات الفلسطینیة  .5
  .للأنماط القیادیة الحدیثة

دارات المدرسیة من وجهة نظر مدیري إجراء دراسة حول المعوقات التي تواجه تطویر الإ .6
  .المدارس

  .لتي تتعلق بسبل تطویر الأداء الإداري لمدیري المدارسإجراء المزید من الدراسات ا .7
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  قائمة المراجع

  أولاً: القرآن الكریم.
 ثانیاً: المراجع العربیة.
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، دار 10"، جلسان العرب): "1968ابن منظور، محمد بن مكرم الأفریقي المصري ( -3
 ، لبنان.صادر، بیروت

): "الأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس 2013أبو الخیر، سامي عبد العزیز عامر ( -4
رسالة ماجستیر  الثانویة بمحافظات غزة وعلاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظرهم"،

 ، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین.غیر منشورة

"، دار جریر للنشر معاصرة"الإدارة المدرسیة ال): 2006أبو الكشك، محمد نایف ( -5
 والتوزیع، عمان، الأردن.

، دار المعرفة الجامعیة، القاهرة، "إدارة القوى العاملة"): 1992أبو جاموس، سلیمان ( -6
 مصر.

): "دور الإدارة المدرسیة في تنمیة الوعي الأمني لدى 2012أبو جحجوح، رشید محمد ( -7
رسالة ماجستیر غیر ، "تفعیلهطلبة المرحلة الثانویة بمدارس محافظات غزة وسبل 
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درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة في محافظات ): "2013( رباح أبو عرب، فضل -9
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): "العوامل المدرسیة المؤثرة في تطویر أداء مدیري المدارس 2010أبو علي، عبدالقادر( - 10
، رسالة ماجستیر غیر منشورةالثانویة بمحافظات غزة في ضوء تحلیل النظم الإداریة"، 

  ، غزة، فلسطین.رجامعة الأزه

نشر "، دار المسیرة لل"مدخل إلى الإدارة التربویة): 2008أبو ناصر، فتحي محمد ( - 11
 والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن.

"، نحو تطویر الإدارة المدرسیة (دراسات نظریة میدانیة)): "1997أحمد، أحمد إبراهیم ( - 12
 ، دار المطبوعات الجدیدة، الإسكندریة، مصر.2ط

"، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، "الإدارة التعلیمیة): 2008أسعد، ولید أحمد ( - 13
 عمان، الأردن.

"الإدارة المدرسیة الحدیثة في ضوء الاتجاهات ): 2008إسماعیل، أحمد جلال حسن ( - 14
 "، دار العلم والإیمان للنشر والتوزیع، كفر الشیخ، مصر.العالمیة المعاصرة

، مطبعة 2ط ،"البحث التربوي عناصره، مناهجه، أدواته" :)1997(الأغا، إحسان  - 15
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، "الإدارة المدرسیة البعد التخطیطي والتنظیمي المعاصر"): 2000عبدالصمد (الأغبري،  - 17
 حساء، السعودیة.دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، الإ

"الإدارة ): 2012ندراوس، رامي جمال ومعایعة، عادل سالم والحویلة، عبدالمحسن (أ - 18
 ، عالم الكتب الحدیث، إربد، الأردن.التربویة الفاعلة ومدرسة المستقبل"

): "تطویر مهارات مدیري المدارس الثانویة في 2010( بدر، یسرى رسمي عبد العزیز - 19
، الجامعة رسالة ماجستیر غیر منشورة محافظات غزة في ضوء مفهوم إدارة المعرفة"،

  الإسلامیة، غزة، فلسطین.
الأسالیب القیادیة والإداریة في المؤسسات ): "2001البدري، طارق عبدالحمید ( - 20

 .، الأردن"، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، عمانالتعلیمیة

ار الفكر للطباعة ، د"أساسیات في علم إدارة القیادة"): 2002البدري، طارق عبدالحمید ( - 21
 والنشر والتوزیع، عمان، الأردن.
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"مدیر المدرسة الثانویة، صفاته، مهامه، أسالیب اختیاره، ): 1988البرادعي، عرفان ( - 22
 دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، دمشق، سوریا.وإعداده"، 

دار أسامة "، "إدارة التغییر وتطبیقاتها في الإدارة المدرسیة): 2011بربخ، فرحان حسن ( - 23
 للنشر والتوزیع، عمان، الأردن.

"الإدارة والإشراف التربوي ): 2010البستان، أحمد وعبدالجواد، عبداالله وبولس، وصفي ( - 24
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"تقدیر الحاجات التربویة اللازمة للتطویر الإداري في  ):2004، حسن محمد عبد االله (تیم - 27
 ، الجامعة الأردنیة، عمان،غیر منشورة ةرسالة دكتورا، ساسیة في فلسطینالمدارس الأ

 الأردن.

"درجة تقدیر المدیرین المساعدین لفاعلیة الإدارة : )2012( الجخلب، علاء مصطفى - 28
 وعلاقتها بالأنماط القیادیة في مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزة" المدرسیة،

  ، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین.رسالة ماجستیر غیر منشورة

"، مكتبة عین شمس، "مقدمة في إدارة وتنظیم التعلیم): 1984جوهر، صلاح الدین ( - 29
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 ملاحق الدراسة

 

    )1(رقم ملحق
  المُحَكِّمین السادة أسماء قائمة

 مكان العمل اسم المحكم م
 الجامعة الإسلامیة د علیان الحولي أ. 1
 الجامعة الإسلامیة د. محمد عثمان الأغا 2
 الجامعة الإسلامیة د. إبراهیم الأسطل 3
 الجامعة الإسلامیة د. حمدان الصوفي 4
 الجامعة الإسلامیة د. إیاد الدجني 5
 جامعة الأقصى د. رزق شعث 6
 جامعة الأقصى د. صلاح الدین حماد 7
 وزارة التربیة والتعلیم محمد الأعرجد.  8
 وزارة التربیة والتعلیم د. سمیة النخالة 9
 وزارة التربیة والتعلیم د. علي خلیفة 10
 وزارة التربیة والتعلیم د. سعید حرب 11
 وزارة التربیة والتعلیم د. فتحي كلوب 12
 وزارة التربیة والتعلیم د. أكرم حماد 13
 وزارة التربیة والتعلیم د. خلیل حماد 14
 وزارة التربیة والتعلیم أنور البرعاوي د. 15
 وزارة التربیة والتعلیم كمال المصري . أ 16
 وزارة التربیة والتعلیم آمال أبو شاویش . أ 17
 مدیریة التربیة والتعلیم شرق غزة جواد الشیخ خلیل د. 18
 شمال غزةمدیریة التربیة والتعلیم  إیاد النبیه . أ 19
 مدرسة زهرة المدائن الثانویة "أ" للبنات سامیة سكیك . أ 20
 مدرس في مدرسة ذكور جبالیا "أ" للبنین خالد صالحة 21



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  
  )2ملحق رقم(

  استبانة السلوك القیادي التفاعلي في صورتها الأولیة               
  المحترم السید:.....................................

  السلام علیكم و رحمة االله و بركاته.             وبعد:
  یقوم الباحث بإجراء دراسة ماجستیر بعنوان:

  
وعلاقتها بتطویر الأداء  التفاعلي "درجـــة ممارســــة مدیــري التــربیة والتعلیـــم للسلــوك القیــــادي
"الإداري لمدیري المدارس  

 
  نتین و هما على النحو التالي:و قد اقتضت الدراسة  استخدام استبا

من وجهة نظر مدیري  التفاعليلتحدید درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للسلوك القیادي  الأولى:
  فقرة. 20مجالات وتحتوي على  ثلاثةالمدارس الثانویة في محافظات غزة، وتتضمن الاستبانة 

تطویر الأداء الإداري ب السلوك القیادي التفاعلي لمدیري التربیة والتعلیم علاقة : لمعرفةالثانیة
 19لمدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة من وجهة نظر مدیري المدارس الثانویة، وتتضمن 

  فقرة.
  ( الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المنطقة التعلیمیة). بالإضافة إلى المتغیرات التالیة:

علم و خبرة فـي هـذا المجـال، فإنـه یسـر الباحـث أن یضـع بـین أیـدیكم هـذه  من لما تمیزتم به اً ر و نظ
هـذه  الاستبانة لإبداء آرائكم و تضمین خبـراتكم و مقترحـاتكم، و ذلـك بإبـداء ملاحظـاتكم حـول أَداتـَيِّ 

  الدراسة، و یمكنكم إضافة البنود التي ترونها مناسبة.
  ام و التقدیرو تفضلوا بقبول فائق الاحتر 

  
  الباحث/جواد عبد النور صالحة
0599386899  

  
  
  
  
  



       

  
 

 ملاحق الدراسة

للسلوك القیادي التفاعلي،  -في منطقتك -لقیاس درجة ممارسة مدیر التربیة والتعلیم :لاستبانة الأولىا
  وتشمل العناصر التالیة:

  المكافأة الطارئة:  . أ

  الفقرة  م
  الصیاغة اللغویة  الانتماء للمجال  وضوح الفكرة

التعدیل 
  المناسب

  واضحة
غیر 

  منتمیة   واضحة
غیر 

  سلیمة  منتمیة
غیر 

    سلیمة

                یقدم مدیر التربیة والتعلیم المساعدة للمدیرین مقابل جهدهم المبذول. .1
                یحدد معاییر واضحة في إنجاز العمل. .2
                یوضح ما یحصل علیه المدیرون عندما ینجزون أعمالهم. .3
                یظهر رضاه عندما تتحقق التوقعات.  .4
                یؤثر باستخدام أسالیب الإغراء والثواب ، والعقاب والجزاء. .5
                یوازن بین متطلبات العمل وحاجات المدیرین.  .6
                یتصرف بشكل یلبي التوقعات الإیجابیة عند المدیرین. .7
                یعتمد أسلوب المساءلة والمحاسبة المستمرة. .8
                یتعامل مع المدیرین بشكل دائم. .9
                یترك انطباعاً جیداً من خلال تعامله معك. .10
                یعامل المدیرین بشكل عادل. .11

  الإدارة بالاستثناء الإیجابي:  . ب

1. 
یركز اهتمامه على المخالفات والأخطاء والانحرافات أكثر 

  من المعتاد.
              

                الأخطاء والشكاوي وحالات الفشل.یركز اهتمامه على  .2
                یتابع جمیع الأخطاء التي تقع مهما كانت مبرراتها. .3
                یثیر انتباه المدیرین لنواحي القصور  والفشل لدیهم. .4
                یتابع الأمور دون تدخل منه لإعطاء الفرصة لمواصلة العمل. .5

  ج. الإدارة بالاستثناء السلبي:    
                یتدخل في سیر العمل عندما تتفاقم المشكلات.  .1
                یهمل العمل حتي تسوء الأمور ثم یتصرف.  .2

3.  
یعمل إیمانه بالمقولة " لا داعي لتغییر الأسلوب المتبع، طالما كان 

  هذا الأسلوب صحیحاً".
              

                یواجه المشكلات فقط عندما تصبح مزمنة.  .4
  إضافتها:بنود یمكن 

...............................................................................................................
..............................................................................................................  



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  )3ملحق رقم(

  الأداء الإداري لمدیري المدارس الثانویة في صورتها الأولیة. استبانة تطویر

  الفقرة  م
  التعدیل المناسب  الصیاغة اللغویة  الانتماء للمجال  وضوح الفكرة

  واضحة
غیر 

  منتمیة   واضحة
غیر 

  سلیمة  منتمیة
غیر 

    سلیمة

                دورات تدریبیة في التخطیط الاستراتیجي. یعقد  .1
                بالمعرفة المتعلقة بالأنماط القیادیة الإداریة الحدیثة. المدیرین یزود  .2
                اللازمة. قنیاتلتوفیر الأدوات والت المدیرینمع  یتعاون  .3
                في وضع برامج لتطویر أداء المعلمین المدیرین یساعد  .4
                في تطویر و صیانة  مرافق المدرسة. نالمدیری یساعد  .5

6.  
 اتمن الأداء الإداري للعمل من خلال برنامج الإدار  یطور

  المدرسیة.
              

                المدیرین في اجتماعات مجلس الآباء الخاص بالمدیریة. یشرك  .7

8.  
من العنف  لحدالخاصة با  ندواتفي ال للمشاركةالمدیرین  یدعو
                في المدارس.  كلاتوالمش

9.  
من  المرسلةحول التقاریر الإداریة  الراجعة التغذیة نللمدیری یقدم

  قبلهم.
              

                .بمدارسهممیدانیة لمتابعة الأداء الإداري للمدیرین  بزیارات یقوم  .10
                .المتمیزینالطلاب  و لمعلمینتعزیز ا یشجع  .11
                تعلیمات دلیل الانضباط المدرسي. یطبق  .12
                لتطویر خطة الأنشطة المدرسیة. ینالمدیر  یناقش  .13

14.  
المدیرین في التخطیط للبرامج العلاجیة للطلاب ضعیفي  یساعد

  التحصیل.
              

                التبادلیة بین المدیرین في المدارس. الزیاراتعلى تنفیذ  یشجع  .15
                التي تعترض سیر العمل. المشكلاتالمدیرین في حل  یعاون  .16
                المدیرین على تطویر العلاقة بمؤسسات المجتمع المحلي. یشجع  .17
                أسالیب التعزیز المختلفة في تفاعله مع المدیرین. یستخدم  .18
                وأداء المعلمین. أدائهم ویمالمدیرین في تق قدرات یطور  .19

  :إضافتها یمكن بنود

......................................................................................................

......................................................................................................
......................................................................................................  



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  )4ملحق رقم(

  النهائیة صورتها في التفاعلي القیادي السلوك استبانة 

 ـزةـــــــغ –الجامعة الإسلامیــــــــــة 

                                                 ـــاـــــــــــــعمادة الدراســـــــــــــات العلی

  قسم أصول تربیة –كلیة التربیة 

  ـــــــــــــــویةـــــــــــــــــــــــــــــإدارة تربـــــــــــــــ

  أخي مدیر المدرسة المحترم/ أختي مدیرة المدرسة المحترمة: السلام علیكم ورحمة االله وبركاته:

وعلاقتهـا  التفـاعليیسعى الباحث إلـى دراسـة "درجـة ممارسـة مـدیري التربیـة والتعلـیم للسـلوك القیـادي 
بتطویر الإداء الإداري لمدیري المدارس"، وذلك استكمالاً لمتطلبات نیل درجة الماجستیر، وذلك مـن 

  خلال الاستبانتین التالیتین:
  یم للسلوك القیادي التفاعلي.لقیاس درجة ممارسة مدیري التربیة والتعل الأولى:
ـــة: ـــیم بتطـــویر الأداء الإداري  الثانی لمعرفـــة علاقـــة الســـلوك القیـــادي التفـــاعلي لمـــدیري التربیـــة والتعل

  لمدیري المدارس الثانویة.
) فـــي الخانـــة التـــي ترونهـــا Pراجیـــاً مـــنكم تعبئـــة فقـــرات الاســـتبانة بموضـــوعیة، وذلـــك بوضـــع إشـــارة(

إضــافة لتعبئــة البیانــات الأولیــة المتعلقــة بمتغیــرات الدراســة، علمــاً بــأن  مناســبة مــن فقــرات الاســتبانة،
  البیانات التي سیتم الحصول علیها لن تستخدم إلا لأغراض البحث العملي. 

  الباحث / جواد عبد النور صالحة
0599386899  

  البیانات الأولیة:
  (  ) أنثى. (  ) ذكر،                                       أولاً الجنس: 

  (  ) بكالوریوس،         (  ) ماجستیر فما فوق.                ثانیاً: المؤهل العلمي:
 10سنوات حتى  5سنوات،   (  ) من  5(  ) أقل من  ثالثاً: سنوات الخدمة كمدیر مدرسة:

سنوات،                                                                                                                       
  (  )أكثر من عشر سنوات

(  ) شمال غزة،        (  ) شرق غزة،      (  ) غرب غزة،            لتعلیمیة:رابعاً: المنطقة ا
  (  ) الوسطى   (  ) شرق خان یونس،  (  ) خان یونس،      (  ) رفح.                            



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  الاستبانة الأولى: السلوك القیادي التفاعلي

  للسلوك القیادي التفاعلي - قتكفي منط - لقیاس درجة ممارسة مدیر التربیة والتعلیم
لقد عرف الباحث النمط التفاعلي، إجرائیاً بأنه: "نمط قیادي یجمع فیه مدیر التربیة والتعلیم بین 
سماته الشخصیة، وخصائص مدیري المدارس الثانویة، وطبیعة الموقف، والمتغیرات المحیطة، 

در الذي ینجزون فیه الأهداف، وبذلك وینتهج فیه التبادلیة من خلال تلبیة حاجات المدیرین بالق
یعمل على إحداث توازن بین حاجات المدیرین ومتطلبات العمل، ویسیر بالجمیع نحو تحقیق 

  الأهداف المنشودة بفاعلیة ونجاح".
 ضعیفة جداً  ضعیفة متوسطة كبیرة كبیرة جداً  الفقرة م

1.  
یقدم مدیر التربیة والتعلیم المساعدة للمدیرین مقابل جهدهم 

 المبذول.
     

      یحدد معاییرَ واضحةً في إنجاز العمل.  .2
      یوضح ما یحصل علیه المدیرون عندما ینجزون أعمالهم.  .3
      یظهر رضاه عندما تتحقق التوقعات.   .4
      یؤثر استخدام أسالیب الإغراء والثواب، والعقاب والجزاء.  .5
      یوازن بین متطلبات العمل وحاجات المدیرین.   .6
      یتصرف بشكل یلبي التوقعات الإیجابیة عند المدیرین.  .7

یركز اهتمامه على المخالفات والأخطاء والانحرافات أكثر   .8
 من المعتاد.

     

      یركز اهتمامه على الأخطاء والشكاوى وحالات الفشل.  .9
      تقع مهما كانت مبرراتها.یتابع جمیع الأخطاء التي  .10
      یثیر انتباه المدیرین لنواحي القصور والفشل لدیهم. .11
      یتدخل في سیر العمل عندما تتفاقم المشكلات. .12

13. 
یعلن إیمانه بالمقولة "لا داعي لتغییر الأسلوب المتبع، طالما 

      كان هذا الأسلوب صحیحاً".

      مزمنة. یواجه المشكلات فقط عندما تصبح .14
  

  
  
  



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  )5ملحق رقم(
  النهائیة  صورتها في الثانویة المدارس لمدیري الإداري الأداء تطویر استبانة

  .لقیاس درجة ممارسة مدیري التربیة والتعلیم لتطویر الأداء الإداري لمدیري المدارس الثانویة 
 ضعیفة جداً  ضعیفة متوسطة كبیرة كبیرة جداً  الفقرة م

      تدریبیةً في التخطیط الاستراتیجي.ینظم دوراتٍ  .1
      یزود المدیرین بالمعرفة المتعلقة بالأنماط القیادیة والإداریة الحدیثة. .2
      یتعاون مع المدیرین لتوفیر الاحتیاجات اللازمة للمدارس. .3
      یُشرك المدیرین في وضع برامج لتطویر أداء المعلمین .4
      والمعنوي لتطویر مرافق المدرسة وصیانتها.یقدم الدعم المادي  .5
      یطور من الأداء الإداري للمدیرین من خلال برنامج الإدارات المدرسیة. .6
      ینمي قدرة المدیرین في تفعیل مجالس الآباء. .7
      یشارك المدیرین في الندوات والمحاضرات التربویة. .8
      التقاریر الإداریة المرسلة من قبلهم. یقدم للمدیرین التغذیة الراجعة حول .9
      یتابع  الأداء الإداري للمدیرین من خلال الزیارات المیدانیة. .10
      یشجع تعزیز المعلمین والطلاب المتمیزین. .11
      یناقش مع المدیرین دلیل الانضباط المدرسي لزیادة قناعتهم به. .12
      الخطة المدرسیة.یوجه المدیرین إلي كیفیة تطویر  .13
      ینمي قدرة المدیرین في التخطیط للبرامج العلاجیة للطلاب ضعاف التحصیل. .14
      یحرص على الارتقاء بمستوى المدیرین من خلال الزیارات التبادلیة. .15
      ینمي قدرة المدیرین على مواجهة المشكلات التي تعترض سیر العمل. .16
      تطویر علاقتهم بمؤسسات المجتمع المحلي. ینمي قدرة المدیرین في .17
      یطور قدرات المدیرین في تقویم أدائهم وأداء المعلمین. .18

19. 
یوظف الاجتماعات واللِّقاءات بمدیري المدارس لتنمیة مهارة إدارة 

 الاجتماع لدیهم.
     

      یزود مدیري المدارس بمؤشرات واضحة لقیاس نواتج الأداء. .20
  

  
  
  



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  )6ملحق رقم(

  كتاب تسهیل مهمة باحث 



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  ) 7ملحق رقم (
  كتاب تسھیل مھمة باحث

  
  



       

  
 

 ملاحق الدراسة

  ) 8ملحق رقم (
  كتاب تسھیل مھمة باحث

  
 


