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ملخص: 
المهارات  توافر  درجة  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري  لدي  القيادية 
�إلى  �أنف�سهم. كما هدفت  المعلمين والمعلمات والمديرين  وجهة نظر 
الك�شف عما �إذا كان هناك فروق في ا�ستجابات المبحوثين تعزى �إلى 

متغيرات )مكان العمل، و�سنوات الخدمة، والعمر(.
وتكونت عينة الدرا�سة من )100( معلماً ومعلمةً بن�سبة 25 % 
و�أعد  المديرين.  من   %  50 بن�سبة  مديراً  و30  الدرا�سة،  مجتمع  من 
الباحثان ا�ستبانتين: واحدة للمديرين و�أخرى للمعلمين والمعلمات 
لا�ستبانة   %  91 ثبات  بمعامل  وثابتتين  �صادقتين  كانتا  واللتين 
الدرا�سة  فر�ضيات  ولفح�ص  المعلمين.  89 % لا�ستبانة  و  المديرين، 
الإح�صائية  الرزمة  وبرنامج  الو�صفي  المنهج  الباحثان  ا�ستخدم 
للعلوم الاجتماعية )Spss(. وبتحليل البيانات التي جُمعت �أظهرت 
المدار�س  مديري  لدى  القيادية  المهارات  توافر  درجة  �أن  الدرا�سة 
الثانوية في محافظة �سلفيت كانت مرتفعة جداً على جميع المحاور 
من وجهة نظر المديرين �أنف�سهم،  وبدرجة متدنية من وجهة المعلمين 
كما  متو�سطة.  كانت  التي  المعيقات  محور  با�ستثناء  والمعلمات 
ا�ستجابات  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  الدرا�سة  تظهر  لم 
)مكان  متغيرات  �إلى  تعزى  �أنف�سهم  والمديرين  والمعلمات  المعلمين 
فقد  الدرا�سة  نتائج  �ضوء  وفي  والعمر(.  الخدمة،  و�سنوات  العمل، 
تدريبية  دورات  عقد  �أهمها:  من  عدة  بتو�صيات  الباحثان  �أو�صى 
كالقيادة  الحديثة  القيادية  الأنماط  بمهارات  المديرين  لإمداد 
للمعلمين  عمل  ور�شات  وتنظيم  والتحويلية،   والموقفية  التفاعلية 
تحد  التي  المعوقات  و�إزالة  وتفهمها،  القيادية  المهام  �أهمية  ل�شرح 

من امتلاك المديرين للمهارات القيادية والإدارية. 
مديري  القيادية،  المهارات  توافر،  المفتاحية:  الكلمات 

المدار�س، محافظة �سلفيت.

Leadership Skills Availablity Level among High 
School Principals in Salfeet governorate from The 
Point of view of the Teachers and Principals Them-

selves

Abstract 

This study aims at investigating the level of 
leadership skills availability among secondary school 
principals in Salfeet governorate from the point of view 
of teachers and principals. Moreover, this study aims 
at finding out whether there are statistical differences 
among the study sample according to the variables 
of (Workplace, Years of Service, and Age). The study 
sample consisted of 100 male and female teachers who 
formed 25% of the study population, and 30 principals 
with a 50% of the total number of principals. The 
researchers prepared two questionnaires: one 
for principals and the other for teachers. Both 
questionnaires were real and consistent with a 

91% coefficient of stability for the questionnaire of 
principals, and 89% for the questionnaire of teachers.
To examine the study hypothesis, the researchers used 
the analytical descriptive methodology and statistical 
package for the social sciences program (SPSS). The 
study revealed that Leadership skills availability 
among secondary school principals in Salfeet 
governorate was very high for all dimensions from the 
point of view of principals themselves but low from 
the teachers’ point of view except for the obstacles 
dimension, which was moderate. The study also found 
that 

there are no significant differences in the reponses 
of teachers and principals due to (Workplace, Years 
of Service, and Age) variables. In the light of the 
study results, the researchers recommend holding 
training courses to equip principals with modern 
leadership skills such as transactional, situational 
and transformational leadership, and organizing 
workshops for teachers to explain and understand 
the importance of leadership tasks and eliminate 
the obstacles that prevent school principals from 
possessing managerial and leadership skills. 

Keywords: Availability, Leadership skills, school 
Principals, Salfeet Governorate. 

مقدمة الدراسة وخلفيتها:
�أهدافها  لتحقيق  الأعمال  ومنظمات  الم�ؤ�س�سات  ت�سعى 
�إطار ال�سياق الاجتماعي العام وب�أقل الجهود والوقت  المخططة في 
والتكلفة، من خلال تنظيم ا�ستغلالها للموارد المتاحة ا�ستغلالًا �أمثلًا 

وبكفاءة عالية.
الإدارية،  العملية  في  ومهماً  رئي�ساً  جزءً  الإدارة  تعد  لذلك 
من  �أهدافها،  �إنجاز  نحو  الأعمال  ومنظمات  الم�ؤ�س�سات  وقيادة 
محلياً  المحيطة  البيئة  في  والم�ستجدات  للتطورات  مواكبتها  خلال 
الأفراد  جهود  لتن�سيق  ي�سعى  ن�شاط  المعنى  بهذا  فالإدارة  ودولياً، 

والمجموعات لتحقيق �أهداف محددة و�ضمان بقائها وا�ستمرارها.
وت�ضطلع المدر�سة  بدور رئي�س في تحقيق الأهداف التربوية 
الثانية بعد  العامة والتعليمية الخا�صة، فهي الم�ؤ�س�سة الاجتماعية 
بالمعرفة  و�إمدادهم  الن�شء  تربية  عن  الم�س�ؤولة  �أنها  كما  الأ�سرة، 
البيئة  مع  التكيف  من  تمكينهم  بغية  لهم،  ال�ضرورية  والمهارات 
المحيطة والو�سط الاجتماعي الذي يعي�شون فيه، ومواكبة التحديات 
في  �شاملة  تنمية  �إحداث  ي�ضمن  بما  للتنب�ؤ  القابلة  غير  الم�ستقبلية 

المجتمع، وتحقيق طموحاته في النمو والرخاء.
�أهدافها المنوطة بها فلا بد من توافر  وحتى تحقق المدر�سة 
تخطيط،  من  الإدارة  بوظائف  الا�ضطلاع  على  قادرة  م�ؤهلة  قيادة 
ا�ستغلال الموارد  وتنظيم، وتنفيذ، ورقابة، وتوجيه بما يمكنها من 
الع�صر  تطورات  ومواكبة  ب�شرية،  �أم  مادية  كانت  �سواء  المتاحة 
وتحدياته في ظل ثورة المعلومات والات�صالات، بغية تحقيق �أهدافها 

بكفاءة وفعالية )العجمي، 2014(.
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ويُعد مدير المدر�سة محور القيادة في الإدارة المدر�سية، �إذ يقوم 
والرقابة،  والتنظيم،  التخطيط،  مجالات  في  الأفراد  جهود  بتن�سيق 
الحاجة،  عند  ال�سلطات  وتفوي�ض  القرارات،  واتخاذ  والإ�شراف، 
والتقويم بما ي�ضمن �أداء المدر�سة مهامها التربوية والتعليمية على 

الوجه الأكمل، وبجودة عالية.
فلا  المحوري،  بدوره  الا�ضطلاع  من  المدر�سة  مدير  ولتمكين 
بد من امتلاكه للمهارات القيادية والفنية اللازمة، والتي تمكنه من 
ممار�سة دوره القيادي بفعالية، و�إنجاز المهام الموكلة �إليه بكفاءة 
في الجانبين الإداري والفني، وبخا�صة �أن مدير المدر�سة يُعد م�شرفاً 
مقيماً، وم�س�ؤولًا عن �ضمان جودة التعليم في المدر�سة، كما �أن �أداء 
ال�سمات  من  عدد  توافر  يتطلب  فيها  القيادة  مهام  المدر�سة  مدير 
ال�شخ�صية التي ت�شكل نمط �شخ�صيته، �إ�ضافة �إلى المهارات الإدارية 
اللازمة له للنجاح في عمله، و�إنجاز مهامه المنوطة به بفعالية، بما 
اكت�ساب  من  وتمكينهم  عليهم،  والإ�شراف  مر�ؤو�سيه  تنمية  ي�ضمن 
عملية  �إطار  في  الاجتماعية،  �أدوارهم  �أداء  لهم  تتيح  التي  الخبرات 

دينامية ثابتة وم�ستمرة )م�ساد، 2005(.
ونظراً لأهمية دور مدير المدر�سة باعتباره م�س�ؤولًا عن �إنجاز 
مهامها التربوية والتعليمية، فلا بد من ممار�سة المهارات القيادية 
با�ستمرار،  له  المهني  النمو  �إمكانية  وتوفير  بفعالية،  يمتلكها  التي 
فهو الم�س�ؤول عن قيادة العاملين في المدر�سة، وت�شجيعهم، وال�سعي 
لتطوير مهارتهم، وقدراتهم بما يف�ضي �إلى تطوير قدراتهم وت�أهيلهم 
فنياً و�إدارياً، وبخا�صة �أن وزارة التربية والتعليم في فل�سطين تعين 
�سنوات  ع�شر  خبرة  يمتلكون  الذين  المعلمين  من  المدار�س  مديري 

ف�أكثر )وزارة التربية والتعليم، 2008(.
اكت�سابه  بمدى  منوط  دوره  المدر�سة  مدير  �أداء  ف�إن  لذلك، 
من  تمكنه  �شخ�صية  بخ�صائ�ص  وتحليه  القيادية،  للمهارات 
المخططة  �أهدافها  المدر�سة  و�إنجاز  القيادة،  بدور  الا�ضطلاع 
درجة  على  التعرف  �ستحاول  الدرا�سة  هذه  ف�إن  وبذلك  والمن�شودة. 
ومديراتها  الثانوية  المدار�س  مديري  لدى  القيادية  المهارات  توافر 
في محافظة �سلفيت. فالقيادة المدر�سية تمثل مفتاح نجاح المدار�س 
والتنظيم،  التخطيط،  عمليات  تت�ضمن  والتي  �أهدافها  تحقيق  في 
تحقيق  �ضمان  بغية  والتقويم  والرقابة،  العاملين،  جهود  وتن�سيق 
الأهداف التربوية والتعليمية داخلها، بما ين�سجم مع �أهداف المجتمع 
�أ�س�س �سليمة وفعالة  ويتناغم معها، ويُف�ضي �إلى تربية الن�شء على 
في �ضوء المنظومة القيمية لذلك المجتمع )العجمي وح�سان، 2010(.
بعنا�صرها  الإدارية  القيادة  بعملية  المدر�سة   مدير  ويقوم 
العاملين  مع  التعامل  فن  ب�أنها  القيادة  تعرف  �إذ  كافة،  ووظائفها 
نحو  ويوجههم   �إيجابياً   �سلوكهم  في  ي�ؤثر  بما  ب�شراً،  باعتبارهم 
وثقتهم،  طاعتهم،  ك�سب  خلال  من  المرغوبة  الأهداف  تحقيق 
وتعاونهم، وولائهم للم�ؤ�س�سة �أو المنظمة التي يعملون فيها. وبذلك 
المرغوب،  الاتجاه  نحو  وتوجيهه  ال�سلوك  تعديل  فن  تت�ضمن  ف�إنها 
ال�شخ�صية  القائد، و�سماته  القيادة وخ�صائ�ص  ف�إن طبيعة   وعليه، 
)العجمي،  وجودتها  الإنتاجية  المخرجات  في  وا�ضح  ب�شكل  ت�ؤثر 

.)2010

وتت�ضمن القيادة وجود �شخ�ص القائد  الذي يتميز عن العاملين 
الآخرين ب�سماته ال�شخ�صية، وقدرته على الت�أثير في جماعة الأفراد 
وطاعته،  تعليماته  لتنفيذ  ا�ستعداد  ولديهم  الم�ؤ�س�سة،  في  العاملين 

بما ي�ضمن تحقيق الأهداف المرغوبة بفعالية وكفاءة، في �إطار بيئة 
مادية وغير مادية منا�سبة لممار�سة القيادة ) كنعان، 1985(.

التي  القيادة  عملية  عنا�صر  على  التعرف  يمكن  وبالإجمال، 
تت�ضمن وجود جماعة من النا�س لهم هدف م�شترك وهم الأتباع �أو 
المر�ؤو�سون، �إ�ضافة �إلى وجود �شخ�ص يوجه هذه الجماعة، ويتعاون 
بيئة  ف�ضلًا عن  القائد،  الم�شترك وهو  الهدف  ذلك  معهم في تحقيق 
العمل وظروفها التي يتفاعل فيها القائد مع الجماعة، �أي في �إطار 
يكون  فقد  القيادة،  عملية  في  الحا�سم  العن�صر  يعد  الذي  الموقف 
ال�شخ�ص قائداً في موقف، وتابعاً في موقف �آخر تبعاً للدور المنوط 
الجماعة،  حجم  وبخا�صة  فيه،  يعمل  الذي  الموقف  وطبيعة  به، 
و�ألفتها،  ومرونتها،  �أفرادها،  بين  العلاقة  وطبيعة  وت�ضامنها، 
�أفرادها،  �سلوك   ت�ضبط   التي  ومعاييرها  لديها،  ال�ضبط  وم�ستوى 
الانتماء  في  وحما�ستهم  الأفراد  ور�ضا  ن�شاطاتها،  في  وم�شاركتهم 
لهذه الجماعة، و�أهميتها بالن�سبة لهم، �إ�ضافة �إلى درجة الاعتمادية 

المتبادلة بين �أفراد الجماعة )الطويل،2001(.
وتبرز �أهمية القيادة التربوية في ت�أثير المهارة القيادية التي 
يمتلكها ويمار�سها القائد على م�ستوى الأداء العام للمنظمة، فالقائد 
هو الذي يوجه الجهود وي�ستثير الطاقات لتحقيق �أعلى م�ستوى من 
الإنجاز والأهداف بكفاءة وفعالية وا�ستمرارية، مما يحدد درجة ت�أثر 
المر�ؤو�سين بالنمط القيادي الذي يمار�سه القائد، وبخا�صة �أن القائد 
يح�سن �أداءه وقرارته في �ضوء تلك التغذية الراجعة التي يتلقاها من 
المر�ؤو�سين، وبذلك ف�إن �أهمية القيادة تتجلى في �أنه يمكن للقيادة 
حقيقية  نتائج  �إلى  والمطلوبة  المخططة  الأهداف  تحويل  التربوية 

)ق�شطة، 2009(.
البيئة  متغيرات  مع  التعامل  عن  م�س�ؤولة  القيادة  وتكون 
�أو غير مبا�شرة في تحقيق  ت�ؤثر بطريقة مبا�شرة   والتي  الخارجية 
�أهداف المنظمة المخططة والمن�شودة. فالقائد التربوي ي�ضطلع ب�أدوار 
ب�سمات  يت�صف  فهو  ومتداخلة،  متكاملة  لكنها  ومتغيرة،  متعددة 
خا�صة تجعله يتما�شى مع هذه الأن�شطة المرتبطة بالأطر ال�سلوكية 
وبذلك  معينة،  مواقف  في  منه  يتوقع  ما  لتحقيق  بها  تقوم  التي 
يمكن  �إجمال �أدوار القائد التربوي في اختيار الأ�شخا�ص وفق قاعدة 
و�ضع الرجل المنا�سب في المكان المنا�سب، و�ضمان قنوات توا�صل 
بحكمة  بالمنظمة  المحيطة  البيئة  في  العاملة  الم�ؤ�س�سة  مع  فعالة 
وفعالية، ورعاية الموظفين وتقديم الم�شورة والن�صح لهم،  وكل ما 
ي�ضمن  بما  للمدر�سة  المادية  وغير  المادية  البيئتين  برعاية  يتعلق 
الإبداعية  الطاقات  ورعاية  كافة،  المدر�سة  مرافق  ا�ستخدام  تفعيل 
�إلى  �إ�ضافة  ال�سليمة،  الوجه  وتوجيهها  منها،  والإفادة  وت�شجيعها 
ا�ستثمار الوقت و �إدارته بفعالية، والمبادرة والمباد�أة بتقديم الأفكار 
وتقديم  وحلها،  الم�شكلات  تناول  في  الحديثة  والأ�ساليب  الجديدة 
الثناء والمكاف�أة للم�ستحقين من الموظفين والطلبة)عطيوي،2001(.

�إلى  بالإ�شارة   )2009( ال�سبيعي  مع   ،)2008( ربيع  ويتفق 
�ضرورة �أن يت�صف القائد التربوي ب�سمات وخ�صائ�ص تتفق وطبيعة 
الانفعالي  بالاتزان  تتعلق  والتي  التربوية،  الم�ؤ�س�سات  في  العمل 
القرارات  عن  و�إبعاده  قراراته،  في  والاتزان  المو�ضوعية  لتحقيق 
�إدراك عنا�صر الموقف  القائد من  ال�سطحية والإرتجالية، مما يمكن 

وتحديد الأهداف في المواقف القيادية والإ�شرافية كافة.
لذلك لا بد و�أن يمتلك مدير المدر�سة المهارات الفينة ال�ضرورية 
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للمعلومات  امتلاكه  تعني  والتي  القيادي،  دوره  �أداء  من  لتمكينه 
وكفاءة،  بفعالية  المدر�سة  �أهداف  تحقيق  من  تمكنه  التي  والمعرفة 
وتمكنه من �أداء مهامه المنوطه به ب�إتقان ودراية، وبذلك فهي جملة 
و�أداء  مهامه  تنفيذ  في  المدر�سة  مدير  ي�ستخدمها  التي  الأ�ساليب 
تحليلها،  علي  مقدرته  خلال  من  الطارئة  المواقف  ومعالجة  دوره، 
تعريفها  يمكن  وبذلك  �أف�ضلها،  واختيار  المتاحة  البدائل  وتقييم 
ب�أنها المعرفة المتخ�ص�صة في الإدارة التربوية، بما فيها قدرته على 
م�شرفاً  بو�صفه  �أف�ضلها  واختيار  الممكنة  البدائل  وتقييم  الإ�شراف 

مقيماً في المدر�سة )عاي�ش، 2009(.
والتي  الإن�سانية  بالمهارات  الناجح  المدر�سة  مدير  ويتحلى 
من  المدر�سة وخارجها  داخل  الإن�سانية  العلاقات  �إدارة  تتجلى في 
خلال معرفته بخ�صائ�ص الب�شر وطباعهم، بما يمكنه من التوا�صل 
ال�سل�س والإيجابي مع الآخرين، ويجعلهم يتعاونون معه ويخل�صون 
في العمل، ويزيد مقدرتهم على الإنتاج والعطاء والإخلا�ص في �إطار 
تعزيز الولاء والإنتماء �إلى المدر�سة التي يعملون فيها،  وغيرها من 
المهارات بما ي�ساعد على تحقيق المدر�سة المجتمعية، والم�شاركة في 

الأن�شطة المجتمعية )كنعان، 2009(.
لاختلاف  نظراً  والمدير  القائد  بين   )2006( ك�شك  �أبو  ويفرق 
واختلاف  وا�ضح،  ب�شكل  والمدير  القائد  بين  ال�شخ�صية  ال�سمات 
ممار�ستهم القيادية، �إذ يعتمد القائد على قوة �شخ�صيته في الت�أثير 
�أداء  في  لهم  والن�صح  الودية  والعلاقات  و�إقناعهم،  مر�ؤو�سيه  على 
مهامهم بكفاءة وفعالية، بينما يعتمد المدير على �سلطته الم�ستمدة من 
مركزه الوظيفي، فهو رجل تنفيذي يعمل بجد على تنفيذ التعليمات 
يهتم  فالقائد  العليا.  الإدارية  الم�ستويات  ت�أتيه من  التي  والقرارات 
بالحا�ضر والم�ستقبل، فهو يخطط وير�سم ال�سيا�سات، ويحدد الأهداف 
والغايات، ويُعنى بالتخطيط طويل المدى، بعك�س المدير الذي يهتم 
�إلى  الميل  القائد  �شخ�صية  تتيح  كما  الأحيان.  غالب  في  بالحا�ضر 
والقيادي  ال�سلوكي  نمطه  يكون  وبذلك  والتجديد،  والتغيير  التطوير 
لهم  ويكيل  مر�ؤو�سيه،  ويحفز  الموقف،  متطلبات  وفق  ديمقراطياً  
بمر�ؤو�سيه  يثق  فهو  معنوياً،  و  مادياً  ويكافئهم  والثناء  المديح 
الإن�سانية  العلاقات  ويراعي  ال�صلاحيات،  من  يلزم  ما  ويفو�ضهم 
الأهداف،  النتائج وتحقيق  �إلى جانب تركيزه على  المتوازنة معهم، 
نف�سه ومر�ؤو�سيه وينميهم ويدربهم وي�شجعهم  يهتم بتطوير  ولذلك 
على الابتكار والإبداع، ويخلق بيئة منا�سبة لذلك. �أما المدير فيميل 
والتطوير،  التغيير  من  �أدنى  بحد  والاهتمام  والتقليد  المحافظة  �إلى 
وقد لا يهتم بالتغيير �أو التطوير مطلقاً، �إذ يهدف �إلى ا�ستخدام العقاب 
ب�أنواعه حتى ي�ضمن �سيطرته، وتكون قراراته انفرادية لثقته المبالغ 
فيها في نف�سه وعدم الثقة بمر�ؤو�سيه، كذلك يعمل على تنمية نف�سه 
وتطويرها، ولايهتم بتطوير مر�ؤو�سيه، كما يركز على الإنتاج ويهمل 
العلاقات الإن�سانية، ولا ي�شجع الإبداع والابتكار، فبيئة العمل لديه 

ا�ستبدادية ولي�ست ملائمة للإبداع والابتكار )�أبو زعيتر،2009(.
نظريات  لاختلاف  نظراً  متعددة  القيادية  فالأنماط  ولذلك 
في  والم�ستجدات  التحديات  لمواكبة  الزمن  عبر  وتطورها  القيادة 
وقد  �سريعة،  الاقت�صادية  التغيرات  �أن  وبخا�صة  الأعمال  منظمات 
الأنماط  �أهم  ا�ستعرا�ض  يمكن  وبالإجمال  �أحياناً.  مفاجئة  تكون 

القيادية كما �أوردها المخلافي )2008( على النحو الأتي:
11 النمط الأثوقراطي)الا�ستبدادي(: حيث يتخذ القائد فيه من .

على  �إجبارهم  بغية  للمر�ؤو�سين  و�ضبط  �أداة تحكم  الر�سمية  �سلطته 
لنف�سه  الأثوقراطي  القائد  يحتفظ  وبذلك  الوظيفي.  مهماتهم  تنفيذ 
ب�سلطة �إ�صدار الأوامر والتعليمات التي ت�شمل التفا�صيل كافة �سواء 
كانت �صغيرة �أم كبيرة، وعلى المر�ؤ�سين �إطاعة �أوامره. وتقوم فل�سفة 
ب�أنهم  المر�ؤو�سين  لطبيعة  تقليدية  ونظرة  مفهوم   على  النمط  هذا 
يكرهون العمل، ويحاولون تجنبه، و�أنهم ك�سالى و�ضعيفي الطموح. 
الثواب والعقاب  ا�ستخدام  و�أن  العمل،  �إجبارهم على  لذلك لا بد من 
والحوافز المادية يعد من �أهم الو�سائل لدفع الان�سان للعمل من �أجل 

تحقيق �أهداف المنظمة)الأغبري، 2006(.
22 على . القيادي  النمط  هذا  ويقوم  الديموقراطي:  النمط 

احترام �شخ�صية الفرد وحرية الاختيار والاقناع، بحيث يكون القرار 
القرارات مع  القائد  يناق�ش  �إذ  ت�سلط.  دون  دائما  بالت�شاور  النهائي 
�إطار الم�شاركة في اتخاذ  �أولًا، ثم ي�صدر القرارات في  ذوي العلاقة 
القرار با�ستخدام الترغيب والترهيب عند ال�ضرورة. فالقائد �أو المدير 
العلاقات  وتنمية  التعاون،  روح  تعميق  على  يعمل  النمط  هذا  وفق 
بدورهم  والاعتراف  بهم،  والاهتمام  المر�ؤو�سين  مع  الان�سانية 
وا�سهاماتهم، كما يوفر جواً من الحرية وال�شعور بالأمن والطم�أنينة، 
العاملين  ثقة  ويقوي  تدعيمياً،  �إيجابياً  تنظيمياً  مناخاً  يخلق  مما 
ب�أنف�سهم. ولذلك ف�إن القائد الديموقراطي ي�ستند �إلى مفاهيم �إيجابية 
ويتحمل  بالفطرة،  العمل  يحب  عنده  فالان�سان  العاملين،  حول 
حد  -على  والمادية  والنف�سية  الاجتماعية  الحوافز  و�أن  الم�س�ؤولية، 
لرفع  �إيجابية  و�سيلة  لي�س  العقاب  �أن  كما  للإنتاج،  تدفعه  �سواء- 

دافعية العاملين للعمل )البدري، 2002(.
33 هذا . في  القائد  دور  ويتمثل  الحر:  �أو  الت�سيبي  النمط 

النمط بما يعرف )بترك الحبل على الغارب للعاملين(، فهم يتخذون 
التي يريدونها ويعدونها  الن�شاطات والإجراءات  القرارات وينفذون 
�إيجابي  العامل  ودور  �سلبي،  الت�سيبي  القائد  فدور  للعمل،  ملائمة 
ي�صل �إلى �أق�صى درجة من الحرية في تنفيذه لمهامه الوظيفية. كما 
�إلى المر�ؤو�سين  الوظيفية  الأعمال والمهام  ي�سند  الت�سيبي  القائد  �أن 
ب�صورة عامة غير مف�صلة وغير محددة، نظراً لايمانه ب�أن التعليمات 
بالنف�س، وتمكنهم من الاعتماد على  الثقة  للمر�ؤو�سين تولد  العامة 
ي�ؤخذ على  �أنه  الا  لديهم.  �أعمالهم  نتائج  العمل وتقويم  �أنف�سهم في 
�أنه يولد �شعوراً متنامياً لدى العاملين بعدم القدرة على  هذا النمط 
التذمر  وزيادة  والتوجيه،  الرقابة  غياب  ب�سبب  وال�ضياع  الت�صرف 
العمل  �سير  بح�سن  اهتمامهم  وعدم  الم�س�ؤولية،  تحمل  من  لديهم 

والإنتاج )بانافع، 2003(.
مدير  امتلاك  �أهمية  ال�سابقة  والبحوث  الدرا�سات  وتظهر 
المدر�سة للمهارات القيادية فقد تناول الحارثي)2008( في درا�سته 
القيادية  للمهارات  التربوي  الإ�شراف  مراكز  درجة ممار�سة مديري 
من وجهة نظرهم والم�شرفين التربويين لديهم، وا�ستخدم الا�ستبانة 
مدير   )1100( البالغة  الدرا�سة  عينة  على  وزعت  التي  للدرا�سة  �أداة 
البيانات  وبتحليل  تربوياً.  م�شرفاً   )450( و  تربوي  �إ�شراف  مركز 
وجود  الدرا�سة  �أظهرت  الو�صفي  المنهج  با�ستخدام  جُمعت  التي 
درجة عالية من ممار�سة مديري مراكز الإ�شراف التربوي للمهارات 
القيادية من وجهة نظرهم، ووجهة نظر الم�شرفين التربويين �أي�ضاً. 
�إلى متغير  �إح�صائية تعزى  �إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  �إ�ضافة 
�سنوات الخبرة، ووجود فروق ذات دلالة �إح�صائية تعزى �إلى متغيري 



28

2018 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد الثامن - ع )24( - آب 

الم�ؤهل العلمي والعمل الحالي. 
ممار�سة  درجة  على  التعرف  �إلى   )2009( زعيتر  �أبو  وهدف 
المهارات القيادية لدى مديري المدار�س الثانوية في محافظات غزة 
من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانوية، وتحديد �سبل تطوير ممار�سة 
القيادية.  للمهارات  غزة  محافظات  في  الثانوية  المدار�س  مديري 
�أداة للدرا�سة والتي وزعت على عينة  وا�ستخدم الباحثان الا�ستبانة 
الدرا�سة المكونة من )832( معلماً ومعلمة. وبجمع البيانات وتحليلها 
با�ستخدام المنهج الو�صفي �أظهرت الدرا�سة �أن درجة ممار�سة مديري 
القيادية من وجهة  الثانوية في محافظات غزة للمهارات  المدرا�س 
نظر المعلمين كانت عالية، كما �أظهرت �أنه لا يوجد فروق ذات دلالة 
�إح�صائية بين متو�سطات تقديرات المعلمين في المدار�س الثانوية في 
القيادية تعزى  محافظات غزة  لدرجة ممار�سة مديريهم للمهارات 
�إلى متغيرات )الجن�س، و�سنوات الخدمة في مجال المهارات القيادية(. 
والفكرية  والإن�سانية  الذاتية  المهارات  في  فروق  وجود  بينت  كما 

والإدارية وكذلك وجود فروق تعزى لمتغير المنطقة التعليمية.
)2010( في درا�ستهم  الزبون والزبون ومو�سى  و�سعى كل من 
محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري  ا�ستخدام  درجة  تق�صي  �إلى 
المدر�سية  الإدارة  في  الإن�سانية  العلاقات  لأ�سلوب  الأردنية  جر�ش 
المتغيرات  بع�ض  علاقة  �إلى  �إ�ضافة  معلميهم،  نظر  وجهة  من 
)الجن�س، والم�ؤهل العلمي، والخبرة العملية( في تقديرات المبحوثين. 
الدرا�سة  عينة  على  وزعت  التي  للدرا�سة  �أداة  الا�ستبانة  وا�ستخدموا 
البالغ عدد �أفرادها )264( معلماً ومعلمة اختيروا ع�شوائياً. وبتحليل 
البيانات التي جُمعت با�ستخدام المنهج الو�صفي المت�ضمن الأ�ساليب 
مديري  ا�ستخدام  درجة  �أن  الدرا�سة  �أظهرت  المنا�سبة  الإح�صائية 
الإن�سانية  العلاقات  لإ�سلوب  جر�ش  محافظة  في  الثانوية  المدار�س 
في الإدارة المدر�سية من وجهة نظر المعلمين كانت متو�سطة بتقدير 
)3.37( ، كما �أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية  تعزى 

لمتغيرات )الجن�س، والم�ؤهل العلمي، والخبرة العملية(. 
وحاول ال�شريف والتنح )2010( التعرف على درجة ممار�سة 
المتحدة  العربية  الإمارات  في  الخا�صة  الثانوية  المدار�س  مديري 
للقيادة التحويلية من وجهة نظر معلميهم. ولتحقيق �أهداف الدار�سة 
درجة  لقيادة   )MLQ( العوامل  متعددة  القيادة  ا�ستبانة  ا�ستخدمت 
ممار�سة القيادة التحويلية بعد ترجمتها �إلى اللغة العربية وتكييفها 
البيانات  وبتحليل  وثباتها.  �صدقها  من  والت�أكد  الإمارتية  للبيئة 
الح�سابية  والمتو�سطات  الو�صفي  المنهج  با�ستخدام  جُمعت  التي 
الأحادي  التباين  وتحليل   )T( و�إختبار  المعيارية  والإنحرافات 
ممار�سة  درجة  �أن  الدرا�سة  �أظهرت  �شيفيه  و�إختبار   ،)ANOVA(
للقيادة  المتحدة   العربية  الإمارات  في  الثانوية  المدار�س  مديري 
كما  والمعلمات،  المعلمين  نظر  وجهة  من  مرتفعة  كانت  التحويلية 
مديري  ممار�سة  درجة  في  �إح�صائياً  دالة  فروقاً  هناك  �أن  �أظهرت 
التحويلية  للقيادة  المتحدة  العربية  الإمارات  في  الخا�صة  المدار�س 
تعزى لمتغير الجن�س ل�صالح الاناث، ولمتغير الم�ؤهل العلمي ل�صالح 
فئة حملة الماج�ستير ف�أعلى، ولم توجد فروق دالة �إح�صائياً تعزى 

لمتغير الخبرة.
ممار�سة  درجة  على  التعرف  �إلى   )2011( �شاهين  و�سعت 
المديرين الجدد للمهارات القيادية في المدار�س الحكومية بمحافظات 
غزة من وجهة نظرهم و�سبل تنميتها، وا�ستخدمت الدرا�سة الا�ستبانة 

192 مديراً ومديرةً،  البالغة  �أداة للدرا�سة حيث وزعت على عينتها 
وبتحليل  العينة.  )80.72 %( من  بن�سبة  ا�ستبانة   )155( منهم  �أعاد 
الرزمة  وبرنامج  الو�صفي  المنهج  با�ستخدام  جُمعت  التي  البيانات 
الإح�صائية للعلوم الاجتماعية �أظهرت الدرا�سة �أن المتو�سط الح�سابي 
لجميع المهارات القيادية بلغ )4.39( والوزن  الن�سبي  )87.79 %( 
وكان بدرجة كبيرة، و�أنه لا توجد فروق دالة �إح�صائياً بين متو�سطات 
درجات تقدير المديرين الجدد لحاجاتهم لتنمية مهاراتهم القيادية 
تعزى �إلى متغيرات )الجن�س، المنطقة التعليمية، المرحلة الدرا�سية(. 

العلاقة  على  التعرف  �إلى  درا�سته  في   )2014( فهد  وهدف 
الإدارية  للأدوات  الثانوية  المدار�س  مديري  ممار�سة  م�ستوى  بين 
والقيادية وم�ستوى العلاقات الإن�سانية من وجهة نظر المعلمين في 
دولة الكويت. وا�ستخدم الا�ستبانة �أداة للدرا�سة التي وزعت على عينة 
 )5643( البالغ  الأ�صلي  المجتمع  من  معلماً   )354( البالغة  الدرا�سة 
الو�صفي  المنهج  با�ستخدام  جُمعت  التي  البيانات  وبتحليل  معلماً. 
م�ستوى  �أن  الدرا�سة  �أظهرت  المت�ضمنة،  الإح�صائية  والأ�ساليب 
والقيادية   الإدارية  للأدوات  الثانوية  المدار�س  مديري  ممار�سة 
كان  الإن�سانية  للعلاقات  المديرين  وم�ستوى ممار�سة  مرتفعاً،  كان 
موجبة  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  �إلى  �إ�ضافة  متو�سطاً، 
ممار�سة  وم�ستوى  القيادية  الإدارية  الأدوات  ممار�سة  م�ستوى  بين 
دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  �أظهرت  كما  الإن�سانية.  العلاقات 
تعزى  والقيادية  الإدارية  الأدوار  ممار�سة  م�ستوى  في  �إح�صائية 

لمتغيري الم�ؤهل العلمي والخبرة.
ممار�سة  درجة  فح�ص  درا�سته  في   )2014( العمري  وحاول 
مديري المدار�س في محافظة الزرقاء للمهارات القيادية الم�ستقبلية 
في  المعلمين  نظر  وجهة  من  التنظيمية  ال�صحة  بم�ستوى  وعلاقتها 
عينتها  على  وزعت  التي  للدرا�سة  �أداة  الا�ستبانة  وا�ستخدم  الأردن. 
 )1295( البالغ  الأ�صلي  المجتمع  من  ومعلمة  معلماً   )300( البالغة 
المنهج  با�ستخدام  جُمعت  التي  البيانات  وبتحليل  ومعلمة.  معلماً 
�أظهرت  الإجتماعية  للعلوم  الإح�صائية  الرزمة  وبرنامج  الو�صفي 
الم�ستقبلية  القيادة  لمهارات  المديرين  ممار�سة  درجة  �أن  الدرا�سة 
تظهر  ولم  المحاور،  جميع  على   )3.51( بمقدار  متو�سطة  كانت 
المبحوثين   ا�ستجابات  في  �إح�صائياً  دالة  فروق  وجود  الدرا�سة 
والدورات  والخبرة،   ، العلمي  والم�ؤهل  )الجن�س،  متغيرات  �إلى  تعزى 
بين  موجبة  ارتباطية  علاقة  وجود  الدرا�سة  بينت  كما  التدريبية(. 
�أظهرت  كما  التنظيمية.  وال�صحة  الم�ستقبلية  القيادة  مهارات  �أبعاد 
�أن  م�ستوى ال�صحة التنظيمية كان متو�سطاً، ولم تظهر وجود فروق 
في ا�ستجابات المبحوثين نحو م�ستوى ال�صحة التنظيمية تعزى �إلى 

متغيرات )الجن�س، والم�ؤهل العلمي، والخبرة، والدورات التدريبية(. 
ممار�سة   معوقات  درا�ستها  في   )2014( بو�ضياف  وتناولت 
الم�سيلة  بمدينة  الإن�سانية  للعلاقات  الثانوية  المدار�س  مديري 
على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  وهدفت  نظرهم.  وجهة  من  الجزائرية 
الثانوية  المدار�س  مديري  ممار�سة  دون  تحول  التي  المعوقات 
للعلاقات الإن�سانية من وجهة نظرهم، و�أثر كل من متغيري الخبرة 
والم�ؤهل العلمي. ولتحقيق �أهداف الدرا�سة  ا�ستخدمت الا�ستبانة �أداة 
مديراً   )35( عددها  البالغ  الدرا�سة  عينة  على  وُزعت  التي  للدرا�سة 
ومديرة . وبتحليل البيانات التي جُمعت  با�ستخدام المنهج الو�صفي 
وبرنامج الرزمة الإح�صائية للعلوم الإجتماعية �أظهرت الدرا�سة �أن 
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أ.د. خالد نظمي قرواني   
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درجة  تقدير مديري المدار�س الثانوية للمعوقات التي تعوقهم عن 
كما  متو�سطة.  بدرجة  متوافرة  كانت  الإن�سانية  العلاقات  ممار�سة 
درجة  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدرا�سة  �أظهرت 
تقدير مديري المدار�س الثانوية للمعوقات التي تعوقهم عن ممار�سة 

العلاقات الإن�سانية تعزى لمتغيري الخبرة والم�ؤهل العلمي. 
مديري  �أداء  درجة  عن  الك�شف   )2015( �شنطاوي  وحاول 
الإدارية  لمهامهم  �إربد  محافظة  في  والخا�صة  الحكومية  المدار�س 
)الجن�س،  المتغيرات  بع�ض  �أثر  �إلى  التعرف  �إلى  هدفت  كما  والفنية، 
عينة  �أفراد  تقدير  درجة  في  الدرا�سة(  ومكتبة  الدرا�سة،  وم�ستوى 
الدرا�سة لأداء مديري المدار�س التي يعملون فيها. وا�ستخدم الا�ستبانة 
�أداة للدرا�سة التي وزعت على عينتها البالغة )538( معلماً ومعلمة. 
وبتحليل البيانات التي جُمعت با�ستخدام المنهج الو�صفي وبرنامج 
الرزمة الإح�صائية للعلوم الإجتماعية )SPSS( �أظهرت الدرا�سة �أن 
درجة �أداء مديري المدار�س كانت متو�سطة، كما �أظهرت عدم وجود 
�إلى متغيري  ا�ستجابات المبحوثين تعزى  �إح�صائياً  في  فروق دالة 
دالة  فروق  وجود  الدرا�سة  بينت  بينما  والجن�س،  التعليمية  المرحلة 
ل�صالح  المدر�سة  �إلى متغير مليكة  ا�ستجاباتهم تعزى  �إح�صائياً في 

المدار�س الخا�صة.
تعرف  �إلى  درا�ستهم  في   )2016( و�آخرون  الريماوي  وهدف 
درجة ممار�سة مديري المدار�س الثانوية في عمان للقيادة التحويلية 
من  المعلمين،  لدى  التوا�صل  مهارات  ا�ستخدام  بم�ستوى  وعلاقتها 
الو�صفي  المنهج  ا�ستخدم  الدرا�سة،  هدف  ولتحقيق  نظرهم.  وجهة 
ومعلمات  معلمي  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  وتكون  الارتباطي. 
المدار�س الثانوية الحكومية في مديرية التربية والتعليم للواء ماركا/
ومعلمة،  معلماً   )1991( عددهم  والبالغ  عمان،  العا�صمة  محافظة 
يتوزعون على )49( مدر�سة. وتكونت عينة الدرا�سة من )300( معلم 
كما  الدرا�سة.  مجتمع  �أفراد  من   )%  15.07( بلغت  بن�سبة  ومعلمة 
المدار�س  لقيا�س درجة ممار�سة مديري  الأولى  ا�ستبانتين:  ا�ستخدم 
المعلمين،  نظر  وجهة  من  التحويلية  للقيادة  عمان  في  الثانوية 
المعلمين  لدى  التوا�صل  مهارات  ا�ستخدام  م�ستوى  لقيا�س  والثانية 
من وجهة نظرهم. وبتحليل البيانات التي جُمعت با�ستخدام برنامج 
التحليل الإح�صائي)SPSS(  خل�صت الدرا�سة �إلى �أن درجة ممار�سة 
مديري المدار�س الثانوية في عمان للقيادة التحويلية من وجهة نظر 
المعلمين  كانت كبيرة. كما �أظهرت وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية 
في درجة ممار�سة القيادة التحويلية لدى مديري المدار�س الثانوية 
في عمان من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير الجن�س، وكان ل�صالح 
 5 من  )�أقل  فئة  ل�صالح  التعليم،  في  الخبرة  لمتغير  ووفقا  الإناث، 
�سنوات(. كما كان م�ستوى ا�ستخدام مهارات التوا�صل لدى المعلمين 
�أن  الثانوية في عمان من وجهة نظرهم كبيراً. وتبين  في المدار�س 
هناك علاقة موجبة ذات دلالة �إح�صائية بين درجة ممار�سة القيادة 
عمان  في  الثانوية  المدار�س  مديري  لدى  ومجالاتها  التحويلية 

وم�ستوى ا�ستخدام مهارات التوا�صل ومجالاته لدى المعلمين. 
�أهمية  والأجانب  الغربيين  الباحثين  من  عديد  تناول  وقد 
�سانغتونغ  فقد حاول  المدار�س،  لدى مديري  القيادة  توافر مهارات 
المدار�س  لمديري  القيادة  تحديات  تق�صي   )Sungtong,2007(
والا�ضطراب  التعليمي  الإ�صلاح  فترة  في  الحكومية  الثانوية 
وا�ستخدمت  تايلاند.  جنوب  في  الحدودية  المناطق  في  الثقافي 

تواجه  التي  التحديات  عن  الك�شف  في  الكيفي  المنهج  الدرا�سة 
التعليمي  الإ�صلاح  فترة  في  الحكومية  الثانوية  المدار�س  مديري 
الا�ضطراب الثقافي في المناطق الحدودية جنوب تايلاند. بالإ�ضافة 
�إلى الك�شف عن طبيعة قيادة المديرين المن�ضوية في هذه الظاهرة. 
وتكونت عينة الدرا�سة من )11( مديراً وال�سجلات في فترة الإ�صلاح 
نظريات  وفق  المطورة  المديرين  وتوقعات   ،)NEA,1999( التعليمي 
تواجه  ثلاثة  تحديات  حول  الدرا�سة  تمحورت  وقد  الغربية.  القيادة 
المديرين: �أ- العمل على هيكل ونظام �إداري جديدين. ب- التعامل 
بتوقعات  المتعلقة  التحديات  مع  التعامل  ج-  المالية.  الإدارة  مع 
ت�ضمنت  الثقافي  عهدالا�ضطراب  وفي  الأمور  �أولياء  وعلاقات 
الدرا�سة التعامل مع التحديات التي واجهت المديرين والحفاظ على 
�إدارة المدر�سة وتوفير الأمن حيث كانت بع�ض ا�ستجابات المديرين 
مقبولة، و�أخرى غير مقبولة. وبتحليل البيانات التي جُمعت �أظهرت 
الدرا�سة وجود ثلاث خ�صائ�ص لطبيعة قيادة المديرين في التعامل 
الم�شاركة  زيادة  الثقافي خلال  التعليمي والا�ضطراب  الإ�صلاح  مع 
كما  �أخلاقية.  �أ�س�س  واعتبار  التغيرات،  و�إنتاج  تحويلية،  ر�ؤيا  هي: 
�أظهرت الدرا�سة �أن نظريات القيادة �ساعدت في فح�ص طبيعة قيادة 
المديرين في جنوب تايلاند، لكن نظريات القيادة هذه لي�ست علاجاً 
�إدراكات  ف�إن  �أخرى  جهة  من  قيادتهم.  ظاهرة  عن  للك�شف  �شافياً 
للمدار�س  المديرين  قيادة  طبيعة  عن  الك�شف  في  ف�شلت  الغربيين 
الوجوه  متعددة  عوامل  يُعدون  لا  �أنهم  ب�سبب  الحكومية  الثانوية 
والتي تقع في �صلب طبيعة قيادتهم وت�أثرت بالبيئات غير الم�ستقرة.
وهدفت تورن�سين )Tornsen, 2009( في درا�ستها �إلى تق�صي 
الناجحة  المدار�س  مديري  قيادة  ومخرجات  وعمليات  متطلبات 
ثانوية، حيث  مدر�سة   )26( من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  ال�سويد.  في 
التي  البيانات  وبتحليل  فقط،  ناجحة  م�ؤ�س�سات  خم�س  اعتبرت 
با�ستخدام  والا�ستبانة  والمقابلات،  ال�سابقة  الدرا�سات  من  جُمعت 
العوامل  �أن  الدار�سة  �أظهرت  والكيفي،  الكمي  الو�صفي  المنهج 
بخ�صائ�صهم وظروفهم  بدءاً  ت�ؤثر في نجاحهم  بالمديرين  المحيطة 
التي تقع فيه المدر�سة، حيث  الخا�صة والمعلمين وم�ستوى المنطقة 
�أن محدودية مجال الم�س�ؤولية والدعم من المتخ�ص�صين في م�ستوى 
قيادة  في  نجاحهم  مدى  في  ت�ؤثر  للإمكانيات  كمزودين  المنطقة 
المدر�سة، و�أن المديرين قبلوا بالحوكمة الوطنية للمدر�سة والمديرين 
القومي، و�أن المديرين في المدار�س  �أو  الوطني  �أ�سا�س المنهاج  على 
لتحديد  الم�س�ؤولية  من  عالية  درجة  على  ح�صلوا  الناجحة  الخم�سة 
التوجيه نحو الأهداف الوطنية للعمليات داخل المدر�سة والمخرجات 
المدر�سية �أكثر من المديرين في المدار�س الأقل نجاحاً. كذلك فقد �أكد 
على  ح�صلوا  �أنهم  الناجحة  المدار�س  في  تربويين  كقادة  المديرون 
والتعليم  التدري�س  متطلبات  على  للح�صول  عالية  علمية  �شهادات 
في  المديرين  من  �أكثر  والتعليم  للتعلم  الأ�سا�سية  العملية  وقيادة 
المدار�س الأقل نجاحاً. كما �أظهرت في المدار�س �أن التطبيق الناجح 
للأهداف الإجتماعية �أدى �إلى نتائج ومخرجات �إجتماعية ناجحة. 
المعلمين(  نظر  وجهة  )وفق  الناجحة  المدار�س  في  المديرين  و�أن 
والتزاماتهم  الوطنية  �أهدافهم  لتحقيق  الكاملة  الم�س�ؤولية  ي�أخذون 

لل�شهادة العليا �أكثر من المديرين في المدار�س الأقل نجاحاً. 
)Herrera, 2010(  قيادة المديرين وفعالية  هيريرا  وتناولت 
�إلى  وهدفت  �أنف�سهم.  والمديرين  المعلمين  نظر  وجهة  من  المدر�سة 
الإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة الأربعة المتعلقة بمدى �إنخراط المديرين 
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الطلبة  لتح�صيل  كمعزز  والمحدودة  قيادية  ممار�سات  �سبع  في 
الإنخراط  م�ستوى  كون  �إلى  �إ�ضافة  التربوي،  الأدب  وفق  الدرا�سي 
وا�ستخدمت  المحا�سبة.  معيار  مواجهة  في  المدر�سة  بنجاح  مرتبط 
الدرا�سة المنهج المختلط الكيفي والكمي بالا�ستناد �إلى �سجلات مركز 
الإح�صاء التربوي الوطني )NCES( لل�سنوات )1999 - 2000( وم�سح 
الطاقم والمدار�س )SASS(،  حيث جُمعت البيانات من )4842( منطقة 
واحتوت على )9893( مديراً و)56354( معلماً. وت�ضمن الم�سح جمع 
انخراط  ا�ستجاباتهم لمدى  معلومات من المعلمين والمديرين حول 
المدار�س  �إذا حققت  وفيما  متنوعة،  قيادية  المديرين في ممار�سات 
الدرا�سة  تو�صلت  البيانات كمياً وكيفياً  وبتحليل  المحا�سبة.  معيار 
ممار�سات  في  الانخراط  من  عالِ  م�ستوى  المديرين  لدى  �أن  �إلى 
�إ�ضافة  والمدخلات.  والم�صادر  والنظام  بالترتيب  مرتبطة  قيادية 
�إلى م�ستوى منخف�ض من الانخراط في الثقافة، والتركيز )الب�ؤرية( 
�أن المديرين  �إلى  ا�ستجابات المعلمين  و�أ�شارت  الفكرية،  والإ�ستثارة 
والحفر  الإ�ستثارة  والم�شاركة في  الانخراط  عالِ من  م�ستوى  لديهم 
الم�شاركة  من  منخف�ض  م�ستوى  بينت  كما  والمدخلات.  الفكري، 
)الب�ؤرية(. كذلك  والتركيز  والنظام والم�صارد  والترتيب  الثقافة  في 
كانت  �إذا  فيما  التنب�ؤ  يمكنه  المنطقي  الانحدار  معامل  �أن  �أظهرت 

المدر�سة �ستحقق معيار المحا�سبة.
وهدف هونج )Huang ،2013( في درا�سته �إلى تق�صي الملفات 
ال�سيكومترية )المحكية( لمديري المدار�س الثانوية التابعة للجمعية 
الواحد  القرن  في  المدر�سية  الإدارية  المهارات  لأدوات  الوطنية 
العنا�صر الم�ؤكدة  �أ�سلوب تحليل  الدرا�سة  ا�ستخدمت  والع�شرين. وقد 
)CFA( لتحقيق الأبعاد المحددة للأدوات ونماذج العلاقة العاملية، 
التمييز  على  وقدرتها  الأداة  �صدق  وفح�ص  الثبات  معامل  وتقدير 
من  الجنوبية  المنطقة  في  المدر�سة  في  وم�ساعديهم  المديرين  بين 
 )CFA( مقيا�س  الدرا�سة  وا�ستخدمت  الأمريكية.  المتحدة  الولايات 
�أداة للدرا�سة المكونة من )67( فقرة والتي وزعت على عينة الدرا�سة 
البالغ عددها )339( معلماً  تابعين لمديريهم و)344( معلماً تابعين 
جودة  الدرا�سة  �أظهرت  جُمعت  التي  البيانات  وبتحليل  لم�ساعديهم. 
وم�ستوى  المفتر�ضة،  الع�شرة  العوامل  لنموذج  ومنا�سبة  ملائمة 
ثبات و�صدق ملائمين. كذلك �أظهرت عجزاً في �صدقها التميزي. كما 
الأداة الحالية  الإ�ستك�شافي  ب�أن  العاملي   التحليل  �أظهرت متابعة  
�أ�سا�ساً  افتر�ض  كما  �أبعاد  ع�شرة  من  بدلًا  قياديين  بعدين  تقي�س 
اقترح  وقد  الثانوية،  المدار�س  لمديري  الوطنية  الجمعية  قبل  من 
المدار�س  لمديري  الوطنية  الجمعية  �أداة  مراجعة  �ضرورة  الباحثان 
�إطار  في  المدر�سية  القيادة  مهارات  لقيا�س  الم�ستخدمة  الثانوية 
مراجعة �شاملة للأدب التجريبي المو�سع extant و�أدوات تقييم قيادة 
�إ�ضافة بنود  �إلى جنب مع  البنود الموجودة جنباً  المديرين، وتقييم 

جديدة ت�ستند �إلى الأدب النظري والتجريبي.
و�أجرى �سيامو )Siamoo ،2013( درا�سة حول تطوير مهارات 
�ضوء  في  تنزانيا  في  الثانوية  المدار�س  لمديري  التعليمية  القيادية 
مدخل تعلم حل الم�شكلات، وهدف فيها �إلى الك�شف عما �إذا كان قادة 
المدار�س التنزانية قادرين على تح�سين نوعية التعليم ال�صفي من �أجل 
تعزيز تعلم الطلبة و�أدائهم من خلال توظيف و�سائل تقويم منا�سبة 
ونظامية وعادلة وثقافية للمعلمين. كما هدف معرفة مدى ملاءمة 
الأمريكي  المدر�سي  للنظام  طورت  والتي  المعلمين  تقويم  و�سائل 
لخدمة النظام المدر�سي التنزاني �أم يجب تكييفها وملاءمتها لل�سياق 

الم�شكلة  حل  �إلى  الم�ستند  التعلم  �أ�سلوب  وا�ستخدم  المحلي.  الثقافي 
من خلال �إخ�ضاع مديري المدار�س لور�شة عمل مكثقة ا�ستمرت لمدة 
المدار�س  قياديي  لتدريب  منقحاً   منهاجاً  ا�ستخدم  كما  �أيام،  �ستة 
الثانوية في تنزانيا، حيث قدم �إر�شادات في التقويم والإ�شراف على 
كانوا  لو  كما  ومديراتها،  التنزانية  المدار�س  ال�صفي لمديري  التعلم 
لتطوير  جهد  �إطار  في  الأمريكية  المتحدة  الولايات  في  مديرين 
التنزانية  المدار�س  مديرو  عمل  وقد  التربوية.  القيادية  ممار�ساتهم 
ومديراتها في الور�شة على تنقية )تنقيح( �أدوات التقويم الم�صححة 
للمدار�س الأمريكية وتكييفها وجعلها ملائمة لل�سياق التنزاني. وفي 
على  الإجابة  خلال  من  والمديرات  المديرون  �أ�شار  الور�شة  نهاية 
ا�ستبانة وزعت عليهم ب�أنهم �شعروا ب�أنهم قادرون على تقديم الدعم 
في  المعلمين  م�ساعدة  على  قادرون  و�أنهم  لمعلميهم،  والم�ساندة 
عمل  ور�شة  الباحثان  ونظم  التربوية.  مهاراتهم  لتح�سين  جهودهم 
تواجد  مواقع  في  والمعلمين  ومديراتها  المدار�س  لمديري  �إ�ضافية 
التعليم  والإ�شراف في  التقويم  التربويين في تطبيق  لدعم  مدار�سهم 
ال�صفي )ESCI(. وقد �أظهرت نتائج التحليل النوعي والتحليل الكيفي 
التقويم  �أ�ساليب  حول  �إ�ضافية  عمل  ور�شة  يف�ضلون  المبحوثين  �أن 
والإ�شراف في التعليم ال�صفي، كما �أظهرت و�أكدت بقوة ب�أن مديري 
المدار�س طوروا ثقة ب�أنف�سهم ومهارات وكفايات في تطبيق �أ�سلوب 

.)ESCI( التقويم والإ�شراف في التعليم ال�صفي
)Piaw et al. 2014(، �إلى التعرف على  بياو و�آخرون  وهدف 
هدف  كما  الثانوية،  المدار�س  لمديري  القيادية  المهارات  عوامل 
المدار�س  مديري  لدى  القيادة  مهارات  م�ستوى  على  التعرف  �إلى 
جُمعت  التي  البيانات  وبتحليل  الماليزية،  الثانوية  المدار�س  في 
با�ستخدام الا�ستبانة �أداة للدرا�سة والمنهج الو�صفي �أظهرت الدرا�سة 
ا�ستجابات  على  العلمي  والم�ؤهل  الخبرة  �سنوات  عوامل  ت�أثير 
العوامل  و�أن  لديهم،  القيادة  مهارات  توافر  درجة  نحو  المبحوثين 
تظهر  ولم  القيادة  مهارات  مجموع  من   )%  24.9( بن�سبة  �أثرت 
الدرا�سة وجود فروق في ا�ستجابات المبحوثين تعزى لمتغير الجن�س، 
كما �أظهرت الدرا�سة �أن المديرين يمتلكون مهارات تعليمية وثقافية 
والمهارات  التربوية  الإدارية  المهارات  من  متدن  وم�ستوى  عالية 

القيادية في الإدارة التنظيمية. 
وتناول جرادات والكيلاني )Jaradat & AL Kilani, 2015( في 
درا�ستهما الممار�سات الناجحة للقيادة في حل الم�شكلات المدر�سية 
من قبل مديري المدار�س الثانوية في منطقة �إربد  التعليمية، وهدفا 
�إلى تحديد الممار�سات للقيادة الناجحة في حل الم�شكلات لدى مديري 
المدار�س الثانوية في منطقة �إربد التعليمية في الأردن. كما هدفت �إلى 
الخبرة(  و�سنوات  العلمي،  والم�ؤهل  )الجن�س،  متغيرات  ت�أثير  فح�ص 
على ا�ستجابات المبحوثين. وا�ستخدما الا�ستبانة �أداة للدرا�سة التي 
وُزعت على عينتها البالغة )473( مديراً ومديرة. وبتحليل البيانات 
التي جُمعت با�ستخدام  المنهج الو�صفي وبرنامج الرزمة الإح�صائية 
للعلوم الإجتماعية والأ�ساليب الإح�صائية المت�ضمنة �أظهرت الدرا�سة 
ب�أن الممار�سات الناجحة للقيادة المدر�سية في حل الم�شكلات كانت 
حيث  الأمور  و�أولياء  المحلي  المجتمع  مجال  با�ستثناء  مرتفعة 
كانت متو�سطة. كما �أظهرت الدرا�سة وجود فروق دالة �إح�صائياً في 
العلمي،  �إلى متغيرات )الجن�س، والم�ؤهل  ا�ستجابات المديرين تعزى 

و�سنوات الخبرة(.
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درجة توافر المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة سلفيت في فلسطين
من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم

أ.د. خالد نظمي قرواني   
د. باسم محمد شلش

ال�سابقة  والدرا�سات  التربوي  الأدب  مراجعة  تبين  وبذلك 
اتفقت  فقد  القيادية،  للمهارات  المدار�س  مديري  امتلاك  �أهمية 
على  وت�أثيره  الدرا�سة  مو�ضوع  �أهمية  حول  ال�سابقة  الدرا�سات 
قدرة مديري المدار�س في الا�ضطلاع بم�سئولياتهم وتنفيذ مهامهم 
امتلاك  درجة  حيث  من  نتائجها  في  وتباينت  والإدارية،  القيادية 
الدرا�سات  معظم  �أفادت  فقد  القيادية.  للمهارات  المدار�س  مديري 
مرتفعة  بدرجة  القيادية  للمهارات  المدار�س  مديري  بامتلاك 
والتنح  وال�شريف   ،)2009( زعيتر  و�أبو  الحارثي)2008(،  كدرا�سة 
 ،)2015( و�شنطاوي  وفهد)2014(،   ،)2011( و�شاهين   ،)2010(
 ،)Sungtong, 2007( و�سانغتونغ  و�آخرون)2016(،  والريماوي 
وهونج   ،)Herrera, 2010( وهيريرا   ،)Tornsen, 2009( وتورن�سين 
 Piaw,  2014( بياو  و   ،)Siamoo  ،2013( )Huang،2013(، و�سيامو 
في   ،)Jaradat & AL Kilani, 2015( والكيلاني  وجرادات   ،)et al

حين �أ�شارت بع�ض الدرا�سات �إلى �أن درجة امتلاك مديري المدار�س 
للمهارات القيادية كانت متو�سطة كدرا�سة الزبون والزبون ومو�سى 
تلك  اختلفت  كما   .)2014( وبو�ضياف   ،)2014( والعمري   ،)2010(
ا�ستجابات  على  الديموغرافية  العوامل  ت�أثير  في  �أي�ضاً  الدرا�سات 
 Piaw, المديرين والمعلمين على حد �سواء، ففي درا�سة بياو )2014 
)Jaradat & AL Kilani, 2015( وجدت  والكيلاني  et al(، وجرادات 

و�سنوات  الجن�س  متغيرا  �إلى  تعزى  المبحوثين  ا�ستجابات  فروق في 
الخدمة والم�ؤهل العلمي، �أما في درا�سة الحارثي )2008( فقد وجدت 
فروق تعزى �إلى الم�ؤهل العلمي ومكان العمل، في حين لم تظهر باقي 
الدرا�سات وجود فروق في ا�ستجابات المبحوثين تعزى �إلى المتغيرات 
الكمي  المنهج  ا�ستخدمت  الدرا�سات  معظم  �أن  كما  الديموغرافية، 
 ،)Huang ،2013( وبع�ضها ا�ستخدمت المنهج الكيفي كدرا�سة هونج
و�سيامو )Siamoo ،2013(  وبع�ضها ا�ستخدم المنهج المختلط الكمي 
والكيفي كدرا�سة تورن�سين )Tornsen ,2009(. كذلك ف�إن الدرا�سات 
العربية �أجريت في المجتمع المحلي الفل�سطيني والمجتمعات العربية 
في حين �أجريت الدرا�سات الأجنبية في مجتمعات �أوروبية و�أمريكية 
و�أفريقية، و�أن الدرا�سة الحالية الوحيدة -في حدود علم الباحثين– 

التي �أجريت على مدار�س محافظ �سلفيت.

مشكلة الدراسة وأسئلتها:
وحاجة  �أ�سا�ساً،  مطلباً  الفاعلة  المدر�سية  الإدارة  تمثل 
هذه  فنجاح  خا�صة،  وفل�سطين  عامة  الان�سانية  للمجتمعات  ملحة 
ب�شكل  مرتبط  والتعليمية  التربوية  �أهدافها  تحقيق  في  المجتمعات 
الهرم  ر�أ�س  يُعد  الذي  �إداراتها، وبخا�صة مدير المدر�سة  ب�أداء  وثيق 
و�إنجاز مهامها  �أهدافها،  الأول عن تحقيق  والم�س�ؤول  المدر�سة،  في 

في �ضوء ر�ؤيتها ور�سالتها )بلواني، 2008(.
لذلك، ف�إن تقنين عملية اختيار مديري المدار�س في فل�سطين 
مدار�س  في  المدر�سية  الإدارات  نجاح  ل�ضمان  �أكيدة  �ضرورة  يُعد 
التربوية  للعملية  قائداً  يُعد  المدر�سة  مدير  و�أن  خا�صة  فل�سطين، 
والتعليمية في المدرا�س، فهو يتولى العملية الإدارية داخل المدر�سة، 
دوره  عن  ف�ضلًا  كافة،  بم�ؤ�س�ساته  المحلي  المجتمع  مع  والتوا�صل 
ليتكامل دوره مع زيارات  ال�ضروري بو�صفه م�شرفاً مقيماً،  الفني 
الإ�شراف  �إطار  في  الميدانية،  المتخ�ص�صين  التربويين  الم�شرفين 
التربوي الحثيث على المعلمين  في مدار�س فل�سطين والذي ت�ضطلع 

به وزارة التربية والتعليم ومديرياتها في المحافظات. 
المدار�س  مديري  بع�ض  �أن  �إلى  ال�سابقة  الدرا�سات  وت�شير 
منهم  الجدد  وبخا�صة  الإدارية  خبراتهم  في  �ضعف  من  يعانون 
و)العمري،  و)�شاهين،2011(،   ،)2010 ومو�سى،  والزبون  )الزبون 
يلتحقون  الذين   )2015 و)�شنطاوي،   ،)2014 و)بو�ضياف،   ،)2014

بالعمل الإداري في مدار�س فل�سطين بفعل خروج بع�ض المديرين من 
المهنة نتيجة لتقاعدهم، �أو �إق�صائهم عن الإدارات المدر�سية، كنتيجة 

لتقويم �أدائهم ال�سنوي، والتنقلات الدورية بينهم.
عن ◄◄ الإجابة  في  تتمثل  الدرا�سة  م�شكلة  ف�إن  وعليه، 

ال�س�ؤال الرئي�س الآتي: ما درجة توافر المهارات القيادية لدى مديري  
المعلمين  نظر  وجهة  من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س 

والمديرين �أنف�سهم؟.

ويتفرع عن ال�س�ؤال الرئي�س للدرا�سة الأ�سئلة الآتية:
هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة ◄◄

)α=0.05( في ا�ستجابات مديري المدار�س الثانوية ومديراتها في 
محافظة �سلفيت نحو درجة توافر المهارات القيادية لديهم تعزى �إلى 

متغيرات )مكان العمل، و�سنوات الخدمة(؟.
القيادية لدى ◄◄ التي تحد من توافر المهارات  ما المعوقات 

نظر  وجهة  من،  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري  
المعلمين والمديرين �أنف�سهم ؟.

فرضيات الدراسة:
الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
)α=0.05( في ا�ستجابات مديري المدار�س الثانوية ومديراتها في 
محافظة �سلفيت نحو درجة توافر المهارات القيادية لديهم تعزى �إلى 

متغيرات )مكان العمل، و�سنوات الخدمة(؟.

أهداف الدراسة:
11 مديري . لدى  القيادية  المهارات  توافر  درجة  عن  الك�شف 

المدار�س الثانوية في محافظة �سلفيت من وجهة نظر المعلمين. 
22 مديري . لدى  القيادية  المهارات  توافر  درجة  عن  الك�شف 

المديرين  نظر  وجهة  من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س 
�أنف�سهم.
33 الك�شف عما �إذا كان هناك فروق في ا�ستجابات المديرين .

م�ستوى  عند  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  في  والمديرات 
الدلالة الاح�صائية )α=0.05( نحو درجة توافر المهارات القيادية 
وجهة  من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري   لدى 
و�سنوات  العمل،  )مكان  متغيرات  �إلى  تعزى  �أنف�سهم  المديرين  نظر 

الخدمة(؟.
44 المهارات . توافر  من  تحد  التي  المعوقات  عن  الك�شف 

من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري   لدى  القيادية 
وجهة نظر المعلمين والمديرين �أنف�سهم؟.
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أهمية الدراسة:
تنبع �أهمية الدرا�سة من �أهمية دور القيادة المدر�سية وت�أثيرها 
في مجمل العملية التعليمية التعلمية، وتحقيق �أهدافها في فل�سطين 
المرجوة  النتائج  عن  ف�ضلًا  خ�صو�صاً،  �سلفيت  ومحافظة  عموما،ً 
�إلى  تقديمها  الم�أمول  والمقترحات  الدرا�سة،  �إليها  تو�صلت  والتي 
والمديرين  والتعليم،  التربية  وزارة  القرار في  الم�س�ؤولين، و�صانعي 

�أنف�سهم، والباحثين في مجال الإدارة التربوية والتعليمية.

حدود الدراسة:
11 الحد الب�شري: اقت�صرت الدرا�سة على المعلمين والمديرين .

في المدار�س الثانوية في محافظة �سلفيت في فل�سطين.
22 الحد الزمني: �أجريت الدرا�سة في الف�صل الدرا�سي الأول من .

العام الدرا�سي 2016 /2017.
33 في . الثانوية  المدار�س  في  الدرا�سة  �أجريت  المكاني:  الحد 

محافظة �سلفيت.
44 درجة . تحديد  على  الدرا�سة  اقت�صرت  المو�ضوعي:  الحد 

توافر المهارات القيادية للمديرين في المدار�س الثانوية في محافظة 
والمديرين  المعلمين  نظر  وجهة  من  و�ستكون  فل�سطين،  في  �سلفيت 

�أنف�سهم.

مصطلحات الدراسة:
للقيادة  الرئي�سة  المهارات  بها  "ويق�صد  القيادية:  المهارات 
والمهارات  الفنية  والمهارات  الذاتية،  المهارات  ت�شمل  والتي 
التي  النوعية  المهارات  �إلى  �إ�ضافة  الإدارية،  والمهارات  الان�سانية 

تنظمها المهارات الرئي�سة" )كنعان، 1982: �ص.311(. 
القدرات  ب�أنها  �إجرائياً  القيادية  المهارات  الباحثان  ويعرف 
به،  المنوط  الدور  �أداء  في  المدر�سة  مدير  ت�ساعد  التي  والكفايات 
والفنية،  الإدارية،  المهارات  وت�شمل  �إليه،  الموكلة  والمهارات 

والإن�سانية.
مدير المدر�سة: "هو الم�س�ؤول الأول في المدر�سة والذي ي�شرف 
والاجتماعية،  والتعليمية  والتربوية  الإدارية  الأعمال  ت�سيير  على 
والت�أثير  وتن�سيقها،  فيها  العاملين  تنظيم جهود  الم�س�ؤول عن  وهو 
�أهدافها  في �سلوك المعلمين والعاملين فيها وتوجيهه بغية تحقيق 

المخططة والمن�شودة ")وزارة التربية والتعليم: 2008، �ص 12(. 
الذي  ال�شخ�ص  �إجرائياً ب�أنه  الباحثان مدير المدر�سة  ويعرف 
المعلمين،  كفايات  تطوير  في  والفني  الإداري،  بدوره  ي�ضطلع  
وتنميتها با�ستخدام مهاراته القيادية المتمثلة بالمهارات الإدارية، 

والفنية، والإن�سانية بغية تحقيق �أهداف العملية التعليمية التعلمية.
القيادة: ال�سلوك الذي يقوم به الفرد �أو ا�ستغلال الموارد المتاحة 
المادية والب�شرية بما يت�ضمن ا�ستخدام مهاراته كافة، ويف�ضي �إلى 

توجيه جهود العاملين نحو هدف م�شترك )البدري،2002(.
المدار�س الثانوية: "ت�شمل ال�صفين الحادي ع�شر والثاني ع�شر" 

)وزارة التربية والتعليم، 2009: 5(.

الطريقة والإجراءات:

منهج الدراسة:

اتبع في هذه الدرا�سة المنهج الو�صفي نظراً لملاءمته طبيعتها 
و�أ�ساليبه  الا�ستدلالي  الإح�صاء  مفاهيم  فيه  ي�ستخدم  حيث  الكمية، 

لتحليل البيانات وا�ستخراج النتائج.

عينة الدراسة:

�أجريت الدرا�سة على عينة قوامها )30( مديراً ومديرةً بن�سبة 
50 % من مجموع المديرين والمديرات، و)100( معلما  ومعلمة من 

محموع المعلمين والمعلمات في مدار�س محافظة �سلفيت في الف�صل 
الثاني من  العام الدرا�سي )2016 /2017( اختيروا بطريقة ع�شوائية 
لمتغيراتها  تبعاً  الدرا�سة  عينة  توزيع  يبين   )1( والجدول  طبقية، 

الم�ستقلة.
الجدول رقم )1(

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغيراتها

الن�سبة مديرم�ستوى المتغيرالمتغير
الن�سبة معلمالمئوية

المئوية

العمر
15 %315 %1اقل من 30

40 - 305% 1755% 55

50 – 4120% 6725% 25

5 %135 %4�أكثر من 50

100 %100100 %30المجموع

الم�ؤهل 
العلمي

9 %69 %2�أقل من بكالوريو�س

74 %5774 %17بكالوريو�س

17 %3717 %11ماج�ستير ف�أعلى

100 %100100 %30المجموع

�سنوات 
18 %0018�أقل من 5 �سنواتالخبرة

33 %333 %51-10 �سنوات

28 %2728 %118-16 �سنة

21 %7021 %21اكثر من 16 �سنة

100 %100 %30المجموع

التعريفات الإجرائية:

صدق أداتي الدراسة وثباتهما:

صدق استبانة المديرين:

�أعد الباحثان �أداتي الدرا�سة بعد الاطلاع على �أدبيات الدرا�سة 
والدرا�سات ال�سابقة ذات العلاقة، فقد �أعدا ا�ستبانة المديرين بو�صفها 
�إحدى �أداتي الدرا�سة بغر�ض جمع البيانات اللازمة لتحقيق �أهداف 
الدرا�سة، كما ت�أكد الباحثان من �صدقها بعر�ضها على مجموعة من 
المحكمين من ذوي الاخت�صا�ص والخبرة والكفاءة، وهم من �أع�ضاء 
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درجة توافر المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة سلفيت في فلسطين
من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم

أ.د. خالد نظمي قرواني   
د. باسم محمد شلش

هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات الفل�سطينية، 
التي  التعديلات  �إدخال  بعد  �صادقة  الأداة  �أن  المحكمون  �أكد  حيث 
جرى  كما  �أخرى.  وتعديل  فقراتها  بع�ض  بحذف  عليها،  طلبوها 
�ألفـا   كرونباخ  معادلة  با�ستخدام  لها  الثبات  معامـل  احت�ساب 
معامل  قيمة  كانت  حيث  الداخلي،  للات�ساق   )Cronbach Alpha(

الثبات الكلي )0.91( على المحاور كافة كما يبينها الجدول )1( :
معامل الثباتالمحور من وجهة نظر المديرينالرقم

0.90المهارات الإن�سانية1

0.89المهارات الفنية2

0.92المهارات الإدارية3

0.91المعيقات4

0.91المجموع

صدق استبانة المعلمين والمعلمات:
ولا�ستكمال جمع البيانات ال�ضرورية لتحقيق �أهداف الدرا�سة، 
�أعد الباحثان ا�ستبانة المعلمين والمعلمات بعد الاطلاع على �أدبيات 
�أداتي  �إحدى  بو�صفها  العلاقة،  ذات  ال�سابقة  والدرا�سات  الدرا�سة 
الدرا�سة، كما ت�أكد الباحثان من �صدقها بعر�ضها �أي�ضاً على مجموعة 
�أع�ضاء  والكفاءة من  الاخت�صا�ص والخبرة  المحكمين من ذوي  من 
هيئة التدري�س في كليات العلوم التربوية في الجامعات الفل�سطينية، 
التي  التعديلات  �إدخال  بعد  �صادقة  الأداة  �أن  المحكمون  �أكد  حيث 
احت�سب  كما  �أخرى.  وتعديل  فقراتها  بع�ض  بحذف  عليها،  طلبوها 
 Cronbach( �ألفـا   كرونباخ  معادلة  با�ستخدام  لها  الثبات  معامـل 
الكلي  الثبات  معامل  قيمة  كانت  حيث  الداخلي،  للات�ساق   )Alpha

)0.89( على المحاور كافة كافة كما يبينها الجدول )2( :
معامل الثباتالمحور من وجهة نظر المعلمينالرقم

0.93المهارات الإن�سانية1

0.90المهارات الفنية2

0.88المهارات الإدارية3

0.86المعيقات4

0.89المجموع

المعالجة الإحصائية:
لتعالج  للحا�سوب  بياناتها  �أدخلت  البيانات  جمع  بعد 
  ،)SPSS(الاجتماعية للعلوم  الإح�صائية  الرزمة  برنامج  بوا�سطة 
وقد ا�ستخدمت الن�سب المئوية والمتو�سطات الح�سابية واختبار )ت( 

وتحليل التباين الأحادي )ANOVA( لا�ستخراج النتائج.

نتائج الدراسة ومناقشتها:

�أولاً: النتائج المتعلقة ب�س�ؤال الدرا�سة الرئي�س )ما درجة ◄◄
توافر المهارات القيادية لدى مديري  المدار�س الثانوية في محافظة 

�سلفيت من وجهة نظر المعلمين والمديرين �أنف�سهم؟. 

الح�سابي  المتو�سط  ا�ستخرج  الأول،  ال�س�ؤال  عن  للإجابة 
المعلمين  لا�ستجابات  الممار�سة  ودرجة  المعياري  والانحراف 
وقد  ذلك.  تو�ضح   )14  -  4( والجداول  الا�ستبانتين  على  والمديرين 
المهارات  توافر  لدرجة  الآتية  المئوية  الن�سب  الباحثان  اعتمد 
من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري  لدى  القيادية 
 Mckmimie,(. وجهة نظرهم،  ومن وجهة نظر المعلمين والمعلمات

 )2011

جدول )3(
 ميزان المتوسطات للاستجابات

درجة الا�ستجابات المتو�سط الح�سابي

متدنية جداً 1.80 - 1

متدنية 2.6 - 1.81

متو�سطة 3.4 - 2.61

مرتفعة  4.2 - 3.41

مرتفعة جداً 5 - 4.21

لمحاور  الكلية  والدرجة  المحاور،  ترتيب   :)3( الجدول  ويبين 
المديرين

الجدول )4(
 ترتيب المحاور، والدرجة الكلية لمحاور المديرين

الو�سط المحورالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

مرتفعة جدا4.310.65ًالمهارات الادارية1

مرتفعة جدا4.290.66ًالمهارات الفنية2

مرتفعة جدا4.230.68ًالمهارات الان�سانية3

مرتفعة جدا4.280.69ًالدرجة الكلية لجميع المحاور

القيادية  المهارات  توافر  درجة  �أن   )4( الجدول  من  يت�ضح 
نظر  وجهة  من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري  لدى 
الدرجة  وعلى  كافة،  المجالات  على  جداً  مرتفعة  كانت  المديرين 
الكلية، حيث تراوحت متو�سطاتها ما بين )4.23 - 4.31(، والانحراف 
المعياري)0.65-0.68(.  ويعزو الباحثان ذلك �إلى خبرة مدير المدر�سة 
واجباتهم  اتمام  نحو  المعلمين  قيادة  من  تمكنه  كمعلم  ال�سابقة 
التعليمية، وتنفيذها بكفاءة، مما ي�ساعد في �ضبط العمل المدر�سي، 
زملائهم  �أحد  كان  �أنه  وبخا�صة  بفعالية،  التعليمية  المهام  وتنفيذ 
قبل تعيينه مديراً، ويعرفهم من قرب من حيث �أدائهم �أو اتجاهاتهم 
نحو التعليم والإ�شراف التربوي، ف�ضلًا عن حاجتهم للتنمية المهنية، 
وبذلك اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة الحارثي )2008(، و�أبو 
 ،)2016( و�آخرون  والريماوي   ،)2015( و�شنطاوي   ،)2009( زعيتر 
وجرادات   ،)Piaw, et al  2014( وبياو   ،)Siamoo  ،2013( و�سيامو 
والكيلاني )Jaradat & AL Kilani, 2015(، واختلفت مع نتيجة الزبون 

والزبون ومو�سى )2010(، والعمري )2014(، وبو�ضياف )2014(.
وتبين الجداول الآتية متو�سط ا�ستجابات المديرين على محاور 

الدرا�سة كافة. 
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المحور الإداري من وجهة نظر المديرين:●●
الجدول )5(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابية لفقرات 
محور المهارات الإدارية.

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

4.400.65�أعزز فكرة العمل الجماعي بين المعلمين5
مرتفعة 

جدا

9
�أحث المعلمين على الانخراط في 

4.400.60الدورات التدريبية
مرتفعة 

جدا

1
�أحل الخلافات بين المعلمين من خلال 

4.370.55عقد جل�سات للحوار
مرتفعة 

جدا

11
�أ�شجع التفاعل المتبادل بين المعلمين 

4.340.64والطلبة
مرتفعة 

جدا

4.340.64�أ�شجع التفاعل المتبادل بين المعلمين10
مرتفعة 

جدا

2
�أتوا�صل مع المعلمين با�ستمرار للتعرف 

4.340.68على اتجاهات المعلمين
مرتفعة 

جدا

3
�أ�ستخدم الحوافز المختلفة لتعزيز �سلوك 

4.310.58المعلمين الايجابي
مرتفعة 

جدا

8
�أعمل على رفع الروح المعنوية 

4.260.66للمعلمين
مرتفعة 

جدا

7
�أو�ضح طبيعة القرارات التي 

4.230.69يتخذها)�أهدافها و مبرراتها(
مرتفعة 

جدا

4
�أعمل على تلبية احتياجات المعلمين 
الاجتماعية لتحقيق الر�ضا الوظيفي 

لديهم.
4.230.73

مرتفعة 
جدا

6
�أ�شرك المعلمين في حل الم�شكلات داخل 

مرتفعة4.200.72المدر�سة

4.310.65الدرجة الكلية للمحور الإداري
مرتفعة 

جدا

�أظهرت نتائج الجدول )5( �أن درجة توافر المهارات القيادية 
الثانوية في محافظة �سلفيت من وجهة نظر  لدى مديري  المدار�س 
المديرين �أنف�سهم في محور المهارات الإدارية كانت مرتفعة جداً على 
جميع الفقرات وتراوحت متو�سطاتها الح�سابية �ضمن الفترة )4.2 - 
4.40(، والانحراف المعياري بين)0.55 - 0.73(. �أما بالن�سبة للدرجة 

بمتو�سط  جداً  مرتفعة  كانت  فقد  الإداري  المجال  لفقرات  الكلية 
ح�سابي مقداره )4.31(، وانحراف معياري مقداره )0.65(.

المدر�سة  مدير  عمل  طبيعة  �أن  �إلى  ذلك  الباحثان  ويعزو 
فل�سطين  في  والتعليم  التربية  وزارة  و�أن  �إدارية،  الرئي�سة  بالدرجة 
و�أنها  الإدارية،  وخبراته  قدراته  على  بناءً  المدر�سة  مدير  تختار 
تخ�ضع المديرين  لدورات ت�أهيلية لتمكينهم من �أداء �أدوارهم و�إتمام 
مع  الدرا�سة  هذه  نتيجة  اتفقت  وبذلك  بكفاءة،  الوظيفية  واجباتهم 
نتيجة درا�سة الحارثي )2008(، وفهد )2014(، و�شنطاوي )2015(، 
والريماوي و�آخرون )2016(، و�سيامو )Siamoo ،2013(،  وجرادات 
والكيلاني )Jaradat & AL Kilani, 2015(، واختلفت مع نتيجة الزبون 

والزبون ومو�سى )2010(، والعمري)2014(، وبو�ضياف)2014(.

المحور الفني من وجهة نظر المديرين: ●●
الجدول )6(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابية لفقرات 
المحور الفني.

رقم 
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

4.460.61�أدير الوقت بفعالية.12
مرتفعة 

جدا

18
�أ�شرف على تنظيم الطاقات 

4.430.56الطلابية.
مرتفعة 

جدا

20
�أ�ستخدم التكنولوجيا في تنظيم 

4.370.77الملفات المدر�سية كافة.
مرتفعة 

جدا

13
�أتبين نقاط ال�ضعف والقوة في 
مجريات العملية التعليمية في 

المدر�سة.
4.340.59

مرتفعة 
جدا

19
�أتابع تنفيذ الخطط التعليمية بما 

4.310.68فيها مناق�شتها مع المعلمين.
مرتفعة 

جدا

21
�أنظم دورات فنية للمعلمين فيما 

يتعلق با�ستخدام الحا�سوب بما فيها 
الانترنت.

4.290.57
مرتفعة 

جدا

17
�أحث المعلمين على �إجراء درا�سات 

ميدانية لتطوير و�سائل التعليم 
الم�ستخدمة في المدر�سة.

4.260.66
مرتفعة 

جدا

14
�أحدد واجبات العاملين في المدر�سة 

بدقة وفق تخ�ص�صاتهم من خلال 
تنظيم العمل بكفاءة.

4.230.65
مرتفعة 

جدا

16
�أعزز الإيمان بالهدف لدى المعلمين 

مرتفعة4.200.72بما فيه �إمكانية تحقيقه.

15
�أنظم دورات للمعلمين فيما يتعلق 

في �إدارة الأزمات بما فيها حل 
الم�شكلات.

مرتفعة4.030.75

4.290.66الدرجة الكلية للمحور الفني
مرتفعة 

جداً

�أظهرت نتائج الجدول )6( �أن درجة توافر المهارات القيادية 
نظر  وجهة  من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري  لدى 
على  جداً  مرتفعة  �إلى  مرتفعة  كانت  الفني  المحور  في  المديرين 
جميع الفقرات، وتراوحت متو�سطاتها الح�سابية �ضمن الفترة )4.03 
الدرجة  وكانت   )0.77  - بين)0.56  المعياري  والانحراف   ،)4.46  -

مقداره  ح�سابي  بمتو�سط  جداً  مرتفعة  الفني  المجال  لفقرات  الكلية 
)4.29( وانحراف معياري بمقدار )0.66(. ويعزى ذلك �إلى �أن تقديرات 
والجهد  الوقت  �ضوء  في  كانت  الفني  لعملهم  والمديرات  المديرين 
المخ�ص�ص للعمل الفني، �إ�ضافة �إلى �إلتزامهم بالتعليمات والأنظمة 
التي تطبقها وزارة التربية والتعليم فيما يتعلق بدور مدير المدر�سة 
الإ�شرافي في فل�سطين، ف�ضلًا عن خبرة المديرين التعليمية، �إذ ت�شترط 
الوزارة في مدير المدر�سة �أن يكون لديه خبرة تعليمية لا تقل عن 10 
�سنوات حتى يعين مديراً للمدر�سة، وبذلك اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة 
مع نتيجة درا�سة الحارثي)2008(، وفهد)2014(، و�شنطاوي )2015(، 
والزبون  الزبون  نتيجة  مع  واختلفت  و�آخرون)2016(،  والريماوي 

ومو�سى )2010(، والعمري )2014(، وبو�ضياف )2014(.
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درجة توافر المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة سلفيت في فلسطين
من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم

أ.د. خالد نظمي قرواني   
د. باسم محمد شلش

المحور الان�ساني من وجهة نظر المديرين: ●●
الجدول )7(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابية لفقرات 
المحور الانساني

رقم 
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

32
�أ�شجع المعلمين على رعاية 

الموهوبين بما فيها توفير الظروف 
الملائمة للإبداع في المدر�سة.

4.400.60
مرتفعة 

جدا

27
�أعمل على تنمية المعلمين مهنيا 

4.340.59با�ستخدام التدريب.
مرتفعة 

جدا

29
�أمار�س التخطيط الزمني لتنفيذ 

البرامج المدر�سية كافة )المهنية 
والادارية ( بفعالية.

4.290.71
مرتفعة 

جدا

30
�أ�شرك المعلمين في الأعمال الإدارية 
4.260.70في المدر�سة في اطار العمل الفريقي.

مرتفعة 
جدا

31
�أناق�ش م�شكلات المعلمين ) بما فيها 

الا�ستماع لهموم وا�ستطلاع الحلول 
الممكنة لها(.

4.230.73
مرتفعة 

جدا

35
�أ�شخ�ص الم�شكلات الإدارية بدقة قبل 

4.230.65و�ضع الحلول لها.
مرتفعة 

جدا

34
�أ�ستخدم العقاب وفقا للأنظمة 

مرتفعة4.140.65واللوائح الناظمة للعمل المدر�سي.

28
�أ�ستخدم الحوافز ) المادية وغير 

مرتفعة4.140.77المادية( بعدالة بين المعلمين.

�أفو�ض ال�سلطة للمعلمين بموجب 
الأنظمة واللوائح والتعليمات 

ال�صادرة عن وزارة التربية والتعليم.
مرتفعة4.140.69

33
�أعقد دورات لتنمية مهارات الاتزان 

مرتفعة4.090.70الانفعالي للمعلمين.

4.230.68الدرجة الكلية للمحور الان�ساني
مرتفعة 

جداً

�أظهرت نتائج الجدول )7( �أن درجة توافر المهارات القيادية 
الثانوية في محافظة �سلفيت من وجهة نظر  لدى مديري  المدار�س 
على  جداً  مرتفعة  �إلى  مرتفعة  كانت  الان�ساني  المحور  في  المديرين 
جميع الفقرات وتراوحت متو�سطاتها الح�سابية �ضمن الفترة )4.09-

للدرجة  بالن�سبة  �أما  بين)0.77-0.59(.  المعياري  والانحراف   )4.40

الكلية لفقرات المحور الإن�ساني فقد كانت مرتفعة جداً بمتو�سط ح�سابي 
الباحثان  ويعزو  بمقدار)0.68(.  معياري  وانحراف   ،)4.23( مقداره 
المديرين على  فل�سطين  والتعليم في  التربية  ت�شجيع وزارة  �إلى  ذلك 
الانفتاح على المعلمين والتعامل معهم بو�صفهم زملاء و�شركاء في 
العملية التعليمية، وبخا�صة �أنهم معلمون �سابقون وزملاء �سابقون 
للمديرين  الوزارة  تنظمها  التي  التدريبية  الدورات  عن  ف�ضلا   ، لهم 
لإعدادهم �إدارياً، وبذلك اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة 
 ،)2010( والتنح  وال�شريف   ،)2009( زعيتر  و�أبو  الحارثي)2008(، 
 ،)Siamoo  ،2013( و�سيامو   ،)2015( و�شنطاوي   ،)2011( و�شاهين 
والزبون  الزبون  نتيجة  مع  واختلفت   ،)Piaw, et al  2014( وبياو 

ومو�سى )2010(، والعمري )2014(، وبو�ضياف )2014(.

ثانياً: المعيقات من وجهة نظر المديرين:

مديري  لا�ستجابات  الح�سابية  المتو�سطات   )8( الجدول  يبين 
التي  المعيقات  نحو  �سلفيت  مدار�س محافظة  الثانوية في  المدار�س 

تواجههم: 
الجدول )8(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية مرتبة تنازلياً وفقاً للمتوسطات الحسابية لفقرات 
المعيقات.

رقم 
المتو�سط الفقراتالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

51
نق�ص الزيارات الميدانية للم�شرفين 

مرتفعة4.140.81التربويين.

48
غمو�ض اللوائح والقوانين التي تنظم 

مرتفعة4.170.82العمل المدر�سي.

44
�ضعف م�شاركة العاملين في �صنع 

مرتفعة4.140.81القرارات التعليمية.

32
�ضعف الحوافز المقدمة للعاملين في 

مرتفعة4.140.69المدر�سة.

مرتفعة4.110.75كثرة الم�شكلات المدر�سية.42

43
جمود اللوائح والأنظمة الناظمة 

مرتفعة4.090.74للعملية التعليمية في المدر�سة.

45
�ضعف مهارات العاملين في المدر�سة 

مرتفعة4.090.65في التعامل مع الم�شكلات الطارئة.

46
�ضعف مهارات ادارة الاجتماعات 

مرتفعة4.060.68المدر�سية.

38
�سيادة العوامل ال�شخ�صية في اتخاذ 

مرتفعة4.060.76القرارات المدر�سية.

مرتفعة4.030.74نق�ص كفايات العاملين في المدر�سة.35

49
�ضبابية الاهداف التعليمية لدى 

لعاملين في المدر�سة )ادارة 
وعاملين(.

مرتفعة4.030.74

47
نق�ص مهارة التقويم للعاملين في 

مرتفعة4.030.74المدر�سة.

39
نق�ص برامج التدريب للعاملين في 

مرتفعة4.030.74المدر�سة.

37
غياب الثقة بين العاملين في 

مرتفعة3.970.74المدر�سة.

33
انخفا�ض الروح المعنوية للعاملين 

في المدر�سة مما ي�ؤدي الى تكرار 
الغياب عن المدر�سة.

مرتفعة3.970.74

36
�صعوبة ا�ستخدام المتخ�ص�صين في 

مرتفعة3.940.76معالجة الم�شكلات المدر�سية.

مرتفعة3.890.75�ضعف التنظيم المدر�سي.34

41
تدني م�ستوى المهارات الفنية لدى 

مرتفعة3.890.83العاملين في المدر�سة.

40
تدني م�ستوى المهارات الإدارية لدى 

مرتفعة3.890.79المعلمين في المدر�سة.

50
�ضعف الإ�شراف العام عن العمل 
المدر�سي من قبل وزارة التربية 

والتعليم.
مرتفعة3.860.77

مرتفعة4.020.75الدرجة الكلية للمعيقات
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الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )8( الجدول  نتائج  �أظهرت 
�سلفيت  محافظة  مدار�س  في  الثانوية  المدار�س  مديري  لا�ستجابات 
الفقرات،  جميع  على  مرتفعة  كانت  تواجههم  التي  المعيقات  نحو 
 ،)4.02  -  3.86( الفترة  �ضمن  الح�سابية  متو�سطاتها  وتراوحت 
والانحراف المعياري)0.65-0.83( كما كانت الدرجة الكلية لفقرات 
محور المعيقات مرتفعة بمتو�سط ح�سابي مقداره )4.02(، وانحراف 
يلم�سون  المديرين  �أن  �إلى  ذلك  الباحثان  ويعزو  معياري)0.75(. 
الفنية  الوظيفية  بمهماتهم  قيامهم  لدى  تواجههم  التي  المعيقات 
والإدارية، وبخا�صة روتينية الأنظمة وبيروقراطية �إجراءات العمل، 
وبذلك اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة الحارثي )2008(، 
لكنها  المعوقات  ت�أثير  في  معها  اتفقت  التي   )2014( وبو�ضياف 
كانت  �إذ  ت�أثيرها،  درجة  في  الحالية  الدرا�سة  نتيجة  مع  اختلفت 
متو�سطة، و�شنطاوي )2015(، والريماوي و�آخرون )2016(، و�سيامو 
)Siamoo ،2013(، وبياو )Piaw, et al 2014(، واختلفت مع نتيجة 

الزبون والزبون ومو�سى )2010(، والعمري)2014(. 
الدرا�سة ◄◄ �س�ؤال  الثاني من  بالجزء  المتعلقة  النتائج  و�أما 

الرئي�س والذي ن�صه )ما درجة توافر المهارات القيادية لدى مديري  
المعلمين  نظر  وجهة  من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س 

والمعلمات؟.
الح�سابي  المتو�سط  ا�ستخرج  الثاني،  ال�س�ؤال  عن  للإجابة 
المعلمين  لا�ستجابات  الممار�سة  ودرجة  المعياري  والانحراف 

والمعلمات على الا�ستبانة والجداول )8،9،10،11،12( تو�ضح ذلك:
الجدول )9(

ترتيب المحاور، والدرجة الكلية  لمحاور المعلمين

الو�سط المحورالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

متدنية1.810.68المهارات الادارية1

متدنية1.890.62المهارات الفنية2

متدنية2.090.76المهارات الان�سانية3

متدنية1.930.69الدرجة الكلية لجميع المحاور

القيادية  المهارات  توافر  درجة  �أن   )9( الجدول  من  يت�ضح   
الثانوية في محافظة �سلفيت من وجهة نظر  لدى مديري  المدار�س 
الدرجة  على  متدنية  وكانت  متدنية،  المحاور  جميع  في  المعلمين 
متو�سطاتها  وتراوحت   ،)1.93( مقداره  ح�سابي  بمتو�سط  الكلية 
 .)0.76  -  0.62( المعياري بين  والانحراف   ،)2.09  -  1.81( ما بين  
والمديرين  المعلمين  بين  العلاقة  طبيعة  �إلى  ذلك  الباحثان  ويعزو 
نظر  وجهة  ت�أثر  عن  ف�ضلًا  المدر�سة،  مدير  بمركز  للفوز  والتناف�س 
قليلًا  ارتفعت  لكنها  لهم،   ال�سنوي  المدر�سة  مدير  بتقييم  المعلمين 
المعيقات  نحو  والمعلمات  المعلمين  ا�ستجابات  متو�سطات  بفعل 
والذي قد يكون بملاحظة المعلمين والمعلمات للمعيقات التي تواجه 
وعلى  والفنية  الإدارية  لمهامهم  تنفيذهم  �أثناء  المدر�سية  الإدارة 
المحاور كافة ب�سبب بيروقراطية النظام و�إجراءات العمل ومركزية 
وبذلك  والتعليم.  التربية  وزارة  في  وتركيزها  وجمودها  التعليمات 
اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة الحارثي )2008(، و�أبو 
و�آخرون)2016(،  والريماوي   ،)2015( و�شنطاوي   ،)2009( زعيتر 

 Jaradat & AL Kilani,( وجرادات والكيلاني ،)Huang،2013( وهونج
 ،)2010( ومو�سى  والزبون  الزبون  نتيجة  مع  واختلفت   ،)2015

اختلاف  الباحثان  ويف�سر  وبو�ضياف)2014(.  والعمري)2014(، 
م�ستوى ا�ستجابات المديرين والمعلمين حول درجة امتلاك المديرين 
ب�أنف�سهم  عالية  بثقة  يتمتعون  المديرين  ب�أن  القيادية  للمهارات 
المعلمون  يرى  بينما  للقيادة،  المطلوبة  المهارات  لديهم  �أن  ويرون 
المديرين وت�ؤثر في  البيروقراطية تحدد عمل  و�أن  غير ذلك، خا�صة 
، فقد كانوا  مدى نجاحهم في مهامهم، فهم يعرفون مديريهم جيداً 
الإ�شرافي  للدور  المدير  ممار�سة  عن  ف�ضلًا  التدري�س،  في  زملاءهم 
�أثر  مما  ال�سنوي،  وتقويمهم  المهني  �أداءهم  م�ستوى  وتقييم  عليهم، 

على ا�ستجابات المعلمين.
 المحور الإداري من وجهة نظر المعلمين والمعلمات:●●

الجدول )10(
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية للفقرات

رقم 
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

3
ي�ستخدم المدير الحوافز المختلفة 
متدنية1.960.64لتعزيز �سلوك المعلمين الايجابي.

6
ي�شرك المدير المعلمين في حل 

متدنية1.950.69الم�شكلات داخل المدر�سة.

7
يو�ضح المدير طبيعة القرارات التي 

متدنية1.890.78يتخذها ) اهدافها و مبرراتها(.

8
يعمل المدير على رفع الروح المعنوية 

متدنية1.820.76للمعلمين.

4
يعمل المدير على تلبية احتياجات 

المعلمين الاجتماعية لتحقيق الر�ضا 
الوظيفي لديهم.

متدنية1.810.69

1
يحل مدير المدر�سة الخلافات بين 

المعلمين من خلال عقد جل�سات 
للحوار.

1.790.59
متدنية 

جدا

2
يتوا�صل المدير مع المعلمين با�ستمرار 

1.750.68للتعرف على اتجاهات المعلمين.
متدنية 

جدا

11
ي�شجع المدير التفاعل المتبادل بين 

1.750.60المعلمين والطلبة.
متدنية 

جدا

10
ي�شجع المدير التفاعل المتبادل بين 

1.740.63المعلمين.
متدنية 

جدا

9
ي�شجع المدير المعلمين على الانخراط 

1.730.62في الدورات التدريبية.
متدنية 

جدا

5
يعمل المدير على تعزيز فكرة العمل 

1.680.77الجماعي بين المعلمين.
متدنية 

جدا
متدنية1.810.68الدرجة الكلية للمحور الإداري

�أظهرت نتائج الجدول )10( �أن درجة توافر المهارات القيادية 
الثانوية في محافظة �سلفيت من وجهة نظر  لدى مديري  المدار�س 
متدنية  �إلى  متدنية  كانت  الإداري  المحور  في  والمعلمات  المعلمين 
الفقرات،  جميع  على  الكلية  الدرجة  على  متدنية  وكانت  جداً، 
 ،)1.96  -  1.68( الفترة  �ضمن  الح�سابية  متو�سطاتها  وتراوحت 
الكلية  الدرجة  كانت  كما  بين)0.78-0.59(.  المعياري  والانحراف 
مقداره  ح�سابي  بمتو�سط  كذلك،  متدنية  الإداري  المحور  لفقرات 
ذلك  الباحثان  ويعزو  بمقدار)0.68(.  معياري  وانحراف   ،)1.81(
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درجة توافر المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة سلفيت في فلسطين
من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم

أ.د. خالد نظمي قرواني   
د. باسم محمد شلش

�أن المعلمين لا يطيقون الإجراءات الإدارية التي يطبقها مديرو  �إلى 
المدار�س وفق الأنظمة المعمول بها والتعليمات ال�صادرة عن وزارة 
التربية والتعليم، ف�ضلا عن توا�ضع خبرة المعلمين  في العمل الإداري. 
وبذلك اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة الحارثي)2008(، 
 Piaw, 2014(وبياو ،)و�شنطاوي )2015(، والريماوي و�آخرون)2016
et al(، وجرادات والخيلاني )Jaradat & AL Kilani, 2015(، واختلفت 

 ،)2014( والعمري   ،)2010( ومو�سى  والزبون  الزبون  نتيجة  مع 
وبو�ضياف )2014(.

المحور الفني من وجهة نظر المعلمين والمعلمات:●●
 الجدول )11(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات المحور الفني:

رقم 
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

15
تنظيم دورات للمعلمين فيما يتعلق 

في �إدارة الأزمات بما فيها حل 
الم�شكلات.

متدنية2.370.32

21
تنظيم دورات فنية للمعلمين فيما 

يتعلق با�ستخدام الحا�سوب بما فيها 
الانترنت.

متدنية1.970.80

17
ي�شجع المعلمين على �إجراء درا�سات 

ميدانية لتطوير و�سائل التعليم 
الم�ستخدمة في المدر�سة.

متدنية1.960.61

13
يك�شف عن نقاط ال�ضعف والقوة 

في مجريات العملية التعليمية في 
المدر�سة.

متدنية1.870.66

16
يعزز الإيمان بالهدف لدى المعلمين 

متدنية1.860.60بما فيه �إمكانية تحقيقه.

18
ي�شرف على تنظيم الطاقات الطلابية.

متدنية1.840.64

20
ي�ستخدم التكنولوجيا في تنظيم 

1.800.69الملفات المدر�سية كافة.
متدنية 

جدا

12
يدير الوقت بفعالية.

1.770.70
متدنية 

جدا

14
يحدد واجبات العاملين في المدر�سة 

بدقة وفق تخ�ص�صاتهم من خلال 
تنظيم العمل بكفاءة.

1.750.67
متدنية 

جدا

19
يتابع تنفيذ الخطط التعليمية بما 

1.730.55فيها مناق�شتها مع المعلمين.
متدنية 

جدا
متدنية1.890.62الدرجة الكلية للمحور الفني

�أظهرت نتائج الجدول )11( �أن درجة توافر المهارات القيادية 
الثانوية في محافظة �سلفيت من وجهة نظر  لدى مديري  المدار�س 
المعلمين والمعلمات في المحور الفني كانت متدنية �إلى متدنية جداً 
الفترة  �ضمن  الح�سابية  متو�سطاتها  وتراوحت  الفقرات،  جميع  على 
بالن�سبة  �أما   .)0.80  -  0.32( المعياري  والانحراف   ،)2.37  -  1.73(
�أي�ضاً،  منخف�ضة  كانت  فقد  الفني  المحور  لفقرات  الكلية  للدرجة 
بمتو�سط ح�سابي مقداره )1.89(، وانحراف معياري بمقدار )0.62(. 
ويعزو الباحثان ذلك �إلى محدودية الدور الفني لمديري المدار�س نظراً 
لكثرة �أعبائهم الإدارية وان�شغالهم بها، ف�ضلا عن متابعة الم�شكلات 
لإجراء  تفرغه  وعدم  المدر�سي،  الان�ضباط  وم�شكلات  الطلابية 

الدرا�سات الميدانية، و�ضعف مهارات التكنولوجيا وعدم ا�ستخدامها 
نتيجة  مع  الدرا�سة  هذه  نتيجة  اتفقت  وبذلك  الإدارية.  الأعمال  في 
والكيلاني  وجرادات   ،)2009( زعيتر  و�أبو  الحارثي)2008(،  درا�سة 
)Jaradat & AL Kilani, 2015(، واختلفت مع نتيجة الزبون والزبون 

ومو�سى )2010(، والعمري )2014(، وبو�ضياف )2014(.
المعلمين ●● نظر  وجهة  من  الان�سانية  العلاقات  محور 

والمعلمات: 
الجدول )12(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات محور العلاقات الانسانية

رقم 
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

23
يعقد دورات لتنمية مهارات الاتزان 

متدنية2.390.87الانفعالي للمعلمين.

24
ي�ستخدم الحوافز )المادية وغير 

متدنية2.250.85المادية( بعدالة بين المعلمين.

22
يفو�ض ال�سلطة للمعلمين بموجب 

الأنظمة واللوائح والتعليمات 
ال�صادرة عن وزارة التربية والتعليم.

متدنية2.230.93

27
ي�ستخدم العقاب وفقا للأنظمة 

متدنية2.100.78واللوائح الناظمة للعمل المدر�سي.

25
يعمل على تنمية المعلمين مهنيا 

متدنية2.060.73با�ستخدام التدريب.

28
ي�شخ�ص الم�شكلات الإدارية بدقة قبل 

متدنية2.030.71و�ضع الحلول لها.

29
ي�شرك المعلمين في الأعمال الإدارية 
متدنية2.010.76في المدر�سة في �إطار العمل الفريقي.

30
يناق�ش م�شكلات المعلمين )بما فيها 
الا�ستماع لهموم وا�ستطلاع الحلول 

الممكنة لها(.
متدنية2.010.74

26
يمار�س التخطيط الزمني لتنفيذ 

البرامج المدر�سية كافة )المهنية 
والإدارية( بفعالية.

متدنية1.920.62

31
ي�شجع المعلمين على رعاية 

الموهوبين بما فيها توفير الظروف 
الملائمة للإبداع في المدر�سة.

متدنية1.920.62

متدنية2.090.76الدرجة الكلية لمحور العلاقات الإن�سانية

المهارات  توافر  درجة  �أن  �أن   )12( الجدول  نتائج  �أظهرت 
من  �سلفيت  محافظة  في  الثانوية  المدار�س  مديري   لدى  القيادية 
الان�سانية  العلاقات  محور  في  والمعلمات  المعلمين  نظر  وجهة 
كانت متدنية على جميع الفقرات, وتراوحت متو�سطاتها الح�سابية 
�أما  المعياري)0.62-0.93(.  والانحراف   ،)1.92-2.39( الفترة  �ضمن 
بالن�سبة للدرجة الكلية لفقرات محور العلاقات الان�سانية فقد كانت 
معياري  وانحراف  �أي�ضا،   )2.09( مقداره  ح�سابي  بمتو�سط  متدنية 
التي  المادية  الحوافز  قلة  �إلى  ذلك  الباحثان  ويعزو  بمقدار)0.76(. 
عن  ف�ضلا  الوزارة،  �صلاحيات  من  �أنها  وبخا�صة  للعاملين،  تمنح 
العاملين  م�شكلات  ومتابعة  والفنية  الإدارية  بالأعباء  ا�شغالهم 
الدرا�سة  هذه  نتيجة  اتفقت  وبذلك  حلها.  بغية  المعلمين  وبخا�صة 
 ،2013( و�سيامو   ،)2009( زعيتر  و�أبو   ،)2008( الحارثي  نتيجة  مع 
 ،)2010( ومو�سى  والزبون  الزبون  نتيجة  مع  واختلفت   ،)Siamoo
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والعمري )2014(، وبو�ضياف )2014(.
المعلمين  نظر  وجهة  من  بالمعيقات  يتعلق  فيما  و�أما 

والمعلمات: 
الجدول )13(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات المعيقات

رقم 
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

درجة 
الممار�سة

51
نق�ص الزيارات الميدانية للم�شرفين 

مرتفعة3.721.12التربويين.

40
تدني م�ستوى المهارات الإدارية لدى 

مرتفعة3.501.17المعلمين في المدر�سة.

50
�ضعف الإ�شراف العام عن العمل 
المدر�سي من قبل وزارة التربية 

والتعليم.
مرتفعة3.471.19

48
غمو�ض اللوائح والقوانين التي تنظم 

مرتفعة3.461.13العمل المدر�سي.

41
تدني م�ستوى المهارات الفنية لدى 

مرتفعة3.421.20العاملين في المدر�سة.

46
�ضعف مهارات ادارة الاجتماعات 

مرتفعة3.411.19المدر�سية.

37
غياب الثقة بين العاملين في 

مرتفعة3.411.23المدر�سة.

39
نق�ص برامج التدريب للعاملين في 

متو�سطة3.391.19المدر�سة.

49
�ضبابية الاهداف التعليمية لدى 

لعاملين في المدر�سة )ادارة 
وعاملين(.

متو�سطة3.381.22

47
نق�ص مهارة التقويم للعاملين في 

متو�سطة3.381.19المدر�سة.

متو�سطة3.351.29نق�ص كفايات العاملين في المدر�سة.35

متو�سطة3.341.31كثرة الم�شكلات المدر�سية.42

متو�سطة3.301.24�ضعف التنظيم المدر�سي.34

38
�سيادة العوامل ال�شخ�صية في اتخاذ 

متو�سطة3.291.23القرارات المدر�سية.

45
�ضعف مهارات العاملين في المدر�سة 

متو�سطة3.291.19في التعامل مع الم�شكلات الطارئة.

36
�صعوبة ا�ستخدام المتخ�ص�صين في 

متو�سطة3.251.21معالجة الم�شكلات المدر�سية .

33
انخفا�ض الروح المعنوية للعاملين 

في المدر�سة مما ي�ؤدي �إلى تكرار 
الغياب عن المدر�سة.

متو�سطة3.171.25

44
�ضعف م�شاركة العاملين في �صنع 

متو�سطة3.141.22القرارات التعليمية.

43
جمود اللوائح والأنظمة الناظمة 

متو�سطة3.141.21للعملية التعليمية في المدر�سة.

32
�ضعف الحوافز المقدمة للعاملين في 

متدنية2.521.67المدر�سة كافة.

متو�سطة3.321.23الدرجة الكلية للمعيقات

الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )13( الجدول  نتائج  �أظهرت 
�سلفيت  محافظة  مدار�س  في  والمعلمات  المعلمين  لا�ستجابات 
بين  تراوحت  الثانوية  المدار�س  مديري  تواجه  التي  المعيقات  نحو 
متو�سطة �إلى مرتفعة، وتراوحت متو�سطاتها الح�سابية �ضمن الفترة 
كانت  كما   .)1.67  -  1.12( المعياري  والانحراف   ،)3.72  -  2.52(
ح�سابي  بمتو�سط  متو�سطة  المعيقات  محور  لفقرات  الكلية  الدرجة 
الباحثان  )1.23(. ويعزو  )3.32(، وانحراف معياري بمقدار  مقداره 
المدر�سة  في  الإدارية  الأعمال  في  المعلمين  م�شاركة  عدم  �إلى  ذلك 
الروح  تدني  �إلى  ي�ؤدي  القرارات، مما  اتخاذ  الم�شاركة في  وبخا�صة 
الناظمة  واللوائح  الأنظمة  جمود  �أن  عن  ف�ضلا  للمعلمين،  المعنوية 
للعملية التعليمية في المدار�س تقلل من فر�ص م�شاركة المعلمين في 
العمل الإداري المدر�سي، كما يقلل من روح المبادرة لديهم. وبذلك 
الدرا�سة مع نتيجة درا�سة الحارثي)2008(، و�أبو  اتفقت نتيجة هذه 
نتيجة  مع  واختلفت   ،)Siamoo و�سيامو)2013،   ،)2009( زعيتر 
يمكن  وبذلك    .)2014( والعمري   ،)2010( ومو�سى  والزبون  الزبون 
الإجابة عن ال�س�ؤال الثاني من الأ�سئلة الفرعية في الدرا�سة ب�إجمال 
المعيقات التي تعوق توافر المهارات القيادية لدى مديري المدار�س 
ومديراتها التي �أجمع عليها المعلمون والمديرين على النحو الآتي: 

11 نق�ص الزيارات الميدانية للم�شرفين التربويين..
22 تدني م�ستوى المهارات الإدارية لدى المعلمين في المدر�سة..
33 �ضعف الإ�شراف العام عن العمل المدر�سي من قبل وزارة .

التربية والتعليم.
44 غمو�ض اللوائح والقوانين التي تنظم العمل المدر�سي..
55 تدني م�ستوى المهارات الفنية لدى العاملين في المدر�سة..
66 �ضعف مهارات ادارة الاجتماعات المدر�سية..
77 غياب الثقة بين العاملين في المدر�سة..

ثالثاً: النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة ومناقشتها:

الفر�ضية الأولى: لاختبار هذه الفر�ضية التي تن�ص على �أنه ♦♦
)لا يوجد فروق في متو�سطات ا�ستجابات مديري المدار�س الثانوية 
 a =( ومديراتها في محافظة �سلفيت عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية
0.05(  نحو درجة توافر المهارات القيادية لديهم تعزى الى متغير 

مكان العمل.
)One Way ANOVA( ويبين  الأحادي  التباين  �أجري تحليل 

الجدول )14( والجدول )15( نتائج تحليل التباين. 
الجدول )14(

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات استجابات مديري المدارس الثانوية 
لدرجة توافر المهارات القيادية لديهم في مدارس محافظة سلفيت من وجهة نظر المديرين 

أنفسهم تعزى الى متغير مكان العمل.

مجموع م�صدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
م�ستوى قيمة )ف(المربعات

الدلالة

0.01510.0150.0650.800بين المجموعات

7.356330.223داخل المجموعات

7.37134المجموع
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درجة توافر المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة سلفيت في فلسطين
من وجهة نظر المعلمين والمديرين أنفسهم

أ.د. خالد نظمي قرواني   
د. باسم محمد شلش

يت�ضح من الجدول )14( �أنه لا يوجد فروق تذكر في ا�ستجابات 
درجة  نحو  �سلفيت  محافظة  مدار�س  في  الثانوية  المدار�س  مديري 
فالفروق  العمل.  مكان  تبعاً لمتغير  لديهم  القيادية  المهارات  توافر 
وكانت   )0.065( )ت(  قيمة  بلغت  فقد  �إح�صائية،  دلالة  ذات  لي�ست 
يعني  مما  �إح�صائية،  دلالة  ذات  لي�ست  وهي   )0.80( ت�ساوي  )ف(  
قبول الفر�ضية ال�صفرية. ويعزو الباحثان ذلك �إلى �أن تعيين مديري 
 10 من  �أكثر  منذ  مقننة،  وفنية  �إدارية  لمعايير  يخ�ضع  المدار�س 
ال�شهادة الجامعية الأولى كحد  �سنوات في المدار�س كافة، بما فيها 
بالأنظمة  محددة  والإدارية  الفنية  �أدوارهم  �أن  عن  ف�ضلًا  �أدنى، 
والتعليمات التي تقرها وزارة التربية والتعليم، مما يقلل من التنوع 
والاختلاف في الأ�ساليب الإدارية بين مديري المدار�س.  وبذلك تتفق 
نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة الحارثي )2008( واختلفت مع  
نتيجة درا�سة �أبو زعيتر )2009(، والزبون والزبون ومو�سى )2010(، 

 .)Piaw, et al 2014(وبياو ،)Siamoo ،2013(و�سيامو ،)Huang،3

تن�ص ♦♦ التي  الفر�ضية  هذه  لاختبار  الثانية:  الفر�ضية 
الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  )لا  �أنه  على 
في  ومديراتها  الثانوية  المدار�س  مديري  ا�ستجابات  في   )α=0.0(

محافظة �سلفيت تعزى �إلى متغير �سنوات الخدمة. 
�أجري تحليل التباين الأحادي )One Way ANOVA(. ويبين 

الجدول )15( والجدول )16( نتائج تحليل التباين. 
الجدول )15(

متوسطات استجابات مديري المدارس الثانوية في محافظة سلفيت نحو درجة توافر المهارات 
القيادية لديهم تعزى الى متغير سنوات الخدمة 

المتو�سط الح�سابيالعدد�سنوات الخدمة

44.00�أقل من 5

10 – 514.78

16 – 1184.41

214.30�أكثر من 16

304.34المجموع

الجدول )16(
نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق بين متوسطات استجابات مديري المدارس الثانوية 
في محافظة سلفيت نحو درجة توافر المهارات القيادية لديهم تعزى الى متغير سنوات الخدمة.

مجموع م�صدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة 
)ف(

م�ستوى 
الدلالة

0.68130.2271.0520.383بين المجموعات

6.689310.216داخل المجموعات

7.37134المجموع

يت�ضح من الجدول )16( �أن الفروق بين متو�سطات ا�ستجابات 
المهارات  توافر  درجة  نحو  ومديراته  الثانوية  المدار�س  مديري 
القيادية لديهم تعزى الى متغير �سنوات الخدمة عند م�ستوى الدلالة 
)α≤0.0( لي�ست دالة �إح�صائياً. فقد كانت قيمة )ت( )0.383(، وقيمة 
�إح�صائية، مما يعني  )ف(  ت�ساوي )1.052( وهي لي�ست ذات دلالة 
الفنية  �أدوار المديرين  �أن  �إلى  ال�صفرية. ويعزى ذلك  الفر�ضية  قبول 

الأنظمة  بتطبيق  يهتمون  بحيث  روتينية،  زمنية  فترة  بعد  ت�صبح 
والتعليمات، و�أن خبرتهم ت�صبح خبرة مكررة  بعدد �سنوات الخدمة،  
والمعلمات  المعلمين  وتنقلات  المدر�سية  الت�شكيلات  �أن  �إلى  �إ�ضافة 
بمعلمي  لمعرفته  نتيجة  المدر�سة  مدير  عمل  ي�سهل  مما  قليلة، 
مدر�سته، وبذلك تتفق نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيجة درا�سة كل من 
 Jaradat &( والكيلاني  وجرادات   ،)Piaw, et al بياو)2014  درا�سة 
AL Kilani, 2015(. واختلفت مع نتيجة درا�سة الحارثي)2008(، و�أبو 

.)Siamoo ،2013( و�سيامو ، ،)زعيتر )2009

التوصيات والمقترحات:
في �ضوء نتائج الدرا�سة فقد �أو�صى الباحثان ب:

11 الأنماط . بمهارات  المديرين  لإمداد  تدريبية  دورات  عقد 
القيادية الحديثة كالقيادة التفاعلية والموقفية والتحويلية.

22 تنظيم ور�شات عمل للمعلمين ل�شرح �أهمية المهام القيادية .
المدر�سة  تحقيق  في  المديرين  مع  التعاون  و�ضرورة  وتفهمها، 

للأهداف  التعليمية التعلمية  والتربوية.
33 العمل على تجاوز المعوقات التي تحد من امتلاك المديرين .

الأنظمة  وتحديث  مرونة  خلال  من  والإدارية  القيادية  للمهارات 
في  ال�صلاحيات  من  مزيداً  ومنحهم  لعملهم،  الناظمة  والتعليمات 

تنفيذ مهامهم القيادية.
44 المعلمين . مع  التعاون  على  وتدريبهم  المديرين  حث 

و�إ�شراكهم في اتخاذ القرارات، وتنمية  مهاراتهم الان�سانية ومهارات 
روحهم  رفع  بغية  المعلمين  مع  التعامل  في  وبخا�صة  التوا�صل 
العمل  في  لهم  المدر�سية  الإدارات  لقيادة  تقبلهم  وزيادة  المعنوية، 

المدر�سي، و�إجراء مزيد من الدرا�سات في هذا المجال.

قائمة المصادر والمراجع

أولًا: المراجع العربية:
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