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درجة ممارسة المديرين للقيادة الموزعة 
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أ. سمية مصطفى صايمةدرجة ممارسة المديرين للقيادة الموزعة في المدارس الثانوية بمحافظات غزة 

Gaza in 2015- 2016 and totaling (134) principals 
and (220) teachers. 

The study showed a high degree of practicing 
distributed leadership by high school principals 
with an average of (78.11%). In addition, no 
statistically significant differences found in the 
degree of practicing distributed leadership due to the 
following variables: sex, educational qualification, 
the number of years of service. The study showed 
statistically significant differences in the degree of 
practicing distributed leadership by principals of 
distributed leadership in the school culture variable 
in particular due to the variable position (teacher, 
principal) in favor of the principal.

The study recommended to work on spreading 
the culture of distributed leadership in the school 
work, training secondary school principals and 
teachers on leadership skills as well as modifying 
the educational policy supporting introducing 
distributed leadership.

Keywords: distributed leadership, the degree of 
practice, high school principals in the governorates 
of Gaza.

مقدمة:
في  ومتوا�سلًا  مت�سارعاً  تطوراً  المعا�شرة  الحياة  ت�سهد 
اإن التطورات الهائلة  جميع جوانب المعرفة الإن�سانية، وبخا�سة 
مختلف  في  المعلومات  وتكنولوجيا  الت�سالت  ميادين  في 
اأن  والأمم  والمجتمعات  الأفراد  على  ال�سعب  من  اأنواعها، جعلت 
تم�سي بعيداً عن متطلبات الحياة المعا�شرة وظروفها، واإن ع�شر 
التحديات يوؤكد الحاجة اإلى تربية تواكب روح التجديد والتطوير 
وت�ست�شرف اآفاق الم�ستقبل الواعد، وهذه التربية ل يمكن اأن توؤتي 
اأكلها دون وجود اإدارة تربوية، قوية، تعاونية، مرنة، وقادرة على 

ا�ستنها�ص مقدرات العاملين نحو اآفاق الريادة.
وتعد الإدارة المدر�سية اأحد اأهم مجالت الإدارة التي تحتل 
مكانة واأهمية كبيرة في المجتمع، فهي اأداة ل�سبط عملية التعليم 
بتنظيمها، وتوجيهها والإ�شراف على تنفيذها وتقييمها،واأ�سبح 
الدولة،  في  والتعليم  للتربية  العامة  الأهداف  تحقيق  هو  هدفها 
التربوية  الإدارة  كانت  وكلما  التربوية،  الفل�سفة  اإطار  �سمن 

ناجحة كلما كان التعلم ناجحاً. )الدويك، 2005(
الكفء،  الإدارة  اإلى  تحتاج  المدر�سية  الإدارة  فاإن  وعليه 
واإن  التعليمية،  العملية  قيادة  على  القادرة  القيادية  وال�سخ�سية 
مدير المدر�سة كونه الم�سئول الأول في منظومة الإدارة المدر�سية، 
الوجهة  وتوجيهها  الجهود  قيادة  في  الأ�سا�ص  الدور  يلعب  فاإنه 
نحو  النطلاق  مرحلة  كونها  الثانوية  المرحلة  واإن  ال�سحيحة، 
والإبداع،  التجديد  من  المزيد  اإلى  تحتاج  العملية  الحياة  ميادين 
الرتقاء  اأجل  من  الطاقات  وبذل  القوى  توحيد  على  والعمل 

بالمخرجات التعليمية، ومن ثم الرتقاء بالمجتمع كله.
القيادية  المداخل  توظيف  اإلى  الحاجة  ظهرت  لذلك 

ملخص:
ممار�سة  درجة  اإلى  التعرف  الدرا�سة  ا�ستهدفت 
غزة،  بمحافظات  الثانوية  المدار�ص  في  الموزعة  المديرينللقيادة 
اتبعت  الدرا�سة  اأهداف  ولتحقيق  المتغيرات،  ببع�ص  وعلاقتها 
لقيا�ص  ا�ستبانة  م�ستخدمة  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الباحثة 
درجة الممار�سة، وا�ستملت ال�ستبانة على )55( فقرة موزعة اإلى 
اأربعة مجالت، هي: )المناخ المدر�سي، التطوير المهني للمعلمين، 
من  التاأكد  جرى  وقد  القيادية(،  الممار�سات  الم�ستركة،  القيادة 
الت�ساق  و�سدق  المحكمين،  �سدق  بطريقتين:  ال�ستبانة  �سدق 
اإذ  كرونباخ(  )األفا  معامل  بح�ساب  ثباتها  من  والتاأكد  الداخلي، 
بلغ )0.978(، وتكون مجتمع الدرا�سة من جميع مديري ومعلمي 
 ،2016  /2015 الدرا�سي  للعام  الثانوية  المرحلة  مدار�ص 
معلماً،   )220( و  مديراً،   )134( من  الدرا�سة  عينة  وتكونت 
واأظهرت الدرا�سة درجة ممار�سة عالية للقيادة الموزعة من قبل 
ولم   ،)%  78.11( الن�سبة  بلغت  حيث  الثانوية  المدار�ص  مديري 
تظهر وجود فروق ذات دللة اإح�سائية لدرجة ممار�ستهم تعزى 
لمتغير الجن�ص، الموؤهل العلمي، عدد �سنوات الخدمة، بينما اأظهرت 
الدرا�سة وجود فروق ذات دللة اإح�سائية لدرجة ممار�سة المديرين 
القيادة الموزعة في مجال المناخ المدر�سي بالتحديد تعزى لمتغير 
الوظيفة )معلم، مدير( ل�سالح المدير، وقد اأو�ست الدرا�سة بالعمل 
مديري  وتدريب  المدر�سة،  في  الموزعة  القيادة  ثقافة  ن�شر  على 
بالإ�سافة  القيادية،  المهارات  والمعلمين على  الثانوية  المدار�ص 

اإلى تعديل ال�سيا�سة التعليمية الداعمة لمدخل القيادة الموزعة.
الممار�سة،  درجة  الموزعة،  القيادة  المفتاحية:♦ الكلمات♦

مديرو المدار�ص الثانوية.
The degree of practicing distributed leadership by 
high school principals in the governorates of Gaza

Abstract: 

This study aims at identifying the degree of 
practicing distributed leadership by high school 
principals in the governorates of Gaza as well as 
demonstrating the effect of variables on practicing 
distributed leadership. To achieve the objectives of 
the study, the researcher followed the descriptive 
analytical method using a questionnaire to measure 
the degree of practicing distributed leadership. The 
questionnaire included (55) items distributed to four 
area dimensions (school culture, teacher professional 
development, shared leadership, leadership 
practices). The validity of the questionnaire was 
examined in two ways: arbitrators’ certifications 
and the internal consistency. Reliability was 
confirmed by Alpha coefficient reaching (0.978). 
The study population consisted of all principals 
and teachers at high schools in the governorates of 
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وعليه♦تتحدد♦م�سكلة♦الدرا�سة♦بالأ�سئلة♦التالية:
ما درجة ممار�سة المديرين للقيادة الموزعة فيالمدار�ص ♦●

الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظر المديرين والمعلمين؟
متو�سطات ♦● بين  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  هل 

للقيادة  المديرين  ممار�سة  لدرجة  والمعلمين  المديرين  تقديرات 
الموزعة في المدار�ص الثانوية بمحافظات غزة تعزى لمتغيرات “ 

الجن�ص، الموؤهل العلمي، الوظيفة،�سنوات الخدمة”؟ 

فرضيات الدراسة:
ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة ♦●

والمعلمين  المديرين  تقديرات  متو�سطات  بين   )α ≥ 0.05(
الثانوية  المدار�ص  الموزعة في  للقيادة  المديرين  لدرجة ممار�سة 

بمحافظات غزة تعزى لمتغير” الجن�ص “ )ذكر،اأنثى(.
ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة ♦●

والمعلمين  المديرين  تقديرات  متو�سطات  بين   )α ≥ 0.05(
الثانوية  المدار�ص  في  الموزعة  للقيادة  ممار�سةالمديرين  لدرجة 
العلمي” )بكالوريو�ص،  “ الموؤهل  لمتغير  تعزى  غزة  بمحافظات 

درا�سات عليا(.
ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة ♦●

والمعلمين  المديرين  تقديرات  متو�سطات  بين   )α ≥ 0.05(
الثانوية  المدار�ص  الموزعة في  للقيادة  المديرين  لدرجة ممار�سة 

بمحافظات غزة تعزى لمتغير “ الوظيفة” )مدير، معلم(.
م�ستوى ♦● عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 

الدللة )α ≥0.05( بين متو�سطات تقديرات المديرين والمعلمين 
الثانوية  المدار�ص  الموزعة في  للقيادة  المديرين  لدرجة ممار�سة 
 5 من  )اأقل  الخدمة”  “�سنوات  لمتغير  تعزى  غزة  بمحافظات 

�سنوات، من 5 - 10 �سنوات، اأكثر من 10 �سنوات(

أهداف الدراسة
ت�سعى♦الدرا�سة♦اإلى♦تحقيق♦الأهداف♦التالية:

Ú♦ التعرف اإلى واقع ممار�سة المديرينللقيادة الموزعة في
المدار�ص االثانوية بمحافظات غزة.

Ú♦ اإذا كان هناك فروق ذات دللة اح�سائية الك�سف عما 
ممار�سة  لدرجة  والمعلمين  المديرين  تقديرات  متو�سطات  بين 
المديرين للقيادة الموزعة في المدار�ص الثانوية بمحافظات غزة 
الوظيفة،  العلمي،  الموؤهل  “ الجن�ص،  الدرا�سة  متغيرات  �سوء  في 

عدد �سنوات الخدمة”.

أهمية الدراسة:
تنبثق♦اأهمية♦الدرا�سة♦من♦خلال♦الآتي:

Ú♦ اأهمية اأهميتهامن  الدرا�سة  تكت�سب  العلمية:  الأهمية 
التجاهات  اأحد  الموزعة  القيادة  كون  تتناوله  الذي  المو�سوع 
واأ�س�ساً جديدة  التي تفر�ص معايير  التربوية  القيادة  الحديثة في 

في الإدارة المدر�سية.
Ú♦ ًتنبع اأهمية الدرا�سة من الناحية العملية كونها اأ�سلوبا

القيادة  مدخل  واأهمها  اأحدثها  ولعل  الحديثة  واتجاهاتها 
والدعم  المتبادلة  الثقة  قدر كبير من  على  ينطوي  الموزعة،الذي 
م�ستوياتهم  بمختلف  المدر�سة  اأع�ساء  جميع  بين  والتعاون 
المدر�سية،  القيادة  في  المعلم  م�ساركة  على  تعتمد  ورتبهم،وهي 
والأفقية،  الجماعية  القيادة  اإلى  الفوقية  الهرمية  من  والنتقال 
واإن  الدائمة  الم�ساءلة  �شروط  ظل  في  ال�سلاحيات  تتوزع  بحيث 
القدرة  يدعم  اأن  �ساأنه  المدر�سة من  الموزعة في  القيادة  ممار�سة 
على التغيير والتطوير، والتح�سين الذي ترغب المدر�سة في تحقيقه. 

)Harris, 2005(
مفهوم  عن  تماماً  يختلف  الموزعة  القيادة  مفهوم  اإن 
�سورة  باأنها  الموزعة  القيادة  تتميز  حيث  التقليدية،  القيادة 
العمل معاً،  العاملون الخبرة من  للقيادة الجماعية يكت�سب فيها 
وتو�سع القيادة الموزعة حدود القيادة ب�سورة كبيرة لأنها تقوم 
�سنع  عملية  في  المعلمين  م�ساركة  من  مرتفعة  م�ستويات  على 

.)Harris & lambert: 2003( .القرار
ومن هذا المنطلق جاءت الدرا�سة الحالية للك�سف عن درجة 
ممار�سة مديري المدار�ص الثانوية للقيادة الموزعة في محافظات 
غزة، تمهيداً للمزيد من الدرا�سات نحو تطوير هذا المدخل القيادي 

الحديث في الموؤ�س�سات التعليمية في فل�سطين.

مشكلة الدراسة وأسئلتها:
ت�سطلع الأنماط القيادية لدى مديري المدار�ص بدور كبير 
وموؤثر في الأداء المدر�سي، �سلباً اأو اإيجاباً، وينعك�ص ذلك على مدى 
تحقيق الأهداف التربوية العامة، وعلى اأداء المعلمين والطلبة، واإن 
الإدارة،  لفريق  ومعاونته  المدر�سية،  القيادة  في  المعلم  م�ساركة 
التغلب  وي�ساعد في  وتطويره،  المدر�سي  الأداء  اإلى تح�سين  يوؤدي 

على العديد من الم�سكلات التي تواجه المدر�سة.
الدرا�سات  على  اطلاعها  خلال  من  الباحثة  لحظت  وقد 
ال�سابقة التي اأجريت حول القيادة الموزعة في دول مختلفة، ومن 
 Mascall( ودرا�سة   ،)Ngoc du, 2013( من  كلٍ  درا�سة  اأمثلتها 
المدر�سية  القيادة  مهام  في  المعلمين  م�ساركة  اأن   )et al, 2009

تدعم التزامهم المهني والتنظيمي وترفع م�ستوى التفاوؤل والروح 
 )Woods, Roberts, 2016( المعنوية لديهم، بينما اأظهرت درا�سة
العدالة  قيم  تدعم  المدر�سة  في  الموزعة  القيادة  ممار�سة  اأن 
اأخرى  ناحية  ومن  المدر�سة،  داخل  والديمقراطية  الجتماعية 
اإ�شراك الطلبة في  اأن   )Pedersen, et al, 2012( اأو�سحت درا�سة

قيادة المدر�سة اأ�سهم في تح�سين المناخ المدر�سي وال�سفي.
المدار�ص  المديرون في  التي يتحملها  الأعباء  لكثرة  ونظراً 
فيه  تزايدت  فل�سطين، في ع�شٍر  غزة في  الثانوية في محافظات 
المتغيرات والتحديات، فاإن الحاجة ملحة لتوظيف جميع القدرات 
المتاحة داخل المدر�سة وخارجها والتحول من الأنماط التقليدية 
للقيادةفي المدار�ص الثانوية في محافظات غزة اإلى اأنماط جديدة 
والثقة  الم�ساركة  اأ�سا�ص  على  وتقوم  والتعاون،  بالمرونة  تت�سم 
المتبادلة، وذلك من خلال تطبيق مدخل حديث في الإدارة قائم 

على القيادة الموزعة.
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جديداً من اأ�ساليب الإدارة ت�ساعد في انجاز المهام المدر�سية بروح 
التعاون والم�ساركة الفعالة، وت�سهم في تطوير مهارات المعلمين 

القيادية.
Ú♦ المديرين ممار�سة  درجة  لقيا�ص  اأداة  الدرا�سة  تقدم 

ت�ساعد  غزة،  بمحافظات  الثانوية  فيالمدار�ص  الموزعة  للقيادة 
التعليمية في  ال�سائدة في الموؤ�س�سات  في فهم طبيعة التجاهات 

محافظات غزة.
Ú♦ للدار�سين م�ساعداً  مرجعاً  الدرا�سة  هذه  تكون  قد 

العليا  الدرا�سات  طلبة  وكذلك  التعليمي،  بالواقع  والمهتمين 
وم�ساريع البحث العلمي.

Ú♦ نحو النطلاق  مرحلة  كونها  الثانوية،  المرحلة  اأهمية 
ميادين الحياة العملية.

حدود الدراسة:
Ú♦ الحد المو�سوعي: تقت�شر الدرا�سة في حدها المو�سوعي

في  الموزعة  للقيادة  المديرين  ممار�سة  درجة  اإلى  التعرف  على 
المدار�ص الثانوية بمحافظات غزة.

Ú♦ الحد الزمني: تم تطبيق الدرا�سة فيالف�سل الأول للعام
الدرا�سي 2015 - 2016.

Ú♦الحد المكاني: محافظات غزة
Ú♦ المدار�ص ومدر�سي  مديري  من  عينة  الب�شري:  الحد 

الثانوية بمحافظات غزة.
Ú♦ التابعة الثانوية  المرحلة  مدار�ص  الموؤ�س�ساتي:  الحد 

لوزارة التربية والتعليم الفل�سطينية بمحافظات غزة.

مصطلحات الدراسة
الممار�سة:♦♦◄

تعرف الممار�سة باأنها:«مجموعة من الأن�سطة وال�سلوكيات 
التي  والم�سوؤوليات  والمهام  الواجبات  �سمن  اأداوؤها  يجب  التي 
يت�سمنها دور الموظف في وظيفة معينة« )عطوي، 2008: 101(.
الإجراءات  »مجموع  باأنها:  الممار�سة  الباحثة  وتعرف 
ذلك  وي�سمل  الثانوية  المدر�سة  مدير  عن  ال�سادرة  ال�سلوكية 
يوؤديها  التي  والفعاليات  المعلمين  مع  والتفاعلات  الأن�سطة 
المدير اأثناء عمله المدر�سي، وتمثل اتجاهاً نحو توزيع القيادة في 

المدر�سة«.
مدير♦المدر�سة:♦◄

الإدارة المدر�سية ويقوم بعملية  الذي يراأ�ص  ال�سخ�ص  »هو 
توجيه اأن�سطتها والإ�شراف عليها ومتابعتها، ويتم اختياره عادةً 
من �سمن اأع�ساء الهيئة التدري�سية في المدر�سة اأو خارجها �سمن 

�شروط وموا�سفات معينة« )ربيع،2006، 51(:
المرحلة♦الثانوية:♦♦◄

وفق  الثانوية  للمرحلة  الإجرائي  التعريف  الباحثة  تعتمد 
تعريف )وزارة التربية والتعليم العالي الفل�سطينية( »هي المرحلة 
التي تلي المرحلة الأ�سا�سية ومدتها �سنتان وت�ستمل على �سفين 

الإن�سانية  والعلوم  العلمي  بفروعها  الثانويين  والثاني  الأول 
والتجاري وال�شرعي«. )وزارة التربية والتعليم العالي الفل�سطينية، 

)16  :2013
القيادة♦الموزعة:♦◄

على  المدر�سة  في  القيادية  والم�سئوليات  المهام  »توزيع 
مهام  وت�سمل  واإداريين،  معلمين  من  فيها  العاملين  جميع 
Hum- المدر�سة«.  في  والتعليمي  الإداري  الجانب  )مم�سئوليات 

.)phreys, 2010: 8

التعريف الإجرائي للقيادة الموزعة: تعرفها الباحثة باأنها 
الثانوية  المدار�ص  مديري  منح  على  يقوم  حديث  اإداري  مدخل 
اأدواراً قيادية للمعلمين، وذلك من خلال الم�ساركة في �سنع القرار 

واتخاذه، والم�ساركة في تحقيق اأهداف المدر�سة وتطويرها.

الإطار النظري:
القيادة  بمفهوم  الأخيرة  ال�سنوات  في  الهتمام  تزايد 
الموزعة، حيث حاز هذا المفهوم على اهتمام الكثير من العلماء، 
في  �سيوعاً  الأكثر  اأ�سبحت  بل  والباحثين،  التعليمية  والإدارات 
المجتمعات الغربية في بداية الألفية الثالثةواأطلق عليها » فكرة 

.)Harris, 2005:4( »الع�شر
تزايد  اأن   )Groon( بينهم  ومن  الباحثين  بع�ص  ويعد 
التجاه  اإلى  يرجع  الموزعة  القيادة  بمفهوم  الحالي  الهتمام 
العالمي نحو عدم ا�ستح�سان نظام القيادة الهرمية، اأو فكرة قيادة 
متطلبات  مع  تتنا�سب  قيادات  وجود  و�شرورة  الواحد،  الفرد 

)Groon,2000:326( .الع�شر الحديث

تعريف القيادة الموزعة:

يعد )Spillane( اأن القيادة الموزعة هي �سبكة قيادية ت�سمل 
الرئي�ص و المروؤو�سين، و تعمل ب�سورة تفاعلية حيث يتم توزيع 
الأن�سطة والمهام وت�سجيع ممار�ستها، من خلال �سبكة مو�سعة من 
الأفراد تمثل جهات ر�سمية في المدر�سة اأو غير ر�سمية حيث يعمل 
الأمور  واأولياء  الطلبة،  الإداريون،  المدر�سون،  المدار�ص،  مديرو 
لحل م�سكلات المدر�سة، والعمل على تطويرها، فالقيادة ل تقت�شر 
 )Spillane( على فرد اأو هيكل تنظيمي معين، ويُعبر عنها �سبيلين
بالم�سطلح )+Leader( اأي )قائد+(، ويعني ذلك القائد بالإ�سافة 
 Spillane,Shere,(.وي�سير ذلك اإلى وجود قادة اآخرين في الموؤ�س�سة

)2004:15

خصائص القيادة الموزعة:

في♦مراجعة♦�ساملة♦للاأدبيات♦والدرا�سات♦التي♦اأجريت♦حول♦
القيادة♦الموزعة♦تت�سح♦الملامح♦وال�سائ�س♦التالية:

1♦ م�ساركة كل فرد:.
القيادة الموزعة في المدر�سة ل تقت�شر على مدير المدر�سة 
والطاقم العامل فيها، ولكنها تمتد عبر اأفراد ومجموعات متعددة، 
EPN- )ففقاً لتعريف منظمة ال�سبكية الأوروبية للقيادة المدر�سية 

توظف  التي  العملية  باأنها  تو�سف  الموزعة  القيادة  فاإن   )CL

الأمور  واأولياء  الطلبة،  للمعلمين،  المتميزة  والمهارات  المعرفة 
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و�سولً اإلى تحقيق الأهداف، فالقيادة الموزعة تقترح فتح الحدود 
فر�سة  تنتظر  قيادية  قدرات  يخفون  المعلمين  جميع  اأن  وتعتبر 
 Harris,Lambert( الموؤ�س�سة.  م�سالح  لتحقيق  وتفعيلها  اإطلاقها 

)2003:78

2♦ القيادة الموزعة خا�سية نا�سئة عن التفاعل:.
باأنها خا�سية  القيادة  ال�سوء على  ت�سلط  الموزعة  القيادة 
يمثل  بما  الطاقات  تجمع  حيث  الأفراد،  بين  التفاعل  عن  نا�سئة 
العمل الت�سامني، اإنها ل تمثل �سيئاً يفعل بوا�سطة فرد اأو مجموعة 
من الأفراد، بل هي ديناميكية ت�سافر للاأفراد الذين يعملون معاً 
بطريقة يجمعون فيها خبراتهم، والمخرج هو منتج جماعي اأكبر 

 )Gronn, 2000: 269( .بكثير من مجموع اأعمالهم الفردية
3♦ العتراف بخبرات الآخرين:.

المهام  اإن  حيث  الخبرة،  لم�ستوى  تبعاً  القيادة  توزع 
الخبرات  اأن  الطبيعي  ومن  مختلفة،  خبرات  تتطلب  المختلفة 
المطلوبة ل تتوفر في �سخ�ص واحد، ومن الوا�سح اأن المدار�ص في 
اأن نتوقع  ال�سعب  التعقيد ومن  ع�شرنا الحالي موؤ�س�سات �سديدة 
 )Woods et al 2004: 452( .اأن يتم قيادتها من قبل �سخ�ص واحد

4♦ الم�سئولية والم�ساءلة المتبادلة:.
القيادة الموزعة ل تعني اأن يكون �سخ�ص واحد م�سئولً عن 
اأداء المدر�سة، بل اإن جميع الأفراد يتحملون الم�سئولية ويخ�سعون 
اإن الختلاف  النتائج الجماعية،  اإ�سهاماتهم في  ب�ساأن  للم�ساءلة 
يدعم  ما  هو  الر�سمية  ال�سلطة  في  الختلاف  ولي�ص  الخبرة  في 

)Elmore, 2000:27( .علاقات الم�سئولية والم�ساءلة المتبادلة
5♦ فوائد القيادة الموزعة:.

تتجلى فوائد القيادة الموزعة ومزاياها بالآتي:

التطوير المؤسسي:

نموذج  خلال  من  الأفراد  من  لمجموعة  القدرات  اتحاد  اإن 
القيادة الموزعة يدعم قوة الأفراد وت�سبح الموؤ�س�سة اأكثر ترابطاً، 
من  اأكبر  لعدد  القرار  �سناعة  في  التعاونية  الم�ساركة  اإن  حيث 
الوظيفي باأهداف الموؤ�س�سة  الإلتزام  اإلى المزيد من  الأفراد توؤدي 

 )Liethwood et al, 2009:16( .واإ�ستراتيجيتها

التطور المهني للمعلمين:

له  المدر�سة  اإداري في  الموزعة كنمط  القيادة  ا�ستخدام  اإن 
متلقين  مجرد  يكونوا  اأن  من  فبدلً  المعلمين،  على  اإيجابية  اآثار 
�سلبيين ومنفذين للمعرفة فاإنباإمكانهم اأن ي�سبحوا قادة للمعرفة، 
وفي �سياق اآخر تعمل القيادة الموزعة على تنمية قدرات المعلمين، 
وترفع من روحهم المعنوية وت�سجعهم على اأداء الأعمال والمهمات 
 Liethwood et( .على اأح�سن وجه تمهيداً لإعدادهم قادة للم�ستقبل

)al, 2009:10

تحسين تحصيل الطلبة:

اأوروبا  في  طبقت  التي  الدرا�سات  من  العديد  اأ�سارت 
اأحد  كانت  الموزعة  القيادة  اأن  الأمريكية  المتحدة  والوليات 
لها  وكان  الطلبة،  تح�سيل  تح�سين  نحو  تدفع  التي  العوامل  اأهم 

القيادة  لأن  التدري�ص،  المناهج وطرق  على جودة  اإيجابي  تاأثير 
المدر�سية اإذا كانت محدودة اأو �سعيفة �سيكون الأمر اأكثر �سعوبة 
 )Hymphreys, 2010: 13( .بالن�سبة للمعلم لأداء وظيفته بفعالية

تحقيق الاستدامة: 

للموؤ�س�سة،  ال�ستدامة  فر�ص  زيادة  الموزعة  القيادة  تحقق 
يحيطون  الذين  التنمويين،  القادة  من  مجموعة  بناء  خلال  من 
الم�ستويات  على  القيادة  ويعززون  اإ�سافيين،  بقادة  اأنف�سهم 
قادة  من  م�ستمراً  تدفقاً  تنتج  الموزعة  فالقيادة  المختلفة، 

)Fullan, 2001: 10( .الم�ستقبل

دور مدير المدرسة في القيادة الموزعة:

المدير معقداً  اأن يكون دور  الطبيعي  اأنه من  الباحثة  ترى 
في القيادة الموزعة، لأن تطبيق التوزيع لي�ص �سهلًا، حيث يتطلب 
التوزيع المزيد من القدرات والمهارات المتميزة المطلوب توافرها 

لدى مدير المدر�سة في تحديد مهام التوزيع و�سعته.
ويت�سمن توزيع القيادة درجة ما من ت�سارك الخبرة، وكذلك 
درجة ما من اختلاف م�ستوى الخبرة بين الأفراد، واإن المدير هو 
الذي يتولى عملية الإر�ساد والتوجيه. )Elmore, 2000: 15(، لذلك 
مدير  اإزاحة  اأو  يعني عزل  ل  الموزعة  القيادة  اتباع نموذج  فاإن 
المدر�سة وفريق الإدارة من معادلة القيادة، وفي ظل وجود قادة 
القادة”.  قائد   “ المدير  نعد  اأن  يمكن  فاإننا  المدر�سة  في  اآخرين 

وتقوم♦القيادة♦الموزعة♦على♦فر�سيتين:
اكت�ساف المهام القيادية وتحديدها.♦�
�♦ Harris, 2005:( .توزيع المهام القيادية على العاملين

)17 – 19

متطلبات التوزيع الفعال 

هناك♦متطلبات♦ينبغي♦اأن♦يقوم♦بها♦القادة♦مديرو♦المدار�س♦
ل�سمان♦نجاح♦تطبيق♦القيادة♦الموزعة،♦ومنها:♦

1♦ الثقة: يجب اأن يكون هناك ثقة بين المعلمين اأنف�سهم وبين .
المدر�سة  ومدير  الطلبة  وبين  المدر�سة،  ومدير  المعلمين 

وكذلك بين الطلبة اأنف�سهم.
2♦ للمعلمين . المجال  اإتاحة  بهدف  المطلوب:  الوقت  توفير 

المهمات  ممار�سة  في  قدراتهم  وتطوير  المحلية  للتنمية 
القيادية، بالإ�سافة اإلى عقد لقاءات للتوا�سل وتبادل الآراء 

والخبرات ودعم العمل التعاوني بين المعلمين.
3♦ القيادة الجماعية وتحقيق . اإلى نهج  تغيير ثقافي: للو�سول 

توزيع فعال للقيادة يتطلب ذلك حدوث تغيير ثقافي لثقافة 
القيادة الفردية التي �سادت لفترة طويلة في المجتمع.

4♦ غايات م�ستركة: اإن وجود اأهداف وغايات م�ستركة للمدر�سة .
ت�سجع  م�ستركة  ثقافة  يحقق  العاملين  جميع  عليها  يتفق 
قيادية.  واأعمال  مهام  الآخرين  ممار�سة  لقبول  المعلمين 

.)Oduro, 2004: 3(
5♦ والو�سائل . الم�سادر  توفير  اإن  والو�سائل:  الم�سادر  توفير 

ت�سهيل  على  كبير  تاأثير  له  للتدريب  اللازمة  المختلفة 
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أ. سمية مصطفى صايمةدرجة ممارسة المديرين للقيادة الموزعة في المدارس الثانوية بمحافظات غزة 

درجة ممار�سة مديري المدار�ص البتدائية بمحافظات غزة للقيادة 
و  المعلمين،  لدى  المعنوية  الروح  بم�ستوى  وعلاقتها  الموزعة 
تبعاً  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  هناك  كان  اإذا  عما  الك�سف 
فترة   – الخدمة  �سنوات   – الم�شرفة  الجهة   – )الجن�ص  لمتغيرات 
الدوام( بين متو�سطات تقديرات المعلمين لدرجة ممار�سة القيادة 
وم�ستوى الروح المعنوية، ولتحقيق اأهداف الدرا�سة اتبع الباحث 
درجة  لقيا�ص  ا�ستبانة  م�ستخدماً  التحليلي،  الو�سفي  المنهج 
للقيادة  غزة  بمحافظات  البتدائية  المدار�ص  مديري  ممار�سة 
الموزعة من وجهة نظر المعلمين، وا�ستبانة اأخرى لقيا�ص م�ستوى 
تم  التي  الدرا�سة  عينة  وتكونت  المعلمين،  لدى  المعنوية  الروح 
اختيارها بطريقة ع�سوائية من )460( معلماً ومعلمة، وتو�سلت 

الدرا�سة اإلى النتائج التالية:
البتدائية ♦� المدار�ص  مديري  ممار�سة  درجة  بلغت 

بمحافظات غزة للقيادة الموزعة من وجهة نظر المعلمين درجة 
كبيرةبوزن ن�سبي)76.21 %(.

متو�سطات ♦� بين  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد 
اأفراد العينة لدرجة ممار�سة مديري المدار�ص البتدائية  تقديرات 
)ذكر،  الجن�ص  لمتغير  تعزى  الموزعة  للقيادة  غزة  بمحافظات 
اأنثى( ل�سالح الإناث، ومتغير الجهة الم�شرفة )الحكومة، الوكالة( 

ل�سالح الوكالة.
بين ♦� �سعيفة  ولكنها  موجبة  ارتباطية  علاقة  وجود 

درجة ممار�سة مديري المدار�ص البتدائية بمحافظات غزة للقيادة 
الموزعة وبين م�ستوى الروح المعنوية لدى المعلمين.

درا�سة خليفة) 2013(: ا�ستهدفت التعرف اإلى درجة ممار�سة 
للقيادة  غزة  بمحافظات  الدولية  الغوث  وكالة  مدار�ص  مديري 
الو�سفي  المنهج  الباحثة  واتبعت  تفعيلها،  واآليات  الموزعة 
عينة  وبلغت  للدرا�سة،  كاأداة  ال�ستبانة  م�ستخدمة  التحليلي 
الدرا�سة 450 معلما ومعلمة، وبتحليل البيانات التي جمعت من 

اأفراد عينة الدرا�سةاأظهرت النتائج التالية:
الغوث ♦� وكالة  مدار�ص  مديري  ممار�سة  درجة  بلغت 

ن�سبي  وبوزن  كبيرة  درجة  الموزعة  للقيادة  غزة  بمحافظات 
.%  78.33

الدللة ♦� م�ستوى  اإح�سائية عند  ذات دللة  وجود فروق 
بين متو�سطات تقديرات عينة الدرا�سة تعزى لمتغير الجن�ص )ذكر، 
اأنثى( ل�سالح الإناث، بينما لم توجد فروق ذات دللة اإح�سائية 
عليا(  درا�سات  )بكالوريو�ص،  العلمي  الموؤهل  لمتغير  تعزى 
اأكثر  �سنوات،   10 –  5 �سنوات، من   5 )اأقل من  الخدمة  و�سنوات 

من 10 �سنوات(.
القيادة ♦� تفعيل  اآليات  بع�ص  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت 

الموزعة ومن اأهمها اإجراء م�سح �سامل لقدرات المعلمين، واختيار 
المعلمين على اأ�س�ص مهنية فاعلة.

اإلى  التعرف  اإلى  الدرا�سة  هدفت   :)2010( ال�ستري  درا�سة 
واقع ممار�سة مديري المدار�ص الثانوية بمدينة الريا�ص للقيادة 
اأداة  وطبقت  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الباحث  واتبع  الموزعة، 
الدرا�سة ال�ستبانة على عينة الدرا�سة التي �سملت مديري المرحلة 
الثانوية وعددهم )83( مديراً، وم�شرفي الإدارة المدر�سية بمدينة 

اكت�ساب المعلمين المهارات القيادية. 
6♦ عملية . في  مهم  دور  لعب  للقادة  يمكن  المعلمين:  تدريب 

لرفع  اللازم  التدريب  توفير  خلال  من  التعليمي  الإ�سلاح 
كفاءة المعلمين وفق التجاهات الحديثة، وذلك عن طريق 
الجديدة  والمهارات  والمعارف  اللازمة  الخبرات  اإك�سابهم 

والطرق التدري�سية الحديثة. 
7♦ اأثناء . يح�سل  الذي  التقدم  مراقبة  المهم  من  اإن  الرقابة: 

مع  متوافقة  العملية  هذه  تكون  اأن  ل�سمان  التغيير  عملية 
اأهمية المراقبة في  للموؤ�س�سة، كما تت�سح  المعايير المهنية 
 Martinez,( .التنبوؤ بالفر�ص الجديدة اأو الم�سكلات المتوقعة

)et al,2005:16

العوامل المؤثرة في تطبيق القيادة الموزعة:

اإن♦نجاح♦تطبيق♦القيادة♦الموزعة♦اأو♦ف�سلها♦يتاأثر♦بعدد♦من♦
)Harris, Spillane, 2008: 31-33(♦:العوامل،♦اأهمها

1♦ القيادة الموزعة تعني في جوهرها تحول . ثقافة المجتمع: 
التقليدي  القيادي  النموذج  عن  بعيداً  ال�سائدة  الثقافة  في 
»قيادة الفرد الواحد« و�سولً اإلى قيادة مرنة وفعالة، واإن 
التحدي الذي يواجه المنظرين لنهج القيادة الموزعة يتمثل 
في وجود ثقافة مجتمعية داعمة يمكن من خلالها التفاعل 
في  النجاح  يعزز  بدوره  وهذا  والمجموعات،  الأفراد  بين 

تطبيق توزيع القيادة في المدر�سة.
2♦ الهياكل التنظيمية: توؤثر الهيكلية التنظيمية للمدر�سة على .

تعمل  التي  فالمدار�ص  المدر�سية،  والإدارة  القيادة  نوعية 
للقيادة  توزيع  حدوث  دون  تحول  التقليدية  النماذج  وفق 
ت�سجع  بينما  والمعلمين،  المدير  بين  الإيجابي  والتفاعل 
الهياكل التنظيمية المرنة العمل وفق التطورات الحديثة في 

القيادة المدر�سية.
3♦ العلاقات الجتماعية: توؤثر العلاقات باتجاهاتها المختلفة .

حيث  القيادة،  نوعية  على  المدر�سي  المجتمع  اأفراد  بين 
المدر�سة  واإدارة  المعلمين  بين  المثمرة  العلاقات  ت�سكل 
موزعة  قيادة  لبناء  محفزاً  عاملًا  اأنف�سهم  المعلمين  وبين 
تفاعلية في المدر�سة، بينما يوؤدي فقدان الثقة بين الزملاء 
اإلى عزوف المعلمين  ال�سلبية مع مدير المدر�سة  والعلاقات 
اأو  المدر�سة  داخل  قيادية  مهام  في  الم�ساركة  تقبل  عن 

خارجها.

الدراسات السابقة: 
على  حاز  حديثاً  قيادياً  اأ�سلوباً  الموزعة  القيادة  تعد 
اهتمام العديد من الباحثين التربويين،وقد لحظت الباحثة ندرة 
على  وللوقوف  لحداثته،  نظراً  المجال  هذا  في  العربية  الدرا�سات 
والتعرف  ال�سابقة،  الدرا�سات  تناولتها  التي  المو�سوعات  اأهم 
تو�سلت  التي  والنتائج  اتبعتها،  التي  والإجراءات  الأ�ساليب  على 
اليها، �ستعر�ص الباحثة الدرا�سات وفقاً للت�سل�سل الزمني بدءاً من 

الأحدث اإلى الأقدم على النحو التالي:

أولًا: الدراسات العربية:

اإلى  للتعرف  الدرا�سة  هدفت   :)2014( الل  بوح�سب♦ درا�سة 
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الباحث في درا�سته  الريا�ص وعددهم )39( م�شرفاً، وقد تو�سل 
اإلى النتائج التالية:

على ♦� الدرا�سة  عينة  اأفراد  موافقة  في  تفاوتاً  هناك  اأن 
العام  التعليم  مدار�ص  في  الموزعة  القيادية  الممار�سات  تحقيق 
حيث تراوح ما بين موافقتهم بدرجة عالية على تحقق الممار�سات 

القيادية الموزعة وما بين موافقتهم بدرجة منخف�سة.
اتجاهات ♦� بين  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عدم 

اأفراد عينة الدرا�سة تعزى لمتغير الوظيفة الحالية )مدير، م�شرف(.
ا�ستجابات ♦� اإح�سائية في  دللة  ذات  فروق  عدم وجود 

اأفراد عينة الدرا�سة طبقاً لمتغير الموؤهل العلمي.
القيادة الموزعة في المدار�ص ♦� هناك معوقات لممار�سة 

الثانوية ومنها:
Ú♦ الذين للمعلمين  والمعنوية  المادية  الحوافز  توفير  قلة 

يمار�سون اأدواراً قيادية في المدر�سة.
Ú♦.سعف تدريب المعلمين على ممار�سة اأدوار قيادية�

ثانياً: الدراسات الأجنبية:

 :)Abrahamsen, & Aas, 2016( واآ�س  اأبراهام♦ درا�سة 
هدفت الدرا�سة اإلى تتبع التغير الذي حدث في ال�سيا�سة التعليمية 
ال�سدارة  المدر�سية  القيادة  مو�سوع  احتل  حيث  النرويج،  في 
الأبحاث  في  المهيمن  المو�سوع  واأ�سبح  المدر�سي،  التعليم  في 
الدرا�سة  هذه  في  الباحثان  الحديثة،واعتمد  التربوية  والدرا�سات 
منهج تحليل المحتوى للوثائق ال�سيا�سية في النرويج والخطابات 
الدولية، وكذلك قاما بتحليل بنود ال�سيا�سة التعليمية والدرا�سات 
التي تناولت مو�سوع القيادة المدر�سية في المدار�ص النرويجية، 
ال�سيا�سية  الخطابات  بين  العلاقة  على  ال�سوء  الباحثان  و�سلط 
والذي كان من  التعليمية،  ال�سيا�سة  والتغير الحادث في  الأخيرة 
وقد  المدر�سي،  العمل  في  الموزعة  القيادة  نمط  تطبيق  نتائجه 
علاقة  وجود  اإلى  البيانات  تحليل  خلال  من  الباحثان  تو�سل 
ارتباطية بين عملية �سنع القرار خارج المدر�سة وداخلها لكيفية 
اإلى  اأدى  التوافق  وهذا  المدر�سة،  داخل  القيادة  عملية  ممار�سة 

ت�سكيل قيادة مدر�سية موزعة ومرنة.
 :)Woods, Roberts, 2016( وروبرت�س  وود�س♦ درا�سة 
القيادة  ممار�سة  بين  العلاقة  من  التحقق  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
والديمقراطية،  الجتماعية  العدالة  وقيم  المدر�سة  في  الموزعة 
والتي  بريطانيا  في  ثانوية  لمدر�سة  حالة  درا�سة  اأجريت  حيث 
حيث  بجدارة،  الموزعة  القيادة  ثقافة  تطبق  باأنها  نف�سها  تعد 
ممار�سة  في  والطلبة  والإداريين  المعلمين  المدر�سة  اإدارة  ت�شرك 
الدرا�سة  عينة  اآراء  با�ستطلاع  الباحثان  وقام  قيادية،  مهام 
وذلكباتباع  المدر�سة،  في  والطلبة  والإداريون  المعلمون  وهم 
المنهج التحليلي النوعي،وا�ستخداماأدوات الدرا�سة وهي المقابلة 
اإلى  والملاحظة، وقد تو�سل الباحثان من خلال تحليل البيانات 

النتائج التالية:
القيادة ♦� ممار�سة  بين  ايجابية  ارتباطية  علاقة  توجد 

الموزعة والإلتزام بقيم العدالة الجتماعية )احترام، تعاون، ثقة( 
والقيم الديمقراطية في المدر�سة.

اإن تطبيق نهج القيادة الموزعة يوؤثر اإيجابياً لي�ص على ♦�
المدر�سة فقط واإنما يمتد تاأثيرها اإلى المنظومة المجتمعية كافة.

:)Duifet al, 2013( درا�سة ديف♦واآخرون
الموزعة  القيادة  ممار�سة  مدى  قيا�ص  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
في المدار�ص الأوربية، وقد �سملت ثمانية بلدان تمثل �سمال وو�سط 
 – ال�سويد   – فرن�سا   – ا�سكتلندا   – )انجلترا  وهي  اأوروبا  غرب 
الدرا�سة  وا�ستخدمت  اإيطاليا(،   – اأ�سبانيا   – هولندا   – النرويج 
المنهج الو�سفي الم�سحي من خلال توزيع ا�ستبانة اإلكترونية على 
اأفراد عينة الدرا�سة التي �سملت )1000( معلم ومدير، وقد اأظهرت 
الدرا�سة بعد تحليل البيانات التي جمعت من اأفراد عينة الدرا�سة 
اأن درجة ممار�سة القيادة الموزعة في المدار�ص الأوربية مرتفعة، 
 – ا�سكتلندا   – انجلترا  من  كل  �سجلتها  ارتفاعاً  الأكثر  والدرجة 
كانت  الموزعة  القيادة  درجة ممار�سة  بينما  – النرويج،  ال�سويد 
اأدنى في كلٍ من اإيطاليا – فرن�سا – اإ�سبانيا، وقد احتلت هولندا 
درجة متو�سطة، ومن ناحية اأخرى اأظهرت النتائج وجود علاقة 
)ال�سلاحيات  المدر�سة  مدير  تاأثير  بين  اإيجابية  دالة  ارتباط 
الممنوحة للمدير( ودرجة ممار�سة القيادة الموزعة في المدر�سة، 
اأعلى بكثير من  اإن �سلاحيات مدير المدر�سة في بريطانيا  حيث 

نظرائه في المدار�ص الفرن�سية والإ�سبانية.
الدرا�سة  اختبرت   :)Ngoc du, 2013( دو  اأنجو�س♦ درا�سة 
العلاقة بين القيادة الموزعة والإلتزام التنظيمي للمعلمين باعتبار 
الو�سفي  المنهج  با�ستخدام  وذلك  الديمغرافية،  المتغيرات  بع�ص 
معلما   )76( على  وزعت  ا�ستبانه  تطبيق  خلال  من  التحليلي 
يعملون في ثلاث مدار�ص في فيتنام، وتعتبر الدرا�سة الحالية من 
الدرا�سات الهامة كونها من الدرا�سات التجريبية الأولى في مجال 
القيادة الموزعة في بلد اآ�سيوي كفيتنام يواجه ندرة في البحث في 
هذا المجال،وتبين من خلال تحليل البيانات وجود ارتباط كبير 
مدار�سهم  في  الموزعة  القيادة  لممار�سة  المدر�سين  تقديرات  بين 
الدرا�سة كذلك وجود فروق  واأظهرت  التنظيمي،  التزامهم  ودرجة 
الذكورللعلاقة  المدر�سين  تقدير  درجة  في  اإح�سائية  دللة  ذات 
بين ممار�سة القيادة الموزعة والإلتزام الوظيفي مقارنة بالإناث، 
بينما اأظهر المدر�سون الأكثر في عدد �سنوات الخدمة درجة تقدير 

اأعلى من زملائهم المدر�سين القل في عدد �سنوات الخدمة.
 :)Pedersen et al, 2012( واآخرون  بدر�سين♦ درا�سة 
قيادية  م�سئوليات  توزيع  بين  العلاقة  عن  الك�سف  ا�ستهدفت 
الدرا�سة  وا�ستخدمت  المدر�سي،  المناخ  على  ذلك  وتاأثير  للطلبة 
مدر�ستين  على  حالة  درا�سة  التحليلي،واأجُريت  الو�سفي  المنهج 
الوليات  غرب  و�سط  في  التعليمية  المناطق  اإحدى  ابتدائيتينفي 
تفعيل  مبادرة  في  م�سبقاً  اإ�شراكهما  تم  وقد  الأمريكية،  المتحدة 
باختيار  المعلمون  يقوم  اأن  المبادرة  وتقت�سي  الطلبة،  قيادة 
ثم  ومن  محددة،  معايير  فيهم  تتوافر  الطلبة  من  مجموعات 
)الطلبة  عليهم  ويطلق  المدر�سة  قيادية في  مهام  لتولي  اإعدادهم 
مدر�سة،  كل  عن  منف�سل  ب�سكل  البيانات  جمع  تم  وقد  ال�سفراء(، 
وذلك بعد عام من تطبيق المبادرة، با�ستخدام اأداة الدرا�سة وهي 
الدرا�سةاأن  نتائج  اأظهرت  وقد  المعلمين،  مع  مكثفة  مقابلات 
ال�سفي،  المناخ  تطوير  في  اإيجابية  اآثارا  حققوا  ال�سفراء  الطلبة 
قيم  وتر�سيخ  الطلبة،  بين  العلاقات  تح�سين  خلال  من  ذلك  وبدا 
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والدراسات  الحالية  الدراسة  بين  الاختلاف  و  التشابه  أوجه 
السابقة:

م�ستخدمة ♦♦ التحليلي  الو�سفي  المنهج  الباحثة  اتبعت 
ال�سابقة  الدرا�سات  العديد من  ال�ستبانة كاأداة، واتفقت بذلك مع 
ومن اأمثلتها )اأبو ح�سب الله، 2014(، )خليفة، 2013(، )ال�ستري، 
مع  الحالية  الدرا�سة  اختلفت  بينما   ،)Duif, 2013(  ،)2010
وال�ستق�سائي م�ستخدمة  الم�سحي  المنهج  اتبعت  اأخرى  درا�سات 

المقابلة والملاحظة وتحليل المحتوى كاأدوات للدرا�سة.
اأظهرت الدرا�سة الحالية درجة عالية لممار�سة المديرين ♦♦

للقيادة الموزعة في المدار�ص الثانوية في محافظات غزة، واتفقت 
كلٍ  درا�سة  ومنها  الدر�سات  من  العديد  نتائج  مع  النتيجة  هذه 
 ،)Duif,2013(  ،)2013 )خليفة،   ،)2014 الله،  ح�سب  من)اأبو 
التي   )2010 )ال�ستري،  درا�سة  نتائج  مع  ما  حد  اإلى  واختلفت 
بين  الموزعة  القيادة  ممار�سة  درجة  في  تفاوت  وجود  اأو�سحت 

عالية ومنخف�سة.

أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:

الطلاع على الطار النظري المرتبط بالقيادة الموزعة ♦♦
التي تواجه تطبيقها،  اأ�س�سها، مقوماتها، وال�سعوبات  مفهومها، 

وال�ستفادة من ذلك في بناء الإطار النظري للدرا�سة الحالية.
اختيار المنهج المنا�سب للدرا�سة وهو المنهج الو�سفي ♦♦

التحليلي.
بناء الأداة وت�سميمها وهي ال�ستبانة.♦♦

وجه التميز للدراسة الحالية:

تميزت هذه الدرا�سة باأنها من اأوائل الدرا�سات المحلية التي 
الدرا�سات  اأولى  من  وتعد  القيادة،  في  حديثاً  مو�سوعاً  تتناول 
المحلية-في حدود علم الباحثة- التي تبحث في تطبيق القيادة 

الموزعة في المدار�ص الثانوية في محافظات غزة.

إجراءات الدراسة:

اتبعتها  التي  للاإجراءات  مف�سلًا  و�سفاً  الجزء  هذا  يتناول 
واختبار  اأ�سئلتها،  عن  والإجابة  الدرا�سة،  تنفيذ  في  الباحثة 
وو�سف  الدرا�سة،  منهجية  تعريف  خلال  من  وذلك  فر�سياتها، 
مجتمع الدرا�سة وتحديد عينتها، بالإ�سافة اإلى الأداةالم�ستخدمة 
و�سفاً  يت�سمن  كما  وثباتها،  و�سدقها  اإعدادها  طرق  حيث  من 
الدرا�سة  اأداة  تقنين  في  الباحثة  بها  قامت  التي  للاإجراءات 
عليها  اعتمدت  التي  الإح�سائية  المعالجات  واأخيراً  وتطبيقها، 
 ،)SPSS( الباحثة في تحليل الدرا�سة بوا�سطة البرنامج الإح�سائي

وفيما يلي و�سف لهذه الجراءات.

أولًا: منهج الدراسة

اأكثر  كونه  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الباحثة  ا�ستخدمت 
والإن�سانية،  الجتماعية  الظواهر  درا�سة  في  ا�ستخداماً  المناهج 
وهو المنهج الأن�سب من وجهة نظر الباحثة لدرا�سة واقع ممار�سة 

القيادة الموزعة في المدار�ص الثانوية في محافظات غزة.

من  المدر�سي  المناخ  تح�سين  في  الطلبةكذلك  الحترام،واأ�سهم 
وتحفيز  لهم،  الم�ساعدة  وتقديم  الطلبة  باإر�ساد  قيامهم  خلال 

الطلبة على ال�سعور بالم�سئولية تجاه المدر�سة.
فح�ص  اإلى  هدفت   :)Angelle, 2010( انجيلي  درا�سة 
المتطلبات المطلوب توافرها لممار�سة القيادة الموزعة، وقد اتبعت 
خلال  من  البيانات  بجمع  قامت  حيث  الكيفي،  المنهج  الباحثة 
والهيكل  الإداريين،  والم�سئولين  المعلمين،  مع  المقابلات  اإجراء 
�سجلات  مراجعة  اإلى  بالإ�سافة  المدر�سة،  في  التنظيمي  العام 
التي  النتائج  اأهم  الأمريكية،ومن  المدار�ص  لإحدى  الطلبة  نتائج 

تو�سلت اإليها الدرا�سة:-
القيادة♦الموزعة♦ اأ�س�س♦ل�سمان♦نجاح♦تطبيق♦ يوجد♦ثلاثة♦

في♦المدار�س:
1♦ توفر ممار�سات قيادية تدعم الهيكل التنظيمي في المدر�سة..
2♦ المناخ . تقوية  على  يعمل  المتبادلة  الثقة  من  جو  وجود 

المدر�سي والثقافة التنظيمية.
3♦ علاقات اإيجابية متبادلة تعد الأ�سا�ص للاإلتزام التنظيمي..

قدمت   )Mascall et al, 2009( واآخرون  ما�سكال♦ درا�سة 
الدرا�سة اأدلة عديدة على التوافق والرتباط بين القيادة الموزعة 
المنهج  با�ستخدام  البيانات  جمع  تم  وقد  الأكاديمي،  والتفاوؤل 
بلغت  التي  الدرا�سة  عينة  ا�ستجابات  خلال  من  ال�ستق�سائي 
في  البتدائية  والمرحلة  الثانوية  المرحلة  في  معلماً   )1940(
)اأونتاريو( الكندية، وتكونت  التعليمية من ولية  اإحدى المناطق 
وا�ستبانة  الموزعة  القيادة  ا�ستبانتين:ا�ستبانة  من  الدرا�سة  اأداة 
من  عالية  م�ستويات  الدرا�سةوجود  الأكاديمي،واأظهرت  التفاوؤل 
ومهم  اإيجابي  ب�سكل  مرتبطة  كانت  والتي  الأكاديمي  التفاوؤل 
الدرا�سة  اأ�سارت  بينما  الموزعة،  للقيادة  المخططة  المناهج  مع 
للمعلمين  الأكاديمي  التفاوؤل  م�ستويات منخف�سة من  اإلى وجود 
والتي كانت مرتبطة ب�سكل �سلبي مع المناهج غير المخططة وغير 

المتوافقة مع القيادة الموزعة.

التعقيب على الدراسات السابقة:

اأبرز♦ تحديد♦ اأمكن♦ ال�سابقة♦ الدرا�سات♦ على♦ الطلاع♦ بعد♦
النتائج♦التي♦تو�سلت♦اإليها:

وجود اهتمام كبير من الباحثين باأهمية درا�سة القيادة ♦♦
القيادية  القدرات والمهارات  الموزعة كنمط اداري حديث يوظف 

لجميع العاملين بالمدر�سة.
موجبة ♦♦ ارتباط  علاقة  وجود  على  الدرا�سات  اأجمعت 

بين ممار�سة القيادة الموزعة في المدار�ص والم�ستوى الأدائي في 
المدر�سة، والتح�سيل الدرا�سي للطلبة، والر�سا الوظيفي واللتزام 

التنظيمي والروح المعنوية لدى المعلمين.
اأو�ست معظم الدرا�سات باعتماد نمط القيادة الموزعة ♦♦

في القيادة المدر�سية باعتباره نموذجاً ناجحاً كان له العديد من 
الآثار اليجابية في العملية التعليمية،وقداأجريت هذه الدرا�سات 
غربية  مجتمعات  في  اأجريت  وبع�سها  عربية،  مجتمعات  في 

واأخرى اأجريت في بلاد اآ�سيوية.



221

2017 الأول  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد السادس - ع )20( - تشرين 

ثانياً: مجتمع الدراسة وعينتها.

تكون المجتمع الأ�سلي من جميع مديري ومعلمي المدار�ص 
مديراً   )4478( عددهم  والبالغ  غزة،  محافظات  في  الثانوية 
ومعلماً، والجدول )1( يو�سح ت�سنيف اأفراد مجتمع الدرا�سة ح�سب 

المتغيرات الت�سنيفية.
جدول )1(

توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفق المتغيرات التصنيفية.

الكلياأنثىذكرالجن�س

202124574478العدد

43.254.8100.0الن�سبة المئوية

الكليدرا�سات♦عليابكالوريو�سالموؤهل♦العلمي

40654184478العدد

90.79.3100.0الن�سبة المئوية

الكليمديرمعلمالوظيفة

43441344478العدد

973100.0الن�سبة المئوية

الكلياأكثر♦من♦510 – 10اأقل♦من♦5�سنوات♦الدمة

638171321274478العدد

14.2538.2547.5100.0الن�سبة المئوية

(وزارة التربية والتعليم العالي، 2015(

ثالثاً: عينة الدراسة

معلماً،   )220( و  مديراً   )134( من  الدرا�سة  عينة  تكونت 
اأفراد العينة، وا�ستردت )330(  وتم توزيع ال�ستبانة على جميع 
ا�ستبانة،   )316( للتحليل  منها  ال�سالح  عدد  كان  و  ا�ستبانة 

والجدول )2( يو�سح توزيع العينة وفقاً للمتغيرات الت�سنيفية.
جدول )2(

توزيع افراد العينة وفق المتغيرات التصنيفية

الكليانثىذكرالجن�س

140176316العدد

44.355.7100.0الن�سبة المئوية

الكليدرا�سات♦عليابكالوريو�سالموؤهل♦العلمي

25858316العدد

81.618.4100.0الن�سبة المئوية

الكليمديرمعلمالوظيفة

210106316العدد

66.133.9100.0الن�سبة المئوية

الكليانثىذكرالجن�س

الكلياأكثر♦من♦510 – 10اأقل♦من♦5�سنوات♦الدمة

30129157316العدد

9.540.849.7100.0الن�سبة المئوية

رابعا: أداة الدراسة

ال�سابقة  والدرا�سات  التربوي  الأدب  على  الطلاع  بعد 
المتعلقة بم�سكلة الدرا�سة، و ا�ستطلاع اآراء عدد من المتخ�س�سين 
والعاملين في الإدارة التربوية من خلال اإجراء بع�ص المقابلات 
الباحثة  قامت  ومجالتها،  ال�ستبانة  طبيعة  حول  الر�سمية  غير 
باإعداد ا�ستبانة مكونة من )52( فقرة في �سورتها الأولية موزعة 
على اأربعة مجالت )المناخ المدر�سي، التطوير المهني للمعلمين، 
القيادة الم�ستركة، الممار�سات القيادية(، ورتبت اإجابات كل فقرة 
جدا،  )كبيرة  الموافقة  درجة  الخما�سيلبيان  ليكرت  مقيا�ص  وفق 

كبيرة، متو�سطة، قليلة، قليلة جدا(.

صدق الاستبانة

جرى♦التاأكد♦من♦�سدق♦ال�ستبانة♦بطريقتين:
1♦ ال�سدق♦الظاهري♦للاأداة♦)�سدق♦المحكمين(..

من  مجموعة  على  الأولية  �سورتها  في  ال�ستبانة  عر�ست 
الجامعات  يعملون في  والإخ�سائيين، ممن  التربويين  المحكمين 
وجرى  الفل�سطينية،  العالي  والتعليم  التربية  ووزارة  الفل�سطينية 
عمل التعديلات التي طلبها المحكمون من حيث الحذف والتعديل 
والإ�سافة، لتخرج ال�ستبانة في �سورتها النهائية وت�سمل )55( 
رقم  ملحق  ذكرها،ويو�سح  ال�سابق  المجالت  على  موزعة  فقرة 

)1( اأ�سماء ال�سادة المحكمين.
2♦ �سدق♦الت�ساق♦الداخلي.

جرى التاأكد من �سدق الت�ساق الداخلي بتطبيق ال�ستبانة 
يعملون  ومعلماً  مديراً   )30( من  مكونة  ا�ستطلاعية  عينة  على 
بالمدار�ص الثانوية، واحت�سبت معاملات الرتباط بين كل مجال 
في  مو�سح  هو  كما  للا�ستبانة  الكلية  والدرجة  المجالت  من 

الملحق رقم )2(.
�سدق♦الت�ساق♦البنائي♦لمجالت♦ال�ستبانة

جميع  في  الرتباط  معاملات  جميع  اأن   )3( جدول  بين 
 )α≥ 0.5( مجالت ال�ستبانة دالة اإح�سائياً عند م�ستوى معنوية
وبذلك تعد جميع مجالت ال�ستبانة �سادقة لما و�سعت لقيا�سه.

جدول )3(
معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية لفقرات الاستبانة

القيمة♦الحتماليةمعامل♦الرتباطالمجالم

0.000** 0.832المناخ المدر�سي1

0.000**0.908التطوير المهني للمعلمين2

0.000**0.933القيادة الم�ستركة3
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القيمة♦الحتماليةمعامل♦الرتباطالمجالم

0.000**0.916الممار�سات القيادية4

)α≥ 0.5) .الارتباط دال عند مستوى دلالة*

ثبات الاستبانة

)األفا  يبطريقة  الداخل  الت�ساق  الباحثةمعادلة  ا�ستخدمت 
قيمة  على  ح�سلت  حيث  ال�ستبانة،  ثبات  لقيا�ص  كرونباخ( 
)األفا( لكل مجال من مجالت ال�ستبانة وكذلك للا�ستبانة ككل، 

والجدول )4( يو�سح ذلك.
جدول )4(

مجالات الاستبانة وعدد فقرات كل مجال

معامل♦األفا♦كرونباخعدد♦الفقراتالمجالم

130.932المناخ المدر�سي1

130.972التطوير المهني للمعلمين2

150.940القيادة الم�ستركة3

140.964الممار�سات القيادية4

550.978جميع♦فقرات♦ال�ستبانة

يت�سح من النتائج الواردة في جدول )4( اأن قيمة معامل 
 0.932( بين  وتتراوح  مجال  لكل  مرتفعة  كانت  كرونباخ  الفا 
ال�ستبانة  فقرات  لجميع  الفا  معامل  قيمة  وكانت   ،)0.972  -

)0.978( وهذا يعني اأن معامل الثبات مرتفع.

نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها
الإح�سائية  المعالجات  اأجريت  النتائج،  على  وللح�سول 
للبيانات، وذلك با�ستخدام برنامج الرزمة الإح�سائية للدرا�سات 

.)SPSS( الجتماعية

المحك المعتمد في الدراسة:

طول  تحديد  جرى  الدرا�سة  في  المعتمد  المحك  لتحديد 
الخلايا في مقيا�ص ليكرت الخما�سي من خلال ح�ساب المدى بين 
اأكبر قيمة  –1 =4(، ومن ثم تق�سيمه على  درجات المقيا�ص )5 
في المقيا�ص للح�سول على طول الخلية )4/ 5 = 0.80( واإ�سافة 
واحد  وهي  المقيا�ص  )بداية  المقيا�ص  في  قيمة  اأقل  اإلى  القيمة 
اأ�سبح  وهكذا  الخلية،  لهذه  الأعلى  الحد  لتحديد  وذلك  �سحيح(، 

طول الخلايا كما هو مو�سح في الجدول )5(. 
جدول )5(

المحك المعتمد في الدراسة

درجة♦الموافقةالوزن♦الن�سبي♦المقابل♦لهطول♦اللية

قليلة جداًمن 20 % - 36 %من 1 – 1.80

قليلةاأكبر من 36 % - 52 %من 1.80 – 2.60

درجة♦الموافقةالوزن♦الن�سبي♦المقابل♦لهطول♦اللية

متو�سطةاأكبر من 52 % - 68 %اأكبر من 2.60 – 3.40

كبيرةاأكبر من 68 % - 84 %اأكبر من 3.40 – 4.20

كبيرة جداًاأكبر من 84 % - 100 %اأكبر من 4.20 – 5

الإجابة،  م�ستوى  على  والحكم  ال�ستبانة  نتائج  ولتف�سير 
م�ستوى  على  الح�سابية  المتو�سطات  ترتيب  الباحثة  اعتمدت 
المجالت للاأداة ككل، وم�ستوى الفقرات في كل مجال، وقد حددت 

الباحثة درجة الموافقة ح�سب المحك المعتمد للدرا�سة.
النتائج المتعلقة بال�سوؤال الأول:♦◄

المديرين♦ ممار�سة♦ درجة♦ »ما♦ على  الأول  ال�سوؤال  ين�ص 
للقيادة♦الموزعة♦في♦المدار�س♦الثانوية♦بمحافظات♦غزة♦من♦وجهة♦

نظر♦عينة♦الدرا�سة؟«
وللاإجابة عن ال�سوؤال الأول، ح�سبت الدرجة العليا لكل مجال 
العليا  للدرجة  المبحوثين  اإجابات  لمجموع  الح�سابي  والمتو�سط 
بدرجة  )الموافقة  الخما�سي  ليكرت  مقيا�ص  وفق  الخام�سة  وهي 
والوزن  المعياري  النحراف  ح�ساب  اإلى  بالإ�سافة  جداً(،  كبيرة 
الن�سبي لكل مجال من خلال حا�سل ق�سمة المتو�سط الح�سابي اإلى 

الدرجة العليا لذلك المجال، وهذا ما يو�سحه الجدول )6(:
جدول )6(

المتوسط الحسابيوالانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل مجال من مجالات 
الاستبانة.

عدد♦المجال
الفقرات

الدرجة♦
العليا♦
للمجال

المتو�سط♦
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

136552.157.2180.241المناخ المدر�سي

التطوير المهني 
136550.328.2777.423للمعلمين

157557.399.6976.524القيادة الم�ستركة

الممار�سات 
147054.789.6778.262القيادية

55275214.831.7978.11الكلي

يت�سح من الجدول )6( اأن الدرجة الكلية للا�ستبانة كبيرة، 
حيث بلغت ن�سبة مئوية قدرها )78.11 %(، 

وتعزو♦الباحثة♦ذلك♦اإلى♦ما♦يلي:♦
ال�سيا�سة الجديدة التي تنتهجها وزارة التربية والتعليم ♦�

العالي الفل�سطينية نحو دعم الإدارة الذاتية للمدر�سة، ويت�سح ذلك 
من خلال الدورات الموجهة التي يلتحق بها المديرون قبل التعيين 
اأدى  بدوره  وهذا  الناجحة،  المدر�سية  القيادة  اأ�س�ص  حول  وبعده 
اإلى ظهور بع�ص المرونة في ال�سيا�سة التعليمية مما يتيح لمديري 
المدار�ص ا�ستخدام التفوي�ص، وتمكين المعلمين من الم�ساركة في 

اأداء المهام المدر�سية.
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المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

5
ي�سجع المعلمين على بذل 
اأف�سل ما لديهم في العمل 

المدر�سي.
4.100.6981.944

6
يقدم الن�سائح والتوجيهات 

للمعلمين اأثناء اأدائهم 
المهمات القيادية.

4.080.7381.65

7
يقدم التعزيز المعنوي 

4.010.7480.26للمعلمين المبادرين.

8
يزود المديرالمعلمين 

3.800.7276.0211بالتغذية الراجعة اللازمة.

9
يتقبل اقتراحات المعلمين 

التي ت�سهم في تطوير العمل 
المدر�سي بروح طيبة 

3.940.7978.88

10
ينظم قنوات ات�سال فعالة 
ت�سجع تبادل الخبرات بين 

المعلمين داخل المدر�سة.
3.420.8468.612

11
يوفر الفر�سة للمعلمين 

للاجتماع وتبادل الخبرات 
اأثناء الدوام المدر�سي.

3.360.7867.213

12
يوؤكد المدير على الحرية 

3.800.7876.0210ال�سخ�سية للمعلمين.

13
يحقق مبادئ العدالة 

وال�سفافية في التعامل مع 
المعلمين.

3.870.8077.389

نلاحظ اأن اأعلى فقرتين كانتا:
الفقرة رقم )2( التي تن�ص على »يدعم مديرو المدار�ص ♦�

اأداء المهمات«  الفريق في  للمدر�سة والعمل بروح  النتماء  �سعور 
)4.25(، ووزن  الأولى، بمتو�سط ح�سابي  المرتبة  وقد جاءت في 

ن�سبي 85 %.
“يهيئ مدير المدر�سة ♦� الفقرة رقم )1( التي تن�ص على 

مناخ تعاون اإيجابي في العمل المدر�سي” احتلت المرتبة الثانية، 
بمتو�سط ح�سابي )4.21(، وبوزن ن�سبي )83.98 %(.

الثانوية  المدار�ص  مديري  وعي  اإلى  ذلك  الباحثة  وتعزو 
ل�سعور  اأ�سا�سي  للمدر�سة كمتطلب  النتماء  �سعور  باأهمية تحقيق 
عن  ف�سلًا  بها،  والرتباط  المدر�سة  تجاه  بالم�سئولية  العاملين 
اأهداف  تحقيق  ي�ستطيع  ل  بمفرده  المدير  اأن  المديرين  اإدراك 
وم�ساركاتهم  العاملين  جهود  اإلى  ويحتاج  المدر�سة  وطموحات 
في جميع الأعمال والمهام المدر�سية، وهذا بالتالي يتطلب اأجواء 

تعاون اإيجابية وا�سحة.
درا�سة  اإليه  تو�سلت  ما  مع  الدرا�سة  هذه  نتيجة  وتتوافق 
في  التعاون  اأجواء  توافر  اأن  اعتبرت  التي   )Angelle, 2010(
واإن  الموزعة،  القيادة  ممار�سة  متطلبات  اأهم  من  يعد  المدر�سة 
العلاقات اليجابية المتبادلة بين العاملين في المدر�سة و�سيادة 

الثقافة التعاونية لها اأثر اإيجابي في تفعيل القيادة الموزعة.
ويلاحظ♦من♦الجدول♦كذلك♦ان♦اأدنى♦فقرتين،♦هما:

الفقرة رقم )1( التي تن�ص على: »يوفر المدير الفر�سة ♦�
المدر�سي  الدوام  اأثناء  الخبرات  وتبادل  للاجتماع  للمعلمين 

المدرا�ص ♦� مديرو  يبديه  الذي  والإدراك  الوعي  م�ستوى 
القيادة  اإ�شراك المعلمين في  الثانوية في محافظات غزة لأهمية 
مختلفة  م�سميات  وفق  تتم  الم�ساركة  هذه  ولكن  المدر�سية، 
كالتفوي�ص مثلًا، حيث يعمل المديرون على اإ�شراك المعلمين في 

الممار�سات القيادية من خلال تفوي�ص بع�ص ال�سلاحيات لهم.
وتتفق النتيجة مع ما تو�سلت اإليه درا�سة كلٍ من )خليفة، 
 Abrahamsen & Aas,( ودرا�سة ،)Duif, 2013( درا�سة   ،)2013
للقيادة  المدرا�ص  مديري  ممار�سة  اأن  على  اأكدت  التي   )2016

كامل  وعي  على  المديرين  واأن  كبيرة  بدرجة  جاءت  الموزعة 
ناحية  ومن  القيادية،  الممار�سات  في  المعلمين  اإ�شراك  باأهمية 
 ،)2010 )ال�ستري،  درا�سة  مع  الحالية  الدرا�سة  اختلفت  اأخرى 
المدار�ص تتراوح  القيادة الموزعة في  اأن ممار�سة  اأو�سحت  حيث 
بين درجة قليلة اإلى عالية، مع الإ�سارة اإلى وجود بع�ص المعوقات.
الأول  المجال  اأن  نجد  ال�ستبانة  نتائج  اإلى  وبالنظر 
 80.24( ن�سبي  بوزن  الأولى  المرتبة  احتل  المدر�سي(  )المناخ 
المدر�سي  المناخ  اأهمية  على  يوؤكد  وهذا  كبيرة،  بدرجة  اأي   ،)%
الفعّال ودوره في ممار�سة القيادة الموزعة، وتتفق هذه النتيجة 
 )Angelle, 2010( اأمثلتها، درا�سة  الدرا�سات ومن  العديد من  مع 
التي اأكّدت اأن هناك العديد من العوامل التي �سهلت توزيع المهام 
يعتمد  الذي  الجيد  المدر�سي  المناخ  ومنها  المدار�ص  القيادية في 
والعلاقات  المتبادلة  والثقة  التعاون  من  اأجواء  وجود  على 
)التطوير  الثلاث  المجالت  اأما  والمعلمين،  المدير  بين  الإيجابية 
فقد  القيادية(  الممار�سات  الم�ستركة،  القيادة  للمعلمين،  المهني 
وجود  اإلى  ذلك  الباحثة  وتعزو  كبيرة،  وبدرجة  متقاربة  كانت 

ارتباط وثيق بين هذه المجالت الثلاث. 
ال�ستبانة♦ فقرات♦ ح�سب♦ النتائج♦ وتف�سير♦ تحليل♦ عن♦ اأما♦

فكانت♦كالتالي:
احت�سبت المتو�سطات والنحراف المعياري والوزن الن�سبي 
المدر�سي،  المناخ  مجال  فقرات  من  فقرة  لكل  الترتيب  بغر�ص 

والجدول )7( يو�سح ذلك: 
جدول )7(

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي لفقرات مجال المناخ المدرسي

المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

1
يهيئ مدير المدر�سة مناخ 
تعاون اإيجابي في العمل 

المدر�سي.
4.240.6784.22

2
يدعم �سعور النتماء 

للمدر�سة والعمل بروح 
الفريق في اأداء المهمات.

4.250.67851

3
يعزز اأجواء الحترام 

والثقة المتبادلة بين جميع 
العاملين في المدر�سة.

4.200.7283.893

4
ي�سعر كل معلم باأن له دوراً 

واأهمية في اإنجاز العمل 
المدر�سي.

3.960.7479.137
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»احتلت المرتبة الأخيرة بمتو�سط ح�سابي )3.36(، وبوزن ن�سبي 
.)% 67.2(

الفقرة رقم )10( التي تن�ص على “ينظم قنوات ات�سال ♦�
اأثناء  المدر�سة  داخل  المعلمين  بين  الخبرات  تبادل  ت�سجع  فعالة 
ح�سابي  بمتو�سط  الأخيرة  قبل  المرتبة  احتلت  المدر�سي”،  الدوام 

.)% 3.42، وبوزن ن�سبي )68.6 
ت�سنفان  اأنها  رغم  ال�سابقتين  الفقرتين  اأن  النتائج  ت�سير 
�سمن الدرجة المتو�سطة، اإل اأنهذهالدرجة هي الأدنى على م�ستوى 
اللوائح  اإلى  وبالنظر  المدر�سي(،  )المناخ  الأول  المجال  فقرات 
المدر�سية المتبعة في جميع مدار�ص محافظات غزة، وفيما يتعلق 
بالجداول الدرا�سية والتوزيع الزمني، يلاحظ اأن ن�ساب المعلم من 
الح�س�ص الدرا�سية مرتفع، حيث يتراوح بين )20 – 24( ح�سة 
محدودة  ال�ستراحة  وفترة  متتابعة  الح�س�ص  وتكون  ا�سبوعياً، 
جداً ل تزيد عن ربع �ساعة، عدا تكليفات المناوبة، ومتابعة الطلبة 
في اأوقات ال�ستراحة، وتتبع معظم المدار�ص نظام الفترتين، مما 
يزيد من �سغط الأوقات المدر�سية، ولذلك ت�سبح فر�سة اجتماع 

المعلمين وتبادل الخبرات اأثناء الدوام المدر�سي محدودة.
Ú♦المجال♦الثاني:♦التطوير♦المهني♦للمعلمين

المعياري  والنحراف  الح�سابية  المتو�سطات  احت�سبت 
والوزن الن�سبي، وذلك بغر�ص الترتيب لكل فقرة من فقرات مجال 

التطوير المهني للمعلمين والجدول )8( يبين ذلك.
جدول )8(

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لفقرات مجال التطوير 
المهني للمعلمين

المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

1

يحث مدير المدر�سة 
المعلمين على الم�ساركة 

�سمن برامج تنمية القدرات 
القيادية التي تعقد داخل 

المدر�سة وخارجها.

4.220.7384.41

2
ي�سارك المدير في برامج 
تدريبية لتح�سين قدراته 

القيادية في العمل المدر�سي.
4.200.7983.982

3
يحر�ص اأن تتوافق البرامج 

التدريبية مع حاجات 
المعلمين.

4.130.7482.64

4
يهيئ الأماكن المنا�سبة 
4.120.8082.45للتدريب داخل المدر�سة.

5
يوفر التجهيزات والتقنيات 

المطلوبة لتفعيل الأن�سطة 
الخا�سة بالتدريب.

3.950.8379.06

6

يعمل على تخفيف الأعباء 
المدر�سية للمعلمين الراغبين 
باللتحاق في دورات تطوير 

القدرات القيادية.

3.760.9175.157

7
ي�ستقطب المدير مدربين 

ذوي خبرة وكفاءة في 
مجال التنمية والقيادة.

3.530.9670.611

المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

8

ي�سهل عقد منا�سط حول 
الم�ستجدات في القيادة 

المدر�سية من خلال )درو�ص 
تو�سيحية – ور�ص عمل – 

اأيام درا�سية(.

3.610.9772.210

9

يحفز المعلمين على 
الم�ساركة في م�ساريع 
بحثية ميدانية بهدف 

تح�سين الأداء المدر�سي.

3.460.9369.212

10
ي�سجع المعلمين على 

اللتحاق ببرامج الدرا�سات 
العليا.

3.431.0068.613

11

ي�سجع المعلمين على 
الم�ساركة في الموؤتمرات 

والأيام الدرا�سية التربوية 
داخل المدر�سة وخارجها.

3.740.8574.88

12

يحث المدير المعلمين 
ذوي الخبرة على م�ساعدة 
المعلمين الجدد في تطوير 

اأدوراهم القيادية.

4.170.7983.43

13
يوفر للمعلمين م�سادر 

المعلومات التي ت�ساعدهم 
في تطوير قدراتهم القيادية.

3.690.9073.89

يت�سح من الجدول )8( اأن اأعلى فقرتين كانتا:
المدر�سة ♦� مدير  »يحث  تن�ص على  التي   )1( رقم  الفقرة 

القيادية  القدرات  تنمية  برامج  �سمن  الم�ساركة  على  المعلمين 
والتي تعقد داخل المدر�سة وخارجها«، وجاءت في المرتبة الأولى، 

اإذ بلغ متو�سطها )4.22( بوزن ن�سبي )84.4 %(.
“ي�سارك المدير في برامج ♦� التي تن�ص على  الفقرة )2( 

تدريبية لتح�سين قدراته القيادية في العمل المدر�سي، وجاءت في 
المرتبة، بمتو�سط ح�سابي )4.20(، ووزن ن�سبي )84 %(.

تبذلها وزارة  التي  الكبيرة  اإلىالجهود  ذلك  الباحثة  وتعزو 
المهنية  التنمية  مجال  في  الفل�سطينية  العالي  والتعليم  التربية 
وي�سمل  الدرا�سية،  المراحل  المدار�ص والمعلمين في كافة  لمديري 
ذلك دورات متخ�س�سة في مجال القيادة، مثل )القيادة المدر�سية 
الميدانية  الزيارات  اإلى  بالإ�سافة  الإدارية(،  المهارات  الناجحة 
م�ستقلة  تربوية  مراكز  وجود  عدا  الوزارة،  قبل  من  للمدار�ص 
)الملتقى التربوي مركز القطان للبحث التربوي( تقدم العديد من 

البرامج التدريبية في مجال تطوير القدرات المهنية والقيادية.
تختلف نتائج الدرا�سة الحالية مع نتائج درا�سة )ال�ستري، 
القيادة  العوائق في ممار�سة  اأظهرت وجود بع�ص  التي   ،)2010
مديري  تدريب  �سعف  ومنها  ال�سعودية  المدار�ص  في  الموزعة 

المدار�ص والمعلمين في مجال ممار�سة القيادة الموزعة.
ويلاحظ♦من♦خلال♦الجدول♦اأن♦اأدنى♦فقرتين♦كانتا:♦

الفقرة رقم )10( التي تن�ص على »ي�سجع مدير المدر�سة ♦�
العليا، احتلت المرتبة  الدرا�سات  اللتحاق ببرامج  المعلمين على 
الأخيرة، اإذ بلغ المتو�سط الح�سابي للفقرة )3.4(، والوزن الن�سبي 
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.)% 68.6(
المعلمين ♦� “يحفز  على  تن�ص  التي   )9( رقم  الفقرة 

الأداء  بهدف تح�سين  ميدانية  بحثية  م�ساريع  الم�ساركة في  على 
المدر�سي، احتلت المرتبة قبل الأخيرة، بمتو�سط ح�سابي )3.46( 

.)% ووزن ن�سبي )69.2 
وقد بلغت الفقرتان درجة كبيرة واإن كانت قريبة جداً من 
اإلى  يدعو  مما  الت�سنيف،  في  المعتمد  للمحك  المتو�سط  الم�ستوى 
اعتبارها بحاجة اإلى المزيد من الهتمام والتطوير وتعزو الباحثة 
ذلك اإلى اقتناع مديري المدار�ص اأن الدور الأ�سا�ص للمعلمين يتمثل 
في التدري�ص، وبناءً عليه قد يكون من غير الم�ستح�سن لدى مديري 
اأثناء فترات  اأن يقوم بع�ص المعلمين بمغادرة المدر�سة  المدار�ص 
العملية  اإرباك المدر�سة والتاأثير على �سير  اإلى  الدوام، مما يوؤدي 

التعليمية.
Ú♦♦المجال♦الثالث:♦القيادة♦الم�ستركة

احت�سبت المتو�سطات والنحراف المعياري والوزن الن�سبي 
الم�ستركة،  القيادة  مجال  فقرات  من  فقرة  لكل  الترتيب  بغر�ص 

والجدول )9( يو�سح ذلك.
جدول )9(

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لفقرات مجال القيادة 
المشتركة.

المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

1
يتيح مدير المدر�سة للمعلمين 
المجال بالم�ساركة في و�سع 

روؤية المدر�سة ور�سالتها.
3.810.8876.29

2
يناق�ص المدير المعلمين 

في الخطة ال�سنوية ويرحب 
باإ�سهاماتهم العملية.

3.020.8580.46

3
يهتم بدرا�سة وتحليل القدرات 

3.740.8374.810القيادية للمعلمين.

4
يحر�ص على ا�ستثمار قدرات 

المعلمين في تطوير الأداء 
المدر�سي.

4.250.7585.01

5

ينظم العمل �سمن فرق 
مدر�سية ت�سم العاملين وفقاً 

لتخ�س�ساتهم وخبراتهم 
المهنية.

3.910.8578.27

6
يقوم بتوزيع المهمات 

المدر�سية بين فريق الإدارة 
والمعلمين.

4.230.8184.62

7
ي�ستعين بالخبرة المهنية 

للمعلمين في �سنع القرارات 
المدر�سية.

3.830.8376.68

8
ي�شرك المدير المعلمين في 

تحليل نتائج التح�سيل 
المدر�سية.

4.180.8283.63

9
يدعم المدير اإ�سهامات 

المعلمين في مجال تطوير 
اأ�ساليب وطرائق التدري�ص.

4.140.7682.85

10
ي�شرك المعلمين في لجان 

4.150.8283.04معالجة الم�سكلات الطلابية

المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

11
يدعو اأفراد المجتمع المحلي 

ذوي الخبرة للم�ساركة في 
ر�سم �سيا�سة المدر�سة.

3.371.0467.413

12
ين�سق المدير مع اأولياء 

المور للم�ساركة في فعاليات 
المدر�سة واأن�سطتها.

3.480.9969.612

13
يتيح الفر�سة لأولياء الأمور 
للم�ساركة في �سنع القرارات 

المدر�سية.
3.281.1365.615

14
يرحب بم�ساركات الطلبة في 

اأداء مهمات قيادية داخل 
المدر�سة.

3.570.9671.411

15

يمنح المدير ممثلي طلبة 
المدر�سة المجال لتقديم 
اقتراحات ب�ساأن تطوير 

العملية التعليمية.

3.350.9867.014

يلاحظ اأن اأعلى فقرتين هما:
الفقرة رقم )4( التي تن�ص على »يحر�ص مدير المدر�سة ♦�

على ا�ستثمار قدرات المعلمين في تطوير الأداء المدر�سي« واحتلت 
المرتبة الأولى، بمتو�سط ح�سابي )4.25(، ووزن ن�سبي )85 %(.

الفقرة رقم )6( التي تن�ص على “يقوم بتوزيع المهمات ♦�
المدر�سية بين فريق الإدارة والمعلمين” واحتلت المرتبة الثانية، 

.)% بمتو�سط ح�سابي )3.23(، ووزن ن�سبي )84.6 
وبدرجة  المدر�سة  مدير  حر�ص  اإلى  النتيتجة  هذه  وت�سير 
الأكاديمية  نتائجها  وتح�سين  المدر�سة  اأداء  تطوير  على  كبيرة 
التربية  وزارة  اهتمام  اإلى  ذلك  ويرجع  المتعددة،  واإنجازاتها 
ومتابعة  المدر�سي  للاأداء  الم�ستمر  والتح�سين  بالتطوير  والتعليم 
الإدارات  وم�سوؤولي  التربويين  الم�شرفين  زيارات  خلال  من  ذلك 

المدر�سية.
الثانية وتن�ص  التي كانت في المرتبة  اأما بالن�سبة للفقرة 
فريق  بين  المدر�سية  المهام  بتوزيع  المدر�سة  مدير  »يقوم  على 
الإدارة والمعلمين«، فاإن الباحثة تعزو ذلك اإلى�سعور المدير باأن 
�سخ�ص  يتولها  اأن  وي�سعب  ومرهقة،  كثيرة  المدر�سية  الأعباء 
ممكنة،  تكلفة  باأقل  يحقق  الموزع  الإداري  العمل  واأن  بمفرده، 
بالإ�سافة اإلى توفير الجهد وتحقيق �شرعة ومرونة في اأداء العمل، 

وتنمية روح المبادرة لدى المعلمين.
ويلاحظ♦من♦الجدول♦كذلك♦اأن♦اأدنى♦فقرتين♦هما:

الفقرة رقم )13( التي تن�ص على »يتيح مدير المدر�سة ♦�
المدر�سية«  القرارات  �سنع  في  للم�ساركة  الأمور  لأولياء  الفر�سة 
ن�سبي  بوزن   ،)3.28( ح�سابي  بمتو�سط  الأخيرة،  المرتبة  احتلت 

)% 65.6(
الفقرة رقم )15( التي تن�ص على “يمنح المدير ممثلي ♦�

العملية  تطوير  ب�ساأن  اقتراحات  لتقديم  المجال  المدر�سة  طلبة 
ح�سابي  بمتو�سط  الأخيرة،  قبل  المرتبة  واحتلت  التعليمية”، 

)3.35(، ووزن ن�سبي )67 %(.
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يت�سح من خلال النتيجة ال�سابقة اأن م�ساركة اأولياء الأمور 
جاءت في المرتبة الأخيرة وبدرجة متو�سطة، وتحتاج بالتالي اإلى 

المزيد من التعزيز، وتعزو الباحثة تدني هذه الن�سبة اإلى ما يلي:
تعاني ♦� التي  والجتماعية  القت�سادية  الظروف 

الموارد  و�سيق  الح�سار  عن  والنا�سئة  الفل�سطينية،  الأ�شر  منها 
التوتر  اإلى  بالإ�سافة  ال�سيا�سي،  ال�ستقرار  وعدم  القت�سادية 
ان�سغال  اإلى  اأدت  الأ�سباب مجتمعة  بالأمن، هذه  ال�سعور  وفقدان 
الملحة،  المعي�سية  واأحوالهم  اأمورهم  بت�سيير  الأمور  اأولياء 
ب�سكل  الم�ساركة  عن  الأمور  اأولياء  عزوف  في  �ساهمت  وبالتالي 
فاعل في مهمات قيادية رفيعة الم�ستوى مثل الإ�سهام في �سنع 

القرار المدر�سي.
مدار�ص ♦� من  الكثير  في  الآباء  مجال�ص  تفعيل  �سعف 

اإليه  تو�سلت  ما  وهذا  الوطن،  محافظات  في  الثانوية  المرحلة 
التوا�سل  واقع  حول   )2011 و�سايمة،  )�سلدان  درا�سة  نتائج 
غزة،  محافظات  في  المحلي  والمجتمع  الثانوية  المدر�سة  بين 
واأولياء  المدر�سة  بين  التوا�سل  مجال  اأن  الدرا�سة  اأظهرت  حيث 
تحتاج  متو�سطة  بدرجة  اأي   )%  63( ن�سبي  بوزن  جاء  الأمور 
اأن المدار�ص تواجه �سعوبات في  اإلى تح�سين، واأو�سحت الدرا�سة 
مجال التوا�سل بينها وبين اأولياء الأمور ومنهاندرة زيارة اأولياء 

الأمور للمدر�سة، وعدم وجود مجال�ص اآباء فعالة.
مدير  »يمنح  على  ن�ست  فقد  الأخيرة،  قبل  الفقرة  اأما 
تطوير  ب�ساأن  اقتراحات  لتقديم  المجال  الطلبة  ممثلي  المدر�سة 
لتنا�سب  التي  الدرجة-  هذه  الباحثة  وتعزو  التعليمية،  العملية 
الدعم  الكثير من  اإلى  الثانوية- و تحتاج  تطلعات طلبة المرحلة 
والهتمام اإلى عدم وجود بنود محددة في النظام المدر�سي ت�سمح 
في  الهيئات  هذه  اإ�شراك  يتم  حتى  للطلبة  ممثلة  هيئات  بوجود 

التخطيط اأو تقديم اقتراحات ب�سان تطوير العملية التعليمية.
 Pederesen et al,( وقداختلفت النتيجة الحالية مع درا�سة
2012( التي عر�ست تجربة اإحدى المدار�ص التي اأ�شركت في مبادرة 

تفعيل قيادة الطلبة، واإعدادهم لتولي مهام قيادية في المدر�سة، 
اأن الطلبة لديهم قدرات قيادية وا�سحة نجحوا  واأ�سارت الدرا�سة 

من خلالها في تطوير المناخ ال�سفي وتح�سين المناخ المدر�سي.
المجال الرابع: الممار�سات القيادية.

احت�سبت المتو�سطات والنحراف المعياري والوزن الن�سبي 
بغر�ص الترتيب لكل فقرة من فقرات مجال الممار�سات القيادية، 

والجدول )10( يو�سح ذلك:
جدول )10(

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لفقرات مجال 
الممارسات القيادية.

المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

1
يقوم مدير المدر�سة بتحديد 
الأدوار والمهمات القيادية 

في العمل المدر�سي.
4.290.7885.81

2
ي�سجع ممار�سة المعلمين 

مهمات قيادية بالإ�سافة 
اإلى عملية التدري�ص.

4.010.7980.25

المتو�سط♦الفقرةم.
الح�سابي

النحراف♦
المعياري

الوزن♦
الترتيبالن�سبي

3
يمنح المعلمين اأدواراً رئي�سة 

3.980.8279.66في قيادة العمل المدر�سي.

4
يمنح المعلمين �سلاحيات 
3.350.86759في اأداء المهمات القيادية.

5
ي�سجع المعلمين على 

اقتراح مبادرات تطويرية 
وتخطيطها باأنف�سهم.

3.870.8777.48

6
يمكن المعلمين من تنفيذ 

م�ساريعهم ومبادراتهم 
باإدارة ذاتية.

3.620.9272.410

7
يمنح المعلمين اأدواراً قيادية 

في عملية تطوير المناهج 
الدرا�سية

3.580.9871.813

8
يمنح المعلمين اأدواراً قيادية 

في عملية اإعداد الخطط 
العلاجية.

4.240.8384.83

9

يوفر المجال للمعلمين 
لتخاذ القرارات الخا�سة 
بمهامهم داخل ال�سفوف 

الدرا�سية.

4.250.8685.02

10
ي�سمح للمعلمين بالم�ساركة 

في اتخاذ قرارات حا�سمة 
ب�ساأن العملية التعليمية.

3.611.0072.211

11

يتقبل مدير المدر�سة 
الم�ساركة كع�سو في بع�ص 

اللجان المدر�سية برئا�سة 
اأحد المعلمين ذوي الخبرة.

3.591.1071.812

12

يفو�ص المدير المعلمين 
ذوي المهارات القيادية 

بقيادة بع�ص الجتماعات 
المدر�سية العامة.

3.481.0369.614

13
يفو�ص المدير المعلمين 

ذوي الخبرة بتمثيل المدر�سة 
�سمن الفعاليات الخارجية.

3.960.8479.27

14
يكلف بع�ص المعلمين بمهمة 

التوا�سل والتن�سيق مع 
المجتمع المحلي.

4.180.8283.64

لحظ♦اأن♦اأعلى♦فقرتين♦هما:
المدر�سة ♦� مدير  »يقوم  تن�ص على  التي   )1( رقم  الفقرة 

وقد  المدر�سي«  العمل  في  القيادية  والمهمات  الأدوار  بتحديد 
ن�سبي  ووزن   ،)4.29( ح�سابي  بمتو�سط  الأولى،  المرتبة  احتلت 

.)% 85.8(
الفقرة رقم )9( التي تن�ص على “يوفر المجال للمعلمين ♦�

الدرا�سية،  ال�سفوف  داخل  بمهامهم  الخا�سة  القرارات  لتخاذ 
ووزن   ،)4.25( ح�سابي  بمتو�سط  الثانية  المرتبة  في  وجاءت 

ن�سبي )85 %(.
ت�سير النتائج اأن البند الأول في مجال الممار�سات القيادية 
لدى  الإداري  الوعي  النتيجة  هذه  وتعك�ص  الأولى،  المرتبة  احتل 
مديري المدار�ص الذين يدركون جيداً اأن الخطوة الأولى في عملية 
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التوزيع الفعلي للمهمات القيادية في المدر�سة، وهي تحديد الأدوار 
والمهام القيادية ومن ثم اختيار الأفراد الأن�سب لهذه المهمات.

Har- درا�سة  اأكدته  ما  مع  الحالة  الدرا�سة  نتيجة  )تتتفق 
عاملين  على  يرتكز  المدر�سية  القيادة  توزيع  اأن   )ris, 2005

اأولهما: تحديد المهام القيادية في المدر�سة، والثاني توزيع المهام 
القيادية على العاملين.

لهذا المجال حول  الترتيب  الثانية في  للفقرة  بالن�سبة  اأما 
هذه  اأن  الباحثة  تعتبر  �سفوفهم،  داخل  المعلمين  قيادة  تعزيز 
نتيجة طبيعية تتنا�سب مع طبيعة العمل المدر�سي، حيث اإن المعلم 
هو الم�سئول ب�سكل مبا�شر عن الطلبة داخل �سفوفهم،، لذلك يعتبر 
علاقتهم  ب�سبب  للطلبة  الأقرب  هم  المعلمين  اأن  المدر�سة  مدير 
المبا�شرة بهم، ويتحملون الم�سئولية المبا�شرة عما يجري داخل 

�سفوفهم.
ويلاحظ♦اأن♦اأدنى♦فقرتين♦هما:

المعلمين ♦� »يفو�ص  على:  تن�ص  التي   )12( رقم  الفقرة 
العامة«.  الجتماعات  بع�ص  بقيادة  الإدارية  المهارات  ذوي 
ن�سبي  ووزن   ،)3.48( الأخيرة، بمتو�سط ح�سابي  المرتبة  احتلت 

.)% 69.6(
المدير ♦� “يمنح  على:  تن�ص  والتي   )7( رقم  الفقرة 

الدرا�سية.”  المناهج  تطوير  عملية  في  قيادية  اأدواراً  المعلمين 
وقد احتلت المرتبة قبل الأخيرة بمتو�سط ح�سابي )3.58(، ووزن 

ن�سبي )71.8 %(
في  للمعلمين  القيادية  الممار�سات  اأقل  اأن  النتائج  ت�سير 
الباحثة  العامة، وتعزو  الترتيب كانت قيادة بع�ص الجتماعات 
العمل  هذا  باأن  الثانوية  المدار�ص  مديري  بع�ص  اعتقاد  اإلى  ذلك 
خا�سة  بحتة  اإدارية  مهمة  هو  الجتماعات(،  )قيادة  الإداري 
اأحد �سواهم، خا�سة لمن  اأن يقوم به  بمديري المدار�ص ول يمكن 

ي�شر منهم على التفرد بال�سلطة وعدم تفوي�ص ال�سلاحيات.
القيادية  الممار�سات  في  الأخيرة  قبل  الفقرة  اإلى  وبالنظر 
الدرا�سية،  المناهج  تطوير  في  اأدواراً  المعلمين  منح  وهي 
اإ�سافة  اأو  بحذف  وذلك  والتحديث  التغيير  يتطلب  والتطوير 
تغيير  اأو  تدري�ص،  طرق  ا�ستحداث  اأو  علمية،  ومو�سوعات  مواد 
اإدارة  اإلى مركزية  ذلك  الباحثة  التقويم وتعزو  و�سائل  في بع�ص 
والتعليم  التربية  وزارة  تتولى  عليه  وبناءً  فل�سطين،  في  التعليم 
العالي الفل�سطينية الم�سئولية الكاملة تجاه المناهج الدرا�سية من 
على  تطراأ  قد  التي  والتطورات  والتغيير،  والتطوير  الإعداد  حيث 
الإ�سدارات  خلال  من  وتعمم  الوزارة  تُعدها  الدرا�سية  المناهج 
في  دور  اي  المعلمين  اأو  للمديرين  يكون  ل  وبالتالي  الجديدة، 
المديرين  ت�شرك بع�ص  الوزارة  اأن  ذكره  المناهج،والجدير  تطوير 
والمعلمين في م�شروعات وور�ص عمل تطوير المناهج، ولكنومن 
التربية  وزارة  تعقدها  التي  العمل  ور�ص  في  فعلياًمنهم  ي�سارك 

والتعليم هو عدد محدود. 
اإليها  تو�سلت  التي  النتيجة  مع  ال�سابقة  النتيجة  وتتوافق 
المدر�سة  مدير  دور  تدني  اأظهرت  حيث   )2007 )الداعور،  درا�سة 
الثانوية كقائد تربوي في محافظات غزة تجاه المناهج الدرا�سية، 
لعتقاد  نظراً  والأخيرة  الخام�سة  المرتبة  الدور  هذا  احتل  فقد 

نف�ص  وفي  اخت�سا�سهم،  من  لي�ص  المناهج  �ساأن  اأن  المديرين 
ممار�سة  درجة  اأن   )2013 )البحاب�سة،  درا�سة  اأ�سارت  ال�سياق 
�سئون  مجال  في  للتفوي�ص  غزة  محافظات  في  المدار�ص  مديري 
اأن  المديرين  لعتقاد  الخيرة،  قبل  المرتبة  في  كانت  المناهج 
عملية تطوير المناهج هي من اخت�سا�ص الوزارة وبالتحديد ق�سم 

المناهج.
نتائج الإجابة عن ال�سوؤال الثاني والذي ين�ص على:♦◄

 α ≥ ( دللة♦ م�ستوى♦ عند♦ اإح�سائية♦ ذات♦ فروق♦ توجد♦ هل♦
لدرجة♦ والمعلمين♦ المديرين♦ تقديرات♦ متو�سطات♦ بين♦ ♦)0.05
للقيادة♦ غزة♦ محافظات♦ في♦ الثانوية♦ المدار�س♦ مديري♦ ممار�سة♦
الموزعة♦تعزى♦لمتغيرات♦الدرا�سة♦)الجن�س♦الموؤهل♦العلمي♦الوظيفة♦

عدد♦�سنوات♦الدمة(؟
الفرعية  والفر�سيات  الرئي�ص  ال�سوؤال  عن  الإجابة  قبل 
فيما  لمعرفة  �سمرنوف(  )كولمجروف  اختبار  طبق  له،  التابعة 
لتحديد  وذلك  ل،  اأم  الطبيعي  التوزيع  تتبع  البيانات  كانت  اإذا 
اأي الختبارات �ستطبق في عملية اختبار الفر�سيات، لأن معظم 

الختبارات المعلمية ت�سترط اأن يكون توزيع البيانات طبيعياً.
للتوزيع  تخ�سع  ل  البيانات  فاإن   )3( رقم  للملحق  وفقا 
الطبيعي- نظراً لكون هذه البيانات ترتيبية ولي�ست كمية- وبناءً 
بين  الفروق  لقيا�ص  المعلمية  غير  الختبارات  ا�ستخدمت  عليه 

متغيرات الدرا�سة وهي:
اختبار )Mann-Whitney( لقيا�ص الفروق بين متغيرين.♦�
ثلاث ♦� بين  الفروق  لقيا�ص   )Kruskal-wallis( اختبار 

متغيرات.
وتف�سيرها،  للدرا�سة  الثاني  ال�سوؤال  عن  الإجابات  لمناق�سة 

يتفرع عن الفر�سية الرئي�سية فر�سيات فرعية وهي:
1♦ دللة . م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 

)α ≥  0.05( في درجة ممار�سة مديري المدار�ص الثانوية 
للقيادة الموزعة لمتغير الجن�ص )ذكر اأنثى(.

با�ستخدام  الباحثة  قامت  الفر�سية  �سحة  من  للتحقق 
 )11( وجدول  م�ستقلتين،  لعينتين   )Mann-Whitney( اختبار 

يو�سح ذلك. 
جدول )11(

نتائج اختبار )Mann- Whitney( لعينتين مستقلتين متغير الجنس

متو�سط♦العددالجن�سالمجال
الرتب

مجموع♦
الرتب

قيمة♦
الختبار♦

U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

المناخ 
المدر�سي

140154.9621694.50ذكر
11824.50.538

176161.3228931.50اأنثى

التطوير 
المهني 

للمعلمين

140159.8922384.50ذكر
12125.50.809

176157.3927701.50اأنثى

القيادة 
الم�ستركة

140150.3521049.50ذكر
11179.50.157

176164.9829036.50اأنثى
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متو�سط♦العددالجن�سالمجال
الرتب

مجموع♦
الرتب

قيمة♦
الختبار♦

U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

الممار�سات 
القيادية

140152.6121365.00ذكر
11495.00.306

176163.1928721.06اأنثى

المجموع♦
الكلي

140153.8921544.00ذكر
11674.00.423

176162.1728542.00اأنثى

لجميع  الحتمالية  القيمة  اأن   )11( الجدول  من  يت�سح 
α( ، وفي هذه الحالة �سنقبل  المجالت اأكبر من قيمة )0.05 = 
الفر�سية ال�سفرية بعدم وجود فروق ذات دللة اإح�سائية تعزى 
لمتغير الجن�ص )ذكر، اأنثى(، وتعزو الباحثة ذلك اإلى كون الأنظمة 
والتعليمات المعمول بها داخل الموؤ�س�سة التعليمية هي موحدة على 
حد �سواء في مدار�ص الذكور والإناث، كما اأن المهام والم�سئوليات 
الذكور هي نف�سها الم�سئوليات المناطة  المناطة بمديري مدار�ص 

بمدار�ص الإناث.
نتائج  عن  الحالية  الدرا�سة  الدرا�سة  نتائج  اختلفت  وقد 
التي   )2013 و)خليفة،   )4014 الله،  ح�سب  )اأبو  من  كلٍ  درا�سة 
الجن�ص  لمتغير  تعزى  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود  اأظهرت 
 )Ngoc du, 2013( درا�سة  اأظهرت  بينما  الإناث،  ل�سالح  وذلك 
وذلك  الجن�ص  لمتغير  تعزى  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 

ل�سالح الذكور.
2♦ . α ≥ ( ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى دللة

0.05( في درجة ممار�سة مديري المدار�ص الثانوية للقيادة 
الموزعة تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.

با�ستخدام  الباحثة  قامت  الفر�سية،  �سحة  من  للتحقيق 
 )12( وجدول  م�ستقلتين،  لعينتين   )Mann- Whitney( اختبار 

يو�سح ذلك.
جدول )12(

نتائج اختبار )Mann- Whitney( لعينتين مستقلتين متغير المؤهل العلمي

الموؤهل♦المجال
متو�سط♦العددالعلمي

الرتب
مجموع♦
الرتب

قيمة♦
الختبار♦

U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

المناخ 
المدر�سي

258158.0140766.0بكالوريو�ص
7355.000.8400

58160.699320.0درا�سات عليا

التطوير 
المهني 

للمعلمين

258159.8241234.0بكالوريو�ص
7141.000.587

58152.628852.0درا�سات عليا

القيادة 
الم�ستركة

258158.7740963.50بكالوريو�ص
7411.5000.911

58157.289122.50درا�سات عليا

الممار�سات 
القيادية

258159.5741168.0بكالوريو�ص
7207.000.662

58153.768918.0درا�سات عليا

الموؤهل♦المجال
متو�سط♦العددالعلمي

الرتب
مجموع♦
الرتب

قيمة♦
الختبار♦

U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

المجموع♦
الكلي

258159.1541061.0بكالوريو�ص
7314.000.789

58155.609025.0درا�سات عليا

القيمة  اأن   )12( جدول  في  المو�سحة  النتائج  من  تبين 
 α ≥ ( الدللة  م�ستوى  من  اأكبر  المجالت  لجميع  الحتمالية 
0.05( لجميع المجالت، وبذلك يمكن ا�ستنتاج اأنه ل توجد فروق 
ذات دللة اإح�سائية بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة 
لدرجة ممار�سة مديري المدار�ص الثانوية للقيادة الموزعة تعزى 

لمتغير الموؤهل العلمي.
الموؤهل  عن  النظر  بغ�ص  العينة  اأفراد  جميع  اأن  يلاحظ 
الثانوية  المدرا�ص  مديري  اأن  اإدراك  في  يختلفون  ل  العلمي 
يمار�سون �سلوكيات القيادة الموزعة بدرجة كبيرة، وتعزو الباحثة 
اأو  البكالوريو�ص  حملة  من  �سواء  العينة  اأفراد  معظم  اأن  اإلى  ذلك 
الدرا�سات العليا هم من خريجي نظام تعليمي مت�سابه )الجامعات 
التي ل تميز بين  التدريبية  الدورات  الفل�سطينية(، ويتلقون نف�ص 

نوعية الموؤهل العلمي.
العامل  ي�سكل  ل  العلمي  الموؤهل  فاإن  اأخرى  ناحية  ومن 
عوامل  هناك  واإنما  القيادة،  توزيع  مهارات  امتلاك  في  الرئي�ص 
العلاقات  المدر�سة،  لمدير  ال�سخ�سية  المهارات  منها  اأخرى 
التدريبية  الدورات  ونوعية  بالمعلمين،  تربطه  التي  الجتماعية 
في مجال القيادة التي التحق بها، بالإ�سافة اإلى اأن معظم اأفراد 
 )258( عددهم  بلغ  حيث  البكالوريو�ص  حملة  من  هم  العينة 
الأ�سلي،  العينة  حجم  من   )%  81.6( بن�سبة  ومديراً  معلماً 
بينما يمثل حملة الماج�ستير )18.4 %( فقط، وبالتالي ل تمثل 
الن�سبة الأخيرة فروق اإح�سائية وا�سحة في تقدير درجة ممار�سة 

المديرين للقيادة الموزعة.
و  )خليفة،2013(  من  كلٍ  درا�سة  مع  النتائج  وتتفق 
اأكدتا على عدم وجود فروق ذات دللة  2010(، حيث  )ال�ستري، 

اإح�سائية تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.
3♦ الدللة . م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 

الثانوية  المدار�ص  مديري  ممار�سة  لدرجة   )α ≥  0.05(
للقيادة الموزعة تعزى لمتغير الوظيفة )معلم، مدير(

للتحقق من �سحة الفر�سية، قامت الباحثة بتطبيق اختبار 
)Mann-Whitney( لعينتين م�ستقلتين، وجدول )13( يو�سح ذلك.

جدول )13(
نتائج اختبار )Mann –Whitney( لعينتين مستقلتين متغير الوظيفة

متو�سط♦العددالوظيفةالمجال
الرتب

مجموع♦
الرتب

قيمة♦الختبار♦
U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

المناخ 
المدر�سي

210148.6431215.00معلم
9060.000.007

106178.6318871.00مدير
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متو�سط♦العدد�سنوات♦الدمةالمجال
الرتب

قيمة♦
الختبار♦

U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

التطوير 
المهني 

للمعلمين

30169.78اأقل من 5 �سنوات

1.2610.532 129152.14من 5-10 �سنوات

157161.57اأكثر من 10 �سنوات

القيادة 
الم�ستركة

30147.78اأقل من 5 �سنوات

0.7740.679 129156.27من 5-10 �سنوات

157162.38اأكثر من 10 �سنوات

الممار�سات 
القيادية

30168.65اأقل من 5 �سنوات

0.4350.805 129158.38من 5-10 �سنوات

157156.66اأكثر من 10 �سنوات

المجموع♦
الكلي

30161.92اأقل من 5 �سنوات

0.4070.816 129154.56من 5-10 �سنوات

157161.08اأكثر من 10 �سنوات

الحتمالية  القيمة  اأن   )14( الجدول  في  النتائج  اأظهرت 
وهذا   ،  )α ≥  0.05( الدللة  م�ستوى  اأكبر من  المجالت  لجميع 
اإح�سائية بين متو�سطات  يدل على عدم وجود فروق ذات دللة 
المدار�ص  مديري  ممار�سة  لدرجة  الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقديرات 
الثانوية بمحافظات غزة للقيادة الموزعة تعزى اإلى متغير �سنوات 
القيادة  توزيع  مفهوم  اإلىحداثة  ذلك  الباحثة  وترجع  الخدمة، 
يدع  ل  مما  منهم،  الجدد  اأو  القدامى  �سواء  والمعلمين  للمديرين 
اأن  الباحثة  وتقديراتهم،وترى  اأفكارهم  في  فروق  لوجود  مجالً 
خدمة  �سنوات  اإلى  يحتاج  ل  القيادة  في  جديدة  اتجاهات  تبني 
طويلة، بل يحتاج اإلى رغبة حقيقية في التغيير وقرارات جريئة، 
وتتفق النتائج مع درا�سة كلٍ من )اأبو ح�سب الله،2014(، )خليفة، 

 .)2010 2013( ودرا�سة )ال�ستري، 

توصيات الدراسة:
1♦ في . حديث  قيادي  كاأ�سلوب  الموزعة  القيادة  ثقافة  تعزيز 

العمل المدر�سي.
2♦ والتي . المدر�سي  بالعمل  الخا�سة  والقوانين  اللوائح  تعديل 

تمنح المديرين والمعلمين �سلاحيات اإدارية داخل المدر�سة 
وخارجها.

3♦ فر�ساً . توفر  والمعلمين  للمديرين  تدريبية  دورات  عقد 
للتطوير المهني وتنمي المهارات القيادية المتنوعة.

4♦ في . القيادية  الأدوار  بع�ص  ل�سغل  للمعلمين  المجال  توفير 
القرار وممار�سة م�شروعات  المدر�سة، والم�ساركة في �سنع 

تطويرية جديدة.
5♦ تفعيل مجال�ص الطلبة في المدار�ص الثانوية ومنحهم مجالً .

للم�ساركة في المهام المدر�سية.

متو�سط♦العددالوظيفةالمجال
الرتب

مجموع♦
الرتب

قيمة♦الختبار♦
U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

التطوير 
المهني 

للمعلمين

210159.4933492.50معلم
10922.5000.787

106156.5416593.00مدير

القيادة 
الم�ستركة

210160.5533715.50معلم
10699.5000.574

106154.4416370.50مدير

الممار�سات 
القيادية

210165.2734707.00معلم
9708.0000.063

106145.0815379.00مدير

المجموع♦
الكلي

210159.0033389.00معلم
11026.0000.892

106157.6216697.00مدير

للمجال  الحتمالية  القيمة  اأن   )13( الجدول  من  يت�سح 
الأول )المناخ المدر�سي( اأقل من قيمة )α ≥  0.05( ، وهذا يدل 
المدر�سي  المناخ  لمجال  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود  على 
للمجالت  الحتمالية  القيمة  بينما  المديرين،  ل�سالح  تعزى 
الثلاث الأخرى اأكبر من قيمة )α ≥  0.05( ، مما ي�سير اإلى عدم 
وجود فروق ذات دللة اإح�سائية لهذه المجالت وقبول الفر�سية 

ال�سفرية لهذه المجالت.
لوجود  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود  الباحثة  وتعزو 
مناخ مدر�سي داعم للقيادة الموزعة ل�سالح مديري المدار�ص اإلى 
الذي  وهو  المدر�سة،  في  الأول  ال�سخ�ص  هو  المدر�سة  مدير  كون 
يتحمل الم�سئولية المبا�شرة عنها، وبالتالي يمتلك التاأثير الأكبر 
الحالية  النتائج  وتتفق  والجتماعي،  النف�سي  المناخ  ت�سكيل  في 
جزئياً مع درا�سة )ال�ستري، 2010( حيث اأكدت على عدم وجود 
 )α ≥  0.05( الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق 

تعزى لمتغير الوظيفة.
4♦ الدللة . م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 

الثانوية  المدار�ص  مديري  ممار�سة  لدرجة   )α ≥  0.05(
 5 من  )اأقل  الخدمة  �سنوات  لمتغير  تعزى  الموزعة  القيادة 

10 �سنوات(  اأكثر من  10 �سنوات  �سنوات من 5 - 
اختبار  الباحثة  ا�ستخدمت  الفر�ص،  �سحة  من  وللتحقيق 

)Kruskal-wallis( وجدول )14( يو�سح ذلك:
جدول )14(

)Kruskal-Wallis( نتائج اختبار

متو�سط♦العدد�سنوات♦الدمةالمجال
الرتب

قيمة♦
الختبار♦

U♦الح�سابية

القيمة♦
الحتمالية

المناخ 
المدر�سي

30160.42اأقل من 5 �سنوات

1.6190.445 129150.76من 5-10 �سنوات

157146.49اأكثر من 10 �سنوات
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6♦ قيادة . مهام  في  الأمور  واأولياء  المحلي،  المجتمع  اإ�شراك 
العمل المدر�سي.

مقترحات الدراسة:
1♦ في . الموزعة  القيادة  تطبيق  معوقات  حول  درا�سة  اإجراء 

مدار�ص محافظات غزة، واقتراح اآليات معالجتها.
2♦ الولء . مثل  المتغيرات  ببع�ص  الموزعة  القيادة  ربط 

التنظيمي، الر�سا الوظيفي، وتح�سيل الطلبة.
3♦ القيادة . لتفعيل  مقترحة  ا�ستراتيجات  حول  درا�سة  اإجراء 

الموزعة في الإدارة المدر�سية.
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