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 ...    ميأإلى ...  يعل وراهنت  ... وتحملتني إلى من حملتني

 ... العزيز ... أبي من عطاء وجل ما لديه ... من حب   من منحني كل ما لديه إلى

 ... أبنائي  إلى من تقاسموني دم الوريد ونبض القلب 

 ة العزيز ي ت... ودعمني بكل حب وصبر... زوج إلى من أحبني بكل ما أنا عليه

 ...  أخواني وأخواتي ... الأحوال ... وأحبهم بكل لى من أفتخر بهم على الدوامإ

 ...  ... وفي قلبي نبضة لا تنطفئ إلى كل من تركوا في روحي بصمة جميلة

 ... في الأرض ... وفي كل بقاع الكون  شعورا    نتربيإلى كل المغ

 ... ... وأطفال فلسطين إلى كل أطفال العالم

 ...نفسي وإلى

   ديكم ثمرة جهودي على هذه الرسالة...أه

 

 

 

                                     

 

 نادر صلاح الدين الحجة الباحث: 



 ه 
 

 شكر وتقدير

 

،  والمثابرةبد أن تزهر بالصبر    لا  نه أن ثمرة النجاحم  من تعلمت إلى  و ،  من قبل ومن بعد الشكر لله  

  ، الذي بذل كل ما في وسعة لتكون رسالتي كما إليه  اوأنه لا للمستحيل في سبيل الوصول لما نصبو 

 مشرفي على هذه الرسالة. حسين حمايلإلى الدكتور  يليق،

صبر  وبكل   ... الأوقات  كل  في  والعون  الدعم  كل  تقديم  في  تبخل  لم  التي  المعطاءة  اليد  إلى 

 ومحبة... إلى الأستاذ مروان زهد...

وأعضاء    لرئيس  والتقدير  الاحترام  بوافر  ف وأتقدم  طيبة  من جهود  قدموه  ما  المناقشة على  ي  لجنة 

         القيمة، فجزاهم الل عني خير الجزاء.قراءة هذه الرسالة، وإثرائها بملاحظاتهم 

اسة، فكانوا قناديل تنير دروبنا،  إلى أساتذتي الأعزاء الذين لم يبخلوا علينا في علمهم طوال فترة الدر 

كم مني جميعا كل ، وطاقم الهيئة الإدارية، لالقدس المفتوحة  إلى عمادة الدراسات العليا في جامعة 

 فان.الحب والعر 
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 ملخص

الدراسة   إلىهدفت  محافظة رام الل    التعرف  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة 

القيادية   للمهارات  ا  وعلاقتهاوالبيرة  نظر  وجهة  من  الإدارية  حالةك لمعلمين بالمساءلة  ،  دراسة 

.  المؤهل العلمي، العمر سنوات الخبرة الإدارية، الجنس،بعض المتغيرات:   واختلاف كل منها بحسب 

العشوائية  و  الطبقية  بالطريقة  الدراسة  عينة  واختيرت  الارتباطي،  الوصفي  المنهج  الدراسة  اعتمدت 

  .معلما  ومعلمة( 351) ن عددهاوكا، سجن ال متغير طبقة حسب 

الدراسة أن  رت  أظه الحكومية    درجةنتائج  المدارس  القيادية لدى مديري  المهارات  ممارسة 

المعلمين  نظر  وجهة  والبيرة من  الل  محافظة رام  )ب  ؛مرتفعا    كان  في  حسابي   وكان  (،10.4متوسط 

الذاتيةمجال   حساب   "المهارات  بمتوسط  الأولى  )بالمرتبة  بلغ  جاء  مرتفعوبتقدير    (174.ي  بينما   ،

"مجا القرار   ل  المرتبة    "اتخاذ  )الخامسةفي  بلغ  حسابي  بمتوسط  مرتفع. (4.00،  وبتقدير    وكانت   ، 

الإدارية   المساءلة  ممارسة  حسابيمرتفعة؛  درجة  عدم    .(4.18)  بمتوسط  الدراسة  نتائج  بينت  كما 

 يرات متغ لتبعا   لة الإداريةءوالمسا قياديةهارات الممارسة المفي متوسطات  وجود فروق دالة إحصائيا  

الخبرة  ،المعلمجنس   العمر  ،سنوات  العلمي،  النتائج    ، كماالمؤهل   ارتباط   لى وجود علاقةإأشارت 

قوية   القيادية  بينموجبة  المهارات  لدى  ممارسة  الإدارية  المدارس  والمساءلة  معامل    .مديري  وكان 

 .(87.) بينهماارتباط بيرسون  



 ن 
 

من التباين  (  %80.1)  ما مقداره  فسرت   اديةهارات القيممارسة الم  مجالات   أن  النتائج  ظهرتأ  كما     

ير والإبداع له أن مجال التطو و ،  (المدارسلدى مديري    المساءلة الإدارية)  الكلي للمتغير المتنبأ به

المتن  وهو  إيجابيتأثير   النموذج  يليه مجال  ب الأعلى ودال إحصائيا  وضمن  به،  الأ  قرار وله اتخاذ 

إحصائي  ودال  ايجابي  تأتأثير  له  والذي  الأخير  المجال  أما  الإدارية ا ،  المساءلة  على  ايجابي  ثير 

 .ودال إحصائيا  هو مجال التأثير وحل المشكلات 
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Abstract       

     The study aimed to find out the degree to which public school principals in Ramallah 

and Al-Bireh governorate practice leadership skills and their relationship to 

administrative accountability from the teachers' point of view, and the difference of 

each of them according to some variables: gender, years of administrative experience, 

academic qualification, and age. The study adopted the correlational descriptive 

approach, and the study sample was chosen by the random stratified method according 

to the variable of sex class, and it included (351) male and female teachers. 

     The results of the study showed that the degree of practicing leadership skills among 

public school principals in Ramallah and Al-Bireh governorate from the teachers' point 

of view was high. The arithmetic average reached (4.10), and the arithmetic averages of 

the study sample estimates of the areas of practicing leadership skills ranged between 

(4.17-4.00), as the subjective skills field came in first with an arithmetic average of 

(4.17) with a high rating, while the field of “taking the decision "is ranked fifth, with an 

arithmetic average of (4.00), and a high rating. The results also indicated that the degree 

of practicing administrative accountability among government school principals in 

Ramallah and Al-Bireh governorate from the teachers' point of view was high, as 

indicated by the arithmetic average of (4.18). The results of the study also showed that 

there are no statistically significant differences in the averages of the practice of 

leadership skills and administrative accountability according to the variables of the 

teacher’s gender, years of experience, academic qualification, and age. 

     The results indicated that there is a strong positive correlation between practicing 

leadership skills and administrative accountability among government school principals 

in the governorate. Ramallah and Al-Bireh, that the correlation coefficient between 

them reached (.87). 
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     The results also showed that the domains of practicing leadership skills interpreted 

an amount (80.1%) of the total variance of the predicted variable (administrative 

accountability for public school principals in Ramallah and Al-Bireh governorate), and 

that the field of development and creativity has a positive effect, and it is the highest 

and statistically significant and within the evolving model, it is followed by the field of 

decision-making, and it has a positive and statistically significant impact, while the last 

area that has a positive impact on administrative accountability and statistically 

significant is the area of influence and problem-solving. 
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 ول الأ  الفصل 

 مشكلتهاو  الدراسة خلفية

 

   ةمقدمال 1.1

السياسية والاقتصادية    ت وكثرة التحديات ل الانفتاح وتداخل الثقافافي ظتعيش الإنسانية اليوم       

إشباع    عصرا  و والتكنولوجية،   متطلبات  في  المتزايد  والنمو  التغير  وسرعة  والتعقد  بالدينامية  يتميز 

مع النظم التربوية ومنحها  امل  التععبر  مواكبة هذه التغيرات  ، لـذا يجب  الكبيرةالحاجات الإنسانية  

 .في الاهتمـام والرعاية لية الأو 

التربوي        النظام  لأي  ويعتبر  مهما  يعـد  نظاما  لأنه  ببناء ت  يتال   ةالبشري  المنظومةمجتمع،  قوم 

والانفعالية، فنجاح أو إخفاق   كافة الأبعاد: النفسية، والحركية، والمعرفية، والاجتماعيـة،  فيالأجيال  

بالضرورة  النظام    هذا مؤسسـالكافإخفـاق    أوتطور  يعني  )الدجني، ـة  الأخرى  ونظمه  المجتمع  ت 

2011.) 

جديد  بزغ الجديدة الألفية وبدايات  العشرين القرن  نهاية ومع       الاقتصادية المنظمات  في توجه 

المنظمات  مشابه  توجه هه تبع العالمية، لقيادة  ل ليديتقال المفهوم  عن التخلي إلى يدعو التربوية، في 

ونماذج وتبني المركز، وسلطة  صايةوالو  الهرمية إلى المستندة  العمل تشجع  جديدة، قيادية أنماط 

 إطار أخلاقي في ذلك  كل.  نموهم وتعزيز بالمرؤوسين والاهتمام صنع القرار، في والمشاركة التعاوني،

 تينة )أبو به والاهتمام  عاملبال تناءإنتاجها والاع  ونوعية المنظمة بأداء الارتقاء فيه يتزامن إنساني

 2007). ون، وآخر 

لدورها التربوية؛ للمؤسسات  النجاح مفتاح التربوية القيادة تعد و        على التأثير في الرئيس نظرا 

 قيادات  إلى التربوية المؤسسات  المؤسسة، وتحتاج لموارد  الأمثل والاستثمار التربوية، العملية عناصر
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 جودة وتحسين الأداء مستوى  رفع أجل من ةبكفاءة وفعالي  المؤسسة مقومات و  موارد  استثمار على قادرة

قيادية   عملية هي بل للرئاسة، ممارسة أو للأعمال  تسيير مجرد  ليست  الإدارية والعملية ،  التعليم

 م،ولا تحفزه تلهمهم لا لكنها الطاعة، على العاملين ترغم قد  وحدها الإدارية فالسلطة الأولى، بالدرجة

 قيادية جوهرها عملية والإدارة في  .العمل في  والتفاني اع،بد والإ والانتماء، الحماسة، فيهم بعث ت ولا

 (.2010 )العمرات،التربوية وأولوياتها  المؤسسة أهداف لإنجاز وحفزهم الآخرين، في التأثير على وقدرة

 تحقيق المدرسة في عليه يعتمد  ذيال القائد  فهو التربوية، العملية عناصر أهم المدرسة مدير يعد      

 ويتحمل التنظيم المدرسي، رأس على يقف الذي وهو ،غاياته لبلوغ التربوي  النظام وسعي تها،لرسال

 الآخرين، مع العمل على القدرة منه يتطلب  مما ،والمجتمع التعليمية السلطة أمام الأولى المسؤولية

 رئيسةلا اموالمه الأدوار بمجموعة من امهقي  خلال من المدرسة أهداف لتحقيق وعليهم فيهم والتأثير

 (. 2013 حامد، )أبوالمدرسة  قيادة في دوره وحساسية أهمية يؤكد  مما والمتداخلة؛

 فعال وله دور الأهمية،  بالغة حيوية مهام به مناط تربوي  قائد  أنه على المدرسة مدير إلى وينظر     

 بها يدير يالت  بالكيفية مرتبط أهدافها تحقيق في ةدرسالم نجاح وأن التعليمية، العملية تحسين في

 وقدرته في شخصيته، تتمثل التي القيادية  وبالصفات  يمارسه، الذي القيادي وبالنمط مدرسته، المدير

 وتحسين العاملين، إيجابية مع  إنسانية علاقات  بناء أجل من الجاد  العمل نحو إمكاناته توظيف على

 (.2000 )المحبوب،عملهم  ظروف

الم      مدير  أن  الباحثون  فمدير    درسةويعتبر  المدرسة  فاعلية  مفتاح  منصبه  هو  بحكم  المدرسة 

يتوقع منه تقديم خدمة عالية تعليمية وتحقيق معدلات من الترابط التنسيقي بين العـاملين معـه لرفع 

العام الأداء  وتطوير  التعليمية  العملية  المر   وتحسين  التربوية  الأهداف  )أوتحقيق  خوارشيدة،  سـومة 

2015. ( 
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ان العالم إصلاح التعليم من خلال تطوير الإدارة المدرسية لأنها الجهـة  ير من بلد ل كث وتحاو      

يـستدعي  الـذي  الأمر  التعليم،  مخرجات  في  التغير  لإحداث  التعليمية  البرامج  تنفيذ  عن  المسئولة 

المساءلة   ال فممارسة  العالم  ببلدان  التربوية  النظم  كماي  وذلـ  نامي  المتقـدم؛  العالم  سـبلدان  عيا   ك 

وأكثر  الطرق  أنسب  إلى  حتـى  للوصول  مواطنيها  وتطلعات  آمال  لتحقق  التربوية  للعملية  نجاحا   ها 

فع   أداة  التربية  الإنـسان  تكون  وتكـوين  صياغة  في  وتسهم  المنشود؛  المجتمع  بناء  في  وإيجابية  الة 

 (.2010و حشيش، )أب معات الصالح الذي تتطل ع إليه هذه المجت

لمف يكن  أ  يفترض و       المساءلةون  التربـوي،  الادارية  هوم  النظـام  سياق  في  الخاصة   مكانتها 

في التربية تشكل مطلبا  لفئات شرائح المجتمع كافة للتأكد من مدى نجاحها في    الادارية  فالمساءلة

وقع ا يتلتلاميذ، وكـذلك مـلالبشرية    مدخلاتهابنـاء الأطر المعرفية، والقيمية، والاتجاهية، والمهارية، ل

للمنها   إثراء  خدمة  في  بناء  امجتمع  وهو  الرئيسـي  مخرجها  إلى  إضافة  الإنساني  والفكر  لمعرفة 

 (2019 ،الطويل) .الإنسان الصالح

وم  من المفاهيم الحديثة نسبيا في الحقل التربوي، غير أن لهـذا المفهـ الادارية إن مفهوم المساءلة     

الصناع   أصولا مثل  الأخرى  الحقول  و في  المساءة،  بدأت  وقد  والاقتصاد.  تأخذ   الادارية  لة الطب، 

فـي   أساسية  كقضية  الثمانينيات،  بداية  في  وموضوعي  علمي  بشكل  التربوي  النظام  إلى  طريقهـا 

  ن، وكانت التعلـيم الذي كان سائدا" في الولايات المتحدة الأمريكية في الستينيات من القرن العشري

مام في هذين البلـدين يـدور حـول حدة، في تلك الفترة، إذ كان الاهتالمتتسير إلى الأمام في المملكة  

 .(2014 ،أبو حمدة) .معايير التعليم وتحسين نوعيته والتعامل مع الشكوك التي كانت تدور حوله

المساءلة       مفهوم  بالفاعلية    الادارية  ويرتبط  ملموس  قدرة جل  أمن    الإداريةبشكل  إلى  التعرف 

الت فالفاعلية الإدارية نسبية    .ايتهـا بشكل عامة في تحقيق أهدافها والوصول الى غربويالمؤسسات 

مثلا تقدر فاعلية القائد بمدى    Fiedler)تختلف بـاختلاف تصـور الفـرد المقـيم لهـا، ففـي رأي فيدلر )
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هاوس    رأي  . بينما تقدر هذه الفاعلية فيأهدافها  الإنجاز الذي تحققه مجموعة العمل التابعة له في 

((House  الحالة النفسية لأفراد مجموعة العمل، أي بمقدار ما يحققه القائد من رضا وظيفي    بدلالة

 2013).)الأشعري، وثقتهم به  ودافعية للعاملين معه، وبمقدار تقـبلهم لـه،

ة لما لها ربويية في العملية التعليمية والتلزاو جر اعد حعلى ما سبق فإن الإدارة المدرسية ت    وبناء       

إن في  بارز  وأثر  دور  تخطيطـا  من  وأبعادها  أوجهها  مختلف  في  التربوية  العملية  وبرمجه    تاجيات 

. وهي الحلقة الأهم في البنية الهيكلية للإدارة التربوية لذا يجب أن  وتقويما    وتوجيها    وإشرافا    وتنظيما  

  ارات قيادية يقوم بها المدير ل مهي تطبق لمصلحة المؤسسة من خلاالت ارية  الإد   تخضع للمساءلة

كي يضمن المجتمع التحقيق الفاعـل والإسـهام الـواعي للنظـام التربوي في بناء الإنسان الذي يلبي  

 .طموحاته ويحقق له استمرارية وجوده

 

 وأسئلتها  مشكلة الدراسة 2.1

 ةيوالاجتماع  ةي و الترب شؤونها عي جم على المشرف و  الأول المسؤول هو المدرسة ريمد  عتبر ي     

 في ةيالأخلاق م يالق رسخي   أن الضروري  من أصبحو   مه،امه وتشعبت  زادت  فقد  ة،يمية والتعليوالادار 

 وعلى أنفسهم على والفائدة بالنفع تعود  المخرجات  وهذه ليالج هذا كون يأن   ليضمن ن،ي نفوس العامل

 .مجتمعهم

م التربوي وتوصف في ظروف كثيرة  لنظاؤلات والإشكالات حول مخرجات ال والتسايثار الجد و      

المنشود،  أب الهدف  تحقق  لا  المدرسة نها  مدير  بدور  الاهتمام  حتمية  إلى  بثقله  يلقي  الذي  الأمر 

باعتباره الرأس الإداري والتربوي في آن واحد، فهـو القائد الموجه، والمقرر، وهو المخطط، والمنسق، 

ويتوقع منه    في تنفيذ وظائف إدارية في المدرسةبير  مدرسته والذي يقع عليه عـبء كشرف، في  والم

  ة.القيادة الماهرة والإبداع في تحسين العملية التعليمية التربوي
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يكون        المدرسةوحتى  مدير  عمل  في  فاعلية  المساءلة  ،هناك  تـوفر  من  بد  مدير ل  الادارية  لا 

مهامه    المدرسة صحي لممارسة  علىحبشكل  الباحث  إطلاع  خلال  ومن  االأ  .  ودراسته  دب  لتربوي 

وتوصيات   نتائج  على  واطلاعه  المفتوحة  القدس  جامعة  في  التربوي  والاشراف  الإدارة  لتخصص 

من السابقة  العديد  التربوية  هناك    ،الدراسات  أن  للاحظ  الإأهمية  المساءلة  بالمهارات  ـربط  دارية 

 يس الآتي: الرئلإجابة عن السؤال له الدراسة هذ ا سعت ومن هن ، الإداريةالقيادية و 

القيادية    ما للمهارات  والبيرة  الله  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة 

 ؟ الإدارية من وجهة نظر المعلمين المساءلةوعلاقتها ب

 : الآتية سئلةالأ الرئيس السؤال من ويتفرع    

الأول: ممارسة    ما  السؤال  الدرجة  راممديري  محافظة  في  الحكومية  للمهارات  الل  مدارس  والبيرة   

 ؟ من وجهة نظر المعلمين  القيادية

  المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة   في  المساءلة الإدارية  ممارسةدرجة  : ما  السؤال الثاني

 ؟ من وجهة نظر المعلمين 

درجة ممارسة مديري المدارس    متوسطات   فروق ذات دلالة إحصائية بين   توجد هل    السؤال الثالث:

والبيرة  لحكو ا الل  رام  محافظة  في  القيادية مية  المعلمين  للمهارات  نظر  وجهة  إلى    من  تعزى 

 ؟ (، العمرالمؤهل العلمي، سنوات الخبرةالجنس، )متغيرات: 

 ارية المساءلة الإد   ممارسةدرجة  فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات    توجد هل  :  السؤال الرابع

  : إلى متغيرات   تعزى   من وجهة نظر المعلمين   والبيرةام اللالمدارس الحكومية في محافظة ر   في

 ؟(، العمر)الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي
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الخامس: بين    السؤال  إحصائيا   دالة  ارتباطية  علاقة  توجد  المدارس  هل  مديري  ممارسة  درجة 

لل والبيرة  الل  رام  محافظة  في  االحكومية  ممهارات  الإدارية  والمساءلة  وج لقيادية  نظر  ن  هة 

 ؟ المعلمين

السادس:   يوجد  السؤال  ذات هل  المساءلة   ة إحصائي  دلالة  تأثير  على  القيادية  المهارات  لممارسة 

 الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعلمين؟ 

 

   الدراسة  فرضيات 13.

 : رية الآتيةالخامس(، فقد صيغت الفرضيات الصف ابع،ن أسئلة الدراسة )الثالث، الر جابة علإل      

بين متوسطات  (  α≤.05)  الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى    الفرضية الأولى:

من   القيادية  للمهارات  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة 

 . تعزى إلى متغير الجنس علميننظر الم وجهة

بين متوسطات  (  α≤.05)  الدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى   :الثانيةضية  الفر 

من   القيادية  للمهارات  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة 

 . تعزى إلى متغير سنوات الخبرة وجهة نظر المعلمين

بين متوسطات (  α≤.05)  الدلالةئية عند مستوى  إحصالا توجد فروق ذات دلالة  لثة:  الثاضية  الفر 

من   القيادية  للمهارات  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة 

 . تعزى إلى متغير المؤهل العلمي وجهة نظر المعلمين

ات  توسطبين م(  α≤.05)  مستوى الدلالة  ائية عند لا توجد فروق ذات دلالة إحص:  الفرضية الرابعة

من   القيادية  للمهارات  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة 

 . تعزى إلى متغير العمر وجهة نظر المعلمين
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  بين متوسطات (  α≤.05)  الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  :  الخامسةالفرضية  

  تعزى إلى متغير من وجهة نظر المعلمين  رية  للمساءلة الإدا  مديري المدارسممارسة    درجة

 .الجنس

بين متوسطات (  α≤.05)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة:  السادسةالفرضية  

المدارسممارسة  درجة   المعلمين  مديري  إلى متغير    للمساءلة الإدارية من وجهة نظر  تعزى 

 . لخبرةسنوات ا

بين متوسطات  (  α≤.05)  ند مستوى الدلالةدلالة إحصائية ع  ذات   لا توجد فروق :  السابعةلفرضية  ا

المدارسممارسة  درجة   المعلمين  مديري  إلى متغير    للمساءلة الإدارية من وجهة نظر  تعزى 

 .المؤهل العلمي

ن متوسطات  بي(  α≥05.)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة:  الفرضية الثامنة 

المعلمين  ارسالمد مديري  ممارسة  درجة   إلى متغير    للمساءلة الإدارية من وجهة نظر  تعزى 

 .العمر

الدلالة    لا  :التاسعة  الفرضية مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بين (  α≤.05)توجد 

للم والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  الدرجة  قيادية  هارات 

 . ة نظر المعلمينوجه والمساءلة الإدارية من

العاشرة: يوجد    الفرضية  الدلالة    تأثيرلا  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  لممارسة (  α≤.05)ذات 

المساءلة الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة رام    وممارسةالمهارات القيادية  

 . نالل والبيرة من وجهة نظر المعلمي
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   الدراسة أهداف 4.1

 الآتية: تحقيق الأهدافإلى الدراسة  سعت 

في   :أولاا  الحكوميـة  المـدارس  ومـديرات  مديري  لدى  القيادية  المهارات  ممارسة  درجة  إلى  التعرف 

 . محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعلمين

  س الحكوميـة في محافظة رام الل المـدار  لدى مديري ومديرات درجة المساءلة الإدارية  التعرف إلى :ثانياا 

 . البيرة من وجهة نظر المعلمينو 

عن  ثالثاا  الكشف  إحصائية  وجود  :  دلالة  ذات  متوسطات  فروق  المدارس بين  مديري  ممارسة  درجة 

المعلمين نظر  وجهة  من  القيادية  للمهارات  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  إلى   الحكومية  تعزى 

 .(، العمر، المؤهل العلميت الخبرة)الجنس، سنواات متغير 

المدارس   في  لمساءلة الإداريةل  المدراء  ممارسةبين  فروق ذات دلالة إحصائية  وجود  الكشف عن    :عاا راب

)الجنس، سنوات ات تعزى إلى متغير  نمن وجهة نظر المعلمي الحكومية في محافظة رام الل والبيرة

 .(، العمرالخبرة، المؤهل العلمي

افظة رام الل والبيرة  مدارس الحكومية في محي الدرجة ممارسة مدير   العلاقة بينلى  عرف إ: التخامساا 

 .للمهارات القيادية والمساءلة الإدارية من وجهة نظر المعلمين

عن  :سادساا  درجة  الكشف  القيادية    تأثير  المهارات  ممارسةممارسة  لدى    وتأثير  الإدارية  المساءلة 

 .لمينالمعام الل والبيرة من وجهة نظر محافظة ر مديري المدارس الحكومية في 

 

   الدراسة  أهمية 5.1

 الأهمية النظرية:  1.5.1 

 تحقيقها، إلىالدراسة   تسعى التي والأهداف  ،سيتم دراسته  الذي الموضوع أهمية من تنبثق •

القيادية  ةداريالإ المواقع في للعاملين المهمة والقيادية الإدارية الموضوعات  من فالمهارات 
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 لهذا ممارستهم خلال من المديرون  يحققه أن يمكن وما المدارس، مديري  ذلك في فة بماالمختل

من الالتزام   تعزيز وفي للتعلم، ةوحافز  فاعلة تعليمية بيئة خلق فيالمهارات   النوع  سلوك 

 .معلميهم التنظيمي لدى

هذ   العربية للمكتبة جديدة إضافة الدراسة تعد  • في  للباحثين  الومرجعا   قلة  ب بسب مجالا 

 .لموضوعا هذا لت تناو  التي العربية الدراسات 

 الأهمية التطبيقية: 2.5.1

 والمسؤولين ، المدارس مديري و  ،التربوية  القيادات  وعي زيادة في الدراسة هذه تسهم قد  •

 الاهتمام  إلى يدفعهم مما ،للمهارات القيادية الإيجابية والجوانب  والمبادئ التربويين بالأسس

ينع يفهابتوظ   المعلمين ممارسة وعلى المدارس، في ةليميالتع العملية على إيجابيا   كسبما 

 .للالتزام التنظيمي

في تصحيح   المساءلة الإدارية ممارسة أهمية إلى التعرف في المدارس مديري  الدراسة تفيد  قد  •

 .مسارات خاطئة أو تعديلها لمصلحة العملية التعليمية

ا • وزارة  تستفيد  أن  واللتربييتوقع  اتعل ة  نتائج  من  إعداد يم  في  والدراسات الب  لدراسة  رامج 

لدى التد  القيادية  المهارات  ممارسة  خلال  من  المساءلة  بمستوى  للنهوض  اللازمة  ريبية 

 .المديرين تجاه مؤسسـاتهم التعليمية

 

 ومحدداتها الدراسة حدود 6.1 

 الآتية:  وفقتتحدد       

تطبيق:  البشريةالحدود   - ومية  الحك  مدارساللمين والمعلمات في  معالة على  الدراس  هذه  تم 

 . محافظة رام الل والبيرة في

 محافظة رام الل والبيرة. في الدراسة  تم تطبيق:  الحدود المكانية -
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الزمانية  - تطبيق :  الحدود  الدراسي   تم  العام  من  الثاني  الدراسي  الفصل  في  الدراسة  هذه 

2020 /2021 

"المفاه - الموضوعية  الوا  لىع  اقتصرت :  يمية" الحدود  والمصطلحات  في ردة  المفاهيم، 

 .الدراسة

المهارة القيادية وكذلك  قياس درجة  أداة  : تحددت بالأداة المستخدمة، وهي  الحدود الإجرائية -

 ا، والمعالجات الإحصائية المستخدمة.ما وثباتهم، ودرجة صدقهقياس المساءلة الإداريةاداة 

ستخدمة، ومدى  لما  ت او ق وثبات الأد يدا  بدلالات صد ق الية، مرسة الحكما أن تعميم نتائج الدا     

الأد  الدراسة على هذه  الموضوعية لأفراد عينة  من جهة، وعلى مجتمعات مشابهة    وات الاستجابة 

 لمجتمع الدراسة من جهة أخرى. 

 

 للمصطلحات  الإجرائية التعريفات 7.1

 : الآتية  المصطلحات  على الدراسة اشتملت      

 يادية:رات القالمها

ي على القائد أن يمتلكها، والتي تمكنه من  قدرات التي ينبغ ن ال:" مجموعة مالتعريف الاصطلاحي 

أداء   تضمن  بطريقة  أدواره  الا  المهامممارسة  لتحقيق  وإتقان  بكفاءة  إليه  الأ موكلة    منشودة" لهداف 

 (. 54: 2018، الجازي )

القياديةوتُعرف        ا  التيايات  والكف  ات القدر   ابأنه  إجرائياا   المهارات  مدير  أداء    في  مدرسةلتساعد 

بمهامه  وظيفته هذه   وأدواره  والقيام  أبرز  ومن  اللا  الرئيسية  واممهارات:  التصورية،    مهارات لهارات 

 الإنسانية.مهارات لالفنية، ا
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  الإدارية: المساءلة

الاصطلاحي على  :  التعريف  المرؤوس  ومساءلة  بمحاسبة  المنظمة  قائد  يققيام  بأما  من  دائوم  ه 

 (. 230: 2019 ،الطويل)عمال" الأ ل تقييم هذه وذلك من خلا داء،لأاذا وإشعاره بمستوى ه ،أعمال

من  بأنها    إجرائياا   الإدارية  المساءلةوتُعرف         الثانوية  المدرسة  مدير  بها  يقوم    خلال "عملية 

إلي  ومساءلةمتابعة   أسند  ما  على  بالمدرسة  والمعلمين  منالعاملين  بهدف  وم   مهام  هم  سئوليات 

 .قاء بالمستوى العام للمدرسةت ر الاتحسين أدائهم، و 

الحكومية حكوميــة   :إجرائياا   المدارس  مؤسســة  أي  أو  والتعليــم،  التربيــة  وزارة  تديرهــا  مدرســة  أي 

 (.2019)الكتاب الإحصائي السنوي،  أخــرى، وتشــرف عليهــا وزارة التربيــة

الله رام  و محافظة  أن  ت:  ةالبير   أساس  على  بني  إداري  الشقيقتينالمد قسيم  رام  ينتين 

متلاصقتين لدرجة أنهما تبدوان كمدينة واحدة. وهذه المحافظة إحدى الستة عشر محافظة   والبيرة الل

الفلسطينية التابعة في.  للسلطة  يقع  المحافظة  البيرة مركز  أقرب    مدينة  الغربية مدن  وهي    الضفة 

القدس محافظة  فإنوحسب   .إلى  يبلغ    الإحصاءات  المحافظة  سكان   .نسمة  (590401)عدد 

والبيرة التات  /https://ar.wikipedia.org/wiki  متوفر على موقع ويكبيديا  محافظة رام الل    صفح ريخ 

17.6.2021. 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D8%A9_(%D8%B1%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/


13 
 

 اني الث الفصل 

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 

 الإطار النظري  1.2

 القيادية  المهارات 1.1.2

 الإدارية المساءلة  2.1.2

 السابقة  الدراسات  2.2

 القيادية  المهاراتب المتعلقة الدراسات  1.2.2

 الإدارية المساءلة ب المتعلقة الدراسات  2.2.2
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 فصل الثاني لا

 سات السابقةلدرالإطار النظري واا

 

للأدب   بالرجوع وذلك الرئيسة، الدراسة متغيرات  عن بالتفصيل الحديث  الفصل هذا يتضمن     

 الدراسات والإفادة نتائج على والتعقيب   المتغيرات، هذه عن تحدث  الذي السابقة، والدراسات  النظري 

 .الحالية الدراسة في منها

   النظري الإطار  1.2

     :مقدمة

في  تحدث  التي التغير متطلبات  ضوء في وتحسينه العمل نظام بتطوير التربوية الإدارة ت بدأ لقد      

 بشكل وتنميته  المتعلم  لتطوير المناسبة الظروف تهيئة على تعمل وأخذت  المختلفة، الحياة مجالات 

 هجي تو  ةبمهم قيامها  لالخ من وذلك ية،لاجتماعاو  والأخلاقية والعقلية الجسمية الجوانب  متكامل في 

ا العملية التربوية  وعملت  التربوية، الأهداف أهمية على وركزت  النمو، هذا تحقيق يضمن سليم ا  توجيه 

 الإنجاز يكفل بما التربوية المؤسسات  في تؤدى التي والممارسات  النشاطات  من العديد  تنظيم على

 لها. الأفضل

 فبعض  مختلفة، إدارية وأنماط ا متعددة ليب أسا أوجدت  ربويةالت للإدارة ةالمتعدد  المفاهيم ولكن     

 بعض  يتمتع بينما الأوامر، وإصدار  بالسلطة نفراد الإ أساس على تقوم إدارية بفلسفة المديرين يؤمنون 

 طنم  وهناك القرارات، إصدار في العاملين جميع مشاركة بضرورة واضح وإيمان إداري  المديرين بوعي

الم  قيامهم أثناء المدرسون  يراه  ما وفق  المدرسة وتسيير ينرسمدلل الكاملة حريةال يعطي ديرينمن 

 .بعملهم
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 المدرسة، مدير شخصية  باختلاف المدرسي العمل أداء وطريقة المدرسية الإدارة تختلف وبذلك     

 فلسفته مع فقتت  بطريقة القرارات  ويتخذ  والنشاطات، التنظيمات  كل ويسير الإداري  قمة الجهاز فهو

 (.2015 )عطوي،المدرسة  أهداف تحقق أنها يرى  التي اتهالخاصة، ومعتقد 

 

 :المهارات القيادية  1.1.2

في   :القيادة العمل  سير  حسن  إلى  تنفيذها  يؤدي  محددة  ونشاطات  أعمال  من  تتألف  عملية  هي 

يمكن  ى أنها عملية  إليها عل المؤسسة )المدرسة( وبالتالي تحقيق الهدف الأسمى، حيث يمكن النظر  

طريقها   الالجم عن  بين  من  ع  يمكن  ما  بأقل  محددة  أهداف  لتحقيق  السبل  بأفضل  المتاحة  موارد 

 .(26: 2017، والمطيري  درادكة) الاجتماعيةالجهد والوقت والمال أي بتحقيق ما يسمى بالكفاءة 

)و       العمايرة  )  ، (2012يرى  )  ،(2014وعابدين  متتأ  القيادية  لعمليةا  أن  ،(2016وشحادة  ن  لف 

العناصر أو    هذهام بها، إلا أنهم يختلفون في عدد  يلابد للمدير من الق  ات فرعيةعمليعناصر أو  

 العمليات وتطبيقاتها. 

 التربوية   القيادةوظائف  2.1.2

 

  ط:التخطي 2.1.2.1

ماعدا      للمدير وهي تسبق  الأولى  الوظيفة  التخطيط هو  ا إن  الوظائف  كاها من  لتنظيم  لأخرى 

والوالتوج والتنسيق  ما يجب   ببساطة هوة، والتخطيط  رقابيه  المقبلة وهو يتضمن  الإعداد للأعمال 

)الدجني،   عمله ومكان عمله، وزمان عمله والكيفية التي يتم بها والوسائل التي تستخدم في العمل

2011.) 

 التخطيط مفهوم 2.1.2.2

  فكير والتدبير الت  نه "مرحلةأعلى    التخطيط   عرف ي  و فهومة،  للتخطيط عدد من التعاريف توضح م      

"،  سبق تنفيذ أي عمل، والتي تنتهي باتخاذ قرارات فيما يتعلق بما يجب عمله وكيف يتم ومتىالتي ت
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القرارات المتعلقة   باتخاذ   ويعرفه اوورك على انه " التفكير المنظم اللازم لتنفيذ أي عمل والذي ينتهي

ستقبل  اذا يجب عمله في المرة مخطيط في أبسط صو كيف يعمل فالتى يعمل و بما يجب عمله ومت 

 . (15 :2012العمايرة، )"

 وظيفة التخطيط 2.1.2.3

 تحديد الأهداف المطلوب الوصول إليها. •

 رسم السياسات والقواعد التي تحكم تصرفات العاملين بالمدرسة أثناء قيامهم بوظائفهم. •

 قيق الأهداف.استخدامها لتحالواجب  تحديد العناصر المادية والبشرية •

 لية المتبعة في تنفيذ مختلف العمليات.ءات أو الخطوات التفصيالإجرار راإق •

  ترتيبا زمنيا مع ربطها بعضها ببعض  وضع البرامج الزمنية بترتيب الأعمال المطلوب القيام بها •

 (. 2013 ،أبو حامد )

 أهمية التخطيط  2.1.2.4

لأهداف الواضحة ، فابق لك أن حددتهاي على أهداف سلأنه مبنيساعدك على تحديد الاتجاه   •

 تجاه، والتخطيط يزيد الاتجاه وضوحا.ود إلى اناغمة تقالمت

 تحديد الأهداف وطرق تحقيقها     •

 تحقيق التوازن بين الموارد والاحتياجات   •

    يعمل علي زيادة الكفاءة والفاعلية •

 ضمان وجود الرقابة والمتابعة المستمرة   •

 عملية   كلوالتكلفة ل الوقت يد تحد  •

،  هزايمة) يجب أن تنجز )الهيكل التنظيمي(نظيمية حسب الأعمال التي  البيئة الت   اعدةتطوير ق •

2015). 
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أن        الباحث  زمني  ويرى  برنامج  فوجود  الأمور  لك  ويوضح  الحقائق  لك  يكشف  التخطيط 

ال كامل  لك  يكشف  معينة  بتواريخ  محددة  وخطوات  مرتبة  عنوأولويات  ط خطيالتف  أهدافك.  حقائق 

  .أفضليجعلك تتخذ قرارات و  للخطوات القادمةدا  يجعلك مستع

  :التنظيم 2.1.2.5

مجموعات        في  وترتيبها  الخطة  أو  الهدف  لتحقيق  اللازمة  النشاط  لأوجه  تحديد  هو"  التنظيم 

ي علاقات رتيبها ف"تقسيم العمل إلى عناصر ومهمات ووظائف وت  هو  يمكن اسنادها الى أفراد"، أو 

 (36: 2017لولو،  ) ت منظمة"تسمح بتنفيذ سياساد بمسؤوليات وسلطات أفراة وإسنادها الى سليم

ومن   رسية""وضع الترتيبات الكفيلة بتحقيق الأهداف المد   المدرسيةوالتنظيم يعني في مجال الإدارة  

 وظائف التنظيم في الإدارة المدرسية:

 دراسة دقيقة لأوضاع المدرسة. •

ة وبالإدارة  شرات والقرارات الخاصة بالتعليم عاملنت والوائح والتعليمانه البما تتضم الإحاطة   •

 خاصة. 

 دراسة الخطط المدرسية المختلفة لكل الصفوف.  •

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.  •

 تنظيم برامج خدمة البيئة وما يمكن أن تقدمة المدرسة وكيفية التعاون بينها.  •

 .(2014 ،)السكارنة شطة بجديةالأن ين بها وممارسة ات على القائم المسؤوليحسن توزيع   •

تنظيم هو العمود الفقري للإدارة وأهم عملياتها ووظائفها وعلية يتوقف تحقيق كافة الوظائف فال     

 والأعمال الإدارية الأخرى. 
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 التنسيق  2.1.2.6

  ل اوتتداخ بحيث لا وتحديد اعمالهمومدرسين هو تنظيم جهود العاملين في المدرسة من إداريين      

ة الإدارية التي يتم من خلالها تحقيق الملائمة بين العناصر  واجية في العمل "، أو" العمليتحدث ازد 

والجماعات والعمليات المختلفة في المدرسة بحيث تكون جميعها وحدة متكاملة من العمل أو النشاط  

 : ومن أهم أهداف التنسيق .الهادف

التو قيتح • والانسق  أوجهجام  ازن  مختلف  فيالن  بين  التفاهم    شاط  يسود  بحيث  المنظمة، 

  تعاون مختلف المستويات الإدارية.وال

  التنسيق الإداري يعمل على تجنب وتفادي التكرار والازدواجية وتجنب الصراعات ايضا . •

  يؤدي إلى تحقيق الأهداف بقل قدر ممكن من الوقت والجهد والنفقات. •

الوحدات اختصامل  تكا • المختلفالإ  صات  دادارية  المنة  في خل  ببعض  بعضها  وربط  ظمة 

  وافقية تستهدف تحقيق الأهداف.عملية ت

منع المشكلات الإدارية التي قد تحدث نتيجة عدم ممارسة التنسيق الإداري داخل المنظمة   •

 (. 2015، الغامدي)

  التوجيه والاتصال والقيادة 2.1.2.7

  ه وم به المدير، ويعرف أنلية الإدارية يقللعمركان الأساسية وي وهو أحد الأعمل ترب  يعد التوجيه     

الأهداف  تحقيق  على  مساعدتهم  اجل  من  المدرسة  في  والعاملين  والإداريين  بالمعلمين  "الاتصال 

ق  ويجب أن يتم التوجيه في إطار من التفاهم والاحترام المتبادل ووف.  التربوية التي أنشأت من أجلها"

ز يكون أكثر فاعلية لا فإن مستوى الانجاا يكون التوجيه فعاعندمفنية السليمة و ل التربوية والالوسائ

 (.2010 ،العمرات ) وبذلك تتحقق الأهداف
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 التوجيه أهداف  2.1.2.8

 .تحسين الأداء •

 .تطوير النمو المهني والفني للعاملين وتحسين مستويات أدائهم •

 .(2014سكارنة، لا) ية والماديةات البشر استغلال وتوجيه الإمكان تحسين •

 المتابعة والرقابة  2.1.2.9

"الإشر       بها  بالدراسة  يقصد  يتعلق  ما  كل  ذلك  ويشمل  له  والتنظيم  التخطيط  تم  ما  تنفيذ  على  اف 

 يلي: والأنشطة أو الأعمال الإدارية "، ولكي تحقق المتابعة أهدافها ينبغي اتخاذ ما

 لمدرسة.اليقظة التامة لإدارة ا .1

 تسير كما خطط لها.  تأكد من أن الأعمال وال بمجالات العمل الاتصالمداومة  .2

 جو المناسب للعمل المثمر بما يشيع فيه من تعاون والاستفادة من الخبرات المختلفة. تهيئة ال .3

 (2016الشديفات، ) جعل الاجتماعات مجالا واسعا للمشورة وتبادل الآراء واتخاذ القرارات. .4

 ــقويم تــــــلا 2.1.2.10

تقويم عملية مستمرة للعملية  فال  ،بداية الخطة حتى نهايتها  على سير العمل من  شرافمراقبة أو الإلا     

التعليمية وللخطط والبرامج وجميع العاملين في المدرسة"، والتقويم وسيلة لإدراك نواحي القوة لتشجيعها  

يا  وضوع يكون التقويم ميلها، ويجب أن  ا أو تعد والاستفادة منها والوقوف على نواحي الضعف لعلاجه

ى على أسس موضوعية بعيدة عن التحيز والمجاملات ن يكون عملية تعاونية وأن يبن بقدر الإمكان وأ

 (2015 ،العجمي) الشخصية.

 أهم مجالات التقويم 2.1.2.11

  تقويم التنظيم المدرسي. .1

 تقويم العلاقة بين المجتمع والمدرسة.  .2
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 ية. مدرسات والأدوات الدرسية والتجهيز باني المتقويم خطة الم  .3

و   أداءتقويم   .4 التدريس  مهنة  على  إقبالهم  ومدى  المطلوب المعلمين  النمو  تحقيق  على  قدرتهم 

 لطلابهم. 

 .هوتنفيذ   هتقويم المنهج المدرسي من حيث أهدافه ومحتواه وتنظيم .5

 (. 2015، يشعا) كتسبه من مهارات وقيم واتجاهات اتقويم مدى تقدم التلميذ وما  .6

 

 : المدرسة مديرالقيادية لماط الأن 1.23.

سبي      له  ويتخذه  الإدارة  في  المدرسة  مدير  يتبعه  الذي  العمل  في  نظام  المتجسد  أسلوبه  أو  لا ، 

 .(2014 ،)عابدينالسلوك والتصرفات الشخصية والمهنية في كافة المواقف التربوية والإدارية 

 (: Autocraticتسلطية ) ال-الأوتوقراطية القيادة 2.1.3.1

 : الأوتوقراطية دةيالقا مفهوم 2.1.3.2

 في ع العاملينالواحد أي خضو  الفرد  حكم لاتينية، كلمة الأصل في أوتوقراطي وهي كلمة تعني     

 (.91: 2016 ،الشنطي)المنظمة  داخل واحد  شخص  وسلطة واستبداد  ونفوذ  وآراء لأوامر المنظمة

 دية والمتحكمة الفر ية والتسلطية و يات مثل السلطو عدة مسم  الأوتوقراطية وللقيادة     

 الأوتوقراطية:  القيادةمميزات  2.1.3.3

 التي المواقف إزاء القيادة وكسل تعكس وخصائص  بصفات  القيادة من النمط هذا ويتميز 

أثناء يواجهها  دون  بيده والصلاحيات  السلطات  جميع يحصر التسلطي فالمدير  .اليومي عمله  في 

 الأوامر ويصدر المؤسسة  بعمل المتعلقة القرارات  اذ باتخ يقوم إذ  .وسيهلأحد من مرؤ  هامن أي يلتخو 

 أي استشارة دون  التنفيذ  عند  إتباعها ينبغي التي  والوسائل والإجراءات  يحدد الطرق  أن بعد  لتنفيذها،

 عليهم ض فر وي ه،عات قنا  حسب  وأهوائه لرغباته  وفق ا توجيه العاملين ويتولى بنفسه .معه العاملين من
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 من بمحاسبة ويقوم أوامره لمناقشة العاملين أمام المجال يفسح أوامر ولا نم  دريص ما وطاعة ه،طاعت

 .(2017 )الزيودي،التنفيذ المرؤوسين سوى  على فما يعرضها،

 الأوتوقراطي:   القائدأهم صفات  2.1.3.4

من   • للتأكد  والتفتيش  الفردية  والتعليمات  القرارات  لمصتنفيذها  إصدار  مراعاة  الح  دون 

 فردية.قدراتهم وفروقهم العه و العاملين م

عدم تقبله للنقد الموضوعي أو التراجع عما يصدره من تعليمات حتى لو أدرك أنها تعليمات  •

 ير سليمة. غ

 . والعاملين وبين العاملين وبعضهم البعض  القائد انعدام روح الألفة والولاء بين  •

 ذاتية لهم.  ة العدام الرقابان مع القائد ن من العاملي  سيطرة الخوف والرهبة على •

الأوتوقراطي عن أخطاء العاملين من خلال التفتيش المفاجئ ومعاقبة المخطئ    القائد يبحث   •

 ( 2015، الزهراني) ين.ليكون عبرة للآخر 

   :الأوتوقراطية القيادةالأسس التي تقوم عليها  2.1.3.5

إلى الأ • الأعلى  السلطة من  أعلى  يتبع مسؤ   ائد لقفاسفل،  التدرج في  بأو أتمي و منه  ولا  امره  ر 

وأوامره   تعليماته  يوجه  أنه  ثم  والا  للعاملينوتوجيهاته  لتنفيذها  المرؤوسين  لتزام  وغيرهم من 

 ا. به

وتصميم المقررات وغيرها من قبل  الفصل التام بين التخطيط والتنفيذ، فيتم وضع الخطط   •

ظ  هم ح ون ليذها دون أن يكالمرؤوسين بتنف  القائد   المدرسة، ويكلف  قيادةأعلى من    قيادات 

 في التخطيط والتقويم. 

الملزمين  تعليماته إلى مرؤوسيه    القائد ذ يوجه  غياب الموضوعية والدقة في التوجيه والتقييم إ •

 بإتباعها والخضوع لها ويتم تقييمهم وفقا لمدى ذلك
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دور   • في    العاملينغياب  المشاركة  يقوم    القيادةعن  لتنفبالتخط  د ائالقإذ  السييط  اسات  يذ 

ي كل عمل يقومون به. مما يؤدي ف  القائد بالرجوع إلى    العاملينويلزم  رة  دان الإالصادرة ع

 وقلة انتمائهم للمهنة  العاملين إلى طمس شخصية 

شخصيات   • احترام  والسلوك    الأفراد غياب  التعلم  في  محددة  طرق  بإتباع  إلزامهم  نتيجة 

 وتقويمها.  ارات ة الآراء والقر أمامهم لمناقش  م الفرصةوتحريم الخروج عليها وانعدا

الروحية والعاطفية والنفسية والاجتماعية والجسمية المطلوب الاهتمام بها،  إهمال الجوانب   •

 (2016 ،الشنطي) والاتجاهات  بالميولوكذلك إهمال الاهتمام  

 ( Democratic) الديموقراطية  القيادة 2.1.3.6

والمشاركة  الأفراد  شخصيات  احترام دأبم  هو قراطيةيمو الد  الإدارة دهتعتم ذيلا الأساسي المبدأ إن     

 على أقدر السوية العقول تعدد  أن :هي  أساسية فكرة من انطلاق ا وتنفيذه، القرار اتخاذ  في الجماعية

 – المفهوم هذا ضوء  في  – الإدارة مهمة  تكون  فلا  .السوي  الواحد  العقل من  الصائبة  تقديم الأفكار 

 الإداري  ويتولى .العاملين جميع أدائها في يسهم  ركةمشت مهمة هي بل لى،الأع لإداري ا ى عل صورة حم

عن   تتمايجابية،  العاملين مع علاقاته أن تكون  ينبغي الذي  المهمة هذه تنفيذ  في القيادي الدور الأعلى

 ، تنحالشريفي والل ) المتباد  الألفة والاحترام إلى وتدعو والحماس، المبادرة وتثير الفعال، التعاون طريق  

2011). 

 الديموقراطية:  القيادةمميزات  2.1.3.7

يشرك المدير الديمقراطي العاملين معه في التخطيط ووضع الأهداف وتنفيذ وتقويم العمل  •

 المدرسي   

 يقد ر المدير حاجات وقدرات وميول العاملين معه ويسعى لتلبيتها ونموها  •

العلاقات الإ • تنمية  الأنسانية  الحرص على  و وا  لفةوبث روح  بينه  وبين  بين  لأمن  العاملين 
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 لعاملين وبعضهم البعض. ا

 يشجع المدير الديمقراطي العاملين معه بالمكافآت التي تحفزهم على العمل. •

يعالج المدير الديمقراطي الأخطاء على أنها ظاهرة طبيعية فالكل يخطئ فيتخذ الإجراءات  •

 .(2017 )دياب، يحهمتجر أو  بالمخطئين  اق الأذىالمناسبة لتعديل الخطأ دون إلح

  الديموقراطية: القيادةلأسس التي تقوم عليها ا 2.1.3.8

  تقوم على مجموعة من الأسس الديمقراطية  دة  ( أن القيا2015و)عطوي،    (2015)العجمي،  ويرى  

 كالآتي:

يسمح    عها بحيث الإقرار بالفروق الفردية لدى المعلمين والتلاميذ والمحافظة عليها، وتشجي •

ت واستعدادات وليس إخضاع الجميع  درات وميول واتجاهامن قتنمية ما يخصه  لكل فرد  

ج والاتجاه وقولبتهم في قالب واحد ولذلك يتم تشجيع الابتكار  لمنهلتعليمات وأوامر أحادية ا

  .والإبداع والتجديد والتجريب لدى المعلمين والتلاميذ 

لوظيفة  • والكامل  الواضح  عضو    التحديد  ومهكل  المدرسة  بشفي  وسلطاته  يامه  ضمن  كل 

أو التداخل  الا  عدم  في  بين التضارب  التناقص  إلى  يؤدي  ولا  والمسؤوليات    ختصاصات 

 . العاملين

تنسيق جهود العاملين في المدرسة وتشجيع التعاون بينهم بما يدعم تحقيق الأهداف بطريقة   •

 . متناسقة ومتكاملة بعيدا عن الذاتية والأنانية

المشإ • والراك  فيعامليعلمين  والتلاميذ  الإدا  ن  تحديد رة  في  المشاركة  خلال  من  مدرسة 

 .القرارات وتقويم النتائج إضافة إلى مشاركتهم في التنفيذ السياسات والبرامج واتخاذ 
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تكافؤ السلطة مع المسؤولية إذ يقوم المدير بتفويض بعض الواجبات والمهام للمرؤوسين بما   •

السلطات هم وخبراتهم، و م وقدراتيتفق واستعداداته لتسهالت  بمنحهم  تتكافأ معها  يل عملهم  ي 

  .موتوفير فرص النجاح له

إ • قوامها  الحرص على  المحلي  والمجتمع  المدرسة  وبين  المدرسة  إنسانية في  قامة علاقات 

واحترام شخصية الفرد وآراءه وأفكاره وتوجيهه توجيها بناء وتعزيز انتمائه لمجموعته وثقته  

وبالآبن واحترامهفسه  الجماعي  خرين  والوال  للعمل  والالتزام  وليس  شورى  والمبادئ  للقيم  ولاء 

 للأشخاص.

برنا  • ناحية،  إنشاء  من  المدرسة  بين  العلاقة  توثيق  خلاله  من  يتم  العامة  للعلاقات  مج 

المدرسة  بتعريفهم سياسات  وذلك  ناحية أخرى،  التعليمية من  والسلطات  المحلي  والمجتمع 

 . هاا وبرامجوأنشطته

 : القيادةمط الديمقراطي في زيادة إتباع الن الى امل التي أدتعو ال 2.1.3.9

دة طي في القيامجموعة من العوامل التي أدت إلى زيادة إتباع النمط الديمقرا  (Wfry, 2013)  وذكر

 أهمها: 

 .وتطبيقاتها الديمقراطية الفلسفة انتشار •

 راد الأف أن إلى ائجهات ن توصلت  والتي جتماعيلاا النفس علم مجال في وتعددها البحوث  تقدم •

يعملون  •  طريقة وفي القرار وضع في يشتركون  عندما وبفعالية أفضل بطريقة المرؤوسين 

 .تنفيذه

  القيادة أن من  Dynamic Groupsالجماعة   ميات دينا مجال في الدراسات  نتائج أظهرته ما •

 هذ ه في  مضادة هات اتجا  نوي تك إلى دائم ا تؤدي الخارج من الجماعة على المفروضة

   .الجماعة
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  الديمقراطي: النمط التي تطرق اليها النقاد على المآخذ 2.1.3.01

 : الآتي اليها النقاد فيما يتعلق بالنمط الديمقراطيآخذ التي تطرق ومن الم

 لتنازل مظهر ا تشكل أنها من -الديمقراطية للإدارة أساسية كركيزة – المشاركة على يؤخذ  ما •

 .يةالإدار  مهامه ض بع عن يرالمد  •

 بآراء  التربوي  المدير استرشاد  على قائم استشاري  كأسلوب  الديمقراطية ب لو أس ىعل يؤخذ  ما •

 .علمي  غير أنه من .مرؤوسيه •

 بإصدار يتعلق فيما وبخاصة المسئولية، تحمل يحب  لا من المدرسة في العاملين بين يوجد  قد  •

 .المدراء من روالأوام القرارات  إليه تصدر أن ضليف حيث  القرار، •

العاملين   بين العمل في الانضباط عدم مثل السلبية، الظواهر بعض  نمطلا اذ ه على يترتب  قد  •

 (. 2015 الزهراني،الحالات ) بعض  في الإنتاج كمية وانخفاض  الأداء، في وتأخرهم

   (: Fair –Laissez)الترسلية  يادةالق 2.1.3.11

بالمغالاة    القياديمط  الن  يتميز هذالقة.  والمط  الحرة،  ،ئبةالسا  عليها مسميات أخرى مثل:وتطلق       

بالشخصية المرحة تهيئة الظروف الملائمة  القائد نظرا لتميز  للعاملين والمرؤوسينفي إعطاء الحرية 

البيئة السلمية لقيام   الذي يرونه مناسبا وفعالا ومن    الأسلوب   واتباع  ،بواجباتهم  المرؤوسينوتوفير 

على أنهم مستشارين، ويعاملهم جميعا   سينرؤو للم  الترسلي  القائد حريتهم. وينظر  تقييد ل  أي تدخل أو

على قدم المساواة، فينتج لكل فرد حرية إبداء الرأي والدفاع عنه في المسائل المطروحة للنقاش، في  

المنا  موضوعات  في  نظره  وجهة  تقديم  عن  يحجم  يجعل  حين  مما  مدركين    المرؤوسين قشة،  غير 

 .(2015، هزايمة)  أو موقفه منهمفهم منه لموق
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 الترسلية:  القيادةخصائص  2.1.3.12

اتخاذ   .1 دون  تنفض  قد  مطولة  نقاشات  وتدور  المعلمين  مع  لاجتماعات  يدعو  المدير  إن 

 قرارات بشأن ما يناقش من موضوعات 

 ملزما  لما وليسنفاق عليه باعتباره رأيا معلا يتم إلزام المعلمين بالأخذ برأي ما إذا ما تم الإ .2

يستند عليها    مهمةبحث ما يعتقدونه مشكلات    المدرسين فيمع    ظم وقته مدير معيصرف ال .3

 . ( ,2010Adams) العمل

 الترسلي:  القائدصفات  2.1.3.13

 م صفات القائد الترسلي الآتي:ن أه وم

 وسين. ؤ المر غير قادر على اتخاذ القرارات مع  •

 . وسينؤ المر يجد صعوبة في ضبط  •

 يم.تنسيق ومتابعة وتقو يم و من تخطيط وتنظ القيادةظائف و  على قياملا يحرص  •

 . ترفع من مستوى أدائهمالمهارات والقدرات التي  المرؤوسينلا يحرص على إكساب  •

 حرص على اتخاذ اللازم تجاهها. يولا لا يهتم بمعالجة وتقويم الأخطاء  •

النمط من الأنما      المرفوضة من وجهة  ويعتبر أيضا  هذا  يؤثر المعاصر    اديقيالالفكر  ط    لأنه 

وعدم جديتهم في إنجاز ما يكلفون به    المرؤوسينتاجية في العمل نتيجة تساهل  جاز والإن الإنعلى  

 .( (Athanasoula et al., 2014هداف الأوعدم قدرته على تحقيق  القائد من مهام لتساهل 

 لنمط )الترسلي(:ا هذا استخدام مساوئ  ومن 2.1.3.14

منهم  لكل يستمع  فهو منهم موقفه أو هنم همموقف القائد  مع يعملون  الذين مرؤوسينلا يعرف لا •

 .المرؤوسين عليه يعرضها التي الأمور في حكمه إصدار يتجنب  وهو .وأناة بصبر
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 ، جدول أعمال أو إعداد  وبدون  محددة غير مواعيد  في كثيرة  اجتماعات  إلى  المرؤوسين القائد  يدعو  •

 (Michael & Jambo, 2015) معينة ات قرار  اتخاذ  دون  اعات جتم الا هذه تنفض  ما وعادة

 ويةالقيادة التربفي  ةالنظريات الحديث 4.1.2

ومحاولة وضع نظريات    للقيادة  تحليل العملية الإدارية  ويةالقيادة التربحاول العديد من دارسي       

ت  أبرز النظريا ن  وم   مجال.التقدم في هذا اللها، ولقد كان لهذه المحاولات أثر في تحقيق نوع من  

 ما يلي:  تربويةدة القيالاالحديثة في 

 نظرية الإدارة كعملية اجتماعية   .4.1.21

خلال        من  إلا  يتحدد  لا  المعلم  دور  أو  المدرسة  مدير  دور  أن  فكرة  على  النظرية  هذه  وتقوم 

عل  دقيقا   تحليلا   يتطلب  وهذا  بالآخر،  منهما  كل  ونفعلاقة  واجتماعيا   انميا   طبيعسيا ،  من  ة  طلاقا  

 يح النماذج التالية لهذه النظرية: ن توضم بهذا الدور، ويمكتقو  الشخصية التي

 نموذج جيتـزلز   -

نظام       إطار  في  والمرؤوسين  الرؤساء  بين  للعلاقات  هرمي  تسلسل  أنها  على  للإدارة  ينظر 

  بين:اجتماعي وأن أي نظام اجتماعي يتكون من جان 

لتحقيق الأهداف )البعد التنظيمي    هامر ومقوم به من أدوات وما تالمؤسسايتعلق ب  :الجانب الأول 

  .أو المعياري(

  .يتعلق بالأفراد وشخصياتهم واحتياجاتهم وطرق تمايز أدائهم )البعد الشخصي(  :الجانب الثاني 

ف       الرئيسين؛  الجانبين  لهذا  وظيفة  هو  الاجتماعي  بوالسلوك  النظرتان  التقت  العامإذا  لين  ين 

عاونة وإن اختلفت النظرتان فإن العلاقة روح متر وأن يعملا معا  بالآخمنهما أن يفهم  استطاع كل  

 (.2015، الزبيدي) بينهما تكون على غير ما يرام
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  نموذج جوبا -

 : ان ينظر جوبا الى رجل الإدارة على انه يمارس قوة ديناميكية يخولها له مصدر       

الاول  الذمركال  :المصدر  والز  يشغله  الذيمتعي  بالدور  حييما  لق  التي  رسه؛  بالسلطة  يحظى  ث 

 يخولها هذا المركز.

المصدر الثاني: المكانة الشخصية وما يصحبها من قدرة على التأثير وهي قوة غير رسمية لا يمكن  

بالقوة الرسمية المخولة لهم ولك قوة  ن ليس جميعهم يحظون بتفويضها. وكل رجال الإدارة يحظون 

  دارية.قدوا نصف قوتهم الإقد فالتالي يكونون ثير الشخصية وبالتأ

يجب أن يتمتع رجل الإدارة بالسلطة وقوة التأثير معا  وهم المصدران الرئيسيان للقوة بالنسبة لرجل 

 .(2013)الريمي،  الإدارة.

 نظرية العلاقات الإنسانية   .4.1.22

ت موروثة في  ليس  ؤمن بأن السلطةوهذه النظرية تالعمل،    لعلاقات الإنسانية فيتهتم بأهمية ا     

وي، ولا هي نابعة من القائد لأتباعه في المدرسة، فالسلطة في القائد نظرية وهو يكتسبها  الترب  القائد 

مدير   مسؤوليات  ضمن  ومن  القائد،  هذا  يمتلكها  التي  للمؤهلات  إدراكهم  خلال  من  أتباعه  من 

ويحلل    المدرسة ويفهم  الليتعرف  والتلامحاجات  أهميمدرسين  وليقدر  اليذ  حاجات ة  بين  توفيق 

 والتلاميذ وحاجات المدرسة.   مدرسينال

مع    مباشرة  شخصية  علاقات  في  الإداري  ينخرط  أن  النظرية  هذه  أصحاب  يقصد  ولا 

والمرؤوسين،   الإداري  بين  تفصل  اجتماعية  مسافات  هناك  تعود  لا  بحيث  جهود العاملين،  لأن 

في   الحاالإداري  بعيدا  هذه  تتشتت  الإ لة  الهدف  عن  ما  نتاج   ولكن  للمؤسسة  أصحاب    يتوخاه ي 

اللجوء  بدون  دورهم  يؤدون  العاملين  تجعل  التي  والاجتماعية  النفسية  الأبعاد  مراعاة  هو  النظرية 

 .(2015 )العجمي، للمراوغة ومقاومة السلطة.



29 
 

 نظرية اتخاذ القرار  .4.1.23

ية أو التنظيمات الإنسان   كافةلسلوك يوجد به  دارة نوع من ااس أن الإم هذه النظرية على أستقو      

البشرية وهي عملية التوجيه والسيطرة على النشاط في التنظيم الاجتماعي ووظيفة الإدارة هي تنمية  

عات من  وتنظيم عملية اتخاذ القرارات بطريقة وبدرجة كفاءة عالية، ومدير المدرسة يعمل مع مجمو 

والت وأالمدرسين  أمورهم و لاميذ  أو معولياء  اجأفر   العاملين  ارتباطات  لهم  أفراد   تماعيةاد  وليس مع 

بذاتهم. وتعتبر عملية اتخاذ القرار هي حجر الزاوية في إدارة أي مؤسسة تعليمية، والمعيار الذي 

الإدارة   تتخذها  التي  القرارات  نوعية  هي  المدرسة  تقييم  أساسه  على  اليمكن  والكفاية  تي  المدرسية 

مدير المدرسة وشخصيته والنمط   بسلوك تتأثر تلك القرارات ذ، و ات موضع التنفيبها تلك القرار توضع 

 : الذي يدير به مدرسته، ويمكن مراعاة الخطوات التالية عند اتخاذ القرار

 التعرف على المشكلة وتحديدها. •

 تحليل وتقييم المشكلة.  •

 مع الحاجة.  والمتفق ا تقييم الحل المقبولوضع معايير للحكم يمكن به •

 والمعلومات(. انات المادة )البيع جم •

 صياغة واختيار الحل أو الحلول المفضلة واختيارها مقدما أي البدائل الممكنة. •

وضع الحل المفضل موضع التنفيذ مع تهيئة الجو لتنفيذه وضمان مستوى أدائه ليتناسب مع   •

 .(2014 ،اجاالخو ) القرارات هو أنسب لقرار الذي اتخذ وهل خطة التنفيذ ثم تقويم صلاحية ا

 نظرية المنظمات   .4.1.24

ومن خلال        التنظيم،  نظرية  كليا  في  اجتماعيا  الرسمية نظاما   وغير  الرسمية  التنظيمات  تعتبر 

ت  النظام تكون الإدارة أحيانا  عاملا  يزيد أو ينقص من التعارض بين أعضاء المجموعات والمؤسسا

المنظمة   هي فنظ  –سة  المدر   –أو  التنظيم  لمساعد   رية  الإمحاولة  مشاكل  ة  ليحلل  ة  المنظم داري 
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الرسمية   المجموعات  لفهم  حساسية  أكثر  ليكون  تساعده  كذلك  الإدارية  وقراراته  خطته  في  وترشده 

 .(2016 )عليمات،وغير الرسمية التي لها علاقة بها 

 نظرية الإدارة كوظائف ومكونات  .4.1.25

إليها سابقوه،   لوظائف التي أشارعة اا سيرز عن مجمو التي أشار إليهالإدارة  لا تخرج وظائف       

الرئيسية للإداري في ميادين الإدارات  " والوظائف  فايول  " هنري  الفرنسي  المهندس  وفي مقدمتهم 

 .(2015ايمة، )هز  المختلفة كما يحددها سيرز هي: التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، والرقابة

تحليعو        الو ند  هذه  عن  ظائف  ل  الكشف  العطبيعيمكن  المختلفة،  ة  الميادين  في  الإداري  مل 

حيث أن الوظائف نفسها هي ما يقوم به الإداري. ففي عملية التخطيط، يحتاج الإداري إلى تدارس 

الأ طبيعة  الاعتبار  بعين  تأخذ  وعملية،  ناجحة  قرارات  لاتخاذ  استعدادا   والإمكانات  لظروف  هداف 

لتالم وفي عملية   املين منها.قف العدم نحو الأهداف ومو التقات التي تعترض  حقيقها، والعقبتوفرة 

والتعليمات   القوانين والأنظمة  إلى أن يضع  يحتاج  البشرية   إلىالتنظيم  الموارد  ترتيبات في  صورة 

المنظمة  على  المتوخاة  الأهداف  تنفيذ  عمليات  يسهل  بما  ينش  والمادية،  الذي  التنظيم  عن  أو  أ 

 .(2018، الجازي ) رتيبات الت

ط الإداري إجراءات التنفيذ بالتوفيق بين السلطة التي يكون مؤهلا    ة التوجيهعمليوفي    ينش 

لها من خلال صلاحيات مركزه والسلطة المستمدة من ذكائه ومعلوماته وخبراته المتمثلة في إدراكه  

ف لظرو رية، والقوى واالمادية والبش  مكاناتهاالعمل المناط بها، وإ الشامل لأهداف المنظمة، وطبيعة  

المؤث عليالاجتماعية  التنظيم    ها.رة  عناصر  كل  جعل  إلى  الإداري  يحتاج  التنسيق،  عملية  وفي 

نحو   بشكل رشيد  الجهود  توجه  بحيث  تناقض،  فيه ولا  ازدواجية  متكامل لا  بشكل  تسير  وعملياته 

ا نطاق  في  المرسومة  و الأهداف  المتوفرة،  حدود  لإمكانات  القفي  به  تسمح  الاجتماعية  ما  وى 

 .(2015، بصدوق وعطاب ) ية في بيئة التنظيمالثقاف قتصادية ولسياسية و والا
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  نظرية القيادة .4.1.26

التعليمــــية من الأمـور الهامة بالنسبة للمجتمع عامة وبالنسبة        الـــتربوية للمؤســسة  القيــادة  تعتبر 

والمدر للإد  التعليمية  بصفهارة  لع   سية  نظرا  المباشر خاصة،  بألاقتها  والمد ة  الأمور  رسين  ولياء 

التلاميذ، والقيادة ليست ببساطة امتلاك مجموعة من صفات أو احتياجات مشتركة ولكنها علاقة و 

هذ  إن  القول  ويمكن  التربوية،  المؤسسة  أو  المدرسة  أعضاء  بين  أفكار   هعمل  من  تقترب  النظرية 

 .(2013، أبو حامد ) للإنسان بيعيبلوغ الهدف الطنها ترتكز على  ية في كو رية العلاقات الانسان نظ

 نظرية الدور   .4.1.27

التعليمية        المؤسسات  في  المعقدة  الإنساني  السلوك  جانب  وفهم  بوصف  النظرية  هذه  تهتم 

مدير  )المدارس(   كقائد فعلى  اهتماما    المدرسة  يولي  والحاجات    خاصا    أن  والقدرات  للمهارات 

صال بينهم وبين طبيعتهم اجتماعيا  وسائل الات  ززيع  االإجراءات م  لكل مدرس ويتخذ من  ةلشخصيا

تحقيق   على  ومساعدا  وفعالا  إيجابيا  منهم  واحد  كل  دور  يكون  ان  يمكن  حتى  معلوماتهم  وتنمية 

 .(2014)الخواجا،  هدف المدرسة

النفس الاجتماعي حديثا  بمفهو ارتب      المكانة التي  الوضعية و م المركز و ط مفهوم الدور في علم 

نماذج  حيث يرتبط الدور ارتباطا  وثيقا  بأنماط و   بنسق أو نظام اجتماعي خاص ها الفرد و علي  يحصل

و  السياق،السيرة  هذا  داخل  الفرد  كالثقافة    سلوك  قاطعا  مثلا  تحديدا  حددت  الأدوار التي  طبيعة 

 نواعها من شبكة من الأدوار حيث أختلاف  او الجماعات تتألف على ا   الاجتماعية لأن المجتمعات 

الديانة السائدة في المجتمع تحديداتها من خلال نظام القيم، المعايير و مصادرها و مد أهميتها و تست

و   كما بالأيديولوجيات  و تتأثر  و الثقافة  تميز  التي  أسالبيئة  و تكيف  الجماعة،  هذه  حياة  بالتالي لوب 

و  الأفراد  و تخصص  لأدوار اكتسابهم  و تعلمهم  و هم  وفقا  نشاطاتهم  اليومية  ياجاتهم  حت لا  ممارساتهم 

 (.2007)نفيدسة،  الاجتماعيةو  ، ، العائلية، النفسيةالبيولوجية
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  نظرية النظم .4.1.28

والطبيع      البيولوجية  العلوم  في  النظرية  هذه  استعمال  شاع  القد  شاع  وكذلك  في ية  ستخدامها 

النظرية النظم  ذه  ر هسعلم الإدارة التعليمية والمدرسية وتف  علوم الاجتماعية الأخرى والتي من بينهاال

المختلفة بأنها تتكون من تركيبات منطقية بواسطة تحليلها تفسر الظواهر المعقدة في المنظمات أو 

الت البحوث  أن  من  بالرغم  كمي  قالب  في  المتعلقالمؤسسات  اطبيقية  في  بالتغير  أو ة  لمواقف 

 (2015 ي،)الغامد  يانا غير عملية أو غير دقيقة.الدراسات الاجتماعية تكون أح

  تتألف الأنظمة التربوية من عوامل وعناصر متداخلة متصلة مباشرة وغير مباشرة وتشمل:     

ن فيه  لنظام والعامليدة فيه ودافع اأفراد النظام _ جماعاته الرسمية وغير الرسمية _ الاتجاهات السائ

 ي يشمل عليها. ة التسلطلاو  ت التي تحدث بين تركيباته ومراكزهاالتفاعلا -طريقة بناءه الرسمي  -

الادارية       المشكلات  العلمي في حل  التفكير  تطبيق  إلى عملية  يشير  الإدارة  النظم في  أسلوب 

ظم الفرعية المكونة  لاقسام وكل النعبر الوحدات واونظرية النظم تطرح أسلوبا في التعامل ينطلق  

 الاجزاء. موعة مج نمك عبر النظم المزامنة له فالنظام أكبر للنظام الواحد وكذل

والاستنتاج        التجريبية  والمعلومات  الكمية  الموضوعات  على  تعتمد  فإنها  النظام  مسيرة  أما 

 . (Smith, 2010) المنطقي والأبحاث الإبداعية الخلاقة

  القيادة التربويةخرى في ات أنظري .4.1.29

 قيادةنظرية البعدين في ال -1

 ناس.وجه نحو المهمة والسلوك الموجه نحو الالم هناك نمطين من السلوك هما: السلوك •

النمط   هالنمط الاول وهناك من يطغى على سلوك  ههناك من القادة من يطغى على سلوك •

 ( Ozmenn & Muratoglu, 2013) هم متوازناالثاني ولكن أكثر القادة يكون سلوك

 لقيادة لهومان نظرية التبادل في تقرير ا -2



33 
 

  في تفسير متى يستطيع الفرد أن يتخذ القرار ويمارس   لهومان  ر القيادةتقرينظرية التبادل في  تساعد 

ينظر إلى ما    وفي هذه يفكر بالمردود الذي سيناله إذا ما اتخذ موقفا  قياديا  في مشكلة ما ثم  القيادة.

له وبذلس   الجماعة  تقبل  فقدان  ال  يكلفه ذلك من  يقار مزيد من  ثم  لتبرير  جهد  بالتكاليف  المردود  ن 

ويسم سلوك المرؤوسين بنفس الأسلوب حيث يقوم بمقارنة الردود بالكلفة لتقرير    ه بالقيادة أم لا.قيام

 .(2015 ،عياصرة) فيما أنه سيبقى تابعا بدلا من أن يكون يقود 

 اسلو الحاجات لم نظرية تفسير -3

الق      أن  ماسلو  ليعتبر  الدافعة  للانضماوة  الادالناس  والمؤسسات  للمنظمات  فيها  رية  م  وبقائهم 

افها هي في الحقيقة سلسلة من الحاجات وعندما تشبع الحاجات في أسفل السلسة وعملهم باتجاه أهد 

أعلى، وتصنف الحاجات من  ر الاتجاه إلى  تظهر حاجات أعلى يريد الفرد إشباعها.. وهكذا يستم

 ى:وجهة نظر ماسلو إل

 سمية(. ولوجية )جحاجات فسي •

 . مانالاجتماعي الأ الانتماء •

 .الضمان الفسيولوجي والمالي  •

 . الاحترام •

المشبعة ليست محفزة ولكن تظهر حاجة أخرى محلها كمحفز        الحاجات  وينبغي أن ندرك أن 

ومعقدة متشابكة  الفرد  إ  وحاجات  الفرد  المويميل  حاجاته  تحقيق  إلى  يؤدي  الذي  السلوك    حفزة لى 

 .(2015)عطوي، 

 نظرية إدارة المصادر البشرية   -4

 هذه النظرية:  مات مسل
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الحد    .1 يتحقق  لكي  وحفزه  الانسان  نمو  من  يزيد  مناخا  للمنظمة  الداخلي  البناء  يهيئ  أن 

 الأعلى لفاعليتها. 

المنظمة   .2 لقدرات  الإداريين  إدراك  يزيد  إن  مع الإدارية  القرارات  اتخاذ  في  مساهمتهم  من 

 يهم. قدرة على الخلق والابداع لد والخبرة وال على المعرفة التأكيد 

 تتطلب المساهمة البناءة مناخا يتصف بالثقة العالية والوضوح.  .3

 التركيز على مرونة العمل في المنظمة الإدارية أكثر من التركيز على التسلسل الهرمي. .4

الن .5 ر من أن  وظائفهم أكث  م رضاء العاملين عنة والأداء السيئ إلى عد مبالافوذ واللايعود 

 (.2012 ، العمايرة) الى نوعيتهم تعزى 

 نظرية الاحتمالات أو الطوارئ  -5

 تؤكد هذه النظرية على الأسس التالية: 

 ليست هناك طريقة واحدة مثلى لتنظيم وإدارة المدارس. .1

وا .2 التنظيم  طرق  جميع  تتساوى  والفاعللا  الفاعلية  لإدارة  تعتمد  إذ  معين  ظرف  في  ية 

 .عينفي الظرف المالات المهمة والاحتم

العمل م .3 هي  الادارة  لتحن خلاأن  والمجموعات  الأفراد  المنظمةل  أهداف  ،  العجلوني)  قيق 

2017.) 

 الأخلاقية  القيادة 5.1.2

  المعلقة   ميةالأه  ضوء  في .  قبالأخلا  جوهرها   يتعلق   مناقشة  هي  المدارس  طبيعة  حول  مناقشة  كل     

  هامكونات  لبحث   القيادة  حول  الجدل  من  مهم  ءجز   تخصيص   يجب   المدارس،  في  القيادة  دور  على

  القيادة   أهمية  سبب   بالضبط  يتضح  لكي  تطوير  إلى  بحاجة  المباشر  التأكيد   هذا  لكن.  خلاقيةلأا
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 القيم   مع  المتفق  يالقياد   السلوك"  :يلي  كما  تعرَّف  الأخلاقية  القيادة  فإن  السياق  هذا  وفي.  الأخلاقية

 .(2016  عليمات،)  "متماسك أخلاقي نظام من مستمدة بدورها هي يالت والتنظيمية الشخصية

  عملية   بطبيعته  التعليم   إن  أولا ،.  والمترابطة  المركبة  العوامل  من  للعديد   نظر ا  مهمة  القيادة الأخلاقية     

  ضوء   وفي.  أخلاقية  قرارات   هي  التربوية  يةالعمل  بطبيعة  ةالمتعلق  فالقرارات .  أخلاقي  أساس  إلى  تستند 

  مثقفين   التربويون   القادة  يكون   بأن  البةمطال  ب المناس  من  يبدو  المعقدة،  والمتغيرات   احةالمت  لخيارات ا

  التربوية   بالقضايا  المتعلقة  الحوارات   في  يشاركوا  وأن  يقودوا  أن  على  قادرين  يكونوا  أن  أي  أخلاقي ا،

  التربية،   يةغا  حول  غربيةال  التربوية  الأنظمة  معظم   في  قوي   جدل  هناك  المثال،  سبيل  على.  الجوهرية

 لمفهومنا   بالنسبة  مسألتان  هنا  وتبرز.  اختزالية  نفعية  أم  إنسانية،  ةيرال ليب  غاية  تكون   أن  ينبغي  وهل

  ر الشعو   عليهم  أن  والثانية  الجدل،  حولها  يدور التي  القضايا  معرفة  القادة  على  ينبغي  أنه  الأولى:  للقيادة

  ك وهنا .  مهنة  يكون   لأن  يطمح  أو  مهنة،  التعليم  أن  هي  لثانيةا  القضية،  الجدل  ذلك  في  للمشاركة  بالثقة

  المهنيين   عمل  أن  هي  بينها  المشتركة  الأساسية  السمة  لكن   والمهنية،  والمهني  للمهنة  متعددة  تعريفات 

 بتخفيف  يهتمون   لممرضيناو   الأطباء  فإن  الأقل،  على  المبدأ  حيث   من  وهكذا،.  الأخلاقي  بهدفه  يتميز

 ذلك  فإن المجتمع، بتربية  اني  مع  مالتعلي كان فإذا. العدالة عن البحث  مهمهي  والمحامين والقضاة المعاناة،

 بعد   لديها  يكون   أن  وبالتالي  مهنيين،  قيادة  على  قادرة  المعلمين  قيادة  تكون   أن  بالضرورة  يستتبع

 (1998 ،اف هينيس). أخلاقي

  إحدى   إن.  التربوية  القيادة  عن  الثالث   الطرح  ينبع  هنا  ومن  اجتماعية،  ات معتج  هي  المدارس     

 عليها،   بناء    يعيش  أن  ينبغي  التي  القيم  حول  إجماع  وجود   هي  المجتمع  ةصح   ىعل  تدل  التي  المميزات 

  ك التماس   على   تساعد   التي  القيم   صياغة  هي  المجتمع  في  القيادة  وظائف  إحدى  أن  على  والإجماع

  على   اتفاق  تأمين  تتطلب   عةمجمو   أو  ماعةج  لأي  القيادة.  تعزيزها  في  الفاعل   نخراطلاوا  الاجتماعي
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  وضمان   المستجدة،  للأوضاع  يستجيب   بما  الإجماع  ذلك  وتفسير  أخلاقي ا،  ماع اجإ  كليش  الذي   الشيء

 (1999)بيغلي وليونارد، مجتمع، ال أعضاء جميع لصالح تعمل السائدة الهيمنة أن

  هو   للثقافة  تعريف  طبسوأ  أفضل  ولعل.  المدرسة  بثقافة  يتصل  الأخلاقية  للقيادة  الرابع  العنصر     

 المنظمة   مفردات  إلى  جوهرها  في  الثقافة  تعود ".    محيطنا  في  الأشياء  بفعل   ابه  منقو   التي  الطريقة"

 ومن.  له  زمعز   وعامل   للمنظمة  المعنوي   الهدف  عن  قوي   تعبير  الثقافة  فإن   وهكذا.  وسلوكها  ورمزها

  ونشرها   المجتمع  قيم  لتعزيز  الفرص   من  يمكن  ما  كثرأ  ضمان  على  العمل  هو  للقيادة  الرمزية  جبات الوا

  الجازي، )  .تتبعها  التي  والطقوس  للمدارس  التعبيرية   اللغة  في  بقوة  عنه   التعبير  يتم  وهذا  ا،هبيقوتط

2018) 

  من   كثير.  قدوة  رهباعتبا   بالقائد   يتعلق  الجزء  هذا  في  فيه  النظر  المطلوب   الأخير  العنصر     

. كبرى   قيمة  ذا  عتم مجال  يعتبره  ما  تجسيد   على  القدرة  هي  ادةقيال  مميزات   همأ   إحدى  أن  ترى   المجتمعات 

  أنهم   هو  القادة  وجود   مبررات   أهم  أحد   أن  مع   تحمله   يستطيع   لا  قد   الفرد   على  ثقيلا    عبئ ا  يلقي  وهذا

 للقادة،  الممنوحة  والسلطة  المكانة  ضوء  في  ولكن .  نكون   أن  يجب   كما  أنفسنا  نرى   أن  على  يساعدوننا

 أو   يجسدوا  أن  في  القادة  من  تظرةمنال  ت للتوقعا  فعلي  مبرر  يوجد   أنه  يبدو  رسة، مد ال  في  أقلها  ليس

  أن   يعني  لا  هذا.  آخر  مجال  أي  في  يكن  لم  إن  المهني  المجال  في  الأقل  على  المجتمع،  آمال  يعكسوا

 قيمي،   دافع  وذات   أخلاقي،  أساس  إلى  مستندة  عالهفأ  تكون   أن   بل  ،منزه ا  يكون   أن  يجب   قائد   كل

 .(Piaw, 2014) أخلاقي ا ةومنسجم

 عن   المعهودة  الأفكار   نطاق  عن  يخرج  مختلف  صنف  من  قيادة  إلى  يدعو  هذا  أن  حالواض  من     

ا   ويخرج  الناجحة،  والقيادة  الفعالة  الإدارة  مثل  القيادة  ي الت  للقيادة  دةالمحدو   التعريفات   إطار  عن  أيض 

  ، ية طبال  لقراراتهم  الاخلاقية  الأسس  يفهموا  أن  الأطباء  من  نتوقع  إننا.  التعليم  تحسين  على  فقط  تركز

  تطبيق   بدافع  فقط  وليس  التشريع   لفلسفة   عميق  فهم  عن  صادرة  قراراتهم  تكون   أن  قضاتنا  من  ونتوقع
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.  التربية   بأخلاقيات   عميقة ايةر د   على  يكونوا  ن أ  التربويين  القادة  من  نتوقع  فإننا   ولذلك.  والقوانين  الأنظمة

ا لا  سؤا يثير مرالأ هذا لكن  عنه؟  نتحدث  الذي ذلك قيلاأخ رإطا أي: وهو للتحدي، ومثير ا معقد 

 الأخلاقية  القيادة تطوير 1 .5.1.2

  الفكري "  النضال  ومن  الشخصي  التطور  عملية  من  جزء  إنها.  تعليمها  يمكن  لا  الأخلاقية  القيادة     

  إلى   وبالتالي  الحدس،  قوة  ىعل  المبني  والفهم  الشخصية  والأصالة  الصدقية  إلى  يؤدي  يالذ "    والروحي

  المقلق  من  وكذلك  والمثير،  المشجع  من  إنه.  الشخصية   المعاني  من  متطورة  مةمنظو   بوحي  التصرف

 د ق  وهذا.  نيةنساالإ   كامل  إنسان  إلى  ليتحول  الفرد   يجتازها  التي  العملية  هي  العملية  هذه  أن  والمخيف،

  دورة   حضور  مجرد   إن.  أخلاقي ا  الفرد   يكون   وأن   المعنوية  القيادة  بين  فارق   وجود   بعدم  الانطباع  يعطي

  يمكن   ما  تعزيز  على   تساعد   أن  يمكنها  استراتيجيات   هناك  لكن.  أخلاقي ا  الفرد   يجعل  لا  الأخلاقيات   في

 عايش، )   ممنهجة  أخلاقية  ةبطريق  المعقدة  المواقف  مع  التجاوب   على  القدرة  –  المعنوية  بالثقة  تسميته

2015) . 

 الفكرة   لكن.  ذاتها  بحد   المعنوية  ةياد الق  بتطوير  الاستراتيجيات   تلك  من  يةاتيج استر   أي  ص تخت  ولا     

 : عنه نتحدث  الذي  بالموضوع صلة ذات  تجعلها  التي هي منها لكل الأساسية

 نصوص   على  تحتوي   التي  كلاسيكيةلا  الأعمال  أي  الرفيعة،  الفكرية  الأدبيات   على  الاطلاع •

  والتربية   خلاقبالأ  المتعلقة  الكتب   مثل  العديدة  لفات مؤ ال  على  عوالاطلا  العظيمة،  الديانات   من

  المفردات  نطاق  وتوسيع  والادراك،  الفهم  تعميق  هي  المطالعة  هذه  من  الغاية.  والقيادة

 .للتأمل الدافعية وتحفيز  الفكرية، والنماذج الشخصية

  خارطته   باستخدام  خلالها  من  الفرد   يقوم  جوهرية  تعليمية  عملية  ريعتب  العمل  ءناأث  التأمل •

  والتنقيح   للمساءلة   والممارسة  الخارطة  إخضاع  يتم  بحيث   ةعليالف  الممارسة  لتحليل  المفاهيمية

 . المستقبلية التصرفات  في بها للاسترشاد 
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 هذا  يجري   وقد .  السابقتين  الاستراتيجيتين   دعم   في  قوي   تأثير  له  يكون   قد   الفردي  التدريب  •

ر أو خبرة، أكثر قائد  أيدي على التدريب   . التجربة نفس في يمر زميل أو ماهر، ميس 

ر  أخرى   قوية  استراتيجية  يعتبر  الرسمي  وغير  الرسمي  اصلالتو  •   وتوضيح   القدوة  تمثيل  تيس 

 & .Sanger, T)ةالثق  وتعزيز   النصح  وتوفير  الحلول  وتوليد   المشكلات   وتحليل  الغموض 

Levin, W.,  2015) 

 
 

 المساءلة الإدارية  1.2.2

جذور   ،الإداريةلمساءلة  ا      إلى  الحالية  المساءلة  حركة  القرن  تاريترجع  بداية  إلى  تعود  خية 

العلمية لفريدريك تايلور ويثير تحديد مفهوم    الإدارةها العديد من الكتاب بحركة  العشرين حيث ربط

حيث   الصعوبات  من  العديد  المفهوم  المساءلة  والرقابة  يتداخل  كالمسئولية  أخرى  مفاهيم  مع 

وغيرهوالشفافي أن ة،  كما  الا  المعاني  تعدد  من  الرغم  على  قه  هذا  تي  في  المهتمون  الباحثون  دمها 

يعود  المج وهذا  للمفهوم،  الدقيق  التحديد  في  نقص  يوجد  فإنه  المرجعية    الأطر  لاختلافال 

 .(2015الي، )المج للموضوع، وتنوع زوايا النظر إليه

دارية عملية يتم من  ساءلة الإعتبر الملية مخططة تهدف إلى وضع معايير للأداء، وتعم  وهي

الت ماأكد  خلالها  حسب  المنظمة  داخل  الوضع  سلامة  تحقيق    من  تدعم  وأنها  لها،  مخطط  هو 

وفي   المرسومة،  الأهداف  أو  الخطط  مع  تتوافق  المخرجات  أن  من  التأكد  يشمل  حيث  الأهداف، 

 (.2014 )عمر،يتم معالجة الخلل لة عدم توافقها حا

ءلة مكون ا رئيسا في  لمسافإنه لابد أن تصبح ا،  صى طاقاتهة ضمن أقالمساءل  ولتحقيق مفهوم 

التربوية،  الن وحداته،   لهاظم  التربوي في كل  النظام  تشمل  بحيث  للمتابعة،  نماذج خاصة تستخدم 

لنماذج بشتى أنواعها، تؤدي دورا كبيرا  نظام بأكمله، فالكي تكون الحصيلة النهائية مساءلة ممثلة لل

إنج ل الإدارات والأقسام، للوصول داخ  ت، فهي تساعد على تسيير الأعمال المنظما  از أعمالفي 
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الأ معلومات  إلى  للإدارة  وتوفر  والمعنوية،  المادية  التكاليف  تقليل  على  تساعد  أنها  كما  هداف، 

ن غياب النماذج الجيدة يؤدي إلى جعل العملية  رارات، ولذلك فإوبيانات يعتمد عليها في اتخاذ الق

 .(2018)الحارثي،  ، وتراجع العمل اجيةالصعوبة من حيث الفوضى والازدو  في غاية الإدارية

العاملين   أداء  متابعة  يتم من خلالها  المساءلة وسيلة  بأن  القول  يمكن  ذكره  تم  ما  وبناء على 

حول التعليمي  الحقل  في  استخدامه  والأفراد  الموكلة كيفية  والمسؤوليات  والسلطات  للصلاحيات  م 

 (.2013  ،الحسنات ) ؤسسات التعليميةالم اءلة ترتبط بمراقبة الأداء داخللأن المسم، وذلك له

هناك العديد من التعريفات  (Accountability Administrative) مفهوم المساءلة الإدارية 2.22.

والذي أكد على أن المساءلة الإدارية هي: "مدى    (2013)الحسنات    لمساءلة الإدارية منها تعريفل

 بعها من مهام تتطلبها تلك المسؤولية، وذلك ا يت رد مسؤولية ما يستند إليه من أعمال وملفا  تحمل

عليها  الموافقة  سبق  قد  يكون  التي  والمواصفات  للشروط  عرفت   ."طبقا   حمدة  كما   ( 2014)أبو 

بأنها الإدارية  الرئيس  )المساءلة  "قيام  بأ:  يقوم  ما  على  المرؤوس  مساءلة  أو  من  بمحاسبة  دائه 

من  العمأ  وذلك  الأداء  هذا  بمستوى  وإشعاره  الأعمال  خلال،  هذه  عيسان  توعرف ."تقييم  ها 

قواعد (  2016)  والخروصي من  عليه  اتفق  لما  طبقا   سار  قد  العمل  أن  بإثبات  "الالتزام  بأنها: 

بتقديم   أو الالتزام  المكلف تقرير متجرد عن  ومعايير،  الخطط  أو  المهام  إلى  بالقياس  نتائج الأداء 

وعرفتها  ." بأن ما تم من عمل مطابق لشروط العقد ونيا  وقد يستدعي ذلك إثباتا  دقيقا  بل قان،  هاب

عن  (  2014)  عمر والكشف  الفعلي،  بالأداء  المعايير  مقارنة  خلالها  من  تتم  التي  "العملية  بأنها: 

و  أسبابها،  الانحرافات،  بأولمعرفة  أولا   لتصحيحها  اللازمة  الاجراءات  بصدوق    هافتوعر ،  واتخاذ 

تن(  2015)عطاب  و  "عملية  الأنشطة  ظيم  بأنها:  وتعديل  إلى  وضبط  تؤدي  بطريقة  التنظيمية 

التصرفات  مراقبة  عليه  بناء  يتم  الذي  بالأساس  تزودنا  فهي  الأهداف  إنجاز  في  المساعدة 

  دمالاستراتيجية بحيث تتمكن الإدارة من معرفة مدى التقرض تنفيذ الخطط  والإجراءات التي تتم بغ
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تعريفات السابقة يمكن القول بأن المساءلة عرض ال لخلامن  ."ي تنفيذ الخطط ومدى جودة الأداءف

 .تعني قيام فرد بمساءلة فرد آخر عن أداء من المفروض أن يقوم به، وإشعاره بمستوى هذا الأداء

  ةالإداري لمساءلةأهمية ا 2.23.

ية  لعملهمة في العملية التربوية بصفة عامة والما  عد المساءلة الإدارية أحد أكبر الموضوعات ت       

ي يخضع باستمرار للدراسة والتمحيص وأداء العاملين في  التعليمية بصفة بخاصة، فالنظام التعليم 

يح مسار العملية  ة الإدارية لتصحالمؤسسات التعليمية بحاجة إلى تقويم مستمر، ونمط من المساءل

لازم لتحقيق    أمر  نها وسيلة لمتابعة عمل المرؤوسين، وهيكو ي  ، وتظهر أهمية المساءلة فةالتعليمي

التنظيم،   تظهر  فعالية  ومن  لابالنسبة    هاأهميكما  والتمكين،  والديمقراطية،  الشفافية،  بقيم  رتباطها 

ى كفاءة وفعالية الإدارة العامة،  مة، وتحسين مستو خلال السعي الدؤوب لتحقيق جودة الخدمات العا

 (.2016)عليمات،  ةذ صحيح للسياسات العامفيتنوتحقيق الالتزام ب

ولا يخفى أهمية تفعيل المساءلة في تحقيق التماسك التنظيمي لمختلف المنظمات والمؤسسات،        

ة في عمل  قيق الثقة العاموكذلك لصيانة التماسك الاجتماعي على مستوى المجتمع، وتحسين وتح 

للمساءلة   النظر  حالة  وفي  العامة،  اسيكو الإدارة  في  المستمر  والتحسن  التنمية  لدعم  ء، لأدالة 

ضافة لمحاسبة الأداء القاصر، عندها يمكن توقع نتائج  وتحقيق الإنصاف وإظهار الإنجاز الجيد إ

 (.2017 ،لولو) إيجابية وواضحة

ا  تلاف أنواعه الإدارية في التنظيمات الإدارية على اخ  د أهمية للرقابةولا يمكن القول بعدم وجو       

ة  التنظيم إلى تحقيقها فإن هناك حاجة ضروري   يسعىما أن هناك هدف أو مجموعة من الأهداف  وب

لوجود الرقابة، فالرقابة الإدارية هي الميزان الذي تقيس التنظيمات به إلى أين وصلت وماذا حققت، 

لور  تبوتذي ينير الطريق لوضع سياسات وخطط مستقبلية للمؤسسة  أيضا الموجه ال  وتعتبر الرقابة

  :حو التاليرها لمجموعة من المميزات والفوائد على النتوفيأهمية المساءلة الإدارية من خلال 
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  .توجيه كافة طاقات المؤسسة نحو الأهداف الاستراتيجية •

  .هالتراجع في أدائتحديد الفجوات التي يفشل فيها العمل في أثناء  •

 .معرفة الموظفين بالنتائج المتوقعة وبشكل واضح •

 .المختلفة ويات مستوى التفكير الاستراتيجي وعلى المستع رف •

 .توجه تركيز الموظفين على نتائج أعمالهم •

 .إعطاء دافعية أكبر للتطور والتقدم في العملية الإدارية •

الأ  • مستوى  على  والكفاءة  بالجدارة  الشعور  والجماعات تعزيز  والشطناوي،  .  فراد  )الغامدي 

2018) 

عنصر من عناصر العملية  بكل  ناميكية شاملة بمعنى بأنها ذات علاقة  دي ة  ن المساءلة عمليإ     

عل  وتنصب  الإدارية، الإدارية،  المستويات  جميع  وتشمل  ومخرجاتها،  المنظمة  مدخلات  جميع  ى 

  :وتتبين أهميتها في النقاط التالية

ى  علف  المساءلة يبرز فيها الوقو   لأهداف، والسبب في ذلك أنحقيق ا ارة على تتشجع الإد  .1

عوبات المترتبة عليها. كما تقوم في الوقت  والصتنفيذ الخطط وتقوم على كشف المشاكل  

المناسب على توجيه الإدارة لضرورة اتخاذ القرارات المناسبة من أجل تفادي أي خطأ يقع  

 (.2015الزعبي،   (عند تنفيذ الخطط

لتشغيل الفعلي ا  وفالخطط والبرامج، وذلك عن طريق النظر لظر   يير وتعديلتسهم في تغ  .2

وتعديل هذه الأخيرة يكون   .تؤثر بشكل مهم في تطبيق الخطط  التيأو بالنظر إلى العوامل  

عن طريق تحديد الإجراءات اللازمة لوضع الأمور في طريقها الصحيح قبل أن تكبر دائرة  

 (2019)أبو شرخ والأسود،  .ن تحقيق الخطط الموجودةلا يمكن بعده بمالانحراف بشكل 
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على تحقيق الأداء كما   أهم الوظائف التي تعملمن    أن المساءلة تعتبر(  2013)  ويذكر سلامة      

بأول،  أولا   الانحرافات  تصحيح  على  والعمل  الخطأ  الوقوع في  لتلافى  وذلك  وكفاءة  بفعالية  ينبغي 

يجنب  ا  بمما  باعتبارها وسيلة من وسائل قياس الأداء وتصحيحه  ورا  أساسيا  مهوتؤدي المساءلة د 

مخطط له، فلا    فإذا كان كل عمل يتم تنفيذه وفقا  لما هو  ائر،المنشأة الكثير من المخاطر والخس

توجد حاجة عندئذ للمساءلة، كما أن المساءلة تتضمن التأكيد على القيام بالأشياء الصحيحة من  

ات، ودراسة أثر افحر لاجية تسعى الإدارة من خلالها إلى تحليل أسباب الانراءات وقائية وعخلال إج

 . النتائج الممكنة المناسب بالشكل الذي يضمن الوصول إلى أفضلرار الإيجابيات لاتخاذ الق

من هنا تبرز أهمية المساءلة في كونها وسيلة لمتابعة عمل المرؤوسين، وهي مدخل للتأكد من       

قي الضوء على أي خلل تلا  علي، وتكوين أفكار عن كيفية الأداء الأنسب، كما أنهيفية الأداء الفك

المؤسس منه  و ات،  تعاني  للنظام،  الحقيقية  الصورة  تعطي  وتعمل  فالمساءلة  فيه،  القيادة  قوة  تعزز 

وهي ضرورية  على تفعيل مسؤولية الأفراد فيه عبر تعاملها بشفافية مع كافة مكونات النظام وأدائه،  

وتوفير  لضبط للمؤسسة  العام  المناخ  وتحسين  الإداري  الثقة،  يئ ب   العمل  يسودها  إدارية  وثقافة  ة 

السيوجود ويشكل   وتنفيذ  تصميم  لجودة  داعما   عاملا   للبرامج  ها  فعال  وتطبيق  العامة  اسات 

  (.2016)عيسان والخروصي،  والمشروعات 

بأ       القول  يمكن  ذكره  سبق  ما  على  المساءلوبناء  أهمية  في ن  تؤديه  الذي  الدور  في  تتمثل  ة 

 . لمؤسسات التربوية بصفة خاصةوا، المؤسسات بصفة عامة

 اءلة الإداريةالمس دافهأ 2.24.

يقدم الشخص الفرد أو المنظمة للمساءلة بموجبه، وهو ما يجيب عن         هدف المساءلة هو ما 

 (. 2013 )الشريف،سؤال لماذا المساءلة 

  :ثلاثة أهداف رئيسة هي  هداف المساءلة ضمنن النظر إلى أ مكوي      
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والتحكم:كو ة  المساءل- للرقابة  من  سيلة  الرقابة  تحظىالم  تعد  لا  التي  بين    واضيع  كبيرة  بشعبية 

بالتفتيش على أعمالهم، وتقييم   الناس إذ تثير مشاعر الاستياء لدى الأفراد لعلمهم أن الإدارة تقوم 

  لىإ  ارهم للخضوع لأنشطة رقابية يعلمون أنها تهدف تماما  ينفرون من اضطر   أدائهم، فأغلب الناس 

الي فالرقابة  ، والتي تؤثر على مستقبلهم الوظيفي، وبالتجبهمالتأكد من مدى كفاءتهم في القيام بوا

نشاط ضروري لكي تستطيع الإدارة توقع المشاكل، والعمل على تعديل خططها، واتخاذ الإجراءات 

ال والمساءلةالصحيحة  الساب  لازمة  الرقابة  خلال  من  الأداء  ضبط  آليات  إحدى  عملية  ل  قةتشكل 

باستخدام نظام  سن الاستخدام أو منع استغلال السلطة وذلك  ان ح المساءلة، والرقابة تهدي إلى ضم

للأوامر ووضع التعليمات والرقابة على المدخلات والعمليات كأداة لتحقيق الإذعان ولكون المساءلة 

عور بحصول المساءلة لشا  عمليات الرقابية، فهي تشكل أداة لتوجيه السلوك، لأنكز على نتائج الترت

العاملين على  أكبر  ومت   يفرض  اهتمام  إعطاء  الإدارية  القرارات  على  خذي  المترتبة  النتائج  لجعل 

مع    قراراتهم متسقة مع الخطط المرسومة، والعمل على تحقيق مستوى أفضل من عقلانية القرارات،

 ). 2015 ،ليجالما)نسجام السلوك والنتائج مع المصلحة العامة وقيمها الالتزام با 

المساءلة وسيلة لضمان حق المواطنين والمشرعون والرؤساء كل  تش  :المساءلة كنوع من الضمان-

حسن الالتزام بالقانون من قبل الممارسين للسلطة العامة، ومراعاة الأولويات في استغلال المصادر 

 قع تقاسم المسؤوليات  بغض النظر عن واو 

المس- للتحسن  كعملية  في  ر:تم المساءلة  السلبية  لخفض  أداة  المساءلة  وتخلق  الأ  تعتبر  داء 

ن المساءلة في المعنى الحديث لها تعني محاولة تشخيص مواطن استعدادا  لدى العاملين للبحث لأ

العوامل المؤدية للقصور    طن القوة لمعرفةالضعف والقوة في الأداء، وبالتالي استغلال وتوظيف موا

وعلي  ومناقشتها،  الأداء  و تت ه  في  الطرفين  بين  الإيجابية  المشاركة  في  هما  حقق  والعاملون  المدراء 

 .(2017، الهبيل) قبول وتحمل الخطأ



44 
 

 :أساليب المساءلة الإدارية 2.25.

تطلبات العمل  اليب وذلك وفق متتعدد أساليب الرقابة من حيث شمولها، ودقة ما تتناوله من أس     

مة الرقابة  منظو ل الأدوات الرقابية جزءا  أساسيا  من  شكت  والحاجة إلى مؤشرات رقابية شاملة، حيث 

تت المجال  المنظمة، وفي هذا  للمنظمة أن تمارس عملية  في  التي يمكن من خلالها  عدد الأساليب 

تكو  ألا  يجب  الرقابة  أن  إلى  التنويه  يجب  ولكن  وإلا  الرقابة،  تفصيلية  تضييع  ن  ذلك  معنى  كان 

تكون الرقابة  أن    رية على حساب العمليات الأخرى، بل يجب دالإالوقت في جزء واحد من العملية ا

لوصف ذلك القدر من المعلومات والبيانات التي تقدم للإدارة ويتم    بالاستثناء وهو مصطلح يستخدم

ك المخططات  عن  المهمة  الانحرافات  مراجعة  فقط  الإفيه  لاتخاذ  التصحيحية،  أساس  جراءات 

حصاءات بالقدر  والإتفاصيل الواردة في التقارير الإدارية  الة  والغرض من ذلك هو التقليل من كمي

جراءات رقابية فاعلة، وقد تكون هذه الرقابة بالاستثناء حيث تسمح  الذي يمكن من خلاله اتخاذ إ

وبعكس الخطر  حدوث  عند  الخطر  ناقوس  بسماع  صاللإدارة  الجرس  يبقى  يركز ه  وبذلك  متا، 

والأ الأساسية  المشاكل  على  بالاستثن  ور مالمديرون  الرقابة  نظام  ويركز  عالهامة،  معرفة  اء  لى 

 (2013)سلامة، صيل سير العمل الانحرافات فقط وهو لا يهتم بتفا

  :وتلجأ المنظمة إلى المساءلة بأحد الأساليب الآتية     

ين  النظام، ومراعاة قواعده إلى إجبار العامل  الأسلوب في حفظ  الأسلوب السلبي: يستند هذا  .1

اته هو الغاية وليست الوسيلة لتحقيق  حد ذ ام بقواعد النظام، وعليه جعل الجزاء بتز لعلى الا

 . ((Akporehe, 2011المنظمة، والحفاظ على حقوق العاملين  أهداف

زام بقواعد المنظمة،  والرغبة والالت   الأسلوب الإيجابي: يستند هذا الأسلوب إلى تنمية القابلية .2

المنظمة وقد اعد  لعاملين إذا كان سلوكهم متماشيا مع قو ل  آت إذ يوجه المدير الثناء والمكاف

لسلوك غير المرغوب فيه، ويحاول المدير الربط بين سلوك يستخدم المدير العقاب نتيجة ل
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ساعدة  هدف من العقاب م العامل غير المرغوب فيه والعقاب في ذهن العامل، إذ يكون ال

لإضرار بالعامل نفسه، ويمتاز هذا ا  يسالعامل لتجنب ذلك السلوك غير المرغوب فيه، ول

الحفاظ على حقوق العاملين، واليوم بسهولة التعاون في تحقيق أهداف المنظمة، و لوب  الأس

حقيق  يكثر الحديث والجدل حول الجهة التي يتم توجيه المساءلة إليها عند الإخفاق في ت

ا أالنتاجات  جهات  يشركوا  أن  يحاولوا  المعلمين  فأنصار  المعلمين،  ى  خر لتربوية،  مع 

والإداريي الطلبة  يحوأنصار  المن  في  معهم  أخرى  أطرافا   يشركوا  أن  الإدارية، اولون  ساءلة 

وكل من يحاول أن يستثني نفسه من هذه المساءلة، ويتنصل من المسؤولية ويلقيها على  

ع فالطالب  إلىغيره،  يحضر  أن  للقيام    ليه  مستعدا   يكون  أن  وعليه  يوم،  كل  المدرسة 

المد ماعبالأ  ومدير  المعلم  من  كل  يعدها  التي  يكونوا   رسة،ل  أن  الطلبة  على  يجب  كما 

 (2014، عمر )  .توفير الوقت والجهد لإنجاز أعمالهم مسئولين عن

ال      الإدارية  المساءلة  أساليب  من  أسلوب  كل  أن  سبق  مما  كان  يتضح  سواء  الأسلوب سابقة 

  .لاستخدامهب اسالسلبي أو الأسلوب الإيجابي له المكان المن

 ةداريمبادئ المساءلة الإ  2.26.

  :توجد عدة مبادئ يجب الأخذ بها عند إقرار قواعد المساءلة، ومن هذه المبادئ      

وا .1 إدراك ا  العاملون  يدرك  أن  يجب  المخالفات:  وعواقب  النظام  قواعد  القواعد وضوح  ضحا 

 .فرض على المخالفين لها ت تيطلوب الالتزام بها، وعواقب مخالفاتها، والجزاءات الالم

ا المبدأ إلى إيجاد ارتباط بين المخالفة والجزاء حتى  الجزاء: ويشير هذ   طبيقالمباشرة في ت .2

ي يتجنبها العامل مستقبلا ، ويجب أن يكون هناك تحقيق كاف للمخالفة وأسبابها، والبدء ف

 .(2017العجلوني، ) ات الخاصة، وتطبيق الجزاءاتخاذ الإجراء
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بعدابيتطعدالة   .3 العاملون  يقتنع  أن  يجب  الجزاء:  تق  بلا  لة  يتقبلوها  حتى  الجزاءات  طبيق 

فمن   يرتكبها  تذمر  من  تعرض  معينة  مخالفة  بأن  واضح  تحذير  هناك  يكون  أن  الواجب 

 . لجزاء معين

العقو  .4 توقيع  والتجانس في  المالمساواة  هذا  يعد  توقيع  بة:  المساءلة عند  مبادئ  أهم  بدأ من 

وي المخن  أ  جب العقوبة،  بالشخص  ترتبط  لا  العقوبة  أن  بنوع    الف،يفهم  ترتبط  وإنما 

العاملين  وأن  وإذا    المخالفة،  نفسها،  العقوبة  عليهم  توقع  نفسها  المخالفة  يرتكبون  الذين 

عاملا   المدير  وعاقب  نفسها  المخالفة  عاملان  أو    ارتكب  الآخر  بعقوبتين  وترك  عاقبهما 

  (. Shadreck, 2013)  &Herbert ة محاباالو  مختلفتين فإن إدارته تتهم بالتحيز

امبد  .5 التي  أ  العقوبة  نوع  في  التدرج  من  نوع  هناك  يكون  أن  يجب  العقاب:  شدة  في  لتدرج 

 .(2019، يلالطو ) تناسب نوع المخالفة، وأن تتدرج العقوبة تبعا  لتكرا ر المخالفة ونوعها

 أنواع المساءلة الإدارية 2.27.

ءلة التربوية  أنواع للمساثة  ذكرت ثلا   مساءلة إلا أن أبو حمدةتصنيف الن صعوبة  على الرغم م       

 :هي

المساءلة الأخلاقية: يتضمن هذا النوع من المساءلة التقارير التي يرسلها مديرو المدارس   .1

الطلبة، والا أولياء أمور  إلى  يعقدونها معهم بهدف مناقشة مدى جتماعات اومعلموها  لتي 

 (. 2013)سلامة،  تحصيليلوكي والسير أبنائهم الس

المهنية .2 يح المساءلة  الم:  من  النوع  هذا  التقويم  توي  أساليب  على  تدريس لساءلة   طرائق 

لطلبتهم  المعلمين المدارس  معلمي  وتقويم  لطلبتهم،  معاملتهم  وأسلوب  تقويمهم،  وأساليب   ،

تح حيث  مديوكهوسل  صيلهممن  تقويم  عن  فضلا   مدارسهم،  في  انضباطهم  ومدى  ري م 

 (.Washington, 2016) للطلبة متهايها للمناهج المدرسية ومدى ملاءرس ومعلمالمدا
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المساءلة التعاقدية: يشمل هذا النوع من المساءلة على الزيارات وحملات التفتيش التي يقوم   .3

والمي الوزارة  مركز  في  المسئولين  ابها  على  فاعلتيها،  دان  مدى  من  التأكد  بهدف  لمدارس 

تعليمات والتشريعات بال  ى تقيد العاملين في هذه المدارسيها، ومد الطلبة فومستوى تحصيل  

 (2014)أبوحمدة،  .التربوية
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 الدراسات السابقة   2.2

 الأقدم من يبهارت بت الباحث  قام بالموضوع، الصلة ذات  السابقة للدراسات  عرضا  الجزء هذا ضمنيت     

 :هما رئيسين رينمحو  إلى تصنيفها وتم إلى الأحدث،

 

 :لمهارات القياديةاب قةالمتعل الدراسات  1.2.2

دراسة       لد   التعرف(  2018)  وشلش  قرواني هدفت  القيادية  المهارات  توافر  درجة  مديري    ىإلى 

والمعلمات  المعلمين  الثانوية في محافظة سلفيت من وجهة نظر  أنفسهم. كما  والمديري  المدارس  ن 

إلى ا إذا كاهدفت  المبحوثين تعزى ن هناك فروق في  لكشف عما  متغيرات )مكان    إلى   استجابات 

من  %( 25)( معلما  ومعلمة  بنسبة 100ت الخدمة، والعمر(. تكونت عينة الدراسة من )العمل، وسنوا

و الدراسة،  بنسبة  (  30)مجتمع  فرض  %(50)مديرا   ولفحص  المديرين.  الدرامن  استخدم  يات  سة 

وبتحليل البيانات   (SPSS) ةئية للعلوم الاجتماعيج الرزمة الإحصا ج الوصفي وبرنامالباحثان المنه 

في   الثانوية  المدارس  مديري  لدى  القيادية  المهارات  توافر  درجة  أن  الدراسة  أظهرت  ج معت  التي 

ا المحاور من وجهة نظر  أ محافظة سلفيت كانت مرتفعة جدا  على جميع  نفسهم، وبدرجة  لمديرين 

متوسطة. كما لم تظهر  انت  اء محور المعيقات التي كالمعلمات باستثنوجهة المعلمين و متدنية من  

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المعلمين والمعلمات والمديرين أنفسهم تعزى   الدراسة

 )مكان العمل، وسنوات الخدمة، والعمر(.   إلى متغيرات 

  للقيادة  الابتدائية المدارس مديرات  ات ممارس إلى لتعرفا (2017) والمطيري  درادكة  دراسة فت هد      

 اختيارهن تم معلمة، (432) من  الدراسة   عينة  تكونت  ،التنظيمية الثقة تعزيز في ودورها  قيةخلالأا

أن نتائج وأشارت  الاستبانة، استخدام وتم ،العشوائية  بالطريقة   ةالقياد  ورمح أبعاد  جميع  الدراسة 

 عالية لمات معال  رنظ وجهة من الطائف مدينة في الابتدائية المدارس مديرات  التي تمارسها الأخلاقية
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 القيادة مستوى  في  الدراسة   عينة أفراد  متوسطات  بين إحصائية دلالة ذات  فروق   يوجد  لا وأيضا جدا ،

 التخصص، لمتغيرات  تعزى  ائيةالابتد  المدارس رات ي مد  تمارسها التي  التنظيمية  والثقة الأخلاقية

 .الخبرة توسنوا العلمي، لوالمؤه

إلى المهارات القيادية المنوطة بمديري المدارس الثانوية  عرف  الت  (2016)شحادة    وسعت دراسة     

تنفيذهم لها، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وطبق الاستبانة على عينة تكونت  ومدى 

المدير ومديرة،  (  274)من   تنفيوتوصلت  إلى أن درجة  اذ  دراسة  المدارس  للمهارامديري  ت لثانوية 

وأيضا عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة تنفيذ (  2.67)سابي  سط حالقيادية متوسطة، بمتو 

 . الجنس المهارات القيادية تعزى الى متغير

اإلى التعرف على درجة ممارسة مدير    (2016)شديفات  ال  هدفت دراسة      لثانوية لدوره  المدرسة 

، استخدم الباحث المنهج  لمينلشرقية من وجهة نظر المعادية الشمالية امي في مدارس البكقائد تعلي

معلما ومعلمة، وتوصلت الدراسة   (192)في التحليلي، وطبق الاستبانة على عينة تكونت من  الوص

كقائ لدوره  المدرسة  مدير  قبل  من  ممارسة  المجالات  أكثر  أن  تعليمي  إلى  العلاقات د  مجال  هو 

والاجتماعية،الإنسان الشؤون   ية  مجال  مجال    ثم  وأخيرا    نتائج  الشؤ الفنية،  وأظهرت  الطلابية،  ون 

لدراسة عدم وجود فروق في تقديرات أفراد عينة الدراسة لدور مدير المدرسة كقائد تعليمي تعزى إلى  ا

وجود   الدراسة  أظهرت  بينما  العلمي،  والمؤهل  تعزى الجنس،  و   فروق  التعليم  في  الخبرة  ذلك إلى 

 . تعليم عشر سنوات فأكثرنت خبرتهم في اللصالح من كا

الى التعرف على المهارات القيادية    (Michael & Jambo, 2015)ميشيل وجامبو    سعت دراسة     

مسحي وقد  الفعالة لمديري المدارس الثانوية بولاية بلاتيو في نيجيريا واعتمد فيها المنهج الوصفي ال

 ( 18)  و  رةديم  (32)  وائية مكونة مندراسة على عينة عشللدراسة، طبقت ال  كأداة تخدم الاستبانة  اس

مدير من مدارس جوس الشمالية في ولاية بلاتيو، وقد توصلت الدراسة إلى افتقار مديري المدارس 
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وعزى   للطلاب،  الأكاديمي  الأداء  ضعف  في  سببا  كانت  والتي  القيادية  ب  سب الباحثون  للمهارات 

للمها المدارس  مديري  امتلاك  في  بالتمويالضعف  تتعلق  مشكلات  إلى  القيادية  ات تجهيز وال  لرات 

المعنوية للمعلمين وضعف الاشراف بالمدارس وكثرة التغيرات بالسياسات التعليمية،    وانخفاض الروح

ادة التشاركية، قيفاعلة كال وتبين مدى حاجة مديري المدارس لامتلاك المهارات القيادية واتباع أنماط  

واتخ الإداري،  بالمجتمع  والإبداع  الاتصال  ومهارات  القرارات  وتطمحللااذ  في ي  الحاسوب  بيقات 

 الإدارة المدرسية ومهارات العلاقات الإنسانية. 

مديري   (2015)  شنطاوي وحاول        أداء  درجة  عن  في   وإخلاصهالحكومية    المدارس  الكشف 

  ، الجنس)  المتغيرات   لفنية، كما هدفت إلى التعرف إلى أثر بعض او   لإداريةمحافظة إربد لمهامهم ا

د (  التعليميمستوى  الو  تقفي  أفرارجة  لأداء مديري    د عينةدير  فيها.    المدارسالدراسة  يعملون  التي 

)  الاستبانةواستخدم   البالغة  عينتها  على  وزعت  التي  للدراسة  ومعلمة.(  538أداة  واستخدم   معلما  

الإ للالرزمة  ا  (SPSS)  الاجتماعيةعلوم  حصائية  الوصفي  أن و   لتحليلي،والمنهج  الدراسة  أظهرت 

م أداء  وجود كانت    المدارس   ديري درجة  عدم  أظهرت  كما  دالة    متوسطة،  في فروق    إحصائيا  

دالةالجنس  ريمتغ  إلى  تعزى   المبحوثين  استجابات  فروق  وجود  الدراسة  بينت  بينما  في   ،    إحصائيا  

 . ةالتعليمي استجابات المرحلة

 لإداريةدة االقياطبيعة   إلى التعرف  (Sanger & Levin, 2015)سانجر وليفين    وسعت دراسة     

الأمريكية  المدرسة مدير ايمارسه التي المتحدة  الولايات   الإبداع  منها ينبثق  التي والآليات  ،في 

نت  وقد  التنظيمي،  في القيادة  داعوائز الإب ( مديرا  أمريكيا حصلوا على ج26)  من الدراسة عينة تكو 

)  ةالإداري مدى  عا20على  ا  التعرفتم    ما ، (  استشارة  خلال  من  الأكاديميين  لخبر عليها  اء 

في توصلت  الشؤ   والمتخصصين  وقد  البيانات،  لجمع  كأداة  الاستبانة  استخدمت  وقد  الإدارية،  ون 

 الدراسة إلى النتائج التالية: 
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 لإيجاد  منها وكيفية الاستفادة والخبرة المعرفة يف  التطور عن تنشأية  الإبداع القيادة   إن   ✓

 في القيادة لدى مديري المدارس.  جديدة ق ر ط

 تبني من فعالية أكثر يعد   وتعديلها المنظمة في ابه السياسات المعمول تحليل عملية وإن   ✓

 . المنظمة  خارج من سياسات جاهزة

ة،  القيادية الفنية، والإنساني  المهارات   إلى التعرف على مدى توافر  (2015)  الزهراني  هدفت دراسة     

الباحث    من وجهة نظر المعلمين، واستخدم  رياض المدارس الثانوية بمدينة الة لدى مديري  والإدراكي

الدراسة عينة  على  استبانة  وطبق  الوصفي،  توافر   (468)  المنهج  النتائج  وأظهرت  ومعلمة،  معلما 

الثانوية  الإدراكيةجميع المهارات القيادية الإنسانية والفنية و  ة،  بدرجة متوسط  لدى مديري المدارس 

كية ثم المهارات الفنية  نسانية وتليها المهارات الإدرات الإ المرتبة الأولى هي المهارا  وحصلت على

  أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمدى توافر المهارات القيادية تعزى للجنس أو 

 . الخبرة

ي ومديرات قيادية لمدير المهارات ال  دراسة هدفت إلى التعرف على  (2015)يش  اع  دراسة  سعت     

التع مرحلة  الأر ليم  مدارس  في  الغوث  وكالة  في  الباحث  الأساسي  واستخدم  يمارسونها،  كما  دن 

وطبق     التحليلي،  الوصفي  مد 136)على    الاستبانةالمنهج  أن    را  ي(  إلى  النتائج  وتوصلت  ومديرة، 

مدي ممارسة  مدارس  واقع  للمهاري  الأساسي  التعليم  الإداريةمرحلة  متوسط  رات  جميع  بدرجة  في  ة 

وأظهرت  لمالن  المجالات،  إحصائية  دالة  فروق  وجود  الأساسي  تائج  التعليم  مرحلة  مديري  مارسة 

  .للمهارات الإدارية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

دراسة      ا  (2015)الغامدي    هدفت  المهارات  مستوى  تحديد  اإلى  لدى  لقيادية  وتطويرها  لمتوفرة 

الثامديري   العربينوية في منطقالمدارس  المملكة  الباحة في  الة  المنهج ة  الباحث  استخدم  سعودية، 

التحليلي،  ا النتائج أن مستوى  308)على عينة    الاستبانة  قت وطبلوصفي  ( مديرا ومديرة، وأظهرت 
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مرتفعة  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  القيادية  وأنالمهارات  كما  بي ،  دلالة  ذات  فروق  يوجد  لا  ن  ه 

 . عزى للجنسية ت ة لدى مديري المدارس الثانو ارات القيادي مستوى المه

وآخرون   دراسة هدفت         الإبداع    (Athanasoula et al., 2014)  اثاناسولا  مستوى  على  للتعرف 

الأمور وأولياء  المدرسة  بين  التواصل  على  وأثره  المدارس  مديري  لدى  االإداري  وتبنت  لدراسة  . 

ة باستخدام أنظمة  سانيق للقضايا الإنقام بناء  على عمليات تحقلبحث النوعي، وهو دراسة تمنهجية ا

البيانات  ا جمع  على  أساسي  بشكل  المعتمدة  الحالة  ودراسة  الذاتية  كالسير  المختلفة  لاستقصاء 

الن والبحث  والإحصائية،  الرياضية  الأساليب  إلى  اللجوء  دون  يقوم  وتحليلها  المعرفة وعي  على 

القائمة على    الأبحاث   ع منة والحيادية أثناء القيام بهذا النو ضوعيالمو   خصية، لذلك يجب ضمانالش

  3) ولي أمر(  18) مدراء في قبرص و  (4)مدراء في اليونان و    (6)  مع معمقة   إجراء مقابلات نوعية

 قةالخلا وممارساته الإبداعي المدير مستوى  أثر حول المقابلات  أسئلة مدرسة(، وتمحورت  من كل

  مستوى  أن الدراسة بينت  هاليلوتح البيانات  جمع  الأمر، وبعد  وولي المدرسة  بين التواصل جودة  على

 الدراسة  بينت  كما الأسرة، مع الاتصال قنوات   تأسيس في الأهم العامل هو المدرسة مدير لدى الإبداع

 الأمر ولي  واطلاعالأمر،   ولي مع المباشر لالاتصا تتضمن المدرسة مدير  لدى الإبداع مظاهر أن

 الأفكار وتقبل  والمستقبلية الحالية المدرسة  خطط ومناقشة أولاده، تعليم تعترض  التي ت شكلاالم على

 .الأمر ولي من والانتقادات 

لمديري   إلىالتعرف   ,Piaw) 2014)  بياو  دراسة  وسعت       القيادية  المهارات    المدارس  عوامل 

لعينة من المدارس    المدارس   ري مدي  لدى  القيادة  مهارات   ى رف على مستو التعإلى    هدف  كما  الثانوية،

  التي   البيانات   وبتحليل  الدراسة  أظهرت   والمنهج الوصفي  لدراسةل  أداة ك  الاستبانة  خدامستباو   الماليزية،

سنوات يتأث   جمعت  عوامل  توافر    المبحوثين  استجابات   على  العلمي  والمؤهل  الخبرة  ر  درجة  نحو 

القم وأن هارات  لديهم،  بنسبة  العوامل  يادة   تظهر  ملو   القيادة  مهارات   مجموع  من  (%24.9)  أثرت 
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 المديرين   أن  كما أظهرت الدراسة  ،الجنس  لمتغير  تعزى   المبحوثين  استجابات   في  فروق   وجود  سةدرالا

ادية  قيال  رات مهاوال   التربوية  الإدارية  المهارات   من  متدن  عالية ومستوى   وثقافية  تعليمية  مهارات   يمتلكون 

 .رة التنظيميةالإدا في

المدارس    لمديري   ةمهارات القيادية اللازمى الهدفت إلى التعرف علف  (2013)الريمي    راسةأما د      

الثانوية في مدينة تعز اليمنية والمهارات القيادية السائدة لديهم، واستخدم الباحث المنهج الوصفي،  

قيادية  مة، وأظهرت النتائج أن المهارات الا ومعل( معلم183)  لباحث استبانة على عينة منوطبق ا

لمديري   المدارس  اللازمة  واالثاومديرات  تعز  مدينة  الأولى هي  نوية في  المرتبة  لتي حصلت على 

المهارات  الفنية وتليها  النتائج عدم وجود    المهارات  المهارات الإدارية، وأظهرت  فروق  الإنسانية ثم 

 .الجنس تغيرعزى إلى مفي المهارات القيادية ت

القيادية التعليمية    رات مهاال  تطويركيفية    التعرف إلى  ( ,2013Siamoo)  دراسة سيامو وسعت       

  عما   الكشف  إلى  فيها  وهدف   مدخل تعلم حل المشكلات،   ضوء  في  تنزانيا  في  الثانوية  المدارس  لمديري 

تعزيز تعلم الطلبة    أجل  من  فيالص  ليمالتع  نوعية   تحسين  على  قادرين  التنزانية  المدارس  قادة  كان  إذا

مين. كما هدف معرفة وثقافية للمعل  ادلةونظامية وع  مناسبة  تقويم  ل توظيف وسائلوأدائهم من خلا

  لخدمة النظام المدرسي   الأمريكي  المدرسي  للنظام  طورت   والتي  المعلمين  تقويم  وسائل  مدى ملاءمة

المستند   استخدمو   ي.المحل   يثقاف  للسياق  وملاءمتها  تكييفها  يجب   أم  التنزاني التعلم   حل   إلى  أسلوب 

  ستة أيام، كما استخدم   لمدة  استمرت   مكثفة  لعم  ةلورش  المدارس   مديري   من خلال إخضاع  كلةمشال

  والإشراف   ميالتقو   في  تنزانيا، حيث قدم إرشادات  فيالثانوية    المدارس  قياديي   لتدريب   منقحا    منهاجا  

الصفي  على كانواة  نيالتنزا  المدارس  لمديري   التعلم  لو  كما    المتحدة   ات لايالو   فيمديرين    ومديراتها، 

لت   فيالأمريكية   جهد   التنزانية   المدارس  مديرو  عمل  وقد .  التربوية  القيادية  ممارساتهم  طويرإطار 

 وجعلها   وتكييفها  الأمريكية  للمدارس  المصححة  م يالتقو   أدوات (  تنقيح )  تنقية   على  الورشة  في  ومديراتها
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 استبانة   على  الإجابة  خلال  من  رات مديوال  المديرون   أشار  نهاية الورشة  وفي .  ياننز الت  ياقللس  ملائمة

  على   قادرون   وأنهم  ،لمعلميهم  والمساندة  الدعم  ميتقد   على  قادرون   بأنهم  شعروا  بأنهم  ميه عل  ت وزع

 ري ديلم  إضافية  عمل   ورشة   الباحثان  ونظم .  التربوية  مهاراتهم  ني جهودهم لتحس  في  المعلمين  مساعدة

  في   شرافلإوا  ميالتقو   تطبيق  في  التربويين  لدعم  مدارسهم  تواجد  مواقع  في  والمعلمين   ومديراتها  سار مد ال

  عمل   ورشة  ضلون يف  المبحوثينأن    وقد أظهرت نتائج التحليل النوعي والتحليل الكيفي.  الصفي  التعليم

الصفي،  في  والإشراف  مي التقو   أساليب   حول  إضافية   مديري   بأن   ةبقو   ت كد وأ  أظهرت   كما  التعليم 

 . فيالص  التعليم في فاشر والإ يمالتقو  أسلوب  تطبيق في وكفايات  رات مها  بأنفسهم ثقة طوروا المدارس

بحثت العلاقة بين    في الولايات المتحدة الأمريكية    دراسة ميدانية   ( Wfry, 2013) وفراي    وأجرى       

و مستوى   الأم القيادة  المدرسة  مدير  لدى  التنظيمي  و الإبداع  البحث تع ال ريكية  وبهدف  الفعال،  إلى    لم 

واحتياجاتهم من  فهم لقيادة المدرسة الفعالة،  ووص  لمديري المدارس الثانوية،برات القيادية  تحديد الخ

وتهدف الدراسة أيضا إلى وصف المؤشرات الدالة على جودة الاتصال والحوار   التعلم المستمر للقيادة

ا خلال  والأفراد  المدرسة  مدير  وقد  لإ ا   لعمليات بين  التعلم،  عملية  على  وتأثيره  نتائج  بداعية  اشتقت 

مدرسة   ( 13( مشروعا  مدرسيا  في ) 13) نية التي أقيمت على  لميدا ت ا ا س الدراسة من سلسلة من الدرا

المقابلة المعمقة، حيث عمدا إلى مقابلة ) ( فردا  في 12-8أمريكية، وقد اعتمد الباحثان على أسلوب 

القائد، وخصائص العملية،   قت الدراسة ثمانية متغيرات رئيسية: دورغر ست دير، وا كل مشروع منهم م 

ر، ومستوى المشاركة، ومعايير قياس الأداء، وتسلسل عملية التعلم، والتعلم القرا صنع    وطبيعة عملية 

النتائج   إلى  الدراسة  توصلت  وقد  التعلم،  نوع  لتطبيق  الملائمة  التنظيمية  والأوضاع  المنظمة،  على 

 لآتية: ا 

لى طرق الاتصال الصحيحة، ورفع مستوى  دور القائد في تعليم وتدريب الأفراد ع  منيك ✓

 عمليات صنع القرارات.ة في اركشمال
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، وكذا على فعالية مدراء المدارس  لدى  القيادةتعمل العوامل السابقة على رفع مستوى   ✓

 .لديهم تطبيق الأفكار الإبداعية

دراسةو        و   تقصي  ىإل ,Tornsen) 2013(  تورنسين  هدفت  وعمليات  قيادة ممتطلبات    خرجات 

رت  يتخا  حيث   ثانوية،  مدرسة  (26)  من  الدراسة  نةي ع  نت وتكو .  السويد   في   الناجحة  المدارسمديري  

جمعت من الدراسات السابقة وتحليل الاستبانة    التي  البيانات   وبتحليل  فقط،  ناجحة  مؤسسات   خمس

 في ثر  بالمديرين تؤ   العوامل المحيطة   أن  الدارسة  ت أظهر   ي،والكيف  الكمي  المنهج الوصفي   باستخدام

 حيث   ،المدرسة  فيه  تقع  التي   المنطقة  ومستوى   والمعلمين  صةخاال  وظروفهم  احهم بدءا  بخصائصهمنج

امحدودية  مأن   للإمكانيات   المنطقة  مستوى   في  المتخصصين   من  والدعم  مسؤوليةلجال  كمزودين 

 والمديرين  للمدرسة  الوطنية  بالحوكمة  قبلوا  المديرين   نوأ  ،رسةالمد   قيادة  فيجاحهم  نمدى    فيتؤثر  

  على   حصلوا  الناجحة  الخمسة  المدارس  في  المديرين   وأن   مي،القو   أو  الوطني   المنهاج  أساسعلى  

 والمخرجات   المدرسةالتوجيه نحو الأهداف الوطنية للعمليات داخل    لتحديد   المسؤولية  من  عالية  درجة

 في  تربويينكقادة    ون المدير   أكد   فقد   كذلك.  جاحا  ن  قلالأ  ارسمد ال  في  رين المدي  من  رثأك  المدرسية

  والتعليم   التدريس  متطلبات   على  شهادات علمية عالية للحصول  على  لواصح   همأن  الناجحة  المدارس

  في   أظهرت   كما.  نجاحا    قلالأ  المدارس   في  المديرين  من  رثأك  والتعليم  للتعلم  وقيادة العملية الأساسية

وأن     ة.ناجح  اجتماعيةخرجات  مو   ائج نت  إلىأدى    الاجتماعيةللأهداف    الناجح  يقطبالت  أن  المدارس

 أهدافهم  لتحقيق  الكاملة   المسؤوليةيأخذون   المعلمين  نظر  وجهة  وفق  الناجحة  سالمدار  في  رينالمدي

 .نجاحا   قللأا المدارس في المديرين من رثأك العليا للشهادة والتزاماتهم الوطنية

د وسع      العلاقة    Smith, 2010))  ثميس  راسةت  الكشف عن  للقإلى  المعلمين  درات  بين تصور 

والراحة،    م هراءلمد القيادية   الوقت،  وإدارة  القرار،  وصنع  التعاطف،  من  القيادة  لصفات  النظر  في 

ومديرة،    مديرا    (245)  واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وتم تطوير استبانة وتطبيقها على عينة من



56 
 

معتدلة وأيضا مستوى معتدل من الصفات  أن مدراء المدراس لديهم قدرات قيادية    ئجتاهرت النوأظ

أن ة،  ادييقال الدراسة  القيادة   وبينت  قدرات  على  المعلمين  إدراك  بين  وإيجابية  قوية  علاقة  هناك 

 .والصفات القيادية لمديري المدراس

دراسة      اف  ،(Adams, 2010)  آدمز  أما  بالتحديد  إهدفت  القيادة  ا  لىلتعرف  بين  ما  لعلاقة 

تأثيرها  المدرسية والفاع المدرسة ومدى  اللبي اب لية الإدارية في  الدراسة  .  مدرسيئة  تألفت عينة  حيث 

خمسة مناطق تعليمية في ولاية تكساس    إلى  مدرسة متوسطة مقسمة  (151)  مـن الطـاقم الإداري فـي

ت أبعاد  ثلاثة  حول  الدراسة  وتمحورت  القالأمريكية،  المدرسية،   دةيامثل  القيادة  وهي  المدرسية 

  لبيانات من أجل التوصل على العلاقة ليل اتح  مت ة القرار، وعناصر المنهاج المدرسي، ثم  وصناع 

بين متغيرات الدراسية وفاعلية المدرسة بأنواعها )الفاعلية التنظيمية وتحصيل الطلبة والمدرسة(.    ما

ية بحيث يوجد  بين القيادة الإدارية والفاعلية الإدار ا  م  د علاقةوقد توصلت نتـائج الدراسـة إلى وجو 

 .ارية للمدرسةالإد  ليةعا هناك تأثير مباشر على الف 

 

 :بالمساءلة الإدارية تتعلق  دراسات 2.2.2

التعرف إلى دور المساءلة الإدارية لدى قسم الرقابة الداخلية في    ،(2017)  الهبيل  هدفت دراسة     

النظر مديريها، وقد    ة من وجهةمحافظة غز مدارس   الدراسة على  الوصفي بمجاله  اعتمدت  منهج 

اال واستخدم  للمساءلستبا تحليلي،  استبانة  لمستوى نتين:  واستبانة  الإدارية،  الإداري،   ة  الأداء 

الدارسة على أداة  الشامل في تطبيق  الحصر  أسلوب  الدراسة  ومديرة في    ( مديرا  130)  واستخدمت 

م غزةمدارس  توصحافظة  وقد  أن  ،  إلى  الدراسة  الرقالت  قسم  ممارسة  للمساءلة درجة  الداخلية  بة 

 بيرة. فظة غزة بدرجة تقدير ك محا الإدارية في مدارس
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الإدارية،    ( 2017)  وسلامة  حتاملة   دراسة  سعت       المساءلة  من  كل  تطبيق  درجة  عن  الكشف 

هة نظر  يم في الأردن من وجيات التعلم في مدير بينه   الارتباطية والحوكمة المؤسسية، وإيجاد العلاقة  

الإداري االقادة  الدراسة  واعتمدت  واسين،  الوصفي،  استبانة  تخدملمنهج  استبانتين:  المساءلة  ت 

الحوكمة واستبانة  من    الإدارية،  الدراسة  عينة  وتكونت  وتوصلت  (  272)المؤسسية،  تربوي،  قيادي 

ردن جاء بمتوسط  بية والتعليم في الأريات التر ية في مديالدراسة إلى أن درجة تطبيق المساءلة الإدار 

 .أي بدرجة متوسطة( 3.3) قدره حسابي

الهدفت  ف  (2017) العجلوني    ةدراسأما        بالتراخي  لتعرف  إلى  وعلاقتها  الإدارية  الرقابة  واقع 

ال أثر  ومعرفة  والمعلمون،  المدراء  نظر  وجهة  من  المفرق  تربية قصبة  مديرية  في  جنس  التنظيمي 

ومدير ومديرة مدرسة    ،معلما  ومعلمة) 3800مجتمع الدراسة من)  والخبرة، وقد تكون   هل العلميوالمؤ 

تر رؤساو  مديرية  في  أقسام  خمسة  بالطريقة  ء  العينة  أفراد  عدد  اختيار  وتم  المفرق،  قصبة  بية 

( والبالغ عددهم  اختيار ) 621العشوائية  تم  ومعلمة، كما  ف (  81)معلما   ومديرة  تربية  ي مديرية  مديرا  

ين  محور استبانة تكونت من  رتباطي، وقد تم تطوير  دام المنهج الوصفي الاة المفرق، وتم استخقصب

المد  على عينة  على  طبقت  للاستبانة  الثاني  المحور  تطبيق  تم  كما  الإدارية،  الرقابة  لقياس  يرون 

أداة رق وطبقت  قصبة المف عينة المعلمين لقياس التراخي التنظيمي لدى مديري مدارس مديرية تربية  

على   مالمقابلة  في  أقسام  رؤساء  المفخمسة  قصبة  تربية  الدراسديرية  وتوصلت  إلرق،  النتائج  ة  ى 

واقع الرقابة الإدارية في مديرية تربية قصبة المفرق من وجهة نظر مديري المدارس جاء الآتية: إن  

مرتفعة،   إلى  بدرجة  النتائج  عكسوأشارت  ارتباطية  علاقة  مجوجود  بين  الرقية  الإدارية الات  ابة 

 .ت التراخي التنظيميومجالا

إلالتعر   إلى  (2017)لولو    وهدفت دراسة      بوكالة  ى درجة ممف  التعليمية  المناطق  ارسة مديري 

الإدارية، وعلاقتها للمساءلة  الدولية في محافظات غزة  المدارس،    بالانتماء  الغوث  لمديري  المهني 
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المنهج   الدراسة  بمواتبعت  التحالوصفي  استجاله  واستخدمت  الإد ليلي،  المساءلة  ارية،  بانتين: 

ومديرة في مدارس وكالة الغوث الدولية،    ( مديرا  267ة من )دراسي، وتكونت عينة الوالانتماء المهن

في  الدولية  الغوث  بوكالة  التعليمية  المناطق  مديري  ممارسة  درجة  أن  إلى  الدراسة  توصلت  وقد 

 .رة جدا  دارية كبيءلة   الإ محافظات غزة للمسا

ة على المدارس داريتحديد متطلبات المساءلة الإ  إلى  (2016)  الخروصيو عيسان    وسعت دراسة     

عمان، والكشف عن دلالة الفروق في هذه المتطلبات باختلاف متغيرات النوع    الحكومية في سلطنة

واعتمد  الوظيفية،  الخبرة  وسنوات  العلمي،  والمؤهل  الدراسةالاجتماعي،  المن  ت  الوصفي،  على  هج 

مديرا   (  947)دهم  غ عد سلطنة عمان والباليع مديري الحكومية في  ن مجتمع الدراسة من جموقد تكو 

مديرا  ومديرة من مجموع  (  171)ومديرة، حيث تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة العشوائية وعددها  

انة  راسة تم تطوير استبخاصة بالد بيانات الالعاملين بالمدارس الحكومية في سلطنة عمان، ولجمع ال

من   و فقر (  48)تكونت  المة  شفافية  هي:  محاور  ثلاث  على  ثقافتها،  ساءلتوزعت  ونشر  الإدارية  ة 

المساءل عدد  وأدوات  إلى  الدراسة  وتوصلت  الإدارية،  المساءلة  وشروط فروق  وأساليبها،  الإدارية  ة 

أهمها  من  كان  النتائج  أفراد  :من  تقديرات  الد   جاءت  على  عينة  المسراسة  تطبيق  اءلة  متطلبات 

إحصائية  ووجود فروق ذات دلالة عة، ة عمان بدرجة مرتفدارس الحكومية في سلطنالإدارية على الم

الدكتوراه/   مؤهل  لصالح  الإدارية  المساءلة  فريق  شروط  محور  في  العلمي  المؤهل  لمتغير  تعزى 

تطلبات رة الوظيفية في المنوات الخبلمتغير س  الماجستير، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى 

 .خبرة الأكثري الالإدارية لصالح ذو ر شروط فريق المساءلة بشكل عام، ومحو 

لى تصورات معلمي المدرسة  إالتعرف    (Berryhi et al., 2016)  وآخرون   هيبير   هدفت دراسة     

ونت عينة الدراسة  ساءلة وتكي ولاية كارولينا في الولايات المتحدة الأمريكية لسياسة المف  الابتدائية

النتائج سلبية  البيستبانة والمقابلة لجمع  وتم استخدام الا  ( معلما ومعلمة، 100من ) انات، وأظهرت 
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  لإرهاق باعواقب سياسة المساءلة على المعلمين، منها انعدام سياسة الدعم للمعلمين التي ارتبطت  

معلمين يشعرون بالقلق والخوف  أن بعض الالعاطفي عندهم، وانتشار صراع الدور، واظهرت النتائج  

 هم. صة بتهم التربوية الخالعوامل الشخصية، كقدرامن انعدام ا

هدفت إلى التعرف درجة تقبل معلمي المدارس الثانوية بمحافظات  ف  (2016)  الدهدار  أما دراسة     

نهج الوصفي  دراسة المديهم، وقد اتبعت البمستوى الأداء الوظيفي ل  وعلاقتهاغزة للمساءلة التربوية،  

بالاعت استبالتحليلي،  على  الم  الأولىانتين  ماد  معلمي  تقبل  درجة  للمساءلة    دارسلقياس  الثانوية 

و  من التربوية،  تكونت  عينة  على  الأدوات  وطبقت  لديهم،  الوظيفي  الأداء  مستوى  لقياس    الثانية 

انوية بمحافظات  مدارس الثدرجة تقبل معلمي المن المعلمين، وقد توصلت الدراسة إلى أن  (  374)

 .بدرجة كبيرة جدا   ءت جاالتربوية  غزة للمساءلة

والتعليم  ف (Washington, 2016) طنشنوا  أما دراسة      التربية  اتجاهات مديري  إلى بحث  هدفت 

التربوية، ومقارنة هذه الاتجاهات مع   المساءلة  الحضرية في ولاية أوهايو الأمريكية إزاء  للمدارس 

يدركالاتجاهات   وجود التي  من  والتأكد  التربية،  مجالس  أعضاء  الاتجاهات    ها  تلك  في  اختلافات 

والعرق، والمؤهل العلمي، والخبرة، واستخدم الباحث المنهج الوصفي.   والعمر،  نس،الج   تعزى لمتغير

من   الدراسة  عينة  تكونت  و  (21)منهم    (138)وقد  في    (117)  مديرا ،  تربية  مجلس  (  21)عضو 

لتربوية. وخلصت الدراسة إلى النتائج  دام الاستبانة كأداة لمسح المساءلة ااستخوتم   .ميةمنطقة تعلي

التربية وأعضاء مجالس التربية مع المساءلة الإدارية في بعض النماذج، ورفض    ديرواتفق م  :تيةالآ

التربية  مديرو  واعتقد  محددة،  مجموعة  لأي  الطالب  أداء  عن  المسؤولية  تحديد  التربية  أن    مديرو 

 .ية أداء الطالب يجب أن تكون جهدا  مشتركا  مسؤول

ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  لى درجة  رف إالتع  (2014)  الداهوك  وسعت دراسة     

اتبعت  وقد  الممارسة،  لتطوير هذه  مقترح  ثم وضع تصور  الذكية، ومن  للمساءلة  بمحافظات غزة 
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التحليل بمجاله  الوصفي  المنهج  والمنه الدراسة  طبي،  حيث  المقترح،  التصور  لتقديم  البنائي  قت  ج 

)الا درجة ممارسة  ومديرة  ادير ( م236ستبانة على عينة مكونة من  أن  إلى  الدراسة  توصلت  ، وقد 

ق تعزى  ، كما تبين أنه لا توجد فرو مرتفعةالمساءلة الذكية لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية  

مجالات  في  الخدمة  سنوات  المتغير  الثقة  والمؤه:  الجنس  لمتغير  والمشاركة  العللمتبادلة،  مي، ل 

في مجالات الثقة المتبادلة والمشاركة   الخدمةلمتغير سنوات    تعزى كذلك تبين أنه لا توجد فروق ت

بينما وجدت فروق في   والمسؤولية، والاهتمام بجودة التعليم، والتقويم الشامل وتنوع مؤشرات الأداء.

وات الخدمة جة الكلية، ولصالح سندة الدافعية وفي الدر عالة، والتحفيز وزياراجعة الفالتغذية ال  مجالي

 .س سنوات ن خمالأقل م

دراسة      )  وسعت  وشادريك  مديري  ,Hebert & Shadreck) 2013هيربرت  خبرات  فهم  إلى 

اعتمدت   المدارس الثانوية ووجهات نظرهم حول ضمان الجودة والمساءلة في المدارس الثانوية، وقد 

دارس الم  من مديري (  6)ة، وتكونت عينة الدراسة من  لدراسة المنهج الوصفي، ومنهج دراسة الحالا

أنه من أجل إيجاد بيئة مواتية لضمان  ة بمنطقة غويرو بزمبابوي، وقد توصلت الدراسة إلى  الثانوي 

إيجابية مع أعضا الحفاظ على علاقات  بد  من  التعليم؛ لا  الالجودة والمساءلة في  تدريس، ء هيئة 

وتوفير   للعاملين،  التدريب  تعز وتوفير  إلى  المالية، إضافة  والموارد  ايالمواد  والتنمية  لنم ز  المهني  و 

 .الخاص من أجل الحصول على تمويلك تشكيل شركات مع القطاع لمعلميهم، وكذل

دراسة      المداالى  إ   (Lawanda, 2013)لوندا  هدفت  مشرفي  استخدام  مدى  إلى  رس  لتعرف 

ولايةللمساء في  الإدارية  واستخدمت   لة  من  الألباما،  مكونة  توزيع مديرا ،) 420)  عينة  اس  مقي   وتم 

ري المدارس للبيانات المدرسية  بهدف معرفة مدى استخدام مدي  على العينة  اءلة الإداريةمبادئ المس

( %59)  سة إلى أنتوصلت الدرا  مثل تحصيل الطلبة الأكاديمي وتطبيق المساءلة الإدارية فيها، وقد 

 .داريةوا أي نشاطات تتعلق بالمساءلة الإمن المشاركين في الدراسة لم يمارس
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دراسة      وكينغ    أما  ع ف ,Mathers& King) 2011)ماذرز  التعرف  إلى  إدراك  هدفت  مدى  لى 

أنفس  المعلمين المعلمون  يعتقد  درجة  أي  وإلى  كالفورنيا،  ولاية  في  والخارجية  الداخلية  هم  للمساءلة 

ية،  ثانو الأساسية وال  المرحلة  العينة معلمين من  الصفية وخارجها، وقد شملت   داخل الغرفة  ون متسائل

الدرا المعلمينوتوصلت  أن  إلى  إدراك    سة  لديهم  ا  المساءلة  لمفهوم لديهم  أن  كما  وأهميتها،  لتربوية 

ور  ونسبة حض  سيطرتهم كمشاركة الأهالي،   إحساس أقل بالمساءلة نحو الأمور التي لا تقع تحت 

في    يجري الصف وليس ما    ما يجري داخل غرفة  نحو كلساءلة  الطلبة، كما أن لديهم شعور بالم

الادار  كماالمبنى  يتأثر  ي،  لم  بمت  أنه  للمساءلة  المعلمين  ومستوى  إدراك  والخبرة،  الجنس،  غيرات 

 .المدرسة، والمؤهل العلمي

ة لدى معلمي ومديري  مساءلة الإداريع الم واقتقيي   إلى  ،(Ataphia, 2011)اتافيا    وسعت دراسة     

الثانويالمدار  نيجيريا،س  في  الدلتا  ولاية  في  الموتع  ة  في  المساءلة  هذه  تطبيق  درجة  دارس  رف 

الثانوية في ولاية الدلتا في نيجيريا. وقد اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، وأجريت 

من   مكونة  عينة  على  فييعملو فردا  (  353)الدراسة  الدراسة  (  31)  ن  عينة  اختيار  وتم  مدرسة، 

لإدارية. وكشفت نة الدراسة على استبانة المساءلة ا د عي عشوائية البسيطة، واستجاب أفرالطريقة البا

دلالة   ذات  فروق  وجود  عدم  وكذلك  كبيرة،  بدرجة  كانت  المساءلة  تطبيق  درجة  أن  الدراسة  نتائج 

 .تطبيق المساءلةيرين حول إحصائية بين توجهات المعلمين والمد 

لمين في على أداء المع  اءلة"دور المس  التعرف إلى  (Akporehee, 2011)  اكبوري   دراسة  وسعت      

ث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، وقام بتصميم  حنيجيريا"، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة قام البا

استخدم حيث  الدراسة  على    أداة  الدراسة  وطبق  مكون الاستبانة،  )عينة  من  ومدير (  353ة  معلم 

لية، كما تبين  مساءلة كانت عاق الدرجة تطبي  ة، وتبين من نتائج الدراسة أنمدرس  32يعملون في  
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تطبيق   حول  والمديرين  المعلمين  توجهات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  النتائج  من 

      المساءلة.

 

  يب على الدراسات التعق 3.2.2

ألاي      الحظ  كاندراسان  السابقة  تهدفت  مديري   إلى  ت  دور  مدى  تقييم  في  امتلكهم    المدارس 

القيا المت  دية،للمهارات  تناول  في  اختلفت  الامتلاك،  لكنها  درجة  تناول  فبعضها  التابعة،  غيرات 

القيادة،  مهارات  تنمية  وسبل  الممارسة،  درجة  المنهج    وبعضها  جوفي  على  اتفقت  الدراسات  ميع 

المن الوصفياستخدام  التحليلي  هج  أما  بمجاله  بفي،  يتعلق  اأداة  ما  أغلب   لبيانات، جمع  اتفقت 

 & Shadreck)استخدمت دراسة هيربرت وشادريك  تبانة كأداة للدراسة، في حين  الاسالدراسات على  

Hebert, 2013) ،  مانها، وتفاوتت عينات  وفي مكان إجراء الدراسة وز   .الملاحظة والمقابلة الشخصية

ناحية  الدراسة   أهدافمن  نتيجة  وإجراءات  الكم  الدراسات  استخدمتها  ،  اهتلك  التي  العينة  فتنوعت 

هيربرت ، و (2017  لولو،ودراسة )) 2017  الهبيل،)لسابقة، حيث استخدمت كل من دراسة  ات االدراس

للدر   (Shadreck & Hebert, 2013)وشادريك   كعينة  المدارس  د سةامديري  استخدمت  بينما  اسة  ر ، 

ا (Ataphia, 2011) أتافيا حين  في  للدراسة،  كعينة  دراسة  المعلمين  ، وسلامة  حتاملة)ستخدمت 

وقد استفاد الباحث من تلك الدراسات في إثراء الإطار النظري،    .بويين كعينةين التر يياد الق  (2017

و   والإجراءات  أداتها،  وتطوير  الدراسة،  أسئلة  وصياغة  والعينة المنهجية،  الدراسة،  مجتمع  ،  اختيار 

 . النتائجوتفسير 

م ونتائجها، وحسب عل ها،  لدراسة، وعينتدراسات السابقة في مجتمع اواختلفت هذه الدراسة عن ال     

الباحث فإن القليل من تلك الدراسات التي تناولت موضوع درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية 

رية من وجهة نظر المعلمين،  ءلة الإداارات القيادية وعلاقتها بالمسافي محافظة رام الل والبيرة للمه

رجة ممارسة مديري تحاول الربط بين د إذ    لحقل الدراسين   ي هذه الدراسة استكمالا  تأولسد النقص ت
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رام الل والبيرة للمهارات القيادية والمساءلة الإدارية من    المدارس الحكومية للمهارات القيادية بمحافظة

 .ة نظر المعلمينوجه

من      مر   ويتضح  الدر اخلال  واستعراض  السابقة جعة  ال  اسات  هذه  أج أن  بيئات دراسات  في  ريت 

واجنبية الد تميتو ،  عربية  بيئة  ز  في  الدراسات  متغيرات  بتناولها  الدراسات  باقي  عن  الحالية  راسة 

بنتائج   بالخروج  تسهم  قد  دراسات  إلى  بحاجة  الفلسطينية  فالبيئة  المتخصصين  فلسطينية  تفيد 

المعني هذا  والجهات  الحالية منة في  الدراسة  استفادت  وقد  اختيار    المجال.  السابقة في  الدراسات 

 . ة في مجال العينة، والأدوات مة، وتحديد الإجراءات لتنفيذ الدراسة، وبخاصملائالمنهجية ال
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 الطريقة والإجراءات

  لتحقق من الدراسة وا  وكيفية بناء أدوات   ،ومجتمعها وعينتها  هذا الفصل منهج الدراسة  يتضمن     

كم وثباتها،  الدراصدقها  إجراءات  ويتضمن  الإحصائيةا  والمعالجة  في  سة  استخدمت   التي 

 تحليلها.خلاص نتائج الدراسة و است

 

 منهجية الدراسة  1.3

الارتباطي،  استخدم      الوصفي  المعلومات   وهو  المنهج  بجمع  يهتم  الذي  وتلخيصها    المنهج 

المرتبط  فها،وتصني المدروسة  بسلوك  والحقائق  مة  عدد  أو  وضعيتهم،  أو  الناس  من  ن عينة 

أو القضايا،    ، ، أو أي نوع آخر من الظواهركريةن الأحداث، أو منظومة فم لة  سلسأو  ـياء،  الأش

وتقييم طبيعتها للتنبؤ    ،وتفسيرها  ،تها، لغرض تحليلهادراسالتي يرغب الباحث فـي    ت أو المشكلا

 . (2013ي، )حريزي وغرب أو التحكم فيها ،هابها وضبط

جة  عرفة در مك لوذل،  مته لأغراض الدراسة وتحقيق أهدافهاوقد استخدم هذا المنهج نظرا  لملائ     

ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة للمهارات القيادية وعلاقتها بالمساءلة  

 الإدارية من وجهة نظر المعلمين. 
 

 مجتمع الدراسة   2.3

م      اتكون  من  لد جتمع  مدارس    المعلمينراسة  اللفي  رام  والبيرة  محافظة  والبالغ    ،الحكومية 

حسب   والتعليم   ئيات إحصا عددهم  التربية  مديرية  في  والإحصاء  التخطيط  الل-قسم  ( 4014)  رام 

  الإناث فقد بلغ عددهم ، أما  (1204)معلما  ومعلمة، بلغ عدد المعلمين الذكور في مجتمع الدراسة  

 . (2020، م الل والبيرةحصاء مديرية راقسم التخطيط والإيانات في  قاعدة الب) (2810)
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 اسة  عينة الدر  3.3

، الحكوميةمحافظة رام الل والبيرة  في مدارس    معلما  ومعلمة  (351تكونت عينة الدراسة من )     

 اوفق  ،(1.3)  الشكل  في  والموضحة  ،(ماسون   روبيرت )  معادلة  باستخدام  الدراسة  عينة  واختير حجم

  في   EXCEL))   برنامج  ماستخد   وقد   الاحتمالية،  العينة  اختيار  في  الإحصائية  والخطوات  للأساليب 

  (Robert, 1989) .الدراسة عينة أفراد  عدد  احتساب 

 
 معادلة روبيرت ماسون لتحديد عدد أفراد العينة( 1.3)الشكل 

 4014ة المقابلة =في الخلي N ادخل حجم المجتمع 

       

       

0.05 1.96 0.02551 0.000650771   

249      

 n =351 حجم العينة يكون إذا  

     لتحديد حجم العينةيرت ماسون روب معادلة
  
  
  
  

N حجم المجتمع   
    

S 
 طأعلى معدل الخ 1.96 أي قسمة 0.95 قسمة الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة 

0.05 

P 0.50 خاصية وهينسبة توافر ال 
   

Q 0.50 النسبة المتبقية للخاصية وهي     

 
 

والبيرة  في مدارس    معلما  ومعلمة(  351)  العينة  أفراد   عدد   بلغ       وذلك  ،الحكوميةمحافظة رام الل 

  الدراسة   اتأدو   وزعت   وقد   الدراسة،  مجتمع  حجم  من  %(9)  بنسبة  أي  ،(ماسون   روبرت)  معادلة  حسب 

  .عشوائية بطريقة ووزعت  ،(أنثى ذكر،) المعلم جنس طبقة معتمدا   طبقي  بشكل العينة أفراد  على
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  ، استبانة(  351)  ستردت ا  بأنه  علما    ،المستقلة  المتغيرات   حسب   الدراسة  لعينة   فوص  ييأت  وفيما     

 .الإحصائي للتحليل صالحة وجميعها

 

   المتغيرات الديمغرافية:: أولاا 

 المتغيرات الديمغرافية  ة حسبتوزيع عينة الدراس :(1.3) ولجد

 النسبة المئوية %  التكرار المستوى    ةات الديمغرافيالمتغير 

 لجنس ا

 %30 105 ذكر

 70% 246 أنثى

 %100 351 المجموع

 سنوات الخبرة الإدارية 
 

 26% 92 سنوات  5أقل من  

 20% 70 سنوات  10-5من 

 54% 189 سنوات  10أكثر من 

 %100 351 المجموع

 علميؤهل الالم

 7% 25 أقل من بكالوريوس

 72% 254 بكالوريوس 

 21% 72 دراسات عليا

 %100 351 المجموع

 العمر

 15% 52 سنة  30أقل من  

 35% 124 سنة  40-30من 

 50% 175 سنة  40أكثر من 

 %100 351 المجموع 

 

مدارس محافظة   مين فيالمعلعينة الدراسة من    من  %(70)  ( أن1.3)  يتبين من خلال الجدول     

كما    ،سنوات   10  كثر منية أمنهم سنوات خبرة إدار %(  54)  ،من الإناث   هم   رام الل والبيرة الحكومية

  %(.50) سنة 40 وبلغت نسبة من تزيد أعمارهم عن يحملون درجة البكالوريوس، منهم%( 72)أن 

 أدوات الدراسة  4.3

الدراسة      أهداف  الدرا  طورت   ،لتحقيق  بعد أداتي  من   سة  لكل  التربوي  الأدب  على  الاطلاع 

 . والمساءلة الإدارية  مهارات القياديةلاموضوعي 



68 
 

 القيادية  المهارات مقياس 1.4.3

الا       التربوي  بعد  الأدب  السابقةطلاع على  القياديةل  للدراسات  الذي لمهارات  المقياس   ، وعلى 

،  المهارات القياديةحول  ، (2015  ،رةعياص)، و (2015  ،الزهراني)، و(2016  ،الشديفات )أعده كل من 

البيئةا المقي  طور مع  يتلاءم  بما  وصي   س  الجغت  الفلسطينية،  بالا  فقرات ميع  المقياس   تجاهلهذا 

 ، لفقرات الدراسة  المهارات القيادية   الخماسي لقياس مستوى   ( Likert)الإيجابي، وقد استخدم مقياس  

ا النحو  المقياس على  لهذا  الفقرات  نقاط، موافق   (5)  بدرجة كبيرة جدا  )موافق    ي:لتال وتم تصحيح 

كبيرة  ب كبيرة  وافق  مير  غنقاط،    (3)  نقاط، محايد   (4)درجة  بدرجة  موافق  غير  نقطة،    (2)بدرجة 

  فقرة.( 43، وقد بلغ عدد فقرات هذا المقياس )نقطة واحدة(كبيرة جدا  

 الآتي: النحو على الات مج خمس على  المهارات القيادية فقرات مقياس وتوزعت           

 فقرات  (8المهارات الذاتية ويضم ) .1

 فقرات ( 8التخطيط المستقبلي ويضم ) .2

 ( فقرات 8طوير والإبداع ويضم )الت .3

 ( فقرة 11التأثير وحل المشكلات ويضم ) .4

 ( فقرات 8) اتخاذ القرار ويضم .5

 :القيادية المهاراتمقياس صدق 

 ، هما: قتينبطري   المهارات القيادية فحص الصدق لمقياس     

المحكمين -1 على    ت عرض  :صدق  الدراسة  عددهم  م أداة  بلغ  المحكمين  من  من    (10)جموعة 

وذلك لمعرفة آرائهم حول (.  ت العلوم التربوية والنفسية والاجتماعية، ملحق )في  صين  متخصال

و  الأداة  وقدرتهفقرات  وضوحها  معرفة  مدى  إلى  بالإضافة  هذا  الدراسة.  أهداف  قياس  على  ا 

الفق  الذيرات  صحة  للغرض  وملائمتها  صياغتها  سلامة  ناحية  وقد   من  أجله،  من  وضعت 
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فقرات لم تكن موجودة، واتفق المحكمون على    ت فيوأض  ،أخرى   ت ذفوح  ،بعض الفقرات   ت عدل

 ( مما جاء في فقرات الأداة.85%)

 الداخلي: البناء الصدق بطريقة -2

ا           معامل  استخدم  المقاييس،  بناء  صدق  من  معاملات رتباللتحقق  قيم  لاستخراج  بيرسون  ط 

الفقرا بالمع   ت ارتباط  وقورنت  إليه،  تنتمي  الذي  في  يار  بالب عد  جاء  ما  حسب  الفقرة  لقبول  المعتمد 

( كانت  Garcia & Gonzalez, 2006جارسيا وجونزالس  إذا  الارتباط ضعيفة  قيمة معامل  وتعتبر   ،)

(، وتعتبر قوية إذا 0.70أقل من أو يساوي  -0.30(، وتعتبر متوسطة إذا تراوحت بين )0.30أقل من )

تباط لكل فقرة والدرجة الكلية لمقياس المهارات  الار معاملات    يبين  (2.3الجدول )  (.0.70عن )  ت زاد 

 . القيادية

 المهارات القيادية  معاملات الارتباط لكل فقرة والدرجة الكلية لمقياس(: 2.3) جدول

 معامل الارتباط رقم الفقرة  معامل الارتباط قرة رقم الف معامل الارتباط رقم الفقرة 

1 .78** 18 .85** 35 .88** 

2 .80** 19 .86** 36 .86** 

3 .77** 20 .82** 37 .87** 

4 .81** 21 .86** 38 .83** 

5 .83** 22 .82** 39 .87** 

6 .80** 23 .77** 40 .88** 

7 .82** 24 .83** 41 .55** 

8 .80** 25 .89** 42 .84** 

9 .82** 26 .87** 43 .84** 

10 .84** 27 .84**   

11 .87** 28 .85**   

12 .86** 29 .87**   

13 .88** 30 .90**   

14 .86** 31 .86**   

15 .86** 32 .81**   

16 .83** 33 .85**   

17 .83** 34 .88**   

تراوح ما    المهارات القيادية  لمقياسة  تابعمعامل الارتباط للفقرات ال  ( أن3.2)  يتضح من الجدول      

ل55.بين ) المدرسة على    (41)  فقرةل(  اتخاذها تهيئ يعمل مدير/ة  تم  التي  القرارات  تنفيذ    ة متطلبات 
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يتابع مدير/ة المدرسة تنفيذ  ( " 30)  فقرةل( ل90.و)  وهي الفقرة الوحيدة التي معامل ارتباطها متوسطا ،

قوي ما    سح أن معامل الارتباط لجميع فقرات لهذا المقيايتض  حل المشكلات مع المكلفين بذلك"،

 .(01.) ن جميع الفقرات دالة إحصائيا  عند مستوى الدلالة وأفقد جاء متوسطا   (41) عدا الفقرة

 :القيادية المهارات مقياس ثبات

 ثانية  مرة يقصد بثبات الأداة إمكانية الحصول على نفس النتائج في حال تم استخدام نفس الأداة      

الدراسة لات  معامل الثبات كرونباخ ألفا وذلك حسب مجا  حساب   تموللتحقق من ثبات أداة الدراسة  

 ( 3.3) والدرجة الكلية لجميع الفقرات كما يوضحه الجدول

 معامل ثبات كرونباخ ألفا حسب المجالات والدرجة الكلية لفقرات الأداة (3.3)جدول رقم 

 الدلالة  (αعامل كرونباخ ألفا )م د أرقام البنو  المجال  الرقم 

 **00. 92. 8-1 ذاتية  لالمهارات ا 1

 **00. 95. 16-9 بلي التخطيط المستق 2

 **00. 93. 24-17 التطوير والإبداع  3

 **00. 96. 35-25 التأثير وحل المشكلات 4

 **00. 91. 43-36   اتخاذ القرار 5

 **00. 98. 43-1 الدرجة الكلية

     01.)اا عند مستوى )صائي** دال إح

الجدول        من  لفقرا  (3.3)يتضح  الكلي  ألفا  كرونباخ  معامل  القياديةمقت  أن  المهارات  بلغ    ياس 

بين    (98.) ما  الثبات  معامل  القرار  لمجال  91.))وتراوح  )  اتخاذ  وحل  لمجال    (96.و  التأثير 

وهو ما يؤكد وضوح الفقرات  (،  01.) عند مستوى  وجميع قيم معامل الثبات دالة إحصائيا    المشكلات 

 فقرات. لوالفهم لمضمون ا

 المساءلة الإدارية مقياس 2.4.3

لمقياس  الا  بعد  التربوي  الأدب  على  الإداريةطلاع  الذي المساءلة  المقياس  وعلى    ،الهبيل)  أعده  ، 

الدراسة(2017  ،حتامله)و(  2017 أداة  طورت  جم  ،  وصيغت  الفلسطينية،  البيئة  مع  يتلاءم    يع بما 
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بالا  فقرات  المقياس  و الإيجابي تجاههذا  استخ.  مقياس  قد  مستوى    Likertدم  لقياس  الخماسي 

الإداريةمساءال الدراسة  لة  الآتي:   ،لفقرات  النحو  على  المقياس  لهذا  الإيجابية  الفقرات    وصححت 

جدا  )موافق   كبيرة  موافق    (5)  بدرجة  كبيرة  نقاط،  محايد    (4)بدرجة  ق افمو غير    نقاط،  (3)نقاط، 

مقياس  ا ال، وقد بلغ عدد فقرات هذ نقطة واحدة(جدا   كبيرة    بدرجةموافق  غير  نقطة،   (2)بدرجة كبيرة  

  فقرة.( 38)

 :المساءلة الإدارية مقياس صدق

 بطريقتين:  المساءلة الإداريةفحص الصدق لمقياس        

المحكمين:-1 )  صدق  عددهم  بلغ  المحكمين  من  مجموعة  على  الدراسة  أداة  من  10عرضت   )

،  داة ت الأ. وذلك لمعرفة آرائهم حول فقرا(ت ملحق )   تماعية،العلوم التربوية والاجفي  المتخصصين  

ا على قياس أهداف الدراسة. هذا بالإضافة إلى معرفة صحة الفقرات من  ، وقدرتهاومدى وضوحه

صياغتها سلامة  الفقرات،  ،ناحية  بعض  عدلت  وقد  أجله،  من  وضعت  الذي  للغرض   وملائمتها 

مما جاء في فقرات   (85%لمحكمون على )واتفق اوأضيفت فقرات لم تكن موجودة،    حذفت أخرى،و 

 داة.الأ

الداخلي-2 الاتساق  بطريقة  ارتباط  :  الصدق  معامل  استخدم  المقاييس،  بناء  صدق  من  للتحقق 

معتمد البيرسون لاستخراج قيم معاملات ارتباط الفقرات بالمجال الذي تنتمي إليه، وقورنت بالمعيار  

جارسيا في  جاء  ما  حسب  الفقرة  )وجونزا  لقبول  قGarcia & Gonzalez, 2006لس  وتعتبر  يمة  (، 

أقل من    -0.30)(، وتعتبر متوسطة إذا تراوحت بين  0.30معامل الارتباط ضعيفة إذا كانت أقل من )

اط لكل فقرة  تبمعاملات الار   يبين  (4.3الجدول )  (.0.70، وتعتبر قوية إذا زادت عن )(0.70أو يساوي  

 .داريةءلة الإالمسا  والدرجة الكلية لمقياس
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 المساءلة الإدارية  لمقياسقرة والدرجة الكلية كل فمعاملات الارتباط ل (:4.3) جدول

 معامل الارتباط رقم الفقرة  معامل الارتباط رقم الفقرة 

1 .76** 20 .88** 

2 .81** 21 .86** 

3 .82** 22 .82** 

4 .83** 23 .80** 

5 .86** 24 .84** 

6 .87** 25 .79** 

7 .82** 26 .80** 

8 .80** 27 .84** 

9 .65** 28 .85** 

10 .80** 29 .88** 

11 .82** 30 .91** 

12 .67** 31 .91** 

13 .57** 32 .89** 

14 .83** 33 .88** 

15 .87** 34 .85** 

16 .85** 35 .86** 

17 .86** 36 .82** 

18 .83** 37 .86** 

19 .81** 38 .80** 
 

     01.)مستوى ) عند ** دال إحصائياا 

 

تراوح ما    المساءلة الإدارية  لمقياسأن معامل الارتباط للفقرات التابعة    (3.4يتضح من الجدول )     

 ( "31)  فقرةل( ل91.و)  ،يوصي مدير/ة المدرسة بعقوبات للمعلمين المقصرين  (13)  فقرةل( ل57.)بين  

مدي والطلبة  ر/ةيبث  المعلمين  بين  الثقة  ي المدرسة  أن"،  لهذا   تضح  فقرات  لجميع  الارتباط  معامل 

وأن جميع الفقرات   لباقي فقرات المقياس،  قوي ( و 13،  9،  12قع ضمن متوسط للفقرات )ياس  المقي

 .(01.) دالة إحصائيا  عند مستوى الدلالة

 : المساءلة الإدارية ثبات مقياس

لجميع  والدرجة الكلية    ةالإداريمقياس المساءلة    مجالات لات كرونباخ ألفا  ثبحساب معامل ال  تم     

 (5.3) لجدولحه اكما يوض الفقرات 
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 معامل ثبات كرونباخ ألفا حسب المجالات والدرجة الكلية لفقرات الأداة (5.3)جدول رقم 

 الدلالة  (αمعامل كرونباخ ألفا ) أرقام البنود  المجال  الرقم 

 **00. 94. 13-1   يفيوظالانضباط ال 1

 **00. 96. 26-14 العمل والإنجاز  2

 **00. 94. 32-27 العلاقات الإنسانية 3

 **00. 92. 38-33 العلاقات الاجتماعية  4

 **00. 98. 38-1 الدرجة الكلية

     01.)** دال إحصائياا عند مستوى )

الجدول        لف  (5.3)يتضح من  الكلي  ألفا  الإداريةات  قر أن معامل كرونباخ  المساءلة  بلغ   مقياس 

معوت  (98.) بين  راوح  ما  الثبات  العلاقات   92.))امل  )  جتماعيةالا  لمجال  العمل لمجال    (96.و 

وهو ما يؤكد وضوح الفقرات  (،  01. عند مستوى )وجميع قيم معامل الثبات دالة إحصائيا    والإنجاز

 والفهم لمضمون الفقرات. 

 

 متغيرات الدراسة  5.3

  :المستقلة )المعالجة( المتغيرات -أولاا 

 (. ذكر، أنثى) ويانوله مستالجنس:  •

أكثر من    سنوات،  10-5من    سنوات،  5أقل من  مستويات )  ثلاثة  له: و ةسنوات الخبرة الإداري •

 (سنوات  10

  . (بكالوريوس، دراسات عليا أقل من بكالوريوس،) مستويات  ثلاثة : ولهالمؤهل العلمي •

 . (سنة 40 سنة، أكثر من 40-30من  سنة، 30أقل من ) ت يامستو  ثلاثة وله :العمر •

  :(النتاج) التابعة المتغيرات -ثانياا 

 مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة. لدى  جة ممارسة المهارات القياديةدر  •

 مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة. لدى مستوى المساءلة الإدارية  •
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 راءات تنفيذ الدراسةإج 6.3

 : الآتية خطوات وفق ال ن فذت الدراسة      

خلال مراجعة الدراسات السابقة والنشرات التي تتعلق بموضوع    ة منالبيانات الثانوي  جمعت .  1

 الدراسة.

وذلك بعرضهما على مجموعة    ،اموالتأكد من صدقه  ة أداتي الدراسة،مراجعمن  الانتهاء    بعد .  2

ية، قام المحكمون  لاجتماع العلوم التربوية وافي  المتخصصين  من    (10)م  عددهمن المحكمين  

 من فقرات أداتي الدراسة. موعةبإضافة وتعديل وحذف مج

 بعد تعديلهما بناء  على ملاحظات المحكمين.  بالصورة النهائية الدراسة أ عدت أداتي .3

ع  .4 الدراسة  أداتي  لتوزيع  والتعليم  التربية  وزارة  موافقة  الأوضاع    لىأخذت  وبسبب  العينة، 

تي الدراسة، ووزع  أدا  طين، صممت استبانة الكترونية تمثل فقرات بها فلسالصحية التي تمر  

 . الرابط على المعلمين في مدارس رام الل والبيرة الحكومية

التالية  .  5 المرحلة  الكترونيا     الكترونيا  واعتمدت جميعا  استبانة    (351)  استردت وفي  تدقيقها  بعد 

 .للتحليل قابلة بين أنها جميعهاوت

  كان حتى  (،  SPSS)إلى ملف  (  Excel sheetلمستلم إلكترونيا  بحيث حول من )الملف اعولج  .  6

 جاهزا  للتحليل والإجابة على أسئلة الدراسة وفحص فرضياتها.

التي  .  7 البيانات  )  جمعت بالاعتماد على  برنامج    البيانات للإجابة   حللت   (SPSS25وباستخدام 

 .ن أسئلة الدراسة وفرضياتهاع

 .سرت وصولا  إلى التوصيات فتائج و الن ت قشو ن. 8
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 حصائية  الإ المعالجات 7.3

)  استخدم      استخ  (SPSS25البرنامج الإحصائي  التحليلات   دمت الذي من خلاله   مجموعة من 

 : الإحصائية الآتية 

للمتغيرات   ات التكرار   .1 المئوية  والانحرافات   ،لحسابيةا  والمتوسطات   الديمغرافية،  والنسب 

 ات الأداة.من فقر  المعيارية لكل فقرة

)ت  .2 اختبار  بين  Independent Sample t-test)   (استخدم  المعنوية  الفروق  لاختبار   )

 وذلك حسب المتغير المستقل ذي المستويين مثل الجنس.   ،المتوسطات الحسابية

تبار الفروق المعنوية بين  خلا(  One Way Anova)استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي   .3

المؤهل مثال ذلك    ،كثرمستويات فأال  ثلاث   ب المتغير المستقل ذيابية حسالمتوسطات الحس

 . العلمي

اختبار .4 دلالة  دال فرق  أقل استخدم  لمعرفة  البعدية  للمقارنات  شيفيه  اختبار  إحصائي 

 ن. الفروق للمتغيرات المستقلة التي تزيد مستويات متغيراتها عن متغيري 

ارتباط  استخدم   .5 بين    Person Correlation)بيرسون  ) معامل  العلاقة  دلالة  درجة لمعرفة 

مديري المدارس الحكومية في محافظة رام  لدى    مهارات القيادية والمساءلة الإداريةة الممارس

 . الل والبيرة

 

 

 

 



 

 

 الفصل الرابع 

 نتائج الدراسة

 

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  1.4

 ئج السؤال الأول تان 1.1.4

 ني نتائج السؤال الثا 2.1.4

 بفرضيات الدراسة النتائج المتعلقة  2.4

 ئج الفرضية الاولىنتا 1.2.4

 نتائج الفرضية الثانية  2.2.4

 نتائج الفرضية الثالثة  3.2.4

 نتائج الفرضية الرابعة  4.2.4

 نتائج الفرضية الخامسة  5.2.4

 نتائج الفرضية السادسة  6.2.4

 ج الفرضية السابعة ائنت 7.2.4

 لثامنة نتائج الفرضية ا 8.2.4

 نتائج الفرضية التاسعة  9.2.4

 لفرضية العاشرةئج انتا 10.2.4
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 الفصل الرابع 

 نتائج الدراسة

 

باستخدام برنامج الرزم    لت دخأتناول هذا الفصل عرضا للبيانات الإحصائية الكمية التي  ي      

بت  وات ، وجمعت عبر أد (SPSS25)الإحصائية للدراسات الاجتماعية     "   حليلالدراسة المتمثلة 

في   الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  القيادية محاف درجة  للمهارات  والبيرة  الله  رام  ظة 

المعلمين نظر  وجهة  من  الإدارية  بالمساءلة  من   مجالات وحسب    "،وعلاقتها  لكل    الدراسة 

القيادية  مقياس الإدارية  المهارات  سنوات    الجنس،"  :الديمغرافيةلمتغيرات  ل  تبعا  و  ،والمساءلة 

الإالخ البح  دارية،برة  أجاب  العمر.  العلمي،  الفرضيات   عن  ث المؤهل  وفحص  الدراسة  أسئلة 

 وذلك لاستخلاص نتائج الدراسة.  ،التي انبثقت عنها

 

 الدراسة  النتائج المتعلقة بأسئلة 1.4

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  1.1.4

من    حافظة رام الله والبيرةية في ممديري المدارس الحكومدى  هارات القيادية للمدرجة ممارسة اما  

 ؟ نعلميوجهة نظر الم

الأول      السؤال  عن  فقرة  است خدمت   ،للإجابة  لكل  الحسابية  للمهارات    ،المتوسطات  تابع  ومجال 

طات الحسابية  وسومن أجل تفسير النتائج اعتمدت المت  وعلى الدرجة الكلية عند العينة.  القيادية،

 : والخاصة بالاستجابة على الفقرات كالآتي حصائيا  الموزونة الآتية المعتمدة إ

 .جدا   منخفض ( مستوى 1.8 من أقل -1من )  -

 . منخفض ( مستوى 2.6من  أقل -1.8)من  -

 ( مستوى متوسط 3.4من  أقل -2.6 )من -
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 . مرتفع( مستوى 4.2من  أقل -3.4)من  -

 .جدا   فعمرتفأعلى( مستوى  4.2) -

الخاصة    ت سبوح        القياديةالمهار   بدرجةالفترات  المدى  ات  ى عل  (4=1-5)  =عن طريق قسمة 

 (0.8)بإضافة    (1.8  -1)  ، لذلك نجد أن الفئة الأولى (8)تم استخراج طول الفئة    ،(5)عدد الفترات  

 ويمكن استخراج باقي الفئات بنفس الطريقة. ،(1)الى الحد الأدنى 

ال  ةرجد ولبيان        مديري  لدى  القيادية  المهارات  اممارسة  الل  مدارس  رام  محافظة  في  لحكومية 

لكل   ذلكالتالي الذي يوضح    ،(1.4من إدراج الجدول )  كان لا بد   ،نظر المعلمين وجهةوالبيرة من  

 والدرجة الكلية. المجالات  من
 

 المهارات القياديةة ممارس لدرجة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 1.4) جدول
  والبيرةام الله مديري المدارس الحكومية في محافظة ر  لدىالكلية والدرجة  المجالاتحسب 

الرقم في 
 الاستبانة

 المجال  الترتيب
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 

 مرتفع  67. 4.17 المهارات الذاتية   1 1

 مرتفع  72. 4.09 التخطيط المستقبلي   4 2

 مرتفع  68. 4.14 التطوير والإبداع  2 3

 مرتفع  73. 4.09 ر وحل المشكلاتالتأثي 3 4

 مرتفع  68. 4.00 لقرار اذ ااتخ 5 5

 ة مرتفع 65. 4.10 الدرجة الكلية
 

ممارسة المهارات القيادية لدى    درجةأن  (  1.4)  نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول      

مرتفعا ، وذلك    جاء  علمينمحافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر الم  فيمديري المدارس الحكومية  

الحسا المتوسط  ابدلالة  بلغ  بي  الجدول (4.10)لذي  في  الواردة  البيانات  خلال  من  نلاحظ  كما   .  

مجال  (1.4) حصل  فقد  القيادية،  المهارات  مجالات  الذاتية"  ترتيب  أعلى  " المهارات  على   ،

بمستوى  و   ،(67.)اري  ، والانحراف المعي (4.17)متوسط الحسابي له  الالمتوسطات الحسابية، وبلغ  
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إذ    ؛(متوسطا  حسابيا  )اذ القرار"، فقد حصل على أقل المجالات  "اتخأما المجال الخامس  .  مرتفع

   .، ومستوى مرتفع(68.)وانحراف معياري  ،(4.00)حصل على متوسط حسابي  

      

نستعرض        يلي  ال  درجةوفيما  الحكوميةمهممارسة  المدارس  مديري  لدى  القيادية  في    ارات 

 الدراسة: مجالات حسب  لمينافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعمح

 

 : المهارات الذاتية مجال  1.1.4.1

 المهارات الذاتية  مجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى فقرات  (: 2.4)جدول 

 الفقرات الرقم 
الوسط 

 ي ابالحس

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى   

 مرتفع جدا   76. 4.25 مدرسة بالحيوية والنشاط في أداء عمله اليتميز مدير/ة  1

2 
مع  تعامله  في  عقلاني  باتزان  المدرسة  مدير/ة  يتعامل 

 الآخرين.
 مرتفع جدا   79. 4.23

3 
يتم  ما  استعراض  عند  للآخرين  المدرسة  مدير/ة  يستمع 

 طرحه من قبلهم. 
 مرتفع جدا   80. 4.25

4 
المدرسة  يتحلى  عندما   نفسه  ضبط  لىع  بالقدرة  مدير/ة 

 .يةفصالالان للمواقف يتعرض
 مرتفع   87. 4.07

5 
المدرسة ثقة بقدراته الادارية والقيادية مما  لدى مدير/ ة 

 يجعل الآخرين يحترمونه
 مرتفع جدا   82. 4.27

6 
بطلاق التحدث  على  القدرة  المدرسة  ة  مدير/  في  ة  لدى 

 المحافل كافة. 
 مرتفع جدا   83. 4.28

7 
اعية لإبدة المدرسة القدرة على طرح الأفكار ا  /يرلدى مد

 في تنفيذ الأعمال المدرسية الإدارية والأكاديمية.
 مرتفع   83. 4.12

8 
أية   دون  اليه  الموجه  النقد  المدرسة  مدير/ة  يتقبل 

 حساسية.
 مرتفع   97. 3.92

 رتفعم 67. 4.17 الدرجة الكلية
 
 

المهارات   مجالمستوى  أن الدرجة الكلية ل(  2.4)  لجدول ا  نلاحظ من خلال البيانات الواردة في     

المعلمينالذاتية لدى   والبيرة من وجهة نظر  الحكومية في محافظة رام الل  المدارس  جاء    مديري 

ل البيانات الواردة  لاكما نلاحظ من خ(.   4.17)مرتفعا ، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ  
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الجدول الفقرة (  2.4)  في  تتحدث عن  (6)  أن  المدرسة  "   التي  ة  التحدث الق  لدى مدير/  درة على 

 وبلغ المتوسط الحسابي لها   على أعلى المتوسطات الحسابية،  حصلت   ،"بطلاقة في المحافل كافة

يتقبل مدير/ة المدرسة    "(  8)  ، وبمستوى مرتفع جدا ، أما الفقرة(83.)، والانحراف المعياري  (4.28)

إذ حصلت على متوسط    ؛(ا  سابيمتوسطا  ح) حساسية"، فهي أقل الفقرات    ية النقد الموجه اليه دون أ

 .، ومستوى مرتفع(97.)وانحراف معياري  ،(3.92)حسابي 

 : التخطيط المستقبلي مجال  1.1.4.2

التخطيط  مجال  اتقر (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى ف3.4) جدول
 المستقبلي 

الرقم في 
 الاستبانة

 لفقراتا
سط الو 

 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 ستوى الم

9 
يصيغ مدير/ة المدرسة رؤية مستقبلية للمدرسة  

 تنسجم مع الإمكانات المتاحة للمدرسة.  
 مرتفع  81. 4.16

10 
يضع مدير/ة المدرسة خططا  تحسينية لتحقيق 

 مدرسة. للالأهداف طويلة الأمد 
 مرتفع  83. 4.09

11 
المدرسة خ ايضع مدير/ة  لحل  لمشكلات ططا  

 درسة. بالمالتعليمية والإدارية 
 مرتفع  82. 4.14

12 
للتغلب  مناسبة  بدائل  المدرسة  مدير/ة  يضع 

 على معوقات تحقيق الأهداف المدرسية.
 مرتفع  83. 4.07

13 
للتحديات  المدرسة نظرة مستقبلية  لدى مدير/ة 

 في الأداء المدرسي.  ة المؤثر 
 مرتفع  85. 4.01

14 
مد المدر يربط  المعلمين ير/ة  تنمية  خطط  سة 

 .ية المدرسة ورسالة وأهدافهابرؤ  مهنيا  
 مرتفع  84. 4.05

15 
لتطوير  خطة  المدرسة  مدير/ة  يصوغ 

 التكنولوجيا في المدرسة. 
 مرتفع  86. 4.12

16 
منظومة  لتطوير  خطة  المدرسة  مدير/ة  لدى 

 جابية عند المعلمين والمتعلمين.يالقيم الإ
 مرتفع  92. 4.06

 مرتفع 72. 4.09 كليةالدرجة ال
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البيانات الواردة في الجدولنلاح   ل(  3.4)  ظ من خلال  الكلية  مستوى مجال التخطيط  أن الدرجة 

  اء ج  مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعلمينلدى    المستقبلي 

دة  لوار ا نلاحظ من خلال البيانات اكم(.   4.09)  رتفعا ، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغم

يصيغ مدير/ة المدرسة رؤية مستقبلية للمدرسة "  التي تتحدث عن(  9)  أن الفقرة(  3.4)  في الجدول

وسط  المتوبلغ    حصلت على أعلى المتوسطات الحسابية،  ،"تنسجم مع الإمكانات المتاحة للمدرسة

مدير/ة لدى  ( "13)  ى مرتفع، أما الفقرة، وبمستو (81.)، والانحراف المعياري  (4.16)  الحسابي لها

الفقرات   أقل  فهي  المدرسي"،  الأداء  في  المؤثرة  للتحديات  مستقبلية  نظرة  متوسطا   )المدرسة 

 . ع، ومستوى مرتف(85.)وانحراف معياري  ،(4.01)إذ حصلت على متوسط حسابي  ؛(حسابيا  

 :التطوير والإبداع مجال  1.1.4.3

 التطوير والإبداع  مجال  توى فقراتلمس والانحرافات المعياريةمتوسطات الحسابية (: ال4.4جدول )

الرقم في 
 الاستبانة

 الفقرات
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 

17 

يعمل مدير/ة المدرسة على تطوير جوانب العملية  
م خلال  من  الضعف  عالجالتعليمية  جوانب  ة 

 وتعزيز نقاط القوة.

 تفع مر  86. 4.13

18 
مدير في  /يسهم  دائما   المدرسة  المعلمين تنمية  ة 

 مهنيا .
 مرتفع  96. 4.00

19 
احتياجات  تلبية  على  المدرسة  مدير/ة  يعمل 

 المعلمين التدريبية ويتابعها باستمرار. 
 مرتفع  91. 4.07

20 
لمعلمين من  مي ليهتم مدير/ة المدرسة بالناتج العل 

 خلال متابعة نتائج الطلبة.
 مرتفع  80. 4.14

21 
الأنشطيدعم   المدرسة  المدير/ة  مدرسية  ة 

 )المنهجية، اللامنهجية( ويهتم بتنفيذها.
 جدا   مرتفع 77. 4.22

22 

المحلي  المجتمع  مع  المدرسة  مدير/ة  يعمل 
ومؤسساته على تبني قضايا التطوير في المدرسة  

 (. وجيةوبخاصة )التكنول

 جدا   مرتفع 78. 4.23

23 
المدرس مدير/ة  والطلبيحث  المعلمين  على  ة  ة 

 ومسابقات دولية ومحلية.  مراتالمشاركة في مؤت
 مرتفع  78. 4.13
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الرقم في 
 الاستبانة

 الفقرات
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى 

24 
يركز مدير/ة المدرسة على تحقيق معايير الانتماء  

 .المدرسي
 جدا   مرتفع 70. 4.22

 مرتفع 68. 4.14 الدرجة الكلية

 

التطوير  مستوى مجال  كلية لأن الدرجة ال(  4.4)  لبيانات الواردة في الجدولل انلاحظ من خلا     

جاء   ي المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعلمينمدير والإبداع لدى  

كما نلاحظ من خلال البيانات الواردة  (.   4.14)مرتفعا ، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ  

الفقرة(  4.4)  جدولفي ال لمجتمع المحلي  ير/ة المدرسة مع ايعمل مد "  التي تتحدث عن(  22)  أن 

)التكنولوجية(ه علومؤسسات المدرسة وبخاصة  التطوير في  حصلت على أعلى    ،"ى تبني قضايا 

، وبمستوى  (78.)، والانحراف المعياري  (4.23)  وبلغ المتوسط الحسابي لها  المتوسطات الحسابية،

الفقرة، أممرتفع جدا   دائما  ف  ( "13)  ا  المدرسة  المعلمين  يسهم مدير/ة  تنمية  أقل  ي  مهنيا "، فهي 

حسابيا  )رات  الفق حسابي    ؛(متوسطا   متوسط  على  حصلت  معياري    ،(4.00)إذ  ،  (96.)وانحراف 

 . ومستوى مرتفع

 :التأثير وحل المشكلات مجال  1.1.4.4

التأثير وحل   مجالارية لمستوى فقرات  لمعي(: المتوسطات الحسابية والانحرافات ا5.4جدول )
 المشكلات

الرقم في 
 الاستبانة

 قراتالف
الوسط 

 بي الحسا

لانحراف  ا
 المعياري 

 المستوى 

25 
يمتلك مدير/ة المدرسة القدرة على فهم المشكلة  

 وتحديد أسبابها الرئيسة. 
 مرتفع  80. 4.12

26 
لحل   العلمية  الطرائق  المدرسة  يستخدم مدير/ة 

 . المشكلات
 مرتفع  88. 4.03

27 
المعلمي  المدرسة  مدير/ة  طرح  يشرك  في  ن 

 للمشكلات.حلول إبداعية 
 رتفع م 90. 4.07

التخطيط   28 على  القدرة  المدرسة  مدير/ة   مرتفع  81. 4.05لدى 
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الرقم في 
 الاستبانة

 قراتالف
الوسط 

 بي الحسا

لانحراف  ا
 المعياري 

 المستوى 

 الفاعل لتفادي الوقوع في المشكلات.

29 
يتابع مدير/ة المدرسة تنفيذ حل المشكلات مع 

 المكلفين بذلك.
   عمرتف 77. 4.15

30 
لآخرين لدى مدير/ة المدرسة القدرة على إقناع ا

 رحها.بالحلول التي يط
   رتفعم 91. 4.02

31 
يستشير الآخرون مدير/ة المدرسة عند وقوعهم  

 في إشكاليات.
 مرتفع  86. 4.03

32 
التي   المقترحات  إلى  المدرسة  مدير/ة  يستمع 

 يقدمها المعلمون لحل المشكلات.
   مرتفع 78. 4.13

33 
العوامل  ي إبراز  على  المدرسة  مدير/ة  عمل 

 د منها. التي تسبب النجاح ليفي البشرية
 فع مرت 78. 4.13

34 
تنظيم  على  القدرة  المدرسة  مدير/ة  لدى 

 العلاقات الإدارية وتقييم العمل.
 مرتفع  88. 4.11

 مرتفع  89. 4.13 يستمع الآخرون لمدير/ة المدرسة ويثقون به. 35

 مرتفع 73. 4.09 الدرجة الكلية

 

البيانات الوا      الكلية ل  أن(  5.4)  ردة في الجدولنلاحظ من خلال  التأثير  ى مجال  مستو الدرجة 

نظر   وجهة  من  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المشكلات  وحل 

بلغ    المعلمين ظ من خلال  نلاحكما  (.   4.09)جاء مرتفعا ، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي 

تنفيذ ر/ة  يتابع مدي"  دث عنالتي تتح(  29)  ن الفقرةأ(  5.4)  البيانات الواردة في الجدول المدرسة 

بذلك المكلفين  مع  المشكلات  الحسابية،   ،"حل  المتوسطات  أعلى  على  المتوسط   حصلت  وبلغ 

لدى مدير/ة ( "30)  ، وبمستوى مرتفع، أما الفقرة(77.)، والانحراف المعياري  (4.15)  الحسابي لها

 ؛ (سطا  حسابيا  متو )فهي أقل الفقرات  ،  "بالحلول التي يطرحهاالمدرسة القدرة على إقناع الآخرين  

 . ، ومستوى مرتفع(91.)وانحراف معياري  ،(4.02)إذ حصلت على متوسط حسابي 
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 : اتخاذ القرار مجال  1.1.4.5

 اتخاذ القرار  مجالفقرات  مستوى (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل6.4جدول )

الرقم في 
 الاستبانة

 الفقرات
الوسط 
 الحسابي 

اف  الانحر 
 ري المعيا

 لمستوى ا

36 
يعمل مدير/ة المدرسة على إدراك المشكلة من  

 جميع جوانبها ويقوم بحلها. 
 مرتفع  84. 4.04

37 
في   موضوعية  آليات  المدرسة  مدير/ة  يتبنى 

 وضع القرارات موضع التنفيذ.
 رتفع م 85. 4.04

38 
ا توافقية  المدرسة على  لقرارات  يحرص مدير/ة 

 ها. ول بنين المعمقيد التنفيذ وفق القوا
 مرتفع  79. 4.11

39 
القرارات  لتنفيذ  آليات  المدرسة  مدير/ة  يقترح 

 يتفق عليها الجميع. 
 مرتفع  82. 4.09

40 
متطلبات   تهيئة  على  المدرسة  مدير/ة  يعمل 

 . تخاذهاتنفيذ القرارات التي تم ا
   مرتفع 80. 4.05

41 
المدرسة مدير/ة  لها   يتردد  قرارات  اتخاذ  في 

 ي.طابع مال
   مرتفع 1.03 3.58

42 
المدرسة عند اتخاذ القرارات إلى    يستند مدير/ة

 قاعدة بيانات موثوقة.
 مرتفع  82. 4.00

43 
اختيار   في  المرونة  المدرسة  مدير/ة  يراعي 

 القرارات المدرسية.
   عمرتف 81. 4.07

 مرتفع 68. 4.00 درجة الكليةال

 

من      الج  نلاحظ  في  الواردة  البيانات  لأن    (6.4)  دولخلال  الكلية  مجال  الدرجة  اتخاذ مستوى 

المعلمين  نظر  وجهة  من  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  جاء    القرار 

كما نلاحظ من خلال البيانات الواردة    (.  4.00)مرتفعا ، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ  

حرص مدير/ة المدرسة على توافقية القرارات ي  " تتحدث عن التي( 38) أن الفقرة( 6.4) دولفي الج

وبلغ المتوسط   حصلت على أعلى المتوسطات الحسابية،   ،"قيد التنفيذ وفق القوانين المعمول بها

لها المعياري  (4.11)  الحسابي  والانحراف  الفقرة،  (79.)،  أما  مرتفع،  "41)  وبمستوى  يتردد    ( 
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لمدي قرارات  اتخاذ  في  المدرسة  مر/ة  طابع  الفقرات  الي"ها  أقل  فهي  حسابيا  )،  إذ   ؛(متوسطا  

 . ، ومستوى مرتفع(031.)وانحراف معياري  ،(3.58)حصلت على متوسط حسابي 

 السؤال الثاني النتائج المتعلقة ب 2.1.4       

الحكومية في  المما درجة ممارسة   المدارس  رة محافظة رام الله والبيساءلة الإدارية لدى مديري 

 ين؟ معلممن وجهة نظر ال

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة   المساءلة الإداريةممارسة    درجة  ولبيان

 لكل من   كذل  التالي الذي يوضح   ،(7.4من إدراج الجدول )  كان لا بد   ،من وجهة نظر المعلمين

 والدرجة الكلية. المجالات 
 

 ممارسة المساءلة الإدارية لدرجة اريةوالانحرافات المعي: المتوسطات الحسابية (7.4جدول )
 مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الله والبيرة والدرجة الكلية لدى المجالاتحسب 

الرقم في 
 الاستبانة

 المجال  الترتيب
المتوسط 
 الحسابي 

راف  نحالا 
 المعياري 

 المستوى 

 مرتفع  64. 4.14 الانضباط الوظيفي  4 1

 جدا   مرتفع 65. 4.20 مل والإنجازالع 2 2

 جدا   مرتفع 72. 4.22 العلاقات الإنسانية  1 3

 مرتفع  69. 4.17 العلاقات الاجتماعية 3 4

 مرتفع 63. 4.18 الدرجة الكلية

 

ى لد   المساءلة الإداريةممارسة    درجةأن  (  7.4)  دولالجنلاحظ من خلال البيانات الواردة في       

مرتفعا ، وذلك    جاء   والبيرة من وجهة نظر المعلمينالل  مية في محافظة راممديري المدارس الحكو 

بلغ   الذي  الحسابي  المتوسط  الجدول (4.18)بدلالة  في  الواردة  البيانات  خلال  من  نلاحظ  كما   .  

الإد   (7.4) المساءلة  مجالات  مجالاريترتيب  حصل  فقد  الإنسانية "  ة،  أعل" العلاقات  على  ى  ، 

بمستوى  و   ،(72.)، والانحراف المعياري  (4.22)له    سابيوبلغ المتوسط الح  المتوسطات الحسابية،
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جدا   الأول.  مرتفع  المجال  المجالات  "  أما  أقل  على  حصل  فقد  الوظيفي"،  متوسطا   )الانضباط 

   .، ومستوى مرتفع(62.)وانحراف معياري  ،(4.14)إذ حصل على متوسط حسابي  ؛(حسابيا  

      

نستعرض        يلي  في    الإداريةءلة  المساممارسة    درجةوفيما  الحكومية  المدارس  مديري  لدى 

 الدراسة: مجالات حسب  محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعلمين

 : الانضباط الوظيفي  مجال  2.1.4.1

 الانضباط مجالنحرافات المعيارية لمستوى فقرات  والا المتوسطات الحسابية (: 8.4) جدول
 الوظيفي 

 الفقرات الرقم 
وسط ال

 الحسابي 

حراف  الان
 المعياري 

 المستوى   

 مرتفع جدا   67. 4.40 يتابع مدير/ة المدرسة دوام العاملين في المدرسة   1

2 
يتابع مدير/ة المدرسة المعلمين في إشرافهم اليومي على  

 الطلاب 
 فع جدا  مرت 81. 4.26

3 
ا على  المعلمين  المدرسة  مدير/ة  بأوقات يشجع  لالتزام 

 الاجتماعات 
 جدا  تفع مر  78. 4.30

 مرتفع جدا   78. 4.29 يتابع مدير/ة المدرسة الآداب العامة في العمل  4

5 
الملتزمين  غير  المعلمين  بعض  المدرسة  مدير/ة  يناقش 

 بالأنظمة والقوانين  
 مرتفع   85. 4.19

 مرتفع   85. 4.16  دير/ة المدرسة المعلمين للإفادة من أوقات عملهمه ميوج 6

7 
المدر يزود   امدير/ة  عن  سة  بتقارير  التربويين  لمشرفين 

 أداء المعلمين  
 مرتفع جدا   78. 4.24

8 
الصلاحيات   تجاوز  بعدم  المعلمين  المدرسة  مدير/ة  يلزم 

 الممنوحة لهم 
 مرتفع   81. 4.16

9 
الم مدير/ة  العقاب درسيتابع  بأنظمة  المعلمين  تقيد  ة 

 البدني ولوائحه 
 مرتفع   80. 4.17

10 
م المدرسيقيم  أددير/ة  معايير ة  ظل  في  المعلمين  اء 
 الجودة  

 مرتفع   80. 4.14

11 
تنفيذ  قلة  لديهم  الذين  المعلمين  المدرسة  مدير/ة  يسائل 

 للمهام الموكلة إليهم 
 مرتفع   80. 4.11

   مرتفع 1.11 3.81 لواسطة والمحسوبية في المدرسة  ة ايواجه مدير/ة المدرس  12

 مرتفع   1.08 3.58 المقصرين  لمينبعقوبات للمعيوصي مدير/ة المدرسة  13

 مرتفع 0.64 4.14 الدرجة الكلية
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الجدول            في  الواردة  البيانات  خلال  من  ل (  8.4)  نلاحظ  الكلية  الدرجة  مجال    مستوى أن 

لدى الوظيفي  والبيم  الانضباط  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  نظر  ديري  وجهة  من  رة 

بلغ  ذلك  اء مرتفعا ، و ج  المعلمين كما نلاحظ من خلال  (.   4.14)بدلالة المتوسط الحسابي الذي 

الجدول  في  الواردة  الفقرة(  8.4)  البيانات  عن(  1)  أن  تتحدث  دوام  "  التي  المدرسة  مدير/ة  يتابع 

المدرسة في  الحسابية،  ،"العاملين  المتوسطات  أعلى  على  المتوس  حصلت  لها وبلغ  الحسابي   ط 

والا(4.40) المعيا،  الفقرة(67.)ري  نحراف  أما  جدا ،  مرتفع  وبمستوى   ،  (13 " مدير/ة  (  يوصي 

الفقرات   أقل  فهي  المقصرين"،  للمعلمين  بعقوبات  حسابيا  )المدرسة  على    ؛(متوسطا   حصلت  إذ 

 . ، ومستوى مرتفع(1.08)ياري معوانحراف  ،(3.58)متوسط حسابي 

 :والإنجازالعمل  مجال  2.1.4.2

 العمل والإنجاز  مجال  الانحرافات المعيارية لمستوى فقراتية و ت الحسابالمتوسطا(: 9.4)جدول 

 الفقرات الرقم 
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى   

 مرتفع   80. 4.19 يراقب مدير/ة المدرسة الحصص الدراسية بانتظام  14

15 
المعلمي تنفيذ  المدرسة  مدير/ة  خططهم  يتابع  لأهداف  ن 

 الدراسية  
 ا  ع جدمرتف 78. 4.21

 مرتفع جدا   77. 4.27 يراجع مدير/ة المدرسة نسب نجاح الطلبة في المدرسة   16

17 
الدراسية   الخطط  بإعداد  المعلمين  المدرسة  مدير/ة  يلزم 

  المناسبة
 مرتفع جدا   75. 4.34

 مرتفع جدا   78. 4.20 لبة م مدير/ة المدرسة بالتأكد من تحفيز المعلمين للطقو ي 18

19 
المدرسة المعملين الذين يتأخرون عن أداء  ر/ة  راجع مديي

  واجباتهم التعلمية
 مرتفع جدا   77. 4.20

20 
يعدها   التي  الاختبارات  إعداد  المدرسة  مدير/ة  يتابع 

 المعلمون 
 مرتفع جدا   77. 4.23

21 
ة  ل مدير/ة المدرسة المعلمين الذين يقصرون في إدار ائيس

 الصف بشكل فعال  
 فع  مرت 80. 4.16

22 
مدير/ة المدرسة نظر المعلمين الذين لديهم ضعف    يلفت

 في تخطيط الدروس  
 مرتفع   76. 4.13

بين  23 بالربط  المعلمين  قيام  المدرسة  مدير/ة   مرتفع   82. 4.13يتابع 
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 الفقرات الرقم 
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى   

 المعلومات السابقة والدرس الجديد 

 مرتفع   75. 4.17 س اليومية يتابع مدير/ة المدرسة مذكرات الدرو  24

   مرتفع 89. 4.08 ة المدرسة خطته مع المعلميندير/يناقش م 25

 مرتفع جدا   70. 4.31 يعقد مدير/ة المدرسة اجتماعات دورية لمتابعة العمل    26

 جداا  مرتفع 65. 4.20 الدرجة الكلية
 
 

الجدول م  نلاحظ      الواردة في  البيانات  الد (  9.4)  ن خلال  لأن  الكلية  العمل  رجة  مستوى مجال 

جاء    مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعلمينلدى  الإنجاز  و 

بلغ   الذي  الحسابي  المتوسط  بدلالة  وذلك  البيانات  (.   4.20)مرتفعا  جدا ،  خلال  كما نلاحظ من 

 ن بإعداد يلزم مدير/ة المدرسة المعلمي  "  التي تتحدث عن(  17)  أن الفقرة(  9.4)  الجدول  ة فيرد الوا

 وبلغ المتوسط الحسابي لها  حصلت على أعلى المتوسطات الحسابية،  ،"طط الدراسية المناسبةالخ

المعياري  (4.34) والانحراف  الفقرة(75.)،  أما  جدا ،  مرتفع  وبمستوى   ،  (25" مدير/ة   (    يناقش 

المعلمينا مع  خطته  الفقرات  "لمدرسة  أقل  فهي  حسابيا  متو )،  متو   ؛(سطا   على  حصلت  سط  إذ 

 .، ومستوى مرتفع(89.)وانحراف معياري  ،(4.08) حسابي

 : العلاقات الإنسانية مجال  2.1.4.3

العلاقات  مجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى فقرات  (: 10.4)جدول 
 الإنسانية 

 الفقرات قم لر ا
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى   

27 
لاجتماعية من المعلمين ت ا حالايهتم مدير/ة المدرسة بال

 والطلبة ويعمل على مساعدتهم.  
 مرتفع   77. 4.17

28 
المعلمين  بين  التعصب  إثارة  عن  المدرسة  مدير/ة  يبتعد 

 والطلبة. 
 مرتفع جدا   78. 4.22

29 
مدير/ة الخاصة  ا  يراعي  المعلومات  سرية  لمدرسة 

 على حد سواء.  بالمعلمين والطلبة
 مرتفع جدا   81. 4.29

 مرتفع جدا   82. 4.30 مدير/ة المدرسة علاقات طيبة مع أسرة المدرسة.  يقيم 30
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 الفقرات قم لر ا
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى   

 مرتفع جدا   83. 4.23 يبث مدير/ة المدرسة الثقة بين المعلمين والطلبة.  31

32 
العدل المدرسة  مدير/ة  مع  و   يراعي  التعامل  في  المساواة 

 المعلمين والطلبة. 
 مرتفع جدا   89. 4.13

 جداا  فعمرت 72. 4.22 الدرجة الكلية
 
 

الجدول      في  الواردة  البيانات  خلال  من  ل (  10.4)   نلاحظ  الكلية  الدرجة  مجال  أن  مستوى 

لدى   الإنسانية  والبيرة  العلاقات  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  نظر    منمديري  وجهة 

بدلا  المعلمين وذلك  جدا ،  مرتفعا   بلغ  جاء  الذي  الحسابي  المتوسط  نك   (.4.22)لة  من  ما  لاحظ 

يقيم مدير/ة المدرسة "  التي تتحدث عن(  30)  أن الفقرة(  10.4)  خلال البيانات الواردة في الجدول

المدرسة أسرة  مع  طيبة  الحسابية،  ،"علاقات  المتوسطات  أعلى  على  متوسط  الوبلغ    حصلت 

يراعي    "(  32)   ة، وبمستوى مرتفع جدا ، أما الفقر (82.)، والانحراف المعياري  (4.30)  الحسابي لها

المعلمين والطلبة  التعامل مع  العدل والمساواة في  المدرسة  الفقرات  "مدير/ة  أقل  متوسطا   )، فهي 

 . مرتفعى  ، ومستو (89.) وانحراف معياري  ،(4.13)إذ حصلت على متوسط حسابي  ؛(حسابيا  

 : العلاقات الاجتماعية مجال  2.1.4.4

العلاقات  مجالعيارية لمستوى فقرات  لما المتوسطات الحسابية والانحرافات(: 11.4)جدول 
 الاجتماعية 

 الفقرات الرقم 
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى   

33 
مناسباته  في  المحلي  المجتمع  المدرسة  مدير/ة  يشارك 

 .  تمراراسالاجتماعية ب
 مرتفع   0.84 4.13

34 
المد مدير/ة  مناسباتهم  يشارك  في  المعلمين  رسة 

 مناخ اجتماعي في المدرسة. ق خلالاجتماعية ت
 مرتفع جدا   0.82 4.24

35 
الطلبة  أمور  أولياء  بملاحظات  المدرسة  مدير/ة  يهتم 

 حول الأداء الأكاديمي والإداري في المدرسة. 
 مرتفع جدا   0.75 4.25

36 
في  وظي الحديثة  الاتصال  وسائل  المدرسة  مدير/ة  ف 

 اصل مع أولياء أمور الطلبة. التو 
 جدا   فعرتم 0.77 4.25
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 الفقرات الرقم 
الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 المستوى   

37 
أولياء  مجالس  دور  تفعيل  على  المدرسة  مدير/ة  يعمل 

 أمور الطلبة لخدمة المدرسة. 
 مرتفع جدا   0.82 4.22

38 
المدرسة   بين  تبادلية  زيارات  المدرسة  مدير/ة  ينظم 

 تمع المحلي. مجومؤسسات ال
 مرتفع   0.94 3.95

  مرتفع 0.69 4.17 الدرجة الكلية
 
 

ا      خلال  من  الجدوليالبنلاحظ  في  الواردة  ل (  11.4)   نات  الكلية  الدرجة  مجال    مستوى أن 

مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر العلاقات الاجتماعية لدى  

بلغ  وذ جاء مرتفعا ،    المعلمين ا نلاحظ من خلال  كم(.   4.17)لك بدلالة المتوسط الحسابي الذي 

ال في  الواردة  الفقرتين(  11.4)  ول جد البيانات  عن  (36)  ، (35)  أن  تتحدثان  مدير/ة    "   والتي  يهتم 

يوظف    "  ،"المدرسة بملاحظات أولياء أمور الطلبة حول الأداء الأكاديمي والإداري في المدرسة

حصلت على أعلى  "  لبةالاتصال الحديثة في التواصل مع أولياء أمور الط  ئلمدير/ة المدرسة وسا

(  38)  ، وبمستوى مرتفع جدا ، أما الفقرة(4.25)  غ المتوسط الحسابي لهمابلو   المتوسطات الحسابية،

المحلي " المجتمع  ومؤسسات  المدرسة  بين  تبادلية  زيارات  المدرسة  مدير/ة  أقل "ينظم  فهي   ،

ح)الفقرات   حسابي    ؛(بيا  سامتوسطا   متوسط  على  حصلت  ،  (94.)معياري    وانحراف  ،(3.95)إذ 

 . ومستوى مرتفع

 

 

 

 

 

 

 

 



 

91 
 

   لنتائج المتعلقة بفرضيات الدراسةا 2.4

 النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى 1.2.4

الدلالة الإحصائية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  فروق  توجد  بين متوسطات  (  α≤.05)  لا 

مدي ممارسة  ل  ري درجة  والبيرة  الله  رام  محافظة  في  الحكومية  من  المدارس  القيادية  لمهارات 

 .الجنس متغير إلى زى تعوجهة نظر المعلمين 

مديري المدارس  لدى    استخرجت المتوسطات الحسابية لمجالات ممارسة المهارات القيادية

والبيرة الل  رام  محافظة  في  واستخالحكومية  المعيارية،  الانحرافات  وكذلك  )ت(   دم،  اختبار 

مستقلتين موض  ،(Independent Sample t-test)  لمجموعتين  هو  كما  النتائج  لجدول باح  وجاءت 

(12.4.) 

نتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق للمهارات  (:12.4) الجدول
 القيادية تبعا لمتغير الجنس 

مستوى  (ت) قيمة أنثى ذكر  المجال 
متوسط ال الدلالة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

المتوسط 
ي الحساب  

الانحراف  
 المعياري 

 51. 66.- 65. 4.19 71. 4.14 ة  المهارات الذاتي

 45. 76.- 72. 4.11 71. 4.04 التخطيط المستقبلي  

 88. 15.- 70. 4.15 65. 4.13 التطوير والإبداع 

 73. 35. 75. 4.08 67. 4.11 وحل المشكلات  التأثير

 48. 70. 72. 3.98 59. 4.04 اتخاذ القرار 

 94. 07.- 67. 4.10 63. 4.09 الكلية الدرجة

 

الجدولخلان  م في  الواردة  البيانات  توجد (  12.4)  ل  لا  أنه  بمعنى  الصفرية،  الفرضية  نقبل 

دلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  مديري (  α≤.05)فروق  ممارسة  درجة  متوسطات  بين 

 إلى ة من وجهة نظر المعلمين تعزى ية في محافظة رام الل والبيرة للمهارات القياديومالمدارس الحك
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بين  جن ال متغير ما  لها  الدلالة  تراوح مستوى  فقد  المجالات،  وعلى جميع  الكلية  الدرجة  س، حسب 

 (. 05.)، وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة ( 94.-45.)

وى الدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست:  لثانيةا  النتائج المتعلقة بالفرضية  2.2.4

رجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الله  د  اتبين متوسط(  α≤.05)الإحصائية  

 .سنوات الخبرة الإدارية متغير إلى والبيرة للمهارات القيادية من وجهة نظر المعلمين تعزى 

القيادية لمجالات  ةبيالحسا المتوسطات استخرجت       المهارات  الدى    ممارسة  لمدارس  مديري 

 التباين تحليل اختبار استخدمو  المعيارية، الانحرافات  وكذلك ،رةبيالحكومية في محافظة رام الل وال

النتائج كما هو موضح    لأكثر من مجموعتين مستقلتين،  one way ANOVA))  الأحادي وجاءت 

 (.14.4(، )13.4) بالجدولين

سنوات الخبرة  متغير ل تبعاا  قياديةالمهارات ال المتوسطات الحسابية لمجالات :(13.4)ل جدو
 ةريالإدا

 سنوات  10أكثر من  سنوات 10-5من  سنوات  5أقل من  المجال 
 4.10 4.26 4.27 المهارات الذاتية  

 4.02 4.19 4.15 التخطيط المستقبلي  

 4.08 4.25 4.19 التطوير والإبداع 

 4.02 4.18 4.17 المشكلات حلالتأثير و 

 3.91 4.10 4.11 اتخاذ القرار 

 4.02 4.20 4.18 الدرجة الكلية
 
 

لمجالات المهارات  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار  نتائج :(14.4) دولج
 سنوات الخبرة الإداريةمتغير ل القيادية تبعاا 

مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

ت جادر 
 الحرية

متوسط 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

 ارات الذاتية  المه

 1.21 2 2.42 بين المجموعات
2.76 

 

.06 

 44. 348 152.61 داخل المجموعات  

  350 155.04 المجموع

 14. 1.96 1.00 2 2.00 بين المجموعاتالتخطيط 
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مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

ت جادر 
 الحرية

متوسط 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

   51. 348 177.50 داخل المجموعات  المستقبلي 

  350 179.50 المجموع

 التطوير والإبداع 

 91. 2 1.81 بين المجموعات
1.95 

 

.14 

 46. 348 161.18 داخل المجموعات  

  350 162.99 المجموع

التأثير وحل 
 المشكلات 

 1.04 2 2.08 بين المجموعات
1.98 

 

.14 

 53. 348 182.80 داخل المجموعات  

  350 184.88 المجموع

 ار اتخاذ القر 

 1.71 2 3.42 بين المجموعات
3.71 

 

.03* 

 46. 348 160.15 المجموعات داخل  

  350 163.56 المجموع

 الدرجة الكلية
 1.13 2 2.26 بين المجموعات 

2.67 

 

.07 

 
 42. 348 146.99 داخل المجموعات 

  350 149.25 المجموع

 α≤.05 مستوى عند  إحصائيا   دال* 

 

البيان خلال  الجدول    ات من  في  توجد   ،الصفرية  الفرضية  نقبل(  14.4)الواردة  لا  أنه  بمعنى 

بين متوسطات درجة ممارسة (  α≤.05)عند مستوى الدلالة الإحصائية    يةائفروق ذات دلالة إحص

المعلمين   نظر  وجهة  من  القيادية  للمهارات  والبيرة  رام الل  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري 

المنو س  متغير إلى تعزى  وعلى  الكلية  الدرجة  حسب  الإدارية،  الخبرة  الذاتية،   جالات ات  )المهارات 

المست  ما ليقبالتخطيط  لها  الدلالة  تراوح مستوى  فقد  المشكلات(،  وحل  التأثير  والإبداع،  التطوير   ،

 (. 05.)، وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة (14.-06.بين )

ة بالنسبة  ، نرفض الفرضية الصفري(14.4)الواردة في الجدول    ات وكما يتضح من خلال البيان      

القرار، اتخاذ  الإحصائية  تو ه  أن  بمعنى   لمجال  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  جد 

(α≤.05  )  والبيرة الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة  متوسطات  بين 
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نظر   القيادية من وجهة  تعزى الللمهارات  الإدارية، ح متغير إلى  معلمين  الخبرة  سب مجال  سنوات 

 اتخاذ القرار. 

 ،سنوات الخبرة الإدارية مستويات ل تبعا    مجال اتخاذ القرارحسب    الفروق  اطنمو  ىإل وللتعرف     

للمقارنات  دال  فرق  أقل اختبار ستخدمأ   فقد  وجهتها، وتحديد  )شيفيه(،  وكانت  إحصائي  البعدية، 

 (.  15.4) ا هي موضح في الجدولكمالنتائج 

 

 بين مستويات اذ القراراتخ حسب مجالالبعدية  تللمقارنا )شيفيه( باراخت :(15.4جدول )

 سنوات الخبرة الإدارية

 الفرق بين المتوسطات الحسابية  (J) سنوات الخبرة الإدارية (I) سنوات الخبرة الإدارية
 **20. سنوات 10أكثر من  سنوات  5أقل من 

 **19. سنوات  10-5ن م

 ( α≤.01) مستوى عند إحصائيا   دال** 

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية  متوسطات   نبي  ق الفرو  أن إلى  (15.4)يشير الجدول  

سنوات الخبرة   متغير إلى في محافظة رام الل والبيرة للمهارات القيادية من وجهة نظر المعلمين تعزى 

ال اتخاذ  مجال  حسب  خبرتهم  لصالح كانت ار،  قر الإدارية،  سنوات  تقل  الذين    10عن    المعلمين 

 سنوات. 10-5 نوات خبرتهم ما بينوح س لمعلمين الذين تتراسنوات وكذلك ا

 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  :  الفرضية الثالثةبالنتائج المتعلقة    3.2.4

ي المدارس الحكومية في محافظة رام الله  ير بين متوسطات درجة ممارسة مد (  α≤.05)الإحصائية  

 . المؤهل العلمي إلى ى تعز  وجهة نظر المعلمين للمهارات القيادية من والبيرة 

القيادية لمجالات  الحسابية المتوسطات استخرجت       المهارات  المدارس  لدى    ممارسة  مديري 

 التباين تحليل اختبار استخدمو  ة،المعياري الانحرافات  وكذلك ،الحكومية في محافظة رام الل والبيرة

النتائج كما هو موضح  اءت  وج  وعتين مستقلتين،لأكثر من مجم  one way ANOVA))  الأحادي

 (.17.4(، )16.4) بالجدولين
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 المؤهل العلميمتغير ل تبعاا  المهارات القيادية المتوسطات الحسابية لمجالات :(16.4جدول )

 سات عليا راد بكالوريوس  بكالوريوسأقل من  المجال 

 4.24 4.16 4.11 المهارات الذاتية  

 4.11 4.08 4.11 تخطيط المستقبلي  ال

 4.13 4.14 4.20 الإبداع ير و التطو 

 4.14 4.07 4.15 التأثير وحل المشكلات

 4.03 4.00 3.99 اتخاذ القرار 

 4.13 4.09 4.11 الدرجة الكلية

 

لمجالات المهارات  دلالة مستوى  لاختبار ي،ادالأح التباين تحليل اختبار  نتائج :(17.4) جدول
 هل العلميالمؤ متغير ل ية تبعاا القياد

مجموع   التباين صدر م المجال 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 مستوى  ف
 الدلالة  

 المهارات الذاتية  

 24. 2 47. بين المجموعات
.53 

 

.59 

 44. 348 154.57 داخل المجموعات  

  350 155.04 المجموع

التخطيط 
 المستقبلي 

 02. 2 04. بين المجموعات
.04 

 

.96 

 52. 348 179.46 داخل المجموعات  

  350 179.50 المجموع

 التطوير والإبداع 

 05. 2 10. بين المجموعات
.11 

 

.90 

 47. 348 162.89 داخل المجموعات  

  350 162.99 المجموع

التأثير وحل 
 المشكلات 

 20. 2 41. ين المجموعاتب
.38 

 

.68 

 53. 348 184.47 عات داخل المجمو  

  350 184.88 المجموع

 اتخاذ القرار 

 03. 2 06. بين المجموعات
.06 

 

.94 

 47. 348 163.51 داخل المجموعات  

  350 163.56 المجموع

 الدرجة الكلية
 05. 2 10. بين المجموعات 

.12 

 

.89 

 
 43. 348 149.15 جموعات لمداخل ا

  350 149.25 المجموع
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البيانات  خلال  الجدول   من  في  توجد   الصفرية،  الفرضية  نقبل(  17.4)  الواردة  لا  أنه  بمعنى 

بين متوسطات درجة ممارسة (  α≤.05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

رام الل محافظة  في  الحكومية  المدارس  المعلمي  مديري  نظر  وجهة  من  القيادية  للمهارات  ن  والبيرة 

الالم متغير إلى تعزى  حسب  العلمي،  وعلى  درجةؤهل  مستوى    الكلية  تراوح  فقد  المجالات،  جميع 

 (. 05.)، وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة (94.-59.الدلالة لها ما بين )

د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  وجلا ت:  الرابعة  الفرضيةبالنتائج المتعلقة    4.2.4

ري المدارس الحكومية في محافظة رام الله  مدي   توسطات درجة ممارسة بين م (  α≤.05)حصائية  الإ

 . العمر متغير إلى والبيرة للمهارات القيادية من وجهة نظر المعلمين تعزى 

ال لمجالات  الحسابية المتوسطات استخرجت       المهارات  المدارس  لدى    اديةقيممارسة  مديري 

 التباين تحليل اختبار استخدمو  ية،المعيار  الانحرافات  وكذلك ،الل والبيرةالحكومية في محافظة رام  

النتائج كما هو موضح    لأكثر من مجموعتين مستقلتين،  one way ANOVA))  الأحادي وجاءت 

 (.19.4(، )18.4) بالجدولين

 العمر متغير ل تبعاا  المهارات القيادية الاتمجالمتوسطات الحسابية ل :(18.4جدول )

 نة س 40أكثر من  نة س 40-30من  سنة  30أقل من  ال المج

 4.15 4.14 4.35 المهارات الذاتية  

 4.05 4.08 4.25 التخطيط المستقبلي  

 4.10 4.14 4.28  التطوير والإبداع

 4.03 4.08 4.33 التأثير وحل المشكلات

 3.94 4.01 4.19 اتخاذ القرار 

 4.05 4.09 4.28 الدرجة الكلية

 

 

 

 

 



 

97 
 

لمجالات المهارات  دلالة مستوى  لاختبار ادي،الأح التباين تحليل اختبار  نتائج :(19.4جدول )
 العمر متغير ل القيادية تبعاا 

مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

 المهارات الذاتية  

 91. 2 1.81 المجموعات ينب
2.06 

 

.13 

 44. 348 153.22 عات داخل المجمو  

  350 155.04 المجموع

التخطيط 
 المستقبلي 

 84. 2 1.68 بين المجموعات
1.65 

 

.19 

 51. 348 177.82 داخل المجموعات  

  350 179.50 المجموع

 التطوير والإبداع 

 63. 2 1.26 بين المجموعات
1.35 

 

.26 

 47. 348 161.73 داخل المجموعات  

  350 162.99 المجموع

ثير وحل التأ
 المشكلات 

 1.82 2 3.63 لمجموعاتين اب
3.49 

 

.03 

 52. 348 181.25 داخل المجموعات  

  350 184.88 المجموع

 اتخاذ القرار 

 1.27 2 2.54 بين المجموعات
2.74 

 

.07 

 46. 348 161.03 داخل المجموعات  

  350 163.56 المجموع

 الدرجة الكلية
 1.08 2 2.15 بين المجموعات 

2.55 

 

.08 

 
 42. 348 147.10 ل المجموعات داخ

  350 149.25 المجموع

 

الجدول   في  الواردة  البيانات  خلال  توجد   الصفرية،  الفرضية  نقبل(  19.4)من  لا  أنه  بمعنى 

مارسة بين متوسطات درجة م(  α≤.05)ى الدلالة الإحصائية  تو فروق ذات دلالة إحصائية عند مس

المدارس   محافظةمديري  في  المعلمين    رام  الحكومية  نظر  وجهة  من  القيادية  للمهارات  والبيرة  الل 

المجالات  متغير إلى تعزى  وعلى  الكلية  الدرجة  حسب  التخطيط    العمر،  الذاتية،  )المهارات 

، وهذه  (26.-07.القرار(، فقد تراوح مستوى الدلالة لها ما بين )  اذ التطوير والإبداع، اتخ  المستقبلي،

 (.05.)الدلالة توى جميعها أكبر من مس  القيم
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، نرفض الفرضية الصفرية بالنسبة  (19.4)وكما يتضح من خلال البيانات الواردة في الجدول        

المشكلات لمجال   وحل  فروق   بمعنى  ،التأثير  توجد  إحصائ  أنه  دلالة  الدلالة    ية ذات  مستوى  عند 

حافظة رام الل  في مالمدارس الحكومية    ات درجة ممارسة مديري بين متوسط(  α≤.05)الإحصائية  

العمر، حسب مجال التأثير وحل  متغير إلى والبيرة للمهارات القيادية من وجهة نظر المعلمين تعزى 

 .  المشكلات 

 ،العمر المختلفة مستويات ل تبعا    لمشكلات ا  مجال التأثير وحل حسب    الفروق  مواطن إلى وللتعرف     

للمقارنات إحص دال  فرق  أقل اختبار ستخدمأ   فقد  وجهتها، وتحديد  )شيفيه(،  وكانت  ائي  البعدية، 

 (.  20.4) النتائج كما هي موضح في الجدول

 

بين   التأثير وحل المشكلاتحسب مجال  البعدية للمقارنات )شيفيه( اختبار :(20.4جدول )
 عمر المستويات 

(J)  (I) العمر العمر  لحسابية الفرق بين المتوسطات ا   

  سنة   30أقل من 
سنة 40-30من   .25** 

سنة  40أكثر من   .30** 

 ( α≤.01) مستوى عند إحصائيا   دال** 

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية  متوسطات   بين الفروق  أن إلى  (20.4)يشير الجدول  

العمر، حسب   متغير إلى مهارات القيادية من وجهة نظر المعلمين تعزى للفي محافظة رام الل والبيرة 

 سنة. 30المعلمين الذين تقل أعمارهم عن  لصالح كانت ، كلات مجال التأثير وحل المش
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 الخامسة النتائج المتعلقة بالفرضية  5.2.4

الدلالة الإحصائية   ت  طابين متوس(  α≤.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  والبيرة  درجة  الله  من   رام  الإدارية    للمساءلة 

 .الجنس متغير إلى ة نظر المعلمين تعزى وجه

مديري المدارس  لدى    استخرجت المتوسطات الحسابية لمجالات ممارسة المساءلة الإدارية

والبيرة الل  رام  محافظة  في  الانحرافالحكومية  وكذلك  )ت(   ات ،  اختبار  واستخدم  المعيارية، 

مستقل بالجدول الن  وجاءت   ،(Independent Sample t-test)  تينلمجموعتين  موضح  هو  كما  تائج 

(21.4.) 

نتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق للمساءلة  (:21.4) الجدول
 الإدارية تبعا لمتغير الجنس 

مستوى  (ت) قيمة أنثى ذكر  المجال 
المتوسط  الدلالة 

 الحسابي 
الانحراف  

ياري المع  

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 56. 59. 68. 4.13 56. 4.17 الانضباط الوظيفي 

 49. 69.- 68. 4.22 57. 4.17 العمل والإنجاز

 65. 46.- 73. 4.24 69. 4.20 العلاقات الإنسانية 

 64. 46.- 68. 4.18 72. 4.15 العلاقات الاجتماعية

 84. 20.- 66. 4.18 57. 4.17 الدرجة الكلية

 

في الواردة  البيانات  خلال  توجد (  21.4)  دولالج  من  لا  أنه  بمعنى  الصفرية،  الفرضية  نقبل 

دلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  متوسطات (  α≤.05)فروق  مديري    بين  ممارسة  درجة 

 إلى ى من وجهة نظر المعلمين تعز   يرة للمساءلة الإداريةلبالمدارس الحكومية في محافظة رام الل وا
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و  متغير الكلية  الدرجة  بين  على  الجنس، حسب  ما  لها  الدلالة  تراوح مستوى  فقد  المجالات،  جميع 

 (. 05.)، وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة ( 84.-49.)

بالفرضية  6.2.4 المتعلقة  ذات:  السادسة  النتائج  فروق  توجد  مستوى  د   لا  عند  إحصائية  لالة 

لحكومية في محافظة  رس ابين متوسطات درجة ممارسة مديري المدا(  α≤.05)  الدلالة الإحصائية

 .سنوات الخبرة متغير إلى رام الله والبيرة للمساءلة الإدارية من وجهة نظر المعلمين تعزى 

الإداري لمجالات  الحسابية المتوسطات  استخرجت       المساءلة  المدارس  لدى    ةممارسة  مديري 

 التباين تحليل اختبار دماستخو  المعيارية، الانحرافات  وكذلك ،والبيرةالحكومية في محافظة رام الل  

النتائج كما هو موضح    لأكثر من مجموعتين مستقلتين،  one way ANOVA))  الأحادي وجاءت 

 (.23.4(، )22.4) بالجدولين

 سنوات الخبرة  متغير ل تبعاا  المهارات القيادية تالمتوسطات الحسابية لمجالا :(22.4جدول )

 سنوات  10 ر منأكث سنوات 10-5من  سنوات  5أقل من  لمجال ا
 4.11 4.12 4.30 الانضباط الوظيفي 

 4.17 4.18 4.38 العمل والإنجاز

 4.18 4.22 4.37 العلاقات الإنسانية 

 4.14 4.16 4.30 العلاقات الاجتماعية

 4.14 4.16 4.34 الدرجة الكلية
 
 

لمهارات ت المجالا دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، اينالتب تحليل اختبار  نتائج :(23.4جدول )
 سنوات الخبرة  متغير ل القيادية تبعاا 

مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

 الانضباط الوظيفي 

 78. 2 1.56 بين المجموعات
1.89 

 

.15 

 41. 348 143.69 داخل المجموعات  

  350 145.25 المجموع

 العمل والإنجاز

 99. 2 1.98 المجموعاتبين 
2.39 

 

.09 

 41. 348 144.13 داخل المجموعات  

  350 146.11 المجموع
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مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

 العلاقات الإنسانية 

 70. 2 1.39 بين المجموعات
1.35 

 

.26 

 51. 348 178.96 داخل المجموعات  

  350 180.35 المجموع

 الاجتماعيةالعلاقات 

 55. 2 1.09 بين المجموعات
1.14 

 

.32 

 48. 348 167.22 داخل المجموعات  

  350 168.32 المجموع

 الدرجة الكلية
 79. 2 1.59 بين المجموعات 

2.01 

 

.14 

 
 40. 348 137.33 داخل المجموعات 

  350 138.91 المجموع

 

الجدول   في  الواردة  البيانات  خلال  ت  الصفرية،  الفرضية  نقبل(  23.4)من  لا  أنه  وجد بمعنى 

بين متوسطات درجة ممارسة   (α≤.05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

الإدارية للمساءلة  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  الم  مديري  نظر  وجهة  مين علمن 

ال متغير إلى تعزى  الدرجة  حسب  الخبرة،  مستسنوات  تراوح  فقد  المجالات،  جميع  وعلى  وى  كلية 

 (. 05.)، وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة (32.-09.لدلالة لها ما بين )ا

المتعلقة    7.2.4 مستوى  :  السابعةالفرضية  بالنتائج  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 

المدارس الحكومية في محافظة  بين متوسطات درجة ممارسة مديري ( α≤.05)حصائية الإالدلالة 

 . المؤهل العلمي إلى المعلمين تعزى  ة للمساءلة الإدارية من وجهة نظرلبير رام الله وا

الإدارية لمجالات  الحسابية المتوسطات  استخرجت       المساءلة  المدارس  لدى    ممارسة  مديري 

 التباين تحليل اختبار استخدمو  المعيارية، الانحرافات  وكذلك ،ام الل والبيرةر   الحكومية في محافظة

النتائج كما هو موضح    لأكثر من مجموعتين مستقلتين،  one way ANOVA))  الأحادي وجاءت 

 (.25.4(، )24.4) بالجدولين
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 ل العلميؤه الممتغير ل تبعاا  المساءلة الإدارية المتوسطات الحسابية لمجالات :(24.4جدول )

 سات عليا درا بكالوريوس  بكالوريوس أقل من المجال 

 4.11 4.14 4.19 الانضباط الوظيفي 

 4.20 4.19 4.30 العمل والإنجاز

 4.25 4.21 4.25 العلاقات الإنسانية 

 4.29 4.13 4.24 العلاقات الاجتماعية

 4.19 4.17 4.25 الدرجة الكلية
 
 

مساءلة لمجالات ال دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، لتباينا تحليل اختبار  نتائج :(25.4جدول )
 علميالمؤهل المتغير ل الإدارية تبعاا 

مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى  ف المربعات 

   الدلالة

 الانضباط الوظيفي 

 0.08 2 0.16 بين المجموعات
0.19 

 

0.82 

 0.42 348 145.09 داخل المجموعات  

  350 145.25 المجموع

 العمل والإنجاز

 0.13 2 0.25 ن المجموعاتبي
0.30 

 

0.74 

 0.42 348 145.86 المجموعات  داخل 

  350 146.11 المجموع

 العلاقات الإنسانية 

 0.05 2 0.11 بين المجموعات
0.10 

 

0.90 

 0.52 348 180.24 داخل المجموعات  

  350 180.35 المجموع

 العلاقات الاجتماعية

 0.72 2 1.43 بين المجموعات
1.49 

 

0.23 

 0.48 348 166.88 داخل المجموعات  

  350 168.32 المجموع

 الدرجة الكلية
 0.07 2 0.14 بين المجموعات 

0.17 

 

0.84 

 
 0.40 348 138.78 داخل المجموعات 

  350 138.91 المجموع

 

الو  البيانات  خلال  الجدول  ار من  في  توجد بمعن  الصفرية،  الفرضية  نقبل(  25.4)دة  لا  أنه  ى 

متوسطات درجة ممارسة   بين(  α≤.05)ستوى الدلالة الإحصائية  ند مفروق ذات دلالة إحصائية ع

المعلمين   نظر  وجهة  من  الإدارية  للمساءلة  والبيرة  محافظة رام الل  في  الحكومية  المدارس  مديري 
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جميعالالمؤهل   متغير إلى تعزى  وعلى  الكلية  الدرجة  حسب  فق  علمي،  مستوى  المجالات،  تراوح  د 

 (. 05.)، وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة (90.-23.الدلالة لها ما بين )

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  :  الثامنة   الفرضيةبالنتائج المتعلقة    8.2.4

رام الله  درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظة    اتمتوسط بين(  α≤.05)الإحصائية  

 .العمر متغير إلى نظر المعلمين تعزى  وجهةللمساءلة الإدارية من  والبيرة

مديري المدارس الحكومية في  لدى    المساءلة الإدارية لمجالات  الحسابية المتوسطات  استخرجت      

 One))  الأحادي التباين تحليل اختبار استخدمو  معيارية،ال الانحرافات  وكذلك ،محافظة رام الل والبيرة

Way ANOVA  (،  26.4)  وجاءت النتائج كما هو موضح بالجدولين  ،لتينلأكثر من مجموعتين مستق

(27.4 .) 

 العمر متغير ل تبعاا  المهارات القيادية المتوسطات الحسابية لمجالات :(26.4جدول )

 سنة  40ر من كثأ نة س 40-30من  سنة  30أقل من  المجال 

 4.11 4.12 4.30 الانضباط الوظيفي 

 4.17 4.18 4.38 العمل والإنجاز

 4.18 4.22 4.37 نسانية ت الإالعلاقا

 4.14 4.16 4.30 العلاقات الاجتماعية

 4.14 4.16 4.34 الدرجة الكلية
 

المهارات ت  لمجالا دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار  نتائج :(27.4جدول )
 العمر  متغيرل القيادية تبعاا 

مجموع   در التباين مص المجال 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

سط متو 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

 الانضباط الوظيفي 

 78. 2 1.56 بين المجموعات
1.89 

 

.15 

 41. 348 143.69 داخل المجموعات  

  350 145.25 المجموع

 العمل والإنجاز

 99. 2 1.98 اتوعبين المجم
2.39 

 

.09 

 
 41. 348 144.13 داخل المجموعات 

  350 146.11 المجموع

قات العلا
 1.35 70. 2 1.39 بين المجموعات

 

.26 

 51. 348 178.96 داخل المجموعات  
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مجموع   در التباين مص المجال 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

سط متو 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

  350 180.35 المجموع الإنسانية 

العلاقات 
 الاجتماعية 

 55. 2 1.09 بين المجموعات
1.14 

 

.32 

 48. 348 167.22 داخل المجموعات  

  350 168.32 المجموع

 الدرجة الكلية
 79. 2 1.59 بين المجموعات 

2.01 

 

.14 

 
 40. 348 137.33 داخل المجموعات 

  350 138.91 المجموع

 

الجدول   في  الواردة  البيانات  خلال  توجد   الصفرية،  الفرضية  نقبل(  27.4)من  لا  أنه  بمعنى 

بين متوسطات درجة ممارسة   (α≤.05)ت دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  ذافروق  

ال الإداريةمدار مديري  للمساءلة  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المعلمين   س  نظر  وجهة  من 

ا العمر، حسب الدرجة الكلية وعلى جميع المجالات، فقد تراوح مستوى الدلالة لها م متغير إلى تعزى 

 (. 05.)الدلالة  ، وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى (32.-09.بين )

المتعلقة  9.2.4 عند ":  التاسعةفرضية  الب  النتائج  إحصائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد  لا 

مديري المدارس   لدى  والمساءلة الإدارية  ممارسة المهارات القياديةبين  (  α≤.05)  مستوى الدلالة

 .م الله والبيرة"راالحكومية في محافظة 

الارتباط        معامل  مجالات   (يرسون ب)استخرج  القيادية  بين  الإداريةلمساوا  المهارات   لدى   ءلة 

 :( يوضح ذلك28.4، الجدول )مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة

 اديةقيالمهارات ال مجالاتبين  (ماتريكس)بطريقة  (بيرسون )معامل ارتباط (: 28.4جدول )

 والمساءلة الإدارية 

 المجال 

 القيادية   مجالات المهارات

 الكلية  الدرجة
 تيةالمهارة الذا

التخطيط  
 المستقبلي

التطوير  
 والإبداع

التأثير وحل  
 المشكلات

 اتخاذ القرار 

المساءلة  
 الإدارية 

.73** .77** .84** .87** .85** .87** 
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قة توجد علا  نرفض الفرضية الصفرية، بمعنى أنه   (28.4) لالجدو  خلال البيانات الواردة في  من     

والمساءلة   ممارسة المهارات القياديةبين    (α≤.05)  لالةالد   ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

ارتباط  علاقة بحيث يتضح وجود   ؛مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة  الإدارية لدى

قوية   خطية والمساءلةلد ا بين موجبة  القيادية  المهارات  لممارسة  الكلية  بلغ   رجة  بحيث  الإدارية 

مجالات ممارسة المهارات  بين إيجابية قوية خطية علاقة وجود  يتضح(، و87.) مامعامل الارتباط بينه

التأثير وحل    لمجال  (87.)لمجال المهارة الذاتية و  (73.)  تراوحت ما بين  القيادية والمساءلة الإدارية

يعني  شكالم مما  إحصائيا ،  دالة  وجميعها  ممارسة  ز  كلما أنهلات  زادت  الإدارية  المساءلة  ادت 

 .صحيح والعكس المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة القيادية لدى مديري  ارات المه

المساءلة على  لمهارات القيادية  لممارسة ا  ةإحصائي  ذات دلالة  تأثيرالسؤال السادس: هل يوجد  

 ؟ بيرة من وجهة نظر المعلمين والمديري المدارس الحكومية في محافظة رام اللهلدى رية داالإ

 : التالية  الفرضية فحص  من بد   لا كان السؤال هذا  عن جابةللإ     

ب  10.2.4 المتعلقة  مستوى    تأثير وجد  يلا  ":  العاشرةالفرضية  النتائج  عند  إحصائية  دلالة  ذات 

ا(  α≤.05)الدلالة   القيادية  ار لمهلممارسة  الإدارية  على  ات  اللدى  المساءلة  مدارس  مديري 

 ". من وجهة نظر المعلمينيرة كومية في محافظة رام الله والبالح

لمعرفة        الأمثل  بالمعادلة  المستقل    تأثيروللخروج  مجالات  ي  والذيالمتغير  المهارات شكل 

لدى مديري المدارس الحكومية في    يةار المساءلة الإد النسبي على المتغير التابع    ا وتأثيرهالقيادية  

ر  اللمحافظة  والبيرةام  ا  الانحدار  خط  ميل  إيجاد  تم  عن (  Linear Regression)  دد لمتع،  وذلك 

 وذلك كما يظهر من الجداول التالية: (Inter method) المتزامنطريق الإدخال 

 (: قيم الارتباط موزعة حسب النماذج والخطأ المعياري  4.29الجدول )
 ي الخطأ المعيار  المعدلة  2قيمة ر 2قيمة ر ة ر يمق

.896 .804 .801 .281 
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مديري لدى  لمهارات القياديةلممارسة اتبار تحليل التباين الأحادي ج اخ( نتائ30.4) الجدول
 المساءلة الإدارية على المدارس الحكومية في محافظة رام الله والبيرة 

مصدر 
 الدلالة  Fقيمة  متوسط المربعات ةريدرجات الح مجموع المربعات التباين 

 22.33 5 111.64 الانحدار 

282.51  .00  

 0.08 345 27.26 البواقي 

  350 138.90 المجموع
 

 

لمهارات القيادية االأوزان المعيارية واللامعيارية الخاصة بالمتغيرات المتنبئة (: 31.4) الجدول
 مدارس الحكومية في محافظة رام الله والبيرةالمديري لدى  المساءلة الإدارية والمتنبأ بها

 غيرات المتنبئة المت

 المعيارية   وزانالأ  معيارية اللا الأوزان

    Beta قيمة مستوى الدلالة قيمة ت 

الخطأ  
 Beta قيمة المعياري 

 0.00 7.52  0.10 0.77 الثابت 

 0.52 0.64- 0.03- 0.05 0.03- المهارات الذاتية  

 0.06 1.86- 0.11- 0.05 0.10- ي  التخطيط المستقبل

 0.00 6.41 0.37 0.05 0.34  بداعالتطوير والإ

 0.00 4.82 0.35 0.06 0.31 مشكلاتل الالتأثير وح

 0.00 5.91 0.34 0.05 0.32 اتخاذ القرار 
 

  ممارسة المهارات القيادية ن هناك نموذج واحد فقط لبيان  تبين من خلال الجدولين السابقين أي     

التابع    يرهاأث وت ة  لدى مديري المدارس الحكومية في محافظ   يةدار المساءلة الإالنسبي على المتغير 

 وهي كما يلي: م الل والبيرةرا

من التباين الكلي للمتغير  (  %80.1)  ما مقداره  ممارسة المهارات القيادية  مجالات   ت النموذج: فسر 

، أي انه  (كومية في محافظة رام الل والبيرةلحلدى مديري المدارس ا  المساءلة الإدارية )  المتنبأ به 

على    وجد ي تأثير  لها  المتغيرات  في    اريةالإد المساءلة  بعض  الحكومية  المدارس  مديري  لدى 

 شمولة بمجالات ممارسة المهارات القيادية الواردة في الدراسة.وغير م محافظة رام الل والبيرة
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 بمجالات ( أن المتغير المستقل والخاص  00.لة )لاومستوى الد   (282.51ويتبين من خلال ف )     

)المساءلة الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في   تابعهارات القيادية له تأثير على المتغير الالم

والبيرة الل  رام  إحصائيا ،    (محافظة  المساءلة  ودال  على  القيادية  المهارات  مجالات  تأثير  ويتباين 

دال إحصائيا  وضمن  ى و التطوير والإبداع له تأثير ايجابي، وهي الأعلل  بحيث نجد أن مجا  الإدارية

ي به،  المتنأ  ايجابي  ليه  النموذج  تأثير  وله  القرار  اتخاذ  الأخير و مجال  المجال  أما  إحصائيا ،  دال 

التأثير وحل المشكلات،   تأثير ايجابي على المساءلة الإدارية ودال إحصائيا  فهو مجال  والذي له 

 عادلة الانحدار الخاصة بالنموذج: م وفيما يلي

Y=.77+.34 X1+.32 X2+.31 X3  حيث تمثل : 

X1: لإبداعر وامجال التطوي . 

X2: مجال اتخاذ القرار . 

X3:  مجال التأثير وحل المشكلات. 

Y:  المساءلة الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة 
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 شرة ومناقشتها العاالفرضية  تفسير نتائج 2.510.
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 لفصل الخامس ا

 تفسير النتائج ومناقشتها
 

انبثق        وما  أسئلتها  خلال  من  الدراسة،  إليها  توصلت  التي  النتائج  مناقشة  الفصل  هذا  تضمن 

تنهع التي  بالنتائج  بمقارنتها  وذلك  الواردة في هذ وصل ا من فرضيات،  السابقة  الدراسات  إليها  ه ت 

 دراسة، إضافة إلى تفسير النتائج، وصولا إلى التوصيات التي يمكن طرحها في ضوء هذه النتائج. ال

تفسير نتائج الأسئلة ومناقشتها  1.5 

 

ومناقشتهتفسير نتائج السؤال الأول    1.1.5 

 

ن  م  الحكومية في محافظة رام الله والبيرة  ارسمديري المددى  رجة ممارسة المهارات القيادية لد  ما

 ؟ هة نظر المعلمينوج

إلى        النتائج  في   درجةأن  أشارت  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  القيادية  المهارات  ممارسة 

لالة المتوسط الحسابي الذي بد مرتفعا ؛ وذلك    جاء  محافظة رام الل والبيرة من وجهة نظر المعلمين 

المهارات القيادية  سة عن مجالات  لدراالأوساط الحسابية لتقديرات أفراد عينة احت  وتراو   ،(4.10)بلغ  

بين "4.17-4.00)  ما  مجال  جاء  إذ  الذاتية  (،  بلغ    "المهارات  حسابي  بمتوسط  الأولى  بالمرتبة 

، بمتوسط حسابي بلغ  الخامسةفي المرتبة    "اراتخاذ القر   "  ، بينما جاء مجالمرتفع( وبتقدير  4.17)

 .وبتقدير مرتفع ،(04.0)

 ن و المدير   يمتلكهاللمهارات التي    المعلمين والمعلمات  أن تقديرات   إلى  تيجةهذه الن  ويعزو الباحث   

الآخرين    والمديرات  جعل  مما  والقيادية  الإدارية  بقدراته  المدرسة  مدير  ثقة  خلال  من  تعززت 

علم   أنيحترمونه، وخاصة   كفايات  يمتلكون  ومديراتها  المدارس  إدارية وخبرات ية  مديري  ومهارات 
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اختيارهم وفق معايير شخصية ومهنية، حيث ت عقد لهم امتحانات تربوية في    يتم  مهنية، وذلك لأنه

يتم   أن  قبل  الإداري  العمل  مجال  في  ودورات  شخصية،  لمقابلات  ويخضعون  الإداري،  المجال 

نها لحل المشاكل  ضعو ية مدير مدرسة، كل ذلك يعكس على الخطط التي ييفاختيارهم للعمل بوظ

في والإدارية  مدير الم  التعليمية  أن  فنجد  المدرسي.  الأداء  في  المؤثرة  التحديات  وتخطي  درسة 

اللامنهجية( على حد سواء، هذا و الأنشطة المدرسية )المنهجية،  المدرسة ينصب اهتمامه في تنفيذ  

  ضعف وتعزيز نقاط القوة ال  وانب العملية التعليمية من خلال معالجة جوانب ج  بالإضافة إلى تطوير

  .يسيةلدى الهيئة التدر 

مستوى المهارات القيادية  أن    أظهرت   التي و  ،(2015)  الغامديوقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة       

 .مرتفعةجاءت  لدى مديري المدارس الثانوية 

وميشيل   (،5201)  (، وعايش2015)  (، والزهراني2016)  شحادة  ات واختلفت هذه النتيجة مع دراس     

أن    Smith  2010))  ث سميو    Michael & Jambo )2015(وجامبو  نتائجها  أظهرت  مستوى  التي 

 .ومنخفضا   في كل منها جاء متوسطا   المهارات القيادية لدى مديري المدارس

 

  2.1.5 تفسير نتائج السؤال الثاني ومناقشته

الحكو رس ما درجة مما المدارس  المساءلة الإدارية لدى مديري  في محافظة رام الله والبيرة   ميةة 

 معلمين؟ ر المن وجهة نظ 

درجة ممارسة المساءلة الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة    أشارت النتائج أن      

المعلمين نظر  وجهة  من  والبيرة  الل  المتوس  ت جاء  رام  بدلالة  وذلك  بلغ ط  مرتفعة؛  الذي  الحسابي 

(4.18).   

  ما بين   المساءلة الإداريةجالات  عن م الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة    ساطالأو وتراوحت      

(4.14-4.22" إذ جاء مجال  بلغ )  "العلاقات الإنسانية  (،  بمتوسط حسابي  ( 4.22بالمرتبة الأولى 
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، بمتوسط حسابي بلغ  الرابعةفي المرتبة    "ظيفيلو الانضباط ا  "  ، بينما جاء مجالمرتفع جدا  وبتقدير  

 .، وبتقدير مرتفع(.144)

من المديرين والمديرات يلتزمون بتنفيذ  إلى أن أفراد العينة    ؛لنتيجة المرتفعةذه اعزو الباحث هيو     

التعليمية والإدارية  بالعملية  التربية والتعليم من قوانين وتشريعات فيما يتعلق  ، ما يصدر عن وزارة 

والمعلمات  المعلمين  التزام  خلال  من  ذلك  فبأ  ويتضح  المعلمين  ومتابعة  الرسمي،  دوامهم  ي وقات 

اهتمامه  تن إلى  بالإضافة  هذا  المدرسية،  خططهم  الأداء فيذ  حول  الطلبة  أمور  أولياء  بملاحظات 

ديرات لممن خلال الاجتماعات الدورية التي يقوم بها المديرون وا  الأكاديمي والإداري في المدرسة

الطل أمور  أولياء  من  المحلي  المجتمع  ابة  مع  أداء  عن  الراجعة  بالتغذية  تزوده  مين  لمعلوالتي 

للطلبة.   المعلمين  والمعلمات والوضع الأكاديمي  أداء  المدير على أهمية  إلى تركيز  بالإضافة  هذا 

العام   الجو  يهيئ  نفسه  الوقت  وفي  المهني،  للتطور  عام  بشكل  يؤدي  مما  نضباط  لالمهامهم، 

ين لطبيعة  معلموإلى تفهم ال  عملههام المساءلة من صميم  ن مفي كافة الجوانب، وأ  ا  المعلمين تلقائي

 عمل المدير كقائد للمدرسة، كما أن مشروع الاعتماد الوظيفي الذي اعتمدته الوزارة ة في الأعوام 

 .الأخيرة كان له بالغ الأثر في ممارسة المساءلة

هذه       مقارنة  الد ا  ولدى  نتائج  مع  أنهالنتيجة  تبين  السابقة،  مع تت   راسات  الهبيل  فق   دراسات 

  ، Ataphia )2016(أتافيا    (،2016)  الخروصيو عيسان    (،2017)  (، لولو2017)  العجلوني  ،(2017)

 جاء مرتفعا . ممارسة المساءلة الإدارية أن  جميعهاأظهرت  التي AKPOREHE (2011) وأكبوري

رسة المساءلة الإدارية مما  التي أظهرت أن نتيجةو (،  2017)  وسلامة  حتاملة  ةواختلفت مع دراس     

 . كان متوسطا  
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سير نتائج الفرضيات ومناقشتهاتف 2 .5 

ومناقشتها تفسير نتائج الفرضية الأولى  1.2.5 

بين متوسطات درجة   (α≤.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

م والبديممارسة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  نظر    يرةري  وجهة  من  القيادية  للمهارات 

 . الجنس متغير إلى زى ن تع المعلمي

بين      إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  النتائج  مديري   أظهرت  ممارسة  درجة  متوسطات 

 إلى هة نظر المعلمين تعزى وجالمدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة للمهارات القيادية من  

 الجنس.  متغير

ناث في  الذكور والإمديرو المدارس    ، التي يعيشهاةداريالبيئة التربوية والإ  إلى أنذلك    ي عزى   قد و      

سيما   لا  بالمجمل،  تتشابه  الفلسطيني  نفس    أنهمالمجتمع  عاتقهم  على  وتقع  المهام  بنفس  يقومون 

ونها في  خدمالذكور والإناث في ممارسة الأساليب التي يست  ينالمسؤوليات وأن الاختلافات قليلة ب

أ كما  المدرسية،  القضايا  عملهم، نهم  معالجة  فترة  خلال  المهني  والتأهيل  التدريب  نفس  يتلقون 

 . ويتعرضون جميعا  لنفس الاختبارات قبل تعيينهم

كل منهما تي أشارت  ال  (،2015والغامدي )  (،2013)  الريميواتفقت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة     

دلا ذات  فروق  وجود  عدم  مستوى  لة  إلى  في  القياديةإحصائية  المهارات  متغير  تعز   ،في  إلى  ى 

 .الجنس

 تفسير نتائج الفرضية الثانية ومناقشتها  2.2.5

بين متوسطات درجة   (α≤.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

المد  مديري  للمهاار ممارسة  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  نظر  رات  س  وجهة  من  القيادية 

 .سنوات الخبرة يرمتغ  إلى المعلمين تعزى 
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  ( α≤.05)  وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائيةأظهرت النتائج عدم       

 والبيرة للمهارات القيادية  اللبين متوسطات درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظة رام 

 ة.سنوات الخبرة الإداري متغير إلى ين تعزى معلممن وجهة نظر ال

المديرون والمديرات ذوي الخبرة المرتفعة والمنخفضة على  ويمكن أن تعزى هذه النتيجة إلى أن       

القي المهارات  ممارسة  على  يحرصون  يجعلهم  مما  العمل،  بمتطلبات  يقومون  السواء  التي  اد حد  ية 

 . خبرتهم عن النظر بغض  مإليه الموكلة الواجبات تساعدهم على إنجاز 

عدم وجود فروق ذات دلالة  إلى    أشارت التي  و (،  2015)الزهراني  يجة مع دراسة  النتواتفقت هذه      

 . الخبرةلمتغير إحصائية لمدى توافر المهارات القيادية تعزى 

من شديفات )دراسة    مع  واختلفت       أن هناك2015)  (، وعايش1620كل  التي أظهرت  فروق   (، 

إدا الألة  التعليم  مرحلة  مديري  لممارسة  سنوات   ساسي حصائية  لمتغير  تعزى  الإدارية  للمهارات 

 . الخبرة

 تفسير نتائج الفرضية الثالثة ومناقشتها 3.2.5 

ت درجة طابين متوس  (α≤.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

محا في  الحكومية  المدارس  مديري  من  فظة  ممارسة  القيادية  للمهارات  والبيرة  الل  نظر    وجهةرام 

 .المؤهل العلمي متغير إلى المعلمين تعزى 

ممارسة        درجة  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدراسة  نتائج  أظهرت 

رام الل محافظة  في  الحكومية  المدارس  المعل  مديري  نظر  وجهة  من  القيادية  للمهارات    مين والبيرة 

 .المؤهل العلمي متغير إلى تعزى 
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أن    عزى وت       إلى  النتيجة  ومهنية هذه  إدارية  معايير  وفق  المدراء  تعيين  في  طريقة  تنتهج  الوزارة 

المؤهل  عن  النظر  بغض  مدارسهم  في  كقادة  عملهم  أداء  خلالها  من  تمكنهم  مهارات  وتكسبهم 

 هم كمدراء.  عيين، وتكون المؤهلات العلمية من ضمن شروط قبول تميالعل

عدم وجود فروق  (، التي أظهرت نتائجها  2016)شديفات  ائج دراسة  ع نتوقد اتفقت هذه الدراسة م  

ودرادكه  ،  في تقديرات أفراد عينة الدراسة لدور مدير المدرسة كقائد تعليمي تعزى إلى المؤهل العلمي

إلى    (،2017والمطيري )  أفراد  متوسطات  نيب  ةصائي إح دلالة ذات  فروق   عدم وجود والتي أشارت 

 يةالابتدائ  المدارس رات يمد  تمارسها ة التيي ميالتنظ  والثقة ةيالأخلاق ادةي الق توى مس  الدراسة في نةي ع

 .العلمي المؤهل يرلمتغ تعزى 

 تفسير نتائج الفرضية الرابعة ومناقشتها  4.2.5

ن متوسطات درجة بي   (α≤.05)إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية    لةلا توجد فروق ذات دلا

ال  المدارس  مديري  نظر  حكومممارسة  وجهة  من  القيادية  للمهارات  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  ية 

 .العمر لمتغير  المعلمين تعزى 

بين        إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدراسة  نتائج  مماأظهرت  درجة  ة  رسمتوسطات 

رام الل محافظة  في  الحكومية  المدارس  الموال  مديري  نظر  وجهة  من  القيادية  للمهارات  ن  علميبيرة 

 . العمرلمتغير  تعزى 

أن    وت عزى       إلى  النتيجة  والمديرات هذه  للمدراء  العمرية  الفئات  بإدارتهم  ؛  كل  مدارسهم ليهتمون 

على خلق و   ،قدرأة على أداء المهام بكفاءة  در بتطبيق الأنظمة والقوانين بما يتوفر لديهم من خبرة وق

  في   تقصير   أي   أن  إلى   إضافة  ن أعمارهم. ظر ع بغض الن  مل الجماعي بينهم وبين المعلمينالع  روح

الذي  والمجتمع  المدرسة  بين  الترابط  بسبب  واضح  وبشكل  للجمهور  يظهر  للمدراء  الإداري  العمل 

   بدوره يتابع أداء المدرسة.
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لة إحصائيا   راسة فروق داثير وحل المشكلات فقد أظهرت نتائج الد أبمجال الت  لقأما فيما يتع     

 . ( سنة30تقل أعمارهم عن )ذين ن الولصالح المعلمي

في  هذه الفئة العمرية    شراكإ  في يتمثل  كقائد  مدير المدرسة  دور  وت عزى هذه النتيجة إلى أن        

تبني حل المشكلات التي شاركوا في الوصول إليها، حيث ينمي إحساسهم ب  التأثير وحل المشكلات 

ركزوا على  كما أن مديري المدارس  مسؤولية،  ة السمومقا  ة والثقة المتبادلةم روح المشاركفينمي فيه

وذلك ،  وما يشوبها من مشاكل يتعرض لها الطلبة والمعلمين  المدرسيةبالبيئة  تتعلق  قضايا خاصة  

ية على ليم ركزت من خلال دوراتها التي عقدتها والتحقت بها هذه الفئة العمر والتعلإن وزارة التربية  

  .على البيئة المدرسية  إيجابية أجواءمن  عكسهمجال التأثير وحل المشكلات وما ي

 تفسير نتائج الفرضية الخامسة ومناقشتها  5.2.5

درجة   بين متوسطات   (α≤.05)  لالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائيةد فروق ذات د لا توج

الحكومية في محافظة رام الل المدارس  للمساءلة  ممارسة مديري  والبيرة  ن  الإدارية   ظر  من وجهة 

 الجنس.  متغير إلى لمعلمين تعزى ا

بين      إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدراسة  نتائج  ممارسة  درج  متوسطات   أظهرت  ة 

المعلمين   نظر  وجهة  من  الإدارية  للمساءلة  والبيرة  محافظة رام الل  في  الحكومية  المدارس  مديري 

 الجنس. متغير إلى تعزى 

ليات المساءلة يتم على حد سواء من قبل المديرين والمديرات يق آتطب أن    إلى  ذلك  عزى قد ي  و       

زى النتيجة السابقة إلى تساوي الأعباء الوظيفية  مدير، كما تعبناء على مقدار وعيهم لطبيعة عمل ال

 . لكل منهم الخبرات لكل منهم وتشابه 
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عدم أشارت إلى  لتي  ا،  (2014الداهوك،  )  اسة(، ودر 2017املة،  حت)  واتفقت هذه النتيجة مع دراسة 

وية لمدارس الثانلدى مديري ا  لمساءلة الإداريةادرجة ممارسة    فيوجود فروق ذات دلالة إحصائية  

 الجنس متغيرل في محافظات غزة تبعا  

 تفسير نتائج الفرضية السادسة ومناقشتها  6.2.5

درجة   ات توسطبين م  (α≤.05)  لإحصائيةمستوى الدلالة ا  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 

للمساءلة الإدارية والبيرة  الحكومية في محافظة رام الل  المدارس  وجهة نظر  من    ممارسة مديري 

 .سنوات الخبرة متغير إلى علمين تعزى الم

متوسطات       بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدراسة  نتائج  ممارسة    أظهرت  درجة 

ا المدارس  محافظة رام اللمديري  في  المعلمين    لحكومية  نظر  وجهة  من  الإدارية  للمساءلة  والبيرة 

 .سنوات الخبرة متغير إلى تعزى 

النتيعوت        هذه  المعلمين    إلى  جةزى  على  المساءلة  آليات  يمارسون  والمديرات  المديرين  أن 

قة إلى إدراك المعلمين ى النتيجة السابوبنفس الطريقة والأسلوب، كما تعز   باختلاف سنوات خبرتهم

 . الخبرةن المساءلة من صميم عمل المدير ومهامه المسلم بها بغض النظر عن عدد سنوات لى أإ

در   واتفقت        أنه    (،2016،  الدهدار)  اسةمع  بينت  ممارسة والتي  درجة  حول  فروق  توجد  لا 

 .تغير الخدمةظات غزة تبعا لم المساءلة الإدارية لدى مديري المدارس الثانوية في محاف

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في  التي كانت نتيجتها  (،  2017  العجلوني،دراسة )  مع  ت واختلف    

راسة حول واقع الرقابة الإدارية في مديرية تربية قصبة المفرق من وجهة راد عينة الد استجابات أف

 (.2017)لولو،  ت كذلك مع دراسةواختلف  .سنوات الخبرة نظر مديري المدارس تعزى لمتغير
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 ير نتائج الفرضية السابعة ومناقشتها تفس 7.2.5

درجة    بين متوسطات   (α≤.05)  صائيةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإح

الإدارية  للمساءلة  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  نظر    ممارسة  وجهة  من 

 .مؤهل العلميال متغير إلى تعزى  المعلمين

  ( α≤.05)  فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائيةعدم  النتائج الى  ارت  أش     

ديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل والبيرة للمساءلة الإدارية رجة ممارسة مبين متوسطات د 

 . ميالمؤهل العل متغير إلى من وجهة نظر المعلمين تعزى 

ت عزى       النتيجة  وقد  اختلافالمعأن  إلى    هذه  على  المدير   لمين  ممارسة  أن  يتفهمون  مؤهلاتهم 

والتحس  الإداريةللمساءلة   الارتقاء  عام،بهدف  بشكل  المعلمين    ين  جميع  مع  يمارسونها  فهم  لذا 

البون بالقيام  فالمعلمين كافة بحاجة إلى المساءلة والمتابعة، فأصحاب المؤهل العالي أم المتدن مط

بترتيب الطلبة خلال   والالتزامنتهم مثل الحضور قبل موعد الجرس،  بمه  م إدارية معينة تتعلقبمها

الص والضبط  المدرسي،  وإعداد  الطابور  الطلبة    جلات سفي،  ومستويات  الطلبة،  وغياب  حضور 

 العلاجية والاثرائية من أجل تحسين مستوى الطلبة. ووضع الخطط 

درجة ممارسة  لفروق  ه لا توجد  ا أن، بحيث أظهرت نتائجه(2016الدهدار،  )اسة  واتفقت مع در     

 . هل العلميالمؤ  متغير إلى للمساءلة الإدارية تعزى  الثانويةمديري المدارس 

 ومناقشتها  الثامنةتفسير نتائج الفرضية  2.58.

درجة    متوسطات بين    (α≤.05)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية

الحكممارس المدارس  مديري  الإدارية  وميةة  للمساءلة  والبيرة  الل  رام  محافظة  نظر   في  وجهة  من 

 .العمر متغير إلى المعلمين تعزى 
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  ( α≤.05)  فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائيةعدم  النتائج الى  أشارت       

ة الإدارية ساءلرام الل والبيرة للملحكومية في محافظة بين متوسطات درجة ممارسة مديري المدارس ا

 . العمر متغير إلى من وجهة نظر المعلمين تعزى 

  يمارسون آليات المساءلة باختلاف   المدراء  همون أن المعلمين يتفأن  إلى    وقد ت عزى هذه النتيجة     

لان لدى المعلمين   نفس الطريقة والأسلوب، بغض النظر عن عمر المعلم، وذلكب  فئاتهم العمرية

و  مسؤوليات  المعلمين    مهاموالمعلمات  ومهام  التعليمية،  بالعملية  للارتقاء  بها  القيام  عليهم  يجب 

  إذا أدى المعلم مسؤولياته المناطة به.  لا تكتمل الا  واضحة وضمن أطر تربوية  

 ومناقشتها  التاسعةتفسير نتائج الفرضية  9.2.5

دلالة ذات  ارتباط  توجد علاقة  مستوى   لا  عند  المهارات مما  بين(  ≥05α.)الدلالة    إحصائية  رسة 

 البيرة" مديري المدارس الحكومية في محافظة رام الل و  والمساءلة الإدارية لدى القيادية

النتائج        قوية   خطيةعلاقة    وجود   إلىأشارت  القيادية  بينموجبة  المهارات  والمساءلة   ممارسة 

  غ معامل الارتباط بينهما ث بلبحي ؛ام الل والبيرةحكومية في محافظة ر مديري المدارس ال الإدارية لدى

(.87) . 

النتيجة       هذه  ت عزى  يتفهمون إلى    وقد  المعلمين  الم  أن  هو  أن  من  قائد  دير  بمجموعة  يتميز 

الخصائص والصفات الشخصية التي تؤهله إلى التفاعل الايجابي مع المعلمين، فيكون قدوة لهم في 

وتصر  من  سلوكه  يزيد  مما  والتزامهم  فاته،  به،  المدرسة  بالعثقتهم  خدمة  في  والتفاني  معه،  مل 

المعلمين الطوعي لهؤلاء  السلوك  الذي يعزز  بالنو   ،وطلابها، الأمر  الشعورية  ويهتم  الوجدانية  احي 

للمعلمين من خلال احترامهم، وتقديرهم، والسؤال عنهم، والاطمئنان على أحوالهم، ومراعاة حاجاتهم  

لوبهم، مما يؤدي إلى شعور المعلمين بالرضا  يف قلى كسب صداقتهم، وتألومشاعرهم، والحرص ع

تقوم به المديرة وخاصة في حال   به المدير أوايجابا  على الدور الذي يقوم    الوظيفي الذي ينعكس
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بين  للعلاقة  المعلمون  تفهم  برز  هنا  من  مهامه،  عن  واغفل  بواجباته  القيام  عن  المعلم    تقاعس 

 . مارسته للمساءلة الإداريةر ومالتي يقوم بها المدي المهارات القيادية

دراسة        إلى  (,Adams  2010)واتفقت مع  نتائجها  بحيث أظهرت  ما  وج،  القيادة  ود علاقة  بين 

 .الإدارية والفاعلية الإدارية بحيث يوجد هناك تأثير مباشر على الفاعلية الإدارية للمدرسة

 ومناقشتها  رةالعاشئج الفرضية تفسير نتا 10.2.5

أ يوجد  ذ لا  الدلالة  ثر  عند مستوى  دلالة إحصائية  القيادية على  (  α≤.05)ات  المهارات  لممارسة 

الإدار  مديري المساءلة  لدى  نظر    ية  وجهة  من  والبيرة  الل  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس 

 . المعلمين

دارس  الم  ءلة الإدارية لدى مديري تأثير على المسا  اأن المهارات القيادية له  إلىأشارت النتائج       

قيادية على  وتباين تأثير مجالات المهارات الودالة إحصائيا ،    الحكومية في محافظة رام الل والبيرة

بين مجالات    بحيث نجد أن مجال التطوير والإبداع له تأثير ايجابي، وهي الأعلى  لمساءلة الإداريةا

القيادية، ا  ،إحصائيا  ودال    المهارات  يليهوضمن  به،  المتنأ  تأثير  مجا  لنموذج  وله  القرار  اتخاذ  ل 

عو ايجابي   ايجابي  تأثير  له  والذي  الأخير  المجال  أما  إحصائيا ،  المساءلة  دال  ودال لى  الإدارية 

 .إحصائيا  فهو مجال التأثير وحل المشكلات 

أن        إلى  النتيجة  هذه  ت عزى  يتفهمون  وقد  الالمعلمين  البهيكلية  وتهيئة  لدعم  تغيير  المناسبة  يئة 

ينتهجها مدير المدرسة  ت التجديدية والتطويريةادراالمب يتيح    ابيئة العمل وظروفه  لتهيئة،  التي  بما 

إلللمساهمة    ا  فرص حل   ىفي التخطيط وصنع القرارات المتعلقة بقضايا تهم وتؤثر عليهم، إضافة 

جماعية،   بصورة  المدرسة    وتشجيعالمشكلات  للتغييرمدير  المناسبة بإ  كقائد  الفرص    تاحة وإ  يجاد 

إلالحرية   إذ إن   ىأقص  ىللمعلمين للإفادة من خبراتهم ومعارفهم وتجاربهم واستثمارها    حد ممكن، 

خلال استخدام هذه الأساليب يسهم في دفعهم نحو التغيير والتجديد والتطوير، وحفزهم  تشجيعهم من  
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لتطبيق أساليب ومما  ىلبذل أقص التربوية رسات جديدة في مجطاقاتهم  العملية  به،  ال  الإضافة  ذا 

الم التي تواجههم في  المعلمين في حل مشكلاتهم  الثانوية يشجعون  المدارس  درسة إلى أن مديري 

تعزيز أساليب حل المشكلات وفق منهجية علمية جديدة تتوافق مع سياسة التغيير داخل   من خلال

 . المدرسة داخلالإبداع بين المعلمين و في نشر الثقافة و المدرسة، لتوفير جو مدرسي مناسب يسهم 

 والمقترحات  التوصيات 3.5

   التوصيات 3.51.

 : لدراسة، فإنه يمكن التوصية بما يليوصلت إليها هذه انتائج التي تفي ضوء ال     

 المهارات القيادية في كل من المجالات عقد دورات تدريبية ومستمرة لمديري المدارس لتعزيز   -1

وكذلك رفع كفاياتهم في مجالات تطور العاملين    ،بليةمواجهة التطورات المستق نية والإدارية، لالف

 ية من أهمية في تحقيق أهداف المؤسسة.هارات القياد ، لما للمفي المدرسة

تعرضهم   -2 التي  السلوكيات  معرفة  من  المديرون  يتمكن  حتى  واضح  وظيفي  وصف  تطوير 

 .  يز في العملالأخطاء، والتمي  للمساءلة الإدارية للحد من تكرار

لقاء -3 تعقد  مجال  ات  في  الخبرة  لتبادل  المدارس  مديري  بين  و ربوية  القيادة  ارسة مممهارات 

  الإدارية ةالمساءل

المساءلةا -4 ممارسة  يدعم  مما  الإداري  العمل  ضغط  تخفيف  على  أكثر   الإدارية  لعمل  بشكل 

 .ايجابية

الع -5 فبدون  التطبيق،  مع  العقوبة  ربط  إنجضرورة  يمكن  لا  ومن قوبة  المساءلة،  نظام  اح 

أ الضر  معنوية  أو  مادية  حوافز  إيجاد  طريق  عن  الثواب  مبدأ  ترسيخ  أيضا  وظيفية  وري  و 

   .تميزين في أدائهمللم
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المديرين، -6 نظر  وجهة  تتناول  مشابهة  دراسات  التربويين  إجراء  وأولياء  المشرفين    الأمور، ، 

 .ومقارنة نتائجها بنتائج هذه الدراسة
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 التحكيم  كتاب:  )أ(   قالملح

 الرحيم  الرحمن  الله بسم

 ة المفتوح لقدسا عةجام

 كلية الدراسات العليا 

 التربوي  والإشراف ماجستير الإدارة  برنامج

 

 

 ة/المحترم ................................................. .د حضرة

   تحية واحتراماا وبعد، 

 

بـ دراسة  بإجراء  يقوم الباحث  ام درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظة ر "  موسومة 

 تكمالا  اس ،"لمساءلة الإدارية من وجهة نظر المعلمينللمهارات القيادية وعلاقتها با والبيرة  الله

  . المفتوحة القدس جامعة العليا الدراسات  كلية منالإدارة والإشراف التربوي   في الماجستير درجة لنيل

 لتفضلا فأرجوا  ية، لبحث ا والمنهجية البحث  مجال في  واطلاع واسعة  معرفة من عنكم عرف لماونظرا   

 بيئة  ضمن لقياسه وضعت  ما ياسق فيتها  مناسب بمدى وإفادتي ،ةالمرفق سةالدرا ة أدا  فقرات  بتحكيم

 .ودلالة صياغة وسلامتها وضوحها إلى إضافة ومجتمعها،الدراسة 

 

 ، وتقديري  شكري  بالغ مع

 

 نادر صلاح الدين الحجة :الطالب
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 يم لتحكا قبل الدراسة  اةأد: )ب( قالملح

 

 لقدس المفتوحة جامعة ا

 العليا والبحث العلميعمادة الدراسات 

 

 

 .المحترم/ة............................................ر دكتو حضرة الأستاذ ال

 تحية طيبة وبعد، 

ــتير فـــي ي ــة الماجسـ ــول علـــى درجـ ــتكمال متطلبـــات الحصـ ــة لاسـ ــراف قـــوم الباحـــث بدراسـ الإدارة والإشـ

ت ميـة فـي محافظـة رام الله والبيـرة للمهـاراجة ممارسة مديري المـدارس الحكو در   "بعنوان:  بوي  التر 

 "قيادية وعلاقتها بالمساءلة الإدارية من وجهة نظر المعلمين.ال

ــم  ــداء آرائكـ ــيكم لإبـ ــه إلـ ــإنني أتوجـ ــال، فـ ــذا المجـ ــي هـ ــام فـ ــة والاهتمـ ــم والدرايـ ــل العلـ ــن أهـ ــتم مـ ــا كنـ ولمـ

سبتها لقياس ما وضعت ي الدراسة الحالية، من حيث منافقرات مقياس حكيموملاحظاتكم القيمة في ت

وســلامة صــياغتها اللغويــة، وإضــافة أي تعــديل مقتــرح ترونــه مناســبا ، مــن رات لقياســه، ووضــوح الفقــ

 .أجل إخراج هاتين الأداتين بالصورة المناسبة لتحقيق أهداف الدراسة

 مع بالغ شكري وتقديري،
 الحجة لديننادر صلاح ا: الباحث 

   حسين حمايل. د  فبإشرا
 م:بيانات المحك

 ص لتخصا الرتبة العلمية  الجامعة اسم المحكم 

    

 

 

 
 



 

135 
 

 البيانات الأولية   : أولا

 انثى  -  ذكر  – : الجنس

 : سنوات الخبرة 

 سنة  20أكثر من  -  20-11  من -    10-1من  -

  :المؤهل العلمي 

 س و أكثر من بكالوري -  بكالوريوس   -   دبلوم -

   المهارات القيادية مقياس  -ولاا أ

ي ينبغي على القائد أن يمتلكها، والتي تمكنه من ممارسة الت   مجموعة من القدرات القيادية: اصطلاحا: "  المهارات  
المنشودة.")عياصرة،   الأهداف  لتحقيق  وإتقان  بكفاءة  إليه  الموكلة  المهام  أداء  بطريقة تضمن  (، 25:  2015أدواره 

ن أبرز ة وموظيفته والقيام بمهامه وأدواره الرئيسي  تي تساعد مدير المدرسة في أداءوالكفايات الرات  إجرائيا: القد 
سيطور هذا المقياس بهدف استخدامه كأداة   .، المهارات الإنسانيةالذاتيةة، والمهارات  الفنيهذه المهارات: المهارات  
في تشخيص  في  موضوعية  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  اللمحا  درجة  رام  القيادية  فظة  للمهارات   . والبيرة 

المقياس في صو و  فقرات  ذلك صيغت  )   الأولية.رته  بناء  على  الأولية  المقياس في صورته  فقرة، 45وقد شمل   )
( 2)  ( درجات، تنطبق قليلا  3)  ( درجات، تنطبق لحد ما4)  ( درجات، تنطبق كثيرا  5)  ت صحح كالآتي: تنطبق تماما

 .  جة واحدة()در  درجة، لا تنطبق

التعديل  
المقترح إن 

 وجد 

اتجاه   الفقرة  ملاءمة الفقرة  الفقرة صياغة 
 قرة الف

 الرقم

غير 
 مناسبة

غير  مناسبة
 ملائمة 

 ملائمة 

 المهارات الذاتية  : المجال الأول

 1 + يهتم بمظهرة الخارجي     

 2 +  والنشاط بالحيوية  يحتفظ     

 3 +  لالتقب على قدرة لدية     

 4 - بتوتر الازمات جهيوا     

 5 - رته على تقبل النقد متواضعةقد     

 6 -   ضعيفة  بنفسه قتهت     

 7 - الآخرين مع مواقفه في يتلون      

 8 - لا يستطيع ضبط نفسه عند الغضب     
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 9 + يتخذ قرارته بدون تردد      

 10 + يجمع بين الحزم والمنطقية      

 11 + اع قوية ته على الاقنقدر      

 المهارات الفنية   المجال الثاني:

 12 + علمية كير أسلوبه في التف     

 13 + يشرك المعلمين في اتخاذ القرارات      

ــة وليســـــــت       معالجتـــــــه لمشـــــــكلات المدرســـــــية آنيـــــ
 استراتيجية  

- 14 

 15 + يتلمس احتياجات المعلمين بشكل عام      

 16 + طة للمعلمين ى تفويض السلص عليحر      

المعلمـــــين فـــــي بنـــــاء الخطـــــط العلاجيـــــة  يشـــــارك     
 ة للطلب

+ 17 

 18 + يشجع إجراء الدراسات التربوية في المدرسة      

 19 + يصدر التعليمات للمعلمين بصورة موضوعية      

 20 - يوزع المسؤوليات  على المعلمين في المدرسة      

 لإنسانية  : المهارات اثالثالمجال ال

 21 +  ليمي بين المعلمين والمتعلمينيوفر مناخ  تع     

 22 + نمي القيم الإيجابية لدى المعلمين ي     

 23 + يشجع المعلمين على ابداء رأيهم      

ــاوزو       ــين متجــ ــات للمعلمــ ــد بالعقوبــ يمــــارس التهديــ
 القوانين المدرسية   

- 24 

 25 + مع المحلي يبة مع المجتات طيقيم علاق     

 26 + عمل بروح الفريق بالمدرسة يشجع ال     

ــاتهم  لتقـــــــــيي      بالطلبـــــــــة للتعـــــــــرف علـــــــــى احتياجـــــــ
 ومشكلاتهم  

+ 27 

ــة مــــن       ــة فــــي المدرســ يبــــرز ذوي القــــدرات القياديــ
 المعلمين والطلبة .

+ 28 

 29 + يؤكد على الحرية الشخصية للمعلمين      

 ية مهارات الفكر: الرابعا 

 30 + تواجه المعلمين يحدد المشكلات التي      

ت التــي تواجـه المدرســة بشــكل شــكلايـتلمس   الم     
 عام 

+ 31 

 32 + يعرض أفكاره بصورة منظمة ومرتبة      

 33 - يتسرع في اصدار الاحكام      

 34 + يتخذ القرارات بناء  على منهجية علمية منظمة      
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 35 - ات إبداعية لديه مبادر      

 36 + درة فائقة على الاقناع لدية ق     

 37 + ولا وبدائل للمشكلات  ح حليقتر      

 خامسا: المهارات الإدارية 

القـرارات التـي يتخـذها بخصــوص عملـه عـادة مــا      
 تكون مناسبة  

+ 38 

 39 + يستخدم التحفيز والتشجيع في عمله      

 40 + لمعلمين بالعدل لاعمال بين ازع ايو      

 41 + ارة قيد بالأنظمة والقوانين الصادرة عن الوز يت     

 42 + يهتم بوسائل السلامة العامة بالمدرسة     

 43 + يهتم بنظافة المدرسة      

 44 + يوازن بين عمله قي المدرسة      

 يشـــجع المعلمـــين فـــي تطـــوير الوســـائط التعليميـــة     
 ختلفة الم

+ 45 

 
  ارية المساءلة الإدمقياس  -ثانياا 

قيام قائد المنظمة بمحاسبة ومساءلة المرؤوس على ما يقوم بأدائه من    -ي  طلاحالمساءلة الإدارية: التعريف الاص
ية ( الأساليب الإدار 230:  2019أعمال، وإشعاره بمستوى هذا الأداء، وذلك من خلال تقييم هذه الأعمال" )الطويل،  

ف، التي يسعى لتحقيقها هداللأ  ولاتعامله مع المعلمين والمعلمات وص لمدير في المدارس الثانوية فيتي يمارسها اال
حمدة،   )أبو  الوظيفية  ومسئولياته  بمهامه  اضطلاعه  سياق  في  يمارسها  سلطة  خلال  التعريف 12:  2014من   ،)

على ما العاملين والمعلمين بالمدرسة  بعة ومحاسبة  متا   خلاالإجرائي: "عملية يقوم بها مدير المدرسة الثانوية من  
إليهم من مهام ومسئوليات به للمدرسةدف تأسند  العام  بالمستوى  أدائهم، والارتقاء  المقياس في وقد    ،حسين  شمل 

( الأولية  )(  27صورته  دائما   كالآتي:  وت صحح  إيجابية،  جميعها  )5فقرة  غالبا   درجات،   )4( محايد  درجات،   )3  )

تفع، متوسط، : مر سيكون للضغوط النفسية ثلاثة مستويات، هيدرجة، وأبدا  )درجة واحدة(، و (  2أحيانا  )جات،  در 
 . منخفض 

التعديل المقترح  
 إن وجد 

 الرقم   اتجاه الفقرة الفقرة  ملاءمة الفقرة  صياغة الفقرة 

غير 
 مناسبة

غير  مناسبة
 ملائمة 

 ملائمة 

  المجال الأول: الجانب الإداري 

 1 + ة  الموظفين والمعلمين في المدرسيتابع دوام      

اشرافهم      في  المعلمين  على  الي  يتابع  ومي 
 الطلاب 

+ 2 

بأوقات       الالتزام  على  المعلمين  يشجع  + 3 
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 الاجتماعات 

للدية متابعة لمراقبة السلوك والآداب العامة       
 في العمل  

+ 4 

ا      غير  المعلمين  بعض  مين لملتز يناقش 
 والقوانين   بالأنظمة

+ 5 

 6 + لمعلمين لاستغلال أوقات عملهم يوجه ا     

أداء  يز       عن  بتقارير  التربويين  المشرفين  ود 
 المعلمين 

+ 7 

الصلاحيات       تجاوز  بعدم  المعلمين  يلزم 
  الممنوحة لهم

+ 8 

العقاب       ولوائح  بأنظمة  المعلمين  تقيد  يتابع 
 البدني 

+ 9 

 10 + المعلمين في ظل معايير محددة  يقيم أداء      

تنفيذ للمهام   قلة  يسائل المعلمين الذين لديهم     
 الموكلة اليهم  

+ 11 

 12 + يواجه الواسطة والمحسوبية في المدرسة      

يوصي بعم صلاحية بعض المعلمين لأداء      
 عمله المكلف به 

+ 13 

 ني  المجال الثاني: المجال الف

 14 + لحصص الدراسية بانتظام يراقب ا     

خطط      لأهداف  المعلمين  تنفيذ  هم يتابع  
 لدراسية  ا

+ 15 

في        الطلبة  نجاح  لنسب  باستمرار  يراجع 
 المدرسة  

+ 16 

الدراسية        الخطط  بإعداد  المعلمين  يلزم 
 المناسبة 

+ 17 

 18 +   يقوم بالتأكد من تحفيز المعلمين للطلبة     

عن  يراج      يتأخرون  الذين  المعملين  أداء  ع 
  واجباتهم التعلمية

+ 19 

ايحا      في  سب  ينوعون  لا  الذين  لمعلمين 
 اعداد الاختبارات لقياس مستوى الطلاب 

+ 20 

ادراه       في  يقصرون  الذين  المعلمين  يسائل 
 الصف بشكل فعال  

+ 21 

لديهم ض      الذين  الملمين   22 +  عف في يلفت نظر 
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 س تخطيط الدرو 

الم      قيام  المعلومات  يتابع  بين  بالربط  علمين 
 الجديد  درس السابقة وال

+ 23 

 24 + يتابع مذكرات الدروس اليومية      

 25 + يناقش خطته مع المعلمين      

 26 + يراقب دوام المعلمين      

 27 +  يعقد اجتماعات دورية لمتابعة العمل      

 

 ري غ شكري وتقديع بالم

 الباحث  
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 لحق)ت(: قائمة المحكمين م

 التخصص ظيفة الو  الاسم الرقم

مساعد نائب الرئيس للشؤون  أ.د محمد الطيطي  -1

 جامعة القدس المفتوحة  /الاكاديمية

 دارة وتخطيط التربوي إ

عميد كلية العلوم التربوية/ جامعة  أ.د. مجدي زامل  -2

 القدس المفتوحة 

 ل تربية أصو 

 إدارة تربوية    ة القدسمحاضر/ جامع أ.د. محمود أبو سمرة  -3

 قياس وتقويم  محاضر/ جامعة القدس المفتوحة  ونةأ.د. معزوز علا  -4

 أساليب تدريس  ة القدس المفتوحة محاضر/ جامع أ.د. معتصم مصلح  -5

 إدارة تربوية  محاضر/ جامعة القدس المفتوحة  د. عزمي أبو الحاج  -6

7-  

 مطر د. محمد 

مركز البحث والتطوير/ وزارة التربية  

 ليم  والتع

 أساليب تدريس 

 إدارة تربوية  ر/ جامعة القدس  محاض يرانخد. أشرف أبو   -8

9-  

 إدارة تربوية  مديرية التربية والتعليم/ رام الل د. يوسف حرفوش

 دولية  تربوية إدارة والتعليم  التربية وزارة زهد  مروان .أ  -10
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 التحكيم  بعد الدراسة ت أدواالملحق)ث( 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 جامعة القدس المفتوحة 

 ا لعليكلية الدراسات ا

 برنامج ماجستير الإدارة والإشراف التربوي 

 المعلمة المحترمة المعلم المحترم/

 ، تحية طيبة وبعد،

الله محافظـة رام  فـيدرجـة ممارسـة مـديري المـدارس الحكوميـة  "يقوم الباحث بدراسة موسومة بــ: 

 معلمـين"، فأنـه واسـتكمالاا ر الوعلاقتها بالمساءلة الإدارية من وجهـة نظـوالبيرة للمهارات القيادية  

لمتطلبــات الحصــول علــى درجــة الماجســتير فــي الإدارة والإشــراف التربــوي ولمــا كنــتم مــن أهــل العلــم 

 بـأن علمـا   جديـة، بكـل كافـة سـتبانةالا فقـرات  عـن الإجابـة مـنكم الباحـث  والدراية في هـذا المجـال، يأمـل

 ..تامة ريةبس لوستعام فقط، العلمي البحث  لأغراض  تستخدمس بياناتكم

 مع بالغ شكري وتقديري،

 نادر صلاح الدين الحجة : الباحث      

  حسين حمايل . د إشراف                                                                            

 ولية  البيانات الأ : أولا

 أنثى                ذكر الجنس:  

 : سنوات الخبرة

  ات سنو  5أقل من     سنوات  10 -5من    سنوات  10أكثر من 

 : المؤهل العلمي

  أقل من بكالوريوس     بكالوريوس   دراسات عليا(  ماجستير فأكثر( 

 العمر:

  سنة  30أقل من     سنة  40 - 30من   سنة  40ن أكثر م 
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   المهارات القيادية مقياس  -ولاا أ   

غير 
موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جداا 

غير 
موافق 

ة بدرج
 كبيرة 

 محايد 

موافق 
بدرجة 
 كبيرة 

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جداا 

 الرقم الفقرة 

1 2 3 4 5 

 المجال الأول: المهارات الذاتية  

 1 هيتميز مدير/ة المدرسة بالحيوية والنشاط في أداء عمل     

ــة بــــــاتزان عقلانـــــييتعا      ــل مــــــدير/ة المدرســـ ــه مــــــع  مـــ فــــــي تعاملـــ
 الآخرين.

2 

ة المدرسة للآخـرين عنـد اسـتعراض مـا يـتم طرحـه دير/يستمع م     
 من قبلهم.

3 

 عنـــــدما نفســـــه ضـــــبط علـــــى بالقـــــدرة مـــــدير/ة المدرســـــة يتحلـــــى     
 .الانفصالية للمواقف  يتعرض

4 

والقياديـة ممـا يجعـل ته الاداريـة رالدى مدير/ ة المدرسة ثقة بقد     
 مونهالآخرين يحتر 

5 

ى التحدث بطلاقة في المحافل ة عللدى مدير/ ة المدرسة القدر      
 كافة.

6 

لدى مـدير/ ة المدرسـة القـدرة علـى طـرح الأفكـار الإبداعيـة فـي      
 تنفيذ الأعمال المدرسية الإدارية والأكاديمية.

7 

 8 اليه دون أية حساسية. النقد الموجهة يتقبل مدير/ة المدرس     

 الثاني: التخطيط المستقبلي المجال

ــيغ       ــديريصـ ــع /مـ ــجم مـ ــة تنسـ ــتقبلية للمدرسـ ــة مسـ ــة رؤيـ ة المدرسـ
 . الإمكانات المتاحة للمدرسة

9 

يضع مدير/ة المدرسة خططا  تحسينية لتحقيق الأهداف طويلة      
 الأمد للمدرسة.

10 

ــدير/ة ال      ــا  لحـــــمديضـــــع مـــ ــة رســـــة خططـــ ــكلات التعليميـــ ل المشـــ
 بالمدرسة.والإدارية 

11 

ــة       ــدير/ة المدرسـ ــع مـ ــدائيضـ ــات بـ ــى معوقـ ــب علـ ــبة للتغلـ ل مناسـ
 تحقيق الأهداف المدرسية.

12 

لــــدى مــــدير/ة المدرســــة نظــــرة مســــتقبلية للتحــــديات المــــؤثرة فــــي      
 الأداء المدرسي. 

13 
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ــة       ــدير/ة المدرســــة خطــــط تنميــ ــا  اليــــربط مــ ــة معلمــــين مهنيــ  برؤيــ
 .المدرسة ورسالة وأهدافها

14 

 15 التكنولوجيا في المدرسة.وير يصوغ مدير/ة المدرسة خطة لتط     

لـــدى مـــدير/ة المدرســـة خطـــة لتطـــوير منظومـــة القـــيم الإيجابيـــة      
 عند المعلمين والمتعلمين.

16 

 المجال الثالث: التطوير والإبداع 

جوانــب العمليــة التعليميــة ة علــى تطــوير رســيعمــل مــدير/ة المد     
 معالجة جوانب الضعف وتعزيز نقاط القوة. من خلال

17 

 18 يسهم مدير/ة المدرسة دائما  في تنمية المعلمين مهنيا .     

يعمل مدير/ة المدرسة على تلبية احتياجات المعلمـين التدريبيـة      
 ويتابعها باستمرار.

19 

ــة بالنــــاتج ادر يهــــتم مــــدير/ة الم      ــين مــــن خــــلال ســ لعلمــــي للمعلمــ
 تائج الطلبة.متابعة ن

20 

الأنشــــــــطة المدرســــــــية )المنهجيــــــــة، رســــــــة يــــــــدعم مــــــــدير/ة المد     
 اللامنهجية( ويهتم بتنفيذها.

21 

يعمــل مــدير/ة المدرســة مــع المجتمــع المحلــي ومؤسســاته علــى      
 تبني قضايا التطوير في المدرسة وبخاصة )التكنولوجية(.

22 

لـــى المشـــاركة فـــي ير/ة المدرســـة المعلمـــين والطلبـــة عيحـــث مـــد     
 ية.ومحلمؤتمرات ومسابقات دولية 

23 

 24 .يركز مدير/ة المدرسة على تحقيق معايير الانتماء المدرسي     

 رابعا: التأثير وحل المشكلات: 

يمتلـــــك مـــــدير/ة المدرســـــة القـــــدرة علـــــى فهـــــم المشـــــكلة وتحديـــــد      
 سة.ئيأسبابها الر 

25 

 26 العلمية لحل المشكلات.يستخدم مدير/ة المدرسة الطرائق      

ــد      ــة  ير/ةيشــــرك مــ ــين فــــي طــــرح حلــــول إبداعيــ ــة المعلمــ المدرســ
 للمشكلات.

27 

لــــدى مــــدير/ة المدرســــة القــــدرة علــــى التخطــــيط الفاعــــل لتفــــادي      
 الوقوع في المشكلات.

28 

 29 كلفين بذلك.شكلات مع الملميتابع مدير/ة المدرسة تنفيذ حل ا     

التـي لول المدرسـة القـدرة علـى إقنـاع الآخـرين بـالح  لدى مدير/ة     
 يطرحها.

30 

 31 يستشير الآخرون مدير/ة المدرسة عند وقوعهم في إشكاليات.     

يسـتمع مـدير/ة المدرسـة إلـى المقترحـات التـي يقـدمها المعلمــون      
 .لحل المشكلات

32 
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تسبب  على إبراز العوامل البشرية التي ير/ة المدرسةمديعمل      
 النجاح ليفيد منها. 

33 

ة المدرسة القدرة على تنظيم العلاقات الإدارية /مديرلدى      
 وتقييم العمل.

34 

 35 يستمع الآخرون لمدير/ة المدرسة ويثقون به.     

 خامسا: اتخاذ القرار 

يـع جوانبهـا لمشـكلة مـن جما يعمل مـدير/ة المدرسـة علـى إدراك     
 ويقوم بحلها.

36 

ع القـــرارات ي وضـــيتبنـــى مـــدير/ة المدرســـة آليـــات موضـــوعية فـــ     
 موضع التنفيذ.

37 

يحرص مدير/ة المدرسة على توافقيـة القـرارات قيـد التنفيـذ وفـق      
 القوانين المعمول بها.

38 

ليهـــــا ع يقتـــــرح مـــــدير/ة المدرســـــة آليـــــات لتنفيـــــذ القـــــرارات يتفـــــق     
 الجميع.

39 

لى تهيئة متطلبات تنفيذ القـرارات التـي يعمل مدير/ة المدرسة ع     
 خاذها.م اتت

40 

 41 يتردد مدير/ة المدرسة في اتخاذ قرارات لها طابع مالي.     

يســتند مــدير/ة المدرســة عنــد اتخــاذ القــرارات إلــى قاعــدة بيانــات      
 موثوقة.

42 

 43 اختيار القرارات المدرسية.المرونة في  سةيراعي مدير/ة المدر      

 

  المساءلة الإدارية مقياس  -ثانياا 

غير 
ق مواف 

بدرجة 
كبيرة 
 جداا 

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة 

 محايد 

موافق 
بدرجة 
 كبيرة 

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جداا 

 الرقم الفقرة 

1 2 3 4 5 

   المجال الأول: الانضباط الوظيفي 

 1 املين في المدرسة  رسة دوام العمديتابع مدير/ة ال     

 2 على الطلاب  يوميمدير/ة المدرسة المعلمين في إشرافهم ال يتابع     

 3 يشجع مدير/ة المدرسة المعلمين على الالتزام بأوقات الاجتماعات      

 4 يتابع مدير/ة المدرسة الآداب العامة في العمل      

ا      المدرسة بعض  اللميناقش مدير/ة  ملتزمين بالأنظمة علمين غير 
 والقوانين  

5 
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 6 من أوقات عملهم ادة يوجه مدير/ة المدرسة المعلمين للإف     

أداء       عن  بتقارير  التربويين  المشرفين  المدرسة  مدير/ة  يزود 
 المعلمين 

7 

يلزم مدير/ة المدرسة المعلمين بعدم تجاوز الصلاحيات الممنوحة       
 لهم 

8 

ايت      مدير/ة  العابع  بأنظمة  المعلمين  تقيد  البدني لمدرسة  قاب 
 ولوائحه 

9 

 10 درسة أداء المعلمين في ظل معايير الجودة الم يقيم مدير/ة     

للمهام       تنفيذ  قلة  لديهم  الذين  المعلمين  المدرسة  مدير/ة  يسائل 
 الموكلة إليهم  

11 

 12 في المدرسة   يةيواجه مدير/ة المدرسة الواسطة والمحسوب     

 13 عقوبات للمعلمين المقصرين يوصي مدير/ة المدرسة ب     

 ي: العمل والإنجاز لثانالمجال ا

 14  يراقب مدير/ة المدرسة الحصص الدراسية بانتظام     

 15 يتابع مدير/ة المدرسة تنفيذ المعلمين لأهداف خططهم الدراسية       

 16 في المدرسة  نجاح الطلبة ب يراجع مدير/ة المدرسة نس     

 17 لمناسبة ية ا ة المدرسة المعلمين بإعداد الخطط الدراسيلزم مدير/     

 18 يقوم مدير/ة المدرسة بالتأكد من تحفيز المعلمين للطلبة      

يراجع مدير/ة المدرسة المعملين الذين يتأخرون عن أداء واجباتهم       
  التعلمية

19 

 20 لمون عداد الاختبارات التي يعدها المعة المدرسة إ /يريتابع مد      

ن الذين يقصرون في إدارة الصف  علمييسائل مدير/ة المدرسة الم     
 بشكل فعال 

21 

في        ضعف  لديهم  الذين  المعلمين  نظر  المدرسة  مدير/ة  يلفت 
 تخطيط الدروس 

22 

بين      بالربط  المعلمين  قيام  المدرسة  مدير/ة  لمعلومات ا  يتابع 
 ابقة والدرس الجديد  الس

23 

 24  يةابع مدير/ة المدرسة مذكرات الدروس اليوميت     

 25 يناقش مدير/ة المدرسة خطته مع المعلمين     

 26 يعقد مدير/ة المدرسة اجتماعات دورية لمتابعة العمل        

 العلاقات الإنسانية:  :المجال الثالث 

جتماعية من المعلمين والطلبة  بالحالات الا  سةيهتم مدير/ة المدر      
 عمل على مساعدتهم. وي

27 

 28 لمدرسة عن إثارة التعصب بين المعلمين والطلبة. ة ا/يبتعد مدير     
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بالمعلمين        الخاصة  المعلومات  سرية  المدرسة  مدير/ة  يراعي 
 والطلبة على حد سواء. 

29 

 30 ة. أسرة المدرس معيقيم مدير/ة المدرسة علاقات طيبة      

 31 الثقة بين المعلمين والطلبة. يبث مدير/ة المدرسة      

المعلمين    راعيي      التعامل مع  مدير/ة المدرسة العدل والمساواة في 
 . والطلبة

32 

 المجال الرابع: العلاقات الاجتماعية:

يشارك مدير/ة المدرسة المجتمع المحلي في مناسباته الاجتماعية      
 ستمرار. با

33 

لمين في مناسباتهم الاجتماعية تخلق يشارك مدير/ة المدرسة المع     
 ماعي في المدرسة. اجت مناخ

34 

يهتم مدير/ة المدرسة بملاحظات أولياء أمور الطلبة حول الأداء       
 الأكاديمي والإداري في المدرسة. 

35 

لتواصل مع ا  يوظف مدير/ة المدرسة وسائل الاتصال الحديثة في      
 لياء أمور الطلبة. أو 

36 

أو   يعمل      مجالس  دور  تفعيل  على  المدرسة  أمور    لياءمدير/ة 
 الطلبة لخدمة المدرسة. 

37 

ومؤسسات       المدرسة  بين  تبادلية  زيارات  المدرسة  مدير/ة  ينظم 
 المجتمع المحلي.

38 

 

 مع بالغ شكري وتقديري 

 الباحث  
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المهمة  تسهيل ب كتا ( ملحق )ج  

 

 


