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كذلك قيم  ،لمقياسالكلية ل  الد رجة، وقيم معاملات ارتباط الفقرات مع إليهنتمي يالذي 

 . (42الكلية للمقياس)ن= الد رجةمعاملات ارتباط كل مجال مع 
بطريقة كرونباخ  الت غييريوضح قيم معاملات ثبات مقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة 

 ألفا.
مديري المدارس للمهام الإدارية بالمجال يوضح قيم معاملات ارتباط فقرات مقياس ممارسة 
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المئوية لكل مجال من مجالات  الن ِّسبيوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و 

 .مقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة وعلى المقياس ككل مرتبة تنازلياً 
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المئوية لفقرات مهام تتعلق  الن ِّسبيوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و 
 .والمتابعة مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية وجيهالت  ب

المئوية لفقرات مهام تتعلق باتخاذ  الن ِّسبيوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و 
 .القرارات مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

فقرات مهام تتعلق المئوية ل الن ِّسبيوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و 
 .مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية الت قويمب

 الت غيير)ت( لدلالة الفروق بين متوسطات ممارسة مديري المدارس لقيادة يوضح نتائج اختبار
مالية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  متغير  إلىتعزى  الش 

 .الجنس
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة 

مالية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت غيير   إلى تعزى  الش 
 .متغير المؤهل العلمي
ية لمقياس ممارسة الكلية والمجالات الفرع الد رجةالأحادي على  الت باينيوضح نتائج تحليل 

من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في   الت غييرمديري المدارس لقيادة 
ماليةالمحافظات   . متغير المؤهل العلمي إلىتعزى  الش 

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة 
مالية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت غيير   إلى تعزى  الش 

 .متغير سنوات الخبرة
الكلية والمجالات الفرعية لمقياس ممارسة  الد رجةالأحادي على  الت باينيوضح نتائج تحليل 

  من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في  الت غييرمديري المدارس لقيادة 
ماليةالمحافظات   .متغير سنوات الخبرة إلىتعزى  الش 

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة 
مالية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت غيير   إلى تعزى  الش 

 .متغير المديرية
الكلية والمجالات الفرعية لمقياس ممارسة  الد رجةالأحادي على  الت باينيوضح نتائج تحليل 

من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في   الت غييرمديري المدارس لقيادة 
ماليةالمحافظات   .متغير المديرية إلىتعزى  الش 

مقياس للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية على  (LSD)نتائج اختبار يوضح
من وجهة نظر المعلمين في المدارس  ومجالاته  الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة 

ماليةالحكومية في المحافظات   .المديريةمتغير  إلى تعزى  الش 
المدارس للمهام  ممارسة مديري متوسطات  بيننتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق يوضح 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الإدارية   إلى تعزى  الش 
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 .الجنس متغير
ممارسة مديري المدارس للمهام  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمقياس  يوضح

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الإدارية   إلى تعزى  الش 
 .المؤهل العلمي متغير

ممارسة  لمقياس الكلية والمجالات الفرعية الد رجةعلى  الأحادي الت بايننتائج تحليل  يوضح
من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في   مديري المدارس للمهام الإدارية 

ماليةالمحافظات   . المؤهل العلمي متغير إلى تعزى  الش 
مجال مهام  للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية على  (LSD)نتائج اختبار يوضح

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت قويمتتعلق ب تعزى  الش 
 .متغير المؤهل العلمي إلى

ممارسة مديري المدارس للمهام  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمقياس  يوضح
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الإدارية   إلى تعزى  الش 

 .متغير سنوات الخبرة
ممارسة  لمقياس الكلية والمجالات الفرعية الد رجةعلى  الأحادي الت بايننتائج تحليل  يوضح

مديري المدارس للمهام الإداريةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في  
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وعلاقتها بمستوى ممارستهم للمهام  التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة 
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 ملخص

راسةهدفت         وعلاقتها بمستوى   الت غيير درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة  إلى الت عرف الد ِّ

وء في ضمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين،  الإداريةممارستهم للمهام 

رتباطي  لإرة، والمديرية(، واستخدم المنهج االمؤهل العلمي، وسنوات الخبالمتغيرات المستقلة )الجنس، و 

راسةمجتمع  وتكون ، الن وعيالكمي و  مالية، في المحافظات معلمين المن جميع  الد ِّ والبالغ عددهم  الش 

على أفراد عينة عشوائية عنقودية طبقية ضمت   الد ِّراسةحيث طبقت مقاييس  ( معلماً ومعلمة،16370)

لجمع البيانات المتعلقة بمشكلة  أدوات  الر صد وبطاقة  ستبانةواستخدمت الا ومعلمة، معلم (500)

راسة راسةأظهرت نتائج . و الد ِّ من وجهة نظر   الت غييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة  أن الد ِّ

مالية كانت المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  حيث بلغ المتوسط الحسابي  ،متوسطةالش 

راسةنتائج  أظهرت (، كما 3.65) من وجهة نظر   الإداريةمستوى ممارسة مديري المدارس للمهام  أن الد ِّ

مالية المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي  الش 

(3.60 .) 
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راسةنتائج  أظهرت كما         في ممارسة مديري المدارس لقيادة  إحصائياً عدم وجود فروق دالة  الد ِّ

وسنوات الخبرة، ووجود فروق في ممارسة ، ومجالاتها تعزى لمتغير الجنس والمؤهل العلمي الت غيير

ومجالاتها تعزى لمتغير المديرية، وجاءت الفروق لصالح كل من  الت غييرمديري المدارس لقيادة 

تعزى   الإدارية)بيرزيت، الخليل، بيت لحم(، وتبين عدم وجود فروق في ممارسة مديري المدارس للمهام 

تعزى لمتغير المؤهل العلمي وجاءت  إحصائياً لمتغير الجنس، وسنوات الخبرة، ووجود فروق دالة 

تعزى لمتغير   الإداريةمارسة مديري المدارس للمهام ووجود فروق في م ،ىعل أفلصالح ماجستير 

( لصالح  الت نظيم( لصالح الخليل، وفي مجال )مهام تتعلق بالت خطيطالمديرية في مجال ) مهام تتعلق ب

وجود علاقة  إلى الن تائجوأشارت ( لصالح كل من الخليل و بيت لحم، الت قويمالخليل، و )مهام تتعلق ب

حيث بلغ   الإداريةوممارستهم للمهام  الت غييررتباط طردية موجبة بين ممارسة مديري المدارس لقيادة ا

  الت غيير لممارسة مديري المدارس لقيادة  إحصائياً .(. وتبين وجود اثر دال 818معامل ارتباط يرسون)

 من وجهة نظر المعلمين.  الإداريةفي التنبؤ بممارستهم للمهام 

راسةوفي ضوء نتائج        لتحسين   دراسة واقع دورات مديري المدارس ثة بضرورة، توصي الباح الد ِّ

ممارستهم لأدوارهم ومهام المدرسية، ووضع برامج تهيئة لمديري المدارس وخاصة الجدد منهم لتأدية  

دراسي، من قبل المختصين تضعهم  مهامهم الإدارية ضمن المجالات المختلفة في بداية كل عام 

 . الت عليمو  الت ربيةمديرية 

مالية، المهام الإدارية، المحافظات التَّغييرمديري المدارس، قيادة الكلمات المفتاحية:   . الشَّ

 

 



 

 ع  
 

The level of principals' practice in leading change and its relationship to 

their level of administration from the perspective of teachers in public 

schools in the Northern Governorates 

 

Prepared by: Najia Ismail Tawafsha 

Instructor: Dr. HusseinJadallahHamayel 

2022 

Abstract 

The study aims to determine the level of school principals' practice in leading change and 

its relation to the level of their practice in administrative duties from the teacher's 

perspective at public schools in Palestine,  in lightof the independent variables (gender, 

educational qualification, years of experience, and directorate).The study employed both 

quantitative and qualitative correlational approaches .The study population consisted of all 

teachers in the northern governorates, who numbered (16370) male and female teachers, 

where the study scales were applied to members of a stratified cluster random sample that 

included (500) male and female teachers. Furthermore, it employed the survey and the 

monitoring card as tools for collecting information regarding the study problem.The study 

findings showed that the level of school principals’ practice of leading change from the 

teachers’ point of view in public schools in the northern governorates was medium, with 

the arithmetic average reaching (3.65). The study's findings also showed that the level of 

school principals' practice of administrative duties from the teachers' point of view in 

public schools in the northern governorates was medium, with an arithmetic average of 

(3.60). 

Moreover, the study's findings indicate that differences in practice between school 

principals for leading change and its domains due to the directorate variable were present 

but were not statistically significant due to the variables of gender, educational 

qualification, years of experience, or directorate. The differences came in favor of (Birzeit, 

Hebron, and Bethlehem), and it was realized that the variables of gender and years of 
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experience had no effect on how well school principals performed their administrative 

duties. However,the educational qualification variable had a statistically significant impact 

on master's degrees and higher degrees. 

The existence of differences in the school principal’s practice of administrative duties 

came due to the directorate variable in the fields of (planning tasks) in favor of Hebron, 

and in the fields of (Organizing tasks) in favor of Hebron, and (Evaluation tasks) in favor 

of both Hebron and Bethlehem.The findings indicated that there is a positive, satisfactory 

correlation between the practice of school principals to lead change and their practice of 

administrative duties, where the Pearson correlation coefficient reached (.818). It was also 

found that there was a statistically significant effect of the practice of school principals to 

lead change in predicting their practice of administrative duties from the teachers' point of 

view. 

In light of the study's findings, the researcher suggests that training courses for school 

principals be held in order to help them perform their roles and school duties more 

effectively. In addition to building up a systems to prepare school principals, particularly 

new ones, to carry out their administrative duties within the various fields at the beginning 

of each academic year.  Specialists chosen by the Directorate of Education should prepare 

these systems.  

Keywords: School Principals, Change Leadership, Administrative Duties, Northern 

Governorates. 
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 الفصل الأول 

راسةخلفية   اومشكلته الد ِّ

 
 المقدمة  1.1

ولا سيما  ، العظيمة المتسارعة في جميع مجالات الحياة ات الت طور يشهد العالم اليوم العديد من       

تحولات  إلىالتي تؤدي  ،في الأنظمة السياسية الت غيرات سلسلة من  إلىفي العالم العربي الذي يتعرض 

تعد  ،لهذه المجتمعات  الت ربوي و  الت كنولوجيوتلقى بظلالها على المستوى الاقتصادي و  ،ثقافية واجتماعية

التقنية   ات الت طور والمستجدات العالمية و  الت غيرات ب تأثرت كغيرها من المنظمات التي  يةالت عليمالمنظمات 

قائدها الذي يقود   وأداءوالتميز بقيادتها  الت فوق من  د  والمستجدات لا ب   ات الت طور ولمواكبة  ،الهائلة

والعمل كفريق نحو تحقيق   ،والابتكار الإبداعحالات  لإظهارتابعيه  أمامالمنظمة ليفسح المجال 

 الأهداف المرجوة.

مفتاح  و  ،ابض وقلبها الن   ،القيادة هي جوهر العملية الإدارية ن  إكثير من المفكرين والباحثين قالوا       

ات الحديثة للقيادات الإدارية ذات الكفاءة العالية الت نظيمفي ازدياد حاجة  هاأهميت  فتكمن  ،الإدارة

على القائد الذي هو   واعتماداً  ،ي المناسب الت نظيموتنظيمها ووضع الهيكل ، والقادرة على القيادة الفعالة

 حداث الإول عن كيفية ملاحقة المسؤ  وهو، الإدارية وتحقيق رسالتها  الإدارةأهم عنصر في نجاح 

وتحقيق   والأداء ،للاستفادة منها في تطوير العمل ،قنيات الحديثة والمتطورةوحسن استخدام الت   ،العالمية

)منصور و   من خلال قيادته الحكيمة الإداريةالمسؤول عن جميع عناصر العملية  فالقائد  ،الأهداف

 (.2021  ،بوربعة



 

2 
 

فمع   ،شان مهم وأساسي في إدارة المؤسسات على اختلاف أنواعها ومهامهافموضوع القيادة ذو       

فتعرف القيادة على أنها: " العديد من  ، من المهام أصبحت القيادة تركز على الأفراد بدلاً  ات الت طور 

تحقيق أهداف المؤسسة  أجل في العاملين من  الت أثير القدرات المميزة التي تمكن قائد المؤسسة من 

 (. 2016 ،كة" )الكبيرالمشتر 

  لمحاولة  الت خطيطالمدرسية يرتبط بكفاءة المدير عند قيامه بمهام  الإدارةنجاح  فهنا يظهر أن       

يطرة ختيار وتعيين الموارد لا  ،على المستقبل باتجاه الأهداف المطلوبة التي يتم اختيارها بدقة الس 

لوكالفعالية في  لإثارة حفيز والت   ،المادية والبشرية اللازمة لعمل الخطة   ،المطلوبة الن تائجباتجاه  الس 

  قييم المستمر للنتائج والت   ،متكامل للعمل الهادف إطارات المختلفة في الن شاطربط الفعاليات و نسيق لوالت  

 (. 2021 ،) الخطيب 

  والإيديولوجية  ةالت ربويبالعديد من العوامل  تتأثر ن الوظائف والمهام لمدير المدرسة أكما       

لمدير المدرسة  أصبحففي الوقت الحالي  ،ياسية والاقتصادية التي يمر بها المجتمع الس   الظ روفو 

عي بدراسة المجتمع والس   امعني  أصبحلذا  ،التي يعيشها الظ روفوظائف ومهام جديدة تتناسب مع 

 ،)عبيدات  الت غيرات و  ات الت طور بما يلائم  أهدافهعمل على تحقيق وال ،للمشاركة في حل بعض مشكلاته

2021.) 

ن  أ الجميع  أدركفقد ، الحديثة الإدارة قاط التي ترتكز عليها الن   أهممن  الت غييرعملية  إدارةوتعد         

ن فرضية  أوالاعتماد على  ،الت خطيطبكثير من عدم  أفضل الت غييرلمنظمة دائمة  الت خطيطو  الإعداد 

نفتاح  ن الإوذلك لأ ،الت غييرالتدخل و  إلىدون الحاجة  الت دريجيمو يتم من خلال الن   الأعمالتطور 

لوكمدخلاتها من الأفراد و  تأخذ فهي  ،على البيئة الخارجية يمثل عصب الحياة  والإداري ي الت نظيم  الس 
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 وأهدافوتقديم المخرجات للبيئة الخارجية من خدمات  إعطاءكما تعمل على  ،ومجمل بنيتها من البيئة

تعطي نوعا من المرونة   الت بادليةوهذه العلاقة  ، على البيئة المحيطة أثرهوتطوير يتجلى  ،وتقدم ،وتنمية

لكي و  ،عملية مدروسة ومخططة الت غييرف ،كود والانعزال عن العالم الخارجيالتي تخفي الجمود والر  

لضمان   الت غييريجابية تناسب إن تتبنى اتجاهات وممارسات أيجب  الت غييرتحافظ المنظمة على نجاح 

 (. 2021،المستمرة)محمد  ات الت حديمواجهة 

 ،دريب الت   إلىعي والس   ،الت غييرثقافة قيادة و  ية،الت عليم في المؤسسات  الت غييرأهمية ممارسة قيادة و      

لين في المؤسسات تمكن العام ،الت غييرلأساليب قيادة  يةالت عليم و  ةالت ربويالمستمر للقيادات  الت عليمو 

 ةالت ربويداخل المؤسسات  الت غييرووضع خطط إستراتيجية لقيادة أنماط ، الت غييروقيادة  ،باتخاذ القرارات 

 (. 2019،)العريفان

مبررات  إلىويرجع ذلك  ،ةالت ربويعنيفة في المؤسسات  مقاومةً  الت غييرورغم ذلك فقد يواجه       

والخشية من المستقبل   ،ردد والت   ،خوففض بسبب الت  كما قد يكون الر   ،أو مواقف حياتية عملية ،عقلانية

وتبادل  ،تتمثل في تحفيز الحوار والنقاشتها: إيجابيالها  للت غييرهذه المقاومة  ،جديد  نه شيء  أباعتبار 

ويمهد ، مما يعمق الفهم ويثري المعلومات  ؛ للت غييروقعات المصاحبة الآراء حول الأسباب والت  

 (.2021،)تركي الت غييرعلة واحتوائها في عملية لفاالاستقطاب القوى 

؛  ةالت ربويعلى جميع القيادات والإدارات  ات الت حديوترى الباحثة أنه في الواقع الفلسطيني تزداد        

ات الت غيير وجهات و فالمدارس تتطلب إدارات تربوية حساسة للت   ،كبر والمشكلات أعمقأ ات الت حديف

ؤيةوجهات و ت فعالة في ترجمة الت  وإدارا ،ميز وتحديد الاحتياجات إدارات قادرة على الت  ، الجديدة   إلى  الر 

 ، غير المتوقعة حداث والأ الت غيرات ولمواجهة كافة الأزمات و  ،مخرجات تربوية تحقق الأهداف المرجوة
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راسةنبين أهمية هذه  أنفهنا دورنا   ،       الت غييرللبحث عن أهمية ممارسة مديري المدارس لقيادة  الد ِّ

و   ،وممارسته للمهام الإدارية ،ليتمكن الإداري من قيادة مؤسسته، وعلاقتها بممارستهم للمهام الإدارية

 . الت غييرالذي يتناسب مع الواقع الذي يحتم للتطور و  الت غيير إحداث العمل على 

راسةمشكلة  2.1  وأسئلتها الد ِّ

والجماعات  الأفراد ها في تحقيق أهداف أهميت   العصوركان لتأثير القيادة العفوية منذ بداية       
لتحقيق الأهداف بأعلى مستوى من الإتقان   إبداعي؛ بشكل مهامه ن القائد الفعال يمارس إإذ ، وتطلعهم

العمل على تطوير   إلىالمجتمعات قيادة من  لكتروني يدفع كثيراً قني والإقدم الت  والجودة؛ ولعل الت  
 متطلبات المستقبل.   لتناسب  ،الإداريةممارستهم 

حرك من  تهتم بالت   الت غيير فقيادة  ،الإدارية الت نميةجوهر عملية  الت غيير وتعد القدرة على قيادة       
ليم للموارد وظيف الس  من خلال الت   ، وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلية إلىالوضع الحالي الذي نعيشه 

على قدرة   حد كبير إلىوهذا يتوقف  ،لتحقيق الهدف المنشود  ،والمعرفة في كيفية استغلالها ،البشرية
 (. 2017، )الزهراني في حسن استخدامها لمهامها في تحقيق أهداف المؤسسة ةالت ربويالإدارة 

راسات لى والاطلاع ع الن ظري ومن خلال مراجعة الباحثة للأدب         ابقة الد ِّ لتي ا ذات العلاقة، الس 
 معلميعدة تساؤلات حول مدى إدراك  وردت لديها ،ةالت ربويفي المؤسسات  الت غييرتوضح أهمية قيادة 

ماليةالحكومية في المحافظات  المدارس . الإداريةوعلاقتها في ممارسة المدراء للمهام  الت غييرلقيادة  الش 
راسةتتلخص مشكلة  وبناء على ما تقدم، ؤ في  الد ِّ  : الآتيالرئيس  الالس 

من   ،وعلاقتها بمستوى ممارستهم للمهام الإدارية التَّغييرما درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة 
ماليةوجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   ؟الشَّ

 عن الأسئلة الفرعية الآتية:  الد ِّراسةستجيب هذه  ،وبناء عليه
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من وجهة نظر المعلمين في المدارس  الت غييرالمدارس لقيادة  مديري  : ما درجة ممارسةالأول الؤ الس  
ماليةالحكومية في المحافظات   ؟ الش 

ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في   مستوى : ما الثَّاني الؤ الس  
ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات   ؟ الش 

( لمستوى درجة  a≤.05: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)الثَّالث الؤ الس  
 (؟ ، المديريةسنوات الخبرة ،المؤهل العلمي ،لجنستعزى لمتغير)ا الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة 

( لمستوى درجة a≤.05: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)الرَّابع الؤ الس  
،  الخبرةسنوات  ،المؤهل العلمي ،الجنس)ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية تعزى لمتغير 

 (؟المديرية

وممارستهم   الت غيير :هل توجد علاقة ارتباطيه بين درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة الخامس الؤ الس  
ماليةالحكومية في المحافظات  للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس  ؟ الش 

وممارستهم للمهام   الت غيير نبؤية لدرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة : ما القدرة الت  السادس الؤ الس  
ماليةالإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   ؟ الش 

راسةفرضيات  3.1  الد ِّ

راسةللإجابة على أسئلة   الآتية:فرية  الفرضيات الص ِّ  وضعت  ،والخامس( ،الر ابعو  ،الث الث )  الد ِّ

  ( بين متوسطات a≤.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)  :الفرضية الأولى
راسةاستجابات عينة  لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   الت غييرحول ممارسة قيادة  الد ِّ

مالية  لمتغير الجنس.  تبعاً  الش 
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  ( بين متوسطات a≤.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)لا توجد فروق ذات  :ةالثَّاني الفرضية 
راسةاستجابات عينة  لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   الت غييرحول ممارسة قيادة  الد ِّ

مالية  لمتغير المؤهل العلمي. تبعاً  الش 

 ( بين متوسطات a≤.05الدلالة)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  :ةالثَّالثالفرضية 
راسةاستجابات عينة  لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   الت غييرحول ممارسة قيادة  الد ِّ

مالية  لمتغير سنوات الخبرة.  تبعاً  الش 

  ( بين متوسطات a≤.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) :ةالرَّابعالفرضية 
راسةاستجابات عينة  لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   الت غييرحول ممارسة قيادة  الد ِّ

مالية  لمتغير المديرية. تبعاً  الش 

( بين متوسطات a≤.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)  :الفرضية الخامسة
راسةاستجابات عينة  حول ممارسة المهام الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   الد ِّ

مالية  الجنس. لمتغير  تبعاً  الش 

ادسةالفرضية  ( بين متوسطات  a≤.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) :السَّ
راسةاستجابات عينة  حول ممارسة المهام الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   الد ِّ

مالية  لمتغير المؤهل العملي. تبعاً  الش 

ابعةالفرضية  ( بين متوسطات a≤.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)  :السَّ
راسةاستجابات عينة  لمدارس الحكومية في المحافظات  حول ممارسة المهام الإدارية لدى مديري ا الد ِّ

مالية  لمتغير سنوات الخبرة.  تبعاً  الش 

( بين متوسطات  a≤.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) :الثَّامنةالفرضية 
راسةاستجابات عينة  حول ممارسة المهام الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   الد ِّ

مالية  لمتغير  المديرية. تبعاً  الش 
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( بين  a≤.05لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) :التَّاسعةالفرضية 
المهام الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات مستوى و  الت غيير قيادة  درجة ممارسة

مالية  .الش 

  ممارسة  لأبعاد ( a≤.05لا توجد قدرة تنبؤية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة) : الفرضية العاشرة
المدارس من وجهة نظر المعلمين في لمهام الإدارية لممارسة بفي التنبؤ  الت غييرقيادة ل مديري المدارس

ماليةفي المحافظات  الحكومية  . الش 

راسةأهداف  4.1  الد ِّ

راسةتسعى   الأهداف الآتية: تحقيق إلى الد ِّ

ماليةلدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات  الت غييرممارسة قيادة  درجة إلىالوصول  .1  . الش 

ممارسة المهام الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات   درجة إلىالوصول  .2
مالية  .الش 

  الت غيير ( في ممارسة قيادة المديرية،خبرةسنوات ال ،المؤهل العلمي ،متغيرات )الجنسالدور  تحديد  .3
ماليةلدى عينة من مديري المدارس الحكومية في المحافظات   .الش 

( في ممارسة المهام  المديرية ،خبرةسنوات ال ،المؤهل العلمي ،متغيرات )الجنسالدور تحديد . 4
ماليةالإدارية لدى عينة من مديري المدارس الحكومية في المحافظات   . الش 

ممارسة المهام الإدارية لدى مديري مستوى و  الت غييرممارسة قيادة  درجة تقصي العلاقة بين .5
ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات   .الش 

ومستوى ممارسة المهام الإدارية لدى   الت غييرالقدرة التنبؤية بين درجة ممارسة قيادة  إلى الت عرف .6
ماليةمديري المدارس الحكومية في المحافظات  لمتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات ا إلى الش 

 الخبرة، المديرية(. 
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راسةأهمية  5.1  الد ِّ

راسةأهمية هذه  تنبع   الآتي:  الن حوعلى  الت طبيقية ة و الن ظريالناحيتين  من  الد ِّ

 ة النَّظريالأهمية  1.5.1

لمواكبة   الت غييرو  الت طوير لدورها في  ،يةالت عليمفي المؤسسات  الت غييرهتمام المتزايد نحو قيادة الا-

 العصر.

 في فلسطين.  ةالت ربويفي المؤسسات  الت غييرستراتيجيات لتطوير قيادة إاقتراح -

راسةبموضوع هذه  الت ربوي إثراء الأدب - ين نحو  الت ربويللباحثين و  ةالت ربويللدراسات  لتكون مرجعاً  ،الد ِّ

 .الت غييرقيادة 

 التَّطبيقية الأهمية  2.5.1

راسةأهمية  نفإ، الت طبيقيةأما من الناحية   : الآتي في ت الحالية تمثل  الد ِّ

 المنتظرة.  الت غيرات و  ،الحديثة ات الت طور ين وصانعي القرار لضرورة مواكبة الت ربويتوجيه اهتمام -

لوكتحديد مجالات - ومعالجة الجوانب  ،يجابية الجوانب الإ ؛ كتطوير الت غييرتطبيق  فيالإداري  الس 
 لبية. الس  

 .الت ربوي ظام الإداري  في تطوير الن ِّ  الت عليمو  الت ربيةوصيات التي تساعد وزارة تقديم بعض الت   -

هتمام لدى  وزيادة مستوى الا  ،وطرق تيسيره ، الت غييرين في مجال قيادة الت ربويفتح أفاق للباحثين -
 المجتمع. 

راسةحدود   6.1  ومحدداتها الد ِّ

راسةتمثل حدود   الحالية في الآتي: الد ِّ
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راسةتطبيق  ت قتصر ا: الحدود البشرية -1 المدارس الحكومية في المحافظات  على معلمي الد ِّ

مالية  . ) فلسطين(الش 

راسةهذه  ت طبق :الحدود المكانية-2 ماليةالمحافظات على  الد ِّ رام الله والبيرة/ نابلس/  في فلسطين)  الش 

 .(بيت لحمبيرزيت/ قلقيلية/ الخليل/ 

راسةهذه  ت : طبقمانيةالحدود الزَّ  -3  م.2021/2022الدراسي العام من الث انيالفصل  في الد ِّ

راسة ت قتصر ا: الحدود المفاهمية -4 راسةعلى الحدود المفاهيمية والمصطلحات الواردة في  الد ِّ  .الد ِّ

راسةستخدم في هذه ا :الإجرائيةالحدود  -5   بالت الي ، الر صد  وبطاقة  ،الاستبانة هما: ان،مقياس الد ِّ

راسة المستخدمة لجمع البيانات، ودرجة صدقها وثباتها على عينة  دوات على الأ ت قتصر ا   الد ِّ

 المناسبة.  الإحصائيةوخصائصها، والمعالجات 

المستخدمة، ومدى  دواتكما أن تعميم نتائج الدارسة الحالية، مقيداً بدلالات صدق وثبات الأ     

راسةالاستجابة الموضوعية لأفراد عينة  من جهة، وعلى مجتمعات مشابهة   دوات على هذه الأ الد ِّ

راسةلمجتمع   . من جهة أخرى  الد ِّ
 الإجرائية الصطلاحية و التعريفات  7.1

راسة ت شتملا           على التعريفات الآتية: الد ِّ

لوكفي  الت أثيرأو فن  ،البشريةبيعة فن معاملة الط   القيادة: البشري لتوجيه جماعة من الناس نحو   الس 

 (. 2016،هدف معين بطريقة تضمن طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم)عطوي 

لوكوتعرف إجرائيا: بأنها  تحقيق  أجلوذلك من  ؛الذي يقوم به الفرد للتأثير في الجماعات  الن شاطأو  الس 

 .داخل المدرسة وأكثر سهولة ،بأقل التكاليفالهدف المشترك 
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من   للت غييرتحقيق الأهداف المنشودة  إلىللوصول  ؛تعني إدارة الجهد المخطط والمنظم :التَّغييرقيادة 

قنية المتاحة في المؤسسة  ليم للموارد البشرية والمادية والفنية والت  وظيف العلمي الس  خلال الت  

 (. 2020ن،وشنن )عساف يةالت عليم

وهادفا يعتمد على قراءة الماضي  ،له طاً يكون واضحا ومخط أنيجب  الت غيير وتعرف إجرائيا: إن 

 ،الهدف المتوقع الوصول له إلىوالوصول  الت طوير حسين و لت  أجلاورؤية المستقبل من  ،والحاضر

راسةعينة  أفراد والذي يمكن قياسه من خلال استجابة  التي  الت غييرعلى الاستبانة الخاصة بقيادة  الد ِّ

 سوف يتم تطويرها لهذا الغرض.

لوكو  الأنشطةمجموعة من  الممارسة: وهي الواجبات   ،في الوظيفة المعينة أداؤهاالتي يجب  الس 

 (. 2019،الروقي والشريف)والمهام والمسؤوليات التي يتضمنها دور الموظف

  ،للقيام بالمسؤوليات التي تقع على عاتق الشخص  ،بها الت عاملوتعرف إجرائيا: أسلوب أو طريقة يتم 

 خر. من شخص لآ  الط ريقةوتختلف الوسيلة أو 

: مثل ،المدير بطريقة صحيحة وسريعة ومميزة وبجودة عاليةعمال التي يقوم بها الأالمهام الإدارية: 

نجاز إللتأكد من  ؛الر قابةوممارسة  ،وتوزيع المهام والمسؤوليات  ،وتطوير العاملين ،ليمالس   الت خطيط

 (. 2022،حسان والعجمي )المرغوب بها وتحقيق الأهداف ،عمالالأ

 الوظائف في: تتمثل ،نجازهاإوتعرف إجرائيا: المسؤوليات التي تقع على عاتق المدير التي عليه 

الذي ،واتصال وإشراف وتنفيذ كافة الإعمال ومتابعتها ،الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة

راسةعينة  أفراد يمكن قياسه من خلال استجابة  التي سوف  الإداريةعلى الاستبانة الخاصة بالمهام  الد ِّ

 يتم تطويرها لهذا الغرض.
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ماليةالمحافظات  لطةقسمت  :الشَّ دورة الالفلسطينية بعد إعلان المجلس الوطني الفلسطيني في  الس 

ولة1988لجزائر عام ) في ا المنعقدة التاسعة عشرة  ( محافظة منها  16) إلى الفلسطينية ( أراضي الد 

ماليةوهي ما أطلقت عليها المحافظات  ،( بالضفة الغربية11)   ،ورام الله والبيرة ،وهي: )القدس، الش 

والأغوار(. في  ،وأريحا  ،وجنين ،وطوباس ،وطولكم ، وقلقيلية،وسلفيت  ،ونابلس  ،والخليل، وبيت لحم

 ، وغزة ،والوسطى ،سوخان يون ،وهي:) رفح ،حين أطلق على محافظات غزة المحافظات الجنوبية

 .(2018 ،الجهاز المركزي الفلسطيني) ،وشمال غزة(
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 الثَّاني الفصل 

راساتو  النَّظري الإطار   ابقة الد ِّ  السَّ

 

 النَّظري الإطار  1.2

 الإدارة 1.1.2

 المهام الإدارية 2.1.2

 القيادة 3.1.2

 التَّغييرقيادة  4.1.2

راسات 2.2 ابقة الد ِّ  لةذات الص ِّ  السَّ

راسات 1.2.2  بممارسة المهام الإداريةالمتعلقة  الد ِّ

راسات 2.2.2  التَّغييربممارسة قيادة المتعلقة  الد ِّ
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 الثَّاني الفصل 

راساتو  النَّظري الإطار   ابقة الد ِّ  السَّ

 

 النَّظري الإطار 1.2

 تمهيد 

راسات و  الن ظري هذا الفصل عرضاً للإطار  سيتناول      ابقة الد ِّ يكون  ، ففي الجزء الأول منه سالس 

أما  ،والمهام الإدارية لمديري المدارس ،الت غييرقيادة  الرئيسة، المتمثلة في الد ِّراسةعن متغيرات العرض 

راسات فيتمثل في  ؛من هذا الفصل الث انيالجزء  ابقة  الد ِّ ذ وزعت  إ ؛التي لها صلة بالبحث الحالي الس 

راسةبحسب متغيرات   ، وتضمنت دراسات عربية وأخرى أجنبية.   الد ِّ

 (Manager) الإدارة 1.1.2

التي  ،الر قابةو  ،حفيزوالت   ،والقيادة ،الت نظيمو  ،واتخاذ القرار الت خطيطف الإدارة بأنها: عملية تعر       

  ، وتوحيدها ،ومزجها ،والمعلوماتية ،والمالية ،والمادية ،تمارس في حصول المنظمة على الموارد البشرية

 (.2016  ،)الشماع والتكييف مع بيئتها ،لغرض تحقيق أهدافها بكفاءة؛  مخرجات  إلىوتحويلها 

خصية هني المرتبط بوالعمل الذ   الت فكير الذي يعتمد على  الن شاط: ويقصد بالإدارة        ،الإدارية الش 

لوكوالجوانب والاتجاهات  ية الخاصة بتحفيز الجهود الجماعية نحو تحقيق هدف مشترك باستخدام  الس 

 ،ووسيلتها في ذلك إصدار القرارات الخاصة بتحديد الهدف ،الموارد المتاحة وفقا لأسس ومفاهيم علمية

 (. 2016، عطوي  حقيق الهدف)اللازمة لت   الت نظيم والبرامج وأشكال  ووضع الخطط ،ياسات ورسم الس ِّ 
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(: بأنها قيادة مجموعة من الأفراد لتحقيق هدف معين من خلال 2015كما وعرفها المشهداني)       

أحسن   إلىواستغلال الموارد البشرية والمادية  ،والحوافز الت وجيهنسيق و والت   الر قابةو  الت نظيمو  الت خطيط

 حال.

وتعرف الباحثة الإدارة بأنها: استخدام الموارد المتاحة سواء كانت موارد بشرية أو مادية         

تجنب  إلى تسعى دوماً التي  الن اجحةوالإدارة  ، عليةلفااضمن مفاهيم الكفاية و  أمثلا عقلانياً  استخداماً 

تحقيق الأهداف المشتركة لصالح المؤسسة  أجلمن  ؛وتعمل بكل جهد وطاقة ،الإسراف والفوضى

 والفرد.

 ( Management development:)الإدارةتطور  1.1.1.2

نجاز عمل ما فحيثما يتطلب إ ،الأرض على سطح  الإنساننشاط قديم وجد منذ إن وجد  الإدارة      

ور وهذا يدل على أهمية الد   ،كعامل منسق لتلك الجهود  الإدارةتظهر وظيفة  ،فراد أتضافر جهود عدة 

مستقلة بذاتها لم تعرف إلا  كوظيفة أو مهنة  أهميتها إلا إن  ،في سياسة الأمور الإداري الذي يقوم به 

بسبب تضخم المشاريع   ؛فسهمبأنمشروعهم  إدارةالمشاريع عن  أصحاب ئتي سنة عندما عجز قبل م

خصيةفة . كانت تغلب الص ِّ احد عداد العاملين ضمن المشروع الو أ وازدياد  على علاقة صاحب  الش 

 (.2018،دفة عمله)عيسى لإدارةفهو سيد نفسه يتخذ قراراته بنفسه  ،العمل بالعاملين في مؤسسته 

القرن   أواخرففي  ،وتطويرها  الإدارةناعة بشكل عام الأثر المهم في وللص ِّ  ،ناعية روة الص ِّ كان للث         

  إلى تهدف  وأمريكا أوروبا كانت محاولات المؤسسات الصناعية في  ،اسع عشر وبداية القرن العشرينالت  

بعدة مراحل يصعب وضع   الإدارةوقد مرت  ،كلفة مع تخفيض الت   الإنتاجيةإيجاد وسائل متطورة لزيادة 

نه لتسهيل  إإلا  ،حد فاصل بين المراحل من حيث المدارس الفكرية والاتجاهات الأساسية لتلك المدارس



 

15 
 

راسةهذه  هذه   برازإ(. ويمكن 2016،)عطوي  الإدارة،يمكن اعتماد مراحل تاريخية لتطور مفهوم  الد ِّ

 المراحل فيما يلي: 

 ( 1935-1910العلمية) الإدارةأول: مرحلة    

وفهم   أعمالفي ضوء ما يقوم به المديرون من  الإداريةتتصف هذه المرحلة في تحليل العملية        

واعتماد  ،الأداءوطرق  الإداريةوتحديد دور الوظائف  ،المنطقي والمنظم الت حليلهذه العملية عن طريق 

ويعتبر فردريك تايلور مؤسس حركة   ،محددة لأهداف  الت خطيطو  الأفراد معايير واضحة تقاس نتائج 

عامة   مبادئكعلم قائم على  أهميتهابرز أو  ،الإدارة غرس مفهوم البحث العلمي في ف ،العلمية الإدارة

 طبيق في مختلف المجالات البشرية. صالحة للت  

لوكثانيا: مرحلة العلوم   ( 1950-1935ية)الس 

  أبحاث لنتائج  الإدارةإن تعرضت  إلى ، لفترة زمنية سائداً  نمطاً  الإدارةظلت المدرسة العلمية في        

لوكوبغرض فهم  ،وعلم الاجتماع ،الاجتماعي الن فسوعلم  ،الن فسعلم   إذ  ،في المؤسسة الإنساني الس 

بالمتغيرات والعوامل  تتأثرالعاملين  إنتاجية و ، بيعيةإن العلاقة بين ظروف العمل المادية أو الط  

غير الذي يعتمد كما وتتسم هذه المرحلة بالت   ،للأفراد الشخصي  ضاالر ِّ درجة تحقيق  :ومنها ،الاجتماعية

لوكالعلوم  لمبادئليم طبيق الس  على الت   ويرجع المفهوم   ،وأثره على المؤسسة للأفراد ية والاجتماعية الس 

راسات  أجرى مايو( الذي  أيلتون )الأمريكي الإداري  إلى للإدارة الإنساني وح  ظهر أهمية الر  أو  ،الد ِّ

 . الإنتاجفي زيادة  الإنسانيةالعلاقات  وأهمية ،وترالت   وإزالة ،احةالمعنوية والر  

 ( 1950الجديدة)منذ عام ثالثا: المرحلة 

اسع  دول العالم المتقدم بتغيرات كبيرة نظرية وعلمية منذ القرن الت   مرت المدرسة الجديدة في كل ِّ         

 والمبادئوتتسم هذه المرحلة بالاتجاهات  ،لجهود مديري المدارس وطلاب الحركة العلمية والمفكرين
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لوكمن حيث تفهم المعرفة المتخصصة في  الإدارةمولية في ظرة الش  التي تسعى لتحقيق الن    الس 

لوكوالمهارة في استخدام طرق البحث لدراسة  الإنساني، والقدرة على تفهم المضمون   الإنساني، الس 

الذي يهتم   ،ظمتحليل الن   بأسلوب الاهتمام  :ومن أهم خصائص هذه المرحلة الإدارية،ظرية الفكري للن  

ويعنى بعلاقة   أجزائها،ركيز على دراسة بعض بدلا من الت   الإدارية ورة الكلية للعملية بدراسة الص  

 ة مع البيئة المحيطة بها.أالمنش

 (Manager&Leaderالفرق بين الإدارة والقيادة) 2.1.1.2

لوكجمهور علماء  ن  إف ؛فريق بين الإدارة والقيادةن هناك من يرفض الت  أمع        أن الإدارة يرون  الس 

يمكن   ذلك ولتوضيح  ،مييز بين الإدارة والقيادةنه يمكن الت  أ ويرى بعضهم  ،آخرشيء شيء والقيادة 

 (. 2021،زهري وبوالصوفكما بين ) ،اليالت   الن حوالمقارنة بين الإداري والقائد على 

 القائد  الإداري  

 يخطط أكثر مما ينفذ. 1 ينفذ أكثر مما يخطط. 1

 يحاول تغيير الواقع وتجديده. 2 يحاول الحفاظ على الوضع الراهن.  2

 يفكر في المستقبل أكثر مما يفكر في الحاضر.  3 يفكر في الحاضر أكثر مما يفكر في المستقبل. 3

 يبتكر ويبدع ويجدد. 4 .يعمل وفق خطوات محددة سلفاً  4

شريعات يستمدها من القوانين والت   سلطته رسمية، 5

 ظم التي تحكم المؤسسة. والن  

ويستمدها من قدرته   سلتطه غير رسمية في الغالب، 5

 على الأفراد للتعاون والعمل المشترك. الت أثير

 .الت أثيرفوذ والقدرة على تقوم القيادة على الن   6 الإدارة مفروضة على الجماعة.  6

 تحديد الأهداف.يشارك الأفراد في  7 الإدارة هي التي تحدد الأهداف.  7
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وفي هذا المدخل يتم الاهتمام وتدريب مدراء المدارس في ضوء كفايات العمل المطلوبة كقوى        

 skillsتلك المهارات  بالكفايات والمقصود  ،على المستوى المدرسي الت غيير حداث لإبشرية لازمة 

ومن هنا يظهر مدى ارتباط الكفاية   أن يمتلكها، التي على المدير  Functionوالوظائف  Tasksوالمهام 

فيجب عليه استخدام مجموعة من   ،أهدافه إلىويصل  ،ولكي يمارس المدير وظائفه ،نجاز العملإب

 التالي:  الن حووتنقسم على   ،والقيادية الإداريةالكفايات 

من  واتخاذ القرارات  ،فتحليل المشكلات وحلها ،الجديدةأولا: كفاية تحليل المشكلات وصياغة القرارات 

في حل المشاكل فيقوم على تحديد  علمياً  يستخدم منهجاً ب د  أن فلا  ،أهم الأنشطة التي يقوم بها المدير

وفي   ،ثم تطبيقه الأمثلالحلول البديلة واختيار الحل  وإيجاد  ،أسبابهاالمشكلة وتوصيفها والبحث عن 

خصية، صنع القرارات بدرجة واضحة هي خليط من الموضوعية و النهاية عملية  وتعتمد عملية  الش 

ليمةصنع القرارات بدرجة واضحة على توفر المعلومات  على كفاءة   الأمروهنا يتوقف  ،والدقيقة الس 

 (.2018،)زيدان المدير في مواجهة وحل المشكلة

عمال المطلوب على تخطيط الوقت من حيث تحديد الأتعتمد هذه المهارة  ،ثانيا: كفاية تنظيم الوقت 

ن يكون هناك رقابة على  أويجب  ،حسب الخطة ،في إنجازها والأولويات والوقت المناسب  ،نجازهاإ

 نجاز كل مهمة للمحافظة على الوقت المستهدف.الفترة الزمنية التي يستغرقها لإ  الوقت حيث يتم تحديد 

  الإدارة وتعتمد كفاية  ،تستهلك الاجتماعات نسبة عالية من وقت المدير ،الاجتماعات  إدارةثالثا: كفاية 

المطلوب  الن تائجو  ،وعدد المشاركين فيه ،وتحديد موضوعه ،الجيدة للاجتماعات على تخطيط الاجتماع

والمعلومات اللازمة  ،وكيفية تنظيم الاجتماع ،وتحديد موعد الانعقاد والانتهاء ،إليهاوصل الت  

راسات و   (. 2016،وتنفيذ الاجتماع وضبط الحوار)الشاعر إدارةوكيفية  ،الد ِّ



 

18 
 

بسبب عوامل كثيرة داخلية  الت غييرإن عمل مدير المدرسة دائم  ،مع المتغيرات  الت عاملرابعا: كفاية 

  إلى قدمة وثورة معلوماتية هائلة تحتاج من تكنولوجيا مت ،وخارجية تحدث تحولا في ظروف العمل

العمل  وإتقانن يكون على دراية باستخدام أولا بد لمدير المدرسة  ،معها الت عاملكفايات خاصة في 

  بإعادة ن يقوم أفقد تتطلب منه مواجهة تحديات وظروف عليه  ،بالكمبيوتر والاتصال بشبكة المعلومات 

واستخدام الت جديد والابتكار،  إلىووضع البرامج وتطوير الأساليب واللجوء  الت خطيط،تحديد الأهداف و 

 (.2017، ألبناالعمل) لتيسيرمحفزات 

رعة في رصد قة والس  تتضح مظاهر الكفاية القيادية للمدير في الد ِّ  الإستراتيجية،خامسا: كفاية القيادة 

قادة   أنفسهمليكونوا هم  الإداريةة كفايتهم وتنمي ،والعمل على قيادة المساعدين ،المتغيرات الخارجية

تركيز المدير على   إلى بالإضافة  ،ودافعه الأساسي في المدرسة الت غييرن المدير هو محرك فإ  ،الت غيير

يظهرون حكم  ،و وتكوين رؤية مميزة للمدرسة ،اتيةالذ   الت نميةو  الت غييرتحويل العاملين للمشاركة في 

 ،المدرسة وأهدافوهم على صلة مع هدفهم المعنوي  مبنية على منظومة قيمة واضحة،  إستراتيجية

بما وإمكانيات ويشاركون الآخرين في البحث عن حلول  ،بإبداع وبطريقة تحليلية عمليةوهم يفكرون 

 (.2018،)سمور يملي عليهم رؤيتهم المستقبلية

فعندما يعمل على   ،خر إدارياً آوفي موقف  قائداً ن يكون الشخص في موقف أ إنه من الممكن      

 ؛ يحقق هدف مشتركأما عندما يطور ويبتكر ويبدع في أمور ل ،وتينية يكون مديراً تيسير الأمور الر  

المناسبة   الظ روفنفيذية التي توفر كل ما يتعلق بالجوانب الت   الإدارةفتعتبر  ،نه يتصرف كقائد إف

القيادة فتتعلق بما   أما ،الت غييراهن وليس له دور في ويهتم بالوضع الر   ،يةالمادية والبشر  والإمكانيات 

يكون على مستوى رفيع يدرك من خلاله الغايات   أنور ويتطلب ممن يقوم بهذا الد   ،كبر من ذلكأهو 

وهناك من رأى رجل الإدارة بأنه   ،نفيذيةالت   الأمورعلاوة على مسؤوليته عن  ،الكبرى  والأهدافالبعيدة 
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جمع بين  ن يأفلا بد  ،الت نظيمفي البناء و  الت غييرأما القائد فهو يحدث  ،عنصر الاتزان والاستقرار

 .وتنفيذه والإدارة مهارة في إتقان العمل ،ن القيادة علم وفن لأ  ،الاثنين

 (Roles of the Manager) دوار المدير و الفعالية الإداريةأ 3.1.1.2

ار المتعددة بيعة المعقدة للعمل الإداري في المنظمة تحديد الأدو من بين الأساليب في تفهم الط        

راسات حسب أفضل  التي يلعبها المدير، فالمدير دوار يمكن تبويبها في ثلاث أعشرة  له المعاصرة الد ِّ

 ( أدناه: 2016، )الصيفي ،كما يعكس ذلك ،والإدارية، والمعلوماتية ية،الت فاعل وهي:  ،مجموعات رئيسية

وكقائد  ،س في المنظمةأالمدير كر  :تشمل ،دوارأ ة(: وهي ثلاثInterpersonalية)الت فاعل الأدوار.1

 وكحلقة وصل.

سم  اوالناطق ب ،والمرسل ،المراقب أيضا تتضمن:  ة(: وهي ثلاث Information. الأدوار المعلوماتية)2

 المنظمة.

وموزع   ،رتباكات ومعالج الا ،هي: رب العمل ،دوارأ(: وتضم أربعة Decisional)الإدارية.الأدوار 3

 والمفاوض. ،الموارد 

 
 الإداري لدوار المدير في العمل  شكل توضيحي( 1.2الشكل )
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 لختيار المدير  الطَّرق برز أ 4.1.1.2

راسةتعرض      (:2018، )العيسى، كما عرضها طرق اختيار المدير الد ِّ

،  والموضوعية والعدالة في الاختيار ،تحقق معيار الخبرة الط ريقةقدمية) مدة الخدمة(: هذه حسب الأ  

لطةالبعد عن استغلال  إلىبالإضافة   ،دون مؤهلات ، وتعيين مديرين أو الحزبي ،ياسيفوذ الس ِّ والن   الس 

ول تشترط خبرة لا تقل عن  وبعض الد  للعمر كما في فرنسا وبريطانيا وأستراليا،  ىمع تحديد الحد الأدن

عيين عن  ومنها ما يتم الت   ،عشر سنوات  إلىفي المدارس: وقد تصل  الت عليمخمس سنوات في مجال 

 .يةالت عليموبعضها عن طريق الإدارة  ،طريق الوزارة مباشرة

جامعة تكساس( واعتبرت من المقاييس  في الولايات المتحدة الأمريكية )مقاييس الرتب: وتستخدم  وأيضا

 كل المناسب.الجيدة إذا تم استخدامها بالش  

خصيةالمقابلة  أما وتمتاز بالقدرة على معرفة  ،ائعة جدا في اختيار المديرينالش   الط رق تعتبر من ف: الش 

خصيةالأبعاد   وأيضامع المواقف.  الت عاملو  الث قافةوسعة  ،والفكرية والإنسانية واللغة والأسلوب  الش 

الاختيار حسب الكفاءة: يتم الاختيار خلال اختبارات موضوعية تقرر من هو الأكثر جدارة بالمنصب 

 لأمريكية. كما في ألمانيا والولايات المتحدة ا ،الجديد 

 (Managerial Skills) المهام الإدارية 2.1.2

ويعد المدير المسؤول الأول  ،والفنية والإشرافية الإداريةبالعديد من المهام والوظائف  الإدارةتقوم        

عن رسم   المسؤولةالمدرسية هي الجهة  الإدارةن وأ ،ةالت ربويفي المؤسسة  الت غييروعنصر  ،والمباشر

ومتابعة  ،الط لبةشؤون  إدارة لمدير المدرسة الإدارية. وتتمثل المهام وإعدادهاخطط وتنفيذ البرامج 

ؤون المالية  ومتابعة الش   ،وتنمية العلاقات مع المجتمع المحلي ،الت عليموانضباطهم في  ،المعلمين
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ومتابعة الجوانب  ،التقييم الختامي وأخيراً  ،ةالت ربوي والإدارةواصل بين المدرسة والت   الت نظيم إلىبالإضافة 

ليمةلاتخاذ القرارات  الإدارية  (.2021،)الخطيب  الس 

 (Administrative tasksللمدير ) الإداريةالمهام  1.2.1.2

مدير المدرسة بمهام وظيفته يسهم بفاعلية في تحقيق الأهداف  إحاطة أن ،(2019يري الحمد)      

 لهذا وضعت المهام الوظيفية لمدير المدرسة في مجالات يمكن حصرها فيما يلي:  ،المنشودة ةالت ربوي

راسيةعلى المناهج  الت عرفمن خلال  ،وتطويرها يةالت عليمالعمل على تحسين العملية   من حيث   ،الد ِّ

من حيث   ،يةالت عليم ةالت ربويمستوى المعلمين وإمكانياتهم  الت عرفو  ،وطرق تقويمها وأساليبهاأهدافها 

راسيةالمباحث  توزيع دريسية ودراسة خطط المواد الت   ،على المعلمين حسب تخصصاتهم وقدراتهم الد ِّ

فوف وتوجيههم  للص   والإشرافيةيارات الاستطلاعية ومتابعة تنفيذها من خلال الز ِّ  ،التي يعدها المعلمون 

عف في معالجة جوانب الض   أجلين من الت ربويعاون مع المشرفين والت   ،المدرسية الإمكانيات ستخدام لإ

راسيةدوات للمعلمين حول المناهج جتماعات والن  نسيق لعقد الاوالت   ،يةالت عليم العملية  للعمل على   الد ِّ

الذاتية   الت نميةوتلبيتها من خلال توفير التدريب و  ،على حاجات المعلمين المهنيةالت عرف و  ،تحقيقها

 للمعلم.

نوية الإداريةالخطة  بإعداد يقوم  ،الإداريةمن حيث الشؤون  أما        طلاع على  والإ ،للمدرسة الس 

وتوزيع  ،شكيلات المدرسيةوإعداد خطة الت   ،للمدرسة وتنفيذها وإدارة الشؤون المالية ةالت ربويشريعات الت  

وتوفير الكتب  ،وتشكيل المجالس المدرسية ،يةالت عليم دريسية و المهمات والمسؤوليات على الهيئات الت  

وبث روح  ،بممارسة صلاحياته في اتخاذ القرارات  -أيضا  -يقوم المديرو  ، والقرطاسية يةالت عليموالمواد 

  ، ةالت ربوير دورية عن سير العملية تقاريوتقديم  ، بإنتاجيةعاون والانسجام بين المعلمين للعمل العمل والت  



 

22 
 

وتحقيق  ، ةالت ربوي ية الت عليمكفل بمتابعتها المدير لتنظيم العملية تعمال التي يوهناك الكثير من الأ

 (. 2016 ،) حريم للمدرسة ةالت ربويالأهداف 

 إلى  الت عرففي  ،المدرسي والمجتمع المحلي الت نظيم و  الط لبةعلى شؤون ويشرف المدير        

راسيةومشكلاتهم  الط لبةحاجات    ، عاون مع المعلمين والمرشدين الاجتماعيينوالاجتماعية بالت   الد ِّ

حية والأوضاع ،راكميةعلى مستوى تحصيلهم وسجلاتهم الت   للت عرف والعمل على حل  ،للطلبة الصًّ

 ،المدرسة أسوارداخل  يةالت عليمفي العملية  الط لبةالمعلمين و  أعمالوتنظيم  ،ةالت ربوي الط رق مشكلاتهم ب 

عم  وتقديم الد   اية المدرسية والمشكلات المدرسية،وتنظيم اجتماعات مع المجتمع المحلي لمتابعة القض

 (. 2019،)الحمد  وتحسينها المدرسة وإمكانيات لتطوير ظروف  ؛المالي والمعنوي 

  ، بوجود قائد يسيرها ويعمل على تطويرها وتحسينها إلافن نهاية المطاف لا تسير الس  في       

ورة المعلوماتية  قدم والث  والت   الت طورستمرار في مواجهة قدم والاكي تتمكن من الت   ؛الأفقوتوجيهها نحو 

أي لمواجهة  الأمد يقدم على القيام بخطط مستقبلية ذات رؤية واضحة وبعيدة  المدير الفعالف ؛المستمرة

لاتخاذ القرارات بشكل سليم بما يتناسب   اً ويكون قادر  ،ةالت ربويفي العملية  واجههقد ت إعاقات أو  ،مشاكل

 . ةالت ربويالعملية بتعيق   أضرار إحداث ات المدرسة والعاملين فيها دون يمع إمكان 

 (: Managerial Skills)  المهارات الإدارية 2.2.1.2

 ،نيةثلاث فئات وهي: المهارات الف إلى المهارات الإدارية كانزروبرت  الإداري قسم العالم        

ابقة ن المهارات الثلاثة أ كانزروبرت  وأكد  الإدراكية،أو  المعرفيةوالمهارات  الإنسانية،المهارات    الس 

: كما بينها )بطاح  وأهميتهاوفيما يلي توضيح لكل مهارة  ،أنواعهمهامة لكل المديرين باختلاف 

 الآتي:  الن حوعلى  ،(2016، والطعاني



 

23 
 

ن  أ كما  ،مهام محددة لأداءا القدرة على استخدام الخبرة هيقصد ب(: Technical Skillsالمهارات الفنية).أ

  فإننا ومن ثم  ،خصصية داخل المنظمةعمال الت  الأ لأداءالمهارات الفنية هي التي يحتاجها المدير 

وهذا لا يمنع   ،الإشرافية الإدارات مديري  إطاركبر في أن تلك المهارات تستخدم بصورة أنلاحظ 

 قل. أالأخرى ولكن بنسبة  الإدارات ة لمديري الن ِّسبب  أهميتها

  لآخرين بطريقة جيدةمع ا  الت عاملأسلوب وطريقة  بهايقصد  :(Human Skillsب.المهارات الإنسانية)

، الد رجةمهمة لكل المستويات بنفس  الإنسانيةوالمهارات  وصل لحلول وسط،تعكس القدرة على الت  

ومن ثم   ،مع ومن خلال الآخرين لتحقيق أهداف المنظمة الت عاملفي المقام الأول فن  الإدارةحيث إن 

 . الإداريةن تتوافر في مديري جميع المستويات أيجب   الإنسانيةمة الس ِّ 

بطريقة تحليلية   الت فكير(: يقصد بها القدرة على Conceptual Skillsج.المهارات الإدراكية/المعرفية) 

جزيئات   إلىوذلك من خلال تجزئة المشكلات  ،ملوالقدرة على حل المشاكل المعقدة التي تواجه الع

كبر  أهامة بصورة  الإدراكيةوالعمل على إيجاد علاقة بين تلك الجزيئات. وتكون المهارات  ،صغيرة

 (.2018،عيسى( ة للمستويات الإشرافيةالن ِّسبوتقل ب  ،العليا الإداريةة للمستويات الن ِّسبب

 (Functions of the Managerوظائف الإدارة)   3.2.1.2

  ، تعتبر وظائف الإدارة هي المكونات الأساسية للعملية الإدارية بمختلف أبعادها ومستوياتها     

عمال من خلال أشخاص  فالغرض الأساسي من الإدارة هو تحقيق أهداف معينة عن طريق تنفيذ الأ

راساتونتيجة للبحوث و  ،جهد بشري ممكنبأقل تكلفة و  الن تائجكما أنها مسؤولية تحقيق  ،آخرين  الد ِّ

راساتفقد اتجهت معظم البحوث و  ،المتواصلة في العملية الإدارية وتحديد وظائفها   تحديد أربع  إلىالد ِّ

التي سوف نعرضها كما   ،الر قابةو  ،الت وجيهو  ،الت نظيمو  ،الت خطيط :وهيوظائف للعملية الإدارية 

 (:2016،الغامدي) ، وضحها
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رتيبات التي يفكر فيها المدير  في المنظمة عمل ذهني موضوعه الت   الت خطيط (:Planing)الت خطيطأولا: 

نه  أكما  ،التي تواجهه في مستقبله لتحقيق أهدافه الظ روفكي يواجه  ،من ماضيه في حاضره مستفيداً 

فسير  من خلال خلق الت   ،حداث يسبق الإ للعلاقات تعديلاً لتعديل المستهدف لظر المتضمن بعد الن  

 . إيجابياً والاستجابة له 

  إلى عملية تحصر الواجبات اللازمة لتحقيق الهدف وتقسيمها  الت نظيم(: Organaizing) الت نظيمثانيا: 

لطةوتحديد  ،اختصاصات للإدارات والأفراد  وإنشاء العلاقات بغرض تمكين مجموعة   ،والمسؤولية الس 

 (. 2016  ،)حريم من الأفراد من العمل معا لتحقيق هدف مشترك

ات للمرؤوسين لإخبارهم بالأعمال  الت عليمات و الت وجيهإصدار  الت وجيه(: Motivating) الت وجيهثالثا: 

فهو حلقة الاتصال بين   ،عنصر مهم من عناصر الإدارة الت وجيهو ا وموعد أدائها، بهالتي يجب القيام 

 (.2019  ،)عسيري  نفيذ من جهة أخرى والت   ،خطة موضوعية لتحقيق الهدف من جهة

  الن تائج عملية يتم فيها تحديد عناصر الفجوة بين ما هو مخطط و  الر قابة(: Controlling) الر قابةرابعا: 

التي يمكن   الأخطاءب بصحيحية اللازمة حالة وجود خلل أو قصور بسواتخاذ الإجراءات الت   ،المحققة

الأمثل هو الذي يتدارك وقوع الخطأ  الر قابةونظام  ،نفيذ على الت   يقع فيها العنصر البشري القائم نأ

أو قد تكون خارجية   ،ليالإداري الداخ الت نظيمقد تكون داخلية نابعة من  الر قابةو  ،ويقضي على أسبابه

 (.2016،  )حسن علي ظام والقانون العام للدولةتنبع من الن ِّ 

نجاح القائد الإداري في أدائه لوظائفه يقاس دائما بقدرته وتفوقه في  إلىثمة حقيقة تشير         

ولكن   ،ن تكون هذه الوظائف مندمجة مع بعضهاأولا بد  ،إصدار القرارات المناسبة في الوقت الملائم

  نه غالباً أكما  ،طبيق اليومي للإعمالالإداري يكون مختفيا في العمليات والأساليب في الت   الن شاطغالبا 

نحو تحقيق الأهداف صرف والعمل لذلك هنا ترجع لمهارة وقيادة الإداري في الت   ،ومعقداً  يكون متشابكاً 
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ووضع الأسس لأداء مختلف الوظائف  ،مع الغير بأخلاق عالية الت عاملكما حث الإسلام  .ةالمرصود 

صوص التي  ن الكريم هو دستور الإسلام الذي يحتوي على الن  والقرا   ،الإدارية لتحقيق الكفاءة العالية

ريفة مفصلة وموضحة لتعاليم  بوية الش  وثم جاءت الأحاديث الن   ،تشتمل كل جوانب العملية الإدارية

 الإسلام. 

 (Managerial Decision Makingالقرارات ) الإدارة كعملية اتخاذ 4.2.1.2

والهدف من اتخاذ القرار هو اختيار ذلك البديل  ،ً واعيا يتضمن اتخاذ القرار الإداري خياراً       

غير   الن تائجقل عدد من أو  ،المرغوبة الن تائج كبر مجموعة من يق أمن حيث قدرته على تحق ،الأفضل

لاحيات اللازمة بهذا الخصوص قد خولت لهم من  ن الص  لأ  ؛ويطلع المدراء باتخاذ القرارات  ،المرغوبة

  ي أنهم يستطيعون اتخاذ القرارات الإدارية فيما يتعلق ضمن اختصاصهم في المؤسسة أ ؛رؤسائهم

 (. 2016، )الشماع

كثير من المعطيات والمعلومات التي بحاجة   إلى إن اتخاذ القرار في كثير من الأحيان يفتقر        

  الت خطيط ن يسبقه ألا بد  وليكون رشيداً  ،قة والموضوعيةالبحث بعمق في قواعد البيانات لتوخي الد ِّ  إلى

ذ القرارات المتعلقة  واتخا ،عملية صنع جوهر   الت خطيط بل يعتبر  ،فهو ليس مجرد عملية منظمة

 (.2018، )العيسى بالمستقبل

ي قرار تربوي وخاصة فيما يتعلق في تحليل وتقييم وجمع  أتخاذ لا يةالت عليم الإدارةقدرة  ن  ولإ     

فمن هنا  ،وتوزيعها  ةالت ربوينه لا بد من ضرورة تقسيم عملية اتخاذ القرارات إالبيانات اللازمة محدودة؛ ف

ن يتم  أيجب  الأسسي أ: على الأولى ،للمدرسة الت نظيمعند تصميم الهيكل أساسيتان  تبرز مشكلتان

  ، المتعددة وتنفيذها ةالت ربوينسيق بين القرارات ة: كيف يمكن الت  الث انيو  ،تقسيم هذه العملية وتوزيعها 
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وفرض على  ،ور الذي يقوم به مدير المدرسةتعقيد الد   إلى أدى المدرسية الإدارةالذي شهدته  الت طورف

 (. 2017، شعبان) في صنع قراراتهم وممارسة مهامهم وإشراكهم ،الإداريين التعاون مع المرؤوسين

ن عملية اتخاذ القرارات هي من المهمات  لأ ؛بالقائد وترتبط عملية اتخاذ القرار ارتباطا وثيقا      

ن  لأ  ؛خمين والحدسوالبعد عن أسلوب الت   ،تباع أسلوب الحكم والقياساالتي تتطلب  ،الرئيسة للقائد 

  ن عملية اتخاذ أتبعا لقراراته، ومع  الن تائجوهو الذي يتحمل  ،القائد هو الذي يمتلك سلطة اتخاذ القرار

حيث يكون متخذ  ،العادية الظ روفالتي تواجه القادة في  الإداريةالعمليات  أصعب القرار تعتبر من 

اهم  اخلية والخارجية التي تسغوط الد  والض  : محدودية الوقت، منها ،القرار تحث تأثير ضغوط مختلفة

 (.2021،  مفتاح)آل  في تصعيب المهمة على القائد 

فإنها تبرز من خلال تأثير سلوك الفرد  ،لأهمية اتخاذ القرارات على مستوى الجماعات ة الن ِّسب وب       

فتزداد بازدياد  ،ة لأهمية اتخاذ القرارات على مستوى المنظمةالن ِّسب وأما ب ،بسلوك أعضاء الجماعات 

ضوع  رجع أهمية المو تو  ،درجة تعقيدها نتيجة تضخم حجم المنظمات وانفتاحها على البيئات المختلفة

 (. 2016، )عطوي وخارجها بأنها تتأثر وتؤثر على الأفراد والجماعات داخل المنظمة

وقد يكون   ،يفترض الاهتمام بالوقت المناسب لاتخاذ القرار الإداري،هناك مهارات لاتخاذ القرار       

  ، الأفضلبسرعة هو  يأخذ يكون القرار الذي  الأوقات ففي كثير من  ،تأخيرهولا يمكن  القرار مصيرياً 

ووجود قائمة بكل   ،تخاذ القرار افي  ةبالمنهجيستعانة ويجب الإ ،هو نقطة الانطلاق لاتخاذ القرارات ف

  بالآخرين ستعانة والإ ،المرتبة عليها الن تائجوما هي  ،حتمالات والخيارات الموجودة ومدى صلاحيتهاالإ

وقرارات  ،ن هناك قرارات تندرج ضمن احتمالينلأ ؛لومات ذات صلةلتوليد أفكار جديدة وجمع مع

أو   كون ضمن القرارات التي لها بديلانومفتوحة الخيارات عندما ت ،أخرى متعددة الاحتمالات 

 (. 2015، أكثر)الفواعير
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فهي المحرك لجهود ونشاط الموارد  ؛عملية اتخاذ القرارات هي عملية مهمة وأساسية للإدارةف        

وتعتمد فاعلية   ،وعملية اتخاذ القرار عملية مستمرة لا تتوقف عند حد معين أو وقت معين ،البشرية

 ودرجة استخدامه للمنطق العلمي لحل المشكلة. ،القرار على مهارة المدير

 (Challenges to Contemporany Managementالتي تواجه الإدارة المعاصرة ) اتالتَّحدي 5.2.1.2

ولة في شؤون وتدخل الد  الإدارة،  التي تواجهها الإدارة المعاصرة بسبب تعقيد  ات الت حدي تتعاظم      

  ، ( 2021، سوف نعرض كما تحدث )الخطيب الإدارة ومسؤولياتها في المجتمع، وتزايد قوة  ،ت آالمنش

 التي تواجه الإداري: ات الت حدي

  ،هديدات التي تواجه الإدارة في الآونة الأخيرةلقد تعقدت الفرص والت   ،تعقيد الإدارة بشكل متزايد  -أولا

وتخصص   ،حجم المنظمة وسعة نشاطها جغرافيا: وذلك بسبب العديد من العوامل التي من أهمها

  الت غيير الأفراد و تدخل الدولة في شؤون المنظمة و وتغيير مكانة  ،الموارد البشرية وصعوبة العمل

 المتسارع. 

والإنتاجية   ،للإدارة المعاصرة كبيراً  تؤلف ضرورة رفع مستوى الإنتاجية تحدياً  ،الإدارة والإنتاجية-ثانيا 

الاقتصادية   الت نميةوالإنتاجية الأعلى هي أساس  ،احد هي مقياس للمنتج الاقتصادي للفرد الو 

إذ عليهم تقديم الحوافز  ،اخلية والخارجية للمنظمةوالاجتماعية. وتؤثر الإنتاجية في العوامل الد  

 وللدولة أيضاً  ،وتعتمد نوعية القرارات الإدارية على خبرات ومهارات وإبداعات المدير ،المتنوعة للأفراد 

 اجية. مام الإدارة في مستوى الإنت أتأثير كبير في إتاحة الفرص 

لقد تزايدت قوة الإدارة في المجتمع وفي الاقتصاد   ،سلطات الإدارة ومسؤولياتها اتجاه المجتمع-ثالثا 

بل إن القوة الاقتصادية لأية دولة ترتبط بقدرة   ، تزايد دور المنظمات فيهمانفسه  الوقت و في  ،الوطني

 .(2021)الخطيب، مو الاقتصاديمنظمتها على الإسهام في تحقيق الن  
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 (Leadershipالقيادة) 3.1.2

ن المؤسسات ا فإالت كنولوجيومع ظاهرة العولمة في ظل ما يشهده العالم من تطور واتساع      

والبحث عن طرق إدارية   ،تغييرات جذرية في أساليبها الإدارية التقليدية إحداث أصبحت ملزمة على 

وفي ظل هذه  ،إبداعية حديثة بالتركيز على العنصر البشري الذي يعتبر أساس العملية الإدارية القيادية

من خلال ما تمتلكه   ات الت حديكيف مع هذه تبحث المؤسسة عن إيجاد طرق مثلى للتأقلم والت   ات الت حدي

إبراز  إلىت بيئة عمل مناسبة وسليمة تدفع الأفراد وهذا لا يأتي إلا إذا توفر  ،من طاقات إبداعية

 (.2020  ،)على الحلول الملائمة إلىحيح للوصول قدراتهم ومهاراتهم وتوظيفها بالشكل الص  

حيث يرتبط نجاح المؤسسة بنجاح   ،تعتبر القيادة من أكثر الموضوعات أهمية في علم الإدارة      

الاستثمار الأفضل للموارد البشرية  أجليؤثر القائد بالجماعة ويتأثرون ويتفاعلون معه من  و، قائدها

ويختلف أداء   ،ويعود أي إخفاق في المؤسسة لقائدها ،تحقيق الأهداف المرصودة أجلوالمادية من 

أو الموقف أو سمات كل   ،المحيطة والبيئة روفالظ  خر ومن جماعة لأخرى حسب القادة من قائد لآ 

 (. 2015، عليان)من القائد والمرؤوسين 

  ،الت ربوي القيادة عملية اجتماعية تتشكل من تفاعل وتوافق أركان رئيسية تتمثل في القائد ف     

فالقائد لديه قدرة الاستفادة ي أو المدرسي والقوانين واللوائح؛ الت عليم أعضاء المجتمع  ،الت ربوي والموقف 

ما العاملون فيشعرون  أ ،والموقف بما يتضمنه من نظم إدارية ومالية ،من طاقات الأفراد وقدراتهم 

ن القيادة تعتبر  أكما  ،عاون في الموقفولديهم الرغبة والاستعداد للمشاركة والت   ،القيادة إلىبالحاجة 

 (.2021، قدوربن  وبالخير ( معينعملية تفاعل بين القائد والعاملين في موقف 

 ،الط رق ورسم  ،في تحديد الأهداف اً هام اً ن القائد يلعب دور قف نجاح الإدارة على القيادة؛ لأيتو        

فالقيادة الإدارية تعني مدى قدرة المدير على استخدام ما لديه من أنواع   ؛وتحديد الوسائل المحققة لها 
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لطة وكسب ثقتهم في ضوء مقتضيات  ،على مرؤوسيه الت أثيرأو القوة والمهارة التي تمكنه من  الس 

التي تمكنهم من القيام   ويقدم الاتجاه أو الرؤية ،الموقف ومتطلباته ويقوم بتحفيزهم والاتصال بهم

 (.2017 ،)محمد نور ل في المؤسسة على أكمل وجه لتحقيق الأهداف بأقصى فعالية ممكنةبالعم

؛ لنيل  وإرشادهموتوجهيهم  ،على الفرد أو الجماعة الت أثير: "قدرة الفرد في بأنهاتعرف القيادة و        

والمحافظة على  ،المرسومةتحقيق الأهداف أجلدرجة من الكفاءة من  بأعلىتعاونهم وتحفيزهم للعمل 

  الأبعاد كما أنها مجموعة من  ،فراد الجماعة وقيادتها لتحقيق أهدافها المشتركة"أروح المسؤولية بين 

وعمل الفريق على   ،ستراتيجيات التي تحقق هذه الرؤياالرؤيا المستقبلية بمجموعة من الإتتمثل في ربط 

 (.16 ،2017  ،ؤيا )القبليلتزام نحو تلك الر حفيز والمحافظة على الإالت  

عملية تحريك مجموعة من الناس باتجاه محدد ومخطط وذلك  بأنها( 2019ويعرفها العقوني )       

في   الت أثير إلىوهي عملية تهدف  ،اً هام اً إن للقيادة دور  إلىويشير  ،لتحفيزهم على العمل باختيارهم

عمله   تأديةويتوقع منه  ،والشخص القيادي هو الذي يحتل مرتبة معينة في المجموعة ،الآخرين

 يتناسق مع تلك المرتبة.  بأسلوب 

المتفق   الت نظيم على الآخرين لتحقيق أهداف  الت أثيرعملية  وتعرف بأنها: ،القيادة كسمة شخصيةو 

ن يكون  أوإنها تتطلب من الفرد  ،شخصية الفرد ن عملية القيادة سمة من سمات أوهذا يبين لنا  ،عليها

عي  والس   ،على إتمام وظائفه القيادية ليكون قادراً  ،على نسج العلاقات مع الأتباع صاحب نفوذ وقادراً 

 (. 2020، )عساف وشنن لتحقيق الأهداف المنشودة للقائد والمؤسسة

هتمام من القائد للشخص  التي تكفل الإ الط ريقةب الآخرينفن معاملة  تعرف بأنها: ،القيادة كسلوكو 

القيادي الذي يتمتع به   الن مطنتهاج نفس إ  يتمن أ حيث يكفل  ،نحو سلوك معين المسؤول عنه وتوجيهه

 (. 2016 ،سطل)الأالقائد 
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وقيامها  ،موحات المستقبلية للمؤسسة وأهدافهاعلى أهمية ربط الط  تؤكد  ،القيادة كعملية تنموية تطويريةو 

 أهداف المؤسسة إلىوخلق مناخ يمكن التابعين من الوصول  ،تحقيق الأهداف إلىبممارسات تؤدي 

 (.2017،  )صيام

ابقةمن التعريفات  وتبين       )القدرة على اتخاذ :ا وهم أنها ركزت على وظيفتين أساسيتين، الس 

وفن ومهارة إتقان الأعمال بكل كفاءة والمقدرة علم الت أثير(. وترى الباحثة أن القيادة: القرارات وممارسة 

لتحقيق الهدف  الت طويرقل تكلفة والعمل نحو ، وأ نجاز المهام بكل سهولة؛ لإ على الآخرين الت أثيرفي 

 المنشود.

 ( The importance of Leadership)أهمية القيادة 1.3.1.2

بيعة البشرية  فالقيادة فن معاملة الط   ،يةالت عليمأهمية كبرى في نجاح العملية  ةالت ربويتمثل القيادة       

لوكفي  الت أثيرأو فن  اعتهم  البشري لتوجيه جماعة من الناس نحو هدف معين بطريقة تضمن ط الس 

المؤثر   طالن شاب ىلأنها تعن ،فهي تعني فن الإدارة وليس الإدارة بحد ذاتها وثقتهم واحترامهم وتعاونهم،

،  سطلالأ) الحالة المتحركة أو الديناميكية إلىاكنة لأنه ينقله من الحالة الس   ؛في الجهاز الإداري 

2016.) 

ليمة الإداريةن القيادة أولا شك         ولعل أهمية   ،الإداريةالهادفة تعمل على تحقيق هدف الوحدة  الس 

 إدارية اضحة على العاملين عندما يكون هناك قيادة تبرز بصورة و  الإداريةور الذي تلعبه القيادة الد  

ليمة عاون وهو ما تحققه القيادة تحقيق الهدف بروح من الحماس والرغبة في الت   إلى تدفع الموظفين    ، الس 

بهذه الأهداف والقادر على  ن تحقيق النجاح يتوقف على حد كبير على وجود القائد المؤمنإ ف بالت اليو 

تحويل الأهداف بتوضح أهمية القيادة كما وردها الدكتور مدني العقلاني و  ،تحقيقهادفع العاملين على 

  إلى وتحويل عناصر الإنتاج  ،والقيام بالعمليات الإدارية من تخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة ،واقع إلى
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)محمد  وتحفيز الأفراد ودفعهم لزيادة إنتاجهم  ، الخارجية وتطويرهان نتعامل مع البيئة أو  ،عنصر فعال

 (. 2017 ،نور

وقلبها   الإداريةالقيادة هي جوهر العملية  نأللقول  الإداري لقد ذهب كثير من رجال الفكر        

يسري في كل  أساسيمكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور  أهميةن أو  الإدارة، مفتاح  وإنهاالنابض 

 أهدافها،لتحقيق محركة  كأداة وتعمل  ،ديناميكية وفعالية أكثر الإدارةفتجعل  الإداريةجوانب العملية 

القيادة في التوافق  أهميةوتبرز  ،القيادة المعيار الذي يحدد على ضوئه نجاح أي مؤسسة وأصبحت 

  أهداف، أو تحقيقه من  أعمالتم انجازه فعلا من العمل وبين ما يراد انجازه من  والموازنة بين ما

حاجات ومتطلبات المؤسسة وبين المصادر المالية والبشرية المتاحة في المؤسسة   إشباعوالتوافق بين 

المتعددة من  الأنماطتصال وبين والتنسيق والإ الت نظيمالتوافق بين خطوط  وأخيراً  ،الحاجات  لإشباع

 (. 2018 ،دوباخ) الرسمي الت نظيم الخطوط التي يتبعها 

هم  أ محور الاهتمام في المنظمة و  أصبحمن العنصر البشري الذي  أهميتها تستمد  الإداريةالقيادة ف     

يطرةحكم فيه و عب الت  ولكن الفرد يتميز بسلوك من الص   ،مورد من مواردها وتظهر حاجة   ،عليه الس 

بعين الاعتبار الجوانب   الأخذ مع  أهدافهاشخص يستطيع قيادة المنظمة وتحقيق  إلىالمنظمة 

يطرة و  ،تعتبر حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية لأنهاالإنسانية؛    الس 

الموارد في  أهماد باعتبارهم وتنمية وتدريب ورعاية الأفر  ،على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات 

الاجتماعي وتنمية   الت فاعلوتحقيق  ،المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة الت غيرات ومواكبة  ،المؤسسة

 (.2019 ،طافر و بومجيرك) الإنتاجيةزيادة الفعالية ومن ثم زيادة  إلى روح الفريق مما يؤدي

  الت غيير بشكل كبير، إذ أن عملية  للت غييرمن خلال الحاجة الفعلية  الت غييرتنبع أهمية قيادة و        

عدد كبير من الموارد البشرية، وجزء من الموارد المالية أيضا في الوقت نفسه، وباتت   تتطلب استثمار
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أن الحاجة تزداد إليها بمرور الزمن، لذا لا و لا غنى عنها في جميع المؤسسات، ضرورة  الت غييرقيادة 

على أسرع وجه، وفي محاولة لسد الحاجات  ات الت طور د من تعديل الأنظمة، كي تتمكن من متابعة  ب

 (. 2021، )الحسبان اليوم رقني الذي يسيطوالت   الت كنولوجي الت طورو  ،في عصر المعلومات 

يهم  عل الت أثيريستطيع  علاقات بين القائد ومرؤوسيه التي عن طريقهاالالقيادة مرتبطة ب أهميةن إ      

وفيما يخص قيادة   ،لأداء مثمر يحقق أهداف المؤسسة وصولاً  ،ه وأوامرهئ وآرا وقبول أفكاره ومقترحاته

من خلال ممارستهم مهامهم   ة الت ربويتقع على عاتق مديري المؤسسات  فإنها في المؤسسة  الت غيير 

  ،ات المستمرة والمتسارعةللت غيير بمتابعتهم  وإنسانيةعلمية ومهنية  أسسكقادة تربويين يعملون على 

 .الت غييروقناعتهم ومعرفة أهدافهم وإقناع العاملين معه بأهمية وأهداف 

 (Pillaras of Leadership)القيادة عناصر 2.3.1.2

لا بد من   أساسيةيتضح لنا أنها تتشكل من عناصر  الإداريةمن فهمنا لموضوع القيادة  انطلاقاً      

 ناك مجموعة من العناصر تتمثل في ما يلي: ه  بالت اليوجودها وتوفرها لوجود عملية القيادة و 

وذلك لما له من قدرات  الإدارية من أهم عناصر العملية  الإداري يعتبر القائد  ،وجود القائد  أولا:

أهمية القائد كعنصر من عناصر العملية القيادية تنبع مما يمتلكه   أني أ ، ومهارات وصفات شخصية

ستراتيجيات لقيادة المؤسسة  ت فردية لتساعد في وضع الخطط والإوقدرات ومهارا ،من سمات شخصية

 (. 2019، الروقي والشريف) يق التميز والنجاحلتحق

  ،يدركون وحدتهم الجماعية الأفراد من مجموعة من  تتألفوهي وحدة  ،وجود جماعة من الناس ثانيا:

  نهم ويتضح ذلك من خلالأ  ،أو يعملون بالفعل في البيئة التي تجمعهم ،ولديهم القدرة على العمل

يتفاعلوا مع بعضهم البعض  وأنهم ،ويستجيبوا كجماعة ايعملو ن أبمعنى  ، وجودهم كجماعة يمارسون 

 . (2017، نواصرة و هواين)  ونشيطاً  قوياً  تفاعلاً 
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وتتميز بنوعين من الجماعة في   ،باعتباره جماعة منظمة وبواسطتها تتحقق الأهداف الت نظيمو       

  الر سمية والجماعة غير  ،وتحديد وظائفها ومهامها ،الت نظيمالتي تقوم على  الر سميةالجماعة  ،الت نظيم

لطة فهم الذين يمنحون  الأفراد،حسب مصالح ومعتقدات التي تنشأ  جاح للقيادة في حال تفاعلهم والن   الس 

ولذا يعتبر المرؤوسين   ،بنجاح إليهمعمال الموكلة كل الأ وتأدية ،واستجابتهم لكل ما يطلب منهم القائد 

 طافر و) يق أهدافهاوالجماعة العاملة في المنظمة من الأمور التي تعزز القيادة في تحق 

 . (2019،بومجيرك

فقد يكون   ،في الجماعة أثير للت  ن يستخدمها القائد أالتي يمكن  الت أثير تتعدد وسائل  ،الت أثير: عملية ثالثا

وتثير هذه   ،واب الذي يمثل بما يقدمه القائد من مكافأة على الجهد المبذولعن طريق الث   الت أثير 

وقد  ،تتمثل في رضاهم وارتياحهم لتقدير القائد لمجهودهم ،فراد الجماعةأالوسيلة استجابات جيدة لدى 

 (. 2020، على)  فراد الجماعةأاستخدامه لمثيرات متعددة في تنمية قدرات ف ،ريأثللت  تكون وسيلة القائد 

التي   الت أثيروتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة بمدى قوة وفعالية وسيلة      

  : محاولة القيادة وهي، ،ثلاث حالات  تأخذ  الت أثيروعملية  أفرادهاوتغيير  ، يستخدمها لتوجيه الجماعة

 إحداث ن من خلال وتكو  الن اجحةومن خلال القيادة  الأفراد،تغيير في سلوك  إحداث يكون من خلال 

والقيادة الفعالة وتكون من خلال   ،القائد  د لجهو تغيير سلوك الجماعة في الاتجاه المرغوب نتيجة 

 (. 2018، )دوباخ قد تم فعلاً  الت غييرن إتغيير فعال في سلوك الجماعة و  إحداث 

المشتركة   في الجماعة تحقيق الأهداف الت أثيرتستهدف عملية  ،رابعا: تحقيق الأهداف المرغوبة

خاصة  وأهداف ،د بالقائفهناك أهداف خاصة  ،ولكن الأهداف متعددة والمرغوبة لدى الجماعة،

وتبرز  ،ةاحد ونادرا ما تكون هذه الأهداف و  أفرادها،خاصة بكل فرد من  وأهداف ،بالجماعة ككل
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، الروقي والشريف)الجماعة  وأهدافئد صعوبة تحقيق الأهداف المرغوبة إذا ما تعارضت أهداف القا

2019.) 

 (Leadership Theoriesنظريات القيادة) 3.3.1.2

التي لا  تناول عدد من نظريات القيادة  إلى ةالت ربويعمد الباحثون والمختصون في مجال الإدارة       

رز أبالتي يمكن من خلالها استخلاص  الد ِّراسةغراض ن تناول أبرزها وأكثرها ملائمة لأ بد م

 كما سيتضح فيما يلي: التي يمكن عرضها الممارسات القيادية لمديري المدارس؛ 

 ( The Great man Theoryالعظيم) الر جلنظرية أولا: 

القيادية هي سمات   ماتالسِّ ن أو  ،ن القادة يولدون قادةأوتقوم على  ،ات الن ظريتعتبر من أقدم      

ة  الن ظري واستخدمت هذه  ،حيث يمتلكون مهارات غير مألوفة وسمات وراثية ،موروثة وليست مكتسبة

وهم شخصيات   ،ونابليون وبسمارك ،سكندر الأكبرالأ :دليل على شخصيات كبيرة وشهيرة مثلفي الت  

 (. 2015،  )نافع بيعية الوراثية للقيادةلديهم القدرات الط  

مات نظرية ثانيا:   (Traits Theory)الس ِّ

ابقةة الن ظريتشبه       باع التي تميزه عن  إلا أنها ركزت على شخصية القائد وخصائصه والط ِّ  ، الس 

مات وتوافر هذه  ،غيره ة لم تستطع تفسير وجود  الن ظرين هذه أإلا  ،فعالاً  هي التي تجعل منه قائداً  الس ِّ

ماتنفسها بعض الأشخاص الذين يملكون  وكذلك تفسير وجود قادة يملكون نفس   ،ولكنهم ليسوا قادةالس ِّ

مات   (.2021، )زهري و بوالصوفقادة فاعلين وآخرون غير فاعلين :منهم ،الس ِّ

 (Contingency Theoryالموقفي) ةالن ظري ثالثا:

ن يظهر كقائد إلا إذا تهيأت البيئة  أقائد لا يمكن أن أي ة على افتراض أساسي الن ظريتقوم هذه  

لوكوالموقف و  ،ستخدام مهاراته وتحقيق تطلعاتهلإ هالمحيطة تساعد  فيه يحدد  الإنسانالذي يبديه  الس 
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  تتأثرن فعالية القيادة أولذا نجد  ،القيادية وإمكاناتهشخصية القائد ويتيح له فرصة استخدام مهاراته 

ة في مبالغتها  الن ظريالموجه لهذه  الن قد ويتركز  ،وبشخصية الجماعة والموقف وأسلوبهبشخصية القائد 

ن المواقف هي تبرز أ كما  ،ن يكونوا قادةأحيث معظم الناس يمكن  ،في الاعتماد على المواقف

على ن القائد لا يتوقف أقيادة وليد الموقف و فال ،القيادات وتكشف عن إمكانياتهم الحقيقية في القيادة

خصيةالصفات  ن القيادة هي نتيجة مباشرة للتفاعل بين الناس في مواقف إبل  ،االتي يتمتع به الش 

 (. 2016، الدرديسي)معينة

 (Transactional Theory)الت بادلية ةالن ظري  :رابعا 

على عملية التبادل بين المدير وأفراد مؤسسته على أساس توضيح دور   الت بادليةتعتمد القيادة      

أو   ،وإنما تهمه المنفعة المتبادلة بين العاملين والقائد  ،احتياجات العاملين إلىفهنا القائد لا ينظر  ،الفرد 

يعني هنا القائد ينظر للاستفادة من إمكانيات العاملين في مصلحة تلبية احتياجاتهم المادية   ،المؤسسة

 (. 2016، الشهري ( مقابل القيام بالعمل

 (Transformational Theory)الت حويلية ةالن ظري خامسا:

شأنها أن تساهم في زيادة  وابط بين القادة والمرؤوسين، التي من على الر   الت حويلية ة الن ظريتركز      

  حويلية الت  القيادة  .تحقيق أهداف المؤسسة أجلمن  ؛لكل من القادة والمرؤوسين الأخلاقيةافعية الد  

فيز  ح والت   ،فكيرمستويات الت   أعلى إلىم لرفع القائد والعاملين والقي ،ؤى المشتركةتستخدم الإلهام والر  

، )نافع مضاعفة جهودهم الملائمة لتحقيق الأهداف المشتركة إلىفهي تدفعهم  ،وح المعنويةورفع الر  

2015.) 

ابقةات الن ظريمن  يستنتج       وفي   ،بأنه ليس هناك طريقة مثلى محددة وواضحة لقيادة الأفراد  الس 

وعملية   ،ةأي قائد ديمقراطي أو اوتقراطي مئة بالمائ ؛من القادة اً معين اً هناك نوع نأما نجد  الحياة نادراً 
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ن  أحيث نجد  ،المناسبة لمواجهتها الط ريقةمواقف وظروف تواجه القائد وعليه يتبع  إلىالقيادة ليس 

ابقةالخبرات  مع   الت عاملللقائد والمناخ والبيئة وشخصية القائد هي المسار التي تدل القائد على  الس 

 الواقع.

 (driving stylesالقيادة) أنماط 4.3.1.2

 الأزمات وهم يدركون  ،للمشكلات  الت خطيط قادة المواقف هم الذين يحتاجهم المجتمع في عمليات       

صورات، ووضع خطط تساعدهم بصيرتهم وخبراتهم على فهم المعاني والت   إذ  ،وبوادرها قبل الآخرين

 هم القيادات الذين صنفوا وفق طبيعة الموقف:العمل لمقابلتهم، 

 الديكتاتوري  /الأوتوقراطي الن مطأولا:  

ويعرف  ،وخصائصه ثم تقييم هذا الأسلوب  أشكالهللقيادة يقتضي معرفة  يالأوتوقراطإن فهم الأسلوب  

أو ، وعدم المراجعة، واتخاذ القرار ،أيبالر  تلك القيادة التي تتميز بانفراد القائد  بأنها: الأوتوقراطي الن مط

الذي يتصف بهذا  والقائد  ،ات الت عليم تباعاو الخوف  ئيس والمرؤوس مبنية علىوالعلاقة بين الر   راجعالت  

لطةأكثر من فرض  إلىفهو لا يحتاج  ،سهلاً  يجده أسلوباً  الن مط على الجماعة التي يشرف عليها   الس 

إن استخدام القائد  ،معهم الت عاملدة في رامة والش ِّ الص   تباعوا ،من العاملين معه في مختلف المستويات 

ويشعر   ،حفيزفهو لا يعرف معنى الت   ،نجاز العملللضغط على مرؤوسيه لإ  لسلطته أداة  يالأوتوقراط

 (. 2016، الشافعي) ن التهديدات وحدها هي المحفزات للعملأ

 الترسلي/الفوضوي  الن مطثانيا: 

في   والأوروبيون دخل التي قام بها التجار والاقتصاديون حركة عدم الت   إلىالقيادة الترسلية  أصلويعود 

وهي القيادة التي تركز  ،ؤون الاقتصادية كافةدخل الحكومي في الش  لمقاومة الت   ،نهاية القرون الوسطى

هتمام  دون الإ الإنسانية،هتمام فقط بالعلاقات حيث يتم الا  الإفراطحد  إلىعلى حرية الفرد العامل 
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ستقلالية في القيام  بدرجة عالية من الا  أتباعهاويتمتع والقيادة هنا متسامحة ولينة،  والإنتاج،بالعمل 

وتعتمد على المرؤوسين في صياغة ووضع الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها. والمدير  بأعمالها،

نب  وخاصة في الجا ،وله اطلاع واسع في مجال تخصصه ،الترسلي يتميز بشخصية مدركة وواعية

 (.2016، )الدرديسي بالآخرينقة والث   فاؤلالت  وهوكثير  ،المهني لعمله

أو سياسات محددة  ، طابع الفوضى وسلبية القائد حيث لا تحكمه القوانين الن مطويغلب على هذا       

  إرشاداته ولا يعطي توجيهاته ولا  ،بعدم تدخل القائد في مجريات الأمور الن مطويتميز هذا  ،أو إجراءات 

،  الصيفي) صرف والعملفهي قيادة تترك للفرد حرية مطلقة في الت   ،إلا إذا طلب منه إطلاقاللعاملين 

2016.) 

 يمقراطي الد ِّ  الن مطثالثا: 

يمقراطية تعتمد القيادة   قائد حيث يعتمد ال ،العمل وإجراءات على مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار  الد ِّ

لطةابعين لسلطته وليس على على قبول الت  يمقراطي الد ِّ  في   الن مطويعتبر هذا  ،إليهالمخولة  الر سمية الس 

الجيدة بين   الإنسانيةفهو يعتمد على تطوير العلاقات  ،المتسلط الأوتوقراطيللنمط  اً القيادة معاكس

المنظمة، كما  دورهم في بأهمية والاعترافوالاهتمام بهم  ،حاجاتهم إشباعمن خلال  والأفراد القائد 

ِّّ يؤمن القائد الد   (.2016يمقراطي بإمكانيات وقدرات مرؤوسيه في اتخاذ القرارات )أبو عودة، ّ 

ويقترح الحلول ولا   ،يمقراطي يشجع الآخرينفالقائد الد ِّ  ،رغيب الت   مبدأن هذه القيادة تعتمد على إو      

وتعمل   ،ويراعي رغبات الآخرين ،حرية اختيار البدائل والحلول للآخرينويترك  ،ويفرضهايمليها عليهم 

جدار المركزية  وهدم ،أو عرقلة تأخيرمن سلطاته لضمان سير العمل دون  اأيضا على تفويض بعض

 (. 2017 ألبنا،نها وبين العاملين)بي 
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 (Mechanisms for developing Ieadership performance)آليات تطوير الأداء القيادي 5.3.1.2

 (.2018،  سمورهنا على أهم العناصر التي يعتمد عليها القائد في قيادته:) سنتعرف
لطةنقل  هناك من نظر على أنه ،مكينالت   - العاملين في مصلحة العمل على  إلىمن الإدارة  الس 

 ،ومنهم من اعتبره ممارسة ثقافية لتشجيع الأفراد على تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات  ،المدى الطويل

 ومنهم من اعتبره المشاركة في القرار وتحمل المسؤولية.  ،في حين رأى الآخرون أنها فلسفة

هي تلك التي يؤمن قائدها بأهمية العمل الجماعي   الن اجحة ةالت ربويالمؤسسة و  ،قيادة فريق العمل -

 .احد ويعملون على تنمية مهارات العمل ضمن الفريق الو  ،احد ونشر ثقافة الفريق الو 

المدخل الجماعي   الت ربوي حيث تعتبر المشاركة في صنع القرار  ،المشاركة في صنع القرار -

مما يساهم   ؛رورية لتطوير وتوفير المزيد من المعلومات والبيانات ومن أهم الخطوات الض   ،للمشاركة

بصورة كبيرة في إثراء عملية صنع القرار التي تكون الخطوة الأولى لامتلاك مدير المؤسسة القدرة 

)منصور و  اهم في المناخ المناسب لتطبيق اللامركزية في عملية صنع القراروالخبرة التي تس

 (.2021، بوربعة

مما  ،برز سمات عالمنا المعاصرأالمستمر في كافة مجالات الحياة من  الت غييريعتبر  ،الت غييرقيادة -

ويقتضي على   ،وإدارته الت غيير حداث يفرض على الإداري المعاصر حقيقة واقعية أنها قد غدت أداة لإ

ستراتيجيات إووضع  ،وامتلاك المهارات والمبادرة والابتكار والإبداع ،الت غييرالقدرة على إدارة  الت غيير

 . (2017 ،وهواين ةاصر نو ) الت غييرومتابعتها وتنفيذها لتحقيق الهدف من  للت غيير

 (Change Leadership)التَّغييرقيادة  4.1.2

غيرات التي  نجد أنها تستجيب للت   ،كمؤسسة اجتماعية ةالت ربويإذا أمعنا النظر في المؤسسة       

ونظم   ،وهياكل تنظيمية ،الضروري لبنيتها الأساسية من تكنولوجيا الت غييرمن خلال  ،تحدث من حولها
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  نها إن لم تواجه ذلك سوف تخرج من دائرة المنافسة. إ حيث  ،وعلاقات إنسانية وغيره ،وأساليب عمل

 ،طبيعة المرحلة الحالية والقادمة وقيادته مفهوما وممارسة ضرورة ملحة كما تتطلبه الت غييرلذلك أصبح 

فالقيادة أداة حيوية في   ،يجابي في المدارسرق الإلفاا إحداث في  جوهرياً  دوراً  الت غييرقيادة لن أكما 

 .ية والإبداعالت نظيموتحقيق الأهداف والغايات  ،المستدام الت غييروضمان  ،المؤسسي الت طورتعزيز 

(Ghavifekr &Adewale, 2019.) 

  الأساس يمثل حجر الذي  الت غييرعلى فهم  بالإصلاحوالممارسات المتعلقة  ت الأدبياتركز معظم       

وتقييم   ،البيئي الت حليلفي خلق رؤية واضحة قائمة على  الأهمية و هنا تنبع  ،في نجاح المؤسسة

القيادية الحالية حيث تمنح كوادرها   الأنماطبرز أ حد أ الت غييروتمثل قيادة  ،المناخ الحالي للمدرسة

 (.Liou,2019نمية مهاراتهم وتقديم أداء متميز)ت

ي عنصر  أأو في  ، تعديلات في أهداف الإدارة وسياستها إحداث بأنه:  الإداري  الت غييروقد عرف      

أو استحداث   ،الت نظيمملائمة أوضاع  :هما ،حقق أمرين أساسيينتي بقصد الت نظيم من عناصر العمل 

،  عوض الله) أوجه نشاط جديدة يحقق للمؤسسة سبقا على غيرها من المؤسسات ، و أوضاع تنظيمية

2021.) 

في المؤسسة  الت غييربأنها: عملية منظمة لتخطيط وتنظيم وتوجيه  الت غييرعرف أيضا قيادة وت      

 ، وما يكتنفها من متغيرات ومستجدات  ،البيئة المحليةو  علاقات متوازنة بين المؤسسة وإيجاد  ،ةالت ربوي

 (. 2017 ،كمال)الت طوير أجلالمنشودة من  ةالت ربويوذلك لتحقيق الأهداف 

  الت وجيه من خلال  الت غيير العالي على قيادة  الت عليم قدرة مؤسسات  بأنها( 2016ويعرفها الكري)     

  الإمكانات نقلة نوعية في اتجاه العاملين بما يتلاءم مع  حداث لإ الت غييريجابي نحو اتجاه الإ  الت أثيرو 

 من تطور معرفي وتكنولوجي لمواجهة تحديات العصر. الظ روفو 
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قدرة المدير على ممارسة المهارات القيادية التي تتمثل   بأنها( 2022عرفها شريتح )يكما و      

واصل مع  وقدرته على الت   ،ؤيا المستقبليةوالمتابعة وبناء الر   الت وجيهو  الت قويم و  الت نظيمو  الت خطيطب

 مما يساعد على تغيير الواقع الحالي.  ،الإنسانيةبإدارتهالعلاقات وتوظيف  ،الآخرين

 إلىوالمنظم للوصول  ،هي "قيادة الجهد المخطط الت غييرإن قيادة ( 41p,2015 ,Turnbullوترى)     

والإمكانات  ليم للموارد البشرية،وظيف العلمي الس  من خلال الت   ،للت غييرتحقيق الأهداف المنشودة 

 ".يةالت عليمفنية المتاحة للمؤسسة المادية وال

 (Reasons for Change)ودواعيه  التَّغييرأسباب  1.4.1.2

ميز؛  وهو المتطلب للبقاء في خط المنافسة والت   ،مة الأبرز للعصر الحاليهو الس ِّ  الت غييرن أطالما 

أو  ،اخليظام الد  سواء كانت الأسباب متعلقة بالن ِّ  ،للت غييرفالأكيد ستكون هناك أسباب ومبررات تدعو 

 (. 2016، كما ذكر:) الكردي ،الت غييربرز أسباب ودواعي أولعل من  ؛بالبيئة الخارجية للمؤسسة

 العولمة.- . الت كنولوجي الت طور-

 والأنظمة. القوانين - ضعف الأداء.-

 قصور العقل البشري.- العمالة.-

 تغيير إدارة المؤسسة. - . الط لبةتغيير احتياجات -

وهي:  ،تكمن في مجموعة من العوامل الت غييرودواعي  أسباب ن أ ،( 2018ويرى الخليف)     

كان الانفجار  كانالكبير في عدد زايد حيث يشكل الت   ،يالس  على النمو الاقتصادي  كبيراً  خطراً  الس 

حيث نعيش عصر المعلومات وتكنولوجيا   ،ورة المعلوماتيةامية. والث  ول الن  والاجتماعي لاسيما في الد  

  ث تغييراً حد أكل هذا  ،رعة المتزايدة في كمية المعارف والعلوم والاختراعات الاتصالات الذي يرافقه الس  

فسياسة  ؛المهمة الأسباب ياسية من الاجتماعية والس ِّ  ب الأسباوتعد  ،في شتى مجالات الحياة واسعاً 
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على  قد يمثل تغييرا ً  ،ات ومتطلبات الحياةالت غيير شريعات التي تسنها الدولة لتواكب ولة والقوانين والت  الد  

  الآثاريكمن في تهميش  الت غيير إدارةالكبير في  الخطأن أولا شك  ،يةالت عليمممارسات المؤسسات 

ن تدرك الاضطرابات المزعجة التي   أ  الت غيير إدارة لذا على  ،الت غييرية والبدنية المترتبة على الن فس

ن الموظفين عنصر  لأ  ،الت غييركيف مع هذا الت    إلىبحاجة  نهمأو  ،الت غييرعملية  أثناءتصيب الموظفين 

صرف في ومهارة القيادي في الت  وعملهم، فنجاح المؤسسة يتم بنجاح الموظفين  ؛مهم في المؤسسة

 الوقت والزمن المناسب.

 The Importance of Change Leadership andوأهدافها) التَّغييرأهمية قيادة  2.4.1.2

it,sgoals) 

 الت حديويتطلب  ،تحدث عن طريق الأفراد وللأفراد أنفسهم ،لة في غاية الأهميةأمس الت غيير      

تنسجم مع المتغيرات  ،دوار عديدة متجددة ومتطورةأالذي يواجه قائد القرن الحادي والعشرين لعب 

 الت غيرات في  الت ربوي الذي يواجه القائد  الت حديويتمثل  ،وتتواكب مع المستجدات الكثيرة والمتلاحقة

ة الاتصالية المتطورة كالبريد والأنظم ،إذ أصبحت تقنية المعلومات  ؛ئة العملالحاصلة في بي 

مما جعل  ، ومن سمات العصر؛لا يتجزأ من العمل الإداري  اً وأنظمة الحاسوب الآلي جزء ،لكترونيالإ

 (. 2017، )الزهراني ملحاً  ضرورة حتمية ومطلباً  ةالت ربويفي المؤسسات  الت غيير

أو   ،والخروج عن المألوف الت جديد فهو  ،بالغ الأهمية أمراً  الت غييريعد  الت ربوي وفي المجال        

ومرسومة   ،مخططةو جديد؛ لتحقيق أهداف مرغوب بها  آخر وضع  إلىالانتقال من الوضع الحالي 

 الت طويرو  ،الذاتي الت جديد تكمن في  الت غييرن أهمية أو  ،وتوجيهاتها ةالت ربويبناء على أهداف المؤسسة 

راجع والحد ومنع الت   ،والعاملين فيها تطوير نفسها إلىمن خلاله  ةالت ربويالمستمر الذي تهدف المؤسسة 
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اقات  مما يساعد على الابتكار وتفجير الط   ؛جهد في العمل  إلىعملية تحتاج  الت غيير ن أ إذ  ؛منه

 (. 2020، )القطيفان قدم في المؤسسةوالت   ،الارتقاءوتنمية العمل نحو 

ويمكن تصنيف أهداف  ،تحقيق أهداف معينة إلىقيادة هادفة ومدروسة تسعى  الت غييروتعد قيادة     

وزيادة  ،أنها تساعد على تبني مفاهيم وأساليب معاصرة تتفق مع طبيعة المؤسسة الت ربوي  الت غييرقيادة 

وجعل المؤسسة  ،عند الأفراد  الت طويروتطوير القدرة على الإبداع و  ،درجة الانتماء للمؤسسة وأهدافها

ت  القضاء على روتين العمليا إلىبالإضافة  ، كيف مع تغيرات البيئة الخارجيةأكثر قابلة على الت  

يتم تحديدها   الت غيير أهدافن أمع ملاحظة  (.2019، وعطير ربايعة) والفعالية الن شاطوإبقاء  ،قليديةالت  

 ،وحدة المنافسة ،وثورة الاتصالات  ،الت كنولوجي الت طوير :مثل ،الخارجية الأسباب من خلال تحليل 

 (.Weiner,2020المتسارع في المنتجات والخدمات ) الت غييرو 

 (Change Leadership Characteristics)التَّغييرخصائص قيادة  3.4.1.2

  ، التي تميزها عن أنواع القيادات الأخرى التي أوردها  بمجموعة من الخصائص، الت غييرتتميز قيادة  

 ومن أهم هذه الخصائص: ،(40:2017،ريان)

 هادفة.تفاعل يحدث في إطار منظم   الت غييرستهدافية: .الا1

ويتم في إطار مواردها وإمكاناتها   ،بارتباطها بالواقع العلمي الذي تعيشه الت غيير.الواقعية: تتميز قيادة 2

 وظروفها.

 . للت غييرت وتطلعات القوى المختلفة واحتياجا ،غبةوالر   ،الت غييروافقية: هناك توافق بين عملية .الت  3

 .للت غييرتوجيه المؤسسة   أجلمن  ؛الفعال يمتلك القدرة للتأثير على الآخرين الت غييرعلية: فلفاا.4

 يكون في إطار شرعي وقانوني وأخلاقي.  الت غيير.الشرعية: ف5

 وتتفاعل مع قادته.  الت غييرعلة تكون من القوى التي تتأثر بلفاان المشاركة إ.المشاركة: حيث 6
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  ؛ إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما هي عليه الت غيير والابتكار: إذ يتعين على  الت طوير.القدرة على 7

 الارتقاء والتقدم.  أجليعمل من   الت غييرف

التي تتخلل   حداث تتكيف مع الإ  الن اجحة  الت غيير: إن قيادة حداث ريع مع الأكيف الس  .القدرة على الت  8

 .الت غييرعملية 

 (Change leadership strategies)التَّغييرستراتيجيات قيادة إ 4.4.1.2

 أهدافها،حتى يتسنى لها تحقيق  لها جيداً  ومخططاً  ،منظمة ومدروسة الت غييرن تكون عملية أ د  لاب     

 (: 2018، ومنها ما ذكرته )جمال  ،ستراتيجيات مناسبةإ تباعابوذلك 

ن الإنسان يحقق أعلى تصورات عقلانية مفادها  الإستراتيجيةطبيق العملي: تقوم هذه ستراتيجيه الت  إ- 

والوصول  ،تخاذ القرارات وتعتمد على تبادل المعلومات بين الأفراد؛ لا  ،مصالحه إذا ما وضح له ذلك

 كون الاختيار الرشيد للفرد هو الأفضل والأنسب. ،الت غييرالأهداف التي تسعى لها عملية  إلى

ه وما لهذ  ،ةالت ربويعتراف بمنظومة احتياجات العاملين في المؤسسات القيم: وتقوم على الا إستراتيجية-

ن تغيير سلوك العاملين يتم عند عدم فاعلية القيم القديم؛ لذا لا بد  إو  الاحتياجات من تأثير في أدائهم،

 قيم فعالة جديدة.  إحداث من 

 أشكال غلب على والت   ،الت غيير إحداث على  الأفراد  إلزامتطبيق القوة القصرية : وتتضمن  إستراتيجية-

قلما تطبق في   تراتيجيةالإسوهذه  ،والإجراءات لكل من يقاوم أو يخالف ،المقاومة باتخاذ العقوبات 

 (. 2017 ،)ريان لما لها من تأثير سلبي في العاملين  ؛ةالت ربويالمؤسسات 

  الت غيير  إحداث ستراتيجيات التي يمكن اعتمادها في عملية ن من أهم الإ أ( 32:2016 )وذكر الكردي

 ين ما يلي:الت ربويلدى القادة 
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هو الجهل   للت غييرالعقلانية الميدانية: تقوم على افتراض إن العدو الرئيس  ستراتيجيةالإ -

راسات عليم والأبحاث العلمية و فإنها تنظر )للت   بالت اليوعدم الوعي والخرافات، و  (، على أنها  الد ِّ

؛ لذلك تقوم المؤسسات بتصميم برامج تدريبية  تركز الت غييرالعامل الرئيس الذي يقوم عليه 

راسات وتشجيع الأبحاث والبعثات و  ،بشكل رئيس على تزويد المتدربين بالمعلومات   العلمية. الد ِّ

 الأعرافعلم بحيث تلغي عملية الت   إعادةوعية الموجهة: تقوم على ثقيف والت  الت   إستراتيجية-

 جديدة، وفق معيارية علمية معاصرة.  بأخرى القديمة وتستبدل 

لص من المقاومة التي  ختقوم على محاولة الت   إستراتيجيةعلم والاتصال: هي الت   إستراتيجية  -

  ؛ من خلال قيام المدير بعمل الاتصالات مع العاملين  الت غيير تظهر من العاملين اتجاه عملية 

لمصلحتهم   الت غييرن أب إقناعهممحاولة و  ،الت غييرعملية  بأهمية وإرشادهمبهدف تعليمهم 

 معاً. ومصلحة المؤسسة

من خلال   الت غييرتقليل مقاومة  إلىإستراتيجية المشاركة والانخراط: تسعى هذه الإستراتيجية  -

المساهمة في صنع القرار الخاص، لين على المناقشة وطرح الأفكار، و تشجيع الأفراد العام

 (.2021)منصور و بوربعة،  ذهاوتنفي الت غييروإعداد خطط 

 ،المهني الفعال للمعلمين الت طويرو  ،واضحة إستراتيجيةووجود  ،ويعتبر وضوح الرؤية          

  أثرت من الممارسات القيادية التي  والأسرةوتعزيز مشاركة المجتمع  ،المركزة الط لبةتعليم  ومبادرات 

ؤية شديد على وضوح ينبغي الت   بالت اليو  ،( Klar etal, 2020) ،الت ربوي  الت طويرفي جهود  إيجابيا   الر 

المعاصرة   ات الت حديفي ضوء  ةالت ربويلدى القيادات  الت غيير حداث لإ الت خطيط والارتقاء بكفايات 

 إلىخطوة  إلىسيؤدي  الت غييرالمدرسية ووعيها ب  الإدارةحيث زيادة رؤية  ،(Cheung,2019والمستقبلية) 

 .(DerquiGrimaldi& Fernandez, 2020نحو الاستدامة )  الأمام
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 (Change leadership models)التَّغييرنماذج قيادة  5.4.1.2

وتهتم جميعا بتحديد عملية   ،للت غييرستراتيجيات واضحة المعالم إطور الباحثون نماذج عدة تمثل 

 احدن هناك مشكلات تتعلق بكيفية اعتماد نموذج و أ في مراحل وخطوات متتابعة وواضحة إلا  الت غيير

  الت غيير وتمثل نماذج   -هو ليس بالضرورة -الت غيير  إطارجاح لمنظمة ما ن ما يحقق الن  ؛ لأللت غيير

 ما يلي:  الن ماذجومنأهم  ،الت غييرأو العوامل ذات الصلة ب ،الخطوط العريضة التي تحتوي على المتغيرات 

 (Model writer kurt levenرت ليوين) و أولا: نموذج الكاتب ك

  الت غيرات شائع بفضل نموذجه ثلاثي المراحل الذي يقسم  ،موذج الذي طوره كورت ليوينهذا الن  

 .(2019، )الجهني :للإدارةأكثر قابلية  أجزاءإلى الكبيرة 

 

 التَّغيير ( نموذج الكاتب كورت ليوين لقيادة 2.2كل )الشَّ 

 

 
 

 (Makinsey 7_s modelثانيا: نموذج ماكنزي)

عقيد لكن قد يكون هذا الت   ،تعقيداً  الن ماذجأكثر  حد أ(  جعلته s-7نزي)كبعة لنموذج ماالس   الأجزاء إن      

على بعضها   تأثيرهايتم تقييمها من خلال  ،عند تنفيذ تغييرات كبيرة على مستوى المؤسسة ضرورياً 

 (.2015  ،عليان) عفالبعض بحيث يمكن تحديد نقاط الض  

 

كسر الجمود الت غيير وطينعادة الت  إ 
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 التَّغيير( نموذج ماكنزي لقيادة 3.2الشكل )

 
 (Kotters theoryثالثا: نموذج كوتر)

  إلى وتنقسم  ،جون بي كونر عمالللأبكلية هارفارد  الأستاذ تم تطوير نظرية كوتر من قبل      

 .( 2021، تركي) ثمانية مراحل:

 

 التَّغيير ( نموذج كوتر لقيادة 4.2الشكل )

 
 

 (Fullan)فولانرابعا: نموذج 

والواجب المعنوي المترتب   ،الت غييروثلاثية قوى  الت غيير مايكل فولان مؤلف القيادة في ثقافة       

ويرى فولان  ،للت غييرمن وجود هدف د   لاب   ؛الت غيير عملية  تبدأأنه فولان  وأكد ،على القيادة المدرسية

  وهي:)ربايعة  ،ومواجهته الت غييرمع  الت عامل أجل يحتاجها القائد من  أساسيةن هناك خمس كفايات أ

 (. 2019، وعطير

ةستراتيجيالإ الهيكل نظمةالأ كةالقيم المشتر النَّمط العاملين المهارات

اخلق شعورا 
يربضرورة التَّغي

غييرشكل فريق التَّ 
كون رؤية

إستراتيجية
ؤيةانشر الر  

يرزل حواجز التَّغيأ
ركز على 
الانتصارات 
قصيرة المدى

دشن التَّغييرحافظ على الحماسة
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 التَّغيير ( نموذج فولن لقيادة 5.2الشكل )

 
 (Practice change leadership skills)التَّغييرممارسة مهارات قيادة    6.4.1.2

أو   ،أو موهبة طبيعية ،والمهارات هي استعداد   ،تتنوع مهارات القائد الإداري في المنظمة وتتعدد      

ما  أ ، وذهنياً  على الأداء جسمياً  وتجعل الفرد قادراً  ،دريب وتصقل بالت   ،الت عليممكتسبة تنمو بالمعرفة و 

ات والأوامر المنظمة لسير العمل بالجهة التي  الت عليم تمكن القائد من فهم الأنظمة و ف ؛المهارات الإدارية

 ( .2021، قدوربن  بالخير و( يقودها

 ،بدرجات ملحوظة ية الت عليمالمنظمات  بإدارةالمتعلقة  الإدارية والأعماللقد تغيرت طبيعة المهام       

المهام  لأداءمماثل في المواصفات والمهارات اللازمة توافرها في مديري الغيير ت  الالذي يتطلب  والأمر

فهناك عوامل  ،ديري المدارسورة توافر عدة قدرات ومهارات في ميعنى بضر  الأمروهذا  ،بشكل فعال

أو   أو تكنولوجياً  أو اجتماعياً  سواء سياسياً  الت غييرفالعالم دائم  ؛يةالت عليمعلى مستقبل المنظمات  تؤثر

لضغوط البيئة وقادرة على   وتكون واعياً  ،ن تعيش وتستمر في هذا العالمأ الإدارةلذلك على  ؛اقتصادياً 

وعلى المدير ممارسة مهارات القيادة   ،ومهاراتها وكفاءتها بإدارتها الظ روفومواجهة  ،الاستمرار

( ويتضح ذلك في 458: 2022، )حسان والعجمي ،وفق متطلبات العصر إدارتهفي  الت غييرويواكب 

 ما يلي: 

وامتدت تلك الأهداف ليس   ،في أهدافه للت غييرنتيجة  الت عليم زادت مجالات  ،بالأهداف التَّغييرأول: 

مستوى القدرة  إلىلاميذ ولكن بتدريب وتنمية قدرات الت   ،لميذ جتماعية المتكاملة للت  نشئة الافقط للت  

الهدف المعنوي  فهم الت غيير تنمية العلاقات بناء المعرفة صنع 
ماسكالت  /لاحمالت  
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كما اتجهت الأهداف  ، للمجتمع ومشاكله المدرسة اهتماماً  أعطت كما  والإنتاج،والكفاءة في العمل 

 ميز.والت   الت فوق  إلىالجديدة 

كة في  ر وتتمثل في المشا ،تعتبر القيم من أهم قوى العمل داخل المدرسة ،في القيم التَّغيير ثانيا: 

  الر قابة اتية أكثر من الاعتماد على أساليب الذ   الر قابة وتبني مفاهيم  ،القرارات المؤثرة على المرؤوسين

 قليدية. الت  

اتجاه المجتمع من خلال   مسؤول  إن مدير المدرسة في المسؤولية الجتماعية للمدرسة، التَّغييرثالثا: 

  أثناء وهذه المشاكل توجد  ،المشاكل التي تواجه المجتمع المحليالمدير ن يحل أ ة قرارات تتمثل في ثلاث

بعض هذه   ن تكون المدرسة راغبة في حل ِّ أ و بالمجتمع،  والآباءالأمور  بأولياءعلاقات المدرسة 

ن تحاول اتخاذ القرارات فيما يتعلق بمجالات المشاكل  أوينبغي على المدرسة  ،جتماعيةالمشاكل الا

 ن تتصاعد.أن يتصدوا لمثل هذه المشاكل قبل ألذا يجب على مديري مدارس المستقبل  ،المدرسية

ومن المتوقع   ،نوات الماضيةا بشكل سريع في الس  الت كنولوجيلقد تقدمت  ،ة التَّكنولوجيات التَّغيير رابعا: 

التي طال  ملامح العصر الحالي حد أ الت كنولوجيالعلمي و  الت طورو  تعد العولمةو  ، استمراره في المستقبل

وما قدمته من تسهيلات لعمليات   ، وبات العالم قرية صغيرة نتيجة للتكنولوجيا ،لكافة المجالات  تأثيرها

ظام  ثر في الن ِّ أن يكون له أالت طور فمن المؤكد لهذا  بالت اليو  ،واصل بين شعوب العالمالاتصال والت  

 (. 2019، )السعود  ةالت ربوي الإدارة، وعناصرها المختلفة ومنها الت ربوي ي و الت عليم

ن تتوفر لدى مديري المدارس مجموعة من  أمن الضروري  الإدارية،ات في العمليات التَّغيير خامسا: 

  ، لاميذ أو المدرسينسواء المتعلقة بالت   ،مثل القدرة على اتخاذ القرارات على نحو جيد  الإداريةالمهارات 

  الت خطيط و  الإدارةوفي  ،الاجتماعات والقدرة على توزيع المهام على العاملين بشكل عادل إدارةوكذلك 
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، )الشاعر مع المرؤوسين التي تتطلب مهارات فنية الت عاملو  ،قاريرورسم سياسة المنظمة وكتابة الت  

2016.) 

ي  الت نظيم المسؤول عن الهيكل  يعد مدير المدرسة  ،ي في المستقبلالتَّنظيمالهيكل  التَّغييرسادسا: 

ن تستخدم المدرسة في المستقبل  أ ومن المحتمل  ،بط بين مختلف المهام داخل المدرسةالقائم على الر  

وذلك للمحافظة على توافق المدرسة مع البيئة ومرونتها)حسان   ،احد أكثر من هيكل تنظيمي و 

 (. 2022، والعجمي

من الضروري   أصبحفي ظل مستجدات وتحديات البيئة المعاصرة  ،التَّخطيطات في التَّغيير سابعا: 

  ، الت خطيط حديث من أساليب  كأسلوب ستراتيجي الإ الت خطيطتوفير متطلبات  ةالت ربويمؤسسات العلى 

  وإنما  ،تفاديهاظر للمستقبل ليس كمجال يفرض عليها تهديدات يجب مكن المؤسسة من الن  الذي ي  

نقاط قوة يتم   إلىعف وكذلك تحويل نقاط الض   ، من خلالها الت طورها و يمكن استثمار   فرصاً  يمنحكمسار 

مهارة من المهارات  الت خطيطيعتبر  و ،عامل مع المستجدات وتحديات البيئة المعاصرةتوظيفها للت  

 (.2017، المهمة للقائد)خليل

قابةات في اتخاذ القرارات و التَّغيير ثامنا:  وهي  الإدارية،جوهر عمل القيادة  ات يعتبر اتخاذ القرار  ،الرَّ

بل وفي علاقتها   ،صرفات التي تتم داخل المؤسسةات والت  الن شاط ة لجميع الن ِّسبنقطة الانطلاق ب 

تعطيل العمل  إلىن توقف اتخاذ القرارات مهما كان نوعها يؤدي أكما  ،وتفاعلها مع البيئة الخارجية 

  الر قابة (. ولا سيما 2016، )الشاعر انهيار المؤسسة إلىمما يؤدي  ،صرفات ات والت  الن شاطوتوقف 

راسات ات و الن ظري ت وقد كثر  ،ثمارها لتأتي ،وتفعيلها وتقويتها الإداري مهمة في مقاومة الفساد  في  الد ِّ

وضمان صدور القرارات   ،على أهمية حسن استخدام الموارد  وأكدت  ،وتنوعها الإدارية الر قابةمجال 
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ليمة يذ حقق من تنف والت   ،الأداءجودة على  تؤكد  لأنها ؛ من تنفيذ القرارات  أكد الت  والعمل على  ،الس 

 (.2017، )خليل لها المرسومة وفقا لما خططت الأهداف 

 (Manager’s Success Factorsعوامل نجاح المدير كقائد تغيير) 7.4.1.2

  الت غيير عتبار حتى تحظى فكرة بعين الا الت غييرمن قبل قائد  ن تؤخذ أهناك عدة عوامل يجب      

ن يحدث أو يدوم؛ إلا إذا بني  أالمثمر لا يكمن  الت غيير ن إبقبول وتفاعل الأفراد ويصبح أكثر فاعلية. و 

القائد   إليهايحتاج  أساسية مبادئن هناك خمسة أ أثبتت  وأدلةوهناك دراسات عديدة  ،متينة على قواعد 

الذي يعمل  الأخلاقيالهدف  :ومنها ،المستمر ومواجهته الت غييرمع  الت عامل أجلاجح من أو المدير الن  

ن يوجه الهدف أويمثل قيمة واضحة يقدرها الجميع لذلك يجب  ،مع موظفيهيجابية إالقائد فيه ب

وبناء   ،الت غيير وإدراكفهم  وأيضا ،في عمله وتصرفاته حيث يعتمد عليه في نجاح المؤسسة الأخلاقي

وخلق المعرفة  ،ماسكوصنع المشاركة والت   ، المنظمة أفراد وتقوية العلاقات الاجتماعية مع كافة 

 (. 2019، حمدون )

قتناع بضرورته من خلال إفهام العاملين  والا الت غييروعي بأهمية أن ال( 2017(صيام فويضي      

ن  أ نها أ من ش ،الت غييرومدى المكاسب التي سوف يحققونها من خلال  ،ودوافعه الت غييربمضامين 

ستعانة بالأفراد الذين لهم تأثير فاعل على  الا إلىبالإضافة  ،الت غييرقليل من مقاومة تساهم في الت  

 ما أمكن حسب قدراتهم وإمكاناتهم.  الت غييروإشراك العاملين بكافة مراحل  ،الآخرين

هتمام ببناء  وكذلك الا ،المحلية الوطنية الأنظمةتغيير فعالة في المدارس يجب فهم  إدارةلتحقيق       

  ة الت ربويعاونية المتنوعة من القيادة الموزعة والت   الأساليب عتماد على مزيج من لذا يجب الا ،القدرات 

  الإدارة إن مهمة  ة،أوسع من المدرسنظام  فيالقيادية  الأدواروتوزيع  ،الت غيير التي تسهم في دعم 



 

51 
 

إن القائد هو الشخص الذي  ، الت عليممن خلال تطوير مخرجات  ،القادمة الأجيالتثقيف  ةالت ربوي

 (. 2018، )الخليف المنظمة أهدافلتحقيق   وأفعالهمواتجاهاتهم  الآخرينفي سلوك  الت أثيريستطيع 

 الت جديد و  الت غييرمن خلال القدرة على  ات الت طور عي دائما لمواكبة يقع على عاتق هذا القائد الس  ف      

وتواجه   ،في الواقع العملي غالبا ما يكون عملية صعبة الت غييرن ؛ لأ الت غيير بأهميةمن حوله  وإقناع

فمنهم من   ،يةالت عليمقافية في المؤسسة ية والث  الت نظيمالكثير من المعوقات والمقاومة لارتباطه بالجوانب 

 مصدر تهديد لوضعه واستقراره. الت غييريرى  الآخروالبعض  ،الت غييرغبة في لديه الر  

 (Obstacles to Change)التَّغييرمعيقات   8.4.1.2

( 39 ،2021، عوض اللهوذكرت) ،وذلك لعدة أسباب  ،العديد من المعيقات  الت غييرتواجه عملية      

وهناك   ،البيئة الاجتماعيةبما يتعلق  وأخرى  ،ما يتعلق بالقائد  :منها ،الت غييرهناك مصادر لمقاومة  أن

عور والش   ،هناك معيقات تتعلق بالخوف من الخسارة المادية وأيضا ،للت غييرالقيادية قة ما يتعلق بالث  

 تمثلت في: ،عناصر  ةولخصت الباحثة هذه المعيقات في ثلاث ،والمساندة الاجتماعية الأمانبعدم 

ن يكون الوضع  أأو  ،نتيجة مقترحات أشخاص غير مرغوبين الت غييرن يكون أ.مصادر فردية: ك1

أعلى من إمكاناتهم   الت غييرن تكون مستلزمات ألمصالح العاملين ورغباتهم وخوفهم  القائم موافقاً 

 سوف يضر بمصالحهم الخاصة ولا يتوافق معها.  الت غييرن أوتوقعهم ب  ،ومهاراتهم

وعدم إشراك الأفراد في وضع   ،الت غيير.مصادر إدارية: وذلك بعدم وضوح مستلزمات وأسباب 2

  قة بين الإدارة والأفراد من أهم الأسباب التي تقف عائقاً ن انعدام الث ِّ أكما  ،لت غيير استراتيجيات إالخطط و 

 . الت غييرأمام 
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وعدم قدرته على توفير الاتصال   ،: بمعنى قصور نظام المعلومات الت غيير.مصادر خاصة بعملية 3

وقعات عن  وقصور الت   ،الت غييروصعوبة استيعاب  ،ومتابعة تنفيذه ،الت غييرالفعال والملائم لتخطيط 

 إدراك المصاعب والمشكلات.

التي تعتبر بحد ذاتها من أهم   :منها ،للت غييررفض الأفراد  إلىتعدد الأسباب التي تؤدي و       

نه يمكن  إ إلا  ؛ن كان يصعب تحديد جميع الأسباب إ و  ،الت غييرتعترض ممارسات قيادة المعيقات التي 

  ،والخوف على المصالح المادية والمعنوية ،قاليد مسك بالعادات والت  أهمها في الآتي: الت   إلىالإشارة 

وعدم المشاركة في إعداد مشروع  ،متيازات والمكاسب في فقد بعض الا سيكون سبباً  الت غييرن وهم بأ والت  

خصيةعلى العلاقات  الت غيير وكذلك الخوف من تأثير  ،الت غيير وعدم  ،الت غييرمع من يقع عليهم  الش 

وعدم نضوج   ،المراد اتخاذه للت غييرأو حجج كافية  ، أو عدم وجود مبررات وجيهة ،الت غييرالاقتناع ب

 (. 2016، عودة  أبو)الت غييرصورة 

 ،فأينما توجد المقاومة يوجد طاقة ،مصدر للطاقةك الت غييرمة و من الضروري اعتبار مقا إن      

 إلى الط اقة وتحويلهاهتمام بهذه ولذلك يجب الا ،يجابيةإفقد تكون سلبية أو  الط اقةويجب اكتساب هذه 

ولكن المكسب كيف  ؛والمقاومة في أي مؤسسة تعتبر رد فعل طبيعي عند البشر ،مكسب للمؤسسة

 الذي يتناسب مع أهداف هذه المؤسسة. الت غييروالعمل على  ،نستنزف هذه المقاومة لمصلحة المؤسسة

 (Ways to Overcome Obstacles to Change)التَّغييرغلب على معيقات طرق التَّ  9.4.1.2

وبذلك فإنهم يسعون جاهدين   ،الكثير من المعيقات  صحبهين كل تغيير أ الت غييريدرك قادة        

 ( وذلك من خلال:23،24: 2018، سمورللتقليل من درجة المقاومة وأسبابها؛ كما ذكرت) 
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 التَّغيير على معيقات  غلبلطرق التَّ  شكل توضيحي( 6.2الشكل )

 
  الت غييرأهمية  ن مناقشة الأفكار بوضوح مع جميع العاملين يجعلهم يدركو واصل والإقناع: إن .الت  1

ويساعد ذلك بشكل  ،وتخفيف مقاومتهم الت غييرقتناع الأفراد باإلىويمهد  ،ويؤكد لهم الحاجة ،للمؤسسة

ومبرراته   الت غيير ويتم من خلال المناقشات واللقاءات المستمرة حول ،كبير في زيادة دافعيتهم للعمل

 .وأهدافه

  ه ومخاطر  الت غيير لتغلب على صعوبات أجلاعم: ويشمل توفير متطلبات العاملين من سهيل والد  .الت  2

دريب  وتوفير الت   ،على تخوفهم  والإجابة العاملين وتساؤلاتهم  لآراءستماع عم من خلال الا ويكون الد  

القدرات والمهارات اللازمة ليتغلبوا على المشاكل التي قد  كسابهمأجلإالعمل الجديدة من  أساليب على 

 تواجههم. 

 إلىعلى المصلحة العامة للمؤسسة  وحفاظاً  مني: يضطر المدير أحياناً ريح أو الض  رهيب الص  .الت  3

 إلىقد يؤدي  الت غييرن استمرار مقاومة أا سلطته من خلال تهديد العاملين إجراءات يستخدم فيه

ضيق الوقت  :مثل ،ويكون ذلك في حالات حرجة ،رقيةأو تقليل فرص الت   ،يةالت نظيم فقدانهم مكانتهم 

 .الت غييروعدم وجود بدائل للانخراط في 

قناعواصل والإالتَّ 

• عمسهيل والدَّ التَّ 

و أريح لصَّ رهيب االتَّ 
منيالضَّ 

• المشاركة

اقفاوض والاتفالتَّ 

• المناورة 
والاستقطاب
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في   الت غييروإعطائهم مقترحات وأفكار حول  ،للت غيير الت خطيط.المشاركة: وتساهم مشاركة الأفراد في 4

نابع من الأفراد  الت غييرن أ ب اوتكليفهم بمهام لتنفيذها وفق قدراتهم وإمكاناتهم يعطي شعور  ،سسةالمؤ 

 مما يساهم في كسب ولائهم وطاعتهم.  ؛وغير مفروض عليهم

مزايا  من خلال تقديم  ،الت غييرانخراطهم في  أجلفاوض مع العاملين من : يتم الت  تفاقلإ افاوض و .الت  5

ومن المهم إشعار العاملين بالمكاسب التي يمكن أن تحقق لهم من   ،الت غييروحوافز مقابل مواكبة 

 . الت غييرخلال إجراء 

أفراد محددين من أصحاب  إلى  ستقطاب للمناورة والا الت غيير.المناورة والاستقطاب: قد يحتاج قائد 6

كما  ،نفيذ أو الت   الت خطيطدوار رئيسة لهم في أوإسناد  ،وفي أداء المؤسسة ،الكبير في الآخرين الت أثير

  مرغوباً  أمراً  الت غييريمكن مناورتهم عن طريق تقديم معلومات انتقائية مختارة لتوفير أوضاع تجعل 

 (.2017،  )نواصرة و هواين

  ، يالت نظيمقافي قبل تركيزهم على الجانب يركزون على الجانب الانفعالي الث   الت غييرإن قادة       

ويتغلبون على القلق الذي قد  ،ةجاز رسالة المؤسسة ومهمتها الرئيسنإويتميزون بتأكيدهم القوي على 

  ،ملية والعاملين وأساليب العالت نظيميسود المؤسسة من خلال استثمار الفرص المتاحة لتطوير البنية 

 .نجازات موح والإوزيادة الط   ،مما يرفع روح العمل ؛تعزيز العمل الجماعي التعاوني إلىإضافة 

 التَّغيير وقيادة  العلاقة بين المهام الإدارية 10.4.1.2

راسةالمتعلق بمشكلة  الت ربوي من خلال اطلاع الباحثة على الأدب        اك  ن هنأالحالية وجد  الد ِّ

بمستوى ممارستهم للمهام   الت غييربين درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لقيادة علاقة تربط 

 .الإدارية
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في  الت طويرو  ،كالعمل الإداري  ؛إن المهام الإدارية ترتكز على مجموعة من العوامل الأساسية 

  هوب يعمل بشكل متواز  المو  د فالقائ ؛ جتماعيةونسج العلاقات ما بين المؤسسة وبيئتها الا  ،المؤسسة

جتماعية داخل وخارج منظمته  وربط العلاقات البشرية الا ومراقبته من جانب، ،جاز العمل وتنفيذهإنبين 

استمرارها بتطويرها وتقدمها ومواكبتها لكل ما هو جديد ومستحدث من   إلىبالإضافة  ،خرآمن جانب 

 تكنولوجيا ومعارف.

وتنسق جهود أفرادها من   ،إدارة فاعلة تنظم نشاطها إلىثمارها فإنها تحتاج  الت ربيةولتحقيق        

  ة الت ربويالمؤسسات إدارة  ) يقيمه( الت ربوي هتمام الكبير في المجال فالا ،تحقيق الأهداف المرجوة أجل

   (2020، شنن)عساف و يةالت عليم لما لها أهمية كبيرة في العملية  ،بصفة خاصة يةالت عليمبصفة عامة و 

، الذي قي العلميقدم والر  واللحاق بالت   ،أخير؛ لتتجاوز الت  الت ربيةتبرز أهمية  الت غيرات وفي ظل     

 إحداث توفير قيادات متميزة قادرة على  ةالت ربويوهذا يتطلب من المؤسسات  ينعكس عليها مباشرة

 (. 2019،  وعطير )ربايعة جتماعية والعلميةثات الإالت حديطورات و للت   وإدارته وفقاً  الت غيير

 إلى قليد والقيود من موقع الت   يةالت عليمللخروج بالعملية  ملحاً  وأصبح تطور الإدارة المدرسية أمراً      

اتخاذ القرارات التي تعمل  يستطيع  بوجود مدير قائد  إلا وهذا لا يحدث  ،الت غييرو  الت نميةموقع الانفتاح و 

دم  والتق   الت طورالذي يساعد الإدارة المدرسية على مواكبة  الت غيير إحداث و  ،على تطوير المدرسة

وبيان قوتها يكون من إدارتها ومديرها   ،الذي يساعدها على إظهار نفسها الت غيير إحداث و  ،العلمي

حسين تقع على عاتق  والت   الت طويرو  ،والقيام بالمهام الإدارية الت غيير إحداث والمسؤولية في  ،ابعينوالت  

 (.2021، بيدات )ع الإدارة المدرسية
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وعلاقته مع جميع العاملين   ،القائد تنبثق من مهامه الفنية والإداريةن مسؤولية أ ،وبذلك نستنتج       

العديد من المسؤوليات والمهام والوظائف  الت عليمويقع على عاتق قادة ، والمستفيدين من المؤسسة

ية وتوجيهها بغاية تحقيق  الت نظيمات الن شاطمن خلال إشراف ومتابعة وتنفيذ جميع  ،ةالت ربويالإدارية و 

،  شريتح) ومعرفياً  ، اً وتربوي ،وفكرياً  ،هوض بالمجتمع ثقافياً والن   ،المرجوة ية الت عليم و  ةالت ربويلأهداف ا

2022 .) 

من خلال   ةالت ربويفي المؤسسة فإنها تقع على عاتق مديري المؤسسات  الت غييروفيما يخص قيادة      

ات المستمرة  للت غيير س علمية ومهنية وإنسانية بمتابعتهم مهم كقادة تربويين يعملون على أسممارسة مها

ومساعدة   ،الت غييروإقناع العاملين بأهمية وأهداف  ،والمتسارعة من حولهم وقناعتهم ومعرفة أهدافهم

والإدارية بشكل   ةالت ربوي و  ية الت عليمومواجهة المشكلات  ، اتي في الإدارةالذ   الت غييرالإدارة على تلبية 

 (. 2018، جمالال)فع  

الملهمين   الت غيير ور الذي يلعبه القادة كوكلاء بالد   الت غييرلقيادة  الأخلاقيالهدف  ويتألق     

يكونوا بمثابة قدوة  يجب أن  الت غييروقادة  ،(Awang, Kenny & Chua, 2020والمحفزين للموظفين )

وكسب ثقتهم في   ،ية للموظفينالت نظيم وتعزيز سلوك المواطنة  ،حفيزوالت   للإلهاملمرؤوسيهم كوسيلة 

ي العام خاصة في  الت نظيمر الت غييهو نتيجة لنجاح  للأفراد  اخليالد   الت غيير نأإذ  ،الت غييرخطة 

 (.Ghavifekr &Adewale,2019) للت غيير الأولىالمرحلة 

من   ،ةالت ربويوالوظائف الإدارية و  ،نه يقع على عاتق القادة العديد من المسؤوليات والمهامأ وتبين      

  ة الت ربويبغاية تحقيق الأهداف  ،ية وتوجيههاالت نظيم ات الن شاطخلال إشراف ومتابعة وتنفيذ جميع 

  وتربوياً  وفكرياً  هوض بالمجتمع ثقافياً ومن ثم الن   ،ةالت ربوي هوض بالعملية والن   ،المرجوة يةالت عليمو 

ولا سيما في وقت تتزايد فيه   ،مو الأكاديمي والمهني للمنظمةوالمدير عامل مهم في تحديد الن   ،ومعرفياً 
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والمقدرة على مواجهة   ،فهنا يبرز دور القائد الإداري في الحفاظ على منظمته ،شكالهاأغوط بكافة الض  

 .الت طورالعصر ومواكبة  ناسب يبما   هاوتغيير المنظمة والعمل على تطوير وتحسين  ،الصعاب  كل ِّ 

 

راسات 2.2 ابقة الد ِّ  السَّ

راسات 1.2.2  الإدارية بممارسة المهام  المتعلقة الد ِّ

بتدائية  ى درجة ممارسة مديرات المدارس الاعل الت عرف هدفت ( 2021زوري والزهراني)دراسة الأ
وتم توزيع الاستبانة   ،( مديرة153وتمثلت عينتها ) ،بمدينة مكة المكرمة لأدوارهن في تنمية الموهبة

واعتمد البحث المنهج   ،العشوائية الط ريقة ( ب112وكانت الاستجابات) ، املبأسلوب الحصر الش  
درجة ممارسة مديرات المدارس الابتدائية لأدوارهن في تنمية   أن الن تائجوأظهرت  ،الوصفي المسحي

  ، رتيب الآتي: مجال إدارة الكوادر البشرية في المرتبة الأولىوقد جاءت على الت   ،الموهبة كانت عالية
 يتبعه مجال الأنشطة الطلابية.و  ،ثم مجال البيئة المدرسية ،الت خطيطتليها مجال 

 الأغوارقمي لدى مدراء المدارس لواء الاستعداد الر  على  الت عرف هدفت ( 2021دراسة الخطيب)
مالية واشتملت  ،من وجهة نظر المعلمين الإداريةالمهام  إدارةوأثره في  ،في ظل جائحة كورونا الش 
راسة واستخدم   ،العشوائية البسيطة الط ريقةومعلمة تم اختيارهم ب ( معلماً 180على عينة من )  الد ِّ

راسة،د أالاستبانة ك عدم وجود فروق  الن تائجوأظهرت  ،يالت حليلواعتمد الباحث المنهج الوصفي  اة للد ِّ
  ككل تعزى لمتغيرات فراد العينة على الأداة أستجابات بين المتوسطات الحسابية لإ إحصائيةذات دلالة 

 المؤهل العلمي(.                                ،الخبرة ،)الجنس

ركات المدرسية على الإدارة الإدارية لمديري  تأثير الش   على الت عرف هدفت  (Umosen ,2020دراسة)
  ، تصميم بحث بأثر رجعي الد ِّراسةحيث اعتمدت  ،في نيجيريا الث انويةالمدارس الفعالة في المدارس 

راسةواشتملت  ( معلما. 155و)، ( نائبا14و)  ، ( من المديرين7( مشاركا منهم) 176على عينة من) الد ِّ
راكات مع  ن الش  أ الن تائج وأظهرت  ،يالت حليل واعتمد الباحث المنهج ، جمع البيانات استخدمت الاستبانة 
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ن المجتمعات المضيفة لها تأثير على  وأ ،فرضية تم اختيارها للمنظمات  المعلمين الدينيين في كل ِّ 
 الفعالية الإدارية لمديري المدارس.

الإدارية والفنية لدى قادة المدارس على درجة توافر الكفايات  الت عرف هدفت  ( 2018دراسة العتيبي)
( مشرف  401عينتها من) وتمثلت  ،ينالت ربويائف من وجهة نظر المشرفين الابتدائية بمحافظة الط  

وأظهرت نتائج   ،واعتمد الباحث المنهج الوصفي المسحي ،وتم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة ،تربوي 
راسة الإدارية والفنية لدى قادة المدارس الابتدائية جاءت بدرجة كبيرة  ن درجة توافر الكفايات أ الد ِّ

(  3.51) ن درجة توفر الكفايات الإدارية جاءت بدرجة كبيرة وبمتوسط بلغأو  ،(3.46وبمتوسط حسابي) 
وأشارت  ،(3.38) في حين درجة توافر الكفايات الفنية جاءت بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي بلغ

)المؤهل العلمي و سنوات الخبرة( بينما لا   وق ذات دلالة إحصائية عند المتغيرات وجود فر  إلى الن تائج
 خصص(. دريبية والت  روات الت  يوجد فروق عن المتغيرات) الد  

في محافظات غزة   الث انويةدرجة ممارسة مديري المدارس على  الت عرف هدفت  (2017دراسة الزعلان)
راسةوتمثلت عينتها من مجتمع  ،للإدارة بالقيم من وجهة نظر المعلمين ( معلما  580بلغ حجمها) الد ِّ

واعتمدت الباحثة   ، راسةواستخدمت الباحثة الاستبانة كأداة للد ِّ وتم اختيارهم بطريقة عشوائية،  ،ومعلمة
راسةوأظهرت نتائج  ،يالت حليلالمنهج الوصفي  ( ووزن  4.01أنها كانت عالية بمتوسط حسابي قدره) الد ِّ

ية لدرجة ممارسة مديري المدارس للمجالات على  الن ِّسب وقد كانت الأوزان ، %(80.8)  نسبي قدره
لقيم  ، االقيم القيادية ،يالت نظيمسامح الت   ،يةالت نظيمالأمانة  ،يالت نظيم الترتيب كالآتي: قيم الانتماء 

 عم.وقيم الد   ،فافيةزاهة والش  وقيم الن   المسؤولية الاجتماعية،

درجة ممارسة المهام الإدارية لمديري على  الت عرفهدفت  (2017) دراسة الشطناوي واغبارية
راسةوتكون مجتمع  ،في منطقة المثلث من وجهة نظر المعلمين الث انويةالمدارس  (  1062من ) الد ِّ

راسةوتم اختيار عينة  ،( مدرسة ثانوية30معلما ومعلمة موزعين على) ومعلمة   ( معلماً 330من) الد ِّ
واعتمدت المنهج  ، واستخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع البيانات  ،العشوائية البسيطة  الط ريقةب

في   الث انويةرية لمديري المدارس درجة ممارسة المهام الإدا أن الن تائجوأظهرت  ،لارتباطياالوصفي 
في درجة ممارسة المهام الإدارية لمديري   ولا توجد فروق دالة إحصائياً  ،منطقة المثلث جاءت متوسطة
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في درجة ممارسة  وتوجد فروق دالة إحصائياً  ،تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي الث انويةالمدارس 
 تعزى لمتغير الجنس. انويةالث  المهام الإدارية لمديري المدارس 

على درجة ممارسة مدراء تعليم المناطق والمحافظات   الت عرف هدفت ( 2016دراسة العرينى)
راسةوتمثلت عينة  ،عوديةالس   الت عليملاحيات الإدارية والمالية الممنوحة لهم من وزارة للص   (  16من ) الد ِّ
  ، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات  ،في المناطق والمحافظات  الت عليم و  الت ربيةب عاماً  مديراً 

راسةواعتمدت  راسةوأظهرت  ،المنهج الوصفي الد ِّ راسة ن معظم عينة أ :من أهمها الن تائجبرز أ الد ِّ   الد ِّ
لاحيات الإدارية والمالية الممنوحة لهم  من مدراء تعليم المناطق والمحافظات يرون ممارستهم للص  

ه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة مدراء تعليم  أنو  ،بدرجة كبيرة جدا وذلك بشكل عام
من المتغيرات )نوع   ي ِّ ألاحيات الإدارية والمالية الممنوحة ترجع لاختلاف المناطق والمحافظات للص  

 سنوات الخبرة(. ،المؤهل العلمي ،الت عليمإدارة 

في   الت عليم و  الت ربية على درجة ممارسة مديري  الت عرف هدفت  ( 2016وعاشور)دراسة الخطيب 
وتمثلت عينتها من   ،ربد للكفايات الإدارية من وجهة نظر مساعديهم ورؤساء الأقسام الإداريةإمحافظة 

استخدام   وتم ،رياً اد إ( رئيسا 76و) ،( مساعدا32منهم ) ( فرداً 108فراد المجتمع والبالغ)أجميع 
راسةواعتمدت  الاستبانة لجمع البيانات، ن درجة  أ  الن تائجوأظهرت  ،على المنهج الوصفي المسحي الد ِّ

وكانت أكثر المجالات ممارسة  ،للكفايات الإدارية كانت بدرجة عالية الت عليمو  الت ربيةممارسة مديري 
كما أوضحت عدم وجود  ،ةالت كنولوجيقلها ممارسة مجال الكفايات أو  ،الت ربوي  الت خطيطمجال كفايات 

بينما أظهرت وجود  ،والمسمى الوظيفي( ،والمؤهل العلمي ،)الجنس فروق دالة إحصائيا تعزى لمتغيرات 
 سنة فأكثر(. 11فروق دالة إحصائيا تعزى لمتغير سنوات الخبرة لصالح )

ولية درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الد   على الت عرف( هدفت 2016دراسة ضحيك)
وتمثلت عينة   ،شاركية من وجهة نظر معلميهمدارة بالقيم وعلاقتها باتخاذ القرارات الت  بمحافظات غزة للإ

راسة واستخدمت المنهج الوصفي   ،واستخدمت الباحثة الاستبانة كأداة للدراسة ،( معلم ومعلمة400) الد ِّ
بالقيم جاءت   للإدارةن ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث بغزة أ الد ِّراسةت نتائج وأظهر  ،يالت حليل
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راسةفراد عينة أولا توجد فروق دالة إحصائيا بين متوسطات درجات تقدير  ، عالية بالقيم تعزى   الد ِّ
 في حين توجد فروق تعزى لمتغير )الجنس( لصالح الذكور. ،لمتغير )المؤهل العملي(

تصورات مديري   على الت عرف هدفت  (Vorhaeghe, Vanhoof, Valcke &Van 2010دراسة ) 
راسة وتمثلت عينة  جعة في تحسين أداء مديري المدارس،اغذية الر  المدارس الابتدائية لاستخدام الت    الد ِّ

واستخدم الباحثون المقابلات في جمع  ،( مجموعات عمل من المعلمين4و) ،( مدير مدرسة16من )
راسةوأظهرت نتائج  ،يالت حليلواستخدم المنهج الوصفي  ،البيانات  غذية  نويع في تقديم الت  ن الت  أ الد ِّ

تنوع   إلى بالإضافة  ،ن يساهم في تحسين فاعلية المدرسةأاجعة في المراحل المختلفة للأداء يمكن الر  
 وكذلك المجتمع المحلي. ،اجعة من الهيئة الإدارية والمعلمينغذية الر  مصادر الت  

وفاعلية  ضا الوظيفي لمديري المدارس العلاقة بين الر ِّ على  الت عرفهدفت ( Bradey,2001دراسة ) 
راسةوتمثلت عينة  ،الأداء في ولاية كاليفورنيا نة  ، واستخدم الباحث الاستبا ( مديرا ومديرة162من ) الد ِّ

راسة وأظهرت نتائج  ،واستخدم المنهج الوصفي المسحي ،دة للدراسةكأ يجابية بين  إوجود علاقة  الد ِّ
 .الأداءوفاعلية  ،في لمدير المدرسةضا الوظيالر  

راسات 2.2.2  التَّغيير بممارسة قيادة  المتعلقة الد ِّ

  الت غييرعلى تقديم تصور مقترح لتفعيل  قيادة  الت عرفهدفت ( 2022بو حسين )أدراسة سليمان و  
  ، دريسهيئة الت  أعضاءمن  ( عضو110دمياط، وتمثلت العينة ) بجامعة  الت حول الر قميلتلبية متطلبات 

العشوائية، واستخدما   الط ريقةواختيرت العينة ب ،دمياطبكليات جامعة  والإدارية الأكاديميةوالقيادات 
ن واقع أ الن تائجحليلي، وأظهرت ت  الوقد اعتمد البحث على المنهج الوصفي  راسة،الاستبانة كأداة للد ِّ 

لوك مذجت جاء بدرجة متوسط، حيث جاء ن الت حول الر قمينحو  الت غييرممارسة قيادة  في المركز  الس 
ويليه بناء   ،الث انيوتطويرها في المركز  الت حول الر قميغير نحو ثم جاء بناء رؤية مشتركة للت   ،الأول
حفيز نحو تحقيق أهداف راكة وأخيراً الت  ثم تحقيق الش   الت حول الر قمي،نحو  للت غيير اعمة الد   الث قافة

 في المركز الأخير. الت حول الر قمينحو   الت غيير
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في القضاء على   الث انوية بالمدرسة  الت غيير على دور قيادة  الت عرف هدفت ( 2022دراسة البلشي )
( من العاملين  21، وتمثلت العينة من )lean managementهدر العمليات بها باستخدام مدخل 

راسة، وقد اعتمد العشوائية، واستخدم الباحث المقابلة كأداة للد ِّ  الط ريقةبالمدرسة، واختيرت العينة ب
وجود صور هدر في كافة  إلى الن تائجالقائم على أسلوب دراسة الحالة، وأظهرت  الن وعيالمنهج 

من الهدر وهي: هدر إمكانيات المعلمين،   أنواعخمسة  إلىوتم تصنيفها  ، الث انويةالعمليات بالمدرسة 
 المادية، و هدر القيادة.  هدر الأصولو هدر المعلومات، و هدر العمليات، و 

  الت عليم ي بمدارس الت نظيم  الت غييرعلى متطلبات قيادة  الت عرف هدفت ( 2021دراسة الخليفي ) 
  ،ن( من المدراء والمدراء المساعدي96وتمثلت العينة ) ،المتوسط في محافظة الأحمدي بدولة الكويت 

وفق المنهج الوصفي   ،الاستبانة كأداة للدراسةواستخدم الباحث  ،ورؤساء الأقسام بمدارس البنين والبنات 
راسةوقد أظهرت نتائج  ،الت حليل ي في عينة  الت نظيم الت غييرة ن أهمية المتطلبات البشرية لقياد أ الد ِّ
راسةجاءت مرتفعة من وجهة نظر إفراد عينة  الد ِّراسة ي  الت نظيم  الت غييرن قيادة أوهذا يدل على  ،الد ِّ

 أو غير مباشر بالمتطلبات البشرية.  ،تتأثر بشكل مباشر

استقصاء واقع القيادة المدرسية في القدس في ضوء  التعرف على هدفت ( 2021دراسة مصطفى)
راسةوتمثلت عينة  ،المطلوب  الت غييرإحداثومدى قدرتها على  الت غييرنظرية "فولان" لقيادة  من  الد ِّ

لطة( مديرا ومديرة في مدارس القدس المختلفة التابعة )180)  ،الخاصة ،الوكالة ،الفلسطينية الس 
  ؛ خدمت نتائجها كنقطة قياسية لعقد خمس مقابلات شبه منظمة مع المديرينواست ،البلدية( ،المعارف

واستخدمت الباحثة   ،مقابلات مع المعلمين في تلك المدارس جانب عشر إلى ،بهدف تثبيت البيانات 
راسةوأظهرت نتائج  ،المنهجية الكمية والكيفية الهجينة بتصميم وصفي تحليلي ن واقع القيادة أ الد ِّ

عدم وجود فروق ذات دلالة  إلى  الن تائججاء بدرجة كبيرة، وأشارت  الت غييرء قيادة في ضو  ةالت ربوي
إحصائية بين استجابات المديرين تعزى لمتغيري الجنس وسنوات الخبرة، مع وجود فروق ذات دلالة 

 إحصائية تعزى لمتغير الجهة المشرفة لصالح مدارس البلدية.

ين لمهارات الت ربويواقع ممارسة المشرفين  التعرف على هدفت  (2020العمري)و  الكيوميو  اسة حماددر 
تمثلت عينة بلغ  أثر بعض المتغيرات في ذلك، و و  ،بالمدارس الحكومية بسلطنة عمان الت غييرقيادة 
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  ، جنوب الباطنة ،شمال الباطنةائل من الجنسين من محافظات مسقط، ( من المعلمين الأو 310حجمها)
راسةواتبعت  ،ةالعشوائية. وعليه قد تم بناء استبان الط ريقة واعتمدت  ،الداخلية المنهج الوصفي   الد ِّ

نه لا توجد فروق أ الن تائج كما أظهرت  ،فراد العينة بدرجة" متوسطة"أوجاءت تقديرات  ،لتحقيق أغراضها
 ،يةالت عليموالمحافظات  ،فراد العينة تعزى لمتغيرات المؤهل العلميأذات دلالة إحصائية بين تقديرات 

غير الجنس في مجال بناء  بينما كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمت ،خصص والت  
 ماسك تعزى لصالح الإناث.وصنع الت  العلاقات، 

العام   الت عليمفي مؤسسات  الت غييرواقع ممارسة قيادة  على الت عرف هدفت  (2019دراسة العريفان) 
راسةوتمثلت عينة  ،الكويتية من وجهة نظر مديري المدارس وتم اختيار   ،ومديرة اً ( مدير 32من ) الد ِّ

كأداة   أسئلة  أربعواعتمدت الباحثة أسلوب المقابلة المقننة والمؤلفة من  ،العينة بطريقة العشوائية
راسة   الت غيير ن درجة استخدام نمط قيادة أ الن تائجوقد أظهرت  ،واعتمدت الباحثة المنهج الوصفي ،الد ِّ

العام الكويتي جاءت بنسبة عالية بناء على نسبة استخدام أسلوب قيادة  الت عليممن قبل مديري مدارس 
  الت غييرالعام الكويتية مهيئة لعمليات  الت عليمن مدارس أكما بينت  ،يةالت عليمفي المنظمات  الت غيير 

 المختلفة والمفاجئة. 

  ية الت عليمعلى واقع ممارسة مديري المناطق  الت عرف هدفت  (2018الجاسر ومشعان)دراسة عون و  
على المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري المناطق   الت عرفوكذلك  ،الت غييرلمهارات القيادة و 

راسة وتمثلت عينة  ،في المملكة العربية السعودية الت غييرلمهارات القيادة و  ية الت عليم   اً ( مدير 74من )  الد ِّ
وتم استخدام المنهج   ،وتم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة ،وتم اختيار كامل المجتمع ،ومساعد مدير

راسةوأظهرت نتائج  ،الوصفي المسحي يمارسون المهارات القيادية   يةالت عليم ن مديري المناطق أ  الد ِّ
  ، بدرجة متوسطة الت غييرمهارة  يمارسون  يةالت عليمن مديري المناطق أ الن تائج كما بينت  ،بدرجة عالية

حيث تأتي   ، بدرجة عالية الت غييريمارسون مهارة القيادة و  ية الت عليمن مديري المناطق أ  الن تائجوأوضحت 
 . الت غييرمهارة القيادة بالمرتبة الأولى وتليها مهارات 

  ، الت غييرلقيادة  الأطفالدرجة ممارسة مديرات رياض  على الت عرفهدفت ( 2018دراسة عبد النافع)
( معلمة 370وتمثلت العينة من ) ،وعلاقتها بالنمو المهني لدى معلماتهن في محافظة العاصمة)عمان(
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واستخدم المنهج   ،واستخدم الاستبانة كأداة للدراسة ،الخاصة في عمان الأطفالمن معلمات رياض 
راوأظهرت نتائج  ،الوصفي جاءت بدرجة   الت غييرلقيادة  الأطفالن درجة ممارسة مديرات رياض أ سةالد ِّ

 نظر معلماتهن.  مرتفعة من وجهة

طابق بين مخططات قيادة  أهمية تحديد الت   على الت عرف( هدفت Guerrero,2018دراسة جوريرو)  
راسة، وتمثلت عينة الن اجحة الت غيير إدارةالمثالي والفعلي للموظفين في  الت غيير ( معلمين  707من ) الد ِّ

العشوائية البسيطة، واستخدمت   الط ريقةواختيرت ب ،الخاصة والعامة في الفلبين الث انويةمن المدارس 
معلمين يتمتعون  ن الأ الن تائجلارتباطي، وأظهرت االاستبانة كأداة للدراسة، واستخدم المنهج الوصفي 

عمال، وثمة مخططات  من موظفي مؤسسات الأ  الت غييرلمخططات قيادة  وتكاملاً  برؤية أكثر شمولياً 
، والتزام المعلمين العاطفي  الت غييرتغيير القيادة للمعلمين تتنبأ بشكل كبير بالفعالية المتصورة لإدارة 

تتوسط بشكل كبير تأثير مخططات القيادة المتغيرة على   الت غيير لإدارة، والفعالية المتصورة الت غييرب
 . الت غييرالتزام المعلمين العاطفي ب

 Mai kin, Abdull kareem, Nordin & Waiدراسة مي كين و عبد الكريم ونوردين وواوي بينغ)

bing,2018 ) الرئيسة ومواقف المعلمين  الت غييرالعلاقة بين اختصاصات قيادة  على الت عرف هدفت
راسةوتمثلت عينة  ،الت غييرتجاه  في   الأداء( مدرسة ثانوية عالية 47( معلما ومعلمة من )936من ) الد ِّ

واستخدم المنهج  ،واستخدموا الاستبانة أداة للدراسة ،العشوائية الطبقية الط ريقة واختيرت ب ،ماليزيا
تغيير المعلم   بمعتقدات  وثيقاً  ترتبط ارتباطاً  الت غييرن الكفاءات الرئيسة لقيادة أ الن تائجوأظهرت  ،الكمي

 .للت غييرنه إذا تم تزويد مديري المدارس بالكفاءات القيادية الأساسية أوتنطوي على فكرة 

قيادة تغيير   على  للت عرف( هدفت Chang, Chen & Chou, 2017دراسة تشانغ و تشين وتشو) 
المهني للمدرسين في  الت طويرقد يؤثر في  للت غيير أي أثرواستكشاف  ،المديرين كما يراها المدرسون 

راسة تمثلت عينة  ،تايوان ( مدرسة من المراحل الابتدائية في  41من ) ( معلمة ومعلماً 490من ) الد ِّ
  ، يالت حليلواستخدم المنهج الوصفي  ،للدراسةوتم استخدام الاستبانة أداة  ،)تايوان( مدينة تاييه الجديدة

راسةوأظهرت نتائج   ، مو المهني للمعلمينحيحة في تعزيز الن  الص   الت غيير لقيادة  أثر إيجابيوجود  الد ِّ
 .الأوضاععلى الممارسات الأوسع؛ لتحسين أداء المعلمين في مختلف   الت غييرويمكن تطبيق قيادة 
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على العلاقة بين الاحتراق الوظيفي للمعلم   لت عرفا هدفت ( Mcafee et al, 2015دراسة مكافي)
تمثلت عينة   ،الت غييرحول قيادة  الث انويةلدى المعلمين حول سلوكيات مديري المدارس  الت غييرومقاومة 

راسة الأمريكية، في الولايات المتحدة  أتلانتافي منطقة مترو  الث انوية( من معلمي المدارس 108) الد ِّ
راسة وأظهرت نتائج  ،يالت حليل واستخدم الباحث المنهج الوصفي  ،للدراسة استخدم الاستبانة كأداة    الد ِّ

 .الت غييرالمعلم ومستوى مقاومة  إرهاقوجود علاقة طردية بين مستوى المتغيرات من 

والعمليات التي تسهم في   على أساليب القيادة، الت عرف( هدفت Holten& Bernner,2015دراسة )
راسةتمثلت عينة  ،من قبل العاملين ومتقبلاً  ، إيجابياً  الت غييرجعل  من منطقتين من   ( موظفاً 351)  الد ِّ

و استخدم المنهج الوصفي  ،داه لجمع البيانات أواستخدم الباحثان الاستبانة ك ،مناطق الدينمارك
راسةوأظهرت نتائج  ،يالت حليل ن القادة يشركون جميع  أ إلىتشير  الت حويليةن أساليب القيادة أ الد ِّ

في   إيجابياً المشاركة  وأسلوب  الت حويلية ن أسلوب القيادة أكما  ،الت غييرأنشطةالعاملين في تقييم 
 . ما مؤسسات القطاع الخاص فقد كان متوسطاً أ ،مؤسسات القطاع العام

راسات استعراض  لمن خلا جنبية المقترحة كدراسات سابقة للدراسة، فإنه يمكن  العربية والأ الد ِّ
راسات استخلاص التعقيب على هذه   كالآتي:    الد ِّ

 :أوجه التشابه والختلافأول: 

راسات: اول  متغير ممارسة المهام الإدارية التي تناولت   الد ِّ

راسات اختلفت : من حيث الأهداف -1 ابقة الد ِّ فقد هدفت دراسة  ؛من حيث الأهداف الس 

 ،على ممارسة المديري للكفايات الإدارية للت عرف ،(2016ودراسة الخطيب وعاشور)  ،(2018العتيبي)

بينما   ،لاحيات المالية والإداريةعلى ممارسة المدير للص   للت عرف( 2016بينما هدفت دراسة العريني)

على ممارسة مديري المدارس  للت عرف ،(2016ودراسة الضحيك) (2017هدفت دراسة الزعلان)

على ممارسة مديرات المدارس  للت عرفهدفت ف ( 2021ني) دراسة الازوري والزهرا  وأما ،للإدارة بالقيم

ودراسة الازوري والزهراني   (2017واتفقت دراسة الشطناوي واغبارية) ،لأدوارهن في تنمية الموهبة 
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ولكن ما يميز هذه  ،على درجة ممارسة المهام الإدارية لمديري المدارس الت عرفالتي هدفت  ،(2021)

راسة المهام   وعلاقتها بمستوى ممارسة الت غييرعلى درجة ممارسة قيادة  الت عرف إلىبأنها تهدف  الد ِّ

راسةتدرس علاقة بين متغيرين في  أنهاأي  ؛الإدارية لمديري المدارس  الحالية.  الد ِّ

راسات : تنوعت العينات المستخدمة في . من حيث العينة2 ابقة  الد ِّ من حيث الفئة المستهدفة   الس 

راسات وقد تضمن العينات في ، حجمهاوطبيعتها و  ابقة الد ِّ تمثلت العينة مدراء في دراسة   :مثل ،فئات  الس 

في دراسة  بينما تمثلت العينة من مساعد ورئيس إداري  ،(2016ودراسة العريني) ،(2021زوري)الأ

أما دراسة  ،(2018بويا في دراسة العتيبي) بينما تمثلت العينة مشرفا تر  ،( 2016الخطيب وعاشور )

( ودراسة ضحيك  2021ودراسة الخطيب )  ،(2017دراسة الشطناوي واغبارية)و  ،(2017الزعلان )

راسات  تشابهت من بين فهي ،ينمفقد تمثلت عينتها بالمعل( 2016) ابقة الد ِّ العينة التي اختيرت لهذه  الس 

راسة  . الد ِّ

راسة ت تشابه : . من حيث الأداة3 راسات الحالية مع معظم  الد ِّ ابقة الد ِّ مقياس  من حيث تبني  الس 

وهي بطاقة   ،استخدامها لأداة أخرى في جمع البيانات  من حيث  واختلفت  ،راسةد ِّ لل أدوات ك الاستبانة 

راسة من حيث بعض متغيرات ، وأيضا اختلفت الر صد   .  الن تائجوالأسلوب الذي سيتبع لاستخلاص  الد ِّ

راسات الاستفادة من : النَّتائج. من حيث 4 ابقة الد ِّ  في ما يلي:  ،في البحث الحالي الس 

راسات وصيات التي توصلت لها والت   الن تائجمن  - ابقة الد ِّ  في بناء فكرة البحث وتحديد موضوعاته.  الس 

راسةفي بناء أداة  البحث بما يناسب المجتمع والعينة محل  -  .الد ِّ

 تحديد المتغيرات التي يمكن دراستها.  -

 المناسب للبحث. الت حليلتحديد الأساليب الإحصائية وطرق -
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راسات التي توصلت لها  الن تائجمقارنة - ابقة الد ِّ راسةالتي ستتوصل لها  جالن تائ ب الس  وتوجيه   ،الحالية الد ِّ

 الباحثة  التوصيات والمقترحات.

راسات: ثانيا    التَّغيير متغير قيادة التي تناولت  الد ِّ

راسات غلب أ : هدفت . من حيث الأهداف1 دراسة مصطفى  غير، كواقع ممارسة قيادة الت   إلى الت عرف الد ِّ

(، ودراسة عون والجاسر  2019(، ودراسة العريفان) 2020دراسة حماد والكيومي والعمري)( و 2021)

-AL( ودراسة ) 2018كدراسة عبد النافع ) الت غيير(، وأخرى عن درجة ممارسة قيادة 2018ومشعان)

Rosan,2017 ( وهناك دراسة الخليفي ،)الت غيير على متطلبات قيادة الت عرف( التي هدفت 2021 

المهني،   الت طورعلى  الت غييرثر أتحدثت عن التي  ( 2017ي، ودراسة تشانغ وتشين وتشو )نظيم الت  

ودراسة   ،الت غييرعلى العلاقة بين الاحتراق الوظيفي ومقاومة الت عرفهدفت ف( 2015أما دراسة مكافي )

مواقف و  الت غييرالعلاقة بين قيادة على  الت عرف( هدفت 2018كين وعبد الكريم ونوردين وواوي بينغ )

على هدر العمليات، ودراسة  الت غييرمعرفة دور قيادة  إلى( هدفت 2022المعلمين، ودراسة البلشي)

راسةما أ ، ت غييرالتقديم تصور مقترح لتفعيل قيادة  إلى( هدفت 2022بو حسين) أسليمان و  الحالية   الد ِّ

وهذا ما لم  على ممارسة قيادة التغير علاقتها بمستوى ممارسة المهام الإدارية،  الت عرففتبحث في 

راسات ليه أي من إتتطرق  ابقة الد ِّ  . الس 

راسات : تنوعت العينات المستخدمة في . من حيث العينة2 ابقة  الد ِّ من حيث الفئة المستهدفة   الس 

راسات وقد تضمن العينات في ، حجمهاوطبيعتها و  ابقة الد ِّ والمدراء المساعدين  ،المدراء:فئات مثل الس 

والجاسر   ،مساعد المدير كدراسة عون (، ومدير و 2021م كدراسة الخليفي) ورؤساء الأقسا 

  أما باقي ،(2019(، ومدير ومديرة كدراسة العريفان)2021ودراسة مصطفى)  ،(2018ومشعان)
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راسات  ابقة الد ِّ راسةكانت عينة ؛ فالس  من معلمين ومعلمات،  فقد اتفقت مع العينة التي اختيرت  ةمكون الد ِّ

راسةلهذه   .الد ِّ

راسة ت : تشابه . من حيث الأداة3 راسات الحالية مع معظم  الد ِّ ابقة الد ِّ   المقاييس من حيث تبني  الس 

(، ودراسة 2019ودراسة العريفان )  ،(2021إلا دراسة مصطفى) دراسة،لل أدوات ك الاستبانة

راسةواختلفت من حيث بعض متغيرات  لجمع البيانات، أداة ( استخدموا المقابلات ك2022البلشي)  الد ِّ

في  الر صد وبطاقة  ،استخدام الاستبانةالباحثة ب، قامت الن تائجوب الذي سيتبع لاستخلاص والأسل

 البحث الحالي.

راسات الاستفادة من : النَّتائج. من حيث 4 ابقة الد ِّ  في البحث الحالي، في ما يلي:  الس 

راسات والتوصيات التي توصلت لها  الن تائجمن  - ابقة الد ِّ  في بناء فكرة البحث وتحديد موضوعاته.  الس 

راسةفي بناء أداة  البحث بما يناسب المجتمع والعينة محل  -  .الد ِّ

 تحديد المتغيرات التي يمكن دراستها.  -

 المناسب للبحث. الت حليلتحديد الأساليب الإحصائية وطرق -

راسات التي توصلت لها  الن تائجمقارنة - ابقة الد ِّ راسةالتي ستتوصل لها  جالن تائ ب الس  الحالية، وتوجيه   الد ِّ

 استخلاص التوصيات والمقترحات.  إلىالباحثة 

 :راسة الحاليةالتميز للد ِّ  ثانيا: أوجه

راسةتتميز  راسات الحالية عن  الد ِّ ابقة الد ِّ   الت غيير درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة  ت أنها تناول الس 

الذي  الن وعيالكمي و  لارتباطي اواستخدمت الباحثة المنهج الوصفي  ،ومستوى ممارستهم للمهام الإدارية

راسات يميزها عن  ابقة  الد ِّ  بأنها تدرس علاقة بين متغيرين. ، الس 
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راسةوتتميز هذه - فقد جمعت بين البحث   ،الر صد بطاقة جانب  إلىالاستبانة  ت ستخدماأيضا بأنها  الد ِّ

راسات و لم تستخدم في   ،من حيث نوع المنهج الن وعيالكمي و  ابقة الد ِّ  . الس 

راسةن هذه أ- في ظل  الت غييرلدى مديري المدارس في فلسطين لأهمية  الت غييرأهمية قيادة  ت تناول الد ِّ

  الت طور في العصر الحالي و  الت غييرولأهمية مواكبة  ،والأوضاع المتغيرة في البلاد  الر اهنة  الظ روف

 ا. الت كنولوجيالمستمر في المعرفة العلمية و 

  الت غيير لإضافة  برامج تدريبية لقيادة  ، الت عليمو  الت ربيةبصمة في وزارة  الد ِّراسةضيف هذه ن ت  أ-

في   الت غييرو  الت طويريدعم عملية ، و يشكل بفعالية ،وإضافتها للمهام الإدارية  للمدراء في المدارس

 .ةالت ربوي  يةالت عليمالعملية 
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 الثَّالث الفصل 

 والإجراءات  الطَّريقة

 

راسةمنهجية  1. 3  الد ِّ

راسةمجتمع  2. 3  وعينتها الد ِّ

راسة أدوات 3. 3  الد ِّ

راسةمتغيرات  4. 3  الد ِّ

راسةإجراءات تنفيذ  5. 3  الد ِّ

 الإحصائيةالمعالجات  6. 3
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 الثَّالث الفصل 

 والإجراءات  الطَّريقة

راسةتضمنت تحديد منهجية الط رق والإجراءات التي اتبعت، و يتناول هذا الفصل    ، المتبعة الد ِّ

راسةومجتمع  راسة أدوات والعينة، وعرض الخطوات والإجراءات العملية التي اتبعت في بناء  الد ِّ  الد ِّ

أنواع الاختبارات الإحصائية   إلىومتغيراتها، والإشارة  الد ِّراسةوخصائصها، ثم شرح مخطط تصميم 

راسةالمستخدمة في تحليل بيانات   . الد ِّ

راسة يةمنهج 1.3  الد ِّ

راسةاعتمدت هذه   ، ويساعد الن وعيالكمي و الارتباطي المنهج الوصفي منهجين هما: على  الد ِّ

الإرتباطي  المنهج الوصفي  ، كما يساعد دقيقاً  نوعياً  وصفاً  هاووصف اهرةالظ   فهمعلى  الن وعيالمنهج 

 ،ن هذا المنهج لا يعتمد فقط على جمع المعلومات أ و ، دقيقاً كمياً وصفاً  هاووصفالظاهرة على فهم 

راسةبط وتحليل العلاقة ما بين متغيرات يقوم بالر  نما إو  الاستنتاجات المرجو الوصول  إلىللوصول  الد ِّ

راسةإليها من خلال   . الد ِّ

راسةمجتمع  2.3  وعينتها الد ِّ

راسةمجتمع  (أ  :الد ِّ

راسةتكون مجتمع  ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات من جميع  الد ِّ ، الش 

( 2021/2022الفلسطينية للعام الدراسي ) الت عليمو  الت ربيةحسب إحصائية وزارة  ،(16370والبالغ عددهم )

راسة( يوضح توزيع مجتمع 1.3والجدول )  الجنس، والمديرية. متغيري  حسب  الد ِّ



 

71 
 

راسة مجتمعتوزع يوضح (: 1.3الجدول )  الجنس، والمديرية  متغيري   حسب الد ِّ

 المجموع بيت لحم الخليل قلقيلة نابلس بيرزيت رام الله  المديرية 

 الجنس
 6240 1065 1444 743 1487 519 982 ذكر

 10131 1739 2197 1059 2175 991 1970 أنثى

 16370 2804 3641 1802 3662 1510 2952  المجموع

 

راسةعينة ب(   :الد ِّ

راسةعينة اختيرت   كالآتي: الد ِّ

المعلمةةةين فةةةي المةةةدارس مةةةن ( 42العينةةةة الاسةةةتطلاعية: اختيةةةرت عينةةةة اسةةةتطلاعية مكونةةةة مةةةن ) -أولاً 

ماليةالحكوميةةةة فةةةي المحافظةةةات  راسةةةة أدوات بغةةةرض التأكةةةد مةةةن صةةةلاحية  ك، وذلةةة الشةةة  واسةةةتخدامها  الد ِّ

 لحساب الصدق والثبات.

راسةةةعينةةة  -ثانيةةاً  راسةةةالأصةةلية: اختيةةرت عينةةة  الد ِّ العشةةوائية العنقوديةةة  الط ريقةةةفةةي المرحلةةة الأولةةى ب الد ِّ

ماليةفةي المحافظةات  الت علةيمو  الت ربيةةفقد اختارت الباحثةة سةتة عناقيةد مةن مجمةوع مةديريات  ، ثةم فةي الشة 

، إذ العشةوائية الطبقيةة الط ريقةةة اختارت الباحثة عينة ممثلة وفق الجنس والمديريةة وذلةك بالث انيالمرحلة 

ماليةمةن المعلمةين فةي المةدارس الحكوميةة فةي المحافظةات ( 500بلغ حجم العينةة )  (2.3والجةدول ) ،الشة 

راسة عينة أفراد  توزيع يوضح  :المديريةو  الجنسمتغيري  حسب  الد ِّ

راسة عينةتوزع يوضح (: 2.3الجدول )  المديريةو حسب متغيري الجنس  الد ِّ

 المجموع بيت لحم الخليل قلقيلة نابلس بيرزيت رام الله  المديرية 

 الجنس
 192 33 44.1 23 46 16 30 ذكر

 308 53.1 67.1 32 66.4 30.2 60.1 أنثى

 500 86 111 55 112 46 90  المجموع
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راسة أدوات 3.3  الد ِّ

ابقة  الد ِّراسات لدراسة اعتماداً على ل أدوات  ةثلاث، فقد طورت الد ِّراسةلأغراض جمع بيانات    الس 

ممارسة مديري المدارس مقياس ، الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة : مقياس ، وهمالن ظري والأدب 

 كما يلي:، الر صد وبطاقة ، للمهام الإدارية

 التَّغيير ممارسة مديري المدارس لقيادة أول : مقياس 

راسةتحقيق الغاية المرجوة من  أجلمن   الت ربوي وبعد اطلاع الباحثة على الأدب الحالية،  الد ِّ

راسات و  ابقة الد ِّ المستخدمة في بعض   الت غييررسة مديري المدارس لقيادة مماوعلى مقاييس  الس 

راسات  (، 2021(، ودراسة مصطفى)2021(، ودراسة عوض الله )2020دراسة )قطيفان، ومنها:  الد ِّ

تلك  إلىاستناداً  الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة قامت الباحثة بتطوير مقياس (، 2018ربايعة)

راسات   .الد ِّ

 التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة الخصائص السيكومترية لمقياس  1.3.3

 صدق المقياس   

 دق كما يلي:من الص   نوعين استخدمت الباحثة

دق الظَّاهري أ(   (Face validity)الصَّ

دق الظ اهري للتحقق من  ممارسة مديري  مقياسأو ما يعرف بصدق المحكمين لمقياس  الص 

، عرض المقياس بصورته الأولية على مجموعة من ذوي الخبرة والاختصاص  الت غييرالمدارس لقيادة 

( محكمين، كما هو موضح في ملحق )ب(، وقد 12، وقد بلغ عددهم )ة ممن يحملون درجة الدكتورا 

( كحد أدنى لقبول  %80) الاتفاق عتمد معيار ا ( فقرة، إذ 24تشكل المقياس في صورته الأولية من )
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ملاحظات  إلىعديلات المقترحة، واستناداً حظات وآراء المحكمين أجريت الت  الفقرة، وبناءً على ملا

 المحكمين، فقد عدلت صياغة بعض الفقرات . 

 Construct Validity) ب( صدق البناء )

للتحقق من الصدق للمقياس استخدمت الباحثة أيضاً صدق البناء، على عينة استطلاعية  

ماليةمن المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ( 42مكونة من ) ، ومن خارج عينة  الش 

راسة دم معامل ارتباط بيرسون  الد ِّ لاستخراج قيم معاملات   (Pearson Correlation)المستهدفة، واستخ 

  ، للمقياس الكلية لد رجة اً مع الفقرات  ارتباط معاملات  وقيم ،إليه تنتمي الذي بالمجالارتباط الفقرات 

 يوضح ذلك: (3.3، والجدول )للمقياس الكلية لد رجة اً مع مجال كل ارتباط معاملات  قيم كذلك

بالمجال الذي تنتمي  التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة (: يوضح قيم معاملات ارتباط فقرات مقياس 3.3جدول )
رجةإليه، وقيم معاملات ارتباط الفقرات مع     الدَّرجة كذلك قيم معاملات ارتباط كل مجال، مع  الكلية للمقياس، الدَّ

 (42الكلية للمقياس)ن=

قرة
الف

 

الرتباط 
مع 

 المجال

الرتباط مع 
 الدَّرجة
 الكلية

قرة
الف

 

الرتباط 
مع 

 المجال

الرتباط مع 
 الدَّرجة
 الكلية

قرة
الف

 

الرتباط 
مع 

 المجال

الرتباط مع 
 الدَّرجة
 الكلية

قرة
الف

 

الرتباط 
مع 

 المجال

الرتباط مع 
 الدَّرجة
 الكلية

على مستوى خدمة المجتمع  التَّغيير في الأهداف التَّغيير
 المحلي 

 على مستوى الموارد البشرية التَّغيير على مستوى الموارد المادية التَّغيير

1 .60** .39* 7 .54** .62** 13 .71** .76** 19 .78** .73** 

2 .78** .68** 8 .82** .71** 14 .73** .66** 20 .84** .70** 

3 .64** .38* 9 .83** .68** 15 .81** .79** 21 .83** .71** 

4 .75** .72** 10 .78** .61** 16 .82** .78** 22 .81** .80** 

5 .61** .52** 11 .73** .63** 17 .78** .74** 23 .82** .71** 

6 .73** .65** 12 .77** .73** 18 .73** .70** 24 .82** .78** 

 **91.درجة كلية للبُعد **97.درجة كلية للبُعد **89.درجة كلية للبُعد **81.درجة كلية للبُعد 
 ( p < .01 **عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  *     ( p < .05 *عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  

-.38)بين ما تراوحت أن معامل ارتباط الفقرات ( 3.3يلاحظ من البيانات الواردة في الجدول )

أن قيمة معامل ، ((Garcia, 2011(، وكانت ذات درجات مقبولة ودالة إحصائياً؛ إذ ذكر جارسيا .84
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(  .70أقل أو يساوي  -.30( تعتبر ضعيفة، والقيم التي تقع ضمن المدى ). 30الارتباط التي تقل عن )

 فقرات المقياس . ( تعتبر قوية، لذلك لم تحذف أي فقرة من .70تعتبر متوسطة، والقيمة التي تزيد عن )

 التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة  ثبات مقياس

وزع المقياس على  ، ومجالاته الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة  مقياسأكد من ثبات للت  

ماليةمن المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ( 42عينة استطلاعية مكونة من ) ، ومن الش 

، فقد  ومجالاتهاخلي للمقياس حقق من ثبات الاتساق الد  وبهدف الت   المستهدفة، الد ِّراسةخارج عينة 

على بيانات العينة الاستطلاعية بعد قياس  (Cronbach's Alpha)ألفااستخدمت معادلة كرونباخ 

 :يوضح ذلك :(4.3)والجدول  ،فقرة( 24الصدق )

بطريقة كرونباخ  التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة (: يوضح قيم معاملات ثبات مقياس 4.3جدول )
 ألفا

 ألفاكرونباخ  عدد الفقرات المجال
 .78 6 في الأهداف  التَّغيير

 .84 6 على مستوى خدمة المجتمع المحلي   التَّغيير

 .86 6 على مستوى الموارد المادية التَّغيير

 .90 6 على مستوى الموارد البشرية  التَّغيير

 .95 24 الكلية الدَّرجة

 

ممارسة مديري  مقياس لمجالات  ألفا كرونباخ ثبات ( أن قيم معاملات 4.3يتضح من الجدول )

للدرجة  ألفا كرونباخ (، كما يلاحظ أن معامل ثبات .90-.78تراوحت ما بين ) الت غييرالمدارس لقيادة 

 . وتجعل من الأداة قابلة للتطبيق على العينة الأصلية(. وتعد هذه القيم مرتفعة، .95الكلية بلغ )
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 الإداريةممارسة مديري المدارس للمهام مقياس  -ثانيا  

راسةتحقيق الغاية المرجوة من  أجلمن   الت ربوي وبعد اطلاع الباحثة على الأدب الحالية،  الد ِّ

راسات و  ابقة الد ِّ المستخدمة في بعض   ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةوعلى مقاييس  الس 

راسات  (، ودراسة 2017(، ودراسة الزعلان)2017(، ودراسة كمال)2016دراسة الغامدي) ومنها: الد ِّ

تلك   إلى استناداً  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية قامت الباحثة بتطوير (، 2016حسن علي)

راسات   .الد ِّ

 ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةالخصائص السيكومترية لمقياس 2.3.3 

 المقياس :صدق  (أ

 دق كما يلي:ن من الص ِّ استخدمت الباحثة نوعي

دق الظَّاهري أول :   (Face validity)الصَّ

دق الظ اهري للتحقق من  ممارسة مديري المدارس أو ما يعرف بصدق المحكمين لمقياس  الص 

  ممن والاختصاص  الخبرة ذوي  من مجموعة على لأوليةا بصورته المقياس، عر ض للمهام الإدارية

(، وقد تشكل ب كما هو موضح في ملحق )( محكمين، 12عددهم )، وقد بلغ ة الدكتورا  درجة يحملون 

( %80) الاتفاقعتمد معيار ا ( مجالات، إذ 5( فقرة، موزعة على )30الأولية من )المقياس في صورته 

كحد أدنى لقبول الفقرة، وبناءً على ملاحظات وآراء المحكمين أجريت التعديلات المقترحة، فقد عدلت 

 .الفقرات صياغة بعض 

 Construct Validity) ثانيا : صدق البناء )
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دق للمقياس استخدمت الباحثة أيضاً صدق البناء، على عينة  حقق من الص  الت   أجلمن 
ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ( من 42استطلاعية مكونة من ) ، ومن خارج  الش 

راسة عينة  دم معامل ارتباط بيرسون  الد ِّ لاستخراج قيم   (Pearson Correlation)المستهدفة، واستخ 
الكلية  الد رجةمعاملات ارتباط الفقرة بالمجال الذي تنتمي إليه، وقيم معاملات ارتباط الفقرات مع 

 الد رجة(، كذلك قيم معاملات ارتباط كل مجال مع ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةلمقياس)
 (:5.3مبين في الجدول ) ، كما هوممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةالكلية لمقياس 

بالمجال الذي  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية: يوضح قيم معاملات ارتباط فقرات مقياس (5.3)جدول 
رجةتنتمي إليه، وقيم معاملات ارتباط الفقرات مع  رجةالكلية للمقياس، وقيم معاملات ارتباط كل مجال، مع   الدَّ   الدَّ

 (:42)ن=الكلية للمقياس 

قرة
الف

 

الرتباط مع 
 المجال

الرتباط مع 
قرة الكلية الدَّرجة

الف
 

الرتباط مع 
 المجال

الرتباط مع 
قرة الكلية الدَّرجة

الف
 

الرتباط مع 
 المجال

الرتباط مع 
 الكلية الدَّرجة

 والمتابعة التَّوجيهمهام تتعلق ب التَّنظيممهام تتعلق ب  التَّخطيطمهام تتعلق ب 
1 .81** .72** 7 .79** .77** 13 .76** .70** 

2 .77** .69** 8 .85** .80** 14 .76** .77** 

3 .72** .64** 9 .86** .73** 15 .85** .80** 

4 .80** .66** 10 .69** .59** 16 .79** .63** 

5 .56** .46** 11 .73** .71** 17 .85** .73** 

6 .78** .70** 12 .82** .78** 18 .85** .83** 

 **92.درجة كلية للبُعد  **93.درجة كلية للبُعد  **87.درجة كلية للبُعد 
قرة 

الف
 

الرتباط مع  
 المجال 

الرتباط مع  
رجة قرة  الكلية  الدَّ

الف
 

الرتباط مع  
 المجال 

الرتباط مع  
رجة  الكلية  الدَّ

- 

- - 

 -------------- التَّقويممهام تتعلق ب مهام تتعلق باتخاذ القرارات 
19 .76** .73** 25 .75** .76** - - - 

20 .83** .75** 26 .75** .69** - - - 

21 .82** .73** 27 .88** .79** - - - 

22 .82** .76** 28 .91** .76** - - - 

23 .79** .74** 29 .81** .74** - - - 

24 .84** .82** 30 .85** .64** - - - 

 -------------- **88.درجة كلية للبُعد  **93.درجة كلية للبُعد 
 ( p < .01 **عند مستوى الدللة ) *دال إحصائيا  *
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-.46)بين ما تراوحت ( أن معامل ارتباط الفقرات 5.3يلاحظ من البيانات الواردة في الجدول )

أن قيمة معامل  ((Garcia, 2011(، وكانت ذات درجات مقبولة ودالة إحصائياً؛ إذ ذكر جارسيا .91

(  .70أقل أو يساوي  -.30( تعتبر ضعيفة، والقيم التي تقع ضمن المدى ). 30الارتباط التي تقل عن )

 ( تعتبر قوية، لذلك لم تحذف أي فقرة من فقرات المقياس . .70تزيد عن )تعتبر متوسطة، والقيمة التي 

 ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةثبات مقياس 

على عينة   ، وزع المقياسممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية مقياسللتأكد من ثبات 

راسةو خارج عينة  ،المدارس الحكومية من معلماً ( 42استطلاعية مكونة من ) وبهدف  المستهدفة، الد ِّ

 Cronbach's)ألفاحقق من ثبات الاتساق الداخلي للمقياس، وأبعاده، فقد استخدمت معادلة كرونباخ الت  

Alpha) ( فقرة30على بيانات العينة الاستطلاعية بعد قياس الصدق )،  يوضح   (6.3)والجدول

 كما في الآتي: ،ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةلمقياس  اخليالاتساق الد  معاملات ثبات 

 ألفابطريقة كرونباخ  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية مقياس: يوضح معاملات ثبات (6.3)جدول 

 ألفاكرونباخ  عدد الفقرات البعد
 .84 6 التَّخطيطمهام تتعلق ب 

 .88 6 التَّنظيممهام تتعلق ب 

 .89 6 والمتابعة التَّوجيهمهام تتعلق ب

 .89 6 مهام تتعلق باتخاذ القرارات 

 .91 6 التَّقويممهام تتعلق ب

 .97 30 الكلية الدَّرجة
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ممارسة مديري  لمجالات مقياس  ألفا كرونباخ ثبات ( أن قيم معاملات 6.3يتضح من الجدول )

للدرجة  ألفا كرونباخ (، كما يلاحظ أن معامل ثبات .91-.84ما بين )تراوحت  للمهام الإداريةالمدارس 

 . وتجعل من الأداة قابلة للتطبيق على العينة الأصلية(. وتعد هذه القيم مرتفعة، .97الكلية بلغ )

راسةمقياسي  تصحيح  : الد ِّ

ممارسة مديري المدارس لقيادة : تكون مقياس التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة  مقياس: أول  

مجالات كما هو  أربعة فقرة موزعة على  (24في صورته النهائية بعد قياس الصدق من ) الت غيير

ممارسة مديري المدارس لقيادة موضح في ملحق )ث(، وقد مثلت جميع الفقرات الاتجاه الإيجابي ل

 . الت غيير

ممارسة مديري المدارس للمهام تكون مقياس  :ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية ثانيا : مقياس

كما هو موضح في ملحق  مجالات  فقرة، موزعة على خمسة (30في صورته النهائية من ) الإدارية

 .الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة الإيجابي ل)ث(، وقد مثلت جميع الفقرات الاتجاه 

وأعطيت ( خماسي، Likertوقد ط لب من المستجيب تقدير إجاباته عن طريق تدرج ليكرت )

 (2)قليلة( درجات، 3) متوسطة( درجات، 4) كبيرة( درجات، 5) كبيرةجداً  :الأوزان للفقرات كما يلي

 ة.احد (، درجة و 1) قليلةجداً ، درجتان

  الت غيير ممارسة مديري المدارس لقيادة ولغايات تفسير المتوسطات الحسابية، ولتحديد مستوى 

راسةلدى عينة  ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةو  حولت العلامة وفق المستوى الذي يتراوح   الد ِّ

ك وفقاً مستويات : عالية ومتوسطة ومنخفضة، وذل ة ثلاث إلى( درجات وتصنيف المستوى 5-1من )

 للمعادلة الآتية : 



 

79 
 

 =   طول الفئة        
 الحد الأعلى _ الحد الأدنى )لتدرج(       

 
 عدد المستويات المفترضة                

 

 الآتي:   الن حوفإن  مستويات الإجابة على المقياس تكون على  ،وبناءً على ذلك

ممارسة مديري المدارس  و  التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة درجات احتساب مستوى  يوضح: (7.3)جدول 

 للمهام الإدارية 

 فأقل 2.33 مستوى منخفض
 3.67 -2.34 مستوى متوسط

 5 -3.68 مستوى مرتفع
 

في ضوء ممارستهم للمهام الدارية   التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة رصد  بطاقة: ثالثا  

ماليةفي المدارس الحكومية في المحافظات   ) فلسطين(الشَّ

راسةتحقيق الغاية المرجوة من  أجلمن   الت ربوي وبعد اطلاع الباحثة على الأدب الحالية،  الد ِّ

راسات و  ابقة الد ِّ في ضوء ممارستهم للمهام   الت غييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة في مجال  الس 

ماليةفي المدارس الحكومية في المحافظات  الإدارية رصد  بطاقةقامت الباحثة بتطوير ، ) فلسطين(الش 

في المدارس الحكومية  الإداريةفي ضوء ممارستهم للمهام  الت غييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة 

ماليةفي المحافظات  راسات بناءً على تلك   ) فلسطين(الش   .الد ِّ

فاي  التَّغيياررصاد درجاة ممارساة ماديري المادارس لقياادة  بطاقاةل الخصاائص السايكومترية 3.3.3

ماليةفاااي المااادارس الحكومياااة فاااي المحافظاااات  الإدارياااةضاااوء ممارساااتهم للمهاااام  ) الشاااَّ

 فلسطين(

3

51
33.1

−
=
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 الرَّصد بطاقة صدق 

دق الظ اهري استخدمت الباحثة   كما يلي: (Face validity)الص 

دق الظ اهري حقق من للت   لبطاقة رصد درجة ممارسة أو ما يعرف بصدق المحكمين  ،الص 

في المدارس الحكومية في   الإداريةفي ضوء ممارستهم للمهام  الت غييرمديري المدارس لقيادة 

ماليةالمحافظات  ، عرض المقياس بصورته الأولية على مجموعة من ذوي الاختصاص  ) فلسطين(الش 

، كما هو موضح في ملحق )ب(، وقد تشكل المقياس في صورته  ( محكماً 13والخبرة، وقد بلغ عددهم )

( كحد أدنى لقبول الفقرة، وبناءً على ملاحظات  %80) الاتفاقة، إذ أعتمد معيار ا فقر  (9)الأولية من

ملاحظات المحكمين، عدلت صياغة بعض   إلىوآراء المحكمين أجريت التعديلات المقترحة، واستناداً 

 .(ت الفقرات، كما هو مبين في الملحق )

راسة متغيرات 4.3  الد ِّ

راسةاشتملت         على المتغيرات المستقلة والتابعة الآتية:  الد ِّ

 المستقلة: المتغيرات  -أ

 أنثى(. -2،   ذكر-1: وله مستويان هي: )الجنس .1

 (.ماجستير فأعلى -3، بكالوريوس-2، دبلوم-1هي: ) ثلاثة مستويات : وله المؤهل العلمي .2

أقل من  إلى–سنوات  5من -2، سنوات 5من أقل-1هي: ) ثلاثة مستويات : وله سنوات الخبرة .3

 (.سنوات فأكثر10-3، سنوات 10
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-5قلقيلية، -4، نابلس-3، بيرزيت -2، رام الله والبيرة-1هي: ) ستة مستويات  ا: ولهالمديرية .4

 . (بيت لحم-6الخليل، 

 ابع: المتغير التَّ -ب

من وجهة   الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة  تقيس التي الفرعية لمجالات الكلية وا الد رجة (أ

راسة عينة نظر  .الد ِّ

من وجهة   ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية تقيس التي الفرعية  والمجالات  الكلية الد رجة (ب 

راسة عينةنظر   .الد ِّ

راسةإجراءات تنفيذ  5.3  الد ِّ

راسة نف ذت   وفق الخطوات الآتية: الد ِّ

الرسائل الجامعية،  و التقارير، و المقالات، و كالكتب،  ؛من العديد من المصادر المعلومات  جمع .1

 .للدراسة الن ظري وضع الإطار  أجلوغيرها، وذلك من 

ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات الحصول على إحصائية بعدد  .2  . الش 

راسةتحديد مجتمع  .3 راسةتحديد عينة ، ومن ثم الد ِّ  .الد ِّ

راسة أدوات تطوير  .4  .في هذا المجال الت ربوي من خلال مراجعة الأدب  الد ِّ

راسة أدوات تحكيم  .5  . الد ِّ

راسة أدوات تطبيق  .6 راسةعلى عينة استطلاعية ومن خارج عينة  الد ِّ مةن ( 42الأساسية، إذ شةملت ) الد ِّ

ماليةالمعلمين في المحافظات  راسة أدوات أكد من دلالات صدق بهدف الت  ؛ الش   ها.وثبات الد ِّ
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راسة أدوات تطبيق  .7 بكل صدق   هالب منهم الإجابة على فقراتعلى العينة الأصلية، والط   الد ِّ

 جابتهم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.ست وموضوعية، وذلك بعد إعلامهم بأن إ

( لتحليل  SPSS, 28زمة الإحصائي )الر   برنامجذاكرة الحاسوب، حيث استخدم  إلىإدخال البيانات  .8

 الإحصائي المناسب.  الت حليلالبيانات، وإجراء 

راسات و  الن ظري في ضوء الأدب  الت حليلالتي أسفر عنها  الن تائجمناقشة  .9 ابقة الد ِّ الخروج  و  ،الس 

 . وصيات والمقترحات البحثيةالت ِّ  من مجموعةب

 الإحصائية عالجات مال 36.

زم الإحصائية للعلوم  برنامج الر  الباحثة باستخدام  وبعد جمعها قامت معالجة البيانات  أجلمن 

 الآتية:  ( وذلك باستخدام المعالجات الإحصائية SPSS, 28) الاجتماعية

 المئوية. الن ِّسب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و  .1

 لفحص الثبات. (Cronbach's Alpha)ألفامعامل كرونباخ  .2

المتعلقة   لفحص الفرضيات  (،test-Independent Samples t)مستقلتين)ت( لمجموعتين اختبار .3

 بالجنس. 

المؤهل  ب لفحص الفرضيات المتعلقة  ،(Way ANOVA-Oneالأحادي ) الت باين تحليل اختبار .4

 المديرية.و ، سنوات الخبرةو  ،العلمي

 (.LSD)باستخدام اختبار أقل فرق دال المقارنات البعدية  .5
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ممارسة مديري المدارس لقيادة لمعرفة العلاقة بين  (Pearson Correlationاختبار بيرسون ) .6

 كذلك لفحص صدق أداتي الدارسة . وممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية، الت غيير

دريجياختبةةةار معامةةةل الانحةةةدار المتعةةةدد  .7 باسةةةتخدام ( Stepwise Multiple Regression) التةةة 

هاملمعرفةةة  (Stepwiseأسةةلوب الإدخةةال ) فةةي  الت غييةةرممارسةةة مةةديري المةةدارس لقيةةادة أبعةةاد  إسةةْ

 .للمهام الإدارية في ممارستهمالتنبؤ 
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 الرَّابع الفصل 

راسة عرض نتائج   الد ِّ

راسةبأسئلة المتعلقة  النَّتائج 1.4  الد ِّ

 الأول الؤ الس   نتائج 1.1.4    

 الثَّاني  الؤ الس   نتائج 2.1.4     

راسةبفرضيات المتعلقة  النَّتائج 2.4  الد ِّ

 الأولى  الفرضية نتائج 1.2.4      
 ة الثَّاني الفرضية نتائج 2.2.4       
 ة الثَّالث الفرضية نتائج 3.2.4       
 ة الرَّابع الفرضية نتائج 4.2.4       
 خامسة ال  الفرضية نتائج 5.2.4       
ادسة الفرضية نتائج 6.2.4         السَّ
ابعة  الفرضية نتائج 7.2.4         السَّ
 الثَّامنة  الفرضية نتائج 8.2.4       
 التَّاسعة  الفرضية نتائج 9.2.4       
 العاشرة الفرضية  نتائج  10.2.4       

 الرَّصدالمتعلقة ببطاقة  النَّتائج 3.4
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 الرَّابعالفصل 

راسةعرض نتائج   الد ِّ

في ضوء أسئلتها وفرضيتها التي   الد ِّراسةيتناول هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إليها 

 طرحت، وقد نظمت وفقاً لمنهجية محددة في العرض، وكما يلي: 

راسةالمتعلقة بأسئلة  النَّتائج 1.4  الد ِّ

من وجهة نظر المعلمين  التَّغيير ممارسة مديري المدارس لقيادة  درجةماالأول:  الؤ الس  نتائج  1.1.4

ماليةفي المدارس الحكومية في المحافظات   ؟ الشَّ

 المئوية الن ِّسب و  المعيارية والانحرافات  الحسابية المتوسطات الأول ح سبت  الؤ الس  للإجابة عن 

من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في  الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة لمقياس 

ماليةالمحافظات   ( يوضح ذلك:1.4، والجدول )الش 

المئوية لكل مجال من مجالت مقياس  الن ِّسب(: يوضح المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية و 1.4جدول )
 تنازليا  وعلى المقياس ككل مرتبة  التَّغيير ممارسة مديري المدارس لقيادة 

تبة رقم  الر 
المتوسط  المجال المجال

 الحسابي
النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
رجة المئوية  الدَّ

 مرتفعة 73.6 0.574 3.68 في الأهداف التَّغيير 1 1
على مستوى خدمة المجتمع المحلي التَّغيير 2 2  متوسطة  73.0 0.635 3.65 
على مستوى الموارد المادية التَّغيير 3 3  متوسطة  72.8 0.630 3.64 
على مستوى الموارد البشرية التَّغيير 4 4  متوسطة  72.6 0.617 3.63 

 متوسطة  73.0 0.550 3.65 التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة درجة
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راسة( أن المتوسط الحسابي لتقديرات عينة 1.4يتضح من الجدول ) ممارسة على مقياس  الد ِّ

( وبتقدير متوسط، أما المتوسطات 73.0( وبنسبة مئوية )3.65ككل بلغ ) الت غييرمديري المدارس لقيادة 

راسةجابات أفراد عينة ست الحسابية لإ   الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة عن مجالات مقياس  الد ِّ

" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي في الأهداف  الت غيير(، وجاء مجال "3.63-3.68تراوحت ما بين )

على مستوى الموارد  الت غيير( وبتقدير مرتفع، بينما جاء مجال "73.6( وبنسبة مئوية )3.68قدره )

 ( وبتقدير متوسط.72.6( وبنسبة مئوية )3.63بمتوسط حسابي بلغ )" في المرتبة الأخيرة، البشرية

المئوية لتقديرات أفراد عينة   الن ِّسب وقد ح سبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و 

راسة كل مجال   الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة مجال من مجالات مقياس  على فقرات كل ِّ  الد ِّ

 الآتي: الن حوعلى على حدة 

 في الأهداف  التَّغيير (1

مرتبة   في الأهداف التَّغييرالمئوية لفقرات  الن ِّسب(: يوضح المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية و 2.4جدول )
 تنازليا  حسب المتوسطات الحسابية

تبة رقم  الر 
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

 الدَّرجة

المدير رؤية مستقبلية للمدرسة تنسجم مع  يصوغ 1 1
 الإمكانات المتاحة للمدرسة 

 مرتفعة  77.2 0.803 3.86

يراعى المدير إمكانات المدرسة في صياغة الأهداف   2 2
 الت غييرالمستقبلية نحو 

 مرتفعة  75.0 0.797 3.75

يضع المدير بدائل مناسبة للتغلب على معوقات تحقيق  5 3
 الت غييرأهداف 

 متوسطة  73.0 0.859 3.65

 متوسطة  72.8 0.869 3.64 الت غييريتصرف المدير بشكل واضح في ضوء أهداف  4 4
 متوسطة  71.8 0.921 3.59يوضح للمعلمين المصادر التي يمكن الاسترشاد بها لرسم  6 5
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 للت غييرأهداف مستقبلية 
يربط المدير خطط تنمية المعلمين مهنيا برؤية المدرسة   3 6

 الت غييروأهداف 
 متوسطة  71.6 0.881 3.58

 مرتفعة  73.6 0.574 3.68 في الأهداف  التَّغيير
 

راسة جابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ 2.4الجدول )يتضح من  عن مجال   الد ِّ

المدير رؤية مستقبلية للمدرسة  يصوغ(، وجاءت فقرة "3.58-3.86تراوحت ما بين ) في الأهداف الت غيير

( وبنسبة مئوية  3.86تنسجم مع الإمكانات المتاحة للمدرسة " بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )

برؤية المدرسة   يربط المدير خطط تنمية المعلمين مهنيا  ( وبتقدير مرتفع، بينما جاءت فقرة "77.2)

( وبتقدير  71.6( وبنسبة مئوية )3.58حسابي بلغ ) " في المرتبة الأخيرة، بمتوسطالتَّغييروأهداف 

( وبتقدير  73.6( وبنسبة مئوية )3.68) في الأهداف الت غييرمتوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي لمجال 

 . مرتفع

 على مستوى خدمة المجتمع المحلي   التَّغيير (2

على مستوى خدمة  التَّغييرالمئوية لفقرات  الن ِّسبالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية و  يوضح(: 3.4جدول )
 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابيةالمجتمع المحلي 

تبة رقم  الر 
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

رجة  الدَّ

يعمل المدير على استثمار إمكانات المجتمع المحلي بشكل   8 1
 .مثمر

 مرتفعة  74.6 0.852 3.73

 متوسطة  73.0 0.919 3.65 .راكة المجتمعيةيرسخ المدير مفهوم الش   12 2

أولياء  قاءات دورية مع المجتمع المحلي و يعقد المدير ل 9 3
الأمور لإشراكهم في حل المشكلات التي تواجههم في 

 .الت غييرعملية 

 متوسطة  73.0 0.922 3.65
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 متوسطة  72.8 0.902 3.64 .الت غييرباستمرار نحو ةالت ربوييتابع المدير المستجدات  11 4

 الفائدةينظم المدير البرامج والحملات المدرسية التي تعود ب 7 5
 .على المجتمع المحلي

 متوسطة  72.2 0.912 3.61

يفعل العلاقة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المحلي  10 6
 للت غييروالحد من مشكلات المعارضين  الت غييرلتحقيق 

 متوسطة  72.2 0.940 3.61

 متوسطة  73.0 0.635 3.65 على مستوى خدمة المجتمع المحلي   التَّغيير

 

راسة جابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ 3.4الجدول )يتضح من    مجالعن  الد ِّ

يعمل المدير  (، وجاءت فقرة " 3.61 - 3.73تراوحت ما بين )على مستوى خدمة المجتمع المحلي  الت غيير 

( 3.73" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )على استثمار إمكانات المجتمع المحلي بشكل مثمر

يفعل العلاقة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع  ( وبتقدير مرتفع، بينما جاءت فقرة " 74.6وبنسبة مئوية )

" في المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي  للت غييروالحد من مشكلات المعارضين  الت غييرالمحلي لتحقيق 

على   الت غيير( وبتقدير متوسطة. وقد بلغ المتوسط الحسابي لمجال 72.2( وبنسبة مئوية ) 3.61بلغ )

 ( وبتقدير متوسط.73.0( وبنسبة مئوية )3.65)مستوى خدمة المجتمع المحلي 

 على مستوى الموارد المادية التَّغيير (3

على مستوى  التَّغييرالمئوية لفقرات  الن ِّسبالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية و  يوضح(: 4.4جدول )
 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابيةالموارد المادية 

تبة رقم  الر 
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

رجة  الدَّ

 مرتفعة  74.0 0.930 3.70 نمو و تطوير المدرسة أجلمن  ايبذل المدير جهد 15 1

  للت غييريحرص المدير على تطوير المناخ المناسب الداعم  17 2
 وفقا للأولويات ودرجة أهميتها

 متوسطة  73.2 0.852 3.66

في   الت غييرة في إنجاز الت كنولوجييستخدم المدير الوسائل  14 3
 وقت قياسي

 متوسطة  72.8 0.912 3.64
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وفق منهج واضح للبيئة   الت غييريوضح المدير أهمية  13 4
 المدرسية

 متوسطة  72.4 0.891 3.62

بين) جهود   الت غييريحقق المدير التوازن في تحديد أهداف  16 5
 الت غييرالمعلمين وإمكانات بيئة العمل( في 

 متوسطة  72.4 0.898 3.62

 متوسطة  72.2 0.897 3.61 المدير بطريقة علمية للفعاليات والأنشطة المدرسية يخطط  18 6

 متوسطة  72.8 0.630 3.64 على مستوى الموارد المادية التَّغيير

 

راسة جابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ 4.4يتضح من الجدول ) عن مجال   الد ِّ

من  ايبذل المدير جهد (، وجاءت فقرة "3.70-3.61تراوحت ما بين )على مستوى الموارد المادية  الت غيير

( وبتقدير  74.0( وبنسبة مئوية )3.70" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )نمو و تطوير المدرسةأجل

" في المرتبة  يخطط  المدير بطريقة علمية للفعاليات والأنشطة المدرسيةمرتفع، بينما جاءت فقرة "

لغ المتوسط الحسابي  ( وبتقدير متوسط. وقد ب72.2( وبنسبة مئوية )3.61الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )

 ( وبتقدير متوسط.72.8( وبنسبة مئوية )3.64)على مستوى الموارد المادية  الت غييرلمجال 

 على مستوى الموارد البشرية التَّغيير (4

على مستوى  التَّغييرالمئوية لفقرات  الن ِّسبالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية و  يوضح(: 5.4جدول )
 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابية  الموارد البشرية

تبة رقم  الر 
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
رجة المئوية  الدَّ

على أساس المهارات  الت غييريختار المدير أعضاء فريق  19 1
 الت غييرحداثوالقدرات لإ

 مرتفعة 74.0 0.869 3.70

وفق القيم  الت غييريشجع المدير مشاركة المعلمين في عملية  24 2
ؤيةوالمبادئ و   ةالت ربويالر 

 مرتفعة 73.8 0.880 3.69

 متوسطة  72.8 0.868 3.64 عاون والعمل بروح الفريقيرسخ المدير ثقافة قائمة على الت   23 3

 متوسطة  72.4 0.865 3.62تحفيزية لتشجيع المعلمين على العمل   ايضع المدير خطط 20 4
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 الت غييرالفعال نحو 
 متوسطة  71.4 0.869 3.57 يتيح المدير الفرصة للمعلمين لتطوير قدراتهم ومهاراتهم    22 5

يمتلك المدير المقدرة على تنمية التفكير الإبداعي للمعلمين  21 6
 الت غييرنحو 

 متوسطة  71.0 0.884 3.55

 متوسطة  72.6 0.617 3.63 على مستوى الموارد البشرية  التَّغيير
 

راسةجابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ5.4يتضح من الجدول )  مجالعلى  الد ِّ

يختار المدير  (، وجاءت فقرة " 3.55-3.70تراوحت ما بين ) على مستوى الموارد البشرية الت غيير 

" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي  الت غيير حداث على أساس المهارات والقدرات لإ  الت غيير أعضاء فريق 

يمتلك المدير المقدرة على تنمية  ( وبتقدير مرتفع، بينما جاءت فقرة "74.0( وبنسبة مئوية )3.70قدره )

( وبنسبة مئوية  3.55" في المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )الت غييرالتفكير الإبداعي للمعلمين نحو 

( 3.63)على مستوى الموارد البشرية الت غيير مجال( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي ل71.0)

 وبتقدير متوسط.( 72.6وبنسبة مئوية )

من وجهة نظر   ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية مستوى ما: الثَّاني الؤ الس   نتائج 2.1.4

ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   ؟ الشَّ

  المئوية  الن ِّسب و  المعيارية والانحرافات ح سبت المتوسطات الحسابية  الث اني الؤ الس  للإجابة عن 

من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في   ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية لمقياس 

ماليةالمحافظات   ( يوضح ذلك :6.4، والجدول )الش 
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 لكل مجال من مجالت مقياس المئوية الن ِّسبو  المعيارية والنحرافات(: يوضح المتوسطات الحسابية 6.4جدول )
 وعلى المقياس ككل مرتبة تنازليا   المدارس للمهام الإدارية ممارسة مديري 

تبة رقم  الر 
 البعد

المتوسط  المجال
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

 المستوى 

التَّخطيطمهام تتعلق ب 1 1  متوسط 72.4 0.584 3.62 
التَّنظيممهام تتعلق ب 2 2  متوسط 72.4 0.604 3.62 
والمتابعة التَّوجيهتتعلق بمهام  3 3  متوسط 72.2 0.620 3.61 
باتخاذ القرارمهام تتعلق  4 4  متوسط 71.8 0.630 3.59 
التَّقويممهام تتعلق ب 5 5  متوسط 71.8 0.645 3.59 

 متوسط 72.0 0.562 3.60 ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية 

 

راسة( أن المتوسط الحسابي لتقديرات عينة 6.4يتضح من الجدول ) ممارسة على مقياس  الد ِّ

( وبتقدير متوسط، أما  72.0( وبنسبة مئوية )3.60ككل بلغ ) مديري المدارس للمهام الإدارية

راسةجابات أفراد عينة ست المتوسطات الحسابية لإ ممارسة مديري المدارس عن مجالات مقياس  الد ِّ

" بالمرتبة الأولى  الت خطيط مهام تتعلق بمجال " (، وجاء3.59-3.62ما بين ) تراوحت  للمهام الإدارية

مهام تتعلق  ( وبتقدير متوسط، بينما جاء مجال "72.4( وبنسبة مئوية )3.62بمتوسط حسابي قدره )

 ( وبتقدير متوسط.71.8( وبنسبة مئوية )3.59" في المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )الت قويمب

لتقديرات أفراد عينة   المئوية  الن ِّسب و  المعيارية  والانحرافات  الحسابية المتوسطات وقد ح سبت 

راسة كل مجال  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية مقياسعلى فقرات كل مجال من مجالات  الد ِّ

 الآتي: الن حوعلى حدة، وعلى 
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 التَّخطيط مهام تتعلق ب مجال (1
 التَّخطيطمهام تتعلق بلفقرات  المئوية الن ِّسبو  المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات(: يوضح 7.4جدول )

 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابي

تبة رقم  الر 
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

 المستوى 

 مرتفع 76.0 0.770 3.80 الت غييرفي ضوء عملية  الت خطيطيحدد أهداف  1 1
 الت غييريحدد الاحتياجات الأولية عند وضع خطط  5 2

 لتوظيف الموارد المتاحة 
 مرتفع 74.0 0.827 3.70

يراعي وضع خطط بديلة لمواجهة المشكلات غير   2 3
 الت غييرالمتوقعة  حدوثها خلال تنفيذ خطة 

 متوسط 72.4 0.842 3.62

 متوسط 71.4 0.857 3.57 الت غييريحرص على تهيئة بيئة عمل جاذبة خلال  6 4

 متوسط 70.2 0.867 3.51 للمعلمين كافة الت غييريوضح خطة  4 5

راساتيعتمد على  3 6 العلمية في وضع خطط   الد ِّ
 الت غيير

 متوسط 70.0 0.929 3.50

 متوسط 72.4 0.584 3.62 التَّخطيطمهام تتعلق ب مجالدرجة 

 

راسة جابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ 7.4يتضح من الجدول ) مجال  عن  الد ِّ

في ضوء  الت خطيطيحدد أهداف (، وجاءت فقرة " 3.50-3.80تراوحت ما بين ) الت خطيطمهام تتعلق ب

( وبتقدير مرتفع، بينما  76.0( وبنسبة مئوية )3.80" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الت غييرعملية 

راسات يعتمد على جاءت فقرة "  " في المرتبة الأخيرة، بمتوسط  الت غييرالعلمية في وضع خطط  الد ِّ

لمجال مهام  ( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي 70.0وبنسبة مئوية )( 3.50حسابي بلغ )

 ( وبتقدير متوسط.72.4( وبنسبة مئوية )3.62)الت خطيطتتعلق ب
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 التَّنظيم بمهام تتعلق  مجال (2

 التَّنظيمتتعلق بمجال مهام لفقرات  المئوية الن ِّسبو  المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات(: يوضح 8.4جدول )
 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابية

تبة رقم  الرُّ
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

 المستوى 

بما يتلاءم مع قوانين  الت غييريهتم بإدارة عمليات  9 1
 وأنظمة المدرسة 

 مرتفع 73.6 0.835 3.68

خصيةيقدم مصلحة العمل على المصلحة  10 2 عند   الش 
 الت غيير إحداث

 متوسط 73.2 0.856 3.66

لاحيات وفقا لمعطيات يعطي أهمية لتفويض الص   11 3
 الت غيير

 متوسط 72.8 0.883 3.64

ينظم توزيع المهام وفقا لتخصصات المعلمين   12 4
 وقدراتهم

 متوسط 71.6 0.937 3.58

يحرص على تهيئة عمل جاذب ومحفز لاندماج  7 5
 الت غييرالمعلمين في عملية  

 متوسط 71.6 0.895 3.58

 متوسط 71.2 0.894 3.56 الت غييريتيح الحرية لإبداء الآراء حول عملية  8 6

 متوسط 72.4 0.604 3.62 التَّنظيممهام تتعلق ب مجال درجة
 

راسة جابات أفراد عينة ستالمتوسطات الحسابية لإ ( أن 8.4يتضح من الجدول ) مجال  عن  الد ِّ

بما   الت غييريهتم بإدارة عمليات (، وجاءت فقرة "3.56- 3.68تراوحت ما بين ) الت نظيممهام تتعلق ب

( 73.6( وبنسبة مئوية )3.68" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )يتلاءم مع قوانين وأنظمة المدرسة

"  في المرتبة الأخيرة، الت غييريتيح الحرية لإبداء الآراء حول عملية ، بينما جاءت فقرة "مرتفعوبتقدير 

لمجال  ( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي 71.2( وبنسبة مئوية )3.56بمتوسط حسابي بلغ )

 متوسط.(  وبتقدير 72.4( وبنسبة مئوية)3.62)الت نظيممهام تتعلق ب 
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 والمتابعة   التَّوجيهمهام تتعلق ب المج (3

 التَّوجيهمهام تتعلق ب مجاللفقرات  المئوية الن ِّسبو  المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات(: يوضح 9.4جدول )
 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابية والمتابعة

تبة رقم  الرُّ
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

 المستوى 

وفق ةالت ربوييوجه المعلمين نحو تحقيق الخطط  13 1
 الت غييرمعطيات 

 متوسط 72.6 0.857 3.63

يساعد المعلمين في كيفية تأدية عملهم خلال خطة   14 2
 الت غيير

 متوسط 72.6 0.898 3.63

اجمة عن سير خطة  يعد التقارير للمشكلات الن   16 3
 الت غيير

 متوسط 72.4 0.859 3.62

 متوسط 72.4 0.880 3.62 الت غييريتابع المشكلات عند تنفيذ خطط  17 4
اجعة من المعلمين غذية الر  يأخذ يعين الاعتبار الت   18 5

 الت غييرحول تنفيذ خطة 
 متوسط 71.8 0.867 3.59

دقيق على الأعمال التي يؤديها يضع نظاما فعالًا للت   15 6
 الت غييرالمعلمون لخطة 

 متوسط 71.2 0.925 3.56

 متوسط 72.2 0.620 3.61 والمتابعة التَّوجيهمهام تتعلق بدرجةمجال
. 

راسة جابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ 9.4يتضح من الجدول )   مجالعن  الد ِّ

يوجه المعلمين نحو تحقيق  (، وجاءت فقرة " 3.56- 3.63تراوحت ما بين ) والمتابعة الت وجيهمهام تتعلق ب

( وبنسبة مئوية  3.63" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الت غييروفق معطيات  ة الت ربويالخطط 

فعالًا للتدقيق على الأعمال التي يؤديها   يضع نظاماً ( وبتقدير متوسط، بينما جاءت فقرة " 72.6)

(  71.2( وبنسبة مئوية )3.56" في المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )الت غييرالمعلمون لخطة 

( وبنسبة  3.61)والمتابعة الت وجيهمهام تتعلق ب  لمجالوبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي 

 (  وبتقدير متوسط.72.2مئوية)
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 مهام تتعلق باتخاذ القرارات مجال (4
مهام تتعلق باتخاذ  مجاللفقرات  المئوية الن ِّسبو  المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات(: يوضح 10.4جدول )

 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابية  القرارات
تبة رقم  الر 

 الفقرة
المتوسط  الفقرات

 الحسابي
النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

 المستوى 

بناء على   الت ربوي  الت غييريتخذ قراراته نحو  19 1
 الت ربوي معطيات الموقف 

 متوسط 73.0 0.891 3.65

بعناية  الت غييريحرص على اتخاذ القرار نحو  20 2
 واهتمام

 متوسط 72.6 0.884 3.63

يعمل على دراسة بدائل مناسبة للقرارات وفقاً  22 3
 الت غييرلخطة 

 متوسط 71.4 0.861 3.57

قة في اختيار الوقت المناسب لتنفيذ قرار  يراعي الد ِّ  21 4
 الت غيير

 متوسط 71.2 0.853 3.56

 متوسط 71.0 0.985 3.55 الت غييريتقبل أراء المعلمين حول عملية   24 5

بشكل  الت غييرالمعلومات والحقائق المتعلقة بيجمع  23 6
 دقيق ومحكم

 متوسط 70.8 0.866 3.54

 متوسط 71.8 0.630 3.59 مهام تتعلق باتخاذ القرارات  مجال درجة 
. 

راسة( أن المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة 10.4يتضح من الجدول ) عن مجال   الد ِّ

  الت ربوي  الت غييريتخذ قراراته نحو (، وجاءت فقرة "3.54-3.65تراوحت ما بين )ت مهام تتعلق باتخاذ القرارا

( 73.0( وبنسبة مئوية )3.65" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الت ربوي بناء على معطيات الموقف 

" في  بشكل دقيق ومحكم الت غييريجمع المعلومات والحقائق المتعلقة ب وبتقدير متوسط، بينما جاءت فقرة " 

( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط  70.8( وبنسبة مئوية )3.54المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )

 ( وبتقدير متوسط.71.8( وبنسبة مئوية )3.59)مهام تتعلق باتخاذ القرارات الحسابي لمجال 
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 التَّقويم مهام تتعلق ب مجال (5

مهام تتعلق  مجاللفقرات  المئوية الن ِّسبو  المعيارية والنحرافات الحسابية المتوسطات(: يوضح 11.4جدول )
 مرتبة تنازليا  حسب المتوسطات الحسابية التَّقويمب

تبة رقم  الرُّ
 الفقرة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري 

ة الن ِّسب
 المئوية

 المستوى 

 متوسط 72.8 0.908 3.64 الت غييرهم لخطة إنجازاتيعزز المعلمين وفق  28 1

في ضوء مدى تحقيق أهداف  الت غييريقوم خطط  25 2
 الت غيير

 متوسط 71.6 0.823 3.58

لخطة   الت قويماملة في يراعي معايير الجودة الش   26 3
 الت غيير

 متوسط  71.6 0.881 3.58

يعتمد على معايير موضوعية في تقييم المعلمين   29 4
 الت غييرلخطط 

 متوسط  71.6 0.891 3.58

هم إنجازاتيعطي المعلمين تغذية راجعة حول مستوى  30 5
 الت غييرفي خطة  

 متوسط  71.6 0.947 3.58

 الت قويمينمي ثقة المعلمين بأنفسهم من خلال معايير  27 6
 الت غييرعند تنفيذ خطة 

 متوسط  71.0 0.934 3.55

 متوسط 71.8 0.645 3.59 التَّقويممهام تتعلق بمجال درجة 

 

راسة( أن المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة 11.4يتضح من الجدول ) عن مجال   الد ِّ

هم لخطة  إنجازاتيعزز المعلمين وفق (، وجاءت فقرة "3.55- 3.64تراوحت ما بين ) الت قويممهام تتعلق ب

( وبتقدير متوسط، بينما  72.8( وبنسبة مئوية )3.64" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الت غيير

"  في المرتبة  الت غييرعند تنفيذ خطة  الت قويم"ينمي ثقة المعلمين بأنفسهم من خلال معايير جاءت فقرة 

( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي  71.0( وبنسبة مئوية )3.55الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )

 ( وبتقدير متوسط. 71.8وبنسبة مئوية )( 3.59)الت قويممهام تتعلق بلمجال 
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 المتعلقة بالفرضيات النَّتائج 2.4

 الأولى:الفرضية المتعلقة ب النَّتائج 1.2.4

للة) إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري  بينمتوسطات  (α>05.عند مستوى الد 

مالية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات التَّغيير المدارس لقيادة   الشَّ

 .الجنس متغير إلى تعزى 

اسةتخدم اختبةار)ت(  الجةنس، متغيةر إلةى تحديد الفروق تبعاً الأولى و  الفرضية فحص  أجلومن 

 ( تبين ذلك:12.4ونتائج الجدول )(، Independent Samples t-test)مستقلتينلمجموعتين 

من  التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة متوسطات  بيننتائج اختبار )ت( لدللة الفروق : يوضح (12.4)الجدول 
ماليةوجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   الجنس متغير إلى تعزى  الشَّ

 مستوى الدللة قيمة )ت(  النحراف المتوسط العدد جنسال المجالت

 في الأهداف التَّغيير
 622. 0.493 0.577 3.69 192 ذكر

   0.572 3.67 308 أنثى

على مستوى خدمة المجتمع  التَّغيير
 المحلي 

 833. 0.211 0.656 3.66 192 ذكر

   0.622 3.64 308 أنثى

 على مستوى الموارد المادية التَّغيير
 972. 0.035- 0.668 3.64 192 ذكر

   0.607 3.64 308 أنثى

 على مستوى الموارد البشرية التَّغيير
 677. 0.416 0.648 3.64 192 ذكر

   0.598 3.62 308 أنثى

 767. 0.296 0.569 3.66 192 ذكر الكلية الدَّرجة

   0.539 3.64 308 أنثى

 

ممارسة مديري   مقياسلالة المحسوب على أن قيمة مستوى الد   (12.4)يتبين من الجدول 

، (α>05.)من قيمة مستوى الدلالة المحدد للدراسة  كبرأ كانت  ومجالاته الت غييرالمدارس لقيادة 
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من وجهة نظر   هاومجالات الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة في وجود فروق عدم  بالت اليو 

مالية المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   . الجنس متغير إلى تعزى  الش 

 :  ةالثَّاني بالفرضية المتعلقة النَّتائج 2.2.4

للة) إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري  متوسطات  بين (α>05.عند مستوى الد 

مالية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات التَّغيير المدارس لقيادة   الشَّ

 . المؤهل العلمي متغير إلى تعزى 

اسةتخرجت المتوسةطات الحسةابية والانحرافةات المعياريةة تبعةاً  ةالث انية فحص الفرضةية  أجلومن 

 للت عةةرف (One-Way ANOVA)الأحةةادي  الت بةةاين، ومةةن ثةةم اسةةتخدم تحليةةل المؤهةةل العلمةةي متغيةةر إلةةى

 يبينان ذلك: (14.4)و (13.4). والجدولان المؤهل العلمي متغير إلىعلى دلالة الفروق تبعاً 

 التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمقياس  يوضح: (13.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   المؤهل العلمي متغير إلى تعزى  الشَّ

 العدد المستوى  المجالت
المتوسط 
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

في الأهداف  التَّغيير  
 0.642 3.54 26 دبلوم

 0.599 3.65 304 بكالوريوس

 0.510 3.74 170 ماجستير فأعلى 

على مستوى خدمة   التَّغيير
 المجتمع المحلي  

 0.616 3.46 26 دبلوم

 0.686 3.64 304 بكالوريوس

 0.531 3.70 170 ماجستير فأعلى 

على مستوى الموارد  التَّغيير
 المادية

 0.656 3.46 26 دبلوم

 0.677 3.61 304 بكالوريوس

 0.525 3.72 170 ماجستير فأعلى 

على مستوى الموارد  التَّغيير
 البشرية 

 0.599 3.54 26 دبلوم

 0.661 3.61 304 بكالوريوس

 0.532 3.67 170 ماجستير فأعلى 

 0.578 3.50 26 دبلوم الكلية الدَّرجة
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 0.591 3.63 304 بكالوريوس

 0.459 3.71 170 ماجستير فأعلى 

 

 أجةةلوجةةود فةةروق ظاهريةةة بةةين المتوسةةطات الحسةةابية، ومةةن  (13.4)يتضةةح مةةن خةةلال الجةةدول 

 الت بةاينلالةة الإحصةائية اسةتخدم اختبةار تحليةل مسةتوى الد  إلةى  معرفة إن كانت هذه الفروق قةد وصةلت 

 يوضح ذلك: (14.4)والجدول  ،(One-Way ANOVA)الأحادي 

الكلية والمجالت الفرعية لمقياس ممارسة مديري   الدَّرجةالأحادي على  التَّباينيوضح نتائج تحليل  :(14.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  التَّغييرالمدارس لقيادة    متغير إلىتعزى  الشَّ

 المؤهل العلمي

مجموع   التَّباينمصدر  المتغيرات 
 المربعات

درجات 
 "ف" المربعاتمتوسط  الحرية

 المحسوبة
مستوى 
 الدللة 

في الأهداف التَّغيير  
 135. 2.007 0.658 2 1.317 بين المجموعات

   0.328 497 163.022 داخل المجموعات

    499 164.339 المجموع

على مستوى خدمة  التَّغيير
 المجتمع المحلي 

 171. 1.774 0.713 2 1.425 بين المجموعات

   0.402 497 199.635 داخل المجموعات

    499 201.060 المجموع

على مستوى الموارد  التَّغيير
 المادية

 058. 2.864 1.130 2 2.260 بين المجموعات

   0.395 497 196.105 داخل المجموعات

    499 198.365 المجموع

على مستوى الموارد  التَّغيير
 البشرية

 464. 0.769 0.293 2 0.586 بين المجموعات

   0.381 497 189.248 المجموعاتداخل 

    499 189.834 المجموع

 الكليةالدَّرجة
 117. 2.155 0.649 2 1.299 بين المجموعات

   0.301 497 149.765 داخل المجموعات

    499 151.063 المجموع

 

ممارسة مديري   مقياسلالة المحسوب على أن قيمة مستوى الد   (14.4)يتبين من الجدول 

، (α>05.)من قيمة مستوى الدلالة المحدد للدراسة  كبرأكانت؛ ومجالاته  الت غييرالمدارس لقيادة 
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من وجهة نظر   هاومجالات الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة في وجود فروق عدم  بالت اليو 

مالية المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   .المؤهل العلمي متغير إلى تعزى  الش 

 ة: الثَّالث الفرضيةالمتعلقة ب النَّتائج 3.2.4

للة إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري متوسطات  بين (α≤05.)عند مستوى الد 

مالية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  التَّغيير المدارس لقيادة   الشَّ

 .سنوات الخبرة متغير إلىتعزى 

، استخرجت المتوسطات الحسةابية والانحرافةات المعياريةة تبعةاً ةالث الثفحص الفرضية  أجلومن 

 للت عةةرف (One-Way ANOVA)الأحةةادي  الت بةةاين، ومةةن ثةةم اسةةتخدم تحليةةل سةةنوات الخبةةرة متغيةةر إلةةى

 يبينان ذلك: (16.4)و (15.4). والجدولان سنوات الخبرة متغير إلىعلى دلالة الفروق تبعاً 

 التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمقياس  يوضح: (15.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   متغير سنوات الخبرة إلى تعزى  الشَّ

 العدد المستوى  المجالت
المتوسط 
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

في الأهداف  التَّغيير  
 0.538 3.71 74 سنوات 5أقل من 

 0.552 3.66 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.600 3.68 252 سنوات فأكثر 10

على مستوى خدمة   التَّغيير
 المجتمع المحلي  

 0.588 3.72 74 سنوات 5أقل من 

 0.580 3.66 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.683 3.62 252 سنوات فأكثر 10

على مستوى الموارد  التَّغيير
 المادية

 0.587 3.63 74 سنوات 5أقل من 

 0.605 3.67 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.661 3.62 252 سنوات فأكثر 10

على مستوى الموارد  التَّغيير
 البشرية 

 0.596 3.68 74 سنوات 5أقل من 

 0.600 3.64 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.635 3.60 252 سنوات فأكثر 10

 0.499 3.68 74 سنوات 5أقل من  الكليةالدَّرجة

 0.521 3.66 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من
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 0.585 3.63 252 سنوات فأكثر 10

 

 أجةةلوجةةود فةةروق ظاهريةةة بةةين المتوسةةطات الحسةةابية، ومةةن  (15.4)يتضةةح مةةن خةةلال الجةةدول 

 الت بةةةاينمعرفةةةة إن كانةةةت هةةةذه الفةةةروق قةةةد وصةةةلت لمسةةةتوى الدلالةةةة الإحصةةةائية اسةةةتخدم اختبةةةار تحليةةةل 

 يوضح ذلك: (16.4)والجدول  ،(One-Way ANOVA)الأحادي 

الكلية والمجالت الفرعية لمقياس ممارسة مديري   الدَّرجةالأحادي على  التَّباينيوضح نتائج تحليل : (16.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  التَّغييرالمدارس لقيادة  متغير   إلىتعزى  الشَّ

 سنوات الخبرة

مجموع   التَّباينمصدر  المتغيرات 
 المربعات

درجات 
 "ف" المربعاتمتوسط  الحرية

 المحسوبة
مستوى 

 الدللة

في الأهداف التَّغيير  
 808. 0.213 0.070 2 0.141 بين المجموعات

   0.330 497 164.198 داخل المجموعات

    499 164.339 المجموع

على مستوى خدمة  التَّغيير
 المجتمع المحلي 

 515. 0.664 0.268 2 0.536 بين المجموعات

   0.403 497 200.524 داخل المجموعات

    499 201.060 المجموع

على مستوى الموارد  التَّغيير
 المادية

 717. 0.332 0.133 2 0.265 بين المجموعات

   0.399 497 198.100 داخل المجموعات

    499 198.365 المجموع

على مستوى الموارد  التَّغيير
 البشرية

 562. 0.577 0.220 2 0.439 بين المجموعات

   0.381 497 189.394 المجموعاتداخل 

    499 189.834 المجموع

 الكلية الدَّرجة
 750. 0.287 0.087 2 0.175 بين المجموعات

   0.304 497 150.889 داخل المجموعات

    499 151.063 المجموع
 

ممارسة مديري   مقياسأن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على  (16.4)يتبين من الجدول 

، (α>05.)من قيمة مستوى الدلالة المحدد للدراسة  كبرأ كانت ومجالاته  الت غييرالمدارس لقيادة 
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من وجهة نظر   هاومجالات الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة في وجود فروق عدم  بالت اليو 

مالية المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   . سنوات الخبرة متغير إلى تعزى  الش 

 :  ةالرَّابعالفرضية المتعلقة ب النَّتائج 4.2.4

للة إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري متوسطات  بين (α≤05.)عند مستوى الد 

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  التَّغييرالمدارس لقيادة   الشَّ

 المديرية.  متغير إلىتعزى 

ة، استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةة تبعةاً الر ابعفحص الفرضية  أجلومن 

علةةى  للت عةةرف (One-Way ANOVA)الأحةةادي  الت بةةاين، ومةةن ثةةم اسةةتخدم تحليةةل المديريةةةمتغيةةر  إلةةى

 يبينان ذلك: (18.4)و (17.4). والجدولان المديرية متغير إلىدلالة الفروق تبعاً 

 التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمقياس  يوضح: (17.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   المديريةمتغير  إلى تعزى  الشَّ

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المستوى  المجالت

في الأهداف  التَّغيير  

 0.639 3.47 90 رام الله والبيرة

 0.688 3.91 46 بيرزيت

 0.575 3.58 112 نابلس

 0.492 3.52 55 قلقيلية

 0.467 3.80 111 الخليل

 0.489 3.84 86 بيت لحم

على مستوى خدمة   التَّغيير
 المجتمع المحلي  

 0.670 3.50 90 رام الله والبيرة

 0.703 3.88 46 بيرزيت

 0.680 3.54 112 نابلس

 0.582 3.68 55 قلقيلية

 0.522 3.74 111 الخليل

 0.617 3.68 86 بيت لحم

على مستوى  التَّغيير
 الموارد المادية 

 0.675 3.46 90 رام الله والبيرة

 0.706 3.92 46 بيرزيت

 0.648 3.53 112 نابلس
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 0.534 3.58 55 قلقيلية

 0.538 3.76 111 الخليل

 0.607 3.72 86 بيت لحم

على مستوى  التَّغيير
 الموارد البشرية 

 0.668 3.49 90 رام الله والبيرة

 0.819 3.73 46 بيرزيت

 0.623 3.58 112 نابلس

 0.615 3.50 55 قلقيلية

 0.488 3.75 111 الخليل

 0.541 3.71 86 بيت لحم

الكلية الدَّرجة  

 0.602 3.48 90 والبيرةرام الله 

 0.659 3.86 46 بيرزيت

 0.572 3.56 112 نابلس

 0.472 3.57 55 قلقيلية

 0.441 3.76 111 الخليل

 0.504 3.73 86 بيت لحم

 
 أجةةلوجةةود فةةروق ظاهريةةة بةةين المتوسةةطات الحسةةابية، ومةةن  (17.4)يتضةةح مةةن خةةلال الجةةدول 

 الت بةةةايناختبةةةار تحليةةةل  اسةةةتخدممعرفةةةة إن كانةةةت هةةةذه الفةةةروق قةةةد وصةةةلت لمسةةةتوى الدلالةةةة الإحصةةةائية 

 يوضح ذلك: (18.4)والجدول  ،(One-Way ANOVA)الأحادي 

الكلية والمجالت الفرعية لمقياس ممارسة مديري   الدَّرجةالأحادي على  التَّباينيوضح نتائج تحليل : (18.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  التَّغييرالمدارس لقيادة  متغير   إلىتعزى  الشَّ

 المديرية 

 التَّباينمصدر  المتغيرات 
مجموع  
 المربعات

درجات 
 المربعاتمتوسط  الحرية

 "ف"
 المحسوبة

مستوى 
 الدللة

في الأهداف التَّغيير  
 *000. 8.179 2.513 5 12.565 بين المجموعات

   0.307 494 151.774 داخل المجموعات

    499 164.339 المجموع

على مستوى خدمة  التَّغيير
 المجتمع المحلي 

 *004. 3.529 1.387 5 6.934 بين المجموعات

   0.393 494 194.126 داخل المجموعات

    499 201.060 المجموع

على مستوى الموارد  التَّغيير
 *000. 5.399 2.056 5 10.278 بين المجموعات

   0.381 494 188.087 داخل المجموعات



 

104 
 

    499 198.365 المجموع المادية

على مستوى الموارد  التَّغيير
 البشرية

 *014. 2.891 1.079 5 5.396 بين المجموعات

   0.373 494 184.437 المجموعاتداخل 

    499 189.834 المجموع

 الكليةالدَّرجة
 *000. 5.495 1.592 5 7.959 بين المجموعات

   0.290 494 143.105 داخل المجموعات

    499 151.063 المجموع

 ( p < .05 *عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  

ممارسة مديري  مقياس أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على  (18.4)يتبين من الجدول 

 بالت الي و  ،(α≤05.)من قيمة مستوى الدلالة المحدد للدراسة  قلأكانت ومجالاته  الت غييرالمدارس لقيادة 

من وجهة نظر المعلمين في  ومجالاتها  الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة في وجود فروق 

ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات   المديرية.  متغير إلى تعزى  الش 

مقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة وللكشف عن موقع الفروق بين المتوسطات الحسابية ل

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ومجالاته  الت غيير   إلى  تعزى  الش 

 : ( يوضح ذلك19.4والجدول ) (LSD)أقل فرق دال  ، أجري اختبارالمديرية متغير

مقياس ممارسة  للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية على  (LSD)نتائج اختبار يوضح(: 19.4جدول )
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ومجالته  التَّغييرمديري المدارس لقيادة   الشَّ

 المديرية متغير  إلى تعزى 

 المتوسط  مستوى ال المتغير 
رام الله  
 والبيرة

 بيت لحم الخليل قلقيلية نابلس بيرزيت

في  التَّغيير
 الأهداف 

 *367.- *329.-   *445.-  3.47 رام الله والبيرة

   *389. *333.   3.91 بيرزيت

 *255.- *217.-     3.58 نابلس

 *311.- *273.-     3.52 قلقيلية

       3.80 الخليل

       3.84 بيت لحم

  *240.-   *384.-  3.50 رام الله والبيرةعلى  التَّغيير

    *344.   3.88 بيرزيت
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مستوى خدمة 
 المجتمع المحلي  

  *200.-     3.54 نابلس

       3.68 قلقيلية

       3.74 الخليل

       3.68 بيت لحم

على  التَّغيير
مستوى الموارد 

 المادية

 *256.- *304.-   *457.-  3.46 رام الله والبيرة

   *335. *391.   3.92 بيرزيت

  *237.-     3.53 نابلس

       3.58 قلقيلية

       3.76 الخليل

       3.72 بيت لحم

على  التَّغيير
مستوى الموارد 

 البشرية 

 *217.- *254.-   *239.-  3.49 رام الله والبيرة

       3.73 بيرزيت

  *167.-     3.58 نابلس

  *243.-     3.50 قلقيلية

       3.75 الخليل

       3.71 بيت لحم

الكلية الدَّرجة  

 *254.- *282.-   *381.-  3.48 رام الله والبيرة

   *288. *305.   3.86 بيرزيت

 *178.- *205.-     3.56 نابلس

  *188.-     3.57 قلقيلية

       3.76 الخليل

       3.73 لحمبيت 

 ( p < .05 *عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  

 ( الآتي: 19.4يتبين من الجدول )

في ممارسة مديري المدارس  ،(α≤05.)وجود فروق دلالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  -

بيت ، الخليل، بيرزيت )كل من المديرية بين  متغير إلىتبعاً  اومجالاته  الت غييرلقيادة 

قلقيلية( من جهة أخرى، وجاءت الفروق ، نابلس، لحم( من جهة وكل من )رام الله والبيرة

 .بيت لحم(، الخليل، بيرزيت ) كل من لصالح 
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 :  الخامسةالفرضية المتعلقة ب النَّتائج 5.2.4

للة إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري متوسطات  بين (α≤05.)عند مستوى الد 

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  المدارس للمهام الإدارية  الشَّ

 .الجنس متغير إلى تعزى 

اسةةةةةتخدم  ،الجةةةةةنس متغيةةةةر إلةةةةةى تحديةةةةةد الفةةةةروق تبعةةةةةاً و  الخامسةةةةةةالفرضةةةةية  فحةةةةةص  أجةةةةةلومةةةةن 

 ( تبين ذلك:20.4الجدول )ونتائج (، Independent Samples t-test)مستقلتيناختبار)ت( لمجموعتين 

  ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةمتوسطات  بيننتائج اختبار )ت( لدللة الفروق يوضح : (20.4)الجدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   الجنس متغير إلى تعزى  الشَّ

 مستوى الدللة )ت( قيمة  النحراف المتوسط العدد الجنس المجالت

التَّخطيطمهام تتعلق ب  769. 0.294 0.583 3.63 192 ذكر 

   0.586 3.61 308 أنثى

التَّنظيممهام تتعلق ب  376. 0.887 0.602 3.65 192 ذكر 

   0.606 3.60 308 أنثى

 التَّوجيهمهام تتعلق ب
 والمتابعة

 565. 0.577 0.623 3.63 192 ذكر

   0.619 3.59 308 أنثى

 مهام تتعلق باتخاذ القرارات 
 110. 1.600 0.645 3.64 192 ذكر

   0.619 3.55 308 أنثى

التَّقويممهام تتعلق ب  
 885. 0.144 0.633 3.59 192 ذكر

   0.652 3.58 308 أنثى

 الكليةالدَّرجة
 441. 0.770 0.559 3.63 192 ذكر

   0.564 3.59 308 أنثى

 
ممارسة مديري  مقياس أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على  (20.4)يتبين من الجدول 

 ،(α≤05.)من قيمة مستوى الدلالة المحدد للدراسة  كبرأ ومجالاته كانت  المدارس للمهام الإدارية
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من وجهة نظر المعلمين في   ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةفي وجود فروق عدم  بالت الي و 

ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات   . الجنس متغير إلى تعزى  الش 

ادسةالفرضية المتعلقة ب النَّتائج 6.2.4  :السَّ

للة إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري متوسطات  بين (α≤05.)عند مستوى الد 

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  المدارس للمهام الإدارية  الشَّ

 . المؤهل العلميمتغير  إلى تعزى 

ادسةةةفحةةص الفرضةةية  أجةةلومةةن  ، اسةةتخرجت المتوسةةطات الحسةةابية والانحرافةةات المعياريةةة الس 

 (One-Way ANOVA)الأحةةةادي  الت بةةةاين، ومةةةن ثةةةم اسةةةتخدم تحليةةةل المؤهةةةل العلمةةةي متغيةةةر إلةةةىتبعةةةاً 

 يبينان ذلك: (22.4)و (21.4). والجدولان المؤهل العلمي متغير إلىعلى دلالة الفروق تبعاً  للت عرف

  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمقياس  يوضح: (21.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   .المؤهل العلمي متغير إلى تعزى  الشَّ

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المستوى  المجالت

التَّخطيط مهام تتعلق ب  
 0.441 3.51 26 دبلوم

 0.629 3.59 304 بكالوريوس

 0.514 3.68 170 ماجستير فأعلى 

 
التَّنظيم مهام تتعلق ب  

 0.541 3.49 26 دبلوم

 0.631 3.60 304 بكالوريوس

 0.563 3.66 170 ماجستير فأعلى 

 
  التَّوجيهمهام تتعلق ب

 والمتابعة 

 0.550 3.52 26 دبلوم

 0.653 3.61 304 بكالوريوس

 0.571 3.62 170 ماجستير فأعلى 

 مهام تتعلق باتخاذ القرارات 
 0.562 3.42 26 دبلوم

 0.681 3.58 304 بكالوريوس

 0.537 3.62 170 ماجستير فأعلى 

 0.740 3.29 26 دبلوم 

 0.660 3.59 304 بكالوريوس
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التَّقويم مهام تتعلق ب  0.591 3.62 170 ماجستير فأعلى  

رجة الكلية  الدَّ  
 0.470 3.44 26 دبلوم

 0.597 3.59 304 بكالوريوس

 0.505 3.64 170 ماجستير فأعلى 

 

 أجةةلوجةةود فةةروق ظاهريةةة بةةين المتوسةةطات الحسةةابية، ومةةن  (21.4)يتضةةح مةةن خةةلال الجةةدول 

 الت بةةةايناختبةةةار تحليةةةل  اسةةةتخدممعرفةةةة إن كانةةةت هةةةذه الفةةةروق قةةةد وصةةةلت لمسةةةتوى الدلالةةةة الإحصةةةائية 

 يوضح ذلك: (22.4)والجدول  ،(One-Way ANOVA)الأحادي 

ممارسة مديري   لمقياس الكلية والمجالت الفرعية الدَّرجةعلى  الأحادي التَّبايننتائج تحليل  يوضح :(22.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   المدارس للمهام الإدارية   متغير إلى تعزى  الشَّ

 .المؤهل العلمي

مجموع   التَّباينمصدر  المتغير
 المربعات

درجات 
 "ف" المربعاتمتوسط  الحرية

 المحسوبة
مستوى 

 الدللة

مهام تتعلق 
التَّخطيطب  

 211. 1.562 0.532 2 1.064 بين المجموعات

   0.341 497 169.230 داخل المجموعات

    499 170.294 المجموع

مهام تتعلق 
التَّنظيمب  

 349. 1.056 0.386 2 0.772 بين المجموعات

   0.365 497 181.545 داخل المجموعات

    499 182.317 المجموع

مهام تتعلق 
والمتابعة التَّوجيهب  

 731. 0.313 0.121 2 0.241 بين المجموعات

   0.386 497 191.776 داخل المجموعات

    499 192.018 المجموع

مهام تتعلق باتخاذ 
 القرارات 

 331. 1.109 0.440 2 0.880 بين المجموعات

   0.397 497 197.202 داخل المجموعات

    499 198.081 المجموع

التَّقويممهام تتعلق ب  
 *046. 3.101 1.277 2 2.555 بين المجموعات

   0.412 497 204.749 داخل المجموعات

    499 207.304 المجموع

 الكليةالدَّرجة
 240. 1.429 0.451 2 0.901 بين المجموعات

   0.315 497 156.702 داخل المجموعات

    499 157.603 المجموع
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 ( p < .05 *عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  
ممارسة مديري  مقياس  أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على (22.4)يتبين من الجدول 

من قيمة مستوى الدلالة   كبرأكانت  الت قويممهام تتعلق بومجالاته باستثناء  المدارس للمهام الإدارية

من   ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةفي وجود فروق عدم  بالت اليو  ،(α≤05.)المحدد للدراسة 

ماليةوجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   .المؤهل العلمي متغير  إلى تعزى  الش 

من وجهة نظر   الت قويممهام تتعلق بالحسابية لمجالوللكشف عن موقع الفروق بين المتوسطات 

ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  ، أجري  المؤهل العلمي متغير  إلى تعزى  الش 

 : ( يوضح ذلك23.4والجدول ) (LSD)اختبارأقل فرق دال 

مجال مهام تتعلق للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية على  (LSD)نتائج اختبار يوضح(: 23.4جدول )
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  التَّقويمب  متغير المؤهل العلمي  إلىتعزى  الشَّ

 ماجستير فأعلى  بكالوريوس دبلوم المتوسط  مستوى ال المتغير 

مهام تتعلق 
التَّقويمب  

 -336.*   3.29 دبلوم

    3.59 بكالوريوس

    3.62 ماجستير فأعلى 

 ( p < .05 *عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  
 ( الآتي: 23.4يتبين من الجدول )

  الت قويم في مجال مهام تتعلق ب  ،(α≤05.)وجود فروق دلالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  -

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   متغير  إلىتبعاً  الش 

ماجستير  )ماجستير فأعلى(، وجاءت الفروق لصالح ) و( دبلومبين ) المؤهل العلمي

 .(فأعلى

-  
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ابعةالفرضية المتعلقة ب النَّتائج 7.2.4  : السَّ

للة إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري متوسطات  بين (α≤05.)عند مستوى الد 

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  المدارس للمهام الإدارية  الشَّ

 .سنوات الخبرة متغير إلى تعزى 

ابعةفحةةص الفرضةةية  أجةةلومةةن  ، اسةةتخرجت المتوسةةطات الحسةةابية والانحرافةةات المعياريةةة السةة 

 للت عرف (One-Way ANOVA)الأحادي  الت باين، ومن ثم استخدم تحليل سنوات الخبرةمتغير  إلىتبعاً 

 يبينان ذلك: (25.4)و (24.4). والجدولان سنوات الخبرة متغير إلىعلى دلالة الفروق تبعاً 

  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمقياس  يوضح: (24.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   .متغير سنوات الخبرة إلى تعزى  الشَّ

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المستوى  المجالت

التَّخطيطمهام تتعلق ب  
 0.525 3.66 74 سنوات 5أقل من 

 0.598 3.61 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.592 3.61 252 سنوات فأكثر 10

التَّنظيممهام تتعلق ب  
 0.529 3.65 74 سنوات 5أقل من 

 0.586 3.62 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.639 3.61 252 سنوات فأكثر 10

 التَّوجيهمهام تتعلق ب
 والمتابعة

 0.530 3.66 74 سنوات 5أقل من 

 0.643 3.60 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.631 3.60 252 سنوات فأكثر 10

مهام تتعلق باتخاذ 
 القرارات 

 0.576 3.62 74 سنوات 5أقل من 

 0.617 3.57 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.655 3.59 252 سنوات فأكثر 10

التَّقويممهام تتعلق ب  
 

 0.558 3.70 74 سنوات 5أقل من 

 0.630 3.59 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.676 3.55 252 سنوات فأكثر 10

الكلية الدَّرجة  
 0.480 3.66 74 سنوات 5أقل من 

 0.564 3.60 174 سنوات 10أقل من  إلى-5 من

 0.583 3.59 252 سنوات فأكثر 10
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 أجةةلبةةين المتوسةةطات الحسةةابية، ومةةن ظاهريةةة وجةةود فةةروق  (24.4)يتضةةح مةةن خةةلال الجةةدول 

 الت بةةةايناختبةةةار تحليةةةل  اسةةةتخدممعرفةةةة إن كانةةةت هةةةذه الفةةةروق قةةةد وصةةةلت لمسةةةتوى الدلالةةةة الإحصةةةائية 

 يوضح ذلك: (25.4)والجدول  ،(One-Way ANOVAالأحادي )

ممارسة مديري   لمقياس الكلية والمجالت الفرعية الدَّرجةعلى  الأحادي التَّبايننتائج تحليل  يوضح :(25.4)جدول 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   المدارس للمهام الإدارية متغير   إلى تعزى  الشَّ

 سنوات الخبرة

مجموع   التَّباينمصدر  المتغير
 المربعات

درجات 
 "ف" المربعاتمتوسط  الحرية

 المحسوبة
مستوى 

 الدللة

مهام تتعلق 
التَّخطيطب  

 788. 0.239 0.082 2 0.163 بين المجموعات

   0.342 497 170.131 داخل المجموعات

    499 170.294 المجموع

مهام تتعلق 
التَّنظيمب  

 874. 0.134 0.049 2 0.099 بين المجموعات

   0.367 497 182.218 المجموعاتداخل 

    499 182.317 المجموع

مهام تتعلق 
والمتابعة التَّوجيهب  

 733. 0.311 0.120 2 0.240 بين المجموعات

   0.386 497 191.777 داخل المجموعات

    499 192.018 المجموع

مهام تتعلق باتخاذ 
 القرارات 

 853. 0.160 0.064 2 0.127 بين المجموعات

   0.398 497 197.954 داخل المجموعات

    499 198.081 المجموع

التَّقويممهام تتعلق ب  
 228. 1.483 0.615 2 1.230 بين المجموعات

   0.415 497 206.075 داخل المجموعات

    499 207.304 المجموع

 الكليةالدَّرجة
 656. 0.422 0.134 2 0.267 بين المجموعات

   0.317 497 157.336 المجموعاتداخل 

    499 157.603 المجموع

 

ممارسة مديري  مقياس أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على  (25.4)يتبين من الجدول 

، (α≤05.)من قيمة مستوى الدلالة المحدد للدراسة  كبرأ كانت  ومجالاته المدارس للمهام الإدارية
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من وجهة نظر المعلمين في   ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةفي وجود فروق عدم  بالت الي و 

ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات   . متغير سنوات الخبرة إلى تعزى  الش 

 : الثَّامنة الفرضيةالمتعلقة ب النَّتائج 8.2.4

للة إحصائي ةتوجد فروق ذات دللة ل  ممارسة مديري متوسطات  بين (α≤05.)عند مستوى الد 

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  المدارس للمهام الإدارية  الشَّ

 المديرية.  متغير إلى تعزى 

، استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةة تبعةاً الث امنةفحص الفرضية  أجلومن 

علةةى  للت عةةرف (One-Way ANOVA)الأحةةادي  الت بةةاين، ومةةن ثةةم اسةةتخدم تحليةةل المديريةةةمتغيةةر  إلةةى

 يبينان ذلك: (27.4)و (26.4). والجدولان المديرية متغير إلىدلالة الفروق تبعاً 

 ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمقياس   يوضح:  (26.4)جدول  
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   المديرية.  متغير إلى تعزى  الشَّ

 النحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المستوى  المجالت

التَّخطيطمهام تتعلق ب  

 0.602 3.41 90 رام الله والبيرة

 0.665 3.72 46 بيرزيت

 0.605 3.55 112 نابلس

 0.569 3.46 55 قلقيلية

 0.487 3.78 111 الخليل

 0.523 3.75 86 بيت لحم

 
التَّنظيممهام تتعلق ب  

 0.690 3.44 90 رام الله والبيرة

 0.715 3.76 46 بيرزيت

 0.584 3.56 112 نابلس

 0.582 3.55 55 قلقيلية

 0.490 3.76 111 الخليل

 0.569 3.65 86 بيت لحم

 0.697 3.44 90 رام الله والبيرة 

 0.706 3.72 46 بيرزيت
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 التَّوجيهمهام تتعلق ب
 والمتابعة

 0.603 3.52 112 نابلس

 0.635 3.48 55 قلقيلية

 0.492 3.78 111 الخليل

 0.583 3.70 86 بيت لحم

مهام تتعلق باتخاذ 
 القرارات 

 0.728 3.38 90 رام الله والبيرة

 0.675 3.74 46 بيرزيت

 0.637 3.50 112 نابلس

 0.601 3.48 55 قلقيلية

 0.525 3.74 111 الخليل

 0.550 3.68 86 بيت لحم

 
التَّقويممهام تتعلق ب  

 0.800 3.34 90 رام الله والبيرة

 0.691 3.78 46 بيرزيت

 0.639 3.50 112 نابلس

 0.561 3.53 55 قلقيلية

 0.485 3.72 111 الخليل

 0.585 3.71 86 بيت لحم

الكلية الدَّرجة  

 0.642 3.40 90 رام الله والبيرة

 0.649 3.74 46 بيرزيت

 0.558 3.53 112 نابلس

 0.521 3.50 55 قلقيلية

 0.439 3.76 111 الخليل

 0.511 3.70 86 بيت لحم

 

 أجةةلوجةةود فةةروق ظاهريةةة بةةين المتوسةةطات الحسةةابية، ومةةن  (26.4)يتضةةح مةةن خةةلال الجةةدول 

 الت بةةةايناختبةةةار تحليةةةل  اسةةةتخدممعرفةةةة إن كانةةةت هةةةذه الفةةةروق قةةةد وصةةةلت لمسةةةتوى الدلالةةةة الإحصةةةائية 

 يوضح ذلك: (27.4)والجدول  ،(One-Way ANOVA)الأحادي 

 التَّبايننتائج تحليل  يوضح :(27.4)جدول 

من وجهة نظر  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية  لمقياس الكلية والمجالت الفرعية الدَّرجةعلى  الأحادي
ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   المديرية.  متغير إلى تعزى  الشَّ

مجموع   التَّباينمصدر  المتغير
 المربعات

درجات 
 "ف" المربعاتمتوسط  الحرية

 المحسوبة
مستوى 

 الدللة
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مهام تتعلق 
التَّخطيطب  

 *000. 6.599 2.132 5 10.662 بين المجموعات

   323. 494 159.633 داخل المجموعات

    499 170.294 المجموع

مهام تتعلق 
التَّنظيمب  

 *002. 3.867 1.374 5 6.868 بين المجموعات

   355. 494 175.449 داخل المجموعات

    499 182.317 المجموع

مهام تتعلق 
والمتابعة التَّوجيهب  

 *000. 4.705 1.746 5 8.728 بين المجموعات

   371. 494 183.290 داخل المجموعات

    499 192.018 المجموع

مهام تتعلق باتخاذ 
 القرارات 

 *000. 5.229 1.991 5 9.957 بين المجموعات

   381. 494 188.124 داخل المجموعات

    499 198.081 المجموع

التَّقويممهام تتعلق ب  
 *000. 5.840 2.314 5 11.569 بين المجموعات

   396. 494 195.735 داخل المجموعات

    499 207.304 المجموع

 الكليةالدَّرجة
 *000. 6.132 1.842 5 9.210 بين المجموعات

   300. 494 148.393 داخل المجموعات

    499 157.603 المجموع

 ( p < .05 *عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  

ممارسة مديري  مقياس أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على  (27.4)يتبين من الجدول 

 بالت اليو  ،(α≤05.)من قيمة مستوى الدلالة المحدد للدراسة  قلأ مجالاته كانت  المدارس للمهام الإدارية

من وجهة نظر المعلمين في المدارس  ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةفي وجود فروق 

ماليةالحكومية في المحافظات   المديرية.  متغير إلى تعزى  الش 

ممارسة مديري المدارس للمهام   لمقياس وللكشف عن موقع الفروق بين المتوسطات الحسابية 

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ومجالاته الإدارية   إلى  تعزى  الش 

 : ( يوضح ذلك28.4والجدول ) (LSD)أقل فرق دال  ، أجري اختبارالمديرية متغير
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ممارسة   مقياسللمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية على  (LSD)نتائج اختبار يوضح(: 28.4جدول )
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ومجالته   مديري المدارس للمهام الإدارية  الشَّ

 المديرية  متغير إلى تعزى 

رام الله  المتوسط  مستوى ال المتغير 
 بيت لحم الخليل قلقيلية نابلس بيرزيت  والبيرة

مهام تتعلق 
التَّخطيطب  

 *343.- *368.-     3.41 رام الله والبيرة

       3.72 بيرزيت

       3.55 نابلس

  *322.-     3.46 قلقيلية

       3.78 الخليل

       3.75 بيت لحم

 
مهام تتعلق 

التَّنظيمب  

  *320.-     3.44 والبيرةرام الله 

       3.76 بيرزيت

       3.56 نابلس

       3.55 قلقيلية

       3.76 الخليل

       3.65 بيت لحم

 
مهام تتعلق 

والمتابعة التَّوجيهب  

  *343.-     3.44 رام الله والبيرة

       3.72 بيرزيت

       3.52 نابلس

       3.48 قلقيلية

       3.78 الخليل

       3.70 بيت لحم

مهام تتعلق باتخاذ 
 القرارات 

  *365.-     3.38 رام الله والبيرة

       3.74 بيرزيت

       3.50 نابلس

       3.48 قلقيلية

       3.74 الخليل

       3.68 بيت لحم

 
التَّقويممهام تتعلق ب  

 *376.- *382.-   *438.-  3.34 رام الله والبيرة

       3.78 بيرزيت

       3.50 نابلس

       3.53 قلقيلية

       3.72 الخليل

       3.71 بيت لحم

الكلية الدَّرجة  

 *298.- *356.-   *342.-  3.40 رام الله والبيرة

       3.74 بيرزيت

       3.53 نابلس

       3.50 قلقيلية

       3.76 الخليل
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       3.70 بيت لحم

 ( p < .05 *عند مستوى الدللة )  *دال إحصائيا  
 

 

 ( الآتي: 28.4يتبين من الجدول )

)مهام تتعلق  مجالفي  ،(α≤05.)وجود فروق دلالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  -

وكل من )الخليل(  ،جهة( من رام الله والبيرة المديرية بين )متغير  إلىتبعاً  (الت خطيطب

، و)بيت لحم( من جهة أخرى، وجاءت الفروق لصالح كل من )الخليل( و)بيت لحم(

( إذ جاءت الفروق لصالح  الخليل( و )قلقيليةكما جاءت الفروق دالة إحصائياً بين )

 ( .الخليل)

)مهام تتعلق  لات:مجافي  ،(α≤05.)وجود فروق دلالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  -

 ،  الت نظيمب

المديرية بين  متغير  إلىتبعاً  مهام تتعلق باتخاذ القرارات(، والمتابعة الت وجيهمهام تتعلق ب -

 .)الخليل( ، وجاءت الفروق لصالح )الخليل( و( رام الله والبيرة)

ممارسة مديري المدارس في  ،(α≤05.)وجود فروق دلالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  -

رام الله  المديرية بين )متغير  إلىتبعاً  (الت قويممهام تتعلق ب) ومجال للمهام الإدارية

( من جهة وكل من )الخليل( و)بيت لحم( من جهة أخرى، وجاءت الفروق لصالح والبيرة

 .)الخليل( و)بيت لحم(كل من 
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 :  التَّاسعةالفرضية المتعلقة ب النَّتائج 9.2.4

ممارسة مديري  بين  (α≤05.)عند مستوى الدللة  ل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية

من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية   للمهام الإداريةممارستهم و  التَّغييرالمدارس لقيادة 

ماليةفي المحافظات   . الشَّ

  بين  (Person Correlation)بيرسون ، استخرج معامل ارتباط الت اسعة الفرضيةللإجابة عن 

من وجهة نظر المعلمين في   للمهام الإداريةوممارستهم  الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة مقياسين 

ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات  معامل ارتباط  يوضح نتائج اختبار  (29.4)، والجدول الش 

 بيرسون. 

راسةمعاملات ارتباط بيرسون بين درجات أفراد عينة  يوضح: (29.4)جدول  ممارسة مديري  ي  مقياس  على الد ِّ
من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  للمهام الإداريةوممارستهم  التَّغييرالمدارس لقيادة 

مالية  (500)ن=الشَّ

  التَّغييرممارسة مديري المدارس لقيادة مقياس  

في  التَّغيير
 الأهداف

على مستوى  التَّغيير
خدمة المجتمع 

 المحلي 

على  التَّغيير
مستوى الموارد 

 المادية

على  التَّغيير
مستوى الموارد 

 البشرية

ممارسة مديري 
المدارس لقيادة 

 ككل التَّغيير
  معاملارتباطبيرسون  ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية

التَّخطيطمهام تتعلق ب  .709** .655** .737** .738** .792** 

 **742. **710. **696. **610. **642. التَّنظيممهام تتعلق ب 

 **726. **699. **650. **611. **642. والمتابعة التَّوجيهمهام تتعلق ب

 **742. **705. **680. **608. **670. مهام تتعلق باتخاذ القرارات

 **728. **698. **674. **601. **636. التَّقويممهام تتعلق ب

ممارسة مديري المدارس للمهام 
ككل  الإدارية  

.723** .676** .753** .779** .818** 

 ( p < .01 **عند مستوى الدللة ) *دال إحصائيا  *
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الدلالة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (429.)يتضح من الجدول 

(.05≥α)،  من وجهة نظر   للمهام الإدارية وممارستهم  الت غيير ممارسة مديري المدارس لقيادة بين

ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  إذ بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون   ،الش 

  الإداريةللمهام وممارستهم  الت غيير ممارسة مديري المدارس لقيادة ويتضح أن العلاقة بين (، 818.)

  ازداد مستوى  الت غيير ممارسة مديري المدارس لقيادة جاءت طردية موجبة؛ بمعنى كلما ازدادت درجة 

 . للمهام الإداريةممارستهم 
 

 :العاشرةالمتعلقة بالفرضية  النَّتائج 10.2.4

ممارسة مديري المدارس لقياادة بعاد لأ (α>05.)ل توجد قدرة تنبؤية دالة إحصائيا  عند مستوى دللة 

مان وجهاة نظار المعلماين فاي المادارس الحكومياة فاي  للمهاام الإدارياةممارستهم ب التنبؤفي  التَّغيير

ماليةالمحافظات   .الشَّ

  ممارستهم ب  التنبؤ( في الت غييرإبعادممارسة مديري المدارس لقيادة ) إسهام مدى قياس أجلمن 

ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  للمهام الإدارية ، استخدم  الش 

باستخدام أسلوب الإدخال ( Stepwise Multiple Regression) الت دريجيمعامل الانحدار المتعدد 

(Stepwise )( يوضح ذلك :30.4والجدول ) 

ممارسة مديري إسْهام أبعاد  مدى  لمعرفة التَّدريجي(: يوضح نتائج تحليل النحدار المتعدد 30.4جدول )
من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في   للمهام الإداريةتهم بممارس التنبؤ في التَّغييرالمدارس لقيادة 

ماليةالمحافظات   الشَّ

 النموذج

المعاملات  تغيرالمعياريةت المعاملا
المعيارية بيتا 

Beta 
 قيمة ت

مستوى 
 الدللة

معامل 
 الرتباط

 (R) 

 التَّباين
 المفسر

2R 

معامل 
 الرتباط
 المعدل

معامل 
 النحدار

الخطأ 
 المعياري 

    000. 10.901  094. 1.028 الثابت 
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 779a .606 .605. 000. 27.683 779. 026. 709. على مستوى الموارد البشرية  التَّغيير

    000. 5.579  098. 546. الثابت 

    000. 15.241 533. 032. 486. على مستوى الموارد البشرية  التَّغيير

 822b .675 .674. 000. 10.263 359. 034. 352. في الأهداف  التَّغيير
    000. 5.292  096. 506. الثابت 

    000. 9.840 408. 038. 372. على مستوى الموارد البشرية  التَّغيير

    000. 7.271 274. 037. 268. في الأهداف  التَّغيير

 832c .692 .691. 000. 5.310 235. 039. 209. على مستوى الموارد المادية  التَّغيير

 . 000دالةعندمستوىدللة766.375على مستوى الموارد البشرية =  للتَّغيير المحسوبة" ف" قيمة
 . 000دالةعندمستوىدللة516.138=  في الأهداف التَّغييرو  على مستوى الموارد البشريةللتَّغيير المحسوبة" ف" قيمة
 . 000دالةعندمستوىدللة 372.324على مستوى الموارد المادية=   التَّغييرو  في الأهداف التَّغييرو على مستوى الموارد البشريةللتَّغيير المحسوبة" ف" قيمة

 ( p < .05 **دال إحصائيا  عند مستوى الدللة ) 

لمجالات  (α≤ .05)وجود أثر دال إحصائياً عند مستوى الدلالة  (430.)يتضح من الجدول 

في التنبؤ بممارستهم للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين   الت غييرممارسة مديري المدارس لقيادة 

ماليةفي المدارس الحكومية في المحافظات  على مستوى الموارد  الت غييرن مجالات: )أ ، ويلاحظالش 

(، من نسبة  %69.2قد وضحت )( على مستوى الموارد المادية الت غيير ، في الأهداف الت غيير، البشرية

على مستوى خدمة   الت غيير، أما فيما يتعلق بمجال)ممارستهم للمهام الإداريةفي مستوى  الت باين

.  التنبؤبمستوىممارستهم للمهام الإدارية(، فإنه لم يسهم بشكل دال إحصائياً في المجتمع المحلي للمدرسة

نبؤيةالأربعة قد كانت متدنية؛ مما  ماذج الت  ( للن  VIF) الت باينأن قيم عامل تضخم  إلىوتجدر الإشارة 

وجود ارتباطات  إلى( التي تشير Multicollinearityساهمية المتعددة )ت  عدم وجود إشكالية ال إلىيشير 

 قوية بين المتنبئات. 

، أي كلما تغير  (y=.506+372.+268.+ 209.)وعليه يمكن كتابة معادلة الانحدار كما يلي: 

ممارستهم للمهام  ة يحدث تغير طردي موجب في احد درجة و  على مستوى الموارد البشرية لت غييرمجالا

ة يحدث تغير طردي موجب احد درجة و  في الأهداف الت غيير مجال (، وكلما تغير 372.بمقدار ) الإدارية
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 على مستوى الموارد المادية الت غيير  مجالوكلما تغير  (.(268.بمقدار ممارستهم للمهام الإداريةفي 

 .((209.بمقدار   ممارستهم للمهام الإداريةة يحدث تغير طردي موجب في احد درجة و 

 الرَّصدالمتعلقة ببطاقة  النَّتائج 3.4

(  15( معلماً، و )15( معلما ومعلمة موزعين بين )30على ) الر صد اشتملت العينة الخاصة ببطاقة 

 معلمة.

 فقد تمثلت إجابات المبحوثين حول الأسئلة الموجهة لهم بما يلي: 

ة  الإمكانات المادية والبشري الت غيير هل يراعي المدير عند صياغة رؤية وأهداف الأول:  الؤ الس  

   المتاحة؟

 ( لا. 7( نعم، و )23جابات )ست كانت الإ

ؤ   ؟ الت غييرهل يستثمر إمكانات المجتمع المحلي في خدمة أهداف : الث اني الالس 

 ( لا. 5( نعم، و )25جابات )ست كانت الإ

 ؟ للت غييربين جهود العاملين والزمن المتاحة  الت غييروازن في خطة هل يحرص على الت  : الث الث  الؤ الس  

 ( لا. 8( نعم، و )22جابات )ست كانت الإ

 ؟ الت غييرهل يحرص على تعزيز المنافسة بين المعلمين ويستثمر قدراتهم نحو خطة : الر ابع الؤ الس  

 ( لا. 3( نعم، و )27جابات )ست كانت الإ

 ؟ الت غيير و وضع الأهداف في خطة  الت خطيط هل يشرك المعلمين في عملية الخامس:  الؤ الس  

 ( لا. 6( نعم، و)24جابات )ست كانت الإ

 ويوزع المهام بشكل مناسب حسب الكفاءات؟  الت غييرهل ينظم عملية ادس: الس   الؤ الس  

 ( لا. 9( نعم، و )21جابات )ست كانت الإ



 

121 
 

ويعمل على توجيه المعلمين نحو تحقيق الأهداف المرغوب   الت غيير. هل يتابع عملية السابع:  الؤ الس  

 بها؟ 

 ( لا. 2( نعم، و )28جابات )ست كانت الإ

 ؟ الت غيير هل يحرص على مشاركة المعلمين في صنع القرارات خطة الثامن:  الؤ الس  

 ( لا. 11( نعم، و )19جابات )ست كانت الإ

 ؟ الت غييرالمعلمين نحو خطة  إنجازات هل يعتمد على معايير موضوعية في تقييم التاسع:  الؤ الس  

 ( لا. 4( نعم، و )26جابات )ست كانت الإ
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 الفصل الخامس 

 ومناقشتها النَّتائج تفسير  

 

  تفسير نتائج المتعلقة بالأسئلة ومناقشتها 1.5

 المتعلقة بالفرضيات ومناقشتها النَّتائجتفسير  2.5

صدتفسير نتائج قائمة  3.5  ومناقشتها الرَّ

 وصيات والمقترحاتالتَّ  4.5
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 الفصل الخامس

 ومناقشتها النَّتائجتفسير 

راسةالتي توصلت إليها  الن تائجتضمن هذا الفصل مناقشة         ، من خلال أسئلتها وما انبثق  الد ِّ
راسات التي توصلت إليها  الن تائجفرضيات، وذلك بمقارنتها بعنها من  ابقة الد ِّ الواردة في هذه  الس 

راسة  . الن تائجوصيات التي يمكن طرحها في ضوء هذه الت   إلى ، وصولاً الن تائجتفسير  إلى، إضافة الد ِّ

 بالأسئلة ومناقشتها  المتعلقة  النَّتائجتفسير  1.5

 الأول ومناقشتها  الؤ الس  تفسير نتائج  1.1.5

من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في   الت غييرما درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة 
ماليةالمحافظات   ؟ الش 

جاءت بدرجة متوسطة بدلالة   الت غييرن درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة أ إلى الن تائج أشارت    
راسةقديرات عينة المتوسط الحسابي لت     الت غيير على مقياس درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة  الد ِّ

 (. 73.0( وبنسبة مئوية )3.65ككل بلغ )

المتبعة   الت غييرأن هناك مجموعة من المدراء يجدون بأن سياسة النتيجة وتعزو الباحثة هذه      
وقد في فقد بعض الامتيازات والمكاسب،  سيكون سبباً  الت غيير جهد مادي ومعنوي، كما أن ىإلتحتاج 

من عدم تقبل المعلمين   ، وخوفاً الت غييرياسة رورية لس  نقص المعلومات الض   إلىأيضايعزى رفضهم 
المراد اتخاذه،   للت غيير، أو حجج كافية اً أو عدم وجود مبررات وجيهياسات الحديثة المقترنة معه، للس  

 لديه. الت غييروعدم نضوج صورة 

  ن أ  الد ِّراسةحيث أظهرت نتائج  (2022حسين ) وأبو سليمان تتفق هذه النتيجة مع دراسة  بالت الي    
 .  جاء بدرجة متوسط الت حول الر قمينحو  الت غييرواقع ممارسة قيادة 
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ن واقع القيادة أ الد ِّراسةحيث أظهرت نتيجة  (2021مصطفى) وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة      
ن  أ الن تائجوقد أظهرت ، (2019العريفان) ، ودراسة جاء بدرجة كبيرة الت غييرفي ضوء قيادة  ةالت ربوي

،  العام الكويتي جاءت بنسبة عالية الت عليممن قبل مديري مدارس  الت غييردرجة استخدام نمط قيادة 
  ية الت عليم ن مديري المناطق أ  الن تائجوضحت التي أ ،(2018عون و الجاسر ومشعان)ودراسة 

  الت غيير بأهمية  اً وعين هناك أ  إلى، وتعزى هذه النتيجة بدرجة عالية الت غييريمارسون مهارة القيادة و 
ي ودوافعه، ومدى المكاسب الت الت غييربمضامين  مدراء المدارس اقتناعوالاقتناع بضرورته من خلال 

، بالإضافة  الت غييرقليل من مقاومة ن تساهم في الت  أ نها أ من شالتي  الت غييرسوف يحققونها من خلال 
بكافة مراحل   الط لبةالمعلمين، و فاعل على الآخرين، وإشراك  الاستعانة بالأفراد الذين لهم تأثير   إلى

 ما أمكن حسب قدراتهم وإمكاناتهم.  الت غيير

تحقيةةق إدارة تغييةةر فعالةةة فةةي المةةدارس يجةةب فهةةم الأنظمةةة المحليةةة  أجةةلمةةن نةةه أ سةةتنتجنومةةن هنةةا     
يجةةب الاعتمةةاد علةةى مةةزيج مةةن الأسةةاليب المتنوعةةة مةةن  كمةةاالوطنيةةة، وكةةذلك الاهتمةةام ببنةةاء القةةدرات، 

وتوزيةع الأدوار القياديةة بةين نظةام أوسةع  الت غييةرالتةي تسةهم فةي دعةم  ةالت ربويالقيادة الموزعة والتعاونية 
 لكل مجال نستنتج الآتي: الن تائجوبعد الاطلاع على  ،غم من ذلك، وبالر  من المدرسة

 في الأهداف التَّغيير (1

راسةةةةجابات أفةةةراد عينةةةة سةةةت( أن المتوسةةةطات الحسةةةابية لإ2.4يتضةةةح مةةةن الجةةةدول )     عةةةن مجةةةال  الد ِّ
المةةةدير رؤيةةةة مسةةةتقبلية  يصةةةوغ(، وجةةةاءت فقةةةرة "3.58-3.86فةةةي الأهةةةداف تراوحةةةت مةةةا بةةةين ) الت غييةةةر

( وبنسبة 3.86للمدرسة تنسجم مع الإمكانات المتاحة للمدرسة " بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )
( وبتقةةةدير مرتفةةةع، بينمةةةا جةةةاءت فقةةةرة "يةةةربط المةةةدير خطةةةط تنميةةةة المعلمةةةين مهنيةةةا برؤيةةةة 77.2مئويةةةة )

( 71.6( وبنسةةبة مئويةةة )3.58حسةةابي بلةةغ )" فةةي المرتبةةة الأخيةةرة، بمتوسةةط الت غييةةرالمدرسةةة وأهةةداف 
( وبنسةةةبة مئويةةةة 3.68فةةةي الأهةةةداف ) الت غييةةةروبتقةةةدير متوسةةةط. وقةةةد بلةةةغ المتوسةةةط الحسةةةابي لمجةةةال 

 ( وبتقدير مرتفع.73.6)
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ممارسة المهارات القيادية التي تتمثل   من خلال قدرة المديرأنه تتجلى  إلىوتعزى هذه النتيجة      
واصل مع  ؤيا المستقبلية، وقدرته على الت  والمتابعة وبناء الر   الت وجيهو  الت قويم و  الت نظيمو  الت خطيطب

قيادة  ، كما أن وتوظيف العلاقات الإنسانية بإدارته، مما يساعد على تغيير الواقع الحالي ،الآخرين
، من خلال للت غييرمنشودة تحقيق الأهداف ال إلىقيادة الجهد المخطط، والمنظم للوصول تعتبر  الت غيير

 ".يةالت عليموالإمكانات المادية والفنية المتاحة للمؤسسة  ،ليم للموارد البشريةف العلمي الس  وظيالت  

 على مستوى خدمة المجتمع المحلي التَّغيير (2

راسةجابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ3.4يتضح من الجدول )      عن مجال   الد ِّ
(، وجاءت فقرة "يعمل  3.61 - 3.73على مستوى خدمة المجتمع المحلي تراوحت ما بين )  الت غيير 

المدير على استثمار إمكانات المجتمع المحلي بشكل مثمر" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره  
ن المدرسة  ( وبتقدير مرتفع، بينما جاءت فقرة "يفعل العلاقة بي 74.6( وبنسبة مئوية ) 3.73)

" في المرتبة  للت غييروالحد من مشكلات المعارضين  الت غيير ومؤسسات المجتمع المحلي لتحقيق 
( وبتقدير متوسطة. وقد بلغ المتوسط 72.2( وبنسبة مئوية )3.61الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )

( وبتقدير  73.0( وبنسبة مئوية )3.65على مستوى خدمة المجتمع المحلي ) الت غييرالحسابي لمجال 
 متوسط.

هتمام  يجب الإ  ةالت ربويفي المؤسسات  الت غييرتحقيق  أجل أنه من  إلىوتعزى هذه النتيجة      
عم الكافي منه في  الحصول على الد   أجلبالمجتمع المحلي الذي تعمل من ضمنه المؤسسة، وذلك من 

مواجهة أي ضغوطات ومشاكل، وضرورة العمل على توطيد العلاقات معه، من خلال إشراكه في  
مدير المدرسة يدعم  على أن  دل ينشاطات المدرسة، وإعلامه أول بأول باحتياجات المدرسة، وهذا 

راسةتيجة حيث أظهرت ن (2021) مصطفىتيجة مع دراسة ، حيث تتفق هذه الن  الت غييرفكرة  ن  أ  الد ِّ
 .جاء بدرجة كبيرة  الت غييرفي ضوء قيادة  ةالت ربويواقع القيادة 
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 على مستوى الموارد المادية التَّغيير (3

راسةجابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ4.4يتضح من الجدول )     عن مجال  الد ِّ
 اً (، وجاءت فقرة "يبذل المدير جهد 3.70-3.61على مستوى الموارد المادية تراوحت ما بين ) الت غيير

(  74.0( وبنسبة مئوية )3.70نمو و تطوير المدرسة" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره ) أجلمن 
ة" في  بطريقة علمية للفعاليات والأنشطة المدرسي يخطط المديروبتقدير مرتفع، بينما جاءت فقرة "

( وبتقدير متوسط. وقد بلغ  72.2( وبنسبة مئوية )3.61المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ ) 
( وبتقدير  72.8( وبنسبة مئوية )3.64على مستوى الموارد المادية) الت غييرالمتوسط الحسابي لمجال 

 متوسط.

للعصر الحالي، وهو المتطلب للبقاء في خط مة الأبرز هو الس ِّ  الت غييرأن  إلىتيجة وتعزى هذه الن      
نمو وتطوير مدرسته، من خلال  أجلتطبيقه من  إلىيسعى مدير المدرسة  بالت اليميز، و المنافسة والت  

بين)  الت غييروازن في تحديد أهداف يحقق المدير الت  ة، من خلال ذلك الت كنولوجي ث الوسائل حد أمه ااستخد 

، ، كما يخطط  المدير بطريقة علمية للفعاليات والأنشطة المدرسيةالت غييرجهود المعلمين وإمكانات بيئة العمل( في 
 .الكفاءة والفعالية في العمل تحقيق أعلى مستويات  أجلعاون مع المعلمين، وذلك من وذلك بالت  

 على مستوى الموارد البشرية التَّغيير (4

راسةجابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ5.4الجدول )يتضح من      على مجال  الد ِّ
(، وجاءت فقرة " يختار المدير  3.55-3.70على مستوى الموارد البشرية تراوحت ما بين )  الت غيير 

بي  " بالمرتبة الأولى بمتوسط حسا الت غيير حداث على أساس المهارات والقدرات لإ  الت غيير أعضاء فريق 
( وبتقدير مرتفع، بينما جاءت فقرة "يمتلك المدير المقدرة على تنمية  74.0( وبنسبة مئوية )3.70قدره )

( وبنسبة  3.55" في المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )الت غييرالتفكير الإبداعي للمعلمين نحو 
على مستوى الموارد  ر الت غيي( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي لمجال 71.0مئوية ) 
 ( وبتقدير متوسط. 72.6( وبنسبة مئوية )3.63البشرية)
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على العاملين أيضا بالمؤسسة،   كاملاً  تعتمد اعتماداً  الت غيير سياسة  أن إلى وتعزى هذه النتيجة    
تكوين فريق يدعمه، في تحقيق هذه   أجلتنمية المهارات والقدرات لديهم من  إلىيسعى المدير  بالت اليو 

على أساس المهارات والقدرات  الت غييريختار المدير أعضاء فريق (، حيث الت غييرالسياسية )سياسة 
ؤيةوفق القيم والمبادئ و  الت غييريشجع المدير مشاركة المعلمين في عملية ، كما الت غيير حداث لإ  الر 

 . ةالت ربوي

 ومناقشته   الثَّاني الؤ الس  تفسير نتائج  1.4

: ما مستوى ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في  الثَّاني الؤ الس  
ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات   ؟الشَّ

جاءت بدرجة   ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةأن مقياس  الؤ الس  أظهرت نتائج هذا     
راسةالمتوسط الحسابي لتقديرات عينة متوسطة، إذ بلغ   . (3.60)وبنسبة مئوية  (72.0) الد ِّ

  ة الت ربويإحاطة مدير المدرسة بمهام وظيفته يسهم بفاعلية في تحقيق الأهداف  أنوترى الباحثة     
  ية الت عليمالعمل على تحسين العملية من خلال المهام الوظيفية لمدير المدرسة  حيث تتجلى المنشودة، 

راسيةعلى المناهج  الت عرفوتطويرها، من خلال  ، من حيث أهدافها وأساليبها وطرق تقويمها،  الد ِّ
دريسية التي  ، ودراسة خطط المواد الت  يةالت عليم ةالت ربويمستوى المعلمين وإمكانياتهم على  الت عرفو 

فوف وتوجيههم  يارات الاستطلاعية والإشرافية للص  من خلال الز ِّ  يعدها المعلمون ومتابعة تنفيذها
 . ينالت ربوي عاون مع المشرفين لاستخدام الإمكانيات المدرسية، والت  

درجة ممارسة  أنبالتي أظهرت  ،(2017) واغبارية الشطناوي تيجة مع دراسة حيث تتفق هذه الن      
 .في منطقة المثلث جاءت متوسطة الث انويةالمهام الإدارية لمديري المدارس 

راسةأظهرت حيث ( 2016دراسة العرينى) تيجة مع واختلفت الن       ن  أ  :من أهمها الن تائج برز أ الد ِّ
راسةمعظم عينة  لاحيات الإدارية والمالية من مدراء تعليم المناطق والمحافظات يرون ممارستهم للص   الد ِّ
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ن المدراء لديهم وعي وإدراك كبير حول المهام  أ  إلى ، وقد تعزى النتيجة الممنوحة لهم بدرجة كبيرة جداً 
 لاحيات الموكلة لديهم.والص  

والوظائف الإدارية مجموعة من المهام  بب أن مدير المدرسة يمتلكالس   الباحثة ومن هنا تعزى    
،  ةالت ربويفي المؤسسة  الت غييروعنصر  ،يعد المدير المسؤول الأول والمباشر كما والإشرافية والفنية،

وبالرغم من ذلك ، عن رسم خطط وتنفيذ البرامج وإعدادها  ؤولةدارة المدرسية هي الجهة المسن الإأو 
 : الآتيلكل مجال نستنتج  الن تائجوبعد الاطلاع على 

 التَّخطيط مجال مهام تتعلق ب (1

راسة جابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ 7.4يتضح من الجدول )   مهامالعن مجال  الد ِّ
في ضوء  الت خطيط(، وجاءت فقرة " يحدد أهداف 3.50-3.80تراوحت ما بين ) الت خطيطتتعلق ب  التي

( وبتقدير مرتفع،  76.0( وبنسبة مئوية ) 3.80" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الت غييرعملية 
راسات بينما جاءت فقرة "يعتمد على    " في المرتبة الأخيرة، بمتوسط الت غييرالعلمية في وضع خطط  الد ِّ

  مهام ال( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي لمجال 70.0( وبنسبة مئوية )3.50حسابي بلغ )
 ( وبتقدير متوسط. 72.4( وبنسبة مئوية ) 3.62) الت خطيطتتعلق ب التي

رتيبات التي يفكر فيها  عمل ذهني موضوعه الت   في المدرسة الت خطيطوتعزى هذه النتيجة بأن      
هدافه، التي تواجهه في مستقبله لتحقيق أ  الظ روفمن ماضيه، كي يواجه  المدير في حاضره مستفيداً 

، من خلال خلق حداث يسبق الإ عديل المستهدف للعلاقات تعديلاً الت   في مضمون ظر نه بعد الن  أكما 
 .إيجابياً فسير والاستجابة له الت  

 التَّنظيم مجال مهام تتعلق ب (2

راسةجابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ8.4يتضح من الجدول )      عن مجال   الد ِّ
بما   الت غيير(، وجاءت فقرة "يهتم بإدارة عمليات 3.56- 3.68تراوحت ما بين ) الت نظيممهام تتعلق ب

ة مئوية  ( وبنسب 3.68يتلاءم مع قوانين وأنظمة المدرسة" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )
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المرتبة   " فيالت غيير( وبتقدير مرتفع، بينما جاءت فقرة "يتيح الحرية لإبداء الآراء حول عملية 73.6)
( وبتقدير متوسط. وقد بلغ المتوسط  71.2( وبنسبة مئوية )3.56الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )

 (  وبتقدير متوسط. 72.4مئوية)( وبنسبة 3.62)الت نظيمالحسابي لمجال مهام تتعلق ب

من ضمنها   الت نظيمالمدير يمتلك مجموعة من المهام المتعلقة بعنصر  وتعزى هذه النتيجة بأن     
يهتم بإدارة  ، كما أنه الت غييرندماج المعلمين في عملية تهيئة عمل جاذب ومحفز لاحرصه على 

خصية يقدم مصلحة العمل على المصلحة ، و ةبما يتلاءم مع قوانين وأنظمة المدرس الت غييرعمليات    الش 
ينظم توزيع المهام  ، و الت غييرلمعطيات  يعطي أهمية لتفويض الصلاحيات وفقاً ، كما الت غيير إحداث عند 
 . لتخصصات المعلمين وقدراتهم وفقاً 

 والمتابعة   التَّوجيهمجال مهام تتعلق ب (3

راسةجابات أفراد عينة ستالمتوسطات الحسابية لإ( أن 9.4يتضح من الجدول )    عن مجال مهام   الد ِّ
(، وجاءت فقرة "يوجه المعلمين نحو تحقيق  3.56- 3.63والمتابعة تراوحت ما بين ) الت وجيهتتعلق ب

( وبنسبة مئوية  3.63" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الت غييروفق معطيات ةالت ربويالخطط 
فعالًا للتدقيق على الأعمال التي يؤديها   ( وبتقدير متوسط، بينما جاءت فقرة "يضع نظاماً 72.6)

(  71.2سبة مئوية )( وبن3.56" في المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )الت غييرالمعلمون لخطة 
( وبنسبة  3.61والمتابعة) الت وجيهوقد بلغ المتوسط الحسابي لمجال مهام تتعلق ب وبتقدير متوسط.

 (  وبتقدير متوسط.72.2مئوية) 

ات للمرؤوسين لإخبارهم  الت عليمات و الت وجيهإصدار  عبارة عن الت وجيه وتعزى هذه النتيجة بأن     
عنصر مهم من عناصر الإدارة، فهو حلقة   الت وجيه و  ،ا وموعد أدائهاهبالأعمال التي يجب القيام ب

، حيث يوجه المدير  خطة الموضوعية لتحقيق الهدف من جهة والتنفيذ من جهة أخرى الالاتصال بين 
 الأفضل للأداءالأفراد  وإثارة، ومن مهمات المدير هنا توجيه ةالت ربويمعلمين نحو تحقيق الخطط ال

علية، كما ويحفز على تحسين  لفا اتحقيق الكفاءة و  إلىالمهمات وبذلك يؤدي بالمنظمة أو للواجبات 
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، واستمرار الكثير من الأعمال يعود على مهمة المتابعة التي يقوم بها المدير، فمهمة المستمر الأداء
 نجاز وتحقيقاً للنجاحات.د من أكثر المهام تأثيراً على الإ المتابعة المتواصلة من المدير تع

 باتخاذ القراراتمجال مهام تتعلق  (4

راسةجابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ10.4يتضح من الجدول )      عن مجال   الد ِّ
(، وجاءت فقرة "يتخذ قراراته نحو  3.54-3.65مهام تتعلق باتخاذ القرارات تراوحت ما بين )

(  3.65الأولى بمتوسط حسابي قدره )" بالمرتبة الت ربوي بناء على معطيات الموقف  الت ربوي الت غيير 
  الت غيير ( وبتقدير متوسط، بينما جاءت فقرة "يجمع المعلومات والحقائق المتعلقة ب73.0وبنسبة مئوية )

( وبتقدير  70.8( وبنسبة مئوية )3.54بشكل دقيق ومحكم" في المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ )
( 71.8( وبنسبة مئوية )3.59ام تتعلق باتخاذ القرارات)متوسط. وقد بلغ المتوسط الحسابي لمجال مه

 وبتقدير متوسط. 

هو اختيار   هواعي، والهدف من اتخاذ ال خيارالقرار الاتخاذ عند  يتضمن ه تيجة بأنوتعزى هذه الن      
قل عدد من  أالمرغوبة، و  الن تائجكبر مجموعة من أذلك البديل الأفضل، من حيث قدرته على تحقيق 

لاحيات اللازمة بهذا الخصوص قد ن الص  لأ ؛لع المدراء باتخاذ القرارات غير المرغوبة، ويط   الن تائج
ي أنهم يستطيعون اتخاذ القرارات الإدارية فيما يتعلق ضمن اختصاصهم  ألهم من رؤسائهم،  سندت أ

 .في المؤسسة

كثير من المعطيات والمعلومات التي بحاجة   إلى إن اتخاذ القرار في كثير من الأحيان يفتقر        
ن يسبقه  أو  د  لا ب   قة والموضوعية، وليكون رشيداً البحث بعمق في قواعد البيانات لتوخي الد   إلى

واتخاذ القرارات   ،جوهر عملية صنع الت خطيطفهو ليس مجرد عملية منظمة، بل يعتبر  الت خطيط
 .المتعلقة بالمستقبل

 

 



 

131 
 

 التَّقويم مجال مهام تتعلق ب (5

راسةجابات أفراد عينة ست( أن المتوسطات الحسابية لإ11.4يتضح من الجدول )      عن مجال   الد ِّ
هم  إنجازات(، وجاءت فقرة "يعزز المعلمين وفق 3.55- 3.64تراوحت ما بين ) الت قويممهام تتعلق ب

( وبتقدير متوسط،  72.8( وبنسبة مئوية )3.64" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الت غييرلخطة 
في  "  الت غييرعند تنفيذ خطة  الت قويمجاءت فقرة "ينمي ثقة المعلمين بأنفسهم من خلال معايير  بينما 

( وبتقدير متوسط. وقد بلغ  71.0( وبنسبة مئوية )3.55المرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي بلغ ) 
 ( وبتقدير متوسط.71.8( وبنسبة مئوية )3.59) الت قويمالمتوسط الحسابي لمجال مهام تتعلق ب 

عف، ومواطن الض  معرفة الأخطاء  أجليهتم في تقويم المهام من المدير  وتعزى هذه النتيجة أن      
 أجلله، وذلك من  الت خطيطيعمل على تقويم المهام من خلال مقارنة نتائج الأعمال بما تم حيث 

، كما يعمل على الت غييرهم في خطة إنجازاتتغذية راجعة حول مستوى كما يعطي المعلمين  معالجة الأخطاء،
، كما  الت غييرعاملين خاصة عند تنفيذ خطة قة بينه وبين التنمية الث   أجلمن  نجاحات المعلمينتعزيز 

في   الت غييرخطط على وضع  ويقومكما ، الت غييرهم لخطة إنجازاتالمعلمين وفق  يعمل على تعزيز
، الت غييرلخطة  الت قويممعايير الجودة الشاملة في ، ويعمل على مراعاة الت غييرضوء مدى تحقيق أهداف 

 . الت غييريعتمد على معايير موضوعية في تقييم المعلمين لخطط و 

 المتعلقة بالفرضيات  النَّتائجتفسير  2.5

 المتعلقة بالفرضية الأولى ومناقشتها النَّتائجتفسير  1.2.5

( بين متوسطات ممارسة مديري a<.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت غييرالمدارس لقيادة  تعزى   الش 
 متغير الجنس.

ومجالاتها   الت غييرعدم وجود فروق دالة إحصائياً في ممارسة مديري المدارس لقيادة   الن تائجأظهرت    
ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات  من وجهة نظر المعلمين في   تعزى لمتغير الجنس. الش 
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  الت غييرظرة المتساوية ما بين المعلمين والمعلمات حول مفهوم قيادة الن   إلىتيجة هذه الن ِّ  عزى توقد     
، ومن الت ربوي الحديثة في ميدان العمل  ات الت طور مواكبة  أجلفي المدارس، وأهمية تطبيقها، وذلك من 

 تحقيق نهضة وتطور مستمر في المدارس التي يعملون بها.  أجل

أن هناك  والتي أظهرت  (2020)والعمري   حماد والكيومي حيث تختلف هذه النتيجة مع دراسة    
ين لمهارات قيادة الت ربوي واقع ممارسة المشرفين في  فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس

 . بالمدارس الحكومية بسلطنة عمان  الت غيير

ن هناك فروق ذات دلالة إحصائية  التي أظهرت أ( 2021واتفقت هذه النتيجة مع دراسة الخليفي)     
المتوسط في محافظة   الت عليمي بمدارس الت نظيم الت غييرتعزى لمتغير الجنس في دور متطلبات قيادة 

 الأحمدية بدولة الكويت. 

 ومناقشتها  ةالثَّانيالمتعلقة بالفرضية  النَّتائجتفسير  2.2.5

( بين متوسطات ممارسة مديري α<.05الد لالة) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة عند مستوى 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت غييرالمدارس لقيادة  تعزى  الش 

 متغير المؤهل العلمي.  إلى

  الت غييرعدم وجود فروق دالة إحصائياً في ممارسة مديري المدارس لقيادة   الن تائجأظهرت      
ماليةتها من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات ومجالا تعزى لمتغير    الش 

 المؤهل العلمي.

ثار الإيجابية المقترنة  أن المعلمين على اختلاف مؤهلاتهم العلمية، يدركون الآ إلىتعزى النتيجة      
، كونهم يشاركون في نجاحها وتطويرها، وأنهم غير رافضين لهذه القيادة، كما يدل بأن  الت غييرمع قيادة 

 الت خطيطن الإعداد و أمن أهم النقاط التي ترتكز عليها الإدارة الحديثة، فقد أدرك الجميع  الت غييرعملية 
طور الأعمال يتم من  ن فرضية تأ والاعتماد على  الت خطيطأفضل بكثير من عدم  الت غييرلمنظمة دائمة 

ن الانفتاح على البيئة الخارجية يمثل  ، وذلك لأالت غييرالتدخل و  إلىبدون الحاجة  الت دريجيمو خلال الن  
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لوكعصب الحياة، فهي تأخذ مدخلاتها من الأفراد و  ي والإداري ومجمل بنيتها من البيئة،  الت نظيم الس 
كما تعمل على إعطاء وتقديم المخرجات للبيئة الخارجية من خدمات وأهداف وتنمية وتقدم وتطوير  

تعطي نوعا من المرونة التي تخفي الجمود  الت بادلية يتجلى أثره على البيئة المحيطة، وهذه العلاقة 
عملية مدروسة ومخططة، ولكي تحافظ المنظمة على   الت غييركود والانعزال عن العالم الخارجي، فوالر  

 ات الت حديلضمان مواجهة  الت غييريجابية تناسب إن تتبنى اتجاهات وممارسات أيجب  الت غييرنجاح 
 . المستمرة

  لا يوجد  ه( التي أظهرت بأن2020)والعمري  تيجة مع دراسة حماد والكيوميهذه الن   تتفقحيث     
ين لمهارات الت ربويفي واقع ممارسة المشرفين  المؤهل العلميفروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير 

 بالمدارس الحكومية بسلطنة عمان.  الت غييرقيادة 

( التي أظهرت بأنه يوجد فروق ذات دلالة 2019العريفان) واختلفت هذه النتيجة مع دراسة    
 العام الكويتية.  الت عليمفي مؤسسات  الت غييرمي في واقع ممارسة إحصائية تعزى لمتغير المؤهل العل

 ومناقشتها ةالثَّالثالمتعلقة بالفرضية  النَّتائجتفسير  3.2.5

( بين متوسطات ممارسة مديري α<.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة عند مستوى الد لالة) 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت غييرالمدارس لقيادة  تعزى   الش 

 . سنوات الخبرةمتغير  إلى

  الت غييرعدم وجود فروق دالة إحصائياً في ممارسة مديري المدارس لقيادة   الن تائجأظهرت       
ماليةومجالاتها من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  تعزى لمتغير    الش 

 . سنوات الخبرة

 غييرالت  على وعي تام حول دور مدير المدرسة في تطبيق سياسة  أن المعلمين إلىتعزى النتيجة     
نجاح هذه العملية، أجلإابعة للمدرسة من في المدرسة، من خلال استغلال كافة الإمكانات والموارد الت  

ولديه خبرة واسعة في العملية  ،ن المدير يشرك المعلمين في هذه العملية خطوة بخطوةأيدل عىوهذا 
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ويشرك المعلمين ، العملي الت طورالتقدم و م مع بما يتلاء وتطويرها المؤسسة بهوض تساعده للن   ةالت ربوي
كونهم يمدونه بالأفكار والمعلومات المفيدة لهذه العملية، وهذا ما أظهرته دراسة في صنع القرارات 

(Louise &Bernner،2015)   الت غييرالعاملين في تقييم أنشطة  بأن القادة يشركون جميع . 

التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  و ( 2018اتفقت هذه النتيجة مع دراسة جوريرو)     
  الت غيير المثالي والفعلي للموظفين في إدارة  الت غيير طابق بين مخططات قيادة في أهمية تحديد الت  

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة.   الن اجحة

( التي أظهرت عدم وجود 2018واتفقت أيضا مع دراسة مي كين وعبد الكريم ونوردين وواوي بينغ)    
الرئيسة ومواقف المعلمين اتجاه   الت غييرفروق دلالة إحصائية في العلاقة بين اختصاصات قيادة 

 سنوات الخبرة.  إلى تعزى   الت غيير

( التي أظهرت وجود فروق 2018مشعان)كما تختلف هذه النتيجة مع دراسة عون والجاسر و      
في المملكة   الت غييرلمهارات القيادة و  يةالت عليمدلالة إحصائية على واقع ممارسة مديري المناطق 

 العربية السعودية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.

 ومناقشتها ةالرَّابعالمتعلقة بالفرضية  النَّتائجتفسير  4.2.5

( بين متوسطات ممارسة مديري α<.05دلالة إحصائي ة عند مستوى الد لالة)لا توجد فروق ذات 
ماليةمن وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  الت غييرالمدارس لقيادة  تعزى   الش 

 . المديريةمتغير  إلى

راسةأظهرت نتائج    ومجالاتها من وجهة   الت غييرفي ممارسة مديري المدارس لقيادة وجود فروق  الد ِّ
ماليةنظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  إذ جاءت   متغير المديرية إلىتعزى  الش 

 كل من )بيرزيت، الخليل، بيت لحم(. الفروق لصالح 

تقديم   إلىتسعى  )بيرزيت، الخليل، بيت لحم(أن هذه المديريات  إلىويمكن تفسير هذه النتيجة     
في مهامهم،  الت غييرتطبيق سياسة  أجلالدعم، والإمكانات والموارد الكافية، لمدراء المدارس من 
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وأنشطتهم المدرسية، كون هذه السياسة قد تعود بالنفع على مدارسهم، حيث تعمل على تطويرها  
 وتنميتها. 

عدم وجود فروق ذات التي أظهرت (2020)والعمري  حماد والكيوميه النتيجة مع دراسة اختلفت هذ    
بالمدارس الحكومية بسلطنة   الت غييرين لمهارات قيادة الت ربويواقع ممارسة المشرفين إحصائية في دلالة 
 . يةالت عليميعزى للمحافظات  عمان

 ومناقشتها  الخامسةالمتعلقة بالفرضية  النَّتائجتفسير  5.2.5

( بين متوسطات ممارسة مديري  α≤05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة عند مستوى الد لالة).
ماليةللمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات المدارس  تعزى   الش 

 متغير الجنس. إلى

للمهام الإدارية من عدم وجود فروق دالة إحصائياً في ممارسة مديري المدارس  الن تائجأظهرت      
ماليةوجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   تعزى لمتغير الجنس.  الش 

ظرة المتساوية للمعلمين والمعلمات لمفهوم المهام الإدارية الموكلة  الن   إلىتيجة هذه الن  تعزى وقد    
أعلى المستويات، وأنهم على وعي لمفهوم ومغزى   إلى لمدير المدرسة، ودوره في تطوير هذه المهام 

 هذه المهام.

عدم وجود فروق ذات دلالة ( والتي أظهرت 2021الخطيب) اتفقت هذه النتيجة مع دراسة    
فراد العينة على الاستعداد الرقمي لدى مدراء المدارس أالمتوسطات الحسابية لاستجابات بين  إحصائية

مالية  الأغوارلواء  من وجهة نظر المعلمين   الإداريةالمهام  إدارةفي ظل جائحة كورونا وأثره في  الش 
 لمتغير الجنس. تعزى 

عدم وجود فروق ذات دلالة التي أظهرت  ( 2016الخطيب وعاشور) واتفقت أيضا مع دراسة    
ربد للكفايات الإدارية من وجهة نظر  إفي محافظة  الت عليمو  الت ربيةدرجة ممارسة مديري  في إحصائية

 تعزى لمتغير الجنس. مساعديهم ورؤساء الأقسام الإدارية
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ود فروق إحصائية  التي أظهرت وج (2017واغبارية) الشطناوي  تيجة مع دراسةكما تختلف هذه الن     
 لمتغير الجنس.  تعزى  الث انويةفي درجة ممارسة المهام الإدارية لمديري المدارس 

ادسةالمتعلقة بالفرضية  النَّتائجتفسير  6.2.5  ومناقشتها  السَّ

( بين متوسطات ممارسة مديري  α≤05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة عند مستوى الد لالة).
ماليةالمدارس للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  تعزى   الش 

 . المؤهل العلميمتغير  إلى

راسةأظهرت نتائج      وجود فروق في ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية من وجهة نظر  الد ِّ
ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  متغير المؤهل العلمي إذ جاءت  إلىتعزى  الش 

 ماجستير فأعلى.لصالح الفروق 

  بون أعمال المديرالمعلمين الحاصلين على ماجستير فأعلى يواك أن إلىويمكن تفسير هذه النتيجة     
في اتخاذ ووضع القرارات المناسبة، ولديهم خبرات أكثر في العملية الإدارية  ، ويشاركونه ومهامه

وكيفية القيام   ،لقيادة والإدارةلديهم مهارات او  هام الإدارية والإشرافية كونهم ذي معرفة علمية أوسع،والم
 وتطبيق المهام الإدارية للمدير ومتابعتها وتطويرها بهدف تطوير المؤسسة. 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية   إلىأشارت حيث ( 2018هذه النتيجة مع دراسة العتيبي) اتفقت    
ة نظر  درجة توافر الكفايات الإدارية والفنية لدى قادة المدارس الابتدائية بمحافظة الطائف من وجه 

 .المؤهل العلميين تعزى لمتغير الت ربوي المشرفين 

( التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة 2021)الخطيب هذه النتيجة مع دراسة اختلفت    
فراد العينة على الاستعداد الرقمي لدى مدراء المدارس أبين المتوسطات الحسابية لاستجابات  إحصائية

مالية  الأغوارلواء  من وجهة نظر المعلمين   الإداريةالمهام  إدارةفي ظل جائحة كورونا وأثره في  الش 
 المؤهل العلمي.تعزى لمتغير 
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ابعةالمتعلقة بالفرضية  النَّتائجتفسير  7.2.5  ومناقشتها السَّ

( بين متوسطات ممارسة مديري  α≤05دلالة إحصائي ة عند مستوى الد لالة).لا توجد فروق ذات 
ماليةالمدارس للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  تعزى  الش 

 . سنوات الخبرةمتغير  إلى

ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية من عدم وجود فروق دالة إحصائياً في  الن تائجأظهرت       
ماليةوجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات   تعزى لمتغير سنوات الخبرة. الش 

  وتعزى هذه النتيجة أن المعلمين على اختلاف سنوات الخبرة لديهم يدركون مفهوم ومغزى المهام     
أن المدير يطبق هذه المهام عليهم، ويدركون بأن   -أيضا –ل الإدارية الموكلة لمدير المدرسة، كما يد 

وتحقيق   ،هوض بالمؤسسةالمهام التي يتبعها المدير من ضمن مصلحتهم ومصلحة المدرسة، بهدف الن  
المستمر في عالم   الت غيير و  الت طورنتيجة أفضل من خلال مواكبة  إلىوالوصول  ،الهدف المرغوب به

 . يةالت عليم ة  والتقدم في العملية الت كنولوجيالثورة 

  إحصائية ( التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة 2021اتفقت هذه النتيجة مع دراسة الخطيب)   
قمي لدى مدراء المدارس لواء بين المتوسطات الحسابية لاستجابات إفراد العينة على الاستعداد الر  

مالية الأغوار من وجهة نظر المعلمين تعزى   الإداريةالمهام  إدارةفي ظل جائحة كورونا وأثره في  الش 
 سنوات الخبرة.لمتغير 

وجود فروق ذات دلالة  إلى الن تائجأشارت حيث ( 2018دراسة العتيبي)اختلفت هذه النتيجة مع    
إحصائية درجة توافر الكفايات الإدارية والفنية لدى قادة المدارس الابتدائية بمحافظة الطائف من وجهة  

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة.  ينالت ربوينظر المشرفين 
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 ومناقشتها  الثَّامنةالمتعلقة بالفرضية  النَّتائجتفسير  8.2.5

( بين متوسطات ممارسة مديري  α≤05دلالة إحصائي ة عند مستوى الد لالة).لا توجد فروق ذات 
ماليةالمدارس للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  تعزى  الش 

 . المديريةمتغير  إلى

راسةأظهرت نتائج      وجود فروق في ممارسة مديري المدارس للمهام الإدارية من وجهة نظر  الد ِّ
ماليةالمعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  متغير المديرية إذ جاءت الفروق  إلىتعزى  الش 

 لصالح كل من ) الخليل، بيت لحم(.

م المدير في المهام  تدعأن هذه المديريات )الخليل، بيت لحم(  إلىويمكن تفسير هذه النتيجة    
يارات الميدانية  ن هذه المديريات تراقب مهام المدير، من خلال تكثيف الز ِّ أالإدارية لمدير المدرسة، و 

خطاء والعمل على أمعرفة إذا كان هناك  أجلللمدرسة، والاطلاع على سجلات المدرسة، وذلك من 
 معالجتها. 

 : التَّاسعةالمتعلقة بالفرضية  النَّتائج 9.2.4

( بين ممارسة مديري  α≤05لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ).
وممارستهم للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في  الت غييرالمدارس لقيادة 

ماليةالمحافظات   .الش 

(، بين ممارسة  α≤05وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ). الن تائجأظهرت    
لمعلمين في المدارس وممارستهم للمهام الإدارية من وجهة نظر ا الت غييرمديري المدارس لقيادة 

ماليةالحكومية في المحافظات   . الش 

يجب الإلمام بالمهام الإدارية، والعمل على  الت غيير ممارسة قيادة  أجلمن  وتعزى هذه النتيجة  
  الت طوير كالعمل الإداري و  ؛المهام الإدارية ترتكز على مجموعة من العوامل الأساسية أنكما  تنميتها،

  ونسج العلاقات ما بين المؤسسة وبيئتها الاجتماعية، فالقائد الموهوب يعمل بشكل متواز   ،في المؤسسة
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وربط العلاقات البشرية الاجتماعية داخل وخارج منظمته   ،جاز العمل وتنفيذه، ومراقبته من جانب إنبين 
استمرارها بتطويرها وتقدمها ومواكبتها لكل ما هو جديد ومستحدث من   إلىخر، بالإضافة آمن جانب 

 تكنولوجيا ومعارف.

لوضع  تهتم بالتحرك من ا الت غييرالإدارية، فقيادة  الت نميةجوهر عملية تعتبر  الت غييرقيادة كما أن    
ليم للموارد البشرية وظيف الس  وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلية، من خلال الت   إلىالحالي الذي نعيشه 

حد كبير على قدرة الإدارة   إلىوالمعرفة في كيفية استغلالها، لتحقيق الهدف المنشود، وهذا يتوقف 
 .المؤسسةفي حسن استخدامها لمهامها في تحقيق أهداف  ةالت ربوي

 المتعلقة بالفرضية العاشرة: النَّتائج10.2.4

( لأبعاد ممارسة مديري المدارس لقيادة α<.05لا توجد قدرة تنبؤية دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ) 
في التنبؤ بممارستهم للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في  الت غيير

ماليةالمحافظات   .الش 

( لمجالات ممارسة مديري α≤. 05وجود أثر دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )  الن تائجأظهرت    
في التنبؤ بممارستهم للمهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس  الت غييرالمدارس لقيادة 

ماليةالحكومية في المحافظات   . الش 

(، أي كلما تغير مجال y=.506+ 372+.268+ .209معادلة الانحدار كما يلي: ). حيث كانت    
ة يحدث تغير طردي موجب في ممارستهم للمهام  احد على مستوى الموارد البشرية درجة و  الت غيير
 .الإدارية

تنبثق من مهامه الفنية والإدارية، وعلاقته مع جميع   المديرن مسؤولية إلى أ وتعزى هذه النتيجة    
،  ةالت ربويالعديد من المسؤوليات والمهام والوظائف الإدارية و  هويقع على عاتق في مدرسته، كماالعاملين 

  ةالت ربوي ية وتوجيهها بغاية تحقيق الأهداف الت نظيمات الن شاطمن خلال إشراف ومتابعة وتنفيذ جميع 
في   الت غيير وفيما يخص قيادة  ،، ومعرفياً اً ، وتربوي، وفكرياً هوض بالمجتمع ثقافياً المرجوة، والن   يةالت عليمو 
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علمية ومهنية   أسسمن خلال ممارسة مهامه على  مدير المدرسة أيضاً المؤسسة فإنها تقع على عاتق 
 .الت غييرإقناع العاملين بأهمية وأهداف ات المستمرة والمتسارعة من حوله ، و للت غيير وإنسانية بمتابعته 

 ومناقشتها:  الرَّصدتفسير نتائج قائمة  3.5

الإمكانات المادية  التَّغيير هل يراعي المدير عند صياغة رؤية وأهداف الأول:  الؤ الس  تفسير نتائج 
 والبشرية المتاحة؟ 

راسةمن أفراد عينة ( 23)الأول أن  الؤ الس  بينت نتائج  راسةمن أفراد عينة  (7) أن نعم، و أجابوا ب  الد ِّ  الد ِّ
ن مدراء المدارس يهتمون في تحقيق رؤية المدرسة، ويمارسون المهام التي تنسجم إ ، حيث لاة أجابوا ب

ن مدراء المدارس لا يضعون  أ، كما الت غييرتحقيق، وتنفيذ سياسة  أجلمع رؤية المدرسة، وذلك من 
تنفيذ الخطط والأنشطة المرسومة  أجلمن  ؛لإمكانات المادية والبشرية للمدرسةخطة إلا وقد درسوا ا

 بسهولة ويسر. 

نجاح الإدارة المدرسية يرتبط بكفاءة المدير عند قيامه بمهام  أن إلى وتعزو الباحثة النتيجة        
يطرةلمحاولة  الت خطيط على المستقبل باتجاه الأهداف المطلوبة التي يتم اختيارها بدقة، لاختيار   الس 

لوكحفيز لإثارة الفعالية في وتعيين الموارد المادية والبشرية اللازمة لعمل الخطة، والت     الن تائج باتجاه  الس 
الهادف، والتقييم  ات المختلفة في إطار متكامل للعمل الن شاطنسيق لربط الفعاليات و والت   ،المطلوبة

 . المستمر للنتائج

 ؟ التَّغيير : هل يستثمر إمكانات المجتمع المحلي في خدمة أهداف الثَّاني الؤ الس  تفسير نتائج 

راسة( من أفراد عينة 25أن ) الث اني الؤ الس  بينت نتائج  راسة ( من أفراد عينة 5أجابوا بنعم، وأن ) الد ِّ   الد ِّ
لي الذي تعمل من ضمنه المدرسة كونه يقدم  حوهذا يدل بأن المدير يهتم بالمجتمع المأجابوا بلا، 
  ة الت ربويالوظائف والمهام لمدير المدرسة تتأثر بالعديد من العوامل  أنكما  م اللازم.علمدرسته الد 

ياسية والاقتصادية التي يمر بها المجتمع، ففي الوقت الحالي أصبح لمدير  الس ِّ  الظ روفوالإيديولوجية و 
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بدراسة المجتمع   االتي يعيشها، لذا أصبح معني الظ روف المدرسة وظائف ومهام جديدة بما تتناسب مع 
 . الت غيرات و  ات الت طور م ء ى تحقيق أهدافه بما يلاوالعمل عل ،والسعي للمشاركة في حل بعض مشكلاته

في المؤسسة   الت غييرالأول والمباشر وعنصر  المسؤولالمدير أن  إلىوتعزو الباحثة النتيجة       
عن رسم خطط وتنفيذ البرامج وإعدادها. وتتمثل  ؤولة الإدارة المدرسية هي الجهة المسن أ، و ةالت ربوي

، وتنمية  الت عليمومتابعة المعلمين وانضباطهم في  ،الط لبةالمهام الإدارية لمدير المدرسة في إدارة شؤون 
والتواصل بين المدرسة  الت نظيم  إلىومتابعة الشؤون المالية بالإضافة  ،العلاقات مع المجتمع المحلي

ليمةومتابعة الجوانب الإدارية لاتخاذ القرارات  ،التقييم الختامي ، وأخيراً ةويالت ربوالإدارة   .الس 

بين جهود العاملين والزمن   التَّغييروازن في خطة : هل يحرص على التَّ الثَّالث الؤ الس  تفسير نتائج 
 ؟ للتَّغيير المتاحة 

راسة( من أفراد عينة 22أن ) الث الث  الؤ الس  بينت نتائج  راسة من أفراد عينة  (8أجابوا بنعم، وأن )  الد ِّ   الد ِّ
المدير عندما يضع خطة، أو يرسم سياسة جديدة في مدرسته، يقوم بدراسة   أنيدل أجابوا بلا، وهذا 

تنفيذ الخطة، خوفا من مواجهة مشاكل خلال تنفيذ   أجلجهود العاملين والزمن المتاحة لديه من 
 الخطة.

القائد لديه قدرة الاستفادة من طاقات الأفراد وقدراتهم، والموقف بما  أن  إلىوتعزو الباحثة النتيجة      
القيادة، ولديهم الرغبة والاستعداد  إلىما العاملون فيشعرون بالحاجة أيتضمنه من نظم إدارية ومالية، 

ن القيادة تعتبر عملية تفاعل بين القائد والعاملين في موقف أللمشاركة والتعاون في الموقف، كما 
وهذه الأهداف ليست فردية  ،نشاط هدف أو أهداف توجه الجهود للحصول عليهافلكل  بالت الي، معين

  ؛ قف نجاح الإدارة على القيادةلجماعة والمؤسسة، ويتو وبا الن شاطأو متصلة بفرد معين بل متصلة ب
وتحديد الوسائل المحققة لها، فالقيادة   الط رق ورسم  ،في تحديد الأهداف اً هام اً ن القائد يلعب دور لأ

لطةالإدارية تعني مدى قدرة المدير على استخدام ما لديه من أنواع  أو القوة والمهارة التي تمكنه   ،الس 
ويقوم بتحفيزهم   ،وكسب ثقتهم في ضوء مقتضيات الموقف ومتطلباته  ، على مرؤوسيه الت أثيرمن 
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ويقدم الاتجاه أو الرؤيا التي تمكنهم من القيام بالعمل في المؤسسة على أكمل وجه   ،والاتصال بهم
 لتحقيق الأهداف بأقصى فعالية ممكنة. 

المنافسة بين المعلمين ويستثمر قدراتهم نحو   : هل يحرص على تعزيزالرَّابع الؤ الس  تفسير نتائج 
 ؟ التَّغيير خطة 

راسة( من أفراد عينة 27بأن ) الر ابع  الؤ الس  بينت نتائج  راسة ( من أفراد عينة 3أجابوا بنعم، وأن ) الد ِّ   الد ِّ
تنمية   أجلتعزيز المنافسة بين العاملين، وذلك من  إلىالمدير يسعى دائما أجابوا بلا، وهذا يدل بأن 

 جهود وقدرات العاملين لديه، واستثمار طاقاتهم، وقدراتهم، وتنفيذ الخطة الموضوعة بسهولة.

مة الأبرز للعصر الحالي، وهو المتطلب للبقاء في هو الس ِّ  الت غييرأن  إلىوتعزو الباحثة النتيجة       
تستجيب للتغيرات التي تحدث من حولها، من  أن المدارس، حيث يلاحظ أيضا ميزخط المنافسة والت  

روري لبنيتها الأساسية من تكنولوجيا، وهياكل تنظيمية، ونظم وأساليب عمل، الض   الت غييرخلال 
 وعلاقات إنسانية وغيره، حيث أنها لم تواجه ذلك سوف تخرج من دائرة المنافسة.  

و وضع الأهداف في خطة   التَّخطيطمس: هل يشرك المعلمين في عملية الخا الؤ الس  تفسير نتائج 
 ؟ التَّغيير

راسة( من أفراد عينة 24أن ) الخامس الؤ الس  بينت نتائج  ( من أفراد عينة  6أجابوا بنعم، وأن ) الد ِّ
راسة عبارة عن عملية تفاعل مشتركة ما بين  في المدرسة  الت خطيطبأن عملية أجابوا بلا، وهذا يدل  الد ِّ

 . الت غييروضع الأهداف الخاصة لخطة  أجلالمدير والمعلم، وذلك من 

  إلى هي قيادة الجهد المخطط، والمنظم للوصول  الت غييرقيادة أن  إلىوتعزو الباحثة النتيجة       
وظيف العلمي السليم للموارد البشرية. والإمكانات ، من خلال الت  للت غييرتحقيق الأهداف المنشودة 

ومهارة عالية؛ لتحقيق   بعمق، الت خطيطمن  د  لا ب  ، حيث أنه "يةالت عليمالمادية والفنية المتاحة للمؤسسة 
العاملين طرح فكرة   حد أالتي تتم بمبادرة  ،ةالت ربوي، النابعة من براعة مدير المؤسسة الت غييرإستراتيجية 
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الأهداف   إلىالوصول  أجل، وإتباع أسلوب الإقناع من الت وجيه، التي يتبعها قدر كبير من الت غيير
 .المطلوبة

 ويوزع المهام بشكل مناسب حسب الكفاءات؟ التَّغيير السادس: هل ينظم عملية  الؤ الس  تفسير نتائج 

والابينت نتائج  راسة ( من أفراد عينة 21أن )لسادسالس  راسة( من أفراد عينة 9أجابوا بنعم، وأن ) الد ِّ   الد ِّ
المدير يهتم بالكفاءات المتوفرة لديه، حيث يوزع المهام على كل فرد بناء أجابوا بلا، وهذا يدل بأن 

 تنفيذ المهام موكله بدون عوائق. أجل على كفاءته، وذلك من 

التي تكفل الاهتمام من   الط ريقةفن معاملة الآخرين بأن القيادة تعتبر  إلىوتعزو الباحثة النتيجة      
القيادي  الن مطم انتهاج نفس أنيت حيث يكفل  ،عنه وتوجيهه نحو سلوك معين المسؤولالقائد للشخص 

 الذي يتمتع به القائد.

ويعمل على توجيه المعلمين نحو تحقيق   التَّغييرهل يتابع عملية :السابع الؤ الس  تفسير نتائج 
 الأهداف المرغوب بها؟ 

راسة( من أفراد عينة 28أن ) السابع الؤ الس  بينت نتائج  راسة ( من أفراد عينة 2أجابوا بنعم، وأن ) الد ِّ   الد ِّ
تنفيذ   أجلمن  الت غييرللمعلمين خلال عملية  الت وجيهالمدير يتبع سياسة  بأنأجابوا بلا، وهذا يدل 

قدرة المدير تتجلى من خلال ممارسة المهارات القيادية التي تتمثل   نأالأهداف المرغوب بها، حيث 
واصل مع  ؤيا المستقبلية، وقدرته على الت  والمتابعة وبناء الر   الت وجيهو  الت قويم و  الت نظيمو  الت خطيطب

 وتوظيف العلاقات الإنسانية بإدارته، مما يساعد على تغيير الواقع الحالي. ،الآخرين

ات للمرؤوسين  الت عليمات و الت وجيهإصدار  تتمثل في الت وجيه أن عملية  إلىوتعزو الباحثة النتيجة     
رة، فهو  عنصر مهم من عناصر الإدا الت وجيهو  ،ا وموعد أدائهاهلإخبارهم بالأعمال التي يجب القيام ب

 .حلقة الاتصال بين خطة الموضوعية لتحقيق الهدف من جهة والتنفيذ من جهة أخرى 

 ؟ التَّغيير الثامن: هل يحرص على مشاركة المعلمين في صنع القرارات خطة  الؤ الس  تفسير نتائج 
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راسة( من أفراد عينة 19أن )  الثامن  الؤ الس  بينت نتائج  ( من أفراد عينة  11أجابوا بنعم، وأن )  الد ِّ
راسة في الإجابة ما بين الأشخاص الذين أجابوا بنعم،   اهناك تقاربأجابوا بلا، وهذا يدل بأن  الد ِّ

من القرارات يصعب مشاركة المعلمين فيها،  اوالأشخاص الذين أجابوا بلا، وهذا يدل بأن هناك بعض 
 المالية في المدرسة. خاصة القرارات الحساسة المتعلقة بالأمور

وتتفاعل مع   الت غييرعلة تكون من القوى التي تتأثر بلفا االمشاركة أن  إلىوتعزو الباحثة النتيجة      
المدخل الجماعي للمشاركة، ومن أهم الخطوات  الت ربوي قادته، حيث تعتبر المشاركة في صنع القرار 

بيانات مما يساهم بصورة كبيرة في إثراء عملية  الضرورية لتطوير وتوفير المزيد من المعلومات وال
صنع القرار والتي تكون الخطوة الأولى لامتلاك مدير المؤسسة القدرة والخبرة التي تساهم في المناخ  

 . المناسب لتطبيق اللامركزية في عملية صنع القرار

المعلمين نحو   إنجازاتالتاسع: هل يعتمد على معايير موضوعية في تقييم  الؤ الس  تفسير نتائج 
 ؟ التَّغيير خطة 

راسة( من أفراد عينة 26أن ) التاسع الؤ الس  بينت نتائج  راسة( من أفراد عينة 4أجابوا بنعم، وأن ) الد ِّ   الد ِّ
باعتباره حاجة ملحة ومن   يةالت عليم التقييم يلعب دوراً أساسياً في العملية أجابوا بلا، وهذا يدل بأن 

تقييم  أجلحيث يقوم المدير بوضع معايير معينة من  والتحسين، الت غييرنحو الت ربوي القائد توجيه أجل
 المعلمين، ومعالجة الثغرات التي وقعوا بها خلال عملية تنفيذ الخطة.  إنجازات 

بصورة   الت ربيةتقييم المعلمين من أهم وسائل الارتقاء ب أنه يعتبر إلىتعزو الباحثة النتيجة  بالت الي     
بجوانبه المختلفة.   الت طورلما له من دور في تعريف المعلم بجوانب هامة في عملية التعلم و  ،عامة

المعلم وعدم تطويره   قدرات إضافة لكون المعايير غير الفعالة في تقييم المعلمين سبباً في تراجع 
المعايير الواضحة والمعدة بشكل جيد ومدروس لها فعاليةعلى تطوير مهارات المعلم   نإإذ مهاراته؛ 

 .وتوجيهه بشكل جيد نحو بيئة تربوية صحية
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 التوصيات والمقترحات   4.5

 توصيات من أهمها:عدة في ضوء نتائج الدارسة ومناقشتها، انبثقت عنها  

مارستهم لأدوارهم والمهام المدرسية وتوعيتهم بأهمية  لتحسين م دراسة واقع دورات مديري المدارس :أولاً 
 العلمي والمعرفي. الت طوروالإدارية، لمواكبة  ةالت ربوي، وحتميته في العملية الت غيير

وضع برامج تهيئة لمديري المدارس وخاصة الجدد منهم لتأدية مهامهم الإدارية ضمن المجالات : ثانياً 
 .الت عليمو  الت ربيةالمختلفة في بداية كل عام دراسي، من قبل المختصين تضعهم مديرية 

  الن مط ؛ كونها تؤثر في ممارستهم القيادية، واختيار الت غييرعلى أنماط قيادة  الت عرفضرورة  :ثالثاً 
 . الت غيير إحداث الملائم عند 

وإعطائهم   القرار، المدارس في صنع معلمينإشراك  خلالمن  الت غيير ضرورة تحقيق أهداف رابعاً: 
 .الفرصة لإبداء الآراء والمقترحات 

ية  الت طوير على البرامج الإنفاق يخص  فيمادراسة واقع الدعم المخصص لمديري المدارس خامساً: 
 والمتطلبات المدرسية.

 المدارس في ممارسة قيادة التغير.  مدراءجراء دراسات مماثلة، عن المعوقات التي تواجه  إساساً: 
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 .510-467(: 4) 28سلطنة عمان، ،محكمة ربع سنوية

 المشكلات الإدارية والفنية التي تواجه الإدارة المدرسية في مخيم الزعتري،(. 2019الحمد، ناهد. )

 ، جامعة آل البيت.ةالت ربوي)رسالة ماجستير غير منشورة(، كلية العلوم 

 ، 25/7/2020استرجعت في المدرسة،  التَّغييرقيادة (. 2019حمدون، نوري. )

-https://www.newCom/author/nuriedtechduc. e 

في محافظة   التَّعليمو  التَّربيةدرجة ممارسة مديري (. 2016الخطيب، فيروز وعاشور، محمد. )

  ة )رسالة دكتورا  ،الإدارية من وجهة نظر مساعديهم ورؤساء الأقسام الإدارية ربد للكفاياتإ

 ربد.إغير منشورة(، اليرموك، 

مالية(. الاستعداد الرقمي لدى مدراء المدارس بلواء الأغوار 2021الخطيب، ياسين. ) في ظل  الش 

  ة التَّربوي مجلة العلوم جائحة وأثره في إدارة المهام الإدارية من وجهة نظر المعلمين، 

 .82-66(:38)5الأردن ، يةالنَّفسو 

https://www.new-/
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في   الأساسي التَّعليمفي مدارس  التَّغيير إدارةمعوقات تطبيق (. 2018الخليف، عبد الرازق. )

 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة دمشق، سوريا. دمشق ومتطلبات تطويرها،  محافظة

المتوسط في محافظة   الت عليمي بمدارس الت نظيم الت غيير(. متطلبات قيادة 2021حمد. )أالخلفي، 

 . 26-3(: 113) 1 ، جامعة المنصورة،التَّربية مجلة كلية  الأحمدي،

واقع المهارات القيادية لدى خريجي برامج القيادة والإدارة في مؤسسات  (. 2017خليل، همام. )

العالي و سبل تطويرها، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا "أنموذجا "،   التَّعليم

 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة الأقصى، غزة. 

ماتالأنماط القيادية وعلاقتها ب(. 2016الدرديسي، حمادة. ) خصية الس ِّ لدى طلبة الجامعات  الشَّ

 الأقصى، غزة. )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعةالفلسطينية 

ي في المؤسسات العمومية )دراسة  التَّنظيم  التَّغيير دور القيادة في إدارة (. 2018دوباخ، سعيدة. ) 

 )أطروحة دكتوراه غير منشورة(، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجمهورية الجزائرية.  حالة( 

لدى مديري و مديرات المدارس  للت غييرالأنماط الميسرة (. 2019. )و عطير، نهى مرام ربايعة،

، مجلة الجامعة من وجهة نظرهم ووجهة نظر معلميهم الحكوميةفي محافظة جنين 

  الت ربيةجامعة فلسطين التقنية خضوري، وزارة ية، النَّفسو  ةالتَّربويللدراسات  الإسلامية

 . 742-719(:  5) 28، فلسطين،الت عليمو 

في الجامعات   والإدارية(. واقع الممارسات القيادية 2019الروقي، مطلق والشريف، طلال. )

 .182-151(: 8)8السعودية،الدولية المتخصصة،   المجلة التَّربويةالناشئة، السعودية 
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التوجهات الإستراتيجية لمديري المدارس الثَّانوية وعلاقتها بقيادة التَّغيير  (. 2017. ) إيمانريان، 

 ،)رسالة ماجستير غير منشورة(، كلية الت ربية، جامعة الأزهر، غزة. لديهم

ت الإدارية لمديري مدارس المرحلة تصور مقترح لتطوير الممارسا(. 2017الزعلان، سامية. )

، )رسالة ماجستير غير  الثَّانوية في المحافظات الجنوبية على ضوء مدخل الإدارة بالقيم

 منشورة(، جامعة الأزهر،غزة.

(. المعوقات التي تواجه قائدات المدارس في ممارسة قيادة الت غيير في 2017الزهراني، مستورة. )

-389(: 16)1، جامعة الملك عبد العزيز، مجلة الإدارة التَّربويةالمتوسطة بجدة،  المدارس

398 . 

  التَّغيير إدارةفي  الت حويليةدور القيادة (. 2021زهري، نهاد و بوالصوف، برهان الدين. )

)رسالة ماجستير  ي  "دراسة حالة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة"، التَّنظيم

 .الجزائرية معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجمهورية غير منشورة(، 

الاتحاد العالمي للمؤسسات القيادة الإدارية والمؤسسات الإنسانية، (. 2018زيدان، عبد الحليم. ) 

 امج دبلوم القيادات الإنسانية. الإنسانية برن

من وجهة نظر   ة الت ربوي  الإدارةعلى فاعلية  الت كنولوجي الت طور(. دور 2019السعود، حسني. )

جامعة العلوم ية، النَّفسو  ةالتَّربويللدراسات  الإسلاميةمجلة الجامعة ين، الت ربويالمشرفين 

 . 212-186(: 5)27، عمان، ةالت ربويكلية العلوم  العالمية، الإسلامية
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الت حول  مدخل لتلبية متطلبات  الت غيير(. تفعيل قيادة 2022حسين، ولاء. ) أبوسليمان، هناء و 

جامعة دمياط، مصر،  الت ربيةكلية  الجامعي، الأداءمجلة تطوير بجامعة دمياط،  الر قمي

18 (1 :)265-331 . 

المستقبل وعلاقتها بكفايات إدارة  أجلفاعلية برنامج القيادة من (. 2018سمور، إيمان. )

)رسالة  الأزمات لدى مديري مدارس وكالة الغوث في المحافظات الجنوبية لفلسطين.

 ، جامعة الأزهر، غزة. الت ربيةماجستير غير منشورة(، كلية 

ته بالمهارات القيادية لدى مديري مدارس وكالة  الإبداع الإداري وعلاق(. 2016الشاعر، حسين. )

تير غير منشورة(، )رسالة ماجس الغوث الدولية بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمين، 

 جامعة الأزهر، غزة. ، الت ربيةكلية 

دور الأنماط القيادية في تعزيز المسؤولية الجتماعية في مديريات  (. 2016الشافعي، نضال. )

 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة الأقصى، غزة. بمحافظات غزة،  التَّعليمو  التَّربية

  التَّغيير درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لمهارات قيادة (. 2022شريتح، رنا. )  -

 جامعة الخليل، فلسطين.في مدارس مديرية تربية وتعليم يطا من وجهة نظرهم،  

  الث انوية (. درجة ممارسة المهام الإدارية لمديري المدارس 2017الشطناوي، نواف واغبارية، سلام. )

  ة التَّربويمجلة الجامعة الإسلامية للدراسات في منطقةالمثلث من وجهة نظر المعلمين، 

 .323-307(: 5) 26، جامعة اليرموك،الأردن، يةالنَّفسو 
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عبء المعلومات وعلاقتها باتخاذ القرار في المدارس الخاصة من وجهة  (. 2017شعبان، لبنى. )

،  ةالت ربوي)رسالة ماجستير غير منشورة(، كلية العلوم الإداريين في العاصمة عمان،  نظر

 جامعة الشرق الأوسط، عمان.

عمان: دار المسيرة للنشر   ،مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الإعمال(. 2016خليل. )  ،الشماع

 (. 7ط ) ،والتوزيع والطباعة

المهارات القيادية السائرة لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة  (. 2016الشهري، عثمان. )

ة(، جامعة أم )رسالة ماجستير غير منشور  الطائفمن وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس،

 العربية السعودية. القرى، المملكة

لدى  التَّغييرالمستقبل وعلاقته بقيادة  أجلفاعلية برنامج القيادة من (. 2017صيام، رسلان. )

غير منشورة(، )رسالة ماجستير  ،المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظة غزة مديري 

 غزة.  الجامعة الإسلامية،

ي "دراسة ميدانية على التَّنظيم  التَّغيير بإدارةالقيادية وعلاقتها  الأنماط(. 2016الصيفي، وليد. )

)رسالة ماجستير غير منشورة(، كلية الاقتصاد والعلوم قطاع التصالت في قطاع غزة"، 

 ، جامعة الأزهر، غزة.الإدارية

درجة ممارسة مديري مدارس الغوث الدولية بمحافظات غزة للإدارة (. 2016ضحيك، نعمة. )

)رسالة ماجستير غير منشورة(، الجامعة وعلاقتها باتخاذ القرارات التشاركية، بالقيم 

 الإسلامية، غزة. 
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القيادة الإدارية ودورها في تحسين الأداء الوظيفي (. 2019طافر، مريم و بومجيرك، أحلام. )

)رسالة ماجستير غير   الطاهر(، -ميدانية بالشركة الإفريقية للزجاج أولد صالح )دراسة

 جيجل، الجمهورية الجزائرية.  -محمد الصديق بن يحي  منشورة(، جامعة

وعلاقتها بالنمو   التَّغييرلقيادة  الأطفالدرجة ممارسة مديرات رياض (. 2018عبد النافع، نهى. ) 

)رسالة ماجستير غير منشورة(، لدى معلماتهن في محافظة العاصمة عمان،  المهني 

 .الأردنجامعة عمان العربية، 

(. درجة مساهمة الإدارة المدرسية في تعزيز المسؤولية المجتمعية لدى  2021عبيدات، علا. )

المجلة العلمية للبحوث والنشر العلمي، الاجتماعية في لواء بني كنانة،  الت ربية معلمي 

 .  616  -597(:9) 37الأردن،

(. درجة توافر الكفايات الإدارية والفنية لدى قادة المدارس الابتدائية  2018. )العتيبي، عطا الله

-512(:11) 34، التَّربية، مجلة كلية ينالت ربوي بمحافظة الطائف من وجهة نظر المشرفين 

554 . 

العام الكويتية من وجهة   الت عليمفي مؤسسات  الت غيير(. واقع ممارسة قيادة 2019العريفان، أمثال. )

 . 709-688(: 62) 62، الكويت، ةالتَّربويالمجلة نظرمديري المداري فيها، 

مجلة  ، الت عليمللصلاحيات الممنوحة لهم من وزارة  الت عليم (. واقع ممارسة 2016العريني، ابتسام. )

(: 171)35، جامعة الملك سعود، ية والجتماعية النَّفسو  ةالتَّربويمحكمة للبحوث  علمية

693-748 . 

 التَّخطيطمنظور العلاقة بين  التَّعليمتطوير أداء قيادات (. 2020عساف، محمود وشنن، علي. )
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 ، غزة: مكتبة سمير منصور للطباعة والنشر والتوزيع. المستدامة التَّنميةالستراتيجي و 

لمديري  الأداءالإداري في تطوير  الت ربوي (. مدى فاعلية مراكز التدريب 2019عسيري، محمود. )

 .45-34(: 3)8جدة، المتخصصة،  ةالتَّربوي المجلة الدولية بمدينة جدة،  المدارس

، عمان: دار أصولها وتطبيقاتها التَّربوي والإشراف  يةالتَّعليمالإدارة (. 2016عطوي، جودت. )

 (.7للنشر  والتوزيع، ط)  الث قافة

 . ، الجمهورية الجزائريةالت عليمو  الت ربيةموقع ، النَّاجحةالقيادة (. 2019العقوني، محمد. )

"بالتطبيق على   الإداري على جودة بيئة العمل والإبداع  الإداريةثر القيادة أ(. 2020على، مرام. ) 

للدراسات القتصادية   الإسلاميةمجلة الجامعة جامعة الملك خالد"،  آبهامحافظة  كليات 

 . 115-147(: 4)28السعودية،  ،والإدارية

 عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع. ، التَّغييرإدارة (. 2015عليان، ربحي. ) 

وعلاقتها في جودة الأداء   التَّغييرواقع ممارسات المشرفين لقيادة (. 2021عوض الله، هيام. )

مالية التدريسي في المدارس الحكومية من وجهة نظر مديري المدارس في المحافظات    الشَّ

،  المفتوحة)رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة القدس حالة(،  في فلسطين )دراسة

 فلسطين. 

لمدراء المناطق  الت غيير (. مهارات القيادة و 2018ء والجاسر، فاطمة ومشعان، حصة. )عون، وفا

، جامعة الملك سعود، بينها التَّربيةمجلة كلية بالمملكة العربية السعودية،  يةالت عليم

29 (113:)1-24 . 

 (.1المكتبة الوطنية، ط)الحديثة، عمان:  يةالتَّعليمو  ةالتَّربويالإدارة (. 2018عيسى، آسيا. )



 

155 
 

إدارة الجودة الشاملة والإدارة اللكترونية "نماذج   ةالتَّربويالقيادة (. 2018العيسى، إيناس. )

 عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع.  "،عالمية

مستوى الأداء الإداري لدى مديري المدارس المطبقة لبرنامج "تطوير"  (. 2016الغامدي، ماجد. )

ير غير منشورة(، )رسالة ماجستبمدينة الطائف من وجهة نظر المشرفين والمعلمين. 

 المملكة العربية السعودية.  جامعة ام القرى،

 في الشركة ةالإدارياثر استخدام نظم دعم القرارات على جودة القرارات (. 2015الفواعير، لما. )

)رسالة ماجستير غير منشورة(، كلية الإعمال، جامعة  للطيران)دراسة حالة(، الأردنية 

 عمان العربية، عمان. 

   المملكة العربية  ،التَّربوي ، الشراف التَّربوي علة في الميدان ألفاالقيادة (. 2017القبلي، عناية. ) 

 .السعودية

في محافظة العاصمة عمان لدى مديري المدارس الخاصة  التَّغييرقيادة (. 2020القطيفان، رائد. )

بالقيادة البتكارية من وجهة نظر مساعدي المديرين، )رسالة ماجستير غير   وعلاقتها

  الشرق الأوسط، عمان. جامعةمنشورة(، 

  ، إسلامي )دراسة نظرية تطبيقية مقارنة(القيادة الأخلاقية من منظور (. 2016. )، الكبيرحمد أ

 المملكة العربية السعودية، الرياض: دار الملك فهد للطباعة. 

العالي  التَّعليمفي مؤسسات  التَّغيير إستراتيجية مقترحة لتطوير قيادة (. 2016الكردي، زهير. )

، المستدامة "الجامعة الإسلامية دراسة حالة" التَّنميةغزة في ضوء مبادئ  بمحافظات

 )رسالة ماجستير غيرمنشورة( الجامعة الإسلامية، غزة.  
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،  الت غيير (. التحول نحو الأدوار المعاصرة للمعلم العربي في ضوء قيادة 2017كمال، حنان. )

 .139-71(: 7)41جامعة أسوان،  ، ةالتَّربويفي العلوم  التَّربية مجلة كلية

مجلة  في الإدارة العليا على الخطط التنفيذية لوزارة الشباب،  الت غيير(. تأثير 2021محمد، أميرة. )

 . 30-1(: 9)27، جامعة بنها، مصر،  البدنية وعلوم الرياضة التَّربية

)رسالة ماجستير   القيادة الإدارية وأثرها في أداء العاملين،(. 2017محمد نور، عبد المنعم. )

 غير منشورة(، جامعة شندى، جمهورية السودان.

عمان: دار الأيام   ،مبادئ إدارة الإعمال بمنظور منهجي متقدم(. 2015خالد. ) ،لمشهدانيا

 للنشر والتوزيع. 

واقع القيادة المدرسية في القدس في ضوء نظرية "فولن" لقيادة  (. 2021مصطفى، عالية. ) 

  )رسالة ماجستير غير منشورة(،المطلوب،  التَّغيير إحداثقدرتها على  ومدى التَّغيير

 جامعة بير زيت، فلسطين. 

  التَّغيير دور القيادة الإدارية في التقليل من مقاومة (. 2021منصور، عبير وبوربعة، نادية. )

ية، جامعة محمد ، )رسالة ماجستير غير منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية والتجار يالتَّنظيم

 الجمهورية الجزائرية. بوضياف بالمسيلة 

)دراسة  الإداراتو دورها في تنمية مهارات مديري  الإداريةالقيادة (. 2015نافع، سعدية. )

(، جامعة السودان للعلوم الأعمال غير منشورة إدارةدكتوراه في  أطروحة)حالة(، 

 السودان.جمهورية ا، الت كنولوجيو 
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  التَّغيير دور القيادة الدارية في الحد من مقاومة (. 2017نواصرة، حنان و هواين، سلاف. )

)رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة   جيجل(، -ي )دراسة حالة مديرية الضرائبالتَّنظيم

 جيجل، الجمهورية الجزائرية.  -محمد الصديق يحيى
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 الر ِّسالةملاحق 

 

راسة أدوات .أ  التَّحكيم قبل  الد ِّ

 قائمة المحكمين   .ب

راسة أدوات .ت دق الظَّاهري ) التَّحكيمبعد  الد ِّ  (الصَّ
راسة أدوات .ث  بعد إجراء فحص الخصائص السيكومترية  الد ِّ
 كتاب تسهيل مهمة  .ج
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راسة أدوات)أ(: ملحقال  التَّحكيمقبل  الد ِّ
 جامعة القدس المفتوحة     

راساتعمادة  العليا والبحث العلمي الد ِّ  
 بسم الله الرحمن الرحيم 

 المحترم/ة  ر حضرة الأستاذ الدكتو 

 تحية طيبة وبعد، 

الإدارة والإشراف   الباحثة بدراسة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير فيتقوم 

وعلاقتها بمستوى ممارستهم للمهام   التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة "بعنوان:الت ربوي

مالية الإدارية من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  أهل العلم   ولأنكم". الشَّ

والدراية والاهتمام في هذا المجال، فإنني أتوجه إليكم لإبداء آرائكم وملاحظاتكم القيمة في تحكيم فقرات  

راسةمقاييس  ث مناسبتها لقياس ما وضعت لقياسه، ووضوح الفقرات وسلامة  الحالية، من حي الد ِّ

خراجها بالصورة المناسبة لتحقيق  أجلإصياغتها اللغوية، وإضافة أي تعديل مقترح ترونه مناسباً، من 

راسةأهداف   .الد ِّ

 مع بالغ شكري وتقديري،
 الباحثة: 

 بإشراف: أ د 
 بيانات المحكم:

تبة الجامعة اسم المحكم   التخصص العلمية  الر 
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البيانات الأولية:  -أول    

خصية:   القسم الأول: المعلومات الشَّ

في المكان الذي ينطبق عليك فيما يلي: )×(  يرجى وضع إشارة  

أنثى . 2                   ذكر -1: الجنس.1  
ماجستير فأعلى  -3بكالوريوس           -2دبلوم            -1المؤهل العلمي:  .2  

.سنوات الخبرة:3  

سنوات فأكثر  10  -3          سنوات  10أقل من   إلى-5 من -2سنوات           5أقل من  -1  

: المديرية. 4  

نابلس       -3بيرزيت                             -2رام الله والبيرة                 -1  

بيت لحم  -6الخليل                            -5قلقيلية                       -4    

التَّغيير: مقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة الثَّانيالقسم   

يتكون هذا القسم من مجموعة بنود في أربعة مجالات رئيسية يرجى قراءة البنود وتقدير درجة ممارسة 
 ( أمام كل منها. ×مديري المدارس الحكومية لها, بوضع إشارة)

 
التعديل المقترح 

 إن وجد
اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة

 الفقرة
 الرقم

غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 في الأهداف  التَّغيير-البعد الأول
ؤيةأهداف  يصوغ      ويخطط لها بناء على الفرص   الر 

 . المتاحة في المدرسة
 1.  

  المدير قدرات المدرسة في صياغة الأهداف يراعى     
 .الت غييرنحو  المستقبلية

 2. 2 
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ؤية و  الر ِّسالةيشترك المعلمون في صياغة      المستقبلية الر 
 .الت غييرو صنع قرارات عملية  للمدرسة

 3.  

  .4  .الت غييرالمدير واضح في ضوء أهداف تصرف      

  .5  . المدرسةفي كل مجالات الأهداف  يوضح      

ا هيوضح للمعلمين المصادر التي يمكن الاسترشاد ب     
 .للت غييرمستقبلية  أهدافلرسم 

 6.  

التعديل المقترح 
 إن وجد

اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة
 الفقرة

 الرقم
غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 في خدمة المجتمع المحلي للمدرسة الت غيير-الثَّانيالبعد 
على   الفائدةينظم البرامج والحملات المدرسية التي تعود ب     

 .المجتمع المحلي
 7.  

يعمل على استغلال إمكانات المجتمع المحلي بشكل جيد      
 .و مثمر

 8. 2 

يعقد لقاءات دورية مع أولياء الأمور والمجتمع المحلي       
 .المشكلاتلإشراكهم في حل 

 9.  

يعمل على تفعيل العلاقة بين المدرسة ومؤسسات      
والحد من مشكلات  الت غييرالمجتمع المحلي لتحقيق 

 .المعارضين

 10.  

  .11  .الت غييرنحو  باستمرارةالت ربوييتابع المستجدات      

بإشراك المعلمين والمجتمع المحلي في   تيتخذ القرارا     
 .الت غيير

 12.  
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التعديل المقترح 
 إن وجد

اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة
 الفقرة

 الرقم
غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 في الإمكانات و بيئة العمل  الت غيير: -الثَّالثالبعد 
  .13  . في البيئة المدرسية الت غييريحدد الضرورة من أهمية      

بوقت  الت غييرنجاز إ ة في الت كنولوجييستخدم الوسائل      
 .قياسي

 14. 2 

  .15  . مضاعفة لتحقيق ازدهار المدرسة ايبذل جهود     

وجهود العاملين  الت غييريحقق التوازن بين تحديد أهداف       
 .الت غييروإمكانيات بيئة العملفي  والزمن المتاح

 16.  

وفقا   للت غييريحرص على تطوير المناخ المناسب الداعم       
 .لأولويات والحاجات ودرجة أهميتها

 17.  

  .18  .الت غييرالسليم للفعاليات ولأنشطة  الت خطيط     

 

 
التعديل المقترح 

 إن وجد
اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  الفقرةصياغة 

 الفقرة
 الرقم

غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 في فرق  العمل الت غيير-الرَّابعالبعد 
على أساس المهارات  الت غييريختار أعضاء فريق      

 .الت غييرحداثوالقدرات لإ
 19.  

يخصص جزءا من موازنة المدرسة لتلبية احتياجات      
 .الت غييرعملية 

 20. 2 

نحو  يمتلك المقدرة على تنمية التفكير الإبداعي للمعلمين     
 .الت غيير

 21.  
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القيم وفق  الت غييرضمان مشاركة المعلمين في عملية      
ؤيةوالمبادئ و   .ةالت ربوي الر 

 22.  

  .23  .الت غيير حداثيجابي بين المعلمين لإتعزيز التنافس الإ     

يحرص على العمل الجماعي في أداء المهام بين      
 .المعلمين

 24.  

 

 : ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةالثَّالثالقسم 

يتعلق هذا القسم بتحديد وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في مستوى ممارسة مديري  
وعلاقتها بالمهام الإدارية.  الت غييرالمدارس لقيادة   

التعديل المقترح 
 إن وجد

اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة
 الفقرة

 الرقم
غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 التَّخطيطمهام تتعلق ب-ولالبعد ال
  .1  .المطلوب الت غييريحدد أهداف الخطط في ضوء      

 2 .2  .ةالت ربويالمتعلقة بالخطط  الت غييريعطي أهمية لعوامل      

  .3  .الت غييريعتمد على دراسات والإمكانيات في وضع خطط      

  .4  . للمعلمين كافة ةالت ربوي الت غييريوضح خطة      

 الت غييريحدد الاحتياجات الأولية عند وضع خطط      
 . لتوظيف الموارد المتاحة

 5.  

  .6  .الت غييريحرص على تهيئة بيئة عمل جاذبة خلال      
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التعديل المقترح 
 إن وجد

اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة
 الفقرة

 الرقم
غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 مهام تتعلق بالتنسيق-الثَّانيالبعد 
ن تسود أجواء التفاهم بين المعلمين خلال  أ يحرص على      

 .الت غييرالعمل على خطة 
 7.  

 2 .8  .الت ربوي الت غيير يتيح الحرية لإبداء الآراء حول عملية      

قوانين وأنظمة  مع ناسب بما يت الت غييريهتم بإدارة عمليات      
 . المدرسة

 9.  

خصيةيقدم مصلحة العمل على المصلحة       عند   الش 
 .الت غييرإحداث

 10.  

  .11  .الت غييريعطي أهمية لتفويض الصلاحيات وفقا لمعطيات      

  .12  .لتخصصات المعلمين وقدراتهم يراعي توزيع المهام وفقاً      

التعديل المقترح 
 إن وجد

اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة
 الفقرة

 الرقم
غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 والمتابعة التَّوجيهمهام تتعلق ب-الثَّالثالبعد 
وفق معطيات  ةالت ربوييوجه المعلمين نحو تحقيق الخطط      

 .الت غيير
 13.  

يساعد المعلمين في كيفية تأدية عملهم خلال خطة       
 .الت غيير

 14. 2 

عمال التي يؤديها فعال للتدقيق على الأ يضع نظاماً      
 .الت غييرالمعلمون لخطة 

 15.  

  .16  الت غييريعد التقارير للمشكلات الناجمة عن سير خطة      
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 .الت ربوي 

  .17  .الت ربوي  الت غييريتابع المشكلات عند تنفيذ خطط      

عين الاعتبار التغذية الراجعة من المعلمين حول  بيأخذ      
 .الت غييرتنفيذ خط 

 18.  

التعديل المقترح 
 إن وجد

اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة
 الفقرة

 الرقم
غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 مهام تتعلق باتخاذ القرارات -ولالبعد الأ
بناء على معطيات  الت ربوي  الت غييريتخذ قراراته نحو      

 . الت ربوي الموقف 
 19.  

 2 .20  .بعناية واهتمام الت غييريحرص على اتخاذ القرار نحو      

يراعي الدقة في اختيار الوقت المناسب لتنفيذ قرار      
 .الت غيير

 21.  

يعمل على دراسة بدائل مناسبة للقرارات وفقا لخطة      
 .الت غيير

 22.  

 الت غييريعمل على جمع المعلومات والحقائق المتعلقة ب     
 .بشكل دقيق ومحكم

 23.  

  .24  .الت غييرراء المعلمين حول عملية آيتقبل      

التعديل المقترح 
 إن وجد

اتجاه  الفقرة الفقرة  ملائمة  صياغة الفقرة
 الفقرة

 الرقم
غير  
 مناسبة 

غير   مناسبة 
 ملائمة

 ملائمة

 التَّقويممهام تتعلق ب-خامسالبعد ال
  .25  .الت غييرفي ضوء مدى تحقيق أهداف  الت غييريقوم خطط      

 2 .26  .الت غييرخطة  الت قويميراعي معايير الجودة الشاملة عند      
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عند  الت قويمينمي ثقة المعلمين بأنفسهم من خلال معايير      
 .الت غييرتنفيذ خطة 

 27.  

  .28  .الت غييرهم لخطة إنجازاتيقدر المعلمين وفق      

المعلمين  إنجازاتيعتمد على معايير موضوعية في تقييم      
 .الت غييرلخطط 

 29.  

هم في  إنجازاتيعطي المعلمين تغذية راجعة حول مستوى      
 الت غييرخطة 

 30.  
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 بطاقة رصد

 

 جامعة القدس المفتوحة

راسات العليا الد ِّ  

التَّربوي الإدارة والإشراف   

المحترم/ة:ة /علمحضرة م  

راسةتقوم الباحثة ب وعلاقتها بمستوى  التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة : "بعنوان   الد ِّ
ممارستهم للمهام الإدارية, من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات 

مالية ". الشَّ  

راسةوتأتي هذه    الت ربوي استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة والإشراف  الد ِّ
ابقةحثة على مجموعة من ؛ ولتحقيق ذلك فقد اطلعت البافي جامعة القدس المفتوحة راساتالس    الد ِّ

راسةوالمراجع التي تحتوي على المقاييس المتصلة في مجال  ة  ونظرا لما تتمتعون به من علم وخبر  ،الد ِّ
الاستفسار حول بعض الأسئلة المعدة مسبقا  أجل فإنني أتوجه إليكم من  ،واهتمام في هذا المجال

راسةلغرض البحث في موضوع  وعلاقتها   الت غييرومعرفة مدى ممارسة مديري المدارس لقيادة  الد ِّ
ن هذه  ألكم  بممارستهم للمهام الإدارية في مكان عملكم ومن خلال خبرتكم في هذا المجال, ونؤكد 

مي فقط. المعلومات لا تستخدم إلا لغايات البحث العل  

 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 

 الباحثة: نجية إسماعيل شهوان طوافشة 

 إشراف: د. حسين حمايل 
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خصية القسم الأول: البيانات  الشَّ  

خصية في المكان المناسب بما يتناسب مع بياناتك  ( .الش  X )الرجاء وضع إشارة  

أنثى  -2ذكر              -1الجنس:   

في ضوء ممارستهم للمهام الدارية في    التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة : الثَّانيالقسم 
ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات  ) فلسطين(.الشَّ  

(:الرَّصد)قوائم  الرَّصدبطاقة   

لوكأو الشطب قائمة الأفعال أو  الر صد قوائم  بتنفيذ  يات التي يرصدها المعلم أو المتعلم لدى قيامه الس 
التقديرين من   أ  ة أو أكثر وذلك برصد الاستجابات على فقراتها باختياراحد مهمة أو مهارة تعليمية و 

المناسبة لقياس مدى تحقيق   دوات الأزواج التالية: خطا أو صح, موافقا أو غير موافق, وتعد من الأ
. الن تائج  

 بنود بطاقة الرَّصد: 

 البنود  نعم ل
1. هل يراعي المدير عند صياغة رؤية وأهداف الت غيير الإمكانات المادية والبشرية   

 المتاحة؟ 
 2. هل يستثمر إمكانات المجتمع المحلي في خدمة أهداف الت غيير ؟   
3. هل يحرص على التوازن في خطة الت غيير بين جهود العاملين والزمن المتاحة    

 للت غيير ؟ 
 4 .هل يحرص على تعزيز المنافسة بين المعلمين ويستثمر قدراتهم نحو خطة الت غيير؟  
 5. هل يشرك المعلمين في عملية الت خطيط  و وضع الأهداف في خطة الت غيير؟   
 6. هل ينظم عملية الت غيير  ويوزع المهام بشكل مناسب حسب الكفاءات؟  
7. هل يتابع عملية الت غيير  ويعمل على توجيه المعلمين نحو تحقيق الأهداف المرغوب   

 بها؟ 
 8. هل يحرص على مشاركة المعلمين في صنع القرارات خطة الت غيير؟   



 

171 
 

 9. هل يعتمد على معايير موضوعية في تقييم إنجازات  المعلمين نحو خطة الت غيير؟   
 شكرا لجهودكم

 

. 

 المحكمينقائمة (: بالملحق )

تبة  التخصص الجامعة  الرقم السم الر 
 1 د. رفاء الرمحي  أستاذ مساعد  إدارة تربوية جامعة بير زيت
 2 د. حسن عبد الكريم  أستاذ مساعد  مناهج وطرق التدريس جامعة بيرزيت

الت ربيةادارة  جامعة القدس المفتوحة  قيراواني ا.د.خالد  أستاذ   3 
 4 ا.د. محمد الطيطي  أستاذ إدارة وتخطيط تربوي  جامعة القدس المفتوحة 

مدرسة الاسراء لبنات سنجل 
 الث انوية

 5 د. كوثر سحويل دكتورة/مديرة مدرسة التاريخ الحديث 

 6 د. سهير قاسم  دكتورة/مدير عام مناهج وطرق التدريس مديرية بير زيت
استشارات تربوية)دائرة  جامعة بير زيت

( الت عليمالمناهج و   
 7 د. محمد العوري  أستاذ مساعد 

الجامع/تربية خاصة  الت عليم جامعة بير زيت  8 د. بيهان قيمري  أستاذ مساعد  
الت عليممناهج /ةالت ربويالادارة  الجامعة العربية الأمريكية  9 د. محمد عمران  أستاذ مشارك 

 10 د.سهيل صالحة  استاذ مشارك المناهج وأساليب التدريس جامعة النجاح
ةالت ربويالادارة  جامعة النجاح  11 د. حسن تيم  استاذ مساعد  
ةالت ربويالفلسفة في الادارة  جامعة النجاح  12 د. اشرف الصايغ  استاذ مساعد  

 
 

 

 

 

 



 

172 
 

راسة أدوات(: تالملحق ) دق ) التَّحكيمبعد  الد ِّ  ( مطبق على العينة الستطلاعية  الظَّاهري الصَّ
 

 بسم الله الرحمن الرحيم 
 
 

 جامعة القدس المفتوحة 

راساتعمادة  العليا والبحث العلمي الد ِّ  

التَّربوي برنامج ماجستير الإدارة والإشراف   

  

 حضرة المعلم/ة المحترم/ة:

راسةتقوم الباحثة ب وعلاقتها بمستوى   التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة : "سومة ب و الم الد ِّ
ممارستهم للمهام الإدارية، من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  

مالية  ". الشَّ

راسةولتحقيق أهداف    من ثلاثة أجزاء: الأول يشتمل  تضع الباحثة بين يديكم هذه الاستبانة المكونة الد ِّ
خصيةالبيانات  يمثل مقياساً   الث الث ، و الت غييريمثل مقياساً لممارسة مديري المدارس لقيادة  الث اني، و الش 

نة بما يتوافق مع لعلاقة ممارسات مديري المدارس للمهام الإدارية، أتمنى منكم تعبئة فقرات الاستبا
 ن هذه البيانات ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط. أوجهة نظرك، علما 

 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 

 الباحثة: نجية إسماعيل شهوان طوافشة 

 إشراف: د. حسين حمايل 
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 القسم الأول: بيانات شخصية

خصية( في المربع المخصص إمام ما يتناسب مع بياناتك  :الش  X( الرجاء وضع إشارة 

أنثى . 2                   ذكر -1: . الجنس1  
ماجستير فأعلى  -3بكالوريوس           -2دبلوم            -1المؤهل العلمي:  .2  

.سنوات الخبرة:3  

سنوات فأكثر  10  -3          سنوات  10أقل من   إلى-5 من -2سنوات           5أقل من  -1  

: المديرية. 4  

نابلس       -3بيرزيت                             -2رام الله والبيرة                 -1  

بيت لحم  -6الخليل                            -5قلقيلية                       -4    

التَّغيير: مقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة الثَّانيالقسم   

يتكون هذا القسم من مجموعة بنود في أربعة مجالات رئيسية يرجى قراءة البنود وتقدير درجة ممارسة 
بوضع إشارة) / ( أمام كل منها. ،الحكومية لهامديري المدارس   

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا

في الأهداف الت غييرالمجال الأول:   
المدير رؤية مستقبلية للمدرسة تنسجم مع  يصوغ     

 . الإمكانات المتاحة للمدرسة
1 

يراعى المدير إمكانات المدرسة في صياغة الأهداف       
 .الت غييرالمستقبلية نحو 

2 

يربط المدير خطط تنمية المعلمين مهنيا برؤية المدرسة       
 .الت غييروأهداف 

3 

 4 .الت غييريتصرف المدير بشكل واضح في ضوء أهداف      
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يضع المدير بدائل مناسبة للتغلب على معوقات تحقيق      
 .الت غييرأهداف 

5 

يوضح للمعلمين المصادر التي يمكن الاسترشاد بها لرسم      
 .للت غييرأهداف مستقبلية 

6 

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

على مستوى خدمة المجتمع المحلي للمدرسة  الت غيير :الث انيالمجال   
على   الفائدةالمدرسية التي تعود بينظم المدير البرامج والحملات      

 .المجتمع المحلي
7 

يعمل المدير على استثمار إمكانات المجتمع المحلي بشكل      
 .مثمر

8 

يعقد المدير لقاءات دورية مع المجتمع المحلي و أولياء الأمور       
 .الت غييرلإشراكهم في حل المشكلات التي تواجههم في عملية 

9 

يفعل العلاقة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المحلي لتحقيق      
 .للت غييروالحد من مشكلات المعارضين  الت غيير

10 

 11 .الت غييرباستمرار نحو  ةالت ربوييتابع المدير المستجدات      
 12 .يرسخ المدير مفهوم الشراكة المجتمعية     
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
على مستوى الموارد المادية  الت غيير :الث الث المجال   

وفق منهج واضح للبيئة   الت غييريوضح المدير أهمية      
 . المدرسية

13 

في   الت غييرة في إنجاز الت كنولوجييستخدم المدير الوسائل      
 .وقت قياسي

14 

 15 .نمو و تطوير المدرسةأجل من  اً يبذل المدير جهد     
بين) جهود  الت غييريحقق المدير التوازن في تحديد أهداف      

 .الت غييرالمعلمين وإمكانات بيئة العمل( في 
16 

  للت غيير على تطوير المناخ المناسب الداعم  المدير يحرص     
 .لأولويات ودرجة أهميتهالوفقا 

17 

 18 .المدرسيةيخطط  المدير بطريقة علمية للفعاليات والأنشطة      
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 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

على مستوى الموارد البشرية  الت غيير: الر ابعالمجال   
على أساس المهارات  الت غييريختار المدير أعضاء فريق      

 .الت غييرحداثوالقدرات لإ
19 

تحفيزية لتشجيع المعلمين على العمل   ا يضع المدير خطط     
 .الت غييرالفعال نحو 

20 

يمتلك المدير المقدرة على تنمية التفكير الإبداعي للمعلمين      
 .الت غييرنحو 

21 

 22 .يتيح المدير الفرصة للمعلمين لتطوير قدراتهم ومهاراتهم     

والعمل بروح يرسخ المدير ثقافة قائمة على التعاون      
 .الفريق

23 

وفق  الت غييريشجع المدير مشاركة المعلمين في عملية      
ؤيةالقيم والمبادئ و   .ةالت ربويالر 

24 

: ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةالثَّالثالقسم   

يتعلق هذا القسم بتحديد وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في مستوى ممارسة مديري  
وعلاقتها بالمهام الإدارية.  الت غييرالمدارس لقيادة   

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

الت خطيط المجال الأول: مهام تتعلق ب   
.الت غييرفي ضوء عملية  الت خطيطيحدد أهداف        1.  

يراعي وضع خطط بديلة لمواجهة المشكلات غير المتوقعة        
 .الت غييرحدوثها خلال تنفيذ خطة 

2.  

راساتيعتمد على         .3 .الت غييرالعلمية في وضع خطط  الد ِّ
  .4 . للمعلمين كافة الت غييريوضح خطة      
لتوظيف  الت غييريحدد الاحتياجات الأولية عند وضع خطط      

 . الموارد المتاحة
5.  
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  .6 .الت غييريحرص على تهيئة بيئة عمل جاذبة خلال      
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
الت نظيم : مهام تتعلق ب الث انيالمجال   

يحرص على تهيئة عمل جاذب ومحفز لاندماج المعلمين في      
 .الت غييرعملية 

7.  

  .8 .الت غييريتيح الحرية لإبداء الآراء حول عملية      
بما يتلاءم مع قوانين وأنظمة  الت غييريهتم بإدارة عمليات      

 . المدرسة
9.  

خصيةيقدم مصلحة العمل على المصلحة       عند   الش 
 .الت غييرإحداث

10.  

  .11 .الت غييريعطي أهمية لتفويض الصلاحيات وفقا لمعطيات      
  .12 .ينظم توزيع المهام وفقا لتخصصات المعلمين وقدراتهم     
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
والمتابعة  الت وجيه: مهام تتعلق ب الث الث المجال   

وفق معطيات ةالت ربوييوجه المعلمين نحو تحقيق الخطط      
 .الت غيير

13.  

  .14 .الت غييريساعد المعلمين في كيفية تأدية عملهم خلال خطة      
يضع نظاما فعالًا للتدقيق على الأعمال التي يؤديها المعلمون      

 .الت غييرلخطة 
15.  

  .16 .الت غييريعد التقارير للمشكلات الناجمة عن سير خطة      
  .17 .الت غييريتابع المشكلات عند تنفيذ خطط      
اجعة من المعلمين حول تنفيذ غذية الر  يأخذ يعين الاعتبار الت       

 .الت غييرخطة 
18.  

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

: مهام تتعلق باتخاذ القرارات الر ابعالمجال   
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بناء على معطيات الموقف   الت ربوي الت غيير يتخذ قراراته نحو      
 .الت ربوي 

19.  

  .20 .بعناية واهتمام الت غييريحرص على اتخاذ القرار نحو      
  .21 .الت غييرقة في اختيار الوقت المناسب لتنفيذ قرار يراعي الد ِّ      
  .22 .الت غييريعمل على دراسة بدائل مناسبة للقرارات وفقاً لخطة      
بشكل دقيق  الت غييريجمع المعلومات والحقائق المتعلقة ب     

 .ومحكم
23.  

  .24 .الت غييريتقبل أراء المعلمين حول عملية       
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
الت قويم المجال الخامس: مهام تتعلق ب  

  .25 .الت غييرفي ضوء مدى تحقيق أهداف  الت غييريقوم خطط      

  .26 .الت غييرلخطة  الت قويميراعي معايير الجودة الشاملة في      
عند  الت قويمينمي ثقة المعلمين بأنفسهم من خلال معايير      

 .الت غييرتنفيذ خطة 
27.  

  .28 .الت غييرهم لخطة إنجازاتيعزز المعلمين وفق      
يعتمد على معايير موضوعية في تقييم المعلمين لخطط      

 .الت غيير
29.  

هم في إنجازاتيعطي المعلمين تغذية راجعة حول مستوى      
 .الت غييرخطة 

30.  

  انتهت الستبانة......شكرا لجهودكم

 

 

 

 



 

178 
 

راسة أدوات(: ث) الملحق  السيكومترية  الخصائص فحص إجراء بعد الد ِّ

 بسم الله الرحمن الرحيم                                         

 جامعة القدس المفتوحة 

راساتعمادة  العليا والبحث العلمي الد ِّ  

التَّربوي برنامج ماجستير الإدارة والإشراف   

  

 حضرة المعلم/ة المحترم/ة:

راسةتقوم الباحثة ب وعلاقتها بمستوى   التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة : "سومة ب و الم الد ِّ
ممارستهم للمهام الإدارية، من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات  

مالية  ". الشَّ

راسةولتحقيق أهداف   من ثلاثة أجزاء: الأول يشمل تضع الباحثة بين يديكم هذه الاستبانة المكونة الد ِّ
خصية البيانات  يمثل مقياساً   الث الث ، و الت غييريمثل مقياساً لممارسة مديري المدارس لقيادة  الث اني، و الش 

لعلاقة ممارسات مديري المدارس للمهام الإدارية، أتمنى منكم تعبئة فقرات الاستبانة بما يتوافق مع 
 ن هذه البيانات ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط. أوجهة نظرك، علما 

 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 

 الباحثة: نجية إسماعيل شهوان طوافشة 

حمايل إشراف: د. حسين   
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 القسم الأول: بيانات شخصية

خصية( في المربع المخصص إمام ما يتناسب مع بياناتك  :الش  X( الرجاء وضع إشارة 

أنثى . 2                   ذكر -1: الجنس.1  
ماجستير فأعلى  -3بكالوريوس           -2دبلوم            -1المؤهل العلمي:  .2  

.سنوات الخبرة:3  

سنوات فأكثر  10  -3          سنوات  10أقل من   إلى-5 من -2سنوات           5أقل من  -1  

: المديرية. 4  

نابلس       -3بيرزيت                             -2رام الله والبيرة                 -1  

بيت لحم  -6الخليل                            -5قلقيلية                       -4    

التَّغيير: مقياس ممارسة مديري المدارس لقيادة الثَّانيالقسم   

بنود في أربعة مجالات رئيسية يرجى قراءة البنود وتقدير درجة ممارسة  يتكون هذا القسم من مجموعة
 مديري المدارس الحكومية لها, بوضع إشارة) / ( أمام كل منها.

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا

في الأهداف الت غييرالمجال الأول:   
المدير رؤية مستقبلية للمدرسة تنسجم مع  يصوغ     

 . الإمكانات المتاحة للمدرسة
1 

يراعى المدير إمكانات المدرسة في صياغة الأهداف       
 .الت غييرالمستقبلية نحو 

2 

يربط المدير خطط تنمية المعلمين مهنيا برؤية المدرسة       
 .الت غييروأهداف 

3 

 4 الت غييريتصرف المدير بشكل واضح في ضوء أهداف      
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يضع المدير بدائل مناسبة للتغلب على معوقات تحقيق      
 .الت غييرأهداف 

5 

يوضح للمعلمين المصادر التي يمكن الاسترشاد بها لرسم      
 .للت غييرأهداف مستقبلية 

6 

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

على مستوى خدمة المجتمع المحلي للمدرسة  الت غيير: الث انيالمجال   
على   الفائدةالمدرسية التي تعود بينظم المدير البرامج والحملات      

 المجتمع المحلي
7 

يعمل المدير على استثمار إمكانات المجتمع المحلي بشكل      
 مثمر

8 

يعقد المدير لقاءات دورية مع المجتمع المحلي و أولياء الأمور       
 .الت غييرلإشراكهم في حل المشكلات التي تواجههم في عملية 

9 

يفعل العلاقة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المحلي لتحقيق      
 .للت غييروالحد من مشكلات المعارضين  الت غيير

10 

 11 .الت غييرباستمرار نحو  ةالت ربوييتابع المدير المستجدات      
 12 .يرسخ المدير مفهوم الشراكة المجتمعية     
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
على مستوى الموارد المادية  الت غيير: الث الث المجال   

وفق منهج واضح للبيئة   الت غييريوضح المدير أهمية      
 . المدرسية

13 

في   الت غييرة في إنجاز الت كنولوجييستخدم المدير الوسائل      
 .وقت قياسي

14 

 15 . نمو و تطوير المدرسةأجلمن  ايبذل المدير جهد     
بين) جهود  الت غييريحقق المدير التوازن في تحديد أهداف      

 .الت غييرالمعلمين وإمكانات بيئة العمل( في 
16 

  للت غيير على تطوير المناخ المناسب الداعم  المدير يحرص     
 .لأولويات ودرجة أهميتهالوفقا 

17 

 18 المدرسيةيخطط  المدير بطريقة علمية للفعاليات والأنشطة      
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 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

على مستوى الموارد البشرية  الت غيير: الر ابعالمجال   
على أساس المهارات  الت غييريختار المدير أعضاء فريق      

 .الت غيير حداثوالقدرات لإ
19 

تحفيزية لتشجيع المعلمين على العمل   ا يضع المدير خطط     
 .الت غييرالفعال نحو 

20 

يمتلك المدير المقدرة على تنمية التفكير الإبداعي للمعلمين      
 .الت غييرنحو 

21 

 22 .يتيح المدير الفرصة للمعلمين لتطوير قدراتهم ومهاراتهم      

والعمل بروح يرسخ المدير ثقافة قائمة على التعاون      
 .الفريق

23 

وفق  الت غييريشجع المدير مشاركة المعلمين في عملية      
ؤيةالقيم والمبادئ و   .ةالت ربوي  الر 

24 

: ممارسة مديري المدارس للمهام الإداريةالثَّالثالقسم   

يتعلق هذا القسم بتحديد وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في مستوى ممارسة مديري  
وعلاقتها بالمهام الإدارية.  الت غييرالمدارس لقيادة   

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

الت خطيط المجال الأول: مهام تتعلق ب   
.الت غييرفي ضوء عملية  الت خطيطيحدد أهداف        1.  

يراعي وضع خطط بديلة لمواجهة المشكلات غير المتوقعة        
 .الت غييرحدوثها خلال تنفيذ خطة 

2.  

راساتيعتمد على         .3 .الت غييرالعلمية في وضع خطط  الد ِّ
  .4 . للمعلمين كافة الت غييريوضح خطة      
لتوظيف  الت غييريحدد الاحتياجات الأولية عند وضع خطط      

 . الموارد المتاحة
5.  
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  .6 .الت غييريحرص على تهيئة بيئة عمل جاذبة خلال      
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
الت نظيم : مهام تتعلق ب الث انيالمجال   

يحرص على تهيئة عمل جاذب ومحفز لاندماج المعلمين في      
 .الت غييرعملية 

7.  

  .8 .الت غييريتيح الحرية لإبداء الآراء حول عملية      
بما يتلاءم مع قوانين وأنظمة  الت غييريهتم بإدارة عمليات      

 . المدرسة
9.  

خصيةيقدم مصلحة العمل على المصلحة       عند   الش 
 .الت غييرإحداث

10.  

  .11 .الت غييرلمعطيات  يعطي أهمية لتفويض الصلاحيات وفقاً      
  .12 .ينظم توزيع المهام وفقا لتخصصات المعلمين وقدراتهم     
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
والمتابعة  الت وجيه: مهام تتعلق ب الث الث المجال   

وفق معطيات  ةالت ربوييوجه المعلمين نحو تحقيق الخطط      
 .الت غيير

13.  

  .14 .الت غييريساعد المعلمين في كيفية تأدية عملهم خلال خطة      
يضع نظاما فعالًا للتدقيق على الأعمال التي يؤديها المعلمون      

 .الت غييرلخطة 
15.  

  .16 .الت غييريعد التقارير للمشكلات الناجمة عن سير خطة      
  .17 .الت غييريتابع المشكلات عند تنفيذ خطط      
يأخذ يعين الاعتبار التغذية الراجعة من المعلمين حول تنفيذ      

 .الت غييرخطة 
18.  

 الفقرات  درجة الممارسة  
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

: مهام تتعلق باتخاذ القرارات الر ابعالمجال   
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بناء على معطيات الموقف   الت ربوي الت غيير يتخذ قراراته نحو      
 .الت ربوي 

19.  

  .20 .بعناية واهتمام الت غييريحرص على اتخاذ القرار نحو      
  .21 .الت غييريراعي الدقة في اختيار الوقت المناسب لتنفيذ قرار      
  .22 .الت غييريعمل على دراسة بدائل مناسبة للقرارات وفقاً لخطة      
بشكل دقيق  الت غييريجمع المعلومات والحقائق المتعلقة ب     

 .ومحكم
23.  

  .24 .الت غييريتقبل أراء المعلمين حول عملية       
 الفقرات  درجة الممارسة  

 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 
الت قويم الخامس: مهام تتعلق بالمجال   

  .25 .الت غييرفي ضوء مدى تحقيق أهداف  الت غييريقوم خطط      

  .26 .الت غييرلخطة  الت قويميراعي معايير الجودة الشاملة في      
عند  الت قويمينمي ثقة المعلمين بأنفسهم من خلال معايير      

 .الت غييرتنفيذ خطة 
27.  

  .28 .الت غييرهم لخطة إنجازاتيعزز المعلمين وفق      
يعتمد على معايير موضوعية في تقييم المعلمين لخطط      

 .الت غيير
29.  

هم في إنجازاتيعطي المعلمين تغذية راجعة حول مستوى      
 .الت غييرخطة 

30.  

 انتهت الستبانة......شكرا لجهودكم
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 بطاقة رصد

  توحةجامعة القدس المف

راساتعمادة  العليا والبحث العلمي الد ِّ  

التَّربوي برنامج ماجستير الإدارة والإشراف   

 

ة المحترم/ة:/علمحضرة م  

راسةتقوم الباحثة ب وعلاقتها بمستوى   التَّغييردرجة ممارسة مديري المدارس لقيادة : "سومة ب و الم الد ِّ
ممارستهم للمهام الإدارية, من وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية في المحافظات 

مالية ". الشَّ  

راسةوتأتي هذه    الت ربوي استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة والإشراف  الد ِّ
المعلومات لا تستخدم إلا لغايات البحث العلمي فقط.ن هذه أفي جامعة القدس المفتوحة؛ ونؤكد لكم   

 

 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 

 

 

 الباحثة: نجية إسماعيل شهوان طوافشة 

 إشراف: د. حسين حمايل 
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خصية القسم الأول: البيانات  الشَّ  

خصية في المكان المناسب بما يتناسب مع بياناتك  ( .الش  X )الرجاء وضع إشارة  

أنثى  -2          ذكر    -1الجنس:   

في   الإداريةفي ضوء ممارستهم للمهام   التَّغيير: درجة ممارسة مديري المدارس لقيادة الثَّانيالقسم 
ماليةالمدارس الحكومية في المحافظات  ) فلسطين(.الشَّ  

(:الرَّصد)قوائم  الرَّصدبطاقة   

لوكأو الشطب قائمة الأفعال أو  الر صد قوائم  يات التي يرصدها المعلم أو المتعلم لدى قيامه بتنفيذ  الس 
التقديرين من   حد أة أو أكثر وذلك برصد الاستجابات على فقراتها باختيار  احد مهمة أو مهارة تعليمية و 

ياس مدى تحقيق  المناسبة لق  دوات الأزواج التالية: خطا أو صح, موافقا أو غير موافق, وتعد من الأ
. الن تائج  

 بنود بطاقة الرَّصد: 

 البنود  نعم ل
1. هل يراعي المدير عند صياغة رؤية وأهداف الت غيير الإمكانات المادية والبشرية   

 المتاحة؟ 
 2. هل يستثمر إمكانات المجتمع المحلي في خدمة أهداف الت غيير ؟   
3. هل يحرص على التوازن في خطة الت غيير بين جهود العاملين والزمن المتاحة    

 للت غيير ؟ 
 4 .هل يحرص على تعزيز المنافسة بين المعلمين ويستثمر قدراتهم نحو خطة الت غيير؟  
 5. هل يشرك المعلمين في عملية الت خطيط  و وضع الأهداف في خطة الت غيير؟   
 6. هل ينظم عملية الت غيير  ويوزع المهام بشكل مناسب حسب الكفاءات؟  
7. هل يتابع عملية الت غيير  ويعمل على توجيه المعلمين نحو تحقيق الأهداف المرغوب   

 بها؟ 
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 8. هل يحرص على مشاركة المعلمين في صنع القرارات خطة الت غيير؟   
 9. هل يعتمد على معايير موضوعية في تق ييم إنجازات  المعلمين نحو خطة الت غيير؟   

 شكرا لجهودكم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

187 
 

 كتاب تسهيل المهمة  (:حالملحق )
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