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 الاهداء
 
 المرحلة في التعليم مقاعد علىا ا صغير  متعلماا  كنت أن منذ ..وكرمهم بفضلهم علي   أغدقوا الذين هم كم

 المسةاحة هةذه فةي حصةرهم علةى أقةدر ل إننةي ...حيةاتي مراحةل مةن المرحلةة هةذه وحتةى البتدائيةة 
 والتعلةيم التربيةة مةن مشةرقة صةفحات حيةاتي فةي سةطرروا الةذين الفضةءء أمثةال أولئة  فكثير  !الصغيرة

 التةرا،   فةُُود  الحيةاة صةفحة طوتة  مةن ومةنهم  معطةاءا  بةاذلا  حياتة  يعةي  زال مةا الةذين فمةنهم ...
 وسدد خطاهم الأحياء  الله فوفرق .. نفسي في الطيبة ذكراه وبقيت

 

ن  :فُقول وُأفصل؛ لفإني أجم   الصفحة؛ هذه في العمل هذا إهدائي مسطرراا  بد ل كان وا 
 هةا وافةرة وصةحة صةال،  عمةل فةي برعايتة   عمركما في وأطال بفضل   الله رعاكما ... وأبي أمي إلى
   .نفسي من ب  لكما أحق وهو تقطفان   فُنتما ..ينعأو  أثمر لعلر  غرسكما نتاج هو
 . أحمد حفظ  الله وجعل  نوراا لحياتي ما حييت زوجي ابويرة .... الصغ أسرتي إلى

 والمشقرة  الجهد  تحملتم معيفُنتم  .يحيى الصغيرو  بشرى و   سنابلو   أحمد فلذات كبدي: أبنائيإلى  
  .صبركم ثمرة هاهو .. العمل هذا إنجاز سبيل في عديدة؛ لسنوات

 والأصةدقاء  الأسةاتذة  مةن الحيةاة  بخبةرة أو الدراسةة  مقاعةد عبةر حيةاتي فةي علمنةي مةن لكة إلةى
... ر،والأقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا والةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةزمءء 
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 إقرار

 

اقةةر أنةةا مقةةدم الرسةةالة أنهةةا قةةدمت لجامعةةة القةةدس لنيةةل درجةةة الماجسةةتير  وأنهةةا نتيجةةة أبحةةاثي الخاصةةة 
باستثناء ما تمت علي  الإشارة حيثما ورد  وأن هذه الرسالة أو أي جزء منها لم يقدم لنيل أي درجة لأي 

 معهد أو جامعة.
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 شكر وعرفان
 مةن علةي   بة  مةن   مةا علةى سةبحان  وأشةكره العمةل  هةذا بإتمام أكرمني أن متوالياا  حمداا  الجليل أحمد الله

 والثناء والفضل  الشكر وحده فل  كلرها  أموري في والتوفيق العون وأسُل   تعد   ول ل تحصى كثيرة  نعم
 .علي  ءاا ثنا أحصى وتعالى ل سبحان  سن الح
 شةكر مةن يكةن فةإن الله  يشةكر ل النةاس يشةكر ل مةن " :والسةءم الصةءة علية  المصةطفى قةال وقةد

 علةي   فية  وجةادوا تفضةلوا مةا علةى الأفاضةل؛ الكةرام أولئة  فةإلى  -وجةلر  عةز المةولى بعد شةكر- وتقدير
 ومنهم: …  ودعمهمومشورتهم بوقتهم 
 خلقة   وبحسن بكرم   أغدقني الذي البحث  على المشرف  محمد وجي  حنينيالدكتور  تاذي؛أس سعادة
 بةُني يوما فما أشعرني ... إنجازه وبسرعة عمل   وبدقرة توجيه   وبحسن حلم   وبكبير نفس   وبطي،
 وحكمةة الخبيةر  الأ،  بحنةو منة  وشةعرت حةواجز  مةن بيننةا مةا أزال لقةد بةل الأسةتاذ  وهةو الطالة، 
رزق   وبسةعة مديةد  بعمةر لة  الكةريم الله وأسةُل والمتنةان  الشةكر عظةيم منةي فلة  ..الصةديق وبةُُنس
 .الحسن والذكر الود  وبقاء الدعاء  مني ول  ...طيبة وبذرية مبار   وبعمل

 

 :وهم وتسديده  البحث  مناقشة بقبول مُجورين مشكورين تفضلوا الذين المناقشة  أعضاء الأفاضل
 محمد الجعبري.وسعادة الدكتور  محسن عدسوسعادة الدكتور    محمد وجي  حنينيدكتور سعادة ال
 فلقد وبرنامج   البحث معيار بتحكيم تفضلوا الذين والخبراء التدريس هيئة أعضاء من الأكارم الأخوة
 أدوات تطوير في الواض، الأثر تهمومشور  لآرائهم وكان علمي  عمل تُسيس في الباحثة مع أسهموا
 :منهم وأخص  والتوفيق بالصحة  والدعاء والعرفان  الشكر بالغ منهم واحد فلكلر  البحث 
  ذ الدراسات العليا بجامعة القدس ابو ديس  كلية التربيةاستا رةمحمود ابو سم محمود الدكتور سعادة

 المعهد ورئيس ات التدري، والدارة اللكترونيةايمن محمد سليم جمل استاذ تقني وسعادة الدكتور
لبحث وا رئيسة دائرة الدراسات اعيالرفر سح وسعادة الدكتورة ت اراوالستشالفلسطيني الدولي للتدري، 

وسعادة الدكتور أيمن الزرو المحاضر . وسعادة الدكتور محمد شاهين العلمي في جامعة المستنصرية
 يم والتوجي كل من ساهم في التحكستاذ يوسف سليمان  و وسعادة الأ في جامعة بير زيت 

 البحث  عينة  (رام الله والبيرة)الخاصة في محافظة  المدارس ومعلمي مديري الكرام والخوات الأخوة
 فقد العلمي  البحث قيمة إدرا  في أفقهم سعة ةللباحث أثبتوا الذين البحث مءحق في مدارسهم المذكورة
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 الله فُسُل ..وفصولهم قلوبهم لها وفتحوا هم مدارس في تسهيل مهمتها في الباحثة مع كبيراا  تعاوناا  أبدوا
 .والأجر المثوبة لهم يجزل وأن نعمت   عليهم سابغ يغدق أن  ومنر  بكرم  لهم

ذكره  فلعلر  ...نسيانا هنا اسم  يذكر ولم وفكره  وقت   من شيئا للباحثة بذل من كلر  مع يتواصل والشكر
  .مقتدر ملي  عند كرامة  دار في الأشهاد  رؤوس على الآخرة في يكون
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  الملخص
التعرف الى الأنماط القيادية المتبعة لدى مديري المدارس الخاصة الفلسطينية في  هدفت الدراسة إلى

معرفة مستوى التمكين الداري الموجود لدى مديري و  محافظة رام الله والبيرة من وجهة نظر المعلمين.
لى  ة رام الله والبيرة.المدارس الخاصة في محافظ التعرف إلى عءقة الأنماط القيادية السائدة لدى وا 

وهدفت أيضاا إلى مديري المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة بالتمكين الإداري. 
  الخبرة  المستوى التعليمي( لدى عينة الدراسة ى عءقة بعض المتغيرات الشخصية )الجنسالتعرف عل

 ى الأنماط القيادية والسلو  الإداري للمدير.عل
لإجابة على أسئلة الدراسة  تصميم إستبانة كُداة لوتم الذي ينسجم  دمت الباحثة المنهج الوصفيستخإ

  ثم تم جمع البيانات وتحليلها.
يري المدارس الخاصة في محافظة رام الله أن النمط الديمقراطي لدى مد أهمها:نتائج ب خرجت الدراسة

فيرى المعلمون أن  يظهر  يريهملدى مد والمتساهل ما النمط البيروقراطيأ. يمارس بدرجة ضعيفة والبيرة
بمستوى التمكين الإداري الموجود لدى المديرين في المدارس  النتائج التي تتعلقأما  .بدرجة متوسطة

 . الخاصة في محافظة رام الله والبيرة فيرون أن  يظهر بدرجة ضعيفة
الإستنتاجات التي خرجت بها الدراسة فهي أن النمط الإداري المطبق في المدارس الخاصة  أهمأما 

الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة هو النمط البيروقراطي والنمط المتساهل. وغيا، مظاهر النمط 
بدرجة  والبيرةفي محافظة رام الله  الديمقراطي في السلو  الإداري لمديري المدارس الخاصة الفلسطينية

وأن العءقة  .رس الخاصة حس، وجهة نظر المعلمينعالية. وضعف مستوى التمكين لدى مديري المدا
بين مستوى التمكين والنمط الإداري أو القيادي هي عءقة إيجابية حيث أن  كلما قل وجود النمط 

ا أن النمطين البيروقراطي البيروقراطي أو النمط المتساهل كلما زاد حجم التمكين لدى المديرين. وبم
والمتساهل هما السائدين  لدى المديرين حس، ما خرجت ب  الدراسة فإن مستوى التمكين متدني 

 والعءقة ضعيفة بينهما أصءا.
 القيادي النمط المدرسية القيادات تتبنى أن ضرورة: التي خلصت اليها الدراسة فهيالتوصيات  أما

المدرسية على تشجيع الموظفين )المعلمين( على المشاركة في وأن تعمل الإدارات  الديمقراطي
ي وضرورة تدري، مديري المدارس الخاصة على النمط الديمقراط. التخطيط  وفي إتخاذ القرارات

 .والعامة والجامعات في فلسطين بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الخاصةو  التمكين في مدارسهمو 
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Abstract  

 

The study is aimed at identifying the leadership patterns followed by principals at 

Palestinian private schools in Ramallah & Al-Bireh District from the perspective of 

teachers. Further, the study is aimed at identifying the administrative empowerment level 

of principals at private schools in Ramallah & Al-Bireh District, as well as introducing the 

relation between the common leadership patterns of principals at Palestinian private 

schools in Ramallah & Al-Bireh District, as well as the administrative empowerment.  

The study is also aimed at identifying the relation between personal variables (gender, 

expertise, educational level) of the study sample from one hand, and the leadership 

patterns, and administrative conduct of principals on the other hand.  

 

The researcher used the descriptive approach, and a questionnaire was designed as a tool to 

answer the questions raised by the study. After that, the data were collected and analyzed.  

The study came up with significant findings: the democratic pattern of principals at private 

schools in Ramallah & Al-Bireh District is poorly practiced. Teachers reported that the 

lenient pattern and the bureaucratic pattern of principals are practiced by an average 

degree. As for the findings related to the administrative empowerment level of principals at 

the Palestinian private schools in Ramallah & Al-Bireh, it is practiced by a poor degree.  

The most essential finding the study came up with is represented in that the administrative 

patterns applied in Palestinian private schools in Ramallah & Al-Bireh District are the 

lenient pattern and the bureaucratic pattern. The absence of the manifestations of 

bureaucratic pattern in the administrative conduct of principals at Palestinian private 

schools in Ramallah & Al-Bireh District is highly practiced. Whereas, teachers reported 

that the empowerment level of principals at private schools is poor. In addition, they 

reported that the relation between the empowerment level and the administrative or 

leadership pattern is a positive relation. In other words, the less the usage of bureaucratic 

pattern or lenient pattern, the higher the empowerment level of principals. Since both, 
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bureaucratic and lenient patterns are the prevailed patterns used by principals according to 

the study; the empowerment level is low and the relation in between is basically poor. 

The study summarized some recommendations represented in: the necessity for schools 

leaderships to adopt the democratic leadership pattern, and the necessity for schools 

managements to work on encouraging employees (teachers) to participate in planning and 

taking decisions. Moreover, the study recommended with the necessity to train principals 

at private schools on the democratic pattern and empowerment in their schools, as well as 

the job satisfaction of these principals in public and private schools, in addition to 

Palestinian universities.   
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 الفصل الاول
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 طار العام للدراسةالإ
 
 مقدمة الدراسة  1-1

 

المعلومات  يشهد العصر الحالي العديد من التطورات والتغيرات المتسارعة والمتءحقة نتيجة ثورة 
جعل المؤسسات التعليمية تواج  العديد من التحديات والصعوبات في ي  مما تصالتكنولوجيا الإوت

عليمية وخاصة المؤسسات التمما فرض على   ذه المتغيرات وطريقة التكيف معهاكيفية مواكبة ه
ونبذ   يهات والطواقم العاملة فدارة المؤسسابداعية والفنية في إداراتها البحث عن أحدث الأسالي، الإإ

 .دية في ادارة المؤسسات التعليميةسالي، التقليالأ
 

على مستوى وتؤثر   التعليمية ن هنا  عوامل داخلية وخارجية داخل المؤسساتوعلى الرغم من أ
بداعية لإبتكار أسالي، إ لعديد من العوامل تدفع المديرينن  توجد اأ   إلر القيادة الدارية داءلأبدا  الإ

بدا  وتعمل على تعزيز الإ  ا ومقوماتهابكافة عناصره التعليميةم في تطوير المؤسسة تساه  متنوعة
 يجابية تساهم في نهوض المؤسسة التعليمية.وخلق بيئة تفاعلية إ  لتطور داخلهاوا
 

من قبل مدير ومن العوامل والمتغيرات التي تؤثر في إدارة المؤسسات التعليمية النمط القيادي المتبع 
ن من أبرز  المؤسسة    )الديمقراطية متعارف عليهانماط القيادية السائدة في مجتمعاتنا والالأوا 

جيال لقيادة الوطن بما عداد ألكون وظيفة هذه المؤسسات إ  (  الرستقراطية .....الخيةدستبداالإ
  ىحداث التغيير المناس، والصحي، في بناء المؤسسات الخر تلك  من طاقات ومقومات تساهم في إتم

عرف على النمط الذي يتبع  المديرين في المدارس الخاصة  والتعرف على مدى كان ل بد من التفإن  
 .بخصائص هذه الأنماط ومبررات تطبيقهم لأي منها وعي المديرين
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ناتج عن علم ومعرفة وخبرة داري الترتبط ارتباطا وثيقا بالتمكين الإدارية ونمطها ولعل القيادة الإ
ووسائل تساهم في  سالي،ة التعليمية بُدارة المؤسسير الناج، هو المدير القادر على إمد  فالوتجار،

 .  وضمن المعايير الدوليةهداف بجودة عاليةعملية تحقيق الأ
 

مفهوم التمكين الذي يعني إعطاء العاملين الصءحيات والمسؤوليات  وتشجيعهم على وبما أن  
ء العمل بطريقتهم دون تدخل ومنحهم الحرية والثقة لأدا  المناسبة المشاركة والمبادرة باتخاذ القرارات

من الإدارة بشكل رئيس بتوثيق العءقة بين الإدارة والعاملين  والمساعدة على تحفيزهم مباشر 
دارة والعاملين  وهو ما والتنظيمي الداخلي بين الإاذ القرار  وكسر الجمود الإداري ومشاركتهم في اتخ

ن هذه فإ داراتها.لنجاح المؤسسات التعليمية وا   أساسياا  م بمبدأ تمكين الموظفين عنصراا هتمايجعل الإ
في الخاصة المدارس  اماا لدى مديريدالأكثر استخالقيادية عرف إلى أي الأنماط للتجاءت الدراسة 

م وسيت  والبيرة في محافظة رام الله الخاصة معلمي المدارسفلسطين  من خءل دراسة ستطبق على 
داري  وما ينتج عن  من رفع مستويات التعليم وتحقيق كل نمط على التمكين الإ فيها دراسة عءقة

ويمتل  المهارات والقدرات العملية والعلمية التي تسمو     وخلق جيل يتمتع بالصحة النفسيةأهداف 
 بالفرد والمجتمع.

 
 مشكلة الدراسة: 1-2
 

قع الإداري المرير في الوطن العربي عامة  ومناطق السلطة من خءل إستعراض الدراسات السابقة للوا
الفلسطينية خاصة في قطا  التعليم  الذي ينعكس سلباا على المرافق الإدارية للمؤسسات التعليمية وكفاءتها 
وتقدمها  لأنها وحس، ما خرجت ب  الدراسات السابقة والأبحاث العلمية  تعاني من مشاكل جمة في إتخاذ 

همال العنصر الإنساني والإبدا . كل هذا سوف ينعكس سلباا القرارت و  التخطيط والبيروقراطية المتبعة  وا 
على المجتمع. ول ش  أن أحد أهم الأسبا، وراء هذا الواقع يكمن في المديرين والإداريين وكيفية قيامهم 

رين ليصبحوا قادة إداريين في بالمهام الإدارية الموكلة اليهم. فان كان باستطاعتنا أن نرتقي بهؤلء المدي
تصرفاتهم وأنماط تفكيرهم  فإننا سنساهم بشكل كبير في الحد من هذه الأزمة  وتطوير وتمكين النظام 

 (.  2000)رؤى تربوية   الإداري فيها
لبد للمجتمعات البشرية من قيادة ترت، حياتها وتقيم العدل بينها  حتى لقد أمر النبي صلى الله علي  

تعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال علي  الصءة والسءم ))إذا خرج ثءثة في سفر وسلم ب
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فليُمروا أحدهم(( رواه أبو داوود  قال الخطابي: إنما أمر بذل  ليكون أمرهم جميعاا ول يتفرق بهم الرأي 
ران، يقوده أسد  أفضل من وليقع بينهم الإختءف. وقديماا قال القائد الفرنسي نابليون ))جي  من الأ

 جي  من أسود يقوده أرن،(( .
 

وتعتبر المدارس الخاصة في فلسطين من المؤسسات الهامة التي تعمل على تربية وتعليم أبناء هذا 
الوطن الذين هم ثروت  البشرية  ومحور التطور والتقدم إلى مصاف الأمم المتقدمة في العالم  لذل  تم 

حول الأنماط القيادة وعءقتها بالتمكين الإداري لدى مديري هذه المؤسسات   اسةإختيار إجراء هذه الدر 
تمت صياغة المشكلة البحثية للدراسة من لأن نجاحهم يعني نجاح وتطور العملية التربوية برمتها  وقد 

 -خءل التساؤل التالي:
 

ام الله والبيرة؟ وما علاقتها المدارس الخاصة في محافظة ر  نماط القيادية المتبعة لدى مديريالأ ماهي 
 بالتمكين الإداري؟

 
 أهمية الدراسة 1-3
 

داري في نجاح في العمل الإلن ليتنبع أهمية هذه الدراسة كونها تدرس العءقة بين موضوعين ضروري
نماط القيادية : الألكل مؤسسة أو مدرسة  وهما اا   وقد أصب، مطلبهدافهاالمدارس الخاصة وتحقيق أ

بالتمكين الإداري الذي أصب، وعءقتها صة الفلسطينية في الضفة الغربية المدارس الخا ى مديريالسائدة لد
 حجر الأساس وجزء ل يتجزء في المؤسسات التي تتطلع للرقي بعملها الإداري والتربوي.

 

  بل   ولم يعد نجاح المؤسسات ينبعث من الهيكل التنظيمي الذي تقوم علي ةار دفالقيادة أصبحت روح الإ
كون دائماا أكثر أعضاء المجموعة يتوقف قبل كل شيء على خصائص قيادتها الإدارية  ولأن القائد ي

ة العامة وخطة العمل  ودعم حركة الجماعة  ليمة التي تساعد في إرساء السياسسهاماا وطرحاا للأفكار السإ
الدراسة على زاماا لهذه الظاهرة . كان للمتسارعة التي تحدث في هذا العصرومواكبة التطورات والأحداث ا

  المدارس في فلسطين عة الوضع النمطي السائد لدى مديريتعطينا صورة حقيقية عن طبيأرض الواقع ل
  لمؤسسات  ومحاولة تطوير النمط الذي يحقق أهداف هذه امن معرفة الأسبا، التي تؤدي لذل وتمكننا 

محاولة على مستوى الأجيال وثقافتهم. و  سينعكس إيجاباا    الأمر الذيداري والفنيويرقى بها وبطاقمها الإ
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اا على مستوى باقي وتدني مستواه سينعكس تلقائيلأنماط التي تسيء للعمل الإداري صنع البدائل المءئمة ل
 .مؤسسسات الوطن

 

داف لتمكين بين أهدافها وأهالتي توض، للمؤسسات أهمية عملية استفادة من نتائج هذه الدراسة ويمكن الإ
ءزمة لذل   كما أن هذه أفرادها. وما تحقق  هذه المؤسسات من نجاح  وتطلعهم على المهارات القيادية الر 

الدراسة قد تكون مرجعاا مهماا للباحثين في موضو  التمكين الإداري والأنماط القيادية. من خءل ما ستخرج 
اسة شيئاا جديداا من المعرفة والبحث ضافة هذه الدر خءل إ ب  هذه الدراسة من نتائج وتوصيات  ومن

العلمي  وتوج  أنظار إدارات المدارس لإستخدام النمط الذي يعمل على خلق التمكين الإداري لدى 
 والمعلمين العاملين هنا . المديرين

 
 أسئلة الدراسة: 1-4

 

 -تسعى هذه الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية:
 بع لدى مدراء المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة؟النمط القيادي الداري المت ما (1
مستوى التمكين الداري الموجود لدى المدراء في المدارس الخاصة في محافظةة رام الله والبيةرة مةن  ما (2

 وجهة نظر المعلمين؟
 المتبع في ادارة المدرسة؟ داري عءقة بين النمط القيادي والتمكين الإ هل هنا  (3
النمط القيادي و ( )الجنس  المؤهل العلمي  الخبرةالمتغيرات الآتية للمعلمين  بين كلعءقة  هنا  هل (4

 ؟المتبع لدى المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة 
  
 أهداف الدراسة:  1-5

 

  -تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية:
تبعة لدى مديري المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله لى الأنماط القيادية المالتعرف إ .1

 .المعلمينوالبيرة  من وجهة نظر 
 المدارس الخاصة في محافظة رام الله ولبيرة. مديريداري الموجود لدى معرفة مستوى التمكين الإ .2
ة رام ة في محافظلى عءقة الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة الفلسطينيالتعرف إ  .3

 داري.الله والبيرة  بالتمكين الإ
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( على التعليمي المؤهل    الخبرةالجنس) للمعلمينبعض المتغيرات الشخصية  عءقة إلى التعرف .4
 .داري للمديردارية  والسلو  الإلإنماط االأ

 
 فرضيات الدراسة:  1-6

 

في قياس الأنماط القيادية المتبعة لدى  α≤0.05 توجد فروق ذات دللة احصائية عند ل: الفرضية الاولى
 مديري المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة تعزى لمتغير الجنس.

في قياس الأنماط القيادية المتبعة لدى  α≤0.05 توجد فروق ذات دللة احصائية عند ل :ة الثانيةالفرضي
  .لبيرة تعزى لمتغير المؤهل العلميالله وا مديري المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام

في قياس الأنماط القيادية المتبعة   α≤0.05 توجد فروق ذات دللة إحصائية عند لة: الثالثالفرضية 
 لدى مديري المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة تعزى لمتغير الخبرة.

 
 حدود الدراسة  1-7

 

  حيث قامت 2015 -2013لرسالة من شهر شباط استمرت فترة إعداد ا :دراسةللالحدود الزمانية 
الدراسات السابقة ذات الصلة  الباحثة فيها بمراجعة الأدبيات الخاصة بموضو  الرسالة والإطء  على

 المحلية والقليمية .بها  
 .ة رام الله والبيرةفي محافظ الخاصة مدارسال عداد هذه الدراسة فيتم إ :للدراسة الحدود المكانية
بهم المدارس الخاصة ومساعديهم ونوا ومعلمات : فهي تتكون من جميع معلميللدراسة الحدود البشرية

 في محافظة رام الله والبيرة.
 
 
 
 
 ساسية:الأ الدراسةمصطلحات  1-8
 

تعدد مفهوم النمط القيادي بين الباحثين  والمهتمين : Leadership Style.النمـط القيـادي1
  مجموعة من الخصائص المميزة”ُن  عرف )محي الدين الأزهري( النمط القيادي بو  بالجوان، الإدارية.
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   ويسل  سلوك  الفردي.لتي تجعل المدير يؤثر في مرؤوسي   أو يقاوم تُثيرهاوالعوامل الأساسية ا
تي تضفي على نو  القيادة ال" لنمط القيادي بُن )حافظ فرج أحمد( فعرف اأما .(1993)الأزهري  

 .(1994)فرج "ارست  في إحدى المؤسسات التربويةشخص ما سمة يتصف بها في مم
 السلوكياتمجموعة من ”بُن   النمط القيادي إجرائيًاوفي مجال الدراسة الحالية تعرف الباحثة مصطل، 

  بهدف ياا عن غيره في العمل كقائد تربو بها مدير المدرسة الخاصة  والتي تجعل  متميز  يقومالتى 
 نجاز أهداف المدرسة.التُثير على المرؤوسين لإ

مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة  والتي تمثل محصلة تفاعلية مع  القيادة: .2
أعضائها  وتستهدف حث الأفراد على العمل معاا من أجل تحقيق أهداف المنظمة بُكبر قدر من 

لى عملية التاثير على الآخرين للوصول إ انهيضا بإأ وتعرف (.2010ي  )عبو والتُثرالفاعلية والكفاءة 
      داؤها  وكيفية انجازها بفاعلية عالية.عمال المطلو، أتفاق مشتر  حول الأفهم وا

 (yuki 2002 p7). ساسية لدى مديري المدارس : الخصائص المتميزة والعوامل الأجرائياوتعرف إ
  بالإضافة لمساهمت  في لمعلمين أو مقاومة تاثيرهمتاثير على االخاصة التي تساعد المدير في ال

 .داء معلميهاأهداف المدرسة وتطوير تحقيق أ
صدار القيادة الإدارية هي.3 صدار القرار وا  : النشاط الذي يمارس  القائد الإداري في مجال اتخاذ وا 

وعن طريق التُثير والإستمالة  الأوامر  والإشراف الإداري على الآخرين  باستخدام السلطة الرسمية  
بقصد تحقيق هدف معين  فالقيادة الإدارية تجمع في هذا المفهوم بين استخدام السلطة الرسمية وبين 

 (. 2007التُثير على سلو  الآخرين واستمالتهم للتعاون لتحقيق الهدف) شفيق  
( معلمون -الهيئة الإدارية )مديرونس  بُنها النشاط الذي تمار  إجرائياا )المدرسية(تعريف القيادة الإداريةو 

من خءل توجي  القوى العاملة في المدرسة نحو تحقيق الأهداف التربوية بُسلو، علمي مؤثر  يدفع 
 .العاملين للإنقياد والتعاون في سبيل تحقيق أهداف المدرسة

احة لتحقيق أهداف ستخدام الموارد التنظيمية المتإعملية  على أنها( 2003عرفها)زايد  الإدارة:  .4
 محدده.

 

 مفاده:في المدارس الخاصة تعريفاً إجرائيا للإدارة  يمكن أن نشتقو 
 

أن الإدارة عملية فنية علمية ومهنية يقوم بها مديرو المدارس الخاصة من خءل عمليات التخطيط 
صدار الأوامر والتنسيق.... إلى قيادة عوامل الإنتاج  ) المادية وغير والتوجي  والرقابة والتنظيم وا 
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المادية( نحو تحقيق أهداف المدرسة والمعلمين والطء، بُقل التكاليف آخذين بعين العتبار تقلبات 
 البيئتين الخارجية والداخلية للعمل.

فعل شيء ما  وتعني إعطاء  :أولا  :Empowerment مفهوم التمكين الداري :داريالتمكين الإ.5
. إن المفهوم الإداري للتمكين هو مدخل نحو تعزيز عة وجعل  قادران، القوة والستطااي م  السلطة

قدرات العاملين ومنحهم حرية التصرف واتخاذ القرارات بشكل مستقل وتحقيق المشاركة الفعلية في إدارة 
 منظماتهم وحفزهم بما يساهم في تعزيز العءقات الإنسانية  وهنا  عدة تعاريف منها تعريف

(Goestsck & Stanly 2000) لتحقيق  هو تزويد العاملين بالسلطة والمعرفة والموارد الءزمة
ن  تمكين شخص ما ليتولى القيام أ (Murrell & Meredeth 2000)  . وجاء تعريفأهداف المنظمة

وسع في ممارسة اتخاذ التدري، فراد سلطة أبمسؤوليات وسلطات أكبر من خءل عملية إعطاء الأ
 والثقة والدعم العاطفي.

بها من قبل ويعرف التمكين إجرائياً أنه تفويض بعض المهام الإدارة وترك حرية للمعلمين للتصرف 
شراكهم في العمليات الإدارية  مدير المدرسة، وعمل المدير نحو تطوير قدرات المعلمين ومهاراتهم، وا 

 مثل التخطيط والتنظيم.
فلسفتها وأهدافها وتمثل مر تُسيسها  التي تتولى الحكومة أالمدارس  وهي :المدارس الحكومية.6

تحتاج  من أجل  وتؤمن لها ماوتسعى إلى تحقيقها من خءل الوظائف والأدوار التي تقوم بها. 
 .هة( 142ن التعليم فيها مجاني )احمد  تُهيلها  ومن أجل أن تؤدي الوظائف المطلوبة منها  ويكو 

و جمعيات خيرية محلية أو أجنبية أو أفراد من مدارس تابعة لهيئات أهلية  أ :المدارس الخاصة . 7
القطا  الخاص ويتولون الأنفاق عليها من أموالهم أو من الأقساط المدرسية أو من الهبات 

دارتها  والإشراف عليها  . (2011)حلس  والتبرعات المرتبطة بها وا 
تشرف عليها و ي فلسطين التي تقدم خدماتها للطلبة اللآجئين ف المدارس التابعة لوكالة الأنوروا. 8

 . (UNRWA ) وكالة غوث وتشغيل الءجئين الفلسطينيين الأونروا
( إدارة الموارد البشرية بُنها ذل  النشاط المسئول عن 2000 الهيتي) عرف: الموارد البشريةإدارة .9

  ولم تتهيُ إدارة الموارد البشرية  سواء ما كان منها ضمن قوة العمل للمنظمات أو القادرين على العمل
 لهم فرص العمل في منظمة محددة.

 -مما تقدم أعءه نستطيع أن نشتق تعريفاا إجرائيا مفاده الآتي:
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ستقطاباا إللمدارس الخاصة  علمين والإدارينمسئولة عن توفير المال هي دارة الموارد البشريةأن إ
ة الأفراد العاملين مما ينعكس ذل  والإشراف عليهم إعداداا وتدريباا ورقابة ومتابعةا  لرفع مستوى كفاء

على أدائهم وزيادة إنتاجية المنظمة  وضمان رفاهية المجتمع  كما وتسعى لخلق المواءمة مع البيئة 
ما الداخلية فتتم من خءل تصميم الوظائف وفض النزاعات أرجية من خءل مواجهة متغيراتها  الخا

ستقرار لديهم بغية تحقيق أهداف الفرد والمنظمة وكس، ولء الإفراد وخلق الشعور بالنتماء وال
 والمجتمع على حد سواء.

المدير القائد )المدير الفَعال  في المدرسة أو المؤسسات التربوية الأخرى(: هو القائد الذي يعمل .10
 على تحقيق النتائج المتوقعة من  بحكم منصب   فيتوقع من  تقديم خدمة عالية تعليمية وتربوية  وتحقيق
معدلت من الترابط التنيسيقي بين العاملين مع  لرفع وتحسين العملية التربوية المرسومة ل   وذل  

 (. 2010بتكلفة محددة في وقت معين )عبوي  
:" قائد تربوي يتصف بخصائص ومهارات تتطلبها من  القيادة المدرسية متمثلة في القائد التربوي.11

ستها في إدارت  للمدرسة لبلوغ أهدافها المنشودة في أجواء من الأمن طبيعة الأدوار التي يتوقع من  ممار 
مجموعة من العمليات الوظيفية تمارس  Fiedler, R & Brent, R (1999)والرتياح. كما عرفها 

بغرض تنفيذ مهام مدرسية بواسطة آخرين  عن طريق تخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة مجهوداتهم 
 (.2000)عبدو   ة من خءل التُثير في سلوكهم لتحقيق أهداف المدرسةوتقويمها  وتؤدى هذه الوظيف

 

وتعرف  الباحثة ) إجرائياا(: "هو الشخص الذي يقوم بالأعمال الإدارية والفنية في مدرست   بغرض 
وحسن  المتاحة تطوير معلمي  ورفع مستوى طء، مدرست  من خءل استثمار الموارد المادية والبشرية

 .تنظيمها
 
 
 هيكلية الدراسة  1-9
 

  هداء  التعهد  الشكر والعرفان: الإمدخل وفصول أما المدخل فقد احتوىم تقسيم الدراسة الى ت
 :ا الفصول فكانت على النحو التاليم  وأنجليزيةغة الإغة العربية والملخص باللَ الملخص باللَ 
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 مشكلة الدراسةة: المقدمةوشمل العناوين التالي م للدراسة: بعنوان الاطار العاالفصل الاول    
  مصطلحات دراسة  فرضيات السئلة الدراسة  أالدراسة: أهمية الدراسة  أهداف الدراسةمبررات 

 الدراسة الرئيسية وهيكلية الدراسة .
 عرض الإطار النظري للدراسة  وتم فيهاالنظري والدراسات السابقة طار : بعنوان الإالفصل الثاني

 .العءقة بموضو  الدراسة ابقة ذاتوالدراسات الس
 مقدمة اوالتي تم تناول الموضوعات التالية فيه جراءات الدراسة: بعنوان منهجية وا  فصل الثالثال  

لعينة  المعالجة   ادوات الدراسة  مجتمع الدراسة  أمتغيرات الدراسة  سلوب بحث وأمنهج ال
 .سالي، الحصائية وصدق أداة الدراسة  الأالحصائية

 جابة عن اسئلة   الإ. حيث تم من خءلتائج الدراسة وتحليلها ومناقشتها: بعنوان نرابعالفصل ال
سسات التعليمية النتائج المتعلقة بها وربطها بالواقع العملي للمدارس والمؤ   وتفسير الدراسة المختلفة

  .ق الفرضيات ذات العءقة بالدراسةتم التحقق من تحقيو  .الخاصة في فلسطين
  تلخيص   حيث شمل العناوين التالية: مقدمة قترحاتمس: بعنوان الاستنتاجات والمالخاالفصل

 .نتائج الدراسة  الستنتاجات  المقترحات
  المراجع 
 المءحق 
 الفهرس 
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 الفصل الثاني
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 طار النظري والدراسات السابقةالإ
 

 (النظري الأدبالمبحث الأول )
 

 تمهيد:
 مةةن العديةةد أجريةةت قةةدف الموضةةو  هةةذا هميةةةلأ ونظةةراا   لعةةالما فةةي داريةةةالإ العناصةةر هةةمأ حةةدأ القيةةادة تعتبةةر

 مواضةيع عدة إلى النظري الإطار في التطرق سيتمو   القائد وخصائص صفات لتحديد بحاثوالأ الدراسات

دارة  القياديةةةة المهةةةاراتو   الأنمةةةاط أهمهةةةا مةةةن الدراسةةةة موضةةةو  تهةةةم  الإداري  والتمكةةةين البشةةةرية المةةةوارد وا 

 .البحث موضو  يخص بما فلسطين في المدارس عن ولمحة
 
 ةينماط القيادالأ  :2-1 
 

سسات الكبيرة بالعمل على منذ الثمانينيات من القرن العشرين الميءدي بدأت العديد من المؤ  تمهيد: 
التعرف المبكر على المواه، و   ينين التنفيذيخلف كبار المسؤوليتطوير عملية إختيار من تحسين و 

وبالتالي على   هم في المؤسسةئأدا الجماعات ومستوىوذل  لأثرها على سلو  الأفراد و  القيادية لهم 
 .تحقيق الأهداف بشكل مباشر

 

 ملين  فكلماكفاءتها من خءل معاملة القيادة الإدارية للأفراد العالمنظمة تستطيع قياس مدى نجاحها و فا
فالقادة وتستطيع أن تحقق أهدافها   مؤسسةجيدة ينعكس ذل  بشكل إيجابي على الو  ئكانت القيادة كف
  .المكافآتو لإكتسا، الفرص  بحثون عن المخاطرأناس مبدعون ي

 

واستخدام   وطرق التعامل بها  بُنماط القيادة ةوخبر  ةن تتوفر لدى القائد الإداري معرفمن الضروري أ
للعمل ونو  المشكلة. فمن خءل ما يتبع  المدير القائد من  ةلعاماق متطلبات الحالة كل نمط منها وف

 (. المتساهل  الديمقراطي  بيروقراطيلآخرين يكتس، تسميت  ) النمط سلوكي في قيادت  ل
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ثر من ذل  حس، بل يتعداه إلى أك  وقد ل يكون القائد معتمداا على نمط واحد من أنماط القيادة
نرى أن  رالقران كانت الحالة ل تحتمل التُخير وتحتاج إلى السرعة في اتخاذ إالضرورة فمقتضيات 
أما أذا كان   سم النزاعات واختءف وجهات النظركما يسمى أفضل في ح بيروقراطيالأسلو، ال

ي مثء يسعى المدير إلى التشاور والمشاركة ف  بتطوير الأداء وزيادة فعالية العمل اا الموضو  متعلق
 من وجهات نظر متعددةنا ل بد ان نوض، بعض أهم الأنماط القيادية السائدة هاتخاذ القرار وهكذا. و 

 النمط القيادي طرح موضوعوسيتم . النمط المتساهلو  الديمقراطيالنمط و  البيروقراطيالنمط وهي: 
 .د سلوكية والدوافع ومصادر السلطةبعاأوفق ، و بطرق مختلفة تماماً 

 
 ادة وفق مصادر السلطة، وتقسم إلى: أولًا: القي

 

من خءل تل  و   تتواجد عندما يقود المدير من خءل ممارسة السلطة الرسمية :القيادة الرسمية_1
داخل هيكل السلطة   يتبع من المركز الرسمي للمدير -المهاممثل تحديد الواجبات و  –التصرفات 

رصة والمسؤولية لممارسة القيادة الرسمية في نجد أن أي موظف في موقع إداري لدية الفو   للمنظمة
 .2007) وبذل  فهم معنيون بالتُكد من أداء المساعدين  عءقت  بالمساعدين

 
ويؤثر في توجي  سلو    تظهر عندما يكون الشخص بء سلطة رسمية القيادة غير الرسمية: -2

لمسؤولية في مواقف المجموعات  ورغم أنهم والقادة غير الرسميين هم أولئ  الذين يتحملون ا .الآخرين
ل يعينون رسمياا أو ل ينتخبون فإنهم قادة من خءل تصرفاتهم أو جاذبيتهم الشخصية. كما نجد أن 

صرف المديرون أحياناا كقادة وقد يت  القيادتين الرسمية وغير الرسمية تتعايشان في معظم مواقف العمل
وعندما يتصرف كقائد رسمي فإن   رسميون في مواقف أخرى ن في بعض المواقف وكقادة غيريرسمي

المدير يتبع خط السلطة ويمارس التُثير في اتجاه هبوطي في الهيكل التنظيمي وذل  من المدير إلى 
التابعين ولكن عندما يتصرف كقائد غير رسمي فإن المدير يؤثر على العاملين خارج التنظيم الرسمي 

قيق القيادة غير الرسمية نظراا لأن القائد غير الرسمي يفتقد إلى السلطة والمطلو، هو قوة إقنا  لتح
 (.2009الرسمية )

 
 وفق مركزية السلطة، يمكن تقسيم القيادات إلى: القيادة ثانياً: 
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تخاذ الكثير من القرارات مع الحفاظ د على تفويض السلطة للمرؤوسين  لإ: تعتمقيادات لمركزية ( 1)
 على الموضوعات المهمة والضرورية. (control) بالرقابة

إليها  ُتخاذ القرارات وتلجإز السلطة في يدها  والمركزية في ( قيادات مركزية: تعتمد على تركي2) 
عندما تكون الأخطاء التي ترتكبها المستويات الإدارية الأدنى مكلف  جداا تجنباا لذل   أو لأنها 

 (2009  سيد) حاول أن تتفهم الموقف بصوره عاموقف أو تتريد أن تقدم صوره متكاملة عن الم
 

 -: ويقسم إلى البعد السلوكي القيادة وفقثالثاً: 
 

كزية يعتمد على السلطة المر    Autocratic Leaderقراطي )حكم المكت، (بيرو القائد ال -1
ستبدادي الإلق علي  أحياناا الدكتاتور أو رية ....الخ ويطصوالتشريعات والمكافاءات والقوة الق

 (.1989لقريوتي ،ا)ويحاول التُثير على سلو  مرؤوسي   وأن يظهر دائماا بمظهر القوه 
ويتميز القائد فيها بُن  يحاول تركيز كل السلطات في يده  ويحتفظ لنفس  بالقيام بكل صغيرة كما 

ويقوم القائد  وكبيرة بمفرده  ول يفوض سلطات  وصءحيات   ومن هنا تكون كل الأمور تحت سيطرت  
الإتوقراطي بذل  لقناعت  بُن  ل يج، أن يسم، الر بجزء يسير من الحرية لمرؤوسي  بالتصرف دون 

 موافقت  الخاصة.



 

 

13 

 

 ويقسم )فلبو( النمط القيادي البيروقراطي إلى ثلاثة أشكال رئسية على الوجه الآتي :
 

التُثيرات السلبية بدرجة كبيرة كالعقا،  أولا: البيروقراطي العنيف أو المتشدد ويستخدم في  المدير
صدار الأوامر الصارمة.   والتخويف وا 

من الأسالي، المرتبطة بالقيادة الإيجابية من  البيروقراطي الخيرر: ويحاول المدير أن يستخدم كثيراا ثانياا: 
 فيذ قرارات .خءل الإطراء والثناء  وأيضاا من خءل العقا، الخفيف  لكي يضمن ولء المرؤوسين في تن

ثالثاا: البيروقراطي المناور: ويجعل المرؤوسين ) المدرسين ( يعتقدون أنهم اشتركوا في صنع القرار في 
 حين أن  هو الذي إتخذ القرار بنفس .

 

والقائد البيروقراطي بشكل عام عديم الثقة بمرؤوسي   ودائم الش  فيهم  ول يشركهم مباشرة في مهام  
يحدد منفرداا سياسات المنظمة وخططها دون مشاورة مرؤوسي  في ذل   فالضغط  وصنع قرارات   فهو

 والتهديد والتلوي، بالفصل من العمل أو الخصم من الرات، وسيلة لتحقيق أهداف .
عملية إجتماعية تحكم الجماعة فيها  يمقراطيةالد رتبوتع : Democratic Leaderالقائد الديمقراطي.2

مثل الأعضاء تمثيءا متساوياا في إتخاذ القرارت  وهو أسلو، يعتمد في  القائد نفسها بنفسها  وفيها ي
يتسم سلو  هذا النمط من القادة و  لإشبا  حاجات مرؤوسي   وخلق التعاون بينهم وحل مشكءتهم.

نفيذ المهمات وهو يهتم بترسيخ بتشجيع مشاركة الآخرين وتخويلهم الصءحيات الضرورية لتسهيل ت
لدى المرؤوسين أنهم جزء مهم في القرارات الصادرة إذ يعتمد الخبرة وقوه الستشارة في أدارة عتقاد الإ

نجاز هم ويزيد دافعتيهم في الإءالآخرين وتحفيزهم على العمل وروح الفريق بالشكل الذي يضمن ول
 .( 1999لسالم ومويد ،ا)والسعي لتحقيق الأهداف بتعاون جماعي 

 
 القيادة الديمقراطيه هي: ز عليهاالمرتكزات التي ترتكأ.

 أولا: العءقات الإنسانية بين القائد والمرؤوسين  وتتمثل في:
 الإندماج بين الموظف والتنظيم الذي يعمل في  يعطي القائد الديمقراطي نتائج فعرالة في العمل.  .1
 . حفظ كرامة الموظفين والمساوى بينهم في الثوا، والعقا،.2
 ال، الموظف مع مصال، المنظمة التي يعمل فيها. . عدم تعارض مص3
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ثانياا: إشرا  العاملين في بعض المهام القيادية  ويتحقق ذل  من خءل اللقاءات والمؤتمرات لحل 
المشاكل  ووضع البدائل وتسليم المهام  وأخذ آراء العاملين على محمل الجد. وهذا مرتكز مهم لتحقيق 

 سة.القيادة الديمقراطية في المؤس
 
 مزايا القيادة الديمقراطية أو المشاركة:  ب.

 كشفت الدراسات التي تمت في هذا المجال مزايا إيجابية في أغل، الأحيان لهذا النمط  كان أهمها:
 

قامة  -أ إن تحقيق المشاركة تؤدي الى تحقيق الثقة المتبادلة بين القادة والعاملين في المؤسسة  وا 
 عءقات حسنة مع الجمهور.

إن المشاركة تخلق المناخ الصال، والمءئم بتشجيع التغيير وتقبَل  في إطار مصلحة المرؤوسين  -،
 والتنظيم.

ختيار البديل  -ج إن المشاركة في عملية صنع القرار تساعد في ترشيد عملية إتخاذ القرار ونوعيت   وا 
 .تجار، والعلم في المؤسسةخبرة والالمءئم لتحقيق الهدف من خءل أخذ كافة الآراء من أصحا، ال

 
القائد   و وقراطي في التطرفبير ويقابل القائد ال :((Laisser Faire القائد الحر أو غير الموج . 3

القادة يقابل القادة الخ( وهذا النو  من ق العنان أو القائد المتساهل..طءإئد )الحر الذي يسمى أحياناا بقا
لتابعين إلى درج  التسي، تساهلهم مع اويحريتهم  ي المرؤسين. فيعطالمبالغ في سلبيتهمبيروقراطين ال

القائد موجود بجسم  غائ، من حيث تُثيره عمءا قيادياا يذكر و  القائد هنا ل يمارس دوراا أوو  والفوضى
ول   ول يفصل  يصدر قراراا مستقءا ول يوجه ل و   وقيام  بدور ايجابي في قيادة الجماعة  وتوجه 

ويتر  عنان الأمور في أيدي التابعين الذين قد   ل يكاد يُحَس بوجوده على الإطءقو   نهييُمر ول ي
  .تتعارض رغباتهم وتصرفاتهم

 
ويرجع إستخدام أسلو، القيادة الحرة أو التسيبية إلى الفترة التي ساد فيها المنهج الحر اسلوباا لتوجي  

و، لم يصل الى الحد الذي يجعل من  منهجاا ثابتاا. جهود ونشاطات الأفراد. إل أن استخدام هذا الأسل
)الأتوقراطي والديمقراطي (  ويركز هذا النمط  وهو منهج يجمع بين الأسلوبين الآخرين للقيادة الإدارية

 على حرية الفرد أثناء عمل .
  الخصائص المميزة للقيادة الحرة والتي كشفت عنها الدراسات هي :أـ  
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لمفتوح في الإتصالت  فالقائد هنا يرى أن أسلو، الحرية في الإدارة لن يكون إتبا  سياسة البا، ا .1
مجدياا إل إذا جعل باب  مفتوحاا لمرؤوسي   وسهَل لهم سبل الإتصال ب  لتوضي، الآراء والأفكار 

 التي يلتبس عليهم أمرها.
ص .2 تبا  إتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسي  لممارسة نشاطهم  وا  دار القرارات وا 

 الإجراءات التي يرونها مءئمة لإنجاز العمل .
إتجاه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسي  على أوسع نطاق وميل  إلى إسناد الواجبات إليهم بطريقة  .3

 عامة وغير محددة.
 

 السلبية للقيادة الحرة  الآثارب.  
 

 .أ. يعطي القائد الحرية الكاملة للمرؤوسين في العمل
 ،. ل يقوم القائد هنا بالعمل على ضبط وتوجي  سلو  المعلمين عنده .
 ( 2010ج. يؤدي الى ضيا  وحدة العمل كفريق متكامل وعمل تربوي ) عبوي   

 
 : حديد النمط القياديالعوامل التي تساعد في ت

 

ن ألمر القادة بالأسل و، الأفضل المتفق علي  تتدخل العديد من العوامل في النمط القيادي للقائد  حتى وا 
 (:2006في أن  يعطي أفضل النتائج  وأهم هذه العوامل كما يراها) النعيمي. 

 

شخصية القائد: تلع، شخصية القائد دوراا كبيرا في تحديد النمط القيادي الذي سيتبع   فالقائد الذي  .1
كل قائد قدرات  وميزات  يؤمن بضرورة العءقات الإنسانية يختلف عن ذل  المنعزل الحذر  كما أن ل

 ومهارات  وأسلوب  في الحديث والتعامل مع الآخرين.
الفروق الفردية للمرؤوسين: فالمرؤوسون عند القائد يختلفون في قدراتهم وميولهم وأفكارهم وثقافاتهم   .2

 فيقوم القائد بإختيار النمط الذي يراه مناسباا.
لصغيرة يختلف عن  في المنظمات الكبيرة والمتشعبة  . حجم التنظيم: فنمط القائد في المنظمات ا3

والتي تحتوي على وحدات متعددة وأفراد كثيرين  فالتعامل مع المنظمات الصغيرة  قليلة الأفراد 
 أسهل من تل  الضخمة معقدة التركي،.
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د سياسة الدولة: حيث تشكل سياسة الدولة عامءا هاماا في إنتقاء النمط القيادي من حيث وجو  .4
النظام المركزي والرءمركزي  ومن حيث وجود رقابة من السلطات العليا أو تفويض السلطة 

 والأهداف والميَزات وسوق العمل. 
. بيئة القائد الخارجية: فالعادات والتقاليد تفرض سلطاتها على القائد ليختار النمط المءئم  إضافة 5

فوضة والسياسات المقبولة لدى المجتمع  كل إلى ثقافة المجتمع ومستوى المعيشة والأمور المر 
( عامء آخر  M.1993 Porter)ويضيف  هذا في المجتم ع يؤثر على النمط الذي يختاره القائد.

 ال وهو:
طبيعة العمل: فهنا  بعض الإدارات تتابع عملها بشكل سريع ومتطور  وتنظر الى الأهداف بحد  .6

غير منظور. كما أن هنا  إدارات يُمارس فيها التسلط ذاتها  وأهمية تحقيقها على أنها قائد 
والروتين وتكون المهام غير واضحة  وتتمركز السلطة كلها بيد الإدارة العليا  مما يدفع القائد 

                          لإختيار النمط الذي يتءءم مع طبيعة العمل سعياا لتحقيق الأهداف المنشودة.
 

  اط القيادةنماذج تحليل أنم :2-2
 

"تفترض دراسات أنماط القيادة  أن فاعلية القائد في تحقيق أهداف الأداء  ورضا أفراد الجماعة  يتوقف 
على نمط القيادة  الذي يتبع  القائد  أو نمط السلو   الذي يمارس  في عءقت  بالجماعة. ووفق هذه 

موعة من الأنشطة والتصرفات  التي الدراسات  فإن العامل المحدد لفاعلية القيادة  يتكون من مج
 .( 200 ،القحطاني)يبديها القائد  والتي تشكل في مجموعها أسلوباا عاماا  أو طريقة  أو نمطاا لقيادت ".

 وفيما يلي عرضاا لأهم النماذج  التي تناولت تصنيف أنماط السلو  القيادي.
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  Tannenbaum and Schmidt أولًا: نموذج تاننباوم وشميدت 
 

  في وضع نموذج يستخدم في تحديد النمط القيادي 1958. أسهم كل من تاننباوم وشميدت  سنة 1
المءئم  ويقوم مفهوم هذا النموذج على أساس أن الأسلو، القيادي  يعتمد على ثءثة متغيرات 

 ( 2001)القحطاني ، هي:
 

 مرؤوسي . أ. الصفات الشخصية للمدير  والمبادئ التي يؤمن بها  ومدى ثقت  في
 ،. نو  المرؤوسين.

نتاجية الأفراد  نو  المشكءت  ج. الظروف المحيطة  مثل فلسفة المنظمة وتقاليدها  فعالية وا 
 القائمة  توفر الوقت.

 

وقد طور تاننباوم وشميدت نموذجهما  ليشتمل على سلسلة من أنماط القيادة  فيما أسموه بسلو  المدير 
الأنماط  بدءاا من نموذج القيادة التحكمية "الأوتوقراطية"  ثم تتسلسل والمرؤوسين. ويراوح مدى هذه 

 .(2001،القحطاني) لتنتهي بنموذج القيادة الديموقراطية بالمشاركة
  في صورة دائرتين محيطتين 1973. وقد أدخل تاننباوم تعديءا على هذا النموذج في عام 2

شكل  اُنظرللمنظمة  والأخرى تُثير البيئة الخارجية. )بالنموذج  تمثل إحداهما تُثير البيئة الداخلية 
 (1(.) نموذج المعدل نموذج تاننباوم وشميدت
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نمط البيروقراطي  وطبقاا لهذا النموذج  تكون هنا  سبعة أنماط للقيادة  ثءثة منها أقر، إلى ال
وثءثة إلى النمط الديموقراطي  بينما يقع بينها نمط وسط  )النمط الرابع في الشكل(. والأنماط 

 السبعة هي:
 

 الأنماط القريبة للسلوك الأوتوقراطي.1
 

( القائد الذي يقوم بجميع مراحل صنع القرار  ويتخذ القرار  ويعلن  على التابعين لتنفيذه من دون 1)
   مستخدماا أكبر قدر ممكن من سلطات   للحصول على قبولهم للقرار.معارضة

( القائد الذي يقوم بجميع مراحل صنع القرار  ويتخذ القرار  ثم يحاول إقنا  تابعي  بقبول  )يروج 2)
 للقرار(.

هم ( القائد الذي يقوم بجميع مراحل صنع القرار  ويتخذ القرار  ويقدم  للمرؤوسين إلر أن  يتي، ل3)
 فرصة مناقشة القرار  وعرض تساؤلتهم عن مضمون .

 

وفي هذه الأنماط الثءثة  يتض، أن القائد يصنع القرار ويتخذه بنفس  أولا  ثم بعد ذل  إما أن يعلن   
أو يحاول إقنا  تابعي  ب   أو يعرض  للمناقشة  وهذه الأوضا  الثءثة  تمثل ثءث درجات من 

 د  أكبرها عند النمط الأول  وأقلها عند النمط الثالث.البيروقاطية وتسلط القائ
 
 :الأنماط القريبة للسلوك الديمقراطي.2

 

( القائد الذي يفكر في المشكلة  ثم يعرضها على التابعين  لإشراكهم في اقتراح بدائل حلها  ثم يتخذ 1)
 القرار على ضوء ذل .

ات القرار  ويتر  لهم حرية التفكير في البدائل ( القائد الذي يحدد لتابعي  حدود تصرفاتهم  ومحدد2)
 وتقييمها  واختيار أفضلها في حدود ل يتجاوزونها  ثم اتخاذ القرار الأكثر مءئمة.

 ( القائد الذي يشتر  مع تابعي  في صنع القرار  في إطار الحدود التنظيمية.3)
 

لقرار كل  بنفس   فهو إما أن يشر  تابعي  وبالنسبة إلى هذه الأنماط الثءثة  يتض، أن القائد ل يصنع ا
ما أن يتر  لهم صنع القرار كامءا  ولكن في  في مرحلة التفكير في البدائل  وحتى اتخاذ القرار  وا 
ما أن يشتر  معهم كُحدهم في صنع القرار   حدود إطار من المحددات  التي يضعها هو بنفس   وا 
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الأوضا  الثءثة تمثل ثءث درجات من الديمقراطية في الذي يتحدد إطاره بمحددات تنظيمية. وهذه 
 القيادة  أكبرها عند النمط السابع  وأقلها عند النمط الخامس.

ج. ويتبقى من الأنماط السبعة  نمطاا وسطاا )النمط الرابع( يقوم في  القائد بصنع القرار  واتخاذه  ولكن 
قشة التابعين ل . وهذا النمط بطبيعة الحال  بصفة مبدئية  على أن يتر  فرصة تغييره كنتيجة لمنا

لبد من أن يكون جامعاا لمزايا طرفي المقياس وعيوبهما. فالقائد يعد على قدر من المرونة  تسم، 
بمشاركة التابعين  ولكن  في الوقت نفس  هو الذي يصنع القرار ويتخذه  وفي هذا الوضع يكون 

 التابعون ل  بمثابة مستشارين فقط.
، الباحثةةان المةةديرين  حةةول الكيفيةةة التةةي يمكةةن أن يختةةاروا بهةةا الأسةةلو، القيةةادي  مةةن خةةءل وقةةد نصةة

   تحليلهم للجوان، التالية:
                                                                   

 أ. المدير نفسه
النماذج السبعة المشار  ( أن على المدير أن يختار الأسلو، القيادي  الذي يفضل  من مجموعة1)

 إليها في )نموذج محيط الدائرة(.
( كلما كانت ثقة المدير كبيرة في كفاءة مرؤوسي   شجع  ذل  على اختيار الأسلو، الديموقراطي 2)

 )التحرري( في القيادة.
( كلما كانت الحاجة كبيرة وملحة على التدخل والرقابة الإشرافية الدقيقة  كان من الأفضل أن 3)

 تار المدير الأسلو، التحفظي  في القيادة.يخ
 

 ب. المرؤوسون
( كلما كان المرؤوسون على قدر كبير من الكفاءة  كلما شجع ذل  على إعتماد الأسلو، 1)

 الديموقراطي  في الإدارة.
( كلما كانت رغبة المرؤوسين كبيرة في الإستقءلية  وتحمل المسؤولية  شجع ذل  على إعتماد 2)

 ادة الديموقراطية )التحررية(.أسلو، القي
( كلما كان المرؤوسون أكثر تضامناا والتحاماا مع المنظمة في تحقيق أهدافها  والشعور بُهمية 3)

 المشكءت التي تواجهها  شجع ذل  على نهج الأسلو، الديموقراطي في الإدارة.
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 ج. الظروف المحيطة
من الأفضل اختيار النموذج التحفظي  ( كلما كان حجم المجموعة الإشرافية كبيراا  كان1)

 "الأوتوقراطي" في القيادة.
( كلما اتسع النطاق الجغرافي لموقع عمل المجموعة  كان من الأفضل استخدام أُسلو، القيادة 2)

 التحفظية.
( كلما تعرض المدير لمواجهة ضغوط الوقت في اتخاذ القرارات  كان من الأفضل اعتماد 3)

 فظية.أُسلو، القيادة التح
( كلما كانت مجموعة العمل الإشرافية متماسكة ومتكافئة  شجع ذل  على اختيار الأسلو، 4)

 الديمقراطي  في الإدارة.
( كلما كانت المشكءت التي يتعرض لها المديرون معقدة  كان من الأفضل انتهاج الأسلو، 5)

الوصول إلى قرار  "الديموقراطي" في الإدارة  لضمان تعاون المرؤوسين مع المدير  في
 جماعي  إزاء المشاكل المعقدة.

 
 Lekert's Continuum ثانياً: نموذج ليكرت في القيادة 
 

أجرى رنسيس ليكرت  وبعض زمءئ  الباحثين  دراسة في معهد البحوث الجتماعية  بجامعة 
ي القيادة ميتشجان الأمريكية. وبعد بحوث ودراسات استمرت ثءثين سنة  استحدثوا نظرية أخرى ف

 الإدارية.
فإن  لقومن هذا المنط الأسلو، الديموقراطي في الإدارةواعتمدت نظرية ليكرت في القيادة  على 

هو الذي يغل، المرؤوسين على جان، السلطة الإدارية. على أساس أن يعمل  في رأي  المدير الفعرال
 ( 2009   هاشم) المشتركة  والأهداف  تالمدير  ومع  مرؤوسوه  في إطار من القيم والطموحا

 

 .وتوضيحاا لنظرية ليكرت وأفكاره في هذا المجال  صور أربعة أنماط "نماذج" للقيادة الإدارية
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 (2التالية  نموذج ) في القيادة الإدارية في الصفحة  نموذج ليكرت شكل اُنظر

 
 
 ويتض، من نموذج ليكرت  أن الأنماط الأربعة هي: 
 

 النمط الأول: القيادة التحكمية المستغلة 
 

 والقائد في هذا الإطار  يتصف بالآتي:
 

 بالسلطة الرسمية  ويتخذ القرارات وحده.  ( أوتوقراطي للغاية  ويقود1)
 للغاية.في مرؤوسي   إلر بنسبة ضئيلة   ( ل يثق2)
 .اا  وقليءا من التقدير( يعتمد في تحفيز مرؤوسي   على أسلو، التهديد  والعقا، أساس3)
بالتصالت من أسفل   م،( يعتمد في التصال على قناة واحدة  هي من أعلى إلى أسفل  ول يس4)

 .إلى أعلى
 

http://www.moqatel.com/openshare/Behoth/Askria6/Keadah/fig02.jpg_cvt.htm
http://www.moqatel.com/openshare/Behoth/Askria6/Keadah/fig02.jpg_cvt.htm


 

 

22 

 

 النمط الثاني: القيادة التحكمية المعتدلة
 

 صف بالآتي:والقائد في هذا النموذج يت
 

 ( تتصاعد ثقت  في مرؤوسي  نسبياا.1)
 والتقدير  مع قليل من التهديد والعقا،.  في دفع مرؤوسي  للعمل  على الترغي،  ( يعتمد2)
 ( يسم، ببعض التصالت من أسفل إلى أعلى.3)
 ( يسم، لمرؤوسي  بإبداء آرائهم وأفكارهم.4)
 من خءل مراقبة قريبة ووثيقة ومكثفة. ولكن ( يسم، بتفويض السلطة في اتخاذ القرارات 5)

 
 النمط الثالث: القيادة الديموقراطية الاستشارية 
 

 ( في هذا النمط بالآتي:2004عبد الفتاح   من وجهة نظر ) ويتصف القائد 
 

( تتصاعد ثقة القائد في كفاءة مرؤوسي  ومقدرتهم  ولكن إلى حدود معينة  أي أن الثقة ليست 1)
 لة تماماا.مطلقة وكام

 ( يحاول  في العادة  الستفادة من آراء وأفكار مرؤوسي   بطريقة بناءه.2)
 ( يستخدم لتحفيز مرؤوسي  كثيراا من الأسالي، الإيجابية.3)
 ( يسم، بالتصالت في اتجاهين.4)
( يخطط للسياسات العامة العريضة  ويتخذ وحده القرارات المهمة  ولكن  يعطي صءحية اتخاذ 5)

 لقرارات لمرؤوسي  فيما دون ذل   ويعمل على الستشارة في الظروف غير العادية.ا
 

 النمط الرابع: القيادة الديمقراطية بالمشاركة
 

 (2000) لطفي احمد :  ويتصف القائد في هذا النمط بالآتي:
 

 ( لدي  ثقة كاملة في مرؤوسي   وفي جميع الأحوال.1)
 ويستخدمها بطريقة بناءة.( يشجع آراء مرؤوسي  وأفكارهم  2)
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( يمن، المكافآت لمرؤوسي   عند الشترا  والمشاركة في مجالت مختلفة  مثل: تحديد الأهداف  3)
 تقويم نتائج الأداء.

 ( يتخذ القرارات بصورة مشتركة مع مرؤوسي   وفي جميع المستويات التنظيمية.4)
 ( يشجع التصالت في جميع التجاهات.5)
 عمل كفريق واحد.( يؤمن بال6)
 

)ليكرت ( وزمءؤه  أن النمط الرابع "الديموقراطي بالمشاركة"  هو أفضل النماذج جميعاا  وأهمها  ويرى
للتطوير  وذل  من حيث زيادة كفاءة أداء المنظمة وفاعليتها. ولحظ )ليكرت( أن المديرين الذين 

حققون أقصى حالت النجاح  كقادة يستخدمون هذا النموذج من الإدارة في عملياتهم ونشاطاتهم ي
ستخدمت هذا الأسلو، إلأقسام الإدارية والشركات  التي إداريين. كذل  لحظ "ليكرت" أن بعض ا

نجازها  وأكثر إنتاجية. وهو يعزو هذا  القيادي في الإدارة  كانوا أكثر كفاءة في تحديد الأهداف  وا 
لى ارة والقراراتالنجاح إلى أسلو، الشترا  في الإد  الثقة  التي يمنحها المدير إلى مرؤوسي .  وا 

 
                                                                                               ةيمهارات القيادال: 3-2

 

ل ش  أن كل قائد يج، أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التُثير في سلو  تابعي  وتحقيق 
ف الإدارة التي يعملون فيها  ولكي يستطيع القائد تفهم الأطراف الثءثة لعملية القيادة وهي )القائد أهدا
ويرفع   فء بد أن يحوز أو يكتس، أربع مهارات وذل  لكي يبلغ أهداف العمل  الموقف( –التابعون  –

   وهذه المهارات هيالإنتاجية من ناحية  ويحقق أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى
 :(2011حس، ما كت،)عبد الغني  

 

بُعمال مرءوسي  من ناحية  إياه  ملماا  متقناا   لعمل  وهي أن يكون القائد مجيداا  المهارة الفنية: -1
لمراحلها وعءقاتها ومتطلباتها  كذل  أن يكون بإمكان   طبيعة الأعمال التي يؤدونها  عارفاا 

 للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل. وعارفاا  مدركاا استعمال المعلومات وتحليلها و 
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 أهم الخصائص المميزة للمهارة الفنية تتمثل بما يلي:
 

أي أن  يمكن التحقق من توافرها لدى القائد بسهولة لأنها   أنها أكثر تحديداا من المهارات الأخرى -1
 تبدو واضحة أثناء أدائ  لعمل .

الفنية العالية والمقدرة على التحليل وعلى تبسيط الإجراءات المتبعة في  أنها تتميز بالمعرفة -2
 ءزمة لإنجاز العمل.استخدام الأدوات والوسائل الفنية الر 

 أنها مُلوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مُلوفة في الإدارة الحديثة وفي عصر التخصص. -3
 أهم السمات المرتبطة بها: هي أسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى ومن -4

 القدرة على تحمل المسئولية. -أ
 الفهم العميق والشامل للأمور. -،
 الحزم. -ج
 الإيمان بالهدف. -د

تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها رجل الإدارة التعامل  المهارة الإنسانية: -2
من قدرتهم على الإنتاج  ويزيد  بنجاح مع الآخرين ويجعلهم يتعاونون مع   ويخلصون في العمل

وتتضمن المهارات الإنسانية مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف على متطلبات العمل   والعطاء
وتدفعهم إلى   إن المهارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرين مع الناس كُفراد ومجموعات.

لروح المعنوية للمجموعة وهي التي تستطيع أن تبني ا  العمل بحماس وقوة دون قهر أو إجبار
وتولد بينهم الثقة والحترام المتبادلة  وتوحد بينهم   على أساس قوى  وتحقق لهم الرضا النفسي

 جميعا في أسرة واحدة متحابة متعاطفة.
 

وهي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل  ويفهم أهدافها  المهارة التنظيمية: -3
يد أعمال السلطة والصءحيات  وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وأنظمتها وخططها  ويج

 وتنسيق الجهود ويدر  جميع اللوائ، والأنظمة.
 

وأثر   وتعني كذل  قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده  وفهم  للترابط بين أجزائ  ونشاطات 
على تصور وفهم عءقات الموظف  وقدرت   التغيرات التي قد تحدث في أي جزء من  على بقية أجزائ 

وعءقة المؤسسة ككل بالمجتمع الذي يعمل في   ومن الضرورة أن يمتل  المدير خصائص   بالمؤسسة
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ز المدير الذي يتخذ من مركزه الوظيفي مهنة مهنية تمثل جوهر العمل الإداري  وهي خصائص تمير 
 يؤمن بها  وينتمي إليها ويلتزم بقواعدها الأخءقية.

لمقارنة  وكذل  ستنتاج باالقدرة على الدراسة والتحليل والإوهي أن يتمتع القائد ب ارة الفكرية:المه -4
الآخرين  وكذا أفكار تغير المنظمة وتطويرها حس، تعني المرونة والإستعداد الذهني لتقبل أفكار 

 ( 2011  الغني عبدمتطلبات العصر والظروف.)
 

 الموارد البشريةإدارة : 4-2
 

محمد فال، الصال، أنها الإدارة التي تقوم بتوفير ما تحتاج  المنشُة من الأيدي العاملة  هاعرف 
والمحافظة عليها  وتدريبها  وتطويرها  والعمل على استقرارها ورفع الروح المعنوية  كما تقوم هذه 

عتمدتها الإدارة الإدارة أيضاا بمتابعة تطبيق اللوائ، والتعليمات والقوانين التي شاركت في صياغتها وا
العليا في المنظمة  وكذل  تعمل الإدارة على تعديلها من وقت لآخر بما يتماشى مع مصلحة المنشُة 

 (.2004والعاملين فيها.)الصال،  
 
 تي: جد أنها تشترك في الآومن خلال التعريف السابق ن 
 

ومتغير من عوامل  تعاملها مع عامل أساسيناجمة عن  نظماتيتها وحساسيتها في المأن أهم -1
 الإنتاج وهو الفرد العامل.

أن مهمتها هو توفير موارد بشرية لمختلف الإدارات والوظائف داخل المنظمة والمحافظة عليها  -2
 وحثها على المشاركة في اتخاذ القرارات.

الموارد  اهتمامها بدراسة البيئة الخارجية والداخلية ومتابعتها لمواجهة التقلبات البيئية ولتوفير -3
 البشرية التي تحتاجها المنظمات.

ستقطا، الكفاءات والتي تعتبر ميزة تنافسية توفير الفرص والعروض والمغريات لإتسعى من خءل  -4
 غير قابلة للتقليد.

ين وبين العاملين أنفسهم فراد العاملوارد البشرية لخلق المواءمة بين الإدارة العليا والأتسعى إدارة الم -5
مة الخارجية عندما تتمكن لى صعيد البيئة الداخلية  والمواءفراد وباقي الإدارات  هذا علأوبين ا

 المنظمة من التكيرف مع متطلبات البيئة الخارجية.
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فراد في أداء وظائفهم مما ينعكس ذل  على الفرد أداءا ن خءل التدري، إلى رفع كفاءة الأتسعى م -6
 وكذل  على رفاهية الفرد في المجتمع. وعلى المنظمة من خءل نو  المخرجات

الرقابة والمتابعة والإشراف تساعد إدارة الموارد البشرية على تكوين صورة عن أداء العاملين مما  -7
 .نحرافات أو التباطئ في العمل ئهم ومعالجة الإيمكنها من تقويم أدا

ولخلق نو  من دى العامل تسعى من خءل أنظمة الأجور والتحفيز إلى رفع الروح المعنوية ل -8
 لءات.الستقرار وكس، الو 

تساهم في التخطيط ورسم السياسات ووضع الإستراتيجيات الخاصة لها كإدارة وللمنظمة بصورة  -9
 عام .

وائ، والأنظمة والقوانين والتعليمات التي اعتمدتها الإدارة تقوم بمتابعة العاملين في تطبيقهم للر  -10
 فهم. العليا في أداء وظائ

 

 :هوصفات هخصائصالقائد : 5-2 
 

بعد الحر، العالمية  عنها الدراسات تكثفتوقد   لعالمادارية في هم العناصر الإأحد أتعتبر القيادة 
جل تحديد صفات وخصائص القادة  وكان أبرزها الدراسة التي أجراها الجي  الأميركي أمن   الثانية

    هي: ثءث عشرة صفة تمتع بها القادة الناجحون ها إلى تحديد ما يقر، منلوالتي توصل خء
 

ينبغي أن يظهر القائد بشكل مميز سواء في ملبس  أو تصرفات  أو أخءق   بحيث يكون  المظهر: .1
القدوة الحسنة لمرؤوسي   ويج، أن يعبر مظهر القائد عن ثقت  بنفس  ونشاط  وحيويت  وفطنت   

لرصانة  وعلي  أن ل يكون سريع الغض، والإنفعال  لأن ويج، أن يوحي كذل  بالهدوء والإتزان وا
أن يتكلم  وعلي . ذل  يفقده القدرة على اتخاذ القرار الصائ، وكذل  يفقده ثقة مرؤوسي  واحترامهم ل 

كثيراا مع المرؤوسين شفاهة  فإذا اتخذ القائد أسلوباا مهيناا في التعامل مع مرؤوسي   فإن  قد يتعرض 
   منها الإحتكا  وقد تصل إلى العصيان.لإحتمالت مؤلمة

 
وهي الحالة العقلية التي تمكن الإنسان من السيطرة على الخوف  وتمكن  من اجتياز  الشجاعة: .2

 وتجعل  يتقبل المسؤولية ويتصرف بالطريقة المناسبة في حالت التهديد. المخاطر والصعا، 
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ن . و ج  إجماعاا رافضاا لهذا الحقيواتعني الوقوف مع الحق حتى لو أدرت بصاحبها أن هي و  ا 
القائد الذي يتمتع بالشجاعة الروحية سوف يكون قادراا على تصحي، أخطائ   وسوف يفرض 
قرارات  طالما أحس بُن  على صوا،. ولكي يكتس، القائد الشجاعة يج، أن يدرس ردود فعل  

وء دائماا عند الأزمات  عند الخوف بتطوير قدرات  النفسية لمواجهة هذا الخوف  ومحاولة الهد
ويج، علي  أيضاا أن يكون منظم التفكير  وأن يبتعد عن تضخيم المواقف. والإعتراف بُخطائ  

وهو ما يسمى بالشجاعة الأدبية  والتي تكس، القائد ثقة ومحبة واحترام مرؤوسي .  في حالة الخطُ
 .(2008 )الشريدة  جرأةمن إصدار القرار بثقة و  القائد يتمكن امن خءلهو 

تخاذ القرار دون تردد وبشكل واض، وفي اللحظة المناسبة  وهو صفة إوهو القدرة على  . الحزم:3
هامة ل غنى للقائد أو المدير عنها  لأن  سيمر بظروف وأحوال تفرض علية اتخاذ القرار 

تميز هذه يج، أن يكون القائد قادراا على إنجاز القرارات الفورية  وأن ت بشجاعة وبحزم وبسرعة 
القرارات بالوضوح والفاعلية. في بعض الأحيان قد تكون هنا  مواقف عديدة تستدعى أكثر من 

 إلى القرار الأفضل. ول ومقارنتها ببعضها ثم يصلحلٍّ واحد  والقائد الحكيم يقوم "بفرز" هذه الحل
 

عتباره إن يضع في لي  أكتسا، صفة الحزم من الممارسة والخبرة المتراكمة  ويج، عإيمكن للقائد 
أن هنا  آراء صائبة تنشُ أولا لدى المرؤوسين  ولذل  يج، علي  أن يحرضهم على إبداء هذه 
الآراء في الوقت المناس،. إن الإقترا، الإيجابي مع القتصاد في الوقت والموضوعية والتحليل 

م بدور فعال في القرار الموقوت  والتقويم الحكيم للآراء التي تعد بواسطة الآخرين  كل هذا يساه
 الحاسم الحازم الذي يتخذه القائد.

 

وهو كذل  القدرة على تحمل على الإحتمال    القدرة العقلية والبدنيما ه . الصبر والاحتمال:4
الإجهاد الشديد في أقسى الظروف  وهي صف  تكس،  المصاع، والتع، وقلة النوم والراحة وتحمل

يمكن قياس الصبر بقدرة الإنسان على الصمود أمام الألم والتع، و القائد ثقة واحترام مرؤوسي   
حتمال والصبر الذي يتحلى ب  القادة بقدر ام مماثل للشجاعة. وتقدر كمية الإوالمشقة  وهو بوج  ع

كمية الإحترام الذي ينالون  من مرؤوسيهم  إن افتقاد القائد للجلد سيجعل  عنصر ضعف بدلا من 
يظهر قدراا مقبولا من الصبر ا هو مفروض أن يكون. وعلى القائد أن أن يكون عنصر قوة كم

حتمال  وكون  قدوة للآخرين فإنهم سوف يتبعون  في الإتجاه نفس   وعلى القائد أن يطور والإ
خاصية الإحتمال عنده بإجراء تمرينات عقلية وبدنية عنيفة ومنتظمة  ويمكن أن يجري اختبارات 



 

 

28 

 

قياس درجة الصبر التي وصل إليها. إن الضبط والربط الذاتيين ضروريان ذاتية يمكن  عن طريقها 
 ( . 2008الشريدة  ) لتطوير الصبر والمحافظة علي 

يج، أن يتخذ القائد قرارات  ويصدر أحكام  دون أي تحيز أو تمييز أو ظلم أو إفراط أو  . العدل:5
م لرئيسهم  ويبقي صورة القائد تفريط لن ذل  يصنع الرضا بين المرؤوسين  ويزيد من محبته

وللعدل أوج  إيجابية رائعة  والتي تبرز أحيانا في شكل مكافُة أو  وسمعت  طاهرة نقية في نظرهم 
إطراء المرؤوسين  والقائد الناج، هو الذي يعمل على مكافُة المرؤوسين الذين يستحقون المكافُة 

تهي ب  الأمر إلى تدمير معنويات مؤسست  فعءا  إن القائد الذي يمارس أسلو، العقا، فقط سين
ومرؤوسي   بالإضافة إلى ذل   فان القائد الذي يمارس أسلو، المحسوبية والإيثار ل يقل أبداا عن 

 القائد الذي يمارس العقا، كُسلو، وحيد  إذ النتيجة في الحالتين واحدة.
 

ونظافة اليد واللسان والجوارح  وهي  وهي استقامة الخلق والتحلي بصفات الأمانة والعفة . النزاهة:6
إن النزاهة  صفة لغنى للقائد عنها لأن  بغير الأخءق ل ينج، في عمل  ول يحقق أهداف  

. إن تقدير المواقف تص،  جميعاا في مبدأ الإستقامةوصحة المبادئ الأخءقية والصدق والأمانة 
حاا وذا فائدة بدون معلومات دقيقة والتخطيط على المستويات العليا ل يمكن أن يكون صحي

وأمينة  والتي تُتي من المستويات الأدنى. ولعل  ل يغي، عنا أن صفة الأمانة كانت السند الهائل 
لرسول هذه الأمة )صلوات اللر  علي  وسءم ( قبل وبعد الرسالة التي كل ف  اللر  تعالى بها  وقد 

 .خيانة الأمانة هي من صفات المنافقينحض عليها الإسءم وشدد في تطبيقها واعتبر 
 

ينظر المرؤوسين لقائدهم بُن  كنز معلومات  وبُن  يعرف كل شيء عن كل شيء  لذا  :لمعرفةا .7
ينبغي على القائد أن يثقف ويعلم نفس  بكل أنوا  العلوم والمعرفة  ويتابع كل جديد وخاصة في 

هذا فإن المناقشات الجدرية والبحوث بالإضافة إلى مجال عملة وتخصص  من تطورات وصناعات  
ثراء معرفت  الشخصية   وكذل  بما يتعلق والخبرات تساهم أيضاا في توسيع مدار  القائد وا 

 (.2008)الشريدة   بتخصرص  وعمل 
 
يج، أن  اللباقة هي كيفية التعامل مع الآخرين بُسلو، مهذ، ومحترم. اللباقة وحسن التعامل: .8

ى التعامل مع الآخرين باحترام وأد، وكياسة ولباقة  لأن  كما يعامل الناس يتمتع القائد بالقدرة عل
لأن الآخرين  يعاملوه  والإنسان الفطن هو الذي يضع نفس  مكان الآخرين أثناء تعامل  معهم 
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إذ عادةا ما يكون القائد الهادئ والثابت والمهذ، قادراا  بل سيتعاملون مع  بالأسلو، نفس .بالمقا
، احترام الآخرين دون شعور بالحرج  وفي بعض الأحيان قد يكون مطلوباا أن تصدر على اكتسا

وفي هذا  الأوامر بطريقة جافة  ولكن في أغل، المواقف فإن  من المفضل إتبا  الأسلو، المهذ،.
الإطار يقول احد الخبراء:" ل يبحث القائد الحقيقي عن السلطة حباا في السيطرة وهو ل يضغط 

نما يبحث في سبل مساعدتها لتصب، قادرة على خدمة هدف نبيل إرادات ا لرجال بغية تحطيمها وا 
." Randolph and Sashkin (2002) 
 

وعكسها الأنانية القاتلة التي تعمي الإنسان عن رؤية إل مصلحت  متناسياا مصال،  الإيثار: .9
القائد المنكر لذات  هو ذل  و الآخرين  ول يُب  إل بمنفعت  الخاصة على حسا، مرؤوسي  وأتباع   

الأخءق أن تكون راحة ورضا بديهيات الشخص الذي يتجن، أن يرتفع على حسا، الآخرين  ومن 
إن القائد الحقيقي المنتمي هو ذل  الشخص الذي يضع نفس  في  المرؤوسين أولا وقبل راحة القادة.

 ار.آخر سلم الأولويات ويشاطر المرؤوسين الأوقات الصعبة والأخط
 

لولء هو المناصرة لكل من يعمل في المؤسسة من أجل تحقيق ا الولاء والوفاء والإخلاص: .10
هدفها  والإخءص لله وللوطن وللأمة والرؤساء والمرؤوسين والأقران  وهو صفاء النية تجاه من 

قائد عملت ل  عمل   ومن المتعذر قياس كمية الحترام والثقة التي يوليها القادة والمرؤوسون لل
والعكس صحي، بالنسبة للقائد غير المخلص  إن السمعة الطيبة للقائد الذي يحمي المخلص  

 . ( 2008،)الشريدة  مرؤوسي  تنتشر هنا وهنا  وفي كل مكان.
إن ولء القائد قد يُفهم خطاُ بُن  رجل "إمرعة"  والقائد الجيد هو الذي ل يقحم آراءه الشخصية داخل 

ل   ول يعطي لمرؤوسي  أثناء إصداره للأوامر انطباعاا بُن  غير راضٍ عن  مجال الواج، المحدد
هذه الأوامر  بل يج، علي  دائماا أن يصدر الأوامر بطريقة تتمشى مع الروح التي أصدر بها قائده 

يكس، ود واحترام الآخرين  ويكون  المباشر هذه الأوامر  بل علي  أن يؤيدها ويساندها بكل قوة
خ ءص  حافزاا لهم للإقتداء ب  وطاعت   يتطل، من القادة فهما عميقا وطاعة وتضحية ولؤه وا 
 Randolph and Sashkin (2002) بالنفس.

 

  وهي الرغبة الصادقة والندفا  العقءني المدروس للقيام بالمهام وتحمل أعباء العمل الحماس: .11
مرة العالية والمعنويات المرتفع  وهي تتطل، اله وهو إظهار الإخءص والحمية في أداء المهام 

وهذا يتطل، من القائد أن يكون متفائءا  التي يج، أن يتمتع بها القائد في كل وقت وحين 
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ومندفعا  ولذل  فعلى القائد أن يتقبل المهام والتحديات بروح طيبة ويقرر أن ينفذها على أكمل 
درا  وج  ممكن.  إن أكبر خطوة نحو الحماس تنبع من تفهم المرؤ  وسين لمهامهم وواجباتهم  وا 

 المطلو، منهم بعناية وتروي  ويج، أن نعلم أن الإيمان هو سر الحماس.
 

إن القلق والهيجان يؤديان إلى نتائج سيئة ل تحمد عقباها  لذا على  الهدوء وضبط النفس: .12
اذ الرئيس او المدير أو القائد أن يضبط أعصاب  ويتصرف برباطة جُ  وخصوصاا لحظة اتخ

 القرار وأمام المرؤوسين.
 

المسئول الذي ل يؤمن بالهدف وبما يرغ، بتحقيق  ل يحبط نفس  بل  . الإيمان بالهدف والغاية:13
يحبط همة مرؤوسي  وبالتالي تفشل المهمة  وهنا نورد قول احدهم:" بُن  القيادة ليست مجرد 

إنها جمع الرجال من المنفذين   مهارة أو جمع عدد كبيرأو  اندفا  أو طءقة لسان أو شجاعة
مكاناتهم واستغءلها ووضع كل منهم في المكان الذي يءئم  وبث فكرة القوة وتشغيلهم ومعرفة إ

شراكهم جميعا في خدم  المصلحة العامة على أن  والمساواة بينهم وتوزيع المسؤوليات عليهم وا 
 (Zemeke, R. and Schaaf, D (1989) يبقى كل فرد منهم ضمن اختصاص  ".

 فيها الرسول صلى الله علي  وسلم يراعي والتعاطف  للرحمة مناراا  النبوية القيادة كانت. التواضع: 14
 ولو  لهم لنت الله من رحمة "فبما :قالفل   فقد مدح  الله عز وجالناس وكرامتهم مشاعر احترام
سورة "وشاورهم في الأمر  ستغفر لهما  و   فاعف عنهم  حول  من نفضوالإ القل، غليظ  فظاا  كنت

كلمة غير محببة وهي   القائد الأنا( هي مقتل)كثرة الحديث عن إن لذل  ف ".159ال عمران"أية 
ون ونس، النجاحات إلى الذات فقط د  بالغطرسة والتعالي اا ن فيها إحساسلأ  لدى المرؤوسين

ل ينجز ول يحقق  اا واحد   ويكفي أن نعلم أن شخصاا جازاتهماحترام مشاعر الآخرين وتعظيم إ
 كل  النجاحات .

 

بل لبد للقائد أو المدير أن يعرف   إن تحقيق الأهداف ل يكون بالتنظير والشعارات . الواقعية:15
لأن  يفضل الناس  .وبناء على ذل  يتصرف  إمكانية مؤسست  وقدرات موظفي  والعاملين مع 

وسوف يجد الكثيرين   فة فليبحث حول ومن يرغ، في المعر   حل المشكءت وليس الحديث عنها
معرفة تزود القائد فال  وعلى القائد الستفادة منها  ممن لديهم خبرات كبيرة يعطونها للآخرين

كذل  فإن عقل القائد ل يستطيع التركيز في أكثر  والجهل سب، قلة المعرفة.  تزانبالواقعية والإ
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ف محل التنفيذ بصورة دائمة يولد نوعاا والتركيز في عمل معين  ووضع الهد  من شيء واحد
 الألم والتع، الذي ينشُ من العمل.من الحماية والمناعة ضد 

 

هنا  قول لخبير في القيادة:" إذا أردت أن تعرف قيمة الرئيس : . الطيبة ودماثة الخلق والرحمة16
ر بالقائد حسن ل يجد خلقو ل إلى وصف رؤسائ " الطيبة بغير ضعف  ت رجال فارجع إلى نظرا

  وتحقيق الأهداف   وكذل  دماثة الخلق وحسن المعشر تساعد على تسهيل المهمةالتخلي عن 
رحم ن من ل يَ أما الرحمة فهي ضرورة لأ  الإنتاجمن رغبة لدى المرؤوسين للعمل و بسب، ما تولد 

اغل هتمام بدقائق تفاصيل حياة المرؤوسين هو سب، تخفيف الهموم والمشرحم  لأن الإل يُ 
من   إلى فيض   والقائد كما أسلفنا بحاجالعائلية والأسرية وخصوصاا   والمشاكل التي يعانون منها
 ن تجاه  لأن  يشكل الدافع ل  نحو المزيد من العطاء والبذل.الح، الذي يبذل  الآخرو 

شرات لفاعليت  ن تنفيذ القرارات ومتابعتها وتذليل الصعا، أمامها من قبل القائد هي مؤ إ الية:. الفع  17
كبر الدوافع للمرؤوسين للعمل هي من أ ة في تنفيذ المهامالين الفعر وكذل  فإ المهمة  مع وتفاعل 

 .وخاصة عندما يغرس القائد في نفوسهم أن ل مستحيل أمام العزيمة القوية
 

ول   مرؤوسي حترام من قبل أتباع  وأعوان  و غيرها ل يحظى القائد بالثقة والإوب القدوة الحسنة : .18
 يمكن أن تتحقق الأهداف النبيلة إذا لم يكن القائد قدوة لمرؤوسي  في الأعمال الجليلة والحسنة.

 

لكن    مل مكانات  ومعلومات  وأمر القيادة الذي يحيتمتع القائد بحق القيادة بفضل إ حد الخبراء:"ويقول أ
  إذا صقل في نفس  الصفات التي تجعل  أهءا ويخدم الجماعة التي يقودها إل  ل يستطيع القيام بواجب 

 (2005  الصرايرة) ". لمركزه
حتى يستطيع أن يمارس سلطت  ها بعض الدراسات أيضا أن القائد ومن ضمن الصفات التي تناولت

 .((1999مينة  )الزدجالي  أ) التالية: نة لبد ان يمتل  الصفاتبنجاح فُ
 

اا شجاعاا و مبتكر و  اا ملهمو  اا عاطفيو  اا مرونو قا شخصا خءر أن يكون كت، الزدجالي أن على القائد 
  .قوي الشخصيةو التغيير ب بنفس  يبدءو  اا اختباريو  اا تخيليو 
 
 القائد التربوي في المدرسة: 6-2
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ضرورة ل يمكن في المدارس أو الجامعات  ءا وجود قائد تربوي في المؤسسات التعليمية سواأصب، 
 :لذل  كان لبد من التعرف على أهم ونجاح وتطور هذه المؤسسات ل بقاءمن أج  الإستغناء عنها

 :لتي يجب أن يمتلكها من أجل نجاحهالمهارات او  الخصائص العامة للقائد التربويأ.
 ي مع الطء، وذويهم ومع المعلمين.أن يتمتع بذكاء اجتماعي وقدرة على التفاعل الإجتماع .1
 .دارة الصرا  والتفاوض وحل المشكءتلدي  كفاءة في إ  و ماعة وتماسكهايحرص على بناء الج .2
 .طء، بالمعلومات والمعرف الجديدةقادر على تزويد ال .3
 .ع طءب  ومعلمي مارس مبدأ الشورى ويبادل الآراء مي .4
 .  الإبدا  والإبتكار والتخطيط والتظيم في عمل يتصف بالطموح  المبادرة  المثابرة .5
 . رشاد بكفاءة.يمارس التوجي  والإ6
 ..لدي  القدرة على حل الصرا  الشخصي7
 (2010)عبوي   يكون لدي  القدرة على معرفة مشاعر وانفعالت من حول يتمتع بذكاء انفعالي و  .8
 

 إكتشاف وتدريب القيادات في المؤسسات التعليمية:ب. 
 

عداد القادة من أهم الممارسات التي يج، على القادة الذين يحققون النجاح في  إن عملية إكتشاف وا 
 مدارسهم ايجادها  وذل  بعدة وسائل:

 

 أولا: عقد ور  عمل خاصة لتدري، هؤلء المرشحين للقيادة.
تخاذ بعض القرارات في بعض  تاحة الفرصة لهم لممارسة السلطة أحياناا وا  ثانياا: تحميلهم مسؤليات وا 

 المواقف الإدارية. 
 المحيط المؤسسي أو التعليمي.  ثالثاا: تعلم مبادئ القيادة خارج

 رابعاا: ممارسة دور القائد أحياناا والتابع أحياناا أخرى.
 

 

 التمكين الإداري: 7-2
 

وتحسين وتوثيق   هتمام بالموارد البشريةداري يركز على الإداري للعاملين هو مفهوم إمكين الإن التإ
داري  والثقة بالمرؤوسين وجعلهم يتحملون لإأساس نجاح العمل االعءقة بين الرئيس والمرؤوسين كونها 
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المعارف والخبرات قدر من كبر أكتسا، المسؤولية والعمل على تزويدهم بالمهارات التي تؤهلهم لإ
 داريفالتمكين الإ .اتخاذ القرارات وحل المشكءت فيفي المشاركة ليكونوا قادرين على ممارسة دوراا 

Empowerment مشتق من كلمة power ني القوة او السلطة وقد تختلف عن التفويض وتع
Delegatio  و تفويض السلطة بل أند من، الصءحية   فالتمكين ل يتوقف عن  جزء من التمكينأمع
شراف المباشر من أوسع فهو يتضمن حرية أوسع في ممارسة الأعمال وتقليل درجة الإ يتعداه لمفهوم
اح للعاملين وبعبارة محددة هو السم .المهام نجازتقءلية في إسلرقابة الذاتية والإوتحقيق ا  قبل الرؤساء

هدافهم واتخاذ رقابة الذاتية تمكنهم من ممارسة أعمالهم ووضع أستقءلية والبدرجة من الحرية والإ
 (2012  ) جواد.وسع في الصءحيات والمسؤولياترات وحل المشكءت من خءل مساحة أالقرا

 

 أسباب التمكين:أولًا: 
 

دار  اا بر تمكين العاملين جزءيعت ة من خطوة كلية لإحراز تقدم منظم في مجالت الفاعلية الإنتاجية وا 
دارة ا  الجودة الشاملة وخدمة العميل و  ستمرارية التطوير  والمنظمة الممكنة تحتاج إلى أهداف واضحة وا 

نها لصنع قرارات وتعتبر المنظمة ممكنة عندما يحصل الأفراد على المعلومات التي يحتاجو   حاسمة
 تتعلق بسير العمل الذي يقومون ب . 

 ( في الآتي:2003  وتتعدد الأسبا، التي تدفع المنظمة إلى تبني مدخل التمكين حددها )أفندي
 

 .حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق 
 .تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية 
 ليا على القضايا الستراتيجية.تركيز اهتمام الإدارة الع 
 ستغءل الأمثل للموارد المتاحة وخاصة البشرية للحفاظ على تطوير المنافسة.الإ 
  تخاذ القراراتإأهمية سرعة. 
 .إطءق قدرات الأفراد الإبداعية والخءقة 
 .توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والنتماء 
 الأفراد.الإدارية غير الضرورية ووظائف  وياتخفض تكاليف التشغيل بتقليل عدد المست 
 .إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكينهم من اكتسا، إحساس أكبر بإنجاز عملهم 
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 علاقة القيادة بالتمكينثانياً: 
 

وتشكيل وتنفيذ  في تنمية المؤسسات وتطويرها  كما أن لها دوراا مهماا في إقرار للقيادة دور أساسي
برامج المناسبة لتنمية المنظمات وتحقيق أهدافها المختلفة. ومن هنا فإن للقيادة دوراا الإستراتيجيات وال

دوراا أساسياا في رعاية وتفعيل برامج التمكين ولها رئيسياا في رعاية وتفعيل برامج التمكين في المنظمة. 
ى أن سر نجاح أي موضو  القيادة والتمكين تشير إلبعءقة فالكثير من الدراسات ذات الفي المنظمة  

 .القيادة والتزامها وحماسها في إنجاح ذل  المشرو  رو  يعود لدورشم
 

عادة  إن عملية التمكين تتطل، من القيادة والإدارات العليا التنازل عن شئ من النفوذ الذي تتمتع ب   وا 
 .( 2006في المنظمة) ملحم  توزيع ذل  النفوذ على العاملين في مختلف المستويات 

 

(أن تنازل القائد عن شئ من قوت  لصال، المرؤوسين ل يعني schemerhornرى )سشميرهورين  وي
أن القادة الناجحين هم الذين تزداد قوتهم عندما يشاركهم الآخرون بها  من ن فقدان  لتل  القوة  لأ

نتمائهم لؤية القائد والدفا  عنها بشكل ذاتي ) ملحم    (. 2006خءل تبنيهم وا 
 

 ؤوسين في عملية التمكينر علاقة القائد والم ثالثاً:
 

لكي تكون عملية التمكين فاعلة وناجحة ل بد أن يسود العءقة بين القائد ومرؤوسي  عدد من العوامل 
 على النحو التالي: ( 2001)التي يوردها بابكر

 

مكانات  لها دور كبير ف1 كين ي تعزيز عملية التم.الإحترام المتبادل: فاحترام القائد لإنسانية الموظف وا 
 .ظمةمنفي ال

.الإخءص والصدق: لكي تستمر العءقة لمصلحة العمل ل بد من التعامل مع المرؤوسين بصدق 2
خءص ووضوح دون التُثر بالعوامل الشخصية  ويعمل القائد على تطوير المرؤوسين بما  وأمانة وا 

 يساعدهم على تطوير أدائهم.
قفهم  ويلتمس لهم ى القائد أن يضع نفس  مكان المرؤوسين ويقدر موا: فعل. تقدير ظروف الآخرين3

 لهم أحكاماا جائرة  ويعاملهم بالحسنى. العذر  ول يقدم
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. تشجيع عملية الإتصال المفتوح في المنظمة: لأن عملية الإتصال من أهم العمليات الإدارية في 4
حتياجاتهم ستطيع ليوميسرة  المؤسسة  فيج، أن تكون قنوات  مفتوحة  الموظفون إبداء آرائهم وا 

 بطريقة منظمة  وصريحة.
. تقبل الآراء والحث عليها: فالعءقة تكون بناءة إذا كان للمرؤوسين الحق في التعبير عن آرائهم 5

ة أن يتقبل القائد تل  الآراء ويتعامل معها بعين الإعتبار والتقدير  ول ينظر ر وشعورهم. مع ضرو 
ببعض الآراء الإبداعية التي تساهم  خل في إختصاص   إذ ربما يُتي الموظفونإليها على أنها تد

  (.2001)بابكر   في تطوير العمل وتحسين الأداء
 

  (Delegation of Authority)الصلاحية تفويض السلطة أو رابعاا: 
 

سلطة يقتصر ال اا عن مفهوم التمكين ومقتضيات . فتفويضر مفهوماا محدوداا وقاصتفويض السلطات  ديع
ضمن  ،في أي وقت شاء ستردادهاإ الذي يمكن  ،سلطات محددة من قبل الرئيس لمرؤوسا على من،

   في التمكينفر إلر اتقد عملية التفويض لمتطلبات أساسية ل تتو فأسس وقواعد رسمية محددة. كما ت
 ،ومستوى تُثير الموظف وقيمة الواج، المناط بالموظف ،مثل الشعور الذاتي بالمسؤولية والثقة بالنفس

 ،وحرية التصرف ،ستقءليةإلى الشعور بالإ إضافةا  ،لآخرينول ،لمؤسسةل في تحقيق نتائج وتُثير العمل
 ,Nelison) أسفل من خءل التسلسل الرئاسي ونطاق الإشراف التقليدي نطلق من أعلى إلىي وهذا

1986; Conger and Kanungo, 1988; Burke, 1986)). 
 

  جزء من عملية التمكين ومرحلة ابتدائية من مراحل ن ينظر إلى التفويض على أن وهنال  م
(Thomas and Velthouse, 1990) . 

 
 
 أنواع التمكين رابعاً:  
 

 ( عملية تمكين العاملين إلى ثءثة أنوا  :   suominen : 2005قسم ) 
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     جهة نظره في الأعمال توضي، و إلى قدرة الفرد على إبداء رأي  و يشير : و التمكين الظاهري –أ 
الجوهري لعملية التمكين  تخاذ القرار هي المكونإوالأنشطة التي يقوم بها  وتعتبر المشاركة في 

 . الظاهري
    يشير إلى قدرة الفرد على العمل في مجموعة من أجل حل المشكءت : و التمكين السلوكي –ب 

مقترحات حلها وبالتالي تعليم الفرد ن مشاكل العمل و تجميع البيانات عكذل  وتحديدها و تعريفها و 
 . دة يمكن أن تستخدم في أداء العملمهارات جدي

لفرد على تحديد أسبا، المشكءت وحلها وكذل  يشمل قدرة ا: و تمكين العمل المتعلق بالنتائج –ج 
الية دة فعالتغيير في طرق أداء العمل بالشكل الذي يؤدي إلى زياقدرت  على إجراء التحسين و 

 .المنظمة
 متطلبات التمكين:خامساً: 

 

حتى يتم التطبيق الناج، لعملية تمكين العاملين يج، توافر مجموعة من المتطلبات الأساسية قبل 
 بالتالي: يمكن تحديدها  بعد عملية التمكينوأثناء و 

 

 :صياغة وتطوير رؤية للمنظمة .1
" ما الذي سنقوم فالرؤية تزود الموظفين بالإحساس ن بناء الرؤية تمثل الخطوة الأولى نحو التمكين.إ

تجاه الذي تعتقد القيادة تخاذ قرارات تص، في الإإالي تقودهم للإبدا   وتسم، لهم بب  لحقاا"  وبالت
 الإدارية بُن  صحي،.

 

إعطاء  مة. عن طريقحيث يج، أن يتم دعم رسالة المنظمة بالقيم الأساسية التي تؤمن بها المنظ
عطائهم كذل  الثقة الر  اا ومتسع اا ز ن حير العاملي تخاذ القرارات. وقد تمثل هذه الرؤية ءزمة لإللقيام بالعمل وا 
. فعملية نجاح التمكين لتي تعمل بها كثيراا من المنظماتنظراا لطبيعة النظرة التقليدية ا اا حقيقير  ياا تحد

والعمل على ربط برنامج التمكين بُهداف هتمام والتفكير الكافيين لإدارة الإتعتمد وبشكل أساسي تولية ا
 وقيم المنظمة. 

 

ستراتيجية الإدارة العليا.  ا  يشعروا بُنهم على معرفة برؤية و  حيث يرغ، الأفراد الذين يتم تمكينهم بُن
الا في حالة ربط  بُهداف المنظمة. حيث تحتاج الإدارة العليا أن تخلق فالتمكين يمكن أن يكون فعر 

ية ورسالة المنظمة والقيم والأهداف التي تسعى لتحقيقها. فعند إيضاح رؤية ورسالة حول رؤ  إجماعاا 
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التصرف بحرية في عملهم بدلا من متءكهم القدرة على إلعاملين  فُنهم بء ش  سيشعرون بالمنظمة ل
صى نتظار الأوامر والتوجيهات من المشرفين. وتوفر رؤية المنظمة بالتُكيد تحدى للموظفين لبذل أقإ

 . تهم لتحسين أداء المنظمة وأدائهمقدرا
 
 وفرق العمل:  الإنفتاح .2

تم تمكينهم  ل بد أن يشعروا أنهم جزء من ثقافة الشركة التي تعتبر أن الأصول   نُيشعر الأفراد ب لكي
دارتة أو وحدت  إن الأفراد في أرد الذي يتم تمكين  يج، أن يشعر البشرية أهم موارد المنظمة. فالف

تم احترامها وتؤخذ ن أفكار العاملين يأبشكل جماعي في حل مشاكل العمل. و أن يعملوا سوياا و  يمكن
ثقة (  فالتمكين الحقيقي يتطل، " الTrust. والإيمان بُعضاء الفريق يتضمن الثقة)على محمل الجد

ا أن حرية كم  ليس فقط داخل أعضاء الفريق ولكن في كل أرجاء المنظمةبالفرد" والعمل على إيجادها 
حيث تعتبر الثقة أحد المحتويات   المنظمة ات الحساسة تظهر درجة الثقة داخلالوصول للمعلوم

تصال صول للمعلومات الحساسة لزيادة الإالأساسية لتمكين العاملين. ويدل توفر عنصر حرية الو 
 .لينضرورة لبرنامج تمكين العام تصالنفتاح في الإاخل المنظمة  هذا ويعتبر عنصر الإد
 
 : النظام والتوجيه .3

أن وجود نظام واض، للعاملين يزودهم بُهداف المنظمة  خطوط السلطة و المهام و المسؤوليات 
المترتبة عليهم يحد من عدم التُكد والغموض الذي عادة ما يصاح، جهود التمكين.  فقد وجد أن 

عادة ما تتميز بمرونة عالية  هنا  عءقة قوية بين غموض الدور والتمكين. فالأهداف والمهام التي
تدخل عدم التُكد والغموض. فعلى سبيل المثال  غيا، تحديد الهدف قد يؤدى إلى تضار، في الهدف 
عبر العديد من أصحا، المصال،. وغموض أو عدم وضوح خطوط السلطة قد يخلق كذل  عدم التُكد 

في المنظمة. وبناء على ذل  عندما  يحاول الأفراد إرضاء توقعات العديد من أصحا، المصال، 
  زيادة تفهم الأفراد لبيئة عملهم تساعد المعلومات على تقليل درجة عدم التُكد من خءل

 :  . الدعم والشعور بالأمان4
في سبيل أن يشعر الأفراد بُن النظام يوفر لهم بيئة تشجع على التمكين  يحتاج أن يشعر الأفراد 

والمشرفين. فجهود الموظفين لأخذ المبادرة  زمءئهم في العملعي من رؤسائهم  بوجود دعم اجتما
جتماعي فُن ففي حالة فقدان أو ضعف الدعم الإ والمخاطرة يج، أن تعزز وتدعم بدلا من معاقبتها.
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من طل، الصف، في ذن قبل القيام بالتإسيشعرون بالقلق بشُن الحصول على الموظفين  صرف بدل ا
عتقاد لدى الأفراد أن برنامج التمكين الذي تتبناه المنظمة يتوافر الإ رتكا، أخطاء. يج، أنإحالة 

  م والتطوير لدى العاملين.سيشكل عملية دعم ومساندة للتعلر 
 
 التدريب : .5

تم التنوي   على أهمية فة لتدري، المديرين والموظفين. و حثيثة ومكث اا تحتاج المنظمة أن تبذل جهود
بها. فالتدري، على قيادة طء  الشامل على أنشطة الوظيفة التي يقوم التدري، الذي يحقق للموظف الإ

حل المشاكل التدري، تصال و على الوظيفة والمهارات الفنية  التدري، على مهارات الإ   التدري،التمكين
وللحصول تخاذ القرار  مهارات التعامل مع فرق العمل متطلبات أساسية لتقبل التمكين إعلى  مهارات 

  (.2003)أفندي،  .نتائج المُمولةعلى ال
 

للمديرين من ثءث مراحل:  في المرحلة الأولى  يتم  اا تدريبي اا برنامج Nicholls (1995)وقد أقترح  
تهم. في المرحلة الثانية  تحليل القدرات الحالية  ومساعدة العاملين للعمل بُقصى طاقاتهم وقدرا

أكبر من قدراتهم الحالية. أما  اا عل العاملين يبذلون جهدلجستخدام أسالي، المدر، ن بحاجة لإو المدير 
الرؤية والقيم. وعند في المرحلة الثالثة  فيتم الحصول على التزام العاملين من خءل مشاركتهم في 

 نتهاء من المرحلة الثالثة بشكل نهائي يتم تحقيق التمكين الكامل.الإ
ي يتُثر مصال، جميع أصحا، العءقة مع هؤلء القادة مما يتُثر القادة التربويين بنتائج التدري، وبالتال

يقتضي الحصول على معلومات دقيقة تتصل بصفاتهم النفسية والجتماعية والثقافية وخبراتهم السابقة 
 (.2003وميولهم واتجاهاتهم ومشاكلهم في العمل واحتياجاتهم التدريبية )أفندي  

 
 فإن كل موظف مكافآت والحوافز التي تشجع الموظفينعند تطبيق نظام ال :. مكافأة الموظفين7

ستعداد على تحمل المخاطرة لتحسين إيكون على ويقدم الدعم المطلو،  يشار  في أعمال المنظمة
ما يسهم في التمكين توفير نظام عادل ومجز  للحوافز المادية والمعنوية وضمانات ولعل م الأداء.

لمؤهءت والقدرات والمزايا الأخرى للقيادات المدرسية الممكنة  الأمان الوظيفي والترقيات على أساس ا
حتمال المخاطرة يبدو متعذراا على القيادة التربوية تمكنها بدون حوافز ا  و ففي مقابل تحمل المسؤولية 

 .(1432 ،)مجلة المعرفة مجزية ودرجة عالية من الأمان الوظيفي
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إل أن  ليس بمنحة مجانية فكما أن   حد ذات  هو حافز معنوي للعاملين لتمكين فيعلى الرغم من أن ا
في  مشاركة في المنافع؛ ففي  أيضاا مشاركة في المخاطر  ومحاسبة على النتائج وتحمل للمسئولية. 
لذل  فءبد من نظام للحوافز يشجع العاملين على تحمل المسئولية بحيث يكون من يستثمر التمكين 

تحقيق نتائج أداء متفوقة يحصل على حوافز أكبر  وهذا يؤدي إلى المنافسة بين الممكنين نحو في 
يج، توفير نظام عادل ومجز للحوافز  إذا.والتفكير الخءق ضل للمسئولية  والكفاءة والإبدا تحمل أف

والمزايا  المادية والمعنوية  وضمانات الأمان الوظيفي والترقيات على أساس المؤهءت والقدرات 
الأخرى للقيادات المدرسية الممكنة  ففي مقابل تحمل المسؤولية واحتمال المخاطرة يبدو متعذراا على 

 . (2006  ملحم ).من الأمان الوظيفي نها بدون حوافزالقيادة التربوية تمك
 

منها  :عدة أبعاد ولهذه الثقة  عتبار عملية التمكين أساسها الثقةإب هامة جداا  ثقة المديرين بالموظفين إن
 عتماد على الشخص الأخر.إمكانية الإ  هتمامالإ  الصراحة  الكفاءة

 

في سبيل أن يشعر المديرون بُن النظام يوفر لهم بيئة تشجع على التمكين  يحتاج بُن يشعروا بوجود  
أن  يج، دعم من رؤسائهم  وزمءئهم في العمل  والمشرفين. فجهود الموظفين لأخذ المبادرة والمخاطرة

حالة فقدان أو ضعف الدعم الجتماعي فُن الموظفين  كما أن .تعزز وتدعم بدلا من معاقبتها
سيشعرون بالقلق بشُن الحصول على أذن قبل القيام بالتصرف بدلا من طل، الصف، في حالة ارتكا، 

نظمة التعليمية عتقاد لدى المديرين أن برنامج التمكين الذي تتبناه المأخطاء. يج، أن يتوافر الإ
 .(1432 ،)مجلة المعرفة سيشكل عملية دعم ومساندة للتعلم والتطوير لدى العاملين

 
 :خطوات التمكينسادساً: 

 

تبنى التمكين ليست بحال  أن   المنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكين العاملين تحتاج أن تتفهم
ا، أن تمكين العاملين عملية يج، أن تنفذ على . وقد أوض، عدد من الكتسهءا  اا من الأحوال اختيار 

 ثءث مستويات من التمكين في المنظمات تتراوح Bowen and Lawler ( 1992) مراحل. وحدد
أن الأسلو، التدريجي  Caudron (1995:30) ندماج. وأوض،من التوج  للتحكم إلى التوج  للإ
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تخاذ القرار يج، أن تعهد للموظفين ا  ذاتية و . فالمسؤوليات للإدارة الأفضل الطرق لتمكين فرق العمل
أيضا بالتنفيذ التدريجي  Ford and Fottler (1995:26) بعد التُكد من حسن أعدادهم. وأوصى

على محتوى الوظيفة ومن ثم يتم لحقاا أشرا  الموظفين  لتمكين العاملين فالأسلو، التدريجي يركز أولا 
متابعة تقدم ببيئة الوظيفة. وخءل مرحلة التمكين يمكن للإدارة الممكنين في اتخاذ القرارات المتعلقة 

عن السلطة. ونقترح الخطوات التالية لتنفيذ  يتخللستعدادهم ومستوى ارتياح المديرين لإالموظفين لتقييم 
 :عملية تمكين العاملين

 

 : تحديد أسباب الحاجة للتغييرالخطوة الأولى: 
ض، السب، أو يو  ؟ وأنلتمكين العاملين اا ا يريد أن يتبنى برنامجأول خطوة يج، أن يقرر المدير لماذ

 ء؟تحسين خدمة العمء من وراء تبنى التمكين. لتبنى التمكين أسبا، مختلفة. هل السب، الأسبا،
 ؟ أم السب،نمية قدرات ومهارات المرؤوسينت أم ؟زيادة الإنتاجيةأم  ؟رفع مستوى الجودةأم هل هو 
  ؟.المديرالعمل عن  ءتخفيف ع،

 

غموض كان السب، أو الأسبا،  فُن شرح وتوضي، ذل  للمرؤوسين يساعد في الحد من درجة ال ياا أو 
ن في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم  وما المتوقع منهم. ويج، على و وعدم التُكد. ويبدأ المرؤوس

 .التمكين  رح الهيئة والشكل الذي سيكون عليالمديرين أيضاا ش
 

                     لثانية: التغيير في سلوك المديرينالخطوة ا
ن لإيجاد بيئة عمل ممكنة تتصل بتعلم كيفية و التي يج، أن يتغل، عليها المدير  أحد التحديات الهائلة

التخلي عن السلطة. قبل المضي قدماا وبشكل جدي في تنفيذ برنامج للتمكين هنا  حاجة ماسة 
أن العديد من المديرين قد أمضى  Kizilos (1990) يرين. فقد أشارللحصول على التزام ودعم المد

الغال، يكون غير راغ، في التخلي أو التنازل  يوات للحصول على القوة والسلطة وفالعديد من السن
سلطات للمرؤوسين خطوة جوهرية عنها. وبالتالي يشكل تغيير سلوكيات المديرين للتخلي عن بعض ال

ون بالطبع حد التغييرات الأساسية التي ستحدث من جراء تبنى برنامج التمكين ستكأو  التمكين تنفيذ نحو
 ن بحاجة لتغيير الأدوار التقليدية التي كانوا يقومون بها في السابق. فخءلو فالمدير  دور المديرين

ء المسهل والمدر، للعاملين. فوجود المدير كمدر، جز  ن أن يلعبوا دورو عملية التمكين يحتاج المدير 
  بالإضافة لذل  يشكل المدر، قيمة مضافة للمنظمة ),1995Jones (عملية التمكين. أساسي من 
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فالمدر، يهيئ البيئة  . Phillips, 199 )(5من خءل مساعدة العاملين على التعلم والتطور والنمو
فس تخاذ قرارات لأنفسهم عن طريق تطوير الثقة بالنإة حيث يشعر الأفراد بقدرتهم على الصحي

وبالآخرين. فالمدر، ل يخبر الموظفين بما يج، أن يقوموا ب   ولكن بدلا من ذل  يقوم على 
أحد أدوار المدير الرئيسة التُكد   .((Brown,1997مساعدتهم ليصبحوا في وضع أفضل من السابق

تخاذ لإمكنهم الوصول للمصادر المطلوبة أن الأفراد الممكنين يحصلون ليس فقط على السلطة  ولكن ي
 وتنفيذ القرار. 

 
                            لمرؤوسينايشارك فيها التي  الخطوة الثالثة: تحديد القرارات

ن للمرؤوسين تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة و لقرارات التي سيتخلى عنها المدير ن تحديد نو  اإ
عادة ل يحبذون التخلي عن  يرونمدلبات التغيير في سلوكهم. فالللمديرين والعاملين للتعرف على متط

السلطة والقوة التي اكتسبوها خءل فترة بقائهم في السلطة. لذا يفضل أن تحدد الإدارة طبيعة القرارات 
ن بشكل تدريجي. يج، تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي و التي يمكن أن يشار  فيها المرؤوس

ن بشكل و التي يمكن أن يشار  فيها المرؤوسعية القرارات حتى يمكن للمديرين والمرؤوسين تحديد نو 
ن لجوء المديرون لإتخاذ نهج المشاركةو  .مباشر عد على تحسين نوعية هذه ساي في إتخاذ القرارات ا 
  ويؤدي الى تحقيق الثقة المتبادلة بين اا وقبولا لدى العاملينجعل القرار المتخذ أكثر ثباتت  و القرارات

  كما أن ر الذي يتعامل مع  من ناحية اخرىاد التنظيم من ناحية وبين الجمهو المدير وبين أفر 
  وتؤدي الى رفع الروح في المستويات الدنيا من التنظيم في تنمية القيادات الإدارية اا هام اا للمشاركة أثر 

 ( 2010عبوي   ). شبا  حاجة الإحترام وتُكيد الذاتالمعنوية لأفراد التنظيم وا  
ختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات إ، على المديرين يج :المناسبين ختيار الأفرادإ: بعةراالخطوة ال

ظمة معايير واضحة والمهارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي. وبالتالي يفضل أن تتوافر للمن
 .الأفراد المتقدمين للعمل ختيارإومحددة لكيفية 

 
  ب: توفير التدريخامسةالخطوة ال 

أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين. حيث يج، أن تتضمن جهود المنظمة توفير التدري، 
ق العمل  التحفيز لرفع يتصال  إدارة الصرا   العمل مع فر مواد تدريبية كحل المشاكل  الإو برامج 

 .المستوى المهاري والفني للعاملين
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 تلتوصيل التوقعا تصالالإ  :سادسةالخطوة ال

رح وتوضي، ما المقصود بالتمكين  وماذا يمكن أن يعنى التمكين للعاملين فيما يتعلق يج، أن يتم ش
بواجبات ومتطلبات وظائفهم. ويمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملين كوسائل لتوصيل 

يج، تحقيقها كل سنة  وتل   اا ن للمرؤوسين أهدافو ة للموظفين. حيث يحدد المدير توقعات الإدار 
 .م والتطويراف يمكن أن تتعلق بُداء العمل أو التعلر الأهد
 

  :: وضع برنامج للمكافآت والتقديرسابعةالخطوة ال
ن و وظفلكي يكت، لجهود التمكين النجاح يج، أن يتم ربط المكافآت والتقدير التي يحصل عليها الم

تجاهها نحو تفضيل ا  و  بُهداف المنظمة. حيث يج، أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للمكافآت يتءءم
إيجاد خءل فرق العمل. فُحد عناصر الدعم الأساسية المساندة للتمكين تتمثل في  منأداء العمل 

ت تعزز عملية التمكين من خءل عتراف بسلوكهم التمكيني. فالمكافآوتقديم مكافآت للعاملين للإ
كن أن يحصل الأفراد الذين عتراف وتقدير مهارات الأفراد وتقديم حوافز لهم للمشاركة. حيث يمالإ

 .البرنامج وشعارات تقدير جراء مشاركتهم في أكملوا برنامج التمكين على شهادات
  

  :ستعجال النتائجإ: عدم ثامنةالخطوة ال
ن أي و قاومة التغيير حيث سيقاوم الموظفل يكمن تغيير بيئة العمل في يوم وليلة. يج، الحذر من م

ن يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة. وبما أن تبنى برنامج للتمكين محاولة لإيجاد برنامج يمكن أ
ن وقتهم لإجادة المتطلبات الجديدة لبرنامج و   فُننا نتوقع أن تُخذ الإدارة والموظفاا سيتضمن تغيير 

ستعجال الحصول على نتائج سريعة. فالتمكين عملية شاملة إ. وبالتالي يج، على الإدارة عدم التمكين
 .وتتضمن جميع الأطراف في المنظمة وتُخذ وقتاا 

 
 التعليم في الأراضي الفلسطينية: 8-2
 

 إلى التعليم في فلسطين  نشُت   مؤسسات   عدد الطلبة في المدارس  سيتم التطرق في هذا القسم
المدارس الحكومية والخاصة والإنوروا  ميزات الدراسة في كل نو  من المؤسسات  وتكاليف الدراسة  
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قبال الطلبة على كل نو  من المدارس  ميزات كل نو  منها  مستقبل الدراسة في فلسطين وأسبا، إ
 والتحديات التي توجهها  عءقة وزارة التربية والتعليم بكل صنف منها.

 
 .1988تاريخ التعليم في فلسطين من العهد العثماني وحتى عام أولًا: 

 

طور وسائط ذل   إلى أن ظهرت أنوا  من المدارس بدأ الإنسان يتعلم منذ مراحل البشرية الأولى  و 
المنظمة لدى الإغريق قبل الميءد  وكانت مدارس خاصة  وتعتبر المدارس الخاصة أقدم أنوا  

(  وفي مرحلة لحقة  ظهرت أنوا  أخرى من 1992المدارس التي ظهرت في العالم )ناصر  
  فُصب، هنا  مدارس خاصة وأخرى عامة  المدارس المنظمة الخاضعة لسيطرة الدولة خضوعاا تاماا 

 .تبعاا للجهة المشرفة أو المسيطرة عليها  ولتمويلها وكلفة التعلم فيها  ولمناهجها ومدرسيها  ونحو ذل 
عتنى الفلسطينيون بالتعليم  وقد ظهر إعتناؤهم هذا جلياا في الرغبة الشعبية الجامحة في إرسال إ

فبعد تمكن محمد علي من بسط سيطرت  على بءد الشام  سنين أولدهم إلى المدارس منذ عشرات ال
  إتبع سياسة تعليمية أدت إلى إنتشار التعليم في 1834بواسطة الحملة التي قادها إبراهيم باشا عام 

نتشرت المدارس والكتاتي، كغيرها من الدول العربية  فلسطين خضعتحتى  .فلسطين  وبءد الشام  وا 
ستعمارية  والتي نتهجتها الحكومات الإإتعليم التي وطبقت في فلسطين سياسة ال  البريطاني للإستعمار

للكلفة  نظراا   وقصوره على طبقة الأغنياء القادرين على تعليم أبنائهم  تميزت بعدم التشجيع علي 
يرة للحكم العثماني الباهظة للتعليم. وتشير الإحصاءات حول التعليم في فلسطين  في السنوات الأخ

على كاهل المواطنين والجمعيات العربية والإسءمية. وكان  الأكبر من التعليم كان أن الع،ء إلى
التعليم منصباا على القراءة والكتابة وحفظ القرآن على أيدي معلمين في الكتاتي،  وبالطبع لم يكن 

  .هنا  إهتمام بالعلوم العصرية
 

 تصب، الضفة الغربية جزء من المملكة الأردنيةمؤتمر أريحا الذي تقرر في  أن  عقد 1950وفي عام  
للأنظمة والقوانين  يصب، الفلسطينيون في الضفة الغربية مواطنين أردنيين يخضعونو  الهاشمية 

 إدارة قطا  غزة. الأردنية بما فيها النظام التعليمي  في حين تولت مصر
 

بين إسرائيل ومنظمة  1993ي عام تفاقية أوسلو  التي عقدت فإشئت السلطة الوطنية الفلسطينية بأن
التحرير الفلسطينية  وكان أول عمل قامت ب  هو تسل م مسئولية التعليم في الضفة الغربية وقطا  غزة  
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و تسلمت وزارة التربية والتعليم بنية تعليمية مهدمة  إذ لم يعنى الإحتءل بالتعليم ومؤسسات   ولذل  
ة  كبناء المدارس الجديدة  وترميم المدارس القديمة  وبناء قامت الوزارة بجهود في الإتجاهات كاف

صفوف إضافية  وتعيين الكوادر التعليمية الءَزمة وتعيين المعلمين  وتطوير المناهج  وفت، المديريات 
 . (2011)حلس  الجديدة  والإهتمام بالتقنيات التربوية.

 
بحسب ما ورد  (2013/2014عام الدراسي )للأعداد الطلبة والمدارس والمعلمين في فلسطين ثانياً: 

 .2014في كتاب فلسطين الإحصائي السنوي 
 

( 2784في فلسطين ) 2013/2014بلغ عدد المدارس في العام الدراسي أولًا: عدد المدارس: 
مدرسة في  690مدرسة في الضفة الغربية و 2094وتتوز  المدارس حس، الموقع بواقع   مدرسة

مدرسة في محافظة  54 مدرسة  منها 329الخاصة في الضفة فيبلغ عددها  قطا  غزة  أما المدارس
 رام الله والبيرة.

الضفة الغربية  في 2013/2014بلغ عدد الطلبة في المدارس للعام الدراسي  ثانياً: أعداد الطلبة:
 في المدارس الخاصة 104699منهم طال، وطالبة. 1151702وقطا  غزة 

  53883بلغ  2013/2014عدد المعملين في العام الدراسي  المدارس: ثالثاً: أعداد المعلمون في
طال، وطالبة في  677004منهم  من الإناث. معلماا  32145معلماا من الذكور  و 21738منهم 

 في المدارس الخاصة في الضفة الغربية. 104699الضفة الغربية   يدرس منهم 
 
 :في فلسطينلهيكل التنظيمي للتعليم ا: اً ثالث

 

 سمي الذي يتكون من ثءث مراحل والتعليم العالي على النظام التعليمي الر   تشرف وزارة التربية والتعليم
 

م لمدة سنتين  ويلتحق ب  الأطفال : ويستمر هذا التعلي) رياض الأطفال( أولا: التعليم ما قبل المدرسة
ير مباشر من خءل إصدار ( سنوات  ويكون الإشراف على الرياض من قبل الوزارة غ5-4من عمر )

 .لإستمرار في التعليميمات الترخيص التي تتضمن شروط اتعل
 

ويتلقاه الطلبة إما في المدارس ( سنة. 12ثانياا: التعليم المدرسي: يستمر التعليم في هذه المرحلة )
ما في المدارس الخاصة    وينقسم إلى مرحلتين:الحكومية وا 
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 العاشر ( –مي  يتضمن الصفوف من ) الأول مرحلة التعليم الأساسي الإلزا .1
 .الحادي عشر والثاني عشر   ويتضمن الصفيتكون من التعليم الأكاديميمرحلة التعليم الثانوي: .2
 

والتقني  ثالثاا: التعليم العالي أو ما بعد الثانوي  ويتكون من مؤسسات وبرامج التعليم والتدري، المهني
 .والتقنية: الحكومية والخاصة والعامة ووكالة الغوث والجامعات والكليات الأكاديمية

وهنا  أنوا  أخرى من التعليم والتي تشرف عليها الإدارة العامة للإرشاد والتربية الخاصة والإدارة 
 العامة للتعليم العم في الوزارة.

 

 خيرية .ات يوتتبع إلى أفراد أو جمع .التعليم الخاص: ويتم توفيره لذوي الإحتياجات الخاصة .1
 التعليم غير النظامي: كمحو الأمية الذي وضع لتعليم الكبار. .2
( سنة  والذين  20 – 15الموازي: وهو برنامج مخصص للشبا، خارج المدرسة من عمر )التعليم  .3

تسربوا من التعليم النظامي بعد الصف الخامس  وهو يتي، الفرصة لهم لإكمال تعليمهم الأساسي 
 ( 2011) حلس  العالي.ومن ثم الثانوي و 
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 الإشراف على المؤسسات التربوية بالنسبة للإشراف ) الإداري، التمويل (:رابعاً: 
 

   هي:2011كما ورد في دراسة حلس  توجد أربعة أنوا  من جهات الإشراف على التعليم
 

ة في الضفة الحكومة: تشرف السلطة الوطنية الفلسطينية على غالبية المدارس الأساسية والثانوي .1
 الغربية وقطا  غزة والقدس.

تشرف الوكالة على تشغيل الءجئين الفلسطينين على مدارس أساسية : )الأنروا( وكالة الغوث .2
 ومراكز تدري، ما بعد المرحلة الثانوية في المخيمات الفلسطينية في الضفة الغربية والقدس وغزة.

وتمويلها من خءل جهات مختلفة )جمعيات خيرية  رس الخاصة: يتم تشغيل هذه المؤسسات  االمد .3
 مؤسسات دينية  أفراد وشركات ربحية وغير ربحية.

  وكذل  مؤسسسات تبع القطا  الخاصتالعامة: معظم مؤسسات التعليم قبل المدرسة . المؤسسات 4
  التعليم العالي.

 
)دواس  في التعليمأهم تحديات التعليم في فلسطين حسب ما خرجت به دراسة الحق خامساً:  

 (.2011حلس) ودراسة(، 2009وآخرون،
 

 لعد أسبا،  أهمها:  ق، التعليمية المختلفةمرت العملية التعليمية بظروف صعبة وقاسية خءل الح
 

الإحتءل الإسرائيلي لفلسطين  حيث كان ل  الدور الأبرز في إعاقة التعليم فقد عمل طول فترة  .1
 :ي بكافة أركان  ومقومات   مثلتدمير التعليم الفلسطين على

أ. إغءق المدارس المتكرر معظم أيام السنة  وحرمان التءميذ من الوصول إلى مدارسهم  لدرجة 
 .أن أيام الدراسة في بعض السنوات إنخفض إلى النصف

عتقال الطء، والمعلمين حيث إمتلأت السجون بهم   .،. سجن وا 
التاريخية والوطنية من دخول الضفة الغربية  وعدم السماح  منع بعض المقررات الدراسية لسيماج. 

  .بتدريسها في مدارس الضفة الغربية
  .د. تشجيع الطلبة على التسر، وذل  بفت، سوق العمل الإسرائيلي للشبا، الصغار

  .ر. العمل على بطالة الخريجين الأمر الذي ولد إتجاهات سلبية لدى التءميذ الصغار
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م بالبنية التعليمية الضرورية كبناء الصفوف الإضافية لمواجهة التوسع في زيادة ز. عدم الإهتما
  .أعداد الطء، والمختبرات والمءع،

 سنة. 27و. عدم الإهتمام بتدري، المعلمين الذين بقوا على حالهم طيلة 
يج  ي.تشجيع الشبا، الفلسطيني على الهجرة للعمل في الدول العربية وغيرها  وخاصة دول الخ

والدول النفطية وفت، البا، أمامهم على مصرعي   بهدف تفريغ الأراضي الفلسطينية من الكفآت 
 العلمية المتميزة.

عدم قيام السلطة التشريعية بسن قانون فلسطيني للتربية والتعليم  وتطبيق القانون الأردني الذي سن  .2
 ( لحد الآن.1964سنة ) 

 لمدارس وداخل الشع، الدراسية..الكثافة الطءبية العالية في ا3
 .إن ما يتم بنائ  من مدارس حتى الوقت الحالي ل يتناس، مع ذوي الإحتياجات الخاصة 4
.عدم تطبيق الإلزامية والمجانية في المدارس لحد الآن مع أن القانون الفلسطيني الأساسي نص 5

 عليها.
 لمعلمين والقائمين على التعليم  ونس، ضئيلةإن معظم الموازنة العامة للتعليم تكون أجور وروات، ل .6

 جداا تصرف على النفقات التطويرية والإنشائية للمؤسسات التعليمية
 . والعنف والكثافة.التسر، الذي يظهر بسب، الأوضا  الإقتصادية 7
 

 المدارس الخاصة في فلسطين:سادساً: 
 

دارت  في الضفة ستءمها مسؤولية اا  و  1994عام بعد قدوم السلطة الفلسطينية  لإشراف على التعليم وا 
عليم الفلسطينية زدادت الرغبة بإنشاء المدارس الخاصة  وشجعت وزارة التربية والتإ وقطا  غزة الغربية 

ستثمار في التنمية من جهة  وأن  يخفف عنها شيئاا من ع،ء عتبار أن  نو  من الإإذل  التوج  على 
فيما  اا على وضع أسس ومعايير لإنشاء المدارس الخاصة  سواء الإنفاق على التعليم  وعملت الوزارة

أنظمة قبول  المباني المقترحة أو المنهاج أو اللغة المستخدمة في التدريس  أو بالمعلمين  أويتعلق 
نقاد الناس نحو المدارس الخاصة في الضفة إولقد . الدوام المدرسي ونحو ذل  الطلبة وتسجيلهم  أو
فمن   التي أوردها مركز الإحصاء الفلسطينيالإحصائيات  حس،  بشكل متزايد الغربية وقطا  غزة

 .(2011  )مركز المعلومات الفلسطيني وفا1999مدرسة في عام  196ألى 1976مدرسة عام 68
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  :المدارس الخاصة في محافظة رام الله والبيرة.1
 

 والبيةرة فةي الضةفة الغربيةةس فلسةطين بلغ عةدد المةدارس الخاصةة الأساسةية والثانويةة فةي محافظةة رام الله
أربةةةع  2013/2014إحصةةةائيات وزارة التربيةةةة والتعلةةةيم الفلسةةةطينية الرسةةةمية للعةةةام الدراسةةةي كمةةةا أوردتةةة 

مدرسةةةة  28هةةةا مةةةن مةةةدرس ومدرسةةةة (  وتتكةةةون المةةةدارس فةةةي مجموع1171. فيهةةةا )وخمسةةةون مدرسةةةة
 مدرس ومدرسة (. 830مدرسة ثانوية وفيها ) 26درسة ( ومدرس وم 341)أساسية فيها 

 
 أنواع المدارس الخاصة في فلسطين:.2 
 

 ن هنا  نوعين من المدارس الخاصة: ألإحصاء المركزية الفلسطينية الى شارات دائرة اأو  
 

لمصدر ( مدارس تهدف إلى الرب، المادي ويدفع الطء، فيها رسوماا باهظة وتعتبر هذه الرسوم ا1)
 الوحيد لتمويل هذه المدارس

وهذه غالباا ما تكون مدارس دينية أو  –مدارس تابعة لجمعيات خيرية و منظمات أجنبية أو محلية ( 2)
خاصة بطء، ذوي احتياجات خاصة  وهذه المدارس إما أن يدفع الطء، رسوماا رمزية أو ل 

رة الإحصاء )دائالجمعيات عملية التمويل بالكامل يدفعون أية رسوم  حيث تتولي المنظمات أو
 .(1995 ركزية الفلسطينية الم

 
 المميزات والدوافع التي تدفع الأهالي لإرسال إبنائهم الى المدارس الخاصة :.3
 

يفضل العديد من الأهالي إرسال أبنائهم إلى المدارس الخاصة لما تتميز ب  من السمعة الحسنة  
ا لتوفير المرافق المساعدة وعراقة المدرسة  وتاريخها القديم  والشهرة الواسعة لها  وكذل  فإن سعيه

(  وكذل  إهتمامها بتدريس اللغات الإنجليزية وبعض    مختبرات متطورة   حواسي،مكتبةللتعليم مثل )
بنظام  . وقد تتميزاللغات الأخرى كالفرنسية ل  دور رئيسي في زيادة إقبال على تسجيل الأهل فيها

داري جيد . للمدرس الواحد في الحصة الواحدةالطء،    وقلة عددعندها   وخبرة المديرينقيادي وا 
ة. وتوفر . وتميرزها ببيئة صحية مناسبأوسمة تميرز وكذل  كون المدرسة حاصلة على شهادات تقدير أو

. وقد يلجُ الأهالي إلى إرسال أبنائهم للمدارس الخاصة بسب، قربها السكني من وسائل الأمن للطلبة
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. أو لأنها تضم في مبناها الواحد المرحلتين الأساسية والثانوية ةهم أو توفر وسيلة نقل آمنة وسهلبيوت
 .( 2011في مدرسة واحدة ) غنام    مما يسهل لقاء الأخوة

 
  :الخاصة في فلسطين السمات الأكاديمية  للمدارس.4 
 

هالي التي تدفع الأ ( أن الميزات الأكاديمية والتربوية 2011ي أعدها )غنام   بينت نتائج الدراسة الت
 : لى إرسال أبنائهم للدراسة بالمدارس الخاصة هيإ
 

 .الإنجليزيةبالعديد من اللغات وخاصة اللغة تبدي أهتماماا خاصاا  .1
 .توفر فرصاا متكافئة لكل الطلبة للحصول على التعليم وتعمل على تقوية شخصية الطال، .2
 .تتبع أسالي، وطرق تدريس مختلفة .3
 .دة عالية في جميع الموادتقديم تعليماا ذا جو  .4
 .تستقط، معلمين مؤهلين علمياا وأكاديمياا  .5
 .افس الدراسي بين طءبهاتعزز التن .6
 .  بالإضافة إلى المناهج الحكوميةتدرس مناهج دراسية خاصة .7

 
 : التميز الثقافي والإجتماعي للمدارس الخاصة.5 
 

الإجتماعي صة تهتم بتطوير الجان، الثقافي و أن المدارس الخا (2011)  أظهرت نتائج دراسة غنام
 : للطء، وذويهم عن طريق

 

 .الطء، بلطف واحترام ةعاملم .1
 .تشجع الحرية الشخصية للطء، وتعتمد نهج الديمقراطية كُسلو، حياة مدرسية .2
 .  وتقدم الرعاية النفسية لطءبهاتوفر مرشدا مدرسياا متخصصاا  .3
 .المعلمين وتستجي، لنصائ، ومطال، الوالدين . تسهل عملية التواصل مع4
 .. تتي، الفرصة للمجتمع المحلي ومؤسساتها التفاعل مع نشاطاتها5
 
 لحاق أبنائم بالمدارس الخاصة تكون السبب وراء االتي قد شخصية للوالدين الات برر مال.6



 

 

50 

 

 

 .، مع المستوى الإجتماعي والثقافي والإقتصادي للأسرةستتناأنها أ. 
 .ابات المتكررة في المدارس الحكوميةضر ،. الإ

 .ج. وجود أخوة أو أخوات يدرسون في نفس المدرسة أو فروعها   ووجود خصومات للأخوة
 (.2011د. تسامحها مع الديانات والمذاه، الفكرية والسياسية المختلفة ) غنام   

 
 :ار المدارس الخاصة محلًا للدراسةالمبررات والدوافع حول اختي.7
 

العديد من الدراسات والأبحاث تم عملها في المدارس الحكومية والأنروا  على عكس الوضع لدى إن 
من عدد الطء، في فلسطين فإن الأبحاث قليلقة نسبياا  ول  %11المدارس الخاصة التي تستوع، 

كم تغطي الإشكالت التي توج  تل  المدارس. كذل  الأنماط القيادية في المدارس الحكومية قد تح
لف في العديد من بالقوانين والأنظمة التي توضع لها من قبل الوزارة  أما المدارس الخاصة فتخت

لذل  هنا  مجال   . فمنها الربحي ومنها الخيري ومنها لذوي الحاجات الخاصةالصفات عن بعضها
ل الرقي ولأن العنصر البشري هو أهم سب أكبر لإختءف الأنماط القيادية فيها من قبل المديرين.

والنجاح في المؤسسات وجدت الباحثة ضرورة التعرف على النمط القيادي الذي ينبع  المديرون مع 
معلميهم في المدارس الخاصة  ودرجة التمكين الإداري في تل  المدارس. وعءقة الأنماط القيادية 

 بدرجة التمكين الإداري فيها.
 
 
 
 
 
 

 الدراسات السابقة: المبحث الثاني
 

 : تمهيد
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المهارات والأنماط القيادية التي في  نشرتفي هذا الفصل عرض مجموعة من الدراسات التي سيتم 
وستقوم الباحثة  داري للعاملين مفهوم التمكين الإو  .ومنظماتهمدة في مؤسساتهم ايمارسها المديرون والق

والمعالجات  م العيناتبمناقشة النتائج وأدوات البحث والنهج الذي إتبعت  الدراسات السابقة وأحجا
الإحصائية الذي استخدمت  الدراسات السابقة  وتم تقسيم الدراسات السابقة إلى دراسات تتعلق بالأنماط 

 القيادية ودراسات تتعلق بالتمكين الإداري.
 
 :الدراسات التي تتعلق بالنمط القيادي 2-2
 

بعنوان "الأنماط القيادية المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة (  2014دراسة )الراشدي،  . 1
 الكويت وعلاقتها بالولاء التنظيمي للمعلمين في وجهة نظرهم" 
السائدة لدى مديري المدارس في المرحلة هدفت الدراسة إلى الكشف عن الأنماط القيادية المدرسية 

لدى المعلمين  وعءقة الأنماط القيادية المدرسية  المتوسطة في دولة الكويت  ومستوى الولء التنظيمي
بالولء التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم  وهل تختلف هذه العءقة باختءف متغيرات الجنس 

 معلم ومعلمة. 450والخبرة والمؤهل العلمي  تكونت عينة الدراسة من
وجاء النمط التسيبي في  ( 3.77) خرجت الدراسة بنتائج أن النمط الديمقراطي جاء في المرتبة الأولى

بدرجة تقدير مرتفع. كما أظهرت النتائج وجود   وجاء مستوى الولء التنظمي (2.79) المرتبة الأخيرة
لة إيجابية بين الأنماط القيادية وبين الولء التنظيمي للمعلمين  وبينت النتائج وجود إختءف عءقة دا

بين متغير الجنس والولء التنظيمي. وكانت الفروق تعزى  دال إحصائيا في قوة العءقةالأرتباطية
لصال، الذكور في النمطين التسيبي والتسلطي  بينما لم تظهر فروق في النمط الديمقراطي  كما 

إلى عدم الإرتباطية بين الولء التنظيمي ومتغير الخبرة في جميع الأنماط القيادية أشارت النتائج 
ل إحصائيا في قوة العءقة الإرتباطية بين الولء التنظيمي ومتغير المؤهل المدرسية  ووجود إختءف دا

العلمي  وأوصت الدراسة بضرورة توجي  إدارات المدارس إلى أن تعمل على تنمية الشعور لدى 
المعلمين بُهمية الولء لمؤسساتهم للمحافظة على المستوى المرتفع  وتعزيز إستمرارية المديرين في 

ط الديمقراطي في الإدارة المدرسية في مدارس دولت الكويت من خءل تفعيل دور ممارسة النم
روح الإنتماء المعلمين في المشاركة في إتخاذ القرارات وزيادة الإهتمام بهم من خءل تحفيزهم وتعزيز 

 لعملهم. 
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هارات درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للم( بعنوان  2009)زعيتر، دراسة 

 .القيادية وسبل تطويرها
هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية في  

درجة ممارسة المديرين للمهارات القيادية محافظة غزة من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانوية  وتحديد 
( معلماا 832وقد تكونت عينة الدراسة من ) ستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي إ. غزةفي 

من مجتمع  %20ومعلمة  من معلمي ومعلمات المرحلة الثانوية في محافظات غزة  وهي تعادل 
البحث  وقد تلخصت نتائج هذه الدراسة في أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة 

حتلت المهارات إ  وقد %77.5رجة عالية بلغت من وجهة نظر معلميهم كانت بدللمهارات القيادية 
الإدارية المرتبة الأولى يليها المهارات الذاتية ومن ثم مجال المهارات الفكرية والمهارات الإنسانية وأخيراا 
المهارات الفنية  وبينت النتائج أن  ل توجد فروق في المهارات القيادية تعزى لمتغير الجنس وسنوات 

التعليمية  وأوصى    فروق لصال، مديري منطقة شرق غزة تعزى لمتغير المنطقةالخدمة  وكانت هنا
على الدرجة العالية لدرجة ممارسة المهارات القيادية لدى مديري المدارس الثانوية  الباحث بالمحافظة

مع ستمرارية وزيادة التعاون ريبية أثناء الخدمة  تُخذ صفة الإفي محافظات غزة  وذل  بإعداد برامج تد
ارهم لمديري المدارس تيد أخين الدقيق جداا عنيأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  والتع

 عتماد معايير يتوافر فيها الصدق والثبات في اختيار المرشحين لوظيفة مدير المدرسة.ا  و 
 
جهة نظر الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من و  :( بعنوان2008)مطر، دراسة .2

 .السعودي موظفي مجلس الشورى
 سؤولين التنفيذين في مجلس الشورىهدفت الدراسة إلى معرفة أنماط القيادة الإدارية السائدة لدى الم

  ومعرفة العءقة بين النمط لدى موظفي مجلس الشورى إلى معرفة مستويات التمكين السائدة توهدف
لشورى  وهدفت أيضاا لمعرفة أهم المعوقات التي تواج  القيادي الإداري ومستوى التمكين في مجلس ا

 لدراسة.إستخدم الباحث المنهج الوصفي. وقام بإعداد إستبانة كُداة ل التمكين في مجلس الشورى.
أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: إن المسؤولين التنفيذين في مجلس الشورى السعودي يتوفر 

 مشار   ونمط القائد الإستراتيجي.  وأن  يتوفر لديهم نمط القائد اللديهم النمط القيادي التحليلي
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كما خرجت الدراسة بقيمة مفادها وجود تمكين إداري في مجلس الشورى  وأن  كلما زاد تبني المدير 
)التحويلي  والمشار   والإستراتيجي( كلما زاد مستوى التمكين لدى  للأنماط القيادية الإدارية الحديثة

أما أهم التوصيات التي خرجت بها دراسة مطر فهي: حث القيادات الإدارية على إنتهاج  ن.الموظفي
الأنماط القيادية الحديثة التي وردت في هذه الدراسة )الإستراتيجي ثم التحويلي ثم المشار ( من أجل 

ستثمار جهودها وحفزها  وتدعيم ذل  بالمشاركة العلمي ة التي تدعو دعم قرارات الأفراد والموظفين  وا 
يضاح مفهوم التمكين لمسؤولي وأفراد مجلس الشورى  والأخذ بُسلو، العمل  لإنتهاج التمكين  وا 

 الجماعي كفريق لإنجاز العمل. 
 
ي منظمات القطاعين العام والخاص نماط القيادية المتبعة فلأ ا :( بعنوان2008 س،دراسة )عبا .3

 واثرها على مستوى الولاء التنظيمي.  
 مات القطاعين العام والخاص هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية المتبعة في منظهدفت 

 هذه الأنماط في مستوى الولء التنظيمي لعمال منظمات القطاعين العام والخاص وأثر  في سوريا
 تبا إصية وبعض المتغيرات الخارجية في بالإضافة إلى التعرف على أثر بعض أنماط الشخ  هنا 

 حد أنماط القيادة الإدارية في منظمات القطاعين العام والخاص.لأالقادة الإداريين 
 توصلت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها:

 يطبق نمط القيادة التحويلية في مؤسسات القطا  العام. .1
 الخاص.و  إن نمط قيادة عدم التدخل أقل استخداماا عند كل من مديري القطا  العام .2
 طبق نمط القيادة التحويلية في شركات القطا  الخاص بشكل أكبر من شركات القطا  العام.ي .3
إن نمط القيادة التحويلية ل  أثر إيجابي أكبر من أثر نمط القيادة التبادلية في مستوى الولء  .4

 التنظيمي لعمال منظمات القطا  العام والخاص.
 لولء التنظيمي.ليس لنمط قيادة عدم التدخل أي أثر في مستوى ا .5
خاذ القرارات تإت الخارجية كالقوانين والأنظمة والمركزية في هنا  عءقة بين بعض المتغيرا .6

تبا  القادة الإداريين لأحد أنماط القيادة الإدارية في منظمات القطاعين إ ونطاق الإشراف وبين
 العام والخاص.
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م القيادية لدى مديري المدارس الثانوية ( بعنوان: درجة ممارسة المها 2007، ) بلبيسي . دراسة4
 الحكومية في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين

المدارس الثانوية الحكومية في  ممارسة المهام القيادية لدى مديريلى درجة التعرف إ هدفت الدراسة الى
لى اثر دفت الى التعرف إ. وهن أنفسهميريمحافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين فيها والمد

درجة ممارسة المهام    الوظيفة( علىي  موقع المدرسة  المؤهل العلمالجنس والمحافظةكل من )
 كومية في محافظات الضفة الغربية.القيادية لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية الح

قيادية لدى العينة كانت هام الخرجت الدراسة بالعديد من النتائج كان من أهمها إن درجة ممارسة الم
 في   الر لمتغير الجنس(  ولم تكن هنا  فروق في درجة ممارسة المهام القيادية تعزى  78.2يرة )كب

 .  انية حيث كان الفرق لصال، الذكورمجال العءقات الإنس
مثل   رس تتعلق بعملهم القيادي وتطويره  فتمثلت في عقد دورات هادفة لمديري المداأما اهم التوصيات

وأوصى تشجيع  التواصل مع المعلمين والطلبة   ومهارات يادة التربوية والإدارة المدرسيةدورات في الق
ات وتشجيع المديرين على التُثير تخاذ القرار إيض السلطات ومشاركة المعلمين في المديرين على تفو 

وضرورة تفويض السلطة    نلميهتمامهم بالنمو المهني عند المعا  عاملين بدل التلوي، بالعقوبات  و الفي 
تضمن مفهوم ومهارات إدارة   وعقد دورات خاصة تداد مديري المدارس للعمل القياديوضرورة إع

  مع ءزمة لذل   والعمل على توفير الإمكانيات الر ضمن برامج إعداد وتإهيل المديرين  والتوثيق الوقت
بالأولويات وفق نظام زمني محدد   حتفاظ  والإاسة تربوية جديدة لإختيار المديرينضرورة وضع سي

  والعمل على دراستها وتحليلها  اطات اليوميةوتحث على إستخدام سجل يومي لرصد المهام والنش
    .حجم الهدر الماليوعمل دراسات خاصة بدراسة الوقت الضائع و 

 
بير لأبعاد القيادة (  بعنوان: واقع ممارسة المدير المبتدئ والمدير الخ 2006. دراسة ) أحمد ، 5

 الفع الة في المدارس الثانوية في محافظة رام الله والبيرة من وجهة نظر المعلمين.
الحكومية في محافظة هدفت الدراسة الى التعرف على السلو  القيادي الممارس في المدارس الثانوية 

 بعادبتدئ والمدير الخبير لأالمدير المالتعرف على مدى ممارسة و   الله والبيرة كما يراه المعلمون رام
وبيان أثر متغير الجنس والمؤهل العلمي والخبرة لدى المعلم على   الة في هذه المدارسالقيادة الفعر 

والتعرف على الفرق في ممارسة أبعاد   الةلبعاد القيادة الفعَ  ة المدير المبتدئ والمدير الخبيرممارس
ستخدم المنهج الوصفي )الكمي والكيفي(. تم جمع إدير الخبير  ى المدير المبتدئ والمالة لدالقيادة الفعر 
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جابات المعلمين إن  توجد فروقات في متوسط أرت النتائج فيها هأظ. طريق استبانة المعلومات عن
المقابءت فقد كشفت عن وجود  خبير لكافة مجالت الدراسة  أماولدى المدير المبتدئ والمدير ال

المبتدئ والخبير أنهما  ن المعلمين والمعلمات. حيث ينظر للمديرات النظر بيفروقات في وجه
ن يمارسون أبعاد القيادة  ولم الة. بينما ترى المعلمات أن المديريمتسلطان ول يمارسان أبعاد القيادة الفعر 

المبتدئ والمدير الخبير  وكشفت  ة كل من المديرمارسماسة عن وجود أثر للمؤهل العلمي لشف الدر تك
مارس ابعاد القيادة ابءت وجود فروقات في الخبرة لدى المدير المبتدئ حيث يرى المعلمون أن  يالمق

 .رعن أثر للخبرة لدى المدير الخبي كشف المقابءتت مالفعالة. ول
كما ظهرت فروقات في   ناثافقة وجود فروقات للجنس لصال، الإكانت النتائج الكمية والكيفية متو 

 . الخبير النتائج فروقات في الخبرة للمديرولم تظهر   دئالمبت رالخبرة للمدي
 توصيات كان أهمها: ةخرجت الدراسة بعد

الة من وجهة يادة الفعر بعاد القالمدير المبتدئ والمدير الخبير لأجراء دراسة لمقارنة مدى ممارسة إ (1
 والمعلمين. يريننظر المد

الة ى تدني ممارسة المدير المبتدئ للقيادة الفعر سبا، التي أدت البحاث ميدانية لمعرفة الأأجراء إ (2
 عن تل  للخبير.

 
 
 
 
 Poul R. Bernthal, Jason Boundr, Wei-Wang)   دراسة بيرنثال وبوندرا و وانغ. 6

 Leadership in China : Keeping pace with a Growing( بعنوان ) (2006

Economy ) 
في القيادة الدارية الصينية مع التركيز بشكل اساسي على استهدفت هذه الدراسة تقييم مجالت معينة 

  -مايلي :
 

 داري.مهارات القائد الإ 

 . ثقافة القيادة 

 ختيارهم .ا  قادة على التعرف على الموهوبين و قدرة ال 



 

 

56 

 

 

 ستبيان . سة وتم جمع المعلومات عن طريق الإ( مؤس43( قائدا يعملون في )394احتوت العينة )
الصين سوف تتغير نتيجة للتوسع ن المهارات القيادية في ألى إهذه الدراسة في  ونتوصل الباحث

لى نتائج إثبت فاعلية في الوصول أادة الصينية للسنوات المنصرمة ان نموذج القي علماا   تصاديقالإ
ن إصادي المستمر فقتولذل  التوسع الإ عمال المتغير يومياا ووفقا لنمط الأ  عمالمتميزة في مجال الأ

عمال بشكل ينسجم مع تاثيرات روا الطريقة التي يمارسون بها الأن يغيألى إيحتاجون  نادة الصينيالق
وعمل ن النموذج الصيني للقيادة يركز على بناء الثقة بين العاملين وتعزيز التعاون إالعالمية. المنافسة 

دارة العاملين إي كيفية تواج  القادة الصينيين هكبر التحديات التي أحدى إن ا  و   الفريق والشفافية
 .لديهم وهذه تشكل طموحاا   فضلأداء ُجل القيام بأفضل من أبطريقة 

 
 ( :1998دراسة شموناي ) .7

 ”صفات القيادة لمديري المدارس الثانوية في ولية إيمو في نيجيريا دراسة“ بعنوان:
A study of leadership qualities of principals of good secondary school in Imo 

stat, Nigeria 
 التعرف علي كيفية فهم القيادة وكيفية ممارستها من قبل مديري المدارس الثانوية في هدفت الدراسة إلى

 على السمعة الحسنة.التعرف علي كيفية استحقاق ثءثة من مدارس الولية و  نيجيريا. ولية إيموفي

ستحقت إ( مدارس 3الدراسة: بلغت عينة الدراسة )عينة  تبع الباحث المنهج الوصفى.إمنهج الدراسة: 
 ستخدم الباحث المقابءت والمءحظات وتحليل الوثائق ذات الصلة.إمنهج الدراسة:  السمعة الحسنة.

أن المديرين الثءثة قاموا بُدوار هامة ساعدت من أهمها  إلى مجموعة من النتائج توصلت الدراسة وقد
لتزام والإ  زت عن غيرهم من خءل إظهار الممارسات المهنيةعلى إكسابهم السمعة الحسنة تمي

لأسلو، التركيبي نتهاج أسالي، القيادة المختلفة ومنها اا  و   والشجاعة والتُكيد على المسؤولية الجماعية
 .الإنسانية لرمزي والمصادر  االسياسي
ج، توافرها في القائد استفادت الباحثة من الدراسة في معرفة الصفات التي ي :على الدراسة تعقيب

ختءف في إا  هن لتحقيق النجاح والتميز مع أن والأنماط التي يج، أن تسير عليها القيادة التربوية
 بيئة الدراسة.
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 الدراسات التي تحدثت عن التمكين الإداري. 2-2
 

  .ز المؤسســـيين فـــي تحقيـــق التمي ـــلدور تمكـــين العـــامبعنـــوان " (: 2014البحيصـــي، دراســـة ) .1 
 قطاع  يات التقنية في محافظاتكلى اللدراسة ميدانيــة ع"
يات لفي تحقيق التميز المؤسسي في الك ينلى دور تمكين العاملذه الدراسة الى التعرف عهدفت ه

 (205)وتكونت عينة الدراسة من   إستبانة إعدادداف الدراسة تم هولتحقيق أ  التقنية في قطا  غزة
وم لعلحصائية للإواستخدمت الرزمة ا .،لدير الب –سطين التقنية لفية لك -غزة  منوطالبة طال، 

أفراد العينة   ها:مهالى مجموعة من النتائج أت الدراسة لوقد توص(SPSS) لتحليل النتائج جتماعيةلإا
  الأولى العمل المرتبة نوعية حتل فرقام حيث تهيالفي ك داريلإى توفر التمكين الالمبحوثة يوافقون ع

كما   ة(خير في المرتبة الأ التنظيميةعد الثقافة تومات  و لطة  والمشاركة بالمعلفويض الست هاعدوب
 داري والمشاركةلإين الثقافة التنظيمية والتفويض احصائية بإ دللةذات  عءقةتوجد   رت النتائج أنهأظ

كما   .رىة أخهالقيادي والبشري والخدماتي من ج زة وبين التمير هومات وفرق العمل من جلبالمع
 ز المؤسسيإحصائية في دور التمكين في تحقيق التمير  دللةذات  عءقةتوجد   رت النتائج أنهأظ

أما أهم  ر والجنس(.يمي  وسنوات الخدمة  والعملية  والمستوى التعلالك )يةمتغيرات التالليعزى ل
  وماتلالمشاركة بالمعو  الإداريوالتفويض   ضرورة وجود الثقافة التنظيمية :توصيات الدراسة فكانت

ا  لهيلومات وتحلالمعستخدام إى تقنية لين علعاملر وتكثيف دورات تدريبية مستمرة لى توفيلوالعمل ع
قرارات المتخذة لتنفيذ لوضع آليات طات  و لين أثناء فترة تفويض السلا لدى العامهزيادة الثقة وتدعيمو 

 .والمنبثقة عن فرق العمل
                                                                           

ــدى مــديري  " :بعنــوان ( 2012، مســعود دراســة ). 2 التمكــين الإداري وعلاقتــه فــي تطــوير الأداء ل
                                             " ةية في محافظات شمال الضفة الغربيالمدارس الحكوم

الأداء لةةةةدى مةةةةديري المةةةةدارس  ءقةةةةة بةةةين التمكةةةةين الإداري وتطةةةةويرالعهةةةدفت هةةةةذه الدراسةةةةة إلةةةةى تحديةةةةد 
الجةنس  المؤهةل العلمةي   )وبيان أثر المتغيرات المسةتقلة في محافظات شمال الضفة الغربية  الحكومية

 العلمةةةي سةةةتخدام الحاسةةةو،  التُهيةةةلإ اديمي  المرحلةةةة التعليميةةةة  مهةةةارةسةةنوات الخبةةةرة  التخصةةةص الأكةةة
 لموضو  التمكين الإداري. درجة إدراكهم وتصورات  على( العمروالتدري،  
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بنسةةةبة أي مةةةديرة ( مةةةدير و 300الباحةةةث المةةةنهج ألرتبةةةاطي الوصةةةفي  أجريةةةت الدراسةةةة علةةةى )إسةةةتخدم  
مةةتء  مةةديري ومةةديرات إتةةي توصةةلت إليهةةا الدراسةةة أن درجةةة أهةةم النتةةائج ال .ةمةةن مجتمةةع الدراسةة 40%

ي فةي محافظةات شةمال الضةةفة الغربيةة كانةت كبيةرة جةداا فةي مجةةالت المةدارس الحكوميةة للتمكةين الإدار 
الصةةءحيات  لقةةرار تفةةويضالمشةةاركة فةةي صةةنع ا  )الجانةة، الشخصةةي  الجانةة، الإداري  الجانةة، الفنةةي

وكانةةت الدرجةةة  (والتُهيةةل  جانةة، التةةدري،)( وكانةةت كبيةةرة فةةي مجةةال تصةةال والتواصةةل  تقيةةيم الأداءلإا
 .( % 84 يرة جداا  حيث بلغت نسبة الستجابة )الكلية لتطوير الأداء كب

هتمام أكثر ببرامج إعداد الإ :منها  موعة من التوصياتوفي ضوء نتائج الدراسة خلص الباحث إلى مج
من خءل تجهيز مراكز التدري، بالتقنيةات الحديثةة والمةواد   وتدري، مديري ومديرات المدارس الحكومية

ع التطةةور الحاصةةل  وتشةةجيع مةةديري ومةةديرات المةةدارس الحكوميةةة علةةى التدريبيةةة الناجعةةة والمتمشةةية مةة
القيةةام بالدراسةةات والأبحةةاث التربويةةة  ومشةةاركة مةةديري ومةةديرات المةةدارس فةةي رسةةم السياسةةات التعليميةةة 

ومةةةنحهم  هموصةةنع القةةةرارات التربويةةة التةةةي تخةةدم الميةةةدان التربةةوي  وتخفيةةةف الأعبةةاء الملقةةةاة علةةى عةةةاتق
نشةةغال بُعمةةال ورقيةةة تتكةةرر مةةن أقسةةام مختلفةةة فةةي تابعةةة القضةةايا التعليميةةة بةةدل الإمفرصةةة أفضةةل فةةي 

سةةةتخدام نظةةةام ا  عمةةةال مةةةديري ومةةةديرات المةةةدارس و أووضةةةع أسةةةس ومعةةةايير واضةةةحة لتقيةةةيم  المةةةديريات 
  .ميزين منهمتالحوافز للم

 
 
غربيـة الملتحقـين تقييم مديري المدارس الحكومية في الضفة ال  :بعنوان  (2011 ،)خضر دراسة. 3

 ببرنامج التمكين لدورة في تطوير مهاراتهم .
ين التحقةوا ببرنةامج التمكةين هدفت الدراسةة إلةى تقيةيم مةديري المةدارس الحكوميةة فةي الضةفة الغربيةة الةذ

 ( مةةةةديراا ومةةةةديرة.219وتكةةةةون مةةةةن ) وقةةةةد مثةةةةل مجتمةةةةع الدراسةةةةة عينتهةةةةا  فةةةةي تطةةةةوير مهةةةةاراتهم. لةةةةدوره
هج الوصةةةةفي لتحقيةةةةق أهةةةةداف الدراسةةةةة  وقامةةةةت ببنةةةةاء اسةةةةتبانة لتحقيةةةةق هةةةةذه سةةةةتخدمت الباحثةةةةة المةةةةنإ

المةةدارس فةةي  ارات مةةديريالأهةةداف  توصةةلت الدراسةةة إلةةى أن برنةةامج التمكةةين عمةةل علةةى تطةةوير مهةة
ات )مفهةةةوم الدارة والقيةةةادة  الضةةةفة الغربيةةةة بدرجةةةة متوسةةةطة بشةةةكل عةةةام وشةةةملت هةةةذه المهةةةارة المهةةةار 

شراف التربوي والتطةوير المدرسةي(. وقةد خلصةت الدراسةة تخطيط التربوي  والإوالتواصل  والتصال والإ
الةةةى مجموعةةةة مةةةن التوصةةةيات أهمهةةةا تطةةةوير مثةةةل هةةةذه البةةةرامج التدريبيةةةة الهادفةةةة الةةةى تطةةةوير قةةةدرات 
المديرين  بالإضافة إلى تقسيم المشاركين في المجموعات التدريبية بحيث يراعي التخصةص  وسةنوات 
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ن بةي حاجةات المتةدربين  بحيةث يشةار   المتةدربو   وتقديم مادة أكثر عمقاا وشةمولية  تلالخبرة  والمؤهل
لةةاا أنفسةةهم فةةي تحديةةد بنودهةةا ليكةةون تُثيرهةةا علةةى المتةةدربين مرتفعةة زام المشةةاركين بحضةةور السةةاعات   وا 

 مدة للبرنامج التدريبي لتكون شرطاا من شروط التوظيف.تعالم
 
  :قةالتعقيب على الدراسات الساب 2-3
 

  إسةةتخدمت الدراسةةات التةةي (2014-1995( دراسةةة أجريةةت خةةءل الفتةةرة الزمنيةةة )12تةةم إسةةتعراض )
. الإرتبةةاطي الوصةةفي أو  والتمكةةين الإداري المةةنهج الوصةةفي ناقشةةتها الباحثةةة فةةي مجةةال أنمةةاط القيةةادة

ق أهداف كل دراسة لجمع المعلومات الءزمة لتحقي والمقابءت أحياناا كُدواتستخدمت الإستبانة إحيث 
الدراسة الحالية في جان، أو أكثةر  وتتشاب  كما تنوعت أفراد عينة الدراسة حس، مجال كل منها. منها.

مع الدراسات السةابقة التةي تناولتهةا الباحثةة وخاصةة فةي مجةال مةنهج الدراسةة المسةتخدم  وأنمةاط القيةادة 
نمةاط القيةادة لف عنها بتناولها جانة، عءقةة أالإدارية  وأسبا، التمكين وخصائص  ومعوقات . بينما تخت

ولقةد إسةتفادت الباحثةة مةن  المةدارس الخاصةة فةي محافظةة رام الله والبيةرة. بالتمكين الإداري لدى مةديري
ظهار أهمية هذا البحث العلميفي صياغة ضها في الدراسات السابقة التي تم عر    فرضيات الدراسة  وا 

. وفةي مقارنةة بعةض   ومةنهج البحةث الةذي يحقةق الهةدف مةن الدراسةةةبوفي إختيةار أداة الدراسةة المناسة
 في الدراسات السابقة بما سوف تسفر عن  الدراسة الحالية من نتائج. النتائج التي وردت

 
 الدراسات المتعلقة بالأنماط والمهارات القيادية:.1

السائدة لدى مديري المةدارس  وهدفت الدراسة إلى الكشف عن الأنماط القيادية المدرسيةالراشدي دراسة 
فةةةي المرحلةةةة المتوسةةةطة فةةةي دولةةةة الكويةةةت  ومسةةةتوى الةةةولء التنظيمةةةي لةةةدى المعلمةةةين  وعءقةةةة الأنمةةةاط 
القياديةةةة المدرسةةةية بةةةالولء التنظيمةةةي للمعلمةةةين مةةةن وجهةةةة نظةةةرهم  وهةةةل تختلةةةف هةةةذه العءقةةةة بةةةاختءف 

طي جةةاء فةةي المرتبةةة ُن الةةنمط الةةديمقرابةة وتلخصةةت النتةةائج .متغيةةرات الجةةنس والخبةةرة والمؤهةةل العلمةةي
   .درجة تقدير مرتفععلى مستوى الولء التنظمي وحاز  وجاء النمط التسيبي في المرتبة الأخيرةالأول  

 

ــرأمــا   وهةةدفت إلةةى التعةةرف علةةى درجةةة ممارسةةة المهةةارات القياديةةة لةةدى مةةديري المةةدارس  دراســة زعيت
علمي المرحلة الثانوية. وتلخصةت النتةائج أنهةا كانةت بدرجةة الثانوية في محافظة غزة  من وجهة نظر م

أمــا تُخةةذ صةةفة الإسةةتمرارية. ريبيةةة أثنةةاء الخدمةةة  عاليةةة  وخلصةةت الدراسةةة إلةةى ضةةرورة إعةةداد بةةرامج تد
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هةةةدفت إلةةةى التعةةةرف علةةةى الأنمةةةاط القياديةةةة المتبعةةةة فةةةي منظمةةةات القطةةةاعين العةةةام فقةةةد  دراســـة عبـــاس
مستوى الولء التنظيمي عليهم  وأكثر ما ل  عءقة بهةذه الدراسةة النتيجةة  والخاص وأثر هذه الأنماط في

يقيمةة   دراســة مطــروقةةد خرجةةت التةةي تتعلةةق بةةإن نمةةط قيةةادة عةةدم التةةدخل أقةةل اسةةتخداماا لةةدى القطاعين.
أنةةةةة  كلمةةةةةا زاد تبنةةةةةي المةةةةةدير للأنمةةةةةاط القياديةةةةةة الإداريةةةةةة الحديثةةةةةة)التحويلي  والمشةةةةةار    هامةةةةةة مفادهةةةةةا

فهةدفت الدراسةة الةى التعةرف بلبيسي دراسة  أما تيجي( كلما زاد مستوى التمكين لدى الموظفين.والإسترا
الى درجة ممارسة المهام القيادية لدى مديري المدارس الثانويةة الحكوميةة فةي محافظةات الضةفة الغربيةة 

القياديةةة لةةدى مةةن وجهةةة نظةةر المعلمةةين فيهةةا والمةةديرين أنفسةةهم. ومةةن النتةةائج أن درجةةة ممارسةةة المهةةام 
العينة كانةت كبيةرة  أمةا اهةم التوصةيات  فتمثلةت فةي عقةد دورات هادفةة لمةديري المةدارس تتعلةق بعملهةم 

عةةن السةةلو  القيةةادي الممةةارس لةةدى المةةدير المبتةةدئ والمةةدير دراســة أحمــد القيةةادي وتطةةويره. وتحةةدثت 
مةةا يةةراه المعلمةةون  لأبعةةاد القيةةادة الخبيةةر فةةي المةةدارس الثانويةةة الحكوميةةة فةةي محافظةةة رام الله والبيةةرة ك

الفعرالةةة فةةي هةةذه المةةدارس   أظهةةرت النتةةائج أنةة  توجةةد فروقةةات فةةي متوسةةط إجابةةات المعلمةةين فةةي كافةةة 
مجةةةالت الدراسةةةة  أمةةةا المقةةةابءت فقةةةد كشةةةفت عةةةن وجةةةود فروقةةةات فةةةي وجهةةةات النظةةةر بةةةين المعلمةةةين 

المهنيةة والإلتةزام والشةجاعة  والتُكيةد علةى فقةد أظهةرت أن الممارسةات  دراسة شمونايأما والمعلمات . 
سةةةتفادت  المسةةةؤولية الجماعيةةةة  جعلةةةت ثةةةءث مةةةدارس فةةةي نيجيريةةةا تتميةةةز وتحظةةةى بالسةةةمعة الحسةةةنة  وا 
الباحثة من الدراسة في معرفة الصفات التي يج، توافرها في القائد والأنماط التي يج، أن تسير عليها 

ن كان هنا  اخت  ءف في بيئة الدراسة. القيادة التربوية حتى وا 
 
وهدفت إلى التعرف علةى دور  ،دراسة البحيصي الدراسات التي تحدثت عن التمكين الإداري هي: .2 

تمكةةين العةةاملين فةةي تحقيةةق التميةةز المؤسسةةي فةةي الكليةةات التقنيةةة فةةي قطةةا  غةةزة. ومةةن أهةةم تنائجهةةا أن 
خاصةةةا عمليةةة تفةةويض المهةةام  والعمةةل   أفةةراد العينةةة يوافقةةون علةةى تةةوفر التمكةةين الإداري فةةي كليةةاتهم

مكةةين الإداري عءقةةة الت أمــا دراســة مســعود فتحــدثت عــنضةةمن فةةرق العمةةل  والمشةةاركة بالمعلومةةات. 
وأظهةرت النتةائج أن   في المدارس الحكومية فةي محافظةات شةمال الضةفة الغربيةة بتطوير أداء المديرين

 .اخلتفت مع  نتائج هذه الدراسة التي أظهةرت النقةيض. وهوما كبير جداا  إمتءكهم للتمكين الإداري كان
  والتقةت الدراسةتان فةي ولعل ذل  بسب، إختءف عينة الدراسة  ولكن التوصيات هامةة جةداا بالنسةبة لهةا

لترسةةةيخ مفهةةةوم وتطبيقةةةات التمكةةةين  البةةةرامج التدريبيةةةة الهادفةةةةالتوصةةةيات التةةةي دعةةةت إلةةةى ضةةةرورة عقةةةد 
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التوظيةةف.وهي أيضةةا ذات صةةلة مباشةةرة بدراسةةة الباحثةةة لأنهةةا تؤكةةد علةةى   وجعلهةةا إلزاميةةة قبةةل الإداري
 .        بية بين المكين الإداري والقيادةوجود عءقة إيجا

فةةي  المةةدارس تمكةةين عمةةل علةةى تطةةوير مهةةارات مةةديريإلةةى أن برنةةامج الدراســة خضــر وقةةد توصةةلت  
 الضفة الغربية بدرجة متوسطة.

 
 ملخص الدراسات السابقة 2-4
 

ن الإداري بةةين المتوسةةطة ن الدراسةةات السةةابقة بمجملهةةا خرجةةت بنتةةائج مختلفةةة فةةي درجةةة وجةةود التمكةةيإ
  وقةد أوصةت والمهةارات القياديةة لةدى المةدراء   وكذل  الأنماط القيادية الموجةودة فةي المؤسسةاتوالكبيرة

تلةف أقسةام  وزيةادة خمجميعها فةي المجمةل بضةرورة تطةوير وتُهيةل المةدراء والقةادة فةي العمةل الإداري ب
لمناسةبة لتحسةين   وتةوفير الظةروف االقيادي المءئم لتطوير المؤسسةات  واختيار النمط التمكينمستوى 

الإهتمةةام أكثةةر ببةةرامج وأوصةةت جميةةع الدراسةةات السةةابقة المتعلقةةة بةةالتمكين الإداري ب .القةةدرات الإداريةةة
مكةين الإداري علةى الواقةع  وقةد إتفقةت الدراسةة إعداد وتدري، المديرين والقيادين على تطبيق مهةارات الت

 .الحالية مع تل  التوصيات  لما لذل  من دور كبير في تطوير مهاراتهم
السةابقة حيةث أن الةنمط الةديمقراطي الةذي مةع العديةد مةن الدراسةات  في هةذه الدراسةة ختلفت النتائجقد إو 

غيةة، عةةن الةةنمط الإداري السةةائد فةةي م  علةةى صةةءحيت  والتجةةار، العمليةةة أجمعةةت الدراسةةات والأبحةةاث
اط القياديةةة وسةةماتها لةةدى   وهنةةا  عةةدم فهةةم دقيةةق للأنمةةخاصةةة فةةي محافظةةة رام الله والبيةةرةالمةةدارس ال
مةن  في مؤسسةاتهمالإداري الةذي يمارسة  المةديرين   وأظهرت التنائج ضعف في مستوى التمكةينالمديرين

 .وجهة نظر المعلمين
 

ا  وأظهةرت الدراسةة أن هنة  فهو الربط بين الةنمط القيةادي ومسةتوى التمكةين أما ما أضافت  هذه الدراسة
 فةي المةدارس زاد مسةتوى التمكةين لةدى المةديرين ديمقراطيوجود النمط الة عءقة إيجابية بينهما فكلما زاد

  وكذل  فهي الدراسة الأولى التي تتطرق لهذا الموضو  في المدارس الخاصة في محافظة رام الله والبيرة
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 الثالث الفصل
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

جراءات الدراسة  منهج وا 
 

 مقدمة
 

اول هذا الفصل وصفاا لمنهج وأسلو، الدراسة  ومجتمع الدراسة والعينة المختارة  وأدوات الدراسة نيت
  والجدول ةالباحثها تية التي استخدموكيفية إعدادها وصدقها وثباتها  وأسالي، المعالجة الإحصائ

 الزمني الذي تم في  تنفيذ الدراسة.
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 منهج وأسلوب الدراسة  1.3

 

  استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الذي ينسجم مع طبيعة الدراسة  بحيث تم جمع البيانات وتحليلها
  .(SPSS) البرنامج الإحصائيوتم استخدام 

 
 
 
 
 

 متغيرات الدراسة  2.3
 

 :تشمل الدراسة نوعين من المتغيراتحيث 
 

المتغيرات المستقلة: وهي المتغيرات التي تعمل على إحداث تغيير ما في الواقع وتؤثر على  .أ
الخاصة في  النمط القيادي المتبع من قبل مدير المدرسةبالمتغير التابع وتمثلت متغيرات الدراسة 

مط البيروقراطي والنمط الديمقراطي والنمط محافظة رام الله والبيرة  وتم حصر هذه الأنماط بالن
    وتم دراسة عءقة هذه الأنماط بمستوى التمكين الإداري في المدارس الخاصة.المتساهل

وتمثلت متغيرات الدراسة  المتغيرات التابعة: وهي المتغيرات التي يقاس أثر المتغير المستقل عليها .،
من  في محافظة رام الله والبيرة مدارس الخاصةلدى مديري ال الإداري مستوى التمكينالتابعة ب

 .وجهة نظر المعلمين
 

 :أدوات الدراسة 3.3
 

 الدراسة من:  اتتكونت أد
 (:1) ملحق رقم  -الإستبانة 

 

 إضافة للمعلومات الشخصية كالتالي: ينرئيسي ينور مح وتكونت من
 .المدارس يريالنمط القيادي المتبع من قبل مد .1
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 راء المدارس الخاصة من وجهة نظر المعلمين.مستوى التمكين لدى مد .2
  

 ت الخماسي لوزن الفقرات كالتالي:وقد تم استخدام مقياس ليكر  .3
 بشدة موافق .5 موافق .4 محايد .3 معارض .2 بشدة معارض .1

 
 
 
 
 
 

 :عينة الدراسةو  مجتمع الدراسة 4.3
 

البالغ و  والبيرةالله تكون مجتمع الدراسة من كافة المدارس الخاصة الأساسية والثانوية في محافظة رام 
  .مدرسة ثانوية 26و  أساسيةمدرسة  28 هامن  منها مدرسة 54عددها 

 مدرسة25فبلغ عددها  ة طبقيةوائيمن المدارس الخاصة بطريقة عش %46وقد تم اختيار حوالي 
 

 كماويبلغ عددهم الكلي  .للإجابة على إستبانة البحث في هذه المدارسوالمعلمات  لمعلميناوتم إختيار 
  م2014\2013الرسمية للعام الدراسي أوردت  إحصائيات وزارة التربية والتعليم الفلسطينية

  ( معلم ومعلمة يدرسون في المدارس الخاصة 341) (  موزعين ومدرسة مدرس1171) 
  .(يدرسون في المدارس الثانوية معلم ومعلمة 830) و
من  %6.4اختيرت عينة من كل منها تعادل ة  معلمين  في كل مدرسة من العينأعداد ال بعد معرفةو 

فرداا   200ختيارهم للإجابة عن الستبانة الذين تم ا المعلمينعدد معلميها  فبلغ بذل  مجمو  عينة 
ستبانة  تشكل إ 187 والصحيحة المسترجعة لغ مجمو  ستبانة للإجابة عنها. بحيث أرسلت إليهم الإ

جيدة يمكن الإعتماد عليها في تعميم النتائج  ويوض، جدول  وهي نسبة .مما تم توزيع  %93ما نسبة 
 وا الإستبانة والخصائص الديموغرافية لهم.ُ( توزيع أفراد العينة الذين عب1.3)
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 : الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة1.3جدول 
 النسبة المئوية % العدد المتغيرات

  

 النسبة المئوية % العدد المتغيرات
 خبرةعدد سنوات ال سيالمؤهل الدرا

 33.2 62 سنوات 5أقل من  17.6 33 دبلوم

 40.6 76 ( سنوات10 - 6) 69.0 129 بكالوريوس

دراسات 
 14.4 27 ( سنوات15 - 11) 11.2 21 عليا

 10.7 20 سنة 15أكثر من  2.1 4 فراغ

 1.1 2 فراغ   

   

 الجنس
 36.9 69 ذكر    

 61.5 115 أنثى   

 1.6 3 فراغ   

 
 : وذل  كما يلي  السابق خصائص العينة الديمغرافية (1.3) يوض، الجدول

 

 :من أفراد العينة يحملون  %17.6أشارت النتائج أن  توزيع العينة وفقاا لمتغير المؤهل الدراسي
منهم فيحملون درجة  % 11.2يحملون درجة البكالوريوس  أما   % 69.0الدبلوم المتوسط  و 

 ستير أوالدكتوراة.الماج
  ممن شملتهم العينة كانت  %33.2أشارت النتائج أن  :خبرةسنوات التوزيع العينة وفقاا لمتغير

 %14.4سنوات  وكان 10 أقل من إلى5كانت خبرتهم من %40.6سنوات  و 5خبرتهم أقل من 
 .سنة فُكثر 15كانت خبرتهم  %10.7  و كان سنة 15 إلى أقل من10من كانت خبرتهم

  ذكوركانوا من المن أفراد العينة  %36.9أشارت النتائج أن  يع العينة وفقاا لمتغير الجنس:توز  
 ناث.من الإمنهم  % 61.5مقابل 
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 المعالجة الإحصائية:  5.3
 

 .يشمل هذا القسم الأسالي، الإحصائية المستخدمة في تحليل الإستبانة  وفحص الصدق والثبات لها
 

  :لمستخدمةالأساليب الإحصائية اأولًا: 
 

ثم  عينة الدراسةبواسطتها البيانات الفعلية من  ت( جمع1 ملحق رقم ) -بتطوير استبانة  ةالباحث تقام
 Statistical Packageبتحويل تل  البيانات لبرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية  تقام

for Social Siences(SPSS) ة:علمية التاليوتم استخدام الإختبارات ال 
 فحص التوزيع الطبيعي لمحاور الدراسة وفقراتها. .1
  لمعرفة خصائص ياريةاستخراج التكرارات والنس، المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المع .2

 العينة الديموغرافية ووصف العينة  وفحص أسئلة الدراسة.
 (: 1.3كل )وقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لوزن الفقرات كما هو موض، في الش

 بشدة موافق .5 موافق .4 محايد .3 معارض .2 بشدة معارض .1
 

 القسم الاول –ستخدام مقياس ليكرت الخماسي : وزن الفقرات بإ1.3شكل 
اعتماداا على  في القسمين بطريقة استخدام المدى في التقري، والتقدير وقد تم تحديد درجة القطع

كما (  2010  بنات) 1.33( = 3س  1 – 5= )كالتالي: مقدار الفرق بين الدرجات الدراسات السابقة 
 (.2.3جدول )هو موض، في ال

 : تحديد درجة القطع في الدراسة.2.3جدول 
 التقدير في التعليق على النتائج الحسابي للدرجة المتوسط
 س قليلةدرجة ضعيفة 2.33 أقل من

 درجة متوسطة 2.3.66–34
 كبيرةقويةس درجة   3.67أكثر من 
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 يع الطبيعي لمحاور الدراسة وفقراتهافحص التوز 
 

)       الجدول الدراسة والدرجة الكلية للدراسةللمتغيرات المستقلة ومحاور  تم فحص التوزيع الطبيعي
3.3) 

 للمتغيرات المستقلة ومحاور الدراسة والدرجة الكلية للدراسة فحص التوزيع الطبيعي: 3.3جدول 

 المتغير س المحور
حسا العدد

ط ال
وس
ال

 بي

سيط
الو

وال 
لمن
ا

واء 
لإلت
ا

 

واء
لإلت
ل ا
عام
ي م

ي ف
يار
لمع
طُا 

الخ
 

ط،
لتفل
ا

 

ط،
لتفل
ل ا
عام
ي م

ي ف
يار
لمع
طُ ا

الخ
حة 
صحي

 

ودة
مفق

 
 355. 712.- 179. 574. 2 2.00 2.65 2 185 الفئات العمرية

 357. 420. 180. 052.- 2 2.00 1.93 4 183 الشهادة

 355. 408.- 179. 696. 2 2.00 2.03 2 185 الخبرة

 357. 326. 180. 288.- 2 2.00 1.83 4 183 الحالة الإجتماعية

 356. 1.748- 179. 521.- 2 2.00 1.63 3 184 الجنس

النمط القيادي المتبع من 
 قبل مدير المدرسة

187 0 2.6140 2.7000 2.91 -.636 .178 .058 .354 

مستوى التمكين لدى مدراء 
ة المدارس الخاصة من وجه

 نظر المعلمين
187 0 2.2306 2.1429 2.00 .648 .178 .461 .354 

العءقة بين النمط القيادي 
تبع والتمكين الإداري عند الم

من وجهة نظر  المديرين
 المعلمين

186 1 2.4263 2.4444 2.44 .065 .178 -.179 .355 

 354. 014.- 178. 181. 2.00 2.3990 2.4235 0 187 المعدل العام
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تقار، بالمتغيرات المستقلة ومتوسطات المحاور تميل نحو التوزيع الطبيعي  ، الجدول أعءه أنيوض
 (2) ملحق .قيم الوسط والوسيط والمنوال

 
 :صدق الأداةثانياً: 

 

 تم التُكد من صدق الأداة  يقصد بصدق الأداة أن تقيس أسئلة الإستبانة ما وضعت لقياس  وقد 
ى مجموعة من المحكمين المتخصصين في مجالت التربية   والبحث الإستبانة عل ةعرض الباحثب

(  حيث أبدوا مءحظاتهم حولها وقد تمت التعديءت بناءا 3ملحق رقم ) -  والإحصاء والإدارةالعلمي  
 على تل  المءحظات.

 
 ثبات الأداة:ثالثاً: 

 

فس الأشخاص أكثر من مرة المقصود بثبات الإستبانة أن تعطي نفس النتائج لو تم توزيعها على ن
 تحت نفس الظروف والشروط  أي الإستقرار في نتائجها في فترة زمنية معينة.

 
تم فحص الثبات باستخدام معادلة الثبات كرونباخ ألفا لقياس ثبات محاور وفقرات الدراسة وجدول 

 ( يوض، النتائج.8.3)
 لثبات أداة الدراسة (Cronbach Alpha( : نتائج حساب معامل كرونباخ ألفا ) 4.3جدول ) 

 المحور
عدد  عدد الحالات

 الفقرات
 ( ر) قيمة 

 مستثناة صحيحة

 0.806 32 66 121 النمط القيادي المتبع من قبل مدير المدرسةمحور 

المدارس الخاصة  مستوى التمكين لدى مديريمحور 
 من وجهة نظر المعلمين

158 29 21 0.921 

90.0 62 79 108 أداة الدراسة  

 
يتض، من الجدول السابق أن  تم التحقق من ثبات محاور الدراسة وأداتها )جميع الفقرات( بحسا، 

 يلي: كما  (  إذ بلغت قيم الثباتCronbach Alphaمعادلة الثبات كرونباخ ألفا)
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  (  وبذل  يتمتع المحور بدرجة عالية 0.806)النمط القيادي المتبع من قبل مدير المدرسة محور
 الثبات.من 

 وبذل  (0.921 محور مستوى التمكين لدى مدراء المدارس الخاصة من وجهة نظر المعلمين  )
 من الثبات. جداا  يتمتع المحور بدرجة عالية

 ( وبذل  تتمتع الإستبانة بدرجة 0.897أداة القياس كلها  ) من الثبات.عالية 
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 الفصل الرابع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها
 

 مقدمة: 
 

ها وتفسيرها عبر إجابة ومناقشة نتائج (ستبانةالإ)نات الدراسة الكمية اتحليل بي الفصلسيتم في هذا 
 .ختبار فرضياتهاأسئلتها وا  

 
 أسئلة الدراسة: 1.4

 

 -تية:دراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتسعى هذه ال
 
المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام  يريداري المتبع لدى مدما هو النمط القيادي الإ .1

 الله والبيرة ؟
 

النمط القيادي المتبع ) الأولللإجابة على هذا السؤال تم حسا، المتوسطات الحسابية لفقرات المحور 
ياا كما هي موضحة في الجدول مرتبة تنازل، الفقرات الخاصة بكل نمط اوحس( من قبل مدير المدرسة

 .( سأ  ،  ت1.4) 
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الأول والخاصة  نحرافات المعيارية لفقرات المحور: االمتوسطات الحسابية والإ (/ أ1.4جدول )
 بالنمط الديمقراطي

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الدرجة

 ضعيفة 1.053 2.33 الإجما  .يهتم أن تكون القرارات المدرسية قد أتخذت بالتصويت و  10

13 
يعتبر الهيئة الإدارية طرفا في وضع الخطط السنوية ول يقتصر دورهم على 

 التنفيذ فقط.
 ضعيفة 925. 2.23

2 
مين فى المدرسة والمدارس يعطى الفرصة و الوقت لتبادل الخبرات بين المعل

 الخرى .
 ضعيفة 767. 2.21

 ضعيفة 880. 2.18 رفة ما يتوقع منهم .يفس، المجال أمام المعلمين لمع 7

 ضعيفة 901. 2.17 يحرص على أخذ التغذية العكسية لعمليات التدري، والتطوير . 9

 ضعيفة 880. 2.15 يزيد من مستوى الأداء لدى الكادر الإداري بالتشجيع والتحفيز. 3

 ضعيفة 940. 2.14 يعطي المعلمين فرص متساوية للتعبير عن آرائهم. 12

 ضعيفة 934. 2.14 يدعم ويشجع الصفات القيادية لدى المعلمين. 11

 ضعيفة 900. 2.11 يوفر المناخ التربوي السليم للمعلمين فى المدرسة للقيام بالنشطة المختلفة . 6

 ضعيفة 784. 2.08 يحرص على تلبية الحاجات الشخصية للمعلمين . 1

 ضعيفة 817. 2.08 تمام .يتابع التوصيات التي يقترحها المعلمين باه 8

 ضعيفة 777. 2.03 يعمل على توفير الوسائل التربوية والأدوات الءزمة لتطوير العملية التربوية. 14

 ضعيفة 945. 2.00 يعمل مع المعلمين والموظفين بروح الفريق. 5

 ضعيفة 773. 1.88 يستخدم العبارات الطيبة فى حواره مع المعلمين. 4

 
 ضعيفة 0.62 2.13 الدرجة الكلية

 
حيث يعتقدون أن النمط   بنمط القيادة المتبع لدى مديريهم رأي المعلمينيوض، الجدول السابق 

(  أما أعلى درجة فقد 2.13<)المتوسط الحسابي يظهر بدرجة ضعيفة  لدى مديريهم الديمقراطي
يعتبر الهيئة   و ( 2.33) يهتم أن تكون القرارات المدرسية قد أتخذت بالتصويت والإجما   :نتكا

يعطى   و ( 2.23)  الإدارية طرفا في وضع الخطط السنوية ول يقتصر دورهم على التنفيذ فقط
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يفس،   و ( 2.21)  مين فى المدرسة والمدارس الخرىالفرصة والوقت لتبادل الخبرات بين المعل
 .( 2.18) المجال أمام المعلمين لمعرفة ما يتوقع منهم 

 

يستخدم العبارات الطيبة فى حواره : فكانت التي تظهر في نمط قيادتهم الديمقراطيةتل  الخصائص  أما
يعمل على توفير   ( 2.00) يعمل مع المعلمين والموظفين بروح الفريق  (1.88) مع المعلمين

  يتابع التوصيات التي يقترحها (2.03) ءزمة لتطوير العملية التربويةالوسائل التربوية والأدوات الر 
 .( 2.08) معلمين باهتمامال
 

 :هي قد يعود لعدة أمورفي ذل   ن السب،وترى الباحثة أ
 

المدارس هم عبارة عن معلمين يغل، عليهم الطابع  من مديري ن الغالبية العظمىإ: السبب الاول
ي والصبغة العامة ف  من توجهات  التربوية المطلقة نطءقاا داري إتربوي كمعلم ويتعامل مع العمل الإال

 .لمعلم المسيطر على الغرفة الصفيةشخصيت  ال وهي شخصية ا
 

ات على ن التطور داري  حيث أدارية الحديثة في العمل الإيم الإ: غيا، وضوح المفاه السبب الثاني
وفي حال من التغير السريع في ظل وجود الثورة   دارية متءحقة ومتطورةمستوى النظريات الإ

مما يستدعي عمل تحديثات مستمرة لأسالي، العمل   تجتاح العالم اليوم التكنولوجية والتقنية التي
 .وسائل الحديثةللتغير التقنيات وا وتغيير الوسائل تبعاا   داري بشكل دوريالإ

 

قدر من بين المعلمين الأكفُ والأظهور  دارة المدرسية منالإ: الخوف الدائم من قبل السبب الثالث
ليبها اسين التغيرات المتسارعة في علم الإدارة ووسائلها وأربط ما بوذل  بسب، عدم القدرة على ال

للباحثة  وقد ظهر ذل  واضحاا   النظريات التربوية الحديثة مال سير   مكانات التربويةوأدواتها وما بين الإ
خاصة من التجاو، مع  الباحثة في المدارس ال ث إمتنع بعض المديرونمن حي  ستمارةأثناء توزيع الإ

 .لمين والمعلمات في موضوعات البحثي المعأخذ رأ من
 

دارية التربوية هي عملية تربوية بُن العملية الإ اد الخاطيء لدى مديري المدارسعتقالإ: السبب الرابع
ن كثر فإوللتوضي، أ  ري وبين العمل التربويداتناغم التام بين مقومات العمل الإمجردة بعيد عن ال

قصد   وهنا أو مبتورداري بشكل منقوص أة المدرسية ينظرون للعمل الإعليميالمؤسسات الت مديري
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 ها دونهداف التي ترغ، المؤسسة تحقيقو النظر لبعض الأأ  النهائية للطال، في المدرسة فقط النتيجة
 ساسية ال وهي:. فالعمل الإداري يعتمد على خمسة عناصر أالتركيز على التكاملية الإدارية

 التقييم -5     الرقابة-4   التوجي  -3    مالتنظي-2  التخطيط -1
 

ن تفاعل المدير مع  نها تؤكد على أالعاملين عليها فإ جابةستبانة وا  سئلة الواردة في الإالأ لىوبالنظر إ
دنى   وحد أقصىكحد أ 2.33  وبدرجة كافة المعطيات الخاصة بالنمط الديمقراطي كانت ضعيفة

مما ينعكس  تجاة الديمقراطي ضعيف جداا في مدرست  في الإ سلو  المديرأن على مما يؤكد  1.88
 .على النتائج العامة للمؤسسة  سلباا 

الأول والخاصة بالنمط  المعيارية لفقرات المحور:المتوسطات الحسابية والإنحرافات (/ ب1.4)جدول
 البيروقراطي

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الدرجة

 متوسطة 1.283 3.50 عالى وكبرياء مع المعلمين والموظفين.يتعامل بت 21

 متوسطة 1.248 3.23 يحد من تحفيز المعلمين والموظفين. 22

 متوسطة 1.170 3.05 ينفرد باتخاد قراراته دون الرجوع للمعلمين. 23

24 
يكثر من استخدام السلطة الرسمية في إجبار المعلمين على تنفيذ ما يكلفهم به 

 ل.من أعما
 متوسطة 1.131 3.04

 متوسطة 1.166 3.02 يرفض النقد بكافة أشكاله من قبل المعلمين. 20

 متوسطة 1.124 2.89 يتصرف دون استشارة المعلمين. 15

19 
يعتبر أن المشاركة في اتخاذ القرارات من قبل الإداريين يؤخر التنفيذ ويهدر 

 الوقت .
 متوسطة 1.058 2.87

 متوسطة 1.067 2.84 من تدخلات الآخرين بالعمل الإداري. ضايق أثناء عملهيشعر بالضغط والت 25

 متوسطة 1.099 2.65 يعتبر أن أسلوب الضغط مجدي في عملية انجاز المهمات في وقتها المحدد 17

 متوسطة 1.012 2.48 يتبع أسلوب الرقابة الشديدة لمتابعة المعلمين. 16

 ضعيفة 957. 2.31 درسة يحفظ أسرارهايعتبر أن المركزية في إدارة الم 18

 
 متوسطة 778. 2.89 الدرجة الكلية
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حيث يعتقدون أن النمط  ن بنمط القيادة المتبع لدى مديريهم رأي المعلمييوض، الجدول السابق 
(  أما أهم تل  3.66المتوسط الحسابي 2.89 <)متوسطةيظهر بدرجة  لدى مديريهم البيروقراطي
  ويحد من ( 3.50) يتعامل بتعالى وكبرياء مع المعلمين والموظفين :فكانت صائصخالميزات أو ال

يكثر من   و ( 3.05)قرارات  دون الرجو  للمعلمين ينفرد بإتخاذ  و (2.23)تحفيز المعلمين والموظفين
  ويرفض ( 3.04) ستخدام السلطة الرسمية في إجبار المعلمين على تنفيذ ما يكلفهم ب  من أعمالإ

 .(3.02) افة أشكال  من قبل المعلمينالنقد بك
 

يعتبر أن المركزية في إدارة : فكانت البيروقراطيةأما أقل تل  الخصائص التي تظهر في نمط قيادتهم 
ر أن ويعتب  ( 2.48) يتبع أسلو، الرقابة الشديدة لمتابعة المعلمين  و (2.31) المدرسة يحفظ أسرارها

  .( 2.65)  همات في وقتها المحددنجاز المأسلو، الضغط مجدي في عملية إ
 

وهذا ن المدير يتعامل بكبرياء مع الموظفين بدرجة متوسطة الفقرات الواردة في المحور نجد أ ولتفسير
 دريس تفقده هيبت  وشخصيت  كقائد.أن التواضع والتداخل مع أعضاء هيئة التعتقاد المدير إيوصلنا 

  لمام  وعدم إالتعليمي  زيادة في عدم الثقة في الطاقم ناحثة بُالب ت فتبررهارار تخاذ القأما إنفراده في إ
ة واضحة على ضعف التفكير فإن يدل دللنما ن إنفراد المدير بإتخاذ قرارات  إ  إدارة الحديثةبمفاهيم الإ

شاركة دارة في القرن الحادي والعشرين هو التشار  في صنع القرارات  للملم الإمن أهم النظريات في ع
ن غيا، الشعور   وا  بشكل فاعل وبنسبة نجاح كبيرةهداف المؤسسة بعد بالتنفيذ لتحقيق أ فيما

ي الغال، لنتائج سلبية في تحقيق تخاذ القرارات بالتشار  يؤدي فداري وا  بالمسؤولية في العمل الإ
ف قد تكون دوافع  بهد تخاذ القراراتر للمعلمين في إن عدم مشاركة المديكمان إ .هداف المؤسسةأ

ظهار أالسيطرة الإ   وهذه إحدى مرت ن الجميع يعمل بإز وأن  صاح، التمير دارية على المؤسسة وا 
يكثر من استخدام السلطة الرسمية في إجبار المعلمين وتشير الفقرة التالية " .صفات القائد البيروقراطي

عمال  ية في تنفيذ أسلطة الرسمستخدام  ال" أن المدير يميل لإهم ب  من أعمالو على تنفيذ ما يكلف
لمدير تميل ن شخصية اأ واضحاا  مما يعتبر مؤشراا   و المعلمينثناء تعامل  مع  الموظفين أالإدارية أ

ل  مو موظف بحيثيات عدخل أي معلم أد تن شعور المدير بالضغط  عنأ كما .للشخصية البيروقراطية
 لتعليمية.في المؤسسات ا إشارة واضحة على شخصية المديرينداري تشير الإ
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دارة المركزية بمعناها العام تعني ما لجوء المدير لأسلو، الإدارة المركزية وذل  لإعتقاده أن الإأ
بعة والمتا  ثبات الذاتهي نو  من إ  فيما يتعلق بُمور المدرسة السيطرة والمعرفة بكل صغيرة وكبيرة

و عءقاتها دارة الطاقم البشري فيها أأو إشؤونها  ييردارة المدرسة وتسلكل الجزئيات ذات العءقة  بإ
ضافة التدريبية بالإوالدورات جتماعات الخارجية ر بوضوح في الإن ذل  يظهوترى الباحثة أ  الخارجية
 .ة يتمثل بشخصية المدير في الغال،ن حضور المدرسإذ أ  العمل والمؤتمرات لور 

 
 على ذلك بالآتي: وتعلق الباحثة

 

  وأن ة إليها من سلطة أعلى منها مستوىأن السلطة الإدارية مفوض طيةلبيروقراتعتبر الإدارة ا
الحاكم ن  لذل  يتصرف المدير على أ ؤولية الضمنية قد منحت لها وحدها  ولم تفوض لغيرها.المس

ن  من ذ إإ  التعليميةو المؤسسة وامره بشكل دقيق لتحقيق أهداف المدرسة أن تنفذ أالفعلي الذي يج، أ
 .داريةتتعاون إدارة المدرسة مع طاقمها الإداري لتحقيق الأهداف بنو  من التشاركية الإالطبيعي أن 

 

  ويقدر ما ط في ذهن  صورة معينة لمدرست من هذا النميضع مدير المدرسة بُن وتضيف الباحثة 
 الية هي وحدها تسيربالحزم والقوانين الفعر أن   ويعتقد ن يعمل ويعتقد أن المعلمين كسالىيج، أ
ة دون اللجوء   يصدر قرارات هامر ين هي صاح، السلطة وعليهم الطاعة  وعءقت  مع المعلمبالمدرسة

الموظفين للوصول للنتائج داري و   من الضغط على الطاقم الإهداف يحتاج لنو . وأن تحقيق الألغيره
لمدارس الخاصة ن طبيعة اومن الطبيعي للمدير البيروقراطي أن يتسم بالسمات السابقة إذ أ .المرجوة

ي هالي لتسجيل الطلبة مبنقبال الإعدم إو قبال أوأن إ  في الصفة الغالبة لهاهي مدارس استثمارية 
داء الطلبة  مما ستوى أنجازات التعليمية في منصي، المؤسسة من الإ وهو  على معيار واحد ساساا أ

سياسات حازمة ل تعتمد على  ننا نجد  لذل  فإالمدرسةفي عملية اختيار  او ايجاباا  اا ينعكس سلب
هداف يمقراطي في التعامل مع المعلمين أو الطلبة  عند تحقيق أهداف المدرسة فتحقيق الأالمنهج الد
 دارة مع موظفيهاكما إن تراخي الإ .و عدم قدرت أدير من وجهة نظر أصحا، المؤسسة ز الميعني تمير 

للمؤسسة  على النتائج العامة مما ينعكس سلباا   طنضباوطلبتها يوجد نوعا من التسي، الإداري وعدم الإ
 ز الطلبة.نجازات وتمير من حيث أداء المعلمين أو من حيث  إ اا في مجملها سواء
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الأول والخاصة  نحرافات المعيارية لفقرات المحور: االمتوسطات الحسابية والإ (/ ت1.4جدول )
 بالنمط المتساهل

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

ف الإنحرا
 المعياري

 الدرجة

 متوسطة 1.211 3.43 يتساهل مع المعلمين المقصرين فى أدائهم واجباتهم. 27

 متوسطة 1.173 3.40 يتيح الفرصة للمعلمين بعدم الالتزام بالمواعيد الرسمية للعمل. 26

 متوسطة 1.194 3.28 يتهاون فى وضع السياسة الموحدة لسير عمل المعلمين. 28

31 
يم وجهة نظره فى الموضوعات المطروحة عند يحجم عن تقد

 الحاجة .
 متوسطة 1.168 3.16

 متوسطة 1.196 3.08 يترك المعلمين يحلون مشاكلهم لوحدهم . 29

 متوسطة 1.045 3.02 يبالغ فى تقدير إمكانيات المعلمين والاعتماد عليهم. 32

 متوسطة 1.136 2.68 يسند الواجبات للمعلمين بطريقة عامة . 30

 متوسطة 880. 3.15 الدرجة الكلية 

 
حيث يعتقدون أن النمط   المعلمين بنمط القيادة المتبع لدى مدرائهمرأي يوض، الجدول السابق 

(  أما أهم تل  >3.66المتوسط الحسابي > 2.33)لدى مدرائهم يظهر بدرجة متوسطة  المتساهل
  ويتي، الفرصة جباتهمفى أدائهم وا   ع المعلمين المقصرينيتساهل م :فكانت الميزات أو الخصائص

لتزام بالمواعيد الرسمية للعمل  ويتهاون فى وضع السياسة الموحدة لسير عمل للمعلمين بعدم الإ
 المعلمين.

 

لواجبات للمعلمين بطريقة يسند ا: فكانت المتساهلةأما أقل تل  الخصائص التي تظهر في نمط قيادتهم 
 .يتر  المعلمين يحلون مشاكلهم وحدهمعتماد عليهم  و المعلمين والإيات يبالغ فى تقدير إمكانعامة  و 
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تتمثل   أو بعضهم يعود لعدة أسبا، مع المعلمينسلو، متساهل إن لجوء بعض مديري  المدارس لأ
 :تيفي الآ

 

 اة المدير والمؤسسة ردة فعل منهم تجإلى يؤدي في الغال،  ن الضغط المستمر على المعلمينإ
نجازاتها ينعكس سلباا  التعليمية مما  .على نتائجها وا 

 يمتلكون من المعرفة قوى من شخصية المدير و ية بعض المعلمين تكون في الغال، أن شخصإ
 رائ .لهم  لمناقشة المدير واظهار ضعف آما تؤه  دارية والتربويةالإ

 داري مما في العمل ال يمكن نهائياا  لو بيروقراطي يمقراطي بشكل مطلق أسلو، دإن استخدام أ
 .نازل والتساهل في بعض المواقف الإدارية لصال، عمل المؤسسةيستدعي الت

  مما مما يعتبر نقطة ضعف لدى مدير المدرسة  ندرة التخصص الذي يدرس  المعلم في المدرسة
 .يدفع  للتساهل مع هذا الموظف

 

تفسير السابق  بشكل نما يعكس الل  في وضع سياسة موحدة للمعلمين إما عن تهاون المدير وتساهأ
 مر.المدارس الخاصة للتحقق من الأ يريعلى مقابءت عملية تمت مع بعض مد اا دقيق وذل  بناء

 

المدارس الخاصة في  لدى مديريالمتبع من خءل الجداول الثءثة السابقة يتض، أن نمط القيادة و 
 محافظة رام الله والبيرة يميل إلى النمط البيروقراطي والمتساهل.

 

 :يعزى ذل  من وجهة نظر الباحثة للأسبا، التاليةقد و 
 

على  مما يؤثر سلباا   نماط القيادية وتفاصيلهانوا  الأقيق لدى مديري المدارس بُعدم وجود فهم د  -1
  وتحقيق نتائج أفضل في العملية الإدارية التربوية بالإضافة دارة بشكل فاعلالقدرة العالية في الإ

الفهم على  مما ينعكس سلباا   ( فقطرين يرى أن طبيعة عمل  )إدارة تنفيذيةإلى أن العديد من المدي
 دارة التربوية بكافة عناصرها .الدقيق للإ

همها العءقة مر أبعاد وانعكاسات أ  ولهذا الأوجهة نظر المعلمين ن الدراسة الحالية هي منإ  -2
في المدرسة يحتاج لتعاون وتضافر دارة التربوية ن نجاح الإ  حيث أالإدارة والمعلم التي تربط بين

  دون النظر للخصوصيات أو والعءقات الفاعلة بين عناصر العملية بشكل متكامل  الجهود
ين المعلم والمدير والمساهمة في اء بالتعاون البنر ن التشاركية تعني حيث أ .العءقات الشخصية
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دارة المؤسسة ون مع المدير في إت من خءل التعاتخاذ القرارات والمشاركة في تحمل المسؤولياإ
 .التعليمية

دارية في المدارس الخاصة في منطقة رام الله في العملية الإ ن هنا  خلءا أ لقد بدا واضحاا   -3
ستبانة الإستقبال من المؤسسات التعليمية) المدارس الخاصة ( رفضت إ   حيث أن عدداا والبيرة

  ديرالنمط القيادي للموضو  ل  عءقة بتحديد   بمجرد معرفتهم بُن الملتوزيعها على المعلمين
 .سبا،ي نو  من الأوذل  دون إبداء أ

 
في المدارس الخاصة في محافظة رام الله  يرينداري الموجود لدى المدمكين الإما هو مستوى الت .2

 والبيرة.
 

كين مستوى التم) الثاني لمتوسطات الحسابية لفقرات المحورللإجابة على هذا السؤال تم حسا، ا
مرتبة تنازلياا كما   ( في المدارس الخاصة في محافظة رام الله والبيرة يرينداري الموجود لدى المدالإ

 .(2.4هي موضحة في الجدول ) 
 

مستوى )الثاني المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لفقرات المحور  :(/ أ2.4جدول )
 .( ارس الخاصة في محافظة رام الله والبيرةفي المد يرينداري الموجود لدى المدالتمكين الإ

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحلراف 
 المعياري

 الدرجة

 متوسطة 1.077 2.62 الإداري المعلمين بالعمل تدخلات من بالتضايقيشعر   لا 13

 متوسطة 1.003 2.55 المعلمين لتطويرأداء تربوية دراسات بعمليقوم  12

19 
 في والوقت الجهد من تقلل التي الأعمال من ويضالتف عمليةيعتبر 

 المهمات تنفيذ
 متوسطة 1.031 2.51

 متوسطة 1.041 2.40 يختار المدير أساليب العمل والتواصل باستقلالية مطلقة 7

15 
 بين المدرسية الأنشطة توزيع في والتخصص والدقة العدليراعي 

 المعلمين
 ضعيفة 1.058 2.31

 ضعيفة 1.009 2.29 للمعلمين والتأهيلية التدريبية اتبتوفيرالدوريهتم  11

 ضعيفة 925. 2.29 الخطط صياغة ويعيد متواصل بشكل أدائهيقيمَ  17

6 
يتيح للمعلمين المشاركة في مؤتمرات وورش عمل تدريبية لتنمية 

 مهاراتهم المهنية
 ضعيفة 1.086 2.26
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مستوى التمكين )الثاني معيارية لفقرات المحور المتوسطات الحسابية والإنحرافات ال (:/ ب2.4جدول )
 .( في المدارس الخاصة في محافظة رام الله والبيرة يرينداري الموجود لدى المدالإ

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحلراف 
 المعياري

 الدرجة

 ضعيفة 969. 2.24 يطور الأداء الوظيفي للمعلمين باستخدام أساليب متجددة 4

 ضعيفة 981. 2.19 مهارات استخدام التكنولوجيا لدى المعلمينينمي  5

 ضعيفة 978. 2.19 المعدة الخطط تنفيذ في الزمنية المرونةيتقبل  16

 ضعيفة 929. 2.18 يشارك المدير المعلمين في صنع القرارات المدرسية 3

20 
 بأعمال القيام المعلمين تشجع الصلاحيات تفويض عمليةيعتبر 

 إضافية
 ضعيفة 848. 2.18

 ضعيفة 952. 2.16 للأولويات وفقا الإدارية الأعمال ترتيب علىيعمل  14

 ضعيفة 930. 2.13 نتائجها ويتحمل للمعلمين يفوضها التي الأعماليتابع  18

 ضعيفة 893. 2.09 ومحدده واضحة الإتصال قنوات تكون أنيحرص  21

 ضعيفة 954. 2.08 يعمل ضمن فريق عمل متكامل في المدرسة 9

 ضعيفة 944. 2.08 يتقن المدير مهارات الإتصال الفعَال ويمارسها في المدرسة. 2

 ضعيفة 891. 2.04 يتعاون المدير مع زملائه في انجاز الاعمال المدرسية 1

 ضعيفة 888. 2.03 يقدم النصائح والتوجيهات  للمعلمين بشكل لائق 10

 ضعيفة 857. 2.02 المهاراتيساهم في توجيه العمل المدرسي لتحسين  8

 ضعيفة 57370. 2.23 الدرجة الكلية 

 
في المدارس  يرينداري الموجود لدى المدمكين الإمستوى التبرأي المعلمين يوض، الجدول السابق 

)المتوسط ضعيفةيظهر بدرجة  هذا المستوىحيث يعتقدون أن   الخاصة في محافظة رام الله والبيرة
 ما عدا الفقرات التالية:   شير المتوسطات الحسابية لكافة الفقرات إلى ذل حيث ت(  2.34<الحسابي 

 

  المعلمين أداء لتطوير تربوية دراسات بعمليقوم. 
  المهمات تنفيذ في والوقت الجهد من تقلل التي الأعمال من التفويض عمليةيعتبر. 
 ستقءلية مطلقةالمدير أسالي، العمل والتواصل بإ يختار. 
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دارية هي ن العملية الإن مستوى التمكين فيها كان متوسطاا  ومن الطبيعي جداا أت إلى أوالتي أشار 
  فنجاح المتغيرة عالمياا دارية سالي، الإات العءقة بالآفاق والأللتغيرات ذ عملية تكاملية متطورة نظراا 

سالي، ام أستخدإوب  دارية المختلفةنها يعتمد وبشكل أساسي على تطبيق النظريات الإدارات وتمكر الإ
سالي، مكن هو المدير الحريص على توفير ألذل  فان المدير المتميز المت  مبتكرة ووسائل متعددة 
دارة المدرسة   مما يعكس قدرات  في إداري والتنفيذي في المؤسسةير الكادر الإتووسائل تساهم في تو 

جراء دراسات ن خءل إوذل  م .ل مع ضافة لتقبل المجتمع للتعامبالإ  على النتائج العامة لها اا بناء
 .عدادها عالمياا طء  على دراسات تم إتحليلية والإ

 

جراءات نعكاس طبيعي للإإنما هو إ لمديرينن الضعف في عملية التمكين لدى اوترى الباحثة أ
دارتها فقد أكدت الغالبية العظمى من أسئلة الإوالسياسات العامة المتبعة من قبل المدرسة ن أنة ستبا  وا 

لتدريبية والتُهيلية الدورات ا يهتم بتوفير فمثءا  يرين في مهارات التمكين لدى المد عاماا  هنا  ضعفاا 
لة واضحة على ضعف عملية وهو مؤشر يدل دل  ( 2.29 )ت بمتوسط حسابي قيمت  ءللمعلمين جا

 سالي،دارة والأالإى ما هو جديد في علم كتسا، الخبرات والتعرف علا  مهارات و ال فتطوير  التمكين
و ور  أ   من خءل  برامج تدريبيةن تكون الر أدارية ل يمكن الوسائل المستخدمة في العملية الإو 

والقيادية لدى المدير والطاقم دارية الإو مؤتمرات ذات عءقة تركز على تطوير المهارات أ  عمل
 .ي بشكل واض،دار الإ
 

 ) المتوسط الحسابي لها  واصل ويعيد صياغة الخطط ( كانمت ه بشكلءيقيَم أداقرة التالية )فوفي ال
داء من قييم الأفعملية ت  داريهمية عالية  في العمل الإألمحور ذات خر آؤشر لضف توهي   ( 2.29

نقاط الضعف والقوة  لدى  داري القيام بها لتحديدهم العمليات التي يج، على المدير والطاقم الإأ
 .ومعالجة نقاط الضعف وتجاوزها  زيز نقاط القوة وتمكينهابهدف تع  و المديرأالموظف 

 

حيث  ( 2.24)( بمتوسط حسا، ستخدام أسالي، متجددةإ)يطور الأداء الوظيفي للمعلمين بوفي الفقرة 
داء ن عدم إهتمام المدير بتطوير الأ  حيث إيدل على الضعفن المتوسط الحسابي لهذه الفقرة أ

تحتاج   دارية عملية تكامليةفالعملية الإ  تائج العامة للمؤسسةالنالوظيفي للمعلمين ينعكس على 
تطوير الأسالي، والوسائل  ن عدم  وا  هدافوالوسائل حتى نتمكن من تحقيق الأ سالي،لتطوير في الأ

لتطوير قدرات الكادر البشري الموجود   دارةإنما سبب  الرئيسي هو عدم توفر الإمكانات المادية لدى الإ
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ة التعليمة من زيادة خر هو عدم رغبة المؤسس  هذا من جان، ومن جان، آبشكل نسبيبالمؤسسة 
 .رباح الماديةعلى حجم الأ وبالتالي ينعكس ذل  سلباا  حجم نفقاتها 

 

          وبمتوسط حسابي (يفوضها للمعلمين ويتحمل نتائجها يتابع الأعمال التي) :وفي الفقرة التالية
 ىلمعن  يرينالفهم الدقيق لدى المد ن عدمأوترى الباحثة   ضعف التمكين خرى علىأدللة   (2.13 )

لى إفويض تنقسم فعملية الت  دارية الخاصة بهمعلى المنهجية الإ اا كس سلبالتفويض بشكل صحي،  ينع
ختيار الشخص إن يتم أال يعني هو فعَ الفالتفويض   الال وتفويض غير فعر تفويض فعر  :مينقس

ال ما غير الفعر أ  المهمة لضمان نجاحها بشكل كبير  القدرات المناسبة لطبيعة المناس، الذي يمتل
  للقيام ببعض المهماتمكانيات المتواضعة ذات الإ  عطاء تفويض لبعض الموظفينإن يتم أوهو 

 .طار زمني محددإو تكون غير مرتبطة بأء المؤسسة داأوالتي ل تشكل مخاطرة كبيرة على 
 

وبقدراتهم   بموظفيهادارة نما يعني عدم ثقة الإإفويض بشقي  ستخدام التإضعف  في ن الأوترى الباحثة 
ن أداء حيث ييم الأمما يدلل على العنصر السابق المتعلق بتق  لخوف من الفشل في انجاز المهماتل

 مكانات موظفيها بشكل صحي، مما يحد منإدارة غير قادرة على تحديد داء يجعل من الإعدم تقييم الأ
 .فعيل عملية التفويض في المؤسسةت
 

ا تدل دللة واضحة على نمإ  قصر المهمات على المدير بعين  دارات علىن تركيز بعض الإأكما 
 . داريد من الموظفين  في العمل الإحمشاركة أوعدم رغبة المدير   دارةمركزية الإ

 

 :الآتية أما أكثر الخصائص سلبية فكانت
  

 (2.08) بمتوسط حسابي (صال الفعَال ويمارسها في المدرسةير مهارات الإتيتقن المدالفقرة ) وتشير
ي مجملها عملية والتربوية فدارية فالعملية الإ  شكال الضعف في عملية التمكينأخر من آعلى شكل 

 .تصال وتواصلإ
 

شكل ب هدافهاأدارية بكاملها وتحقيق عوامل نجاح العملية الإهم أال من تصال الفعر ن مهارات الإإ
 :سبا، التاليةن  يعود للأأفترى الباحثة  يرينتصال لدى المدمهارات الإو ضعف أما عن عدم  أصحي،

 ومنهم الهاديء ومنهم   يالعصب سم  ومنهمفمنهم المبت  عدم معرفة نمط الشخصية لكل موظف
 م عدد كبير من الموظفين.المدير يعاني من تفهر   ..الخ  مما يجعل الشخصية العلمية
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 ية الإتصال مهارات يج، إتقانها وهي من الأمور المهمة في العمل الإداري أبرزها الصبر  لعمل
   ومراعاة المستويات الفكريةولى  تقبل الخرينخرين للوهلة ال  عدم الحكم على الآالإستما  الجيد

 .والعقلية للشخص الذي نتعامل مع 
 

وهذا  ( 2.02 )تحسين المهارات( بمتوسط حسابي يساهم في توجي  العمل المدرسي ل)والفقرة التالية  
المؤسسة فعملية التوجي  للكادر الوظيفي في   دارية بمجملهاالمؤشرات في العملية الإ خطرأيعتبر من 

وعناصرها فغيا، التوجي    دارةء من المنظومة المتكاملة للإل يتجز  اا وجزء  مور الرئيسيةمن الأ يعتبر
 .نجازات المهماتإالوظيفي في  والتساهل من قبل الكادر  و  من الفوضويةن تتوج  المؤسسة لنأيعني 

 
 دارة المدرسة؟إوالنمط القيادي المتبع في  داريما هي العلاقة بين التمكين الإ .3

تم فحص العءقة بين المتوسطات الحسابية لأنماط القيادة في المحور الأول للإجابة على هذا السؤال 
مستوى التمكين الداري والدرجة الكلية للمحور الثاني )  (من قبل مدير المدرسةالنمط القيادي المتبع )

كما هي وكانت النتائج   (الموجود لدى المدراء في المدارس الخاصة في محافظة رام الله والبيرة
 .(3.4موضحة في الجدول ) 

 
المتوسطات رتباط إلمصفوفة  (Pearson correlationنتائج معامل ارتباط بيرسون ): (3.4جدول )

 .الثاني مع الدرجة الكلية للمحور القيادة المتبع من قبل مدير المدرسةالحسابية لأنماط 
 الدلالة الإحصائية (ر)قيمة  المحور الفرعي الرقم

 000. **782. الديمقراطيالنمط القيادي  1

 003. **214.- النمط القيادي البيروقراطي 2

 124. 113.- النمط القيادي المتساهل 3

 000. **329. الدرجة الكلية للمحور 4

 
يوض، الجدول السابق أن هنا  عءقة ارتباط إيجابية ذات دللة إحصائية بين فقرات محور مستوى 

ية مع النمط التمكين وبين النمط القيادي الديمقراطي  وأن هنا  عءقة إرتباط سلبية ذات دللة إحصائ
ود عءقة ارتباط مع النمط القيادي المتساهل  وهذا من الناحية النظرية   وعدم وجالقيادي البيروقراطي
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على نمط  يعتبر صحيحاا حس، وجهة نظر المعلمين  حيث كلما زاد مستوى التمكين الإداري دلر 
  فإن مستوى التمكين كان ضعيفاا مما أظهر نمطاا   ولكن حس، نتيجة السؤال السابققيادي ديمقراطي
 جة أقل لأن ليس ل  دللة إحصائية.ولكن بدر   ومتساهءا ياا قيادياا بيروقراط

 
 تختبار الفرضياا 3.4

 

 نماط القيادية المتبعة لدى مديريالأ قياس في α≤0.05 حصائية عندلتوجد فروق ذات دللة إ.1
 المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة تعزى لمتغير الجنس.

الأنماط القيادية المتبعة لدى مديري في قياس  α≤0.05 حصائية عندإلتوجد فروق ذات دللة .2
 .عينةاللدى المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة تعزى لمتغير المؤهل العلمي 

 نماط القيادية المتبعة لدى مديريالأفي قياس   α≤0.05 حصائية عندلتوجد فروق ذات دللة إ .3
 .لدى عينة الدراسة تعزى لمتغير الخبرة ينية في محافظة رام الله والبيرةلسطالمدارس الخاصة الف

 

 -Independent ) للعينات المستقلة ت ختبار إستخدام لفحص مدى صحة الفرضية تم إ
Sample T Test المدارس الخاصة الفلسطينية في  مديري( للفروق في قياس الأنماط القيادية لدى
 .حيث كانت النتائج كما في الجدول ة الدراسة عينتعزى لمتغير الجنس لدى  محافظة رام الله والبيرة

 
 
 
 
 
 

(  Independent- Sample T Test) ختبار ت للعينات المستقلةنتائج إ: ( 5.4جدول رقم ) 
المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله  يريمدفي قياس الأنماط القيادية لدى للفروق 

 .متغير الجنس لدى عينة الدراسةل والبيرة تعزى
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 النمط القيادي
 الجنس

 
 العدد

 
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 درجات
 الحرية

 قيمة ت
 المحسوبة

 الدلالة
 الإحصائية

 الديمقراطي
 0.67 2.17 69 ذكر

182 0.838 0.403 
 0.56 2.09 115 أنثى

 البيروقراطي
 0.84 2.80 69 ذكر

182 - 1.278 0.203 
 0.74 2.95 115 أنثى

 المتساهل
 0.94 3.06 69 ذكر

182 -1.123 0.263 
 0.85 3.21 115 أنثى

 

 16=  2–*درجة الحرية = عدد أفراد العينة 

 
وجود فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى  عدم لىي الجدول السابق إتشير المعطيات الواردة ف

المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة  مديريقيادية لدى في قياس الأنماط ال( α≤ 0.05الدللة )
 .قبلت  وبذل  تكون الفرضية قد رام الله والبيرة تعزى لمتغير الجنس لدى عينة الدراسة

 يرينماط القيادية المتبعة لدى مدالأ  قياس في α≤0.05 لاتوجد فروق ذات دلالة احصائية عند.2
لدى عينة  المؤهل العلميرام الله والبيرة تعزى لمتغير المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة 

 .الدراسة
 One way analysis ofختبار تحليل التباين الأحادي )إستخدام لفحص مدى صحة الفرضية تم إ

variance المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة  مديري( للفروق في قياس الأنماط القيادية لدى
 كانت النتائج كما في لدى عينة الدراسة  حيث  المؤهل العلميغير رام الله والبيرة تعزى لمت

 
 (One way analysis of variance)ختبار تحليل التباين الأحاديإنتائج : ( 6.4جدول رقم ) 
المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله  يريمدفي قياس الأنماط القيادية لدى للفروق 

 .لدى عينة الدراسة هل العلميالمؤ لمتغير  والبيرة تعزى

 مصدر التباين النمط القيادي
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

 الدلالة
 الإحصائية
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 الديمقراطي
 003. 0.01 2 بين المجموعات

.008 
 

.992 
 

 370. 66.63 180 داخل المجموعات

   66.64 182 المجمو 

 البيروقراطي
 217. 0.43 2 المجموعاتبين 

.352 
 

.704 
 

 616. 110.81 180 داخل المجموعات

   111.25 182 المجمو 

 المتساهل
 068. 0.14 2 بين المجموعات

.085 
 

.918 
 

 797. 143.51 180 داخل المجموعات

   143.65 182 المجمو 
 

ذات دللة إحصائية عند مستوى فروق وجود  تشير المعطيات الواردة في الجدول السابق الى عدم
المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة  يريمدقياس الأنماط القيادية لدى  في( α ≤ 0.05الدللة )

 لمتغير المؤهل العلمي لدى عينة الدراسة  وبهذا تكون الفرضية قد قبلت. رام الله والبيرة تعزى
 نماط القيادية المتبعة لدى مديريالأ  قياس في α ≤0.05 لاتوجد فروق ذات دلالة احصائية عند.3

   المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة تعزى لمتغير الخبرة لدى عينة الدراسة.
 

 One way analysis ofختبار تحليل التباين الأحادي )إستخدام لفحص مدى صحة الفرضية تم إ

varianceالمدارس الخاصة الفلسطينية في  يريمددية لدى ( للفروق في قياس الأنماط القيا
 لمتغير الخبرة لدى عينة الدراسة، حيث كانت النتائج كما في الجدول  محافظة رام الله والبيرة تعزى

في قياس الأنماط القيادية لدى للفروق  اختبار تحليل التباين الأحادينتائج : ( 7.4جدول رقم ) 
لدى عينة الخبرة لمتغير  في محافظة رام الله والبيرة تعزى المدارس الخاصة الفلسطينية يريمد

 (One way analysis of variance) .الدراسة

 مصدر التباين النمط القيادي
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

 الدلالة
 الإحصائية

 683. 500. 183. 0.548 3 بين المجموعات الديمقراطي
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  365. 66.154 181 خل المجموعاتدا
 

 
  66.702 184 المجمو  

 البيروقراطي

 242. 148. 0.445 3 بين المجموعات
 
 

.867 
 
 

 614. 111.102 181 داخل المجموعات

  111.547 184 المجمو 

 المتساهل

 455. 1.364 3 بين المجموعات

 787. 142.464 181 داخل المجموعات 630. 578.

  143.828 184 لمجمو ا

 
وجود فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى  تشير المعطيات الواردة في الجدول السابق الى عدم

المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة  مديريفي قياس الأنماط القيادية لدى ( α≤ 0.05الدللة )
 ا تكون الفرضية قد قبلت.رام الله والبيرة تعزى لمتغير الخبرة لدى عينة الدراسة  وبهذ
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 الفصل الخامس
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ستنتاجات والتوصياتالإ
 
  مقدمة : 5-1
 

ستنتاجات التي توصلت اليها الدراسة  ستعراض أهم الإإ لفصل ستعمد الدراسة علىفي هذا ا
قتراحات بالدراسات المستقبلية هم الإوأ  ةها الباحثوصي بتوالتوصيات ذات العءقة بطبيعة النتائج التي 

 بناء على النتائج العامة لهذه الدراسة.
 
 ستنتاجات الإ 5-2
 

 ستنتاجات التي خرجت بها الدراسة :هم الإأ
 

داري المطبق في المدارس الخاصة الفلسطينية في محافظة رام الله والبيرة هو النمط النمط الإ  -1
 .تساهلالمالنمط البيروقراطي و 

دارس الخاصة الفلسطينية بدرجة الم و  الإداري لمديريلغيا، مظاهر النمط الديمقراطي في الس -2
 .عالية

 وذل  ظهر  المدارس الخاصة حس، وجهة نظر المعلمين ضعف مستوى التمكين لدى مديري  -3
ي داري للمدير كما وردت فمن عدم تطبيق مفاهيم التمكين الإداري في السلو  الإ بشكل واض،

 .نتائج الدراسة وتفسيرها
قل ن  كلما أ يجابية حيثقة بين مستوى التمكين والنمط الإداري أو القيادي هي عءقة إالعء  -4

 وبما أن لدى المديرين  وجود النمط البيروقراطي أو النمط المتساهل كلما زاد حجم التمكين
فإن  ما خرجت ب  الدراسة حس، لدى المديرين السائدين ين البيروقراطي والمتساهل هما طمالن

 .أصءا  العءقة ضعيفة بينهما لدى المديرينمستوى التمكين متدني و 
داري والنمط وز الكثير من السمات في شخصيات مديري المدارس الخاصة تعكس السلو  الإبر  -5

 .المتبع في إدارة المدرسة بين النمط البيروقراطي والنمط المتساهل
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المدارس بُنوا  الأنماط القيادية وتفاصيلها مما يؤثر سلباا على   غيا، الفهم الدقيق لدى مديري -6
 .دارة بشكل فاعل وتحقيق نتائج أفضل في العملية الدارية التربويةالإالقدرة العالية في 

 
 التوصيات  5-3
 

 :ةالتالي التوصيات إلى الباحثة خلصت الدراسة عنها أسفرت التي النتائج ضوء في
 

 الدراسات من العديد أجمعت الذي الديمقراطي القيادي النمط المدرسية قياداتال تتبنى أن ضرورة  -1
  نالوظيفي للعاملي للرضا تحقيقاا الأكثر أن  على - الدراسة هذه في عرضها تم التي - السابقة
 .متساهلوال بيروقراطيال النمط عن الإمكان قدر بتعادوالإ

المدارس    إذ أن العديد من مديريالإدارية ثرها في العمليةني التمكين وأضرورة تعزيز معا -2
 الإيجابية عليهم.ن الإداري وآثاره الخاصة الفلسطينية يغي، عنهم المعنى الحقيقي للتمكي

مدارس الخاصة على النمط الديمقراطي لرفع مستوى التمكين في ضرورة تدري، مديري ال -3
 .   وبالتالي تحسين المستوى العلمي التربوي لديهممدارسهم

 
 توصيات عامة   5-4
 

 عتبار المدارسبإ التعليم مؤسسات مع المءئمة القيادية الأسالي، على المدارس مديري تدري، .1
 والمبادرة الشخصية  الفكري  ستقءلوالإ العلمي  المنهج تطوير على تعمل وطنية تعليم مؤسسات
ة قيادي ا يتطل، أساليبااوهذ الجماعي والعمل المسؤولية  وروح للوطن  نتماءبالإ الشعور وتنمية
 وحاجات  والتدري، رفع مستوى التعليم يحقق بما للمدرسة العامة السياسة ترسم قة وخءر   مبدعة
 . الوطنية التنمية

ثر ي المؤسسات التعليمية لما ل  من أبنمط العءقة القائم بين المدير والمعلمين ف النظر إعادة .2
 .ز للمؤسسةؤسسة بما يضمن النجاح والتمير هداف المإيجابي في المساهمة في تحقيق أ

 بالتمكين وبالرضا عءقتهاو  القيادية الأنماط موضو  تتناول التي الدراسات من المزيد إجراء .3
  أخرى بمتغيرات وربطها  فلسطين في الجامعات والوظيفي لمديري المدارس الخاصة والعامة 

 .كثر فاعليةذات أثر أ
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رية العاملة داالمدارس الخاصة والطواقم الإ ية وتثقيفية لمديريت تدريبية توعو ضرورة عقد دورا .4
ر العديد من النظريات لتغير  نظراا نتهاجها في العالم دارية الحديثة التي يتم إعن الأسالي، الإ  فيها
 .الم ذات العءقة بالقطا  التربويدارية في العالإ

ن( على المشاركة في التخطيط وفي يدارات المدرسية على تشجيع الموظفين ) المعلمأن تعمل الإ .5
 .دارية المدرسيةالنمط الديمقراطي في العملية الإ تخاذ القرارات لتطبيق وتكريسإ
 

 الدراسات المقترحة   5-5
 

 دارية المدرسية.إتخاذ القرارت الإداري في تطوير عملية دور التمكين الإ -1
 المدارس الحكومية.مديري الفلسطينية و الخاصة رس االمد داري لمديريدراسة مقارنة بين الأداء الإ -2
داري نعكاساتها على النمط والأسلو، الإبيق مفاهيم التمكين الإداري وا  دراسة تجريبية حول تط -3

 للمدير.
ها دراسات متعلقة بالمدارس الخاصة في فلسطين من حيث أهدافها والتحديات التي توجهها ودور  -4

 .في المجتمع   وميزاتها...الخ
 
 
 
 

 :لعربيةاالمراجع 
 

دراسة ميدانيةةة على "دور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسسي البحيصي  عبد المعطي   .1
 .2014الكليات التقنية في محافظات قطا  غزة  

 دار الفكر: القاهرة ”اتالإدارة ودور المديرين أساسيات وسلوكي “(1993)دينالأزهري  محي ال .2
 إدارة التعليم في الوطن العربي” نوي الثاني بعنوان: المؤتمر الس(1994أحمد  حافظ فرج ) .3
( "الأنماط القيادية المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة الكويت 2014الراشدي  عبد الله  ) .4

 وعءقتها بالولء التنظيمي من وجهة نظرهم"
 .2005الرياض     مهارات القيادة وصفات القائد  النشر العلمي والمطابعأحمد  العساف .5
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ن: مدخل للتحسين والتطوير المستمر  المنظمة العربية   تمكين العاملي2003  أفندي  عطية .6
 .دارية  القاهرةللتنمية الإ

 1 .دار وائل للنشر   إدارة الموارد البشرية  عمان 2005الهيتي  خالد   .7
في عمان   داري لمدير المدرسة الثانوية  الإالمؤثرة في السلو القيم  ( 1999)  مينةأ  الزدجالي .8

 .  الجامعة الردنيةرسالة ماجستير غير منشورة
  دراسة دارية للمدير الصناعي في العراق  القيم الإ(1999السالم والروي،  مؤيد  سنان  ) .9

 .1  عدد15ميدانية  مجلة ابحاث اليرمو   مجلد 
   دار الشروق.لسلو  التنظيمي  الطبعة الولى(   ا1989  محمد قاسم  )القريوتي .10
 . 1قرطبة للنشر والتوزيع  ط     القادة صنا  التغيير2009لهواري  سيد  ا .11
دارية السائدة لدى مديري نماط القيادية والقيم الإ  العءقة بين الأ(2005  )الصرايرة  حسين .12

 .جامعة مؤتة  من وجهة نظرهم المدارس الثانوية في محافظات جنو، الردن
ري، المهني  مبادئ أداره العمال )القياده (   الدارة العامة المؤسس  العامة للتعليم الفني والتد .13

 .2005لتصميم وتطوير المناهج  السعودية  سن  
جودت عطوي  الإدارة التعليمية والإشراف التربوي  أصولها وتطبيقاتها  الأردن   الدار العلمية  .14

  م.2001ار الثقافة للنشر والتوزيع   الدولية ومكتبة د
داري على الرضا الوظيفي لدى العاملين في هيئة التعليم ثر التمكين الإأ  2012  جواد  صفاء .15

 .الجامعة العدد الثاني والثءثون قتصاديةمجلة كلية بغداد للعلوم الإالتقني  
  إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الإعمال  دار الإثراء للنشر والتوزيع  عجءن  حسين .16

 .2008الطبعة الأولى  
   دار الكندي  2004  حسن  ماهر  القيادة أساسيات ونظريات .17
 الإسءمية. غزة.إتجاهات . الجامعة  -أهداف  -حلس  داود  فلسفة التعليم الأساسي. مفهوم  .18
 .2000  عمانوارد البشرية  دار الحامد للنشر داره المخالد عبد الرحيم إلهيتي  إ .19
حكومية في الضفة الغربية الملتحقين ببرنامج   تقييم مديري المدارس ال2011خضر  ماجدة   .20

 فلسطين  -جامعة القدس  رتطوير مهاراتهم  رسالة ماجستي التمكين لدورة في
دواس.أبوالر،.حريري  أحمد.أمين.مهند  الحق في التعليم في الأراضي الفلسطينية  مؤسسة  .21

 (2009قيادات  



 

 

91 

 

ر النهضة العربية للطباعة والنشر    دا(  القيم والعادات الجتماعية1990)  ديات  فوزية .22
 بيروت.

 .2003  دار المناهج   عمان   أصول التربيةمحمد  أحمد علي الحاج:  .23
 .2006 مفهوم إداري معاصر المنظمة العربية للتنمية الإداريةالتمكين:  يحيى  ملحم  .24
     .1409  دار عمار   عمان   2ط  أسس التربية ناصر   إبراهيم :  .25
دخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية  الإسكندرية  الدار الجامعية للنشر  راوي  حسن  م .26

  .2002سن  
القيادة العالمي  مجلة البحوث دارية التحول نحو نموذج لم بن سعيد القحطاني  القيادة الإسا .27

 .2001  السعودية  سن  23ة  العدد منيالأ
عمان  الطبعة   رات العولمة عليها  دار الحامد للنشرالبشرية وتُثي دارة المواردسنان الموسوي  إ .28

 .2000  سن  الأولى
   الردن.دار الفرقان  عمان    الإدارة الحديثة1993ي   مصطفى نجي،   شاو  .29
 .  مصرنهضة مصر للطباعة    القيادة 2007شفيق   محمد   .30
راء للنشر والتوزيع  عمان  صءح عبد القادر ألنعيمي  المدير القائد والمفكر الإستراتيجي  دار أث .31

 .2008الطبعة الأولى  سن  
  .2003  سن  الموارد البشرية رؤية إستراتيجي    النترنيتعادل محمد زايد   أداره  .32
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 .2008الولى   سن  
ثار أنماط القيادة الإدارية في الولء التنظيمي  )رسالة دكتوراه غير منير خالد  عباس  آ .34

 .2008منشورة جامعة دمشق كلية القتصاد 
  مجموعة محاضرات الدوره التدرسية التاهيلية للترقي لوظيف  على محمد البرا   القيادة التربوي  .35

 .2006مدير مدرس    سن  
داري  الدار العربي  للكتا،  الطبع  الولى  سن  عمر محمد التومي الشيباني  علم النفس ال .36

1988. 
جلة اليجابي للمؤسسات  ملتنظيمي ودورها في أحداث التغيير عءوي عبد الفتاح  التطوير ا .37

 .www.ulum.nl  النترنيت جامعة محمد بو ضياف  الجزائر
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 الملاحق 
 1ملحق 

 جامعة القدس

 كلية الدراسات العليا

 برنامج التنمية الريفية المستدامة
 

 السيدات والسادة المحترمين
 تحية طيبة وبعد،،،

 السءم عليكم ورحمة الله وبركات 
قتها بالتمكين الإداري لدى الأنماط القيادية وعلااجراء دراسة ) رسالة ماجستير( بعنوان "تقوم الباحثة ب

 المدارس الخاصة بمحافظة رام الله والبيرة من وجهة نظر المعلمين " مديري
 .   معهد التنمية المستدامة –وذلك في جامعة القدس ابوديس 

عادتها إلى الباحثة  مع آمل وأتوقع منكم الدعم من خءل المشاركة في الإجا بة على الإستبانة وا 
 ضمان الآتي:

 .سرية المعلومات والبيانات من مسئوليات الباحثة 

 .إستخدام الإجابات لأغراض البحث العلمي فقط 

 

 لحسن تعاونكم     شاكراا 
 
 

 إعداد الطالبة وسام يوسف إنجاص
 إشراف الدكتور محمد حنيني

 2014\2013الفصل الثاني للعام الدراسي  
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 -( في الخانة المناسبة:√أرجو التكرم بوضع علامة )
 -عامةةة: أسئلة ( أ )

 المحور الأول : الخصائص الديمغرافية .
 : الجنس 1س

 )      ( ذكر
 )      ( أنثى

 
  
  -: المؤهل الدراسي: 2س

 )      ( دبلوم
 )      ( بكالوريوس

 )      ( دراسات عليا
 
 العمل : عدد سنوات 3س

 

 )      ( سنوات 5أقل من 
 )      ( سنوات 10إلى أقل من  – 5من 
 )      ( سنة 15إلى أقل من  -10من 
 )      ( سنة فُكثر 15
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 المحور الثاني : النمط القيادي المتبع من قبل مدير المدرسة

 الفقرات الرقم
موافق 
 بشدة

 معارض محايد موافق
معارض 
 بشدة

1 
 

  الحاجات الشخصية للمعلمين .على تلبية  يحرص

الوقت لتبادل الخبرات بين المعلمين فى يعطى الفرصة و  2
 المدرسة والمدارس الخرى .

     

3 
 

يزيد من مستوى الأداء لدى الكادر الإداري بالتشجيع 
 والتحفيز.

     

4 
 

      يستخدم العبارات الطيبة فى حواره مع المعلمين.

      المعلمين والموظفين بروح الفريق.يعمل مع  5
6 
 

يوفر المناخ التربوي السليم للمعلمين فى المدرسة للقيام 
 بالنشطة المختلفة .

     

      يفس، المجال أمام المعلمين لمعرفة ما يتوقع منهم . 7
      يتابع التوصيات التي يقترحها المعلمين باهتمام . 8
العكسية لعمليات التدري، يحرص على أخذ التغذية  9

 والتطوير .
     

يهتم أن تكون القرارات المدرسية قد أتخذت بالتصويت  10
 والإجما  .

     

      يدعم ويشجع الصفات القيادية لدى المعلمين. 11
      يعطي المعلمين فرص متساوية للتعبير عن آرائهم. 12
السنوية ول  يعتبر الهيئة الإدارية طرفا في وضع الخطط 13

 يقتصر دورهم على التنفيذ فقط.
     

يعمل على توفير الوسائل التربوية والأدوات الءزمة  14
 لتطوير العملية التربوية.

     

15 
 

  يتصرف دون استشارة المعلمين.

      يتبع أسلو، الرقابة الشديدة لمتابعة المعلمين. 16
انجاز  يعتبر أن أسلو، الضغط مجدي في عملية 17

 المهمات في وقتها المحدد
     

      يعتبر أن المركزية في إدارة المدرسة يحفظ أسرارها 18
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المشاركة في اتخاذ القرارات من قبل الإداريين يعتبر أن  19
 يؤخر التنفيذ ويهدر الوقت .

     

      يرفض النقد بكافة أشكال  من قبل المعلمين. 20
      ء مع المعلمين والموظفين.يتعامل بتعالى وكبريا 21
      يحد من تحفيز المعلمين والموظفين. 22
      ينفرد باتخاد قرارات  دون الرجو  للمعلمين. 23
يكثر من استخدام السلطة الرسمية في إجبار المعلمين  24

 على تنفيذ ما يكلفهم ب  من أعمال.
     

ءت يشعر بالضغط والتضايق أثناء عملي من تدخ 25
 الآخرين بالعمل الإداري.

     

26 
 

يتي، الفرصة للمعلمين بعدم اللتزام بالمواعيد الرسمية 
 للعمل.

 

      يتساهل مع المعلمين المقصرين فى أدائهم واجباتهم. 27
      يتهاون فى وضع السياسة الموحدة لسير عمل المعلمين. 28
      يتر  المعلمين يحلون مشاكلهم لوحدهم . 29
      يسند الواجبات للمعلمين بطريقة عامة . 30
يحجم عن تقديم وجهة نظره فى الموضوعات المطروحة  31

 عند الحاجة .
     

      عتماد عليهم.فى تقدير إمكانيات المعلمين والإ يبالغ 32
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 .المعلمين من وجهة نظرالمدارس الخاصة  مدراء مستوى التمكين لدى الثالث :  المحور

 
      يتعاون المدير مع زمءئ  في انجاز العمال المدرسية. 1
يتقن المدير مهارات الإتصال الفعَال ويمارسها في  2

 المدرسة.
     

      يشار  المدير المعلمين في صنع القرارات المدرسية. 3
      يطور الأداء الوظيفي للمعلمين باستخدام أسالي، متجددة. 4
      نمي مهارات استخدام التكنولوجيا لدى المعلمين .ي 5
يتي، للمعلمين المشاركة في مؤتمرات وور  عمل تدريبية  6

 لتنمية مهاراتهم المهنية.
     

      يختار المدير أسالي، العمل والتواصل باستقءلية مطلقة 7
      يساهم في توجي  العمل المدرسي لتحسين المهارات. 8
      ضمن فريق عمل متكامل في المدرسة. يعمل 9

      يقدم النصائ، والتوجيهات  للمعلمين بشكل لئق. 10
      يهتم بتوفير الدورات التدريبية والتُهيلية للمعلمين. 11
      يقوم بعمل دراسات تربوية لتطوير أداء المعلمين. 12
      رييشعر بالتضايق من تدخءت المعلمين بالعمل الإدا 13
      يعمل على ترتي، الأعمال الإدارية وفقا للأولويات. 14
يراعي العدل والدقة والتخصص في توزيع الأنشطة  15

 المدرسية بين المعلمين.
     

      يتقبل المرونة الزمنية في تنفيذ الخطط المعدة . 16
      يقيَم أدائ  بشكل متواصل ويعيد صياغة الخطط.  17
      بع الأعمال التي يفوضها للمعلمين ويتحمل نتائجها.يتا 18
يعتبر عملية التفويض من الأعمال التي تقلل من الجهد  19

 والوقت في تنفيذ المهمات.
     

يعتبر أن عملية تفويض الصءحيات تشجع المعلمين  20
 القيام بُعمال إضافية.

     

      يحرص أن تكون قنوات الإتصال واضحة  21
 

 مع ف ائق الشكر والتقدير على تعاونكم
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 قائمة الأشكال التوضيحية (2ملحق)
 ( : منحنى التوزيع الطبيعي لمتغير الشهادة1.3شكل ) 

 

 الخبرة ( : منحنى التوزيع الطبيعي لمتغير 2.3شكل ) 
 

 
 ( : منحنى التوزيع الطبيعي لمتغير الجنس 3.3شكل ) 
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 المتبع من قبل مدير المدرسةالنمط القيادي ( :  34.كل ) ش

 
 

 مستوى التمكين لدى مديري المدارس الخاصة من وجهة نظر المعلمين( :  5.3شكل ) 
 

 ( : منحنى التوزيع الطبيعي للدرجة الكلية للأداة 6.3شكل ) 
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 سماء المحكمين( قائمة بأ 3ملحق ) 
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