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 شكر و تقدير

 

 الحمد لله رب العالمٌن ، والصلاة والسلام على سٌد المرسلٌن وعلى آله و صحبه الطٌبٌن.

بعد شكر الله على نعمه وتوفٌقه ، ٌسر الباحثة أن تتقدم بجزٌل الشكر وفائق الاحترام للأستاذ  

مشرف الرسالة الأستاذ الدكتور رمضان سعد كرٌم الترهونً ، الذي منحها الوقت والجهد رغم 

اغله الكثٌرة ، والذي كان لتوجٌهاته وإرشاداته الأثر البالغ فً إظهار هذه الرسالة بصورتها مش

 النهائٌة، وكان فضله على الباحثة كبٌراً.

كما ٌطٌب للباحثة أن تتقدم بجزٌل الشكر والتقدٌر للدكتور عبد الناصر شماطة عضو هٌأة 

الباحثة بالمصادر العلمٌة ، والدكتور التدرٌس بقسم علم الاجتماع بجامعة بنغازي؛ لتزوٌد 

مٌكائٌل الرفادي عضو هٌأة التدرٌس بقسم التخطٌط والإدارة التعلٌمٌة بجامعة بنغازي الذي 

 ساعد فً تحلٌل بٌانات الدراسة .

ولا ٌفوت الباحثة أن تشكر جمٌع محكمً أداة الدراسة من أعضاء هٌأة التدرٌس بجامعة بنغازي 

بنغازي؛ لدورهم فً تزوٌد الباحثة بالبٌانات الخاصة بالدراسة، والشكر  وقطاع التعلٌم بمدٌنة

موصول إلى مدٌري ومعلمً مدارس التعلٌم الأساسً بمدٌنة بنغازي الذٌن شملتهم هذه الدراسة، 

وإلى كل باحث استفدت منه فً تدعٌم هذه الدراسة ، وكل من قدم لً العون حتى خرجت هذه 

 الدراسة إلى حٌز الوجود.
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 الاتجاىات التربوية المعاصرة من وجية نظر المعممين

 إعداد

 فاطمة صالح أرحيم صالح

 ص الدراسةممخـ

ىدفت الدراسة إلى معرفة مستوى ممارسة مديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي       

للؤدوار المينية الجديدة مف وجية نظر معممي ومعممات تمؾ المدارس، وتحديد ما إذا كانت 

ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في ذلؾ المستوى تعزى إلى متغيرات المؤىؿ العممي، 

ريب في مجاؿ الإدارة المدرسية ، فضلًب عف تحديد دلالة العلبقة الإحصائية والتخصص، و التد

 بيف  الخبرة المينية لمديري مدارس التعميـ الأساسي وممارستيـ لأدوارىـ المينية الجديدة . 

وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري ومعممي ومعممات  مدارس التعميـ الأساسي بمدينة      

( مدير ومديرة ، خلبؿ العاـ الدراسي  102( معمماً ومعممة  و ) 36296بنغازي البالغ عددىـ )

(،  2( ، والبركة )1. موزعيف عمى ستة مكاتب  خدمية تعميمية ىي : البركة ) 2017 -2016

( ، واختيرت عينة الدراسة عمى 3( ، والسلبوي )2( ،والسلبوي )1(، والسلبوي )3ركة )و الب

مرحمتيف ، ففي المرحمة الأولى استخدـ الأسموب  العشوائي الطبقي النسبي لاختيار المكاتب  

(،          2( مكاتب خدمية تعميمية ىي البركة)3الخدمية التعميمية ، حيث وقع الاختيار عمى )

% مف مجموع المكاتب الخدمية التعميمية ، وفي المرحمة 50(  وبنسبة 1( ،والسلبوي )3كة )والبر 

% مف المدارس التابعة لكؿ مكتب خدمي تعميمي ، 25الثانية أعتمد الأسموب نفسو لاختيار 



 ل 
 

( معمماً ومعممة ، و وزعت أداة الدراسة 15333حيث بمغ عدد المعمميف التابعيف ليذه المكاتب ) 

 ( معمماً ومعممة  . 380عمى )

( فقرة  مػوزعػة عػمى الأبعػاد التالية:  97وطورت استبانة لجمع بيانات الدراسة  تكونت مف )    

دارة الأزمات المدرسية، و تعزيز القيـ  تنمية قيـ المواطنة ، وقيادة التغيير التربوي ، وا 

كما تـ التحقؽ مف ثباتيا وخضعت أداة الدراسة لإجراءات الصدؽ الظاىري ،  ،الديمقراطية

( ، وىو معامؿ ذو دلالة 0.86باستخداـ معادلة آلفا كرونباخ ، حيث بمغت قيمة المعامؿ )

 .  =  0.05إحصائية عند مستوى دلالة 

ولتحميؿ البيانات التي جمعت مف عينة الدراسة استخدمت بعض الوسائؿ الإحصائية منيا         

(،  t.testالنػسػب المئػوية، والمتػوسطات الحسابػيػة، والانحرافػات المعيارية، والاختبار التائي ) 

 ومعامؿ ارتباط بيرسوف . 

وأظيرت نتائج الدراسة أف مستوى ممارسة مديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي      

معممي ومعممات تمؾ المدارس ، كما تبيف  لأدوارىـ المينية الجديدة  كانت عالية مف وجية نظر

روؽ ذات دلالة إحصائية في وصؼ مستوى ممارسة الأدوار المينية لمديري مدارس عدـ وجود ف

التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي تعزى إلى متغيرات المؤىؿ العممي ، والتخصص ، والتدريب في 

مجاؿ الإدارة المدرسية ، كما اتضح وجود علبقة ارتباطية عكسية وذات دلالة إحصائية بيف 

برتيـ التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي لأدوارىـ المينية الجديدة، وخ ممارسة مديري مدارس

  .المينية
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 مقدمة 

سػتثناء الػدائـ  ، وأسػيـ كػؿ ذلػؾ ة التحػوؿ و التغييػر الػذي يجسػد الادائمػ اً تعيش النظـ ظروف     

وأوجػػػدت مناخػػاً جديػػػداً وأوضػػػاعاً  فػػي تغييػػػر كػػؿ المفػػػاىيـ والأسػػاليب واليياكػػػؿ الإداريػػػة التقميديػػة،

يػدة فػي الأوضػاع الجد، وتتميػز تمػؾ  اً قتصادية وسياسية وتكنولوجية مختمفة تماماً عما كاف سػائدا

بالحركيػػة والتبػػدؿ والتطػػور بسػػرعة قيػػر مسػػبوقة ، فضػػلًب عػػف تػػداخؿ ت ثيراتيػػا وتفاعلبتيػػا  ذاتيػػا 

            .(1997الأمر الػذي يػضاعػؼ مػف ت ثيرىا في مجمؿ الحياة الإنسانية المعاصرة)السممي: ؛البينية

المنظمات العامة والخاصػة عمػى تشكؿ القيادة محوراً ميماً ترتكز عميو مختمؼ النشاطات في     

وتنػوع العلبقػات  ،وتشػعب أعماليػا وتعقػدىا ،وكبر حجميا ،حد سواء ، وفي ظؿ تنامي المنظمات

الأمػر الػذي فػرض  ؛جتماعيػةيئة الخارجية مف مؤثرات سياسية واقتصػادية واالداخمية وتشابكيا بالب

تحديػػػد الأىػػػداؼ و ترتيبيػػػا   سػػػتمرار فػػػي إحػػػداث التغييػػػر والتطػػػوير مػػػف خػػػلبؿمواصػػػمة البحػػػث والا

ىداؼ بما يتفػؽ مػع القػدرات الحقيقيػة لممجتمػع ، ، واختيار الوسائؿ لتحقيؽ ىذه الأحسب أولوياتيا

دراؾ الأب واتخػػػاذ  ،التػػػي تصػػػاحبيا تكلبوتشػػػخيص المشػػػ عػػػػاد المخػػػػتمفة لممواقػػػؼ التػػػي تواجييػػػا،وا 

ذه المواقػػؼ فػػي إطػػار تحكمػػو القػػيـ ىػػا ىػػجيػػة المشػػكلبت والأزمػػات التػػي تفرز القػػرارات اللبزمػػة لموا

 ( .  15: 2013والمبادئ العميا لممجتمع )خيري:

    وتعد المدرسة المؤسسة التربوية والمجاؿ المحتضف لمختمؼ العمميات المرتبطة بالتعميـ     

وبذلؾ والتعمـ ، وبالتفاعلبت الإنسانية التي تشكؿ الحياة المدرسية بكافة مكوناتيا المادية والبشرية 

ستعماؿ الأمثؿ اناً لجودة التعميـ والتعمـ ، والاعمى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة  ضم المدرسة عمؿت

ذا كانت المواد الدراسية تخدـ ىذه الأىداؼ نظرياً  فإف  ،لمموارد البشرية والمادية والمالية ، وا 
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التربية عمى الممارسة داخؿ المدرسة ترسخيا وتعززىا إف ىي قامت عمى قيـ الديمقراطية و 

 ( .159: 2013المواطنة)البنا: 

ائو ، وتنشئتيـ المدرسة مف أىـ المنظمات التي يعيد إلييا المجتمع بميمة رعاية أبن وبذلؾ  تعّد 

، إلى جانب إكسابيـ المعارؼ والميارات ، إذ تجاىات وأنماط السموؾ البناء لدييـوتنمية القيـ والا

يقيا  لػخدمػة  البيئة و جتماعية التي تعمؿ عمى تحقف لممدرسة أىدافيا التربوية  والاإ

لـ  ( . ومع تغير أىداؼ  الإدارة المدرسية واتساع مجاليا  ، والتي 316: 2012)عمي: المجتمع

المدرسة وفؽ قواعد وتعميمات معينة  تقتصر  شؤوفمجرد عممية روتينية تيدؼ إلى تسيير  تعُد

وب عضاء  ، ية  وبكؿ ما يتصؿ بالتلبميذػنػتعنى بالنواحي الف و عمى العناية بالنواحي الإدارية ، بؿ

 ، شراؼ الفني، والإ والنشاط المدرسي ، وبالمناىج وطرؽ التدريس ، ىي ة التدريس في المدرسة

لتي تتصؿ بالعممية اوقير ذلؾ مف النواحي  ، وتنظيـ العلبقة بيف المدرسة والمجتمع المحمي

 . (2014)عطوي : مباشرة قير التربوية بطريقة مباشرة أو

ة متطمبات العصر فإنو ينبغي ت ىيؿ  نوعية مف المتعمميف ولكي يتمكف التعميـ فعلًب مف تمبي    

عوف  التكيؼ مع المتغيرات العممية والتكنولوجية ، والعمؿ عمى فيـ يخاصة يستط ذوي كفاءات

ختيار التي تعترض طريقيـ ، وا المشكلبت ، ومواجية اىذه المتغيرات ، والتفاعؿ الإيجابي معي

ومعتقداتيـ   انتمائيـيتعارض مع  ، وفي إطار لا ما ىو ملبئـ  ليـ  ولبيئتيـ  مف ىذه المتغيرات

 وقيميـ وتقاليدىـ وىويتيـ الوطنية .

يشغؿ مدير المدرسة موقعاً ميماً عمى قمة ىرـ السمطة في البناء التنظيمي الرسمي لممدرسة      

ف يع المتعايشيف فيو ومعو ، لذا  فإبوصفو قائداٌ لفريؽ مف المعمميف  والعامميف والتلبميذ وجم

سية  و الجانب  واجباتو الوظيفية تتسع لتشمؿ كلب الجانبيف ، الجانب التنظيمي العاـ للئدارة المدر 
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عتباره قائداً تربوياً يعنى بالدرجة جميع جوانب العممية التعميمية باالريادي كالإشراؼ الفني عمى 

الأولى بحاجات المدرسة بوصفيا مجتمعاً  تربوياً متكاملًب ، وحاجات التلبميذ ك عضاء في ىذا 

ية لتمبية تمؾ الحاجات  بكفاءة وبالتالي يسعى إلى دفع خدمات العممية التربو  ، المجتمع التفاعمي

 ( .        2001)حسني : وفاعمية 

كتزايد الطمب  ، يصاحبيا مف مشكلبت إدارية وفنية وفي ضوء التغييرات في نظـ التعميـ وما 

والتغيرات المستمرة في المناىج التعميمية لمواكبة ،وزيادة عدد التلبميذ  ، جتماعي عمى التعميـالا

المناىج ، ىذا يحتـ إدخاؿ تقنيات ووسائط تربوية جديدة مف  هرؽ تدريس ىذالتقدـ المعرفي وط

ش نيا رفع فػاعػمية وكػفاءة العممية الػتػعميمية لتتناقـ مع روح العمؿ الإداري التػربػوي في المدارس 

ستحقاقات التغيير التربوي الذي يتجاوز الإصلبح في ظؿ مناخات تربوية مضطربة إف تنفيذ ا.

 جممة مف مزاولة طمب مع متطمبات إعادة البناء تت اؿقادرة عمى التعاطي الفعّ  مستقرة وقير

دوار مديري المدارس في نظـ د التي تتجاوز الحدود المرسومة لأوبذؿ الجيو  ، نشطة الإضافيةالأ

ف يمارس أدواره يجب أ لمتغيير التربوي اً إف مدير المدرسة بوصفو قائد العمؿ التربوي المدرسي .

أف يعمؿ كخبير تربوي ىتمامات الفردية ، و الامف خلبؿ الت ثير في الآخريف و توحيد المينية 

يزود العامميف معو بالخبرات اللبزمة أثناء مواجية المواقؼ الطارئة وحؿ المشكلبت المدرسية ، 

وأف يستثمر جميع المواقؼ الصفية وقير الصفية ويترجميا إلى سموكيات تظيرفي تصرفات 

نتمائيـ ولائيـ وا وتعزيز ، تربية المتمدرسيفالمدرسة وتعاملبتيـ فيما بينيـ ، و  ميف داخؿالعام

المحبة  قيـوت صيؿ  ،عقوليـ وفي يـلوطنيـ ، وأف يعمؿ عمى ت صيؿ القيـ الديمقراطية في وجدان

  العنؼ والتطرؼ . ونبذ ،التسامح وقبوؿ الآخر و
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 : مشكمة الدراسة :  أولاً 

التطور والتجديد  دينامية قائمة عمى دارة المدرسية مع متغيرات متحولة ومتبدلة تتعايش الإ    

والأبعاد والبحث عف مزيد مف الكفاءة والفاعمية والإبداع ، وتوجد العديد مف الأساليب والأىداؼ 

غيرة فالمنظمات التربوية تتعاطى مع ظروؼ مت ،طويرالتي تحتاج إلى ت التنظيمية التربوية

ذلؾ لأف النظـ أسيمت في توسيع أدوار مديري المدارس والقيادات التربوية بمختمؼ مستوياتيا . 

ا بمتطمبات الأداء لتزاـ العامميف فييعد الفاعمية المستدامة مف خلبؿ االتربوية لايمكنيا أف تحُقؽ بُ 

لضرورية التي والنشاطات اإذ توجد العديد مف الممارسات ، فقط دوار المينيةلأاالمرسوـ في 

وتشكؿ عوامؿ الفرؽ بيف النظـ  ،دوار العامميف في المؤسسات التربويةتشكؿ إضافات ثرية لأ

 . التربوية القائمة عمى الدور والنظـ التربوية التي تنشد النمو والتطور والفاعمية المستدامة 

ف مف المدرسة كمنظمة تتكو  وفي ظؿ المفيوـ الجديد للئدارة المدرسية يمكف  النظر إلى     

اللبزمة لتحقيؽ ىدؼ معيف ، ويقوـ كؿ فرد في المنظمة بدور  مجموعة مف الأدوار المتكاممة

 محدد يتفاعؿ ويتكامؿ مع بقية الأدوار في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ .

عمييا ولقد نجـ عف التغيير في وظائؼ المدرسة ظيور مفيوـ شامؿ للئدارة المدرسية يمقي      

ويممي عمييا  ،الإداري والفني لتسيير العممية التعميمية داخؿ حدود المدرسةميمة الإشراؼ 

ضرورة التعامؿ مع البيئة والمجتمع  المحمي الذي يحيط بالمدرسة ، فبعد أف كانت الإدارة 

غمس وتن نظمة الروتينيةوتسعى إلى تنفيذ المياـ والأ ،المدرسية تركز عمى تسيير النواحي الإدارية

عداده  الإىتماميفي معالجة المشكلبت اليومية ؛ امتد ا عداد المناسب ا  إلى تربية الطالب وا 

  . بالفائده مواطناً صالحاً ويعود عمى مجتمعو ،  الذي يعود عميو بالنفع فرداً فعالًا منتجاً 
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ة الجيد تركز عمى أىمي غ عديدة للئدارة المدرسية المعاصرةصي وعمى الرقـ مف ظيور     

الجماعي في قيادة العمؿ المدرسي إلا أف مدير المدرسة يظؿ المسؤوؿ الأوؿ وليس الوحيد الذي 

شراؼ العاـ عمى جميع النشاطات والفعاليات المتصمة بمجالات العمؿ بو ميمة الإ تناط 

 المدرسي داخؿ حدود المدرسة وخارجيا . 

وصيؼ مياـ الوظيفة ، ونشاطاتيا ، لذا فإف وتتحدد الأدوار الرسمية لمعامميف مف خلبؿ ت     

المناطة بو بحكـ  والمسؤولياتير المدرسة لابد أف تستجيب لممياـ  والواجبات الأدوار الرسمية لمد

شكؿ ػوبة منو بػداء جميع الأدوار المطمدير المدرسة أف يقوـ ب ػنبغي عمى مموقعو الوظيفي، وي

  . ( 2014)الصائغ :  عمى بعضيا عمى حساب الأخرىيركز  وألا يغفؿ بعض أدواره أو ،متوازف

عمى أنو الشخص الذي يُحدث نمط قيادتو ت ثيراً  فعالاً  اً قائد ينظر إلى مدير المدرسة بوصفو

إيجابياً في المناخ المدرسي بوجو عاـ ، وفي الروح المعنوية لممعمميف وفي تعمـ التلبميذ ، وفي 

العامميف وتخوليـ  تحفزة المبدعة التي قافاعموف ىـ الطلقادة الالأداء العاـ لممؤسسة المدرسية ، فا

     ( .  76:  2014عطوي :القياـ بمبادرات تؤدي إلى بموغ أىداؼ المدرسة )

وت صيؿ ،لمؤسسة التعميمية فاعلًب في تطوير الأداء التربوي في ا المدارس دوراً  ويؤدي مديرو 

توقعات  المجتمعية المتصمة ػال و والداعمة لتحقيؽ الطموحاتالثقافة المدرسية الإبداعية الفاعمة 

ف التحديات ػكثير مػة تواجو الػمدرسػيو الػت فػرجمة الأىداؼ إلى واقع ممموس في عصر باتػتب

غييرات السياسية ػنولوجية والتػية والتكػاتػمومػالمع اؿ ػجػي مػف  متسارعةػطورات الػلتا ة ػيجػنت

ئاً أكبر عمى ػد عبػا أوجمم، صاؿ ػتؿ الاػائػقدـ وسػبسبب ت مـيف الأػارب بػتقػة والػتصاديػقوالا

كوف ػت بحيث  ، والكونية ةػعيػعات المجتمػالمؤسسات التربوية في ت دية رسالتيا مف منظور التوق
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 المحمية والكونية المعاصرة  ف المتطمباتػمؿ ضمػعػوت ،ة بياػحيطػالمدرسة في مستوى التغييرات الم

 ( . 2012)قناديمي :  لمتلبميذ التنشئة السميمة بما يحقؽ

جد العديد مف وفي ظؿ التغييرات التي تواجو أدوار الإدارة المدرسية عمى المستوى الوطني تو      

ضعؼ  و ،جتماعيةوالاقتصادية ف التغيير في البنى السياسية والااتجة عالتحديات الصعبة الن

 ،ي المستقبؿػصورة النظاـ التربوي فػة لػح العامػالذي يرسـ الملبم دـ اليقيفػالغموض وع والثقة 

ية ػنمػوت ،ديمقراطيةػيـ الػقػز الػزيػػتعػل ديدة ػمارسة أدوار جػمدارس مػديري الػمب مف مػذي يتطػالأمر ال

يؽ ػمػعػا وتػيذىػفػنتل زمة اللب ياتػستراتيجوضع الاو  ،ميـ الرؤية المدرسيةػصػوت ،يـ المواطنةػق

وت سيس  ،حتراؼ وتقنيات الحوار لإيجاد حموؿ فاعمة لمشكلبت قير م لوفةعاني المينية والاػم

ي ػاضرة فػح  ياالمبتكرة  لجعم وتقديـ المبادرات، بداع والتجديد اعـ للئلداالمناخ التربوي المناسب 

 في التخطيط ووضع حقيقية والإسياـوتمكيف العامميف مف المشاركة ال ،مدرسيػمؿ الػعػئة الػيػب

ؿ المشكلبت بصورة ػوح ،ينيػتيميـ وتؤثر في مستقبميـ المي تال قضاياالب المتعمقة القرارات

جرائية ، وتطوير آليات لتعزيز إووضع برامج ، مينيػال موػبة لمنػناسػير فرص مػوتوف ،ماعيةػج

 اتػسػؤسالملتحقيؽ الجودة النوعية في المحمي  تعاوف والشراكة الحقيقية بيف العامميف والمجتمع ال

 اتػكانيػميع الإػمػج يػراعػتي تػدة الػتمػمعػة الػويػتربػال ةسفػفمػة والػات العامػياسػسػاً لمػقػوف التربوية

بفاعمية مف  داـ الموارد وتوظيفياػتخػسلا  والقدرات والتسييلبت المتاحة داخؿ المدرسة وخارجيا

 الأىداؼ التربوية . نجازأجؿ إ

 تقدـ يمكف صياقة مشكمة الدراسة في التساؤلات التالية :  وبناءً عمى ما

دوار لتعميم الأساسي بمدينة بنغازي للأمستوى ممارسة مديري مدارس ا السؤال الأول : ما

 ؟  من وجية نظر المعممين الجديدة المينية 
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دارس ـري مـديـمارسة مـستوى مـي مـائية فـحصة إـتوجد فروق ذات دلال لـى لثاني :السؤال ا

      ل ـؤىـيرات المـتغـزى لمـعـدة تـجديـمينية الـغازي للأدوار الـالتعميم الأساسي بمدينة بن

  مي ، والتخصص ، والتدريب في الإدارة المدرسية ؟ـالعم

 مدارسحصائية بين ممارسة مديري جد علاقة ارتباطية ذات دلالة او ىل تالسؤال الثالث : 

  وخبرتيم المينية ؟ المينية الجديدة لأدوارىم التعميم الأساسي بمدينة بنغازي

 -: ثانياً : أىمية الدراسة 

 -عمى النحو التالي :  ة والعممية ليذه الدراسة وذلؾ يمكف تحديد الأىمية النظري   

التربوية الإدارات العامميف ب يتوقع أف تسيـ ىذه الدراسة في نشر الوعي بيف صفوؼ -

ق ،الوسطى بضرورة عقد ورش العمؿ تدريبية لت ىيؿ البرامج اليـ ػمػصػوت ،دواتػنػة الػامػوا 

 مديري المدارس وتنمية مياراتيـ القيادية .

إدارة بمفاىيـ  يمكف أف تسيـ ىذه الدراسة في نشر الوعي الإداري لدى مديري المدارس -

والممارسات الديمقراطية داخؿ المجتمع وسموؾ المواطنة التنظيمية  ييرػتغػالأزمات وال

يجابي عمى المعمميف والتلبميذ والعممية التربوية بشكؿ شكؿ إػنعكس بػما يػم ،المدرسي

 عاـ .

قد توفر ىذه الدراسة الأطر النظرية اللبزمة لإجراء دراسات أخرى تتناوؿ الأدوار  -

الدور الرسمي في مدارس التعميـ الثانوي والجامعات ، وفي إدارة الإضافية خارج نطاؽ 

 النظـ التربوية . 

ختيار القيادات التربوية بناء عمى الأدوار يـ ىذه الدراسة في تطوير معايير اقد تس -

 الجديدة لمديري المدارس .
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 -أىداف الدراسة :ثالثاً : 

 :  ذه الدراسة لتحقيؽ الأىداؼ التاليةتسعى ى      

التعرؼ عمى مستوى ممارسة مديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي للؤدوار  -

 المينية الجديدة مف وجية نظر المعمميف . 

مدارس حصائية في مستوى ممارسة مديري ا إذا كانت ىناؾ فروؽ ذات دلالة إمعرفة م -

     غيرات المؤىؿمينية الجديدة تعزى لمتػنغازي للؤدوار الػنة بػمديػي بػاسػالتعميـ الأس

 التخصص ، والتدريب في مجاؿ الإدارة المدرسية . و  العممي ،

ري ػديػة مػمارسػف مػيػحصائية بمعرفة ما إذا كانت ىناؾ علبقة ارتباطية ذات دلالة إ -

 وخبرتيـ المينية .  المينية الجديدة  ىـلأدوار  مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي

 - رابعاً : حدود الدراسة :

نة بنغازي ػديػي مػاسي فػـ الأسػميػتعػجميع معممي ومديري مدارس ال عمى ىذه الدراسة اقتصرت

    (، والسلبوي3(، والبركة )2(، والبركة )1: البركة )ممكاتب الخدمية التعميمية التالية ل التابعة

 ( . 3(، والسلبوي ) 2(، والسلبوي ) 1)

 -خامساً : مصطمحات الدراسة : 

جرائياً عمى النحو التالي : ؼ مفاىيـ الدراسة نظرياً تعرييمكف   -وا 
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 (شعورياً  شعورياً أو لا )نو الطريقة التي يتصرؼ بيا الفرد" ب  :(0223عرفو محمد ) -الدور :

يتفؽ مع مجموعة معينة مف المعايير ، فالدور ىنا خاصية الفرد أكثر مف كونو  بما يتفؽ أو لا

 . ( 62:  1994)محمد :  خاصية البيئة المعيارية " 

ع منو نتيجة ػفرد أو يتوقػطالب بو الػسموؾ يػياري لمػار معػنو إط"ب  ( :  0225وعرفو الصائغ )

" تحدد بمتطمبات الواجبات الوظيفيةالتي ت ف الأنشطةػشتراكو في علبقة وظيفية ، وىو مجموعة ما

 .  ( 279:  1995)الصائغ : 

نو موقع داخؿ المؤسسة ويرتبط كؿ دور مع الأدوار " ب (: 0221كما عرفو العرفي وميدي)

كما يرتبط كؿ دور بمجموعة مف  ،الأخرى بطريقة مكممة مف أجؿ تحقيؽ وظائؼ المؤسسة

 . ( 108: 1996)العرفي وميدي:ر الأخرى في المجموعة"الحقوؽ والواجبات فيما يتعمؽ بالأدوا

ب نو مجموعة السموكيات والأنشطة والمياـ التي يتوقع مف الإدارة " :  ( 9101وعرفو العصيمي )

                                                                                     "                    بتكار لدى الطلبب تقوـ بيا فعمياً ، مف أجؿ دعـ الاالمدرسية القياـ بيا ، وتمؾ التي 

  ( . 182:  2010العصيمي : )

تجاه المعمميف والذي لعمؿ الذي يقوـ بو مدير المدرسة  عمى أنو ا"( :  9101وعرفو نحيمي )

     ليو في أي مرحمة مف مراحؿ التعميـ مف أجؿ رفع كفاية المعمميف في العممية التربوية أسند إ

 ( .  144:  2010)نحيمي :  "التعممية ( –) التعميمية 

ف ػروف مػب نو مجموعة الأنشطة والسموكيات التي يتوقعيا الآخ" :  ( 9109) بو النصروعرفو أ

 "         في العمؿ ينبع مف طبيعة وظيفتو أو مركزه التنظيمي رد كممارس ليذا الدور ودور الفردػفػال

  ( . 39:  2012بو النصر : أ) 
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رشادات الأعماؿ والأنشطة والتوجييات والإنو مجموعة مف " ب ( : 9109وعرفتو الزىراني )

   والتنبييات والنصائح والإيضاحات التي يقوـ بيا مدير المدرسة في بيئات التعميـ النشط

 ( . 8:  2012)الزىراني : 

بطريقة منتظمة يمكف ملبحظتيا،   السموكيات المتفاعمة  "ب نو مجموعة( : 9104وعرفو خيري )

            أكثر مف دور في وقت واحد " قالباً  المدير ويؤديوضع معيف ، بوظيفو أو وتتعمؽ

  ( . 51: 2013)خيري :

الأنشطة المرتبطة أو الأطر السموكية التي يقوـ نو " مجموعة مف ب ( : 9103وعرفو عطوي )

ويترتب عمى الأدوار إمكانية التنبوء بسموؾ  ،بيا القائد لتحقيؽ ما ىو متوقع منو في مواقؼ معينة

أدوار لمعامميف مف خلبؿ وصؼ الأعماؿ والواجبات التي  الفرد في المواقؼ المختمفة ، وتتحدد

عتمد عمى التوقعات والمتطمبات التي تفرضيا البيئة سيقوموف بيا ، ودور القائد التربوي ي

  ( . 72: 2014والظروؼ المحيطة " )عطوي : 

ممارسات إدارية جرائياً عمى أنيا : إويمكن تعريف الأدوار المينية الجديدة لمديري المدارس 

ف وجعميـ يدؼ  تعزيز التعميـ النوعي والتربية المستمرة لممتعممييقوـ بيا مدير المدرسة ب فاعمة 

 ،وترسيخ قيـ الديمقراطية ،وتنمية سموؾ المواطنة ،خلبؿ الحوار مف مشاركيف في التغيير

وتتضمف ىذه  ،في ىذه الدراسة ةالمستخدم ةانقيسو الاستبإدارة الأزمات كما ت والمشاركة في

  الأدوار الأبعاد التالية : 

مجموعة مف المبادئ والسموكيات التي جرائياً عمى أنيا : إ ويمكن تعريفيا ،تنمية قيم المواطنة 

 تنميتيا  لدى التلبميذ مف خلبؿ التفاعؿ مع المواقؼ والخبرات المختمفة التيى لإتسعى المدرسة 

لماميـ  و معرفتيـ بواجباتيـ وحقوقيـ إوابط لمتفكير لتعكس مدى ضتعمؿ كموجيات لمسموؾ و 
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في ىذه  ةالمستخدم ةالاستبان قيسووذلؾ كما ت ،ف الصالحالمواطصولًا إلى تكويف تجاه وطنيـ و 

  الدراسة .

والأساليب  ،يةػسموكػجات الػالمعال مف مجموعة: جرائياً عمى أنياإ عرفوت ،قيادة التغيير التربوي 

بالمدرسة يف ػاممػعػالر في ػيػ ثػإلى التوتيدؼ  ،الإدارية والفنية الفاعمة التي يقوـ بيا مدير المدرسة

لياميـ وتحريكيـ نحو رؤية مستقبمية بغرض تحقيؽ التحسينات الت ربوية والتعميمية اللبزمة وا 

قيسو وذلؾ كما ت  ،الأىداؼ المنشودة لداخمية والخارجية لممدرسة لتحقيؽالتغييرات البيئية ا لمجارة

 في ىذه الدراسة . ةالمستخدم ةانستبالا

يات الإدارية ػمػمػعػف الػة مػموعػجػمجرائياً عمى أنيا : إ ويمكن تعريفيا ،إدارة الأزمات المدرسية 

دير ػجراءات والأساليب العممية المبنية عمى تحديد الأدوار والمياـ التي يقوـ بيا موالإوالأنشطة 

ومف ثـ السيطرة عمييا والحد مف تفاقميا  ،بالأزمات المدرسية لمتنبؤ  المدرسة مع العامميف معو 

في ىذه  ةالمستخدم ةانستبيسو الاػقػيو كما تػمػستقرار الذي كانت عة الاعودة بالمدرسة إلى حالوال

 الدراسة . 

ممارسات النشطة و الأفاعميات و المف  جممة:  وتعرف إجرائياً عمى أنيا تعزيز القيم الديمقراطية

مف ، وبيف الإدارة المدرسية لبميذ ، وبيف التلبميذ أنفسيـ المعمميف والت التي تنجز بالمشاركة بيف 

نحو مفاىيـ الديمقراطية وتنمية اتجاىاتيـ الإيجابية  ،التلبميذ طوير معارؼ وميارات وقيـ ت أجؿ 

ع ػؼ مػتكيػمى الػادريف عػنيف قػكمواط ومسؤولياتيـدوارىـ   ػقياـ بػف الػوحقوؽ الإنساف بما يمكنيـ م

  في ىذه الدراسة . ةالمستخدم ةانستبالا قيسووذلؾ كما ت ،مقتضيات المجتمع الديمقراطي
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مدير  (  9112( لسنة)  2العامة ) سابقاً ( رقم ) قرار المجنة الشعبيةمدير المدرسة : عرف 

نػيا الإداريػة والمالػية و ية شؤ ػسة التعميمية مف ناحػيير المؤسػعف تس المسؤوؿنو : المدرسة بأ

 شراؼ عمى أعضاء ىي ة  التدريس وجميع العامميف بالمؤسسة . والإ

 الصادر عن الأمانة العامة( 9112لسنة) ( 05مرحمة التعميم الأساسي : عرف القرار رقم )

مف التعميـ الأساسي، التي تمتد مف  المرحمة الأولى نيا:ابقاً (مرحمة التعميم الأساسي بألمتعميم)س

سنة  15 -6مف  الذيف تتراوح أعمارىـ حيث تضـ التلبميذ ،الصؼ الأوؿ إلى الصؼ التاسع

يتعمـ التلبميذ أساسيات القراءة والكتابة والعموـ والرياضيات فضلًب عف تعمـ  المرحمة وخلبؿ ىذه

 القيـ الدينية والأخلبقية والقومية . 

حيث يمكف تصنيؼ  ،ويقصد بو الشيادات التي تحصؿ عمييا مدير المدرسةالمؤىل العممي : 

 مديري المدارس وفؽ ىذا المتغير إلى : 

 معمميف لإعداد الحممة دبموـ متوسط  -

  حممة الشيادة الجامعية  -

يقصد بو الحقؿ العممي ونوع المعرفة العممية التي تشكؿ مجاؿ تخصص مدير التخصص : 

 ويمكف تصنيؼ مديري المدارس  حسب  ىذا المتغير إلى :  ،المدرسة

 مجاؿ العموـ الإنسانية  -

 مجاؿ العموـ التطبيقية  -

ويقصد بو التحاؽ مدير المدرسة بالبرامج التدريبية مف التدريب في مجال الإدارة المدرسية : 

 عدمو في مجاؿ الإدارة المدرسية ، حيث يمكف تصنيؼ مديري المدارس وفؽ ىذا المتغير إلى : 
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 ة المدرسية سبؽ لو حضور دورات تدريبية في مجاؿ الإدار  -

 لـ يسبؽ لو حضور أي دورة تدريبية في مجاؿ الإدارة المدرسية  -

 بالسنوات .  امدة خبرة مدير المدرسة معبراً عني اويقصد بيالخبرة المينية : 
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري

 

 : مفيوـ الدور الوظيفي .أولًا 

 : نظريات الدور . ثانياً 

 : مفيوـ الدور الإضافي .  ثالثاً 

 : الأدوار المينية الجديدة لمديري مدارس التعميـ الأساسي . رابعاً 
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تتضمف الاتجاىات التربوية المعاصرة مجموعة مف الأفكار والآراء والاىتمامات وقيرىا مف 

تربوية، العوامؿ المادية والبشرية التي تتداخؿ في معظميا أو كميا في تحديد صياقة العمميات ال

إذ تواجو المجتمعات في القرف الحادي والعشريف تغييرات تفرضيا تحديات كبرى  فكرية وثقافية 

 واجتماعية وأزمة التبعية وتكنولوجيا المعمومات .

إف لمػديػر الػمدرسػة دوراً فػاعلًب في ت صيؿ الثقافة المدرسية الفاعمة والداعمة لتحقيؽ       

خص ترجمة الأىداؼ إلى واقع ممموس؛ في عصر باتت فيو المدرسة الطموحات المتوقعة فيما ي

تواجو الكثير مف التحديات والتطورات المتسارعة، والتغييرات السياسية والاقتصادية، والتقارب بيف 

الدوؿ بسبب تقدـ وسائؿ الاتصاؿ، مما  أوجد عبئاً أكبر عمى المؤسسات التربوية في ت دية 

عات المجتمعية ، وأصبحت الأساليب التقميدية في الإدارة المدرسية قير رسالتيا مػف مػنظور التوق

ملبئمة لتحديات الحاضر والمستقبؿ، حيث بدأت تمؾ الأساليب في التراجع، وأصبحت مكبمة 

القيمة، لذلؾ كاف مف الضروري التفكير في أساليب إبداعية ووسائؿ مبتكرة لتحقيؽ رؤية المدرسة 

ب عمى المدرسة أف تنفتح عمى البيئة المحيطة وأف تييئ المناخ وتطمعات المجتمع، إذ يج

المناسب للببتكار والتجديد والتفاعؿ مع المتغيرات ، ويتطمب ذلؾ مف مدير المدرسة بوصفو قائداً 

تربوياً أف يجسد أنموذجاً للؤداء التربوي الفعّاؿ الذي يحقؽ أبعاد القيمة والقيمة المضافة في إدارة 

 ية، وفي مناخات مؤسساتيا التعميمية .النظـ التربو 

 أولًا : مفيوم الدور الوظيفي :

يتـ بوصفو  فرداً مجرداً بؿ لأنو فرد  إف نشاط الفرد في النظاـ الاجتماعي الذي يعمؿ فيو لا     

يشغؿ  دوراً معيناً  في ىذا النظاـ . وأف ممارستو لدوره الرسمي تت ثر بذلؾ النسيج المعقد  

لممشاركة الإنسانية، وما يرافقيا مف سموؾ يظير في حياة النظاـ ، فحاجات الفرد و دوافعو و 
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الثقافي الذي يعمؿ فيو، جميعيا تؤثر       قيمو واتجاىاتو ومياراتو، وجماعات العمؿ، والبعد 

في  دوره وتت ثر بو في الوقت نػفسو بػيف مػستػويػات تػفاعػؿ الػفرد والنظاـ الذي يعمؿ فيو ، 

فالسموؾ الذي يبديو الفرد أثناء شغمو لدوره المعيف في النظاـ سي تي مت ثراً بالتفاعؿ الدينامي مع 

ية الفرد ، و الدور ، وجماعة العمؿ ، و النظاـ ، و الثقافة  مختمؼ المستويات المتمثمة في  ذات

 ( .  294:  2006)الطويؿ : 

يعكس الدور جممة مف الأنشطة المترابطة ، والممارسات والتصرفات المنتظمة التي يتوقع       

الآخػريف  القياـ بيا مف قبؿ شاقميا ، اذ توجد توقعات متبادلة تحكـ العلبقة بػيػف الػفػرد والأفػراد

بالمنظمة ، حيث يمتمؾ الفرد توقعات مػحددة تػرتػبط  بػ داء ميامػو  و واجػباتػو ، وفػي الػمقابؿ 

توجػد توقػعات تػتصؿ بػنوعية وكػمية الػمجيودات التي يبذليا الفرد بالنظر إلى موقعو التنظيمي 

بيف  والانسجاـالتناقـ وخػصائػصو الػذاتػية ، ويػحرص الأفراد والمنظمات عمى وجود نوع مف 

التوقعات الػفردية والمنظػمية ، لػتحقػيؽ فاعمية الأداء المنظمي ولضماف سلبمة كافة الإجراءات 

المتصمة بالحياة المينية لمعاممػيف فػي جػميع المػواقع والمراكز والػمستويػات الػتنظيمية ، حػيث 

ى طبػيعة الػبنية التنظيمية ، والشكؿ اليرمي تػشير المراكػز الػتنػظيمية فػي صورتػيا الػعامػة إلػ

لمػوظائؼ ، والػصلبحيات والػمسؤوليات الػمرتبطة بيا، ونػظػـ الاتػصالات، ووصػؼ الاعتمادية 

 المػتبػادلة  للؤدوار والواجبػات واجػراءات الػضبط ، وعمميات الأشراؼ والمساءلة . 

لدور ب نو إدراؾ الفرد لمدور الذي يجب أف  وينظر الباحثوف في عمـ الاجتماع  إلى ا         

يؤديو في التنظيـ  حيث يميؿ الفرد إلى  تقييـ الدرجة التي بمقتضاىا يحقؽ سموكو التوقعات 

المنتظرة مف الدور الذي يؤديو ، وبيذا المعنى  فإف الدور يستند إلى كيفية  تصرؼ  الشخص 

التوقعات ، أما التفسير المتصؿ  بعمـ النفس لمدور المتوقع منو وتقييمو لتصرفاتو في ضوء ىذه 
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الاجتماعي  لمدور فإنو  يؤكد عمى أف  الدور يتناوؿ أفكار وتصرفات الأفراد ،  وفي الوقت نفسو 

يظير أثر المطالب الاجتماعية والقوى النمطية عمييـ ، وتركز وجية النظر ىذه عمى الطبيعة 

ؿ القيـ والمعايير التي  يتمسؾ  بيا الأفراد ، وىناؾ  المتبادلة لمدور ، فيناؾ التوقعات التي تمث

توقعات  سموؾ معيف  تتوقعيا  جماعة  العمؿ الصغيرة  مف أعضائيا ، فالفرد الذي يرقب  في 

الانتماء إلى جماعة  معينة  عميو أف يبحث فيما  تعتنقو   ىذه الجماعة مف قيـ ومعتقدات 

ػوكو تبعػاً ليا . كػذلؾ فػإف الػفرد قد يكػوف قػادراً أيػضاً ومسممات وقناعات  ويػعمؿ عمى تعػديؿ سم

( . إف في كؿ مػجتمع مػجموعػة مػف النظػـ 92: 2014عمى تعػديؿ  تػوقعػات الجماعة )فارس : 

 المتزامنة  يشكػؿ كؿ منيا نػظاماً اجتماعياً كػاملًب  يقوـ عمى بعديف ىما : 

 ات وأدوار وتوقػعػات تتصؿ بتحقيؽ أىداؼ مرسومة .بما فيو مػف مؤسػس : البعـد الاجتماعـي

بػما فػػيو مف أفػراد يػشغػموف مػخػتمػؼ  الأدوار الػتنظيمػية الػواردة في البعػد :   البعـد النـفـسي

الاجتماعي ، ويتضمف شخصياتيـ وأبعادىا وترتيب حاجاتيـ وينجـ عف تفاعػؿ ىػذيف البعػديف 

ؾ شاقؿ دور معيف في مؤسسة ما ، لابد مف التعػرؼ عمى توقػعات سمػوكاً . وحتى يتـ فيػـ سمػو 

ىذا الػدور وكيفية ترتيب حػاجات مف يشغػمو . حيث إف كلًب مف الحاجات والتػوقعات ىي دوافع 

لمػسمػوؾ . الأوؿ مػشػتػؽ مف خػصائػص شػخػصية والػثاني مػف متطمبات مؤسسية . ويمكف النظر 

نو حصيمة تفاعؿ مجموعتي دوافػع الػحاجات والتوقعات، حيث إلى السموؾ الاجتماعي عمى أ

يت لؼ  البُعد الاجتماعي أو بُعد المؤسسة  مػف المػؤسسػة ، والدور ، وتػوقعات الػدور. ويشمؿ 

البُعػد النفسي أو بُعػد الػفػرد  ، وشػخػصيتو ، وتػرتيب حػاجاتو و الػسمػوؾ  الملبحظ  في الػنظاـ ىو 

بيف بُعػد الػدور وبيف بُعػد الشخػصية . ويضـ النػظاـ الػتربػوي أدواراً عديدة ومتنوعة  دالػة التفاعػؿ 

يختص بالبُعد المؤسسي لمػنظاـ الػتربػوي . وىػذه  ترتبط  بتػوقػعات سػمػوكية مػحػددة ، وىو ما
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ينة ، وىػذا الأدوار يػشغميا أفػراد  ليـ ترتيب حاجاتيـ الخاص بيـ وكذلؾ أبنيتيـ الػشخػصية المعػ

ما يػمػثؿ البُعػد الػفػردي  لمػنظاـ الػتربوي ، وأف مف مػسؤولية النظـ التربػوية البحث عف الػتقػنية 

المناسبة التي يمكف مف  خلبليا تكييؼ وتحوير توقعات الػمؤسػسة وحػاجػات الأفػراد؛ كي تػمتػقي 

لمغذية لمػصراع حتى تػتمكػف الػمػؤسػسة مػف معػاً وتتفاعػؿ  بػطريقػة  ديػنػامػية  بعيدة عف الجوانب ا

الاجػتماعية المرسومة ضمف أُطُر مف المحافظة عمى صحتيا  وسلبمتيا  سموكياتياالػوصػوؿ إلػى 

 ( 295: 2006)الطويؿ: 

ويتعمؽ الدور بمجموعة مف المياـ والواجبات الممقاة عمى عاتؽ الأفراد في المؤسسات       

قػناؤىا، وبالرقػـ مف تمايز الأدوار إلا أنيا تػقع  ويحػدده الػوصؼ الوظيفي ويتـ تػطوير الأدوار وا 

مػف ناحية ضمف العلبقة التكاممية أي أف دور كؿ فػرد يؤثر ويت ثر ب دوار الأفراد الآخريف . و 

أخرى فمممؤسسة دور يتـ تػحػقػيقػو مف خلبؿ جيػود العامميف فييا وأدوار الػمؤسػسات متكاممة تؤثر 

وتت ثر، أي أف دور كؿ مؤسسة يؤثر ويت ثر ب دوار بقية المؤسسات، كما أف الأدوار الماضية 

بؿ، وىذه الأدوار ليا صمػة لمػفرد والمؤسسة تت ثر ب دوار أفراد آخػريف ومػؤسػسات أخػرى في الػمسػتقػ

  بمجمؿ التوقعات سواءً كانت فػردية تتصؿ بإشباع الحاجات، أو مجتمعية تتعمؽ بتحقيؽ

 الأىداؼ .  

يتصؿ مفيوـ الدور والعلبقات المعقدة الناتجة عف ممارستو بالمركز الذي يتضمف أبعاد      

لواجبات المييكمة بشكؿ رسمي، ذاتية وموضوعية ، ذلؾ لأف الدور يعكس نظاـ تدرج الحقوؽ وا

فضلًب عف ذلؾ فإنو عممية التحكـ في ممارسات الآخريف حسب التقديرات الشخصية لشاقؿ 

 ( . 1988المركز ووفؽ التسمسؿ اليرمي الييراركي لموظائؼ )يونس : 
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 ثانياً : نـظـريـات الـدور :

  : نظرية المكونات الأربعة 

أف الإدارة سواءً كانت في التربية أو الصناعة أو الحكومة    Halpin  ,(1970يرى ىالبيف ) 

 تتضمف أربعة مكونات كحد أدنى ىي : 

وىو كياف التنظيـ الإداري وبدونو ينتفي سبب وجود المنظمة الإدارية ، وتيدؼ  العمل : -

واجتماعية، وينبغي أف يحدد عمؿ  اقتصاديةالمنظمات الرسمية إلى تحقيؽ أقراض 

وقد يكوف ىذا التحديد بصورة رسمية عف طريؽ الموائح والقوانيف  المنظمة بدقة ،

والتشريعات أو بصورة قير رسمية عف طريؽ الإجماع . وقد يطرأ تغيير عمى عمؿ 

المنظمة مع مضي الزمف أو قد يبرز الاىتماـ ب حد جوانبو في فترة ما نتيجة لظروؼ 

 معينة .

حديدىا وتفويض السمطات المسؤوليات تتميز بتوصيؼ الوظائؼ وت المنظمة الرسمية : -

قامة نوع مف التنظيـ اليرمي لمسمطة )مرسي :   (. 76:  1977وا 

الأفراد المنوط بيـ العمؿ في المنظمة ، وقد تحتوي المنظمة  مجموعة الأفراد العاممين : -

الواحدة عمى عمى أكثر مف مجموعة مف الأفراد العامميف ، ويُختار ىؤلاء الأفراد عمى 

 كفاءتيـ المينية المتصمة بالعمؿ في المنظمة .أساس 

 اختيارأي  المنوط  بو  توجيو المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا وقد يوكؿ إليو  القائد : -

المجموعات الفرعية مف العامميف معو ، وكؿ مجموعة مف ىذه المجموعات تسيـ بدورىا 

ؿ كؿ مجموعة بوضوح في تحقيؽ المنظمة لرسالتيا ، لذا كاف مف الضروري تحديد عم

 ( . 14: 2014تفادياً للبزدواج وتكرار الجيود )عطوي :
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  : نظرية الأبعاد الثلاثة 

ظيرت نظرية الأبعاد الثلبثة مف خلبؿ أعماؿ البرنامج التعاوني في الإدارة التعميمية في        

الإدارية عمى أساس تفاعمي تحاوؿ ىذه النظرية  تفسير العممية  الولايات المتحدة الأمريكية، حيث

منتظـ بيف الوظيفة ، والإدارة ، والموقؼ أو المناخ  الاجتماعي ، وتحاوؿ النظرية شرح العلبقات 

بيف ىذه المكونات الثلبثة وفائدة ىذه النظرية أنيا عرفت الوظيفة ومكوناتيا الإدارية، وأظيرت 

لمدرسة في ظؿ الموقؼ الاجتماعي ، أىمية توضيح  وصؼ مياـ الأدوار الإدارية لمعامميف في ا

حيث يمكف لمدير المدرسة أو العامميف في الإدارة المدرسية الاستفادة مف ىذه النظرية في معرفة 

أبعاد العمؿ في مدارسيـ، ومعرفة محتوى الوظيفة التي يقوـ بيا المعمموف  وعممياتيا وأبعادىا ، 

( . فضلًب 79: 1994)الفقي :  ه فػي الػمستقػبؿومشكلبتيا، وتتػابعيا الػزمني في الماضي وآثػار 

عف دورىا الحاسـ في تحديد الخصائص والصفات الجسدية ، والعقمية ، والعاطفية لشاقمي  

الأدوار المختمفة ، وت ثير ىذه الخصائص والصفات في فاعمية الدور ، والسموؾ الفردي الإداري 

ماعية والمزاج العاـ المحيط بالمدرسة  المدرسي، وذلؾ في ضوء العوامؿ والمتغيرات الاجت

ومجمؿ المتغيرات المؤثرة في الإدارة التربوية والتي تحدد الأنماط السموكية لممعمميف والمتعمميف 

 (. 1980)مطاوع وحسف:

  نظرية الدور 

تركز ىذه النظرية عمى تحديد الأدوار وتوزيعيا عمى العامميف  بالمؤسسة التربوية ،لتحقيؽ       

اقـ بيف قدرات الفرد ومياراتو وطبيعة المياـ والأدوار التي تقع عمى عاتقو ، ونظرية الدور التن

تعزز المسؤولية الفردية والجماعية في آف واحد ، بحيث يقوـ الجميع ب دوار تتكامؿ  فيما بينيا 

ػية مف الػكػفػاءة ، مػع تحػمؿ  كؿ  فػرد  في الػمجػموعة  مسػؤوليػة  الػػقػيػاـ  بػػدوره بػػدرجػػة عػال
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نجازىا ضمف ما ىو مخطط ليا  وبػذلػؾ تػعػمؿ الأدوار مػجتمعػة عمى تػحقػيػؽ الأىػداؼ وا 

(.وتيتـ ىذه النظرية بوصؼ وفيػـ جانب السػموؾ الإنػساني المعػقد في 153: 2013)البن :

الاىتماـ عمى المدارس و تػركز عمى  فحص واختيار العمميات أو الانماط السموكية ، مع تركيز 

محصلبت عديدة ،مثؿ التنظيمات والمراكز الإدارية العميا وترتيبيا والتخصصات وتوقعات كؿ 

    مف الأفراد والمنظمة التي يػعػمموف  بيا )المدرسة( وىذه النظريػة تيتـ  بػدراسػة الاتصالات ، 

ير المدرسة أو للئ داري بصفة و التػعمـ ، و الاجتماع والتداخؿ الاستقلبلي للؤفراد ، وبالنسبة  لمد

عامة، فيذه  النظرية توضح كيؼ تمقي الظواىر السموكية والشخصية الضوء عمى أنشطة الأفراد 

(.  وطرحت  مجموعة 76: 1994عندما يعمموف مع الآخريف  في تنظيـ أو إدارة المدرسة)الفقي:

 يمي : مف الأدوار  التنظيمية منيا  ما

 دور البناء والاستمرار. -

 وتحديد نوعية المشكمة ووضع الحموؿ المناسبة  ليا . اختيارور المجموعة في د -

 الأدوار الشخصية التي تساعد عمى تحقيؽ الحاجات الإنسانية للؤفراد .  -

يقوـ الأفراد في المنظمة  ب دوار معينة ، حيث  تتفاعؿ عوامؿ متعددة  في تحديد كؿ        

ظػيػار الػدور أو ب يػقدمو الفرد لذلؾ الدور  ػروزه يػعػتمػد عػمى أسػاس مػادور عمى حػده، وا 

( . ووفقاً ليذه النظرية يجب عمى مدير المدرسة أف يولي اىتماماً 27: 1986)مصطفى و النابو

 ما  الإجراءاتخاصاً لمميارات والمػقدرات والحػاجػات الشخػصية لػكػؿ المعمميف، وأف يتخذ مف 

وبينو وتنمية مػعمػوماتيـ وتمكينيـ مف ممارسة أدوارىـ بفاعمية يعزز مف وسػائؿ الاتصاؿ بينيـ 

( .  وتستند نظرية الدور إلى  104: 2009مف أجؿ تحقيؽ رؤية المدرسة ورسالتيا )دعمس:

 يمي : مجموعة مبادئ مف أىميا ما
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يتوزع البناء الاجتماعي إلى عدد مف المؤسسات الاجتماعية وتتوزع المؤسسة  -

 ة إلى عدد مف الأدوار الاجتماعية .الاجتماعية الواحد

يتضمف الدور الاجتماعي الواحد مجموعة مف الواجبات التي يؤدييا الفرد بناءً عمى  -

مؤىلبتو وخبراتو وتجاربو وثقة المجتمع بو وكفاءتو وشػخػصػيتو، وبػعػد أداء الػفػرد 

عػممػاً ب ف الػواجبات لػواجػباتػو يحصؿ عمى مجموعة مف الحقوؽ المػاديػة والمعػنوية. 

 ينبغي أف تكوف متساوية مع الحقوؽ والامتيازات التي يتمتع بيا .

يشغؿ الفرد الواحػد عدة ادوار اجػتماعية وظيفية في آف واحد، ولا يشػغػؿ دوراً واحػداً   -

وىذه الأدوار ىي التي تحدد منزلتو أو مكانتو الاجتماعية . ومنزلتو ىي التي تحدد 

 عية وطبقتو . قوتو الاجتما

أف الدور الذي يشغمو الفرد يحدد سموكو اليومي والتفصيمي ،ويحدد علبقاتو مع  -

 الآخريف عمى الصعيديف الرسمي وقير الرسمي .

سموؾ الفرد يمكف التنبؤ بو مف خلبؿ مػعػرفة دوره الاجػتمػاعػي ، إذ أف الػدور يػساعػد   -

 عمى التػنػبؤ بالسموؾ .  

د لمػدور الاجتماعي وأداؤه بصوره جيدة وفاعمة دوف التدريب عميو، يمكف إشغاؿ الفػر  لا -

الاجتماعية  يكوف مف خلبؿ عممية التنشئة  بالأدوارعمماً بإف التدريب عمى القياـ 

 الاجتماعية .

تكوف الأدوار الاجتماعية متكاممة في المؤسسة، وذلؾ عندما تؤدي المػؤسػسة مػيػاميا  -

 يكوف ىناؾ تناقض بيف الأدوار . بصورة جيدة وكافية، بحيث لا
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تػؤدي الػمػؤسػسة أدوارىا  تكوف الأدوار الاجتماعية متصارعة أو مػتنػاقػضػة عػندمػا لا -

بصورة جيدة وكافية ، كما أف تناقض الأدوار الوظػيفػية الػتي يػشغػميا الػفرد يشير إلى 

 ارة مػيػامػيػا بػصػورة إيجابية. عدـ فاعمية المؤسسة ،التي يشغؿ فػييػا الػفػرد أدواره، في إد

عند تػفاعػؿ دور مع أدوار أخػرى فإف كػؿ دور يػقػيـ الدور الآخر، وعندما يصؿ تقييـ  -

الآخريف لذات الفرد فإف التقييـ يؤثر في تقييـ الفرد لػذاتػو . و يػؤدي ذلؾ إلػى فاعمية 

 الدور ومضاعفة نشاطو .

تصؿ المجتمع بالفرد . بصورة رسميةٍ أو عف طريؽ الدور يتصؿ الفرد بالمجتمع وي -

 قير رسمية .

 الدور ىو حمقة الوصؿ بيف الشخصية والبناء الاجتماعي .  -

بالدور الاجتماعي، حيث عػرؼ السمػوؾ   Max Weber ,(1981أىتـ  ماكس فيبر)      

د الأفػراد الاجتماعػي بػ نو أي نػشػاط أو حركة يقوـ بيا الفرد  تكوف ليا علبقة مباشرة بػوجػو 

الآخػريف في المجتمع ،  حيث أف سموؾ الفرد يعتمد عمى ثلبثة شروط  رئيسية ىي:  وجود 

الدور الذي يشغمو الفرد والذي يحدد طبيعة السموؾ الذي يقوـ بو ، و استعماؿ الرموز السموكية  

ماعية تربط والمغوية المتعارؼ عمييا مف قبؿ الأفراد عند القياـ بالسموؾ ، و وجود علبقة اجت

شاقؿ الدور مع الآخريف عند حدوث السموؾ ، وي خذ السموؾ الذي يقوـ بو شاقؿ الدور أشكالًا  

متنوعة مف بينيا  السموؾ الاجتماعي الانفعالي  كالحركة أو النشاط الذي يقوـ بو شاقؿ الػدور 

ماعي العقلبني بشكؿ قير عقلبني كالسرقة والقتؿ والشجار والرشوة والاختلبس، والسموؾ الاجت

المثالي  ىو الحركة أو النشاط الذي يقوـ بو شاقؿ الػدور عندما تكوف قايتو أخلبقية وعقلبنية 

النشاط  وشريفة كسموؾ المقاتؿ وسموؾ الطالب ، و السموؾ الاجتماعي التقميدي  كالحركة او
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ع  وتقاليده، كالالتزاـ الػذي يػقػوـ بػو شػاقؿ الدور عندما يكوف السموؾ مت تياً مف عادات  المجتم

 بمراسـ الأعياد والاحتفالات والمناسبات الدينية والوطنية .

لنظرية الدور تػوقػع السموؾ  Max Weber ,(1981ومف الإضافات التي قدميا ماكس فيبر)   

مف معرفة دور الفرد ، حيث تساعد معرفة الدور الاجتماعي الذي يشغمو الفرد عمى التنبوء 

 اليومي وبصورة مفصمة . بسموكو الفردي

مجموعة مف الإضافات لنظرية الدور   T .Parsons ,( 1982و قدـ تالكوت بارسونز )    

يشغؿ في المجتمع دوراً واحداً، بؿ يشغؿ عدة أدوار وىذه الأدوار  مف أىميا  ت كيده ب ف الفرد لا

ر الذي يشغمو الفرد عادة ما  تكوف موجودة في نظـ ومؤسسات المجتمع المختمفة  ، واف الدو 

ينطوي عمى جممة مف الواجبات والحقوؽ  وتكوف الأدوار في المؤسسة الواحدة ، متنوعة  إذ أف 

ىناؾ أدواراً قيادية، وأدواراً وسطية، وأدواراً قاعدية، وعمى الرقـ مف تنوع الأدوار ف نيا متكاممة، إذ 

تحميؿ النسػؽ الاجتماعػي إلى  أف كؿ دور يكمؿ الدور الآخر في المؤسسة الواحدة  و يمكف

اجتماعػية ، ويمكف تحميؿ الدور  مجموعػة مؤسسات، ويمكف تحميؿ المؤسػسة الواحػدة إلػى أدوار

الواحد في المػؤسػسة إلػى واجػبػات وحػقػوؽ اجتماعية ،  و يحدث الصراع بيف الأدوار عندما 

مختػمفػة الػقيػاـ بمياـ وواجبات متنوعة  تطمب المؤسسات مف الفرد الواحد الذي يشغؿ  فييا أدواراً 

يتمكف مف القياـ بيا نظراً لمتضارب والتعارض في الزمف المخػصص  وفي الوقت نفسو ، حيث لا

تريده منو مؤسسة  لمػزاولتيا، أو نػتيجة  لمحػدوديػة قدراتػو و قػابميػاتو، حيث يقػوـ الفرد بتنفيذ ما

تػنفيذ الأدوار المكمؼ بيا مف قبؿ الػمؤسػسات الأخػرى  واحػدة، كالأسػرة مثلًب، ويخػفػؽ في

كػالمدرسػةً  مما يعػرضو لػمػوـ والػعقاب ، وقد يسيـ ذلؾ في تصدع شػخػصػيتو وانػفػصاليا، 

 وبالتالي عدـ قدرتو عمى التػكيػؼ مع الػمحػيط والػوسػط الاجتماعي الذي يعيش فيو .
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أف لكؿ فاعؿ اجتماعي دوراً وظيفياً يحدد    .parsons,  T( 1982ويرى تالكوت بارسونز ) 

واجباتو وحقوقو وعلبقاتو الاجتماعية،  أي يحدد سموكو الفردي والجماعي ، لكف سموؾ الفاعؿ 

 ( .  2005تحدده المعايير الأخلبقية المشتركة التي يعتقد بيا الجميع  )الحسف : 

  : نظرية الإدارة كعممية اجتماعية 

ة اجتماعية مف أكثر النظريات شيرة في مجاؿ الإدارة التربوية، حيث تقوـ وتعد الإدارة كعممي

عمى فكرة أف دور مدير المدرسة أو دور المعمـ لا يتحدد إلا مف خلبؿ علبقة كؿ منيما    

بالآخر ،وىذا يتطمب تحميلًب دقيقاً عممياً واجتماعياً ونفسياً ، انطلبقاً مف الشخصية التي تقوـ بيذا 

 يمكف توضيح ذلؾ مف خلبؿ النماذج التالية :الدور . و 

 نموذج جيتزلز :  -

 الرؤساءإلى الإدارة عمى أنيا تسمسؿ ىرمي لمعلبقات بيف   Getzels ,( 1968ينظر جيتزلز )

 في إطار نظاـ اجتماعي، وأف أي نظاـ اجتماعي يتكوف مف جانبيف ىما :  والمرؤوسيف

بو مف أدوار، أو ما يسمى بمجموعة المياـ تقوـ  يتعمؽ بالمؤسسات وماالجانب الأول : 

المترابطة والأداءات والسموكيات التي يػقػوـ بيا الأفػراد لأجػؿ تػحػقػيؽ الأىػداؼ والغػايات الكبرى 

 لمنظاـ الاجتماعي .

 يتعمؽ بالأفراد وشخصياتيـ واحتياجاتيـ وطرؽ تمايز أدائيـ .الجانب الثاني : 

يذيف الجانبيف الرئيسيف ، فالمؤسسات والأدوار والتوقعات   تمثؿ والسموؾ الاجتماعي ىو وظيفة ل

الشخصي ، وتقوـ   البعػد الػتػنظيمي أو الػمعياري، والأفػراد والػشخصيات والحػاجػات تػمػثؿ البعػد

الفكرة الأساسية ليذا النموذج عمى أساس أف سمػوؾ الػفرد ضمف النػظاـ الاجتماعي وفي إطػاره 
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ىػو محصمة ونتيجة لتفاعؿ التوقعات المطموبة منو مف قبؿ الآخريف وحاجاتو  كالمػدرسة مثلبً 

. ويقصد بالمؤسسة أي ىي ة تقوـ بالوظائؼ الثابتة لمنظاـ  ( 56:  2010الشخصية)العجمي : 

الاجتماعي ككؿ ، وتمثؿ الأدوار الحية )الدينامية ( لموظائؼ فييا،  وتتحدد الأدوار مف خلبؿ 

المتعارؼ عمييا التي تقع عمى عاتؽ مف يشغؿ  المسؤوليات و الالتزاماتتمثؿ  توقعات الدور، و

الدور ، والأدوار تكاممية، بمعنى أف كؿ دور يستمد معناه مف الأدوار الأخرى المرتبطة في 

المؤسسة ،و يموف كؿ فرد دوره بصفاتو الخاصة ،ولفيـ الدور الملبحظ لمدير المدرسة أو المعمـ 

ة طبيعة الدور وتوقعاتو،  فضلًب عف ضرورة فيـ طبيعة شخصية الفرد الذي مثلًب يجب معرف

يمارس ذلؾ الدور ، لذلؾ فإف الفيـ المعمؽ لمدور يتطمب فيـ تفاعلبت الجوانب الشخصية 

 (.   2008والتنظيمية المعيارية )دعمس : 

رات البيئة التي إف أي سموؾ اجتماعي يتحقؽ ويتجسد عبر محاولة الػفرد لمتعامػؿ مػع متغي   

تػشممو ىذه البػيئػة مػف توقػعات ، فػالسموؾ الاجتماعي ىو الجيد المقصود  ينشط فييا بكؿ ما

الذي يبذلو شخص ما لتحقيؽ أقصى درجة ممكنة مف التناقمية بيف نمط حاجاتو وتوقعاتو 

كيفية تفاعميا الشخصية ونمط توقعات ومتطمبات الدور الذي يشغمو ،  وتػتمايز الأدوار متػ ثرة ب

 مع حاجات شاقمييا وشخصياتيـ .
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 (0شكل )

 لمبعد التنظيمي المعياري والبعد الشخصي لمسموك الاجتماعي  Getzelsنموذج جيتزلز

 البعد التنظيمي

 المؤسسة             دور             توقعات الدور                           

 سموؾ ملبحظ      النظاـ الاجتماعي

                           حاجات الفرد           الشخصية              الفرد                        

 البعد الشخصي

 0266المصدر :مرسي:                                         

تحدث بطريقة سمسة  ويلبحظ  أف ىذه التفاعلبت بيف مكونات البعد الشخصي والمنظمي لا

 ودوف تعقيد، بؿ تنش  صراعات عديدة بيف ىذه المكونات يمكف تحديدىا كما يمي  : 

 يكػوف الػفرد أصلًب مناسػباً لمعػمؿ فػي الػمؤسػسة وأف  بيف المؤسػسة والػفرد بمعنى أف لا

دخولو إلييا قد تـ بسبب ضغوطات مف نوع آخر، مما يعوؽ عممية تكيفو داخؿ 

 جعمو يعيش حالة مف صراع مستمرة . المؤسسة وي

  قد ينجـ الصراع عف عدـ التناقـ بيف طبيعة الدور وشخصية الفرد ، ك ف تكوف فسحة

 الحرية التي يسمح بيا الدور قير متناقمة مع متطمبات فسحة شخصية شاقمييا .

  قد ينجـ الصراع عف عدـ توافؽ توقعات الدور مع حاجات شاقمو، ما يؤثر في نوع

 (  .  71:  2001الأداء والفاعمية )الطويؿ : وكيؼ 
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 نموذج جوبا  : -

أنو يمكف النظر إلى عمـ الإدارة عمى أنو عمـ يختص بالسموؾ  Guba ,(1960يرى جوبا) 

البشري ، حيث  يؤكد عمى  أف القيمة الحقيقة لنظرية الإدارة كعممية اجتماعية  تتمثؿ في 

الوسيط بيف مجموعتيف مف القوى التي توجو  توضيح واجب الإداري مف حيث قيامو  بدور

السموؾ وىي التنظيمية والشخصية ،وذلؾ لإحداث سموؾٍ مفيدٍ تنظيمياً ويحقؽ الرضا 

مف خلبؿ ممارستو لقوة  دينامية يخوليا لو مصدراف، المركز الذي يشغمو، والمكانة  النفسي،

القوة  الرسمية وتمثؿ المكانة الشخصية التي يتمتع بيا ، ويمثؿ المركز الذي يشغمو المدير 

الشخصية القوة قير الرسمية ، وأف القوة الرسمية توجد لدى كؿ المديريف ، لذا فإف مف 

قوة الواجب للئداري أف يحظى ويتمتع بالسمطة وقوة الت ثير، وىما المصدراف الرئيسياف لم

 (62: 1977بالنسبة  لو )مرسي:
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 (9شكل )

 لمعلاقات الإدارية الداخمية Gubaنموذج جوبا 

 الإداري المسؤول

 يمارس قوة  

                             

 رسمية مخولة لو                                  غير رسمية وغير مخولة لو                  

 ليا تأثيرىا عمى :   ليا تأثيرىا عمى:                      

 

 قوى إيجابية تعمل عمى    القوى الطاردة السمبية  ا            عمى قوى إيجابية تعمل

 تكامل المنظمة               تعارض الأدوار             تكامل المنظمة 

 )الأىداف والقيم (              )الأىداف والقيم (  

 السموك   

  الأىداف                                               

 0266المصدر : مرسي:                                         

 أف بعض التعارض بيف الدور والشخصية أمر واقع لايمكف Guba ,(1960ويرى جوبا   )

تجنبو عندما يكوف العامموف في المنظمة أكثر مف شخص واحد،  ويمثؿ ىذا التعارض  قوة طرد 

سمبية تعمؿ ضد النظاـ وتميؿ إلى تفكيكو ، ولكف توجد في الوقت نفسو قوة إيجابية أخرى تعمؿ 

عمى تكامؿ النظاـ تنبع مف الاتفاؽ عمى اليدؼ ومف القيـ التي تسود المنظمة، ولذلؾ يكوف 

 البعد التنظيمي        

 )الأدوار الوظيفية(

 البعد الشخصي

 )شخصية الفرد(
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القادة الإدارييف أقرب في أدائيـ لأدوارىـ إلى البعد القانوني أو التنظيمي ، وآخروف أقرب  بعض

إلى البعد الشخصي ، وعمى ىذا الأساس يمكف التمييز بيف ثلبثة مكونات رئيسية لنظرية النظـ 

الاجتماعية، وىي البعد القانوني ) التنظيمي ( وىو الجانب الاجتماعي لمنظاـ الذي يتضمف 

لملبمح التركيبية لمنظاـ التي تمكنو مف الإسياـ في وظيفة المجتمع ككؿ ، لجعؿ السموؾ منظماً ا

ويتكوف ىذا البعد مف ثلبثة عناصر مترابطة ىي:           ، مثؿ القانوف ويمكف التنبؤ بو

المؤسسة، والدور، وتوقعات السموؾ، فالمؤسسة تعد  نمطاً مف أنماط  المواقع  الاجتماعية  

و كؿ  الاجتماعيةسسيا المجتمع لضماف بقائو ، و تتصؼ كؿ مؤسسة  بترتيب  معيف  لممواقع أ

موقع يمثؿ  منطقة ثابتة لممناطؽ الأخرى في نظاـ العلبقات، كما يعد الدور موقعاً  داخؿ 

  المؤسسة ، ويرتبط كؿ دور مع الأدوار الأخرى بطريقة تكاممية مف أجؿ تحقيؽ وظائؼ

يرتبط كؿ دور بمجموعة مف الحقوؽ والواجبات فيما يتعمؽ بالأدوار الأخرى في المؤسسة ، كما 

المجموعة، ويتضمف جميع التوقعات المتبادلة الضمنية والصريحة المرتبطة بالموقع ، أما 

التوقعات فتعكس جممة مف التصورات المسبقة لدى الأفراد شاقمي الدور وتتطور التوقعات  

والػوعي بالػدور خػلبؿ دورة الحياة في النظاـ الاجتماعي ، فالبعػد نتيجة الملبحظة والخبرة 

الػشخػصي يػعػكػس الػجػانػب النفسي لمنظاـ، ويشير  إلى الملبمح الفردية أو الخاصة للؤفراد 

 ( .      107:  1996المقيميف في النظاـ    )العرفي وميدي : 

أف مف بيف  Guba ,(1960وجوبا )   Getzels ,(1968ويلبحظ مف نموذجي  جيتزلز )      

التربوي السعي لإيجاد نوع مف التسوية والانسجاـ الممكف بيف توقعات  والمسؤوؿمياـ القائد 

المؤسسة وحاجات الفرد وأبعاده الشخصية  ، مع مراعاة الأبعاد الثقافية والبيولوجية والمناخ 

ويتعايش معو ، أي أف مف مياـ  الاجتماعي العاـ الذي يعمؿ ضمف إطاره النظاـ الاجتماعي

القائد الإداري التربوي السعي الجاد لإحداث نوع مف التكامؿ والتناقـ بيف التوقعات التي تعيشيا 
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المؤسسة وتتطمع إلى تحقيقيا عبر أدوارىا المرسومة وبيف حاجات وشخصيات شاقمي ىذه 

في النظاـ ويت ثر بيا  لممتغيرات الوسيطة الأخرى التي تؤثر مراعاتوالأدوار ضمف إطار 

لمحصوؿ عمى أداءات فاعمة ترافقيا مشاعر مف الرضا والقبوؿ للؤفراد المعنييف ، قير أف ذلؾ 

التناقـ يواجو العديد مف التحديات الناشئة عف وجود  درجات متفاوتة مف الصراع بيف بُعدي 

عنى ألّا يكوف الفرد توقعات الدور وحاجات الشخصية حيث  يقع صراع  بيف المؤسسة والفرد، بم

أصلًب مناسباً لمعمؿ في المؤسسة، وقد ينجـ الصراع عف عدـ توافؽ توقعات الدور مع حاجات 

 شاقمو مما يؤثر في نوع وكيؼ الأداء وفاعميتو . 

 النموذج الموسع لأبعاد النظام الاجتماعي : -

نموذج الإدارة كعممية   Getzels and Thelen ,(1960)وسع كؿ مف جيتزلز وثيمف

ري، وذلؾ حيث تـ إضافة البعد البيولوجي، والبُعد الثقافي الأنثروبولوجي أو الحضا اجتماعية،

 (3كما ىو موضح بالشكؿ )

 (4شكل )
 النموذج الموسع لأبعاد النظام الاجتماعي

 البعد الثقافي الانثربولوجي 

 لبعد المؤسسيا

 قيم          أعراف     مزاج عام                          

  توقعات        دور          مؤسسة                                          

 سلوك ملاحظ                  مقاصد                   مناخ         نظام اجتماعي                          جماعة  

 ترتيب حاجات   شخصية                      فرد                      بُعد المناخ المنظمي

   كوامن وامكانات                     بنية                    عضو                          بُعد الشخصية

 1002المصدر:الطويل: البُعد البيولوجي
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يعكس البُعد البيولوجي وجود إمكانيات بنيوية ومقدرات يمكف أف تتطور مف خلبليا الشخصية.    

الذي ينشط فيو النظاـ الاجتماعي المعيف، بمعنى  أما البعد الثقافي الإنثروبولوجي فيمثؿ الإطار

 أف توقعات دور ما في نظاـ اجتماعي معيف تت ثر بالمحتوى الثقافي الذي يعمؿ فيو النظاـ

 الاجتماعي .

ىناؾ نوع مف الانسجاـ الضروري الذي يجب أف يتـ بيف النظاـ نفسو وبيف بيئتو الاجتماعية 

ف أي تغيرات في البيئة الاجتماعية الأكبر ستثير نوعاً مف التجاوب مف  الأكبر التي يعمؿ فييا وا 

مى وضعو الراىف مع قبؿ النظاـ المعني ، فإذا كانت استجابة النظاـ أستاتيكياً  فإنو سيحافظ ع

أما إذا كاف تجاوب  يترتب عمى ذلؾ مف نتائج تتفاوت مف نظاـ لآخر ومف مجتمع لآخر، ما

النظاـ متصفاً بالدينامية فإنو عندئذ سيعيد تنظيـ مكوناتو الفرعية؛ بيدؼ التكيؼ مع معطيات 

استقراره واستمراريتو  التغير في البيئة الخارجية، وىذا يساعد عمى نمو النظاـ وتطوره، ويبقي عمى 

 (.  72: 2001)الطويؿ:

إف معظـ التبايف القائـ بيف المدارس يمكف أف ينسب إلى التباينات في الثقافات أو الثقافات 

ف المحيط أو البيئة الثقافية ليا ت ثيرىا المباشر أو قير  الفرعية التي توجد المدارس فييا، وا 

 .)116: 1996راد المشاركيف فييا)العرفي وميدي:المباشر عمى عمؿ المدرسة ككؿ، وعمى الأف

حصيمة التفاعؿ الآني والمباشر بيف المؤسسة وأدوارىا وتوقعاتيا وبيف  إف السموؾ الملبحظ ىو

الكفاية  الأفراد وشخصياتيـ وحاجاتيـ ويترتب عمى ىذا التفاعؿ تحقؽ مستويات معينة مف

ي النظـ بنوع وكيؼ  سموؾ شاقمي أدوارىا ، أي  والفاعمية والرضا ، حيث  يت ثر بفاعمية الأداء ف

يشكؿ متغيراً وحيداً لمحكـ عمى فاعميتو ، إذ يجب أف يكوف  أف مجرد حدوث السموؾ بحد ذاتو لا

ىذا السموؾ منسجماً مع التوقعات المرصودة لمدور ، وأف يكوف إدراؾ الشخص المعني بالحكـ 
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لًب وسميماً . إذ يحكـ عمى السموؾ  فاعؿ أو أنو قير عمى ىذا السموؾ وتقييمو وتقديره إدراكاً شام

فاعؿ  بناء عمى متغير  إدراؾ توقعات ىذا السموؾ مف قبؿ أفراد مختمفيف معنييف بعممية تقييمو  

وتقديره ، فمثلًب قد يعد مدير التربية والتعميـ أف سموؾ أحد مديريو ذو نوعية متميزة، بينما يعد 

وكو قير فعاؿ، وذلؾ في ضوء اختلبؼ وتمايز متغير توقعات الدور العامموف مع ىذا المدير سم

التي يحمميا مدير التربية عف تمؾ التي يحمميا المعمموف . أما الكفاية فتنجـ عف العلبقة بيف 

الحاجات والسموؾ ، بمعنى أف ىناؾ علبقة طردية بيف كفاية السموؾ وبيف درجة انسجامو مع 

السموؾ بالكفاية يعني أنو بعيد عف التوتر الناجـ عف أحساس الفرد بُعد حاجات الفرد ،  و تمتع 

 دوره، مما يجعمو يسمؾ بطريقة قد لا ممزـ بو عبر توقعات متطمبات مجبر عميو، أو أنو ب نو

تتناقـ بالضرورة مع حاجات شخصيتو، وىذا يعني مف الناحية الإدارية أف السموؾ أحياناً  ذا 

كفاية متدنية ولكف فاعميتو مرتفعة والعكس صحيح ، ش ف ذلؾ المعمـ الذي يسمؾ وفؽ توقعات 

  مديره، ولكنو يقوـ بذلؾ مف باب إلزاـ نفسة وقسرىا دوف رقبة أو ميؿ نابع مف ذاتو . أما الرضا

فيمكف  تعريفو ب نو العلبقة بيف التوقعات والحاجات ، فإذا لـ يكف ىناؾ تناقـ بيف توقعات 

النظاـ وحاجات العامميف فيو فإنو يصبح مف الصعب تنظيـ    بُعد رضا العامميف، فمثلًب المعمـ 

بعدـ لتوقعات دوره سيغمب عميو الشعور  ووحاجة إلى الاستقلبلية في ممارستالذي يعيش طموحاً 

 . (75: 2001الرضا في ظؿ مناخ  إشرافي مقيد ومباشر)الطويؿ:

 مفيوم الدور الإضافي : -ثالثاً :

أُطػمقػت الػعػديد مف المصػطمػحات عمى الأدوار الػمينية  التي تقع خارج نطاؽ الػدور       

والت ييد السموؾ قير المكمؼ ، وسموؾ الػدور الإضافي ، وسموؾ الموالاه  ب نوالرسػمي ووصؼ 

 الاجتماعػي ، وسمػوؾ المواطنة التنظيمية .
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يوجد قدر مف التداخؿ بيف مفيومي سموكيات المواطنة التنظيمية والسموكيات الموالية       

اجتماعياً مف جانب وسموكيات الدور الإضافي مف جانب آخر ، تتفؽ سموكيات الدور الإضافي 

ب ف كمييما يشتمؿ عمى سموكيات بناءة  بينما  مع السموكيات التنظيمية الموالية اجتماعياً 

سموكيات المواطنة التنظيمية تشمؿ سموكيات بناءة وقير بناءة ، ومف ناحية أخرى فإف سموكيات 

المواطنة التنظيمية  والسموكيات الموالية اجتماعياً تتضمف سموكيات إيجابية وأخرى سمبية وىي لا 

ف  عمييا وفقاً لنظاـ المكافآت بخلبؼ سموكيات الدور يكا تدخؿ ضمف الدور الرسمي والفرد لا

يتضمف أنواعاً مف السموكيات تدخؿ ضمف الدور الرسمي، وأف الفرد يمكف أف  الإضافي، حيث لا

                                                                                  ( .    1996كيات الإيجابية )  عريشة : يكاف  عمييا وفقاً لنظاـ المكافآت كما تقتصر عمى السمو 

مفيوـ الرقبة في التعاوف  Bernard , (1938)وظير ىذا المفيوـ عندما قدـ برنارد         

بالسموكيات المرقوبة مف المجتمع في العمؿ التنظيمي ، وقد ارتبط ىذا  الاىتماـالذي يعد بداية 

المفيوـ  بالتنظيـ قير الرسمي، حيث كاف الفكر السائد في ذلؾ الوقت يفترض أف الموظفيف 

ليس لػدييـ القػدرة عمى التعاوف بػصورة تػمقائيػة ، وأف التنظيـ قير الػرسمي ىػو الػقادر عمى الػوفاء 

ػيفة، مػؤكداً أف الػمنظمات لػيست مكػونة مف أشخػاص كما يػتصور الػبعض بؿ مف بيذه الػوظ

أفعػاؿ وت ثيرات ىؤلاء الأشخاص، الذيف  يجب عػمييـ دعػـ الػسمػوؾ التػعاوني، وعُرفت ىذه الرقبة  

سموؾ الػدور الإضافي وعػرفو  Katz, (1964)(. وتناوؿ كاتز  22: 2007بالولاء )الزىراني:

وؾ يؤدى اختيارياً علبوة عمى الدور الرسمي المحدد لمفرد، ويساعد عمى تحقيؽ الفاعمية بإنو سم

التنظيمية لأنو سػموؾ قير محػدد مػف قبػؿ المنظمة ، ويػقوـ بو  الػفرد برقبتو في  مساعػدة 

 (.  41:  2013الآخريف وتقديـ الاقتراحات البناءة لتطوير الأداء داخؿ المنظمة  )القحطاني : 
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إف اعتماد منظمة ما بصورة كمية مطمقة عمى أنظمتيا ولوائحيا الرسمية المحددة لمسموكيات 

والأدوار المطموبة مف الفرد يجعؿ منيا نظاماً اجتماعياً ىشاً يفتقر إلى التماسؾ . فإذا ما أصر 

سوؼ النظاـ عمى التقيد بنص القوانيف والموائح الخاصة بالتوصيؼ الوظيفي لممياـ المختمفة ، 

يؤدي إلى التخبط وضعؼ معدلات الأداء والفاعمية التنظيمية عمى المدى البعيد . لذلؾ فإف 

الأفراد وقدراتيـ  لمخػوض فػي النواحي الإبداعػية لإظيار التعاوف الػعفوي مع   إمكاناتإطلبؽ 

الػفاعػمية الػتػنظيمية . أفػراد الػتنظيـ يػعد مػف الػمسائؿ الػميمة  والػجوىرية في تػحػقيػؽ الاستمػرارية و 

عمى ضرورة قياـ المنظمة باستقطاب الأفراد وتمكينيـ مف  Katz ,(  1964حيث أكد كاتز ) 

، والإبداعية ، والابتكارية ، ودعـ مبادراتيـ التعاونية التي   الاختياريةأداء أدوارىـ ، وأنشطتيـ 

ئح والقوانيف السائدة في وصؼ أطمؽ عمييا سموكيات الدور الإضافي التي تتجاوز حدود الموا

الميمات  وطبيعة  الأدوار التنظيمية ، إذ توجد أنماط  سموكية ليا علبقة مباشرة بالفاعمية 

وتػشمؿ الػحضور والػبقػاء في الػمنػظمة وىػي ضروريػة لتحاشي   الارتباطالتنظيمية وتتضمف 

مكونة لمدور التنظيمي الرسمي لمفرد ، الغياب ، ومزاولة الأدوار والميمات  والأنشطة الرئػيسػية ال

 ( .                                                     16: 1997وىي ميمة لتحقيؽ الإنتاجية المنشودة )خميفة : 

( ب نو  " الػسمػوؾ الإنػسانػي الػذي يػؤديػو  2005عرؼ الفيداوي الدور الإضافي في المدارس )

اخػتياريػة أو تػطوعية ، ويحدث أثراً إيجابياً يصب في خدمة المنظمة عػضػو الػمػنظػمة بصورة 

 المكافآتوزيادة قدرتيا عمى الأداء التنظيمي  دوف احتساب ذلؾ السموؾ عمنياً ضمف جدوؿ 

 (  . 394:  2005والحوافز الرسمية " )الفيداوي :

لػمػوظػؼ مػف تػمقاء نػػفػسو، ( ب نو "عػمػؿ أو نػشاط اجتماعػي يػمارسػو ا2010وعرفػتو أبو جاسر)

رادة ولا التزاـ أدبي حيث  ليس بالوظيفي إنما ىو ينتظر  أي مردود مادي، لأنو التزاـ ورقبة منو وا 
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(. كما 34: 2010يقوـ عمى اعتبارات أخلبقية أو اجتماعية أو إنسانية أو دينية" )أبو جاسر: 

في بيئة الػعػمؿ بػصور اختياريػة  ( عمى أنو " تصرفات الفرد التي تتـ2010عرفو أبازيد )

أو  يندرج ضمف الواجبات الرسمية لمفرد، وتػطػوعػية وتػيػدؼ إلى تػحقػيؽ أىػداؼ الػمنظمة، ولا

(.  وعرفو البشابشة والحراحشة  499: 2010ضمف نظاـ حوافز ومكافآت المنظمة )أبازيد: 

 ىتماـ بإظيػاره مباشرة لمػدائرة يكوف لديو ا ( ب نو : " سموؾ الفرد التقديري الذي لا2011)

يحصؿ عمى مػكافػ ة جراء ممارستو، مع أنو في مجممو يؤدي إلى تعزيز الفاعمية  الرسػمية ، ولا

( 2015( . وعرفو الوذيناني  ) 649: 2011الوظيفية لممنظمة ككؿ " )البشابشة والحراحشة:

حرية الاختيار، يػؤديػو مػديري ب نو  "سموؾ إنساني اجتيادي قير ألزامي ، ويتسـ بالطوعية و 

 ( .12:  2015الػمدارس حػيث يػسيـ في فػاعػمية الأداء الوظػيفي لممدرسة" )الوذيناني:

أصبح سموؾ الدور الإضافي مطمب الكثير مف المنظمات بسبب آثاره الإيجابية، ومنيا         

قية لمواردىا ، بحيث أنو يسيـ في تخفيؼ العبء المادي عف المؤسسات ، ويقدـ  إضافة حقي

كاف مقرراً أف تػتحممو المؤسسات فػي توظػيؼ بعػض العامميف لمػتوسع في  يسمح بتوجيو ما

خدماتيا والتميز في أدائيا، ويزيد مف مستوى الرضا عف العمؿ لدى الأفراد، ويرفع مف  مستوى 

ء لدى العامميف  حماسيـ في إنجاز الميمات والأدوار، فضلًب عف دوره في تعزيز مشاعر الولا

لمؤسساتيـ و يتيح الفرصة لمممارسة الديمقراطية ، مف حيث اختيار الفرد لنوع النشاط الذي 

يرقب المشاركة فيو أو التوقيت المناسب لو، وكذلؾ يوطد العلبقات بيف الأفراد والجماعات ، مما 

وخاصة في قطاع العمؿ  ينعكس إيجابياً عمى الأداء المتميز، ويزيد مف فاعمية الأداء وكفاءتو ،

 ( .   37:  2008الحكومي  )أبو السعود و سمطاف : 
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إف سموؾ الدور الإضافي ىو جيود إضافية وتصرؼ اختياري وعفوي يتجاوز حدود الوصؼ    

الوظيفي ويتخطى الدور الرسمي حيث يؤديو الفرد طواعية وبدافع ذاتي دوف أي حافز خارجي ، 

          أىػداؼ المنػظمة ومػساعػدة العامػميػف والتعاوف معيـوييدؼ إلى الإسياـ في تحقيؽ 

(. ويػسيـ في تػطػويػر الأداء وتعزيز كفاءة المؤسسة مما يؤدي إلى  502:  2010)أبازيد : 

زيادة  حجـ المخرجات وتحقيؽ النجاح والتميز و يػحػفز عػمى الإبداع و الانػتماء وحب العمؿ 

حػات،  ويعػزز الػدافع للئنجاز والشعػور بالمسؤولية تػجاه الػمنظمة مما وتقديـ  الأفػكار والاقػترا

معدلات الغياب وتخفيض الصراعات السمبية  وتحقيؽ الاستقرار التنظيمي  انخفاضيؤدي إلى 

 ( . 28:  2013وتعزز الثقة المتبادلة بيف العامميف ) نوح : 

توجد مجموعة مف العوامؿ المعززة لسموؾ الدور الإضافي داخؿ المدارس منيا : توفر     

المعمومات الخاصة بسير العمؿ بالمدرسة ، ووضوح الطريقة التي تتـ مف خلبليا توزيع  أعباء 

العمؿ،  وثقة المعمميف والعامميف في إدارة المدرسة وبالقرارات الصادرة عنيا،  وتدريب المعمـ 

ى ممارسة أدواره التربوية  و مشاركة المعمميف والعامميف في صنع القرارات و تحديد أىداؼ عم

 ( .2013المدرسة ) الذىبي : 

وتظير أنماط  سموؾ الدور الإضافي  في شكؿ مساعدة الموظؼ لزملبء العمؿ في الأمور 

العمؿ كمساعدة الآخريف المتغيبيف عف العمؿ ، وتوجيو الموظفيف الجدد     بشؤوفالمتعمقة  

حتى ولوكاف ذلؾ قير مطموب منو، ومساعدة الموظفيف الآخريف ذوي الأعػباء الوظيفية        

ليػست  لأنيايتوقع مف الشخػص أف يػقوـ بيا  الكثيرة ، وىػذه الممارسػات ىػي أعماؿ تطوعية لا

ػيفػتو الرسمية ، فضلًب عف الانصياع لمقيـ التنظيمية والسياسات والموائح والعمؿ مف مػتطػمبات وظ

وفقاً ليا مثؿ الحضور والانصراؼ حسب مواعيد العمؿ  واقتراح تحسينات تنظيمية أو إدارية أو 
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المتعمقة بالبناء التنظيمي أو  الاقتراحاتإجرائية، مف أجؿ جعؿ المنظمة أكثر نجاحاً وتميزاً مثؿ 

أو الممارسات  الإدارية أو الإجراءات  بالإضافة إلى بذؿ جيود في  مضاعفة  لاستراتيجياتا

العمؿ وتجنب مضيعة الوقت في أحاديث جانبية أو فترات استراحة طػويمة ومتكررة أو زيارات 

ليا بالػعػمؿ  والتطوع  لمقياـ ب عماؿ إضافية مف أجؿ مساعدة  لا علبقةداخػمية أو خػارجػية 

نظمة كالاشتراؾ في المجاف أو بعض المشاريع المتعمقة بالعمؿ أو التغمب عمى الصعوبات الم

التي تواجو الأدوار التنظيمية  والبقاء مع المنظمة بالرقـ مف الظروؼ الصعبة التي تواجييا  

وتقديـ المنظمة للآخريف بصورة جيدة ، والدفاع عنيا، مما يُسيـ في تحسيف سمعتيا  لدى 

 ( .   68: 2003)العامري : الآخريف 

 الأدوار المينية الجديدة لمديري مدارس التعميم الأساسي : -رابعاً :

يتضمف تعميـ القيـ  تغيير المعتقدات السمبية المؤثرة في بنيتيا إلى معتقػدات إيجابية ،       

المعتقدات   وذلؾ مف خلبؿ رصد المعتقد السمبي ، وبياف سمبياتو وت ثيراتو عمى الفرد ، وبياف

يجابياتيا ، ثـ إجراء عممية التغيير الذاتي ودعمو بالمواقؼ  الإيجابية البديمة ، وتحديد فوائدىا وا 

مجموعة مف المبادئ العامة التي   مراعاةتعامؿ مع القيـ تعمماً وتعميماً والمعززات ، وينبغي عند ال

فبناء القيـ الصحيح يقوـ  عقمي الحر :توجو عمميات اكتسابيا  وتعمميا  ومنيا  القيـ والاقتناع ال

العػقمي والاخػتيار الػحر ، بػعيداً عػف الػتمقيف والإكػراه والإجػبار ،  الاقتناععمى قاعدة واضحة مف 

تشكؿ وجداناً حقيقياً ، ذلؾ لأف  فػالقػيـ الػتمقػينية  والمفروضة لا تتسـ بالثبات  والاستمرار ، ولا

قياميا عمى قاعدة   مراعاةة  في النفس  البشرية ،لذلؾ يجب مت صم القيـ قضية تصورية وجدانية

عقمية ممزوجة  بالعاطفة والوجداف حتى تتشكؿ  لدى  الفرد بصورة مناسبة وترتبط القيـ  بالتفكير 

ارتباطاً وثيقاً ، فالطريقة التي يفكر فييا الفرد  تموف  مظاىر حياتو كافة وتحدد  أنماط  القيـ 
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يصدر عنو ، و يتضح ذلؾ مف خلبؿ استجابات الأفراد  لممثيرات البيئية التي السموؾ التي 

يتعرضوف ليا ويستقبمونيا ، حيث تصؿ ىذه المثيرات إلى الدماغ الذي يقوـ بعمميات إدراكيا 

وتحميميا  وتصنيفيا ، ثـ اتخاذ القرار المناسب حياليا ، وىي عػمميات بالغة التػعػقيد  تػتداخؿ فػييا 

ارب  والخبرات  والمعمومات والعواطؼ والمشاعر، و يعتمد  تعميـ القيـ عمى تخطيط التجػ

،قد  يػعبر  مجموعة مف المواقؼ التعميمية المتنوعة في صورة مشكمة تضـ قيمتيف متصارعتيف

عػنيا بالقػصػص أو المسرحػيات ، أو  بالػحوار والمناقػشة ،أو مف خلبؿ المواقؼ والمشاىد 

ادية الػتي يعػيشػيا التلبميذ ، وربط ما يػتعممونػو  بػحياتيـ ومػشكػلبتيـ وواقعيـ ، وما الحياتية العػ

يقبموف  يلبحػظونو مف قػيـ مػتصارعػة تػؤثر عػمى اخػتياراتيػـ  وتسبب ليػـ الػحيرة والقػمؽ بػيف مػا

عي في إطار مف وما يرفضوف. إف تييئة المواقؼ القيمية التي تساعد التلبميذ عمى الاختيار الوا

المعرفة المعمقة والتفكير في نتائج  ما يختاروف،  وتوضح ليـ أسباب اختيار الأفراد لقيميـ 

والدوافع وراء ذلؾ الاختيار، كما توفر ليـ الفرص التعميمية التي تتيح لمتلبميذ التعبير عف آرائيـ 

مف قيـ إيجابية وسمبية ، يعتقدوف   وتوجياتيـ بحرية ، وتشجيعيـ عمى إبداء  أفكارىـ حوؿ ما

ويجب أف توجد نماذج قيمية تمثؿ قدوة ليا ت ثيرىا البالغ في التنشئة بجوانبيا المختمفة  ، فالتمميذ 

يتعمـ  مف الأفػعاؿ والسموكيات الحية أكػثر مػما  يػتعػمػـ  مما يمقى عميو مف معمومات  وتوجييات 

حسنة والنماذج  المشرفة تتجذر القيـ الإيجابية ومعارؼ نظرية لا واقع ليا. ومف خلبؿ القدوة ال

القيـ ، أي التعامؿ  مع القيمة مف  بتمقائية وعفوية. يجب اعتماد المنحى التكاممي في تعميـ

انية منظور شمولي تكاممي  ويتضمف ذلؾ  النظر لمقيمة في أبعادىا الثلبثة المعرفية و الوجد

 ( .  2007والسموكية  )الجلبد : 
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ورسالتيا،  ت اللبزمة لتحقيؽ رؤية المدرسةدوار المينية الجديدة جممة مف الممارساتتضمف الأ

 والأفعاؿ الضرورية لإعادة الييكمة والبناء الذي يتجاوز الإصلبح التربوي ومف ىذه الأدوار ما

 يمي :

  : تنمية قيم المواطنة 

في المحافظة عمى القيـ تعد المدرسة مف أىـ المؤسسات التربوية التي تؤدي دوراً ميماً     

وتنمية أنماط السموؾ و الأفكار المنضبطة التي تتناقـ مع طموحات المجتمع وأىدافو وتطمعاتو  

 في  تحقيؽ تنمية بشرية شاممة ومستدامو ، كما أف ليا دوراً في تشكيؿ سموؾ الفرد وبناء وتطوير

وقاياتو ، فالمدرسة  معنية بتجذير منظومتو  القيمية والأخلبقية  بما يتوافؽ مع تطمعات المجتمع 

القيـ والمعتقدات لدى المتعمميف وترجمتيا إلى سموكيات عممية في واقع حياتيـ وتنمية الانتماء 

( . و ي تي دور المدرسة كمؤسسة اجتماعية تمثؿ أداة  2012للؤمة والوطف ) العسيري : 

يمية و الاجتماعية،  وذلؾ بتجذير المجتمع في تحقيؽ فمسفة التربية ب بعادىا التربوية والتعم

وت صيؿ قيـ المجتمع ومعتقداتو الصالحة لدى التلبميذ ، وتكويف اتجاىات  إيجابية نحوىا  

وتنمية مواىب وقدرات ومدارؾ التلبميذ  الإدراكية  والانفعالية  ، والوجدانية ، والجسمية، ونقؿ 

وظيفيّ للؤسرة في تنظيميا  امتدادامدرسة الانتماء لموطف ، فال التراث الثقافي وتجديده وتعزيز

ذا ما امتمكيا الفرد تصبح  لمخبرات ، وتزويد الأفراد بالميارات  والقيـ التي تيدؼ إلى تشكيميا  وا 

جزءاً مف بنائو المعرفي وتشكؿ مرجعاً لسموكياتو وطموحاتو . كما تُعد المدرسة وسطاً ميماً مف 

الصالحة، وتزداد أىمية ية الوطنية لتحقيؽ المواطنة الترب بيف أوساط التي يُعتمد عمييا في مجاؿ

ىذا الدور في مرحمة التعميـ الأساسي التي تتكوف فييا الاتجاىات والقناعات الوطنية ، فيي تقدـ 

 ( .  19: 2016المثؿ الوطنية السائدة في المجتمع )الأمير: 
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ؿ ترتبط بفيـ أوسع يتـ  الت كيد فيو تقتصر المواطنة عمى معرفة المتعمـ لحقوقو وواجباتو، ب ولا

عمى جوانب وجدانية وليست معرفية  فحسب ، وتعكس مشاعر الانتماء والولاء لموطف،  وىي 

ترتكز عمى الاندماج  أسمى مف مجرد التعرؼ عمى الحقوؽ والواجبات، ذلؾ لأف قيـ المواطنة لا

العاطفية ، أو  اكتساب جنسية في المجتمع  ومؤسساتو مف خلبؿ الأعماؿ والتوجيات الفكرية و 

نما  تعكس الالتزاـ العفوي  بما يترتب عميو مف  ذلؾ المجتمع  وما تمنحو  مف حقوؽ فحسب،  وا 

 ( .  312: 2013تجاه ذلؾ المجتمع أيضاً ) الكندري والغازمي :  مسؤوليات

رد تتضمف (  التربية عمى المواطنة ب نيا" عممية إعداد لمف2007وفي ىذا السياؽ عرؼ صعب )

تعريفو بحقوقو وواجباتو تجاه وطنو ومجتمعو، وكيؼ يمارس ىذه الحقوؽ والواجبات ، فضلًب عف 

إعداده و تنميتو شمولياً مف خلبؿ تزويده بالمعارؼ والميارات والقيـ التي تجعمو مسيماً منتجاً في 

 نيا  " ( المواطنة ب 2010( . وعرؼ الجبوري) 22:  2007وطنو إلى أقصى حد ")صعب : 

شعور الفرد بالانتماء إلى جماعة اجتماعية ليا ثقافة وتاريخ ومصير  مشترؾ ، وينظـ ىذا 

الشعور اجتماعياً  وقانونياً  وسياسياً ، ويُسيـ الفرد مف خلبؿ ىذا الانتماء بشكؿ فاعؿ في الحياة 

مواطنة ( تنمية قيـ ال2010( . كما عرؼ أبو حشيش )272: 2010" )الجبوري:  الاجتماعية

ب نيا  " التربية اليادفة إلى تعزيز شعور الفرد بالانتماء إلى مجتمعو وقيمو ونظامو وبيئتو وثقافتو 

ليرتقي بيذا الشعور إلى حد تشبع الفرد بثقافة الانتماء،  وأف يتمثؿ ذلؾ في سموكو وفي دفاعو 

( 2011وقانـ )( . وعرؼ أبو سنينة  260:  2010عف قيـ وطنو  ومكتسباتو ")أبو حشيش : 

المواطنة  ب نيا " انتماء الإنساف إلى دولة يحمؿ جنسيتيا ، ويخضع لقوانينيا ويتمتع بشكؿ 

  متساو مع بقية المواطنيف فييا بمجموعة مف الحقوؽ ، ويمتزـ ب داء مجموعة مف الواجبات" 

: " مجموعة مف  ب نيا( قيـ المواطنة  2013(. وعرؼ مميباري )8: 2011)أبو سنينة وقانـ :

عف طريؽ ممارستيـ ليا  المعايير والمبادئ التي يقرىا المجتمع ، ويتمثؿ في سموكيات أفراده،
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بحيث تعكس مدى إلماميـ ومعرفتيـ بواجباتيـ تجاه وطنيـ ، مف الحفاظ والدفاع عف الوطف 

        في رقيو والمحافظة عمى وحدتو" واعتزاز ،ويشارؾ أفراده بفخر ومبادئو ومكتسباتو

 ( .  24:  2013)مميباري : 

تتوقؼ عمى مجرد تعمـ الحقائؽ الأساسية المتعمقة  إف التربية مف أجؿ المواطنة  لا      

نما تتضمف كذلؾ اكتساب المتعمـ  بمؤسسات الدولة وديناميات الحياة السياسية فييا فحسب ، وا 

والولاءات  التي ترتبط  ارتباطاً    لقاعدة عريضة مف الميارات والميوؿ و الاتجاىات  والفضائؿ

يكتسب  تمؾ الفضائؿ  والولاءات بمجرد  دراسة  بممارستو  لأدوار المواطنة ، إف المتعمـ  لا

نما يتعيف أف تكوف تمؾ الفضائؿ والولاءات  حاضرة وفاعمة ومؤثرة   مقرر في التربية الوطنية وا 

بصفة عامة وكيؼ يتعممو  وطبيعة بيئة   يتعممو مف خلبؿ النظاـ  التربوي ب سره مف خلبؿ ما

التعمـ داخؿ الفصؿ والمناخ المدرسي السائد في المؤسسات التربوية وكافة  مؤسسات المجتمع  

يتـ تعممو  وممارستو في المدارس ، لذلؾ  فإف التربية   ونظمو الأخرى  التي يجب أف تعزز ما

نما  يتعيف النظر إلييا   تمثؿ مكوناً  مستقلًب  في صورة مف أجؿ المواطنة لا مادة  دراسية  وا 

والتعامؿ معيا  بوصفيا  إحدى الغايات أو المبادئ  التي  تشكؿ المنيج الدراسي  ب كممو    

( . و يجب أف يكوف ليا تجسيدٌ  داخؿ المؤسسة  التربوية وخارجيا. ويؤدي  9:  2004)فرج : 

والمعمميف  والعامميف  معو  في أفعالو مدير المدرسة  دوره بوصفو  نموذجاً  لممتعمميف  

وممارستو، لذلؾ يجب عميو ت سيس مناخ تربوي مناسب مفعـ بمشاعر الثقة والطم نينة  المتبادلة  

والتعاوف والمودة والألفة ، والوضوح والمصداقية ، والشفافية ، ويتطمب ذلؾ وجود قيادة مدرسية 

ؼ مستقبميا، وتتصؼ بمجموعة مف الخصائص تمتمؾ رؤية واضحة جمية لواقع المدرسة وتستشر 

القيادية  المؤثرة في المرؤوسيف التي تحفزىـ عمى تقديـ الجيود الإضافية لتحقيؽ بُعد الفاعمية في 

 ( .  2012الأداء المدرسي ) العسيري : 
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اء وتبرز أىمية قيـ المواطنة التي تسعى المؤسسات التعميمية  لتحقيقيا  لدى التلبميذ  في بن     

شخصية الفرد بوصفيا  وسيمة لتوجيو سموؾ ) أفعاؿ ، و أقواؿ ( الأفراد في المواقؼ    

المختمفة، مما يسيـ في تنظيـ المجتمع وضبطو واستمراره، وتساعد في المحافظة عمى تراث 

الأمة وثقافتيا كما تساعد الفرد عمى التكيؼ مع مختمؼ التغيرات والتطورات الحديثة، وتعمؿ 

عدة أفراد المجتمع في اتخاذ القرارات وحؿ النزاعات والصراعات في المواقؼ التي عمى مسا

 تواجييـ   . 

وتمثؿ المدرسة بنية اجتماعية  ووسطاً  ثقافياً لو أىدافو وفمسفتو وقوانينو التي وضعت      

لمناىج لتتماشى مع ثقافة المجتمع و أىدافو وقيمو ، ذلؾ لأف المدرسة تحقؽ أىدافيا  مف خلبؿ ا

الدراسية والأنشطة المصاحبة داخؿ المدرسة وخارجيا، فضلًب عف ذلؾ تُعد المدرسة  مف 

المؤسسات الرسمية التي توظفيا السمطة السياسية لنشر القيـ العميا  في ذوات المتعمميف، والتي 

في يجب أف تعبر عف قيـ المجتمع  وفمسفتو وتطمعاتو . وتبمغ المدرسة أقصى درجات الفاعمية 

تحقيؽ أبعاد التربية الوطنية ومضامينيا  مف خلبؿ تطابؽ ما يتـ  تعممو مع  ممارسات 

المتعمميف داخؿ المدرسة وخارجيا، حيث تعكس الفجوة بيف النظرية والممارسة  إخفاؽ المدرسة 

في تربية المتعمميف عمى سموؾ  المواطنة وقيميا  فالمدارس مؤسسات  لتعمـ  قيـ  الفضيمة وقيـ 

والاستقلبؿ والتعاوف ونكراف الذات ، ويػجب أف يمتػمؾ مػدير الػمدرسة الػوعي الػذاتػي  لمسؤوليةا

بػثقػافػة المواطنة فكراً وسموكاً، وأف تكوف لديو المعرفة العممية والمينية والتربوية المعاصرة، وأف 

ثقافة المواطنة داخؿ يمتمؾ القدرة عمى الت ثير والإقناع،  وأف يتصرؼ بوصفو نموذجاً معززاً ل

المجتمع المدرسي ، وأف يؤسس لمناخ تربوي يحوؿ المدارس مف منظمات إلى مجتمعات عادلة 

نسانية ، وأف يشرؾ الجميع  في تصميـ الرؤية المدرسية،  وأف يمارس فنوف التفويض    وا 

مؿ قد يؤثر والتمكيف ، وىذا يتطمب منو التعرؼ عمى آراء العامميف بالمدرسة قبؿ قيامو  ب ي ع
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في ممارستيـ ومستقبميـ الميني ، وأف يتقبؿ النقد البنّاء مف الآخريف ويوظفو  في تطوير 

المشروعات المعززة لثقافة المواطنة،  وأف يبتعد عف تصيد الأخطاء واليفوات في أداء العامميف 

واطنة بالمدرسة، وأف يعمؿ بوصفو ميسراً لمعمؿ وليس مسيراً لو، بيدؼ تعزيز ثقافة الم

والمسؤولية  الجماعية داخؿ المجتمع المدرسي فضلًب عف استعداده لمتضحية باىتماماتو  الخاصة 

مف أجؿ مصمحة المدرسة ، وأف يحرص عمى أداء الواجبات المكمؼ بيا أثناء ساعات الدواـ 

الرسمي في المدرسة وبعدىا  ، وأف يتسـ بالعدؿ والتسامح  والنزاىة في تعاملبتو مع جميع 

منسوبي المدرسة ، وأف يعمؿ عمى تشجيع ثقافة المنافسة الشريفة التي تتيح الفرص المتساوية 

ثبات الجدارة، وأف يتصرؼ  أماـ جميع العامميف  في المدرسة لإبراز التفوؽ وتنمية الموىبة وا 

 ( .   2012بوصفو راعياً  لمقيـ التربوية )العسيري : 

الأدوار التربوية لمديري المدارس المتصمة بتعزيز التربية وتوجد مجالات عديدة لممارسة        

التي تيدؼ إلى مساعدة التلبميذ عمى  الوطنية لدى التلبميذ ، مف بينيا  التربية السياسية 

استيعاب واقع المجتمع وفمسفتو وأىدافو ، و تنمية قيـ العيش المشترؾ ، وروح الانتماء والولاء 

تجاه المواقؼ والأحداث ، ويؤثر مديرو المدارس في تحديد  لموطف وتوحيد الرؤى السياسية

الاتجاىات والقيـ السياسية التي يؤمف بيا المتعمموف والمعمموف ، التي تؤثر في منظوماتيـ 

القيمية والأخلبقية وبناء شخصيتيـ مف خلبؿ العلبقة بينيـ وبيف التنظيمات الإدارية السائدة في 

ف مدير المدرسة متسمطاً في تعاملبتو فمف المحتمؿ أف تنمو لدى المدرسة والمجتمع  ، فإذا كا

التلبميذ قيـ الإكراه والتسمط ، واستخداـ القوة الفردية، وبالمقابؿ إذا تبنى مدير المدرسة 

الممارسات الديمقراطيةً  تربى التلبميذ عمى قيـ الحرية ، واحتراـ الرأي المخالؼ والاىتماـ 

لجة أخطاء التلبميذ بالنصح والإرشاد والتوجيو وحفزىـ عمى الاستفادة بالجماعة ، كما  يجب معا

مف الخط  باعتباره  مصدراً مف مصادر التعمـ  مع بياف مترتباتو وآثاره السمبية ، فضلًب عف 
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ضرورة تربية  التلبميذ عمى الحوار ، والتسامح ، والمشاركة ، واحتراـ الرأي الآخر، والعيش 

والعنؼ والكراىية، فضلًب عف تعريؼ التلبميذ بوطنيـ وجغرافيتو وتاريخو   المشترؾ ونبذ التطرؼ

وآثاره وشخصياتو التي أثرت في تاريخو، وتعزيز مشاركتيـ في النظاـ المدرسي ومناقشة الأحداث 

وانفتاح ، والاىتماـ بالتربية البيئية،  وذلؾ مف خلبؿ الت كيد  بمسؤوليةوالموضوعات السياسية 

عمؿ الجماعي في المجتمع ، وتنمية العلبقة بيف التلبميذ والبيئة، مف خلبؿ تشجيعيـ عمى تعمـ ال

عمى العمؿ الميداني وتفعيؿ المشاركات البيئية والمحاضرات الثقافية والمعارض والندوات 

قامة المسابقات  والزيارات لممواقع البيئية وتطوير المكتبة المدرسية بتزويدىا بالدوريات البيئية وا 

قديـ الجوائز، ونشر الثقافة البيئية وترسيخ المفاىيـ البيئية  كالمحافظة عمى البيئة والمشاركة وت

في أعماؿ النظافة المدرسية ومرافؽ المجتمع المحمي، والاىتماـ بالنباتات والمحافظة عمى 

ممتمكات المدرسة، و المشاركة في النشاطات البيئية داخؿ المدرسة وخارجيا ، كما يجب 

ىتماـ  بالتربية الاجتماعية، حيث  تعُد التربية الوطنية نمطاً مف أنماط التربية الاجتماعية في الا

المدرسة التي تتكوف مف خلبليا مقومات شخصية التمميذ بحيث يكوف قادراً عمى التفاعؿ مع 

خريف ، المحيط الاجتماعي، كما تساعػده عمى الانتقاؿ مػف الاتكالية المطػمقة والاعػتماد عمى الآ

والتمركز حوؿ الذات إلى الاستقلبلية الإيجابية  والاعتماد عمى النفس، وتُعد المدرسة مؤسسة 

اجتماعية تمثؿ أداة المجتمع في تجذير قيمو ومعتقداتو لدى التلبميذ ، وعمى المدرسة تعريؼ 

ؿ الاتصاؿ التلبميذ بقضايا مجتمعيـ  والاىتماـ بيا، والإسياـ في الأنشطة المجتمعية مف خلب

مع  منظمات المجتمع والمؤسسات الرسمية فضلًب عف ذلؾ يتجدد دور المدرسة في تنمية قيـ 

المواطنة مف خلبؿ وجود إدارة تربوية تعي مفيوـ التربية المعاصرة وتمارس أسموب المشاركة في 

نسانية قيادة المدرسة وتعمؿ عمى ت سيس بيئة تعميمية  فاعمة مف خلبؿ نسيج مف العلبقات الإ

بيف كافة أعضاء المجتمع المدرسي . ويجب أف تصمـ  المدرسة البرامج والخطط ذات الطبيعة 
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الاجتماعية، وأف تعمؿ عمى تشجيع التلبميذ عمى الانخراط فييا  كالزيارات المنتظمة لدور العجزة 

لكشفية ، والأيتاـ والمسنيف، وتوزيع المساعدات عمى الأسر المحتاجة والمشاركة في الأعماؿ ا

وتوزيع التلبميذ ضمف مجموعات يجمعيا ىدؼ اجتماعي مشترؾ  . فضلًب عف ذلؾ يجب 

التي تيدؼ إلى تنمية ميارات المتعمميف الاقتصادية باستخداـ  التركيز عمى التربية الاقتصادية 

خلبؿ  السبؿ والأساليب والأدوات المعاصرة والمشروعة وتنمية المفاىيـ الإيمانية لدى التلبميذ مف

الندوات والمحاضرات والرقابة الذاتية والخشية مف الله والالتزاـ  بالمبادئ والقيـ الإنسانية العامة ، 

والتحمي بالأخلبؽ الفاضمة وبياف آثارىا الاقتصادية عمى سموكيـ  ، كالصدؽ والأمانة ، 

الأخلبقية كالإسراؼ والاعتداؿ والقناعة والوفاء وحُسف المعاممة ، و تحذيرىـ مف السموكيات قير 

والتبذير والغش والتدليس والاعتداء عمى الممتمكات العامة والخاصة ووضع منيج عممي يوضح 

الآثار الناجمة عمى الكسب قير المشروع عمى الفرد والمجتمع ، واطلبعيـ عمى نماذج ، وأمثمة 

 ( .     2012للبقتداء بيا ) اليحوي : 

 والولاء مقومات  لممواطنة الصالحة تتمثؿ في الانتماءتوجد مجموعة مف العناصر وال     

ويقصد بو الانتساب لموطف  والحقوؽ والواجبات حيث يشكؿ أحد الحاجات الأساسية لمفرد،

والمجتمع والقيادة ، بحيث يكوف ىذا الانتساب  قائـ  عمى منيج فكري ووجداني يجُسد عملًب 

وتعزيز  لمعمؿ بكؿ طاقاتو للبرتقاء بوطنو،وسموكاً ، فالانتماء شعور داخمي يدفع الشخص 

مكانتو الدولية بعقمية منفتحة دوف تعصب مف خلبؿ الاعتزاز بالوطف ورموزه وتاريخو والالتزاـ 

بقوانينو والحفاظ عمى مقدراتو، والولاء حالة وجدانية تتمثؿ في مشاعر وأحاسيس الفرد وسموكياتو 

والسلبمة  كحقو في الحرية، د عمى حقوقو،الايجابية تجاه وطنو، ويجب أف يتعرؼ الفر 

الشخصية، والتعبير الفكري دوف الإساءة لموطف ، وحقو في الحرية الشخصية  وتشمؿ حقو في 
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)التممؾ، والاعتقاد، والرأي، والأمف، والاحتراـ، والعمـ، و المشاركة في الانتخابات(،وأف يعرؼ 

 فكراً ووجداناً وسموكاً .  واجباتو ومسؤولياتو بوصفو مواطناً يحمؿ المواطنة

المدرسة تعد الأساس في تشكيؿ المواطنة لدى التلبميذ ، حيث يتمقى التلبميذ قيـ المواطنة مف  

خلبؿ الحصص اليومية  والأنشطة الصفية وقير الصفية ، ويعيش التلبميذ في بيئة مدرسية 

موكيـ، حيث يوجد في تتضمف العديد مف المؤثرات التي تؤثر بشكؿ مباشر وقير مباشر في س

ىذه البيئة  العديد مف التلبميذ الذيف يمثموف بيئات أسرية مختمفة، ويحمموف سموكيات قد تكوف 

مقبولة أو قير مقبولة اجتماعياً . وبالتالي فإف الترابط  بيف البيئة والمدرسة  بما تحممو مف 

لمدرسة مسؤولًا عف إرساء معطيات تتفاعؿ بصورة مباشرة مع البيئة المدرسية ، ويكوف مدير ا

 ( .    22:  2016ثقافة التربية بالمدرسة بما فييا مف قيـ وأعراؼ ومعتقدات ) الأمير : 

  : تعزيز القيم الديمقراطية 

إف فضائؿ الديمقراطية  بوصفيا  نمط  حياة فردي وجماعي وسموؾ أخلبقي واجتماعي سوؼ    

دوف تػربية نػوعية مػحػددة ، ذلؾ أف فػضائػؿ التبادؿ الحر   تػممؾ مػدلولًا  إجرائياً  تػبػقى عػبارات لا

للؤفكار والتجارب والتوزيع المتساوي والمتنوع لمفرص والاعتراؼ الواسع بالمصالح والغايات 

         . ويرى جوف ديوي  واكتسابياالمشتركة ليست معطاة مف البدء أنما يجب  تعمميا 

John Dewy ,(1952)   سيمة أساسية للئصلبح الاجتماعي الذي  يتـ إنجازه مف أف التربية و

خلبؿ المدرسة لأنيا الوسط الاجتماعي الرئيسي المؤىؿ لتنمية الأخلبؽ الديمقراطية في ذىنيات 

التلبميذ وسموكيـ ، وذلؾ يجعؿ مبدأ تكافؤ الفرص حقيقة فعمية يستفيد منيا الجميع  دوف أي 

التي تطالب بتساوي الفرص كمثؿ أعمى ليا تتطمب تربية  تمييز ميما كاف نوعو . فالديمقراطية



49 
 

ىو منجز  يكوف فييا التعميـ والتطبيؽ الاجتماعي والأفكار الممارسة والعمؿ والاعتراؼ بقيمة ما

 ( .  2013جميمة : موحداً منذ البداية مف أجؿ الجميع )

المركزية لتعميـ القيـ الديمقراطية بوصفيا الوسيمة التي يتمكف التلبميذ مف  الأداةتعد التربية      

المعارؼ والقيـ والاتجاىات الإيجابية نحو الممارسات الديمقراطية ، وتعزيز  اكتسابخلبليا 

والمشاركة ، والتعايش مع الأضداء، وقبوؿ الآخر المختمؼ في قيمو ومعتقداتو، وقناعاتو  الحوار

التسامح ، ونبذ العنؼ ، والكراىية ، فالتربية وسيمة لتعميـ الديمقراطية وليا   وظيفة  ونشر ثقافة

تشكيؿ البنى الفكرية لممتعمـ وتنميو مفاىيـ الحياة التشاركية لديو ، وبما أف الفرد الديمقراطي 

ليا،  وجعمت يتـ إلا إذا جعمتو العممية التربوية محوراً  أساس المجتمع ، فإف تشكيمو ديمقراطياً لا

مف المبادئ والقيـ الديمقراطية أسموباً ليا  ومػف النيوض بالمجتمع وتقدمو ىدفاً ليا ، إذ توجد 

علبقة ارتباطية بيف  الديمقراطية والتربية ، التي دائماً يحرص عمييا المجتمع لكي يضمف 

ـ والمبادئ والأفكار بقائو ، وعمى ىذا تيدؼ التربية في المجتمع الديمقراطي تحقيؽ القي استمرار

التي يتضمنيا  الإطار الأيدولوجي الديمقراطي لممجتمع عف طريؽ تشكيميا لدى الإفراد، وتنمية  

اتجاىاتيـ وتكويف سموكيـ عمى أساسيا ، وعف طريؽ تييئة المواقؼ التربوية المناسبة  لضماف 

 (.   5: 2005ىذا التشكيؿ)عبد الحي: 

مة مف الأىداؼ التي تعمؿ المؤسسات التربوية عمى تحقيقيا مف وفي ىذا السياؽ توجد جم      

بينيا ت صيؿ الفكر الديمقراطي بتبنيو منيجاً واقعياً وتمكيف المتعمميف مف مناقشة الأفكار 

والنظريات الديمقراطية ومبادئ الحرية والعدالة ورصد التجارب الديمقراطية ومسارات التطبيؽ فييا 

ب والػخبرات لإثراء النظريػة والممارسة ، وتنميػة الاىتمامات المشتركة واستخلبص نتائج التجػار 

إيجاد فرص لمتفاعؿ المتبادؿ  لتوحيد الأفكار والاىتمامات والميوؿ لدى التلبميذ بما يمكنيـ مف
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مناخ تربوي مفعـ بمشاعر المحبة والإخاء وبما يقمؿ مف فرص التفاوت  وت سيسبينيـ ، 

والانسجاـ مع المجتمع ومكوناتو ، وتنمية روح  الالتقاءرص والاختلبؼ ويضاعؼ مف ف

الػمسؤولػية فػالتربػية الػديمقراطية تػنمي لػدى التلبميذ وأفػراد المجتمع عموماً قيـ الديمقراطية ، 

وتمكنيـ مف الاندماج ليحمؿ الفرد  ثػقافػة مجتمعو ويػشارؾ فػي بنائو بروح المسؤولػية مستجػيباً 

تػفاعػلًب مع قػضايػاه ومساعداً في تطويره ، و يجب عمى النظاـ التربوي تعزيز قيـ لمشكػلبتو وم

ديمقراطية التعميـ ونشرىا، ويتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ مبدأ تكافػؤ الػفرص التػعميمية بيػف 

الػمدارس والمناطؽ الجغرافية في جميع المراحؿ التعميمية، بحيث يحصؿ كؿ فرد عمى حقو في 

زالة التعميـ ا لمناسب لقدراتو وميولو،  وأف يتعمـ إلى أقصى ما تؤىمو لو قدراتو واستعداداتو، وا 

المرجعية  الاجتماعية  في التعميـ بسبب النوع أو العرؽ أو الموف أو التمييز جميع مظاىر

عالمية والثقافيػة ، وقيرىا مػف أشكػاؿ التػميػيز ، و تنمية التفاعؿ الإيجابي مع القضايا الإنسانية ال

عف  وتنمية الاىتماـ بقضايا الشعوب لدى أفراد المجتمع والتفاعؿ الإيجابي مع مشكلبتيا فضلبً 

 ( .  59: 2013ضرورة الحفاظ عمى البيئة ومحاربة التطرؼ والعنصرية    )الحاج:

وتوجد جممة مف الأسباب التي تدعو إلى اتباع النمط  الديمقراطي في  المدارس مف بينيا      

أف النمط الديمقراطي يوفر المناخ المدرسي الملبئـ لإطلبؽ إبداعات التلبميذ والمعمميف وتنمية 

إذا  مواىبيـ وقدراتيـ فضلًب عف أف أفراد الجماعة يعمموف سوياً بطريقة  أفضؿ وأكثر فاعمية

أشػركوا في وضع الأىػداؼ ووسػائؿ تنػفيذىا ، كما إف الػقيادة التي تػفػرض عمى الجماعة مف 

الخارج تساعد عمى تكويف قيادات قير رسمية  مضادة ، أما إذا كانت القيادة نابعة مف داخؿ 

رنة الجماعة ومعبرة عف إرادتيا، فإنيا تكوف محؿ تقدير واحػتراـ وتحػصؿ عمى الطاعة  المقت

بحرية الإرادة، فالمدارس يجب أف تكوف المجاؿ الذي يتعمـ فيو الجميع قيـ الديمقراطية وممارستيا 

الصفية وقير الصفية، فالديمقراطية تنشئة ومػمارسة ، والمدارس  يجب أف  الأنشطةفي جميع 
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شترؾ، تكوف في صدارة المواقع التي يتعمـ فييا الجميع معاني الديمقراطية وقيـ العػيش الم

والانػفتاح، والتسامح، واحتراـ الرأي الآخر ، وحرية التعبير، ونبذ الفردية ، والأنانية والعنؼ 

 ( . 142: 2010والكراىية )حساف والعجمي: 

إف التنشئة الديمقراطية في المدارس ضرورية؛ لأف آثارىا الإيجابية تتعدى المحظة، إذ تترؾ أثراً 

  مميف ، فضلًب عف أثرىا الإيجابي عمى التحصيؿ الأكاديمي عميقاً في حياة التلبميذ والمع

لمتلبميذ ، وتػحسيف نػوعية الأداء التربػوي الػمدرسي ، لذلؾ  تُعػد نػوعاً مػف الأعػداد والت ىيؿ لمحياة 

في المستقبؿ بؿ أنيا الحياة نفسيا؛ ذلؾ لأف التربية مف أجؿ الديمقراطية ىي جوىر العمؿ 

نسانية . التربوي في المدار   س ، الذي يجعؿ مف المجتمعات أكثر عدالة وا 

وتوجػد مجموعة مف الأسػس التي تػقوـ عمييا القيادة الديمقراطية فػي المدارس وىي تشجيع فردية  

التلبميذ والمعمميف والمحافظة عمى ىذه الفردية  حيث تسعى المدرسة لمتعرؼ عمى الفروؽ في 

مثؿ ىذا يخضع المعمموف  في  الميوؿ والقدرات والحاجات والاستعدادات القائمة بيف التلبميذ، ولا

النوع  مف  الإدارة لسمسمة مف التعميمات المفروضة عمييـ ، بؿ يضعوف الأىداؼ والوسائؿ التي  

يرونيا محققة ليذه الأىداؼ، مما يدفع  قيرىـ  نحو التجريب والابتكار وىي مف الأمور 

 الأساسية لأي برنامج تعميمي ييدؼ إلى التطور وتسيـ في تنسيؽ الجيود بيف العامميف في

المدرسة  بحيث  يتخمى كؿ فرد مف أفراد المجموعة العاممة عف أنانيتو في سبيؿ نجاح العمؿ  

إدارة المدرسة بدلًا  ومسؤولياتالمدرسي حيث يشترؾ مدير المدرسة مع  المعمميف  في واجبات 

مف انفراده بيذا العمؿ ولكؿ العامميف في المدرسة في وضع السياسات المدرسية والمشاركة في 

، ذلؾ لأنيـ باشتراكيـ في وضع السياسات  تنفيذىا  ويحصؿ مدير المدرسة عمى الدعـ اللبزـ

يكونوف أكثر استعداداً وأىمية لتنفيذىا  واشتراؾ التلبميذ في الإدارة المدرسية الديمقراطية أمر لو 
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ي نظاـ أىمية أيضاً ، فقد أصبح مف الأىداؼ المطموبة والضرورية في تربية التلبميذ لمحياة ف

ديمقراطي، ولا يمكف تربيتيـ عمى ىذا النحو إلا إذا  كاف النظاـ الذي تسير عميو إدارة المدرسة 

 نظاماً ديمقراطياً  . 

توجد مجموعة مف الخصائص الواجب توافرىا في مدير المدرسة الديمقراطي منيا الثقة في      

ميارة وحُسف الأداء والقدرة عمى التكيؼ نفسو وفي تنظيمو والإيماف بقيـ ىذا التنظيـ وأىدافو وال

والحزـ والسرعة في اختيار البدائؿ، وأف يمتمؾ قدر كبير مف المعرفة والذكاء، وأف تكوف لديو قدرة 

قير عادية عمى الإقناع والت ثير، وأف يتميز بتطابؽ ممارساتو وسموكو مع قيـ المدرسة وأىدافيا 

حداث الوحدة والترابط في داخؿ المدرسة ، و  قدرتو ،فضلًب عف قدرتو  الفائقة عمى التنسيؽ  ، وا 

 عمى خمؽ أحساس بالانسجاـ في توجيو المدرسة ، وت كيد الإيماف بقيميا  لدى المعمميف 

والتلبميذ ، وأف يسعى  لتحقيؽ المصمحة العامة ، و أف يمتمؾ  القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ 

والاعتماد عمييا ك داة لمجزاء ، وقدرتو في إدارة المدرسة دوف المجوء لاستخداـ السمطة الرسمية 

الحوار البناء في المدرسة والبعد عف الأسموب التسمطي ،وأف يكوف عمى قدر كبير مف العدالة 

في علبقتو بالمعمميف والتلبميذ  و أولياء الأمور ، وكذلؾ حؿ ما يحتمؿ حدوثو مف تضارب في 

وتحديد الأىداؼ ، ولديو  إمكانياتو في إقامة  ةالمبادر  ، وأف يتميز بقدرتو  عمىالآراء والمصالح 

اتصالات وعلبقات متينة في داخؿ مدرستو وبيف مدرستو والمؤسسات الأخرى ، مف أجؿ تحقيؽ 

 ( .  1994الأىداؼ التي يسعى إلييا  )الفقي : 

مع  بانسجاـإف اليدؼ مف الحياة  الديمقراطية في المدارس ىو مساعدة التلبميذ عمى التعايش     

الآخريف، ولكي يستطيع مدير المدرسة القياـ بدوره فلببد مف رسـ الخطط  السنوية والفصمية 

ذا كاف العمؿ بالمدرسة  بالتعاوف مع المعمميف  ومشاركتيـ ،لما يحققو ذلؾ مف دقة  في الإنجاز. وا 
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معمميف  ويزيد مف يسير بطريقة عممية و ديمقراطية ، فإنو  ينسج  خيوط  الود والألفة بيف  ال

 ( .   119:  2008بصورة مناسبة )نبياف :  المتوخاةترابطيـ  والتعاوف لتحقيؽ الأىداؼ 

وللئدارة الديمقراطية  داخؿ المدارس العديد مف المزايا  حيث  تسيـ في تكويف  جماعة عمؿ    

رتفاع معدلات الأداء تكوف أكثر تعاوناً إيجابية وانسجاماً، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية وا

وتحسيف نوعيتو ، وترفع مف مستوى إحساس العامميف ب ف أىدافيـ وأىداؼ المدرسة واحدة فيقوى 

ت ييدىـ لأىداؼ المدرسة، ويعمموف متعاونيف لتحقيقيا  ويقمؿ ذلؾ معدلات دوراف العمؿ 

الرضا عف والصراعات داخؿ المدرسة  وبالتالي يسود بيف  العامميف داخؿ المدرسة مشاعر 

 ( .  140:  2010العمؿ  )القيسي : 

 

  : قيادة التغيير التربوي 

التربوية العديد مف التحديات الناتجة عف التطورات المتسارعة في التربية تواجو المؤسسات  

والتكنولوجيا ، والإدارة التربوية ، فالمدارس التي توصؼ ب نيا ذات فاعمية في الماضي القريب 

المرجح أف تحقؽ الفاعمية نفسيا مع اعتمادىا للؤساليب التي اعتمدتيا في الماضي،  مف قير

لذلؾ كاف مف الضروري أف تستجيب المدرسة لاستحقاقات التغيير، بإحداث تغييرات جوىرية في 

رؤيتيا وأىدافيا ووسائميا ، والقيـ التي تدافع عنيا وفي معتقدات وقناعات العامميف بيا 

 خدماتيا التربوية  .  والمستفيديف مف

( إدارة التغيير ب نيا  " عممية أخذ المنظمة في رحمة 2005وفي ىذا السياؽ عرؼ العتيبي )   

مف حالتيا الراىنة إلى الحالة المنشودة في المستقبؿ والتعامؿ بشكؿ إستراتيجي مع كافة الأمور 
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(. 68:  2005تيا")العتيبي : التي تظير خلبؿ ىذه الرحمة بعد تحديد الحالة المنشودة ومتطمبا

" عممية إدخاؿ تحسيف أو تطوير   ب نو( التغيير التربوي في المدارس  2007وعرؼ حسيف )

عمى المدرسة بحيث تكوف مختمفة عف وضعيا الحالي ، وبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ 

تيا وعممياتيا  أو أفضؿ ، ويتناوؿ التغيير ىيكؿ المدرسة أو سياستيا أو برامجيا  أو إجراءا

الجوانب السموكية فييا ، وقد يتناوؿ المدرسة ككؿ أو بعضاً مف أجزائيا ، وقد يكوف سريعاً أو 

"  ب نيا( إدارة التغيير  2008( . وعرؼ أبو ناصر ) 127:  2007تدريجياً " ) حسيف : 

لى واقع أفضؿ منشود استخداـ الإمكانات البشرية والمادية بكفاءة وفاعمية لمتحوؿ مف واقع معيف إ

(. وعرفت الزىراني  105:  2008ضرر ممكف واقصر وقت وأقؿ جيد " )أبو ناصر :  ب قؿ

في  والت ثير" ميارة مدير المدرسة في القيادة وقدرتو عمى ممارستيا  ب نيا( قيادة التغيير  2012)

لياميـ وتحريكيـ نحو رؤيتو المستقبمية بما يحقػؽ الأ ىػداؼ المنشودة منيا العامميف بالمدرسة وا 

     " نحو تغيير أفضؿ وأىداؼ اسمى لمتعميـ بما يكفؿ مستوى تربوياً وتعميمياً ملبئماً لممتعمميف

" عممية   ب نيا( قيادة التغيير التربوي  2012(.  وعرؼ عرفة ) 11:  2012) الزىراني : 

ضع جديد )الوضع المرقوب مف حالة معينة  )الوضع الراىف الذي يسبب المشكمة ( إلى و  انتقاؿ

   ( .  وعرؼ الجرادات 130:  2012إليو الذي يعتبر بمثابة الحؿ ( " )عرفة :  الانتقاؿ

جراء التحسينات 2013) ( إدارة التغيير ب نيا " تقديـ تصاميـ وبرامج لمتغيير والتطوير التنظيمي وا 

يمية ( باعتبارىا فمسفة لإدارة الممكنة عمى مختمؼ مستويات التنظيـ  )الفردية والجماعية والتنظ

المدرسة تتضمف التكػامؿ والتخػطػيط لجػوانب العممية التربػوية التعميػمية في الػمدرسػة لتغيػيرىا 

           التغيػير المطمػوب مبرراتبيػدؼ زيادة فاعميتيا وتحقيؽ التوافؽ المرقػوب مع 

 ( .  237:  2013)الجرادات: 
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توجد العديد مف الأسباب الداعية لأحداث التغيير في المدارس، مف بينيا التجديد في الفكر       

التربوي، و الاىتماـ بالبعد النوعي والتحولات الممحوظة في أدوار المعمميف والتلبميذ و مديري 

ر الذي المدارس، والتطورات المتلبحقة في تقنيات التعميـ والإخفاؽ في تحقيؽ الأىداؼ الأم

يتطمب تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية وتحديد مظاىر القوة و والضعؼ ورصد الفرص 

. ويشمؿ التغيير  ( 2013والتيديدات المصاحبة لتنفيذ الأىداؼ والمرامي التربوية ) البنا : 

 التربوي في المدارس ، الرؤية والأىداؼ، إذ يجب عمى  القائد التربوي  بث ىذه الرؤية ونشرىا

بيف العامميف معو، وأف يخمؽ الحماس لدييـ  لمتغيير، وجعميـ يدركوف الغايات الرئيسية       

التي تسعى المدرسة إلى تحقيقيا، ومساعدتيـ عمى فيـ الدور الاجتماعي الأشمؿ لممؤسسة 

التعميمية ، وأف ينشر الإحساس اللبزـ  في كافة أنحاء التنظيـ المدرسي بضرورة الميمة 

ا، و أف يحث العامميف معو عمى الإخلبص وتكريس جيودىـ لمتغيير، وقرس لدييـ وحيويتي

القواعد السائدة فييا ، وأف يعمؿ عمى تشجيع التعاوف  واحتراـشعوراً بالفخر والاعتزاز بالمدرسة 

بيف العامميف بالمدرسة بجعميـ يعمموف معاً لصياقة أىداؼ مشتركة تتصؼ بكونيا واضحة 

وتشكؿ تحدياً حقيقياً  ليـ لكي يسعوا لإنجازىا، وأف يحرص عمى الوصوؿ لاتفاؽ وقابمة لمتحقيؽ 

جماعي بخصوص أولوية تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلبؿ تطوير وسائؿ وآليات مناسبة لتحديد 

، الاستراتيجياتميمات العامميف في المدرسة وواجباتيـ ، كما يشمؿ التغيير التربوي في المدارس 

والقناعات، والثقافة التنظيمية المدرسية  والقيـ والمعتقدات والمسممات  در،والمصا والوسائؿ،

و تييئتو  لمتعايش الفاعؿ  في عصر وتنميتو نمواً سميماً متكاملًب  اللبزمة لممتعمـ لتربيتو 

المعمومات  فضلًب عف الاىتماـ بتعزيز النمو الميني  المستمر لممعمميف  ، كما يجب  عمى قائد 

تجسيد نموذج  سموكي يحتذى بو  في كونو يضرب مثالًا حياً لمعامميف معو يعكس القيـ التغيير 

التي يتبناىا ويناصرىا، وأف يسعى لمحصوؿ عمى التغذية الراجعة مف العامميف   معو بخصوص 
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حقيقياً لتغييرىا في ضوء الدور المطموب   منو، كما أف عمى  استعداداً ممارساتو القيادية ويبدي 

التغيير تنمية روح التنافس الإيجابي والاختلبؼ البناء فيما بينيـ، مما يسيـ في ابتكار بدائؿ قائد 

وأساليب جديدة و متطورة لأداء العمؿ مف خػلبؿ تػزويد العامػميف بالػتغذية الػراجعة حػوؿ أدائيـ 

ثارة اىتماميـ لممقارنة بيف  أدائيـ الحالي والم مارسات المنشودة لإقناعيـ بمراجعة ممارساتيـ وا 

 ( . 27:  2003وحفزىـ لمتفكير في أساليب جديدة لمتعمـ والتعميـ )عماد الديف : 

التغيير التربوي في المدارس المنحى النظمي ، ذلؾ لأف تغيير  ي خذوفي جميع الأحواؿ يجب أف 

النظاـ  أي مكوف يترؾ  آثاراً بدرجات متفاوتة في بقية المكونات الأخرى وفي جميع  مستويات  

 التربوي، وقد يمتد  لفترات طويمة مف الزمف . 

إف مدير المدرسة بوصفو  قائداً  تربوياً يجب أف يعمؿ عمى كسر الجمود وتحريؾ الأوضاع  

التقميدية  لقيادة  جيود التغيير ، وأف تتوافر لديو مجموعة مف الميارات   التي تمكنو مف تحديد  

في أف   والميارات ، حيث تتمثؿ مواقؼ قائد التغيير الفعاؿالمواقؼ وطرؽ التفكير والمعارؼ 

وأف يتصؼ بالحماسة والدافعية، وأف يكوف ميتماً بقضايا التربية  يوفر دعماً إيجابياً لمعامميف معو،

والتعميـ و أولوياتيا. ويجب أف يتصؼ قائد التغيير بالمثابرة ، ولا يبالغ في ردود  أفعالو ، بؿ 

ىو منشود ، وأف يكوف لديو دائرة اىتمامات أوسع مف  ا سارت الأمور بعكس مايكوف عقلبنياً إذ

مجرد إنجاز العمؿ ، وأف يكوف لديو استعداد ورقبة لمتعمـ مف أخطائو ومحاولاتو  ، وأف يتقبؿ 

التغيير والإصلبح والتطوير، وأف يمتزـ بالقيادة مف خلبؿ تقديـ الأمثمة العممية والسموؾ الأنموذج. 

يما يخص طريقة تفكير قائد التغيير الفعّاؿ فإنو  يرى كؿ موقؼ قضية منفردة بذاتيا ، أما ف

ويدرؾ إمكانية وجود فرص لمتشابو مع مواقؼ أخرى مماثمة سابقاً، وأف يعد لمتغيير ويديره عف 

طريؽ استخداـ قوائـ لمتشخيص والمطابقة والتعديؿ، وأف يعمؿ عمى تطويرىا بشكؿ مناسب 
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وأف يمتمؾ الميارة الإدارية التصورية الإدراكية ، ويمتاز بالمرونة ويشجع استمرار لأقراضيا . 

التفكير أثناء فترة تطبيؽ التغيير، مما يؤثر بفاعمية في سير العمؿ والتطوير، والقدرة عمى الت مؿ 

ف و التفكير المتعمؽ في الأمور، ودراستيا ، وتحميميا، واستنتاج نقاط الاتفاؽ أو التلبقي بي

المحتممة والتعمـ مف خبراتو  البدائؿ والاحتمالات المختمفة، وأف يمتمؾ القدرة عمى توقع المشكلبت

وتجاربو السابقة، كما يجب أف تكوف لديو المقدرة عمى توجيو تعممو  الذاتي ، ومتابعة نموه 

معيا ، و أف يعمؿ بموجبيا ويستطيع التعامؿ   الميني المستمر ،و أف يتفيـ حركة عممية التغيير

بكفاءة ونجاح ، ويعرؼ النقاط والعناصر الرئيسية التي ينبغي أخذىا بعيف الاعتبار في كؿ 

موقؼ مف مواقؼ التغيير ، وأف يتفيـ طبيعة برامج التعمـ والعمميات المرتبطة بتصميميا 

 ستخداميا .   وتطبيقيا وتقويميا ، فضلًب عف إدراكو لأساليب التعزيز المنظـ وكيفية ا

ويجب أف يتطمع قدماً نحو الأماـ والتفكير لممستقبؿ ، مثمما يستطيع إدراؾ الحاضر وتفيمو 

، وأف يمتمؾ قائد التغيير ميارات متنوعة تساعده عمى  الاستراتيجيوالانطلبؽ منو لمتخطيط 

سواءً كاف ذلؾ  الاندماج  الملبئـ مع العامميف بوصفيـ  الأعضاء الرئيسيف  في عممية التغيير ،

عف طريؽ المقاءات الفردية أو أثناء العمؿ في المجموعات الصغيرة ، أو خلبؿ الاجتماعات 

إلى الجمعيات  أو المنظمات ، وأف يستطيع بناء مناخ عمؿ  الانضماـالرسمية ، ويشمؿ ذلؾ 

برات إيجابي ، كما يجب أف تتوافر لديو أساليب ووسائؿ لمتواصؿ المستمر مع المعارؼ والخ

  والتجارب الجديدة في مجالات تخصصو ، لإثراء حصيمتو منيا وجػعميا متنامية بصورة 

مستدامة ، وأف تكوف لديو المقدرة عمى تفيـ طبيعة عمؿ عمميتي التعمـ والتعميـ وأبعادىا ، 

ويمتمؾ حصيمة واسعة مف الآليات التي تساعده عمى تحقيؽ تعمـ فعاؿ ، وأف يستطيع استخداـ 

يات المناسبة التي تساعده عمى رفع كفاءتو في جميع جوانب العمؿ ومجالاتو . وأف يتفيـ التقن

 ( .  25: 2012طبيعة وآليات تحقيؽ النمو الميني المستداـ ذاتياً )العوضي :
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توجد العديد مف الخطوات التي يجب عمى مدير المدرسة اتباعيا لتنفيذ استحقاقات التغيير       

منيا  وجود سبب وجيو لمتغيير، فميس مف السيؿ تغيير ثقافة و  توى الإجرائي،التربوي عمى المس

المنظمة، إذ يجب توافر القناعات اللبزمة لدى جميع الأعضاء بضرورات التغيير و الاىتماـ 

بالعامميف قبؿ الشروع في إجراءات التغيير الأساسية مف خلبؿ تقصي القضايا الممحة التي 

قير الم لوفة، وقدرتيـ  عمى إنجاز الأدوار الجديدة، بالإضافة إلى تقديـ ستت ثر بيذه التغيرات 

وأىدافو ونواتجو  ومبرراتوالمعمومات والبيانات المفصمة لممرؤوسيف والمعنييف بالتغيير عف أسبابو 

المتوقعة ، فكمما كانت البيانات واضحة ومفصمة أسيـ ذلؾ في إزالة الغموض والتشويش 

شراؾ جميع الأعضاء في عممية التغيير ىي مس لة والمعارضة التي تص احب عممية التغيير ، وا 

ميمة تجعؿ منيـ أقؿ نزوعاً  لمقاومة التغيير وعدـ قبولو، كما يجب عميو معرفة  المتطمبات 

الضرورية في مجاؿ العمؿ، حيث قد تنش  المتطمبات الممحة في مجاؿ العمؿ عف فرص متوافرة 

حالات تتطمب اتخاذ قرار لإجراء مبادرات التغيير بدلًا مف التمسؾ بما أو أمور مستجدة ، وىناؾ 

جزئياً  متاح في الواقع،  فضلًب عف ذلؾ تتحقؽ  بعض التغييرات التي تحدث  ضرراً ولو ىو

ببعض العامميف، ما يُوجب عمى القائد التعاطؼ مع ىؤلاء العامميف ومشاركتيـ وجدانياً ، مع 

مادي ب ي منيـ ، وىذا يساعد عمى قبوؿ التغيير كما يجب عمى ضماف عدـ إلحاؽ  أي ضرر 

مدير المدرسة  إدارة تغيير السموؾ والميارات بشكؿ مباشر بتييئة مناخ يدعـ ويساند كلًب مف 

التغيير والأداء ، ذلؾ لأف ترؾ العامميف يتخبطوف في أعماليـ مع إضافة مياـ جديدة لأدوارىـ 

ع تدني مستوى أدائيـ، وانخفاض مستوى الأداء   لدييـ، فضلًب م سيصعد مف مقاومتيـ لمتغيير

عف تراجع  مستوى رضاىـ الميني، لذلؾ ينبغي عمى القائد التربوي توفير مساحة مف الوقت 

البيئة  و توفير لممرؤوسيف كي يتعمموا الطرؽ الجديدة لأداء أعماليـ مع دعميـ بالتوجيو المباشر،

الخط  مفاج ة العامميف بالتغيير، بؿ يجب توضيح أسبابو ومتطمباتو،  الملبئمة لقبوؿ التغيير، فمف
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وحدوده واستحقاقاتو، واختيار الوقت والظروؼ المناسبة للئعلبف عف التغيير وطرح نماذج 

، المرؤوسيفلمؤسسات حققت بُعد الفاعمية مف خلبؿ التغيير، والأمانة والتعامؿ بوضوح مع 

والتحمي بالمرونة  التغيير المستيدؼ دوف إخفاء لمتفاصيؿ، والتحدث معيـ بشفافية ووضوح عف

لتغيير بعض الأفكار، فقد يكوف لدى العامميف آليات أفضؿ لإنجاز التغيير بشكؿ فعاؿ، وقد 

يكوف لدى بعضيـ  الكفاءة والخبرة الواسعة التي تساعد القائد  التربوي عمى التخطيط لمتغيير 

نجاز ميماتو واستحقاقاتو، إضافة إلى ضرورة تكميؼ بشكؿ أفضؿ، وتشكيؿ فريؽ العمؿ لإ

خماد المشكلبت  شخص محترؼ يتولى مسؤولية قيادة الفريؽ وتقديـ المساعدة اللبزمة لو، وا 

 ( . 146: 2011الجانيبية التي قد تظير أثناء قياـ الفريؽ بعممو )الحريري: 

والدافعية لدى العامميف في المؤسسة  إف قيادة التغيير نمط قيادي يبني الالتزاـ، ويخمؽ الحماس   

المدرسية لمتغيير ، ويزرع لدييـ الأمؿ بالمستقبؿ ، والإيماف بإمكانية التخطيط  للؤمور المتعمقة 

دارتيا ، ويُمكف العمؿ التعاوني الذي تسعى قيادة التغيير إلى تعميمو عمى  بنموىـ الميني وا 

ؼ مستقبميـ ، وقيادة التغيير في ىذا المجاؿ ىي المشاركيف في العممية مف إتقاف عمميـ واستشرا

القيادة التي تساعد عمى إعادة النظر في الرؤية المتعمقة بالأفراد وميماتيـ  وأدوارىـ ، وتعمؿ 

 عمى تجديد التزاميـ ، وتسعى لإعادة بناء النظـ والقواعد العامة التي تسيـ في تحقيؽ قاياتيـ . 

مف مدير تعميمي مسؤوؿ عف إدارة الشؤوف التعميمية في وتطور دور مدير المدرسة        

مدرستو إلى قائد مسؤوؿ عف إحداث التغيير في مؤسستو التربوية ، يركز عمى بناء وتطوير رؤية 

مشتركة لممدرسة ،ويعمؿ عمى تحسيف  سبؿ وأساليب التواصؿ مع العامميف فييا ، ويصنع 

كما يؤكد ىذا النمط  عمى دور المدير في تطبيؽ القرارات التربوية داخميا بطريقة تعاونية ، 
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نموذج الإدارة عمى مستوى المدرسة ، والاعتراؼ بتغير طبيعة العلبقات بيف مدير المدرسة وكؿ 

 وأولياء الأمور وأعضاء المجتمع المحمي .   والطمبةمف العامميف معو 

ويظير دور مدير المدرسة في قيادة التغيير مف خلبؿ  تشكيمو  فريقاً لتطوير المعمميف ذوي      

الأداء المتميز، والمبدعيف الذيف يحظوف باحتراـ زملبئيـ، ويحدد ليـ  أىدافاً وأولويات واضحة، 

عف كونو  و يدعـ التوازف بيف متطمبات العمؿ وميماتو والعلبقات الشخصية بيف العامميف، فضلبً 

يمثؿ نموذجاً لممعايير المدرسية، ويقدـ مثلًب وقدوة حسنة في حماستو واىتمامو ومساىمتو، ويحدد 

لممعمميف توقعات عالية و يدعـ مبادرات التغيير والتجديد، ويخطط لاستقطاب الأفكار 

تمع والمقترحات البناءة، ويعمؿ عمى تحديد اتجاىات التغيير ويوجييا، و يستقطب دعـ المج

يستجد مف أمور،  المحمي،  و يُظير قدراً كافياً مف المرونة والاستعداد لمتعديؿ والتكيؼ وفؽ ما

ويتحرؾ عمى مستوى ميني وجغرافي لدعـ التغيير، و أف يحرص عمى حضور الاجتماعات 

 والندوات والمؤتمرات التربوية والعممية  . 

لممؤسسات،  ياكػؿ والأطػػر الػتعػميمػيةيػة باليوعمى قػائػد التغػييػر أف يػكػوف عػمى عػمـ ودرا

التغيير الفعّالة، والخبرات العممية لممجدديف مف المديريف ، وقد لا توجد طريقة  واستراتيجيات

واضحة لاستكشاؼ الخبرات العممية في عممية التغيير؛ لأف  جوىر التغيير يكمف في مدى ت ثيره  

ير المدرسة أف يكوف في ذىنو ىدؼ محدد ومفيوـ عمى نمو المتعمميف، لذلؾ يجب عمى مد

تعني   وواضح يفرض بصمتو عمى الموقؼ والمؤسسة ، مع ملبحظة أف ممارسة السمطة لا

بالضرورة أف التغيير سيحدث ويصبح واقعاً ، لذلؾ كاف مف الضروري أف يستوعب مدير 

جيب لممؤثرات الخارجية بنفس المدرسة  الواقع الاجتماعي لبيئة التغيير . فالمدرسة الناجحة تست

 ( .111:  2008القدر الذي تحافظ  فيو عمى استقلبليا )الأخرس : 
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وتنجز عػممػية الػتغيير مف خلبؿ اتباع مجموعػة مػف الػمراحػؿ والػخطػوات، ويػعُػد  لػيػوف كػيرت     

(1940 )kurt  Lewin,   ذجاً  نمو ركة ديناميات الجماعات  وقد طور أشير مف كتب عف ح

 لإحداث التغيير والمراحؿ التي ينجز التغيير مف خلبليا ، وذلؾ عمى النحو التالي : 

لغاء  ضمف ىذه المرحمة زعزعة واستبعادوتتإذابة أو أسالة الجميد :  - الاتجاىات  والقيـ وا 

 لشيءوالعادات والممارسات والسموكيات الحالية لمفرد، بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة  

جديد ، فقبؿ تعمـ الأفكار والممارسات الجديدة ينبغي أف تختفي الأفكار والاتجاىات 

والممارسات  القديمة ، مما يسيؿ إذابة الجميد ، واختفاء السموؾ الحالي والضغوط البيئية 

الخارجية، مثؿ تدني الأداء والإنتاجية والاعتراؼ بوجود مشكمة ما ، والإدراؾ بإف 

 أفكاراً جديدة . شخصاً آخر اكتشؼ 

في ىذه المرحمة يتعمـ الفرد أفكاراً وأساليب وميارات ومعارؼ جديدة ، بحيث  التغيير : -

يسمؾ سموكاً جديداً أو يقوـ بطريقة جديدة ، حيث يتـ تغيير وتعديؿ فعمي  في الواجبات 

ر أو المياـ أو الأدوار، وىذا يقتضي تزويد العامميف بمعمومات ومعارؼ وأساليب وأفكا

 جديدة . 

تـ تعممو  مف أفكار وميارات واتجاىات جديدة في  وىذا يعني أف ما إعادة التجميد : -

مرحمة التغيير يتـ دمجو في الممارسات الفعمية  ، وتيدؼ ىذه المرحمة إلى تثبيت 

التغيير وضماف استقراره بمساعدة الأفراد عمى دمج الاتجاىات والأفكار وأنماط السموؾ 

في أساليب وطرؽ عمميـ المعتادة، وتصبح الأساليب والطرؽ الجديدة سيمة التي تعمموىا 

ومرضية ، ويمكف أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ إتاحة الفرصة لمعامميف لإظيار السموؾ 

والاتجاىات الجديدة ، واستخداـ التعزيز الإيجابي لمتغيير المرقوب، كما يمكف استخداـ 

 ( .  368:  2004النمذجة لتعزيز استقرار التغيير )حريـ : 
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أي أف يتـ التعرؼ عمى الفكرة  أو المشروع  وتوجد أربعة مستويات لمتغيير التربوي، ىي المعرفة

التغييري وأبعاده المختمفة وجوانبو المتعددة. والتوجيو مف خلبؿ الاقتناع  بالتغيير حتى يصبح 

السموؾ الذي يدؿ عمى الإيماف لدى الفرد اتجاه إيجابي وحماسة ليذا التغيير. والسموؾ الفردي أي 

 عميو. والسموؾ الجماعي حيث تتبنى المجموعة فكرة التغيير بالتغيير والاقتناع بو والإصرار

 (.   21: 2007والمطالبة بو والعمؿ بمقتضاه، ومف ثـ يصبح التغيير سموكاً جماعياً )الصيرفي: 

تستجيب لمتغيرات في القيـ والأفكار يعُد التغيير في المنظومة المدرسية عممية اجتماعية       

في المجتمع المحمي ، ينعكس  في  مفاىيـ العامميف في المنظمات  وسموكيـ واتجاىاتيـ ، وىو 

بذلؾ عممية متشابكة تت ثر بيا المنظومة ككؿ ، ويوجد نوعاف لمصادر التغيير ىما : مصادر 

لًب مف الممكف أف تحقؽ التغيرات ، فمث حيث تؤثر بشكؿ كبير عمى المدرسة التغيير الخارجية،

الاجتماعية في المعتقدات والقيـ والأفكار والأداء وأنماط  وخبرات الحياة المجتمعية تغييرات 

كثيرة، وتضيؼ مزيداً مف المطالب التي يتعيف توافرىا في الخدمات  الجديدة ، والتي تؤدي أيضاً 

: تغيير المناخ والبيئة المدرسية، وتغيير  إلى حدوث تغييرات أخرى جػوىريػة وقػير منتػظمة مثؿ

العلبقات بيف المعمميف والتلبميذ ، أو نتيجة لمتطورات التكنولوجية الحديثة في العممية التعميمية 

مثؿ استخداـ الكمبيوتر؛ فإف ذلؾ يؤثر بصورة كبيرة عمى المدارس وعمى أسموب أداء المياـ 

رات والتطورات عمى أدوار ومسؤوليات المعمميف والتلبميذ التربوية بداخميا ويفرض مزيداً مف التغيي

والمديريف والمجتمع الخارجي مف خدماتو العممية التعميمية وفي أداء المياـ الإدارية والتنظيمية 

وتتمثؿ في التغييرات المينية والوظيفية التي تحدث  ،داخؿ المدرسة . و مصادر التغيير الداخمية

تغيير أدوار كؿ فرد داخؿ المدرسة تبعاً لتغػير وظػيفػتو، وتبعػاً  داخؿ المدرسة ، وذلؾ مثؿ

لاسػتفػادة المػجػتمع الػخارجػي مػنو واستفػادة المدرسػة مػف وضػعو الخػارجي فػي المػجتمع ، وذلؾ 
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مف خلبؿ الاستفادة مف كؿ التطورات الحديثة التي تحدث في المجتمع الخارجي والتي ليا علبقة 

 ( . 135:  2007)حسيف: مدرسةو الأكاديمي ووضعو الوظيفي والميني داخؿ المباشرة بتخصص

ويستطيع قائد التغيير أف يغير في بعض العادات والتقاليد أو حتى التضحية بيذه العادات        

والتقاليد التي تعوؽ التغيير، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ رؤية جديدة، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ تفعيؿ دور 

 لمجتمع المدرسي ويتـ ذلؾ مف خلبؿ قيامو بما يمي : جميع أعضاء ا

  : وتقوـ الإدارة المدرسية بتغيير عاداتيـ وتقاليدىـ المينية مف خلبؿ تحفيزىـ  المعممون

لمبعد عف الأساليب التقميدية في التدريس والمتمثمة في التمقيف والحفظ ، واستخداـ أساليب 

    لتي سوؼ تعزز النمو المعرفي لممتعمميف ، ابتكارية مثؿ المناقشة ، البحث العممي ا

و تشجيع المعمـ عمى تغيير أساليب التقويـ وعدـ اقتصارىا عمى الاختبارات الشفيية 

     والتحريرية ، واعتماد أساليب التقييـ البديؿ مف خلبؿ تفاعؿ الطالب داخؿ الفصؿ ،

لًب عف تشجيع المعمميف و التقويـ الذاتي ،و نشاط الطالب في الأنشطة المدرسية، فض

عمى تعمـ التكنولوجيا الحديثة وتوضيح الفوائد التي تعود عمى المتعمـ مف استخداـ ىذه 

 التكنولوجيا في تنمية ميارات الإبداع والابتكار لديو وزيادة دافعيتو للئنجاز الأكاديمي  .

 : كساب التلاميذ يـ السموكيات مف خلبؿ تغيير  المفاىيـ والسموكيات الخاطئة لدييـ وا 

المرقوبة،  فييا وتوظيؼ الأنشطة الموجودة  داخؿ المدرسة و تفعيؿ دور  الجماعات 

المدرسية التي يتـ خلبليا طرح الموضوعات ومناقشتيا مف قبميـ ؛ وقد تكوف ىذه 

ثقافية ،أو اقتصادية .والتي تساعد عمى تغيير اتجاىاتيـ السمبية  الموضوعات عممية، أو

التغيير الإيجابي والذي يساعدىـ عمى الابتكار والإبداع. وجماعات وتوجيييـ إلى 



64 
 

الأنشطة المدرسية  مثؿ جماعة البيئة ، العموـ ، الخطابة ، التي يكوف ليا دور في 

 تغيير المفاىيـ والسموكيات الخاطئة لدى المتعمميف . 

  عممية التعميمية مف : ويتـ تغيير بعض عادات وتقاليد أولياء الأمور إزاء الأولياء الأمور

خلبؿ تفعيؿ دور أولياء الأمور  داخؿ المدرسة  التي يمكف مف خلبليا توضيح عمميات 

شراكيـ الفعمي في ىذه العمميات  التغيير التي تتـ في المدرسة وأخذ آرائيـ بش نيا ، وا 

وخاصة أف مف ىؤلاء الأفراد خبراء يمكف الاستفادة مف خبرتيـ في  إحداث التغيرات 

، وتجعميـ حريصيف عمى بالمسؤوليةدرسية، حيث إف مشاركتيـ  تولد لدييـ الشعور الم

 ( .  106:  2012نجاح ىذه العمميات )عبد المنعـ ومصطفى: 

وتكمف أىمية التغيير في المدرسة في أف التغيير يقدـ الفرص لاكتساب وممارسة ميارات جديدة  

، و يساعد  عمى تحسيف ممارسات العمؿ، .كما أنو  يعمؿ عمى رفع مستوى الرضا عف العمؿ

المناسب لموقت والجيد، كما  الاستخداـكما أنو يقدـ فرصاً لمعمؿ مع أفراد جدد و  يعمؿ عمى 

               يسيـ في رفع مستوى الشعػور والإحػسػاس بػالمػسػؤولية لػدى الػعػامػميػف بػالػمػدرسػة

 ( .    319:  2010)عبد العميـ والشريؼ : 

التربوي في المدراس تتطمب مشاركة جميع العامميف في صياقة أىدافو  إف قيادة التغيير

،  لإحداثوتنفيذه ، وتوفير القناعات الداعمة لو، والمناخ التربوي المدرسي المناسب   واستراتيجيات

جب أف ينساب عبر جميع مستويات النظاـ والدعـ المعموماتي الذي ي الاتصاؿوتطوير نظـ 

التربوي وطرح بدائؿ مػمكػنة التػحقػيؽ تكوف أفضؿ مف الواقع الراىف السائد في المدارس ، مف 

خلبؿ تصميـ رؤية تربوية واضحة المعالـ  والغايات ، يتـ تنفيذىا عبر خطة زمنية محددة سمفاً ، 
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 ييد والدعـ المحمي الضروري لنجاح التغيير وبموجب توزيع الأدوار عمى العامميف ، وحشد الت

 التربوي في إدارة النظـ التربوية عمى المستوى الإجرائي . 

  : إدارة الأزمات المدرسية 

يقتضي التعامؿ مع الأزمات المدرسية وجود قيادات تربوية تمتمؾ الميارات اللبزمة، وتتصؼ  

لتفكير الإبداعي والقدرة عمى الاتصاؿ والحوار بالشجاعة والثبات والاتزاف الانفعالي والقدرة عمى ا

 لمتعامؿ مع الأزمة . 

( الأزمة ب نيا  "حدث فجائي يحمؿ في طياتو تيديداً ما  2006وفي ىذا السياؽ عرؼ بطاح )

لممؤسسة، ويحتاج إلى جممة إجراءات سريعة وفعالة لتجاوزه ، أو عمى الأقؿ لمتقميؿ مف سمبية 

( إدارة الازمة ب نيا " القدرة عمى  2006( . وعرؼ ىيكؿ ) 172: 2006" )بطاح :  آثاره 

التنبؤ بالأحداث المستقبمية، ومحاولة التعرؼ عمى حجـ وطبيعة الأزمات المحتممة وكافة البدائؿ 

المتاحة لمنع وقوع الأزمات أو التقميؿ مف حدة آثارىا والإعداد لمواجيتيا عند حدوثيا "         

( إدارة الأزمة  ب نيا  " لإجراءات  2010ويعرؼ عبد العميـ والشريؼ ) ( 23:  2006)ىيكؿ: 

قبؿ الأزمة  والأساليب التي تنفذىا المنظمة أو المؤسسة التعميمية بصفة مستمرة في مراحؿ ما

(  2013( . كما عرؼ المالكي  )214:  2010وأثنائيا وبعد وقوعيا ")عبد العميـ والشريؼ: 

حدث مفاجئ يحدث في المدرسة يؤثر عمى حالتيا العادية المستقرة وينقميا  الأزمة المدرسية ب نيا"

إلى حالة قير مستقرة تفقد خلبليا قدرتيا عمى العمؿ بشكؿ معتاد ، وقد تقود إلى نتائج قير 

( الأزمة التربوية داخؿ المدرسة   2013( . وعرفت البنا ) 11:  2013مرقوبة " )المالكي : 

ة مف الضيؽ وعدـ التنظيـ ، وخمؿ في الإدارة ، مما يؤدي إلى  عدـ قدرة ب نيا : " حالة مؤقت

تكوف ا مدير المدرسة عمى مواجية الموقؼ باستخداـ الطرؽ التقميدية، وتؤدي إلى نتائج قالباً م
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                     قير مرقوبة وبخاصة في حالة عدـ  وجود استعداد أو قدرة عمى مواجيتيا"

( إدارة الأزمة المدرسية ب نيا :              2013(. كما عرؼ المالكي ) 29:  2013) البنا : 

" مجموعة مف العمميات الإدارية والإجراءات التي يقوـ بيا مدير المدرسة بمساعدة العامميف               

لجػيد وتحديػد الأدوار معو ، لمواجية الأزمات المدرسية  ب سمػوب عػممي مػبني عػمى الػتػنوير ا

والػمياـ، والػتحػرؾ السريع في جميع مػراحؿ الأزمة لمػحد مػف آثػارىا السمػبية والعػودة بالمػدرسة إلى 

(  2014( . وعرؼ عبد الوىاب والمرسي ) 29:  2013الحػالة التي كػانت عمييا ") المالكي : 

فاجئ التي تواجو المؤسسة التعميمية ، : " حالة مف عدـ الاستقرار الم ب نياالأزمة المدرسية 

فيػحػدث فػييا خػمؿ فػي الػنظػاـ يػؤثر عمى سػير العػمؿ لػدييا  ، ويػخمػؽ آثػاراً سػمػبية قػير مػرقػوبة، 

خارجية وتوتر داخمي ، تتطمب منيا اتخاذ  لضغوطتػواجػيو مػف مػشكػلبت تعرضيا  بػسػبب ما

     "ة لمحد مف تطورىا وزيادة حدتيا والنتائج قير المرقوبةالقرارات السريعة والإجراءات الحاسم

 ( .  38:  2014)عبد الوىاب و المرسي:

ويلبحظ مف ىذه المفاىيـ أف الأزمة المدرسية حدث مفاجئ قير متوقع ، وموقؼ        

استثنائي يحدث خمؿ في السياقات التربوية النمطية ويتطمب اتخاذ جممة مف الإجراءات قير 

الم لوفة لمواجية الضغوط والتحديات الناتجة عنيا ولمتعاطي مع آثارىا السمبية التي تحوؿ دوف 

ة المدرسة وتعوؽ إنجازىا لرسالتيا وأىدافيا التربوية، كما يلبحظ  ضرورة امتلبؾ تحقيؽ رؤي

اللبزمة التي تمكنيا مف التعامؿ الفاعؿ مع الأزمة قبؿ وقوعيا،  للبستراتيجياتالقيادة المدرسية 

 وأثناء حدوثيا ، وبعد انتيائيا  لمحد مف نتائجيا قير المرقوبة .

التي يمكف أف تحدث في المدارس  إلا أف العامؿ المشترؾ بيف وتختمؼ وتتنوع الأزمات      

جميع الأزمات المدرسية ىو ت ثيرىا  عمى سير العمؿ المعتاد خلبؿ اليوـ الدراسي، وذلؾ مف 
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خلبؿ تشتيتيا  لانتباه إدارة المدرسة والمعمميف والتلبميذ عف أدوارىـ وممارسة الأنشطة بالشكؿ 

 ( . 257:  2013السميـ )عوض الله: 

تعبر الأزمة في حقيقتيا عف فشؿ إداري لمتخذ القرار نتيجة لخمؿ إداري معيف ، أو عدـ     

خبرة ، أو لقمة  معارفو ، أوقد تظير نتيجة  ليذه الأسباب جميعيا . ولذلؾ فإف  حدوث الأزمات 

، وىو ما  بشكؿ متكرر يستوجب تغيير القائميف عمى إدارة الكياف الإداري الذي حدثت بو الأزمة

يؤكد عمى اختلبؼ مفيوـ الأزمة عف مفيوـ المشكمة ، فالمشكلبت أمر يواجو كثيراً متخذ القرار 

و تنجـ عف أخطاء عميو تصحيحيا  ، أما الأزمات فيي أمر صعب حاد يصعب مواجيتو . 

ولكؿ أزمة مقدمات تدؿ عمييا ، وشواىد تشير إلى حدوثيا ، ومظاىر أولية ، ووسطى، ونيائية 

تفرزىا ،ولكؿ حدث مف أحداث الأزمة معنى ومغزى ، ولكؿ فعؿ تداعيات وت ثيرات ، وعوامؿ 

تفرز مستجدات ، ولكؿ أزمة أداء وسموؾ ، ومف خلبؿ ىذا الأداء وذاؾ السموؾ يمكف معرفة  

القوى الصانعة  والمؤيدة والداعمة  ليا ، والقوى الرافضة والمعارضة ليا ، وكيفية التعامؿ معيا، 

تحييد وعزؿ عناصرىا والتقميؿ مف آثارىا ، فالأزمات ليست وليدة ذاتيا ، ولكنيا   وليدة و 

مجموعة مف البواعث والأسباب والعػوامؿ المحايدة  والمؤيػدة لنػشوئػيا، وأدت إلى تفاقميا ، فضلًب 

 عف ذلؾ فإف معالجة الأزمات دوف معرفة متعمقة لأسبابيا وبواعثيا التي أدت إلييا تصبح

معالجة قير عممية ىامشية تسيـ في ىدر الوقت والجيد  والتكمفة ، مما قد يدفع إلى تفاقـ 

       ،بؿ ونشوء أسباب جديدة تسيـ في بزوغ أزمات أخرى الأزمة وعدـ علبجيا

 ( .  43: 2003)الخضيري:

مف التنبؤ تيدؼ إدارة الأزمات المدرسية إلى الاستعداد لمواجية الأزمات المدرسية ، وىذا يتض 

بالأزمات وتمكيف الإدارة مف السيطرة عمى الموقؼ وعمى المحافظة عمى ثقة جميع الأطراؼ 
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المعنية ، وتوفير نظـ اتصالات فعالة  ، مف أجؿ التواصؿ مع كافة المعنييف بالأزمة ، وتتطور 

 الأزمة المدرسية مف خلبؿ المراحؿ التالية  :

الأزمة المدرسية  جزئياً بسبب أحداث بيئية لا تحدث مرحمة اكتشاف إشارات الإنذار :  -

تستطيع الإدارة المدرسية تجنبيا ، كما تحدث نتيجة وجود قصور داخؿ ىذه الإدارة، مع 

ملبحظة أف ىذا القصور لو جذوره العميقة ، ويلبحظ أنو قالباً ما يتـ  تجاىؿ إشارات 

ضحة عف احتمالية وقوع الإنذار المرسمة مف البيئة المحيطة  التي تقدـ مؤشرات وا

الأزمة في الأمد القصير، إف ىذا التجاىؿ قد يعزى لضعؼ الميارات التصورية لمقيادات 

الأوضاع التربوية ،  استشراؼالتربوية المدرسية ،وتبمد أحاسيسيا، وافتقارىا لمقدرة عمى 

وعدـ التزاميا  بما يدور حوليا، كما قد يعزى السبب في ذلؾ التجاىؿ إلى ضعؼ أنظمة 

الرقابة والمساءلة التربوية ، لذلؾ كاف مف الضروري وضع قائمة إرشادية تصؼ الطرؽ 

التي يمكف أف تترجـ بسيولة إلى أداءات فعمية وتسيـ في  والاستراتيجياتوالأساليب 

ر سموؾ القيادات المدرسية، وتجعميـ أكثر قدرة عمى مواجية الأزمة ، لذلؾ يجب تطوي

عمى قيادات النظـ التربوية التنبؤ المبكر بالإشارات التحذيرية المبكرة لجوانب الخطر ، 

وقائية سريعة لمنع حدوث الأزمات  أو الحد منيا قبؿ وقوعيا  إجراءاتوالبدء في أتخاذ  

 وانتشارىا .

جموعة مف العوامؿ التي يمكف أف تعوؽ قدرة المؤسسة عف اكتشاؼ إشارات الإنذار وتوجد م

التي تنبئ بوقوع الأزمة، و منيا حجب المعمومات الميمة عف الأفراد الذيف يحتاجوف إلييا ، 

يتـ التعرؼ عمى نقاط الضعؼ، كما  لا تبمغ إشارات الإنذار إلييـ ، و وجود  ونتيجة لذلؾ لا

معتقدات قير صحيحة  في ذىف أفراد المؤسسة التعميمية بش ف مناعتيا  صورة خاطئة أو
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يساعدىـ عمى  التفسير  ضد الأزمات  أو قدرتيا عمى كشؼ إشارات الإنذار، الأمر الذي لا

الصحيح لعلبمات الإنذار وتشخيص وجود الأزمة، وافتقار  بعض المؤسسات إلى المقدرة 

 ( .13: 2004عيف  )توفيؽ :  عمى الاستجابة بطريقة مناسبة لخطر م

تتطمب ىذه المرحمة توافر كافة الوسائؿ، والمعمومات اللبزمة والوقاية :  الاستعدادمرحمة  -

والتعميـ ،  لموقاية مف الأزمات بيدؼ اكتشاؼ نقاط الضعؼ في منظومة التربية

 ومعالجتيا قبؿ أف تستفحؿ ويصعب علبجيا . 

تتمثؿ ىذه المرحمة في مجموعة الإجراءات التي   مرحمة احتواء الأضرار والحد منيا : -

يجب عمى إدارة المدرسة اتخاذىا لمحد مف الآثار الناجمة  عف الأزمة  المدرسية ومنع 

 انتشارىا بعد فترة زمنية مناسبة مف حدوثيا .

تتضمف ىذه المرحمة عدة جوانب منيا محاولة استعادة  النشاط : استعدادهمرحمة  -

ثناء الأزمة سواء أكانت ىذه الأصوؿ مادية أو معنوية ، ومحاولة الأصوؿ التي فقدت أ

عادة الأوضاع لما كانت عميو قبؿ الأزمة  تخفيؼ الأزمة عمى الأطراؼ المعنية وا 

 المدرسية. 

تتضمف ىذه المرحمة الت مؿ ، ودراسة الأحداث التي وقعت واستخلبص  مرحمة التعمم :  -

ة المدرسة ذاتيا أو مف تجارب المدراس الأخرى  الدروس المستفادة منيا، سواء مف تجرب

في إدارة الأزمة التي واجيتيا؛ بغرض وضع ضوابط للؤزمة لمنع تكرار الأزمات في 

 ( . 152:  2012)مصطفى:  المستقبؿ

وتسيـ الإدارة الفاعمة للؤزمة المدرسية في تييئة المناخ الملبئـ لممتعمميف لممارسة الأنشطة بعيداً 

لنفسية والتشتت الذىني ، وتوفير النظاـ  والاستقرار لمعامميف في المدرسة لضماف عف الضغوط ا
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استمرار العمؿ المدرسي بالصورة المخطط ليا، وضماف حُسف توظيؼ الموارد والإمكانيات 

المادية لممدرسة، ووضع الخطط المناسبة لمتعامؿ مع الأزمات المستقبمية ووضع التدابير الوقائية 

ع حدوثيا ، وتييئة العامميف  في المدرسة والتلبميذ لمتعامؿ مع الأزمات المتنوعة اللبزمة لمن

الػفورية  والمواجيةوتكويف فرؽ لإدارة الأزمات المدرسية  وتوزيع المياـ والأدوار عمى أعضاءه ، 

دوار للؤزمػة الػمدرسية في حػالػة وقػوعيا والػسيطػرة الكامػمة  عػمى الموقؼ ، والحد مف تضارب الأ

 ( .   258:  2013في موقؼ الأزمة)عوض الله: 

وتنش  الأزمة المدرسية لأسباب مختمفة ومتباينة ، تبايف طبيعة الأزمة ، ومكاف وزماف       

حدوثيا كالأسباب الإدارية الناتجة عف ضعؼ منظومة المعمومات  والاتصالات، الأمر الذي 

ميارات القيادية، واستخداـ أسموب الإدارة يجعؿ مف القرارات منفصمة عف الواقع وضعؼ ال

بالتيديد والوعيد، والجمود والتكرار، والشائعات ، وتعارض قيـ وقناعات متخذي القرارات ومنفذييا 

في المدرسة، والضعؼ الداخمي في بنية النظاـ الإداري وضعؼ نظـ الرقابة  والاتصاؿ والحوافز 

إمكانية حدوث الأزمة ، وضعؼ المبكر التي تشير إلى  نذاروتجاىؿ الإدارة المدرسية لإشارات الإ

العلبقات بيف العامميف داخؿ المدرسة ، وسيطرة الفردية    عمى  العمؿ ، وضعؼ الإمكانيات 

 المادية والبشرية اللبزمة لمتعامؿ مع الأزمات ، مما يؤدي إلى تفاقميا ، وقموض الأىداؼ وما

يترتب عمى ذلؾ مف قصور في تحديد الأولويات المطموب تحقيقيا ، وصراع المصالح بيف 

العامميف والنزاع اليداـ داخؿ الإدارة المدرسية، والقصور في إجراء مراجعة دورية لممواقؼ 

المختمفة التي واجيت الإدارة المدرسية عبر الزمف فضلًب عف ذلؾ توجد الأسباب الاجتماعية 

الاجتماعية وعدـ تحقيؽ التوازف الاجتماعي وشعور الفرد بالاقتراب  في ظؿ كالصراعات 

الأوضاع الراىنة لمجتمعو ، وضعؼ السمطة وعجز الثقافة العامة عف مواجية التغييرات 

والتحديات الجديدة المعاصرة ، والأسباب الشخصية كسيادة الأنانية والعمؿ الفردي ، وعدـ 
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وف والنزاع وقياب الثقة بيف العامميف ، وتراجع وانسحاب العامميف الاعتراؼ بالخط  وضعؼ التعا

 ( . 292:  2013بسيولة مف بعض المواقؼ وضعؼ الانتماء لممنظمة )البنا: 

ويجب عمى مدير المدرسة القياـ بالعديد مف الأدوار اللبزمة لمتعاطي الفاعؿ  مع الأزمة   

إخضاع الأزمة لمتعامؿ بنفس  لا يجوزا، إذ المدرسية، مف بينيا  تبسيط الإجراءات وتسييمي

الإجراءات التقميدية ، فالأزمة عادة ما تكوف حادة وعنيفة ، كما لا يمكف تجاىؿ عنصر الوقت 

الذي يؤدي تجاىمو  إلى اتساع نطاؽ الأزمة ، فالأمر يتطمب التدخؿ السريع والحاسـ مف قبؿ 

تعامؿ مع الأزمة ومعالجتيا ، و التعامؿ مع مدير المدرسة لتبسيط الإجراءات بما يساعد عمى ال

يمكف لمدير المدرسة أف يتعامؿ مع الأزمة في إطار مف  الأزمات بالمنيجية العممية إذ لا

العشوائية والارتجالية  ، أو سياسة الفعؿ و رد الفعؿ ، بؿ يجب أف يخضع التعامؿ  مع الأزمة 

     ئؼ أساسية  ) التخطيط ، والتنظيـ ، لممنيج الإداري الموضوعي الذي يقوـ عمى أربع وظا

و التوجيو ، والمتابعة ( ، فضلًب عف ضرورة  تقدير الموقؼ الأزموي  بتحميؿ نظمي لأسباب 

  ،الأزمة وتطورىا ، وتحديد دقيؽ  وشامؿ لمقوى  الصانعة للؤزمة ، والمساعدة ليا ، والمؤثرة  فييا

وذلؾ مف خلبؿ جمع المعمومات مف مصادرىا عف وتقدير الإمكانات المتاحة لإدارة الأزمة،  

مكانية السيطرة عمييا وتحديد الأولويات  بناءً  أبعاد الأزمة والتنبؤ باحتمالات تطور الأحداث وا 

عمى تقدير الموقؼ الحالي والمستقبمي لأحداث الأزمة، ووضع الخطط والبدائؿ في ضوء 

، و تفويض السمطة،  والتنازؿ عف بعض  الأولويات  التي  يتـ تحديدىا  وفؽ معايير محددة 

يمكنو  القياـ بالأدوار  جميعيا  أثناء  مواجية الأزمة  الصلبحيات  ، ذلؾ لأف مدير المدرسة لا

المدرسية، وىذا يتطمب منو ممارسة  فنوف التفويض لأعضاء فريؽ الأزمة ، عمى أف يقترف ذلؾ 

ع منو إنجازىا، و فتح قنوات   الاتصاؿ، بمعرفة كؿ عضو لطبيعة المياـ والأنشطة التي يتوق

والإبقاء عمييا مفتوحة مع جميع  الأطراؼ المعنية ،  حيث تحتاج إدارة الأزمة  إلى  المعمومات 
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لى متابعة فورية لتداعيات أحداث الأزمة ، وسموكيات  أطرافيا ، ونتائج ىذه  اللبزمة ، وا 

الطرؼ الآخر يساعد عمى تحقيؽ ىذا السموكيات  ، ومف ثـ فإف فتح  قنوات الاتصاؿ مع 

اليدؼ  حيث  تحتاج الأزمة إلى الفيـ  الكامؿ لأبعاد الموقؼ الناشئ عف طريؽ الوجود في 

موقؼ الأزمة ، كما تحتاج إلى الدعـ المادي والمعنوي الذي يساعد عمى سرعة مواجية 

العناصر البشرية  الأحداث؛ لذلؾ يجب عمى مدير المدرسة توظيؼ الإمكانيات والاستفادة مف

الموجودة داخؿ المدرسة في مواجية الأزمات الحالية والمتوقعة مستقبلًب و تشكيؿ  فرؽ الأزمات 

طبيعتيا، وتحديد فرؽ الميمات الخاصة داخؿ المدرسة، وذلؾ  واختلبؼبحسب تبايف  الأزمات 

ب خاص حسب نوع وحجـ لمتدخؿ السريع عػند الػحػاجة إلػييا، عمػى أف تػخػضع ىػذه الػفرؽ لػتدري

( . ويجب أف تتوفر مجموعة مف الشروط في فرؽ إدارة الأزمات  288: 2013الميمة  )البنا :

منيا التخػصػصات المختمفة والمكممة لبعضيا ، والقدرة عمى الانتباه والوعي والحرص ، واتخاذ 

الاستفادة مف المدارس القرارات في الوقت المناسب ، والتفاؤؿ والطموح وقوة الإرادة  ،كما يجب 

الأخرى ذات السبؽ في ىذا المجاؿ ، فضلًب عف ضرورة  الوجود المستمر لمدير المدرسة في 

 ( .  138:  2008مواقع الأحداث)أبو ناصر : 

وتتميز الأزمة بمجموعة مف الخصائص التي تجعؿ مف المدرسة أماـ مجموعة مف     

حداث متتابعة ومتصارعة داخؿ المدرسة ومف ىذه التحديات، فيي تمثؿ نقطة تحوؿ أساسية في أ

الخصائص أف الأزمة تسبب في بدايتيا صدمة وتوتراً وضغطاً، ما يضعؼ مف أمكانية  الفصؿ 

السريع والمؤثر لمجابتيا  ، كما   تتميز بتغييرات في العلبقات بيف أعضاء المنظمة ، وت خذ في 

الية مف الشؾ في البدائؿ المطروحة لمجابية التصاعد المفاجئ ، مما يؤدي إلى وجود  درجة ع

الأحداث المتصارعة، و تتطمب مواجية الأزمة أنماطاً قير م لوفة، ونظماً وأنشطة مبتكرة تمكف 

مف استيعاب ومواجية الظروؼ الجديدة المترتبة عمى التغييرات المفاجئة  ، ومف أجؿ مواجية 
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صادر والإمكانيات وحُسف توظيفيا في إطار الأزمة  يجب توفر درجة عالية مف التحكـ في الم

مناخ تنظيمي يتسـ بدرجة عالية مف الاتصالات  الفعالة  ، و قالباً ما تظير الأزمة سموكاً  قير 

مُرضٍ يظير في صورة عدـ فاعمية متخذي القرار في مواجية  الأزمة ، كما ترفع درجة التوتر 

د والتشابؾ والتداخؿ والتعدد في عناصر وعوامؿ بيف العامميف داخؿ المدرسة ، وتتميز  بالتعقي

أسبابيا وقوى المصالح المؤيدة والمعارضة  ليا وعدـ وضوح الرؤية والقصور في تدفؽ 

  ، فضلًب عف أنيا تساعد عمى اكتساب الإدارة لخبرات جديدة  لمواجية الأزمات المعمومات

 ( .  372:  2010)حساف وعجمي: 

ف المعوقات  التي تحوؿ دوف قدرة مدير المدرسة عمى إدارة الازمة تظير مجموعة م وعادة ما  

المدرسية ، ومنيا  المعوقات  المركزية في اتخاذ القرارات ، وقمبة الطابع الروتيني عند  إنجاز 

المعاملبت الإدارية وعدـ تعاوف أولياء الأمور مع إدارة المدرسة لمواجية الأزمة المدرسية وكثرة 

ـ الموكمة لمدير المدرسة مما يعرقؿ المواجية السريعة للؤزمات وضعؼ ت ىيؿ الأعباء والميا

مديري المدارس في مجاؿ إدارة الأزمات المدرسية مف خلبؿ الدورات لتدريبية، وضعؼ تعاوف 

 ( .  51: 2014القيادات العميا مع إدارة المدرسة)عبد الوىاب و المرسي:

المستقبؿ والحاضر ، وتُعد أداة عممية رشيدة تبُنى عمى  إف إدارة الأزمات المدرسية ىي إدارة   

العمـ والمعرفة، وتعمؿ عمى حماية ووقاية المؤسسة والارتقاء ب دائيا والمحافظة عمى سلبمة 

المشتغميف بيا ومعالجة أي قصور أو خمؿ يصيب أحػد قػطػاعػاتػيا أو مػعالجة أي سبب قد يكوف 

ة، ومف ثـ تحتفظ المدرسة بحيويتيا  واستمرارىا               مف ش نو إحداث بوادر أزمة مستقبمي

 ( . 134: 2008)أبو ناصر : 
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لقد وضعت الاتجاىات المعاصرة في الإدارة التربوية تصوراً جديداً للئدارة المدرسية، واضافت 

والتقميدية، وليا الرسمية  عف الأدوار أدواراً جديدة لمدير المدرسة تختمؼ في مضامينيا ومكوناتيا

 أبعاد ودلالات تفرضيا التغييرات السريعة والمتجددة في البيئة الداخمية والخارجية .

إف مقدرة المدرسة عمى القياـ بدورىا التنموي والتطويري في المجتمع وأداء رسالتيا التعميمية 

ثراء معارفو، والتربوية تتطمب تبصر مدير المدرسة لأبعاد أدواره المينية الجديدة وتطوير  أدائو وا 

 ومراجعة قيمو وممارساتو وفؽ ىذه الأدوار، وبما يحقؽ بُعدي الكفاية والفاعمية التعميمية .

فقيادة التغيير التربوي تتضمف التعاطي مع التحديات التي تواجو المدرسة، وذلؾ مف خلبؿ 

ة التعميمية، والعمؿ بطريقة التوظيؼ الفعّاؿ لمموارد والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة لممؤسس

تشاركية تعاونية وابتكار أساليب جديدة لمتعامؿ مع قضاياىا وحؿ مشكلبتيا، وتسعى التربية مف 

أجؿ المواطنة إلى بناء شعور وطني قائـ عمى الفضائؿ الأخلبقية والقيـ المدنية وحقوؽ الإنساف 

 نية والقبمية إلى الانتماء لموطف .وحرية التعبير، ونقؿ التمميذ مف الانتماءات الفرعية الدي

إف التربية الديمقراطية الشاممة تعكس التحديث التربوي في شكؿ ونوعية الجيؿ القادـ كي يكوف 

، وأف يكوف جيةمفكراً مبدعاً وتزخر سموكياتو باتجاىات إيجابية تستند إلى ثوابت المجتمع مف 

أخرى، إف ت صيؿ ىذه  جيةجتمعو مف مرناً ليستوعب الحضارة العالمية ثـ يوظفيا لخدمة م

يتـ بالتعميـ وسرد القصص فحسب، بؿ يتـ مف خلبؿ الممارسة العممية  المفاىيـ لدى التلبميذ لا

داخؿ المدرسة وخارجيا، ويتـ اكتسابيا وتطبيقيا لتصبح مكوناً أساسياً في شخصياتيـ وتنمية 

 نمية مجتمعاتيـ . ميارتيـ ومواىبيـ عمى نحو يجعميـ مشاركيف حقيقييف في ت
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 أولًا : عرض الدراسات السابقة .

أجريت العديد مف الدراسات التي اىتمت بفحص دور المؤسػسة التربػوية في تػنميػػة سػمػوؾ     

داث التغػيير    المواطنة لػدى المعمميف والمتعمميف، وقػدرة قػيادات النظػـ التربػوية عمى إحػ

دارة الأزمات التربوية المدرسية ، وتعزيز قيـ الديمقراطية في المؤسسة التربوية .  التربوي، وا 

( التي ىدفت إلى التعرؼ عمى واقع 2010)وفي ىذا السياؽ يمكف الإشارة إلى دراسة أبوحشيش

الدور الذي تقوـ بو كميات الػتػربية بمحافظات قػزة في تػنمية قيـ المواطنة لػدى الطمبة ، وتحديد 

دلالة الفروؽ في استجاباتيـ  التي يمكف أف تعزى لمتغير الجامعة. وتكوف مجتمع الػدراسة مػف 

ػصى والجامعة المفتوحة، واختيرت منيـ عينة جميع طمبة كميات التربية في جػامعتي الأق

( طالب وطالبة ،وطورت استبانة لجمع البيانات بالإفادة مف 500عشوائية بسيطة بمغ حجميا )

( فقرة خضعت لاختبار الصدؽ الظاىري 50الأدب النظري والدراسات السابقة تكوف مف )

باستخػداـ معامػؿ آلفا كرونبػاخ.  بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف، كما تـ الت كػد مف ثباتػيا

            ولتحػميؿ بيػانات الدراسػة استخػدمت بعػض الوسػائؿ الإحصػائية كالمتوسطػات

، وتوصمت نتائج الدراسة إلى تراوح دور ،والانحرافات المعيارية، والاختبار التائي الحسابيػػة

كميات التربية في تنمية قيـ المواطنة لدى الطمبة بيف التقديريف المرتفع والمنخفض؛ حيث كاف 

الدراسية والأنشطة الطلببية، بينما وصؼ دور كميات التػربية  المقرراتىذا الدور مرتفعاً في بُعد 

 عف ذلؾ وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية في ب نو منخفػض في بُعد المناخ الجامعي ، فضلبً 

آراء الطمبة المتصمة بدور كميات التربية بمحافظات قزة في تنمية قيـ المواطنة لدييـ تعزى 

 لاختلبؼ الجامعة ، وكانت ىذه الفروؽ لصالح طمبة جامعة الأقصى .
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حمة الثانوية ( دراسة عف العلبقة بيف قيـ المواطنة لدى طلبب المر  2010وأجرى الغامدي )

بمدينة مكة المكرمة وبيف الأمف الفكري لدييـ وتحديد دلالة الفروؽ في استجاباتيـ تعزى 

لمتغيرات تخصص الطالب ونوعية المبنى المدرسي . وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع طمبة 

(  1000المرحمة الثانوية بمدينة مكة المكرمة ، واختيرت عينة عشوائية بسيطة بمغ حجميا )

% مف مجتمع الدراسة ، وطور الباحث استبانة لجمع البيانات بالاستفادة مف 10طالب يمثموف 

( فقرة موزعة عمى قيـ المواطنة ،والأمف  77الأدب النظري والدراسات السابقة تكوف مف )

الفكري ، حيث خضعت لاختبار الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف، وتـ 

باستخداـ معامؿ آلفا كرونباخ ، ولتحميؿ بيانات الدراسة استخدمت بعض مف الت كد مف ثباتيا 

الأساليب الإحصائية كالتكرارات، والنسب ،المئوية ،والمتوسطات الحسابية، والانحرافات 

   المعيارية، ومعامؿ سيبرماف، والاختبار التائي ، وتحميؿ التبايف الأحادي، واختبار شيػفيو

   ج الدراسة وجود علبقة ارتباطية مرتفعة بيف قيـ المواطنة والأمف البعدي . وأظيرت نتائ

الفكري ، كما  تبيف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لصالح الطمبة ذوي التخصص الشرعي 

عف طلبب التخصص العممي ، كما تبيف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف الطلبب الذيف 

 مدارس مست جرة لصالح المباني المست جرة . يدرسوف في مباني مدارس حكومية  ومباني

( فقد ىدفت إلى التعرؼ عمى حقوؽ المواطنة    2011أما دراسة أبو اسنينة وقانـ )  

وواجباتيا كما يراىا معممو الدراسات الاجتماعية في مدارس وكالة الغوث الدولية في  الأردف، 

يػمكف أف تعػزى لمتغػيرات)النوع  وتحديد دلالة الفروؽ في ىذه الحقػوؽ والػواجػبات التي

الاجتماعي، والمؤىؿ العممي ، والجامعة أو الكمية التي تخرج فييا المعمـ ، والتخصص ، ومدة 

الخدمة ( . وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع معممي الدراسات الاجتماعية في المرحمة الأساسية 

ع التابعة لموكالة، حيث سحبت عينة بمدارس الغوث الدولية في الأردف في مناطؽ التعميـ الأرب
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( معمماً ومعممة، وطور استبانة لجمع بيانات الدراسة بالإفػادة مف 98عشوائية بسيطة قواميا )

( فقرة ، 50وتكونت مف ) الأدب النظري والدراسات السابقة؛ شممت بُعدي الحقوؽ والواجبات،

نات الدراسة استخدمت بعض الصدؽ والثبات ، ولتحميؿ بيا لاختباروخضعت أداة القياس 

الوسائؿ الإحصائية كالنسب المئوية ، والمتوسطات  الحسابية، والانحرافات المعيارية، 

والاختبار التائي، وتحميؿ التبايف الأحادي . وأظيرت نتائج الدراسة اف تقديرات عينة الدراسة 

ود فروؽ ذات دلالة جاءت مرتفعة فيما يتعمؽ بحقوؽ المواطنة وواجباتيا، كما تبيف عدـ وج

إحصائية في حقوؽ المواطنة وواجباتيا تعزى لمتغيرات )النوع الاجتماعي ، والمؤىؿ العممي،  

 والتخصص ومدة الخدمة ، والجامعة التي تخرج فييا المعمـ ( .

( عمى تحميؿ دور مديرات المدارس الثانوية الحكومية   لمبنػات 2012وعممت دراسة اليحوي ) 

منػورة في تنػمػية التػربية الوطنػية لػدى الطالبات في مجالاتيا السياسية والاجتماعية بالمػدينة ال

والبيئية والاقتصادية ، ومعرفة الصعوبات التي تواجييف في تنميتيا . واستخدـ المسح الشامؿ 

( طالبة ،كما اختيرت عينة عشوائية بسيطة بمغ حجميا 351لمجتمع الدراسة الذي شمؿ )

مدرسة لمعرفة الصعوبات التي تواجييف في ت دية أدوارىف المتصمة بتنمية التربية  ( مديرة85)

الوطنية لدى الطالبات ، وجمعت بيانات الدراسة مف خلبؿ الملبحظة ومراجعة البرامج 

التربوي ، كما طور أستبػانة  يػة والنشػاط التػربوي والإرشػادالمدرسيػػة والمتمثػمة في الإذاعػة المدرس

ىي التػربية السيػاسيػة ، والتػربيػة الاجتماعيػة ،  ( فػقػرة موزعػػة عمى أربعة أبعػاد،41نة مف )مكػو 

والتػربية البيئيػة ، والتػربية الاقتػصػادية . وخػضعت لاختبػار الصدؽ الظػاىري بعرضػيا عمى 

نات الدراسة مجمػوعة مف المحكػميف، كما تـ الت كد مف ثػبػات أداة القيػاس . ولتحمػيؿ بيا

 استخدمت بعػض مػف الوسػائؿ الإحػصائية كالمتػوسطػات الحسػابية ، والانحرافػات المعيارية،

والتكرارات ، والنسب المئوية ، حيث وصفت أدوار مديرات المدارس بالضعؼ في مجالات 
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المتصمة  الممارساتفػت السياسية ، والػتػربػيػة الاجػتمػاعيػة ، بينػما وصػ التربية البيئػيػة ، والتػربيػة

بالتربية الاقتصادية ب نيا متوسطة مف حيث الممارسة، وذلؾ مف وجية نظر الطالبات ، كما 

تػبيف وجػود صعوبات تحوؿ دوف ممارسة مديرات المدارس لأدوارىف في مجالات التربية 

مج التربية الوطنية الوطػنية لمطػالبات مف بينيا الػنقػص في المػصػادر المػالية اللبزمة لدعػـ برا

 في المدارس، وقمة الصلبحيات الممنوحة لمديرات المدارس الثانوية الحكومية بالمدينة المنورة . 

( إلى تقييػـ الػدور القػيادي لػمديػري مدارس 2012وفي السيػاؽ نفسػو ىدفػت دراسة العسػيري )

عودية والمتصؿ بتنمية قيـ المرحمة الثانوية بنيف في منػطقة الرياض بالمممكة العربية الس

المواطنة والسموؾ المدني داخػؿ المجتػمع المػدرسي ، وتكػوف مجػتمع الدراسة مف جميع مديري 

مدارس المرحمة الثانوية بنيف في منطقة الرياض ، اختيرت منو عينة عشوائية بسيطة بمغ 

مػف الأدب النػظػري ( مديراً . ولجمع بيانات الدراسة طػور اسػتبانة بالإفػادة 80حجميا )

( فقرة، وخضعت الأداة لاخػتبار الصدؽ  الظاىري بعرضيا 56والدراسات السابقة تكوف مف )

عمى مجموعة مف المحكػميف، كػما تػـ التػ كػد مػف ثبػاتػيا ، ولتحمػيؿ بيانات الدراسة استخدمت 

والانحػرافات المعيارية، بعػض الوسػائؿ الإحصػائية كالنػسب الػمئوية، والمتػوسطات الحسػابية، 

وكشفت نتائج الدراسة عف فاعمية الػدور القيػادي لمػديري الػمػدارس الثػانػوية بػنيف بمػنطػقػة 

 الرياض المتصؿ بتنمية ثقافة قيـ المواطنة والسموؾ المدني داخؿ المجتمع المدرسي .

في إكساب معممي ( إلى تحديد درجة إسياـ المشرؼ التربوي 2013وىدفت دراسة مميباري )

المرحمة المتوسطة أساليب قيـ المواطنة لدى الطلبب، والكػشػؼ عف دلالة الفروؽ في درجة ىذا 

الإسياـ، التي يمكف أف تعزى لمتغيرات طبيعة العمؿ ، والتخصص ، والمؤىؿ العممي ، 

مة وسنوات الخبرة . وتكوف مجتمع الدراسة مف جميػع المشػرفيف التػربوييف ومعممي المرح
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( مشرفاً 99المتوسطة بمدينة مكة المكرمة ، اختيرت منيـ عينة عشوائية بسيطة تكونت مف )

( معمماً، ولجمع بيانات الدراسة استخدمت استبانة جمعت فقراتيا بالإفادة مف 235تربوياً ، و)

الأدب النظري والدراسات السابقة ، وخضعت لاختبار الصدؽ الظاىري، كما تـ الت كد مف 

ا ولتحميؿ بيانات الدراسة استخدمت بعض الوسائؿ الإحصائية كالمتوسطات الحسابية ، ثباتي

ومعامؿ ارتبػاط بيػرسػوف، والانػحػرافات المعيػارية ، والتكػرارات ، والاخػتبػار التائي، وتحميؿ 

التبايف الأحادي . وأظيرت نتائج الػدراسة أف مسػاىمة المشرؼ التربوي في إكساب معممي 

مة المتوسطة أساليب تعزيز قيـ المواطنة لدى الطمبة كانت متوسطة في درجة أىمية قيـ المرح

المواطنة الواجب تعزيزىا  لدى طمبة المرحمة المتوسطة، كما أتضح وجود فروؽ ذات دلالة 

إحصائية تبعاً لمتغير طبيعة العمؿ، وذلؾ لصالح المشرفيف التربوييف في البُعد الذي يقيس 

قيـ المواطنة التي ينبغي تعزيزىا لدى طلبب المرحمة المتوسطة، في حيف لاتوجد  درجة أىميػػة

فػػروؽ ذات دلالة إحصائية تبعاً لمتغيرات التخصص ، والمؤىؿ العممي ، وسنوات الخبرة 

لصالح المشرفيف التربوييف في البُعد   .ووجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية تبعا لمتغير العمؿ

الذي مف خلبلو يستطيع المشرؼ التربوي أف يكسب معممي المرحمة  لإسياـاالذي يقيس درجػػة 

المتوسطة أساليب تعزيز قيـ المواطنة لدى الطلبب ،كما وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية تبعاً 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لنفس  لمتغير التخصص لصالح التخصصات العممية، ولا

 ي وسنوات الخدمة . البعد تبعاً لمتغير المؤىؿ العمم

الػمرحػمة الأسػاسية  ممات( دراسػة عػف دور مػدػيرات ومػعػ 2014كػما أجػرى الػشػبوؿ والػخػوالػػدة ) 

الػشمػاؿ فػي الأردف،  بإقميـفي تػعػزيػز مػفاىػيـ المػواطػنة لدى الطػالبػات في المػدارس الأسػاسية 

وسػنوات الخػبرة، المػدرسة والتػخػصص،  والػوظػيفة ( ومعػرفة أثػػر مػتغػيرات ) المؤىػؿ العػممي ،

عمى دور مديرات ومعممات المرحمة الأساسية  في إقميـ الشماؿ لتعزيز مفيوـ المواطنة لدى 
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الشماؿ البالغ  بإقميـالطالبات . وتكوف مجتمع  الػدراسة  مف جميع المدارس الحكومية والخاصة 

( معممة  ، واختيرت عينة  1070(مديرة و ) 80( مديرة ومعممة ،منيـ   )11150حجمو  )

( معممة ، وطورت استبانة  300( مديرة و ) 80( منيـ ) 380عشوائية بسيطة بمغ حجميا ) 

( فقرة موزعة عمى أربعة  43بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة حيث تكوف مف )

جالات ىي : المجاؿ الشخصي، والمجاؿ الوطني ، والمجاؿ العالمي ، ومجاؿ الحقوؽ م

والواجبات . وتـ الت كد مف صدؽ الأداة بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف وثبات الأداة عف 

عادة الاختبار . واستخدمت مجموعة مف الأساليب الإحصائية كالمتوسطات  طريؽ الاختبار وا 

فات المعيارية، والتبايف الأحادي، وتحميؿ التبايف المتعدد ، واختبار شيفيو الحسابية، والانحرا

وتوصمت الدراسة إلى أف مفاىيـ المواطنة لدى الطالبات كانت متوسطة عمى  لممقارنات البعدية،

جميع مجالات الدراسة،  كما أظيرت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة  

 خصص، وذلؾ لصالح التخصصات العممية.  ما عدا متغير الت

( دراسة عف دور المدرسة في تنمية قيـ المواطنة لدى 2016وفي السياؽ نفسو أجرت الأمير )

طالبات المرحمة الثانوية في المممكة العربية السعودية مف وجية نظر المعممات، وكذلؾ معرفة 

عميمية لدى المعممات ، وتكوف مجتمع دور المدرسة في تنمية قيـ المواطنة باختلبؼ الخبرة الت

الدراسة مف جميع معممات مواد العموـ الاجتماعية ) التاريخ ، جغرافيا ، عمـ اجتماع ( البالغ 

( مدرسة حكومية ، واختيرت عينة عشوائية بمغ  152( معممة، موزعات عمى ) 377عددىف ) 

طورت استبانة بالاستفادة مف ( معممة مف منطقة مكة المكرمة التعميمية  ، و  190حجميا ) 

( فقرة تقيس مدى إسياـ المدرسة في تنمية قيـ  30الأدب النظري وخبرة الباحثة مكوف مف )

المواطنة لدى الطالبات ، وخضعت الاستبانة لاختبار الصدؽ الظاىري بعرضو عمى مجموعة 

عادة الاختب ار حيث بمغ معامؿ مف المحكميف وتـ الت كد مف ثبات الأداة عف طريؽ الاختبار وا 
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.( واستخدمت مجموعة مف الأساليب الإحصائية، كالمتوسطات الحسابية، 90) الاستقرار

والانحرافات المعيارية، وأظيرت نتائج الدراسة أف المدرسة تقوـ بتنمية قيـ المواطنة  لدى 

برة الطالبات بدور متوسط ، كما تبيف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخ

 التعميمية لممعممات .

( تناوؿ الفجوة الحاصمة بيف الأىداؼ الرسمية لإدماج قيـ  2016وحاولت دراسة أحميري )    

حقوؽ الإنساف بصفة خاصة وقيـ المواطنة بصفة عامة ، وبيف ترسيخ و ممارسة ىذه القيـ مف 

الوصفي التحميمي  طرؼ المتعمميف داخؿ المجتمع، ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج

الذي يستند إلى الدراسة الميدانية مف خلبؿ الاستمارة ك داة لمبحث تقيس قدرة تمكف التلبميذ مف 

استيعاب بعض قيـ حقوؽ الإنساف التي تؤكد عمييا التوجييات الرسمية الخاصة بمادة التربية 

ضوع . وتكوف أخرى رصد اتجاىاتيـ وآرائيـ حوؿ المو  جيةومف  ، جيةعمى المواطنة مف 

مجتمع الدراسة مف جميع تلبميذ الثالثة إعدادي بمؤسسة العرفاف في مدينة الرباط بالمغرب، 

  (تمميذاً، واستخدمت النسب40( تمميذة و)41وسحبت عينة عشوائية بسيطة بمغ حجميا)

المئوية ، وأظيرت النتائج وجود علبقة إيجابية بيف دروس التربية عمى المواطنة وتمثلبت 

تلبميذ  لقيـ حقوؽ الإنساف ، كما أشارت  النتائج إلى وجود أثر لممستوى الثقافي للؤسرة عمى ال

التمميذ ، في حيف أثبتت نتائج الدراسة وجود فجوة بيف المفاىيـ التي يتمقاىا التلبميذ في درس 

 المجتمع .   التربية  عمى الوطنية  وبيف ممارسة ىذه القيـ داخؿ المؤسسة التربوية وبالتالي داخؿ 

وفيما يتعمؽ بالدراسات التي تناولت دور المؤسسات التربوية بتعميؽ قيـ الديمقراطية           

( التي  ىدفت 2010لدى أعضاء المجتمع المدرسي يمكف الإشارة إلى دراسة العمايرة ومقابمة )

مقػراطية وسموكيػػاتيا ، إلى معرفة دور المدارس الثانوية الأردنية في إكسػاب الػطمبػة ثقػافة الدي
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( طػالباً وطالبة ، 1372واستخدـ أسموب المسح الشامؿ لمجتمع الدراسة الػذي بمػغ حػجػمو )

ولجمع بيانات الدراسة طورت أداة تكونت مف بُعدي الثقػافة الديمقراطية والسموؾ الديمقراطي 

، وتػـ الت كػد مف ( فقرة وخضعت لاختبار الصػدؽ الظػاىري60حيث تكونت الاستبانة مف )

   ثبػاتو، ولتػحمػيػؿ بيػانػات الػدراسػة استخدمػت بعػض الوسػائؿ الإحػصائية كالمتػوسطػات

الحسابيػة ، والانحرافات المعيارية، والاختبار التائي، وتحميؿ التبايف الأحػادي . وأظػيرت نتػائج 

إكساب الطمبة الثقافة الديمقراطية ، الػدراسػة فاعمية دورمديري المدراس الثانوية الأردنية   في 

أما دورىـ في إكساب الطمبة قواعد السموؾ الديمقراطػي، فػقد جػاء بمستويػات متػوسطػة ، فضػلًب 

عف ذلؾ كشفت نتائج الدراسػة عف عػدـ وجػود فػروؽ ذات دلالة إحصػائية في أدوار مديري 

الديمقراطية تعزى لمتغيري نػػوع الطػالب ،  المػدارس الثانوية المتصمة   بإكساب  الطمبة الثقافة

والسػمػطة المشرفة عمى التعميـ ، بينما وجػدت فػروؽ ذات دلالة إحصائية فػي ىذا الػدور تػعزى 

لمتغيػر التخصص ولصالح التخصصات الأدبػية ، وبخػصوص بُعد السػموؾ الديمػقراطي فػقػد 

مديري المدارس المتصمة بيذا البُعد تعزى  تػبػيػف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في أدوار

لمتغير النػوع الاجتماعي ولصػالػح الإنػاث ، فػي حيػف اتضػح عػدـ وجػود فروؽ ذات دلالة 

إحصائية في أدوار مديري المدارس المتعمقة بإكساب الطمبة قواعد السػموؾ الػديمقػراطي تػعػزى 

 لمتػغير السمطة المشرفة عمى التعميـ .

( فقد ىدفت إلى الكشؼ عف واقع الممارسات الديمقراطية بالػمدارس 2010سة الرميض )أما درا

( طالباً وطالبة في 14617الػكػويتية مف وجػية نػظر المػتعمميف وتػكوف مجتمع الدراسة مف )

( طالباً وطالبة ولجمع 883مدارس التعميـ العاـ، وسُحبت عينة عشوائػية بسػيطة قػوامػيا )

( فقرة، وشممت أبعػاد التػفاعػؿ الديمقراطي بيف 26اسة طورت أداة تكونت مف )بيانات الدر 

الطمبة والمعمميف ، والقيـ الديمقراطية ، وحقوؽ الإنساف والدستور الكػويتي ، وتػـ التػ كػد مف 
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الصدؽ الظاىري لأداة الدراسة، والتػ كد مف ثبػاتيا باستػخداـ آلفا كرونػباخ الػذي بمػغػت قيمتو 

  ( ولتحميؿ بيانات الػػدراسة استػخدمت بعػض الوسػائؿ الإحصػائية كالمتوسطػات0.61)

ومعامػؿ ارتػباط بيػرسوف ، والاختبار التائي ، وتحميؿ  والانػحػرافات الػمعياريػة  ، الحسابية  ،

التبايف الأحادي . وأظيرت نتائج الدراسة انخفػاض مػستوى التعامؿ الديمقراطي في المدرسة 

لكويتية مف منظور الطمبة في محور التفاعؿ الديمقراطي، ووجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية ا

وفقاً لمتغيرات النوع الاجتماعي، والجنسية، ونوع المدرسة، حيث أبدى الذكور نظرة أكثر 

إيجابية إلى التفاعؿ الديمقراطي مف الإناث ، وأبدى الطمبة العرب ىذه الرؤية الإيجابية 

بالطمبة الكويتييف والخميجييف، وكانت مظاىر التفاعؿ الديمقراطي في المدارس العربية بالمقارنة 

الخاصة أكثر منيا في المدارس الحكومية والخاصة الأجنبية ، أما فيما يخص البُعد الثاني 

المتعمؽ بحقوؽ الإنساف فقد أظيرت النتائج انخفاضاً في مستوى التفاعؿ الحقوقي في 

ية لممدرسة الكويتية مف خلبؿ انخفاض مستوى وعي  الطمبة بالدستور الممارسات التربو 

الكويتي وحقوؽ الطفؿ، و تبيف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في وعي الطمبة بالدستور 

الكويتي تعزى لمتغيري النوع ونوع المدرسة ولصالح الإناث مقابؿ الذكور، ولدى المدارس 

كومية والمدارس العربية الخاصة ، وبخصوص البُعد الأجنبية الخاصة  مقابؿ المدارس الح

الثالث المتعمؽ بالقيـ الديمقراطية فقد بينت نتائج الدراسة تدني في المفاىيـ الديمقراطية لدى 

 الطمبة بشكؿ عاـ .

( إلى الكشؼ عف دور الجامعات 2012وفي السياؽ نفسو ىدفت دراسة الصمادي والعمري ) 

عمى ممارسة القيـ الديمقراطية ، وتكوف مجتمع الدراسة مف طمبة الأردنية في تشجيع الطمبة 

بعض الجامعات الأردنية )الجامعة الأردنية ، وجامعة اليرموؾ ، وجامعة الحسيف بف طلبؿ ( 

( طالباً وطالبة، وطورت استبانة لجمع 451واختيرت منيـ عينة عشوائية بسيطة بمغ حجميا )



85 
 

 والمساواةارسات الديمقراطية وتحتوي عمى مجالات) الحرية البيانات شممت الأداة الأولى المم

( فقرة ، وتعمقت الأداة الثانية بدور الجامعات في تعزيز 33والعدالة والمشاركة ( وتكونت مف )

( فقرة. 20الممارسات الديمقراطية، وشممت مجاليف ىما )القوانيف والتعميمات ( وتكونت مف )

الظاىري، كما تـ الت كد مف ثباتيا، ولتحميؿ بيانات الدراسة وخضعت الاستبانة لاختبار الصدؽ 

استخدمت بعض الوسائؿ الإحصائية كالتكرارات ، والنسب المئوية ، والمتوسطات الحسابية ، 

والانحرافات المعيارية ، والاختبار التائي، وتحميؿ التبايف الأحادي . وكشفت نتائج الدراسة عف 

نية في تعميؽ الممارسات الديمقراطية لدى  المتعمميف ، كما تبيف الدور الفعاؿ لمجامعات الأرد

وجود علبقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بيف دور الجامعات الأردنية في تعميؽ فيـ 

الطمبة لمقيـ الديمقراطية وبيف ممارساتيـ ليذه القيـ، فضلًب عف ذلؾ اتضح عدـ وجود فروؽ 

الطمبة لقيـ الديمقراطية تعزى لمتغيرات النوع الاجتماعي ، ذات دلالة إحصائية في ممارسة 

والكمية ، والسنة الدراسية  ، بينما وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية في ىذه الممارسات تعزى 

 لمتغير الموقع الجغرافي ،وذلؾ لصالح إقميـ الوسط الأردني .                              

ناولت قيادة التغيير التربوي في المؤسسات التربوي يمكف وبخصوص الدراسات التي ت      

( التي ىدفت إلى تحديد قدرة مدير المدرسة عمى اتخاذ 2003الإشارة إلى دراسة دروزة )

حداث التغيير في أبعاد البيئة المدرسية ، وتربية المتعمميف ، وأداء المعمـ  القرارات التطويرية، وا 

مف جميع مديري المدارس الأساسية بمنطقة نابمس التابعة  والمنياج . وتكوف مجتمع الدراسة

( مديراً ومديرة، 25لوكالة الغوث الدولية ، سحبت منو عينة عشوائية بسيطة بمغ حجميا )

( فقرة شممت مجالات البيئة المدرسية ، 37وطورت أستبانة لجمع بيانات الدراسة تكونت مف )

ختبار الصدؽ الظاىري، كما تـ  التحقؽ مف ثباتيا. والتمميذ ، والمعمـ ، والمنياج ،وخضعت لا

ولتحميؿ بيانات الدراسة استخدمت بعض الوسائؿ الإحصائية كالمتوسطات الحسابية، 
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والانحرافات المعيارية، وتحميؿ التبايف الأحادي، واختبار شيفيو لممقارنات البعدية ، وأظيرت 

التطويرية بمستويات مقبولة ، وكاف ذلؾ نتائج الدراسة أف مديري المدارس يتخذوف القرارات 

واضحاً في أبعاد المتعمـ والمعمـ ، والبيئة المدرسية والمنياج عمى  التوالي، كما تبيف وجود 

فروؽ ذات دلالة إحصائية في قدرة مديري المدارس عمى اتخاذ القرارات التطويرية تعزى لمتغير 

 تزيد عف عشر سنوات . تصؿ خبرتيـ أو الخبرة في التدريس والإدارة المدرسية ولصالح مف

( إلى التعرؼ عمى اتجاىات القادة التربوييف في 2007وىدفت دراسة الحراحشة والنوباني ) 

 والإقميـالأردف نحو التغيير التنظيمي ومعرفة  أثر متغيرات المستوى الوظيفي والمؤىؿ العممي 

، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري والخبرة الإدارية عمى اتجاىاتيـ نحو التغيير التنظيمي

التربية والتعميـ والمديريف الفنييف والإدارييف والمشرفيف التربوييف ومديري المدارس الثانوية 

   ( مف الميف الإدارية 479الحكومية في الأردف، واختيرت عينة عشوائية طبقية بمغ حجميا )

عة عمى الأقاليـ الثلبثة )شماؿ ، وسط ، ) مدير تربية ، ومشرؼ تربوي ، ومدير مدرسة ( موز 

( فقرة . ولتحميؿ 18وجنوب ( وطورت أداة الدراسة بالإفادة مف الدراسات السابقة وتكونت مف )

بيانات الدراسة استخدمت بعض الوسائؿ الإحصائية كالمتوسطات الحسابية، والانحرافات 

توصمت الدراسة إلى أف اتجاىات القادة المعيارية، وتحميؿ التبايف الأحادي واختبار شيفيو ، وقد 

التغيير التنظيمي كانت إيجابية وبدرجة عالية، كما أظيرت النتائج عدـ وجود  التربوييف نحو

والمؤىؿ العممي وسنوات  والإقميـفروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المستوى الوظيفي 

 الخدمة .

( فقد ىدفت إلى تحديد درجة الأىمية الأدوار القيادية لمديري التربية 2009أما دراسة السبيعي )

والتعميـ في ضوء متطمبات إدارة التغيير ودرجة إمكانية ممارستيا وأىـ المعوقات التي تحوؿ 
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دوف ذلؾ مف وجية نظر أفراد مجتمع الدراسة ومعرفة ما إذا كانت ىناؾ فروؽ ذات دلالة 

مكانية إحص ائية في استجابات أفراد مجتمع الدراسة فيما يتعمؽ ب ىمية الأدوار القيادية وا 

ممارستيا والمعوقات التي تحوؿ دوف ممارستيا وفقاً لمتغيرات نوع الإدارة والوظيفة والمؤىؿ 

العممي والخبرة في مجاؿ الإدارة والدورات التدريبية في مجاؿ إدارة التغيير ، تكوف مجتمع 

اسة مف جميع مديري التربية والتعميـ ومساعدييـ في إدارات التربية والتعميـ لمبنيف في الدر 

( فردٍ 100المممكة العربية السعودية واستخدـ المنيج الوصفي المسحي، حيث بمغ المجتمع )

موزعيف عمى جميع إدارات التربية والتعميـ بالمناطؽ والمحافظات بالمممكة العربية  السعودية، 

ت استبانة لجمع البيانات بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة ، تكونت مف وطور 

( فقرة ،خضعت لاختبار الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف ، ولتحميؿ 70)

  البيانات استخدمت بعض مف الوسائؿ الإحصائية كالمتوسطات الحسابية، والانحرافات

تائي ،وتحميؿ التبايف الأحادي، واختبار شيفيو ، وأظيرت نتائج الدراسة والاختبار ال المعيارية ،

أف الأدوار القيادية لمديري التربية والتعميـ في متطمبات إدارة التغيير جاءت بدرجة كبيرة، وأف 

بعُد التحفيز  العامميف جاء في المرتبة الأولى مف حيث الأىمية، ثـ تلبه بُعد القيادة التشاركية، 

عد بناء وتطوير رؤية مشتركة للئدارة، ثـ بُعد وضع استراتيجية لتطوير الإدارة وبُعد تييئة ثـ بُ 

البنية التنظيمية لإحداث التغيير ثـ جاء بُعد بناء الثقافة التنظيمية المشتركة للئدارة في المرتبة 

دوارىـ القيادية الأخيرة، كما أظيرت نتائج الدراسة أف إمكانية ممارسة مديري التربية والتعميـ لأ

في ضوء متطمبات إدارة التغيير كانت كبيرة مف وجية نظر المشاركيف في الدراسة ، كما بينت 

نتائج الدراسة عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية لإمكانية ممارسة الأدوار القيادية لإدارة 

برة في مجاؿ الإدارة ، والمؤىؿ العممي ، والخ التغيير تعزى لمتغيرات نوع  الإدارة ، والوظيفة ،

 والدورات التدريبية في مجاؿ إدارة التغيير .
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( فقد ىدفت إلى التعرؼ عمى درجة أىمية الميارات المطموبة 2012أما دراسة سقا )       

لدى القادة الأكاديمييف لقيادة التغيير ودرجة ممارستيا بجامعة أـ القرى مف وجية نظر أعضاء 

ىي ة التدريس، وتحديد دلالة الفروؽ الإحصائية في درجة الأىمية، ومستوى ممارسة الميارات 

موبة لدى عينة الدراسة والتي يمكف أف تعزى لمتغيرات الدراسة ) الرتبة العممية و الخبرة المط

دارة التغيير ( وتكوف مجتمع الدراسة  والنوع الاجتماعي و والدورات التدريبية في مجاؿ القيادة وا 

( عضو ىي ة تػدريس سعػودياً واختيرت 933مف جميع أعضاء ىي ة التدريس البالغ عددىـ )

( عػضو ىػي ة تدريس ، ولجمع البيانات طورت 262ينة عػشوائية بػسيػطة بػمغ حػجميا )عػ

( فقرة موزعة 39الباحثة استبانة بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة  وتكونت مف)

عمى أربع مجالات ىي )ميارات التحفيز ، وميارات الت ثير في الآخريف ، وميارات التغيير ، 

الدراسة وثباتيا ، واستخدمت بعض الوسائؿ  تخاذ القرار ( وتـ التحقؽ مف صدؽ أداةوميارات ا

الإحصائية لتحميؿ بيانات الدراسة شممت التكرارات ، حيث اتضح أف درجة أىمية ومستوى 

ممارسة الميارات المطموبة لدى القيادات الأكاديمية لقيادة التغيير كانت عالية ، كما تبيف عدـ 

ات دلالة إحصائية في درجة أىمية الميارات المطموبة لقيادة التغيير تعزى لمتغير وجود فروؽ ذ

الرتبة الأكاديمية ، بينما وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة أىمية الميارات المطموبة 

لقيادة التغيير تعزى لمتغير النوع الاجتماعي لصالح الإناث ووجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية 

ممارسة ميارات قيادة التغيير تعزى لمتغير النوع الاجتماعي ولصالح الذكور وفقاً في مستوى 

لمتغير الدورات التدريبية في مجاؿ القيادة، ولصالح الذيف التحقوا بالدورات التدريبية في مجاؿ 

 القيادة .

لتغيير ( إلى التعرؼ عمى مدى توافر الكفايات المينية لقيادة ا2012كما سعت دراسة الزىراني )

 الاستراتيجيلدى مديرات مدارس التعميـ العاـ الحكومي بمدينة مكة المكرمة في أبعاد التفكير 
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والتخطيط ، وتحفيز وتشجيع الإبداع وبناء العلبقات الإنسانية الحسنة، وحؿ المشكلبت واتخاذ 

ة المقومات القرارات ،والتقويـ والتحسيف المستمر، وبناء الشراكة مع المجتمع، فضلًب عف معرف

المطموبة لتفعيؿ وجود الكفايات المينية لقيادة التغيير لدى مديرات مدارس التعميـ العاـ 

الحكومي، والتعرؼ عما إذا كانت ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في تحديد مدى وجود 

الكفايات المينية اللبزمة لقيادة  التغيير لدى مديرات المدارس تعزى لكؿ مف ) المسمى 

يفي ، والمؤىؿ العممي ، والمرحمة الدراسية ،ومدة الخدمة ( . واستخدـ أسموب المسح الوظ

( كما اختيرت عينة 18الشامؿ لممشرفات الإداريات في مكاتب الإشراؼ التربوي وعددىف )

( معممة بجميع المراحؿ . وطورت الباحثة 325عشوائية طبقية مف المعممات بمغ عددىا )

بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة وخبرة الباحثة في المجاؿ  استبانة لجمع البيانات

( فقرة، ولتحميؿ البيانات تـ استخداـ بعض مف الوسائؿ الإحصائية مثؿ 79حيث تكونت مف )

التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ومعامؿ  ارتباط 

جح ،والاختبار التائي، وتحميؿ التبايف الأحادي، واختبار  شيفيو ، بيرسوف، والمتوسط المر 

وتوصمت الدراسة إلى وجود نسبة متوسطة مف الكفايات المينية لقيادة التغيير لدى مديرات 

مدارس التعميـ العاـ الحكومي بمكة المكرمة وأىمية وجود بعض المقومات المطموبة ليذه 

حصائية في درجة وجود الكفايات المينية لقيادة التغيير تبعاً الكفايات ووجدت فروؽ ذات دلالة إ

لمتغير المرحمة الدراسية، كما بينت الدراسة عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة 

والتخطيط  الاستراتيجيوجود الكفايات المينية تبعاً لمتغير الخبرة ماعدا البعد الخاص بالتفكير 

في تحديد  إحصائيةبينت الدراسة عدـ وجود فروؽ ذات دلالة تبعاً لممؤىؿ العممي ، كما 

          المقومات المطموبة لتفعيؿ وجود الكفايات المينية اللبزمة لقيادة التغيير تبعاً لمتغيرات

 والمرحمة الدراسية ،و مدة الخدمة ( .مسمى الوظيفي ، والمؤىؿ العممي ،) ال
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عمى العلبقة بيف درجة ممارسة مديري المدارس ( إلى التعرؼ 2012وىدفت دراسة العوضي )

الابتدائية في دولة الكويت لقيادة التغيير ودرجة الالتزاـ التنظيمي لممعمميف مف وجية نظرىـ ، 

وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع معممي  المدارس الابتدائية ومعمماتيا في دولة الكويت 

دارس الابتدائية ومعمماتيا في دولة الكويت واختيرت عينة طبقية عشوائية نسبية مف معممي الم

( معمماً ومعممة  موزعيف عمى المناطؽ التعميمية الست في دولة 378بمغ عدد أفرادىا  )

الكويت، وطورت استبانة لجمع البيانات بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة تكونت 

( 37يري المدارس الابتدائية، وتكونت مف)مف أداتيف الأداة الأولى لقياس قيادة التغيير لدى مد

فقرة موزعة عمى ثلبثة مجالات ىي )مجاؿ التعامؿ مع المعمميف  ، ومجاؿ توفير بيئة عمؿ 

ملبئمة ، وتوفير بناء رؤية مشتركة لممدرسة ( والأداة الثانية لقياس الالتزاـ التنظيمي لممعمميف 

تبار الصدؽ الظاىري بعرضيما عمى ( فقرة . وخضعت أداتا الدراسة لاخ25وتكونت مف )

مجموعة مف المحكميف ، كما تـ الت كد مف ثباتيما،  ولتحميؿ البيانات استخدمت بعض مف 

   الوسائؿ الإحصائية، ىي المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ومعامؿ ارتباط

دائية في دولة الكويت بيرسوف ، وأظيرت نتائج الدراسة أف درجة ممارسة مديري المدارس الابت

لقيادة التغيير مف وجية نظر المعمميف كانت متوسطة بشكؿ عاـ، وأف درجة الالتزاـ التنظيمي 

لمعممي المدارس الابتدائية في دولة الكويت مف وجية نظرىـ كانت متوسطة وأف ىناؾ علبقة 

دائية في دولة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بيف درجة ممارسة مديري المدارس الابت

الكويت لقيادة التغيير ودرجة الالتزاـ لممعمميف، ووجدت علبقة ارتباطية موجبة ذات دلالة 

 إحصائية بيف جميع مجالات قيادة التغيير والالتزاـ التنظيمي لممعمميف  .

( إلى التعرؼ عمى واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس  2012وىدفت دراسة الصالحي )

القصيـ التعميمية بالمممكة العربية السعودية، ومعرفة الصعوبات التي تواجييـ عند في منطقة 
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الدراسية، والوظيفية ،  التطبيؽ، ومعرفة الفروؽ ذات الدلالة الإحصائية تعزى لمتغيرات)المرحمة

والمؤىؿ العممي ،و الخبرة ، والدورات التدريبية ( . وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري 

( وكيلًب ،  595( مديراً ، وجميع وكلبء المدارس البالغ عددىـ ) 560س البالغ عددىـ )المدار 

( في منطقة القصيـ    التعميمية ، واختيرت  12225وجميع معممي المدارس البالغ عددىـ)

والمتوسطة والثانوية (  الابتدائيةمنيـ عينة عشوائية بسيطة عمى جميع المراحؿ التعميمية ) 

(معمماً . وطور  1492( وكيؿ مدرسة و)  324( مديراً  و) 378ـ العينة )حيث بمغ حج

( فقرة بالاستفادة مف الأدب النظري، والدراسات 70الباحث استبانة لجمع البيانات  مكونة مف  )

السابقة، وآراء الخبراء التربوييف موزعة عمى ثلبثة محاور ىي )البيانات الأولية  ومتغيرات 

ور الثاني  واقع إدارة التغيير واشتمؿ عمى أربعة مجالات  ىي : الرؤية الدراسة  ، والمح

المستقبمية و الإبداع و الابتكار و القدوة والمحور الثالث الثقافة التنظيمية  ، والمحور الرابع 

معوقات التطبيؽ ( . وتـ الت كد مف الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف ، 

ساؽ الداخمي باستخداـ معامؿ آلفا كرونباخ. ولتحميؿ البيانات استخدمت وتـ الت كد مف الات

بعض مف الاساليب الاحصائية كالتكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، وتحميؿ 

( ، وأظيرت نتائج الدراسة أف واقع إدارة التغيير لدى  t . testالتبايف الأحادي، واختبار) 

لقصيـ التعميمية يمارس بدرجة كبيرة ، كما أظيرت نتائج الدراسة أف مديري المدارس بمنطقة ا

أكثر الصعوبات التي تواجو مديري المدارس عند تطبيؽ إدارة التغيير ىي الأعباء المالية التي 

تتطمبيا عممية التغيير ، وكثرة الأعباء وضغوط العمؿ  عمى مديري المدارس ، وقمة إسياـ 

شاركة أنشطة  وبرامج المدرسة ، كما وأظيرت  نتائج الدراسة أف المجتمع المحمي في دعـ وم

ىناؾ فروقاً ذات دلالة إحصائية بيف مديري المدارس والوكلبء والمعمميف حوؿ واقع تطبيؽ إدارة 

التغيير، وذلؾ لصالح مديري المدارس ، كما أظيرت نتائج الدراسة وجود فروؽ ذات دلالة 
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لدراسية لصالح المرحمة الابتدائية ، كما أظيرت نتائج الدراسة إحصائية تعزى لمتغير المرحمة ا

وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي لصالح حممة المؤىلبت الجامعية 

ف عمى ، ومتغير الدورات التدريبية لدى مديري المدارس الذيف تحصموا عمى دورات تدريبية في 

دورات ف كثر ، كما  كشفت نتائج الدراسة عدـ وجود فروؽ ( 8مجاؿ الإدارة المدرسية مف )

 ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة.

( إلى التعرؼ عمى درجة فاعمية المديريف في قيادة         2012وسعت دراسة أيوب ) 

 التغيير اللبزمة لمتطوير الإداري في المدارس الحكومية الأساسية في فمسطيف مف وجية  

والتعرؼ عمى الاختلبؼ في وجيات النظر تبعاً لمتغيرات النوع الاجتماعي ،والمؤىؿ نظرىـ ، 

العممي والتخصص ،والخبرة، والموقع الجغرافي، وعدد الدورات التدريبية في مجاؿ الإدارة . 

وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري المدارس الحكومية الأساسية  في فمسطيف البالغ 

(  255ومديرة، واختيرت عينة عشوائية طبقية منيـ بمغ حجميا )  ( مديراً  895عددىـ )

واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي ، وطورت الباحثة استبانة بالاستفادة مف الأدب 

المحكميف ، والت كد مف  النظري ، وتـ الت كد مف الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى مجموعة مف

ا كرونباخ ، ولتحميؿ بيانات  الدراسة استخدمت بعض مف ثبات الأداة  باستخداـ معامؿ  آلف

الوسائؿ الإحصائية كالتكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، 

والاختبار التائي، والتبايف الأحادي، و اختبار شيفيو . وأظيرت نتائج الدراسة  درجة عالية 

غيير اللبزمة لمتطوير الإداري في المدارس الحكومية في فمسطيف لفاعمية المديريف في قيادة الت

مف وجية نظرىـ. وعدـ وجود فروؽ ذات  دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات المؤىؿ العممي، 

 والموقع الجغرافي، والنوع الاجتماعي،  والتخصص، والدورات التدريبية .   
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دير المدرسة الثانوية في إدارة ( إلى التعرؼ عمى دور م2013وىدفت دراسة الجرادات ) 

التغيير في منطقة حائؿ التعميمية ومعرفة ما إذا كانت ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في ىذا 

الدور تعزى لمتغيرات المركز الوظيفي والمؤىؿ العممي والخبرة العممية . تكوف مجتمع الدراسة 

ب والمعمميف في مدارس التعميـ مف جميع المشرفيف التربوييف ووكلبء المدارس ومرشدي الطلب

( مف 1036الحكومي في مدينة حائؿ ، اختيرت منو عينة عشوائية طبقية بمغ حجميا )

المشرفيف التربوييف والوكلبء والمرشديف والمعمميف، ولجمع البيانات طور الباحث استبانة مكونة 

البيانات استخدـ الباحث  ( فقرة بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة  ولتحميؿ49مف)

مجموعة مف الأساليب الإحصائية مثؿ معامؿ ارتباط بيرسوف، والمتوسطات الحسابية، 

والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية، وتحميؿ التبايف الأحادي، واختبار شيفيو، وأظيرت 

انت عالية وكانت النتائج أف الدرجة الكمية لممارسة مديري المدارس الثانوية لإدارة التغيير ك

أكثر المجالات ممارسة ىي التقويـ وأقميا مجاؿ التنظيـ كما أشارت النتائج إلى عدـ وجود 

فروؽ ذات دلالة احصائية في ممارسة مديري المدارس لمجالات إدارة التغيير وفقاً لمتغير 

ربوي تعزى المؤىؿ العممي والخبرة العممية ووجدت فروؽ دالة إحصائياً في قيادة التغيير الت

 لمتغير المركز الوظيفي بيف المشرفيف والمرشديف ولصالح المشرفيف التربوييف .

( إلى التعرؼ عمى درجة إدارة التغيير  وثقافة التميز والعلبقة  2016وسعت دراسة سمماف )

بينيما  لدى مديري  المدارس الحكومية الثانوية  في محافظات شماؿ الضفة الغربية بفمسطيف 

ة نظرىـ انفسيـ ، واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي وطورت استبانة مف وجي

( فقرة  توزعت عمى  72بالاستفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة ، حيث تكوف مف ) 

محوريف ىما التغيير  وثقافة التميز  ، وتـ الت كد مف الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى مجموعة 

تـ الت كد مف ثبات الأداة باستخداـ معامؿ آلفا كرونباخ  . تكوف مجتمع مف  المحكميف ، وكما 
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الدراسة مف جميع مديري المدارس الحكومية  الثانوية  في محافظات شماؿ الضفة الغربية  

( مف المديريف  206( وسحبت عينة عشوائية طبقية بسيطة بمغ حجميا  ) 539والبالغ )

، والنسب التكراراتبعض مف الوسائؿ الإحصائية منيا  دمتاستخ.ولتحميؿ البيانات  والمديرات

والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، والاختبار التائي، وتحميؿ التبايف  المئوية،

الأحادي، واختبار شيفيو لممقارنة البعدية، ومعامؿ ارتباط بيرسوف .  وأظيرت نتائج الدراسة 

ير في المدارس الحكومية الثانوية في شماؿ الضفة الغربية عف درجة مرتفعة جداً لإدارة التغي

مف وجية نظر المديريف أنفسيـ  ودرجة عالية جداً لثقافة التميز . كما أظيرت نتائج الدراسة 

عدـ  وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  تعزى لمتغيرات النوع  والمؤىؿ العممي  ووجود فروؽ 

صص لصالح العموـ الإنسانية ، ووجود علبقة موجبة ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير التخ

 بيف إدارة التغيير وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية مف وجية نظر المديريف.    

أما بخصوص الدراسات التي أجريت بخصوص إدارة الأزمات في المؤسسات التربوية        

فت إلى معرفة الأزمات التي يواجييا    ( التي ىد2000يمكف الإشارة إلى دراسة عبدالله )

طمبة المدارس في محافظات شماؿ فمسطيف مف وجية نظر المديريف والمرشديف         

وتحديد أثر متغيرات ) النوع الاجتماعي ، والخبرة ، ومكاف السكف ، والوظيفة ، والمؤىؿ 

واجييا الطمبة . وتكوف العممي، والمدرسة ( عمى تقييـ المديريف والمرشديف للؤزمات التي ي

مجتمع الدراسة مف جميع مديري ومرشدي مدارس محافظات شماؿ فمسطيف البالغ عددىـ 

( . وطور الباحث  281( وسحبت عينة عشوائية بسيطة طبقية منتظمة بمغ حجميا ) 511)

( فقرة تقيس خمس  60استبانة بالاستفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة مكوف مف )

لات ىي ) النفسي ، و الاجتماعي ، والصحي ، والتربوي ، والطبيعي ( وقد تـ الت كد مف مجا

 صدؽ الأداة بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف كما تـ الت كد مف ثباتيا باستخداـ معامؿ
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آلفا كرونباخ . ولتحميؿ نتائج الدراسة استخدمت بعض مف الأساليب الإحصائية كالمتوسطات 

ختبار التائي، وتحميؿ التبايف الأحادي والمتعدد. وأظيرت نتائج الدراسة إلى  أف الحسابية، والا

الأزمات التي يواجييا الطمبة تراوحت بيف المنخفضة والعالية، حيث كانت  عالية في المجاؿ 

والصحي، والطبيعي ( ، كما  والتربوي، )الاجتماعي(بينما كانت منخفضة في مجالات )النفسي،

تعزى لمتغيرات النوع الاجتماعي ،  إحصائيةأظيرت نتائج الدراسة عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 

ومكاف السكف ، والوظيفة ، الحالة الاجتماعية ، المؤىؿ العممي ، والمدرسة ( بينما أظيرت 

 ( سنوات . 5فروؽ ذات دلالة إحصائية لصالح الأقؿ خبرة مف )

(  بالتعرؼ عمى مدى ممارسة مديرات المدارس المتوسطة 2006دراسة اليحوي ) واىتمت 

الحكومية لمبنات في المدينة المنورة لإدارة الأزمات المدرسية بالمنيجية العممية والكشؼ عف 

الفروؽ بيف آراء المديرات والمعممات حوؿ ممارسة المديرات لعمميات إدارة الأزمات تعزى 

العممية ، والدورات التدريبية ، ونوع وحجـ المبنى المدرسي ( ، والتعرؼ عمى لمتغيرات ) الخبرة 

مقترحات عينة الدراسة لتفعيؿ إدارة الأزمات في المدارس .تكوف مجتمع الدراسة مف جميع 

( مديرة ومعممة ، واستخدـ المنيج الوصفي المسحي ، 499المديرات والمعممات البالغ عددىف )

( فقرة موزعة عمى عشرة 81سة أعدت الباحثة استبانة مكونة مف )ولتحقيؽ أىداؼ الدرا

،و المتابعة ، تشكيؿ  مجالات لعمميات إدارة الأزمات ىي : التخطيط ،والتنظيـ، والتوجيو

عضوات فػرؽ إدارة الأزمػات ، الػقيػادة ، نػظػاـ الاتػصاؿ ، نظاـ المعمومات ، اتخاذ القرارات ، 

ظاىري عمييا بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف ، كما تـ الت كد التقويـ . أُجري الصدؽ ال

مف ثباتيا . ولتحميؿ بيانات الدراسة استخدمت بعض الوسائؿ الإحصائية كالنسب المئوية، 

( ،وتحميؿ التبايف الأحادي ، واختبار شيفيو ،   t.testوالمتوسط الحسابي، والاختبار التائي )

الدراسة ترى أف المديرات يمارسف عمميات إدارة الأزمات بدرجة وأظيرت نتائج الدراسة أف عينة 



96 
 

متوسطة ، وأف أكثر عمميات إدارة الأزمات ممارسة ىي القيادة في الأزمات وأقميا تقويـ 

الأزمات ، كما بينت نتائج الدراسة وجود فروؽ حوؿ مدى ممارسة المديرات لعمميات إدارة 

القيادة تبعاً لنوع  وحجـ المبنى المدرسي لصالح المباني الأزمات تتعمؽ بالتنظيـ ، والتوجيو ، 

الحكومية ، وعدـ وجود فروؽ تعزى لمتغيرات الخبرة العممية ، والدورات التدريبية في مجاؿ 

 الإدارة المدرسية وحجـ المبنى المدرسي .  

( إلى التعرؼ عمى أساليب إدارة الأزمات لدى مديري  2009وسعت دراسة  عبدالعاؿ )

المدرسي، ومعرفة  أثر  الاستراتيجيمدارس الحكومية في محافظات قزة وعلبقتيا بالتخطيط ال

التعميمية ، والمنطقة  متغيرات ) النوع الاجتماعي، والمؤىؿ العممي ، وسنوات الخدمة ، والمرحمة

التعميمية ( عمى درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في محافظات قزة لأساليب إدارة 

لمدارسيـ . وتكونت عينة الدارسة مف جميع مديري المدارس  الاستراتيجيات والتخطيط الأزم

( مديراً ومديرة ، ولجمع بيانات الدراسة  طورت  383الحكومية بمحافظة قزة البالغ عددىـ )

          استبانة بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة كونت مف أربعة مجالات ىي :

، المواجية ، والتعاوف ، الاحتواء ( وخضعت أداة الدراسة لاختبار الصدؽ الظاىري ) اليروب 

بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف ، كما تـ الت كد مف ثباتيا باستخداـ معامؿ ألفا كرونباخ 

بعض مف الوسائؿ الإحصائية   استخدمتوطريقة التجزئة النصفية ، ولتحميؿ البيانات 

والتكرارات، والنسب المئوية، ومعامؿ ارتباط بيرسوف، والاختبار التائي،  كالمتوسطات الحسابية،

واختبار التبايف الأحادي، واختبار شيفيو ، وأظيرت  نتائج الدراسة وجود علبقة ارتباطية موجية 

بيف أساليب إدارة الأزمات المدرسية في مجالات )التعاوف ، و المواجية  ،واليروب ، التخطيط 

المدرسي( ، بينما وجدت علبقة ارتباطية سالبة بيف أسموب اليروب والتخطيط  الاستراتيجي

، كما وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية  لدرجة ممارسة أساليب إدارة الأزمات   الاستراتيجي
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تعزى لمتغير النوع الاجتماعي في أسموبي التعاوف والمواجية لصالح الذكور ، وجدت فروؽ 

متغير المنطقة التعميمية لصالح مديرية رفح . كما أظيرت النتائج  تعزى ل إحصائيةذات دلالة 

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغيرات )المؤىؿ العممي ، وسنوات الخبرة ، 

المدرسي لدى مديري  الاستراتيجيفي أساليب إدارة الأزمات والتخطيط  والمرحمة التعميمية(

   المدارس الحكومية بمحافظة قزة.

( دراسة سعت إلى التعرؼ عمى واقع إدارة الأزمات في مدارس 2011كما أجرى المقري ) 

التعميـ الأىمي لمبنات بمدينة  الرياض والوقوؼ مف خلبؿ ىذا الواقع عمى المعوقات التي تحد 

مف توافر إدارة ذات كفاءة عالية في إدارة الأزمات، بالإضافة إلى تقديـ نموذج مقترح لمتغمب 

ىذه المعوقات يسيـ في رفع كفاءة إدارة الأزمات في ىذه المدارس ، وتكوف مجتمع  عمى

وكيلبت الإدارة في مدارس التعميـ الأىمي لمبنات بمدينة الرياض  الدراسة مف جميع مديرات و

( مديرة ووكيمة، واستخدمت الباحثة 235وسحبت منو عينة عشوائية بسيطة بمغ حجميا )

البيانات وتوصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا  أف أكثر  الاستبانة ك داة لجمع

المشكلبت حدوثاً في مدارس التعميـ الأىمي لمبنات بمدينة الرياض ىي انقطاع التيار الكيربائي 

تمتيا أزمة تعطؿ حافلبت النقؿ المدرسي وأخيراً أزمة الاعتداءات المفظية مف الطالبات عمى 

ؿ الأزمات  حدوثاً كانت تعرض المدرسة لعمؿ إرىابي ، تمتيا تعاطي المعممات  ، أما عف أق

الطالبات لممواد المخدرة أثناء اليوـ الدراسي ، أما عف أكثر الأسباب المؤدية إلى حدوث 

الأزمات ىو ضعؼ الت ىيؿ التربوي لممعممات في إدارة الأزمة، يميو افتقاد المعممات والطالبات 

إدارة الأزمة بطريقة فعالة وعدـ فاعمية الاتصالات المتبادلة بيف  لمميارات التي تمكنيف مف

المدارس لتبادؿ الخبرات فيما يتعمؽ بإدارة الأزمة ، وقد جاءت ىذه الأسباب مف أكثر المعوقات 

 التي تعترض لإدارة الأزمات في مدارس التعميـ الأىمي لمبنات بمدينة الرياض. 
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التعرؼ عمى أبرز الأزمات التي تواجو مديري مدارس ( إلى 2011كما سعت دراسة الزلفى )

التعميـ العاـ الحكومي والأىمي بمدينة الطائؼ، وكذلؾ التعرؼ عمى دور مديري مدارس التعميـ 

حدوثيا، والكشؼ  دالعاـ الحكومي والأىمي بمدينة الطائؼ في التعامؿ مع الأزمة قبؿ وأثناء وبع

تي يمكف أف تعزى إلى متغيرات ) المرحمة التعميمية ، عف الفروؽ في التعامؿ مع الأزمات وال

ونوع المدرسة ، وسنوات الخبرة في مجاؿ الإدارة ، والمؤىؿ العممي ، والدورات التدريبية ( . 

وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري مدارس التعميـ العاـ الحكومي والأىمي لمبنيف في مدينة 

( مديراً مف مدارس التعميـ 135يطة بمغ حجميا )الطائؼ . سحبت منو عينة عشوائية بس

الحكومي والأىمي لمبنيف في مدينة الطائؼ، واستخدـ الباحث الاستبانة ك داة لجمع البيانات 

ولتحميؿ البيانات استخدـ بعض مف الوسائؿ الإحصائية كالمتوسطات الحسابية، والانحرافات 

لأحادي، واختبار شيفيو . وأظيرت نتائج الدراسة المعيارية، والاختبار التائي، وتحميؿ التبايف ا

أف مستوى الأزمات التي تواجو مديري مدارس التعميـ العاـ الحكومي والأىمي كانت بدرجة 

متوسطة وأف دور مديري المدارس في التعامؿ مع الأزمة قبؿ حدوثيا كانت بدرجة متوسطة، 

حدوثيا كانت بدرجة عالية، وأظيرت  وأف دور مديري المدارس في التعامؿ أثناء حدوثيا وبعد

في التعامؿ مع الأزمة المدرسية تعزى  إحصائيةنتائج الدراسة عف وجود فروؽ ذات دلالة 

لمتغير نوع المدرسة )حكومي / أىمي ( وكانت الفروؽ لصالح مديري التعميـ الأىمي وفقاً 

 لدورات التدريبية. لمتغير المؤىؿ العممي والمرحمة التعميمية، وعدد سنوات الخبرة، وا

( دراسة ىدفت إلى التعرؼ عمى أىـ كفايات التخطيط اللبزمة في 2012كما أجرى المطيري ) 

إدارة الأزمات وتحديد كفايات التخطيط الأكثر ممارسة في إدارة الأزمات لمديرات مدارس التعميـ 

     أف تعزى لمتغيراتوالتي يمكف  استجاباتيـالثانوي بمدينة الرياض وتحديد دلالة الفروؽ في 

( 145) المؤىؿ العممي ، وسنوات الخبرة ، والدورات التدريبية ( وتكوف مجتمع الدراسة مف )
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الدراسة استخدمت بعض مف  مديرة واستخدمت الاستبانة  ك داة لجمع البيانات ولتحميؿ نتائج

والنسب المئوية، ومعامؿ الأساليب الإحصائية كالمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، 

ارتباط بيرسوف، وتحميؿ التبايف الأحادي وأظيرت نتائج الدراسة أف أبعاد الدراسة التي تقيس 

عداد الخطة  كفايات إدارة الأزمة جاءت بدرجة كبيرة مف حيث الأىمية بمحور التشخيص وا 

ر تراوحت درجتيا بيف وتنفيذىا ، أما المتعمقة بمحور التقويـ والمتابعة فإف كفايات ىذا المحو 

متوسطة إلى كبيرة أما فيما يتعمؽ بالأبعاد التي تقيس ممارسة كفايات التخطيط في إدارة 

عداد الخطة  الأزمات فقد تراوحت درجتيا بيف الضعيفة والمتوسطة مف حيث الممارسة وا 

لأىـ وتنفيذىا، كما تبيف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في تقديرات مفردات الدراسة 

كفايات التخطيط في إدارة الأزمات وفي درجة ممارستيا    مف حيث )التشخيص، إعداد الخطة 

وتنفيذىا ،التقويـ والمتابعة ( تعزى لمتغيرات المؤىؿ العممي ، الخبرة في العمؿ الإداري ، 

 والدورات التدريبية .

( إلى التعرؼ عمى مدى تمكف مديري مدارس التعميـ العاـ  2012وسعت دراسة درباس ) 

   بمدينة جدة مف ميارة إدارة الأزمات ومعرفة الفروؽ ذات الدلالة الإحصائية تعزى لمتغيرات 

) المؤىؿ العممي، والخبرة الإدارية، والمرحمة الدراسية ( في التعامؿ مع إدارة الأزمات. استخدـ 

باحث المنيج المسحي الوصفي ، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري المدارس ال

المنخرطيف في برنامج ) دبموـ مديري المدارس ( بكمية المعمميف في محافظة جدة البالغ عددىـ 

المتوسطة ،الثانوية( واستخدمت  ( مديراً موزعيف عمى كافة المراحؿ الدراسية)الابتدائية،43)

( فقرة موزعة عمى مجالات ) الطالب، والمعمـ، 77البيانات، حيث تكونت مف ) الاستبانة لجمع

 والإدارة (.حيث خضعت الأداة لاختبار الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى مجموعة مف 

المحكميف ، وتـ الت كد مف ثباتيا باستخداـ طريقة التجزئة النصفية ،ولتحميؿ البيانات استخدمت 
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كالتكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، بعض مف الأساليب الاحصائية 

وتحميؿ التبايف المتعدد، والاختبار التائي ، وأظيرت نتائج الدراسة عدـ  والانحرافات المعيارية،

وجود آلية واضحة لإدارة الأزمات، حيث إف مديري المدارس يمارسوف ميارة إدارة الأزمات وفؽ 

فعؿ كما كشفت نتائج الدراسة عف عدـ وجود فرؽ إدارة رؤى شخصية تتحكـ فييا آلية رد ال

أزمات مدربة لمتعامؿ مع الأزمات والطوارئ داخؿ المدارس التي ينتموف إلييا ، كما أظيرت 

النتائج عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في استخداـ أساليب مػعالػجػة الأزمػات  تعزى 

 رية، والمرحمة الدراسية ( .) المؤىؿ العممي، والخبرة الإدا   لمتغيرات

( إلى التعرؼ عمى معوقات إدارة الأزمات في المدارس  2012وىدفت دراسة عنتور ) 

الحكومية الثانوية في محافظات الضفة الغربية بفمسطيف وسبؿ علبجيا مف وجية نظر 

 المديريف، والتعرؼ عمى فروؽ ذات دلالة إحصائية  في مستوى معوقات إدارة الأزمات وسبؿ

علبجيا في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات الضفة الغربية بفمسطيف تعزى 

والمحافظة،  لمتغيرات)النوع الاجتماعي ، والمؤىؿ العممي ، والتخصص، والخبرة الإدارية ،

والدورات الإدارية ،وموقع المدرسة ، وعدد طمبة المدرسة (. تكوف مجتمع الدراسة مف جميع 

( مديراً ومديرة ،  686لحكومية الثانوية في الضفة الغربية البالغ عددىـ ) مديري المدارس ا

( مديراً ومديرة ، واستخدمت الباحثة المنيج  223واختيرت عينة طبقية عشوائية بمغ حجميا )

الوصفي التحميمي، وطورت استبانة لجمع البيانات بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة 

فقرة تقيس ثماني مجالات لمعوقات الأزمة المدرسية تمثمت في )التخطيط ،  ( 58مكوف مف )

التنظيـ ، الاتصاؿ ، اتخاذ القرارات ، فريؽ إدارة الأزمات ، القيادة ، المتابعة ، التقويـ ( 

وخضعت الأداة لاختبار الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف ، وتـ الت كد 

امؿ آلفا كرونباخ، واستخدمت بعض مف الوسائؿ الإحصائية كالتكرارات، مف ثباتيا باستخداـ مع
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والانحرافات المعيارية، والاختبار التائي، وتحميؿ  والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية،

التبايف الأحادي، وتوصمت نتائج الدراسة إلى أف درجة معوقات إدارة الأزمات في المدارس 

يريف تراوحت بيف المنخفضة والمتوسطة ، حيث كانت متوسطة الحكومية مف وجية نظر المد

في مجالات)التخطيط ، والتنظيـ ، والقيادة ( وكانت منخفضة في مجالات)الاتصاؿ، واتخاذ 

القرار، وفريؽ إدارة الأزمات، والمتابعة ، والتقويـ ( ، كما أظيرت نتائج الدراسة عدـ وجود 

يرات ) النوع الاجتماعي ، والمؤىؿ العممي ، فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغ

والتخصص ، والخبرة الإدارية ، المحافظة ، والدورات التدريبية ، وموقع المدرسة ، عدد طمبة 

 المدرسة ( .   

( دراسة عمى أىمية وواقع ممارسة أسموب إدارة الأزمات في المدارس 2013وأجرى المالكي ) 

دلالة الفروؽ الإحصائية بيف متوسطات استجابات أفراد  الثانوية بمكة المكرمة والكشؼ عف

العينة المتعمقة  ب ىمية وواقع ممارسة أسموب إدارة الأزمات في المدارس الثانوية في المدارس 

الثانوية بمكة المكرمة والتي ترجع إلى اختلبؼ المسمى الوظيفي ،والخبرة ،والتخصص ، 

( مديرًا  لممدارس الثانوية 74( معمماً و )2630ف )والمؤىؿ العممي . وتكوف مجتمع الدراسة م

 ( معمماً ومديراً، وطور426بمنطقة مكة المكرمة وسحبت منو عينة عشوائية بسيطة قواميا )

( 60مف الأدب النظري والدراسات السابقة تكوف مف ) بالإفادةالباحث استبانة لجمع البيانات 

مجموعة مف المحكميف، كما تـ الت كد مف  فقرة خضع لاختبار الصدؽ الظاىري بعرضيا عمى

استخدمت بعض مف الأساليب الإحصائية كالنسب المئوية،  ثبات أداة الدراسة ولتحميؿ البيانات

والتكرارات، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، وتحميؿ التبايف الأحادي، والاختبار 

لدراسة أف المتوسط الكمي لتقدير أسموب التائي، ومعامؿ ارتباط بيرسوف وأظيرت نتائج ا

ممارسة إدارة الأزمات جاء بدرجة متوسطة . كما تبيف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 
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بيف تقدير المستجيبيف حوؿ درجات ممارسة أسموب إدارة الأزمات وأبعادىا باستثناء التخطيط 

صالح المديريف ، كما تبيف عدـ لإدارة الأزمات، حيث تبيف أف الفروؽ في المسمى الوظيفي ل

وجود فروؽ دالة إحصائياً في ممارسة أسموب إدارة الأزمات تعزى لمتغير التخصص والخبرة 

والمؤىؿ، كما اتضح أف المتوسط الكمي لتقدير أىمية ممارسة أسموب إدارة الأزمات جاءت 

ىمية ممارسة بدرجة عالية وأظيرت النتائج عدـ وجود فروؽ دالة إحصائياً حوؿ درجات أ

 أسموب إدارة الأزمات تعزى لمتغيرات المسمى الوظيفي والتخصص والمؤىؿ العممي والخبرة .

( دراسة ىدفت إلى التعرؼ عمى 2014وفي السياؽ نفسو أجرى عبد الوىاب والمرسي )

الأزمات المدرسية وأساليب التعامؿ معيا كما يدركيا مديرو مدارس المرحمة الثانوية بدولة 

ت وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري ومديرات مدارس التعميـ  الثانوي بالمناطؽ الكوي

( مديراً 85التعميمية الست بدولة الكويت . سحبت منو عينة عشوائية  بسيطة بمغ حجميا )

ومديرة وطور الباحثاف استبانة لجمع البيانات بالإفادة مف الأدب النظري والدراسات السابقة 

فقرة موزعة عمى ثلبثة أبعاد ىي : الأزمات التي تمر بيا مدارس التعميـ  (82تكونت مف )

الثانوي ، والمعوقات التي تواجو إدارة الأزمات في مدارس التعميـ الثانوي ، ومتطمبات إدارة 

الأزمات في مدارس التعميـ الثانوي . ولتحميؿ البيانات استخدمت بعض مف الأساليب 

ابية، والانحرافات المعيارية، وتحميؿ التبايف الأحادي، والاختبار الإحصائية كالمتوسطات الحس

التائي، وأظيرت نتائج الدراسة وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في تحديد الأزمات المدرسية 

التي تمر بيا المدارس لصالح مدارس البنات كما وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية في نوعية 

التعميمية فضلًب عف وجود فروؽ دالة إحصائياً في طبيعة  الأزمات المدرسية تعزى لممنطقة

معوقات إدارة الأزمات التي يواجييا مديرو مدارس التعميـ الثانوي لصالح مدارس البنات في 

حيف لـ تكف ىناؾ فروؽ دالة إحصائياً فيما يتعمؽ بيذه المعوقات وفؽ متغير المنطقة التعميمية 
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فيما يتعمؽ بمتطمبات إدارة الأزمة المدرسية وفؽ متغيري  ولـ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية

 ع المدرسة والمنطقة التعميمية . نو 

 ثانياً : مناقشة الدراسات السابقة . 

تُظير المراجعة المعمقة لمدراسات السابقة التنوع الحاصؿ في الاىتمامات المختمفة      

لممارسة الأدوار المينية لمديري المدارس خارج نطاؽ الدور الرسمي، والكشؼ عف الفروقات 

الناتجة عف ت ثير بعض المتغيرات الشخصية بوصفيا متغيرات وسيطة تداخمت العلبقة بيف 

 ينية  الإضافية وجممة مف المتغيرات التابعة . ممارسة الأدوار الم

حيث ىػدفت بعض الدراسات التي تناولت قػيـ المواطنة عمى تحميؿ وتقييـ الػدور الػقيادي 

( ،  2012لمديري الػمدارس في تػنمػية قيـ المواطنة وتعزيزىا لػدى التلبمػيذ  كػدراسة اليحػوي   )

(، 2016( . ودراسة الأمير) 2014وؿ والخوالدة )( ، ودراسة الشب 2012ودراسة العسيري )

(، إلى تحديد درجة 2010(، ودراسة أبو حشيش ) 2013في حيف ىدفت دراسة مميباري )

 المساىمة والممارسة لقيـ المواطنة . 

وحاولت الدراسات التي تناولت تعزيز القيـ الديمقراطية لدى لدى التلبميذ إلى الكشؼ عف دور  

( ، ودراسة العمري  2010الديمقراطية  داخؿ المدارس كدارسة الرميض ) وواقع الممارسات

 ( .  2010( ، ودراسة العمايرة ومقابمة ) 2010والصمادي )

تحديد قدرة  ىدفت بعض الدراسات إلىأما بخصوص الدراسات التي تناولت التغيير التربوي فقد 

( ، ودراسة  2003اسة دروزة )مدير المدرسة عمى إحداث التغيير في البيئة المدرسية كدر 

( ، وعممت بعض الدراسات عمى توضيح أىمية التغيير في المؤسسات  2013الجرارات  )
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( ،  2009التعميمية والميارات والكفايات المطموبة لقيادة التغيير التربوي، كدراسة السبيعي )

التعرؼ عمى  ( ، وحاولت بعض الدراسات 2012( ، ودراسة الزىراني ) 2012ودراسة سقا )

( ،  2012العلبقة بيف إدارة التغيير ودرجة الالتزاـ التنظيمي وثقافة التميز كدراسة العوضي )

( ، وسعت بعض الدراسات لمتعرؼ عمى فاعمية مديري المدارس في  2016ودراسة سمماف )

 ( ، ودراسة 2012قيادة  التغيير والصعوبات والمعوقات التي تواجييـ، كدراسة الصالحي )

القادة التربوييف  اتجاىات( بمعرفة  2012(. واىتمت دراسة الحراحشة والنوباني) 2012أيوب )

 نحو التغيير التنظيمي . 

أما بالنسبة لإدارة الأزمات المدرسية فقد سعػت بعػض الػدراسات إلى معػرفة أىػـ الأزمػات  التي  

( ، 2011( ، ودراسػة الزلفي  )2000يواجييا مديري المدارس والتلبميذ كػدراسة عبد الله )

(، في حيف اىتمت دراسات أخرى بالتعرؼ عمى معوقات  2014ودراسة عبد الوىاب والمرسي )

( ، ودراسة عبد 2012إدارة الأزمات في المدارس وأساليب التعامؿ معيا ، كدراسة عنتور )

رس مف ميارة ( ، ومعرفة مستوى تمكف مديري المدا2011(، ودراسة المقري ) 2009العاؿ )

  ،(2012(، ودراسة المطيري )2012)  إدارة الأزمات وأىـ الكفايات اللبزمة ليا كدراسة درباس

( عمى تحديد أسموب إدارة الأزمات وعلبقتيا ببعض المتغيرات  2013وعممت دراسة المالكي )

 التنظيمية والشخصية . 

و اىتمت الدراسة الحالية بالأدوار المينية خارج نطاؽ الدور الرسمي لمديري المدارس  وقد  

( ، ودراسة أحمري  2014اتفقت في ذلؾ مع بعض الدراسات كدراسة الشبوؿ والخوالدة )

(،  2012(، ودراسة الزىراني  ) 2003(، ودراسة دروزة )2010(، ودراسة الرميض ) 2016)

(، و دراسة  2012( ، ودراسة أيوب ) 2012(، ودراسة الصالحي ) 2012ودراسة العوضي )
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(، ودراسة درباس  2011( ، ودراسة الزلفي )2011(، ودراسة المقري ) 2012عبد العاؿ )

( ، في التركيز عمى مديري مدارس مرحمة التعميـ الأساسي ، واختمفت  في ذلؾ مع  2012)

ثانوي ومػديري التربية والتعميـ والمرحمة الجامعية  دراسات أخرى ركزت عمى مرحمة التعميـ ال

( ،  2012(، ودراسة العسيري ) 2011( ، ودراسة أبوسنينة   )2010كدراسة أبو حشيش )

( ، ودراسة 2016( ، ودراسة الأمير )2013( ، ودراسة مميباري )2012ودراسة اليحوي )

( ، ودراسة الحراحشة والنوباني 2010( ، ودراسة الصمادي والعمري )2010العمايرة ومقابمة )

( ، ودراسة الجرادات  2012( ، ودراسة سقا )2009( ، ودراسة السبيعي       ) 2007)

  ،(2012( ، ودراسة المطيري )2000( ، ودراسة عبد الله )2016( ، ودراسة سمماف )2013)

  .(2014مرسي )( ، ودراسة عبد الوىاب وال2013( ، ودراسة المالكي )2012ودراسة عنتور )

 استخدمت الدراسات السابقة جميعيا المنيج الوصفي التحميمي و الاستبانة أداة لجمع البيانات،

قاـ الباحثوف بجمع فقرات مف أستبيانات سابقة لإعداد استبانة تقيس الأدوار المينية  إذ

 الإضافية لمديري المدارس ، واتفقت الدراسة الحالية مع ىذه الدراسات . 

( لتحميؿ spssاستخدمت الدراسات السابقة جميعيا الحقيبة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )لقد 

( ، ودراسة اليحوي 2011( ، ودراسة أبوسنينة )2010البيانات ، كدراسة أبو حشيش )

( ، ودراسة العمايرة ومقابمة 2016( ، ودراسة الأمير )2013( ، ودراسة مميباري )2012)

( ،  ودراسة سقا 2012( ، ودراسة الصمادي والعمري )2010ميض )( ، ودراسة الر 2010)

( ، ودراسة 2012(،ودراسة المطيري )2012(، ودراسة العوضي،ودراسة الصالحي)2012)

      (، 2014(، ودراسة عبد الوىاب والمرسي)  2013(، ودراسة المالكي ) 2012عنتور )

اختمفت الدراسة مع بعض الدراسات  في الدراسة الحالية  مع ىذه الدراسات ، وقد  اتفقتو 
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    (،ودراسة دروزة 2014استخداـ بعض الوسائؿ الإحصائية كدراسة الشبوؿ والخوالدة )

        (، ودراسة أيوب2012(، ودراسة الزىراني ) 2009(، ودراسة السبيعي )2013)

(،و 2000اسة عبد الله )(،ودر 2016(،ودراسة سمماف) 2013ودراسة الجرادات) (،2012)

( ، في استخداميا  2012( ، ودراسة درباس )2011(، ودراسة الزلفي )2009العاؿ )دراسة عبد

لاختبار شيفيو لممقارنات البعدية ، وتحميؿ التبايف المتعدد ، أما الدراسة الحالية فقد استخدمت 

تباط ومعامؿ ار  والمتوسط الحسابي النسب المئوية والاختبار التائي والانحراؼ المعياري

 .   .بيرسوف

وقػد تباينت  نتػائج  الػدراسػات في تحػديد الأىمػية النػسػبية لػكؿ مػتغير مف المتغيرات الشخصية  

والتنظيمية  وأثره عمى متغيرات الدراسة ، وتمت الإفادة مف بعض ىذه الدراسات في إثراء 

تخدمة في اختيار الإطار النظري وفي تطوير أداة القياس  والتعرؼ عمى الأساليب المس

 العينات ، والوسػائؿ الإحصائية المعتمدة في تحميميا .       
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 الفصل الرابع

 
 إجراءات الدراسة

 مقدمة

 : منيج الدراسة . أولاً 

 : مجتمع الدراسة .ثانياً 

 : عينة الدراسة .ثالثاً 

 : أداة الدراسة . رابعاً 

 : صدؽ أداة الدراسة . خامساً 

 الإحصائية المستخدمة .: الوسائؿ سادساً 
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 مقدمة 

أىداؼ الدراسة ، ووصفاً   يتضمف ىذا الفصؿ جممة مف الإجراءات المنيجية التي اتبعت لتحقيؽ

مػجتػمع الػدراسػة وكيفية توزيعو حسب المكاتب الخدمية التعميمية ومدارس التعميـ الأساسي ل

الدراسة ، كما يتناوؿ أداة جمع البيانات  التابعػة ليا ، وكػيفػية تػوزيعو وطريػقة اختيار عينة

جراءات  المتمثمة في استبانة تـ تطويرىا لقياس الأدوار المينية الجديدة لمديري المدارس ، وا 

وبما  الت كػد مف صػدؽ وثبات الأداة لتكوف مناسبة وصالحة لمتطبيؽ عمى عينة الدراسة المختارة،

 يحقؽ أىداؼ الدراسة ومقتضياتيا . 

 منيجية الدراسة . أولًا :

أعتُمد أسموب البحث الوصفي التحميمي ، لكونو أنسب الأساليب التي يمكف استخداميا مع       

مف جػميع  يتكوف الدراسة الذي  مثؿ ىذا النوع مف الدراسات ، حيث تـ التعرؼ عمى مجتمع

 . 2017- 2016مػديري ومعممي مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي لمعاـ الدراسي 

 ثانياً : مجتمع الدراسة .

تكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري ومعممي مرحمػة التعميـ الأساسي بػمديػنة بنغازي العػاـ 

( مدير ومديرة  102( معمماً ومعممة  و )36296البالغ عددىـ ) 2017 – 2016الدراسي 

 ( .1موزعيف عمى ستة مكاتب خدمية تعميمية كما ىو مبيف بالجدوؿ )
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 ( 0جدول )

 توزيع مجتمع الدراسة حسب الدور الميني 

 عدد مديري المدارس عدد المعممين  اسم المكتب الخدمي 
 6 8628 (3السلبوي )
 14 6606 (1البركة   )
 28 6462 ( 2البركة   )
 26 5729 ( 2السلبوي )
 19 5239 (1السلبوي ) 
 9 3632 ( 3البركة   )

 102 36296 المجموع 
( أف عدد المعمميف والمعممات العامميف بمرحمة التعميـ الأساسي بمدينة 1يلبحظ مف الجدوؿ )

( معمماً ومعممة ، في حيف بمغ عدد مديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة 36296بنغازي بمغ )

( مدير ومديرة موزعيف عمى ستة مكاتب خدمية تعميمية ، حيث بمغ عدد 102بنغازي بمغ )

( معمماً ومعممة ، بينما بمغ عدد 8628( )3عممات المكتب الخدمي التعميمي السلبوي )معممي وم

( مديراً ومديرة ، في حيف بمغ عدد معممي ومعممات 6مديري المدارس التابعيف لنفس المكتب )

( 14( وبمغ عدد مديري المدارس التابعيف لنفس المكتب )6606( )1المكتب الخدمي البركة  )

( 6462( بمغ )2ة ، أما عدد معممي ومعممات المكتب الخدمي التعميمي  البركة )مديراً ومدير 

( 2( مديراً ومديرة ، وكاف عدد معممي ومعممات المكتب الخدمي السلبوي )28معمماً ومعممة و )

( مديراً ومديرة ، في حيف بمغ عدد 26( معمماً ومعممة، وبمغ عدد مديري نفس المكتب )5729)

( مديراً 19(  معمماً ومعممة ، و)5239( )1المكتب الخدمي التعميمي السلبوي )معممي ومعممات 
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( معمماً 3632( )3ومديرة ، بينما بمغ عدد معممي ومعممات المكتب الخدمي التعميمي البركة )

 ( مف المديريف والمديرات .9ومعممة، وبمغ عدد مديري المدارس لنفس المكتب )

 ثالثاً : عينة الدراسة : 

اختيرت عينة الدراسة عمى مرحمتيف ، ففي المرحمة الأولى استخدـ الأسموب العشوائي الطبقي 

( مكاتب 3النسبي لاختيار المكاتب الخدمية التعميمية  بمدينة بنغازي، حيث وقع الاختيار عمى )

%( مف مجموع 50(  وبنسبة )1(، والسلبوي )3(، والبركة )2تعميمية خدمية ىي البركة )

ب الخدمية التعميمية بمدينة بنغازي ، وفي المرحمة الثانية اعتػُمد الأسمػوب نػفسػو لاخػتػيار المكات

حيث وزعػت أداة الػدراسػة  %(مف الػمػدارس الػتابعػة لػكؿ مكػتب خدمي تعميمي،25نػسبػتو ) ما

 ، وبنسبةMorgan, (1970)( معػمماً ومػعػممػة، حػددت عف طػريؽ جدوؿ مورجاف 380عمى )

%( مف مجموع معممي مدارس التعميـ الأساسي التابعة  لممكاتب الثلبثة  المذكورة ، البالغ 2.5)

( مف مديري ومديرات تمؾ المدارس. وبمغ العائد مف 14(، فضلًب عف ) 2396عددىـ )

 ( 2( استبانة ،  وذلؾ كما ىو موضح بالجدوؿ  )351الاستبانات الموزعة )

 ( 9جدول )

 سة من مدراء المدارس حسب المكاتب الخدمية التعميمية توزيع عينة الدرا

 النسبة عدد المعممين عدد مديري المدارس اسم المكتب الخدمي
 %59 1415 7 ( 2البركة ) 
 %27.4 656 5 ( 1السلبوي )
 %13.5 325 2 ( 3البركة )

 %100 2396 14 المجموع
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( قد بمغ  2المكتب الخدمي التعميمي البركة )( أف عدد مديري المدارس في 2يلبحظ مف الجدوؿ )

%( 59( معمماً ومعممة، وبنسبة )1415( مف المديريف والمديرات، بينما بمغ عدد المعمميف )7)

(مديريف ومديرات،  5( ) 1كما بمغ عدد مديري المدارس في المكتب الخدمي التعميمي السلبوي)

%(،في حيف في المكتب الخدمي 27.4)( معمماً ومعممة وبنسبة 656وكاف عدد المعمميف )

( وبنسبة 325( بينما بمغ عدد المعمميف )2( بمغ عدد مديري المدارس )3التعميمي البركة )

(13.5.  ) 

 (4جدول )

 المدارس حسب متغيري المؤىل العممي والتخصص  توزيع لعينة الدراسة من مدراء

 النسبة العدد التخصص النسبة العدد المؤىل العممي
 %42.9 6 عموـ إنسانية %64.3 9 دبموـ متوسط
 %57.1 8 عموـ تطبيقية %35.7 5 جامعي
 %100 14 المجموع %100 14 المجموع

  

( أف عدد مديري مدارس التعميـ الأساسي مف حممة الدبموـ المتوسط 3يلبحظ مف الجدوؿ ) 

%( مف عينة الدراسة ، في حيف بمغ  64.3( ويشكؿ ىذا العدد  ما نسبتو )9معمميف قد بمغ )

( 5عدد مديري مدارس التعميـ الأساسي  مف حممة الشيادات الجامعية )ليسانس / بكالوريوس(  )

%( مف مجموع عينة الدراسة ، و فيما يتعمؽ بتوزيع مديري مدارس التعميـ 35.7رىا )وبنسبة قد

الأساسي حسب التخصص يلبحظ أف عدد مديري المدارس المختصيف في العموـ الإنسانية قد 

% ( مف عينة الدراسة ، في حيف بمغ الػمختصوف في العموـ 42.9( وبنسبة قدرىا )6بمغ  )

 %(مف عينة الدراسة.  57.1يرة، ويشكؿ ىذا العدد ما نسبتو)(مدير ومد8التػطبيقية )
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 ( 3جدول )

حسب متغيري التدريب في مجال الإدارة المدرسية  توزيع عينة الدراسة من مدراء المدارس
 والخبرة المينية

التدريب في مجاؿ  النسبة العدد سنوات الخبرة
 الإدارة المدرسية

 النسبة العدد

سبؽ لو حضور  %21.4 3 سنوات 10أقؿ مف 
 دورات تدريبية

12 85.7% 

لـ يسبؽ لو حضور  %35.7 5 سنة 20-10مف 
 دورات تدريبية

2 14.3% 

  %42.9 6 سنة 20أكثر مف
 المجموع

14 100% 
 %100 14 المجموع

 

( سنوات 10( أف عدد مديري مدارس  التعميـ الأساسي  الذيف تقؿ خبرتيـ عف )4يبيف الجدوؿ )

%( مف عينة الدراسة،  وبمغ 21.4نسبتو ) ( مديريف ومديرات ويشكؿ ىذا العدد  ما3)قد بمغ 

( مديري 5( سنة )20 – 10عدد مديري مدارس التعميـ الأساسي الذيف تتراوح خبرتيـ مف )

%( مف إجمالي عينة الدراسة ، بينما بمغ عدد مديري المدارس  35.7مدراس، وبنسبة قدرىا )

%( ، أما فيما يتعمؽ   بمديري 42.9( وبنسبة قدرىا )6( سنة )20ف )الذيف تزيد خبرتيـ ع

مدارس التعميـ الأساسي الذيف تمقوا دورات تدريبية في مجاؿ الإدارة المدرسية  فقد بمغ عددىـ 

%( أما  مديرو المدارس الذيف لـ يتمقوا دورات تدريبية في  85.7( مديرة ومديرة  وبنسبة )12)

 %( مف إجمالي عينة الدراسة.  14.3( وبنسبة قدرىا )2ية فقد بمغ  عددىـ )مجاؿ الإدارة المدرس
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 رابعاً : أداة الدراسة .

لإفادة  مف الأدب النظري والدراسات السابقة تكونت  لتحقيؽ أىداؼ الدراسة طورت  استبانة با

( فقرة لقياس الأدوار المينية لمديري المدارس موزعة عمى أبعاد الدراسة عمى النحو  97مف )

 التالي : 

 ( فقرة . 30البعد الأوؿ : تنمية قيـ المواطنة  وشممت ) -

 ( فقرة .20البعد الثاني : قيادة التغيير التربوي  وتضمنت ) -

 ( فقرة .  34البعد الثالث : إدارة الأزمات المدرسية  وأحتوت ) -

 ( فقرة . 13البعد الرابع : تعزيز القيـ الديمقراطية  وتكونت  ) -

وقد وضعت أماـ كؿ فقرة البدائؿ  التالية : ) موافؽ بشدة ، و موافؽ ، و محايد ، وقير موافؽ ، 

 و قير موافؽ بشدة ( . 

 ة . خامساً : صدق أداة الدراس

"ويقصد بالصدؽ مدى قدرة الاختبار عمى قياس ما وضع لقياسو أو قياس السمة المراد          

 ( . 167:  2005قياسيا  "  )عناف والباىي : 

و لمت كد مف صدؽ أداة الدراسة استخدـ الصدؽ الظاىري ، وذلؾ بعرض  فقرات الدراسة عمى 

ريس الجامعي وطمب منيـ الحكـ عمى كؿ فقرة مف أعضاء ىي ة التد  )*(مجموعة مف المحكميف 

مف حيث الصياقة المغوية ، ووضوح الفقرة ، ومدى انتماء الفقرة إلى البعد الذي وضعت فيو ، 

وتـ ترؾ مساحة في استمارة التحكيـ لمتعديؿ أو الحذؼ أو الإضافة ، وفي ضوء ذلؾ تـ اعتماد 

( فقرة موزعة 97ينية لمديري المدارس مف )أداة الدراسة ، حيث تكونت أداة قياس الأدوار الم
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عمى أبعاد : تنمية قيـ المواطنة ، قيادة التغيير التربوي ، إدارة الأزمات المدرسية ، تعزيز القيـ 

الديمقراطية ، حيث اتفؽ المحكموف عمى صلبحية الفقرات جميعيا، وأجريت تعديلبت طفيفة عمى 

 أداة القياس .  الصياقة المفظية لبعض الفقرات الواردة في

 *تكونت مجموعة المحكمين من :

 د.عبد الرحيم محمد البدري         أستاذ               قسم التربية وعمم النفس             كمية الآداب      جامعة بنغازي 

 عبد العال     أستاذ               قسم التربية وعمم النفس            كمية الآداب       جامعة بنغازي د.عبد الكريم أجويمي

 د.ميكائيل إدريس الرفادي           أستاذ مشارك      قسم التخطيط والإدارة التعميمية     كمية الآداب        جامعة بنغازي

 ذ مساعد       قطاع التعميم بنغازيد. الكيلاني عمر الميدوي           أستا

 د. أبتسام عمي العبار                أستاذ مساعد       قسم التخطيط والإدارة التعميمية    كمية الآداب        جامعة بنغازي 

 جامعة بنغازي    د. عبير أنور رضوان               أستاذ مساعد       قسم التخطيط والإدارة التعميمية     كمية الآداب    

 د. محمد صالح فاضل                محاضر            قسم التخطيط والإدارة التعميمية     كمية الآداب        جامعة بنغازي

 د.سيف النصر عبدالسلام الزوي     محاضر            قسم العموم السياسية                كمية الأقتصاد      جامعة بنغازي
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 ثبات الأداة .

، ويػعني أف يعػطي  الاختبار"يػشير الػثبات إلى إمكانػية الاعػتماد عػمى أداة الػقياس أو      

أكػثر مػف مػرة تػحت الػظػروؼ نػفسػيػا  "          الاختبارالػنتائػج  نفسيا باسػتمرار إذا ما أستخػدـ 

 . ( 165: 2002)صابر والخفاجة : 

( مػعػمماً مػف مػعػممي  مػدارس  30ولتقدير مف ثبات أداة القياس ، طبقػت عػمى عػينة مكػونػة مػف )

   طػريقة الأتػساؽ الداخػمي باستخػداـ مػعػامػؿ آلفا كرونباخ   واستخدمتالتعميـ الأساسي، 

(AIpha Cronbach ( لتحديػد درجػة ثبات اداة القياس ، حيث بػمغ مػعامؿ الثبات ) 0.86 )

 .   =   0.05وىػو معامػؿ ذو دلالػة إحػصائػية عػند مػستػوى دلالػة 

 سادساً : الوسائل الإحصائية المستخدمة .

تنوعت الوسائؿ الإحصائية التي استخدمت  لتحميؿ البيانات حسب أىداؼ الدراسة ، و تمت  

( ، فقد استخدـ معامؿ آلفا كرونباخ  SPSSالاستعانة بالحقيبة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية ) 

كما استخدـ المتوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري،  والاختبار  لإيجاد قيمة ثبات أداة الدراسة،

( لتحديد مستوى ممارسة الأدوار المينية لمديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة  t.testالتائي ) 

تحديد دلالة الفروؽ في مستوى ممارسة الأدوار ( لt.testبنغازي، واستخدـ الاختبار التائي)

   المينية لمديري مدارس التعميـ الأساسي التي يمكف أف تعزى إلى متغيرات المؤىؿ العممي  ، 

و التخصص، و التدريب في مجاؿ الإدارة المدرسية . كما استخدـ معامؿ ارتباط بيرسوف لتحديد  

لمينية الجديدة لمديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة دلالة العلبقة بيف مستوى ممارسة الأدوار ا

 بنغازي وخبرتيـ المينية . 
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 الفصػؿ الخامس
 

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتيا 
 

 

 : عرض النتائج ومناقشتيا .اولًا 

 : التوصيات .  ثانياً 
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 عرض النتائج ومناقشتيا

يتناوؿ ىذا الفصؿ عرضاً لنتائج الدراسة التي تـ التوصؿ إلييا بعد تحميؿ البيانات باستخداـ 

، كما يتضمف مناقشة ليذه النتائج في ضوء  (SPSS)الحقيبة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

أدبيات الدراسة والدراسات السابقة ، لينتيي بمجموعة مف التوصيات التي يتوقع أف تحظى 

 ـ  القائميف عمى قطاع التربية والتعميـ بمدينة بنغازي .باىتما

 أولًا : عرض نتائج الدراسة .

 -تم عرض نتائج الدراسة حسب التساؤلات وذلك عمى النحو التالي :

السؤال الأول : ما مستوى ممارسة مديري مدارس التعميم الأساسي بمدينة بنغازي للأدوار 

 مين ؟ المينية الجديدة من وجية نظر المعم

للئجابة عف ىذا السؤاؿ استخرج المتوسط الحسابي و الانحراؼ المعياري لاستجابات عينة 

، كما استخدـ الاختبار التائي  )**(الدراسة عمى أداة القياس والمتوسط الفرضي لبدائؿ الإجابة

(t.test لتحديد مستوى ممارسة مػديري مػدارس التعػميـ الأسػاسي بمػدينػة بنغػازي  ) لأدوارىـ

 .  (5المينية الجديدة ، وذلؾ كما ىو موضح بالجدوؿ )
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 (5جدول ) 

( tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات عينة الدراسة ، ودرجة الحرية وقيمة )

 لتحديد  مستوى ممارسة الأدوار المينية الجديدة لمديري المدارس

الأدوار المينية 
 الجديدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

درجة 
 الحرية

الدلالة  tقيمة 
 الإحصائية

 )*(         13 3 0.33 4.125 تنمية قيـ المواطنة
12.75 

0.00 

قيادة التغيير 
 التربوي

4.02 0.35 3 13          )*( 
10.89 

0.00 

تعزيز القيـ 
 الديمقراطية

4.01 0.36 3 13       )*( 
10.39 

0.00 

إدارة الأزمات 
 المدرسية

3.93 0.37 3 13       )*( 
9.39 

0.00 

المستوى العاـ 
 للؤدوار المينية

4.02 0.35 3 13       )*( 
10.92 

0.00 

  .=10)*( قيم دالة احصائياً عند مستوى دلالة 

 )**(حسب المتوسط الفرضي : بجمع بدائل الإجابة مقسوماً عمى عددىا

 

( أف المستوى العاـ لممارسة الأدوار المينية لمديري مدارس التعميـ 5يتضح مف الجدوؿ) 

الأساسي مف وجية نظر المعمميف  كاف مرتفعاً في صورتو  العامة وحسب كؿ بُعد مف أبعاد أداة 

القياس، حيث بمغ المتوسط  الحسابي لاستجابات عينة الدراسة عمى أداة قياس مستوى ممارسة 

( بانحراؼ معياري 4.02ر المينية الجديدة لمديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي )الأدوا
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( وىي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 10.92( وبمغت القيمة التائية )0.35قدره )

01=.    . 

نمية وبتحميؿ أبعاد أداة القياس يلبحظ  أف ممارسات مديري مدارس التعميـ الأساسي المتصمة بت 

سموؾ المواطنة لدى التلبميذ والمعمميف والعامميف الآخريف كانت مرتفعة، ويمكف تفسير ذلؾ في 

ضوء ما تمربو البلبد مف صعوبات، مما جعؿ مديري المدارس يشعروف ب ىمية تعميؽ ىذه القيمة 

افظة لدى التلبميذ، مف خلبؿ القياـ بالأنشطة اللبصفية كالمحافظة عمى نظافة المدرسة والمح

عمى الممتمكات الخاصة والعامة والمشاركة في الاحتفالات الوطنية، والإشادة بالشخصيات 

الوطنية وبدورىا في وحدة المجتمع الميبي ، والقياـ بزيارات لممؤسسات العامة  وتعريؼ التلبميذ 

تخصيـ، وحثيـ عمى التصدي  شاركة التلبميذ في القرارات التيبحقوقيـ وواجباتيـ والعمؿ عمى م

لمشائعات المغرضة لإكسابيـ ميارات التفكير الناقد وتطبيؽ العقوبات لردع السموؾ المخالؼ 

لمتلبميذ بيدؼ تنمية قيـ الانضباط الذاتي والشعور بالمسؤولية لدييـ، وتشجيعيـ عمى تبني ثقافة 

الاجتماعي،  والتشجيع عمى المشاركة الحوار، ونبذ الجيوية والقبمية، والسماح بالتواصؿ والتفاعؿ 

في النشاطات التطوعية والت كيد عمى الثقة بيف العامميف والتلبميذ وتنمية روح الفخر والاعتزاز 

بالمدرسة وت كيد مبدأ المساواة وتكافؤ الفرص أثناء تطبيؽ الأنظمة والقوانيف، والعمؿ عمى قرس 

المرتبطة بالمواطنة، والعمؿ عمى ممارستيا بحيث القناعات الوطنية بتعميؽ المفاىيـ  والمعارؼ 

 تصبح قيمة ثقافية وسموكاً حضارياً لدى التلبميذ .

وجاء في المرتبة الثانية دور قيادة التغيير التربوي الذي يُعد مف أكثر الأدوار ممارسة  وقد يعُزى  

لدييـ القناعة التامة ذلؾ إلى أف مديري مدارس التعميـ الأساسي بوصفيـ قادة تربوييف قد تولدت 

ب ف التغيير ضرورة ممحة ينبغي قيادتو لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة منو، ويتضح ذلؾ مف خلبؿ 
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إدراؾ مدير المدرسة لأىمية العمؿ الجماعي  وتشجيع المعمميف عمى تقديـ الأفكار الإبداعية 

مى بناء رؤية واستثمار جميع الفرص المتاحة لإحداث التغيير التربوي المدرسي، والعمؿ ع

مشتركة لمدارسيـ وحث المعمميف عمى أداء ميماتيـ  بطرؽ قير تقميدية والحرص عمى أعلبـ 

المعمميف بالنتائج المتوقعة مف أدائيـ ،واستثمار خبراتيـ وتجاربيـ لصنع قرارات التغيير 

لإحداث  والاستماع لجميع الآراء والمقترحات والحموؿ البديمة في المواقؼ المختمفة ،المدرسي

الشفافية والوضوح في التعاملبت المختمفة والعمؿ عمى توزيع الأدوار وفقاً  بمبدأ والالتزاـالتغيير ، 

لمبدأ التخصص وقدرات العامميف بالمدرسة واستخداـ أسموب تكامؿ الأدوار بيف العامميف 

 بالمدرسة بما يتلبءـ واستحقاقات التغيير التربوي .

ة في  تعزيز القيـ الديمقراطية  فقد كاف التفاعؿ الديمقراطي قائماً   أما عف دور مدير المدرس 

داخؿ مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي مف خلبؿ ترسيخ القيـ الديمقراطية في الممارسات 

التربوية المدرسية  مف قبؿ مديري مدارس التعميـ الأساسي، ويتضح ذلؾ مف خلبؿ احتراـ النقد 

نمية ثقافة الحوار بيف المعمميف  والتلبميذ والتمسؾ بمبدأ العدالة في التعاملبت والرأي المخالؼ وت

المختمفة، ونبذ العنؼ والكراىية والعنصرية، والالتزاـ بمعاني الحرية المقترنة بالمسؤولية أثناء 

ميف  طرح الأفكار وتقديـ المقترحات، وممارسة الأنشطة التربوية المختمفة، وتزويد المعمميف والعام

بالتغذية الراجعة عف ممارستيـ أثناء أدائيـ واجباتيـ، وحث المعمميف عمى المشاركة في 

الانتخابات العامة وطرح الأفكار في القضايا العامة دوف مطالبة الآخريف بالالتزاـ بيا، والعمؿ 

 عمى نشر ثقافة السلبـ داخؿ المجتمع المدرسي  .

لمدرسة في  إدارة الأزمات المدرسية فقد كاف مف  الأدوار وجاء في المرتبة الأخيرة دور مدير ا 

المُمارسة مف قبؿ مديري مدارس التعميـ الأساسي مف وجية نظر المعمميف ، وربما يرجع ذلؾ 
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إلى إدراؾ مديري المدارس لمسؤولياتيـ  تجاه الأزمات المدرسية التي تؤثر سمباً عمى فاعمية 

  ،الأزمة مدارس في موقع مساءلة عف الأضرار المترتبة عفالمدرسة، الأمر الذي يجعؿ مديري ال

ويظير ذلؾ مف خلبؿ اتخاذ الإجراءات الوقائية المناسبة لمنع مسببات الأزمة، والحد مف آثارىا 

مف النتائج الإيجابية عف طريؽ تشكيؿ فريؽ لمتعامؿ معيا وتفويض  السمبية، وتحقيؽ قدر

ر المحتمؿ حدوثيا مف خلبؿ رصد وتحميؿ الاحتمالات الصلبحيات اللبزمة لو ، وتوقع المخاط

والتغييرات التي تشير إلى وقوعيا،  والإفادة مف وسائؿ الإنذار المبكر والإشارات التحذيرية  

الازمة والبحث عف الحموؿ المناسبة لمواجيتيا ووضع الإجراءات  لاحتواءك ساليب وقائية 

ت وتطويرىا باستمرار للئفادة منيا أثناء وقوع الأزمة ، المناسبة لمتعامؿ معيا وتوفير قاعدة بيانا

ونشر ثقافة التعامؿ مع الأزمات بيف جميع فئات المجتمع المدرسي  ، والوجود المستمر في موقع 

الأزمة لمتابعة الأحداث واستخداـ أسموب الإقناع مع العامميف لحؿ الأزمات، والعمؿ عمى خفض 

الضغوط الناتجة عف الأزمة  والتنسيؽ مع الجيات خارج  ستيعابواالتوتر والصراع بيف العامميف 

المدرسة لممساعدة في مواجية الأزمة المدرسية، وتبني سياسة الباب المفتوح في الاتصالات 

الداخمية والخارجية لاحتواء الأزمة والعمؿ عمى رفع الروح المعنوية لدى العامميف والتلبميذ أثناء 

( التي توصمت إلى ارتفاع دور 2010يجة مع نتائج دراسة أبو حشيش )وقوعيا . وتتفؽ ىذه النت

( 2010كميات التربية في تنمية قيـ المواطنة لدى الطمبة بفمسطيف ، ودراسة العمايرة ومقابمة )

التي بينت عف فاعمية دور مديري المدارس الثانوية  الأردنية في إكساب الطمبة الثقافة 

( التي كشفت عف درجة عالية في التعامؿ مع الأزمات 2011ي )الديمقراطية ، ودراسة الزلف

المدرسية أثناء حدوثيا وبعد حدوثيا لدي مديري مدارس التعميـ العاـ الحكومي والأىمي بالمممكة 

( التي توصمت إلى فاعمية الدور القيادي لمديري 2012العربية السعودية ، ودراسة العسيري )

عربية السعودية المتصؿ بتنمية ثقافة قيـ المواطنة والسموؾ المدني المدارس الثانوية بالمممكة ال



122 
 

( التي أظيرت أف ممارسة إدارة التغيير 2012داخؿ المجتمع المدرسي ، و دراسة الصالحي )

لدى مديري المدارس الابتدائية والثانوية كانت بدرجة عالية بالمممكة العربية السعودية ، ودراسة 

وجود  درجة عالية لفاعمية مديري المدارس في قيادة التغيير التربوي  ( التي بينت2012أيوب )

( التي أظيرت أف الدرجة الكمية 2013في المدارس الحكومية بفمسطيف ، ودراسة الجرادات )

لممارسة مديري المدارس الثانوية لإدارة التغيير بالمممكة العربية السعودية كانت عالية ، ودراسة 

توصمت إلى أف ممارسة  مديري المدارس الثانوية الحكومية  بفمسطيف ( التي 2016سمماف )

  لإدارة التغيير كانت مرتفعة.     

السؤال الثاني : ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى ممارسة مديري مدارس  

ي ، التعميم الأساسي بمدينة بنغازي للأدوار المينية الجـديدة تعُـزى لمتـغيرات المؤىل العمم

 والتخصص ، و التدريب في الإدارة المدرسية ؟ 

 ذلؾ عمى النحو التالي : ( و  t.testللئجابة عف ىذا السؤاؿ استخدـ الاختبار التائي )      

 . متغير المؤىل العممي 

وزعت عينة الدراسة وفؽ ىذا المتغير إلى مجمػوعتيف ىما : حمػػمة دبػػموـ متوسػػط معمػػميف، و 

عينة  لاستجاباتحممة المؤىلبت الجامعية  وحسبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

الجديدة الدراسة وفقاً ليذا المتغير، ولتحديد دلالة الفروؽ في مستوى ممارسة الأدوار المينية 

لمديري المػدارس  التي يمكف أف تعزى إلى متغير المؤىؿ العممي  استػخدـ الاختػبار التػائي 

(t.test( كػما ىو موضػح بالجػدوؿ . )6 .) 
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 (1جدول )

( tالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات عينة الدراسة ودرجة الحرية وقيمة )

 لتحديد دلالة الفروق في مستوي ممارسة الأدوار المينية  الجديدة تبعاً لمتغير المؤىل العممي  

المؤىؿ 
 العممي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الحرية

الدلالة  (tقيمة )
 الإحصائية

دبموـ 
متوسط 
 معمميف

3.99 0.39  
 

12 

 

        
)*( 

0.43- 
         

 
 

 
 
0.67 

شيادة 
 جامعية

4.07 0.27 

  = 1.15)*( قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة     

معممي ومعممات مدارس التعميـ   لاستجابات( أف المتوسط الحسابي 6يتضح مف الجدوؿ )

الأساسي والمتصمة بوصؼ مستوى ممارسة مديري مدارس التعميـ الأساسي لأدوارىـ المينية  

( في حيف بمغ 0.39معياري ) بانحراؼ( 3.99الجديدة مف حممة دبموـ متوسط معمميف قد بمػػغ )

لشيادات الجامعية المتوسط الحسابي لاستجابات معممي ومعممات تمؾ المدارس مف حممة ا

( ، وباخػتبػار دلالة الػفػروؽ بيػف المتوسطيف بمغت القيمة 0.27( بانحػراؼ مػعياري قدره )4.07)

  =0.05( وىي قيمة قير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة - 0.43التائية )

تظير ىذه النتيجة عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات عينة الدراسة والمتصمة  

 بوصؼ مستوى  ممارسة مديري مدارس التعميـ  الأساسػي بمدينة بنغازي لأدوارىـ المينية 

مف وجية نظر معممي ومعممات تمؾ المدارس،  بالرقـ مف التبايف في المؤىلبت  الجديدة ، وذلؾ
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ة لمديري تمؾ المدارس ،وربما يعود ذلؾ إلى تماثؿ الظروؼ التي تمر بيا مدارس التعميـ العممي

الأساسي بمدينة بنغازي لذا يتشابو المديروف عمى اختلبؼ مؤىلبتيـ العممية في اختيار الأساليب 

نفسيا عند إدارة الأزمات التي تتعرض ليا المدارس ، وعند محاولات قيادة التغيير التربوي 

ساليب تعميؽ قيـ المواطنة وتدريب التلبميذ عمى الممارسات الديمقراطية داخؿ المجتمع وأ

تتطمب الحصوؿ عمى مؤىؿ جامعي في  المدرسي ، فضلًب عف أف تولي وظيفة مدير مدرسة لا

مرحمة التعميـ الأساسي، الأمر الذي لـ يسيـ في وجود تبايف في مستوى ممارسة الأدوار المينية 

ي مديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي ، واتفػقت ىذه النتػيجة مع نتػائج الجديدة لد

( التي أظيرت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في  2007دراسػة الحراحشة والنوباني )

مديري مدارس ( نحو التغيير و  ومشرفيف تربوييف، اتجاىات القادة التربوييف مف )مديري تربية،

( التي بينت عدـ وجود 2009لمتغير المؤىؿ العممي  ، ودراسة عبد العاؿ ) التنظيمي تعزى

فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزي لمتغير المؤىؿ العممي في ممارسة أساليب إدارة الأزمات  

لدى مديري المدارس الحكومية بمحافظة قزة بفمسطيف ،و دراسة  الاستراتيجيالمدرسية والتخطيط 

( التي كشفت عف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في حقوؽ 2011أبو سنينة وقانـ )

في الأردف تعزى لمتغير المؤىؿ  الاجتماعيةالمواطنة وواجباتيا كما يراىا معممو الدراسات 

( التي كشفت عف عػػدـ وجػود فػروؽ ذات دلالة إحصػائية فػي 2012ودراسػة العسػيري )  ،العممي

ارس المػرحمة الثػانوية في المممػكة العػربية السعػوديػة المتصػؿ بقيػـ تقييـ الدور القيادي لمديري مػد

( التي أوضحت عػػف عػدـ 2012الػمػواطػنة تػعػزى لمتػغير المػؤىػؿ العمػمػي ، ودراسػػة المطػيري )

وجػود فػروؽ ذات دلالة إحصائية في كفػايات التخػطيػط اللبزمػة في إدارة الأزمػات بالمممكة 

( التي كشفت عف عدـ 2012السعودية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي ، و دراسة الزىراني ) العربية

وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي لمديرات مدارس التعميـ العاـ 
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الحكومي بالمممكة العربية السعودية في تحديد المقومات المطموبة لتفعيؿ وجود الكفايات المينية 

( التي أظيرت عدـ وجود فروؽ 2012مة لقيادة التغيير داخؿ المدارس ، ودراسة درباس )اللبز 

ذات دلالة إحصائية في استخداـ أساليب معالجة الأزمات المدرسية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي 

( التي بينت 2012لدى مديري مدارس التعميـ العاـ بالمممكة العربية السعودية ، ودراسة أيوب )

جود فروؽ ذات دلالة إحصائية  في فاعمية مديري المدارس الحكومية لقيادة التغيير عدـ و 

( التي 2013التربوي داخؿ مدارسيـ  بفمسطيف تعزى لمتغير المؤىؿ العممي ، ودراسة الجػػرادات )

يير أظػػيرت عػػدـ وجػػود فػروؽ ذات دلالة إحصػائيػة فػي دور مدير المػدرسة الثػانوية في إدارة التغ

( التي 2013في المػممػكة العربيػة السعػودية تعزي لمتغير المػؤىػؿ العممي ، ودراسػة المػالكي )

توصمت إلى عػدـ وجود فروؽ ذات دلالػة إحصائية في ممارسة إدارة الأزمات في المممكة العربية 

شفت عف عدـ ( التي ك2014السعودية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي ، ودراسة الشبوؿ والخوالدة )

وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في دور مديرات ومعممات المرحمة الأساسية في تعزيز مفاىيـ 

المواطنة لدى الطالبات في مدارس التعميـ الأساسي في الأردف تعزى لمتغير المؤىؿ العممي  ، 

يير ( التي أظيرت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إدارة التغ2016ودراسة سمماف )

المدرسي وثقافة التميز لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في فمسطيف تعزى إلى متغير 

 المؤىؿ العممي  . 

 متغير التخصص 

 الإنسانيةوزعت عينة الدراسة وفؽ ىذا المتغير إلى مجموعتيف ىما : المختصوف بالعموـ  

المختصوف بالعموـ التطبيقية، وحسبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابتيا 
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عمى أداة القياس ، ولتحديد دلالة الفروؽ في ممارسة الأدوار المينية لمديرى المدارس تبعاً 

 (7(كما ىو موضح بالجدوؿ )t.testلمتغير التخصص العممي استخدـ الاختبار التائي ) 

 (6جدول )

( tوقيمة ) ، المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات عينة الدراسة ودرجة الحرية

 .لتـحديد دلالة الفـروق في مستوى ممـارسة الأدوار المـينية الجديدة تبعاً  لمتغير التخصص 

المتوسط  التخصص
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الدلالة  (tقيمة ) درجة الحرية
 الإحصائية

عموـ 
 إنسانية

3.91 0.44  
  
12 

 
       )*( 

1.033- 
 

 
 

عموـ  0.32
 تطبيقية

4.10 0.26 

  =1.15)*( قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

( أف المتوسط الحسابي لاستجابات معممي ومعممات مدارس التعميـ الأساسي 7يظير الجدوؿ )  

عمى أداة قياس مستوى ممارسػػة مديري تمؾ المدارس لأدوارىـ المينية الجديدة  والمختصيف 

( ، في حيف بمػػػغ المتوسط 0.44( بانحراؼ معيػاري قدره )3.91بالعموـ الإنسانية قد بمغ )

ابي لاستجابات معممي ومعممات مدارس التعميـ الأساسي المتصمة بالممارسة نفسيا لمديري الحسػػ

(،  وباختبػار 0.26( بانحػراؼ معياري قدره)4.10تمؾ المدارس المختصيف بالعموـ  التػطػبيقػية  )

دالػة إحػصائياً ( وىي قيمة قػير -1.033دلالػػػػة الػفػػروؽ بػيػف المتػوسطػػيف بمػغػػت القيمة التائية )

  =0.05عنػد مسػتػوى دلالة 

عينة الدراسػة حوؿ  استجاباتتكشؼ ىذه النتيجة عف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في  

ممارسة مديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي لأدوارىـ المينية الجديػدة مف وجية نظر 
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 رس ، ويعكس ذلؾ أف متغير التخصص لاتخصصات مديري تمؾ المدا لاختلبؼالمعمميف تعزى 

يؤثر بصورة عامة في مستوى ممارسة الأدوار المينية الإضافية لدى مديري مدارس التعميـ 

الأساسي بمدينة بنغازي مف وجية نظر معممي ومعممات تمؾ المدارس، وربما يعود ذلؾ إلى أف 

لى درجة كبيرة في نظرتيـ لمينة المديريف يعمموف في بيئة تعميمية واحدة، وبالتالي يتشابيوف إ

التعميـ ، كما أنيـ ممتزموف بتعميمات وزارة التعميـ،  وبالتالي فإف تعاملبتيـ تتـ وفؽ مناىج 

متشابية ووفؽ قنوات واضحة المعالـ، وىذا السموؾ م لوؼ بغض النظر عف التخصصات 

 العممية لمديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي .

( التي كشفت عف عدـ وجود فروؽ 2012نتيجة ىذه الدراسة مع نتائج دراسة أيوب ) اتفقت     

ذات دلالة احصائية في قيادة التغيير اللبزمة لمتطوير الإداري في المدارس الحكومية الأساسية 

( التي بينت عدـ وجود فروؽ ذات 2012في فمسطيف تعزى لمتغير التخصص ، ودراسة عنتور )

مجالات معوقات إدارة الأزمات المدرسية تعزى لمتغير التخصص لمديري  دلالة احصائية في

( التي أظيرت عدـ وجود فروؽ 2013المدارس الثانوية الحكومية بفمسطيف ، ودراسة المالكي )

ذات  دلالة إحصائية في ممارسة إدارة الأزمات في المممكة العربية السعودية تعزى لمتغير  

( التي توصمت إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 2014خوالدة )التخصص، ودراسة الشبوؿ وال

إحصائية لمتغير التخصص في دور مديرات ومعممات المرحمة الأساسية في تعزيز مفاىيـ 

 المواطنة لدى الطالبات في مدارس التعميـ الأساسي الأردنية .

 متغير الدورات التدريبية في مجال الإدارة المدرسية 

ىما : سبؽ لو حضور دورات تدريبية، لـ  إلى مجموعتيف وفؽ ىذا المتغيروزعت عينة الدراسة  

 لاستجاباتيسبؽ لو حضور دورات تدريبية ،وحُسبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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عينة الدراسة عمى أداة القياس ،ولتحديد دلالة الفروؽ في مستوى ممارسػة الأدوار المينيػة 

الجػديػدة لمػديػري المػدارس تبػعػاً لمتغػيػر التدريب فػي مػجػاؿ الإدارة المدرسية استخػدـ الاختبػار 

 ( 8( . كما ىو موضح بالجدوؿ )t.testالتػائي )

 (8جدول )

( tوقيمة )اسـة ودرجة الـحريـة والانحراف المعياري لاستجابـات عيـنة الـدر المتوسط الحسابي 

لتحديد دلالة الفروق في مستوى ممارسة الأدوار المينية الجديدة تبعاً لمتغير التدريب في 

 مجال الإدارة المدرسية .

المتوسط  التدريب
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعياري 

درجة 
 الحرية

. 

 (tقيمة )
 

الدلالة 
 الإحصائية

سبؽ لو حضور 
 دورات تدريبية

4.04 0.37  
 
12 

 
       )*( 

0.720 

 
 
لـ يسبؽ لو  0.49

حضور دورات 
 تدريبية

0.3 0.03 

  =1.15عند مستوى دلالة  إحصائيا)*( قيمة غير دالة 

( أف المتوسط الحسابػي لاستجػابات معممي ومعممات مدارس التعميـ 8يتضح مف الجدوؿ)

بمدينة بنغازي عمى أداة قياس مستوى مػمارسػة الأدوار المينية  الجديدة لمديري تمؾ  الأساسي 

( 4.04المدارس الذيف سبؽ ليـ حضور دورات تدريبية فػي مجػاؿ الإدارة المدرسية قػد بمػغ )

( في حيف بمغ المتوسط الحسابي لاستجابات معممي ومعممات .370وبػانحػراؼ معياري قدره )

يـ الأساسي وأحكاميـ عمى ممارسة مديري تمؾ المدارس لأدوارىـ المينية الجديدة مدارس التعم
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( 0.3في برامج التدريب في مػجاؿ الإدارة المدرسية قد بمغ  ) الانخراطوالذيف لـ يسبؽ ليـ 

الفروؽ بيف المتوسطيف بمغت القيمة التائية  ( ، وبػاختبػار دلالة0.03وبانػحراؼ معيػاري قدره )

وتظيرىذه النػتػيجة عػدـ    =0.05وىي قيمة قير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  (0.720)

وجػود فػروؽ ذات دلالة إحػصائية في استجػابػات عيػنة الدراسة حوؿ ممارسة المديريف لأدوارىـ 

المينية الجديدة مف وجية نظر المعمميف؛ تعزى لمتغير التدريب في مجاؿ الإدارة المدرسية ، 

ير إلى أف مديري مدارس التعميـ الأساسي الحاصميف وقير الحاصميف عمى دورات وىذا يش

تدريبية في مجاؿ الإدارة المدرسية يمارسوف الأدوار المينية الإضافية ، وأف المشاركة في الدورات 

التدريبية ليس ليا ت ثير عمى ممارستيـ  ليذه الأدوار داخؿ مدارس التعميـ  الأساسي ، وربما 

لسبب في عدـ وجود فروؽ إلى عدـ عقد دورات تدريبية متخصصة في كيفية قيادة التغيير يرجع ا

دارة الأزمات المدرسية وتعميـ المواطنة والديمقراطية ، أو عدـ احتواء البرامج التي تعقد لممديريف  وا 

عمى مضاميف في ىذه الأدوار ، وربما يعود السبب إلى التحاؽ مديري المدارس بالدورات 

 دريبية نفسيا وبالتالي اكتسب معظميـ المعارؼ والميارات نفسيا.  الت

( التي بينت عدـ وجود فروؽ 2009وقد اتفقت نتيجة ىذه الػدراسػة مع نػتػائج دراسػة السبيعي )

لمتغير الدورات التدريبية  ذات دلالة إحصائية في ممارسة الأدوار القيادية لإدارة التغيير تعزى

( التي توصمت إلى 2012المممكة العربية السعودية ، ودراسة الصالحي  ) لمديري المدارس في

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في واقع إدارة التغيير في المدارس بالمممكة العربية 

 المدارس، ودراسة السعودية تعزى لمتغير الدورات التدريبية في مجاؿ الإدارة المدرسية لمديري تمؾ

لتي أظػيرت عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دلالػة إحػصائػية فػي كػفايػات التػخطػيط ( ا2012الػمطيري )

الػلبزمػة لإدارة الأزمات المدرسية بالمممكة العربية السعودية تعزى لمتغير الدورات التدريبية في 

( التي كشفت  عف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 2012مجاؿ الإدارة المدرسية ، ودراسة عنتور )
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ة في إدارة الأزمات المدرسية بالمدارس الثانوية بفمسطيف، تعزى لمتغير الدورات التدريبية إحصائي

 لمديري المدارس .

السؤال الثالث : ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين ممارسة مديري مدارس 

 التعميم الأساسي بمدينة بنغازي لأدوارىم  المينية الجديدة وخبرتيم المينية ؟ 

لتحديد دلالة العلبقة الارتباطية بيف مستوى ممارسة مديري المدارس لأدوارىـ المينية      

الجديدة وخبرتيـ المينية مف وجية نظر معممييـ تـ استخػداـ مػعػامؿ ارتباط بيرسوف كما ىو 

 (.  9موضح بالجدوؿ )

 (2جدول )

م الأساسي بمدينة بنغازي معامل ارتباط بيرسون بين مستوى ممارسة مديري مدارس التعمي 

 لأدوارىم المينية الجديدة وخبرتيم المينية 

العلبقة بيف مستوى 
 الدور والخبرة المينية

 العدد
 قيمة معامؿ ارتباط

 الدلالة الإحصائية بيرسوف

 
14 

)*( 
0.419- 

 
0.136 

  =1.15)*(  دالة عند مستوى الدلالة 

( أف العػلبقة  بيف سنػوات الخػبرة المينية لمديري مػدارس التعػميـ الأساسي 9يتضح مف الجدوؿ ) 

بمدينة بنغازي ومػمارستيػـ  لأدوارىـ المينيػة الجػديدة ىي علبقػػة عكسػػية ، أي أف المديريف الأقؿ 

عية المرتفعة خبرة ىـ الأكثر ممارسة ليذه الأدوار ، ويمكف تفسير ذلؾ ضمف سياقات الداف

لمديري المدارس حديثي العيد بالإدارة المدرسية الذيف يروف أف ىناؾ الشيء الكثير الذي يجب 
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فعمو لتحقيؽ بُعد الفاعمية التربوية المدرسية . فضلًب عف ذلؾ فإف تعرض مديري المدارس ذوي 

البيروقراطية  الخبرة الطويمة في الإدارة المدرسية لمعديد مف مصادر الإحباط نتيجة القيود

ومحدودية القدرة عمى التصرؼ ، وتراجع عوامؿ الت ثير المرتبط بالسمطة التربوية المدرسية 

واستخداماتيا ودورىـ المحدود في التحكـ والسيطرة في وسائؿ العمؿ ونظـ التحفيز جعميـ 

عمييا ، إذ  يمارسوف أدوارىـ في إطار الم لوؼ ووفقاً لمحد الأدنى مف مستويات الأداء المتعارؼ

       لايوجد ما يحفزىـ عمى بذؿ الجيود التي تفوؽ التوقعات في ظؿ تراجع قدرتيـ في الت ثير

وتراجع قدرتيـ عمى استخداـ السمطة التربوية المدرسية .   المكافآتو انحسار دورىـ  في منح 

وفي المقابؿ يمكف الت كيد عمى أف مديري المدارس حديثي العيد بالإدارة المدرسية لـ يتعرضوا 

ليذه الخبرات قير السارة والمواقؼ المحبطة الأمر الذي جعميـ أكثر اندفاعاً مف قيرىـ في 

يمكف معو الت كيد عمى أف مستويات أدائيـ  سوؼ تشيد  ممارسة أدوارىـ عمى النحو الذي 

تراجعاً مستمراً بمرور الزمف وبازدياد خبرتيـ في الإدارة المدرسية ما لـ  تتغير الظروؼ التي 

يعمموف في إطارىا، وخاصة فيما يتعمؽ بعوامؿ التمكيف واستخداـ السمطة وتوسيع ىامش الحرية 

تيـ في اتخاذ القرارات ، و فيما يتعمؽ بدورىـ في استخداـ المتاح ليـ في التصرؼ وتعزيز مقدر 

الإدارة بالاستثناء الإيجابية والسمبية ويحظى ىذا التفسير بالدعـ والت ييد في دراسة عبد الله 

( سنوات ىـ الأكثر  5( التي أظيرت أف المديريف والمرشديف الذيف تقؿ خبرتيـ عف )2000)

تي تواجو التلبميذ  داخؿ المدارس بفمسطيف ، ودراسة أيوب قدرة عمى تقييـ وحؿ المشكلبت ال

( سنوات ىـ الأكثر 5( التي توصمت إلى أف مديري المدارس الذيف تقؿ خبرتيـ عف )2012)

حماساً لإدخاؿ التغيير في مدارسيـ وتقبميـ لو؛ أكثر مف زملبئيـ ذوي الخبرات العالية بالمدارس 

 الحكومية بفمسطيف .  
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 نتائج و التوصيات والمقترحات . ثانياً : ال

 ــ نتائج الدراسة .

  -يمكف تمخيص النتائج التي توصمت إلييا الدراسة وذلؾ عمى النحو التالي :     

  يمارس مديرو التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي الأدوار المينية الإضافية  خارج نطاؽ

الدور الرسمي بمستويات عالية ، وكانت عمى التوالي : تنمية قيـ المواطنة ، وقيادة 

دارة الأزمات المدرسية .   التغيير التربوي ، وتعزيز القيـ الديمقراطية ، وا 

 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى ممارسة الأدوار المينية الإضافية خارج  لا

نطاؽ الدور الرسمي لدى مديري مدارس التعميـ الأساسي بمدينة بنغازي تعزى لمتغيرات 

 المؤىؿ العممي ، والتخصص ، و التدريب في الإدارة المدرسية . 

 بيف ممارسة مديري مدارس التعميـ  أظيرت نتائج الدراسة وجود علبقة ارتباطية عكسية

 الأساسي بمدينة بنغازي للؤدوار المينية الإضافية وخبرتيـ المينية . 

 ــ توصيات الدراسة . 

وبناءً عمى النتائج التي تـ التوصؿ إلييا ، وبالاستناد إلى الأدبيات والدراسات السابقة ، يمكف 

العمؿ  الإداري المدرسي ويمكف تحديد ىذه تقديـ مجموعة مف التوصيات يمكف الإفادة منيا في 

 -التوصيات فيما يمي : 

  إدخاؿ التغييرات اللبزمة في إجراءات وقواعد ونظـ العمؿ الإداري المدرسي اليادفة إلى

لغاء  تحفيز مديري المدارس عمى ممارسة أدوار إضافية خارج نطاؽ الدور الرسمي وا 

 المطموب .  الموائح والأنظمة  التي تتعارض مع التحديث
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  ب دوارعقد دورات تدريبية لمديري المدارس تُعٌرؼ بالآثار الإيجابية المترتبة عمى القياـ 

 إضافية، وأف ت خذ ىذه الدورات صفة الاستمرارية .

  تنمية ثقافة الدور الوظيفي بدلًا عف الواجبات الوظيفية ، وتشجيع مديري المدارس عمى

 تبني ىذه الثقافة في أعماليـ . 

 ضميف تقارير الأداء الوظيفي لمديري المدارس معيار يقيس سموكيات الأدوار المينية ت

الإضافية ليشعر مديري المدارس ب ىمية أعماليـ التطوعية ، ويمكف أف تؤخذ مف قبؿ 

 الإدارات الوسطى عند المفاضمة بيف مديري المدارس . 

 عمى  اطلبعيـداري بغرض مطالبة مديري المدارس بإجراء بحوث وتقارير في المجاؿ الإ

 يستجد مف عموـ الإدارة التربوية والتعميمية والمدرسية .  ما

  ضرورة الاستفادة مف مديري المدارس ذوي الخبرات المرتفعة  والمتميزيف منيـ وتعميـ

عطاء الأولوية ليـ في الترشح لمعمؿ في الإدارة المدرسية .   بعض تجاربيـ ، وا 

 الدراسية الحالية وجداوؿ الحصص، بالشكؿ الذي  والمقررات مراجعة البرامج التعميمية

يجعؿ مف ممارسة مختمؼ الأنشطة مجالًا أوسع؛ حتى تعطي الفرصة لجميع التلبميذ  

 لممشاركة .

  ضرورة ت ىيؿ مديري المدارس قبؿ  تكميفيـ بإدارات المدارس؛ مف خلبؿ برنامج تدريبي

 دارة الأزمات، وقيادة التغيير في بيئة العمؿ . مكثؼ يركز عمى الميارات النوعية كميارة إ

  السعي الجاد لتوفير وتسييؿ الإمكانيات المكانية ، والمادية ، والفنية ، والتقنية المساعدة

 في التييئة لعمميات التغيير والتحديث وتنفيذىا داخؿ المدرسة . 

 ز المؤسسي لدى ت، وذلؾ لتحقيؽ درجة أفضؿ مف التميآفاستخداـ نظاـ الحوافز والمكا

 مديري المدارس .
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  . منح صلبحيات أوسع لمديري المدارس وتقميص الإجراءات الروتينية 

  إجراء دراسة مماثمة تطبؽ عمى مناطؽ تعميمية أخرى، ومطابقة نتائجيا مع نتائج الدراسة

 الحالية ؛ وذلؾ لمكشؼ عف نواحي القصور لتلبفييا .   

  تدريبية لتطوير أداء مديري المدارس .إجراء دراسة حوؿ تصميـ برامج 

  إجراء دراسة  تحميمية للؤنظمة والموائح التنظيمية المعموؿ بيا في إدارات التعميـ العاـ

مكانية تطويرىا .   لمتعرؼ عمى مدى مقدرتيا وفاعميتيا وا 

 مقترحات الدراسة . 

ميا ت خذ الطابع ولتحقيؽ التوصيات الواردة يمكف تقديـ مجموعة مف المقترحات التي تجع

 -الإجرائي ، وذلؾ عمى النحو التالي : 

  ضرورة التعاوف مع أعضاء ىي ة التدريس في أقساـ الإدارة التربوية والتخطيط التربوي

في الجامعات الميبية لإعطاء محاضرات وندوات تدريبية لمديري المدارس، وت ىيميـ 

وتعامميـ ، ومنحيـ الثقة  عمى الأسموب القيادي في ممارسة أعماليـ ومياميـ 

الكافية والحوافز اللبزمة التي تدفعيـ نحو بذؿ المزيد في ىذا المجاؿ ، وأف ت خذ 

 الندوات والدورات صفة الاستمرارية والمتابعة الجادة . 

  تطوير معايير اختيار مديري المدارس ممف يمتازوف بالشخصية القيادية وبالقدرة عمى

دارة الفريؽ بفاعمية .  والابتكار التغيير والتطوير والإبداع  وا 

  . تبني سياسة الوضوح والشفافية في الإدارات الوسطى والعميا والأقساـ المختمفة 

  توفير خبراء واستشارييف في مجاؿ الإدارة المدرسية لتقديـ المساعدة والنصح لمديري

 المدارس .
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  الإدارات التعميمية وضع نظاـ فعاؿ لمرقابة والمساءلة لمتابعة إدارات المدارس و

 الوسطى .

 يتعارض  الإفادة مف تجارب الدوؿ المتقدمة في مجاؿ الإدارة المدرسية وتكييفيا بما لا

 مع الأسس والثوابت، ويتناسب مع ثقافة مجتمعنا وعادتو وتقاليده .
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 المصادر والمراجع

(. أثر التمكيف عمى سموؾ المواطنة لمعامميف في مؤسسة 2010، رياض .) أبازيد -

مجمة جامعة النجاح للأبحاث والعموم الأنسانية ، الأردف .  الاجتماعيالضماف 

24(2 ،)493- 515 . 

( . سموؾ التطوع التنظيمي لدي أعضاء 2008أبو السعود ، راتب وسمطاف ،سوزاف . ) -

مجمة الييئات التدريسية في الجامعات الأردنية العامة وعلبقتو ببعض المتغيرات . 

 . 57 -32( ، 4)9، العموم التربوية والنفسية 

( ،المجموعة 1.)طالإدارة بالمعرفة و منظمات التعمم(. 2012أبو النصر،مدحت محمد.) -

 العربية لمنشر والتوزيع .

(. أثر ادراؾ العامميف لمعدالة التنظيمية عمى  2010أبو جاسر ، صابريف مراد نمر ، ) -

أبعاد الأداء السياقي : دراسة تطبيقية عمى موظفي وزرات السمطة الوطنية الفمسطنية . 

 ، قزة ، الجامعة الإسلبمية .رسالة ماجستير غير منشورة 

  مدخل إلى الإدارة التربوية .النظريات والميارات .( .2008) ناصر، فتحي محمد. أبو -

 ( ، الأردف، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة . 1) ط 

(. دور كميات التربية في تنمية قيـ المواطنة لدى  2010أبوحشيش، بساـ محمد. ) -

،        مة العموم الانسانيةمجمة جامعة الأقصى سمسالطمبة المعمميف بمحافظات قزة ، 

14(1 ،)250 – 279 . 

( . حقوؽ المواطنة وواجباتيا  2011أبوسنينة ، عودة عبد الجواد و قانـ ، بساـ عمر. ) -

كما يراىا معممو الدراسات الأجتماعية في مدارس وكالة الغوث  الدولية في الأردف . 

 .33-1( ، 2)15، مجمة جامعة الأقصى سمسمة العموم الأنسانية 
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(. أثر برنامج التربية عمى المواطنة عمى آراء ومواقؼ 2016أحميري ، لمياء .) -

( ، 3)5المجمة الدولية التربوية المتخصصة ، المتعمميف الخاصة بحقوؽ الانساف .

330 – 348 . 

التربوية  مدير المدرسة الفعال وأتجاىات الإدارة(.  2008الأخرس ، أسماعيؿ عباس .) -

 ( ، الأردف، دار الراية لمنشر والتوزيع .1.) ط  الحديثة

( . دور المدرسة في تنمية قيـ المواطنة  2016الأمير، إيماف بنت حسيف بف الحسف. ) -

لدى طالبات المرحمة الثانوية مف وجية نظر المعممات في المممكة العربية السعودية . 

 . 31-18( ، 2)5،  المجمة الدولية التربوية المتخصصة

(. درجة فاعمية المدراء في قيادة التغيير اللبزمة لمتطوير 2012ف عصاـ .)أيوب ، حنا -

 رسالة الإداري في المدارس الحكومية الأساسية في فمسطيف مف وجيات نظرىـ.

 ، نابمس ، جامعة النجاح الوطنية . ماجستير غير منشورة 

أبعاد الدافعية ( . أثر 2011البشابشة ، سامر عبد الحميد و الحراحشة ، محمد أحمد . ) -

عمى سموؾ المواطنة التنظيمية : دراسة ميدانية مف وجية نظر العامميف في بمديات 

 . 679 - 647( ،4)7، المجمة الأردنية في إدارة الأعمال  محافظات جنوب الأردف .

( ، عماف، دار  1. )ط  قضايا معاصرة في الإدارة التربوية( . 2006بطاح ، أحمد ) -

 وائؿ لمنشر .

( ، عماف، دار 1)ط الإدارة المدرسية المعاصرة .( . 2013نا ، ىالة مصباح . )الب -

 صفا لمنشر والتوزيع .

 ( ،1)ط إدارة الأزمات : التخطيط لما قد لايحدث .(.2004توفيؽ، عبد الرحمف.)  -

 مصر : مركز الخبرات المينية . 
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(.مفيوـ المواطنة لدى طمبة الجامعة : دراسة ميدانية 2010الجبوري، ظاىر محسف .)  -

 . 293 -270(،1)18مجمة جامعة بابل لمعموم الأنسانية، لطمبة جامعة بابؿ .

(. إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية في  2013الجرادات ، محمود خالد ) -

 .254 – 228( ، 2) 14لتربوية والنفسية ،  مجمة العموم ا منطقة حائؿ التعميمية .

تعمم القيم وتعمميا : تصور نظري وتطبيقي لطرائق (.  2007الجلبد ، ماجد زكي .) -

 عماف، دار المسيرة لمنشر والتوزيع .، (2) ط وأستراتيجيات التدريس تدريس القيم .

اعية المجمة الأكاديمية لمدراسات الاجتم(. جوف ديوي .2013جميمة ، حنفي .) -

 . 38 -33(،  10) ،الجزائر والأنسانية ،

(، الأردف، دار المناىج لمنشر 1)ط أصول التربية .(  2013الحاج ، أحمد عمي . ) -

 والتوزيع .

( . أتجاىات القادة  2007الحراحشة ، محمد عبود و النوباني ، مصطفى طو .) -

 291( ،  1) 19القرى،  مجمة جامعة أمالتربوييف في الأردف نحػو الػتغػيير التنظيمي . 

-325 . 

 ،(1ط )إدارة التغيير في المؤسسات التربوية .( . 2011الحريري ، رافدة عمر .) -

 الأردف، دار الثقافة لمنشر والتوزيع .

(. 2)ط  السموك التنظيمي : سموك الأفراد والجماعات .( . 2004حريـ ، حسيف .) -

 عماف ، دار الحامد لمنشر والتوزيع .

 .(1ط الإدارة التربوية . )(. 2010محمد  و العجمي ، محمد حسنيف .) حساف ، حسف -

 الأردف ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع . 
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: دراسة تحميمية  النظريات الأجتماعية المتقدمة( .  2005الحسف ، أحساف محمد . ) -

 ( ، الأردف، دار وائؿ لمنشر .  1في النظريات الأجتماعية المتقدمة .) ط 

(.صراع وقموض الدور الإشرافي ،التعميمي لمدير 2001حمود محمد .)حسني ، م -

  (،  18جامعة الأمارات ،  )مجمة كمية التربية ،المدرسة وعلبقتو بالرضا عف العمؿ .

1 - 31 . 

ثورة إعادة اليندسة : مدخل جديد لمنظومة ( . 2007حسيف ،سلبمة عبد العظيـ .)  -

 ، دار الجامعة الجديدة . ( ،الأسكندرية1)ط التعميم .

منيج اقتصادي إداري لحؿ إدارة الأزمات :( .  2003الخضيري ، محسف أحمد . ) -

( ، القاىرة، مكتبة  2الأزمات عمى مستوى الاقتصاد القومي والوحدة الإقتصادية .)ط 

 مدبولي .

( . محددات سموؾ التطوع التنظيمي في المنظمات 1997خميفة ،محمد عبد المطيؼ . ) -

 . 47 -9( ، 1) 5المجمة العربية لمعموم الإدارية ، العامة : دراسة تحميمية . 

( ،الأردف ، الراية لمنشر 1)ط  الجديد في القيادة الإدارية .(. 2013خيري ،أسامة .) -

 والتوزيع .

( . مدى تمكف مديري المدارس مف ميارة إدارة الأزمات 2012.)درباس ، أحمد سعيد  -

( ، 2)12جامعة السوداف ، مجمة العموم والتقانة ،في مدينة جدة : دراسة مسحية . 

29-62. 

( . مدى قدرة مدير المدرسة عمى أتخاذ القرارات التطويرية 2003دروزة ، أفناف نظير . ) -

حداث التغيير .  . 34 – 5(، 41)لعربية ، مجمة أتحاد الجامعات اوا 
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، (1)ط إدارة الجودة الشاممة في التربية والتعميم . (. 2009دعمس . مصطفى نمر .) -

 الأردف ، دار قيداء لمنشر والتوزيع . 

( . العدالة التنظيمية وعلبقاتيا بسموؾ المواطنة التنظيمية لدى  2013الذىبي ، حياة .) -

، رسالة ماجستير غير منشورة انية . العامؿ بالمؤسسة الجزائرية : دراسة ميد

 الجزائر،جامعة أدرار. 

( . الممارسات التربوية الديمقراطية في المدرسة الكويتية :  2010الرميض ، خالد . ) -

مجمة جامعة دمشق ، آراء عينة مف طمبة الصؼ الرابع الثانوية في دولة الكويت . 

26(4  ،)155- 213  . 

(. إدارة الأزمات لدى مديري مدارس التعميـ العاـ  2011الزلفى ، وافي بف صالح. ) -

 ، مكة المكرمة ،رسالة ماجستير غير منشورة الحكومي والأىمي بمدينة الطائؼ . 

  جامعة أـ القرى .

( . الكفايات المينية لقيادة التغيير لدى مديرات  2012الزىراني ، سياـ بنت حاتـ . ) -

 رسالة ماجستيركة المكرمة : دراسة ميدانية . مدارس التعميـ العاـ الحكومي بمدينة م

 ، مكة المكرمة ، جامعة أـ القرى . غير منشورة

( . سموؾ المواطنة التنظيمية لدي  2007الزىراني ، محمد بف عبد الله بف سعيد . ) -

معممي مدارس التعميـ العاـ الحكومي لمبنيف بمدينة جدة مف وجية نظر مديري ومعممي 

  مكة المكرمة ، جامعة أـ القرى .الة ماجستير غير منشورة ، رستمؾ المدارس . 

( . الأدوار القيادية لمديري التربية والتعميـ في  2010السبيعي ، عبيد بف عبد الله . ) -

، مكة المكرمة ، جامعة أـ  أطروحة دكتوراه غير منشورةضوء متطمبات إدارة التغيير . 

 القرى .
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(. الميارات المطموبة لدى القادة الأكاديمييف 2012)سقا ، رقدة بنت محمد عبدالله . -

رسالة ماجستير لقيادة التغيير بجامعة أـ القرى مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس . 

 ، مكة المكرمة ، جامعة أـ القرى . غير منشورة 

( .درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلبقة بينيما لدي 2016سمماف ، عريب عباس .) -

ي المدارس الحكومية الثانوية ومديراتيا في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف مدير 

 ، نابمس، جامعة النجاح الوطنية.رسالة ماجستير غير منشورة وجيات  نظرىـ أنفسيـ .

( ، القاىرة ، دار قريب لمنشر 1.) ط إدارة الموارد البشرية  (.1997السممي ،عمي .) -

 والطباعة . 

( . دور مديرات ومعممات  2014الشبوؿ ، ىياـ عبد الله  و الخوالدة ، محمد محمود . ) -

المرحمة الأساسية في تعزيز مفاىيـ المواطنة لدى الطالبات في مدارس اقميـ الشماؿ . 

 .  88 – 59( ، 5)3المجمة التربوية المتخصصة ، 

مبادئ البحث أسس و (. 2002صابر ، فاطمة عوض ، وخفاجة ، ميرفت عمي . ) -

 ( ، الأسكندرية . مكتبة ومطبعة الأشعاع .1)ط العممي . 

( . واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس في  2012الصالحي ، خالد بف سميماف . ) -

، مجمة العموم التربوية والنفسية منطقة القصيـ التعميمية والصعوبات التي تواجييـ . 

5(2  ، )49 – 153 . 

مقياس فعالية أداء مدير المدرسة لأدوارة  (.1995رحمف بف أحمد .)الصائغ ، عبد ال -

 .321 -281( ،12، ) حولية كمية التربية المتوقعة .

بحث (. دور المناىج في تنمية قيـ المواطنة الصالحة .2007صعب ، وجيو بف قاسـ .) -

 الرياض .مقدم إلى ندوة دور التربية البدنية في تعزيز المواطنة الصالحة . 
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( . الجامعات الأردنية ودورىا  2012لصمادي ، رنا طمعت و العمري ، أيمف أحمد . )ا -

،  مجمة العموم التربوية والنفسية في تعزيز الممارسات الديمقراطية بيف طمبتيا . 

13(1 ، )281 – 240 . 

( . الأسكندرية ، دار الفكر  1) ط إدارة التغيير . ( .  2007الصيرفي ، محمد . ) -

 .  الجامعي

(  4)ط الإدارة التربوية والسموك المنظمي . ( .  2006الطويؿ ، ىاني عبد الرحمف ) -

 ،الأردف ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع . 

(،  2. )ط الإدارة التعميمية مفاىيم وآفاق( .  2001الطويؿ ، ىاني عبد الرحمف . )  -

 الأردف ، الجامعة الأردنية . 

( . محددات وآثار سموؾ المواطنة التنظيمية في  2003العامري ، أحمد بف سالـ . )  -

 . 83 -65( ،  2)17مجمة جامعة الممك عبد العزيز ، المنظمات . 

( . الديمقراطية والتربية ودورىما في تحقيؽ التنمية 2005عبد الحي ، رمزي أحمد . ) -

 .16 -5( ، 3)6مجمة جامعة سبيا العموم الانسانية ،  المستدامة .

(. أساليب إدارة الأزمات لدى مديري المدارس الحكومية 2009عبد العاؿ ، رائد فؤاد . ) -

، رسالة ماجستير غير منشورة في محافظات قزة وعلبقتيا بالتخطيط الأستراتيجي . 

 قزة، الجامعة الإسلبمية .

المداخل الإدارية ( . 2010عبد العميـ ، أسامة محمد و الشريؼ ، عمر أحمد . ) -

 ( ، الأردف ، دار المناىج لمنشر والتوزيع . 1ط )ثة في التعميم . الحدي

الإدارة المدرسية ( . 2012عبد المنعـ ، نادية محمد  و مصطفى ، عزة جلبؿ .) -

 ( ، المجموعة العربية لمتدريب والنشر . 1)ط المعاصرة في ظل المتغيرات العالمية . 
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( . الأزمات المدرسية 2014دي . )عبد الوىاب ، سميرة محمد  و المرسي ، محمد رش -

مجمة وأساليب التعامؿ معيا كما يدركيا مديرو مدارس المرحمة الثانوية بدولة الكويت . 

 .58 – 36( ، 1)8جامعة السمطاف قابوس ، الدراسات التربوية والنفسية ، 

( . الأزمات التي يواجييا طمبة المدارس في محافظات 2000عبدالله ، ربيع شفيؽ .) -

رسالة ماجستير غير منشورة ، اؿ فمسطيف مف وجية نظر المدراء والمرشديف . شم

  نابمس، جامعة النجاح الوطنية .  

( الأردف،  1)ط  تطور الفكر والأساليب في الإدارة.( . 2005العتيبي ، صبحي جبر . ) -

 دار الحامد .

الإدارة والتخطيط التربوي : النظرية والتطبيق . (.  2010العجمي ، محمد حسنيف . )  -

 ( . الأردف ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع . 2)ط 

(،الأردف . الراية 1.)ط إتجاىات حديثة في إدارة التغيير(. 2012عرفة، سيد سالـ .) -

 لمنشر والتوزيع. 

 لتربوية . مدخل إلى الإدارة ا( .  1996العرفي ، عبدالله بالقاسـ  و ميدي ،عباس . ) -

 ( . منشورات جامعة قاريونس .  2)ط 

(. محددات سموؾ الدور الإضافي وسموكيات الدور الرسمي 1996عريشة ، محمد . ) -

،  المجمة العممية لكمية الإدارة والأقتصاد للؤفراد في منظمات العمؿ .دراسة تطبيقية .

(7 ، )201 -251 . 

لمدرسة كقائد تربوي في تنمية ثقافة (. دور مدير ا 2012العسيري ، يحيى سعيد . ) -

( ، 7) 1،المجمة الدولية التربوية المتخصصة المواطنة داخؿ المجتمع المدرسي . 

398 – 416 . 
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(.دور الإدارة المدرسية في دعـ الأبتكار لدى 2010العصيمي، خالد بف محمد.)  -

ة جامعة أم مجمالطلبب .دراسة ميدانية عمى مدارس التعيـ العاـ بمحافظة الطائؼ . 

 .  238 – 174( ، 2)2،القرى لمعموم التربوية والنفسية 

الإدارة المدرسية الحديثة . مفاىيميا النظرية (.2014عطوي ،جودت عزت .) -

 ( ، الأردف .  دار الثقافة لمنشر والتوزيع . 8)ط وتطبيقاتيا العممية .

 ،وطرق التدريسقضايا ومشكلات معاصرة في المناىج (. 2012عمي ، محمد السيد .) -

 ( ،الأردف. دار المسيرة لمنشر والتوزيع .1)ط 

(، 1( . إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير . )ط 2003عماد الديف ، منى مؤتمف .) -

 عماف ، مركز الكتاب الأكاديمي . 

( . تقويـ الطمبة لدور  2010العمايرة ، محمد حسف  و مقابمة ، عاطؼ يوسؼ . ) -

ي أكسابيـ ثقافة الديمقراطية وسموكاتيا في ضو التحوؿ الديمقراطي المدرسة الثانوية ف

( ،    21)مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات ، لممجتمع الأردني . 

79- 126  . 

قراءات في البحث ( . 2005عناف ، محمود عبد الفتاح ، وباىي ، مصطفى حسيف .) -

 ة . (، القاىرة ،الدار العالمي1)ط العممي . 

(. معوقات إدارة الأزمات في المدارس الحكومية الثانوية 2012عنتور ،ندى عز الديف .) -

رسالة في محافظات الضفة الغربية وسبؿ علبجيا مف وجيات نظر المديريف . 

 ، نابمس، جامعة النجاح الوطنية . ماجستير غير منشورة

 .ي القرن الواحد والعشرينالإدارة التربوية ف(. 2013عوض الله ، عصاـ الديف برير. ) -

 ( . دولة الأمارات العربية المتحدة ، دار الكتاب الجامعي .1ط )
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( . قيادة التغيير لدى مديرات المدارس  2012العوضي ، عائشة عبد المجيد . )  -

الأبتدائية في دولة الكويت وعلبقتيا بالألتزاـ التنظيمي لممعمميف مف وجية نظرىـ . 

 ، الأردف ، جامعة الشرؽ الأوسط . رسالة ماجستير غير منشورة 

(. قيـ المواطنة لدى طلبب الثانوية وعلبقتيا 2010الغامدي . عبد الرحمف بف عمي .) -

 منشورات جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية .(. 1بالأمف الفكري .) ط 

( ، 1)ط رة الأعمال .مبادئ الإدارة وأساسيات إدا( . 2014فارس ، عمي محمود .)  -

  البيضاء ، منشورات جامعة عمر المختار .

مجمة مستقبل ( . التربية والمواطنة : دراسة تحميمية .2004فرج ، ىاني عبد الستار . ) -

 .   35 – 10( ، 35)10التربية العربية ، 

  ،زي(، بنغا1)ط الإدارة المدرسـية المـعاصـرة . ( .  1994الفقي ، عبد المؤمف فرج . )  -

 منشورات جامعة قاريونس .  

( . علبقة المواطنة التنظيمية مع التغيير  2005الفيداوي ، فيمي خميفة صالح . ) -

 ( .  2) 32مجمة دراسات لمعموم الإدارية ، التحولي : دراسة ميدانية . 

( . الأنماط القيادية لمديري المدارس وعلبقاتيا 2013القحطاني ، سند بف نيار . ) -

بسموؾ المواطنة التنظيمية لممعمميف مف وجية نظر معممي مدارس المرحمة الثانوية 

 ، مكة المكرمة ، جامعة أـ القرى .  رسالة ماجستير غير منشورة بمحافظة جدة . 

. تطوير أداء مديرات مدارس رياض الأطفاؿ ( 2012قناديمي ، رؤى بنت محمد .) -

الأىمية بمدينة جدة في ضوء الأتجاىات التربوية المعاصرة مف وجية نظر الييئة 

 ، مكة المكرمة، جامعة أـ القرى .رسالة ماجستير غير منشورة الإدارية والتعميمية . 
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أتجاىات  –نظريات  -الإدارة التربوية : مبادئ ( .  2010القيسي ، ىناء محمود .) -

 ( . الأردف ، دار المناىج لمنشر والتوزيع . 1)ط حديثة . 

( . قيـ المواطنة  2013الكندري ، كمثوـ محمود إبراىيـ و العازمي ، مزنة سعد خالد . ) -

المتضمنة في كتػب الػتربية الأسلبمية لممرحمة الثانوية في دولة الكويت )دراسة تحميمية( 

 .  372 – 310( ،1) 5ى لـمعمـوم الـتربـويـة والنفسية،مـجـمة جـامـعـة أم الـقـر .

(. واقع الممارسة والأىمية لأسموب إدارة الأزمات  2013المالكي ، سفر بف عزيز . ) -

رسالة في المدارس الثانوية بمكة المكرمة مف وجية نظر مديري ومعممي تمؾ المدارس . 

   . ، مكة المكرمة ، جامعة أـ القرىماجستير غير منشورة 

(. دينامية صراع الأدوار وعلبقتيا بشخصية المرأة 1994محمد ، يوسؼ عبد الفتاح .) -

( ،     12) مجمة مركز البحوث التربوية ،في الأمارات . دراسة نفسية اجتماعية . 

61- 94 . 

(، القاىرة ، 1)طالإدارة التعميمية أصوليا وتطبيقاتيا . (.1977مرسي، محمد منير .) -

 عالـ الكتب . 

القاىرة ، دار  (. 1)ط مرجع في الإدارة التربوية . ( . 2012مصطفى ، عزة جلبؿ .) -

 النشر لمجامعات . 

 الأصول الإدارية لمتربية .(. 1980مطاوع،إبراىيـ عصمت وحسف،أمينة أحمد .) -

 ، القاىرة ، دار المعارؼ .(1)ط

( . كفايات التخطيط اللبزمة في إدارة الأزمات  2012المطيري ، مي بنت عبدالله . ) -

، رسالة ماجستير غير منشورةلدى مديرات المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الرياض . 

 الرياض ، جامعة الأماـ محمد بف سعود الإسلبمية .
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( . واقع إدارة الأزمات في مدارس التعميـ 2011المقري ، أريج بنت أبراىيـ بف سعد . ) -

رسالة ماجستير غير منشورة ، ي لمبنات بمدينة الرياض : نموذج مقترح . الأىم

  الرياض، جامعة الأماـ بف سعود الإسلبمية . 

(. درجة أسياـ المشرؼ التربوي في أكساب معممي 2013مميباري ، جميؿ بف بكر .) -

رسالة ماجستير غير المرحمة المتوسطة أساليب تعزيز قيـ المواطنة لدى الطلبب . 

 مكة المكرمة، جامعة أـ القرى .نشورة ، م

الأردف ، دار . ( 1ط  )الإدارة الصفية والأختبارات .(. 2008نبياف ، يحيى محمد . ) -

 اليازوردي العممية لمنشر والتوزيع . 

مجمة (. دور مديري المدارس في رفع كفاية المعمميف .2010نحيمي ، عمي أحمد . ) -

 .  173 -137(، 1،2)26جامعة دمشق ، 

(. أثر الدعـ التنظيمي في أداء الشركات وسموؾ المواطنة 2013نوح ،عمياء حسني .) -

 الأردف، جامعة الشرؽ الأوسط .رسالة ماجستير غير منشورة ، التنظيمية .

    ميارة إدارة الأزمات والكوارث والمواقف الصعبة .( . 2006ىيكؿ ، محمد أحمد .) -

 اب .( . اليي ة المصرية العامة لمكت1)ط 

( . سموؾ المواطنة التنظيمية وعلبقتيا  2015الوذيناني ، رحاب عواض محمؿ . ) -

رسالة بالولا ء التنظيمي لدى مديرات مدارس التعميـ العاـ في مدينة مكة المكرمة . 

  ، مكة المكرمة ، جامعة أـ القرى .ماجستير غير منشورة 

في تنمية التربية الوطنية لدى  ( . دور المديرات 2012اليحوي ، صبرية بنت مسمـ . ) -

مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربوية الطالبات في المدارس الثانوية بالمدينة المنورة . 

 . 214 -172( ، 2) 4والنفسية ، 
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( .إدارة الأزمات في المدارس المتوسطة الحكومية 2006اليحوي ،صبرية بنت مسمـ ) -

ممك سعود لمعموم التربوية والدراسات مجمة جامعة اللمبنات بالمدينة المنورة .

 . 380-247(،1)9،الأسلامية

(.الأسكندرية ، مؤسسة شباب 1ط .)نظريات التنظيم والإدارة(.1988يونس،عبد الغفور.) -

 الجامعة . 
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 بسم الله الرحمن الرحٌم

 

 .................... أخً المعلم

 

 تحٌة طٌبة وبعد ،،،

 

المهنية الجديدة لمديري مدارس التعليم الأساسي بمدينة  الأدوارتقوم الباحثة بدراسة عن 

.كجزء من متطلبات  في ضوء الاتجاهات التربوية المعاصرة من وجهة نظر المعلمين بنغازي

 رة التعلٌمٌة .الحصول على درجة التخصص العالً )الماجستٌر( فً الإدا

 

 ( أبعاد .4(فقرة موزعة على )  97ولجمع بٌانات الدراسة طورت أداة تكونت من )

( أمام  لذلك نأمل منك الإجابة عن جمٌع الفقرات الواردة فً هذه الاستمارة بوضع علامة )

 البدٌل الذي ٌعكس أكثر من غٌره الممارسات التربوٌة لمدٌر المدرسة التً تعمل بها .

بأنه لا توجد إجابة صحٌحة واخرى خاطئة حٌث تتوقف الإجابة ودرجة الموافقة على  علماً 

مضمون الفقرات على ممارسات مدٌر مدرستك من وجهة نظرك الشخصٌة والتً لٌس 

 بالضرورة أن تتوافق مع وجهات نظر المعلمٌن الآخرٌن بالمدرسة .

إلا لأغراض البحث العلمً ، وسوف ونفٌدك علماً بأن الإجابات المقدمة من قبلك لن تستخدم 

 تكون موضع السرٌة التامة من قبل الباحثة 

 

 

 ووشكزك على حُسه تعاووك

 

 الباحثة
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 البعد الأول : تنمية قيم المواطنة 

موافق  الفقرات
 بشدة 

غير موافق  غيرموافق محايد موافق
 بشدة

ٌحافظ مدٌر المدرسة على النظام المدرسً لتربٌة 
 التلامٌذ على حب الوطن والالتزام بالأنظمة والقوانٌن 

     

ٌشارك مدٌر المدرسة التلامٌذ فً صنع القرارات التً 
 تخصهم .

     

ٌبٌن للتلامٌذ مسؤلٌتهم الوطنٌة فً التصدي للشائعات 
 المغرضة لإكسابهم مهارات التفكٌر الناقد .

     
 

ٌطبق العقوبات لردع السلوك المخالف للتلامٌذ بهدف 
 تنمٌة قٌم الانضباط الذاتً والشعور بالمسؤلٌة لدٌهم .

     

      ٌشرك التلامٌذ فً الاهتمام بنظافة البٌئة المدرسٌة . 

      ٌحث التلامٌذ على المحافظة على ممتلكات المدرسة .

فً تفعٌل قٌم  ٌستثمر الطابور الصباحً للمدرسة
 المواطنة .

     

      ٌتجنب العبارات المسٌئة للقٌم والمبادئ الوطنٌة .

ٌحرص على أداء الواجبات المكلف بها أثناء ساعات 
 العمل الرسمٌة بالمدرسة .

     

ٌقوم بتعزٌز المبادرات التً من شأنها إبراز وإشاعة 
 ثقافة المواطنة من قبل التلامٌذ والمعلمٌن.

     

      ٌسمح بالتواصل والتفاعل الاجتماعً .

      ٌؤكد على الثقة بٌن العاملٌن والتلامٌذ .

      ٌدعم مشاعر الفخر والأعتزاز بالمدرسة .

      ٌعزز روح التعاون والألفة بٌن التلامٌذ والمعلمٌن .

ٌعزز مبدأ المساواة وتكافؤ الفرص أثناء تطبٌق 
 الأنظمة والقوانٌن .

     

      ٌشجع التلامٌذ على الحوار ونبذ العنف والكراهٌة .

ٌكفل حرٌة تنظٌم النشاطات والفعالٌات الوطنٌة 
 والأجتماعٌة .

     

      ٌشجع التلامٌذ على الدفاع عن حقوقهم .

ٌحرص على ترجمة خبراته الإٌجابٌة إلى ممارسة 
 فعلٌة .

     

      التربوٌة .ٌتطابق سلوكه مع أفكاره فً المواقف 

      ٌحث التلامٌذ على نبذ الجهوٌة والقبلٌة .

      ٌتعامل بقدر من المرونة والتسامح مع التلامٌذ .

      ٌوضح للتلامٌذ حقوقهم وواجباتهم التربوٌة .
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موافق  الفقرات
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

مؤسسات المجتمع ٌرافق المعلمٌن والتلامٌذ فً زٌارة 
 المحلً

     

ٌشرك المختصٌن من خارج المدرسة للمشاركة فً 
 الحملات التوعوٌة .

     

      ٌشجع التلامٌذ على المشاركة فً النشاطات التطوعٌة 

      ٌدعو المعلمٌن والتلامٌذ لأحترام الرموز الوطنٌة 

ٌذكر نماذج لشخصٌات وطنٌة وٌشٌد بدورها فً وحدة 
 المجتمع اللٌبً .

     

ٌدعو المعلمٌن إلى أحترام أستقلالٌة وحٌاد المدرسة 
 عن الصراعات الحزبٌة .

     

      ٌعد الخطأ مصدر من مصادر التعلم .

 

 

 البعد الثاني :قيادة التغيير التربوي

موافق  الفقرات
 بشدة

غير موافق  غير موافق  محايد موافق
 بشدة

الأفكار الإبداعٌة التً تعمل على رفع ٌشجع على تقدٌم 
 مستوى فاعلٌة المدرسة .

     

ٌستثمر جمٌع الفرص المتاحة لإحداث التغٌٌر 
 والتطوٌرالتربوي المدرسً .

     

      ٌحدد بوضوح أتجاهات المدرسة وأهدافها المقبلة .

الطرق التقلٌدٌة فً إدارة المدرسة  ٌعمل على أستبدال
 بطرق حدٌثة متطورة .

     

ٌعمل على تحوٌل رؤٌة المدرسة إلى خطة فعلٌة 
 ملموسة فً أنشطتها ومهامها داخل المدرسة وخارجها

     

      ٌعتمد على منهجٌة واضحة لإحداث أي تغٌٌر .

      ٌؤكد على أعلام المعلمٌن بالنتائج المتوقعة من أدائهم .

ٌعلن النتائج الإٌجابٌة التً ٌتوصل إلٌها فرٌق التغٌٌر 
 وما ٌقوم به من نشاطات .

     

ٌستثمر خبرات وتجارب المعلمٌن لوضع قرارات 
 التغٌٌر التربوي المدرسً .

     

ٌستمع لجمٌع الآراء والمقترحات والحلول البدٌلة فً 
 المدرسً .المواقف المختلفة لإحداث التغٌٌر التربوي 

     

ٌلتزم بمبدأ الشفافٌة والوضوح أثناء التخطٌط للتغٌٌر 
 التربوي المدرسً .

     

ٌشجع العاملٌن معه على مراجعة أسالٌب أدائهم 
 الوظٌفً فً ضوء التغٌٌرات المطلوبة .
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 موافق الفقرات
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

العاملٌن معه فً ضوء تقٌٌمه ٌحرص على تقدٌر 
 لإنجازاتهم التً تتوافق مع التغٌٌر التربوي .

     

ٌعطً أهمٌة لتفوٌض الصلاحٌات التً تتوافق مع 
 التغٌٌر التربوي .

     

ٌحدد الأمكانٌات اللازمة أثناء التخطٌط للتغٌٌر 
 التربوي المدرسً.

     

العاملٌن ٌوزع الأدوار وفقاً لمبدأ التخصص وقدرات 
 بالمدرسة وبما ٌتوافق مع التغٌٌر التربوي .

     

ٌساهم فً إدارة التغٌٌر بما ٌتلائم مع القوانٌن والأنظمة 
 المتعلقة بالمدرسة .

     

ٌحرص على تفعٌل أسالٌب العمل الجماعً فً 
 المناخات المدرسٌة التً تخدم التغٌٌر التربوي .

     

ٌستخدم أسلوب تكامل الأدوار بٌن العاملٌن فً 
 المدرسة بما ٌتلائم والتغٌٌر التربوي .

     

ٌرشح المعلمٌن لحضور الدورات والندوات كل حسب 
تخصصه وبما ٌعزز النمو المهنً لهم فً ضوء 

 التغٌٌر التربوي المطلوب .

     

 

 البعد الثالث : إدارة الأزمات المدرسية 

 موافق الفقرات
  بشدة

غير موافق  غير موافق محايد  موافق
 بشدة

ٌلتزم بمبدأ الواقعٌة أثناء التخطٌط لإدارة الأزمات 
 المدرسٌة .

     

      ٌشكل فرٌقاً للتعامل مع الأزمات المدرسٌة .

ٌحدد الإمكانٌات اللازمة للتعامل مع الأزمة المدرسٌة 
. 

     

الأزمات ٌوضح الإجراءات اللازمة للتعامل مع 
 المدرسٌة .

     

ٌعمل على رصد الاحتمالات المنذرة بوقوع الازمات 
 المدرسٌة .

     

      ٌحدد عدد من البدائل لمواجهة الأزمات المدرسٌة 

      ٌوزع الأدوار على فرٌق إدارة الأزمات المدرسٌة 

      ٌحدد جدول أولوٌات لإدارات الأزمات المدرسٌة

      ٌحدد برنامج زمنً للتعامل مع الأزمات المدرسٌة 

ٌنسق بٌن جهود المعلمٌن داخل المدرسة للتعامل مع 
 الأزمات المدرسٌة .
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موافق  الفقرات
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

ٌنسق مع الجهات خارج المدرسة لمواجهة 
 الأزمات المدرسٌة .

     

ٌحرص على تجنب الأزدواجٌة فً أدوار المعلمٌن 
 أثناء وقوع الأزمات المدرسٌة .

     

ٌفوض الصلاحٌات اللازمة لفرٌق الأزمة  للتعامل 
 مع الأزمات المدرسٌة . 

     

ٌوفر قاعدة بٌانات للاستفادة منها أثناء وقوع 
 الأزمات المدرسٌة .

     

وفقاً لتطور الأزمات  ٌطور البٌانات بإستمرار
 المدرسٌة .

     

ٌعقد أجتماعات دورٌة لمناقشة تطور الأزمات 
 المدرسٌة .

     

ٌحرص على توفٌر الأمكانٌات اللازمة لمواجهة 
 الأزمات المدرسٌة .

     

ٌوضح لفرٌق إدارة الأزمات طبٌعة مهامهم 
 للتعامل مع الأزمات المدرسٌة .

     

الأزمات بالمعلومات اللازمة ٌزود فرٌق إدارة 
 لمواجهة الأزمات المدرسٌة .

     

ٌستخدم أسلوب الإقناع مع العاملٌن لحل الأزمات 
 المدرسٌة .

     

ٌوضح للعاملٌن بإن الأزمات فرص لتحسٌن 
 الأوضاع المدرسٌة .

     

ٌعمل على خفض التوتر والصراع لدى العاملٌن 
 أثناء وقوع الأزمات المدرسٌة .

     

ٌتابع درجة ألتزام العاملٌن بأداء أدوارهم فً 
 مواجهة الأزمات المدرسٌة .

     

ٌتواجد فً موقف الأزمة بإستمرار لمتابعة 
 الأحداث عن كثب .

     

ٌقوم بإستٌعاب الضغوط الناتجة عن الأزمة 
 المدرسٌة .

     

 ٌعمل على تركٌز كافة الجهود فً أتجاه أحتواء
 الأزمة المدرسٌة .

     

ٌتبنى سٌاسة الباب المفتوح فً الأتصالات الداخلٌة 
 والخارجٌة للتعامل مع الأزمات المدرسٌة .

     

ٌوفر نظام أتصال ٌسمح بتبادل المعلومات مع 
 الإدارات ذات العلاقة بالأزمة المدرسٌة .

     

ٌتخذ قرارات جماعٌة أثناء وقوع الأزمات 
 المدرسٌة .
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موافق  الفقرات
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

ٌتجاوز قنوات الأتصال الرسمٌة فً نقل وتبادل 
المعلومات إذا دعت الحاجة لذلك أثناء وقوع 

 الأزمات المدرسٌة .

     

ٌعمل على رفع الروح المعنوٌة لدى العاملٌن أثناء 
 وقوع الأزمات المدرسٌة .

     

ٌحدد نقاط القوة والضعف فً البٌئة الداخلٌة 
 للمدرسة لمواجهة الأزمة 

     

ٌحدد تهدٌدات البٌئة الخارجٌة للمدرسة التً قد 
 تكون سبباً فً الأزمة .

     

      ٌحرص على نشر ثقافة الأزمة المدرسٌة .

 

 

 البعد الرابع :تعزيز القيم الديمقراطية 

 موافق الفقرات
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق 
 بشدة

      ٌشجع الآراء المقدمة من المعلمٌن والتلامٌذ

      ٌحترم النقد والرأي المخالف لوجهة نظره

      ٌنمً ثقافة الحوار بٌن المعلمٌن والتلامٌذ 

ٌشجع الأفكار الأبداعٌة المقدمة من المعلمٌن 
 والتلامٌذ .

     

الراجعة عن ممارساتهم ٌزود المعلمٌن بالتغذٌة 
 أثناء أدائهم واجباتهم .

     

      ٌلتزم بمبدأ العدالة فً تعاملاته مع المعلمٌن . 

ٌحث جمٌع المعلمٌن على المشاركة فً الأنتخابات 
 العامة .

     

ٌوضح للتلامٌذ معانً الأنتخابات التً تخدم 
 المصلحة العامة .

     

معانً نبذ العنف ٌنمً لدى المعلمٌن والتلامٌذ 
 والكراهٌة والتمٌٌز.

     

ٌطرح أفكاره فً القضاٌا العامة دون مطالبة 
 الآخرٌن بالألتزام بها .

     

ٌطلب من الجمٌع الألتزام بمعانً الحرٌة المقترنة 
بالمسؤولٌة أثناء طرح الأفكار وتقدٌم المقترحات 

 وممارسة الأنشطة التربوٌة . 

     

لم الآخرٌن بالأعمال أكثر من أعتماده على  ٌع 
 التنظٌر للممارسات التربوٌة .

     

ٌعمل على نشر ثقافة السلام واللاعنف بٌن 
 المعلمٌن والتلامٌذ .
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 بسم الله الرحمن الرحٌم

 

 السٌد مدٌر /مدٌرة مدرسة .................................................

 

 وبعد ،،،تحٌة طٌبة 

تقوم الباحثة بدراسة عن الأدوار المهنٌة الجدٌدة لمدٌري مدارس التعلٌم الأساسً 

 بمدٌنة بنغازي فً ضوء الإتجاهات التربوٌة المعاصرة من وجهة نظر المعلمٌن .

وذلك ضمن متطلبات الحصول على درجة التخصص العالً )الماجستٌر( فً 

 الإدارة التعلٌمٌة .

( داخل المربع الخاص بذلك وبما ٌتفق مع وضعك   علامة ) لذلك نأمل منك وضع

 المهنً .

 ( داخل المربع الذي ٌتفق مع وضعك المهنً . الرجاء وضع علامة )
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                      دبلوم متوسط معلمٌن             المؤهل العلمي   .2

  

 بكالورٌوس /لٌسانس                                                

                                           

  ماجستٌر فأعلى                                             

                                               

 

 علوم إنسانٌة                     التخصص .1

  

 علوم تطبٌقٌة                                      

 

 

 التدريب في مجال الإدارة المدرسية   .3

 سبق حضور دورات تدرٌبٌة فً مجال الإدارة المدرسٌة 

 لم ٌسبق حضور أي دورة تدرٌبٌة فً مجال الإدارة المدرسٌة

 

 

 .................................عدد سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية  .4
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 (9)ممحق

 المخاطبات الرسمية
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Abstract  

The study aimed to determine the level of practicing principals of the 

elementary education in the city of  Benghazi for the new professional roles from the 

view point of the teachers ,and to determine whether there are statistical significance 

differences according to the variables of academic qualification, specialization and 

training in the field of school administration ,in addition to determine the statistical 

significance relationship between professional experience for  principals of 

elementary education schools and their practice of their professional roles. 

The study population consists of (36296) teachers and (102) principals of the 

elementary education schools in the city of Benghazi during academic year 2016-

2017. Distributed into six educational service offices as follows: Al-Baraka (1),      

Al-Baraka (2), Al-Baraka(3), Salawi (1), Salawi (2), Salawi (3). The study sample 

was selected in two stages. In the first stage, the proportional stratified random sample 

was used to select the educational service offices. The selection was made on 3 

educational service offices: Al Baraka (2), Al Baraka (3) and Al Salawi (1) and about 

50% of the total educational service offices. In the second stage, the same method was 

adopted to select 25% of the schools belonging to each service office. The number of 

teachers in these offices reached (15333) teachers and distributed the study instrument 

to (380) teachers. 

A questionnaire was developed to collect the data of the study consisting of 

(97) statements distributed as following dimensions: development of values of 

citizenship, leadership of educational change, school crisis management and the 

promotion of democratic values. A survey questionnaire was underwent to the 

procedures of external validity of the purpose of collecting preliminary data and 
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confirming the stability of this scale. Using the formula Alpha Cronbach, where the 

value of the coefficient (0.86), a coefficient of statistical significance at the level of    

α = 0.05. 

To analyze the data collected from the study sample, some statistical methods 

were used, including percentages, arithmetic averages, standard deviations, t-test, and 

Pearson correlation coefficient. 

The results of the study showed that the level of practicing principals of the 

elementary schools in Benghazi for their professional roles was high from the point of 

view of the teachers and teachers of these schools. Also, there were no statistically 

significant differences in the description of the level of practicing professional roters 

for principals of elementary schools in Benghazi city, Specialization, and training in 

the field of school administration, as well as the existence of an inverse and 

statistically significant correlation between the principals of Benghazi primary 

schools and their new professional roles and professional experience. 
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