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 ءالإهدا                               
 ، كبكرمو تستمر المساعي كالجيكدتحقؽ الطمكحاتتالحمد لله الذم بنعمتو تتـ الصالحات، كبفضمو  

 .الفخر كالنجاحى ىذه المرحمة مف إلى مف كاف ليـ الفضؿ بعد الله سبحانو كتعالى في كصكلي إل
 الشكر كؿ الشكر مني أنثره اليكـ بيف أيديكـ باقات كرد ميعبقة بشذل الحب كالامتناف...

 كالدمٌ الأحباء....
 ما أنا إلا ثمرة مف حصادكـ الذم طالما سقيتمكه كتعاىدتـ عمى رعايتو...

ت إلى ىذه المرتبة العممية كما أنا عميو الآف ما ىك إلا دعكة صادقة غمفتني بالحفظ كالتكفيؽ إلى أف كصم
 التي أفتخر بيا فجزاكـ الله عني خير الجزاء كجعؿ ىذا العمـ صدقة جارية تصبُّ في معيف حسناتكـ.

سندم كعكني في ىذه الحياة، لـ تكف ىذه الرحمة لتككف ممكنة دكف دعمؾ إياد ...  الحبيبزكجي 
تندت عمييا في أصعب الأكقات، كمصدر المتكاصؿ كتشجيعؾ المستمر... لقد كنت لي الصخرة التي اس

 .الأمؿ الذم ألجأ إليو في كؿ لحظة ضعؼ، لؾ مني كؿ الحب كالتقدير
 كفمذات كبدم.... إلى أبنائي الأعزاء

 إبراىيـ باككرة ثمرم، محمكد كرياف ناظرم نحك غدم المشرؽ....
 تفاحة القمب سارٌتي سارٌة

 الدافئة  كرحيقي المختكـ شيد كزكجيا يزف كحفيدتي شمسي
إليكـ أىدم ىذا النجاح فأنتـ شركائي في ىذه التجارة الرابحة.... فمكلا صبركـ كدعمكـ كتكاتفكـ معي ما 
كنت اليكـ ىنا خريجة مف عمى مصاطب ىذا الصرح العممي الشاىؽ جامعة الخميؿ العريقة التي جمعت 

 اليامات كالقامات لثمة مف العمماء الأجلبء.
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 شكر وتقدير                                        
نبيؿ الدكتكر لؤستاذ الحمد لله رب العالميف، إنني في مرحمة إنياء ىذا  العمؿ العممي، لأتكجو بالشكر ل

الجندم، المشرؼ الكريـ، لـ تكف ىذه الرحمة لتصؿ إلى نيايتيا المشرقة دكف تكجيياتكـ السديدة 
كنتـ لي المرشد كالمعمـ كالصديؽ، كلـ تبخمكا عميٌ بعممكـ كخبرتكـ، شكران لكـ عمى  كنصائحكـ القيمة، لقد

يمانكـ بقدراتي.   كؿ الجيكد التي بذلتمكىا، كعمى صبركـ كا 
لشكر عمى ما قدمتمكه لي مف عمـ الكـ  ىذا البحث،المعمميف كالمديريف الكراـ، الذيف ساىمكا في كأشكر 

فىكٍؽى كانت نصائحفقد  ،كتكجيو كدعـ رشاداتكـ دائمان النبراس الذم أستنير بو في مسيرتي العممية، }كى كـ كا 
مًيهـ{ )يكسؼ:  ( لقد كانت ىذه الرحمة مميئة بالتحديات كالصعكبات، كلكف بفضؿ الله 76كيؿِّ ذًم عًمٍوـ عى

مغمكرة أكلان، ثـ بفضؿ دعمكـ كمساندتكـ، تمكنت مف تجاكز كؿ العقبات كالكصكؿ إلى ىذه النياية ال
 بالفرح كالفخر.

 كأشكر كذلؾ أعضاء لجنة مناقشة ىذه الرسالة، عمى جيكدىـ المقدرة في قراءة ىذه الرسالة كتصكيبيا.
في إنجاح ىذا العمؿ، كأدعك الله أف يكفقنا جميعان لما فيو الخير أسيـ في الختاـ، أشكر كؿ مف ك 

ينفع بو العمـ كالعمماء، كالسلبـ عميكـ كرحمة  كالصلبح، كأف يجعؿ ىذا العمؿ خالصان لكجيو الكريـ، كأف
 .الله كبركاتو
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 ممخص الدراسة

دة مدل امتلبؾ مديرم المدارس المدارة ذاتيان في مدينة القدس لمقياإلى  ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ
كىك مختمط، الباحثة باستخداـ المنيج ال راض الدراسة قامت، كلتحقيؽ أغلدييـالإيجابية كسبؿ تعزيزىا 

المنيج الذم يجمع بيف الأسمكب الكمي في جمع البيانات عف طريؽ الاستبانة، كالأسمكب الكيفي في 
مف اسة كتككف مجتمع الدر  ،جمع البيانات عف طريؽ المقابمة مف عينة الدراسة الذيف ستتـ معيـ المقابمة

في حيف بمغت ( فردان، 2600عممي كمديرم المدارس المدارة ذاتيان في مدينة القدس، كالذيف بمغ عددىـ )م
بالطريقة العشكائية الطبقية، كلتحقيؽ أىداؼ كالمعممات، اختيركا  ( مف المعمميف335)عينة الدراسة 

التحقؽ مف صدقيا كثباتيا ( فقرة، كتـ 55، بمغ عدد فقراتيا)مجالاتالدراسة تـ بناء استبانة مف خمسة 
بالطريقة القصدية،  (، اختيركا9)المديريفة في حيف بمغت عينة بالطرؽ التربكية كالإحصائية المناسب

ف صدقيا كثباتيا كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ بناء أداة المقابمة كالتي تككنت مف أربعة أسئمة، كتـ التحقؽ م
                                                                  المناسبة.        بالطرؽ الإحصائية 

جاء في مدينة القدس لمقيادة الإيجابية مديرم المدارس المدارة ذاتيا مدل امتلبؾ ف كأظيرت النتائج أ
م المدارس كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لمستكل ممارسة مدير كما أظيرت النتائج جة مرتفعة، بدر 

                                                                 ".                    المؤىؿ العممي، كسنكات الخبرة، كمكاف السكفك الإيجابية تعزل لمتغيرات "الجنس، المدارة ذاتيا لمقيادة 
، في رؤيتيا لدرجة امتلبؾ الإناث تبعا لمتغير الجنس لصالح فئة الة إحصائيداالالفركؽ كاتضح مف كجكد 

، ككجكد الفركؽ الدالة إحصائيا تبعا لمتغير المؤىؿ العممي مديرم المدارس المدارة ذاتيا لمقيادة الإيجابية
( سنكات كما فكؽ، كتبعا لمتغير 10لصالح حممة الماجستير، كتبعا لمتغير سنكات الخبرة لصالح فئة )

حيث أظيرت  ،الدراسة ككذلؾ عمى المجاؿ الكميي جميع مجالات فركؽ دالة ف إلى كجكدمكاف السكف  
الأخرل في مجالي المناخ الإيجابي كالعلبقات  الأعمى مف بيف الفئات سكاف المدينةالنتائج إلى أف 

الإيجابية، كأف سكاف القرية الأعمى مف الفئات الأخرل في مجالي الاستراتيجيات الإيجابية كالمعنى 
الإحصائية للبستبانة كالتي تظير استجابة المعمميف، كالتحميؿ عف الإيجابي، كما كأظير تحميؿ البيانات 

آراء المعمميف  بيفمرتفع إلى أف ىناؾ تكافؽ  المديريفي تظير استجابة طريؽ النظرية المتجذرة الت
س المدارة ذاتيا في في مدل امتلبكيـ لميارات القيادة الإيجابية في المدار  المديريفككجيات نظرىـ كآراء 

كزارة التربية خطة إثراء  كفي ضكء ىذه النتائج، أكصت الباحثة بعدة تكصيات أىميامدينة القدس. 
كتعزيز مقدرتيـ عمى ممارسة ميارات القيادة الإيجابية، تعميـ ببرامج تدريب لإعداد مديرم المدارس كال



 ي
 

عطاء صلبحيات لمديرم المدارس كتطبيؽ الإدارة الذاتية عبر منح المدارس سمطة أكبر  إدارة في كا 
 شؤكنيا الداخمية كالتي مف شأنيا نقؿ الإدارات المدرسية إلى طكر القيادة. 

 ، مديرو المدارسات المفتاةية: القيادة الإيجابية، الإدارة الذاتيةالكمم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ك
 

                                                   Abstract 

This study aimed to assess the extent of self-managing school principals' 

possession of positive leadership in Jerusalem and strategies to enhance it. The 

researcher employed a Mixed approach, combining quantitative data collection 

through surveys and qualitative data collection through interviews with a 

sample comprising teachers and self-managing school principals in Jerusalem. 

The total population was 2600 individuals, with a study sample of 335 teachers 

selected using stratified random sampling. The survey instrument, consisting of 

55 items across five domains, was rigorously validated. Additionally, the study 

included 9 purposively selected principals, for whom an interview tool 

comprising four questions was similarly validated. 

Results indicated a high level of self-managing school principals' possession of 

positive leadership in Jerusalem. Significant statistical differences were found in 

their practice levels based on variables such as gender, educational 

qualifications, years of experience, and residential location. Specifically, 

females exhibited statistically significant differences in their perception of 

principals' possession of positive leadership. Similarly, those with a Master's 

degree and those with over 10 years of experience showed significant 

differences, as did residents of various locations across all study domains and 

overall. The results also revealed that city residents scored highest in positive 

climate and positive relationships, while village residents excelled in positive 

strategies and positive meaning. 

Statistical analysis of survey data indicated a high level of agreement between 

teachers' perceptions and principals' views regarding the possession of positive 

leadership skills in self-managing schools in Jerusalem. Based on these 

findings, the researcher recommended several interventions, including enriching 

the Ministry of Education's training programs for school principals to enhance 



 ل
 

their ability to practice positive leadership skills. Additionally, empowering 

school principals through self-management by granting greater autonomy in 

internal affairs was suggested, aiming to transition school administrations 

towards leadership-oriented practices. 

Keywords: positive leadership, self-management, school leadership 
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 المقدمة

ينظر إلى التعميـ باعتباره السبيؿ الأمثؿ كالأكثر فاعمية في التنمية الشاممة لمدكؿ كالمنظمات  
 مجالاتياكالمجتمعات، إذ أصبح التعميـ بمثابة الأساس الذم تيبنى عميو تطكرات كتحسينات العصر كافة، 

ء، كبو ترقى الأمـ كتسمك المختمفة، مف تربية الطفؿ كالتعامؿ معو، إلى تكنكلكجيا النانك كعمـ الفضا
كتتميز عف غيرىا، لدرجة استحداث الذكاء الاصطناعي القادر عمى تجسيد كتمثيؿ أدكار البشر حتى في 

 التفكير.

عداد كتطكير المكارد البشرية اللبزمة كالاستثمار الأمثؿ  كيشتمؿ التطكر العممي عمى التنمية المستدامة، كا 
جالات العمكـ الإنسانية، كالحاضنة الأكلى لكافة أنكاع العمكـ ىي في رأس الماؿ الفكرم، كغيرىا مف م

المؤسسات التعميمية، كتحديدان المدارس، لذا تيجرم الدكؿ إصلبحات كتحسينات في النظـ التعميمية،  
 كالتي تشتمؿ عمى مفاىيـ عديدة، كاف منيا القيادة الإيجابية كالإدارة الذاتية.

( إلى أف القيادة الإيجابية في  Murphy & Louis, 2018رفيو كلكيس )كفي ىذ الشأف أشارت دراسة مك 
المدارس ىي التي تكفر بيئة تعميمية تتسـ بكجكد سمكؾ متسؽ لمقائد مع القيـ الاجتماعية كالتربكية مع 
أعضاء المدرسة، كالقائد الإيجابي يكفر بيئة تعميمية تتضمف التبادؿ الاجتماعي بيف القادة كالمرؤكسيف، 

ا بتفاصيؿ ك  يتميز بالثقة المتبادلة كالاحتراـ كالالتزاـ، كيطكر الكفاءة المينية لممعمميف، كيككف القائد ميتمن
 العممية التعميمية كافة كالتي ينعكس عمييا.

أف القيادة الذاتية بدكرىا لا تقؿ شأنا عف ذلؾ، فيي تعني  ( إلى2023كفي ىذا السياؽ أشار العتيبي )
عممية تشاركية يمنح بمكجبيا مديرم  المدارس كالمعمميف كالطمبة كأكلياء الأمكر سمطة اتخاذ القرارات فيما 
يتعمؽ بالجكانب الإدارية كالمالية، بيدؼ تحسيف أداء المدرسة كالارتقاء بمستكل العممية التعميمية، مع 

د المتابعة كالتقكيـ مف الجيات العميا، فيدعك ىذا الأسمكب مدير المدرسة إلى عدـ التكقؼ عند حد كجك 
معيف مف المعرفة، بؿ يطالبو بمتابعة المتغيرات كالمستجدات في كافة مجالات العمكـ كالمعرفة، كخاصة 

 العمكـ الإدارية

ة دكر بارز في إنجاح العممية التعميمية، فقد أشار كبناء عمى ما سبؽ، فإف لمقيادة الإيجابية كالإدارة الذاتي
إلى أف القيادة ىي المحرؾ لنجاح النظـ التربكية كتقدميا كتحقيؽ أىدافيا،   (Al-Hurr, 2017)اليكر 

كتمنح تمؾ النظـ القكة كتضمف ليا البقاء كالاستمرار كالتطكر كالتكيؼ مع الأحداث كالمستجدات 
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لمؤسسات التعميمية يعتمد عمى الميارات الكجدانية كالقدرة عمى فيـ كالمتغيرات، فقد أصبح نجاح ا
 العكاطؼ كالانفعالات، حيث تسعى القيادة الإيجابية إلى تنمية العلبقات المينية مع العامميف. 

مف حيث التحكؿ مف    (Shayea & Al-Mutair, 2019)كالمطيرمكأكدت عمى ىذا الدكر دراسة شايا 
الإشباع العاطفي،  كالقيادة الإيجابية في جكىرىا قيادة قائمة عمى إدارة متكازنة  الإشباع المادم  إلى

للبنفعالات كالعلبقات مع العامميف كالمجتمع،  فيي تسعى لاستثمار المشاعر الإيجابية كتكظيفيا في إدارة 
لقيادة الإيجابية دكران الانفعالات بما يخدـ التابعيف كالمؤسسة، مما ينعكس إيجابان عمى التابعيف، إذ تؤدم ا

 حاسمان في تعزيز القدرات التنظيمية كالمينية عمى المستكييف الفردم كالجماعي.

بأف القيادة الإيجابية ىي المنيج السائد في دراسة  (Bass & Riggio, 2021) كيرل باس كريجيك
يركز عمى الدكافع الذاتية القيادة في المنظمات كىي أحد الأسباب الرئيسة لمنمك، كىذا النكع مف القيادة 

تباع لا كالتطكر الإيجابي للؤتباع، كيمثؿ رؤية أكثر إنتاجية ككفاءة في إدارة المنظمات المعقدة، الأ
رشادىـ في بيئة متقمبة، بؿ يريدكف أيضا التعامؿ مع التحديات في تطكيرىـ يبحثكف عف قادة مميميف لإ

 الشخصي. 

الشأف عمى أفٌ القائد الناجح الذم يعيش في معزؿ عف الحدث، ( في ىذا 2021كيؤكد معمار كرفاقو )
عميو أف يتقرب مف المحيطيف بو ، كأف يتعرؼ أكثر عمى دكافعيـ كأدائيـ، لا يأخذ الأمكر بمحمؿ 
نما يؤثر كيتأثر كيتعامؿ معيـ، لذا يمعب القائد الإيجابي الدكر الأكبر في تطبيؽ الأسس  شخصي كا 

سيؽ بيف أداء المعمميف داخؿ المؤسسة التعميمية، كتكجيو أنشطتيا، فالقائد كالنظـ، كفي تحقيؽ التن
الإيجابي الذم لا يعتمد عمى سمطتو بؿ يستغؿ حب المرؤكسيف لو، كتقديرىـ لشخصو، كالعمؿ دائمان عمى 

 رفع شأف المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا بأقؿ كقت كجيد ممكنيف.

 مشكمة الدراسة

القيادة ممارسة ربكم في مدارس القدس كجكد قصكر بالاعتماد عمى لاحظت الباحثة في عمميا الت
ىذه المدارس عمى القيادة التقميدية كالأساليب الإدارية الركتينية، كلا يتـ إيلبء  مديركالإيجابية، إذ يعتمد 

مفاىيمي كتطبيقي حديث في مجاؿ الإدارة كالقيادة المدرسية،  مدخؿأىمية كبيرة لمقيادة الإيجابية 
صكصان في المدارس المدارة ذاتيان، فيذا الأسمكب قد يقمؿ مف قدرات المعمميف كالطمبة الأكاديمية، كقد كخ

لا يمنحيـ فرصة لمتطكر، كبناء عمى عمـ الباحثة فإف ىذه الدراسة ىي الأكلى مف نكعيا كالتي تجرل في 
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ت مختمفة كمف أجؿ تطبيقيا فمسطيف كيأتي مكضكعيا استكمالا لمدراسات السابقة كالتي أجريت في بيئا
 عمى مدف فمسطيف تكجيت الباحثة ليذا المكضكع.

( عمى أىمية 2017مؤذف )كدراسة  (Louis & Murphy, 2017)كقد أكدت دراسة لكيس كمكرفيو 
داريان كاجتماعيان، كىي أحد أىـ  القيادة الإيجابية كانعكاسيا عمى الإدارة الذاتية كتطكر المدارس أكاديميان كا 

داريان، ك  أسباب نمك المدارس عمى الدكافع الذاتية كالتطكر الإيجابي لممرؤكسيف، إضافة تركز أكاديميان كا 
لذلؾ فإف القيادة الإيجابية ليا دكر مميز في التعامؿ مع المرؤكسيف كصقؿ شخصياتيـ كالتكيؼ مع البيئة 

 مع رؤية المدرسة. ـءكيتلبالمحيطة بما يتناسب 

في استكماؿ مكضكع  ، كجدت الباحثة ما يعزز الرغبةالسابقة الأدبيات كالدراساتطلبع عمى كعند الا
نو يمكف تحفيز القادة إلى اكتساب ميارات القيادة الإيجابية لتككف مصدران إيجابيان يعمؿ إالدراسة، حيث 

عمى تطكير ميارات المرؤكسيف، كقد أظيرت بعض الدراسات السابقة مف ضعؼ في مدخؿ القيادة 
سمات الشخصية إلى  عالي، كالتي ىدفت إلى التعرؼيجابية في المؤسسات التعميمية كالتعميـ الالإ

تمؾ الدراسات كدراسة  لأكاديمية، فقد تكصمتالإيجابية كعلبقتيا بميارة قيادة الفريؽ لدل القيادات ا
يجابية كانت مستكل امتلبؾ  القادة الأكاديمييف سمات الشخصية الإأف إلى  (2019المجاؿ كالرشيد)
 بدرجة متكسطة.

كاقع امتلبؾ كجكد قصكر كضعؼ في التعرؼ عمى  كبناء عمى ما سبؽ تتبمكر مشكمة الدراسة الحالية في
يستكجب عمى دارة ذاتيا في مدارس القدس، مما القيادة الإيجابية كسبؿ تعزيزىا لدل مديرم المدارس الم

الرئيس الآتي: ما مدل امتلبؾ مديرم المدارس المدارة  الباحثة دراسة المشكمة محاكلة الإجابة عف السؤاؿ
 ذاتيا في مدارس القدس لمقيادة الإيجابية كسبؿ تعزيزىا؟

 أسئمة الدراسة

تأتي الدراسة مف أجؿ الإجابة عف الأسئمة التي تتعمؽ بأىمية ممارسة القيادة الإيجابية كالتي تكاكب 
لممجتمع كالبيئة المدرسية بطاقميا التعميمي كطلببيا، كىؿ متطمبات العصر، كالتي تقدـ الفائدة المرجكة 

 للئدارة الذاتية أثر عمى تطبيؽ تمؾ القيادة، كمف ىنا قامت الباحثة بصياغة الأسئمة الآتية:
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نص السؤاؿ الأكؿ عمى: ما كاقع امتلبؾ مديرم كمديرات المدارس المدارة ذاتيا لميارات القيادة الإيجابية 
داة الدراسة الخمسة )المناخ الإيجابي، العلبقات الإيجابية، الاتصاؿ الإيجابي، كذلؾ عمى أبعاد أ

 الاستراتيجيات الإيجابية، المعنى الإيجابي( ؟

امتلبؾ مديرم كمديرات المدارس المدارة ذاتيا لميارات ىؿ تكجد فركؽ في كاقع نص السؤاؿ الثاني عمى: 
)المناخ الإيجابي، العلبقات الإيجابية، الاتصاؿ  لخمسةالقيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة ا

تعزل لمتغيرات )المؤىؿ يجابي( ككذلؾ عمى المجاؿ الكمي الإيجابي، الاستراتيجيات الإيجابية، المعنى الإ
 العممي، جنس المعمـ، سنكات الخبرة، مكاف السكف(؟

 مديرم كمديرات المدارس المدارة ذاتيا؟بؿ تعزيز القيادة الإيجابية لدل ما سي نص السؤاؿ الثالث عمى: 

 أسئمة المقابمة 

 ( أسئمة منبثقة عف أسئمة الدراسة:4تككنت أداة المقابمة مف )

 نصٌ السؤاؿ عمى: برأيؾ ما ىي الانعكاسات الإيجابية لمقيادة الإيجابية؟

 نصٌ السؤاؿ الثاني عمى: برأيؾ ما معيقات تطبيؽ القيادة الإيجابية؟

 الثالث عمى: برأيؾ كيؼ نعزز القيادة الإيجابية؟نص السؤاؿ 

نص السؤاؿ الرابع عمى: برأيؾ ىؿ ىناؾ علبقة بيف تطبيؽ كممارسة القيادة الإيجابية مف جية عندما 
 تككف الإدارة ذاتية مف جية أخرل؟

 أهداف الدراسة

مدارة ذاتيا في مدينة مكضكع أثر القيادة الإيجابية عمى المدارس الفي ضكء تمت صياغة أىداؼ الدراسة 
القدس، كبالعكدة إلى الدراسات كالنظريات التي صدرت كقدمت حيزان كبيران في تفسير أثر القيادة الإيجابية 

 عمى المرؤكسيف قامت الباحثة في طرح الأىداؼ الآتية.

 الكشؼ عف مدل ممارسة القيادة الإيجابية في مدارس القدس المدارة ذاتيان. .1
التحقؽ مف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة الإيجابية لدل مديرم  .2

 مكاف السكف؟ك سنكات الخبرة، ك المؤىؿ العممي، ك لمتغيرات الجنس،  تعزلمدارس القدس 
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 أهمية الدراسة

 تتضح أىمية الدراسة الحالية في النقاط الآتية: 

 أولًا: الأهمية النظرية

الدراسة الأكلى التي تجرل في فمسطيف، كبالتالي فإنو مف الممكف تكفير كفؽ عمـ الباحثة الدراسة تعد ىذه 
كبيانات نظرية لمباحثيف يمكف الاستفادة منيا عمى المستكل الفمسطيني، كما كتكضح ىذه  إثرائيةمكاد 

في المدارس  تطبيقيامجالات الدراسة مفيكميف حديثيف نسبيان، كىما القيادة الإيجابية كالإدارة الذاتية، ك 
لمكضكعات كمفاىيـ عدة تتعمؽ بالإدارة الذاتية كالقيادة  تطرقتكالمؤسسات التربكية كافة، كذلؾ 

أثر  كتكضيحالإيجابية، ككيفية تطبيقيا في المدارس، كأىميتيما كدكرىما في تعزيز العممية التعميمية، 
عمؿ الإدارم، ككيؼ تقكـ العممية التعميمية عمى أسس دينية القيادة الإيجابية في تنمية التعمـ كالتعميـ كال

كتفكيض مف ىـ قادريف عمى القياـ بالمياـ  ـكأخلبقية كاجتماعية، مف تقبؿ الآخريف كاحتراـ قدراتي
 كمشاركتيـ اتخاذ القرارات.  

 ثانياً: الأهمية التطربيقية

القادة التربكييف كالاستثمار في ممارسة مف الممكف الإفادة مف نتائج ىذه الدراسة، كالعمؿ عمى دعـ  
مف أجؿ تحسيف ركح المكاطنة كالتنمية المستدامة بما يتناسب مع متطمبات  أسمكب القيادة الإيجابية،

كتأمؿ الباحثة أف تككف ىذه  ،كالكشؼ عف سبؿ تعزيز ميارات القيادة الإيجابية في المدارسالقرف، 
 . لمباحثيف في مثؿ ىذا المجاؿ مف الأبحاث ان عممي ان الدراسة مرجع

فقد تسيـ نتائج ىذه الدراسة في تكجيو متخذم القرار في كزارة التربية كالتعميـ، في كضع المعايير 
الصحيحة عند اختيار الشخصيات القيادية المناسبة في المؤسسات التربكية، فيذه الدراسة تعد استكمالا 

 ستخداـ القيادة الإيجابية كممارستيا في المؤسسات التعميمية.لمجيكد السابقة التي تحث عمى ا
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  مصطرمةات الدراسة

 القيادة الإيجابية

"ضركرة إظيار سمككيات قيادية ملبئمة كمؤثرة، تمتزـ  القيادة الإيجابية بأنيا (2020عرؼ الشيرم )
بالمعايير المعتمدة كالمقبكلة في التصرفات الشخصية كمع الآخريف، كتركيج تمؾ السمككيات عمى الأتباع 

 24ص كالزملبء".

"ىي عممية التأثير التكجييي في سمكؾ العامميف كتنسيؽ جيكدىـ كعلبقاتيـ  (2020كيعرفيا الشحنة )
 17صعؿ المرؤكسيف يقبمكف تكجييات القائد بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة".مما يج

الدرجة التي يحصؿ عمييا المفحكص كاستجابتو مف فقرات أداة الدراسة،  كتعرؼ في ىذه الدراسة إجرائيان:
استبانة القيادة الإيجابية، عممية تأثير القائد التربكم عمى مرؤكسيو، ضمف الجكانب الشخصية كالعممية، 

 كمدل تقبميـ إليو حسب ممارساتو العممية.

 الإدارة الذاتية

مكاناتيا البشرية كالمادية في جك ىي قدرة المدرسة عم( "2020عرفيا اطميزة ) ى إدارة شؤكنيا، كالتحكـ كا 
مف التشارؾ كالتعاكف بيف جميع العامميف بالمدرسة كالمجتمع المحمي بيدؼ ارتقاء مستكل العممية 

 13ص التعميمية كتحسيف أداء المدرسة".

تحسيف التعميـ كتطكيره، ( "ىي استراتيجية تقكـ عمى مبدأ اللبمركزية كتيدؼ إلى 2021عرفيا الراجحي )
يتـ بمكجبيا منح أعضاء الإدارة المدرسية سمطة كاستقلبلية في اتخاذ القرارات، بحيث تصبح المدرسة 
أكثر مسؤكلية كاستقلبلية في تسيير شؤكنيا بما يتناسب مع حاجاتيا كخصائصيا كالإمكانات المتاحة 

 34ص ليا".

داخمية لمسمطة اللبمركزية لممدارس المحمية كزيادة التركيز "عممية إعادة التكزيع ال (2017عرفيا خميؿ )
عمى مكقع المدرسة المحمية كالمشاركة المجتمعية المحمية مع المعمميف كأكلياء الأمكر كمديرم المدارس 

 15ص .كغيرىـ مف أعضاء المجتمع المحمي كمشاركة الطالب معيـ في صنع كاتخاذ القرارات التعميمية"
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منح السمطة كالصلبحيات لمجمس إدارة المدرسة بما تتضمف عممية صنع كاتخاذ القرارات  الباحثة: ياتعرف
التعميمية كالمالية بمشاركة مديرم المدارس كالمعمميف كأعضاء المجتمع المحمي كأكلياء أمكر التلبميذ 

 كالطلبب.

 ةدود الدراسة

كحكؿ الحد المكضكعي: اقتصرت الدراسة عمى مكضكع القيادة الإيجابية في المدارس المدارة ذاتيا، 
، كالمعكقات التي تحكؿ دكف ذلؾ، كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية المديريف استقصاء كاقع امتلبؾ
 ككيفية سبؿ تعزيزىا.

 الحد المكاني: مدارس القدس المدارة ذاتيا.

 2023/2024الزماني: العاـ الدراسي الحد 

الذيف تكفرت فييـ خبرة إدارية في مجاؿ الإدارة المدرسية  مديراتالتربكييف كال المديريفالحد البشرم: 
 كالدكتكراه المؤىؿ العممي عف درجة الماجستيركالإشراؼ التربكم لمدة لا تقؿ عف خمس سنكات، كألا يقؿ 

 يرتبط ىذا الحد بما تتمتع بو أدكات الدراسة مف الخصائص السيككمترية. :يمفاىيملالحد ا

 منهجية الدراسة

الذم يعرؼ بأنو المنيج الذم ييتـ ببحث العلبقة بيف ، معان  (ي كالكيفيالكم) ختمطتـ استخداـ المنيج الم
عندما يريد معرفة متغيريف أك أكثر، كيعبر عف درجتو أك مقداره بمعامؿ الارتباط، كيمجأ إليو الباحث 

العلبقات المتداخمة بيف المتغيرات،  كقد تـ اختيار ىذا المنيج لككنو مف أكثر المناىج البحثية ملبئمة 
لطبيعة البحكث، كما يسعى إلى تحقيقو مف أىداؼ، كاعتمادا عمى كصؼ الكاقع الحقيقي لمظاىرة 

ت مديرم المدارس ذات الإدارة الذاتية المدركسة، بما يسيـ في الكشؼ عف العلبقة الارتباطية بيف سما
كدرجة ممارسة القيادة الإيجابية مف ثـ بناء الاستنتاجات، كتقديـ التكصيات المناسبة كالتي تعزز مف 

  استخداـ القيادة الإيجابية.
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مكضكع القيادة الإيجابية في المدارس المدارة ذاتيا في الأدبيات  ييدؼ ىذا الفصؿ إلى إبراز ما نشر حكؿ
يادة المحمية كالعالمية كالنتائج التي تـ التكصؿ إلييا، كتقكـ عمى محكريف، محكر الإدارة الذاتية كمحكر الق

 تي.الإيجابية، كيتـ عرضيما كالآ
 الإدارة الذاتيةمفهوم المةور الأول: 

 لممدارس:مفهوم الإدارة الذاتية 
تعددت تعريفات الإدارة الذاتية، كذلؾ تبعان لتعدد مياـ الإدارة المدرسية كتعدد ارتباطات أعماليا، سكاء 

 & Istiqomah & Yunikawatiداخؿ المدرسة أـ خارجيا، لذا عرفيا استكجما كيكنيككاتي كأركنسيا )
Irwansyah, 2021ة في المدارس عادةن بيدؼ زيادة ( مف حيث الاستخداـ، إذ تيستخدـ الإدارة الذاتي

الإنتاجية كالابتكار كالالتزاـ، فتـ تعريفيا عمى أنيا تحمؿ المسؤكلية الذاتية في التعميـ، كفييا يككف التعميـ 
مدار ذاتيان، كتمتد ىذه المسؤكلية حتى تشمؿ الطمبة، ككيفية أف يككف المدير كالمعمـ كالطالب مسؤكلان عف 

 يؽ أقصى قدر مف النتائج الإيجابية. قرار إدارة تعممو لتحق
( مف منظكر Safoury & Ghalia, 2023كجاء تعريؼ الإدارة الذاتية كما أكردىا صفكرم كغالية )

شمكلي يتطرؽ إلى الاتجاىات الحديثة في التعميـ، عمى أنو أصبح ينظر إلى الإدارة الذاتية لممدرسة عمى 
مي المدرسة كالمجتمع المحيط كمؤسساتو، كأف النيج المتبع أنيا عممية تشاركية كتعاكنية بيف جميع معم

في الإدارة الذاتية لممدارس ىك نتيجة أساسية للبتجاىات الإدارية المعاصرة المتمثمة في تطبيؽ معايير 
 الجكدة العالمية في الإدارة كالديمقراطية كالتشاركية كتفكيض السمطة كتطبيؽ اللبمركزية في التعميـ.

( الصادر عف كمية كلبريف Inspectorate, 2020الكارد في كتيب إرشادات التقييـ ) أما التعريؼ
( فكاف أكثر شمكلية، حيث تتبنى الباحثة ىذا التعريؼ، كتعده مف Clarin Collegeالإيرلندية )

التعريفات القميمة التي تكضح مصطمح الإدارة الذاتية لممدرسة عمى أنيا عممية تقييـ ذاتية كشاممة 
درسة، كتككف عمى شكؿ عممية تعاكنية كشاممة كعاكسة لممراجعة الداخمية لممدرسة، كيشارؾ مدير لمم

المدرسة كنائبو كالمعممكف، تحت إشراؼ مجمس الإدارة بالتشاكر مع أكلياء الأمكر كالطمبة، كتتضمف ىذه 
ـ عمى الأدلة الكاقعية، العممية تأملبت حكؿ عمؿ المدرسة، بحيث يككف التقييـ كالتأمؿ الذاتييف نيج قائ

صدار الأحكاـ بيدؼ إحداث تحسينات في تعميـ  كيتضمف جمع المعمكمات مف المصادر المتاحة كا 
الطمبة، كلتحقيؽ ىذا النكع مف الإدارة لا بد مف كضع الخطكط العريضة الآتية: كيؼ نفعؿ، ككيؼ 

مجالات التحسيف لدينا، ككيؼ  نعرؼ، كيؼ يمكننا معرفة المزيد، كما ىي نقاط قكة المدرسة، كما ىي
 يمكف أف تتحسف المدرسة. 

مع ما سبؽ في تعريؼ الإدارة الذاتية لممدرسة بأنيا تعني عممية تشاركية يتـ ( 2017) كاتفقت آراء مؤذف
بمكجبيا منح مديرم المدارس، كالمعمميف كالطمبة كأكلياء الأمكر كأعضاء المجتمع المحمي سمطة اتخاذ 

تعمؽ بالجكانب الإدارية كالمالية، بيدؼ تحسيف أداء المدرسة كالارتقاء بمستكل العممية القرارات فيما ي
التعميمية، مع كجكد المتابعة كالتقكيـ مف الجيات العميا؛ حيث أصبحت حديثان الإدارة الذاتية مدخؿ إدارم 
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إدارة شؤكنيا مف معاصر يقكـ عمى اعتبار المدرسة كحدة إدارية مستقمة بذاتيا ليا حرية التصرؼ في 
 خلبؿ 
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التكجو نحك مزيد مف اللبمركزية في مختمؼ مجالات العمؿ بيا، مع خضكع المدرسة لنظاـ فعاؿ مف 
 المساءلة عف طريؽ الحكـ عمى جكدة المخرجات التعميمية بيا.

( إلى أف أسمكب الإدارة الذاتية يدعك مدير المدرسة إلى عدـ التكقؼ عند حد معيف 2020كيبيف إبراىيـ )
مف المعرفة، بؿ يطالبو بمتابعة المتغيرات كالمستجدات في كافة مجالات العمكـ كالمعرفة، كخاصة العمكـ 

ك المتخصصة في الجامعات أك الإدارية، كتستمد ىذه المعارؼ مف حضكر الندكات كالمؤتمرات العممية أ
المعاىد، أك مف خلبؿ القراءة كالاطلبع عمى الكتب كالمجلبت المتخصصة التي تكسع مدارؾ المدير 

 كتثرم ثقافتو.  

مف ىنا يتبيف لمباحثة أف ىذا الأسمكب يسيـ في تطكير ذات كتحسيف مستكل أداء المدير كالمعمميف 
خبرة المكتسبة، نظران لمتجارب كالمشكلبت كالمكاقؼ التعميمية التي كأكلياء الأمكر عمى حد سكاء، كزيادة ال

يعايشكنيا كتكاجييـ في العمؿ المدرسي، كيتـ عادة التقييـ في ضكء تحميؿ تفصيمي لمياـ المدير ككفايتو 
كمجالات عممو، ككؿ أنكاع التقكيـ تيدؼ إلى تقكيـ عمؿ المدير إلى الكقكؼ عمى مدل نجاحو في 

 مدرستو، المنبثقة مف أىداؼ التربية في المجتمع.  تحقيؽ أىداؼ

( عمى أنيا مدخؿ إدارم معاصر يقكـ عمى اعتبار المدرسة كحدة مستقمة بذاتيا، 2022كيؤكد أبك عرار)
نحك المزيد مف اللبمركزية في مختمؼ مجالات ي إدارة شؤكنيا، مف خلبؿ التكجو ليا حرية التصرؼ ف

عمى جكدة المخرجات نظاـ فعاؿ مف المساءلة عف طريؽ الحكـ العمؿ بيا، مع خضكع المدرسة ل
 )التلبميذ(.  فييا التعميمية 

يناس ) ( مع التعريفات السابقة عمى أنيا عممية تشاركية يتـ بمكجبيا منح 2022كاتفقت آراء جنادم كا 
لقرارات فيما مديرم المدارس كالمعمميف كالطمبة كأكلياء الأمكر كأعضاء المجتمع المحمي سمطة اتخاذ ا

يتعمؽ بالجكانب الإدارية كالمالية، بيدؼ تحسيف أداء المدرسة كالارتقاء بمستكل العممية التعميمية، مع 
عمى أنيا إيكاؿ أمر (2018كمف الناحية المينية أكضح قزاز) تابعة كالتقكيـ مف الجيات العميا،كجكد الم

مدادىامدرسة ذاتيا، مع تفكيضيا بالصلبحيات إدارة جميع الشؤكف التعميمية الإدارية كالفنية إلى ال  كا 
 بالإمكانات التي تعينيا عمى ذلؾ، مع كجكد آلية كاضحة لممتابعة كالتقكيـ لممدرسة مف الجيات الأعمى.  

( تعريفان مف منظكر تربكم للئدارة الذاتية، عمى أنيا مدارس مدارة ذاتيان 2017كاقترح البمكم كالزبكف )
خططيا ك ع لكزارة التربية كالتعميـ، كليا الصلبحية في تحديد رسالتيا كفمسفتيا، بتمكيؿ حككمي، كتتب
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التعميمية كأساليب التدريس فييا، كحتى تدريب المعمميف كالإدارييف بحسب ضكابط نصت عمييا لكائح 
 التربية كالتعميـ لضماف المحاسبة كالجكدة. 

دارم اعتبرىا الكليدم ) ا ركيزة أساسية مف ركائز التعميـ، كأشار إلى ( بأني2016كمف منظكر ميني كا 
نتائج المطمكبة، كأسمكب تحفيزم عمى استخداـ أساليب العمؿ المحرؾ للؤىداؼ التعميمية لتحقيؽ أنيا 

كأدكارىا المكمفة بيا، ا الجماعي، كيتـ فييا تقسيـ الإدارة إلى جماعات، كؿ جماعة ليا أىدافيا كمسؤكلياتي
ـ المتعمقة بالقرارات إلى المجاف الذاتية في المدارس، كتتطمب تكفر فمسفة لمشاركة كيتـ فييا إسناد الميا

   تيا.في إدار ك ي المدرسة العامميف جميعان ف

 ,Inspectorateالتقييـ ) إرشادكمف كجية نظر نقدية تربط بيف الإدارة الذاتية كالتقييـ، جاء تعريؼ كتيب 
بالأساس عممية تقييـ لقدرات الإدارة عمى القياـ بعممية تعاكنية كتفكير ( عمى أف الإدارة الذاتية ىي 2022

مدرسي داخمي كمراجعة كتخطيط لمتحسيف، مع الأخذ بعيف الاعتبار الثقافة المدرسية بأنو أمر بالغ 
الأىمية لنجاح ىذا النكع مف الإدارة، كمف خلبؿ تعريفو أشار إلى أىمية دمج ثقافة التفكير النقدم 

قصاء كاستخداميا لمحفاظ عمى الممارسات الفعالة كقيادة المدرسة نحك التحسيف المستمر، بحيث كالاست
تككف الإدارة الذاتية عبارة عف عممية تفكير مستمر عمى مستكل المعمـ الفردم كمستكل الإدارييف 

 الجماعي، كعمؿ احترافي، كتقاسـ الممارسات الصفية.

لتقييـ الذاتي الناتج عف الإدارة الذاتية يزيد مف المساءلة التعميمية ( بأف ا2016كأكد عمى ذلؾ الكليدم )
كفؽ معايير محددة ككاضحة، لأنيا تسعى لتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة مسبقان، كتؤدم لمتقميؿ مف القصكر 
كالأخطاء ثـ إلى الارتقاء بمستكل الأداء في ظؿ الإدارة الذاتية، خاصة عند قياـ جيات رقابية داخمية 

راقبة الأداء المدرسي كمتابعة العممية التعميمية، كبناء عميو يسيـ أسمكب الإدارة الذاتية  في التحسيف بم
 كالرقي عند تطبيقو بشكؿ صحيح كينعكس بالإيجاب عمى جكدة المخرجات التعميمية. 

لمادية كتعرفيا الباحثة عمى أنيا تفكيض إدارة المدرسة كالمدرسيف كأىالي الطمبة بجميع الأعماؿ ا
كالإدارية كالفنية، ككضع الخطط الاستراتيجية كالمستقبمية، دكف تكجيو أك رقابة مف الجيات الأعمى القائمة 

 عمى العممية التعميمية، بيدؼ تطكير المدرسة أكاديميان كفنيان، كتحسيف المستكل الأكاديمي لمطمبة. 

يجابيات فوائد  :الإدارة الذاتية وا 
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( أف فكائد الإدارة الذاتية بصكرة عامة نابعة مف Khalid & Amin, 2020يرل كؿ مف خالد كأميف )
كائده كمعرفة فكرة انتقاؿ التعميـ مف التمركز حكؿ المعمـ، إلى التمركز حكؿ الطالب، كىذا الأمر تـ جني ف

ي مف التكجيو كالتحفيز الذات يجابياتالإلإدارة الذاتية كذلؾ الأمر تتضح ، كاالخاصة بو يجابياتالإ
ف ذاتينا يككنكا ينقدم، فضلبن عف أف الطمبة المكجيكاكتساب فرص الخبرة المستقمة، كاكتساب التفكير ال

ا عف ضبط عمميات التعمـ كأىدافيا، كيفيد ىذا النكع مف الإدارة  زيادة اىتماـ المعمميف في مسؤكليف أيضن
الترابطية كالإنسانية مف أجؿ تحقيؽ بالمعرفة كسبؿ الكصكؿ إلييا، كتكتسب الإدارة المدرسية صفة 

 التنظيـ الذاتي.

تكضيح ( في Hess et al, 2016كمف الناحية التطبيقية ليذا النكع مف الإدارة قاـ ىيس كآخركف )
في تحسيف  يجابياتالإة عف كفاءة ذاتية تظير إيجابيات الإدارة الذاتية، كاعتبركا أف الإدارة الذاتية عبار 

متمثمة في الكعي الذاتي كالميارات الشخصية، كتطكر التعاكف بيف المستكيات الميارات الشخصية ال
المختمفة، إضافة لمفكائد التي تظير نتيجة تطبيؽ أفكارىـ الذاتية التي تشكؿ عممية التعمـ، كالتي تشمؿ 

عادة التقييـ ى الخبرات كتعديؿ النيج المتبع في التعميـ، كعند الاعتماد عم ،كيفية تحديد أىداؼ التعمـ كا 
السابقة يظير انعكاس المككنات الأساسية لمميارة نفسيا ككصؼ النمك الذم يعتمد عمى الاستكشاؼ مف 
التجريب كالتفكير المستمريف، فيؤدم ترابط الميارات الذاتية كالميارات الإدارية إلى إيجاد القدرة عمى 

داؼ كالتخطيط، كالمشاركة كالإدارة الفاعمة كتحديد الأى -أم ممكية الأفكار الذاتية  –المبادرة كالممكية 
دكف الرجكع لمستكيات إدارية أعمى خارج المدرسة، فتقكـ المدرسة بكامؿ إجراءاتيا كفؽ ما تراه يحقؽ 

 أىدافيا بأقؿ الأخطاء. 

أفٌ ىذا  ( 2022كمف الفكائد كالإيجابيات الأخرل للئدارة الذاتية مف الناحية التطبيقية، أضاؼ مقابمة )
نكع مف الإدارة يعدٌ مف أىـ التكجيات الإدارية الحديثة، كأنيا استراتيجية مركزية تؤثر بصكرة إيجابية ال

عمى النظـ التعميمية عامة كعمى الإدارة المدرسية خاصة، كذلؾ بتغيير الفكر الإدارم كتغيير في كظائؼ 
دارة المدرسية، إذ يصعب إدارة المدرسة الإدارة المدرسية، فتفيد ىذه الإدارة بمكاجية تعقٌد كتعدد أدكار الإ

تقنيف  فيمف قبؿ إدارم كاحد، كيتشارؾ الجميع كعمى كافة المستكيات في الأعماؿ الإدارية، مما يسيـ 
الكقت كالجيد، كتأطيره بشكؿ أكثر دقة، خصكصان مع تكزيع المياـ المختمفة بقرار صادر مف داخؿ 

 المدرسة إلى العامميف فييا.  
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( ركزكا عمى الفكائد الخاصة بالطمبة، Smolkowski et al, 2021ف )يسمكلكسكي كآخر إلا أف 
كأكضحكا أف الإدارة الذاتية تفيد الطمبة في تحقيؽ أىدافيـ التعميمية، كذلؾ عف طريؽ تككيف المراقبة 

ى تعزيز قدرة الذاتية كالتعزيز الذاتي، كتنمية التخطيط كالتقييـ الذاتييف، كتعمؿ ىذه العناصر مجتمعة عم
الطمبة عمى اتخاذ خيارات إيجابية كتحسيف الكعي كالشعكر بالمسؤكلية تجاه السمككيات التي تدعـ النجاح 
الأكاديمي، كيزيد مف الاستعداد لمتعمـ لدل الطمبة عندما يستفيدكف مف ميارات التعمـ كالإدارة الذاتية 

 خلبؿ المراحؿ الدراسية. 

رة الذاتية نحك الطمبة كربطو بالتعميـ عف بعد كما  جاء في دراسة الباحثيف كتأكيدا عمى إيجابيات الإدا
( أىمية ىذا النكع Istiqomah & Yunikawati & Irwansyah, 2021استكجما كيكنيككاتي كأركنسيا)

بعد  بر ىؤلاء الباحثكف أف التعميـ عفمف الإدارة نحك الطمبة، سكاء في المدارس أـ الجامعات، فقد اعت
فؽ مع الإدارة الذاتية لمطمبة مف حيث زيادة الإنتاجية كالابتكار كالالتزاـ كتحمؿ مسؤكلية تعمميـ، يتكا

كاعتبركا أف فكائد التعمـ الميدار ذاتينا تظير في تمكٌف الطمبة مف القياـ بمسئكلياتيـ التعميمية، ككيؼ يصبح 
ائج، كتفيد ىذه الإدارة بحرية أخذ المعرفة الطالب مسؤكلان عف قرار إدارة تعممو لتحقيؽ أقصى قدر مف النت

عمى نطاؽ كاسع، كتمنحيـ الإدارة الذاتية الفرصة لمتعرؼ بشكؿ أفضؿ عمى قدراتيـ كطرؽ التعمـ 
الخاصة بيـ، أم فيـ الطالب كيفية التعمـ بنفسو لتعظيـ إمكاناتو بطريقتو الخاصة، كفي ىذه الممارسة 

 اىتمامنا كتحفيزنا لمتعمـ.العممية لمتعمـ، سيككف الطالب أكثر 

فكائد الإدارة الذاتية عمى المعمميف، كبخاصة عند  (Mentz & Lubbe, 2021)تز كلكبي نكيظير مي
عممية تقييـ الطمبة، كتحديد نقاط الضعؼ في رؤية كيؼ يمكنيـ إجراء التحسينات، كفي ىذه الحالة كعند 

الحالي بالجيكد السابقة كمراقبة تقدميـ نحك تحقيؽ التفكير بتقدميـ التعميمي بدقة مف خلبؿ ربط أدائيـ 
الأىداؼ التعميمية، يستطيع المعمـ تطكير مياراتو الشخصية لتعميـ الطمبة كيفية مشاركة الأقراف بشأف 
يجاد طرؽ أفضؿ لبناء ميارات كمعارؼ جديدة، كيشجعيـ عمى قبكؿ النقد البناء كالاعتراؼ بنقاط  الفيـ كا 

شراكيـ في التقييـ النقدم لعمؿ بعضيـ قكتيـ كنقاط ضعفيـ  كالمجالات التي تحتاج إلى تحسيف، كا 
بعضان، مع تكفير تكجييات كاضحة حكؿ كيفية قياـ أقرانيـ بتحسيف الأداء، كتدريبيـ عمى طرح أسئمة 
جيدة كذات صمة بمكضكع الدرس، ككضع معايير أفضؿ للؤداء الناجح، كذلؾ بجعؿ التقييمات الذاتية 

 ت الأقراف بمثابة فرصة لتطكير معارؼ كميارات جديدة.كتقييما
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تعمؿ عمى تككيف قدرات يا ، أن (Mahlaba, 2020) ميمبا اية كما يراىإيجابيات الإدارة الذاتكمف 
كممارسات لدل المجتمع المدرسي ككؿ مف أجؿ الحفاظ عمى مكانة المدرسة في عالـ سريع التغير، فيي 
تتيح لمطمبة كالمعمميف كالإدارة فرصة لتحمؿ مسؤكلية التعميـ، عف طريؽ تشخيص احتياجاتيـ التعميمية 

 يؽ التعمـ المحدد الأىداؼ كتقييـ تعمميـ. كتحديد أىداؼ التعمـ كتنفيذ أساليب فردية لمتعمـ لتحق

( إلى المنظكر الفمسفي بعيد المدل، كاعتبرت أف فائدة الإدارة الذاتية 2018كأكد كؿ مف البمكم كالزبكف )
تتمثؿ في قيادة المدرسة نحك تفعيؿ قدراتيا للبستجابة لممتغيرات مف حكليا، كزيادة قدراتيا عمى تطكير 

 حديات الداخمية كالخارجية. أىدافيا لتتكيؼ مع الت

( مف جكانب مختمفة، فأشار إلى أف ىذا 2021تناكليا شمش )فقد كتمخيصان لمفكائد الكثيرة للئدارة الذاتية، 
النكع مف الإدارة يؤدم إلى الإفادة مف الميارات كالطاقات كالإمكانات الكامنة لدل الإدارييف كالمعمميف، 

ية إذا تـ استثمارىا في رفع الكفاءة كالأداء العالي، كتفيد كذلؾ الإدارة كالتي بدكرىا تتطكر بكفاءة كفاعم
الذاتية في تحقيؽ الرضا الميني كالنفسي عف الإنجازات المحققة، كتزيد مف فرص النجاح في إحداث 
تكازف بيف متطمبات العمؿ المدرسي كمتطمبات المجتمع، كتيكسب  الطاقـ الإدارم ميارات التفكير العميا، 

عادة تقييـ الكجية م ثؿ التفكير الإبداعي كالاستنتاجي، كالقدرة عمى حؿ المشكلبت بالأسمكب العممي، كا 
التي يصبك إلييا مدير المدرسة ككيفية الكصكؿ إلييا، كتيكسبيـ  الثقة بالنفس كفف التعامؿ مع المجتمع 

ت الحديثة، كتكسبيـ ميارات عدة المحمي، تزيد مف مياراتيـ باستغلبؿ الكقت عف طريؽ الاستعانة بالتقنيا
 كالقدرة عمى التخطيط كترتيب المياـ حسب الأىمية، كالتعمـ الذاتي كزيادة المعارؼ كالتطكير الذاتي.

يجابياتيا، فإنيا تفيد في ترسيخ مبدأ الإدارة  كترل الباحثة أف الإدارة الذاتية مف حيث تعدد تعريفاتيا كا 
اتيا لتطكير ذاتيا أكلان ثـ العمؿ المدرسي ككؿ، كتظير فكائدىا عندما المدرسية القادرة عمى تكظيؼ إمكان

يككف التكجيو نابع مف جكىر العمميات الإدارية التي تحتاج إلى تطكير، فينظر الإدارم إلى قراراتو كعممو 
عمى أساس أنو ىك المسؤكؿ عف تحقيؽ ىدؼ المدرسة، كىك الكحيد القادر عمى تقييـ عممو، فتككف 

ة الذاتية عبارة عف تحكيـ كتقييـ كتقنيف تؤدم لاكتساب خبرات ميدانية مف جكىر العمميف الإدارم الإدار 
 كالتعميمي عمى حد سكاء. 

 :ذاتيةفمسفية والنظرية للإدارة الالأسس )المنطرمقات( ال
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مف الافتراض بأف المدرسة لا يمكف  (Arar, 2019) نتجت فكرة الإدارة الذاتية لممدارس كما أشار آرار
نجازاتيا، كأف تتمتع  أف تككف فعالة إلا إذا كانت ممتزمة بتحمؿ المسؤكلية عف أعماليا كمخرجاتيا كا 
أنظمة التعميـ بسمطة لامركزية، كيساعد في ذلؾ الإصلبحات اليادفة إلى تحسيف فاعمية المدرسة كتعزيز 

 د عمى اعتماد الإدارة المدرسية.إنجازات التعميـ كالتعمـ، كبشكؿ متزاي

( كجكد أسس فمسفية نظرية تعتمد عمييا 2018تتطمب عممية الإصلبح كما أشار البمكم كالزبكف )
الإصلبحات، إضافة إلى الحاجة المينية لمتطكر، فكاف الأساس الذم انطمؽ منو مفيكـ الإدارة الذاتية ىك 

، ثـ الانتقاؿ بدراسة ىذا السمكؾ في المدارس، كفي الأساس السمككي، بدراسة سمكؾ الفرد في المؤسسة
أنو كي  (Busacca & Anderson & Moore, 2015)ىذا الشأف أكضح باسكا كأندرسكف كمككر 

يككف المعممكف فاعميف، يجب عمييـ أف يختاركا بعناية النظريات كالمناىج المتعمقة بالسمكؾ كالتعميـ التي 
 راتيجيات فعالة لإجراء تغييرات سمككية ذاتية التكجيو.  يطبقكنيا، ثـ يعمٌمكف الطمبة است

شأت في المنشآت الصناعية في ( بأف فكرة الإدارة الذاتية ن2019) كبشأف تكجيو السمكؾ أكضح الغامدم
النصؼ الأخير مف القرف الماضي، كجاءت بيدؼ تغيير العامميف لأدكارىـ، ليممككا سمككيان مينيان يدؿ 

رة المينية، كبعد تطبيقيا كالتحقؽ مف نتائجيا، اتجيت مؤسسات أخرل لإعطاء فرصة عمى الكفاءة كالقد
لمعامميف فييا بإدارة مجمكعاتيـ، ثـ انتقؿ ىذا الأسمكب لمجانب التربكم كبخاصة في المدارس، كاتخذت 

دارة مكقع مدرسة، كالإدارة المتمركزة حكؿ ا  لمدرسة. مسميات عدة، منيا: الإدارة الذاتية المدرسية، كا 

كقد تناكلت أدبيات عدة المنطمقات التاريخية لنشأة الإدارة الذاتية بتفاصيميا، دكف التركيز عمى الأسس 
الخكض في الأسس كالمنطمقات كجدت الباحثة مف الضركرة الفمسفية كالنظرية ليذا النكع مف الإدارة، لذا 

دارة الذاتية، الذم يكضح أف دراسة متغيرات الفمسفية كالنظرية التي أسست الفكر التربكم الحديث حكؿ الإ
( كسيرلشس 2016المنظكمة التربكية يعتمد عمى دراسة السمكؾ كالميارة، ككما جاء في دراسات الكليدم )

بأف دراسة تطكير النظـ التربكية لا بد أف يتناكؿ تطكر  (Serlachius & Sutton, 2016)كستكف 
المجتمع المدرسي مف قدرات تنعكس عمى شكؿ ميارات مينية  ميارات المدير كسمككو، كتحسيف ما لدل

أشار صفكرم ، كفي ذات السياؽ كتعميمية كتربكية، تدؿ عمى كجكد سمكؾ ميني معزز بإدارة فاعمة
عمى السمكؾ الذم يتأثر بشكؿ مباشر بالأىداؼ تكقعات  (Savoury & Ghalia, 2023)كغالية 

الكفاءة الذاتية، كيتأثر بشكؿ غير مباشر بالكفاءة الذاتية كتكقعات النتائج كالعكامؿ الاجتماعية، كبيذا 
الشأف افترض الباحثاف أنو تتشابو الأىداؼ مع النكايا في نظريات السمكؾ، لأنيا تحدد مقدار الجيد الذم 
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د في تغيير سمككو كتككف بمثابة أدلة عمى العمؿ الكفؤ، بحيث تشير الكفاءة الذاتية إلى إيماف يستثمر الفر 
الشخص بقدرتو عمى أداء عمؿ محدد في مكقؼ معيف، كىذا يجسٌد الميارة في أداء العمؿ، كالأمر الآخر 

أنيا تؤثر عمى السمكؾ الذم يظير عمى شكؿ قبكؿ أك رفض الناتج عف التصكرات الداخمية التي يفترض 
 تحقيؽ الأىداؼ.

 & Istiqomah) السمكؾ كالميارة أيضا اعتبرىما استكجما كيكنيككاتي كأركنساكفيما يتعمؽ ب
Yunikawati & Irwansyah, 2021)   بأف كقد بررا ذلؾ أساس تككيف الإدارة الذاتية في المدارس، ك

الذم يؤدم إلى إحداث السمكؾ المرغكب فيو، الإدارة الذاتية ما ىي إلا التطبيؽ الشخصي لتغيير السمكؾ 
كميارات عدة، منيا تغيير طرؽ تعميـ الطمبة، كطرؽ كيفية إدارة أدائيـ الأكاديمي، حتى أف استخداـ 

 برامج الإدارة الذاتية في ظركؼ بسيطة يعد سمككان كاستخدامان لمميارة.

ي يمكف النظر إلى التعمـ ضمف أنو في السياؽ النفس (Khalid & Amin, 2020)كيرل خالد كأميف 
خمس فئات، كىي: التعمـ السمككي، كالمعرفي، كالإنساني، كالبنائي، كالاجتماعي، كمف بيف ىذه الفئات 

ف مف النظريات بالإدارة الذاتية لممدارس، كىما النظريات المعرفية كالنظريات اف أساسيتاالخمس ترتبط فئت
عمميف يجب أف يمتمككا أربع قدرات، كىي الكعي الذاتي، كالمراقبة البنائية، ففي المنيج المعرفي فإف المت

الذاتية، كالتفكير النقدم كالإبداعي، كتحسيف أساليب التعمـ، كفي المنيج البنائي أف التعمـ يدكر حكؿ 
أسس الإدارة الذاتية أساسان، لأف كؿ فرد يبني قدراتو بحسب معرفتو، كعميو فإف تطبيؽ المعرفة كالقدرات 

الإدارية يعني التعمـ المستمر الذم ينتج متعمميف مستقميف، يككف لدييـ القدرة عمى استخداـ المعرفة  في
في الحياة الكاقعية بمختمؼ مكاقفيا، بحيث تتجسد الفئات السابقة كالقدرات جميعيا عمى شكؿ ميارة في 

فإف الإدارم يتكلى السيطرة عمى تنفيذ السمككيات المينية في منظكمة الإدارة الذاتية، كبمعنى أكثر دقة 
 الممكات كالخصائص المعرفية مف أجؿ بناء نتائج تعميمية جديدة.

بقكلو أف إدارة الذات ىي  (Erhard et al, 2022) كشدد عمى ىذا المنطمؽ الفمسفي كالنظرم ايرىارد
الإدارة الذاتية، يتعمـ التطبيؽ الشخصي لتكتيكات تغيير السمكؾ التي تنتج التغيير المرغكب، كمف خلبؿ 

ف تحديد الأحداث التي تستيدؼ الاستجابة الخاصة بيـ، كىك التقييـ الذاتي كالميني، كالتقييـ ك الإداري
الذاتي لسمككيـ كفقنا لمعايير محددة مسبقنا، كتعزيز تقديـ الذات نتيجة لذلؾ، منيا عمى سبيؿ المثاؿ أف 

ف السمككيات التكيفية المختمفة، مثؿ الميارات الأكاديمية فكرة الإدارة الذاتية كمبدؤىا يمكف أف يحس
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كالاجتماعية، فضلبن عف أف الإدارة الذاتية تقمؿ مف السمككيات الإشكالية، مثؿ السمككيات المقيدة 
 كالمتكررة كالركتينية، كتزيد مف التكاصؿ بيف أفراد المجتمع المدرسي.

الإدارة الذاتية تقكـ عمى أساس تكفير نماذج  أف (Hess et al, 2016)كذلؾ اعتبر ىيس كآخركف 
التقييـ لمتكجيو الذاتي التي تصؼ السمككيات المناسبة، كاعتبركا أفٌ الإدارة الذاتية تتكافؽ كسمككيات فئات 
عمرية عديدة مف الطمبة، ككذلؾ لممعمميف كالإدارييف، حتى لك أصبحت الإدارة الذاتية أكثر تعقيدنا، 

التقييـ الذاتي كالسمكؾ المناسب بأف المبتدئ ىك أم شخص يتعمـ ميارة ما، سكاء كفسرت العلبقة بيف 
كاف بالغنا أك طفلبن، كعميو يمكف لممبتدئيف أف يككنكا مستكشفيف كقادريف عمى مراقبة الآخريف كتقميدىـ 

مـ كالإدارم كالتعمـ منيـ، إذا تـ إعطاؤىـ الدعـ المناسب داخؿ بيئة التعمـ الذاتي، بالمقابؿ فإف المع
يكتسباف الميارة الأساسية لمتكجيو الذاتي عف طريؽ المبادرة كتحديد الأىداؼ كالتخطيط، كالمشاركة 
كالإدارة، كالمراقبة كالتكيؼ، كالتي ىي أساسان التصرفات الأساسية التي يقكمكف بيا في المدرسة، لذا 

إطار التعاكف كالتكاصؿ كالإبداع كالتكجيو تنطمؽ الإدارة الذاتية بناء عمى ميارات ما كراء المعرفة في 
 الذاتي. 

داراتيا  (Busacca & Anderson & Moore, 2015)كاعتبر باساكا كاندرسكف كمككر  أف المعرفة كا 
ذاتيان عبارة عف سمكؾ كميارة، لأف الممارسات في التعميـ ىي أساسان تطبيؽ يقكـ عمى تقييـ جكدة 

ب حجـ التأثير، بحيث يقكـ الإدارم أك المعمـ بتقييـ أدائو الدراسي التصميـ كالمراقبة التجريبية كحسا
عمى اعتبار تغيير السمكؾ كتحسيف  (Erhard et al, 2022)عاممو مع الطمبة. كيؤكد ايرىارد ككيفية ت

الميارة منطمؽ أساسي للئدارة الذاتية، كأشارت إلى أف الإدارة الذاتية تككف أكثر فاعمية في زيادة التكاصؿ 
 الاجتماعي، كتكجيو السمككيات المتداخمة.  

كترل الباحثة أف المقكـ الأساس لإحداث الإدارة الذاتية كقياميا عمى أكمؿ كجو ىك كجكد استعداد 
لمتغيير، ككجكد ىذا المنطمؽ الميني لدل الإدارة يصحبو الإفادة مف إيجابيات الإدارة الذاتية، كيصعب 

ة، كىذا الاستعداد يتـ تنفيذه بميارة عالية كسمكؾ سكم، فلب يعقؿ أف الكصكؿ إلى اللبمركزية في السمط
يسعى مدير المدرسة إلى إحداث تغيير في طريقة الإدارة دكف امتلبؾ قدر كاؼ مف الميارات الإدارية 
كالشخصية كالفكرية، كفي الكقت ذاتو، يصعب تطبيؽ الإدارة الذاتية كتعميميا عمى الإدارييف كالمعمميف 

بة دكف كجكد سمكؾ ميني قكيـ لدل المدير، بحيث يتعرفكف إلى ماىية الإدارة الذاتية، كيتحممكف كالطم
دارتيا نحك تحقيؽ أىدافيا.  مسؤكلية قيادة المدرسة كا 
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كما كترل الباحثة أف فمسفة الإدارة الذاتية نابعة مف الحاجة إلى تطكير إدارات المدارس، فيذه الفمسفة 
زم لجميع أعضاء المجتمع المدرسي، كتؤكد كذلؾ عمى تكامؿ ىذه الأدكار تؤكد عمى كجكد دكر مرك

كانسجاميا سكيان، بحيث يرتكز عمؿ الطمبة عمى تكجيو المعمميف، كعمؿ المعمميف عمى تكجيو الإدارييف، 
حتى يكتمؿ أسمكب العمؿ بطريقة سكية كمتكاممة، كىذه الفمسفة بحد ذاتيا مبنية عمى ترابط بيف السمكؾ 

كتكقع نتائجيا الإيجابية لا بد أف يصاحبو  -مثؿ ميارة اتخاذ القرار  –ميارة، في تنفيذ ميارة ما كال
 أسمكب إدارم محفز ذك طابع تربكم كميني. 

 مكونات الإدارة الذاتية

مككناتيا الناتجة عف ىذه الفمسفة، كتكضيح ينبغي التطرؽ لبعد استعراض فمسفة الإدارة الذاتية كمقكماتيا، 
تعريفاتيا المختمفة التي تضمنت مفاىيـ مثؿ المراقبة كالتقييـ الذاتي، كتحديد الأىداؼ، كالتشاركية كمتابعة 
المتغيرات كغيرىا مف ىذه المفاىيـ، فإف مككنات الإدارة الذاتية تشتمؿ عمى ىذه المفاىيـ، كمف أىـ ىذه 

 عت عمييا الباحثة ما يأتي: المككنات التي اطم

 أولًا: المراقبة الذاتية

أف المراقبة الذاتية ىي مزيج مف المراقبة الذاتية  (Erhard et al, 2022)يرل ايرىارد كآخركف 
كالتسجيؿ الذاتي الذم تقكـ بو الإدارة، كعميو يجب تضميف عدة خطكات أساسية، أكليا يتـ تحديد السمكؾ 

قابمة لمقياس، أم بطريقة محددة مف الناحية التشغيمية، مف ثـ مراقبتو، كما كأف  تعريفو بطريقة مكضكعيةك 
المراقبة الذاتية تكفر ردكد فعؿ فكرية لدل أعضاء المجتمع المدرسي بطريقة أفضؿ عند تصكر 
الاستراتيجية أك الخطط المدرسية التي يسعكف لتحقيقيا، إذ تؤدم إلى تحسيف السمكؾ التنظيمي كالإدارم 

التعميمي، فكؿ عضك في المدرسة يستطيع مراقبة تصرفاتو كتحسينيا، كىذا الأمر يؤدم لتحسيف ك 
 التكاصؿ بينيـ.

أف التنظيـ العاطفي مككف أساسي لممراقبة الذاتية، كيتطمب  (Avina et al, 2022)كأشار افينا كآخركف 
دارة  الإشكاليات، ذلؾ التنظيـ كالمركنة كميارات التأقمـ كالقدرة عمى التعامؿ مع  المشاعر كالتعبير كا 

كبخاصة فيما يتعمؽ بالطمبة، بالمراقبة الذاتية ىي استراتيجية تقييـ ذاتي لسمككيـ، يكتسبكنيا مف معممييـ 
دارتيـ، عمى الرغـ مف أنيا لا تخمؽ ميارات أك معرفة جديدة، إلا أنيا تزيد أك تقمؿ مف تكرار السمكؾ  كا 

 ية.الذم لا يحقؽ إدارة ذات
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 ثانيا: تةديد الأهداف

ىذا المككٌف مف حيث اعتبار تحديد اليدؼ كاختيار مقياس يحدد  (Erhard et al, 2022)تناكؿ ارىارد 
أساس أك نقطة مرجعية لتتبع الأداء، أف تحديد الأىداؼ يدؿ عمى قدرة المدرسة عمى تحديد ما تريد 

يد الأىداؼ في أم مكاف عمؿ عمى تحديد ما تحقيقو بطريقة كاضحة كمحددة بطريقة جيدة، كيساعد تحد
نشاء خطة عمؿ تساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ التي تتكافؽ مع تطمعات الإدارة، فيذه الميارة  ىك ميـ كا 

 ضركرية لمحفاظ عمى الإنتاجية، كبخاصة أنيا تمكٌف الإدارم مف إدارة كقتو كأعمالو. 

 ثالثا: المشاركة المجتمعية الفعالة

عمى أىمية المشاركة المجتمعية في صناعة القرارات الإدارية التربكية  (Shibuya, 2020)ركز شبيا 
بالشراكة مع إدارة المدرسة، كاعتبر أف المدرسة جزء أساسي مف المجتمع، كتتكامؿ كظائفيا في تثبيت 

مي أمر ضركرم القيـ كالثقافة المجتمعية السائدة، كالرجكع إلى لجاف أكلياء الأمكر كأعضاء المجتمع المح
، منيا معرفة ما ىك مناسب مف نشاطات مدرسية جكانب متعددةلتحسيف إجراءات الإدارة المدرسية في 

 تخدـ المجتمع، كتحسيف التكاصؿ مع أكلياء الأمكر بشأف التعرؼ عمى المككنات الشخصية لأبنائيـ.

ظكر تربكم، كأف ىذا في دراستو تفاعؿ المجتمع مع المدرسة مف من (Kumar, 2022) كمر ناكؿكت
شعكر لدل الطمبة بالانتماء إيجاد التفاعؿ يفضي إلى تحسيف رؤية المدرسة، لأف المجتمع يتطمع إلى 

ف ىذا الشعكر يعني أف الطمبة يشعركف بالقبكؿ كالتقدير كالشمكؿ مف  لممدرسة كالمجتمع عمى السكاء، كا 
دارتيـ، كيعتبركف أنفسيـ جزءنا ميمنا مف مجتمعيـ الأكاديمي، فينعكس ذلؾ عمى الدافعية  قبؿ معممييـ كا 

نحك التعمـ كالمشاركة في قرارات المدرسة، مما يؤدم إلى تحقيؽ قدر أكبر مف التحصيؿ كالتقدـ كتحسيف 
 التحصيؿ الأكاديمي.  

أنو يمكف لممبادرات المجتمعية أف تساعد الطمبة عمى الكصكؿ إلى  (Shibuya, 2020) كأضاؼ شبيا
التي لـ تكف لتتاح ليـ لكلا الإدارة الذاتية، ففي ىذا الشأف تدرؾ المدارس الناجحة أىمية  فرص التعمـ

إقامة علبقات جيدة مع المجتمع المحيط بيا، كذلؾ أف العلبقة الفاعمة تساعد كبمشاركة المجتمع في 
بيف المعمميف،  كتعزيز التفاؤؿ ،كتعزيز الاحتفاظ بالطمبة ،المدارس في زيادة الكصكؿ إلى فرص التعمـ

 كتحسيف معدلات حضكر الطمبة لممدرسة، إذ تككف المدرسة كالمجتمع كياف فكرم كاحد.   
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في ضكء ما سبؽ ترل الباحثة أفٌ المشاركة المجتمعية الفعالة مف قبؿ مدير المرسة مف شأنيا أف تعزز 
التعاكف بيف المدرسة المناسبة لمطبمة مف خلبؿ عمميات صنع القرار التربكم، كتعزز فرص التعميـ 

 كالمجتمع.

 رابعاً: لا مركزية السمطرة

ينظر إلى لامركزية السمطة كتكزيعيا عمى أنيا مف الأمكر الإيجابية التي تتكزع فييا صناعة القرار كتنفيذ 
مع اللبمركزية بحرص شديد، كذلؾ كما  الإجراءات عمى آراء عدة، لكف في إدارات المدارس يتـ التعامؿ 

أف تنفيذ اللبمركزية كبخاصة  (Kameshwara & Robin & Andres) كار كركبيف كاندرسأشار كامش
مع الطمبة لا يؤدم إلى نتائج إيجابية كبخاصة في التحصيؿ الدراسي، كذلؾ قد لا تستفيد جميع المدارس 
ـ مف اللبمركزية، حيث كجدت ىذه الدراسة ارتباطات سمبية بيف اللبمركزية كنتائج الطمبة كتحصيمي

 الدراسي. 

ا نقؿ عبء المسؤكلية عند تنفيذ المياـ بحسب ما أشار كليست  اللبمركزية مجرد نقؿ السمطة كلكنيا أيضن
ككثيران ما يتـ المجكء إلييا ككسيمة لمتنازؿ عف بعض مف  (Osorio et al, 2019)إليو اكسكريك كآخركف 

عند كجكد إشكاليات تتعمؽ بالطمبة مثؿ التسرب مسؤكليات كالتزامات الإدارة المدرسية، كلا يتـ استخداميا 
كتدني التحصيؿ، فيذه الطريقة في الإدارة ىي الآلية التي يمكف مف خلبليا عزك التأثيرات السببية بيف 
التدخؿ مف الإدارة كبيف مجمكعة مف النتائج التي تحصؿ عمييا المدرسة، كمف ذلؾ نقؿ بعض 

 .الصلبحيات إلى معمميف ذكم كفاءة عالية

أف اللبمركزية في إدارة المدرسة لا تعني تكزيع القرارات الإدارية عمى  (Sahin, 2019)كأكدت ساخف 
كتحمؿ المسؤكليات المختمفة بطريقة اختيارية أك دكرية، إنما بطريقة تعتمد فييا المدرسة عمى تقييـ نتائج 

محدد، كتتـ اللبمركزية أيضان بأسمكب  أعماليا، ثـ إيعاز إدارم معيف بتكلي اتخاذ قرار، أك القياـ بإجراء
مكضكعي تتناسب فيو قدرات الإدارم أك المعمـ مع الميمة المككمة إليو بحيث تككف تصرفاتو منسجمة 

 مع أىداؼ المدرسة. 

المدير أك مف قبؿ الإدارة يفتح المجاؿ أماـ  كتعقيبا عمى ما سبؽ ترل الباحثة أف ممارسة اللبمركزية
لمناسبة التي تمس العمؿ اليكمي، كخصكصا في حالات الطكارئ، كىذا مف شأنو اقرارات المديرة لاتخاذ ال

 أف يبعد المدرسة عف البيركقراطية كالترىؿ الإدارم.
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 متطرمبات الإدارة الذاتية
ىناؾ متطمبات ينبغي تكافرىا في الإدارة الذاتية كىي لازمة كضركرية كما أكردىا بلبنش كآخركف 

(Blanch ,et al 2016)  منيا أف إيجاد بيئة تنظيمية إيجابية، يككف فييا القائد الخادـ ىك الذم يضع
قصكد تكمف كمصالحو في الاختيار الم ،احتياجات كطمكحات كمصالح أتباعو فكؽ احتياجاتو كتطمعاتو

خدمة الآخريف مف أجؿ تحقيؽ تطكرىـ كنجاح المنظمة، كالابتعاد عف أم نمط مف السمكؾ الذم لا  في
 يتكافؽ إلى حد ما مع المبادئ الأخلبقية الأساسية.

( أف أىـ ىذه المتطمبات أف يككف لممدرسة رسالة كاضحة تعمؿ في ضكئيا 2017بينما يرل مؤذف )
يمية برسالة المدرسة كتعمؿ متعاكنة جميعيا جميع العناصر المشاركة في العممية التعميمية، كتمتزـ 

ة كالتعميمية لممدرسة في ضكء الأكلكيات، كيتحمؿ الجميع مسئكلية كمتفاعمة لتحقيؽ الأىداؼ التربكي
( بضركرة المشاركة في 2022تحقيؽ ىذه الأىداؼ في ظؿ نظاـ لمتقييـ كالمحاسبية، بينما يرل مقابمة )

العممية الإدارية بيف قائد المدرسة كمعمميو كالإدارييف كالفنييف، كذلؾ أكلياء الأمكر كالطمبة كأعضاء 
الإدارة الذاتية، بحيث تتيح لممدارس اللبمركزية في ع المحمي، كذلؾ لمتأكيد عمى تطبيؽ المجتم

 الصلبحيات كالمسؤكليات الإدارية ككحدة كاحدة تدار ذاتيان.
أف مف أىداؼ ىذه الإدارة السعي لتحسيف نتائج الطمبة، لذا  (Blanch ,et al 2016) كأضاؼ بلبنش 

يماف يككف مف أبرز متطمباتيا تكفير  مناخ عاـ لدل جميع أعضاء المجتمع المدرسي يتضمف اعتقاد كا 
المعمميف بأف جميع الطلبب يمكنيـ الكصكؿ إلى مستكل عاؿ مف الإتقاف لمحتكل المناىج الدراسية، كأف 

  بأفذا المستكل، كدكف ىذا الاعتقاد يككف لدل ىؤلاء المعمميف القدرة عمى مساعدة الطمبة لمكصكؿ إلى ى
 في تمرير رسالتيا. لا تنجح الإدارة الذاتية 
قيادات تربكية فعالة، تقكـ بتكضيح رسالة الإدارة ينبغي أف تككف قيادات الإدارة الذاتية  أفكترل الباحثة 

الذاتية كالأىداؼ التربكية كالتعميمية لجميع أعضاء المدرسة، فذلؾ يحقؽ متطمبات التدريس الفعاؿ 
 دير البرنامج المدرسي كفقا ليا.كمكاصفاتو كمياراتو كت

 ترتبطة تطبيؽ الإدارة الذاتية، ( إلى أف ىذه المتطمبات تسير جنبان إلى جنب مع أىمي2021) كأشار شمش
مف حيث متطمبات المساءلة كالتكجيو كالانفتاح عمى المجتمع المحمي، كالمساعدة  في جعؿ  المدرسة  

متطمبات ىذه الإدارة المدرسية تطكير ذاتيا مع بيئتيا الداخمية قادرة عمى إدارة خططيا بنفسيا، فيككف مف 
تقدـ الطمبة في الدراسة، كتيتـ بتطبيؽ أدكات القياس لكتككف الإدارة المدرسية الذاتية متابعة  ،كالخارجية

تعمـ كالزمف المناسب الكالتقييـ كالتقكيـ بصفة دكرية كمستمرة لتحديد تقدـ مستكياتيـ، كأف تككف فرص 
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يتيح المدرسكف في الإدارة الذاتية فرصا كزمنا مناسبان لجميع الطلبب لتعمـ إذ لجميع الطلبب،  ةتاحم
 ،كالبحث عف المعرفة ،كأساليب التعمـ الذاتي ،المناىج الدراسية كاكتساب الميارات كتنمية أساليب التفكير

نتاجيا تحت إشراؼ المعمـ كتكجييو.  كا 
مجمكعة تكفر الإدارة الذاتية عمى أف  (Adams & Meyers & Sekaja)كاستدؿ آدـ كميار كسكجا 

مف المتطمبات، تتمخص في إيجاد بيئة تربكية كتعميمية آمنة، كتككف قادرة عمى إتاحة الإدارة الذاتية في 
بيئة تربكية كتعميمية سميمة، يسكدىا النظاـ كالسعي نحك تحقيؽ الأىداؼ المدرسية، مع الشعكر بالعدالة 

كأف يتحقؽ  ،فيذا المناخ الذل يخمك مف الضغكط يسيـ في مكاصمة عمميات التعميـ كالتعمـ كالأماف،
التعاكف التاـ بيف المدرسة كالمجتمع المحمي، كأف تتعاكف المدرسة مع المؤسسات المجتمعية، كيتعاكف 

 أكلياء الأمكر مع المدرسة في ضكء فيـ رسالة الإدارة المدرسية.
لمتطمبات كسائؿ ميمة لتحقيؽ مستكيات مرتفعة لتعمـ الطمبة، كتتيح ليـ فرصان كترل الباحثة أف ىذه ا

تربكية كتعميمية، كترل أف الإدارة الذاتية كمنظكمة إدارية كتعميمية ىي المنيج كالمعمـ، كالمتعمـ كالإدارة 
مية يمكف كالمشاركة المجتمعية سكيان، كتعمؿ بطريقة متفاعمة كمتعاكنة لتحقيؽ أىداؼ تربكية كتعمي

تحديثيا كتحسينيا كفقان لمتغيرات عمى المستكييف المحمي كالدكلي، كيتبع ذلؾ تطكير في مككنات الإدارة 
 الذاتية حتى تككف ذات فاعمية في تحقيؽ أىداؼ تعميمية أكثر تطكران. 
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 مواصفات الإدارة الذاتية
نقصد بمكاصفات الإدارة الذاتية بالمميزات كالخصائص التي تككف عمييا الإدارة المدرسية، فقد نستطيع 
كصؼ إدارة ما بأنيا إدارة ذاتية إذا تحققت فييا التعريفات المختمفة للئدارة الذاتية بحسب ما أكرده شيف 

تـ اختيار كممة )مكاصفات( ، لكف بشرط استمرارية ىذه المكاصفات، ك  (Chen et al, 2016)كآخركف 
 كي يتـ كصؼ إجراءات الإدارة في تنفيذ أعماليا الإدارية كالتعميمية.

فعامؿ الخبرة كالتميز بيا يعني  ،( أف أبرز ىذه الصفات ىي الخبرة2023يرل العتيبي )كفي ىذا السياؽ 
ة بصفة عامة مناسبة لمراحؿ تحقيؽ التكازف بيف الخبرات المباشرة كالخبرات غير المباشرة، كأف تككف الخبر 

نمك تعمـ الطمبة، كأف تتنكع ىذه الخبرات كتتكازف، كأف تينظـ كفؽ تنظيـ منطقي سيككلكجي بحسب 
ف كالطمبة ك الأىداؼ التعميمية، كأف تتكامؿ الخبرات المباشرة مع الخبرات غير المباشرة، كأف يشترؾ المعمم

 كالإدارة في تخطيطيا.  
يناس ) ( عمى صفة الاىتماـ بالطالب، كأف يككف ىدؼ الإدارة الذاتية العمؿ عمى 2022كركز جنادم كا 

يناسب تنظيـ محتكل المنيج في  تحقيؽ شراكة التعميـ بيف المعمـ كالطالب، كأنو يجب عمى الطالب أف
طكر نمكه التعميمي، كأف يراعي المنيج حاجات الطالب كميكلو كاستعداداتو كقدراتو، كأف يساعده في حؿ 

شكلبتو، كأف يثير المنيج تفكير الطالب كيكلٌد فيو الفضكؿ العممي، كينمي القدرة عمى التفكير التعاكني، م
كأف ينمي المنيج لديو طرؽ الابتكار ككيفية صناعة القرار كاتخاذه، كأف يكسبو المنيج ميارات التعمـ 

 الذاتي. 
رسية، كأف تعمؿ ىذه الثقافة عمى أف ينقؿ ( فقد ركز عمى صفة الثقافة لدل الإدارة المد2022أما شمش )

المنيج لمطالب الجانبيف المادم كالمعنكم المناسبيف لمعصر الذم يعيشو الطالب، كأف يكسب المنيج 
الطالب الأخلبؽ الحميدة كالسمككيات المرتبطة بثقافتو، كىذا الأمر يتحقؽ بكجكد إدارة ذاتية قادرة عمى 

 طمبات العصر، كمتطمبات إعداد طالب قادر عمى تحمؿ مسؤكلياتو.  تطكيع المناىج بما يتكافؽ مع مت
أف تتكافؽ المكاقؼ  (  فإنو يجب2023مع البيئة كالمجتمع، كما أشار العتيبي )كتكافقيا أما الإدارة الذاتية 

أف تعمؿ ينبغي التعميمية مع الكاقع البيئي كالمجتمعي المعاش، كترتبط بيما ارتباطان كثيقان، كمف ذلؾ 
الإدارة الذاتية عمى إعداد أك تكظيؼ المنيج لمكاجية التغيرات كالتطكرات في البيئة كالمجتمع ككؿ، كتعد 

 المعمميف لاحتمالات المستقبؿ عمى المستكييف المحمي كالعالمي. 
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 الإدارة في منظومة الإدارة الذاتية
ت الإدارة المدرسية التي تؤىميا كتجعميا قادرة النظر في مقكمايقصد بالإدارة في منظكمة الإدارة الذاتية 

عمى تطبيؽ الإدارة الذاتية، لأف ىذه الإدارة تمثؿ مدخلبن أساسيان لتطكير التعميـ كمؤسساتو، كأف يككف 
أف  (Mahlaba, 2022)كضبط جكدة كمراقبتيا كمتابعتيا، حيث ذكر ميمبا  ،لدييا طرؽ لتكجيو الأداء

كتساعد  ،لتعميـ المكجية للؤداء أف تضبط التعميـ كالعلبقة بيف الطالب كالمعمـىذه الإدارة تستطيع بطرؽ ا
امتلبؾ المعرفة المناسبة بالمحتكل، بحيث يمكنيـ تطبيؽ ىذه المعرفة بكفاءة في مكاقؼ مختمفة لحؿ  عمى

ا يا ميمة ليس فقط في حؿ المشكلبت في مجاؿ معيف كلكنخطكة المشكلبت، كمعرفة المحتكل  أيضن
 ذاتينا بالقدرة عمى دمج مجالات المعرفة المختمفة. كفتدريس، كي يتمتع الطمبة المكجيالفي ميمة 

 تسيـ في تعزيز ،كبناء عمى ذلؾ يجب أف يككف ىناؾ ترابط بيف المستكيات الإدارية كالتعميمية المختمفة
المكارد البشرية في  ( بالاستفادة القصكل مف2022الكعرم ) تناكلوعمميات التكاصؿ بينيا، كىذا ما 

المدرسة، كتبني إدارة قادرة عمى التغيير كالابتكار لمكاكبة التطكر كالإبداع، كيككف ذلؾ بالتقارب بيف 
المستكيات الإدارية، فتقكـ الإدارة بتقبؿ أفكار العامميف في المدرسة كمساعدتيـ عمى تطبيقيا، كضماف 

 كارد البشرية.الاستفادة مف جميع المكارد المتاحة كبخاصة الم
كفي ىذا الشأف ترل الباحثة أف تحقيؽ صفات الإدارة الذاتية يعني أف يككف لدل الإدارة المدرسية رؤية 
كاضحة لسياسة التعميـ كأىدافو، كأف تفيـ بكعي كاستنارة رسالة منظكمة الإدارة الذاتية، كأف تستخدـ آليات 

 ة مف الناحيتيف الأكاديمية كالإدارية.تنظيمية لمتنسيؽ بيف عناصر منظكمة الإدارة الذاتي
كذلؾ عمييا أف تمتزـ بمبادئ التشاكر كاحتراـ الرأم الأخر في صناعة القرار كاتخاذه كمتابعة تنفيذه، كأف 
تمتزـ بالصراحة كالشفافية في العمؿ الإدارم، كالتعميمي التربكم، كأف تكظؼ مبادئ الإدارة لتكجيو 

حؿ المشكلبت كالتغمب عمى الصعكبات الإدارية كالتعميمية، كأف تتكصؿ  العامميف بالإدارة الذاتية في
الإدارة مع المؤسسات الأخرل في البيئة المحمية مف أجؿ ربط المدرسة بيا، كأف تستثمر الإمكانات 
المختمفة بالمدرسة بأكبر قدر ممكف لتطكير العممية التعميمية، كأف تحفز المشاركيف في العممية التعميمية 

لإدارية لمتطكير المستمر كتييئ المناخ المناسب لذلؾ، كأف تككف قادرة عمى إدارة الأزمات، كالإدارة كا
بالأزمات بمركنة كحكمة، كأف تسمح لمطلبب كأكلياء أمكرىـ، كأفراد مف الميتميف بالعممية التعميمية بالبيئة 

 المحمية بالاشتراؾ في العممية الإدارية.
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 والمجتمعية في منظومة المدرسة الذاتيةالمشاركة الوالدية  
بأف مف أىـ مقكمات الإدارة الذاتية في الدكؿ التي تؤمف بأىمية تطكير  (Sahin, 2019)ساىف بيٌف 

التعميـ ىك المشاركة، كأف يشارؾ المجتمع أكلياء الأمكر، كأفراد المجتمع المحمي في صناعة القرار 
كيستعاف بيـ في  ،التربكم كاتخاذه، كأف يمثؿ أكلياء الأمكر، كأفراد المجتمع في مجمس أمناء المدرسة

مكر المختمفة بيا، كأف يقدـ أكلياء الأمكر، كأفراد المجتمع كمؤسساتو أنكاع مختمفة مف الدعـ لممدرسة، الأ
كأف يشارؾ أكلياء الأمكر، كأفراد المجتمع المحمي كمؤسساتو مع المدرسة في تنفيذ بعض المشركعات 

 بالبيئة كالمجتمع المرتبطة بالعممية التعميمية. 
أىمية كدكر اشتراؾ أكلياء الأمكر كأفراد المجتمع كمؤسساتو في حؿ  ( إلى2022كأشار الكعي )

المشكلبت المجتمعية المرتبطة بمجاؿ التعميـ، كأف تسمح المدرسة بالأعماؿ التطكعية مف أكلياء الأمكر 
قنكات اتصاؿ بينيا كبيف مؤسسات المجتمع التي ليا صمة  المجتمع كمؤسساتو، كأف تسمح بفتحكأفراد 
 التعميمية.   بالعممية

 
 المعمم في منظومة الإدارة الذاتية

بارزة في الإدارة الذاتية، كىك جزء أساسي منيا كيجب الاىتماـ  ان ( أف لممعمـ أدكار 2022أكضح إبراىيـ )
بو مف النكاحي الإدارية كالمينية كالمادية، كيبرز ىذا الدكر في تحممو لمسؤكلية تنفيذ المنيج، كحتى 

كأدكاره بفاعمية، كتمكنو مف فيـ جكىر المنيج كأىدافو، يجب أف تتكافر فيو عدة  يضطمع بمسؤكلياتو
مقكمات، بحيث يككف قادران عمى تحديد الاحتياجات التعميمية، كالنفسية لممتعمـ، كفيـ مكقعة في منظكمة 

ائية المدرسة كمسئكلياتو كالسمكؾ كفقا لذلؾ، كتحديد الأىداؼ التعميمية المنيج، كالأىداؼ الإجر 
لممكضكعات، كتصميـ الأنشطة كالخبرات التعميمية، كتيسير التعمـ الفعاؿ في المكاقؼ التعميمية، كالقياـ 
بدكره كمرشد كمكجو كميسر لتعمـ الطلبب، كاستخداـ استراتيجيات تعميـ/تعمـ تراعي أنماط تعمـ الطلبب، 

مختمفة مف التفكير، كالقدرة عمى صناعة كتثير دافعيتيـ لمتعمـ، كتصميـ مكاقؼ تعميمية تنمى الأنكاع ال
دارة الأزمات.  القرار كاتخاذه، كا 

تكضح دكر المعمـ في الإدارة الذاتية، منيا أف يككف التي قتراحات جممة مف الا( 2023كأضاؼ العتيبي )
دارة الكقت كاستثماره كتقميؿ  الفاقد قادران عمى تصميـ بيئة تعمـ ثرية تناسب حاجات المتعمميف كميكليـ، كا 

ف بالأماف كالعدالة، كاستخداـ أساليب البحث العممي المرتبطة ك منو، كتكفير مناخ يشعر فيو المتعمم
نتاج المعرفة، كتطبيؽ مدخؿ تكامؿ مادة  بتخصصو، كالكصكؿ إلى ما كراء المعمكمات المتاحة كا 
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ريسي كفقا لمنتائج، تخصصو مع المكاد الأخرل، كاستخداـ أساليب التقييـ الذاتي كتعديؿ سمككو التد
كدراسة كتحميؿ المعمكمات كالبيانات، كمعطيات المكاقؼ كصناعة القرار كاتخاذه في ضكئيا، كمعالجة 
دارة الأزمات بمركنة كحكمة، كأداء أدكاره كالاضطلبع بمسئكلياتو كعنصر في منظكمة  المكاقؼ الحرجة، كا 

تبصير المتعمميف بيا، كلا يمكف أف يؤدم المعمـ عممو الإدارة الذاتية، كفيـ المتغيرات المحمية كالعالمية ك 
كيضطمع بميامو كمسئكلياتو كفؽ المقكمات السابقة إلا إذا التزـ بأخلبقيات المينة، كآدابيا،  ،بفاعمية

   كتقاليدىا ككاف سمككو العاـ، كسمككو الميني في ضكئيا.
 

 الطرالب في منظومة الإدارة الذاتية
نصر مف عناصر منظكمة الإدارة الذاتية عف بقية العناصر الأخرل، فقد أكضح لا تقؿ أىمية الطالب كع

( أنو مع تكافر المقكمات المشار إلييا أعلبه في كؿ مف المنيج، كالمعمـ عنصريف في 2018القزاز )
منظكمة الإدارة الذاتية، فإف ىناؾ مقكمات ينبغي تكافرىا في المتعمـ كعنصر في ىذه المنظكمة حتى 

 فاعمية التعميـ داخؿ ىذه المنظكمة بصفة خاصة، كتتحقؽ أىداؼ الإدارة الذاتية بصفة عامة.تتحقؽ 
كبناء عمى ذلؾ ينبغي أف يككف الطالب قادران عمى فيـ مكقعو كأدكاره في منظكمة الإدارة الذاتية، كالالتزاـ 
بيا، كالسمكؾ كفقان لذلؾ، كأداء ما عميو مف كاجبات، كما لو مف حقكؽ، كاكتساب بنية معرفية متكاممة كما 

ي مكاقؼ عممية كحياتية مألكفة كغير تتضمنو مف معمكمات، كميارات، كأخلبقيات، كتطبيؽ ما اكتسبو ف
 مألكفة، كالبحث عف المعرفة، كالذىاب إلى ما كراء المعمكمات المتاحة. 

( مف خلبؿ إدراؾ الطالب لمكقعو في الإدارة الذاتية، عميو استخداـ الأساليب 2021كأكضح شمش )
فة خاصة التفكير التعاكني، كممارسة المختمفة لمتعمـ الذاتي كالتقييـ الذاتي، كممارسة أنكاع التفكير المختم

يجاد حمكؿ مبتكرة ليا، كالإدارة المرنة  الأنشطة العممية، كالحياتية كفقان لما تعممو، كالتعامؿ مع المشكمة كا 
للؤزمات، كدراسة المعمكمات كالبيانات المتاحة، كمعطيات المكاقؼ كتحميميا كصناعة القرار كاتخاذه في 

مطمكبة منو عند استخداـ استراتيجيات التعميـ/ التعمـ المختمفة، كاستثمار إمكانات ضكئيا، كأداء الأدكار ال
البيئة، كالمحافظة عمييا، كتنميتيا، كالاشتراؾ في الإدارة الذاتية في المدرسة، كالفيـ المستنير لثقافتو 

 كالثقافات الأخرل، كالتعامؿ المكضكعي مع الآخر.
 

  



29 

 القيادة الإيجابية المةور الثاني: 

تؤدم القيادة بصكرة عامة دكران أساسيان في أية مؤسسة، فيناؾ حاجة مستمرة ليا، نظران لما تقكـ بو مف 
تحريؾ كتسيير الأعماؿ الإدارية باتجاه محدد كمخطط، كمف ىذا الدكر لمقيادة تتضح حاجة المؤسسات 

التعميمية، كي يتـ التأثير عمى أفراد المجتمع لقيادة إيجابية كفاعمة، كأحكج ما يككف لذلؾ المؤسسات 
 المدرسي نحك تحقيؽ الأىداؼ كالمسؤكليات الممقاة عمى عاتقيا.

سسات الأخرل، كتفكؽ في كيختمؼ دكر القيادة الإيجابية كأىميتيا في المؤسسات التربكية عف باقي المؤ 
مميف كطمبة، كفي إعداد أفراد قادريف غيرىا، كذلؾ تبعان لدكرىا في تطكير العنصر البشرم مف مع أىميتيا

عمى النيكض بالمستقبؿ، لذا فإف إيجاد قيادة إيجابية ناجحة في المدارس أصبحت عممان لو نظرياتو 
 كقكاعده كأصكلو.

  مفهوم القيادة الإيجابية

( إلى أفٌ القيادة الإيجابية تتمثؿ بكضكح رؤية القائد المدرسي لعممو، أم 2021أشار معمار كآخركف )
ىذه تفسح المجاؿ لمقائد ليحقؽ  ةبتحقيؽ أىدافو، كبيٌنكا أف الرؤيمعرفة اتجاه كطريؽ القائد كمدل التزامو 

 اسب كأىداؼ المؤسسة. أىدافو كرغباتو كىكيتو الشخصية كمقكماتو الشخصية، كيطكرىا بما يتن

تعريؼ القيادة الإيجابية مف حيث سمكؾ المدير، فيك  (Adams et al, 2019)آدـ كآخركف  ناكؿكت
سمكؾ مكجٌو كفاعؿ، كىذا مف منظكر أف السمكؾ الإيجابي يعكس القدرة عمى التعامؿ مع الآخريف 

لمدير المؤسسة التربكية الذم يككف لو  بإيجابية كفاعمية، فعرٌؼ القيادة الإيجابية بأنيا" السمكؾ القيادم
 تأثير مباشر عمى تككف مناخ تنظيمي يؤدم إلى فعالية أداء المعمميف كالطمبة". 

 ,Louis & Murphy & Smylie)كاتفؽ مع ىذه الرؤية لمسمكؾ الإيجابي لكيس كمكرفيو كسميؿ 
ميٌز التنظيـ الإدارم في عمى أف المناخ التنظيمي في المدرسة ىك مجمكعة العكامؿ التي ت (2016

جراءات إدارية، كمنيا القيادة كالتعميمات المعمكؿ بيا في المدرسة،  المدارس الناتج عف سمكؾ كا 
كخصائص البيئتيف الداخمية كالخارجية ليا، ككمما كاف لمقيادة المدرسية سمككيات إدارية ناجحة يككف 

 تأكضحكفؽ ما كمف حيث الإجراءات كالنتائج  عكامؿ المؤثرة فيو،لمالمناخ التنظيمي منتظمان تبعان 
( أف القيادة الإيجابية عبارة عف النيج كالتصرفات الإدارية كالقيادية التي يقكـ بيا مدير 2023عبيدات )

يمانو بيدفو، كالذم يتمحكر  المدرسة، كتتعمؽ بالأىداؼ التي يحاكؿ تحقيقيا المدير مف خلبؿ مركزه كا 
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تحقيؽ أفضؿ الأىداؼ كالنتائج المنشكدة، كيككف ذلؾ بطريقة تدؿ عمى حكؿ الكصكؿ بالمدرسة إلى 
 قياـ المدير بالكاجبات المككمة إليو كالتي ينبغي أف يؤدييا بأفضؿ الطرؽ الإدارية كالتكجييية.

في تعريؼ القيادة الإيجابية كمفيكميا، فأكضح أف العلبقة  (Blanch et al, 2016) كتكسع بلبنش
دم الإيجابي مف جية، كبيف كيفية تكجو الطاقـ التعميمي كالحفاظ عمى مناخ تنظيمي بيف السمكؾ القيا

إيجابي مف جية أخرل، فعرٌؼ القيادة الإيجابية بأنيا نمط قيادم يؤديو مدير المدرسة، كيتضمف القياـ 
دية، بالدكر الإدارم التنفيذم، عف طريؽ مجمكعة مف السمككيات كالميارات كالخصائص الشخصية كالقيا

جرائية، تحفٌز العمؿ الجماعي كتكضح رؤية المدرسة،  كالتي تساعده في تككف شخصية قيادة تربكية كا 
 كتدؿ عمى كجكد مناخ إيجابي مكجو مف قبؿ المدير. 

ىذه التعريفات أف القيادة الإيجابية أسمكب قيادم يرتكز عمى الخصائص العممية قكؿ حكؿ كيمكف ال
لمدير، كتركز عمى السمكؾ الإيجابي كالأساليب كالإجراءات الشاممة لمتشجيع كالمعرفية كالسمككية لدل ا

 كالدعـ كالمثابرة، كعمى الأساليب التي تدير طاقـ المدرسة بطريقة يركىا مكثكقة، كيككف ليا تأثير
 تصاعدم عمى الركح المعنكية كالرضا الكظيفي. 

التربكية كالإدارية القائمة  ةة تفيد في كضكح الرؤيدة الإيجابيتستدؿ الباحثة مف ىذه التعريفات أف القيا 
في المدرسة، بحيث يكضح القائد ماذا يريد مف طاقـ المدرسة كما يجب تحقيقو، كذلؾ بتحديد سير عمؿ 

 المدرسة بالاتجاه الصحيح ليا كالأىداؼ محددة كقابمة لمقياس. 

 الأسس النظرية لمقيادة الإيجابية

إلى أف الاىتماـ الكاسع كالكبير تطكير الإدارات المدرسية بأكمميا  (Dinsdale, 2017)أشار دينسديؿ 
أدل إلى ظيكر مجاؿ التعميـ الإيجابي، كالذم بدكره يحتاج إلى قيادة إيجابية، كالتي تنظر لمتعميـ 
الإيجابي عمى أنو تعميـ يحقؽ نتائج إيجابية عمى المستكييف النفسي كالاجتماعي، كجنبان إلى جنب مع 

 نتائج الأكاديمية أك دمجيا معيا. ال

إلى  (Herman et al, 2017)ىيرماف بيٌف كدفعت التغيرات العممية بشأف تحسيف جكدة التعميـ كما 
التركيز عمى القيادة المدرسية التي تسعى إلى تعميـ الطمبة الميارات التعميمية التقميدية كالميارات 

إيجابية تدعـ المزج بيف التعمـ المبني عمى الأدلة مف عمـ  التي تتطمب كجكد قيادة الإنسانية كالفكرية
 النفس الإيجابي كبيف أفضؿ الممارسات الإدارية كالأكاديمية.
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عمى كجية النظر العممية المتمثمة في أف يككف  (Benito et al, 2019)كذلؾ أكد بينتك كآخركف 
كاديمية، أك الحصكؿ عمى كظيفة، فيذه التعميـ لأغراض تتجاكز مجرد إعداد الطمبة لتحقيؽ النتائج الأ

ليست أمكر جديدة عمى التعميـ الإيجابي، إنما يحتاج ىذا النكع مف التعميـ إلى قيادة مدرسية تدعـ 
 كتطكر العقمية المجتمعية كالأفراد المرتبطيف سكيان بطريقة اجتماعية.

الإيجابي عف طريؽ أنو تـ الاعتماد عمى تطكير التعميـ  (Debono, 2023)كأكضح ديبكنك 
استراتيجيات التعميـ المتعددة التي تعتمد عمى الطالب، كالاستراتيجيات التي تدعـ تنمية رغبة الطمبة 
الفطرية في تحقيؽ إمكاناتيـ، فضلبن عف الاستراتيجيات التي تربط بيف التعميـ الاجتماعي كالأداء 

دة إيجابية قادرة عمى تكظيؼ ىذا الكـ الكبير الأكاديمي، ثـ إف تحقيؽ التعميـ الإيجابي يحتاج إلى قيا
 مف الاستراتيجيات.

أشار إلى أف أساس القيادة الإيجابية ىك بالاعتماد عمى نظريات  (Schreiber, 2019) يربسكر  إلا أف
كنماذج مف عمكـ التربية، ثـ الاعتماد عمى الاستراتيجيات المختمفة، بحيث تحقؽ القيادة الإيجابية مزجان 
بيف بناء شخصية الطالب مف حيث: المشاعر الإيجابية، كالمشاركة، كالعلبقات، كالمعنى، كالإنجاز، 

 أعضاء المجتمع المدرسي بتحسيف المناخ الإيجابي كالدافعية نحك التعميـ كالتعمـ.ساندة مك 

( أف القيادة الإيجابية انطمقت مف فكرة تمبية الاحتياجات النفسية 2021كيبيف معمار كآخركف )
 كالاجتماعية كالأكاديمية لمطالب كالمعمـ بالتعرؼ عمى احتياجاتيـ، كتأكيد العلبقات الإنسانية داخؿ
المدرسة، كتحقيؽ الارتباط بيف أعضاء المجتمع المدرسي كتعزيز الدافع نحك التعميـ كالتعمـ، كذلؾ 

عمى نقاط  ان بالاعتماد عمى النظريات كالاستراتيجيات المختمفة كالمتعمقة بالتعميـ، بحيث يككف التعميـ قائم
 قكة مستمدة مف أسس تربكية كنفسية.

السمكؾ القيادم  (Macgregor & Brown & Flood, 2021)ماكجريجكر كبركاف كفمكد  ناقشك 
باعتباره أىـ صفات القيادة الإيجابية، الذم يبث الحماس كالتفاؤؿ كخمؽ الكحدة كالقيادة بيدؼ كالسعي 

يدعـ نقاط القكة في ظؿ  ان كميداني ان نظري ان إلى التميز، كذلؾ حتى يككف سمكؾ مدير المدرسة أساس
الأجكاء التعميمية السريعة كالمتغيرة، كدكف امتلبؾ ىذا السمكؾ لف يستطيع مدير المدرسة خمؽ بيئات 
عمؿ إيجابية لمكظفيو، حتى لك كاف ذلؾ تحديان، فمف الضركرم التعمؽ كبذؿ الجيد حتى يتمكف المدير 

 مف امتلبؾ القيادة الإيجابية. 
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ات الشخصية كالفكرية التي يمتمكيا مدير المدرسة، إذ أف دراستيا كالتأكد منيا يضاؼ إلى ذلؾ المقكم
بحسب نظريات عمـ النفس يدؿ عمى أسس نظرية لامتلبؾ مدير المدرسة أسمكب النمط الإيجابي، حيث 

بأف القائد الإيجابي مختمؼ في   (Redin & Meyer & Rego, 2023)أكضح ريدف كميار كريجك
الفكرية عف غيره، إذ يؤكد عمـ النفس أف قكة الشخصية كالتأثير كالصبر كالتعاكف سماتو الشخصية ك 

كالنضج العاطفي كالاجتماعي، كالثقة بالنفس كالشجاعة كركح المبادرة كالذكاء كالشعكر بالمسؤكلية، ىي 
 أسس تدؿ عمى أف مف يمتمؾ ىذه السمات ىك قائد إيجابي بحسب عمـ النفسي. 

عمى الأسس النظرية الخاصة بالقيادة  (Van Dick &  Monzani, 2020)اف كركٌز فاف دؾ كمكنز 
 ة، كالقدر لديو أف امتلبؾ مدير المدرسة لخاصية كقدرة السمكؾ المؤثر في الآخريف راالإيجابية، كاعتب

نتاجيـ، يتبع نمط قيادة الفريؽ بطريقة معتدلة كمنصفة، كييتـ بالجكانب  عمى الاىتماـ بالمعمميف كا 
انية كالأكاديمية بالطريقة ذاتيا، فيؤدم ذلؾ إلى المشاركة بعممية اتخاذ القرار كاختيار أسمكب الإنس

 العمؿ المناسب، كيتعاممكف بطريقة غير رسمية.

قيادة لمية كالإدارية أساس كمنطمؽ نظرم فقد اعتبر أف الأنماط القياد (Caldwell, 2017)أما كادكيؿ 
يادة نتيجة لتطكير الأنماط التي تركز عمى الاىتماـ بالعامميف، كمنيا الإيجابية، كتككنت فكرة ىذه الق

لى لا مركزية السمطة، كالأنماط اليادفة إلى  تطكير أنماط القيادة التي تسعى لتحقيؽ نتائج أفضؿ، كا 
 زيادة الدافعية، كمنيا النمط المركزم النفعي كالنمط الديمقراطي كالنمط التشاركي الديمقراطي.

فيذه الأنماط كما نلبحظ في المدارس كفي علبقة المدير مع المعمميف، أنيا تزيد الثقة كتحسٌف مف 
مفعـ بالتحفيز تدعيمي طريقة المشاركة الفاعمة في اتخاذ القرارات، إضافة إلى كجكد مناخ مدرسي 

 كالدافعية لمعمؿ.

علبقة بيف القائد المدرسي أف الاىتماـ بتحسيف ال (Cann & Powell, 2020)كاعتبر كاف كبكيؿ 
كالمعمميف أساسان لتطكير مفيكـ القيادة الإيجابية، كذلؾ بتحسيف أنماط السمكؾ القيادم كاستخداـ 
السمطة، كالاىتماـ التربكم كالإدارم بمدل الحرية المسمكح بيا لممرؤكسيف بشكؿ عاـ في عممية صنع 

نان، كاعتبرتو منطمقان فكريان كنظريان القيادة القرارات، كدكرىا في تحسيف سمكؾ القائد حتى يككف مر 
 الإيجابية، ىذا مف جية.
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سعي عمماء الإدارة التربكية إف (Aunga & Masare, 2017)مف جية أخرل اعتبر أنجا كماسر 
ليـ، أفضت إلى تككف أساس نظرم  ثير القادة عمى مرؤكسييـ كتحفيزهكبحثيـ في سبؿ تحسيف كيفية تأ

يتمخص في أف القائد الإيجابي يسعى إلى أف يؤثر إيجابان بإيجاد الدافع الميني، كزيادة النظرة المتفائمة 
نحك العمؿ، كيعتمدكف مبدأ تفكيض السمطة كالرقابة المحفزة لكي يتـ الحصكؿ عمى إنتاج أكبر، كذلؾ 

 مف المسؤكلية. ان حيـ جزءبتشجيع الدكافع الذاتية نحك العمؿ كمن

ىذه الأسس متنكعة كمتعددة، منيا ما كاف نتيجة لتطكير أنماط القيادة، كمنيا إف  كعميو يمكف القكؿ
نتيجة لبحكث عمـ النفس كعمـ الإدارة التربكية، فكاف نتائج ىذه الأبحاث الكصكؿ إلى قيادة تحمؿ اسـ 

 نمط القيادة الإيجابية.

 مبادئ القيادة الإيجابية

ئ رئيسة لمقيادة الإيجابية، الأكؿ ىك تحديد دعمى ثلبثة مبا (Antino, 2014)اعتمد أنتكنيك في دراستو 
عمى إنشاء قكة تكجييية لجميع أعضاء المجتمع  ان الاتجاه، بمعنى أف يككف القائد الإيجابي قادر 

المدرسي، كيتسنى ليـ تبعان ليذه القكة فرصة في التشارؾ بقيادة المدرسة، كالمبدأ الثاني ىك إيجاد ثقافة 
بيئة مف الاحتراـ المتبادؿ؛ ليزيد مف قيمة الأعماؿ المدرسية التي بني استباقية حسنة عف الآخريف، كي

المبدأ الثالث تحسيف أعضاء المجتمع المدرسي كيستثمر إمكانات المدرسة في يقكـ بيا كؿ منيـ، ك 
 تعميميـ كتطكيرىـ.

أف القيادة الإيجابية تنجح إذا التزـ المدير القائد بمبدأ (Morris et al, 2019) خركفآكذكر مكريس ك 
لتحديات كالسياؽ كما معرفة المدرسة، أم أف يعرؼ المدير ما تعنيو القيادة الفعالة كالصحيحة، كيدرؾ ا

عمى فيـ نقاط القكة كالفجكات، حتى لك كانت مف  ان قد يطرأ، كيختار أفضؿ الخيارات منيا، كيككف قادر 
أبسط الأحداث داخؿ المدرسة أك خارجيا كتتعارض مع تصكرات المجتمع عف المدرسة، فيذا المبدأ 

 تمفة إلى كاقع مدرستو كمجتمعو.)المعرفة( يعني قدرة القائد الإيجابي عمى النظر مف زكايا مخ

بالحديث عف تخصيص  (Louis & Murphy, 2018)كيتشابو ىذا المبدأ مع ما طرحو لكيس كمكرفي 
الكقت المدرسي للؤشياء الميمة، كالتي تتطمب المعالجة أك التصحيح في الإجراءات الخاصة بالمدرسة 

طاقـ المدرسي اليدؼ منو تكضيح بنقاش مع الكبصكرة مستعجمة تفاديان لتراكـ مشكلبت أخرل، كالقياـ 
 أىمية تكفير الكقت كاستغلبلو، كالقياـ بالإجراءات التي يككف ليا التأثير أك النتيجة المطمكبة.  
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ىميتو في العمؿ مبدأ العمؿ عمى تقميؿ الأخطاء كأ (Adams et al, 2019)تناكؿ آدمز كآخركف 
تفاصيؿ دقيقة عف  ف مبادئ القيادة الذاتية، كتناكؿنيجان إداريان أيضان كليس فقط مبدأ م هالمدرسي، كاعتبر 

العمؿ المدرسي، بما فييا طريقة إعداد القكائـ، كتكظيؼ التكنكلكجيا في العممية الإدارية، كطريقة ترتيب 
 جدكؿ الأعماؿ المدرسي كخطتيا بناء عمى الأكلكيات. 

مبدأ الرؤية كالتأكيد عمى أف يككف لدل القائد   (Blanch et al, 2016)بلبنش كآخركف  ككضح
الإيجابي حضكر كاقعي كمممكس مف قبؿ المجتمع المدرسي، كذلؾ بالحديث معيـ كالتكاصؿ المستمر 
كالاطلبع عمى تفاصيؿ سير العمؿ المدرسي، كالاستماع للآراء المتنكعة، كتقبؿ النقد بطريقة ىادئة 

 كعقلبنية.

في دراستيـ إلى مبدأ ميـ كىك مبدأ التكازف، كيككف  (Adams et al, 2019)كآخركف  كأشار آدمز
تطبيؽ ىذا المبدأ في جميع النكاحي؛ الإدارية كالاجتماعية النفسية، بحيث لا يسيطر العمؿ الإدارم 
عمى النكاحي الاجتماعية داخؿ المدرسة، كلا ينعكس تأثير الضغكطات كالمشكلبت الاجتماعية خارج 
المدرسة لدل المدير عمى داخميا، كىذا الأمر يتطمب مف القائد إدارة كفيـ ردكد أفعالو تجاه الآخريف 

 كتصرفاتو معيـ، كأف يفيـ ما يجب أف يقكـ بو مف أعماؿ حسب أىميتيا. 

مبادئ متنكعة كصفتيا عمى أنيا مف ضكابط الإجراءات  (Antonio, 2014)ككضعت دراسة انتكنيك
التي يقكـ بيا المدير القائد، كمنيا تبسيط الأمكر كتحميميا داخؿ المدرسة، كالاىتماـ بالقضايا ذات 
الأكلكية، ككضع قكاعد جديدة لتقميؿ الأخطاء الركتينية، كتفسير تعدد ىذه المبادئ ىك أف الغرض مف 

ا، كأف كضع أىداؼ أصغر كأقصر يؤدمالقيادة الإيجابية ىدف تركيز جيد  إلى يا يجب أف يككف كاضحن
الإدارييف كالمعمميف عمى شيء كاضح، ثـ الانتقاؿ لمخطكة التالية، كىذا يؤدم إلى تفيـ خطة تطكير 

 مدرسية طكيمة عمى سبيؿ المثاؿ. 

قرب إلى الأساليب إلى عدة مبادئ ىي أ (Cherkowski et al, 2020)كذلؾ أشار شيرككي كآخركف 
الإنسانية في عمـ النفس التربكم، فقد تطرقت إلى أسمكب المطؼ، كاعتبرتو مبدأن تتحقؽ مف خلبلو القيادة 
الإيجابية إذا كاف المدير صادقنا كلطيفنا، إضافة لأسمكب التعاطؼ مع أعضاء المجتمع المدرسي كتحمؿ 

المبدأ ىك بمثابة تجسيد لعلبقات المدير القائد ضغكطات العمؿ معيـ، كاعتبركا دراستيـ ذاتيا أف ىذا 
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الإنسانية داخؿ المدرسة، كبدكنو لا تتحقؽ القيادة الإيجابية، لأف المدير القائد ىك في نظر الجميع 
 القدكة التي يقتدكف بيا في السمككيات كالتصرفات.

  النظريات المفسرة لمقيادة الإيجابية

سة أمر بالغ الأىمية لنجاحيا، لذا تـ إجراء العديد مف الدراسات يعد دكر القائد كالقيادة في أية مؤس
أف القيادة الإيجابية  (Cameron,2012)كاقترح كاميركفالمتعمقة بيا ككضع نظريات خاصة بالقيادة، 

تتجاكز العديد مف النظريات القيادية الناشئة مف خلبؿ التركيز عمى العديد مف الفجكات، كىذا الفرؽ بيف 
الأداء العادم كالاستثنائي، كظير مؤخران أنماطان متعددة مف القيادة الإيجابية، التحكيمية، كالخادمة، 

 .كالمكزعة كالركحية كالأصيمة،

بحسب ىذه النظرية إلى أف القادة  (Macgregor,1978)لتحكيمية: يشير ماكجريجكر.النظرية ا1
لياـ المكظفيف لتحقيؽ مستكيات  يمكنيـ إحداث تغيير إيجابي كبير في مؤسساتيـ مف خلبؿ تحفيز كا 
عالية مف الأداء كالتطكير الشخصي، تتضمف القيادة التحكيمية أربع أبعاد رئيسية تقكـ عمى، التأثير 

ثالي، حيث يصبح أف القادة يصبحكف نماذج يحتذل بيا كيكتسبكف احتراـ كتقدير الآخريف، كما أف الم
القادة يشجعكف كيحفزكف المكظفيف مف خلبؿ رؤيتيـ الإيجابية، كيقكـ القائد عمى تشجيع المكظفيف عمى 

اف القدة ىنا يعتنكف الإبداع كالابتكار مف خلبؿ تحدم الأفكار التقميدية كتحفيز التفكير النقدم، كما 
 بالأفراد كأشخاص كييتمكف بتطكيرىـ الميني.

بحسب ىذه النظرية عمى فكرة أف  (Greenleaf, 1970)نظرية القيادة الخادمة: يشير جرينميؼ.2
القائد يجب أف يككف خادمان لقكمو ، فيي تستند عمى خدمة الآخريف كأكلكية ، كتشمؿ مبادئ رئيسية 

خادمكف يستمعكف بعمؽ لاحتياجات كمخاكؼ الآخريف، كلدييـ قدرة عمى فيـ كالاستماع، فالقادة ال
كتقدير مشاعر الآخريف، كمساعدتيـ عمى تجاكز الصعكبات كالمشكلبت، كما أف لدييـ القدرة عمى 
التكجيو كالإقناع كالتأثير عمى الأخريف بدلا مف استخداـ القكة، يستطيع القائد الخادـ عمى التفكير بصكرة 

 اتيجية كطكيمة الأمد.استر 

إلى أف القادة الفاعميف يجب أف  (George Bill,2003)يشير جكرج بيؿ .نظرية القيادة الأصيمة:3
يككنكا حقيقيف كأصمييف في تعامميـ مع الى الآخريف، حيث تتضمف النظرية عدة مبادئ رئيسية مف 
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لؾ نقاط ضعفيـ كقكتيـ، كىـ بينيا الكعي الذاتي، حيث أنيـ يعرفكف أنفسيـ بشكؿ جيد، بما في ذ
                                                                   يتعاممكف بصدؽ كشفافية مع الآخريف، كيمتمككف منظكمة أخلبقية عالية

بحسب ىذه النظرية إلى أف  (Stavropoulou, 2015) نظرية الرجؿ العظيـ: يشير ستفر بكلك.4
القادة كمنذ الكلادة يتمتعكف بالصفات كالقدرات الصحيحة لمقيادة كالكاريزما، كبالفكر كالثقة كميارات 
الاتصاؿ كالميارات الاجتماعية، كتشير ىذه النظرية أيضان إلى أف القدرة عمى القيادة أمر متأصؿ، كأف 

ؼ القادة بأنيـ أفراد قادريف عمى تحمؿ المسؤكلية، كيتطمعكف عرٌ يي لقادة يكلدكف كلا ييصنعكف، فيك أفضؿ ا
 إلى الارتقاء إلى مستكل القيادة عندما ينشأ أم مكقؼ.

تشابو نظرية السمات تشابو إلى  (Michel et al, 2016)ف نظرية السمات: يشير ميشيؿ كآخرك  .5
المختمفيف، الناجحيف منيـ  حد كبير مع نظرية الرجؿ العظيـ، حيث تقكـ عمى تكضيح خصائص القادة

كغير الناجحيف، كعمى افتراضات مفادىا أنو يتكقؼ نجاح القيادة عمى سماتو عدة، منيا الجسدية 
كالفكرية كالانفعالية، كتككف مكجكدة  في شخصية القائد، كتؤثر ىذه السمات في السمكؾ، إذ يتصرٌؼ 

يجة لما يتمتعكف بو مف صفاتو شخصيٌة القادة الناجحكف بأسمكب ميختمؼ عف غيرىـ مف الأفراد نت
تيميٌزىـ عف غيرىـ، كيتـ استخداـ ىذه النظرية لمتنبؤ بالقيادة الفعالة، فتتـ مقارنة الخصائص المحددة مع 
تمؾ الخاصة بالقادة المحتمميف لتحديد احتمالية قيادتيـ بفعالية، كيحاكؿ الباحثكف الذيف يبحثكف في 

قيادة مف كجيات نظر مختمفة، كىي تركز عمى السمات الفسيكلكجية نظرية السمات تحديد خصائص ال
مثؿ المظير كالكزف كالطكؿ، كالتركيبة السكانية مثؿ العمر كالتعميـ كالخمفية العائمية، كالذكاء الذم يشمؿ 

 الحسـ كالحكـ كالمعرفة.

الطكارئ عمى عمى تأكيد نظرية  (Nazir et al, 2022) . نظرية الطكارئ: كيشير نازر كآخركف 6
متغيرات مختمفة في بيئة محددة تحدد أسمكب القيادة الأكثر ملبءمة لممكقؼ، كىي مبنية عمى مبدأ أنو 
لا يكجد أسمكب كاحد لمقيادة يمكف تطبيقو عمى جميع المكاقؼ، كيرل كاضعك ىذه النظرية أف أفضؿ 

كالاحتياجات كالسياؽ، إذ لا يمتمؾ شكؿ مف أشكاؿ القيادة ىك الذم يجد التكازف المثالي بيف السمككيات 
ا عمى تقييـ احتياجات أتباعيـ كالكضع  القادة الجيدكف الصفات الصحيحة فقط، بؿ إنيـ قادركف أيضن
القائـ، كباختصار تشير نظرية الطكارئ إلى أف القيادة العظيمة ىي مزيج مف العديد مف المتغيرات 

 الرئيسية.
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تشبو النظرية الظرفية نظرية  (Stavropoulou, 2015)ؿ أكضح ستافركبك  :. النظرية الظرفية7
ا أنو لا يكجد أسمكب قيادة كاحد يحؿ محؿ الآخريف، فكما يكحي اسميا،  الطكارئ؛ لأنيا تقترح أيضن
تشير ىذه النظرية إلى أف القيادة تعتمد عمى الكضع القائـ، كأنو يجب عمى القادة دائمنا أف يطابقكا 

ني مف خلبؿ تقييـ متغيرات معينة مثؿ نكع الميمة، كطبيعة الأتباع، كتمزج قيادتيـ مع المكقؼ المع
النظرية الظرفية بيف عنصريف رئيسييف: أسمكب القيادة كمستكيات نضج المرؤكسيف، كبحسب ىذه 
النظرية ييصنؼ النضج إلى أربع درجات مختمفة، الأكلى أنو لا يمتمؾ أعضاء الفريؽ الحافز أك 

ة لإكماؿ المياـ الضركرية، كالثانية أف أعضاء الفريؽ راغبكف لتحقيؽ شيء ما، لكنيـ الميارات التكتيكي
يفتقركف إلى القدرة اللبزمة، كالثالثة يمتمؾ أعضاء الفريؽ الميارات كالقدرة عمى إنجاز المياـ، لكنيـ 

المناسبة كلدييـ ليسكا عمى استعداد لتحمؿ المسؤكلية، كالرابعة أنو يمتمؾ أعضاء الفريؽ جميع المكاىب 
الدافع لإكماؿ المشاريع، كحسب النظرية الظرفية يمارس القائد شكلبن معيننا مف القيادة بناءن عمى مستكل 

 نضج فريقو.

في ىذه النظرية يتـ التركيز عمى  (Elena & Riera, 2022). النظرية السمككية: كيرل أيمينا كريرة 8
اتيـ كخصائصيـ كتشير إلى أف القيادة الفعالة ىي نتيجة سمككيات كأفعاؿ محددة لمقادة بدلان مف سم

لمعديد مف الميارات المكتسبة، حيث يحتاج الأفراد إلى ثلبث ميارات أساسية لقيادة أتباعيـ، كىي 
الميارات الفنية كالبشرية كالمفاىيمية، حيث تشير الميارات الفنية إلى معرفة القائد بالعممية أك التقنية، 

نسانية تعني أف المرء قادر عمى التفاعؿ مع الأفراد الآخريف، بينما تمكف الميارات كالميارات الإ
 المفاىيمية القائد مف التكصؿ إلى أفكار لإدارة المنظمة أك المجتمع بسلبسة.

نحك نظريات التفاعؿ الاجتماعي، كالعمؿ عمى تطكير  (Stogdill,1948)تكجو  .النظرية التفاعمية:9
النظريات التي تركز عمى تفاعؿ القائد مع المجمكعة مف خلبؿ التركيز عمى تعزيز القكة كالقدرات 

فكرة  ستند إلىالإيجابية للؤفراد، كبناء بيئة عمؿ تدعـ التفاعؿ الإيجابي، كيرل أف التفاعؿ البنٌاء الذم ي
اء كيعزز الثقة كالاحتراـ المتبادؿ كيشجع عمى مشاركة كالمرؤكسيف يجب أف يككف بنَّ  التفاعؿ بيف القائد

كما كأف التعزيز الذاتي يتماشى مع الأفكار التفاعمية حيث يشكؿ الأفكار كالمشاعر بطريقة إيجابية، 
 التفاعؿ الإيجابي محفزان لتعزيز السمات الإيجابية لدل الأفراد.
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 الإيجابيةخصائص القيادة 

داخؿ المدرسة  الإيجابيةأف مف أىـ خصائص القيادة  (Adams et al, 2019)يرل آدـ كآخركف 
سيادة المشاعر الإيجابية في العمؿ، كالمقصكد بذلؾ أف تطغى النظرة المتفائمة مف المدير، كالظيكر 
الميني الذم يقمؿ مف ضغكط العمؿ كالقمؽ كالشعكر بعدـ الثقة في الأداء، فيذه الخصائص التي تمثؿ 

لإيجابية التي تؤدم إلى أداء فردم سمكؾ قيادم تعني أف الظركؼ المينية تدعـ المشاعر كالسمككيات ا
كمؤسسي أفضؿ عمى المعمميف كالطمبة، في تحديد المناخ الإيجابي المحفز كفقا لممنيج الذم يتبناه 

 القائد الإيجابي.

خاصية أخرل تتمثؿ في القدرة عمى التحمؿ كالصبر كتزيد  (Blanch et al, 2016)كأضاؼ بلبنش 
ة بالحصكؿ عمى المعمكمات كممارسة مستكيات مينية أعمى تظير مف احتمالات التفاىـ، كتنمي القدر 

في الابتكار كالإنتاجية في العمؿ المدرسي، كما يدعـ القائد الإيجابي اتخاذ القرار كالإنتاجية كالتكامؿ 
 كالعلبقات المينية السكية، كيرفض كيقاكـ ىذا القائد المناخ السمبي كتأثير الأحداث السيئة.

بأف القائد الإيجابي يفيـ ردكد أفعاؿ  (Kouhsari et al, 2020)كسارم كآخركف كأكد عمى ذلؾ ك
أعضاء المجتمع المدرسي تجاه الآثار السمبية لضغكط العمؿ طكيمة المدل كالتي قد تفكؽ المناخ 
الإيجابي المشجع، فأحيانان يطغى رد فعؿ سمبي عمى إنجازات عديدة، كتؤثر خسارة كاحدة عمى مكاسب 

ىنا يكمف دكر القائد الإيجابي الذم يمتمؾ منظكر ميني مبني عمى معرفة دقيقة بأىمية ميمة، ك 
 استمرارية التفكير الإيجابي لدل الإدارم كالمعمـ.

في دراستو بقياـ القائد (Louis & Murphy, 2017) كىذه الخاصية تتفؽ مع ما طرحو لكيس كمكرفي 
لي التركيز عمى الجانب الإيجابي لمعمؿ المدرسي الإيجابي بأفضؿ دكر لو كقت الأزمات، بحيث يك 

كيقمؿ مف تأثير نقاط الضعؼ، كيتعاكف في مكاجية الصعاب، كيككف قادرة عمى كضع استراتيجيات 
متعددة لمتغمب عمى أية مشكمة كنشر المناخ الإيجابي في المدرسة، كيككف لو منظكر يدؿ عمى سعيو 

عممو دكره في المدرسة كأىمية ىذا الدكر، فينتج عف ذلؾ لبناء مكظؼ )إدارم أك معمـ أك عامؿ( كي
تحسيف اتجاىات المكظؼ نحك العمؿ المدرسي ككؿ كنحك القيادة المدرسية، كتتكلد لديو رغبة قكية في 

 تقديـ عمؿ مبتكر. 
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خصائص أخرل لمقائد الإيجابي مستمدة مف محاكر  (Chen et al, 2016)كأضاؼ شيف كآخركف 
ة، كمنيا القدرة عمى تسيير الأداء المتميز، كالتركيز عمى نقاط قكة المعمميف كالإدارييف، القيادة الإيجابي

كتحفيز قدراتيـ الكامنة، كتكفير أفضؿ الظركؼ المينية كالعلبقات الإنسانية الراقية، كيعمؿ عمى تييئة 
ي الإيجابية كالفرص المناخ الإيجابي لمعمؿ كيرفض التركيز عمى السمبيات، إذ يككف تركيزه عمى النكاح

 المينية الجيدة كالعلبقات المثمرة بيف الإدارة كالمعمميف، كي يؤثر ذلؾ عمى الأداء بصفة عامة.

أف مف خصائص القيادة الإيجابية التي تحد مف   (Cherkowski et al, 2020)كناقش شركسكي
يف يحتاجكف لمتكجيو كتبادؿ كقكع مشاكؿ في المدرسة ، ىي البحث المستمر عف الإدارييف كالمعمميف الذ

المعمكمات، كيأخذ القائد الإيجابي بعيف الاعتبار التعامؿ بشكؿ عمني كمنظـ كعمى شكؿ أفعاؿ كليس 
مجرد كممات، لأف علبج أية مشكمة يتطمب الصراحة كالكضكح كالاىتماـ، كي يكتسب القائد الإيجابي 

 الاستجابة الجماعية لعلبج أية مشكمة.  

خصائص متنكعة، كتتمثؿ  (Louis & Murphy & Smylie, 2017)مكرفي كسميؿ لكيس ك  ناقشك 
في أف القيادة الإيجابية في المدرسة كما بينيا تمتاز بالاستمرارية، في القيادة الإيجابية عبارة عف سمسمة 

تكامؿ مف الأنشطة المترابطة كالمستمرة، كالتي  تؤدم إلى تحقيؽ جميع أىداؼ العممية التربكية، كذلؾ ال
كالاىتماـ بكؿ ما يتصؿ بالنظاـ التربكم، سكاء رسـ سياسات مدرسية دائمة أك مؤقتة، كتخطيط البرامج 
التعميمية كاتخاذ القرارات كالتنفيذ كالمتابعة كالتقكيـ كالتطكير، ككؿ ما يتصؿ بالطمبة كالمعمميف في 

تماـ بالعممية التربكية بما يخدـ التنمية مدرستو، كالإشراؼ عمى الجكانب البشرية كالمادية كالفنية، كالاى
عمى خاصية الترابط، كالتي تعني التخطيط  (Blanch et al, 2016)الاجتماعية، كأكد بلبنش 

كالتنظيـ كالتنسيؽ بيف جميع المياـ المدرسية، كالتكجيو الفاعؿ باستخداـ التأثير كالجاذبية كالإحساس 
س الفخر كالاعتزاز في نفكس المعمميف كالطمبة، الدفع كبث الإلياـ بالرسالة العميا لمعممية التعميمية، كغر 

يصاؿ تكقعاتو العالية إلى الآخريف، كالتعبير عف الأىداؼ كالمياـ بطرؽ بسيطة، فيذا  في نفكسيـ، كا 
يعني التشجيع الإبداعي الذم يدؿ عمى قدرة القائد الإيجابي في جعؿ أعضاء المجتمع المدرسي يبحثكف 

 طقية لأية مشكمة، كيطكركف تفكيرىـ كفي استراتيجيات التعميـ كالحمكؿ الإدارية. عف حمكؿ من

أف مف الخصائص أيضان الاىتماـ بالمشاعر الفردية  (Adams et al, 2018)كذكر آدـ كآخركف  
رشادىـ  دراؾ الفركؽ بينيـ كالعمؿ عمى تدريبيـ كا  كاىتماـ القائد الإيجابي الشخصي بالعامميف معو، كا 
لتحقيؽ مزيد مف النمك كالتطكر، بحيث يمثؿ ىذا القائد مصدر المنياج الفكرم، كيككف عمى درجة مف 
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عمو مصدران في تصحيح سمككيات أعضاء المجتمع المدرسي، فيك يؤثر في العمـ كالمعرفة كالخبرة تج
 الآخريف بشكؿ إيجابي، كيسعى جاىدان إلى تزكيدىـ بالأفكار الخلبقة كالإبداعية.

  الخصائص المهنية لمقيادة الإيجابية

كضح شيركك تتميز القيادة الإيجابية بمميزات عديدة عف أم نكع آخر مف القيادة المدرسية، كذلؾ كما أ
، نظران لأنيا ليست  (Cherkowski  & Kutsyuruba  & Walker, 2020) سكي ككتسربا كككر

مكضكعنا فكريان أك تربكيان فقط، إنما ىي تجسيد لمسمككيات كالنظريات كالاستراتيجيات الخاصة بطرؽ 
 التعمـ كالتعميـ، كالتحكلات الجذرية في أسس التربية كالتعميـ.

التأثير عمى سمككيات  (Huguet, 2017)ص المينية التي أشار إلييا ىاجت كمف أبرز الخصائ
الآخريف كالتأثر بيـ مينيان كاجتماعيان، بحيث يصب مدير المدرسة كؿ اىتمامو عمى قضايا التعميـ 

 كالمجتمع كالقيادة كالعكامؿ النفسية كالتغيير الاجتماعي.

خاصية مينية أخرل تتمثؿ في قياـ مدير  (Damanik & Aldridge, 2017)كأضاؼ ادمانؾ كالدرج 
المدرسة بالانفتاح عمى التغيير كالإمكانات الجديدة المتكفرة لدل المعمميف كالمدرسة، كىذا بدكره يترؾ 

الإدارة ذاتيا، كىذا مف ـ مع للؤفضؿ، سكاء لدل المعمميف أأثران عمى الثقافة المدرسية المنفتحة نحك التط
حداث تغيير في الخطط المدرسية كطريقة عمؿ المدرسة ككؿ.الأمكر المينية التي تت  طمب العمؿ  كا 

فقد أشار إلى نكاح مينية ترتبط بسمكؾ المدرسة كطريقة  (Kouhsari et al, 2020)أما ككسارم 
تعاممو مع المعمميف بأسمكب ميني فعٌاؿ، كذلؾ بإحداث المدير فرقنا في الإنتاجية كالرضا عف العمؿ 

عى إلى تحقيؽ الثقة بينو كبيف المعمميف كالطمبة، مع التركيز إمكانات النمك الميني كالإنجاز، كيس
 كالأكاديمي لدييـ.

بأف القيادة الإيجابية تتطمب احتضاف  (Aunga & Masare, 2017)كأكد عمى ذلؾ أنجا كمسرا 
تي تصاحب التغيير الإمكانات الإيجابية، بحيث يككف إحداث الفرؽ ظاىران في التعامؿ مع الانتقادات ال

أك التي تتطمب مف قائد المدرسة  البحث عف إمكانات جديدة لدل المعمميف، كيتـ ذلؾ بكجكد ثقافة كاثقة 
بداعنا لاحتضاف الإمكانات الإيجابية.  كداعمة لدل المدير، كتككف أكثر تعاكننا كا 
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زة في العمؿ أف مف الخصائص المينية المحف (Louis & Murphy, 2018)كأضاؼ لكيس كمارفي 
حداث  المدرسي، الاىتماـ بالمكىكبيف مف الطمبة المبدعيف مف المعمميف، كالعمؿ معيـ بجد كنشاط، كا 
حماس كتحفيز داخؿ المدرسة، فعندما يقكد المدير مدرستو بمكاقؼ إيجابية كفي مناخ داعـ، ستتككف 

يـ لإنجاز العمؿ المدرسي لدل المعمميف كالطمبة الثقة كالتقدير بالمدير، كيعممكف ما باستطاعت
 كيصبحكف أكثر إنتاجية.

المركنة، في العمؿ المدرسي (Cann & Powell, 2020) كمف الخصائص التي ذكرىا كاف كبكيؿ 
كطريؽ تحقيؽ النجاح كالتميز لا بد أف يكاجو صعكبات كعقبات كتحديات عدة، لكف عندما يككف لدل 

يقات مجرد انتكاسات بسيطة كلا تؤثر عمى الركح المعنكية المدير القائد منظكر متفائؿ، تصبح ىذه المع
كالمناخ السائد في المدرسة، ككمما كاف سمكؾ المدير أكثر مركنة كمما قمت المعيقات بشكؿ أسرع، 

 كينعكس ذلؾ عمى المعمميف ليصبحكا أكثر صلببة.

التفاؤؿ بتحقيؽ الإنجاز كفي حؿ المشكلبت، إذ ييبنى  (Dinsdale, 2017) كيتبع المركنة دينسديؿ
التفاؤؿ عمى المركنة، كيتيح لمقائد المدرسة التفاؤؿ برؤية ما ىك أبعد مف المشكمة كالمعيؽ كالتعرؼ إلى 

 الحمكؿ المحتممة، فكما ىك معركؼ أف الأشخاص المتفائميف يككنكا أقؿ عرضة للئحباط.

أف السمكؾ الميني لممدير القائد يدفعو إلى إيجاد  (Louis & Murphy, 2017)كذكر لكيس كمارفي 
كحدة كاتصاؿ تخمؽ فرقنا متصمة سكيان، كذات ىدؼ كاحد، فالقادة الإيجابيكف يكحدكف بدلان مف الانقساـ، 
إذ يمكنيـ خمؽ الاتحاد بيف مجمكعات العمؿ غير المتجانسة، فيناؾ فرؽ تتميز بالقكة كأخرل بالضعؼ، 

القائد ىنا البدء مف القمة لإيجاد التكحيد كالتكاصؿ لتعزيز العلبقات بيف أعضاء المجتمع  كدكر المدير
 المدرسي ككؿ.

ية، الأكلى أف القادة إلى ثلبثة جكانب تتعمؽ بالخصائص الإيجاب (Dinsdale, 2017)كتطرؽ دينسديؿ 
يقكدكف مدرستيـ بطريقة ىادفة، بحيث العمؿ الجاد لا يؤدم إلى الإرىاؽ، كالجانب الثاني يف الإيجابي

يتمثؿ في سعي القائد الإيجابي إلى التميز، كيطرح التساؤلات باستمرار عف كيؼ يمكف لممدرسة أف 
لكقكؼ تككف أفضؿ، كالجانب الثالث تطبيؽ أساليب جديدة بناء عمى إعادة صياغة الأساليب السابقة كا

 عمى الأخطاء السابقة كتقكيميا.  
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بعضان مف الخصائص المعرفية كالكجدانية التي تساعد  (Adams et al, 2019)آدمز كآخركف شار كأ
القائد الإيجابي عمى القياـ بميامو، كمنيا القدرات الذاتية المميزة لممدير القائد الذم لا بد لو أف يتمتع 

دارييف كتجعمو فاعلبن كمؤثران، أبرزىا أف يككف لو رؤية خاصة بو بخصائص يتميز بيا عف غيره مف الإ
تعبٌر عف قدرتو عمى مكاجية التحديات كالصعكبات لمحفاظ عمى ثبات المدرسة كقكتيا كديمكمتيا، 

 كيحدد ما تريد أف تككف عميو ىذه المدرسة مستقبلبن. 

اصية الحضكر كالشخصية إلى ىذه الخصائص خ  (Blanch et al, 2016)كأضاؼ بلبنش كآخركف
الجاذبة، كالتي عادة تسمى بالكاريزما،  بالرؤية المميزة بحاجة إلى شخصية جذابة كمقنعة كي يستطيع 
القائد الإيجابي تحقيؽ ىذه الرؤية، فالتغيير في أية مؤسسة يتطمب كضع رؤية جديدة كمقنعة، يساعده 

 ىداؼ قابمة لمقياس.في تحقيقيا الحضكر كالإقناع المبني عمى أسس عممية كأ

بعض مف الخصائص المينية كالمعرفية  (Aunga & Masare, 2017)آنجا كمارسا ناكؿ كت
كالكجدانية التي تسيـ في نجاح الخصائص المينية، منيا الذكاء الاجتماعي الذم يساعد المدير القائد 

اعي لممدير القائد يسيـ في عمى فيـ الآخريف كاحتراميـ التأثير بيـ، كىذا يؤكد عمى أف الذكاء الاجتم
 زيادة ميارة التصرؼ بذكاء في المكاقؼ التعميمية كالإدارية المختمفة.

امتلبؾ القائد الإيجابي لخاصية النزاىة أف  إلى (Cann & Powell, 2020)كتكصؿ كاف كبكيؿ 
درتو عمى التغيير، ا القائد الإيجابي لتحقيؽ رؤيتو كقمكالعدالة المينية، تعد أداة كأسمكب فاعميف يحتاجي

كتفيـ الآخريف كمشاعرىـ، كتعد طريقة عمؿ منصفة مف شأنيا زيادة تفيٌـ الظركؼ البيئية كالاجتماعية 
 المحيطة بالمدرسة، لأنو يتعامؿ بنزاىة تربط بيف القيادة كالإدارة كالمجتمع. 

 أهمية القيادة الإيجابية في المدارس

القيادة الإيجابية تتضح في العلبقة بيف القيادة المدرسية كطاقـ ( إلى أف أىمية 2023أشار الرجبي )
المعمميف، كأف أكؿ أىمية ليذه القيادة ىك الحفاظ عمى استمرارية دكر الكادر التعميمي في إضفاء صبغة 

تكمف أىمية ىذه القيادة في إدخاؿ كما  كر الطمبة كالمجتمع عمى السكاء،التطكر عمى التعمـ كالتعميـ، ليتط
لمفاىيـ التعميمية كالإدارية الحديثة إلى المدارس، كتحسيف العممية التعميمية عامٌة بنقؿ تجربة المدير ا

القائد إلى المعمميف كالطمبة، كنقؿ معارفو كخبراتو الإيجابية ليـ، كمنيا انعكاس سمككو البنٌاء كالمحفز في 
 أعمالو الإدارية عمى رؤيتيـ نحك التعميـ.
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أف القيادة الإيجابية تؤدم في التعميـ دكران مركزيان تنعكس  (Chen et al, 2016)كذكر شيف كآخركف 
آثارىا عمى المجتمع، كمنيا تطكير حركة المجتمع عمى استثمار العامؿ البشرم، في القيادة تعني تكجيو 

ـ نحك الآخر السمكؾ كالإجراءات، كىذا يعني أف القيادة الإيجابية تفيد الطمبة كالمعمميف في تكجيو سمككي
يؤدم إلى إكسابيـ سمكؾ ، مما لممدير القائد مع معمميو كطلببو ككؿ بطريقة إيجابية، في التفاعؿ البنٌاء

ميني يتخذكنو قدكة في حياتيـ، كيعد ىذا الأمر مف أىـ عكامؿ التطكر كالتنمية التي تحصؿ في 
طكير المادمٌ فقط، كدكف أف يرافقو المجتمع، فإذا اقتصر التطكر في المدرسة عمى عمميات التحديث كالت

تطكر مماثؿ عمى مستكل الإدارة كالعمـ كالكادر البشرم كالطمبة، فإف ىذا التطكر المادم يتكقؼ عند 
 حدكد المدرسة فقط، بسبب عدـ الحفاظ عميو كسمكؾ كتكجيو. 

مقيادة أف ل (Cherkowski & Kutsyuruba & Walker, 2020)كأكضح شكراسكك كككتسربا كككر
عداد ان الإيجابية في المدارس دكر  بالغ الأثر تبعان لأدكار الإدارة، كمنيا التشجيع نحك التغيير كالتطكير، كا 

الطمبة إعدادان مثاليان ينسجـ مع التغيٌرات المجتمعية كالاقتصادية كالتكنكلكجية، كدمج المجالات الثقافية 
الإيجابي يسعى لأف تككف مدرستو متميزة مف حيث العطاء كالاجتماعية في العممية التعميمية، لأف القائد 

كالنكاتج، كيضاؼ إلى ذلؾ المياـ التربكية كالتعميمية المختمفة، كالتي يسعى مف خلبليا القائد الإيجابي 
 إلى ترسيخ النظـ الاجتماعية كغيرىا في نفكس الطمبة.

في الإدارة الإيجابية بيف القائد كالمدير،  ( فقد طرح أىمية ىذه القيادة مف خلبؿ الفرؽ2023أما الرجبي )
كذلؾ مف منطمؽ الرؤية القيادية ككضكحيا، فقد اعتبر أف القائد الإيجابي فرد مف أفراد المدرسة كيتعاكف 
معيـ بكؿ صغيرة ككبيرة، كيكجو أنظارىـ إلى رؤية كاضحة، كيعمؿ عمى مستكل قكل المجمكعة كركح 

، بحيث ينسجـ مع القيـ السائدة لمعمؿية كمنطمقاتو الفكرية طريقة القيمالجماعة، كيتخذ مف استعداداتيا 
كبطريقة عممية، لا طريقة تنظيرية كبيركقراطية، كما ىك حاؿ المدير الإدارم الذم يعمؿ كفؽ المعطيات 

 المادية كالمكارد الأكلية كالبشرية لممدرسة.

أىمية القيادة الإيجابية مف حيث  إلى (Damanik & Aldridge, 2017)كأشار دكمينيؾ كالدريج 
طريقة عمؿ القائد الإيجابي، بدءا مف التحفيز عمى العمؿ كفريؽ كمجمكعات، ككؿ مجمكعة ليا دكرىا 
الفاعؿ كالمكمؿ للؤخرل، كالتي تتميز بعلبقة قكية نتيجة لتصميـ القائد الإيجابي لطريقة عمؿ متكاممة، 

دارم بحسب قدرات أعضاء المجتمع الفيك ينظر إلى مستقبؿ المدرسة، كيضع أسمك  مدرسي، ب ميني كا 
 ينتج عنيا في النياية كحدة كاحدة، تدؿ عمى الانسجاـ كالتكافؽ.بعض لتككف مكممة لبعضيا 
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في الإدارة المدرسية، كيتمثؿ ذلؾ في ميؿ كؿ مجمكعة إلى  ان ر بارز ان كترل الباحثة أف ليذه الأىمية دك 
جكد دافع لنجاحيا، في العمؿ ضمف مجمكعة يتكامؿ دكرىا مع مجمكعة العمؿ بركح الفريؽ، كىذا يعني ك 

أخرل يعني التكافؽ في الكصكؿ إلى الناتج التعميمي المرغكب، كيدؿ عمى كجكد ميزات كخصائص 
مختمفة في كؿ مجمكعة تتناسب كقدراتيـ، فيككف دكر المدير القائد في إيجاد تكليفة إدارية متمكنة ترتبط 

ة كمينية ىادفة، كتسعى كؿ مجمكعة إلى تحقيؽ المشاركة كتفكيض الصلبحيات كالتعاكف بعلبقات إنساني
 مع الآخريف كصنع القرار كتنفيذه، لتحقؽ بذلؾ كبطريقة غير مباشرة إدارة ذاتية ككاقعية داخؿ المدرسة.

 

 كيفية القيادة بإيجابية في المدارس

عندما يحافظ المسؤكلكف عمى الشعكر بالتفاؤؿ، فإف فرقيـ تعمؿ بثقة أكبر كتتعاكف بشكؿ أكثر فاعمية، 
كىذا أبرز ما يميز القيادة الإيجابية عف غيرىا، كالمناخ التعميمي سريع الكتيرة كالمتغيرات، يحتاج القادة 

 إلى إيجاد بيئات عمؿ إيجابية. 

أف إيجاد ىذه البيئة يمثؿ تحدينا لكؿ قائد مدرسي، إلى  (Sabre, 2018)كفي ىذا الشأف أشار صابر 
القيادة الإيجابية ليست مكضكعنا فإلا أنو مف الميـ التدقيؽ كالاطلبع عمى ما ىك أفضؿ في المدرسة، 

 لمنقاش إنما لمتطبيؽ كالتنفيذ، كمجاراة التحكلات الجذرية في عالـ التربية كالتعميـ.  

مف خلبؿ  (Aunga & Masare, 2017)كيتـ تنفيذ القيادة الإيجابية بحسب ما أشار آنجا كماسر 
التأثير بشكؿ مباشر في سمككيات أعضاء المجتمع المدرسي، كالتركيز عمى قضايا التعميـ كالمجتمع 

كالالتزاـ سكيان، ككجكد الثقة في العلبقات التي تككف مبنية عمى أسس اجتماعية كاضحة، مثؿ التعاطؼ 
 كالصبر كغيرىا. 

أف تنفيذ القيادة الإيجابية يعتمد عمى الخصائص المينية، بحيث   (Dinsdale, 2017)كذكر دنسمدؿ
يتـ تنفيذىا بالتركيز عمى إمكانات نمك المعمميف، كعمى التحكؿ مف الانحرافات الناجمة عف القيكد كالثقافة 

ف القياـ بأفضؿ ما لدييـ، كيتـ ذلؾ بتبني الإمكانات المدرسية غير السكية، بحيث يمكٌف المعمميف م
في التنفيذ يتطمب مف القائد الإيجابي البحث عف ك الإيجابية كالتعامؿ مع أم طارئ قد يصاحب ذلؾ، 

 الإمكانات، حتى في المكاقؼ أك المعمميف.  
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لطرؽ التي إلى بعض مف الاستراتيجيات المينية كا (Blanch et al, 2016)كأشار بلبنش كآخركف 
تساعد عمى تنفيذ القيادة الإيجابية، منيا تككيف الفرؽ المدرسية بحيث تككف فرؽ منتجة، حتى لك كانت 

بداعنا.  فرقان مف ثقافات كمناطؽ جغرافية مختمفة، إذ تعد الثقافات الكاثقة كالداعمة أكثر تعاكننا كا 

ى جميع تفاصيؿ العمؿ المدرسي، أف التنفيذ يتـ في الاطلبع عم (Dinsdale, 2017)كيشير دنسدؿ 
كالتشجيع عمى العمؿ كمدح الإنجاز حتى لك كاف بسيطان، كذلؾ لأف ضغكطات العمؿ ككثرة الأعباء 
المدرسية تضفي نكعان مف عدـ الاكتراث بالإنجازات البسيطة، لكف القائد الإيجابي ينظر إلى التفاصيؿ 

 ث عمى الاستمرار بو.كبدقة، كيككف قادر عمى تقييـ الإنجاز كمدحو كالح

عف إضفاء السمات الشخصية الإيجابية أثناء العمؿ، كأبرزىا الثقة  (Dinsdale, 2017) نسدؿ ديتبع 
كالشجاعة، كميارات القائد كقدراتو كقكة الفكرة أك المبادرة لجعؿ المدرسة أفضؿ، فعندما يمتمؾ القائد 
المدرسي الثقة، فإف أعضاء المجتمع المدرسي يسعكف للبستفادة مف مكاىبيـ كقدراتيـ تقميدان لمقائد الذم 

مكاناتو بثقة.  ي  تصرؼ حسب قدراتو كا 

مف حيث الشجاعة كالمبادرة، كبخاصة في  (Cann & Powell, 2020)كأكد عمى ذلؾ كاف كبكيؿ 
إحداث التغيير لإدخاؿ طريقة جديدة لمعمؿ، بحيث يتـ العمؿ بما ىك مناسب لإحداث التغيير كليس القياـ 

 كف مع التنفيذ الكاقعي لمتغيير.بما ىك سيؿ، الشجاعة كالثقة تتنافى مف حيث المضم

إلى أسمكب ميني آخر يتناكؿ التغيير، كىك قدرة القائد  (Kouhsari et al, 2020)كتطرؽ ككسرم 
الإيجابي عمى التماشي مع التغيرات العممية كالتكنكلكجية التي يعيشيا العالـ، كالقدرة عمى التعامؿ مع 

كجيا، كىذا يجعؿ مف القائد الإيجابي قادران عمى التعامؿ عصر الصناعات المعتمدة عمى المعرفة كالتكنكل
 مع المقدرات المادية كالبشرية لممدرسة لتكظيفيا بالارتقاء بالمدرسة مع ىذه التغيرات. 

فقد تناكؿ طريقة  (Dinsdale, 2017)نسدؿ دكتتعدد طرؽ القيادة الإيجابية في المدارس كما يرل 
قبؿ، كخمؽ رغبة لدل أعضاء المجتمع المدرسي لتحقيقيا، فالقائد القيادة مف خلبؿ رؤية كاضحة لممست

الإيجابي يمتمؾ رؤية بسيطة كمميمة، كتينفذ بشكؿ مستمر لمتأكد مف فاعميتيا، كعف طريؽ ترسيخ قيـ 
التميٌز لدل ىؤلاء الأعضاء، كتدعيـ السمكؾ المتميز كالتركيز عمى نقاط القكة، كتنمية المعمميف 

 نيكض بمستكل أدائيـ ككفاءتيـ المينية كتنميتيا بأساليب أبرزىا الدكرات المناسبة ليـ.  كمساعدتيـ عمى ال



46 

مف حيث تحقيؽ أىداؼ المدرسة الاستراتيجية  (Chen et al, 2016)كاتفؽ مع ذلؾ شيف كآخركف 
ة كقتو في كالتكتيكية كأساليب العمؿ ككسائؿ التنفيذ كالبرنامج الزمني، بحيث يقضي القائد الإيجابي غالبي

 التنفيذ كالتقكيـ بشكؿ مستمر، كلا يترؾ شيئان لمصدفة فعممو يقتضي التخطيط كالتنفيذ بشكؿ دقيؽ.

كترل الباحثة أف طريقة تنفيذ القيادة الإيجابية في المدارس يعتمد عمى ميارات مدير المدرسة الإيجابي، 
مرتبط بمجمكعة كبيرة مف الخصائص نجاحو فالمجتمع المحمي، اـ  كاء تجاه أعضاء المجتمع المدرسيس

المينية كالشخصية كالفكرية التي يجب أف يتصؼ بيا كيمتمكيا، كالتي تمكنو مف التخطيط كالتنظيـ بشكؿ 
فائؽ الدقة، كاتخاذ القرارات المناسبة في الأكقات المناسبة، إضافة إلى تحقيؽ أىداؼ المدرسة كالمجتمع 

شعار المعم ميف بالاستقرار النفسي كالميني عف طريؽ التحفيز لمعمؿ بدرجة بأقؿ كقت كجيد ممكنيف، كا 
 عالية مف الكفاءة كالفعالية.  

 ومرتكزاتها أسس القيادة الإيجابية الناجةة في المدارس

لا بد لمقائد المدرسي الإيجابي أف يعرؼ أف الطاقة الإيجابية تفسح المجاؿ لإمكانات الإنساف، كعميو 
نجاح القيادة الإيجابية في المدارس، فيذه القيادة لا تقكـ فقط  المشاركة في العمؿ بجد كاجتياد، لتحقيؽ كا 

 قكة المعمميف. بسد الفجكات كعلبج نقاط الضعؼ، إنما نمط قيادم يؤدم لتعظيـ نقاط 

  إلى مرتكزات القيادة الإيجابية عمى النحك التالي: (Cameron & Spreitzer, 2012) أشار

 .التركيز عمى الظكاىر الإيجابية كالتكجو الإيجابي.1

 . التركيز عمى الأداء الإيجابي كالنتائج الإيجابية.2

 . التركيز عمى نقاط القكة كتحفيز القدرات الإيجابية.3

 التركيز عمى الفضيمة لتحقيؽ أفضؿ الظركؼ الإنسانية. 4

كجكد تأثير كبير ككاضح مف القائد عمى  ىك(Dinsdale, 2017) كمف ىذه الأسس التي ذكرىا دنيسدؿ
ذجة كالمشاركة كالتعاكف المعمميف كالطمبة كالمجتمع، بحيث يككف لدييـ القدرة عمى التدريس كالنم

 التنظيمية كالقدرة عمى التكاصؿ كالخبرة لدعـ كتشجيع كبناء الآخريف.  كالتي تتطمب الميارات  كالتكاصؿ

أف بناء مجتمع إيجابي داخؿ المدرسة ىك مف الأسس  (Adams et al, 2018)كأشار آدمز إلى 
الناجحة كالمثمرة، كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ البحث عف الأفكار كالمداخلبت الجديدة، لتككيف أفكار إيجابية 

 نحك العمؿ المدرسي، إذ لا تتحقؽ القيادة الإيجابية دكف تحفيز الأفكار الجديدة كتنفيذىا.
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إلى ضركرة التكاجد الحقيقي لمقائد الإيجابي في المجتمع  (Debono, 2023)كذلؾ أشار ديبكنك 
الحقيقي لممبادئ كالأسس الإيجابية،  الجديدة كتنفيذىا، إنما التطبيؽ المدرسي، فلب يكفي طرح الأفكار

لمزيارة الصفكؼ الدراسة، كسؤاؿ المعمميف إذا كاف بإمكاف المدير تقديـ شيء ليـ، كذلؾ التعامؿ مع 
شعار   ىـ بأف القائد مكجكد بينيـ، كالتعرؼ إلييـ كمعرفة بعضان مف سماتيـ.  الطمبة كا 

أساسان آخر يتمثؿ في التكاصؿ المستمر مع الإدارييف كالمعمميف كعقد  (Sabre, 2018)كأضاؼ صابر 
اجتماعات معيـ، للئبقاء عمى اطلبع بما يحدث كما سيحدث، كالأشياء المتغيرة كما إلى ذلؾ مف 

يث معيـ عف التكقعات الشخصية، ككيؼ سيتـ تنفيذ مخططات جديدة، فذلؾ يمنح مستجدات، كالحد
 المدير القائد مدخلبت فكرية كتصكرات حكؿ ما يعتقد المعممكف أنو يسير كفؽ أىداؼ المدرسة. 

أف تحقيؽ نجاح القيادة الإيجابية يعني التكاصؿ الفعٌاؿ مع الإدارييف  (Debono, 2023)كذكر دبينك 
، بحيث يتعرؼ كؿ منيـ إلى تكقعات المدير، كيتعرفكف إلى أسمكب المدير في القيادة، فيذا كالمعمميف

الأمر يدفع لتحقيؽ النجاح بالاعتماد عمى الانفتاح كالصدؽ بشأف المدير كشخص كأسمكب كقائد، فيـ 
 يعرفكف كيؼ سيقكدىـ القائد. 

ريفيـ بأف ىذا الدعـ مف أجؿ إلى مكضكع دعـ المعمميف كتع (Dinsdale, 2017)كتطرؽ دنسدؿ 
حداث حركة دؤكبة في المدرسة، إنما العمؿ المكجو كاليادؼ إلى  التكجيو، كليس دعمان مف أجؿ عمؿ كا 

 التقميؿ مف المشكلبت، حتى لا تنشأ فكضى إدارية إنما تنظيـ ميني كبأسمكب محكـ مف العمؿ.

إلى (Dinsdale, 2017) ة أشار دنسدؿ كتجسيد الخصائص المينية كالأسس الناجحة لمقيادة الإيجابي
أف نجاح القيادة الإيجابية يتحقؽ عندما يعتبر المعممكف مديرىـ القائد أنمكذجان ليـ، يتخذكنو قدكة في 
التعامؿ مع المنيج كالطمبة كالمجتمع المحمي، كيتعرفكف إلى ما ىك الأفضؿ لمينتيـ، مع الأخذ بعيف 

 اتو في العمؿ المدرسي.الاعتبار تحقيؽ رؤية المدير كتكجيي

ثـ إف تحقيؽ القيادة المدرسية الناجحة يتـ عندما يقكـ القائد الإيجابي بالتشجيع كبعدة طرؽ، كذلؾ 
، يككف التشجيع عمى تعمـ ميارات جديدة كالتطكر الميني،  (Debono, 2023)بحسب ما قاؿ دابينك 

بأفضؿ حالة ذىنية كنفسية، لكي ينعكس ذلؾ كتجربة استراتيجية تدريس جديدة، كالتشجيع عمى أف يككنكا 
 عمى التدريس في الفصكؿ الدراسية.
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تاحة التطكر الميني المناسب مف كجية نظر المعمميف، كفي الكقت كالمكاف  فضلبن عف التشاركية كا 
أف التشاركية تفيد بأف يككف القائد الإيجابي عبارة عف  (Sabre, 2018)المناسبيف، فقد أكضح صابر 

 جميع لجاف المدرسة، كيتشارؾ معيـ بالأفكار الحالية كالرؤية نحك التطكير الميني لممدرسة.  عضك في

بأف يككف القائد الإيجابي متبعان أسمكب  (Dinsdale, 2017)يضاؼ إلى ىذه الأسس ما ذكره دنسدؿ 
فيو، كالنقاش الشفافية كالصدؽ في العمؿ، بحيث يقتضي منو الأمر المشاركة بكاقعية بأفكاره كما يفكر 

معيـ حكؿ ما ينجح كما الذم لا ينجح كلا يتكافؽ مع سياسة المدرسة، فتككف الشفافية كالكضكح قائمة في 
 التخطيط ليككف أم عمؿ مدرسي أفضؿ مما سبؽ. 

بعضان مف الأسس العامة التي تؤدم إلى نجاح سير القيادة  (Dinsdale, 2017)كذكر دنسدؿ 
الإيجابية، منيا اتباع المدير لسياسة الباب المفتكح كالتكاصؿ المستمر مع أم كاف مف أعضاء المجتمع 
المدرسي، كالالتقاء بالمعمميف كجينا لكجو كالإصغاء لما يقكلكف، كتخصيص كقت محدد لذلؾ، كبناء 

 الاجتماعية كالمينية المتبادلة.العلبقات الإيجابية 

يتضح مف ىذه الخصائص أف المدير القائد الإيجابي يشرح ما يفعمو كما سيفعمو لممعمميف كبطرؽ ىادفة، 
كيقصد مف ىذا الشرح تكضيح العكامؿ التي تجعؿ المدرسة أفضؿ مف جميع النكاحي، كيسعى لتحقيؽ 

جييـ، كما يميؿ القادة الإيجابيكف لمصبر عمى الانضباط كالنظاـ كالعمؿ بيمة لحؿ أية مشكمة تكا
 الفكضى كضعؼ الأداء بتقديـ الحمكؿ الإبداعية.

كالمدير الذم يعتبر نفسو قائدان إيجابيان يشكٌؿ الأفكار لدل المعمميف كيطكرىا، كيغيٌر طريقة تفكير 
يسعى لتحقيقيا تعكد المعمميف بشأف ما ىك ميـ كيفضي لنتائج إيجابية كيمكف تحقيقيا، كالأىداؼ التي 

الى ضركرة التغيير كالتطكير، بحيث يكاجو المدير القائد المخاطر كيعالجيا، أم أنو يقكـ بالإجراءات 
 التطكيرية بشكؿ صحيح كبأسمكب تشاركي، كذلؾ باستخداـ الإلياـ كالتحفيز.

 فاعمية القيادة الإيجابية

خلبؿ القدرة عمى تنفيذ رؤية القائد الإيجابي ميدانيان تختمؼ الفعالية عف الأىمية في القيادة الإيجابية مف 
إلى أف ىذه الفاعمية تتضح  (Kouhsari et al, 2020) في المدرسة، كذلؾ كما أشار ككسرام كآخركف

 ـيجابي عمى العمؿ بركح الفريؽ، أفي الاستمرارية في تحقيؽ النتائج الإيجابية، سكاء كاف تركيز القائد الإ
تكزيع أكلكيات العمؿ المدرسي بحسب الأىمية، فيذه الأمكر عند تحقيقيا تصب  ـبتحديد الأىداؼ بدقة، أ
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في مصمحة المدرسة، كلكف أف يككف لكؿ ىدؼ كميمة أىمية معينة لكؿ عضك مف أعضاء المجتمع 
 أكثر فاعمية.المدرسي، فالقائد الإيجابي قادر عمى ربط المكارد البشرية كالمكارد المادية بطريقة 

مف خلبؿ تكزيع الجيد  (Louis & Murphy, 2018) الفاعمية أيضان بحسب لكيس كمكرفيكتتضح ىذه 
دارييف، إذ تختفي العشكائية في عمؿ  بطريقة متكازية مع قدرات كميارات الطاقـ البشرم مف معمميف كا 
القائد الإيجابي كتتلبشى عند التحفيز كالاستمرارية، حيث يضع في الاعتبار أف اليدؼ الذم لا يستحؽ 

ف القائد الإيجابي يسعى إلى استثارة طرؽ التفكير العناء ليس ميمان حتى لك كاف مف الأمكر الركتينية، لأ
في الأعماؿ، فيك يتشارؾ كيتدخؿ في كؿ كبيرة كصغيرة كيشجع عمى أم تغير مطمكب، كيطرح رأيو 
كمشارؾ في تنفيذ الأعماؿ، فيشعر الإداريكف كالمعممكف بأنيـ جزء مف القيادة المدرسية كتتسامى أعماليـ 

 كمان كنكعان.

القيادية كاستمراريتيا عف طريؽ تكفير مناخ مناسب في الاستثارة  الفعالية( عمى 2023كأكد الرجبي )
الجماعية لطرؽ التفكير في القيادة الإيجابية، إذ تؤدم ىذه الاستثارة إلى أف يككف أم إجراء أك ميمة 

التفكير  ضمف منظكر التفكير بأكثر مف طريقة، فيقكـ الإدارم باختيار الطريقة الأنسب لعممو نتيجة
الإيجابي كالحماسة نحك العمؿ، كيممس الإدارم كالمعمـ طرؽ التفكير ىذه مف القائد الإيجابي الذم لا 

 تظير عميو علبمات الامتعاض مف أية فكرة أك إجراء، فيككف عمميما تحقيقان لرؤية القائد الإيجابي.

عمميان،  ـبالتحفيز، سكاء لفظيان أ قمويمكف التعقيب عمى ىذه الفاعمية بأف القائد الإيجابي الذم يمد طا
يككف ىك ذاتو محكر اىتماـ أعضاء المجتمع المدرسي، كىك الذم تكجو لو الرسائؿ كالاستشارات مف 
أجؿ تحسيف العمؿ، باعتباره المرجعية كالمحؾ لتحسيف الأعماؿ المدرسية ككؿ، كبخاصة إذا تعامؿ مع 

 كاتصالاتيـ بمكضكعية كمينية. يـرسائم

كيتخمؿ ذلؾ التفاعؿ الفعاؿ معيـ بالتشجيع كالمشاركة كتحسيف الاتصاؿ كتشجيع التقييـ البناء، كيشير  
( إلى فاعمية القيادة الإيجابية مف خلبؿ اطلبعيا عمى حاجات أعضاء المجتمع 2021معمار كآخركف )

ة أيضان، فقد يطمع القائد المدرسي، كىذا الاطلبع بحد ذاتو عامؿ يسيـ في كجكد كاستمرارية قيادة إيجابي
الإيجابي عمى جميع احتياجات المياـ المككمة لمجمكعة ما لمقياـ بيا، ثـ تقييـ تمؾ المياـ المككمة إلييـ، 
كجمع المعمكمات كالاحتياجات مثؿ تكزيع الأدكار كالرضا بالعمؿ، كلتحقيؽ ىذه الاحتياجات فإف القائد 

 لمحفاظ عمى أعماؿ أعضاء المجمكعة في الفريؽ كالتنظيـ  المبادرةيقكـ ببعض الأعماؿ ك 
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ا ترل الباحثة ضركرة مشاركة جميع أعضاء المجتمع المدرسي بفاعمية، فكمما  كلكي يككف الفريؽ ناجحن
كاف كؿ عضك عمى معرفة بدكره كبدكر القائد الإيجابي، كدكر كؿ عضك آخر كمما كاف الأداء الجماعي 

ي يقكمكف بيا بنَّاءةن كتصب في مصمحة المدرسة ككؿ، كبشأف أفضؿ، بحيث تككف جميع الأدكار الت
القائد الإيجابي في ذلؾ فإنو يككف المكجو كالمنظـ لاستمرارية الأعماؿ المدرسية، كيضع في ألكليات 

تقمؿ مف معرفة أعضاء المجتمع المدرسي كخبراتيـ التي التي التقميؿ مف الأىداؼ غير المجدية عممو 
 اكتسبكا خبرة مف المدير استمرت الفاعمية. يكتسبكنيا، فكمما 

عمى أف فاعمية القيادة الإيجابية التي تدؿ عمى قائد  (Louis & Murphy, 2017)كيؤكد لكيس كمكرفي 
إيجابي متمكف مف أعمالو الإدارية كغير الإدارية، تتمثؿ في التركيز عمى الميمات مف ثلبثة جكانب، 

مؽ ركح التكاؤـ كالانسجاـ، ثـ تقميؿ الأنانية كتأثير نقاط الضعؼ لدل التشجيع كالتحفيز المستمريف، ثـ خ
الإدارييف كالمعمميف، كىذا مف شأنو زيادة التلبحـ بيف القائد الإيجابي كالإدارة كالمعمميف، فتنعكس ىذه 

مف  الجكانب عمى شكؿ ديمكمة النظاـ كالتفاعؿ الإيجابي كالتنافس الإيجابي كالإبداع، نتيجة للبستفادة
 الاقتًراحات المختمفة كاحتياجات المعمميف كالإدارييف المتحققة. 

 مهارات القائد الإيجابي

لا بد لأم قائد مدرسي كتربكم مف امتلبؾ مجمكعة مف الميارات القيادية التي تمكنو مف تنفيذ القيادة 
دارم مف خلبؿ  الإيجابية في المدارس، كالتي تدؿ عمى قدرة المدير القائد بالتعامؿ مع أم مكقؼ قيادم كا 

حداث المكاءمة بيف فرؽ العمؿ استخدامو لمسمطة كفيـ الآخريف، كالقدرة عمى اتخاذ القرارات الصائبة ك  ا 
المدرسي كالبيئتيف الخارجية كالداخمية، بحيث يجعؿ منيما قكة دافعة كمثمرة بشكؿ إيجابي في المدرسة 

 كالمجتمع. 

أف ميارات القائد الإيجابي ىي أدكات كسمككيات كقدرات  (Sabre, 2018)كبناء عميو ذكر صابر 
القيادة الإيجابية، كتدؿ ىذه الميارات عمى قدرات مختمفة  يحتاجيا مدير المدرسة كي ينجح في تنفيذ

يمتمكيا المدير الإيجابي في تحفيز الآخريف كتكجيييـ، بحيث تككف الميارات عبارة عف مجمكعة مف 
القدرات التي يجب أف تتكافر في مدير المدرسة لتحقيؽ الأىداؼ عامة، كمنيا ميارات تصكرية كميارات 

 ، كذلؾ تكجد عكامؿ تساعد في نجاح القائد الإيجابي في قيادة مدرستو.فنية كميارات إنسانية
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إلى ميارات القائد الإيجابي ميارات فكرية كذاتية  (Kouhsari et al, 2020)كأضاؼ ككش سارم 
نسانية، كقد تتشابو كثيران الميارات الإنسانية مع كالميارات الإدراكية كالت صكرية، كقد تتفاكت مف كفنية كا 

 بحسب طبيعة المكقؼ القيادم كالإدارم. لآخرمدير 

 كما يأتي:  القائد الإيجابي مهاراتكيمكف تناكؿ 

 أولًا: المهارات الذاتية: 

عمى بعض مف السمات كالقدرات  (Debono, 2023)تشتمؿ ىذه الميارات بحسب ما ذكره ديبكنك 
اللبزمة لممدير القائد، بحيث يعمؿ عمى بناء شخصية المعمميف كالطمبة لتصبح تصرفاتيـ قيادية، كمف 
أبرز الميارات الذاتية المبادرة كالابتكار كضبط النفس، إذ تتطمب ىذه الميارات كجكد قكة فكرية كقدرة 

 إرىاؽ العمؿ عمى تفكير  المدير القائد. عمى تحمؿ النشاطات المختمفة، بحيث لا يؤثر 

أف الميارات الذاتية تشتمؿ عمى سمات شخصية فطرية كمكتسبة،  (Dinsdale, 2017)كأشار دنسدؿ 
منيا عمى سبيؿ المثاؿ البنية القكية كاللبئقة التي تمكف المدير مف تحمٌؿ الأعباء كالشدائد ليقكـ بكاجباتو 

ثير عمى المعمميف، كالثقة بالنفس كبث الطاقة الإيجابية، كبخاصة عند بكفاءة، كذلؾ قكة الشخصية بالتأ
 مكاجية المشكلبت المختمفة كحميا، فضلبن عف تميٌزه حب المعرفة كحب الظيكر. 

حيث أضاؼ سمة الحيكية، كي يتمتع المدير القائد بحيكية  (Sabre, 2018)كاتفقت مع ذلؾ صابر 
سمة ميمة يتمكف مف متابعة أم عمؿ، كىذه الحيكية تفيد القائد  كيككف أكثر نشاطان مف المعمميف، كىي

الطلبقة المفظية الخاصة بإيصاؿ المعمكمات كالتعميمات كبطريقة كاضحة كمفيكمة، بحيث في الإيجابي 
 تؤثر الحيكية بأعضاء المجتمع المدرسي كتزيد عندىـ الدافعية لمعمؿ بأقؿ كقت كجيد.

أف سمة الذكاء العاطفي كالاجتماعي اللبزـ لممدير لييتـ بما  (Schreiber, 2019)كأضاؼ سكريبر 
الذكاء يسيـ في معرفة نقاط القكة كالضعؼ كفي الحكـ  اعممكف كما يطرحكنو مف أفكار، فيذيفكر بو الم

عمى المناخ العاـ لممدرسة، كىذه السمة تتطمب درجة مف الذكاء لدل القائد الإيجابي يفيـ كيعرؼ مدل 
تأثير مشاعره كأسمكبو عمى أعضاء المجتمع المدرسي، فيقكـ كضبطيا كتكجيييا لمتكيؼ مع ظركؼ 

 مدل امتلبكو كعيان ذاتيان كاجتماعيان.   العمؿ بالمدرسة، كىذا يدؿ عمى
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أف مف الميارات الذاتية المفيدة لمعمؿ  (Herman et al, 2017)كنستدؿ مف آراء ىيرماف كآخركف 
أف  يتميٌز القائد الإيجابي بأسمكب منصؼ بالعمؿ كعند تعاممو مع بد المدرسي العدالة كالإنصاؼ، فلب 

ف دكف تحيز أك عصبية، كلا يسمح لمعكامؿ الشخصية الخاصة غيره مف أعضاء المجتمع المدرسي، كيكك 
 بو كبيـ مف التأثير عمى أسمكب العمؿ. 

 ثانياً: المهارات الفنية

تتمثؿ ىذه الميارات بالمعرفة المتخصصة في فرع أك أكثر مف فركع العمـ المختمفة، كالكفاءة في استخداـ 
، كتككف تكظيؼ غالبية  (Kouhsari et al, 2020)ىذه المعرفة حسب ما ذكر ككشرم كآخركف 

الميارات مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المرغكب كبفاعمية، إذ تتميز ىذه الميارات بقدرة المدير الإيجابي بالدراية 
 كالخبرة كالتدريب.

ميارة الاتصاؿ،  (Debono, 2023)كمف أىـ الميارات الفنية التي ترتبط بالقائد الإيجابي كذكرىا دابينك 
حتى تفيد ىذه الميارة بكيفية تنفيذ القيادة الإيجابية أساسان، ثـ تفيد بتعريؼ أعضاء المجتمع المدرسي 
بالقرارات كالتعميمات كنقؿ الأفكار المختمفة بينو كبينو، كتفيد في تحقيؽ التفاىـ كالانسجاـ بينيـ، ثـ ميارة 

ف عمى فيـ كاكتساب طرؽ التعميـ الأفضؿ، كدراسة المناىج الإشراؼ عمى المعمميف، مف مساعدة المعممي
بجميع مككناتيا مف مكاد كمقررات كأساليب تدريس كأنشطة كغيرىا، كمساعدتيـ عمى تنفيذىا بأفضؿ 

 الطرؽ كالكسائؿ.

ميارة تطكير تتمثؿ في  الميارات الفنية (Damanik & Aldridge, 2017)كأضاؼ ديمنؾ كالدرج أف 
ميمي، كيككف فييا دكر القائد الإيجابي محصكران بالاىتماـ بكؿ ما يحسف العممية التعميمية البرنامج التع

داخؿ المدرسة كتنظيميا، كتطكير العممية التعميمية يككف بمتابعة العمؿ داخؿ الغرؼ الصفية كطرؽ 
 التدريس، كالإسياـ في تحسيف ممارساتيـ التعميمية.

فقد اعتبركا أف  (Cherkowski & Kutsyuruba & Walker, 2020)أما شيرككي كككتسرب كككر 
لمعمؿ بكفاءة العامميف  بالعنصر البشرم، كدفع ىتماموتحفيز المعمميف كاالميارات الفنية تتركز في 

كتنمية  ،كفاعمية، كتعاممو معيـ كمراعاة مشاعرىـ كالسعي لنجاح المدرسة، كالاىتماـ بالمناخ المدرسي
كالانفعالية، كالاىتماـ بالأنشطة المدرسية كتكفير  ،كالاجتماعية ،ب العقميةشخصيات الطمبة في الجكان

 الفرص الكافية المناسبة لمطمبة لتطكير قدراتيـ كمكاىبيـ بيذه الأنشطة.
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عند القائد الإيجابي في مجالات التعميـ كالنشاطات التعميمية الفنية لميارة اكيمكف القكؿ أف تكفر 
 تكفي ميارات الحيكية كالنشاط دكف دراية كافية بالتفاصيؿ العممية حكؿ لأنو لاأساسية؛ المتخصصة 

كالإجراءات التعميمية  ،أساليب التعميـ، كيككف لمميارات الفنية علبقة مباشرة أيضان بالأساليب كالعمميات
فة كقدرة تحميمية في مجاؿ المعر  ،كذلؾ التقنيات كالميارات التي تشتمؿ عمى معرفة متخصصةك الأخرل، 

 لاستخداميا بكافة الأساليب الممكنة في العمؿ.  

 ثالثا: المهارات الإنسانية

تنمية الجيكد ضمف  مف أجؿىي الميارات التي تشير إلى قدرة القائد الإيجابي عمى التعامؿ الفعاؿ 
أنيا عبارة عف الفيـ المتبادؿ بيف القائد  (Dinsdale, 2017)الفريؽ الكاحد، حيث أكضح دنسدؿ  

كالمعمميف، كتكاد تككف مف أكثر الميارات استعمالان أثناء عمميات الاتصاؿ كالتكاصؿ داخؿ المدرسة، 
 لدل القائد.   ان أساسي ان كتعتبر سمكك

 ،يقة لبقةكالحديث بطر  ،كمف الميارات الإنسانية التي يجب أف تتكفر في القائد الإيجابي ميارة التعبير
ميارات كذلؾ منيا كبيٌنكا أف  ، (Herman et al, 2017)أشار إلييا ىيرماف كآخركف  ، فقدكمؤثرة

كالاتصاؿ  ،كالقدرة عمى التحكـ بالانفعالات، كميارات التحفيز الجماعي ،التحكـ بالنفس أثناء النقاش
 عرض الآراء كالأفكار بأساليب كاضحة ككممات مقنعة. ك كالمشاركة في الحكار الجماعي، 

أف ميارات الذكاء الاجتماعي مف الميارات الإنسانية، كأشارت أف  (Debono, 2023)ديبنك  تكاعتبر 
سمات ىذا الذكاء امتلبكيا يؤدم إلى بمكغ أرقى مستكيات الأداء في العمؿ الإدارم، بحيث يضفي 

كالتركيز عمى الجكانب الإيجابية،  ،لتكاصؿ كالتحكـ بالمشاعر السمبيةالتفاؤؿ كالمركنة كحسف اككقدرات 
يجسٌد ضمف ىذا المنظكر القائد الإيجابي ك كتصبح لديو قدرة أكبر عمى فيـ احتياجات المعمميف كالطمبة، 

الإحساس بالثقة كالإخلبص كالاحتراـ  كبيف الفريؽ العامؿ معو، كىذا مف شأنو أف يزيد العلبقة بينو
 .بادؿالمت

  



54 

 رابعاً: المهارات الإدراكية:

 (Debono, 2023)دابينك بينت تعد ىي ذاتيا الميارات الفكرية كالذىنية كالتصكرية، فيي جميعيا كما 
تصكٌر كفيـ علبقات مف أجؿ تعبٌر عف قدرة القائد الإيجابي عمى رؤية التنظيـ المؤسسي الذم يقكده 

 المعمـ بالمدرسة، كعلبقات المدرسة بالمجتمع المحمي.  

يات ىذه الميارات إلا أنيا تؤكد عمى قدرة القائد الإيجابي عمى التفكير العميؽ بكؿ مكرغـ تعدد مس
 ,Debono)المتغيرات التي تحدث في المدرسة عمى المستكل الميني كالإنساني، فقد أشار دكبينك أيضا 

إلى أف كضع التصكر المناسب لمتعامؿ كالتنبؤ بالفرص المتاحة لمنيكض بالمدرسة في جميع   (2023
 المجالات، يعني إلمامو بأبعاد العممية التعميمية كمدخلبتيا كمخيرجاتيا.

أف الميارات الإدراكية تؤدم إلى المعرفة الجيدة بالمبادئ كالنظريات  (Sabre, 2018) مكاعتبر صبر 
ناصر العممية الإدارية مثؿ التخطيط كالتنظيـ كالمتابعة كالتقكيـ، فيذه الميارات تتضمف الرؤية العممية، كع

المتكاممة مف جانب المدير نحك المدرسة، كيدرؾ كيفية تنفيذ الإجراءات مف خلبؿ مككناتيا كعناصرىا 
 ـ بو القائد الإيجابي.المادية كالبشرية بحسب ضمف المكارد المتاحة، فتككف رؤية مدركة لما يقكـ كسيقك 

 الدراسات السابقة 

الدراسة، القيادة  مكضكعمجمكعة مف الدراسات السابقة، العربية كالأجنبية المتعمقة ببمراجعة قامت الباحثة 
، ككضعيا الأقدـالإيجابية كالإدارة الذاتية، كتـ استعراض الدراسات كفقا لتسمسميا الزمني مف الأحدث إلى 

تحت عنكانيف حسب متغيرم الدراسة، كىما الدراسات العربية كالأجنبية المتعمقة بالقيادة الإيجابية، 
 كالدراسات التي تناكلت الإدارة الذاتية، كذلؾ عمى النحك الآتي: 

 أولا: الدراسات المتعمقة بالقيادة الإيجابية 

الإيجابية عمى النمك الميني لمعممي المدارس في أثر القيادة (Debono, 2023) بحثت دراسة ديبكنك 
سمكبيف الكمي كالكيفي، ستخدـ الباحث المنيج المختمط بالأالابتدائية في مالطا، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ ا

مدارس تـ اختيارىـ بطريقة قصدية، كتطبيؽ أداة الاستبانة  يرمحيث تـ تطبيؽ أداة المقابمة مع ستة مد
( معممان كمعممة، كقد اتضح مف النتائج أف مديرم المدارس كالمعمميف 106مع عينة عشكائية بمغ عددىا )

كالدعـ بينيـ، كأنيا تتيح لممعمميف  ،كالثقة ،متفقكف عمى أف القيادة الإيجابية تعمؿ عمى تحسيف التكاصؿ
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أكثر ابتكارنا في ممارساتيـ، مما يساىـ في تطكرىـ كنمكىـ الميني، كأظيرت النتائج أف القيادة  أف يككنكا
ا عمى الثقافة المدرسية، كأنيا أسمكب فعاؿ لتعزيز النمك الميني لدل المعمميف، إذ  الإيجابية تؤثر أيضن

 تبني ممارسات قيادم تدعـ تطكير المعمميف.   

كشؼ عف درجة ممارسات القيادة فت لمبدراسة ىد (Kouhsari et al, 2022)قاـ ككىارم كآخركف ك 
المدرسية الإيجابية في المدارس الابتدائية الإيرانية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحثكف المنيج النكعي 

ممارسة القيادة درجة ( مديرنا، كقد تكصمت الدراسة إلى أنو 24كأداة المقابمة، حيث تـ تكجيييا إلى )
كالمكانية، النظر الدينية بدرجة عالية، كتتمثؿ ىذه الممارسات في: تحسيف كجية قد كانت جابية الإي

كتحسيف المبادئ كالأخلبؽ، كالعلبقات بيف القائد كالعضك، كتطكير ميارات القيادة الإيجابية، كالمكدة 
 القيادية الإيجابية، كالنتائج لممكظفيف.

العلبقة  لفحص (Macgregor & Brown & Flood, 2021) دراسة ماكجريجكر كبراكف كفمكد تكىدف
القيادة المدرسية الإيجابية، كبيف سمككياتيـ المتعمقة بالممارسات المبتكرة، حكؿ بيف تصكرات المعمميف 

كعلبقاتيـ بالمكظفيف الآخريف داخؿ شبكة متعددة المدارس، كالكشؼ عف تأثير تصكراتيـ لمقيادة الإيجابية 
رة، كلتحقيؽ إمكانية زيادة الممارسات المبتكفي كالمعمكمات حكؿ أدكارىـ المدرسية كعلبقاتيـ الاجتماعية 

أداة الاستبانة، حيث تـ تطبيقيا عمى عينة مسحية ك ىذه الأىداؼ اعتمد الباحثكف عمى المنيج المسحي 
( معممان كمعممة يعممكف في ثلبث مدارس أساسية في مدينة ىامبشاير بإنجمترا، كقد اتضح 31مككنة مف )

الإيجابية كبيف السمككيات المبتكرة، حيث مف النتائج أنو تكجد علبقة قكية بيف تصكرات المعمميف لمقيادة 
دارة عزز مف تؤدم ىذه القيادة إلى فيـ المعمميف للؤدكار القيادية الإيجابية، كت ممارسات التدريس كا 

الفصكؿ الدراسية، كتحفٌز التكاصؿ الاجتماعي بيف المعمميف، كذلؾ تتفيـ القيادة الإيجابية المعمميف 
 مة سمككياتيـ مع تمؾ الاحتياجات كزيادة الأساليب المبتكرة.  بطريقة كاقعية، مما يؤدم لمكاء

إلى فحص تأثير القيادة الإيجابية عمى مشاركة  (Yan & Liang, 2021)دراسة ياف ليانج  سعتك 
المكظفيف مف خلبؿ الدكر الكسيط لمتأثير الإيجابي عمى حالة المكظفيف، كالأثر المعتدؿ لمتكجو الفردم 

ف خلبؿ مسح مشارؾ في الدراسة م( 215) قافي صيني، عمى عينة مككنة مفكالجماعي في سياؽ ث
( فريؽ يعممكف في كسط الصيف، كقد أشارت النتائج إلى أف القيادة الإيجابية تعزز 48ثنائي مكجو إلى )

 التأثير الإيجابي لحالة المكظفيف كمشاركتيـ بالقرارات المينية كالإدارية. 
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( إلى الكشؼ عف دكر القيادة الإيجابية في تحقيؽ الرضا الكظيفي 2021)كرفاقو دراسة معمار  كحاكلت
لدل المعمميف بالمدارس الحككمية بمنطقة العيف، كذلؾ بحسب: الخصائص الشخصية، كالممارسات 
الإدارية، كالعلبقات الإنسانية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحثكف المنيج الكصفي الارتباطي أداة 

( معممان كمعممة، كبعد تحميؿ آرائيـ 260ث تـ تطبيقيا عمى عينة قصدية بمغ عددىا )الاستبانة، حي
أظيرت نتائج الدراسة أف درجة ممارسة القيادة الإيجابية لدل مديرم المدارس الحككمية مف خلبؿ كجية 
نظر المعمميف في جميع المجالات جاءت بدرجة مرتفعة، كحصؿ الرضا الكظيفي عمى درجة عالية، 

تضح كجكد علبقة ارتباطية بيف درجة الممارسة القيادية الإيجابية ككؿ كالمستكل العاـ لمرضا الكظيفي كا
 لممعمميف مف كجية نظرىـ.

(  (Cherkowski & Kutsyuruba & Walker, 2020دراسة شرككسكي ككتسيكربا كككر عنيتك 
الكشؼ عف دكر القيادة الإيجابية في المدارس في جميع المراحؿ باستخداـ منظكر تنظيمي إيجابي لفيـ ب

كيفية تعزيز كدعـ كتشجيع الازدىار في مدارس مقاطعة ككلكمبيا البريطانية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ 
ديريف، كقد اتضح مف ( م9الباحث منيج المسح الظاىرم كأداة المقابمة مع عينة قصدية مككنة مف )

النتائج أف لمقيادة الإيجابية دكر بدرجة عالية لتحقيؽ الازدىار كالتطكر في المدارس، كأنيا تزيد مف قدرة 
المديريف عمى تحقيؽ اليدؼ المدرسي، كتزيد مف التعمـ الاجتماعي العاطفي، كتقمؿ مف حالة التكتر داخؿ 

 المدرسة.  

إلى بناء نمكذج لمقيادة المدرسية الإيجابية  (Cann & Powell, 2020)كسعت دراسة كاف كياكيؿ 
لتحسيف رفاىية المعمـ، كالكشؼ عف تصكرات المعمميف في بناء ىذا النمكذج، كلتحقيؽ ىذه الأىداؼ 

( 6استخدمت الدراسة المنيج التجريبي كأداة المقابمة، حيث تـ تكجيييا إلى عينة قصدية مككنة مف )
ة في نيكزيمندا، كاف منيـ ثلبثة معمميف مف ذكم الرفاىية العالية كثلبثة مف معمميف في مدرسة ثانكي

الرفاىية المنخفضة، كالذيف شارككا في مقابلبت شبو منظمة، كقد أظيرت النتائج أف ىذا النمكذج يتطمب 
عمميف، كجكد قيادة قادرة عمى القياـ بممارسات تؤدم إلى: الشعكر بالتقدير، كالتطكير الميني اليادؼ لمم

كالفاعمية في صنع القرار، ثـ كجكد ميارات أساسية يجب أف يظيرىا قادة المدارس، كىي عمى الترتيب: 
 بناء العلبقات، كالكفاءة السياقية، كالكفاءة الاجتماعية كالعاطفية.  

إلى الكشؼ عف دكر القيادة الإيجابية في  (Morris & Nykiel, 2019)كىدفت دراسة مكريس كنايكؿ 
، المختمط)النكعي كالكمي(، كقد تـ استخداـ المنيج أستراليايخ ثقافة العامميف في المدرسة الثانكية في ترس
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( 28حيث تـ جمع البيانات الأساسية باستخداـ استبانة الصحة التنظيمية لممدرسة مف عينة بمغ عددىا )
د اتضح مف النتائج أف التغيير ( مشارؾ، كق15مديران، كالبيانات النكعية مف مجمكعات بؤرية مككنة مف )

في أسمكب القيادة نحك القيادة الإيجابية كاف عاملبن رئيسيان في التغيير الثقافي المدرسي، كذلؾ زيادة النمط 
 التشاركي كترسيخ ميارات القيادة الداعمة.

ما إذا كانت علكشؼ  (Adams & Meyers & Sekaja, 2019)كجاءت دراسة آدـ كيمارس كسكاجا 
مكشؼ عف دكر القيادة ت كذلؾ لالقيادة الإيجابية تعزز الاندماج كتحد مف التمييز في جنكب إفريقيا، كىدف

مج المكظفيف كالتمييز كالرفاىية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ بيف دالإيجابية في ثلبثة مجالات: العلبقات 
( 569الدراسة الأكلى استطلبع آراء)تـ في  ،، فتـ إجراء دراستيفأسمكب الدراسات التتابعية الباحثكف 

مكظفنا، كأشارت النتائج إلى أف أنماط القيادة أيان كاف نكعيا مرتبطة بدكر )القيادة الإيجابية( كبشكؿ 
أشارت ك مكظفنا،  (1926إيجابي بكؿ مف الإدماج كالتمييز، كفي الدراسة الثانية، تـ استطلبع آراء )

 ي الكامف كاف مرتبطنا بشكؿ إيجابي بكؿ مف الإدماج كالتمييز.النتائج إلى أف عامؿ القيادة الإيجاب

الكشؼ عف دكر القيادة الإيجابية في تحسيف  (Benito et al, 2019)دراسة بينيتك كآخركف  حاكلتك 
التعمـ عمى الطمبة كأعضاء ىيئة التدريس في الكميات اليندية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحثكف 

( طالبان كطالبة 627مي كالكيفي معان، كتـ استخداـ أداة الاستبانة مع عينة بمغ عددىا )المنيج المختمط الك
( تخصصان مختمفان، كتـ استخداـ أداة 33( طالبان مف )19تـ اختيارىـ بطريقة عشكائية منتظمة، كبكاقع )

نتائج عينة المقابمة مع اثنيف مف أعضاء ىيئات التدريس تـ اختيارىـ بطريقة قصدية، كقد اتضح مف 
مقيادة الإيجابية دكر بدرجة عالية في التفاعؿ مع المحاضريف، كفي تحسيف طرؽ التدريس، لالطمبة أف 
زالة الشككؾ، كردكد الفعؿ البناءة، كزيادة التفاعؿ مع الطمبة كالعمؿ الجماعي، كالتغيير ك كالمينية،  ا 

مقيادة الإيجابية دكر إيجابي في لريس أف الإيجابي في عممية التفكير، كاتضح مف نتائج أعضاء ىيئة التد
يجابية، كتعدىـ بشكؿ بناء  بيئة تعميمية نشطة كمعززة، كتساعد الطمبة عمى تطكير مكاقؼ أكثر احترامنا كا 

 أفضؿ كمينييف كمكاطنيف.  

إلى الكشؼ عف تأثير القيادة الإيجابية عمى فعالية المدرسة  (Xu,& Tu, 2019)كسعت دراسة زك كتك 
ية نظر المعمميف، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدمت الدراسة المنيج الكصفي الارتباطي أداة مف كج

( معممان كمعممة مف مدارس جناف 441الاستبانة، حيث تـ تطبيقيا عمى عينة مسحية مككنة مف )
مى الصينية، كقد أظيرت النتائج أف القيادة الإيجابية لمدير المدرسة ليا تأثير إيجابي بدرجة عالية ع
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فعالية المدرسة، كليا تأثير إيجابي بدرجة عالية أيضان عمى التصكرات المدركة لممعمميف حكؿ القيادة 
 الإيجابية.  

إلى الكشؼ عف دكر  (Louis & Lummis & Murphy, 2018)كىدفت دراسة لكيس كلميس كمكرفي 
مفاىيـ القيادة الإيجابية في تحفيز الإدارة عمى تحقيؽ اليدؼ كالحضكر كالازدىار في مدارس مدينة 
فاندربيمت الأمريكية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحثاف المنيج المسحي الاستقصائي لمدراسات التي 

النتائج التي تكصؿ إلييا الباحثاف ىي أف أجريت عمى مدارس مدينة فاندربيمت الأمريكية، ككانت أىـ 
ا  القيادة الإيجابية تتعمؽ بجعؿ أعضاء المدرسة يشعركف بالثقة كالدعـ كالتحفيز في عمميـ، كترتبط أيضن
بمؤشرات ميمة لإنتاجية العمؿ مف حيث تطكير طرؽ تعميـ الطمبة،  كتطكير أساليب المعمميف في 

ستخداميا لتحسيف التعميـ، كليا دكر إيجابي في تحسيف اليدؼ البحث عف معمكمات جديدة كمناقشتيا كا
كالحضكر كالازدىار في المدارس بالنسبة لممعمميف الفردييف، كتزيد مف التكجيات الإيجابية لمعمؿ، بما في 

 ذلؾ الابتكار، كتؤدم إلى تحسيف المناخ الإيجابي كالتأثير الإيجابي الجماعي.

إلى الكشؼ عف العلبقة بيف القيادة الإيجابية  (Yang et al, 2016)ىدؼ دراسة يانج كآخركف كما 
الارتباطي لمدير المدرسة كفعالية المدرسة، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدمت الدراسة المنيج الكصفي 

الثقافة استبانة فعالية المدرسة، ك استبانة القيادة الإيجابية لمدير المدرسة، ك  ةانكثلبثة استبانات: استب
( معممنا في تايكاف، كقد اتضح مف 460مية لممدرسة، حيث تـ تطبيقيا عمى عينة مككنة مف )التنظي

النتائج كجكد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف القيادة الإيجابية لمدير المدرسة كفعالية المدرسة، 
ة التنظيمية لممدرسة، كأف القيادة الإيجابية لمدير المدرسة تردم الدكر الأساسي في عممية تشكيؿ الثقاف

كاتضح أف الثقافة التنظيمية لممدرسة ىي الكسيط الكامؿ لمدير المدرسة القيادة الإيجابية كالفعالية 
 المدرسية. 

 ثانيا: الدراسات المتعمقة بالإدارة الذاتية 

ية بدراسة اليدؼ منيا الكشؼ عف كاقع الإدارة الذات (Savoury & Ghalia, 2023)قاـ صفكرم كغاليا 
لدل مديرم المدارس أثناء التعميـ الرقمي في منطقة الخط الأخضر في فمسطيف المحتمة، كلتحقيؽ ىذا 
اليدؼ اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي كأداة الاستبانة، حيث تـ تطبيقيا عمى عينة عشكائية مككنة 

ؽ منخفضان، حيث تكاجو الإدارة ( مديران، كاتضح مف النتائج أف كاقع الإدارة الذاتية في ىذه المناط215)
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الذاتية تحديات كبيرة في تطبيقيا، كلا يقكـ مديرم المدارس بإشراؾ المعمميف كالمجتمع في عممية صنع 
القرار، كعدـ قدرة مديرم المدارس عمى تحديد الأىداؼ العامة لممناىج الدراسية بسبب نقص الخبرة، كلـ 

 ف يقكمكف بكاجباتيـ مف خلبؿ الإدارة الذاتية.يتمكف بعض مديرم المدارس مف تككيف معممي

( بدراسة ىدفيا معرفة درجة ممارسة الإدارة الذاتية لدل مديرم المدارس 2022كقاـ عبد الجكاد )
الحككمية في العاصمة الأردنية عماف، كذلؾ مف كجية نظر المعمميف، كقد استخدـ الباحث المنيج 

ا عمى عينة عشكائية بسيطة مف معممي مدينة عماف، كالذيف بمغ الكصفي كأداة الاستبانة، حيث تـ تطبيقي
( معممان كمعممة، كقد أظيرت النتائج أف درجة ممارسة الإدارة الذاتية لدل المديريف في 406عددىـ )

المدارس الحككمية جاءت بدرجة مرتفعة كلجميع مجالات الدراسة، ككذلؾ تبيف عدـ كجكد فركؽ ذات 
متغير الجنس، ككجكد فركؽ تعزل لمتغير المؤىؿ العممي لصالح فئة البكالكريكس، دلالة إحصائية تعزل ل

 كعدـ كجكد فركؽ تعزل لمتغير سنكات الخبرة.

( دراسة ىدفت إلى التعرؼ عمى الإدارة الذاتية كمعكقات تطبيقيا مف كجيات نظر 2022كأجرل مقابمة )
لباحث المنيج الكصفي المسحي كأداة مديرم المدارس في الطائؼ، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ ا
( مف المديريف، كقد اتضح مف نتائج 360الاستبانة، حيث تـ تطبيقيا عمى عينة مسحية بمغ عددىا )

 متكسطة الدراسة أف كاقع تطبيؽ الإدارة الذاتية مف كجيات نظر مديرم المدارس في الطائؼ كانت بدرجة
الجنس كعدد الدكرات التدريبية، كاتضح كجكد فركؽ تعزل كاتضح أيضان عدـ كجكد فركؽ تعزل لمتغير 

لمتغير مستكل المدرسة ككانت الفركؽ لصالح المدارس الثانكية، كأف معكقات تطبيؽ الإدارة المدرسية 
 الذاتية كانت متكسطة.

مكان ،( لمتعرؼ عمى تجربة الإدارة الذاتية في المدارس البريطانية2022) ىدفت دراسة جنادم كحكيؿ ية كا 
الاستفادة منيا في تطبيؽ الإدارة الذاتية لممدارس في المممكة العربية السعكدية في ضكء القكل كالعكامؿ 
المؤثرة، كاستخدمت الباحثتاف المنيج المقارف بمدخمو الكصفي التحميمي حيث سارت خطكات الدراسة كفقا 

كالمقارنة كقد تكصمت الدراسة  ،كالتبكيب ،التفسيرك  بريدم بخطكاتو الأربع كىي: الكصؼلمدخؿ جكرج 
إلى مجمكعة مف النتائج أىميا: تقكـ الإدارة المدرسية في إنجمترا عمى مبدأ الإدارة المحمية لممدارس التي 
تعتمد عمى التفكيض المالي كمنح المدارس سمطة اختيار كتعييف الأفراد العامميف كتتمتع بالاستقلبلية 

جميع الأطراؼ المعنية بالعممية التعميمية، كما اقتصر تطبيؽ الإدارة كالمركنة في صنع القرار، مف جانب 
كلـ تبدأ المدارس  ،الذاتية لممدارس في المممكة العربية السعكدية عمى النظريات كالمشاريع التدريبية
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ة بتحقيؽ الإدارة الذاتية بشكؿ فعمي، كأنو عمى الرغـ مف منح كزارة التعميـ في المممكة العربية السعكدي
عددا مف صلبحياتيا لإدارات التعميـ إلا أنيا لا تزاؿ أقرب إلى المركزية منيا إلى اللبمركزية، لذا 
أصبحت بحاجة ماسة لمتكجو نحك اللبمركزية عبر تبني مدخؿ الإدارة الذاتية في مدارس التعميـ العاـ 

 العصر الحالي. للبنتقاؿ بيا مف النمط التقميدم السائد كتطكيرىا بما يتكافؽ مع متطمبات

التعمـ الذاتي في جنكب إفريقيا أثناء  إلى الكشؼ عف أىمية (Mahlaba, 2020)كسعت دراسة ميلببا 
جائحة ككركنا، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحث المنيج المسحي، ككانت أداة جمع البيانات عبارة 
عف مسح نتائج آراء المعمميف كالطمبة الكاردة في دراسات معاىد كمراكز الأبحاث المتعمقة بالإدارة الذاتية 

النتائج التي تكصؿ إلييا اتضح أف أىمية الإدارة الذاتية لممعمميف كالطمبة في جنكب إفريقيا، كبعد تبكيب 
تتمثؿ في خمس نقاط أساسية ىي عمى الترتيب: تطكير ميارات الإدارة، كالاستجابة لمتغيرات، كتقسيـ 
دكر المعمـ كالطالب، كمكاجية التحديات، كالاعتماد عمى القدرات الفردية، أما الأسباب في استخداـ 

 ،دارة الذاتية، فكانت عمى الترتيب: زيادة دكافع التعمـ كالتعميـ لمشعكر بالاستقلبلية، كلتككيف رقابة ذاتيةالإ
كتقييـ ذاتي، كتحفيز القدرة عمى كضع استراتيجيات تعميمية تعممية فردية لتحقيؽ أىدافيـ التعميمية 

 المحددة، كزيادة القدرة عمى التحكـ بالعمؿ المدرسي.

إلى الكشؼ عف العلبقة بيف  (Khalid & Bashir & Amin, 2020)سة خالد كبشير كأميف كىدفت درا
الإدارة الذاتية لمتعميـ كالتحصيؿ الأكاديمي لطمبة الجامعة الذيف يدرسكف عف بيعد في جامعة البنجاب 

تي تـ تطبيقيا اليندية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحثكف المنيج الكصفي الارتباطي، أداة الاستبانة ال
( طالبنا يدرسكف عبر الإنترنت، كقد اتضح مف النتائج 1139عمى عينة عشكائية بسيطة بمغ عددىا )

دارة  كجكد علبقة إيجابية قكية بيف الإدارة الذاتية كالتحصيؿ الدراسي، كاتضح أف الإدارة الذاتية لمطمبة كا 
 ي لعممية التدريس كالتعمـ الخاصة بيـ. الجامعة تؤدم إلى تنمية قدرات الطمبة عمى التنظيـ الذات

( إلى التعرؼ عمى الإدارة الذاتية لممدرسة في دكؿ المكسيؾ كالبرازيؿ 2021كىدفت دراسة إبراىيـ كسعيد)
مكانية الإفادة منيا بسمطنة عيماف، كا  تبعت الدراسة المنيج الكصفي، كماكالإككادكر بأمريكا اللبتينية كا 

كتكصمت نتائج الدراسة إلى أف الإدارة الذاتية  ي جمع البيانات كالمعمكمات،استخدمت تحميؿ الكثائؽ ف
لممدرسة في المكسيؾ كالبرازيؿ  كالإككادكر، ارتبطت بمشركعات تطكير كتحسيف التعميـ، كما أنيا 
اعتمدت عمى مشاركة كاسعة مف أكلياء الأمكر كالمجتمع المحمي مف خلبؿ جمعيات كركابط الآباء، 
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س المدرسية، كمجالس التكجيو، أما في سمطنة عيماف فإف الإدارة الذاتية لممدرسة ركزت عمى منح كالمجال
 مديرم المدارس بعض الصلبحيات الإدارية كالمالية في إدارة مدارسيـ.

( إلى الكشؼ عف مستكل تطبيؽ قادة المدارس الحككمية في مكة المكرمة 2021) دراسة الراجحي سعتك 
الذاتية مف كجية نظرىـ، كاستخدمت الباحثتاف المنيج الكصفي التحميمي لذا ييتـ بكصؼ لمبادئ الإدارة 

مدل تطبيؽ الإدارة الذاتية مف قبؿ القادة، كذلؾ عف طريؽ جمع المعمكمات كالبيانات الكافية عنو، كمف 
 كنة مفأجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة قامت الباحثتاف بتطكير استبانة الدراسة كتكزيعيا عمى عينة مك

ة، كأظيرت نتائج الدراسة أف مستكل تطبيؽ قادة المدارس الحككمية في مجالي ي( قائدا كقائدة مدرس315)
النمك الميني كتحسيف ظركؼ الطمبة كالأداة ككؿ، كفي تحصؿ مجالي المشاركة في صناعة القرار 

 كالمساءلة عف النتائج  عمى درجة قميمة.

عرؼ إلى كاقع الإدارة الذاتية كعلبقتيا بمشاركة المعمميف في صنع ( دراسة بيدؼ الت2020كأجرل داكد )
القرار في المدارس الثانكية بمحافظات غزة، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ اعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي 

بطريقة  اختيركا( معممان كمعممة 355) في دراستو، كاستعاف بأداة الاستبانة التي قاـ بتطبيقيا عمى
، كقد تكصمت الدراسة إلى أف درجة الإدارة الذاتية كانت عالية في أبعاد: المحاسبية التعميمية عشكائية

كالاتصاؿ كتدفؽ المعمكمات، كالمساءلة، ثـ مركزية السمطة، ثـ التنمية المينية لممعمميف، كاتضح مف 
خدمة، كالمؤىؿ النتائج عدـ كجكد فركؽ في آراء عينة الدراسة تعزل لمتغيرات: الجنس، كسنكات ال

 العممي، بينما اتضح كجكد فركؽ تعزل لمتغير التخصص لصالح تخصصات الآداب.

الكشؼ عف كاقع الإدارة الذاتية كالعكامؿ   (Usman et al, 2019)دراسة عثماف كآخركف  حاكلتك 
ج الكصفي ، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدـ الباحثكف المنيإندكنيسياالمؤثرة عمييا في المدارس الثانكية في 

المقابلبت كالملبحظات الصفية كتحميؿ الكثائؽ، كقد اتضح مف النتائج أف كاقع الإدارة  ىي، أدكاتكثلبث 
المدرسية يتمثؿ في: إعداد المعمميف لمخطط السنكية، كتصميـ برامج تعميمية تركز عمى طرؽ التعميـ 

عكامؿ تؤثر عمى الإدارة الذاتية، كىي كالتعمـ كالأنشطة المدرسية، كذلؾ بشكؿ ذاتي، كاتضح كجكد ثلبثة 
 عمى الترتيب: التراجع بأداء المعمميف، كالظركؼ المادية لممدارس، كالمشاركة العامة في إدارة المدرسة.

مكشؼ عف درجة ممارسة مديرم ل (Acibar & Pepito, 2019)ككاف ىدؼ دراسة أسيبار كبيبيتك 
المدارس الابتدائية العامة للئدارة الذاتية في الفمبيف، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ اعتمدت الدراسة عمى المنيج 
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اتضح  إذ( مديران لممدارس العامة، 44عمى عينة قصدية مككنة مف ) طيبقت لكصفي كالاستبانة، حيثا
بتدائية العامة للئدارة الذاتية في الفمبيف الذاتية عالية، مف النتائج أف درجة ممارسة مديرم المدارس الا

 كذلؾ في جميع مجالات الدراسة. 

( بدراسة ىدفيا الكشؼ عف (Vijayabaskar & Sarveswara, 2019كقاـ فيجايباسكار كشارفسكارا 
لمجتمعية في أثر الإدارة الذاتية في المدارس عمى تمكيف قيادة المدرسة لتحسيف الحكـ الرشيد كالعدالة ا

مدينة جافنا في سريلبنكا، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ اعتمد الباحثاف المنيج الكصفي، كاستخدـ أداة المقابمة مع 
بطريقة عشكائية،  اختيركا لجاف أكلياء الأمكر،كأداة الاستبانة مع الإدارييف كأعضاء  المديريف( مف 20)

المدارس بدرجة عالية في الإدارة التشاركية  مديرمكبينت النتائج كجكد أثر للئدارة الذاتية  في تمكيف 
 كدكر الإدارة الذاتية لممدرسة بدرجة عالية في القيادة الشاممة في المدارس.

إلى كصؼ  (Ibrahim & Bambang & Ahmad, 2019)بينما سعت دراسة إبراىيـ كبامبانج كأحمد 
يف كعمى جكدة المدرسة في منطقة جاكة في الإدارة الذاتية لممدارس كمعرفة تأثيرىا عمى دافعية المعمم

( معممان 87كلتحقيؽ ىذه الأىداؼ استخدمت الدراسة المنيج الكصفي كأداة الاستبانة مع ) إندكنيسيا
ف تطبيؽ المدرسة للئدارة كاستخداـ مسح البيانات كالكثائؽ، كقد اتضح مف النتائج كجكد علبقة قكية بي

الإدارة الذاتية بشكؿ أفضؿ كانت فاعمية المدرسة أفضؿ، كما  طيبقت كفاعمية المدرسة، ككمما الذاتية
 اتضح مف النتائج كجكد علبقة قكية بيف تطبيؽ الإدارة المدرسية كزيادة دافعية المعمميف.

( إلى التعرؼ عمى الإدارة الذاتية لممدرسة في دكؿ أمريكا الكسطى عامة 2019) كىدفت دراسة إبراىيـ
مكانية الإفادة منيا بسمطنة عيماف ، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي، كما كالسمفادكر خاصة كا  

استخدمت تحميؿ الكثائؽ في جمع البيانات كالمعمكمات، كتكصمت الدراسة إلى تركيز الإدارة الذاتية 
 لممدرسة في السمفادكر عمى استقلبلية المدارس، كمشاركة كاسعة مف قبؿ أكلياء الأمكر كالمجتمع المحمي
مف خلبؿ مجالس الآباء، كالاىتماـ بالتنمية المينية المستمرة لممعمميف، كزيادة أجكرىـ كحكافزىـ، 
كالاىتماـ بالمباني كالتجييزات المدرسية، كما تكصمت النتائج إلى قمة عدد المدارس المشاركة في مشركع 

ح مديرم المدارس صلبحيات الإدارة الذاتية لممدرسة بسمطنة عيماف، كتركيز الإدارة الذاتية عمى من
كسمطات خاصة بالإدارة المالية في الجمعية التعاكنية المدرسية، كقمة مشاركة أكلياء الأمكر كالمجتمع 

 المحمي في الإدارة  الذاتية لممدرسة.
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( إلى محاكلة تحديد معالـ التصكر الأنسب لتطكير سبؿ اختيار قيادات 2019) دراسة الألفي سعتك 
في قبؿ الجامعي بمحافظة الدقيمية عمى ضكء مبادئ الإدارة الذاتية، كاستعانت الدراسة مدارس التعميـ 

أداة لجمع البيانات مف عينة الدراسة كالتي تككنت مف الاستبانة  استخدمت المنيج الكصفي، حيث
 ( مف مديرم كككلبء مدارس التعميـ قبؿ الجامعي بمحافظة الدقيمية، كتكصمت الدراسة إلى كجكد376)

( لاستجابات عينة الدراسة حكؿ المتطمبات اللبزمة 0.01) فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة
لاختيار القيادات التعميمية، كأكصت الدراسة بضركرة كضع مجمكعة مف القكانيف كالتشريعات التي تساعد 

 في تطبيؽ الإدارة الذاتية لممدرسة.

عرؼ عف إمكاف تطبيؽ الإدارة الذاتية في مدارس البنات ( إلى الت2018دراسة السيسي )حاكلت ك 
الابتدائية بالمدينة المنكرة كاستعدادىا ليا، مع بياف المعكقات التي تعترض سبؿ تطبيقيا، بغرض التكصؿ 

%( مف إجمالي 40( مديرة، بنسبة )50إلى مقترحات لتطكير الإدارة المدرسية، كبمغ عينة الدراسة )
دراسة إلى مجمكعة مف النتائج، مف أىميا: إمكاف تطبيؽ الإدارة الذاتية في المديرات، كتكصمت ال

المدارس الابتدائية لمبنات في المدينة المنكرة بدرجة متكسطة عمكما، ككجكد معكقات إدارية، كمالية، 
ة كبشرية تكاجو تطبيؽ الإدارة الذاتية في مدارس البنات الابتدائية في المدينة المنكرة بدرجة متكسط

 عمكمان.

( بيدؼ التعرؼ إلى إمكانية تطبيؽ الإدارة الذاتية في المدارس الثانكية 2019كجاءت دراسة الغامدم )
بمنطقة الدماـ التعميمية، كذلؾ مف كجية نظر مديرم المدارس، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدمت الدراسة 

مديران  (25) ( منيـ، كبكاقع49)عمى عينة قصدية مككنة  طيبقتكأداة الاستبانة، حيث  المنيج الكصفي
( مديرة، كبعد تحميؿ آرائيـ اتضح أف درجة تطبيؽ الإدارة الذاتية جاء متكسطنا، كاتضح كجكد فركؽ 24ك)

ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير الجنس كلصالح المديريف، ككجكد فركؽ تعزل لسنكات الخبرة كلصالح 
جكد علبقة ارتباطية بيف درجة ك ك سنكات فأقؿ(، كاتضح عدـ كجكد فركؽ تعزل لممؤىؿ العممي،  10فئة )

 ممارسة الإدارة الذاتية كمشاركة المعمميف في صنع القرار. 

التعرؼ إلى كاقع ممارسة مديرم المدارس الابتدائية للئدارة حاكلت ( فقد 2019أما دراسة المطيرم )
ا اليدؼ استخدـ الذاتية في مدينة بريدة الجزائرية، كذلؾ مف كجية نظر المديرات كالمعممات، كلتحقيؽ ىذ

مديرة ( 17(، منيـ )119الباحث المنيج الكصفي كأداة الاستبانة، حيث تككنت عينة الدراسة مف )
النتائج أف كاقع ممارسة مديرات المدارس للئدارة الذاتية كاف متكسطان، حيث بينت ( معممة، كقد 102ك)
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: كجكد صلبحيات كالمتابعة حصؿ بيعد النمك الميني لممعمميف عمى درجة عالية، كحصمت البعداف
كالمحاسبة عمى درجة متكسطة، كاتضح عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير المؤىؿ 

 العممي سنكات الخبرة لدل المديرات كالمعممات.

معرفة العلبقة بيف الإدارة المدرسية دراسة ل(Briesch & Beneville, 2019) بريش كبينافيؿ أشار 
الطلبب في دكؿ أمريكا اللبتينية، كقد استخدـ الباحثكف المنيج النكعي كتحميؿ الأدبيات الذاتية كسمكؾ 

( مناىج 8( دراسة منشكرة، كحدد الباحثكف )56المنشكرة لتحقيؽ أغراض الدراسة، إذ جرل مراجعة )
كانت إيجابية  رئيسية للئدارة الذاتية: كتكصؿ الباحثكف إلى أف العلبقة بيف الإدارة الذاتية كسمكؾ الطمبة

كذلؾ بانخفاض السمكؾ غير المرغكب، مع ملبحظة أف ىناؾ بعض المتغيرات التي كاف ليا تأثير في 
 سمكؾ الطمبة مثؿ مستكل الصؼ، كالزماف، كنكعية التعمـ.

مستكل تطبيؽ الإدارة الذاتية لدل مديرم المدارس عمى التعرؼ  إلى( 2019دراسة محسف ) تكىدف
ظة بغداد، كذلؾ مف كجية نظرىـ، لتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدمت الدراسة المنيج الابتدائية في محاف

( مف مديرم المدارس، كقد 400عمى عينة مسحية بمغ عددىا )طيبقت أداة الاستبانة، حيث ك الكصفي  
تكصمت الدراسة إلى أف مستكل تطبيؽ الإدارة الذاتية كاف متكسطنا، كاتضح مف النتائج عدـ كجكد فركؽ 

 لالة إحصائية تعزل لمتغير الجنس كسنكات الخبرة لدل المديركف.ذات د

الكشؼ عف دكر برنامج الإدارة قد عنيت بف (Edwards & Higa, 2018)أما دراسة إدكاردز كىيجا 
الذاتية المكجو لتفعيؿ مدارس السمفادكر، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ اعتمد الباحث المنيج الكصفي المسحي، 

ىذا البرنامج تجاه المدارس، كقد تكصمت الدراسة إلى أف ىذا البرنامج قد حقؽ حيث تـ استقصاء دكر 
مشاركة فاعمة لدل المجتمع المحمي، كساىـ بدرجة عالية في زيادة تحمؿ الإدارات المدرسية مسؤكلياتيا، 
 كالتكاصؿ الفاعؿ مع مجالس أكلياء الأمكر، كزاد مف كجكد نظاـ دقيؽ مف المساءلة كالمحاسبة داخؿ

 .  المديريفالمدارس، كساعد في تطكر المعمميف مينيان، كقمؿ مف المشكلبت الإدارية بيف المعمميف ك 

مكشؼ عف درجة ممارسة مديرم مدارس التعميـ الثانكم في مدينة ل (2016دراسة الكليدم )كما ىدفت 
ستخدمت الدراسة تبكؾ لمبادئ الإدارة الذاتية، كذلؾ مف كجية نظر المعمميف، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ ا

( معممان 232عمى عينة عشكائية بمغ عددىا )طيبقت المنيج الكصفي المسحي كأداة الاستبانة، كالتي 
كمعممة، كقد اتضح مف النتائج أف درجة ممارسة مديرم مدارس في ىذه المدينة  لمبادئ الإدارة الذاتية 
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ية في متكسطات استجابات أفراد جاءت بدرجة متكسطة، كما اتضح عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائ
الدراسة نحك درجة ممارسة مديرم مدارس التعميـ الثانكم مبادئ الإدارة الذاتية تعزل لمتغير سنكات الخبرة 

 كالمؤىؿ العممي.

 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة:

دراسات تتعمؽ بتطبيؽ تأتي ىذه الدراسة استكمالان لجيكد الدراسات السابقة، حيث كجدت الباحثة أف ىناؾ 
القيادة الإيجابية في المدارس كالتي تتمحكر حكؿ أىمية تطبيؽ مثؿ ىذا النكع مف القيادات في المؤسسات 
التعميمية، كمف خلبؿ خبرتي الميدانية في حقؿ التعميـ عمى مدار سنكات عدة، أثير لدم تساؤلات حكؿ 

بعاد كميارات القيادة الإيجابية كتعزيز بناء بيئة تعميمية ماذا لك امتمؾ المديريف كالمديرات كبطريقة ذاتية لأ
نشطة، كمف ىنا انطمقت الباحثة في البحث كالاطلبع عمى الدراسات المذككرة كدراسات غيرىا، كأبحاث 
كتجارب مدارس في أقطار عربية كدكؿ أجنبية، حيث طبقت القيادة الإيجابية فييا، كتناكلت العديد مف 

دراسة ك  (Kushari( كدراسة )Debonoىذه المشكمة مف جكانب متعددة ، مثؿ دراسة ) الدراسات السابقة
(Yan & Liang في أثر القيادة الإيجابية عمى النمك الميني لممعمميف، كالكشؼ عف دكر القيادة )

 Cherkowskiفي منظكر تنظيمي إيجابي مثؿ دراسة ) الازدىارالإيجابية ككيفية تعزيز كدعـ كتشجيع 
& Kutsyuruba & Walker( كمثؿ دراسة ،)(، كدراسة )معمارCann & Powell كالتي قامت عمى )

بناء نمكذج لمقيادة المدرسية الإيجابية لتحسيف رفاىية المعمـ كالكشؼ عف تصكرات المعمميف . كدراسة 
(Benitoفي الكشؼ عف دكر القيادة الإيجابية في تحسيف التعمـ عند الطمبة كأعضاء الييئة ا ) ،لتدريسية

( كالتي تشير إلى الثقافة التنظيمية كالفعالية المدرسية. كبعد عمى Yang( كدراسة )X & Tuكدراسة )
الاطلبع عمى تمؾ الدراسات كالأبحاث تبيف أف تمؾ الدراسات تركزت عمى المناىج التقميدية كأدكات التقييـ 

 المعيارية.  

الدراسات السابقة في قياس أثر القيادة الإيجابية عمى  مف خلبؿ ىذه المقارنة، تتكافؽ ىذه الدراسة مع
النمك الميني لمعممي المدارس، كالكشؼ عف درجة ممارسات القيادة المدرسية الإيجابية، كتأثير تمؾ 

 القيادة عمى مشاركة المكظفيف كانعكاسيا عمى تحسف التعمـ عمى الطمبة.
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قامت عمى استخداـ المنيج المختمط ه الدراسة كتختمؼ ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في أف ىذ
تكضح المعيقات الثقافية )الكمي كالكيفي( الكمي القائـ عمى الاستبانة، كالكيفي القائـ عمى المقابلبت، 

كالمجتمعية كالمعيقات المينية الإدارية، في تطبيؽ القيادة الإيجابية، كالمعيقات الفنية كالشخصية في 
دير في اكتساب الميارات ت الفنية كتطبيؽ القيادة الإيجابية، كالرؤية مف منظكر المامتلبؾ المدير لمميارا

، كتكضيح العلبقة الفعٌالة بيف ممارسة القيادة الإيجابية كالإدارة الذاتية مع إبراز ملبمح ىذه كتطكيرىا
 العلبقة كسماتيا.

ء البحث في تحقيؽ نتائج أكثر تميزت ىذه الدراسة في أنيا تسعى لتقديـ رؤل أعمؽ حكؿ كيفية إثرا 
استدامة كشمكلية، كتكضيح نظر الباحثة في أنو تكجد علبقة ميمة بيف تطبيؽ القيادة الإيجابية كالإدارة 
الذاتية في المدرسة يككف بقصد تحفيز كدعـ الفريؽ التعميمي كالطلبب بطريقة إيجابية كمميمة كبناء بيئة 

عند الأخذ بمقترحاتو كتكصياتو في تحسيف ميارات القيادة الإيجابية مدرسية إيجابية، كقد يفيد ىذا البحث 
 في قطرنا العربي.

كبذلؾ ىدفت ىذه الدراسة لتقديـ رؤل أعمؽ حكؿ كيفية الكشؼ عف مدل ممارسة القيادة الإيجابية في 
الإدارة ذاتيان، مدارس القدس المدارة ذاتيان، كالكشؼ عف مدل امتلبؾ مديرم المدارس المدارة ذاتيان لميارات 

( كتطكيرىا لقياس مدل امتلبؾ مديرم المدارس المدارة Antonio et al 2014كتـ استخداـ أداة مقياس )
ذاتيان لميارات الإدارة ذاتيان، كمدل ممارسة تمؾ الميارات لدل المديريف في المدارس المدارة ذاتيان، كتشمؿ 

ديمغرافية كمجالات الدراسة كالنتائج الأكاديمية النيائية، المتغيرات المدركسة في ىذه الدراسة المتغيرات ال
ك باستخداـ المنيج المدمج )الكمي كالكيفي( استطاعت الباحثة الكشؼ عف النتائج كالتكصيات بعد تفسير 

( لإجراء المعالجات الإحصائية كتحميؿ  spssالبيانات الكاردة في البحث مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي )
لأسئمة الدراسة كبياناتيا التي كردت في أداة الدراسة الأكلى الاستبانة مع عينة المعمميف،  البيانات كفقا

كأداة الدراسة الثانية باستخداـ الأسمكب الكيفي في جمع البيانات عف طريؽ المقابمة مف عينة الدراسة 
 .ة المتجذرةالمديريف كالمديرات الذيف ستتـ معيـ المقابمة كتحميؿ البيانات عف طريؽ النظري
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يتناكؿ ىذا الفصؿ كصفان مفصلبن لمخطكات التي اتبعتيا الباحثة في تنفيذ الدراسة، كمف ذلؾ تعريؼ منيج 
عداد أدكات الدراسة )الاستبانة كالمقابمة(، كالتأكد مف  الدراسة، ككصؼ مجتمع الدراسة، كتحديد عينتيا، كا 
صدؽ كثبات كؿ أداة، كبياف إجراءات الدراسة، كالأساليب الإحصائية التي استخدمت في معالجة النتائج، 

 كفيما يمي كصؼ ليذه الإجراءات.

 تـ إجراء الدراسة كفؽ المراحؿ الآتية:

. مرحمة جمع البيانات الثانكية: تـ جمع البيانات الثانكية مف العديد مف المصادر الثانكية كالكتب 1
المقالات كالتقارير كالرسائؿ الجامعية كغيرىا، كذلؾ مف أجؿ كضع الإطار النظرم ليذه الدراسة، ك 

 كالاستعانة بيا في بناء أداتيا كتكظيفيا في الكصكؿ إلى نتائج الدراسة لاحقان.

قيا . مرحمة جمع البيانات الأكلية: بعد أف تـ الانتياء مف تصميـ الاستبانة كمراجعتيا كالتأكد مف صد2
كثباتيا، قامت الباحثة بتكزيعيا عمى أفراد عينة الدراسة، كذلؾ مف أجؿ الكصكؿ إلى حجـ معمكمات 

 كافية للئجابة عف أسئمة الدراسة كالكصكؿ إلى الأىداؼ المحددة.

. بعد الانتياء مف الفترة اللبزمة لتعبئة الاستبانة، تـ جمعيا كمف ثـ مراجعتيا لمتأكد مف مدل 3
 تحميؿ، كاستبعاد ما لـ تصمح منيا.صلبحيتيا لم

. مرحمة إدخاؿ البيانات: قامت الباحثة بإدخاؿ البيانات التي تـ جمعيا مف خلبؿ الاستبانة الى جياز 4
(، كمف ثـ تصنيؼ البيانات مف أجؿ spssالحاسكب باستخداـ الحزمة الإحصائية لمدراسات الاجتماعية )

 تجييزىا لعممية التحميؿ.

جة البيانات: تـ تحميؿ البيانات لمحصكؿ عمى معمكمات عف متغيرات الدراسة التابعة . مرحمة معال5
كالمستقمة، كالقياـ بالتحميلبت الإحصائية التي تجيب عف أسئمة الدراسة كاختبار الفرضيات كذلؾ تحقيقان 

 لأىداؼ الدراسة.

كؿ عمييا مف خلبؿ تحميؿ البيانات . مرحمة مناقشة النتائج: قامت الباحثة بمناقشة النتائج التي تـ الحص6
 كذلؾ مف أجؿ تكضيح النتائج التي حصمت عمييا الباحثة.

جراءىا عمى عينة المديريف 7 . مرحمة المقابمة: إعداد الأداة الثانية مف أدكات البحث كىي المقابمة كا 
 كالمديرات في المدارس المدارة ذاتيا.



69 

د إجراء تسع مقابلبت مع عينة الدراسة المديريف كالمديرات . مرحمة تحميؿ نتائج المقابمة كتفسيرىا: بع8
 في المدارس المدارة ذاتيا.

 نكعية لمبحث كتفسيرىا. كال ةنتائج  الكميالما بيف كالتكامؿ الربط حمة . مر 9

  منهج الدراسة:

المنيج ، كىك (النكعيالمختمط )الكمي ك مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة قامت الباحثة باستخداـ المنيج 
ي في جمع يف، كالأسمكب الكالذم يجمع بيف الأسمكب الكمي في جمع البيانات عف طريؽ الاستبانة

البيانات عف طريؽ المقابمة كالآراء المكتكبة مف عينة الدراسة الذيف ستتـ معيـ المقابمة، حيث يكفر ىذا 
حصؿ عمييا الباحثة مف الآراء النكع مف الأبحاث القدرة عمى الربط بيف كجيات النظر المختمفة التي ت

المقابلبت مع أجريت عينة المعمميف ك  ككزعت انةالاستب تمتخداس مفة؛  مف أجؿ الخركج بالنتائج،المخت
عينة المديركف، لذا فإف المنيج النكعي يساعد الباحثة في دراسة سمكؾ المعمميف كمكاقفيـ تجاه القيادة 

 الإيجابية. 

لتطكيرم سيككف ذا فائدة تتمثؿ في التفسيرات الشاممة لمكضكع القيادة مف ناحية أخرل فإف الأسمكب ا
 المدراس.  مديرمالإيجابية كسبؿ تطكيرىا بحسب آراء 

 مجتمع الدراسة: 

كمديرم المدارس المدارة ذاتيان في مدينة القدس، كالذيف بمغ  مع الدراسة مف جميع معممييتألؼ مجت
، كذلؾ بحسب 2024-2023( مدرسة لمعاـ الدراسي 130( فردان، مكزعيف عمى )2600عددىـ )

إحصاءات دائرة الإرشاد كالتكجيو في دائرة المعارؼ التابعة لبمدية القدس، كقد أشارت ىذه الدائرة إلى 
نظران لتعدد أسباب التغيرات في أعداد المعمميف، مف معمـ بديؿ أك مؤقت %(، 3)±كجكد نسبة خطأ في 

كانتقاؿ معمـ إلى مدرسة أخرل، كتغيب معمميف لأسباب خاصة بيـ، كبذلؾ الدراسة استقرت عمى أف 
داريان كمديران.2600مجمكع أفراد مجتمع الدراسة )  ( معممان كا 
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 عينة الدراسة:

أداة الدراسة عمييـ، كذلؾ  تقب( مف المعمميف الذيف طي 335اسة )عينة الدر  بمغ المجمكع الكمي لأفراد حجـ
 عمى النحك الآتي: 

( معممان كمعممة تـ 300أكلان: عينة المعمميف: بمغ عدد المعمميف الذيف استجابكا عمى أداة الاستبانة )
لكتركنية، حيث تـ تكزيع إالاستبانة بطريقة كرقية كطريقة  كزعت بالطريقة العشكائية، حيثاختيارىـ 

( حسب جدكؿ مكرغاف، إلا أنو تبيٌف أف عدد الاستبانات 335( استبانة لمكصكؿ إلى عدد )350)
 (.290المستكفية لشركط التحميؿ الإحصائي قد بمغت )

مدارس تسع بطريقة قصدية مف  اختيركا (، كقد9) المديريف: بمغ عدد أفراد عينة المديريفثانيا: عينة 
تية كمف مناطؽ كبمدات مختمفة، كذلؾ لمحصكؿ عمى تنكع في الإجابات، كالاطلبع عمى مدارة ذا

بناء عمى  اختيركا مع بيئات مختمفة، كقددكر الإدارة الذاتية في التعامؿ مع المجتمع المدرسي ك 
 يا كالبمدات المكجكدة فييا.   مديريمعرفة مسبقة لدل الباحثة بخصائص المدارس ك 

 
 ستخداـ معادلة ستيفف ثكمسكفقامت الباحثة با

 
 
 
 حجـ المجتمع  Nحيث  

P = 0.5 
D  0.05نسبة الخطأ 
Z 1.96% = 95= الدرجة المعيارية المقابمة ؿ 

( فردا، كقامت الباحثة 335كذلؾ مف أجؿ تحديد أفراد العينة، ككفقا ليذه المعادلة فقد بمغ حجـ العينة )
لكتركنية، ( استبانة بصكرة يدكية 350بتكزيع ) ( معمما كمعممة عمى أداة 300كقد أجاب )كا 
 ، كلـ يجب منيـ لأسباب خاصة بيـ.الدراسة

( استبانة صالحة لمتحميؿ، كقد تـ اعتماد ىذا 290كجد أف ) spssكعندما أدخمت البيانات إلى برنامج 
 .الرقـ كممثؿ لعينة المعمميف، كركعي في اختيار العينة الطريقة العشكائية الطبقية
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 ( يبيف تكزيع أفراد العينة كفقا لمتغيرم الجنس  كالمؤىؿ العممي 1كالجدكؿ الآتي رقـ )

 (: تكزيع أفراد العينة كفقا لمتغيرم الجنس  كالمؤىؿ العممي1الجدكؿ )
 

 الجنس/ المؤىؿ العممي  بكالكريكس   ماجستير     المجمكع   
 ذككر               26      61      87
 ناث إ               82      121     203
 المجمكع     108      182     290

 

 ( تكزيع عينة الدراسة كفقا لكؿ مف سنكات الخبرة كمكاف السكف 2كما كيبيف الجدكؿ )

 ( تكزيع عينة الدراسة كفقا لكؿ مف سنكات الخبرة كمكاف السكف2الجدكؿ )

 المجمكع مدينة قرية مخيـ سنكات الخبرة/ مكاف السكف 
1-5 5 26 19 50 

5-10 13 36 32 81 
 159 78 73 8  10اكثر مف 
 290 129 135 26 المجمكع 

 
 وصف أدوات الدراسة

عمى عينة المعمميف في الإجابة عمى  أداة الاستبانة كالتي طيبقت قامت الباحثة باستخداـ أداتيف لمدراسة،
فقرات القيادة الإيجابية، كأداة المقابمة كالتي تقكـ عمى جمع البيانات مف عينة المديركف كالمديرات حتى 

 يساعد الباحثة في دراسة سمكؾ المعمميف كمكاقفيـ تجاه القيادة الإيجابية.
 

 أولًا: أداة الاستبانة
القيادة ت في ضكء الأدب التربكم كالدراسات السابقة، كاستخداـ مقياس فقرات لكؿ مجاؿ مف المجالا بينيت

، كقد تككنت الاستبانة  في  (Antonio et al, 2014)الكارد في دراسة أنتكنيك كأخركف الإيجابية 
( عبارة، كتككنت أداة الاستبانة في صكرتيا النيائية مف قسميف أساسييف، الأكؿ 65صكرتيا الأكلية مف )
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بمعمكمات شخصية عف المعمميف، كىي: الجنس: كلو مستكيات: ذكر كأنثى، كالدرجة العممية كلو يتعمؽ 
( 5-1ثلبثة مستكيات كىي بكالكريكس كماجستير كدكتكراه، كسنكات الخبرة كلو ثلبثة مستكيات كىي)

، كمكاف السكف كلو ثلبثة مستكيات كىي مخيـ،  سنكات(10)أكثر مف ( سنكات، ك 10-5سنكات، ك) 
 كقرية، كمدينة.

كفؽ أىداؼ الدراسة  (Antonio et al, 2014)كتـ إجراء التعديلبت المناسبة عمى عبارات مقياس  
( عبارة مكزعة 55الحالية كالمادة النظرية الكاردة فييا، حيث بمغ عدد عبارات الاستبانة بصكرتيا النيائية )

 عمى خمس مجالات، كىي عمى النحك الآتي: 
 ( عبارة.12لمناخ الإيجابي كبكاقع )المجاؿ الأكؿ: ا

 ( عبارة.12المجاؿ الثاني: العلبقات الإيجابية كبكاقع )
 ( عبارات.10المجاؿ الثالث: الاتصاؿ الإيجابية كبكاقع )

 ( عبارة.11المجاؿ الرابع: الاستراتيجية الإيجابية كبكاقع )
 ( عبارات. 10المجاؿ الخامس: المعنى الإيجابي كبكاقع )

 سمـ ليكرت الخماسي كتقسيـ درجات الاستجابة عمى عبارات الاستبانة، كىي:  كاستخدـ
، كمعارض (3(، كمحايد كتعطى القيمة )4، كمكافؽ كتعطى القيمة )(5مكافؽ بشدة كتعطى القيمة )

كتـ تحديد درجة متكسطات استجابة أفراد عينة  (1، كمعارض بشدة كتعطى القيمة )(2كتعطى القيمة )
 تخدـ المعيار الإحصائي، باستخداـ المعادلة الآتية:الدراسة كاس

 
   =  5-  1      =   4  1.33 =الحد الأدنى )التدرج(  –الحد الأعمى  طكؿ الفئة  = 

 3             3                          3عدد الفئات المفترضة          
 فكانت المستكيات ثلبثة كالتالي:

(، 2.33كأقؿ مف  -1الفقرات التي يتراكح المتكسط الحسابي بيف ) ، كبذلؾ تككف2.33= 1+1.33 ●
 تعني مستكل منخفض.

كأقؿ مف -2.34، كبذلؾ تككف الفقرات التي يتراكح المتكسط الحسابي بيف )3.67= 1.33+ 2.34 ●
 (، تعني مستكل متكسط.3.67

(، تعني 5-3.68، كبذلؾ تككف الفقرات التي يتراكح المتكسط الحسابي بيف )5= 1.33+ 3.68 ●
 مستكل مرتفع.
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 ثانياً: أداة المقابمة

دراستو، كتطبيؽ تمؾ الأداة عمى العينة التي تقيس مفيكـ البحث المراد  المقابمةأداة ببناء قامت الباحثة 
، كلمتأكد مف أف أسئمة المقابمة تغطي كافة جكانب الدراسة، تـ (9الذيف بمغ عددىـ) المديريفالقصدية مف 
 الأسئمة عمى خمسة مف المحكميف لتقييميا كالتحقؽ مف صدقيا.عرض ىذه 

 تحميؿ المقابمة التحقؽ مف ثبات 
تحميؿ البيانات عف طريؽ عينة الدراسة المديريف كالمديرات ، كمف ثـ  بإجراء المقابمة عمىقامت الباحثة 

التحميؿ مف لتحقؽ مف ثبات الأداة باستخداـ تـ ا ، كبالعكدة إلى التحقؽ منيا بعد أسبكععبر الزمف التحميؿ
 خلبؿ النظرية المجذرة.

 ( أسئمة منبثقة عف أسئمة الدراسة: 4تككنت أداة المقابمة مف )
 ما ىي الانعكاسات الإيجابية لمقيادة الإيجابية؟السؤاؿ الأكؿ ينص عمى: برأيؾ 

 ة الإيجابية؟نص السؤاؿ الثاني كالذم ينص عمى: برأيؾ ما معيقات تطبيؽ القياد
 نص السؤاؿ الثالث كالذم ينص عمى: برأيؾ كيؼ نعزز القيادة الإيجابية؟

نص السؤاؿ الرابع كالذم ينص عمى: برأيؾ ىؿ ىناؾ علبقة بيف تطبيؽ كممارسة القيادة الإيجابية مف 
 جية عندما تككف الإدارة ذاتية مف جية أخرل ؟

 

 صدق أداة الدراسة )الاستبانة(

 بالتحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بخطكات:قامت الباحثة 

 صدق المةكمين  للاستبانة  -1

التحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بعرضيا  جرلتبانة بصكرتيا الأكلية، كمف ثـ قامت الباحثة  بتصميـ الاس
عمى المشرؼ كمجمكعة مف المحكميف مف ذكم الاختصاص كالخبرة، حيث كزعت الباحثة  الاستبانة 

، حيث طمب منيـ إبداء الرأم في فقرات الاستبانة مف حيث: (5ممحؽ رقـ ) حكميفعمى سبعة مف الم
ضافة أم معمكمات  مدل كضكح لغة الفقرات كسلبمتيا لغكيان، كمدل شمكؿ الفقرات لمجانب المدركس، كا 
أك تعديلبت أك فقرات يركنيا مناسبة، ككفؽ ىذه الملبحظات أجرم نقاش عميؽ عمى الفقرات كالتعديلبت 
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أخيرجت ذؼ غير الصالح منيا ك الفقرات كحي  نيقحتيف بيف الباحثة كالمشرؼ ك تي عرضيا المحكمال
 الاستبانة بصكرتيا النيائية.

قامت الباحثة ببناء الصكرة الأكلية للبستبانة، في ضكء مجمكعة مف الدراسات السابقة مثؿ دراسة كاف 
علبقة بيف القائد المدرسي كالمعمميف في أف الاىتماـ بتحسيف ال (Cann & Powell, 2020)كبكيؿ 

أساسان لتطكير مفيكـ القيادة الإيجابية، كذلؾ بتحسيف أنماط السمكؾ القيادم كاستخداـ السمطة، كالاىتماـ 
التربكم كالإدارم بمدل الحرية المسمكح بيا لممرؤكسيف بشكؿ عاـ في عممية صنع القرارات، كدكرىا في 

 نان، كاعتبرتو منطمقان فكريان كنظريان في القيادة الإيجابية، ىذا مف جية.تحسيف سمكؾ القائد حتى يككف مر 

أف سعي عمماء الإدارة التربكية  (Aunga & Masare, 2017)مف جية أخرل اعتبر أنجا كماسر 
كبحثيـ في سبؿ تحسيف كيفية تأثير القادة عمى مرؤكسييـ كتحفيزىـ ليـ، أفضت إلى تككف أساس نظرم 

لقائد الإيجابي يسعى إلى أف يؤثر إيجابان بإيجاد الدافع الميني، كزيادة النظرة المتفائمة يتمخص في أف ا
نحك العمؿ، كيعتمدكف مبدأ تفكيض السمطة كالرقابة المحفزة كي يتـ الحصكؿ عمى إنتاج أكبر، كذلؾ 

في دراستو  كذلؾ أشار ديبكنك بتشجيع الدكافع الذاتية نحك العمؿ كمنحيـ جزء مف المسؤكلية،
(Debono, 2023)  إلى ضركرة التكاجد الحقيقي لمقائد الإيجابي في المجتمع المدرسي، فلب يكفي طرح

الأفكار الجديدة كتنفيذىا، إنما التطبيقي الحقيقي لممبادئ كالأسس الإيجابية، لمزيارة الصفكؼ الدراسة، 
شعارىـ بأف القائد كسؤاؿ المعمميف إذا كاف بإمكاف المدير تقديـ شيء ليـ، كذلؾ  التعامؿ مع الطمبة كا 

مكجكد بينيـ، كالتعرؼ إلييـ كمعرفة بعضان مف سماتيـ، كمف ىنا تـ إيجاد علبقة قكية ما بيف مجالات 
 الدراسة الخمس كبيف الخصائص كالمبادئ الإيجابية في الدراسات كغيرىا التي ذكرت سابقا

  صدق الاتساق الداخمي-2

ؽ الاتساؽ الداخمي عف طريؽ حساب معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة  فقرات قامت الباحثة بحساب صد
( تبيف قيـ معاملبت الارتباط بيف الفقرات 7-3الاستبانة كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالجداكؿ مف )

 كمجالاتيا.
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 ( : معاملبت الارتباط بيف فقرات مجاؿ المناخ الإيجابي كالدرجة الكمية لممجاؿ3الجدكؿ )

معامؿ الارتباط  الفقرة رقـ الفقرة 
 مع المجاؿ 

 مستكل الدلالة 

 0.00 0.74 تتأكد الإدارة مف عمؿ المعمميف في بيئة آمنة. 1
 0.00 0.70 تحرص الإدارة عمى كجكد انضباط بالمدرسة. 2
 0.00 0.75 تتحقؽ الإدارة مف كجكد سياسة السلبمة  لممدرسة. 3
 0.00 0.66 المعمميف.يتفيـ المدير مشاعر  4
يتشارؾ المدير كالمعمميف الالتزاـ تجاه تحقيؽ النتائج  5

 التعميمية لممدرسة.
0.73 0.00 

 0.00 0.80 تعمؿ الإدارة مف أجؿ مصمحة المدرسة ككؿ. 6
 0.00 0.81 يتأكد المدير مف أف تككف حقكؽ المعمميف محمية. 7
 0.00 0.78 تفكض المياـ لممعمميف بحسب قدراتيـ. 8
 0.00 0.74 تضع الإدارة كصفا كاضحا لمياـ المعمميف. 9

تتيح الإدارة باستمرار الفرصة لممعمميف لمتابعة  10
 الأنشطة اللبمنيجية. 

0.73 0.00 

تعطي الإدارة المعمميف صلبحيات متنكعة لإثراء  11
 المنيج بما يركنو مناسبان.

0.71 0.00 

 

 كمستكل الدلالة بيف فقرات مجاؿ العلبقات الإيجابية كالدرجة( : معاملبت الارتباط 4الجدكؿ )

 الكمية لممجاؿ

معامؿ الارتباط  الفقرة رقـ الفقرة 
 مع المجاؿ 

 مستكل الدلالة 

 0.00 0.77 تحرص الإدارة عمى رضا المعمميف. 1
 0.00 0.62 تحرص الإدارة عمى شعكر المعمـ بالأماف الكظيفي. 2
 0.00 0.73 المعمميف كيحترـ جيكدىـ.يقدر المدير  3
 0.00 0.77 يأخذ المدير ظركؼ المعمميف الفردية بعيف الاعتبار. 4
 0.00 0.73 ييتـ المدير بحياة المعمميف الشخصية. 5
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يعبر المدير عف تقديره لمعمؿ الذم يقكمكف بو  6
 كمعمميف.

0.79 0.00 

 0.00 0.81 يتكاصؿ المدير بشكؿ فاعؿ مع المعمميف. 7
يتقبؿ المدير آراء المعمميف بمينية لتكظيفيا في العمؿ  8

 الإدارم.
0.77 0.00 

تعامؿ المدير مع المعمميف مبني عمى أسس مينية   9
 كمكضكعية.

0.80 0.00 

تضع الإدارة السياسات كالإجراءات بناء عمى كجيات  10
 نظر المعمميف.

0.71 0.00 

عمى المستجدات  تسيـ الإدارة في إطلبع المعمميف 11
 الحديثة لتصكيب قرارات سابقة.

0.72 0.00 

تتيح الإدارة لممعمميف معرفة المعمكمات المطمكبة  12
 المتعمقة بتحقيؽ أىداؼ المدرسة.

0.69 0.00 

( : معاملبت الارتباط كمستكل الدلالة بيف فقرات مجاؿ الاتصاؿ الإيجابي  كالدرجة الكمية 5كالجدكؿ )
 لممجاؿ

معامؿ الارتباط  الفقرة رقـ الفقرة 
 مع المجاؿ 

 مستكل الدلالة 

 0.00 0.81 تتصرؼ الإدارة بأسمكب مشجع تجاه المعمميف. 1
 0.00 0.71 يراعي المدير التعامؿ الميني مع المعمميف. 2
 0.00 0.72 يقبؿ المدير كؿ فرد منيـ عمى ما ىك عميو. 3
بحرية القرارات التي مف خبرتي أشعر أف المدرسة تنفذ  4

 اتخذتيا فيما يتعمؽ بالتعامؿ مع المجتمع المحمي.
0.59 0.00 

تشجع الإدارة المعمميف عمى المشاركة في صنع  5
 القرار.

0.81 0.00 

يتشارؾ المدير كالمعمميف في كضع الحمكؿ المناسبة  6
 لأية مشكمة.

0.84 0.00 

ما تراه تكزع المياـ عمى الإدارييف كالمعمميف بحسب  7
 الإدارة مناسبان.

0.76 0.00 
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تشجع المعمميف عمى تبادؿ الخبرات فيما يتعمؽ  8
 بصياغة القرارات الإدارية.

0.79 0.00 

 0.00 0.80 تتبنى الإدارة مبدأ تفكيض السمطة. 9
 0.00 0.67 تكفر الإدارة خطط تدريبية لتحسيف أداء المعمميف. 10
 0.00 0.69 مف الأعماؿ الإدارية. تفكيض الإدارة لممعمميف بعضان  11
 

مستكل الدلالة بيف فقرات مجاؿ الاستراتيجيات الإيجابية كالدرجة ك ( : معاملبت الارتباط 6كالجدكؿ )
 الكمية لممجاؿ

معامؿ الارتباط  الفقرة رقـ الفقرة 
 مع المجاؿ 

 مستكل الدلالة 

تقكـ الإدارة بممارسة العمؿ العادلة بما تنص عميو  1
 القكانيف.

0.73 0.00 

تتحقؽ الإدارة باستمرار مف تكفر المكارد المادية  2
 الضركرية.

0.72 0.00 

 0.00 0.79 ييتـ المدير بالمعمميف كأعضاء فريؽ. 3
 0.00 0.84 يتـ تقييـ المعمميف بناء عمى قرارات تشاركية. 4
لدل المدير القدرة عمى بناء فرؽ عمؿ ملبئمة لمعمؿ  5

 المدرسي.
0.83 0.00 

تتبنى الإدارة مبدأ تفكيض السمطة لممعمميف فيما يخص  6
 استراتيجيات التدريس.

0.77 0.00 

تعطي الإدارة المعمميف حرية التصرؼ باتخاذ قرارات  7
 تخص الحالة الاجتماعية لمطمبة.

0.73 0.00 

تشجع المعمميف عمى ابتكار قرارات جديدة تتعمؽ بالعمؿ  8
 الإدارم.

0.81 0.00 

 0.00 0.79 تعطي المعمميف الصلبحية لتعديؿ أم قرار سابؽ. 9
تتشارؾ الإدارة مع المعمميف في تحديد الاحتياجات  10

 التدريبية لممعمميف.
0.76 0.00 
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( : معاملبت الارتباط كمستكل الدلالة بيف فقرات مجاؿ المعنى الإيجابي كالدرجة الكمية 7كالجدكؿ )
 ية لممجاؿلممجاؿ كالدرجة الكم

معامؿ الارتباط  الفقرة رقـ الفقرة 
 مع المجاؿ 

 مستكل الدلالة 

تكفر الإدارة لممعمميف فرص التدريب فيما يتعمؽ  1
 باستخداـ مكارد مادية.

0.64 0.00 

 0.00 0.80 تقدـ الإدارة الدعـ المعنكم اللبزـ لممعمميف. 2
القرارات يعتبر المدير أف لأفكار المعمميف أىمية في  3

 الإدارية.
0.78 0.00 

 0.00 0.74 علبقة المدير مع المعمميف مبنية عمى القيـ الأخلبقية. 4
يتعامؿ المدير مع المعمميف بقيـ اجتماعية سكية  5

 )احتراـ، تقدير، صدؽ، ثقة......(
0.73 0.00 

يفكض المدير مياما جديدة لممعمميف لزيادة شعكرىـ  6
 بذكاتيـ.

0.84 0.00 

تحث الإدارة المعمميف عمى تككيف أفكار جديدة لإنجاز  7
 المياـ.

0.78 0.00 

 0.00 0.84 تمكف الإدارة المعمميف مف المشاركة في اتخاذ القرار. 8
 0.00 0.78 تمنح المركنة الكافية لممعمميف لإنجاز ميامو. 9

 0.00 0.81 تشارؾ الإدارة المعمميف في اتخاذ القرارات الإدارية. 10
( إلى أف جميع قيـ معاملبت الارتباط لجميع فقرات الاستبانة مع 7 -3تشير المعطيات في الجداكؿ )

مجالاتيا )المناخ الإيجابي، كالعلبقات الإيجابية، كالاتصاؿ الإيجابي كالاستراتيجيات الإيجابية كالمعنى 
ني أف جميع الفقرات منتمية ( كىذا يعα≤0.001الإيجابي( قد كانت جميعيا دالة إحصائيا عند مستكل )

لمجالاتيا كتتمتع بدرجات صدؽ اتساؽ داخمي مرتفعة مما يمنحيا مكثكقية عالية للبستخداـ في البحث 
 العممي.

 الأسموب الإةصائي:

) إعطائيا أرقاما  البيانات ترميزببعد جمع الاستبيانات كالتأكد مف صلبحيتيا لمتحميؿ قامت الباحثة 
اتيا إلى جياز الحاسكب الآلي لإجراء المعالجات الإحصائية المناسبة، كتحميؿ بيانأدخمت معينة(، ك 
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البيانات كفقا لأسئمة الدراسة كبياناتيا، كقد تمت المعالجة الإحصائية لمبيانات باستخراج المتكسطات 
كاختبار تحميؿ ، (t- test)الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة، كاختبار )ت( 

كمعامؿ ارتباط بيرسكف، كمعادلة الثبات كركنباخ ألفا  (،one way ANOVAالتبايف الأحادم )
(Cronbach Alpha) الإحصائية، كذلؾ باستخداـ الرزـ (SPSS) (Statistical Package For 

Social Sciences). 
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 الفصؿ كصفا لنتائج الدراسة، حيث أمكف الإجابة عف جميع الأسئمة البحثية كىي كما يأتي:يتناكؿ ىذا 

ما واقع امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا لمهارات القيادة  :نص السؤال الأول عمى
تصال الإيجابية وذلك عمى أبعاد أداة الدراسة الخمسة )المناخ الإيجابي، العلاقات الإيجابية، الا 

 الإيجابي، الاستراتيجيات الإيجابية، المعنى الإيجابي( ؟

كمف أجؿ ذلؾ تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية  لكؿ فقرة مف فقرات مجالات 
 ( تبيف ذلؾ 12-8الاستبانة الخمسة كالجداكؿ )

فقرة مف فقرات مجاؿ الاتصاؿ ( يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ 8كيبيف الجدكؿ )
 الإيجابي مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا

 مجاؿ المناخ الإيجابي  -أ

( يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ المناخ الإيجابي 8الجدكؿ )
 مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا.

رقـ 
 الفقرة 

المتكسط  الفقرة 
 ابي الحس

الانحراؼ 
 المعيارم 

مستكل 
 الفقرة

 مرتفع 6920. 4.33 تتحقؽ الإدارة مف كجكد سياسة السلبمة  لممدرسة. 3
 مرتفع 7420. 4.30 تحرص الإدارة عمى كجكد انضباط بالمدرسة. 2
 مرتفع 0.753 4.29 تتأكد الإدارة مف عمؿ المعمميف في بيئة آمنة. 1
 مرتفع 0.907 4.24 المدرسة ككؿ.تعمؿ الإدارة مف أجؿ مصمحة  6
 مرتفع 0.899 4.12 يتأكد المدير مف أف تككف حقكؽ المعمميف محمية. 7

تتيح الإدارة باستمرار الفرصة لممعمميف لمتابعة  10
 الأنشطة اللبمنيجية.

 مرتفع 0.818 4.04

يتشارؾ المدير كالمعمميف الالتزاـ تجاه تحقيؽ  5
 النتائج التعميمية لممدرسة.

 مرتفع 0.887 4.04

تعطي الإدارة المعمميف صلبحيات متنكعة لإثراء  11
 المنيج بما يركنو مناسبان.

 مرتفع 1.058 3.73

 متكسط 0.830 3.66 تفكض المياـ لممعمميف بحسب قدراتيـ. 8
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 متكسط 0.871 3.66 تضع الإدارة كصفا كاضحا لمياـ المعمميف. 9
 متكسط 0.869 3.52 يتفيـ المدير مشاعر المعمميف. 4
 مرتفع 0.63251 3.9953 الدرجة الكمية لمجاؿ المناخ الإيجابي 
 

( كالتي تنص عمى أف "تتحقؽ .الإدارة مف كجكد 3( إلى أف الفقرة رقـ )8تشير البيانات في جدكؿ رقـ )
 كبدرجة مرتفعة. 4.33سياسة السلبمة لممدرسة" احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي بمغ 

كبصكرة  ،( كالتي تنص عمى "يتفيـ المدير مشاعر المعمميف" كىي بدرجة متكسطة4كأدنى الفقرات كانت رقـ )
 عامة تبدك المتكسطات الحسابية في المناخ الإيجابي قد تراكحت بيف مستكل مرتفع كمستكل متكسط.

 ب. مجاؿ العلبقات الإيجابية 

ات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ العلبقات ( يبيف المتكسطات الحسابية كالانحراف9الجدكؿ )
 الإيجابية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا.

رقـ 
 الفقرة 

المتكسط  الفقرة
 الحسابي  

الانحراؼ 
 المعيارم  

مستكل 
 الفقرة

تحرص الإدارة عمى إشعار المعمـ بالأماف  2
 الكظيفي.

 مرتفع 8760. 3.97

 مرتفع 7750. 3.84 جيكدىـ. يقدر المدير المعمميف كيحترـ 3
تتيح الإدارة لممعمميف معرفة المعمكمات  12

المطمكبة المتعمقة بتحقيؽ أىداؼ 
 المدرسة.

 مرتفع 9460. 3.75

يعبر المدير عف تقديره لمعمؿ الذم  6
 يقكمكف بو كمعمميف.

 مرتفع 8490. 3.74

تعامؿ المدير مع المعمميف مبني عمى  9
 أسس مينية كمكضكعية.

 مرتفع 0.915 3.69

 مرتفع 9130. 3.68 يتكاصؿ المدير بشكؿ فاعؿ مع المعمميف. 7
تسيـ الإدارة في إطلبع المعمميف عمى  11

المستجدات الحديثة لتصكيب قرارات 
 متكسط 1.140 3.37
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 سابقة.
 متكسط 9390. 3.24 تحرص الإدارة عمى رضا المعمميف. 1
 يأخذ المدير ظركؼ المعمميف الفردية 4

 بعيف الاعتبار.
 متكسط 1.085 3.20

يتقبؿ المدير آراء المعمميف بمينية  8
 لتكظيفيا في العمؿ الإدارم.

 متكسط 1.210 2.89

 متكسط 1.097 2.69 ييتـ المدير بحياة المعمميف الشخصية. 5
تضع الإدارة السياسات كالإجراءات بناء  10

 عمى كجيات نظر المعمميف.
 متكسط 1.232 2.51

 متكسط 0.74580 3.3799 الدرجة الكمية لمجاؿ العلبقات الايجابية 
 

( التي تنص عمى أف "تحرص الإدارة عمى شعكر 2( إلى أف الفقرة رقـ )9تشير البيانات في جدكؿ رقـ )
 ( كبدرجة مرتفعة.                                                                               3.97المعمـ بالأماف الكظيفي" قد احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي بمغ )

( كالتي تنص عمى "تضع الإدارة السياسات كالإجراءات بناء عمى 10كقد احتمت أدنى الفقرات الفقرة رقـ)
 (. 2.51) كجيات نظر المعمميف" بدرجة متكسطة، بمتكسط حسابي بمغ

 كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ العلبقات الإيجابية يتراكح بيف مرتفع كمتكسط.

يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ الاتصاؿ ( 10كيبيف الجدكؿ )
 الإيجابي مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا

 ج. مجاؿ الاتصاؿ الإيجابي 

( يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ الاتصاؿ 10الجدكؿ )
 تنازليا حسب أىميتيا.الإيجابي مرتبة ترتيبا 

رقـ 
 الفقرة 

المتكسط  الفقرة
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعيارم 

مستكل 
 الفقرة

تكفر الإدارة خطط تدريبية لتحسيف أداء  10
 المعمميف.

 مرتفع 79900. 3.91
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 مرتفع 700. 3.86 يراعي المدير التعامؿ الميني مع المعمميف. 2
بحسب  تكزع المياـ عمى الإدارييف كالمعمميف 7

 ما تراه الإدارة مناسبان 
 مرتفع 7650. 3.82

 متكسط 0.869 3.54 يقبؿ المدير كؿ فرد منيـ عمى ما ىك عميو. 3
تفكض الإدارة لممعمميف بعضان مف الأعماؿ  11

 الإدارية.
 متكسط 0.94 3.47

تتصرؼ الإدارة بأسمكب مشجع تجاه  1
 المعمميف.

 متكسط 0.95 3.44

المدرسة تنفذ بحرية مف خبرتي أشعر أف  4
القرارات التي اتخذتيا فيما يتعمؽ بالتعامؿ 

 مع المجتمع المحمي

 متكسط 1.02 3.41

 متكسط 980. 3.11 تتبنى الإدارة مبدأ تفكيض السمطة. 9
يتشارؾ المدير كالمعمميف في كضع الحمكؿ  6

 المناسبة لأية مشكمة.
 متكسط 1.08 3.05

الخبرات فيما تشجع المعمميف عمى تبادؿ  8
 يتعمؽ بصياغة القرارات الإدارية.

 متكسط 1.06 2.90

تشجع الإدارة المعمميف عمى المشاركة في  5
 صنع القرار.

 متكسط 0.98 2.86

 متكسط 0.69759 3.3969 الدرجة الكمية لمجاؿ الاتصاؿ الايجابي 
 

عمى أف " تكفر الإدارة خطط ( كالتي تنص 10( إلى أف الفقرة رقـ )10تشير البيانات في جدكؿ رقـ)
 .(3.91تدريبية لتحسيف أداء المعمميف" قد احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي مرتفع قد بمغ )

( كالتي تنص عمى أف " تشجع الإدارة المعمميف عمى المشاركة 5كظيرت أدنى الفقرات في الفقرة رقـ )  
 (.2.86ي )في صنع القرار" بدرجة متكسطة قد بمغ المتكسط الحساب

 كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ الاتصاؿ الإيجابي يتراكح بيف مرتفع كمتكسط.

( المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات الاستراتيجيات 11ككذلؾ يبيف الجدكؿ )
 الإيجابية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا.



85 

 د: الاستراتيجيات الإيجابية

( يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات الاستراتيجيات 11الجدكؿ )  
 الإيجابية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا.

رقـ 
 الفقرة 

المتكسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم 

مستكل 
 الفقرة

تقكـ الإدارة بممارسة العمؿ العادلة بما  1
 القكانيفتنص عميو 

 مرتفع 760. 3.74

تتشارؾ الإدارة مع المعمميف في تحديد  10
 الاحتياجات التدريبية لممعمميف.

 مرتفع 930. 3.72

 مرتفع 0.89 3.66 ييتـ المدير بالمعمميف كأعضاء فريؽ. 3
تتبنى الإدارة مبدأ تفكيض السمطة  6

لممعمميف فيما يخص استراتيجيات 
 التدريس.

 متكسط 0.84 3.63

لدل المدير القدرة عمى بناء فرؽ عمؿ  5
 ملبئمة لمعمؿ المدرسي.

 متكسط 0.93 3.62

تعطي الإدارة المعمميف حرية التصرؼ  7
باتخاذ قرارات تخص الحالة الاجتماعية 

 لمطمبة.

 متكسط 0.86 3.57

تتحقؽ الإدارة باستمرار مف تكفر المكارد  2
 المادية الضركرية.

 متكسط 0.85 3.52

تقييـ المعمميف بناء عمى قرارات يتـ  4
 تشاركية.

 متكسط 1.01 3.13

تشجع المعمميف عمى ابتكار قرارات  8
 جديدة تتعمؽ بالعمؿ الإدارم.

 متكسط 1.19 2.58

تعطي الإدارة المعمميف الصلبحية  9
 لتعديؿ أم قرار سابؽ.

 متكسط 1.10 2.52

الدرجة الكمية لمجاؿ الاستراتيجيات  
 الايجابية

 متكسط 0.73854 3.3669
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( كالتي تنص عمى أف "تقكـ الإدارة بممارسة 1إلى أف الفقرة رقـ ) (11) تشير البيانات في جدكؿ رقـ
( بدرجة 3.74)العمؿ العادلة بما تنص عميو القكانيف" احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي قد بمغ

 مرتفعة

ص عمى أف "تعطي الإدارة المعمميف الصلبحية لتعديؿ ( كالتي تن9كظيرت أدنى الفقرات في الفقرة رقـ)
 (.                            2.52أم قرار سابؽ" كىي بدرجة متكسطة، كقد بمغ المتكسط الحسابي )

 كيظير مف تمؾ النتائج أف فقرات مجاؿ الاستراتيجيات الإيجابية تتراكح  بيف مرتفع كمتكسط.

 المعنى الإيجابي  -ق

( المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات المعنى الإيجابي 12ؿ )كيكضح الجدك 
 مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا

( يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات المعنى الإيجابي 12الجدكؿ )
 مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا

رقـ 
 الفقرة 

المتكسط  الفقرة
 الحسابي 

 الانحراؼ 
 المعيارم 

مستكل 
 الفقرة

علبقة المدير مع المعمميف مبنية عمى القيـ  4
 الأخلبقية.

 مرتفع 72400. 3.97

يتعامؿ المدير مع المعمميف بقيـ اجتماعية  5
 سكية )احتراـ، تقدير، صدؽ، ثقة......(

 مرتفع 75700. 3.93

التدريب فيما  تكفر الإدارة لممعمميف فرص 1
 يتعمؽ باستخداـ مكارد مادية.

 مرتفع 73300. 3.76

تحث الإدارة المعمميف عمى تككيف أفكار  7
 جديدة لإنجاز المياـ

 متكسط 89100. 3.61

 متكسط 94900. 3.47 تمنح المركنة الكافية لممعمميف لإنجاز ميامو. 9
 متكسط 91800. 3.31 تقدـ الإدارة الدعـ المعنكم اللبزـ لممعمميف. 2
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يفكض المدير مياما جديدة لممعمميف لزيادة  6
 شعكرىـ بذكاتيـ.

 متكسط 1.062 3.16

تمكف الإدارة المعمميف مف المشاركة في اتخاذ  8
 القرار.

 متكسط 1.011 2.76

يعتبر المدير أف لأفكار المعمميف أىمية في  3
 القرارات الإدارية.

 متكسط 1.149 2.65

الإدارة المعمميف في اتخاذ القرارات تشارؾ  10
 الإدارية.

 متكسط 1.171 2.42

 متكسط 0.73494 3.3021 الدرجة الكمية لمجاؿ المعنى الايجابي 
 

( كالتي تنص عمى أف "علبقة المدير مع 4( إلى أف الفقرة رقـ )12) تشير البيانات في جدكؿ رقـ
 ( كبدرجة مرتفعة.                                                                                         3.97 )المرتبة الأكلى بمتكسط حسابيالمعمميف مبنية عمى القيـ الأخلبقية" احتمت 

كالتي تنص عمى أف" تشارؾ الإدارة المعمميف في اتخاذ  (10أما أدنى الفقرات فقد كانت في الفقرة رقـ )
 (.2.42القرارات الإدارية" كىي بدرجة متكسطة قد بمغ المتكسط الحسابي عمى)

 كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ المعنى الإيجابي تراكح بيف درجة مرتفعة كدرجة متكسطة.

)المناخ الإيجابي، العلبقات الإيجابية، لدراسة ظيرت الدرجات الكمية لممجالات الخمسة مف أداة ا
الاتصاؿ الإيجابي، الاستراتيجيات الإيجابية، كالمعنى الإيجابي( بدرجة تراكحت بيف درجة مرتفعة كدرجة 

 (3.492متكسطة كقد بمغ المتكسط الحسابي الكمي )

ارس المدارة ذاتيا هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري ومديرات المد :نص السؤال الثاني عمى
باختلاف المؤهل الخمسة وكذلك عمى المجال الكمي  لمهارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة

 ) بكالوريوس، ماجستير(؟  العممي

كمف أجؿ ذلؾ قامت الباحثة باستخداـ اختبار )ت( في المجمكعات المنفصمة مف أجؿ اختبار دلالة 
الفركؽ في متكسطات درجات امتلبؾ المديريف كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية باختلبؼ المؤىؿ 

القميؿ الذم لـ حيث أيدمجت فئة الدكتكراه مع فئة الماجستير لعددىـ العممي )بكالكريكس، ماجستير(، 
 ( يبيف ذلؾ.13كالجدكؿ )( مف حممة الدكتكراه، 7يتجاكز)
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( يبيف نتائج اختبار )ت( لاختبار دلالة الفركؽ في متكسطات درجات امتلبؾ المديريف 13الجدكؿ: )
 كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغير المؤىؿ العممي )بكالكريكس، ماجستير(.

مستكل 
 الدلالة 

الانحراؼ  قيمة ت  دح 
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي 

المؤىؿ 
 العممي 

 المجاؿ

 المناخ الإيجابي بكالكريكس  3.83 0.73 3.56 288 0.001
 ماجستير 4.09 0.53

العلبقات  بكالكريكس  3.21 0.82 3.00 288 0.003
 ماجستير 3.48 0.67 الإيجابية 

الاتصاؿ  بكالكريكس  3.23 0.78 3.14 288 0.002
 ماجستير 3.49 0.61 الإيجابي

الاستراتيجيات  بكالكريكس  3.21 0.84 2.80 288 0.005
 ماجستير 3.46 0.64 الإيجابية 

 المعنى الإيجابي بكالكريكس  3.18 0.85 2.26 288 0.024
 ماجستير 3.38 630.

 الدرجة الكمية  بكالكريكس  3.34 770. 2.10 288 0.002
 ماجستير 3.59 0.58

( أنو يكجد فركؽ في متكسطات درجات امتلبؾ المديريف كالمديرات لميارات القيادة 13يتبيف مف الجدكؿ )
الإيجابية كفقا لمتغير المؤىؿ العممي )بكالكريكس، ماجستير(، كذلؾ عمى جميع مجالات أداة الدراسة 

اؿ العلبقات الإيجابية (، كلمج3.56كعمى الدرجة الكمية، حيث كانت قيمة ت لمجاؿ المناخ الإيجابي )
( كلمجاؿ المعنى 2.80( كمجاؿ الاستراتيجيات الإيجابية )3.14( كلمجاؿ الاتصاؿ الإيجابي)3.00)

( كلما α≤0.05( كجميع ىذه القيـ دالة إحصائيا عند مستكل ) 2.10( كالدرجة الكمية )2.26الإيجابي )
البكالكريكس فيذا يعني أف درجات امتلبؾ كاف المتكسط الحسابي لفئة الماجستير ىك الأعمى مف فئة 

 المديريف لميارات القيادة الإيجابية أعمى. 

نص السؤال الثالث عمى: هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا 
لمهارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة وكذلك عمى المجال الكمي  باختلاف متغير 

 جنس المعمم؟ 
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الفركؽ في متكسطات درجات امتلبؾ كليذه الغاية قامت الباحثة باستخداـ اختبار )ت( لاختبار دلالة 
المديريف كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية عمى جميع مجالات أداة الدراسة باختلبؼ جنس المعمـ 

 ( يبيف ذلؾ.14)ذكر، أنثى(، كالجدكؿ )

( يبيف نتائج اختبار )ت( لاختبار دلالة الفركؽ في متكسطات درجات امتلبؾ المديريف 14الجدكؿ: )
 ات لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغير جنس المعمـ )ذكر، أنثى(.كالمدير 

مستكل 
 الدلالة 

الانحراؼ  قيمة ت  دح 
 المعيارم

المتكسط 
 الحسابي 

 المجاؿ الجنس 

 المناخ الإيجابي ذككر  3.73 0.74 4.72 288 0.00
 إناث 4.10 0.54

 الإيجابيةالعلبقات  ذككر  3.19 0.85 2.79 288 0.006
 إناث 3.45 0.68

 الاتصاؿ الإيجابي ذككر  3.21 0.83 2.95 288 0.003
 إناث 3.47 0.61

الاستراتيجيات  ذككر  3.21 0.86 2.27 288 0.024
 إناث 3.43 0.67 الإيجابية

 المعنى الإيجابي ذككر 3.10 0.83 3.02 288 0.003
 إناث 3.38 0.67

 الدرجة الكمية  ذككر 3.29 0.79 3.25 288 0.001
 إناث 3.57 0.59

( أنو يكجد فركؽ في متكسطات درجات امتلبؾ المديريف كالمديرات 14تشير المعطيات في الجدكؿ )
لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغير جنس المعمـ )ذكر، أنثى(، كذلؾ عمى جميع مجالات أداة الدراسة 

العلبقات الإيجابية  (، كلمجاؿ4.72كعمى الدرجة الكمية، حيث كانت قيمة )ت( لمجاؿ المناخ الإيجابي )
( كلمجاؿ المعنى 2.27( كلمجاؿ الاستراتيجيات الإيجابية )2.95( كلمجاؿ الاتصاؿ الإيجابي )2.79)

 (α≤0.05)( كجميع ىذه القيـ دالة إحصائيا عند مستكل  3.25( كالدرجة الكمية )3.02الإيجابي )

ومديرات المدارس المدارة ذاتيا  نص السؤال الرابع عمى: هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري
لمهارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة وكذلك عمى المجال الكمي  باختلاف متغير 

 سنوات؟ 10(، أكثر من 10-5،)( 5-1ات الخبرة )سنو 
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مف مجالات  كليذه الغاية قامت الباحثة باستخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ مجاؿ
 ( يبيف ذلؾ.15الدراسة الخمسة ككذلؾ الدرجة الكمية كالجدكؿ )

(يبيف المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتكسطات درجات امتلبؾ مديرم كمديرات 15الجدكؿ )
 برة .المدارس المدارة ذاتيا لميارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة كفقا لسنكات الخ

 الانحراؼ المعيارم  المتكسط الحسابي  العدد المتغير  المجاؿ
  المناخ الإيجابي

 
 0.66 3.69 50 سنكات 1-5
 0.50 4.05 81 سنكات 5-10

 0.65 4.05 159 10اكثر مف 
 0.63 3.99 290 المجمكع

  العلبقات الإيجابية
 

 0.75 3.12 50 سنكات 1-5
 0.63 3.32 81 سنكات 5-10

 0.77 3.49 159 10اكثر مف 
 0.74 3.37 290 المجمكع

 الاتصاؿ الإيجابي
 

 0.74 3.15 50 سنكات 1-5
 0.53 3.43 81 سنكات 5-10

 0.74 3.45 159 10اكثر مف 
 0.69 3.39 290 المجمكع

الاستراتيجيات 
 الإيجابية 

 

 0.79 3.13 50 سنكات 1-5
 0.59 3.36 80 سنكات 5-10

 0.77 3.43 157 10اكثر مف 
 0.73 3.36 287 المجمكع

 0.75 3.06 50 سنكات 5-1 المعنى الإيجابي
 0.58 3.27 81 سنكات 5-10

 0.78 3.39 159 10اكثر مف 
 0.73 3.30 290 المجمكع

 0.70 3.23 50 سنكات  5-1  المجمكع الكمي
 0.52 3.49 81 سنكات 5-10 
 0.71 3.57 159 10 اكثر مف
 670. 3.49 290 المجمكع
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ثـ قامت الباحثة بحساب اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لاختبار دلالة الفركؽ في متكسطات درجات 
امتلبؾ المديريف كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية عمى جميع مجالات أداة الدراسة باختلبؼ متغير 

 يبيف ذلؾ. (16سنكات الخبرة ) قصيرة، متكسطة، طكيمة( كالجدكؿ )

( يبيف نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لاختبار  دلالة الفركؽ في متكسطات درجات 16الجدكؿ: )
سنكات الخبرة ) قصيرة، متكسطة، امتلبؾ المديريف كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغير 

 طكيمة(

مجمكع  مصدر التبايف البعد
متكسط  دح المربعات

مستكل  قيمة ؼ المربعات
 الدلالة

المناخ 
 الإيجابي

 2.119 2 4.238 بيف المجمكعات
4.78 
 

0.009 
 4430. 287 127.06 داخؿ المجمكعات 

  289 131.30 المجمكع

العلبقات 
 الإيجابية

 2.821 2 5.643 بيف المجمكعات
5.22 
 

0.006 
 0.540 287 155.104 داخؿ المجمكعات 

  289 160.74 المجمكع

التكاصؿ 
 الإيجابي

 1.757 2 3.514 بيف المجمكعات
3.67 
 

0.026 
 0.4780 287 137.12 داخؿ المجمكعات 

  289 140.63 المجمكع

الاستراتيجيا
 ت الإيجابية

 1.724 2 3.447 بيف المجمكعات
3.20 
 

0.042 
 537. 284 152.54 داخؿ المجمكعات 

  286 155.99 المجمكع
المعنى 

 الإيجابي 
 3.95 2.092 2 4.184 بيف المجمكعات

 
0.020 

 529. 287 151.915 داخؿ المجمكعات 
    المجمكع

 4.78 2.119 2 4.238 بيف المجمكعات الأداة ككؿ
 

.0090 
 443. 287 127.069 داخؿ المجمكعات 

  289 131.308 المجمكع
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يكجد فركؽ في متكسطات درجات امتلبؾ المديريف كالمديرات  ( أنو16تشير المعطيات في الجدكؿ )
 (، طكيمة أكثر مف10-6(، متكسطة )5-1لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغير سنكات الخبرة قصيرة )

سنكات(، كذلؾ عمى جميع مجالات أداة الدراسة كعمى الدرجة الكمية، حيث كانت قيمة )ؼ( لمجاؿ  10)
( 3.67( كلمجاؿ التكاصؿ الإيجابي )5.22(، كلمجاؿ العلبقات الإيجابية )4.78المناخ الإيجابي )

( 4.78مية )( كالدرجة الك3.95( كلمجاؿ المعنى الإيجابي )3.20كمجاؿ الاستراتيجيات الإيجابية )
 ( (α≤0.05كجميع ىذه القيـ دالة إحصائيا عند مستكل ) 

( لمفركؽ scheffeكلمتحقؽ مف اتجاه الدلالة عمى جميع المجالات الدالة تـ استخداـ اختبار شيفيو )
 ( يبيف نتائج التحميؿ.17البعدية، كذلؾ لاختبار اتجاه الدلالة الإحصائية كالجدكؿ )

ار شيفيو لمفركؽ البعدية لأداة القيادة الإيجابية كمجالاتيا كفقا لمتغير سنكات ( نتائج اختب17الجدكؿ )
 الخبرة 

 10أكثر مف  10-5 5-1  المجاؿ 
 *0.37 *0.36 - 5-1 المناخ الإيجابي 

5-10 0.36* - 0.36* 
 - *0.36 *0.37  10أكثر مف 

 *0.37 0.20 - 5-1 العلبقات الإيجابية
5-10 0.20  0.17 

  0.17 *0.37  10أكثر مف 
 *0.28 0.27 - 5-1 التكاصؿ الإيجابي

5-10 0.27 - 0.09 
 - 0.09 *0.28 10أكثر مف 

الاستراتيجيات 
 الإيجابية 

1-5 - 0.23 0.30* 
5-10 0.23 - 0.07 

 - 0.07 *0.30  10أكثر مف 
 *0.32 0.20 - 5-1 المعنى الإيجابي 

5-10 0.20 - 0.11 
 - 0.20 *0.32  10أكثر مف 
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 *0.33 0.25 - 5-1 الأداة ككؿ 
5-10 0.25 - 0.07 

 - 0.07 *0.33  10أكثر مف 
 

( إلى كجكد في فركؽ دالة في جميع مجالات الدراسة ككذلؾ عمى المجاؿ 17تشير البيانات في الجدكؿ )
سنكات كلصالح فئة (  10 )مف( كأكثر  10-5ككؿ مف )(  5 -1)الكمي كقد كانت الفركؽ بيف الخبرة 

 سنكات حيث أف المتكسط الحسابي ليذه الفئة ىك الأعمى بيف فئات الخبرة الأخرل. 10الخبرة أكثر مف 

نص السؤال الخامس عمى: هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا 
الخمسة وكذلك عمى المجال الكمي  باختلاف متغير لمهارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة 

 مكان السكن )مخيم، قرية، مدينة(

كليذه الغاية قامت الباحثة باستخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ مجاؿ مف مجالات 
 ( يبيف ذلؾ.18الدراسة الخمسة ككذلؾ الدرجة الكمية كالجدكؿ )

الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتكسطات درجات امتلبؾ مديرم يبيف المتكسطات  (18الجدكؿ )
كمديرات المدارس المدارة ذاتيا لميارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة كفقا لمكاف 

 السكف.

المتكسط  العدد المتغير  المجاؿ
 الحسابي 

 الانحراؼ المعيارم 

  المناخ الإيجابي
 

 0.47 3.7762 26 مخيـ 
 0.69 3.9387 135 قرية 
 0.57 4.0987 129 مدينة 

 0.63 3.9953 290 المجمكع
العلبقات 
  الإيجابية

 

 0.59 2.9968 26 مخيـ 
 0.80 3.3963 135 قرية 
 0.68 3.4399 129 مدينة 

 0.74 3.3799 290 المجمكع
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الاتصاؿ 
 الإيجابي

 

 0.46 3.1189 26 مخيـ 
 0.77 3.4215 135 قرية 
 0.64 3.4271 129 مدينة 

 0.69 3.3969 290 المجمكع
الاستراتيجيات 

 الإيجابية 
 

 0.57 3.0160 25 مخيـ 
 0.817 3.4269 134 قرية 
 0.662 3.3727 128 مدينة 

 0.73 3.3669 287 المجمكع
 0.51  2.9000 26 مخيـ  المعنى الإيجابي

 0.81 3.3496 135 قرية 
 0.66 3.3333 129 مدينة 

 0.73 3.3021 290 المجمكع
 0.48 3.1652 26  مخيـ  المجمكع الكمي

 0.74 3.5102 135  قرية
 0.61 3.5402 129  مدينة

 0.67 3.4926 290 المجمكع
 

ثـ قامت الباحثة بحساب اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لاختبار دلالة الفركؽ في متكسطات درجات 
امتلبؾ المديريف كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية عمى جميع مجالات أداة الدراسة باختلبؼ متغير 

 ( يبيف ذلؾ.19مكاف السكف )مخيـ، قرية، مدينة( كالجدكؿ )

( يبيف نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لاختبار دلالة الفركؽ في متكسطات درجات 19الجدكؿ:)
 المديرات لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغير مكاف السكف ) مخيـ، قرية ، مدينة(.امتلبؾ المديريف ك 

مجمكع  مصدر التبايف البعد
متكسط  دح المربعات

مستكل  قيمة ؼ المربعات
 الدلالة

المناخ 
 الإيجابي

 1.529 2 3.058 بيف المجمكعات
3.899 

 
0.021 

 داخؿ 
 392. 287 112.563 المجمكعات
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  289 115.622 المجمكع

العلبقات 
 الإيجابية

 2.159 2 4.317 بيف المجمكعات
3.960 

 
0.020 

 
 545. 287 156.430 داخؿ المجمكعات

  289 160.747 المجمكع

 الاتصاؿ
 الإيجابي

 1.105 2 2.209 بيف المجمكعات
2.290 

 
0.103 

 482. 287 138.429 داخؿ المجمكعات 
  289 140.638 المجمكع

الاستراتيجيات 
 الإيجابية

 1.782 2 3.564 بيف المجمكعات
3.320 

 
.0380 

 
 537. 284 152.431 داخؿ المجمكعات

  286 155.996 المجمكع

المعنى 
 الإيجابي

 2.317 2 4.635 بيف المجمكعات
4.391 

 
.0130 

 528. 287 151.464 داخؿ المجمكعات 
  289 156.099 المجمكع

 الأداة ككؿ
 1.560 2 3.120 بيف المجمكعات

3.493 
 

.032 
 

 447. 287 128.188 داخؿ المجمكعات
  289 131.308 المجمكع

 

( لمفركؽ scheffeكلمتحقؽ مف اتجاه الدلالة عمى جميع المجالات الدالة تـ استخداـ اختبار شيفيو )
 ( يبيف نتائج التحميؿ.20الإحصائية كالجدكؿ )البعدية، كذلؾ لاختبار اتجاه الدلالة 

(  نتائج اختبار شيفيو لمفركؽ البعدية لأداة القيادة الإيجابية كمجالاتيا كفقا لمتغير مكاف 20الجدكؿ )
 )مخيـ، قرية ، مدينة(  السكف

 مدينة قرية مخيـ   المجاؿ 
 *0.39 0.16 - مخيـ  المناخ الإيجابي 

 0.15 - 0.16 قرية
 - 0.15 *0.39 مدينة

 *0.44 *0.39 - مخيـ  العلبقات الإيجابية
 *0.39 - *0.39 قرية
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 -  *0.44 مدينة
الاستراتيجيات 

 الإيجابية 
 0.35 *0.41 - مخيـ 
 0.05 - *0.41 قرية
 - 0.05 0.35 مدينة

 0.35 *0.45 - مخيـ  المعنى الإيجابي 
 0.01 - *0.45 قرية
 - 0.01 0.35 مدينة

 *0.37 0.34 - مخيـ  الأداة ككؿ 
 0.03 - 0.34 قرية
 - 0.03 *0.37 مدينة

( إلى كجكد في فركؽ دالة في جميع مجالات الدراسة ككذلؾ عمى المجاؿ 20تشير البيانات في الجدكؿ )
   .الكمي

المخيـ كسكاف المدينة، لمناخ الإيجابي لسكاف في مجاؿ المفركؽ البعدية تشير نتائج اختبار شيفيو  .أكلا
 ( 18نظر إلى الجدكؿ رقـ)كبال

في حيف كصؿ المتكسط  (، 4.09 )بالمتكسط الحسابي لسكاف المدينة قد بمغك أف المناخ الإيجابي،  
 .( 3.77الحسابي لسكاف المخيـ قد كصؿ )

عني، أف مف المتكسط الحسابي لسكاف القرية فيذا يأف المتكسط الحسابي لسكاف المدينة أعمى كبما 
 ميارات القيادة الإيجابية لدل سكاف المدينة ىي الأعمى مف بيف الفئات الأخرل.

جدكؿ رقـ  ، كما كرد فيمجاؿ العلبقات الإيجابية لمفركؽ البعدية في تشير نتائج اختبار شيفيو  .ثانيا
د فركؽ ذات ة بيف سكاف القرية كسكاف المخيـ، ككذلؾ يكج( إلى أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائي20)

( نجد أف المتكسط الحسابي 18دلالة إحصائية بيف سكاف المخيـ كسكاف المدينة، كبالنظر إلى جدكؿ )
(، كالمتكسط الحسابي لسكاف 2.99سكاف المخيـ )كالمتكسط الحسابي  ل (3.43لسكاف المدينة قد بمغ )

 (3.39القرية )

فإف ىذا يشير إلى أف العلبقات الإيجابية لدل كلما كاف المتكسط الحسابي لسكاف المدينة ىك الأعمى  
 سكاف المدينة أعمى مف سكاف القرل كسكاف المخيـ.
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تشير نتائج اختبار شيفيو لمفركؽ البعدية في مجاؿ الاستراتيجيات الإيجابية، كما ظير في جدكؿ  .ثالثا
جدكؿ  ، كبالنظر إلى( إلى أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف سكاف القرية كسكاف المخيـ20رقـ )
تكسط الحسابي لسكاف المخيـ قد ، كالم(3.42لسكاف القرية قد بمغ )  المتكسط الحسابي أف( نجد 18رقـ )
 . (3.01)بمغ 

كبما أف المتكسط الحسابي لسكاف القرية أعمى مف المتكسط الحسابي لسكاف المخيـ، فإف ىذا يشير إلى 
 القرل أعمى مف سكاف المخيـ.أف الاستراتيجيات الإيجابية لدل سكاف 

كما ظير في جدكؿ رقـ المعنى الإيجابي  تشير نتائج اختبار شيفيو لمفركؽ البعدية في مجاؿ  ا.رابع
جدكؿ رقـ القرية كسكاف المخيـ، كبالنظر إلى ( إلى أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف سكاف 20)
(، كالمتكسط الحسابي لسكاف المخيـ قد بمغ 3.34) ( نجد أف المتكسط الحسابي لسكاف القرية قد بمغ18)
(2.90.) 

لدل سكاف القرية أعمى مف المتكسط الحسابي لسكاف المخيـ فإف ىذا يشير  كبما أف المتكسط الحسابي
 إلى أف  المعنى الإيجابي  لدل سكاف القرية أعمى مف سكاف المخيـ.
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 الفصل الخامس:

 النتائجمناقشة 
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البيانات التي تـ  ، مف خلبؿ تحميؿ كتفسيرالنتائج الإحصائية كتفسيرىامناقشة ىذا الفصؿ عمى يتضمف 
كربط ىذه النتائج بأىداؼ البحث جمعيا بالجداكؿ الإحصائية كاستخلبصيا مف أداة البحث الاستبانة، 

مع الأبحاث السابقة، كأسئمتو كالأدبيات كالدراسات السابقة، كتكضيح مدل تكافؽ ىذه النتائج أك اختلبفيا 
ككيؼ يمكف أف تسيـ ىذه النتائج في تعزيز البحث كتقديـ التكصيات، كاتخاذ القرارات المستنيرة التي 

 تخدـ المجتمع الفمسطيني استنادا عمى تمؾ النتائج.

تستند أصكؿ القيادة الإيجابية عمى مبادئ أخلبقية مستمدة مف المنيج الإسلبمي الذم يرتكز عمى تعزيز 
لقيـ الإنسانية كالإيجابية في بيئة العمؿ كالمجتمع، كما يقكؿ الله تعالى في محكـ كتابو الكريـ: "إفٌ الله ا

ذا حكمتـ بيف الناس أف تحكمكا بالعدؿ" )سكرة النساء، الآية  (، 58يأمركـ أف تؤدُّكا الامانات إلى أىميا كا 
أداء الأمانات لأصحابيا، كما كيقكؿ الله عز كجٌؿ ىذه الآية تؤكد عمى ضركرة الالتزاـ بالعدؿ في القيادة ك 

كا مف حكلؾ". )سكرة آؿ  في كتابو الكريـ: "فبما رحمةو مف الله لًنتى ليـ كلك كنت فظان غميظى القمبً لانفضُّ
( تشير ىذه الآية الكريمة إلى أىمية الرحمة كالميف في التعامؿ مع الناس كىك مبدأ 159عمراف، الآية 
( 159ادة الإيجابية، كيقكؿ سبحانو كتعالى: "كشاكرىـ في الأمر". )سكرة آؿ عمراف، الآية أساسي في القي

تشجع ىذه الآية القائد عمى استشارة الآخريف في اتخاذ القرارات، مما يعزز ركح التعاكف كالعمؿ 
. ف رعيتو"الجماعي، ككما كرد عف رسكلنا الكريـ محمد صمى الله عميو كسمـ: "كمكـ راعو ككمكـ مسؤكؿ ع

كقاؿ عميو أفضؿ الصلبة كالسلبـ في القائد العادؿ، "إفٌ أحبَّ الناس إلى الله يكـ القيامة كادناىـ منو 
مجمسان إماـ عادؿ، كأبغض الناس إلى الله كأبعدىـ منو مجمسان إماـ جائر"، كما كقد تجسدت القيادة 

اضع، مع التأكيد عمى المسؤكلية المشتركة الإيجابية في الإسلبـ كالتي تقكـ عمى العدؿ، الرحمة، كالتك 
كالشكرل، كما ظير في أكؿ خطبة لأبك بكر الصديؽ لو بعد تكليو الخلبفة: "كليت عميكـ كلستي بخيركـ، 

ف أسأفإف أحسنت فأ ت فقكمكني"، كظير خكؼ سيدنا عمر بف الخطاب رضي الله عنو تجاه عينكني، كا 
ٍـ تسكِّ لة كتحمؿ المسؤكلية، في قكلو: "لك العدا ىـ لى أف بغمة في العراؽ عثرت لخفت أف يسألني الله عنيا" لً

   ليا الطريؽ يا عمر؟
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 .وتفسيره مناقشة السؤال الأول

نص السؤال الأول عمى ما واقع امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا لمهارات القيادة الإيجابية 
)المناخ الإيجابي، العلاقات الإيجابية، الاتصال الإيجابي، وذلك عمى أبعاد أداة الدراسة الخمسة 

 ؟  يات الإيجابية، المعنى الإيجابي(الاستراتيج

 مجال المناخ الإيجابي . أ

الإدارة مف كجكد لتي تنص عمى أف "تتحقؽ ( كا3( إلى أف الفقرة رقـ )8تشير البيانات في جدكؿ رقـ ) 
 بدرجة مرتفعة.ك  4.33سياسة السلبمة لممدرسة" احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي بمغ 

كلعؿ ذلؾ يعزل إلى أف إدارة المدارس المدارة ذاتيا تتحقؽ مف سياسة السلبمة لممدرسة بالدرجة الأكلى، 
دارة، كأف النتيجة متكقعة لأف لأف تبعات كجكد مثؿ ىذه السياسة تعتبر مف الركائز الأساسية في الإ

الأنظمة الداخمية لممدرسة تحظى بمستكل عاؿ مف الاىتماـ في سياسة السلبمة لممدرسة، كقد أشارت 
إلى أف كضع التصكر المناسب لمتعامؿ كالتنبؤ بالفرص المتاحة  (Debono, 2023)ديبنك دراسة 

يجابي بأبعاد العممية التعميمية كمدخلبتيا لمنيكض بالمدرسة في جميع المجالات، يعني إلماـ القائد الإ
كمخيرجاتيا، كتؤكد عمى قدرة القائد الإيجابي عمى التفكير العميؽ بكؿ المتغيرات التي تحدث في المدرسة 

أف الميارات الإدراكية  (Sabre, 2018)عمى المستكل الميني كالإنساني، كاعتبر صابر في دراستو 
ادئ كالنظريات العممية، كبعناصر العممية الإدارية مثؿ التخطيط كالتنظيـ تؤدم إلى المعرفة الجيدة بالمب

كالمتابعة كالتقكيـ، فيذه الميارات تتضمف الرؤية المتكاممة مف جانب المدير نحك المدرسة، كيدرؾ كيفية 
 تنفيذ الإجراءات مف خلبؿ مككناتيا كعناصرىا المادية كالبشرية بحسب ضمف المكارد المتاحة، فتككف

 رؤية مدركة لما يقكـ كسيقكـ بو القائد الإيجابي.

 ,Louis & Murphy)المبدأ الذم طرحو لكيس كمكرفي ك  ،لؾ مع مبادئ القيادة الإيجابيةكيتفؽ ذ
بالحديث عف تخصيص الكقت المدرسي للؤشياء الميمة، كالتي تتطمب المعالجة أك التصحيح  (2018

في الإجراءات الخاصة بالمدرسة كبصكرة مستعجمة تفاديان لتراكـ مشكلبت أخرل، كالقياـ بنقاش مع الطاقـ 
يككف ليا  المدرسي اليدؼ منو تكضيح حكؿ أىمية تكفير الكقت كاستغلبلو، كالقياـ بالإجراءات التي

 التأثير أك النتيجة المطمكبة.  
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( كالتي تنص عمى "يتفيـ المدير مشاعر المعمميف" كىي بدرجة متكسطة، 4كأدنى الفقرات كانت رقـ ) 
كقد يعزل ذلؾ بأف الإدارة قد لا تستطيع أف تتماشى مع رغبات المعمميف كالمعممات الشخصية كالتي لا 

، كقد يشعر المعمـ بأف المدير لا يتفيـ مشاعره، كلا غرابة في أف تتكافؽ مع المصمحة العامة لممدرسة
تأتي ىذه الفقرة بالمرتبة الأخيرة، كيمكف تفسير ذلؾ حسب ما كرد في نظرية النظرية الظرفية/ المكقفية: 

أنو لا يكجد أسمكب قيادة كاحد يحؿ محؿ الآخريف،  (Stavropoulou, 2015)كالتي أكضح ستافركبكلا 
ي اسميا، تشير ىذه النظرية إلى أف القيادة تعتمد عمى الكضع القائـ، كأنو يجب عمى القادة فكما يكح

دائمنا أف يطابقكا قيادتيـ مع المكقؼ المعني مف خلبؿ تقييـ متغيرات معينة مثؿ نكع الميمة، كطبيعة 
المرؤكسيف،  الأتباع، كتمزج النظرية الظرفية بيف عنصريف رئيسييف: أسمكب القيادة كمستكيات نضج

كبحسب ىذه النظرية ييصنؼ النضج إلى أربع درجات مختمفة، الأكلى أنو لا يمتمؾ أعضاء الفريؽ الحافز 
أك الميارات التكتيكية لإكماؿ المياـ الضركرية، كالثانية أف أعضاء الفريؽ راغبكف كطمكحكف لتحقيؽ 

عضاء الفريؽ الميارات كالقدرة عمى إنجاز شيء ما، لكنيـ يفتقركف إلى القدرة اللبزمة، كالثالثة يمتمؾ أ
المياـ، لكنيـ ليسكا عمى استعداد لتحمؿ المسؤكلية، كالرابعة أنو يمتمؾ أعضاء الفريؽ جميع المكاىب 
المناسبة كلدييـ الدافع لإكماؿ المشاريع، ككفقنا لمنظرية الظرفية يمارس القائد شكلبن معيننا مف القيادة بناءن 

 قو.عمى مستكل نضج فري

كلعؿ أف درجات القيادة الإيجابية في ىذا السؤاؿ تراكحت بيف مرتفعة كمتكسطة يعكد إلى طبيعة المجتمع 
الفمسطيني الذم يحب الحياة كيسعى إلى التعميـ كبناء مجتمع متحضر يتماشى مع متطمبات العصر مف 

 حيث القيادة الحديثة كتكافقيا مع عصر التكنكلكجيا كما بعد التكنكلكجيا.

 مجال العلاقات الإيجابية . ب

( التي تنص عمى أف "تحرص الإدارة عمى شعكر المعمـ 2ف الفقرة رقـ )فإ( 9)جدكؿ كبالنظر إلى ال
( كبدرجة مرتفعة، كلعؿ ذلؾ يعزل 3.97بالأماف الكظيفي" قد احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي بمغ )

 إلى إيماف الإدارة في المدارس المدارة ذاتيا  ببث ركح الانتماء لدل المعمميف كالمعممات كشعكرىـ بالأماف
الكظيفي، الذم ينعكس إيجابا عمى أداء المعمميف كبالتالي أداء الطلبب كتحصيميـ، بحسب ما أشار آنجا 

مف خلبؿ التأثير بشكؿ مباشر في سمككيات أعضاء المجتمع  (Aunga & Masare, 2017)كماسر 
ي تككف مبنية عمى المدرسي، كبالتركيز عمى قضايا التعميـ كالمجتمع سكيان، ككجكد الثقة في العلبقات الت
 ,Adams et al)أسس اجتماعية كاضحة، مثؿ التعاطؼ كالالتزاـ كالصبر كغيرىا، كيرل آدـ كآخركف 
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داخؿ المدرسة سيادة المشاعر الإيجابية في العمؿ،  الإيجابية ةأف مف أىـ خصائص القياد (2019
كالمقصكد بذلؾ أف تطغى النظرة المتفائمة مف المدير، كالظيكر الميني الذم يقمؿ مف ضغكط العمؿ 
كالقمؽ كالشعكر بعدـ الثقة في الأداء، فيذه الخصائص التي تمثؿ سمكؾ قيادم تعني أف الظركؼ المينية 

لإيجابية التي تؤدم إلى أداء فردم كمؤسسي أفضؿ عمى المعمميف كالطمبة، تدعـ المشاعر كالسمككيات ا
 ,Dinsdale)فيتحدد المناخ الإيجابي المحفز كفقا لممنيج الذم يتبناه القائد الإيجابي، كذكر دنسمدؿ 

أف تنفيذ القيادة الإيجابية يعتمد عمى الخصائص المينية، بحيث يتـ تنفيذىا بالتركيز عمى  (2017
ات نمك المعمميف، كعمى التحكؿ مف الانحرافات الناجمة عف القيكد كالثقافة المدرسية غير السكية، إمكان

بحيث يمكٌف المعمميف مف القياـ بأفضؿ ما لدييـ، كيتـ ذلؾ بتبني الإمكانات الإيجابية كالتعامؿ مع أم 
ات، حتى في المكاقؼ أك طارئ قد يصاحب ذلؾ، فالتنفيذ يتطمب مف القائد الإيجابي البحث عف الإمكان

 المعمميف.                                                                                            

( كالتي تنص عمى "تضع الإدارة السياسات كالإجراءات بناء عمى 10) كقد احتمت أدنى الفقرات الفقرة رقـ
 (. 2.51) سط حسابي بمغكجية نظر المعمميف" بدرجة متكسطة، بمتك 

عادة مكازنة كجيات نظر المعمميف مع احتياجات الطلبب كمتطمبات المنيج الدراسي الإدارة تحاكؿ 
كالمجتمع، ككضع السياسات كالإجراءات يتطمب تكازنا بيف العكامؿ المختمفة، لضماف تحقيؽ أىداؼ 

لا تميؿ إلى الأخذ بكجيات نظر المعمميف التعميـ بأفضؿ طريقة ممكنة، كلكف يمكف تفسير أف الإدارة قد 
في كضع السياسات كالإجراءات بشكؿ عاـ كقد يعزل ذلؾ إلى أف الإدارة لا ترل في الكادر التعميمي أف 

ة، كالتي تصب في المصمحة يمي صياغة السياسات الرشيدة كالحكلديو القدرة كالكفاءة في المشاركة ف
خلبؿ العكدة إلى نظرية  السمات حيث يشير ميشيؿ كآخركف العامة لممدرسة، كيمكف تفسير ذلؾ مف 

(Michel et al, 2016) تقكـ عمى تكضيح خصائص القادة المختمفيف، الناجحيف منيـ كغير  أنيا
الناجحيف، كعمى افتراضات مفادىا أنو يتكقؼ نجاح القيادة عمى سماتو عدة، منيا الجسدية كالفكرية 

شخصية القائد، كتؤثر ىذه السمات في السمكؾ، إذ يتصرٌؼ القادة  كالانفعالية، كتككف مكجكدة  في
الناجحكف بأسمكب ميختمؼ عف غيرىـ مف الأفراد نتيجة لما يتمتعكف بو مف صفاتو شخصيٌة تيميٌزىـ عف 
غيرىـ، كيتـ استخداـ ىذه النظرية لمتنبؤ بالقيادة الفعالة، فتتـ مقارنة الخصائص المحددة مع تمؾ الخاصة 

دة المحتمميف لتحديد احتمالية قيادتيـ بفعالية، كيحاكؿ الباحثكف الذيف يبحثكف في نظرية السمات بالقا
تحديد خصائص القيادة مف كجيات نظر مختمفة، كىي تركز عمى السمات الفسيكلكجية مثؿ المظير 
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لذم يشمؿ الحسـ كالحكـ كالكزف كالطكؿ، كالتركيبة السكانية مثؿ العمر كالتعميـ كالخمفية العائمية، كالذكاء ا
 كالمعرفة.

 مجال الاتصال الإيجابيج. 

( كالتي تنص عمى أف " تكفر 10تشير البيانات إلى أف الفقرة رقـ )، ف(10) كبالنظر إلى الجدكؿ رقـ
الإدارة خطط تدريبية لتحسيف أداء المعمميف" قد احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي مرتفع قد بمغ 

(3.91.) 

كلعؿ ذلؾ يعزل إلى أف المدارس المدارة ذاتيا تسعى إلى تحسيف جكدة التعميـ مف خلبؿ إجراء دكرات 
كاستكمالات تعميمية كتدريبية لطكاقميا باستمرار، كىي ركيزة  أساسية في سياسة عممية مكاكبة التعميـ 

 ,Damanik & Aldridge)الحديث كالتي تتكافؽ مع متطمبات العصر الحديث، كأضاؼ دمانؾ كألدرج 
خاصية مينية تتمثؿ في قياـ مدير المدرسة بالانفتاح عمى التغيير كالإمكانات الجديدة المتكفرة  (2017

لدل المعمميف كالمدرسة، كىذا بدكره يترؾ أثران عمى الثقافة المدرسية المنفتحة نحك التطمع للؤفضؿ، سكاء 
حداث تغيير في الخطط مف الأمكر ا هالمعمميف أك الإدارة ذاتيا، كىذ لدل لمينية التي تتطمب العمؿ  كا 

فقد أشار إلى نكاح   (Kouhsari et al, 2020)المدرسية كطريقة عمؿ المدرسة ككؿ، أما ككسارم 
مينية ترتبط بسمكؾ المدرسة كطريقة تعاممو مع المعمميف بأسمكب ميني فعٌاؿ، كذلؾ بإحداث المدير فرقنا 

ؿ كالإنجاز، كيسعى إلى تحقيؽ الثقة بينو كبيف المعمميف كالطمبة، مع في الإنتاجية كالرضا عف العم
 ,Morris et al)إمكانات النمك الميني كالأكاديمي لدييـ، ككما أشار مكريس كآخركف  عمى التركيز
في مبادئ القيادة الإيجابية، أف القيادة الإيجابية تنجح إذا التزـ المدير القائد بمبدأ معرفة  (2019
ة، أم أف يعرؼ المدير ما تعنيو القيادة الفعالة كالصحيحة، كيدرؾ التحديات كالسياؽ كما قد يطرأ، المدرس

كيختار أفضؿ الخيارات منيا، كيككف قادر عمى فيـ نقاط القكة كالفجكات، حتى لك كانت مف أبسط 
بدأ )المعرفة( الأحداث داخؿ المدرسة أك خارجيا كتتعارض مع تصكرات المجتمع عف المدرسة، فيذا الم

 يعني قدرة القائد الإيجابي عمى النظر مف زكايا مختمفة إلى كاقع مدرستو كمجتمعيا.

( كالتي تنص عمى أف " تشجع الإدارة المعمميف عمى المشاركة 5كظيرت أدنى الفقرات في الفقرة رقـ )  
ل إلى أف المشاركة (، كلعؿ ذلؾ يعز 2.86في صنع القرار" بدرجة متكسطة قد بمغ المتكسط الحسابي )

في عممية صنع القرار تحتاج إلى دراية كبيرة قد يفتقر إلييا الكثير مف المعمميف، كلا يدرككف أىمية اتخاذ 
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القرار الصائب في عممية إنجاح العممية التعميمية كبالعكدة إلى مبادئ القيادة الإيجابية فقد تناكؿ آدمز 
مبدأ العمؿ عمى تقميؿ الأخطاء كأىميتو في العمؿ المدرسي،  (Adams et al, 2019)كآخركف 

كاعتبرتو نيجان إداريان أيضان كليس فقط مبدأ مف مبادئ القيادة الإيجابية، كتناكلت تفاصيؿ دقيقة عف العمؿ 
المدرسي، بما فييا طريقة إعداد القكائـ، كتكظيؼ التكنكلكجيا في العممية الإدارية، كطريقة ترتيب جدكؿ 

عماؿ المدرسي كخطتيا بناء عمى الأكلكيات، كىك ما يمكف ربطو بنظرية الرجؿ العظيـ حسب ما أشار الأ
فإف القادة كمنذ الكلادة يتمتعكف بالصفات كالقدرات  (Stavropoulou, 2015)إليو استفركبكلك 

كتشير ىذه النظرية  الصحيحة لمقيادة كالكاريزما، كبالفكر كالثقة كميارات الاتصاؿ كالميارات الاجتماعية،
تيعرٌؼ القادة  يؿ القادة يكلدكف كلا ييصنعكف، فيأيضان إلى أف القدرة عمى القيادة أمر متأصؿ، كأف أفض

بأنيـ أفراد قادريف عمى تحمؿ المسؤكلية، كيتطمعكف إلى الارتقاء إلى مستكل القيادة عندما ينشأ أم 
 مكقؼ.

 د. مجال الاستراتيجيات الإيجابية

ى أف "تقكـ الإدارة ( كالتي تنص عم1تشير البيانات إلى أف الفقرة رقـ )، ف(11لى الجدكؿ رقـ )كبالنظر إ
( 3.74العادلة بما تنص عميو القكانيف" احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي قد بمغ) عماؿبممارسة الأ

 كبدرجة مرتفعة.

الإيجابية العادلة بما تنص عميو القكانيف كلعؿ ذلؾ يعزل إلى أف المدارس المدارة ذاتيا تيتـ بالممارسات 
تجاه معممييا، كأف النيج المتبع في الإدارة الذاتية لممدارس ىك نتيجة أساسية الاتجاىات الإدارية 
المعاصرة المتمثمة في تطبيؽ معايير الجكدة العالمية في الإدارة كالديمقراطية كتطبيؽ اللبمركزية في 

 التعميـ.

أف مف الميارات الذاتية المفيدة  (Herman et al, 2017)راء ىيرماف كآخركف ستدؿ عمى ذلؾ مف آكي
لمعمؿ المدرسي العدالة كالإنصاؼ، فلب أف  يتميٌز القائد الإيجابي بأسمكب منصؼ بالعمؿ كعند تعاممو 
مع غيره مف أعضاء المجتمع المدرسي، كيككف دكف تحيز أك عصبية، كلا يسمح لمعكامؿ الشخصية 

(  إلى فاعمية القيادة 2021و كبيـ مف التأثير عمى أسمكب العمؿ، كيشير معمار كآخركف )الخاصة ب
الإيجابية مف خلبؿ اطلبعيا عمى حاجات أعضاء المجتمع المدرسي، كىذا الاطلبع بحد ذاتو عامؿ 

لمياـ يسيـ في كجكد كاستمرارية قيادة إيجابية أيضان، فقد يطمع القائد الإيجابي عمى جميع احتياجات ا
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المككمة لمجمكعة ما لمقياـ بيا، ثـ تقييـ تمؾ المياـ المككمة إلييـ، كجمع المعمكمات كالاحتياجات مثؿ 
تكزيع الأدكار كالرضا بالعمؿ، كلتحقيؽ ىذه الاحتياجات فإف القائد يقكـ ببعض أعماؿ المبادرة  كالتنظيـ 

 (Cann & Powell, 2020)كيؿ لمحفاظ عمى أعماؿ أعضاء المجمكعة في الفريؽ، كتكصؿ كاف كب
إلى امتلبؾ القائد الإيجابي لخاصية النزاىة كالعدالة المينية، تعد أداة كأسمكب فاعميف يحتاجيا القائد 
الإيجابي لتحقيؽ رؤيتو كقدرتو عمى التغيير، كتفيـ الآخريف كمشاعرىـ، كتعد طريقة عمؿ منصفة مف 

ية المحيطة بالمدرسة، لأف التعامؿ بنزاىة تربط بيف القيادة شأنيا زيادة تفيٌـ الظركؼ البيئية كالاجتماع
 كالإدارة كالمجتمع.  

( كالتي تنص عمى أف "تعطي الإدارة المعمميف الصلبحية لتعديؿ 9) كظيرت أدنى الفقرات في الفقرة رقـ
     (.                       2.52)متكسطة، كقد بمغ المتكسط الحسابيأم قرار سابؽ" كىي بدرجة 

كلعؿ ذلؾ يعزل إلى أف عممية اتخاذ القرار نيج قائـ عمى الأدلة الكاقعية كيتضمف جمع المعمكمات مف 
صدار الأحكاـ كالقرارات الصائبة بيدؼ إحداث تحسينات في العممية التعميمية، كىذا  المصادر المتاحة كا 

رية السمككية كحسب ما يرل أيمنا ما يصعب تفكيضو لممعمميف في الكثير مف المكاضع، كبالعكدة إلى النظ
في ىذه النظرية يتـ التركيز عمى سمككيات كأفعاؿ محددة لمقادة بدلان  (Elena & Riera, 2022)كريرة 

مف سماتيـ كخصائصيـ كتشير إلى أف القيادة الفعالة ىي نتيجة لمعديد مف الميارات المكتسبة، حيث 
ة أتباعيـ، كىي الميارات الفنية كالبشرية كالمفاىيمية، حيث يحتاج الأفراد إلى ثلبث ميارات أساسية لقياد

تشير الميارات الفنية إلى معرفة القائد بالعممية أك التقنية، كالميارات الإنسانية تعني أف المرء قادر عمى 
القائد مف التكصؿ إلى أفكار لإدارة المنظمة  ف الميارات المفاىيميةمكما تالتفاعؿ مع الأفراد الآخريف، بين

 أك المجتمع بسلبسة دكف العكدة إلى المرؤكسيف.

 ه. مجال المعنى الإيجابي

( كالتي تنص عمى أف "علبقة المدير مع 4( إلى أف الفقرة رقـ )12) تشير البيانات في جدكؿ رقـك 
( كبدرجة مرتفعة.                                                                                         3.97) بمتكسط حسابيالمعمميف مبنية عمى القيـ الأخلبقية" احتمت المرتبة الأكلى 

كلعؿ ذلؾ يعزل إلى أف ميارة القائد الإيجابي في تحفيز المعمميف كالاىتماـ بالعنصر البشرم مف 
ة كتعاممو معيـ كمراعاة مشاعرىـ كالسعي لنجاح المدرسة، الميارات الفنية كدفعيـ لمعمؿ في كفاءة كفاعمي

كقد يعكد ذلؾ إلى حذك القائد التحمي بالقيـ الأخلبقية، كمف الميارات الإنسانية التي يجب أف تتكفر في 
 Herman et)القائد الإيجابية ميارة التعبير كالحديث بطريقة لبقة كمؤثرة كما أشار إلييا ىيرماف كآخركف 
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al, 2017) كمنيا أيضان ميارات التحكـ بالنفس أثناء النقاش كالقدرة عمى التحكـ بالانفعالات، كميارات ،
التحفيز الجماعي كالاتصاؿ كالمشاركة في الحكار الجماعي، كتفيد في عرض الآراء كالأفكار بأساليب 

 كاضحة ككممات مقنعة.  

يادة الإيجابية تتطمب احتضاف بأف الق (Aunga & Masare, 2017)كأكد عمى ذلؾ أنجا كمسرا 
الإمكانات الإيجابية، بحيث يككف إحداث الفرؽ ظاىران في التعامؿ مع الانتقادات التي تصاحب التغيير أك 
التي تتطمب مف قائد المدرسة  البحث عف إمكانات جديدة لدل المعمميف، كيتـ ذلؾ بكجكد ثقافة كاثقة 

بداعنا لاحتضاف الإمكانات الإيجابية، كتحدث آنجا كمارسا كداعمة لدل المدير، كتككف أكثر تعاكننا ك  ا 
(Aunga & Masare, 2017) عف بعض مف الخصائص المينية كالمعرفية كالكجدانية التي تسيـ في

نجاح الخصائص المينية، منيا الذكاء الاجتماعي الذم يساعد المدير القائد عمى فيـ الآخريف كاحتراميـ 
كالتأثير بيـ إيجابا، كىذا يؤكد عمى أف الذكاء الاجتماعي لممدير القائد يسيـ في زيادة ميارة التصرؼ 

 (Aunga & Masare, 2017)في المكاقؼ التعميمية كالإدارية المختمفة، كما كأشار آنجا كماسر  بذكاء
مف خلبؿ التأثير بشكؿ مباشر في سمككيات أعضاء المجتمع المدرسي، كالتركيز عمى قضايا التعميـ 

ؿ التعاطؼ كالمجتمع سكيان، ككجكد الثقة في العلبقات التي تككف مبنية عمى أسس اجتماعية كاضحة، مث
 كالالتزاـ كالصبر كغيرىا. 

( كالتي تنص عمى أف" تشارؾ الإدارة المعمميف في اتخاذ 10أما أدنى الفقرات فقد كانت في الفقرة رقـ )
(، كلعؿ ذلؾ يعزل إلى قمة 2.42) القرارات الإدارية" كىي بدرجة متكسطة قد بمغ المتكسط الحسابي عمى

العممية التشاركية في عممية اتخاذ القرارات الصائبة كالتي لا تعكد عمى  الدراية التي يمتمكيا المعمميف في
المدرسة بالمنفعة أك النجاح في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة كما يرل المدير، كقد يحدث ذلؾ في بعض 
الأحياف إذا كانت العمميات التشاركية غير متطكرة أك إذا كاف ىناؾ نقص في التكاصؿ بيف الإدارة 

، كيعتبر التكاصؿ كالتعاكف المستمريف أساسيف لضماف أف يشعر المعممكف بأف آرائيـ كالمعمميف
 كملبحظاتيـ محؿ تقدير كأنيا تؤثر فعميا في صنع القرارات التي تؤثر عمى العممية التعميمية.

نص السؤال الثاني عمى هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا 
ات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة وكذلك عمى المجال الكمي  باختلاف لمهار 

 (؟، دكتوراهالمؤهل العممي) بكالوريوس، ماجستير
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( أنو يكجد فركؽ في متكسطات درجات متكسطات درجات امتلبؾ المديريف 13يتبيف مف الجدكؿ )
(، كذلؾ ، دكتكراهير المؤىؿ العممي )بكالكريكس، ماجستيركالمديرات لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغ

عمى جميع مجالات أداة الدراسة كعمى الدرجة الكمية، حيث كانت قيمة ت لمجاؿ المناخ الإيجابي 
كمجاؿ الاستراتيجيات  (3.14( كلمجاؿ الاتصاؿ الإيجابي)3.00(، كلمجاؿ العلبقات الإيجابية ) 3.56)

( كجميع ىذه القيـ دالة 2.10( كالدرجة الكمية )2.26المعنى الإيجابي )( كلمجاؿ 2.80الإيجابية )
كالتي تـ دمجيا مع فئة  ( كلما كاف المتكسط الحسابي لفئة الماجستيرα≤0.05) إحصائيا عند مستكل

ىك الأعمى مف فئة البكالكريكس فيذا يعني أف درجات امتلبؾ  الدكتكراه )القميمة العدد( كالتي ظيرت 
 لميارات القيادة الإيجابية أعمى.  المديريف

عممية أعمى مف حممة البكالكريكس كتكفر عادة  ةرفف حممة الماجستير لدييـ معكيمكف تفسير ذلؾ عمى أ
فرصا أعمؽ لممعرفة كتطكير الميارات في مجالات القيادة الإيجابية، كقد تككف الدرجة الأعمى مؤىلب في 

النظريات كالمفاىيـ بشكؿ أعمؽ، مما يمكف أف يسيـ في قدرة تحميؿ البيانات كتطبيؽ الأبحاث كفيـ 
 ,Kouhsari et al)تطبيؽ المدير لممارسات قيادية فعالة في بيئة التعميـ، كتتفؽ كما أشار ككسرام

إلى أف ىذه الفاعمية في القيادة الإيجابية، تتضح في الاستمرارية في تحقيؽ النتائج الإيجابية،  (2020
القائد الإيجابي عمى العمؿ بركح الفريؽ، أك بتحديد الأىداؼ بدقة، أك تكزيع أكلكيات سكاء كاف تركيز 

العمؿ المدرسي بحسب الأىمية، فيذه الأمكر عند تحقيقيا تصب في مصمحة المدرسة، كلكف أف يككف 
 لكؿ ىدؼ كميمة أىمية معينة لكؿ عضك مف أعضاء المجتمع المدرسي، فالقائد الإيجابي قادر عمى ربط

 المكارد البشرية كالمكارد المادية بطريقة أكثر فاعمية.

مف خلبؿ تكزيع الجيد  (Louis & Murphy, 2018)كتتضح ىذه الفاعمية أيضان بحسب لكيس كمكرفي 
دارييف، إذ تختفي العشكائية في عمؿ  بطريقة متكازية مع قدرات كميارات الطاقـ البشرم مف معمميف كا 

ند التحفيز كالاستمرارية، حيث يضع في الاعتبار أف اليدؼ الذم لا يستحؽ القائد الإيجابي كتتلبشى ع
العناء ليس ميمان حتى لك كاف مف الأمكر الركتينية، لأف القائد الإيجابي يسعى إلى استثارة طرؽ التفكير 
في الأعماؿ، فيك يتشارؾ كيتدخؿ في كؿ كبيرة كصغيرة كيشجع عمى أم تغير مطمكب، كيطرح رأيو 

ؾ في تنفيذ الأعماؿ، فيشعر الإداريكف كالمعممكف بأنيـ جزء مف القيادة المدرسية كتتسامى أعماليـ كمشار 
 كمان كنكعان.
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نص السؤال الثالث عمى: هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا 
عمى المجال الكمي  باختلاف متغير لمهارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة وكذلك 

 جنس المعمم؟

( أنو يكجد فركؽ في متكسطات درجات متكسطات درجات امتلبؾ 14تشير المعطيات في الجدكؿ )
المديريف كالمديرات لميارات القيادة الإيجابية كفقا لمتغير جنس المعمـ )ذكر، أنثى(، كذلؾ عمى جميع 

(، 4.72)مجالات أداة الدراسة كعمى الدرجة الكمية، حيث كانت قيمة )ت( لمجاؿ المناخ الإيجابي 
( ك مجاؿ الاستراتيجيات 2.95( ك لمجاؿ الاتصاؿ الإيجابي )2.79كلمجاؿ العلبقات الإيجابية )

( كجميع ىذه القيـ دالة 3.25( كالدرجة الكمية )3.02( كمجاؿ المعنى الإيجابي )2.27الإيجابية )
مف المعمميف ( كلما كاف المتكسط الحسابي لممعممات الإناث أعمى α≤.0.0)إحصائيا عند مستكل 

الذككر، فإف ىذا يشير إلى أف درجات امتلبؾ المديريف لميارات القيادة الإيجابية كما تراه المعممات أعمى 
مما يراه المعممكف الذككر، كيمكف تفسير ذلؾ إلى سيككلكجية المرأة كالتي تقكـ عمى الإيجابية في مجمؿ 

في بأقؿ الخسائر كشعكرىـ بالانتماء لمكظيفة أمكر الحياة، كبحثيا الدؤكب لمحصكؿ عمى الرضا الكظي
أكثر مف الذككر ، فعمؿ المرأة في حقؿ التعميـ مينة ملبئمة ليا كخصائصيا السيككلكجية حيث تجد 
نفسيا في تمؾ الكظيفة أكثر مف الذككر، كما تتميز بو مف القدرة عمى التحمؿ كالصبر في ممارسة المينة 

عمى أف فاعمية القيادة الإيجابية التي  (Louis & Murphy, 2017)بصعكبتيا، كيؤكد لكيس كمكرفي 
تدؿ عمى قائد إيجابي متمكف مف أعمالو الإدارية كغير الإدارية، تتمثؿ في التركيز عمى الميمات مف 
ثلبثة جكانب، التشجيع كالتحفيز المستمريف، ثـ خمؽ ركح التكاؤـ كالانسجاـ، ثـ تقميؿ الأنانية كتأثير نقاط 

لدل الإدارييف كالمعمميف، كىذا مف شأنو زيادة التلبحـ بيف القائد الإيجابي كالإدارة كالمعمميف،  الضعؼ
فتنعكس ىذه الجكانب عمى شكؿ ديمكمة النظاـ كالتفاعؿ الإيجابي كالتنافس الإيجابي كالإبداع، نتيجة 

 ش     ضاؼ بلبنقة. كأللبستفادة مف الاقتًراحات المختمفة كاحتياجات المعمميف كالإدارييف المتحق
(Blanch et al, 2016)   خاصية أخرل تتمثؿ في القدرة عمى التحمؿ كالصبر كتزيد مف احتمالات

التفاىـ، كتنمي القدرة بالحصكؿ عمى المعمكمات كممارسة مستكيات مينية أعمى تظير في الابتكار 
كالإنتاجية في العمؿ المدرسي، كما يدعـ القائد الإيجابي اتخاذ القرار كالإنتاجية كالتكامؿ كالعلبقات 

 السكية، كيرفض كيقاكـ ىذا القائد المناخ السمبي كتأثير الأحداث السيئة. المينية
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نص السؤال الرابع عمى: هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا 
لمهارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة وكذلك عمى المجال الكمي  باختلاف متغير 

 ؟سنوات 10(، أكثر من 10-5(، )5-1)ات الخبرة سنو 

( إلى كجكد في فركؽ دالة في جميع مجالات الدراسة ككذلؾ عمى المجاؿ 17تشير البيانات في الجدكؿ )
( كلصالح فئة سنكات 10)( كأكثر مف  10-5ككؿ مف ) (5 -1)الكمي كقد كانت الفركؽ بيف الخبرة 

سنكات حيث أف المتكسط الحسابي ليذه الفئة ىك الأعمى بيف فئات الخبرة الأخرل،  (10الخبرة أكثر مف )
كيمكف تفسير ذلؾ إلى أف سنكات الخبرة تثرم القيادة الإيجابية بجكدتيا مف خلبؿ العمـ كالمعرفة 

، بمركر كتطبيقيا، ترتبط ميارات القيادة الإيجابية بالخبرة كتعميؽ الفيـ تحديات كديناميات بيئة التعميـ
الكقت، يكتسب المديركف الخبرة في التعامؿ مع مختمؼ تحديات إدارة المدرسة، مما يساعدىـ في تطكير 

 & Louis)لكيس كمكرفي كسميؿ تناكؿميارات الاتصاؿ كالتحفيز كحؿ المشكلبت بطريقة إيجابية،  ك 
Murphy & Smylie, 2017)  ثؿ في أف القيادة عف خصائص القيادة الإيجابية المتنكعة، التي تتم

الإيجابية في المدرسة كما بينيا تمتاز بالاستمرارية، في القيادة الإيجابية عبارة عف سمسمة مف الأنشطة 
المترابطة كالمستمرة، كالتي  تؤدم إلى تحقيؽ جميع أىداؼ العممية التربكية، كذلؾ التكامؿ كالاىتماـ بكؿ 

مؤقتة، كتخطيط البرامج التعميمية كاتخاذ  ـدائمة أ درسيةما يتصؿ بالنظاـ التربكم، سكاء رسـ سياسات م
القرارات كالتنفيذ كالمتابعة كالتقكيـ كالتطكير، ككؿ ما يتصؿ بالطمبة كالمعمميف في مدرستو، كالإشراؼ 

 (Blanch et al, 2016)عمى الجكانب البشرية كالمادية كالفنية، كالاىتماـ بالعممية التربكية. كأكد بلبنش 
صية الترابط، كالتي تعني التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ بيف جميع المياـ المدرسية، كالتكجيو الفاعؿ عمى خا

باستخداـ التأثير كالجاذبية كالإحساس بالرسالة العميا لمعممية التعميمية، كغرس الفخر كالاعتزاز في نفكس 
يصاؿ تكقعاتو ال عالية إلى الآخريف، كالتعبير عف المعمميف كالطمبة، الدفع كبث الإلياـ في نفكسيـ، كا 

الأىداؼ كالمياـ بطرؽ بسيطة، فيذا يعني التشجيع الإبداعي الذم يدؿ عمى قدرة القائد الإيجابي في 
جعؿ أعضاء المجتمع المدرسي يبحثكف عف حمكؿ منطقية لأية مشكمة، كيطكركف تفكيرىـ كفي 

 استراتيجيات التعميـ كالحمكؿ الإدارية.

س عمى: هل تختمف متوسطرات درجات امتلاك مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتيا نص السؤال الخام
لمهارات القيادة الإيجابية عمى مجالات أداة الدراسة الخمسة وكذلك عمى المجال الكمي  باختلاف متغير 

 مكان السكن )مخيم، قرية، مدينة(



110 

( إلى 20، كما كرد في جدكؿ رقـ )الإيجابيةعدية في مجاؿ العلبقات تشير نتائج اختبار شيفيو لمفركؽ الب
أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف سكاف القرية كسكاف المخيـ، ككذلؾ يكجد فركؽ ذات دلالة 

( نجد أف المتكسط الحسابي لسكاف 18إحصائية بيف سكاف المخيـ كسكاف المدينة، كبالنظر إلى جدكؿ )
(، كالمتكسط الحسابي لسكاف القرية 2.99لسكاف المخيـ ) كالمتكسط الحسابي  (3.43المدينة قد بمغ )

(3.39) 

كلما كاف المتكسط الحسابي لسكاف المدينة ىك الأعمى فإف ىذا يشير إلى أف العلبقات الإيجابية لدل  
 سكاف المدينة أعمى مف سكاف القرل كسكاف المخيـ.

البعدية في مجاؿ المناخ الإيجابي لسكاف تشير نتائج اختبار شيفيو لمفركؽ  (18بالنظر إلى الجدكؿ رقـ )
(، في  4.09المخيـ كسكاف المدينة، أف المناخ الإيجابي كبالمتكسط الحسابي لسكاف المدينة قد بمغ) 

 ( .3.77حيف كصؿ المتكسط الحسابي لسكاف المخيـ قد كصؿ )

ة فيذا يعني، أف كبما أف المتكسط الحسابي لسكاف المدينة أعمى مف المتكسط الحسابي لسكاف القري
 .ميارات القيادة الإيجابية لدل سكاف المدينة ىي الأعمى مف بيف الفئات الأخرل

يئة المدنية طبيعة غنية بمكاردىا البشرية، كيمكف اكتساب ميارات القيادة كقد يعزل ذلؾ إلى طبيعة الب 
لكجي كصناعي، قد ك كرم تكنالإيجابية بما تستكحيو مف البيئة الحضرية لما يتكفر في المدينة مف تقدـ ف

الإيجابية أكثر مف القرية، كقد يعزل ذلؾ إلى نظرة المجتمع كالعلبقات يساعد في تطكير كتنمية الميارات 
 المدني في مكاكبة الحداثة كالتطكير الفكرم كالاستدامة أكثر اىتماما مف البيئة القركية.

إلى أف كضع التصكر المناسب لمتعامؿ كالتنبؤ بالفرص المتاحة  (Debono, 2023)كقد أشارت دراسة 
لمنيكض بالمدرسة في جميع المجالات، يعني إلماـ القائد الإيجابي بأبعاد العممية التعميمية كمدخلبتيا 
كمخيرجاتيا، كتؤكد عمى قدرة القائد الإيجابي عمى التفكير العميؽ بكؿ المتغيرات التي تحدث في المدرسة 

أف الميارات الإدراكية  (Sabre, 2018)لمستكل الميني كالإنساني، كاعتبر صابر في دراستو عمى ا
تؤدم إلى المعرفة الجيدة بالمبادئ كالنظريات العممية، كبعناصر العممية الإدارية مثؿ التخطيط كالتنظيـ 

المدرسة، كيدرؾ كيفية  كالمتابعة كالتقكيـ، فيذه الميارات تتضمف الرؤية المتكاممة مف جانب المدير نحك
تنفيذ الإجراءات مف خلبؿ مككناتيا كعناصرىا المادية كالبشرية بحسب ضمف المكارد المتاحة، فتككف 

 رؤية مدركة لما يقكـ كسيقكـ بو القائد الإيجابي.
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تشير نتائج اختبار شيفيو لمفركؽ البعدية في مجاؿ الاستراتيجيات الإيجابية، كما ظير في جدكؿ رقـ 
إلى أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف سكاف القرية كسكاف المخيـ، كبالنظر إلى جدكؿ رقـ  (20)
(، كالمتكسط الحسابي لسكاف المخيـ قد بمغ 3.42المتكسط الحسابي لسكاف القرية قد بمغ )  أف( نجد 18)
(3.01. ) 

المخيـ، فإف ىذا يشير إلى  كبما أف المتكسط الحسابي لسكاف القرية أعمى مف المتكسط الحسابي لسكاف
بيعة ، لعؿ ذلؾ ييعزل إلى طسكاف القرل أعمى مف سكاف المخيـ أف الاستراتيجيات الإيجابية لدل

الاستقرار الاجتماعي، حيث يسمح ىذا الاستقرار يسمح ببناء شبكات اجتماعية قكية كركابط مجتمعية 
ان ما تككف أفضؿ تجييزان بالبنية التحتية كالخدمات تدعـ استراتيجيات التعاكف كالدعـ المتبادؿ، كالقرل غالب

 مقارنة بالمخيمات

( 20المعنى الإيجابي كما ظير في جدكؿ رقـ )يفيو لمفركؽ البعدية في مجاؿ كما كتشير نتائج اختبار ش 
( 18إلى أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف سكاف القرية كسكاف المخيـ، كبالنظر إلى جدكؿ رقـ )

(، كالمتكسط الحسابي لسكاف المخيـ قد بمغ 3.34أف المتكسط الحسابي لسكاف القرية قد بمغ )نجد 
(2.90.) 

كبما أف المتكسط الحسابي لدل سكاف القرية أعمى مف المتكسط الحسابي لسكاف المخيـ فإف ىذا يشير 
 إلى أف  المعنى الإيجابي  لدل سكاف القرية أعمى مف سكاف المخيـ.

إلى أف القيادة الإيجابية ىي الانعكاس الإيجابي لممارسات المدير كسمككياتو عمى المعمـ،  كقد يعزل ذلؾ
حتى أنو يمكف قياس ىذه القيادة مف خلبؿ شعكر المعمـ بالأمف كالرضا عف مينتو كعف سمككيات المدير، 

ركائز القيادة كنقيسيا مف خلبؿ شعكر الطالب بالأمف كالأماف، كتعميؿ ذلؾ كمبرره أف أىـ ركيزة مف 
ىي الشعكر بالأماف، فعندما يقكـ المدير بصلبحياتو يشغؿ المدير عممو لا بد لو أف يعطي  الإيجابية

الأىمية لكجكد المعمـ، ثـ دعمو كتشجيعو بشكؿ مستمر كالتركيز عمى الصفات الإيجابية لممعمـ كتعزيزىا 
زءان مف الحي فلب يكجد معيؽ اجتماعي أك إذا كاف المدير ج فإف المعمـ يعطي أفضؿ ما لديو،كتقديرىا 

ثقافي أك إدارم، عمى العكس فإف طبيعة المجتمع كالإدارة كالثقافة السائدة تككف متقاربة، فكمما كانت 
الإدارة عمى معرفة كاسعة مف الظركؼ الاجتماعية كالبنية الاجتماعية كمما قمت المعيقات كتكطدت 

 لأمكر.كلجاف أكلياء ا الإدارةالعلبقة بيف 
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بأف القيادة الإيجابية تتطمب احتضاف  (Aunga & Masare, 2017)كأكد عمى ذلؾ أنجا كمسرا 
الإمكانات الإيجابية، بحيث يككف إحداث الفرؽ ظاىران في التعامؿ مع الانتقادات التي تصاحب التغيير أك 
التي تتطمب مف قائد المدرسة البحث عف إمكانات جديدة لدل المعمميف، كيتـ ذلؾ بكجكد ثقافة كاثقة 

بداعنا لاحتضاف الإمكانات الإيجابية، كداعمة لدل المدير، كتككف أكثر تع آنجا كمارسا  كناقشاكننا كا 
(Aunga & Masare, 2017)   بعض الخصائص المينية كالمعرفية كالكجدانية التي تسيـ في نجاح

الخصائص المينية، منيا الذكاء الاجتماعي الذم يساعد المدير القائد عمى فيـ الآخريف كاحتراميـ 
كىذا يؤكد عمى أف الذكاء الاجتماعي لممدير القائد يسيـ في زيادة ميارة التصرؼ كالتأثير بيـ إيجابا، 

 (Aunga & Masare, 2017)بذكاء في المكاقؼ التعميمية كالإدارية المختمفة، كما كأشار آنجا كماسر 
مف خلبؿ التأثير بشكؿ مباشر في سمككيات أعضاء المجتمع المدرسي، كالتركيز عمى قضايا التعميـ 

لمجتمع سكيان، ككجكد الثقة في العلبقات التي تككف مبنية عمى أسس اجتماعية كاضحة، مثؿ التعاطؼ كا
 كالالتزاـ كالصبر كغيرىا.

 : ما سبل تعزيز القيادة الإيجابية لدى مديري ومديرات المدارس المدارة ذاتياً؟السادس عمى السؤالنص 

المديريف كالمديرات  الثانية، جيمعت البيانات عف طريؽ مقابمةبأداة الدراسة تمت الإجابة عف ىذا السؤاؿ 
ممت عف طريؽ النظرية المتجذرة.  مف ثـ حي

 : مناقشة الأسئمة وربطرها بالجانب الكمي نتائج المقابلات

( مقابلبت مع مديرم كمديرات المدارس المدارة ذاتيا في مدينة القدس، مف أجؿ التحقؽ مف 9) تـ إجراء
جابات المديريف كالمديرات في الأداة الثانية،  مدل تقارب إجابات المعمميف في أداة الاستبانة الأكلى، كا 

                        كظيرت النتائج كما يمي: 

 نتيجة السؤال الأول:

 برأيك ما هي الانعكاسات الإيجابية  لممارسة القيادة الإيجابية ؟: السؤالنص 

القيادة الإيجابية ممارسة في  انعكاساترات عينة الدراسة أنو يكجد يظير مف إجابات مديرم كمدي
دة كبالصكرة التي يركنيا مناسبة لقيادة المدرسة، كبحسب العكامؿ الإدارية كالتربكية المؤثرة عمى كيفية قيا
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المدرسة، كبصكرة عامة كاف مدل الممارسة عاليان كمممكسان عمى أرض الكاقع، كبناء عمى الإجابات 
 المطركحة يمكف تقسيـ مدل الممارسة كما يأتي:

 أكلا: الممارسة بحسب تعريؼ المدير لمقيادة الإيجابية:

الإيجابية، كالتي تتككف ركزت غالبية الإجابات عمى أف لكؿ مدير كجية نظره الخاصة بتعريؼ القيادة 
لديو نتيجة ملبحظاتو عف سير العمؿ المدرسي، كاعتبرت أف القيادة الإيجابية أسمكب قيادم يركز عمى 

، كقد ظير ء كالاعتراؼ كالإيجابية في العمؿتشجيع كتحفيز المكظفيف، كيتـ ىذا التحفيز مف خلبؿ الثنا
يادة عند الانعكاس الإيجابي لممارسات المعمـ في الق يظير انعكاس عممي ( "1ذلؾ في رأم المدير )

 "كالطالب كسمككياتيـ المنتظمة.

كبعض منيـ مف يرل أف القيادة الإيجابية ىي مطمب أساسي لكؿ مدير، كعميو أف يتصؼ بالإيجابية في 
 تكجيياتو كمعاممتو، كأكدت الإجابات عمى ضركرة الاتصاؼ بيذه الصفة، كقد عممت الإجابات ىذا التأكيد
كالتشديد عمى أىمية التزاـ المدير بصفات القيادة الإيجابية لأنيا تبعث عمى النشاط كالدافعية للئنجاز، 

ي، اليادفة إلى التحسيف كتؤدم إلى مشاركة الرؤل كالتطمعات بيف جميع أعضاء المجتمع المدرس
الطاقـ ـ باطلبع للئدارة كأقك لمدرسية ليست حكر الرؤية ا " (9، كظير ذلؾ في ما قالو المدير)كالتطكير

 "عمييا لفيميا كعدـ تجاىميا

الإجابات إلى أف القيادة الإيجابية ىي الانعكاس الإيجابي لممارسات المدير كسمككياتو غالبية أشارت 
عمى المعمـ، حتى أنو يمكف قياس ىذه القيادة مف خلبؿ شعكر المعمـ بالأمف كالرضا عف مينتو كعف 

قيسيا مف خلبؿ شعكر الطالب بالأمف كالأماف، كتعميؿ ذلؾ كمبرره أف أىـ ركيزة مف سمككيات المدير، كن
أعرؼ أنا كمدير كـ ىك ميـ  "(: 8، كما أشار إليو المدير)ىي الشعكر بالأماف الإيجابيةة ركائز القياد

العمؿ إشعار المعمـ بالأمف كالأماف الكظيفي ككذلؾ إشعار الطالب بالأمف كىما مطمباف أساسياف في 
 ".كاكتساب المعرفة كالعكس الشعكر بالخكؼ كالتيديد كىذا يتنافى مع القيادة الإيجابية

عندما يقكـ المدير بصلبحياتو يشغؿ المدير عممو لا بد لو أف يعطي الأىمية لكجكد المعمـ، ثـ دعمو 
المعمـ يعطي  ىا فإفكتشجيعو بشكؿ مستمر كالتركيز عمى الصفات الإيجابية لممعمـ كتعزيزىا كتقدير 

أسعى في عممي إلى أف أركز  عمى الصفات  "(: 4كىذا ما ظير ـ خلبؿ ما قالو المدير) أفضؿ ما لديو
 "لممعمـ كتعزيزىا كتقديرىا ليثؽ بنفسو كيقدـ أفضؿ ما لديو كأشيد بعممو الإيجابية
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مجاؿ المناخ الإيجابي عينة المقابمة مع استجابات المعمميف عينة الاستبانة في  المديريفاتفقت إجابات 
( كالتي 3( إلى أف الفقرة رقـ )8مف فقرات الاستبانة كالتي تنص عمى تشير البيانات في جدكؿ رقـ )

حسابي احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط  ""تتحقؽ الإدارة مف كجكد سياسة السلبمة لممدرسةتنص عمى أف 
تراكح بيف درجة المناخ الإيجابي كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ ، كبدرجة مرتفعة 4.33بمغ 

 مرتفعة كدرجة متكسطة.

 ثانيا: الممارسة بحسب ممارسة الأدكار الإدارية:

ركزت غالبية الإجابات عمى أف المدير الناجح ىك الذم يمارس القيادة الإيجابية ممارسة ميدانية تتضمف 
الإدارم الممارس، بحيث تككف ممارسة القيادة الإيجابية في كؿ صغيرة ككبيرة  الشمكلية كالثبات في النيج

نطباع عف ابالأسمكب ذاتو الثابت الذم يعطي مف جكانب العمؿ الإدارم، كذلؾ تبعان لمشمكلية، كأف تككف 
 مف الميـ أف أقكـ كمدير بنيج شمكلي كثابت مثؿ القيادة "(: 2كما أشار المدير) المدير كشخصيتو،

كلا تظير فركقات في أسمكبو كتغيير في ردة  "، الميدانية كأحاكؿ المحافظة عميو في كثير مف الأحياف
 فعمو تجاه المعمميف عند اختلبؼ المكقؼ، كيككف المدير القدكة الحسنة لكافة أعضاء المجتمع المدرسي.

الإيجابية يصبح لديو فقد كانت كجية النظر ىذه مبنية عمى أساس أف المدير الذم يمارس القيادة 
نتاجية يمكف تعزيزىا كالإشادة بيا.  مكظفكف أكثر مشاركة كا 

كركزت كذلؾ غالبية الإجابات عمى الممارسة الفاعمة في نكاحو إدارية عدة، أىميا حسب إجاباتيـ تحديد 
في الأىداؼ بشكؿ كاضح، كأف يعرؼ كافة المكظفيف ما ىك متكقع منيـ كي يككنكا قادريف عمى النجاح 

التي تفضي إلى أف يككف المكظؼ عمى دراية بكيفية أداء الميمة  عمميـ، ثـ تكفير الملبحظات المنتظمة،
أحاكؿ أف لا أغفؿ عف مراجعة المكظفيف بأعماليـ لأف يككف  "(: 3كما أشار المدير) المطمكبة منو

ذية الراجعة لممعمميف بأدائيـ ميـ المكظفكف عمى دراية بكيفية أدائيـ، سكاء كاف ذلؾ إيجابيان أك سمبيان التغ
  ".كىك يعد كسيمة تكاصؿ فعالة

كأضافت بعض مف الإجابات أف الممارسة تككف بالاعتراؼ بالإنجازات كالثناء عمييا مف أجؿ المكاصمة 
أسعى  "(: 4، كما أشار المدير)عر فييا المكظفكف بالراحة كالدعـفي العمؿ، كخمؽ بيئة عمؿ إيجابية يش
لممعمـ كتعزيزىا كتقديرىا ليثؽ بنفسو كيقدـ أفضؿ ما لديو  الإيجابيةفي عممي إلى أف أركز  عمى الصفات 

 ".كأشيد بعممو
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 ثالثا: الممارسة الميدانية المممكسة:

اتفقت جميع الإجابات عمى أف القيادة الإيجابية تككف بالممارسة المممكسة ميدانيان، سكاء كانت ممارسة 
أـ سمككية، كجمعت ىذه الإجابات بيف الخصائص المينية كالشخصية لممدير سكيان، كشممت إدارية 

الخصائص الاجتماعية كالإنسانية كالإدارية، كذكرت أف عمى المدير الإيجابي الناجح الذم يعدٌ نفسو قائدان 
اء الييئة إيجابيان، لا بد لو مف التكاصؿ الفعاؿ، كالتأكد مف كجكد تكاصؿ مستمر كشفاؼ مع أعض

كفي الكقت ذاتو يككف داعمنا  التعميمية كالإدارية، كيتجسد ىذا التكاصؿ كالاستماع لأفكارىـ كمخاكفيـ،
مف الميـ أف أقكـ كمدير بنيج شمكلي كثابت مثؿ القيادة الميدانية  (: "2، كىذا ما أشار إليو المدير)ليـ

 ".ـ كالتحفيزالتي تقكـ عمى التجكاؿ في الأركقة كالصفكؼ لتقديـ الدع

كشددت ىذه الإجابات عمى أىمية التحفيز المممكس الذم يعيشو المعمـ، لا أف يككف التحفيز مجرد ترديد 
كممات، إنما كاقعي كمممكس يتمثؿ في تحفيز الييئة التعميمية كالإدارية عمى المشاركة في عممية اتخاذ 

يحتاج ىذا مني كمدير الكثير مف  "(: 2مدير)كما أشار ال منحيـ المسؤكلية في مجالات عمميـالقرارات، ك 
 "الميارات كالسمككيات الحسنة في المدرسة مثؿ تقديـ عبارات الاىتماـ كالشكر

عينة الدراسة كجكد علبقات إدارية متداخمة  المديريفنستدؿ مف مجمؿ ىذه الإجابات أف كجيات نظر  
في العمؿ المدرسي، كتنتج ىذه العلبقات مف التطبيؽ الميداني لمقيادة الإيجابية، فكما أشارت الإجابات 

كضكح رؤية القائد، كفي تكضيحو للبتجاه القائد الذم يسير عميو بط فإف عممية بناء ثقافة إيجابية، ترتب
العلبقة بيف لمدرسة، فيذه الثقافة تتطكر بما يتناسب كأىداؼ المدرسة، فتظير كالتزامو بتحقيؽ أىداؼ ا

، في مستكل ممارسة أعضاء المجتمع المدرسي تطبيؽ القيادة الإيجابية ميدانيان كالثقافة الإيجابية
 "(: 6، كما أشار المدير)مينية، كتككف مكممة لبعضيا البعضكمنطمقاتيـ الركحية كاستعداداتيـ القيمية كال

نجازاتيا كىذا يدفعني بالعمؿ عمى تكطيد   كرؤيتيا تتطكر الثقافة الإيجابية  بما يتناسب كأىداؼ المدرسة كا 
 ".تمؾ الثقافة بيف كافة الأطراؼ معمميف كطلبب كأىالي

كيعني ذلؾ أف الممارسة الناجحة لمقيادة الإيجابية تعني تكظيؼ جميع قدرات المدير كمكظفيو بطريقة 
تنسجـ مع تحقيؽ أىداؼ المدرسة، كبأسمكب كاضح لمجميع، حتى يظير التقدير كالاحتراـ داخؿ المدرسة، 

ة أخرل بيف القيادة علبقكالمحافظة عمى بيئة تعميمية إيجابية لمطلبب كالمكظفيف، كىذا يعني كجكد 
، كالذم يتجسد في التفاعؿ بناءن عمى القيـ، كتحديد  كتعزيز  القيـ الإيجابية كالعنصر البشرم في المدرسة
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(: 4، كىذا ظير فيما قالو المدير)كالنمك الشخصي بيف فريؽ المدرسة الإيجابية مثؿ المسؤكلية كالتعاكف
لممعمـ كتعزيزىا كتقديرىا ليثؽ بنفسو كيقدـ أفضؿ  ابيةالإيجأسعى في عممي إلى أف أركز  عمى الصفات "

 ".ما لديو كأشيد بعممو

كيتضح مف الإجابات أيضان كجكد علبقة قكية بيف المركنة كالتكيؼ، كبيف تمبية احتياجات الطمبة كأعضاء 
بيف المركنة  أف أجد علبقة قكيةيحتـٌ عميٌ عممي  "(: 8كما أشار المدير) الييئة التعميمية بطريقة إيجابية

الرغبة في العمؿ  في شعكرىـ كفديفق ؿ مع الأفراد بشكؿ مرف حتى لاكالتكيؼ في إدارة المدرسة كأتعام
 "لشعكر بالأماف كالرضا الكظيفيالمطاقـ تضيؼ مشاعر الاحتكاء  ،كالتقصير نحكه

و لا يكجد كماؿ لأن أم أف القيادة الإيجابية ميارة يمكف تعمميا كتطكيرىا، كتصحيح ما يمكف الإخفاؽ بو
لا كماؿ في العمؿ كالإخفاؽ أمر كارد كانا أفيـ ذلؾ كأقدره  "(: 4، كما أشار المدير)في العمؿ كتحقيقو

كلكف لا يمنعني أف أسعى مع الأخريف في تحقيؽ الأفضؿ مف أجؿ النجاح في تحقيؽ أىداؼ المدرسة 
 ".كرؤيتيا بتقديـ طرؽ كتكجيو كدكرات تدريبية لدعـ المعمميف

المجاؿ الخامس في  ،عينة المقابمة مع استجابات المعمميف عينة الاستبانة المديريفاتفقت إجابات لقد 
( كالتي 4( إلى أف الفقرة رقـ )12البيانات في جدكؿ رقـ)فييا  تشيركالتي  يا،فقرات عمالمعنى الإيجابي 
كسط احتمت المرتبة الأكلى بمت ""علبقة المدير مع المعمميف مبنية عمى القيـ الأخلبقيةتنص عمى أف 

كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ المعنى الإيجابي تراكح بيف ، ( كبدرجة مرتفعة3.97حسابي) 
                                                                                                                                                         درجة مرتفعة كدرجة متكسطة.

 نتيجة السؤال الثاني:

 نص السؤال: برأيك ما هي معيقات تطربيق القيادة الإيجابية؟

لقيادة الإيجابية إلى نقص في القدرات المينية كالإدارية اللبزمة لكجكد ات تطبيؽ اقأرجعت إجابات معي
قيادة إيجابية، بصفتيا عكامؿ مينية كذاتية، أرجعت إلى عكامؿ مجتمعية كبيئية، فقد ظير مف الإجابات 

باتيـ عينة الدراسة يدرككف ماىية القيادة الإيجابية كمتى يطرأ عمييا مف تراجع، فقد كانت إجا المديريفأف 
ات التي تكاجييا قتشير إلى علبقة عكسية بيف ما يطمحكف إليو مف تحقيؽ ليذه القيادة كبيف أنكاع المعي

 المدرسة عامة، كما يكاجيو المدير خاصة.
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 كقد تفرعت مف الإجابات خمسة أنكاع مف المعيقات، كذلؾ كما يأتي:

 أكلان: معيقات ثقافية كمجتمعية:

أكضحت بعض الإجابات أف ىذه المعيقات تنتج مف الأبعاد الثقافية المتعددة كالمنتشرة داخؿ المدرسة 
كخارجيا، إذ يصعب أحيانان عمى المدير فيـ تفاصيؿ حياة المجتمع كافة كطبيعة تصرفاتيـ، فيي تتضمف 

كما ينبثؽ منيا مف تصرفات معرفة بطبيعة المجتمع كتركيبتو، كالثقافة السائدة فيو، كالعادات كالتقاليد 
مف كسمككيات كمشاعر، كالتعرؼ إلى العائلبت المركبة كالممتدة كالعائلبت الصغيرة، كىذا بدكره ليس 

اذا كاف المدير جزء مف الحي  (: "2، كظير ذلؾ كما أشار إليو المدير)صلبحيات المدير أك مف ميماتو
، كانا أمثؿ المكاف الذم اعمؿ إدارمفي كلا معيؽ فلب يكجد ىناؾ معيؽ لا معيؽ اجتماعي كلا معيؽ ثقا

فيو ليذا عمي كمدير أف أحترـ طبيعة المجتمع كأتعرؼ عمى طبيعة السكاف فيو حتى لا أدخؿ معيـ في 
 "صدامات مثلب لا يجكز أدخاؿ دكرات سباحة كرقص بالية لمبنات في قرل كبمدات متحفظة

الثقافية كالمجتمعية مع القيادة الإيجابية مف خلبؿ علبقة المدير كمف ناحية أخرل يرتبط ظيكر المعيقات 
مع الأىالي، إذ يجب عمى المدير تفيٌـ تصرفات الأىالي كتقبميا في حدكد المعقكؿ، كممارسة سمطتو 

ر لو صلبحيات كثيرة داخؿ الإدارية بأسمكب يجمع بيف الحفاظ عمى العلبقة مع الأىؿ كبيف دكره كمدي
مف الميـ أنا كمديرة أف أتعرؼ عمى الثقافة السائد في المجمع حتى لا  (: "3أشار المدير) ، كما المدرسة

أقع في مشاكؿ مع الأىؿ  مف البداية أعرؼ عاداتيـ كتقاليده خصكصا في القرل أك البمدات الصغيرة 
 ."مف الثقافة السائدة فيوالتعميـ لازـ يككف منبثؽ ـ مع عاداتي كأتماشى

كيرل أفراد العينة الذيف يركف بالثقافة السائدة معيقان أنو يجب أف تككف العلبقة بيف الإدارة كالأىؿ  
ف تفيٌـ  المدير لمبيئة التي يتعامؿ يقمؿ مف كجكد معيؽ متكقع،  دبمكماسية لا تعميمية كلا أكاديمية، كا 

كدبمكماسية في ىنا بحاجة إلى مركنة كتعميؿ ذلؾ أنو لا تكجد سمطة مف الإدارة عمى الأىؿ، لذا الإدارة 
مف الميـ أقكـ بعممي الإدارم بدبمكماسية مع الأىالي عند  "(: 7)، كما أشار المديرالعممية التعميمية

تشكيؿ المجاف لأكلياء الأمكر يتسيؿ عمي عممية التكاصؿ معيـ كبالتالي نحافظ عمى العلبقات الإيجابية 
 ".الحسنة مف خلبؿ تمؾ المجنة

كانت الإدارة عمى معرفة كاسعة مف الظركؼ ك متقاربة، طبيعة المجتمع كالإدارة كالثقافة السائدة إذا كانت 
كلجاف أكلياء الأمكر، كىذا  الإدارةالاجتماعية كالبنية الاجتماعية قمت المعيقات كتكطدت العلبقة بيف 
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" أنا كمدير أعمؿ في : (5ا أشار المدير)، كمبيف المعيقات كالقيادة الإيجابيةأيضان يفسر العلبقة العكسية 
الثقافات  عمى تفيـ أغمب تمفة أعمؿمخكثقافات ( طالب مف بيئات 850مدرسة لا يقؿ عدد طلببيا عف )

 لمحفاظ عمى السلبمة النفسية لممعمـ كالطالب" كالحكار البناءكأتعامؿ معيـ 

 ثانيان: تركيز السمطة ككيفية استخداميا:

الإجابات أفٌ كيفية استخداـ المدير لسمطتو كصلبحياتو ىك مف الأمكر التي تتحكؿ إلى جاء في بعض 
معيؽ، كذلؾ تبعان لشكؿ السمطة السائدة في المدرسة، ىؿ ىي ديمقراطية أـ ديكتاتكرية متسمطة، فإذا 

قيادة كانت ثقافة المدرسة متسمة بالسمطة الرسمية أك السمككيات السمبية، يككف مف الصعب تطبيؽ ال
أعضاء  الإيجابية بشكؿ فعٌاؿ، كيتطمب ذلؾ تغييرنا تدريجينا في الثقافة المدرسية مف خلبؿ إشراؾ جميع

يككف المدير في معظـ الكقت لديو التزامات عميو القياـ "(: 7، كما أشار المدير)المدرسة في عممية التعميـ
الكقت الكافي لمتابعة المعمميف كمكائمة الأفكار بيا تجاه الكزارة كالمفتشيف كالطلبب كالأىالي كلا يمتمؾ 

كالمشاعر معا كىنا يظير التقصير ككثير مف المرات لا يعجب المكظفيف كيشعركف بعدـ الإيجابية  في 
 ".العمؿ

في تكفير الاحتياجات الأساسية، كىذا بشكؿ نسبي  طة فإف لممدير صلبحية كحرية كمف حيث تركيز السم
سمبان عمى أداء الطالب كالمعمـ، مثؿ تكفير المستمزمات المكممة كالمعينة عمى العمؿ قد ينعكس إيجابان أك 

المدرسي، مثؿ الاىتماـ بالبيئة المادية لممدرسة، مثؿ المقصؼ كالإضاءة كالتيكية، كتكفير خدمات لذكم 
، كما كغيرىالمسرح كالحاجات الترفييية الإعاقات الحركية، كغرؼ المختبرات التكنكلكجية كالمكتبات كا

داراتيا ليست حرية مطمقة بؿ  "(: 4أشار المدير) حرية التصرؼ كالتحكـ بمقتنيات  كمكارد المدرسة كا 
تحتاج إلى العكدة لجيات عميا كمرات لا استطيع العمؿ دكف الرجكع الييـ كقد يككف ىذا معيؽ يعطؿ 

 ".العمؿ

سمطة بيد المدير، كىنا تتضح العلبقة بيف الأنيا تركيز  عمميفالصلبحيات قد يفيميا بعض الم أم أف
القيادة الإيجابية كقدرة المدير عمى تنفيذ صلبحياتو، حيث إف معيقات تطبيؽ القيادة الإيجابية مختمؼ، 
منيا ما ىك مترتب عمى قرارات عميا لا يمكف تجاكزىا، كعميو لا بد مف تطبيقيا كما ىي، كىذا الأمر قد 

لى اختلبؼ كجيات النظر كتعدد الطباع الناتجة مكاقؼ إالمركنة، إضافة مبدأ الإيجابية ك يتعارض مع 
" نحف كمدراء نعمؿ (: 8كما أشار المدير)، الحزـ في بعض المكاقؼ كالقرارات سابقة تفرض عمى المدير
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خارج السرب أف أتبنى أنا  عمؿأقدر أف أكلا تحت مظمة الكزارة كنعمؿ بما يممكف عمينا مف قكانيف كأنظمة 
دير أفكار كأعمؿ خارج النطاؽ يعرضني لمخطر كىذا يجعمني أحيانا أف أككف صارما في قرارتي كلا كم

كلكف للؤسؼ يككف الأمكر، فيـ كتقدير لأناقش المكظفيف عف الأسباب أك النتائج كىـ بالتالي عمييـ ا
 برأييـ قيادم متسمط".

عدـ كجكد معايير كاضحة يمكف قياس مدل امتلبؾ كتحقيؽ القيادة الإيجابية، حيث لا تمتمؾ المدارس 
أنظمة لقياس فاعمية القيادة الإيجابية، مما قد يجعؿ مف الصعب تقييميا كتحديد المجالات التي تتطمب 

ذا ك ،المؤسسة التعميمية بكافة جكانبياتحسيننا، فيي سمكؾ ينعكس أثره عمى  انت ثقافة المؤسسة تفضؿ كا 
أحيانا  "(: 1، كما أشار المدير)ي نمط القيادة الإيجابيةالنيج التقميدم لمقيادة، فقد يككف مف الصعب تبن

كلا أحب أف أدخؿ ميـ في نقاشات حادة كأفضؿ أف  ،المكظفيفبعض كمدير أفتقد لميارات التكاصؿ مع 
 نو مف الصعب تفعيميـ"لأ يعممكا بأسمكبيـ التقميدم بعيدا عف المنازعات

دارية:  ثالثان: معيقات مينية كا 

المعمـ مف نقص في المدير ك أف ىذه المعيقات ىي ما يظير لدل إلى أشارت بعض مف الإجابات 
الميارات الفنية كالإدارية كالمينية عمى السكاء، فدكر المعمـ في بناء استراتيجيات تعالج كافة الصعكبات 

الأساليب التعميمية، تساعد المعمـ عمى القضاء عمى المعيقات البيئية كالاجتماعية الأكاديمية كالتنكيع في 
 "(: 7، كما أشار المدير)مـ كمركنتو في التعامؿ مع الطلببكيحتاج التعرؼ عمى تمؾ المعيقات ذكاء المع

التعميمية  قمة الخبرة كالتقاعس عف العمؿ لبعض المعمميف كقد يككف عدـ الرغبة في التنكيع في أساليبو
 ".الشيقة كالإثراء جزء مف المعيقات كيمنع التعامؿ معيـ بإيجاب

كأضافت أىمية تقديـ البرامج اللبمنيجية كالفعاليات كالبرامج الإثرائية في تنمية الدافعية الداخمية كالتنكيع  
ة في تنكيع بأساليب كاستخداـ التكنكلكجيا ليا أىمية في خمؽ دافعية لدل المعمـ كالطالب، كالمركن

الأساليب بما يتناسب مع طبيعة المعمـ كالطالب لتحقيؽ اليدؼ المرجك كيمكف استخداـ استراتيجيات 
الاجتماعية كالنفسية  متنكعة كذكية لمتعامؿ مع المعمـ كمف المعيقات التي تتعمؽ بالطالب الناحية

مية تكنكلكجية كتكظيفيا في يكاجو بعض المعمميف صعكبات تعمي "(: 6، كما أشار المدير)كالتعميمية
التعميـ كىذا يحتاج إلى دكرات كاستكمالات تعميمية تحتاج الكقت كالجيد كليس بمقدكر الجميع الأخذ بيا 

 ".كما حدث في الككركنا
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صعكبة في  المديريفكأكدت ىذه الإجابات عمى نقص الميارات يعد معيقان كمؤثران، فقد يكاجو بعض 
ص تطبيؽ القيادة الإيجابية بسبب نقص الميارات اللبزمة مثؿ ميارات التكاصؿ كالقبكؿ لسمات كخصائ

كأشارت أيضان إلى أنو قد يفتقر بعض القادة إلى الميارات اللبزمة ، شخصية مختمفة بيف أفراد الطاقـ
دارة النزاعاتز، لتطبيؽ القيادة الإيجابية بشكؿ فعاؿ، مثؿ ميارات التكاصؿ، كالتحفي ، كبناء العلبقات، كا 

أحيانا كمدير أفتقد لميارات التكاصؿ مع المكظفيف كلا أحب أف أدخؿ ميـ في  "(: 1كما أشار المدير)
 ".نقاشات حادة كأفضؿ أف يعممكا بأسمكبيـ التقميدم بعيدا عف المنازعات

لمقائد بتخصيص الكقت الكافي كذلؾ ضغكط العمؿ التي قد لا تسمح بيئة العمؿ المميئة بالضغكطات 
لبناء علبقات إيجابية مع المكظفيف، كتقديـ الدعـ كالتكجيو ليـ، كخمؽ بيئة عمؿ محفزة، كالتركيز عمى 
المدل القصير: مثؿ تركيز بعض المدارس عمى النتائج قصيرة المدل عمى حساب الأىداؼ طكيمة 

كما أشار  التي تتطمب كقتنا كجيدنا لتحقيؽ نتائجيا،المدل، مما قد يعيؽ تطبيؽ مبادرات القيادة الإيجابية 
الكزارة  عممو في  يككف المدير في معظـ الكقت لديو التزامات عميو القياـ بيا تجاه: " (7المدير)

كالمفتشيف كالطلبب كالأىالي كلا يمتمؾ الكقت الكافي لمتابعة المعمميف كمكائمة الأفكار كالمشاعر معا 
 ".كىنا يظير التقصير ككثير مف المرات لا يعجب المكظفيف كيشعركف بعدـ الإيجابية  في العمؿ

تبني القيادة الإيجابية، فقد يككف مف كعدـ الدعـ الإدارم، إذا لـ يكف ىناؾ دعـ كافي مف الإدارة العميا ل 
 تحقيؽ التغيير كتطبيؽ أسس القيادة الإيجابية. المديريفالصعب عمى 

 رابعان: رفض فكرة التغيير:

لمتغيير أنكاع مختمفة كمف الطبيعي أف يميؿ الإنساف لممألكؼ كيرفض التغيير، لأنو يعني طرؽ كأساليب 
بشكؿ دؤكب، كيتطمب التطكير، كعميو يحتاج إلى صبر ككقت جديدة تحتاج العمؿ كالمثابرة كالعمؿ 

، كما أشار معمميف كي يبقكا في دائرة الراحةلتحقيقو، كىذا ما قد يرفضو أك يتجنبو الكثير مف ال
بشيء جديد  فيعممك أف مف المعمميف يكرىكف الخركج مف دائرة الراحة كالمألكؼ ك  كثير"(: 3المدير)

يتطمب منيـ التعميـ الجيد كالجديد ممكف لقمة الصبر كالتعب كعدـ كجكد قدرة لتمقي معمكمات جديدة 
 ".خصيصا المعمميف الكبار
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الإجابات إلى قضية مقاكمة التغيير، فقد يقاكـ بعض المكظفيف التغيير مف  كفي ىذا الشأف أشارت بعض
في قدرة القائد عمى لـ يفيمكا فكائدىا أك لـ يثقكا  ، خاصةن إذاـ المتقدـميدية إلى ثقافة التعميثقافة العمؿ التق
 تطبيقيا بفعالية.

ف الكبار العمؿ عمى تطكير أنفسيـ كالالتحاؽ بالتعميـ التكنكلكجي مثؿ ك عمى سبيؿ المثاؿ يرفض المعمم
لتكنكلكجية الحديثة  ما حدث كقت التعمـ عف بعد في زمف الككركنا، كذلؾ لجيميـ في استخداـ التقنيات ا

كقد يككف الرفض لعدة أسباب، مثؿ عدـ القدرة عمى الاستيعاب كالصبر عمى التعمـ مجددان، أك خكفان مف 
لفشؿ في تحقيؽ التنفيذ، لأنو بحاجة إلى عمؿ مضاعؼ مف حيث الكقت كالجيد، أك الخكؼ مف ا

يكاجو بعض المعمميف صعكبات تعميمية تكنكلكجية كتكظيفيا  (: "6، كما أشار المدير)الأىداؼ التعميمية
في التعميـ كىذا يحتاج إلى دكرات كاستكمالات تعميمية تحتاج الكقت كالجيد كليس بمقدكر الجميع الأخذ 

 ".بيا كما حدث في الككركنا

قافة المؤسسية كقد يككف ىناؾ مقاكمة لتغيير أساليب القيادة التقميدية في المدرسة، خاصة إذا كانت الث
متمسكة في النماذج القيادية السابقة، لمتغمب عمى ذلؾ، يجب تكضيح فكائد القيادة الإيجابية كتحفيز 

ـ الحديث المبني عمى التعاكف كالمشاركة في عممية التغيير مف أجؿ التطكير كالتقدـ كالعمؿ نحك التعم
كمدير أف أشتغؿ بإيجابية مع مكظفيف لا  مف الصعب عمي "(: 1، مثؿ ما أشار إليو المدير)التكنكلكجيا

يحبكف التغيير كالخركج عف المألكؼ كالأسمكب التقميدم القديـ ، لانيـ يخافكف مف كؿ شيء جديد، كلا 
 ".يفضمكف تطكير أنفسيـ بالحداثة خصكصا الكبار المخضرميف

فلب يمكف أف نحقؽ أم تحقيؽ ىدؼ التغيير إلى فترة زمنية معينة، كالزمف لو معيار نسبي، كيحتاج  
ىدؼ إلا بشكؿ نسبي كليس بشكؿ مطمؽ، ككذلؾ قد يككف المدير إيجابي بشكؿ نسبي كليس بشكؿ 
مطمؽ. العكامؿ الاجتماعية كالضغكطات النفسية تؤدم دكران ميمان، كلكف ىناؾ معايير كاضحة كقائمة لا 

أحيانا كمدير أفتقد لميارات التكاصؿ مع  "(: 1كما أشار المدير) ،بالمتغيرات مثؿ القيـ الأخلبقية تتأثر
المكظفيف كلا أحب أف أدخؿ ميـ في نقاشات حادة كأفضؿ أف يعممكا بأسمكبيـ التقميدم بعيدا عف 

 ."المنازعات
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 خامسان: معيقات فنية كشخصية:

معيقات أخرل تتمحكر حكؿ الأساليب الفنية كالقيـ الشخصية التي يمتمكيا  الإجاباتأضافت بعض مف 
المدير كالمعمـ، كقد مزجت بيف ىذيف الأمريف لارتباطيـ بقدرة كؿ مف المدير كالمعمـ عمى استغلبؿ 
مياراتيـ الفنية في تطبيؽ القيادة الإيجابية، كمف ىذه المعيقات ضغط الكقت كالمكارد المدرسية، حيث 

ف مف ضغكط الكقت كنقص المكارد بصكرة جزئية، مما يجعؿ مف الصعب ك ف كالمعممك ني المدير يعا
تخصيص الكقت الكافي لتطبيؽ مبادئ القيادة الإيجابية، إضافة لمضغكط الزمنية، ففي بعض الأحياف، 

تطبيؽ كافي في قد يككف لدل المديريف مياـ عديدة تتطمب فترات زمنية طكيمة تمنعيـ مف الاستثمار ال
أكاجو بعض المتاعب مع المعمميف الذيف ليس لدييـ دافعية في  "(: 6، كما أشار المدير)القيادة الإيجابية

انتماء  تجاه مينتيـ فيي مجرد مصدر رزؽ كلا يشكؿ ليـ شيء أخر لا بالعمؿ ككنيـ لا يتمتعكف  
عكسية مف السمبية كذلؾ دافعية الطالب تقؿ بالتالي العممية ، يعطي المعمـ الطلبب حقيـ في التعميـ 

 ".الطالب عمى المعمـ كالعكس صحيح

كمف المعيقات التي قد تقمؿ مف القيادة الإيجابية ىي النكع الاجتماعي، إذ يؤدم دكران مؤثران مف ناحية 
يادة، فيذا الجنس قد يككف المعمـ النفسية كالاجتماعية، فقد نجد لدل جنس المدير أك المعمـ دكر في الق

معيؽ ذكر أك أنثى، كيؤثر عمى عممية التكاصؿ بيف الإدارة كالمعمميف، كالتحفظ في عممية إبداء الرأم 
ر  ببنية البيئة كالمجتمع كالتحسس مف الإفصاح عف المشاعر قد يؤثر عمى عممية التكاصؿ كىذا قد يتأث

في مدرسة للئناث كالطاقـ مف المعممات خاؿ مف  أنا كمدير أعمؿ "(: 4، كما أشار المدير)المحمي
ثي كي لا أكاجو الذككر أكاجو بعض الصعكبات في التكاصؿ مع الطاقـ كأككف حذر في تصرفاتي كحدي

حرصا عمى مراعاة المشاعر  ثرأكأككف  ىناالطاقـ كلا أستطيع تكجيو الانتقادات بسيكلة انتقادات مف 
 ".كاليدكء كالابتعاد عف الغضب كالعصبية 

مجاؿ الاتصاؿ الإيجابي عينة المقابمة مع استجابات المعمميف عينة الاستبانة في  المديريفاتفقت إجابات 
( كالتي تنص عمى أف " 10( إلى أف الفقرة رقـ )10كتشير البيانات في جدكؿ رقـ) ،فقرات الاستبانة عم

" قد احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي مرتفع قد بمغ تكفر الإدارة خطط تدريبية لتحسيف أداء المعمميف
 كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ الاتصاؿ الإيجابي يتراكح بيف مرتفع كمتكسط. ،(3.91)
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 نتيجة السؤال الثالث: 

 الإيجابية؟نص السؤال: برأيكِ كمدير  كيف نعزز القيادة 

، بحيث شاملبن  ان اتفقت الإجابات عمى فكرة مفادىا أف تعزيز القيادة الإيجابية في المدرسة يتطمب تبني نيج
يشمؿ الثقافة المدرسية كالعلبقات بيف الطاقـ الإدارم كالتعميمي كالطمبة، كأكدت ىذه الإجابات عمى دكر 

 ـ لممساىمة في بيئة تعميمية إيجابية كصحية.المدير القائد في تحفيز جميع أفراد المدرسة كتمكيني

كاتفقت عمى أنو يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ تكفير التكجيو كالدعـ اللبزميف، كتحفيز التكاصؿ الفعٌاؿ 
كاحتراـ الآخريف، كبناء علبقات قائمة عمى الثقة كالتعاكف، كفي ىذا الدكر ينبغي عمى المدير القائد أف 

ا يقتدل بو لمق يـ كالمبادئ التي يراىا جميع أعضاء المجتمع المدرسي، مثؿ النزاىة كالمسؤكلية يككف نمكذجن
 كالتفاؤؿ.

كيجب أف يككف ىناؾ تركيز عمى تعزيز الابتكار كتشجيع المبادرات الإيجابية لتحسيف تجربة التعمـ 
أعضاء الييئة كالتعميـ في المدرسة. علبكة عمى ذلؾ، يمكف لممدير أك القائد تحفيز كدعـ تطكير ميارات 

التعميمية كالإدارية مف خلبؿ تكفير الفرص التعميمية المستمرة كالتدريب الملبئـ، مف خلبؿ ىذه الخطكات، 
 يـ في نجاح الطلبب كسعادة الجميع في المدرسة.كف تحقيؽ بيئة مدرسية إيجابية تسيم

 يمكف تمخيصيا كما يأتي:أمٌا كجيات النظر المتعددة التي أكضحت كيفية تعزيز القيادة الإيجابية ف

 أكلا: الترابط الفكرم كالميني:

أشارت بعض الإجابات إلى قضية الترابط الفكرم كالميني بيف الطكاقـ الإدارية كالتعميمية في المدارس، 
كىك أساس لتحقيؽ القيادة الإيجابية كتعزيزىا، كيتطمب تعزيزىا الدعـ كالمركنة في الأسمكب كالتعزيز مف 

. عمـ كالثبات عمى القيـ الأخلبقيةالمعمميف، كالأخذ بعيف الاعتبار عنصر القبكؿ بيف القائد كالمالإدارة مع 
بث القيـ الأخلبقية بمنيج يتبعو أفراد الطاقـ كالطلبب كلا  نيبدكرم كقائد يمكن "(: 1كما أشار المدير)

 ".أنكر أنني ألتزـ بو بشكؿ نسبي لأف ضغكط العمؿ قد تقمؿ مف اتباعو باستمرار

كأشارت ىذه الإجابات إلى أىمية الابتعاد عف الكساطة كالمحسكبية في القيادة، كالأخذ بكفاءة المعمـ يقكم 
القيادم كالإدارم كلا يملؤ مكانو سكل كفاءتو، كأكدت عمى أىمية اختيار ذكم الكفاءة الذم يقكم مكانة 
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إدارية  ة يضيؼ المدير القائد لنفسو قكةالإدارم، قبؿ تعزيز القيادة الإيجابية، كبالخبرة الطكيمة كالتجرب
أف الكساطة أقكؿ مف خلبؿ عممي الإدارم للؤسؼ ه  "(: 2، كما أشار المدير)كجدارة في العمؿ المناسب

قدر المستطاع مف خلبؿ اختيار ذكم الكفاءة في العمؿ كمف خلبؿ  اكنحاكؿ منعيالمجتمع  يفسدىي ما 
 ".كظيفتي أحاكؿ اختيار المعمـ المناسب في المكاف المناسب لمحفاظ عمى مصمحة الطالب

كتعميؿ ذلؾ أف الخبرة كالتدريب بحاجة إلى الاستمرارية مف أجؿ تقكية ىذا العمؿ، كذلؾ بالأخذ بعيف  
/ كما أشار زيد مف الخبرة كالتدريب كالتمكيفالتدريبية كالمكانة العممية التي ت الاعتبار كالجدية الدكرات

الجدد في  المديريفأعماؿ المدير الذم لديو خبرة سنكات طكيمة في العمؿ لا تقارف ب "(: 5المدير)
 ".عطاءىـ كىذا ليس بالغريب فالخبرة كالتجربة تعني نجاح في العمؿ

ة بيف الترابط الفكرم كالميني، حيث إف القبكؿ كالتقبؿ مف كلب الطرفيف: كمف ىذه الإجابات تتضح العلبق
القائد الإدارم كالمعمـ، يبني علبقات إيجابية بيف الطرفيف تساعد في تكطيد العمؿ الإدارم الناجح في 
منتجاتو، كما أف العدؿ مف ضمف ىذه القائمة، كعدـ استغلبؿ المنصب في التسمط كتحقيؽ الأىداؼ 

 أكاستغلبؿ المناصب لدل المعمـ  "(: 7، كما أشار المدير)ة لممدير يحقؽ القيادة الإيجابيةالشخصي
شخصية لا يدكـ كالخسارة كاردة كمف الأفضؿ الانتباه لممصالح العامة كليس  أىداؼالمدير في تحقيؽ 

 ".الخاصة

عمـ في استحداث الفكرم لدل المفإذا كاف لدل المدير أفكار خاطئة عف القيادة تنعكس سمبان عمى التطكر 
ىذا الترابط يعزز القيادة الإيجابية مف خلبؿ اعتماد القائد عمى أسس كمبادئ أساسية، أساليب تعميمية، 

كىي حسف اختيار المعمـ في مكانو الصحيح حسب معايير معينة، الأمر الذم يزيد مف الترابط الفكرم 
 شارؾ كالتعاكف، مما يدفع إلى تعزيز تنفيذ القيادية الإيجابية.كالميني بينيما، كيؤدم إلى تقبؿ الآخر كالت

كتتجسد ىذه العلبقة أيضان في العمؿ عمى تطكير الإدارم لذاتو، كالتدريب المستمر الذم يزيد مف القكة 
في القيادة، كالأخذ بالظركؼ المادية كالبيئية كالمعنكية التي تختمؼ مف بيئة إلى أخرل، فقد يكاجو المدير 

 عندما "(: 8، كما أشار المدير)ت غير مقبكلة إطلبقان عضان مف الثغرات النكعية قد تككف مقبكلة كثغراب
عف أصحاب الكفاءة بالتأكيد ليس كؿ المعمميف عندىـ نفس الكفاءة بالتأكيد مثؿ حث أبختار الإدارييف أ

 ".اختيارم لنائبة جيدة بعيد عف الشكميات طبعا
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 رؤية المدير:ثانيا: تعزيز ناتج عف 

استقرت بعض الإجابات عمى عدة نقاط تشير إلى دكر المدير في تطبيؽ القيادة الإيجابية مف خلبؿ 
دارية، كىي:  القياـ بخطكات مينية كا 

. التكعية: يجب تكعية المكظفيف بفكائد القيادة الإيجابية ككيفية تأثيرىا عمى بيئة العمؿ كأدائيـ الفردم 1
 كالجماعي.

التدريب: يجب تزكيد القادة بالتدريب اللبزـ لتنمية مياراتيـ في القيادة الإيجابية، مثؿ التكاصؿ، . 2
دارة النزاعات.  كالتحفيز، كبناء العلبقات، كا 

ف بالأماف فك ، حيث يشعر المكظالإيجابية. خمؽ بيئة داعمة: يجب خمؽ بيئة عمؿ داعمة لمقيادة 3
 كالتقدير كالاحتراـ.

ئج: يجب كضع أنظمة لقياس فعالية مبادرات القيادة الإيجابية، كتحديد المجالات التي . قياس النتا4
 تتطمب تحسيننا.

ليو ليقيـ إنجازات إ يككف عند المدير مقياس يعتمد عمى معايير يرجع أفمف الميـ  "(: 9كما أشار المدير)
تحفيز المعمميف باستمرار ككذلؾ لمتعديؿ  كقابلبن  ان يككف مرنالمدرسة كتطكيره حسب التغيرات الطارئة كأف 

 "كدعميـ كمما احتاج الأمر لينعكس عمى أداءىـ تجاه الطلبب

 ثالثا: التعزيز مف خلبؿ رؤية التطكير:

يرل بعض مف أفراد العينة أف جكانب الحياة بحاجة إلى تطكير كتعزيز، كأنو لا بد مف تطكير القيادة 
بالسعي الدؤكب نحك تطكير الذات كاكتساب الميارات الجديدة، إضافة إلى الإيجابية كتعزيزىا، كيتـ ذلؾ 

تكطيد علبقة قكية بيف الطكاقـ المختمفة في المدرسة، كتكفير البرامج كالاستكمالات التي مف شأنيا رفع 
بحاجة فيك عممو  ت طبيعةميما كان الإنساف "(: 5كما ذكر المدير) ستكل الطكاقـ العاممة في المدرسةم
مع التغيرات السريعة كيؼ لما يككف قائد لمؤسسة ؟ ىك ىنا بحاجة لعمؿ لذاتو تدريب كتطكير لى إ

 ".مضاعؼ كالا يظير جيمو كتقصيره في عممو
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لأف القيادة تتحقؽ مف كجكد سياسة السلبمة لممدرسة، كتيتـ بيذا الجانب لا يعني ذلؾ كجكد تصادـ مع ك 
الأحياف تضطر الإدارة إلى تغميب مصمحة الجماعة عمى تفيميا لمشاعر المعمميف، كلكف في بعض 

مصمحة الأفراد مع تقريب كجيات النظر كشرح الحاجة مف ذلؾ، كفي النياية لا بد مف الكصكؿ الى 
تقبؿ أعمؿ عمى  "(: 4، كما ذكر المدير)حمكؿ مرنة ترضي كتراعي جميع الجكانب كلكافة الأطراؼ

سيرة التعميمية بما يتناسب مع مصالح الجميع كالمصمحة العامة الأخريف كاحترـ مشاعرىـ  لتستمر الم
 أحيانا"كلكف أيضا بشكؿ نسبي 

كترل ىذه الإجابات أف التعزيز يتـ بحرص القيادة المدرسية عمى تحسيف أداء المعمميف كتقديـ البرامج 
كة المعمميف في صنع التي مف شأنيا أف ترفع جكدة أدائيـ، كفي الكقت ذاتو يككف لدييا المركنة مف مشار 

القرار، مع بقاء بعض مف الاستقلبلية بالقرارات التي لا تتطمب مشاركة المعمميف، كنظرا لكجكد قرارات 
مف  "(: 6، كما أشار إليو المدير)لا تكافؽ رغبات المعمميف المينيةعميا لا بد مف تطبيقيا في مجالات 

كاحتراـ أراءىـ نحكىا، كممكف أف استمع لمتخذة، االجيد دكرم كإدارم اطلبع المعمميف عمى القرارات 
بيا كلكف لست مجبرا عمى تنفيذىا لاف المدير اكثر معرفة كدراية في  كالأخذلأفكارىـ إف كانت جيدة 

 مف المعمميف". الأمكر الإدارية

تظير مف ىذه الإجابات علبقة قكية بيف تطبيؽ القيادية الإيجابية كالتحفيز، خاصة إذا كانت ذاتية 
الأداء، ككنيا تتمتع بالاستقلبلية مما يصبغيا بصبغة المركنة، كيمكنيا مف التكسعة كالبناء كفؽ المسح 

العمؿ بشكؿ مستمر بتطكير  "(: 1، كما أشار المدير)بدكرىا تبني ميارات كمكارد جديدةكالتي  اجيالاحتي
 الطاقـ مف النكاحي الإيجابية كاكتساب ميارات كأساليب تعميمية حديثة مف ركائز الإدارة الذاتية الأساسية

 ".كتكفير الدكرات التدريبة كفؽ الحاجات التي يحتاجيا المعمميف كالطلبب

العلبقات الإيجابية عينة المقابمة مع استجابات المعمميف عينة الاستبانة في مجاؿ  المديريفاتفقت إجابات 
 ( التي تنص عمى أف2( إلى أف الفقرة رقـ )9تشير البيانات في جدكؿ رقـ )، ك مع فقرات الاستبانة

قد احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي بمغ "تحرص الإدارة عمى شعكر المعمـ بالأماف الكظيفي" 
كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ العلبقات الإيجابية يتراكح بيف  ،( كبدرجة مرتفعة3.97)

   مرتفع كمتكسط.
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 نتيجة السؤال الرابع:

نص السؤال: هل هناك علاقة فعالة بين تطربيق وممارسة القيادة الإيجابية من جهة، والإدارة الذاتية 
 من جهة أخرى؟

كجكد علبقة إيجابية بيف ممارسة القيادة الإيجابية كالإدارة الذاتية، ككانت أسفرت جميع الإجابات عف 
 أبرز ملبمح ىذه العلبقة كسماتيا بحسب الإجابات، ىي:

تعزيز الدافع كالمسؤكلية لدل المعمميف كمف الممكف الاستعانة بتفكيض النخبة مف المعمميف -
 كالإدارييف لكؿ الطاقـ.  

 بكضع الخطط قصيرة المدل كقياس مدل تحقيقيا. تحسيف الأداء كالإنتاجية-

تعزيز الابتكار كالإبداع بتكفير الفرص كالمكارد المادية، كىناؾ برامج لامنيجية كفيرة في -
المدارس ضمف سمسمة البرامج في المدارس المدارة ذاتيا تساعد في تعزيز الإبداع لممعمـ 

 كالطالب عمى حد سكاء.

 ني.تقميؿ التكتر كالضغط المي-

ككاف تفسير ىذه العلبقة مبنيان عمى تشجيع القيادة الإيجابية لممكظفيف عمى بذؿ قصارل جيدىـ، كالتركيز 
عمى نقاط قكتيـ كتقديـ الدعـ كالتكجيو، كما أنيا تشجع عمى التفكير الإبداعي مف خلبؿ خمؽ بيئة آمنة 

كبأسمكبيـ المفضؿ، مما قد يؤدم إلى  كمفتكحة لتبادؿ الأفكار، كبيذا يتاح ليـ العمؿ بطريقتيـ الخاصة
نتاجيتيـ، كما تمنحيـ حرية أكبر في خكض تجارب، مع كجكد بعض مف ميارات  تحسيف كفاءتيـ كا 

 القائد الإيجابي، كمنيا الاتصاؿ كالتكاصؿ كالمركنة كالذكاء العاطفي، كغيرىا.

 كقد استقرت الإجابات عمى ثلبثة أشكاؿ ليذه العلبقة، كىي:

 علبقة عمى أساس الميارات:أكلان: ال

أكضحت بعض الإجابات أف القيادة الإيجابية تؤثر في الإدارة الذاتية عف طريؽ مراجعة سياسة السلبمة 
المدرسية لضماف بيئة تعميمية آمنة لجميع الطلبب كالمعمميف، كذلؾ الاىتماـ بمشاعر المعمميف مف خلبؿ 

يف بشكؿ فردم أك في مجمكعات صغيرة، كتشجيعيـ التكاصؿ المفتكح كتخصيص كقت لمتحدث مع المعمم
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الحكار الفردم مع  : "(6، كما أشار المدير)ارىـ حكؿ سياسة السلبمة المدرسيةعمى مشاركة مخاكفيـ كأفك
المعمـ مطمب ميـ في الإدارة ذاتية يعطيو نكع مف الاىتماـ كالقبكؿ كتكفر لو السلبمة النفسية عند 

 كتقمؿ مف تكتره كمخاكفو" كمحاكرتو لوالاستماع 

كتطبيؽ ميارة الاستماع الفعاؿ كباىتماـ لما يقكلو المعممكف دكف مقاطعة، كتقديـ مدخلبتيـ كتفيـ كجية 
(: 5، كما أشار المدير)المعمـ تعرض لياي التحديات التي ينظرىـ، كىذا يطبؽ ميارة التعاطؼ كالتفكير ف

كالاستماع الفعاؿ مع المعمميف بدعـ الإدارة الذاتية ليس مف ، باب التكاصؿ مفتكح"أعمؿ عمى أف أبقي 
                                                  ". مفتكحان  الصعب عمي كمدير أبقي باب التكاصؿ

  كتقديـ أفكارىـ  ،سة مدرسية تمبي احتياجات الجميعتطبيؽ ميارة التعاكف كالعمؿ مع المعمميف لتطكير سيا
لشفافية قدر الإمكاف مع ، كىذا الأمر يتطمب تطبيؽ مبدأ املبحظاتالتقديـ ، مع في عممية صنع القرار

ليس مف السيؿ عمى المدير مشاركة المعمميف في عممية صنع القرار  "(: 4، كما أشار المدير)المعمميف
 ."العامة عمى المصمحةخطر كلكف يمكف الاستماع إلى الملبحظات كالأخذ بيا إف لـ تشكؿ 

 ثانيا: انعكاس تطبيؽ القيادة الإيجابية عمى إدارة المعمـ لذاتو:

ترل بعض الإجابات أف ىذه العلبقة تتجسد في تعزيز ثقة المعمـ بنفسو كقدراتو، فعندما يشعر المعمـ 
يـ في تحسيف عممية تعميـ بة أساليب تدريس جديدة، ممٌا ييسبدكره كمكانتو، يصبح أكثر قدرة عمى تجر 

الطمبة، كىذا الأمر ييحفٌز المعمـ عمى بذؿ المزيد مف الجيد، كييصبح المعمـ أكثر التزامنا بعممو عندما 
، ممٌا ييؤدٌم  مف  "(: 6، كما أشار المدير)إلى تحسيف جكدة التعميـ بشكؿ عاـيشعر بأنٌو ميقدٌر كميحترـ
مطمب ميـ في  ، كىكمع المعمـ كتقييـ عممو باستمرار البناء الحكارالميـ أف يككف لدل المدير ميارة 

إليو  نكع مف الاىتماـ كالقبكؿ كتكفر لو السلبمة النفسية عند الاستماع المعمـ يعطي، الإدارة ذاتية
 ."كمحاكرتو

ثـ إف تطبيؽ القيادة الإيجابية ييقمٌؿ مف معدلات التغيب عف العمؿ، فيـ في بيئة آمنة إداريان كأخلبقيان 
كسمككيان، كىذا الأمر فسرتو الإجابات بأنو يؤدم إلى مشاركة المعمميف في صنع قرارات أفضؿ يركنيا 

بالممكية كبأنٌيـ جزء مف الفريؽ  أكثر فائدة كمف منطمؽ ذاتي يخدـ المدرسة ككؿ، كييعزٌز شعكر المعمميف
كأفٌ آرائيـ ميقدٌرة، ممٌا ييعزٌز شعكرىـ بالممكية كالمسؤكلية تجاه عمميـ، كيصبحكا قادريف عمى إدارة 
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يعزز المدير مفيكـ المسؤكلية لممعمـ  "(: 9، كما أشار المدير)فكفيـ كبعض مف الأعماؿ الإدارية.ص
 قدر المستطاع". تحمؿ مسؤكليتو كتقميؿ غياباتوى عمبإشعاره بالرضى الكظيفي الذم يدفعو 

حيث تتجسد العلبقة بيف القيادة الإيجابية كالإدارة الذاتية في تحسيف التكاصؿ بيف الإدارة كالمعمميف ممٌا ك 
يشعر كؿ فرد مف أف عمى كمدير أعمؿ  "(: 9، كما أشار المدير)ييؤدٌم إلى بناء الثقة كالاحتراـ المتبادؿ

مف ناحية أخرل، الإدارة الذاتية تعني قدرة ، كلو مياـ عميو تنفيذىا"مف الفريؽ ميـ الطاقـ عمى أنو جزء 
دارة كقتيـ كمياميـ بفعالية، عندما يككف لدل أعضاء الفريؽ ىذه  الأفراد عمى تحمؿ المسؤكلية كا 

كما أشار ، يجابية في أدائيـ اليكمييادة الإالميارات، يصبحكف أكثر قدرة عمى تطبيؽ مبادئ الق
ىذا ك  ،الالتزاـ تجاه العمؿ كتحمؿ المسؤكليةالقدرة عمى لإدارة الذاتية تمنح المعمميف "أرل أف ا(: 8المدير)

 "يشعر المعمـ بقدرتو عمى إثبات الذات

الذاتية في المدرسة، كمف كجية نظر الباحثة  أنو تكجد علبقة ميمة بيف تطبيؽ القيادة الإيجابية كالإدارة 
عند الحديث عف القيادة الإيجابية، يككف القصد تحفيز كدعـ الفريؽ التعميمي كالطلبب بطريقة إيجابية 
ا إيجابينا، فإنو يسيـ في بناء بيئة  كمميمة، عندما يككف المدير أك القائد يشجع التعاكف كيككف نمكذجن

 مدرسية إيجابية كصحية.

الاستراتيجيات نة المقابمة مع استجابات المعمميف عينة الاستبانة في مجاؿ عي المديريفاتفقت إجابات 
( كالتي تنص 1( إلى أف الفقرة رقـ )11تشير البيانات في جدكؿ رقـ )ك  ،الإيجابية مع فقرات الاستبانة

احتمت المرتبة الأكلى بمتكسط  "تقكـ الإدارة بممارسة العمؿ العادلة بما تنص عميو القكانيف"عمى أف 
يتراكح الاستراتيجيات ، كبصكرة عامة فإف مستكل الفقرات في مجاؿ ( بدرجة مرتفعة3.74حسابي قد بمغ)

 بيف مرتفع كمتكسط.  
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 الاستنتاجات

كمعالجة البيانات عمى عينة المعمميف  بعد أف طبقت الباحثة أدكات البحث في أداتي الدراسة الاستبانة
 يمكف الكصكؿ لكثير مف ، بالطريقة المتجذرة كتحميؿ بياناتيا المديريف، كأداة المقابمة عمى عينة إحصائيا

 أىميا: الاستنتاجات 

تعتبر القيادة الإيجابية في المدارس عاملب ميما في تحقيؽ بيئة تعميمية ناجحة كمستنيرة، كمف  .1
عزز الأداء الأكاديمي، كالعمؿ ارس أف يي القيادة الإيجابية يمكف لممد خلبؿ تبني استراتيجيات

 عمى تحسيف الصحة النفسية، كتقكية العلبقات الاجتماعية.
فة يؤدم إلى تطكير شامؿ كمستداـ في العمؿ عمى تبني نيج القيادة الإيجابية بجكانبيا المختم .2

 لمجتمع المدرسي.ا
يـ القيادة الإيجابية عمى تقكية العلبقات الاجتماعية بيف الطلبب كالمعمميف كالإدارة تس .3

ى تعزز ركح الفريؽ كينعكس إيجابا عمك كالمعمميف، الثقة كالاحتراـ كبث مشاعر الأمف كالأماف 
 البيئة التعميمية.

كالطلبب يصبحكف  الابتكار في أساليب التدريس كالتعمـ، فالمعممكف القيادة الإيجابية في تشجع .4
 .إبداعيأكثر استعدادا لمتفكير بشكؿ 

قية في المؤسسات المدرسية، كىذا يؤدم إلى الأخلبكالمبادئ القيادة الإيجابية مف القيـ تعزز  .5
 ف السمككيات داخؿ المجتمع المدرسي.يتحس

القيادة الإيجابية عمى تعزيز الصحة النفسية العاطفية لمطلبب كالمعمميف، كالدعـ  تعمؿ .6
المعنكم كالعاطفي يسيـ في تقميؿ مستكيات التكتر كالقمؽ مما يخمؽ بيئة مدرسية أكثر استقرارا 

 كسعادة.
 ،ف الأداء الأكاديمي لمطلببييـ بشكؿ كبير في تحسالدراسة أف القيادة الإيجابية تسأظيرت  .7

 البيئة المحفزة كالداعمة تشجع الطلبب عمى التفكؽ كتحقيؽ نتائج  متميزة.ف ذ إإ
عف كجكد علبقة إيجابية قكية بيف ممارسة في الاستبانة كالمقابمة أسفرت جميع الإجابات  .8

 تكفيرك  تعزز الابتكار كالإبداع بتكفير الفرص كالمكارد المادية،ة القيادة الإيجابية كالإدارة الذاتي
لممعمـ  الإبداعساعد في تعزيز تمنيجية ضمف سمة البرامج لممدارس المدارة ذاتيا لبلارامج بال

 كالطالب عمى حد سكاء. 
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 تقميؿ التكتر كالضغط الميني.لعلبقة بيف القيادة الإيجابية كالإدارة الذاتية تعمؿ عمى ا .9
كخاصة إذا كانت ذاتية الأداء ككنيا تتمتع  الإيجابيةناؾ علبقة قكية بيف  تطبيؽ القيادية ى .10

 اتحتياجمسح الاعة كالبناء كفؽ كيمكنيا  التكس ،بالاستقلبلية مما يصبغيا بصبغة المركنة
 .كالتي بدكرىا تبني ميارات كمكارد جديدة

 

  التوصيات والمقترةات:

 تكصي الدراسة بما يأتي:بالنظر إلى نتائج الدراسة الكمية كالنكعية 

إثراء خطة الكزارة التربية كالتعميـ ببرامج تدريب لإعداد مديرم المدارس كتعزيز مقدرتيـ عمى ضركرة  .1
 .ممارسة ميارات القيادة الإيجابية

إدارة في صلبحيات مديرم المدارس كتطبيؽ الإدارة الذاتية عبر منح المدارس سمطة أكبر تكسيع  .2
 المدرسية إلى طكر القيادة.شؤكنيا الداخمية كالتي مف شأنيا نقؿ الإدارات 

تدريب المديريف في المداس المدارة ذاتيا عمى طرؽ تكظيؼ السمطة كعمميات اتخاذ القرار التشاركي  .3
 الصائب، سيما أف ىذا الأمر قد بدا أحد أىـ معيقات تطبيؽ الإدارة الذاتية.

حيث بينت الدراسة أف ثمة  تدريب المديريف الذككر عمى مجالات القيادة الإيجابية كسبؿ تذكيتيا لدييـ .4
 فركؽ لصالح الإناث.

قيادة الإيجابية كسبؿ تمكينيا في مدارس فمسطيف، ككذلؾ إجراء ضركرة إجراء دراسات أخرل حكؿ ال .5
مف حيث دافعية الإنجاز  المدارس المدارة ذاتيا كالمدارس غير المدارة ذاتيابيف دراسات مقارنة 

 يرىا مف المتغيرات ذات العلبقة.كمخرجات الطمبة كالاحتراؽ الكظيفي كغ
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 (المديريف( أسئمة المقابمة مكجية إلى عينة البحث )3ممحؽ ) 
 ( جدكؿ تحميؿ بيانات المقابمة عف 4ممحؽ )جذرةمطريؽ النظرية ال 
 ( أسماء5ممحؽ ) المحكميف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



141 

 (1ممحؽ)

 الاستبانة                                                 

 حضرات المعمميف الكراـ

 تحية طيبة كبعد:

 طير، بدراسة بعنكاف: تقكـ الباحثة: مناؿ أبك

 "لديهم القدس لمقيادة الإيجابية وسبل تعزيزها"مدى امتلاك مديري المدارس المدارة ذاتيا في مدينة 

نرجك مف حضراتكـ الإجابة عف عبارات الاستبانة بطريؽ مكضكعية كبما تركنو مناسبا، كيتفؽ مع كجية 
 نظركـ، عممان بأف ىذه الاستبانة معدة لأغراض البحث العممي فقط.

 شاكريف لكـ حسف تعاكنكـ                             

 كؿ: معمكمات شخصية:القسـ الأ

 الرجاء تحديد الخيار الذم تركنو مناسبان:

  الجنس   
 أنثى)    ( ذكر)    (   
 

   الدرجة العممية 
 دكتكراه)    ( ماجستير)    ( بكالكريكس)    (

 

   سنكات الخبرة
 سنكات فأكثر 10 سنكات 10-5 سنكات 1-5
 

   مكاف السكف
 مدينة)    (  قرية)    (  مخيـ)    (
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 القسـ الثاني: عبارات الاستبانة

 ( عند الخيار الذم تركنو مناسبان أماـ كؿ عبارة مف الآتي:  Xالرجاء كضع إشارة)

 الأداة: استبانة القيادة الإيجابية

 المجاؿ الأكؿ: المناخ الإيجابي

مكافؽ  العبارة            الرقـ
 بشدة

معارض  معارض محايد مكافؽ
 بشدة

تتأكد الإدارة مف عمؿ المعمميف في  1
 بيئة آمنة.

     

تحرص الإدارة عمى كجكد انضباط  2
 بالمدرسة.

     

تتحقؽ الإدارة مف كجكد سياسة  3
 السلبمة  لممدرسة.

     

 يتفيـ المدير مشاعر المعمميف. 4
 

     

يتشارؾ المدير كالمعمميف الالتزاـ تجاه  5
 لممدرسة.تحقيؽ النتائج التعميمية 

     

تعمؿ الإدارة مف أجؿ مصمحة المدرسة  6
 ككؿ.

     

يتأكد المدير مف أف تككف حقكؽ  7
 المعمميف محمية.

     

تفكض المياـ لممعمميف بحسب  8
 قدراتيـ.

     

تضع الإدارة كصفا كاضحا لمياـ  9
 المعمميف.

     

تتيح الإدارة باستمرار الفرصة لممعمميف  10
 لمتابعة الأنشطة اللبمنيجية. 

     

     تعطي الإدارة المعمميف صلبحيات  11
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متنكعة لإثراء المنيج بما يركنو 
 مناسبان.

لدل المدرسة حرية مطمقة مف يكجد  12
 حيث الصلبحيات الإدارية.

     

الإدارة تتبنى فكرة السيطرة عمى   13
 شؤكنيا.

     

 

 المجاؿ الثاني: العلبقات الإيجابية

مكافؽ  العبارة         الرقـ
 بشدة

معارض  معارض  محايد مكافؽ
 بشدة

تحرص الإدارة عمى رضا  1
 المعمميف.

     

تحرص الإدارة عمى إشعار المعمـ  2
 بالأماف الكظيفي.

     

المعمميف كيحترـ يقدر المدير  3
 جيكدىـ.

     

يأخذ المدير ظركؼ المعمميف  4
 الفردية بعيف الاعتبار.

     

ييتـ المدير بحياة المعمميف  5
 الشخصية.

     

يعبر المدير عف تقديره لمعمؿ  6
 الذم يقكمكف بو كمعمميف.

     

يتكاصؿ المدير بشكؿ فاعؿ مع  7
 المعمميف.

     

المعمميف بمينية يتقبؿ المدير آراء  8
 لتكظيفيا في العمؿ الإدارم.

     

تعامؿ المدير مع المعمميف مبني   9
 عمى أسس مينية كمكضكعية.
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تضع الإدارة السياسات  10
كالإجراءات بناء عمى كجيات 

 نظر المعمميف.

     

تسيـ الإدارة في إطلبع المعمميف  11
عمى المستجدات الحديثة لتصكيب 

 سابقة.قرارات 

     

تتيح الإدارة لممعمميف معرفة  12
المعمكمات المطمكبة المتعمقة 

 بتحقيؽ أىداؼ المدرسة.

     

المدرسة تتمتع بكافة الصلبحيات  13
 الإدارية.

     

القرارات الإدارية يتـ دكف  ذاتخا 14
 الرجكع إلى المستكيات الأعمى.

     

 

 المجاؿ الثالث: الاتصاؿ الإيجابي

مكافؽ  العبارة        الرقـ
 بشدة

معارض  معاض  محايد مكافؽ
 بشدة

تتصرؼ الإدارة بأسمكب مشجع  1
 تجاه المعمميف.

     

يراعي المدير التعامؿ الميني مع  2
 المعمميف.

     

يقبؿ المدير كؿ فرد منيـ عمى ما  3
 ىك عميو.

     

مف خبرتي أشعر أف المدرسة  4
التي اتخذتيا تنفذ بحرية القرارات 

فيما يتعمؽ بالتعامؿ مع المجتمع 
 المحمي.

     

     تشجع الإدارة المعمميف عمى  5
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 المشاركة في صنع القرار.
يتشارؾ المدير كالمعمميف في  6

كضع الحمكؿ المناسبة لأية 
 مشكمة.

     

تكزع المياـ عمى الإدارييف  7
كالمعمميف بحسب ما تراه الإدارة 

 مناسبان.

     

تشجع المعمميف عمى تبادؿ  8
الخبرات فيما يتعمؽ بصياغة 

 القرارات الإدارية.

     

تتبنى الإدارة مبدأ تفكيض  9
 السمطة.

     

تكفر الإدارة خطط تدريبية  10
 لتحسيف أداء المعمميف.

     

تفكض الإدارة لممعمميف بعضان مف  11
 الأعماؿ الإدارية.

     

      باستقلبلية إدارية.المدرسة تتمتع  12
يتـ في المدرسة إعادة ىيكمة  13

الأدكار لمحفاظ عمى إدارة ذاتية 
 باستمرار.

     

  

 المجاؿ الرابع: الاستراتيجيات الإيجابية

مكافؽ  العبارة            الرقـ 
 بشدة 

معارض  معارض محايد مكافؽ
 بشدة

تقكـ الإدارة بممارسة العمؿ  1
 عميو القكانيف.العادلة بما تنص 

     

تتحقؽ الإدارة باستمرار مف تكفر  2
 المكارد المادية الضركرية.
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ييتـ المدير بالمعمميف كأعضاء  3
 فريؽ.

     

يتـ تقييـ المعمميف بناء عمى  4
 قرارات تشاركية.

     

لدل المدير القدرة عمى بناء فرؽ  5
 عمؿ ملبئمة لمعمؿ المدرسي.

     

الإدارة مبدأ تفكيض السمطة تتبنى  6
لممعمميف فيما يخص استراتيجيات 

 التدريس.

     

تعطي الإدارة المعمميف حرية  7
التصرؼ باتخاذ قرارات تخص 

 الحالة الاجتماعية لمطمبة.

     

تشجع المعمميف عمى ابتكار  8
قرارات جديدة تتعمؽ بالعمؿ 

 الإدارم.

     

 تعطي المعمميف الصلبحية لتعديؿ 9
 أم قرار سابؽ.

     

تتشارؾ الإدارة مع المعمميف في  10
تحديد الاحتياجات التدريبية 

 لممعمميف.

     

المدرسة تضع الخطط الخاصة  11
بميزانيتيا دكف تدخؿ الجيات 

 العميا.

     

المدرسة تنفذ بحرية القرارات التي  12
اتخذتيا فيما يتعمؽ بالتعامؿ مع 

 المجتمع المحمي.
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 المجاؿ الخامس: المعنى الإيجابي

مكافؽ  العبارة           الرقـ
 بشدة

معارض  معارض محايد مكافؽ
 بشدة

تكفر الإدارة لممعمميف فرص التدريب  1
 فيما يتعمؽ باستخداـ مكارد مادية.

     

تقدـ الإدارة الدعـ المعنكم اللبزـ  2
 لممعمميف.

     

المعمميف أىمية يعتبر المدير أف لأفكار  3
 في القرارات الإدارية.

     

علبقة المدير مع المعمميف مبنية عمى  4
 القيـ الأخلبقية.

     

يتعامؿ المدير مع المعمميف بقيـ  5
اجتماعية سكية )احتراـ، تقدير، صدؽ، 

 ثقة......(

     

يفكض المدير مياما جديدة لممعمميف  6
 لزيادة شعكرىـ بذكاتيـ.

     

تحث الإدارة المعمميف عمى تككيف أفكار  7
 جديدة لإنجاز المياـ.

     

تمكف الإدارة المعمميف مف المشاركة في  8
 اتخاذ القرار.

     

تمنح المركنة الكافية لممعمميف لإنجاز  9
 ميامو.

     

تشارؾ الإدارة المعمميف في اتخاذ  10
 القرارات الإدارية.

     

كميان مف النمط الإدارم المدرسة تحكلت  12
 التقميدم إلى الإدارة الذاتية.

     

المدرسة تمتمؾ كامؿ الصلبحيات فيما  13
 يتعمؽ بالعممية التعميمية.
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 (2ممحؽ)
 الاستبانة                                                    

 حضرات المعمميف الكراـ

 تحية طيبة كبعد:

 طير، بدراسة بعنكاف: أبكتقكـ الباحثة: مناؿ 

 "مدى امتلاك مديري المدارس المدارة ذاتيا في مدينة القدس لمقيادة الإيجابية وسبل تعزيزها"

نرجك مف حضراتكـ الإجابة عف عبارات الاستبانة بطريؽ مكضكعية كبما تركنو مناسبا، كيتفؽ مع كجية نظركـ، عممان بأف 
 ي فقط.ىذه الاستبانة معدة لأغراض البحث العمم

 شاكريف لكـ حسف تعاكنكـ                             

 القسـ الأكؿ: معمكمات شخصية:

 الرجاء تحديد الخيار الذم تركنو مناسبان:

  الجنس   
 أنثى)    ( ذكر)    (   
 

   الدرجة العممية 
 دكتكراه)    ( ماجستير)    ( بكالكريكس)    (

 

   سنكات الخبرة
 سنكات فأكثر 10 سنكات 10-5 سنكات 1-5
 

   مكاف السكف
 مدينة)    (  قرية)    (  مخيـ)    (
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 القسـ الثاني: عبارات الاستبانة

 ( عند الخيار الذم تركنو مناسبان أماـ كؿ عبارة مف الآتي: xالرجاء كضع إشارة)

 الأداة: استبانة القيادة الإيجابية

 المجاؿ الأكؿ: المناخ الإيجابي

مكافؽ  العبارة            الرقـ
 بشدة

معارض  معارض محايد مكافؽ
 بشدة

تتأكد الإدارة مف عمؿ المعمميف في بيئة  1
 آمنة.

     

      تحرص الإدارة عمى كجكد انضباط بالمدرسة. 2
تتحقؽ الإدارة مف كجكد سياسة السلبمة   3

 لممدرسة.
     

 يتفيـ المدير مشاعر المعمميف. 4
 

     

يتشارؾ المدير كالمعمميف الالتزاـ تجاه تحقيؽ  5
 النتائج التعميمية لممدرسة.

     

      تعمؿ الإدارة مف أجؿ مصمحة المدرسة ككؿ. 6
يتأكد المدير مف أف تككف حقكؽ المعمميف  7

 محمية.
     

      تفكض المياـ لممعمميف بحسب قدراتيـ. 8
      المعمميف.تضع الإدارة كصفا كاضحا لمياـ  9

تتيح الإدارة باستمرار الفرصة لممعمميف  10
 لمتابعة الأنشطة اللبمنيجية. 

     

تعطي الإدارة المعمميف صلبحيات متنكعة  11
 لإثراء المنيج بما يركنو مناسبان.
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 المجاؿ الثاني: العلبقات الإيجابية

مكافؽ  العبارة         الرقـ
 بشدة

معارض  معارض  محايد مكافؽ
 بشدة

      تحرص الإدارة عمى رضا المعمميف. 1
تحرص الإدارة عمى إشعار المعمـ  2

 بالأماف الكظيفي.
     

      يقدر المدير المعمميف كيحترـ جيكدىـ. 3
يأخذ المدير ظركؼ المعمميف الفردية  4

 بعيف الاعتبار.
     

      ييتـ المدير بحياة المعمميف الشخصية. 5
يعبر المدير عف تقديره لمعمؿ الذم  6

 يقكمكف بو كمعمميف.
     

يتكاصؿ المدير بشكؿ فاعؿ مع  7
 المعمميف.

     

يتقبؿ المدير آراء المعمميف بمينية  8
 لتكظيفيا في العمؿ الإدارم.

     

تعامؿ المدير مع المعمميف مبني عمى   9
 أسس مينية كمكضكعية.

     

السياسات كالإجراءات بناء تضع الإدارة  10
 عمى كجيات نظر المعمميف.

     

تسيـ الإدارة في إطلبع المعمميف عمى  11
المستجدات الحديثة لتصكيب قرارات 

 سابقة.

     

تتيح الإدارة لممعمميف معرفة المعمكمات  12
المطمكبة المتعمقة بتحقيؽ أىداؼ 

 المدرسة.

     

 المجاؿ الثالث: الاتصاؿ الإيجابي

مكافؽ  العبارة        الرقـ
 بشدة

معارض  معاض  محايد مكافؽ
 بشدة

تتصرؼ الإدارة بأسمكب مشجع تجاه  1
 المعمميف.

     

يراعي المدير التعامؿ الميني مع  2
 المعمميف.
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يقبؿ المدير كؿ فرد منيـ عمى ما ىك  3
 عميو.

     

مف خبرتي أشعر أف المدرسة تنفذ  4
التي اتخذتيا فيما يتعمؽ بحرية القرارات 

 بالتعامؿ مع المجتمع المحمي.

     

تشجع الإدارة المعمميف عمى المشاركة  5
 في صنع القرار.

     

يتشارؾ المدير كالمعمميف في كضع  6
 الحمكؿ المناسبة لأية مشكمة.

     

تكزع المياـ عمى الإدارييف كالمعمميف  7
 بحسب ما تراه الإدارة مناسبان.

     

تشجع المعمميف عمى تبادؿ الخبرات  8
 فيما يتعمؽ بصياغة القرارات الإدارية.

     

      تتبنى الإدارة مبدأ تفكيض السمطة. 9
تكفر الإدارة خطط تدريبية لتحسيف أداء  10

 المعمميف.
     

تفكض الإدارة لممعمميف بعضان مف  11
 الأعماؿ الإدارية.

     

 الاستراتيجيات الإيجابيةالمجاؿ الرابع: 

مكافؽ  ةالعبار             الرقـ 
 بشدة 

معارض  معارض محايد مكافؽ
 بشدة

تقكـ الإدارة بممارسة العمؿ العادلة بما  1
 تنص عميو القكانيف.

     

تتحقؽ الإدارة باستمرار مف تكفر المكارد  2
 المادية الضركرية.

     

      فريؽ.ييتـ المدير بالمعمميف كأعضاء  3
يتـ تقييـ المعمميف بناء عمى قرارات  4

 تشاركية.
     

لدل المدير القدرة عمى بناء فرؽ عمؿ  5
 ملبئمة لمعمؿ المدرسي.

     

تتبنى الإدارة مبدأ تفكيض السمطة  6
لممعمميف فيما يخص استراتيجيات 

 التدريس.
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تعطي الإدارة المعمميف حرية التصرؼ  7
قرارات تخص الحالة الاجتماعية باتخاذ 
 لمطمبة.

     

تشجع المعمميف عمى ابتكار قرارات  8
 جديدة تتعمؽ بالعمؿ الإدارم.

     

تعطي المعمميف الصلبحية لتعديؿ أم  9
 قرار سابؽ.

     

تتشارؾ الإدارة مع المعمميف في تحديد  10
 الاحتياجات التدريبية لممعمميف.

     

 المعنى الإيجابيالمجاؿ الخامس: 

مكافؽ  العبارة           الرقـ
 بشدة

معارض  معارض محايد مكافؽ
 بشدة

تكفر الإدارة لممعمميف فرص التدريب  1
 فيما يتعمؽ باستخداـ مكارد مادية.

     

تقدـ الإدارة الدعـ المعنكم اللبزـ  2
 لممعمميف.

     

يعتبر المدير أف لأفكار المعمميف أىمية  3
 القرارات الإدارية.في 

     

علبقة المدير مع المعمميف مبنية عمى  4
 القيـ الأخلبقية.

     

يتعامؿ المدير مع المعمميف بقيـ  5
اجتماعية سكية )احتراـ، تقدير، صدؽ، 

 ثقة......(

     

يفكض المدير مياما جديدة لممعمميف  6
 لزيادة شعكرىـ بذكاتيـ.

     

عمى تككيف  تحث الإدارة المعمميف 7
 أفكار جديدة لإنجاز المياـ.

     

تمكف الإدارة المعمميف مف المشاركة في  8
 اتخاذ القرار.

     

تمنح المركنة الكافية لممعمميف لإنجاز  9
 ميامو.

     

تشارؾ الإدارة المعمميف في اتخاذ  10
 القرارات الإدارية.
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 (3ممحؽ)

 المديريفتـ تطبيقيا عمى عينة الدراسة المقابمة أسئمة أداة البحث: 

 : برأيؾ ما ىي الانعكاسات الإيجابية  لممارسة القيادة الإيجابية ؟اؿ الأكؿنص السؤ 

 تطبيؽ القيادة الإيجابية؟ برأيؾ ما معيقات نص السؤاؿ الثاني: 

 نص السؤاؿ الثالث: برأيؾ كمدير كيؼ نعزز القيادة الإيجابية؟

ىناؾ علبقة قكية كفعالة بيف تطبيؽ كممارسة القيادة الإيجابية مف جية، كالإدارة نص السؤاؿ الرابع: ىؿ 
  الذاتية مف جية أخرل؟
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 (4ممحؽ)

 جدولتحلٌلأسئلةالمقابلةبالطرٌقةالمجذرة:

باستخدامقامتالباحثةبتحلٌلأسئلةالمقابلةالأداةالثانٌةمنأدواتالبحثعنطرٌقالنظرٌةالمجذرة

 والترمٌزالانتقائً،حتىالوصولإلىحالةالإشباعالنظري،والترمٌزالرأسً،الترمٌزالمفتوح

 

 الإيجابيت ؟برأيك ما هي الانعكاساث الإيجابيت  لممارست القيادة : نص السؤال الأول
 

 

 الاقتباساث     الترميز الانتقائي   الترميز الرأسي  الترميز المفتوح 

تظهرقٌادةإٌجابٌةعند- 1اٌّشبسن 
الانعكاسالإٌجابً
لممارساتالمدٌر

وسلوكٌاتهعلىالمعلم
 المنتظمة.

 
علىأنٌعرفالعمل-

الموظفونماهومتوقع
منهممنأجلأنٌكونوا

 النجاح.قادرٌنعلى
جولفًالمدرسةالت-

للتفقدبشكلٌومًودائم
والاطمئنانعلىأحوال

 الطلابوالمعلمٌن
 

 عٍٛو١بد ئ٠غبث١خ -
 ؽغٕخ

رؾذ٠ذ أػّبي  - 

اٌّٛظف١ٓ اٌمبئ١ّٓ 

 ػ١ٍٙب فٟ اٌّذسعخ
 
ِّبسعخ اٌم١بدح -

ا١ٌّذا١ٔخ ٌزفمذ أؽٛاي 

 اٌّؼ١ٍّٓ ٚاٌط٩ة

 
ِّبسعخ اٌم١بدح 

 ا٠٦غبث١خ ا١ٌّذا١ٔخ

رانعكاساتظهٌ
عندعملًفًالقٌادة

الانعكاسالإٌجابً
المعلملممارسات
موسلوكٌاتهوالطالب
 المنتظمة.

 
ِٓ اٌُّٙ فٟ ػٍّٟ 

أْ أػشف اٌّؼٍُ 

ِىبٔزٗ اٌؼ١ٍّخ فٟ 

اٌّذسعخ ٚأْ ٨ ٠ىْٛ 

ِجُٙ ؽزٝ ٠ؼشف ِب 

٠غت ػٍٟ اٌم١بَ ثٗ 

 ٚرؾم١مٗ
 

القٌاديالإٌجابًأقوم- 2اٌّشبسن 
الثناءوالاعترافعلى

بإنجازالموظفٌن
 وتحفٌزهموتشجٌعهم

 الثناءوالتحفٌزوالتشجٌع
الممارسةالإدارٌة


القٌادةٌجبأنتكون-

مٌدانٌةولٌسمنوراء
المكتبوعلٌهاأن
تتضمنالشمولٌة
والثباتفًالنهج

 الإداري
 
القٌادةتحتاجممارسة-

الكثٌرمنالإٌجابٌةإلى
مكنالمهاراتوٌ
 تطوٌرها.

 اٌضٕبء ػٍٝ اٌؼًّ -
ا٨ػزشاف -

 ثب٦ٔغبصاد
 اٌزؾف١ض ٚاٌزشغ١غ -

ِّبسعبد ٚعٍٛو١بد 

 ئ٠غبث١خ
٠ؾزبط ٘زا ِٕٟ وّذ٠ش 

اٌىض١ش ِٓ اٌّٙبساد 

ٚاٌغٍٛو١بد اٌؾغٕخ 

فٟ اٌّذسعخ ِضً 

رمذ٠ُ ػجبساد 

 ا٨٘زّبَ ٚاٌشىش 
 

ِٓ اٌُّٙ أْ ألَٛ 

وّذ٠ش ثٕٙظ شٌّٟٛ 

ٚصبثذ ِضً اٌم١بدح 

ا١ٌّذا١ٔخ اٌزٟ رمَٛ 

ػٍٝ اٌزغٛاي فٟ 

ا٤سٚلخ ٚاٌظفٛف 

 ٌزمذ٠ُ اٌذػُ ٚاٌزؾف١ض

القٌاديالإٌجابًلدٌه-  3 اٌّشبسن
موظفونأكثرمشاركة
وإنتاجٌةٌمكنتعزٌزها

ِشبسوخ ٚئٔزبع١خ فٟ -

 اٌؼًّ
رؼض٠ض اٌؼًّ -

ِّبسعبد ئداس٠خ 

 ئ٠غبث١خ
فلأحاولأنلاأغ
عنمراجعة

الموظفٌنبأعمالهم
لأنٌكونالموظفون
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 .والإشادةبها
 
أنٌكونالموظفون-

علىدراٌةبكٌفٌة
أدائهم،سواءكانذلك

 .إٌجابٌاًأوسلبٌاً
 
تواصلمستمرال-

وشفافمعأعضاء
الهٌئةالتعلٌمٌة

والإدارٌةٌزٌدمن
 الإٌجابٌةبٌنهم

 ٚا٦شبدح ثٗ
رم١١ُ أػّبي -

 اٌّٛظف١ٓ 
اٌزٛاطً اٌّغزّش -

 ٚاٌشفبف 

دراٌةبكٌفٌةعلى
أدائهم،سواءكان
 ذلكإٌجابٌاًأوسلبٌاً

اٌزغز٠خ اٌشاعؼخ 

ٌٍّؼ١ٍّٓ ثأدائُٙ ُِٙ 

ٚ٘ٛ ٠ؼذ ٚع١ٍخ 

 .رٛاطً فؼبٌخ
 

ػٕذ ٔغبؽٕب فٟ 

اٌّذسعخ ثّّٙبد أٚ 

ِغبثمب أٚ أٞ ئٔغبص 

ألَٛ ثشىش اٌطبلُ 

ٚا٦شبدح ثغٙٛدُ٘ 

٨ أغفً  أْ ٚأؽبٚي

 ػٕٗ
الصفاتالتركٌزعلى-   4 اٌّشبسن

للمعلمالإٌجابٌة
وتعزٌزهاوتقدٌرهالٌثق

بنفسهوٌقدمأفضلما
 لدٌهوأشٌدبعمله

 
تصحٌحماٌمكن-

الإخفاقبهلأنهلاٌوجد
كمالفًالعملكثٌرمن
الأحٌانأتعلممنأخطاء

 أوتقصٌر
 
ٌمكنتطبٌقالعدٌدمن-

المبادئالإٌجابٌةبشكل
فعّالعلىمستوى

الإشرافعلىوالإدارة
 العملٌاتالٌومٌة.

 طفبد ئ٠غبث١خ-
رؼض٠ض ٚرمذ٠ش -

 ا٦ٔغبصاد
رظؾ١ؼ ِب ٠ّىٓ -

 ا٦خفبق ثٗ
 ٨ وّبي فٟ اٌؼًّ-
 اٌّجبدب ا٠٦غبث١خ-
ا٦ششاف ػٍٝ -

 اٌؼ١ٍّبد ا١ِٛ١ٌخ

أسعىفًعملًإلى اٌّجبدب ا٠٦غبث١خ
أنأركزعلى

الإٌجابٌةالصفات
للمعلموتعزٌزها
بنفسهوتقدٌرهالٌثق

وٌقدمأفضلمالدٌه
 وأشٌدبعمله

 
٨ وّبي فٟ اٌؼًّ 

ٚا٦خفبق أِش ٚاسد 

ٚأب أفُٙ رٌه ٚألذسٖ 

ٌٚىٓ ٨ ٠ّٕؼٕٟ أْ 

أعؼٝ ِغ ا٤خش٠ٓ 

فٟ رؾم١ك ا٤فؼً 

ِٓ أعً إٌغبػ فٟ 

رؾم١ك أ٘ذاف 

اٌّذسعخ ٚسؤ٠زٙب 

ثزمذ٠ُ ؽشق ٚرٛع١ٗ 

ٚدٚساد رذس٠ج١خ 

 ٌذػُ اٌّؼ١ٍّٓ 
الإٌجابٌةٌعنًالقٌادة- 5اٌّشبسن 

خلقبٌئةعملإٌجابٌة
بالنقدالبناءبهدف

نفًٌحستالتطوٌروال
 .جودةالعمل

 
القدرةعلىالتكٌفمع-

ومساٌرتهابماالتغٌرات
 ٌتناسبمعالبٌئة.

بثالنشاطوالدافعٌة-
 العمل.فً

 ث١ئخ ػًّ ئ٠غبث١خ-
 ٔمذ ثٕبء-
رط٠ٛش ٚرؾغ١ٓ فٟ -

 عٛدح اٌؼًّ
 اٌزى١فاٌمذسح ػٍٝ -
 ثش إٌشبؽ -

 ثش اٌذافؼ١خ

ِّبسعبد ل١بد٠خ 

 ٚئداس٠خ 
القٌادةالإٌجابٌةٌعنً

خلقبٌئةعمللً
إٌجابٌةبالنقدالبناء

بهدفالتطوٌر
نفًجودةٌحستوال

ٚرغٕت إٌمذ  العمل

اٌغٟء اٌزٞ ٠خٍك 

ث١ٕٟ ٚث١ٓ اٌّؼٍُ 

اٌىشٖ ٚاٌشفغ فٟ 

 اٌؼطبء
 

ِٓ اُ٘ اٌّزطٍجبد فٟ 

 ٔظشٞ اٌمذسح ػٍٝ

اٌزى١ف فٟ اٌج١ئخ 

ثشىً عش٠غ ٚاؽ١بٔب 

٨ ٠ىْٛ ثّمذٚس 

اٌّؼٍُ ٚاٌطبٌت ػٍٝ 

اٌزى١ف ٠ٚؾزبط ِٕٟ 

 اٌٛلذ ٚاٌغٙذ 
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التواصلالفعالهوما- 6اٌّشبسن 
ٌقومبهالقائدالإٌجابً
معالموظفٌنالطلاب

 والأهل

تلبٌةاحتٌاجاتالطلاب-

وأعضاءالهٌئةالتعلٌمٌة
 بطرٌقةإٌجابٌة

 
تتطورالثقافةالإٌجابٌة-

بماٌتناسبوأهداف
 المدرسة

 اٌزٛاطً اٌفؼبي-
رٍج١خ اؽز١بعبد -

 اٌط٩ة ٚاٌّؼ١ٍّٓ
رط٠ٛش اٌضمبفخ -

 ا٠٦غبث١خ

ِّبسعبد ل١بد٠خ 

 ٚئداس٠خ 
تتطورالثقافة

الإٌجابٌةبماٌتناسب
وأهدافالمدرسة

وهذاوإنجازاتها
ٌدفعنًبالعملعلى

تلكالثقافةدتوطٌ
 نكافةالأطرافبٌ

ِؼ١ٍّٓ ٚؽ٩ة 

 ٚأ٘بٌٟ 
 

أؽبٚي لذس اٌّغزطبع 

أْ رىْٛ ِذسعزٟ 

١ِّضح ثّمز١ٕبرٙب 

ٚؽبلّٙب ٚؽ٩ثٙب 

ٚأْ رؾظذ اٌغٛائض 

ٚاٌّشارت ثزٛف١ش 

اٌجشاِظ اٌذاػّخ 

 ٌٍطبٌت ٚاٌّؼٍُ
ٌعززثقافةالتقدٌر- 7اٌّشبسن 

والاحترامداخل
المدرسةتنعكسعلى

سلوكٌاتالمعلم
 والطالب

 
تنمٌةالمسؤولٌة-

والتعاونوالنمو
الشخصًبٌنفرٌق
المدرسةولاٌسمح
بالتنصلمنتحمل
المسؤولٌةبٌنكافة

 الأطراف
 
والتعاونوالنمو-

 الشخصً
كلفردفًالمدرسةله

عمله
توظٌفجمٌعقدرات-

المدٌروموظفٌهبطرٌقة
تنسجممعنحققأهداف

المدرسة

اٌزمذ٠ش ٚا٨ؽزشاَ ث١ٓ 

 أػؼبء اٌطبلُ
ر١ّٕخ اٌّغإ١ٌٚخ 

 ٚاٌزؼبْٚ
رٛظ١ف اٌمذساد ٌذٜ 

 اٌّذ٠ش ٚاٌّؼ١ٍّٓ
 

كلأرىكمدٌرأن اٌضمبفخ ا٠٦غبث١خ
فردفًالمدرسةله
عملهوعندتوظٌف

مدٌرناكجمٌعقدرات
بطرٌقةنوموظفٌ

بعضهاتنسجممع
نحققأهداف

ٌّٚب ٠زمبػظ  المدرسة

ثؼغ ِٕب ٠ظٙش 

 اٌخًٍ ثغشػخ 
 

ؼ١ٍّٓ ١ٌظ ثؼغ اٌّ

ٌذ٠ُٙ ا٨ٔزّبء اٌىبفٟ 

ِغ ؽ٩ثُٙ ٚثبٌزبٌٟ 

ٚظ١فزُٙ ٠ٚشزغٍْٛ 

ث٩ سغجخ ٚؽت 

ٌٍّٕٙخ ٚ٘زا ٠غّٝ 

 ِؼ١ك

إشعارالمعلموالطالب- 8اٌّشبسن 
بالأمنوالأمانوالرضا

 عنمهنته.
الاعترافبالإنجازات
والثناءعلٌهامنأجل
المواصلةفًالعمل
الكلٌحبأنٌستمع

 للمدح
ٌحاولالمدٌرأنٌجد-

علاقةقوٌةبٌنالمرونة
فٟ ظشٚف والتكٌف

 اٌؼًّ

اٌشؼٛس ثب٤ِٓ 

 ٚا٤ِبْ 
اٌشؼٛس ثبٌشػٝ 

 اٌٛظ١فٟ
ا٨ػزشاف 

 ثب٦ٔغبصاد
 ا٦ؽشاء ٚاٌّذ٠ؼ

 اٌّشٚٔخ ٚاٌزى١ف-

 اٌؼًّ فٟ ث١ئخ ئ٠غبث١خ ًّ أنعملًٌحتمعل
جدعلاقةقوٌةبٌنأ

فًالمرونةوالتكٌف
 إدارةالمدرسة

ٚأرؼبًِ ِغ ا٤فشاد 

ثشىً ِشْ ؽزٝ ٨ 

٠فمذْٚ شؼٛسُ٘ 

اٌشغجخ فٟ اٌؼًّ 

ٚاٌزمظ١ش ٔؼطٟ 

ِشبػش ا٨ؽزٛاء 

ٌٍطبلُ ٌٍشؼٛس 

ثب٤ِبْ ٚاٌشػب 

 اٌٛظ١فٟ
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أػشف أٔب وّذ٠ش وُ 

٘ٛ ُِٙ ئشؼبس اٌّؼٍُ 

ثب٤ِٓ ٚا٤ِبْ 

اٌٛظ١فٟ ٚوزٌه 

ئشؼبس اٌطبٌت ثب٤ِٓ 

ّٚ٘ب ِطٍجبْ 

أعبع١بْ فٟ اٌؼًّ 

اٌّؼشفخ ٚاوزغبة 

ٚاٌؼىظ اٌشؼٛس 

ثبٌخٛف ٚاٌزٙذ٠ذ 

ٚ٘زا ٠زٕبفٝ ِغ اٌم١بدح 

 ا٠٦غبث١خ
عندمشاركةالرؤى 9اٌّشبسن 

والتطلعاتبٌنجمٌع
أعضاءالمجتمع

المدرسًأكونمدٌر
 إٌجابًناجح

 
منالمهمتحدٌدالأهداف

بشكلواضحلدى
الجمٌعوالاطلاععلٌها

 لعملصحٌح
كمدٌرٌجبأنأكون

حسنةلمنهمقدوة
حولًمنمعلمٌن

وطلابواهلوغٌرهم
ففاقدالشًءلاٌعطٌه

 

 اٌمذٚح اٌؾغٕخ 
رؾذ٠ذ ا٤٘ذاف ثشىً 

 ٚاػؼ
ِشبسوخ اٌشؤ٠خ 

اٌّذسع١خ ِغ أػؼبء 

 ا١ٌٙئخ اٌزذس٠غ١خ

كمدٌرٌجبأنأكون ِّبسعبد ئداس٠خ 
ةلمنهمقدوةحسن

حولًمنمعلمٌن
هلأوطلابو

وغٌرهمففاقدالشًء
اعزّغ  طٌهلاٌع

٣ٌخش٠ٓ ٚأطغٟ 

ٌّطبٌجٗ ِٓ ِؼ١ٍّٓ 

ٚؽ٩ة ٨ أرغبً٘ 

اػزشاػبرُٙ ٨ٚ ألًٍ 

ِٓ شأٔٙب أؽبٚي أْ 

أِغه اٌؼظب ِٓ 

اٌٛعؾ ٦سػبء 

اٌغ١ّغ ثّب ٠ٕبعت 

 اٌمبْٔٛ
 

اٌشؤ٠خ اٌّذسع١خ 

١ٌغذ ؽىش ٧ٌداسح 

اٌطبلُ  ثبؽ٩عٚألَٛ 

ػ١ٍٙب ٌفّٙٙب ٚػذَ 

 رغبٍ٘ٙب 
 

 ما معيقات تطبيق القيادة الإيجابية؟برأيك : نص السؤال الثاني
 

 ا٨لزجبعبد  اٌزش١ِض ا٨ٔزمبئٟ   اٌزش١ِض اٌشأعٟ اٌزش١ِض اٌّفزٛػ  

مقاومةالتغٌٌر،فقد- 1اٌّشبسن 
ٌقاومبعضالموظفٌن

التغٌٌرمنثقافة
العملالتقلٌدٌةإلى
 ثقافةالتعلٌمالمتقدم

ٌفتقربعض -

إلىالمدٌرٌن
المهاراتاللازمة

لتطبٌقالقٌادة
الإٌجابٌةبشكلفعال،

مثلمهارات
التواصل،والتحفٌز،

وبناءالعلاقات،
 وإدارةالنزاعات.

 ِمبِٚخ اٌزغ١١ش-
 ا١ًٌّ ٌٍضمبفخ اٌزم١ٍذ٠خ-
- 

بِٚخ اٌزغ١١ش ِم

ٚرفؼ١ً اٌم١بدح 

 اٌزم١ٍذ٠خ

ِٓ اٌظؼت ػٍٟ 

وّذ٠ش أْ أشزغً 

ثا٠غبث١خ ِغ ِٛظف١ٓ 

٨ ٠ؾجْٛ اٌزغ١١ش 

ٚاٌخشٚط ػٓ 

اٌّأٌٛف ٚا٤عٍٛة 

اٌزم١ٍذٞ اٌمذ٠ُ ، ٨ُٔٙ 

٠خبفْٛ ِٓ وً شٟء 

عذ٠ذ، ٨ٚ ٠فؼٍْٛ 

رط٠ٛش أٔفغُٙ 

ثبٌؾذاصخ خظٛطب 

 .اٌىجبس اٌّخؼش١ِٓ
 

أؽ١بٔب وّذ٠ش أفزمذ 
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ثقافةالمؤسسة -

تفضلالنهجالتقلٌدي
للقٌادة،فقدٌكونمن
الصعبتبنًنمط

 القٌادةالإٌجابٌة

ٙبساد اٌزٛاطً ِغ ٌّ

اٌّٛظف١ٓ ٨ٚ أؽت أْ 

أدخً ُِٙ فٟ ٔمبشبد 

ؽبدح ٚأفؼً أْ 

٠ؼٍّٛا ثأعٍٛثُٙ 

اٌزم١ٍذٞ ثؼ١ذا ػٓ 

 .إٌّبصػبد

معرفةطبٌعةالمجتمع 2اٌّشبسن 
وتركٌبته،والثقافة

 السائدةفٌه.
اذاكانالمدٌرجزء-

منالحًفلاٌوجد
هناكمعٌقلامعٌق
اجتماعًولامعٌق

ثقافًولامعٌق
 .إداري

ٌجبأنٌتبعالمدٌر
الحزمفًبعض

المواقفوالقرارات
دونالأخذبرأي

 الطاقم.
نقصفًمهارات -

التواصلوالقبول
لسماتوخصائص
شخصٌةمختلفةبٌن

 أفرادالطاقم

اٌّغزّغ ِؼشفخ ؽج١ؼخ 

 ٚرشو١جزٗ
اٌؾضَ فٟ ارخبر 

 اٌمشاساد
ٔمض ِٙبساد 

 اٌزٛاطً
ػذَ اٌمجٛي ٌغّبد 

 أفشاد اٌطبلُ

ِؼ١مبد صمبف١خ 

 ٚاعزّبػ١خ
اذاكانالمدٌرجزء
منالحًفلاٌوجد
هناكمعٌقلامعٌق

ًولامعٌقاجتماع
ثقافًولامعٌق

،واناأمثلأداري
المكانالذياعملفٌه
لهذاعلًكمدٌرأن

أحترمطبٌعةالمجتمع
وأتعرفعلىطبٌعة
السكانفٌهحتىلا

أدخلمعهمفً
صداماتمثلالا

ٌجوزأدخالدورات
سباحةورقصبالٌة

للبناتفًقرى
 وبلداتمتحفظة

 
ٕ٘بن أؽ١بٔب اٌّؼٍُ -

ثأعٍٛثٗ اٌغ١ش ٌجك ٨ 

ٚأؽبٚي أْ  أرمجٍٗ

أوْٛ ِؼٗ ِٕٟٙ  

ثأعٍٛة ؽبد ثؼ١ذا ػٓ 

بصَ  ؽ ٚأوْٛا٠٦غبث١خ 

ِؼُٙ فٟ ارخبر 

 اٌمشاساد 
التعرفعلى - 3اٌّشبسن 

ظروفالطلاب
 الاجتماعٌةوالثقافٌة.

العاداتوالتقالٌد-
قدتكونمؤثر لسائدةا

 إٌجابًأوسلبً
إشراكجمٌع -

أعضاءالمدرسةفً
 عملٌةالتعلٌم

ضغوطالعملالتً -

قدلاتسمحللمدٌر
بتخصٌصالوقت

الكافًلبناءعلاقات
 إٌجابٌةمعالموظفٌن

التغٌٌرٌحتاجإلى -

جهدومثابرة
والخروجمندائرة

 .الراحة
ضغطالوقتلدى -

المدٌرفًإنجازمهام
كثٌرةفًفترةزمنٌة

 اٌؼبداد ٚاٌزمب١ٌذ-
 اٌّشبسوخ فٟ اٌؼًّ-
 ػغٛؽ اٌؼًّ-
سفغ اٌزغ١١ش  -

 ِٚمبِٚزٗ
ػغؾ اٌٛلذ  -

 ٚاٌزمظ١ش فٟ ا٦ٔغبص

صمبف١خ ٚئداس٠خ ِؼ١مبد 

 ٚسفغ اٌزغ١١ش
ِٓ اٌُّٙ أٔب وّذ٠شح 

أْ أرؼشف ػٍٝ 

اٌضمبفخ اٌغبئذ فٟ 

اٌّغّغ ؽزٝ ٨ ألغ 

فٟ ِشبوً ِغ ا٤ً٘  

ِٓ اٌجذا٠خ أػشف 

ػبدارُٙ ٚرمب١ٌذٖ 

خظٛطب فٟ اٌمشٜ 

أٚ اٌجٍذاد اٌظغ١شح 

 ِغ ػبدارُٙ ٚأرّبشٝ
اٌزؼ١ٍُ ٨صَ ٠ىْٛ 

ِٕجضك ِٓ اٌضمبفخ 

 .اٌغبئذح ف١ٗ
 
ِٓ اٌّؼ١ٍّٓ  وض١ش-

٠ىشْ٘ٛ اٌخشٚط ِٓ 

دائشح اٌشاؽخ 

ٚاٌّأٌٛف ٠ٚؼٍّٛا 

ثشٟء عذ٠ذ ٠زطٍت 

ُِٕٙ اٌزؼ١ٍُ اٌغ١ذ 

ٚاٌغذ٠ذ ِّىٓ ٌمٍخ 
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اٌظجش ٚاٌزؼت  ٚػذَ  قصٌر

ٚعٛد لذسح ٌزٍمٟ 

ِؼٍِٛبد عذ٠ذح 

خظ١ظب اٌّؼ١ٍّٓ 

 اٌىجبس 
جنسالمدٌرفًدور 4اٌّشبسن 

القٌادةٌؤثرعلى
عملٌةالتواصلبٌن

 والمعلمٌن.الإدارة
التغٌٌرٌحتاجإلى -

فترةزمنٌةمعٌنة،
والزمنلهمعٌار
 نسبًغٌرمطلق

عدموجودقدرة -

لدىالمعلمفًبناء
استراتٌجٌاتتعالج

كافةالصعوبات
الأكادٌمٌةوالتنوٌع

فًالأسالٌبالتعلٌمٌة
وإثراءالمناهج
 بأسالٌبشٌقة.

مدىحرٌةالمدٌر -

المطلقةفًتوفٌر
حتٌاجاتالأساسٌةالا

 للمدرسة

 عٕظ اٌّذ٠ش
اٌزغ١١ش ٠ؾزبط ئٌٝ 

 صِٓ ٌٚٗ ِؼ١بس ٔغجٟ
ػذَ ٚعٛد 

اعزشار١غ١بد ٚئصشاء 

 ٌذٜ اٌّؼٍُ
اٌؾش٠خ اٌّطٍمخ ٌذٜ 

 اٌّذ٠ش

ِؼ١مبد شخظ١خ 

 ٚف١ٕخ ٚئداس٠خ ٚعٍطخ
أٔب وّذ٠ش أػًّ فٟ 

ِذسعخ ٧ٌٔبس 

ٚاٌطبلُ ِٓ اٌّؼٍّبد 

خبي ِٓ اٌزوٛس أٚاعٗ 

ٟ ثؼغ اٌظؼٛثبد ف

اٌزٛاطً ِغ اٌطبلُ 

ٚأوْٛ ؽزس فٟ 

رظشفبرٟ ٚؽذ٠ضٟ وٟ 

٨ أٚاعٗ أزمبداد ِٓ 

اٌغ١ّغ ػٍٝ ػىظ 

 اٌّغزّغ اٌزوٛسٞ
ٕ٘ب أوْٛ اوضش ؽشطب 

ػٍٝ ِشاػبح اٌّشبػش 

ٚاٌٙذٚء ٚا٨ثزؼبد ػٓ 

 اٌغؼت ٚاٌؼظج١خ 
 
ؽش٠خ اٌزظشف  

ٚاٌزؾىُ ثّمز١ٕبد  

ِٚٛاسد اٌّذسعخ 

ٚئداسارٙب ١ٌغذ ؽش٠خ 

زبط ئٌٝ ِطٍمخ ثً رؾ

اٌؼٛدح ٌغٙبد ػ١ٍب 

ِٚشاد ٨ اعزط١غ 

اٌؼًّ دْٚ اٌشعٛع 

ا١ٌُٙ ٚلذ ٠ىْٛ ٘زا 

 ِؼ١ك ٠ؼطً اٌؼًّ 
التنوعفًالثقافات 5اٌّشبسن 

داخلالمدرسة
بعضالسٌاسات -

قدوالإجراءات
تخالفبعضوجهات
النظرلدىالمعلمٌن
معبقاءبذلالجهد
المستطاعلتحقٌق
.الأمانالوظٌفً

تركٌزبعض -
المدارسعلىالنتائج
قصٌرةالمدىعلى

حسابالأهداف
طوٌلةالمدى





 

اٌزٕٛع اٌضمبفٟ فٟ 

 اٌّذسعخ
اٌؾفبظ ػٍٝ ا٤ِبْ 

 اٌٛظ١فٟ
ا٤٘ذاف لظ١شح 

 اٌّذٜ

ِؼ١مبد صمبف١خ ١ِٕٙٚخ 

 ٚئداس٠خ
أٔب وّذ٠ش أػًّ فٟ 

ِذسعخ ٨ ٠مً ػذد 

( 858)ؽ٩ثٙب ػٓ 
ؽبٌت ِٓ ث١ئبد 

اعمل ٚصمبفبد ِخزٍفخ

علىتفهمأغلب
الثقافاتوأتعامل

معهموالحوارالبناء
للحفاظعلىالسلامة

النفسٌةللمعلم
 والطالب

 
ػٍٟ فٟ ثؼغ -

اٌّٛالف أْ أوْٛ 

ِغ  أرّبشٝؽبصِب ٨ٚ 

سغجبد اٌّؼ١ٍّٓ اٌزٟ 

رزؼبسع ِغ 

اٌّظٍؾخ اٌؼبِخ ٨ٚ 

٠ٛعذ ِغبي ٤وْٛ 

ِشْ فٟ رٍه اٌّٛالف 

 ٚاٌمشاساد 
قلةالدافعٌةلدى 6اٌّشبسن 

المعلموبالتالًلدى

 لٍخ اٌذافؼ١خ
 سفغ اٌزؼ١ٍُ اٌؾذ٠ش

أٚاعٗ ثؼغ اٌّزبػت  ِؼ١مبد ١ِٕٙخ ٚئداس٠خ

ِغ اٌّؼ١ٍّٓ اٌز٠ٓ 
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 الطلاب.
 
العملللتغٌٌرنحو -

التعلمالحدٌثالمبنً
 علىالتكنولوجٌا

 
عدمتطبٌقالقٌادة -

اصةإذاالإٌجابٌةوخ
لاكانتذاتٌةالأداء

 لمرونةتتمتعبا

ػذَ ٚعٛد ِشٚٔخ فٟ 

 اٌؼًّ
١ٌظ ٌذ٠ُٙ دافؼ١خ فٟ 

اٌؼًّ وُٛٔٙ ٨ 

رغبٖ   ثبٔزّبء٠زّزؼْٛ  

ِٕٙزُٙ فٟٙ ِغشد 

ِظذس سصق ٨ٚ 

٠شىً ٌُٙ شٟء أخش 

٨ ٠ؼطٟ اٌّؼٍُ 

اٌط٩ة ؽمُٙ فٟ 

اٌزؼ١ٍُ وزٌه دافؼ١خ 

اٌطبٌت رمً ثبٌزبٌٟ 

اٌؼ١ٍّخ ػىغ١خ ِٓ 

اٌطبٌت ػٍٝ اٌّؼٍُ 

 ٚاٌؼىظ طؾ١ؼ
 

٠ٛاعٗ ثؼغ اٌّؼ١ٍّٓ 

طؼٛثبد رؼ١ّ١ٍخ 

رىٌٕٛٛع١خ ٚرٛظ١فٙب 

فٟ اٌزؼ١ٍُ ٚ٘زا ٠ؾزبط 

ئٌٝ دٚساد 

ٚاعزىّب٨د رؼ١ّ١ٍخ 

رؾزبط اٌٛلذ ٚاٌغٙذ 

١ٌٚظ ثّمذٚس اٌغ١ّغ 

ا٤خز ثٙب وّب ؽذس 

 فٟ اٌىٛسٚٔب
عدممعرفةالإدارة 7اٌّشبسن 

فًالظروف
للطلابالاجتماعٌة

والبنٌةالاجتماعٌة
 للمجتمع.

 
 ػ٩لخ اٌّذ٠ش ثب٤٘بٌٟ

 
تسببضغوطالعمل

معٌقفًأنٌكون
المدٌرإٌجابًبكافة

 المواقف
قدرةالمدٌرعلىتنفٌذ

 صلاحٌاته.
 

اٌزؼشف ػٍٝ اٌج١ٕخ 

 ا٨عزّبػ١خ
 

ػ٩لخ اٌّذ٠ش ِغ 

 ا٤٘بٌٟ
 

ػغٛؽ اٌؼًّ رؾذ ِٓ 

 ثٕبء ػ٩لبد ئ٠غبث١خ
 

ِذٜ لذسح اٌّذ٠ش ػٍٝ 

 رٕف١ز ط٩ؽ١بد

ؼ١مبد صمبف١خ ِ

 ٚاعزّبػ١خ ٚئداس٠خ 
 
 

ِٓ اٌُّٙ ألَٛ ثؼٍّٟ 

ا٦داسٞ ثذثٍِٛبع١خ 

ِغ ا٤٘بٌٟ ػٕذ 

رشى١ً اٌٍغبْ ١ٌٚ٤بء 

ا٤ِٛس ٠زغًٙ ػٍٟ 

ػ١ٍّخ اٌزٛاطً ِؼُٙ 

ٚثبٌزبٌٟ ٔؾبفع ػٍٝ 

اٌؼ٩لبد ا٠٦غبث١خ 

اٌؾغٕخ ِٓ خ٩ي رٍه 

 اٌٍغٕخ
 

٠ىْٛ اٌّذ٠ش فٟ 

ِؼظُ اٌٛلذ ٌذ٠ٗ 

ٌم١بَ اٌزضاِبد ػ١ٍٗ ا

ثٙب رغبٖ اٌٛصاسح 

ٚاٌّفزش١ٓ ٚاٌط٩ة 

ٚا٤٘بٌٟ ٨ٚ ٠ّزٍه 

اٌٛلذ اٌىبفٟ ٌّزبثؼخ 

اٌّؼ١ٍّٓ ِٚٛائّخ 

ا٤فىبس ٚاٌّشبػش ِؼب 

ٕٚ٘ب ٠ظٙش اٌزمظ١ش 

ٚوض١ش ِٓ اٌّشاد ٨ 

٠ؼغت اٌّٛظف١ٓ 

٠ٚشؼشْٚ ثؼذَ 

 ا٠٦غبث١خ  فٟ اٌؼًّ
عدموجوددعم 8اٌّشبسن 

إداريلدىالإدارة
العلٌالتبنًالقٌادة
الإٌجابٌة،قدٌكون
منالصعبعلى

ػذَ رجٕٟ اٌم١بدح اٌؼ١ٍب 

 ٌٍم١بدح ا٠٦غبث١خ
 

ٔمض فٟ 

ا٨عزشار١غ١بد 

ِؼ١مبد اٌزؾىُ 

ٚاٌغٍطخ ِٚؼ١مبد 

 ئداس٠خ ١ِٕٙخ

ٔؾٓ وّذساء ٔؼًّ 

رؾذ ِظٍخ اٌٛصاسح 

ٚٔؼًّ ثّب ٠ٍّْٛ 

ػ١ٍٕب ِٓ لٛا١ٔٓ 

ٚأٔظّخ ٨ٚ الذس أْ 
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تطبٌقأسسالمدٌرٌن
 القٌادةالإٌجابٌة.

 
عدموجودقدرةلدى

المعلمفًبناء
استراتٌجٌاتتعالج

كافةالصعوبات
الأكادٌمٌةوالتنوٌع

فًالأسالٌبالتعلٌمٌة
وإثراءالمناهج

 ةبأسالٌبشٌق

ٚأعب١ٌت ا٦صشاء فٟ 

 اٌزؼ١ٍُ
اػًّ خبسط اٌغشة 

أْ أرجٕٝ أٔب وّذ٠ش 

أفىبس ٚأػًّ خبسط 

إٌطبق ٠ؼشػٕٟ 

ٌٍخطش ٚ٘زا ٠غؼٍٕٟ 

أؽ١بٔب أْ أوْٛ 

طبسِب فٟ لشاسرٟ 

٨ٚ أٔبلش اٌّٛظف١ٓ 

ػٓ ا٤عجبة أٚ 

إٌزبئظ ُٚ٘ ثبٌزبٌٟ 

ػ١ٍُٙ افُٙ ٚاٌزمذ٠ش 

ٌٚىٓ ٥ٌعف ٠ىْٛ 

ثشأ٠ُٙ ل١بدٞ 

 دوزبرٛسٞ 
 

لٍخ اٌخجشح ٚاٌزمبػظ 

ٌجؼغ  ػٓ اٌؼًّ

اٌّؼ١ٍّٓ ٚلذ ٠ىْٛ 

ػذَ اٌشغجخ فٟ 

اٌز٠ٕٛغ فٟ أعب١ٌجٗ 

اٌزؼ١ّ١ٍخ اٌش١مخ 

ٚا٦صشاء عضء ِٓ 

اٌّؼ١مبد ٠ّٕٚغ 

 اٌزؼبًِ ِؼُٙ ثا٠غبة
قلةالمواردفًالبٌئة 9اٌّشبسن 

المادٌةمنمختبرات
تكنولوجٌةوعلمٌة

 ومقاصفوملاعب..
 
تحفٌزالػذَ ٚعٛد -

التعاونوالمشاركةو
التغٌٌرمنفًعملٌة

أجلالتطوٌروالتقدم
لعدموجودالرغبةفً

العمل.
التعرفعلىعدم

ظروفالطلاب
 الاجتماعٌةوالثقافٌة.

 لٍخ اٌّٛاسد اٌّبد٠خ
لٍخ اٌزؼبْٚ 

ٚاٌّشبسوخ فٟ ػ١ٍّخ 

 اٌزغ١١ش
لٍخ اٌذسا٠خ ٚاٌّؼشفخ 

فٟ ظشٚف اٌط٩ة 

 ا٨عزّبػ١خ

ِؼ١مبد ِبد٠خ ٚسفغ 

 اٌزغ١١ش ٚاعزّبػ١خ
١ٌظ ٌذ٠ٗ  اٌّذ٠ش

اٌؼظب اٌغؾش٠خ فٟ 

رٛف١ش وً ِب ٠غت 

رٛف١شٖ ِٓ ِٛاسد 

ِبد٠خ عبؽبد ٚاعؼخ 

ٚإِٔخ ٚرذفئخ ٚرجش٠ذ 

ِٚمبطف ِٚخزجشاد 

ِٚغبسػ ِٚىزجبد 

ٚغشف 

ٚغ١ش٘ب ٚ٘زا ....دػُ

٠ؼ١ك رطج١ك اٌىض١ش 

ِٓ ا٤ٔشطخ 

ٚاٌؾبعبد ٚاٌشغجبد 

١ٌٚظ ثّمذٚس وّذ٠ش 

رٍه اٌؾبعبد  أٚفش أْ

 ثغٌٙٛخ
 

٥ٌعف لذ ٠ّش ػ١ٍٕب 

ثؼغ اٌط٩ة ٌُ ٠ىٓ 

 أٚاٌّشثٟ أٚ اٌّؼٍُ 

اٌّذ٠ش ػٍٝ ِؼشفخ فٟ 

ظشٚف اٌطبٌت 

ا٨عزّبػ١خ وبٌفمش أٚ 

ؽ٩ق ئؽذٜ اٌٛاٌذ٠ٓ 

ٚفبح أؽذٜ اٌٛاٌذ٠ٓ  أٚ

ٚ٘زا رمظ١ش فبدػ 

ػٕذِب ٔزؼبًِ ِغ ٘زا 

اٌطبٌت وأغبْ عٛٞ  

ٚ٘ٛ ثؾبعخ ٌشػب٠خ 

 خبطخ
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 كمدير كيف نعزز القيادة الإيجابية؟برأيك : نص السؤال الثالث
 

 ا٨لزجبعبد اٌزش١ِض ا٨ٔزمبئٟ اٌزش١ِض اٌشأعٟ اٌزش١ِض اٌّفزٛػ 

الثباتعلىالقٌم- 1اٌّشبسن 
ِٓ اؽزشاَ  الأخلاقٌة

 ٚرمذ٠ش ا٦ٔغبصاد
تبنًنهجشامل-

ٌشملالثقافةالمدرسٌة
والعلاقاتبٌنالطاقم
الإداريوالتعلٌمً

٠مَٛ ػٍٝ  والطلاب

 اٌم١ُ ا٤خ٩ل١خ
نحوؤوبالسعًالد

الذاتتطوٌر
واكتسابالمهارات

بدوراتالجدٌدة
 تدرٌبٌة

 ل١ُ أخ٩ل١خ
ٔٙظ شٌّٟٛ صبثذ  

 ػٍٝ اٌم١ُ
رط٠ٛش اٌزاد 

 ٚاوزغبة اٌّٙبساد
 دٚساد رذس٠ج١خ

 
 

الترابطالفكري
 والمهنً

ثذٚسٞ ومبئذ ٠ّىٓ 

ثش اٌم١ُ ا٤خ٩ل١خ 

ثّٕٙظ ٠زجؼٗ أفشاد 

 ٌطبلُ ٚاٌط٩ة ا
٨ٚ أٔىش إٟٔٔ أٌزضَ ثٗ 

ثشىً ٔغجٟ ٤ْ 

ػغٛؽ اٌؼًّ لذ رمًٍ 

 ِٓ ارجبػٗ ثبعزّشاس
 

اٌؼًّ ثشىً ِغزّش 

ثزط٠ٛش اٌطبلُ ِٓ 

إٌٛاؽٟ ا٠٦غبث١خ 

ٚاوزغبة ِٙبساد 

ٚأعب١ٌت رؼ١ّ١ٍخ 

ؽذ٠ضخ ِٓ سوبئض 

ا٦داسح اٌزار١خ 

ا٤عبع١خ ٚرٛف١ش 

اٌذٚساد اٌزذس٠ج١خ 

ٍُ ٚفك اؽز١بعبد اٌّؼ

 ٚاٌط٩ة
أهمٌةالابتعادعن 2اٌّشبسن 

الوساطةوالمحسوبٌة
 فًالقٌادة.

موظفٌنتوعٌةال-
بفوائدالقٌادةالإٌجابٌة
فًالعملمعالطلاب
والأهالًواستقطابهم

نحوالمدرسة
توطٌدعلاقة--

بٌنقوٌةإٌجابٌة
الطواقمالمختلفةفً

للحدمنالمدرسة
 المشاكل

 ٚاٌّؾغٛث١خاٌٛعبؽخ 
 فٛائذ اٌم١بدح ا٠٦غبث١خ

 

٥ٌعف أْ اٌٛعبؽخ  رشاثؾ فىشٞ ِٕٟٚٙ

ٟ٘ ِب ٠فغذ اٌّغزّغ 

ٚٔؾبٚي ِٕؼٗ لذس 

اٌّغزطبع ِٓ خ٩ي 

اخز١بس رٚٞ اٌىفبءح 

فٟ اٌؼًّ ِٚٓ خ٩ي 

ٚظ١فزٟ أؽبٚي اخز١بس 

اٌّؼٍُ إٌّبعت فٟ 

اٌّىبْ إٌّبعت 

ٌٍؾفبظ ػٍٝ ِظٍؾخ 

 اٌطبٌت 
 

أعؼٝ ِٓ خ٩ي ػٍّٟ 

وّذ٠ش ثزؼش٠ف فٛائذ 

اٌّؼٍُ ٚاٌطبٌت 

ا٠٦غبثٟ ِٚؾبسثخ 

اٌؼٕف ٚاٌزّٕش ث١ٓ 

اٌّؼ١ٍّٓ ٚاٌط٩ة 

ِٚٓ اٌّّىٓ ا٨عزؼبٔخ 

ثزٚٞ اٌخجشح ِٓ 

اٌّغزشبس٠ٓ 

 ٚاٌّؼبٌغ١ٓ 
توفٌرالبرامج- 3اٌّشبسن 

والاستكمالاتالتً
نهارفعمستوىمنشأ

ٌةالطواقمالمدرس
تحفٌزوتمكٌنجمٌع .

معلمٌندرسةأفرادالم

 ثشاِظ رذس٠ج١خ
رؾف١ض ٚرّى١ٓ اٌّؼٍُ 

ٚاٌطبٌت ثبٌؼًّ 

 ا٠٦غبثٟ

اٌزؼض٠ض ِٓ خ٩ي 

 سؤ٠خ اٌزط٠ٛش
ِٓ أُ٘ سوبئض اٌم١بدح 

ا٠٦غبث١خ  ػّٓ ئداسح 

رار١خ رٛف١ش ثشاِظ 

ٚدٚساد اعزىّب٨د 

رخزض ثزط٠ٛش ٚدػُ 

اٌم١ُ ٚاٌزط٠ٛش اٌفىشٞ 
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للمساهمةفًوطلاب
بٌئةتعلٌمٌةإٌجابٌة

 وصحٌة.
الدوراتالتدرٌبٌة

والمكانةالعلمٌةتزٌد
منالخبرةوالتدرٌب

 والتمكن.

ٚأعب١ٌت اٌزؼ١ٍُ 

اٌؾذ٠ضخ ٚغ١ش٘ب 

 .اٌىض١ش
 
  

القبولوالتقبلمن- 4اٌّشبسن 
الطرفٌنالقائدكلا

الإداريوالمعلم
 واحترامالآخر

 
رٌنبغًعلىالمدٌ-

أنٌكوننموذجًا
ٌحتذىبهفًالقٌم

والمبادئالتًٌرونها،
مثلالنزاهة

والمسؤولٌةوالتفاؤل.

تفهملمشاعر-

المعلمٌنبمالا
ٌتعارضمع

 المصلحةالعامة.

 اٌمجٛي ٚاؽزشاَ ا٢خش
 ّٔٛرط ٠ؾززٜ ثٗ

 رفُٙ ِشبػش ا٢خش

رؼض٠ض ٔبرظ ػٓ سؤ٠خ 

 اٌّذ٠ش
ثذٚسٞ أػًّ ػٍٝ 

ا٢خش٠ٓ رفُٙ ِشبػش 

ثشىً ٔغجٟ، أؽ١بٔب ٨ 

أسٜ أٔٗ ِٓ ٚاعجٟ أْ 

أرفُٙ ِشبػش أفشاد 

اٌطبلُ ٨ٚ ٠ٛعذ ػٕذٞ 

اٌّمذسح ػٍٝ رٌه 

ٌٚىٓ أرفُٙ ثؼغ 

ا٤ِٛس ؽبٌّب ٨ رؼ١ك 

اٌّغ١شح اٌزؼ١ّ١ٍخ ٨ٚ 

رإرٞ اٌط٩ة 

 ٚاٌّظٍؾخ اٌؼبِخ
 

رمجً ا٤خش٠ٓ ٚاؽزشاَ 

ِشبػشُ٘  ٌزغزّش 

اٌّغ١شح اٌزؼ١ّ١ٍخ ثّب 

ِغ ِظبٌؼ  ٠زٕبعت

اٌغ١ّغ ٚاٌّظٍؾخ 

اٌؼبِخ ٌٚىٓ أ٠ؼب 

 أؽ١بٔبثشىً ٔغجٟ 
الخبرةالطوٌلة- 5اٌّشبسن 

إلىوالتجربةٌضٌف
المدٌرالقائدلنفسهقوة

إدارٌةوجدارةفً
 العمل.

تعزٌزالابتكار-
وتشجٌعالمبادرات
الإٌجابٌةلتحسٌن

تجربةالتعلموالتعلٌم
 فًالمدرسة.

تحفٌزٌمكنللمدٌر-
ودعموتطوٌر

مهاراتأعضاء
الهٌئةالتعلٌمٌة

والإدارٌةمنخلال
توفٌرالفرص

التعلٌمٌةالمستمرة
 والتدرٌبالملائم.

 اٌخجشح ٚاٌزغشثخ
 رؼض٠ض ا٨ثزىبس
دػُ ٚرط٠ٛش 

 اٌّٙبساد
 رٛف١ش اٌفشص 

 اٌزذس٠ت ا٩ٌّئُ ٌٍؼًّ
 

اٌزؼض٠ض ِٓ خ٩ي 

 اٌزط٠ٛش
أػّبي اٌّذ٠ش اٌزٞ 

ٛاد ٌذ٠ٗ خجشح عٕ

ؽ٠ٍٛخ فٟ اٌؼًّ ٨ 

اٌغذد  بٌّذ٠ش٠ٓرمبسْ ث

فٟ ػطبءُ٘ ٚ٘زا ١ٌظ 

ثبٌغش٠ت فبٌخجشح 

ٚاٌزغشثخ رؼٕٟ ٔغبػ 

 فٟ اٌؼًّ
 

ِّٙب وبْ  ا٦ٔغبْ

ػٍّٗ ثؾبعخ ٌزذس٠ت 

ٚرط٠ٛش ٌٕفغٗ ِغ 

اٌزغ١شاد اٌغش٠ؼخ 

و١ف ٌّب ٠ىْٛ لبئذ 

ٌّإعغخ ؟ ٘ٛ ٕ٘ب 

ثؾبعخ ٌؼًّ ِؼبػف 

ٚا٨ ٠ظٙش عٍٙٗ 

 ٗٚرمظ١شٖ فٟ ػٍّ
المرونةمن- 6اٌّشبسن 

مشاركةالمعلمٌنفً
صنعالقرارمعبقاء
بعضمنالاستقلالٌة

بالقراراتالتًلا
تتطلبمشاركة

 المعلمٌن.
وسعةالعملعلىالت-

والبناءوفقالمسح

 اٌّشٚٔخ
اٌّشبسوخ فٟ طٕغ 

 اٌمشاس
 

ِٙبساد ٚفك 

ا٨ؽز١بعبد ٌٍّؼٍُ 

 ٚاٌطبٌت
 

 ئداسح إٌضاػبد

اٌزؼض٠ض ِٓ خ٩ي 

اٌزط٠ٛش ٚاٌزؼض٠ض 

 ثشؤ٠خ اٌّذ٠ش

ِٓ اٌغ١ذ دٚسٞ 

واداسٞ اؽ٩ع 

اٌّؼ١ٍّٓ ػٍٝ 

اٌمشاساد ٚاؽزشاَ 

أساءُ٘ ٔؾٛ٘ب، 

ِّٚىٓ أْ اعزّغ 

٤فىبسُ٘ ئْ وبٔذ 

ثٙب ٌٚىٓ  ٚا٤خزع١ذح 

ٌغذ ِغجشا ػٍٝ 
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والتًاتالاحتٌاج
بدورهاتبنًمهارات

ومواردجدٌدة
للإداريوالمعلمعلى

 حدسواء.
إدارةالنزاعات-

والحفاظعلىسبل
السلامةالنفسٌة

 والمادٌة

 ع٩ِخ ٔفغ١خ
ع٩ِخ فجٟ اٌج١ئخ 

 اٌّبد٠خ
 

رٕف١ز٘ب ٨ْ اٌّذ٠ش 

اوضش ِؼشفخ ٚدسا٠خ 

 فٟ ا٤ِٛس ا٦داس٠خ
 

ِٓ اٌُّٙ عذا ئداسح 

إٌضاػبد ٚاٌؾفبظ 

ػٍٝ اٌغ٩ِخ إٌفغ١خ 

ؾبفع ػٍٝ وّب ٔ

اٌغ٩ِخ اٌّبد٠خ  ٚ أْ 

أػشف و١ف اػًّ 

ػٍٝ لجٌٛٙب ١ٌٚظ 

سفؼٙب ِٓ صُ اٌزؼبًِ 

 ِؼٙب ثطشق طؾ١ؾخ
عدماستغلال- 7اٌّشبسن 

المنصبفًالتسلط
وتحقٌقالأهداف
الشخصٌةللمدٌر

 .الإٌجابٌةٌحققالقٌادة
الأخذبالظروف-

المادٌةوالبٌئٌة
والمعنوٌةالتًتختلف

 لىأخرى.منبٌئةإ
تنمٌةلغةالحوار-

الثلاثةالأطرافبٌن
 مدٌروطالبوالأهل.

 ػذَ اعزغ٩ي إٌّظت
ٕ٘بن ث١ئبد ِبد٠خ 

 ِخزٍفخ
 ر١ّٕخ ٌغخ اٌؾٛاس

اٌزؼض٠ض ثبٌزشاثؾ 

 اٌفىشٞ ٚإٌّٟٙ
اعزغ٩ي إٌّبطت 

اٌّذ٠ش  أٌٚذٜ اٌّؼٍُ 

 أ٘ذاففٟ رؾم١ك 

شخظ١خ ٨ ٠ذَٚ 

ٚاٌخغبسح ٚاسدح ِٚٓ 

جبٖ ا٤فؼً ا٨ٔز

ٌٍّظبٌؼ اٌؼبِخ ١ٌٚظ 

 اٌخبطخ 
 

ِٓ اُ٘ ٚعبئً 

اٌزٛاطً ِغ اٌطبلُ 

اٌؾٛاس ٚا٨عزّبع 

ٚرىْٛ ٌغخ ٚاػؾخ 

 ٌٍغ١ّغ 
أهمٌةاختٌارذو- 8اٌّشبسن 

الكفاءةالذيٌقوي
 مكانةالإداري.

 
تطوٌراٌؼًّ ػٍٝ 

الذاتواكتساب
 المهاراتالجدٌدة.

النزاهةاٌزؾٍٟ ة-

 عطاءوالمسؤولٌةوال

 اٌىفبءحرٚٞ 
 رط٠ٛش اٌزاد

 إٌضا٘خ ٚاٌّغإ١ٌٚخ

اٌزؼض٠ض ِٓ خ٩ي 

سؤ٠خ اٌزط٠ٛش ٚسؤ٠خ 

 اٌّذ٠ش

ِٓ افؼً طفبد 

اٌمبئذ ا٠٦غبثٟ إٌضا٘خ 

ٚثشأ٠ٟ رغٕٟ ػٓ 

اٌىض١ش ِٓ اٌظفبد 

٦ٔٙب رغّغ وً اٌم١ُ 

اٌغ١ذح ٚرؾًّ 

ِغإ١ٌٚخ وً شخض 

ِغإ١ٌٚبرٗ ٨ٚ ٠ٍم١ٙب 

 ػٍٝ غ١شٖ
 

ػٕذِب اخزبس ا٦داس١٠ٓ 

ػٓ أطؾبة اثؾش 

اٌىفبءح ثبٌزأو١ذ ١ٌظ 

وً اٌّؼ١ٍّٓ ػٕذُ٘ 

ٔفظ اٌىفبءح ثبٌزأو١ذ 

ِضً اخز١بسٞ ٌٕبئجخ 

ع١ذح ثؼ١ذ ػٓ 

 اٌشى١ٍبد ؽجؼب
وضعأنظمةلقٌاس- 9اٌّشبسن 

فعالٌةمبادراتالقٌادة
الإٌجابٌة،وتحدٌد

المجالاتالتًتتطلب
 تحسٌنًا

توفٌرالتوجٌه--

والدعماللازمٌن،
التواصلوتحفٌز
 الفعّال

ل١بط اٌّجبدساد 

 ا٠٦غبث١خ
 اٌزٛع١ٗ ٚاٌزؼض٠ض
اٌزٛاطً اٌفؼبي 

 ٚاٌزؾف١ض

اٌزؼض٠ض ِٓ خ٩ي 

 سؤ٠خ اٌزط٠ٛش
٠ىْٛ  أِْٓ اٌُّٙ 

ػٕذ اٌّذ٠ش ِم١بط 

٠ؼزّذ ػٍٝ ِؼب١٠ش 

٠شعغ ا١ٌٗ ١ٌم١ُ 

ئٔغبصاد اٌّذسعخ 

ٚرط٠ٛشٖ ؽغت 

اٌزغ١شاد اٌطبسئخ ٚأْ 

٠ىْٛ ِشْ ٚلبثً 

 ٌٍزؼذ٠ً 
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ٌُّٙ رؾف١ض ِٚٓ ا

اٌّؼ١ٍّٓ ثبعزّشاس 

ٚدػُّٙ ٚاٌزٛاطً 

ِؼُٙ وٍّب اؽزبط 

ا٤ِش ١ٌٕؼىظ ػٍٝ 

 أداءُ٘ رغبٖ اٌط٩ة 
 

نص السؤال الرابع: هل هناك علاقة قوية وفعالة بين تطبيق وممارسة القيادة الإيجابية من 
 جهة، والإدارة الذاتية من جهة أخرى؟

 ا٨لزجبعبد ١ض ا٨ٔزمبئٟاٌزشِ اٌزش١ِض اٌشأعٟ اٌزش١ِض اٌّفزٛػ 

مراجعةسٌاسة- 1اٌّشبسن 
السلامةالمدرسٌة

لضمانبٌئةتعلٌمٌة
آمنةلجمٌعالطلاب

 والمعلمٌن
تطبٌقمهارة--

التعاطفوالتفكٌرفً
التحدٌاتالتً
 ٌواجههاالمعلم

 اٌغ٩ِخ اٌّذسع١خ
 ِٙبسح اٌزؼبؽف-

 اٌزفى١ش فٟ اٌزؾذ٠بد

العلاقةعلىأساس
 المهارات

رٛفش ا٦داسح اٌزار١خ 

سو١ضح أعبع١خ رؼّٓ 

اٌغ٩ِخ اٌّذسع١خ 

ٌٍطبٌت ٚاٌّؼٍُ ِٓ 

اٌغبٔت اٌج١ئٟ اٌّبدٞ 

ٚا٨٘زّبَ ثٙزٖ 

اٌشو١ضح ِطٍت 

 أعبعٟ
 

اٌذاسح اٌزار١خ رؼطٟ 

اٌّذ٠ش ؽك اٌزظشف 

دْٚ اٌشعٛع ٌٍغٙبد 

اٌؼ١ٍب فٟ ِٛاػ١غ 

ِخزٍفخ وؾش٠خ 

اٌزظشف فٟ رذث١ش 

أِٛس اٌغ٩ِخ 

بساد ٚاوزغبة اٌّٙ

 ِٓ اٌجشاِظ اٌخبسع١خ
ضالنخبةمنتفوٌ- 2اٌّشبسن 

المعلمٌنوالإدارٌٌن
فًأعمالهم

 
تسمحللمعلمٌن--

تقدٌممدخلاتهموتفهمب
دونوجهةنظرهم

 خوف

رفُٙ ٚعٙبد إٌظش 

 رف٠ٛغ إٌخجخ
انعكاستطبٌقالقٌادة
الإٌجابٌةعلىإدارة

 المعلملذاته

ِٓ ط٩ؽ١بد اٌّذ٠ش 

اٌم١بدح  اٌزٟ رخذَ

ا٠٦غبث١خ اخز١بس 

إٌخجخ ِٓ اٌّؼ١ٍّٓ 

ٚا٦داس١٠ٓ ٚرف٠ٛؼُٙ 

اٌّٙبَ ِغ ِشالجخ 

 .أػّبٌُٙ
 
٠ّزٍه اٌّذ٠ش ئٌٝ ؽذ -

ِب فٟ ا٦داسح اٌزار١خ 

اٌمذسح ػٍٝ رفُٙ 

ٚعٙبد ٔظش اٌّؼ١ٍّٓ 

ٚأخز ا٦عشاءاد 

إٌّبعجخ ثؼ١ذا ػٓ 

 اٌغٍطبد اٌؼ١ٍب 
تطبٌقمهارة- 3اٌّشبسن 

الفعالالاستماع
ملماٌقولهوباهتما

المعلموندون
 أوانتقاداتمقاطعة

تطبٌقمهارة-
التعاونوالعملمع
المعلمٌنلتطوٌر

سٌاسةمدرسٌةتلبً

 ِٙبسح ا٨عزّبع
 ِٙبسح اٌزؼبْٚ
رط٠ٛش ع١بعخ 

ِذسع١خ رٍجٟ 

 اؽز١بعبد اٌغ١ّغ

انعكاستطبٌقالقٌادة
الإٌجابٌةعلىإدارة

 لملذاتهالمع

رض٠ذ ا٦داسح اٌزار١خ 

ِٓ لذسرٙب ػٍٝ رٍج١خ 

اؽز١بعبد اٌغ١ّغ 

ثشىً ع١ذ ِٚؼمٛي 

٠ٚمذس اٌّذ٠ش أْ ٠ّٕؼ 

اٌّذسعخ ثّب ٠ٍضَ 

ػّٓ ا١ٌّضا١ٔخ 

 اٌّزٛفشح ٌٗ 
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 احتٌاجاتالجمٌع.
بممارسةالقٌادة- 4اٌّشبسن 

الإٌجابٌةفًجو
لتقلإداريذاتً

 التوتروالضغوطات.
التشجٌععلى--

المشاركةفًعملٌة
صنعالقرار

تقدٌمملاحظاتهم-
وذلكبتطبٌقمبدأ

 الشفافٌة.

رم١ًٍ اٌؼغٛؽبد 

 ٚاٌزٛرش
اٌّشبسوخ فٟ طٕغ 

 اٌمشاس
 ِجذأ اٌشفبف١خ

العلاقةعلىأساس
 المهارات

ػٍّٟ فٟ ئداسح رار١خ 

٠ّٕؾٕٟ ط٩ؽ١بد 

رمًٍ ِٓ ػغٛؽ 

ٚرٛرش اٌطبلُ وىً 

 ٚ٘زا ٠ٕؼىظ ئ٠غبثب

ػٍٝ عٍٛوُٙ 

 .ٚرظشفبرُٙ
١ٌظ ِٓ اٌغًٙ ػٍٝ - 

اٌّذ٠ش ِشبسوخ 

اٌّؼ١ٍّٓ فٟ ػ١ٍّخ 

طٕغ اٌمشاس ٌٚىٓ 

٠ّىٓ ا٨عزّبع ئٌٝ 

ا٩ٌّؽظبد ٚا٤خز 

ثٙب ئْ ٌُ رشىً 

أخطبء ػٍٝ اٌّظٍؾخ 

 اٌؼبِخ
الاهتمامبمشاعر- 5اٌّشبسن 

المعلمٌنمنخلال
التواصلالمفتوح.

تركٌزالمعلمٌن--

قوتهمعلىنقاط
وتقدٌمالدعموالتوجٌه

 لهم
 

ا٨٘زّبَ ثّشبػش 

 اٌّؼ١ٍّٓ
 اٌزٛاطً ا٠٦غبثٟ

 ٔمبؽ اٌمٛح
 اٌذػُ ٚاٌزٛع١ٗ

العلاقةعلىأساس
 المهارات

ثبة اٌزٛاطً ِفزٛػ 

ٚا٨عزّبع اٌفؼبي ِغ 

اٌّؼ١ٍّٓ ثذػُ ا٦داسح 

اٌزار١خ ١ٌظ ِٓ 

اٌظؼت ػٍٟ وّذ٠ش 

أثمٟ ثبة اٌزٛاطً 

 ِفزٛػ 
 

ٕمبؽ لٛح رفُٙ اٌّذ٠ش ٌ

اٌّؼٍُ ٚدػّٙب ثبٌؼًّ 

 إٌّبعت ٠خذَ ا٦داسح 
 

تخصٌصوقت- 6اٌّشبسن 
للتحدثمعالمعلمٌن
بشكلفرديأوفً
 مجموعاتصغٌرة.

الأداءتطوٌر-
الإنتاجٌةتحسٌنو

بوضعالخطط
قصٌرةالمدىوقٌاس

مدىتحقٌقها.
 
 

اٌؾٛاس اٌفشدٞ 

 ٚؽٛاس اٌّغّٛػبد
رط٠ٛش ا٤داء ٚرؾغ١ٓ 

 الإنتاجٌة
 خطؾ لظ١شح اٌّذٜ

العلاقةعلىأساس
 المهارات

ػٍٝ اٌّذ٠ش أْ ٠ىْٛ 

ٌذ٠ٗ خطؾ لظ١شح 

اٌّذٜ ِغ ِٛظف١ٗ 

١ٌغًٙ ػ١ٍُٙ رؾم١مٙب  

ِٚشبسوزُٙ ٔزبئغٙب 

ٌزٛظ١فٙب ٌٍّظٍؾخ 

 اٌؼبِخ
 

اٌؾٛاس اٌفشدٞ ِغ 

اٌّؼٍُ ٚرم١١ُ ػٍّٗ 

ثبعزّشاس ِطٍت ُِٙ 

فٟ ا٦داسح رار١خ 

٠ؼط١ٗ ٔٛع ِٓ 

ا٨٘زّبَ ٚاٌمجٛي 

ٚرٛفش ٌٗ اٌغ٩ِخ 

إٌفغ١خ ػٕذ ا٨عزّبع 

 ١ٌٗ ِٚؾبٚسرٗئ
تشجٌعالمعلمٌن- 7اٌّشبسن 

علىمشاركة
مخاوفهموأفكارهم

حولسٌاسةالسلامة
 المدرسٌة

تطبٌقمهارة-
عالفعالالاستما

وباهتماملماٌقوله

اٌّشبسوخ فٟ ا٤فىبس 

ٚاٌزؼج١ش ػٓ 

 اٌّخبٚف
 ِٙبسح ا٨عزّبع

العلاقةعلىأساس
 المهارات

ِٙبسح ا٨عزّبع 

ثب٘زّبَ ٌٍّؼٍُ 

ِٚشبسوزٗ ِخبٚفٗ 

٠ٛفش ٌٍّؼٍُ اٌغ٩ِخ 

إٌفغ١خ ٟٚ٘ ِب رغزٕذ 

ئ١ٌٗ اٌم١بدح ا٠٦غبث١خ 

 ٌزار١خثشػب٠خ ا٦داسح ا
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المعلموندون
 مقاطعة.

رّٕؼ ا٦داسح اٌزار١خ 

اٌّؼٍُ ؽش٠خ اٌزؼج١ش 

ػٓ اٌشأٞ  ٚرؼط١ٗ 

 اٌمٛح فٟ رٌه
ٌشعرالمعلم- 8اٌّشبسن 

بالأمان،ٌصبحأكثر
قدرةعلىالمخاطرة

وتجربةأسالٌب
 تدرٌسجدٌدة.

ٌُصبحالمعلمأكثر-
التزامًاومسؤولٌة
بعملهعندماٌشعر
 بأنّهمُقدّرومُحترم.

 ِبْاٌشؼٛس ثب٤
اٌمذسح ػٍٝ اٌزغشثخ 

 ٚاٌّخبؽشح
 ا٨ٌزضاَ ٚاٌّغإ١ٌٚخ

 رمذ٠ش ٚاؽزشاَ

انعكاستطبٌقالقٌادة
الإٌجابٌةعلىإدارة

 المعلملذاته

ا٦داسح اٌزار١خ رّٕؼ 

اٌّؼ١ٍّٓ ثشىً ٔغجٟ 

ا٨ٌزضاَ رغبٖ اٌؼًّ 

ٚرؾًّ اٌّغإ١ٌٚخ 

٠ٚشؼش اٌّؼٍُ ثمذسرٗ 

ػٍٝ ئصجبد اٌزاد ئْ 

وبْ اٌّذ٠ش لبئذ 

ئ٠غبثٟ ٨ ٠شىً 

 اٌخطش ػ١ٍٗ
رؼفٟ ا٦داسح اٌزار١خ  

ٌٍّذ٠ش وّب رؼ١ف 

ٌٍّؼٍُ اٌشؼٛس 

ثّغإ١ٌٚخ وج١ش ٦ٔٗ 

٘ٛ اٌّغإٚي ػٓ ٔزبط 

 ػٍّٗ
ٌُقللّمنمعدلات- 9اٌّشبسن 

تغٌبالمعلمٌنعن
 العمل.

المعلمٌُعزّزشعور-
بالملكٌةوالمسؤولٌة

وٌشعرتجاهعمله
جزءٌمنالفرٌقبأنّه

 مُقدّرةوأنّآرائه

اٌزم١ًٍ ِٓ اٌغ١بثبد 

 ٚاٌشػٝ اٌٛظ١فٟ
 عضء ِٓ اٌفش٠ك

 اٌّغإ١ٌٚخ

انعكاستطبٌقالقٌادة
الإٌجابٌةعلىإدارة

 المعلملذاته

٠ؼضص اٌّذ٠ش ِفَٙٛ 

اٌّغإ١ٌٚخ ٌٍّؼٍُ 

ثاشؼبسٖ ثبٌشػٝ 

اٌٛظ١فٟ اٌزٞ ٠ذفؼٗ 

ٌزؾًّ ِغإ١ٌٚزٗ 

 ٚرم١ًٍ غ١بثبرٗ 
أػًّ ػٍٝ ٠شؼش وً 

اٌطبلُ ػٍٝ فشد ِٓ 

أٔٗ عضء ُِٙ ِٓ 

اٌفش٠ك ٌٚذ٠ٗ ِٙبَ 

 ػ١ٍٗ رٕف١ز٘ب
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