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 يا تنأ، حيورو عقليو بقلبي، مسلو عليه هللا صلى دمحم، قلخلائا شفيع، لأمةا ممعل إلى

 .هللا ولسر

لى من زرع في طموحآ إ ،بكل افتخار هإلى من أحمل اسم، الوقارو  بالهيبةالله  للهإلى من ك
 "والدي العزيز" أطال الله بعمره. صار يدفعني نحو الأمام الى مستقبل ناجح ,

قلبها عمرها وأدِم  حفظها لي وأطل فيإيا رب ، يقلبأنا جزء من قلبها وهى كل ، إلى حبيبتي
وجنة تحت ، حة بين يديهاار حياة هي شيئان: من علمتني أن ال إلى، لينابضا ً  محبا راضيا

 ." والدتي الغالية"قدميها 

الى من , إلى الذي تحمل معي الصعاب ووقف بجانبي بكل معنى الكلمة, إلى سندى بعد الله
 .نادر" زوجي"، عانني في مسيرتي العلميةرافقني وأ 

حضني  اواحتواهيداي  امن حملته إلى، عيناي اها قبل أن تر  اقلبي وعشقهها ا ر  إلى من
 الى طفلتي ونور قلبي "سارة " في قلبي افي عيناي وحرسته اوزرعته

زهار النرجس التي تفيض حباً وتملكوا شغاف قلبي إلى أ إلى أحبة استوطنوا جنات روحي
 .عتزازي " مصدر إ إخوتي وأخواتي"ونقاء ً 

 ن يوفقها في حياتها, وادعى الله اافرح كثيرآ, و انبي أبتسمن مثلها جأإلى من حينما أتذكر 
 .الرائعة "عهد"  اختي وصديقتيالعلمية والعملية الى 

 كافة لىاإ، ٕمار لكا معلمّيو، تيذساتأ لىإفاضوا علي بعلمهم وتوجيهاتهم إلى كل الذين أ
 في صلإخلاا مقهورز، معملهأداء  على هللا معانهأ، ملتعليوا بيةرلتا لمجا في نلعامليا

 .ممامهأ مللعا رةمسي ريسو، مفعلهو ملهوق

من المساندة والدعم  , اللواتي أضأن لي الطريق وأفضن عليّ إلى زميلاتي وصديقاتي الرائعات
 ., وفقكم الله وسدد خطاكمالغير محدود

 علماً  نيته صخلوأ، به دىيهت وارً ن قلمه لجعو، هرغي لمنفعة علمه رسخ معل بالط لك لىإ
 .متهأ ضلتنه عملًاو
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 نليولأا في دمحم على لص مللها، هللا ولسر على ملسلاو ا ةلصلاوا، الله دلحما       

 دمحم على لص مللها، نيدلا ومي لىإ لأعلىا لملأا في دمحم على ىلصو، نيرلآخا فيو
                                                "ولئن شكرتم لازيدنكم تعالىو هسبحان لىولما وليق .نحي لكو تقو لك في
 هذه قنيورز ضعوالمتا للعما ذاه زلإنجا فقنيو ذيلا لجو زع له رلشكوا الله دلحمإن ا
 .فيه للتحصيا صلةوامو ملعلا نعمة، يمةظلعا لنعمةا
 
 " ساـــــــــلنا ركـــــــــيش لا ـــــــــنم هللا ركـــــــــيش لا "  ــــــدـــمحم ميظـــــــــلعا اـــــــــنبين ـــــــــوليقو   
 ساـنأ ـودجه ـمث، منتهو تعالى هللا لفض لاول ورلنا رى يأن  ضعوالمتا دلجها ذاله نيك مل

رب  نم وابلثوا رلأجا نمبتغي كلذ على رواساو، للعموا مللعل لنيةا واخلصأ، نيـمخلص
 نميرلمحتا لإدارةا كلية دةعماو، لعلياا تسادارلا دةعماو رةقولما ليلجامعة الخ دارةبإ .دلعباا
 الله دلحم.  وا دعمب للكو، ممتعل للك متهوقو مقتهروا ويسّخأن  وااعطستإ نيذلا ءلاؤه، دأبأ
 وعميد كلية دكتور كمال مخامرة :  للفاضا وركتدلا ذلأستاا معية في ون كأ نبأ فنيرش ذيلا
 في نةرلمقاا بيةرلتوا يةوبرلتا دارةلإا معلاأ نم علمًا هرعتبأ ذيلاو  الخليل جامعة في بيةرلتا
 على ارفلإشا وللقب بتفضله له متنانيإ ميظعو ري شك لبكام دمتقأ فإني، بيرلعا ملعالا
 راً و صبو، نصحه في داً يدسو، جيهاتهوت في حكيمًا، لي آونعو  دسن رخي نفكا، هذه سالتير

 لك هللا هازج، عملي في زي تمي معنى منهم لتعأ نبأ هللا منيركأ، لاتيوز ائيطخأ على
 .وطنلوا مللإسلا اً ر خذ مهوأدا ءزالجا

كمال الدكتور  للجنة المناقشة التي تكونت من ليزلجا ريدلتقوا ربالشك صخأ كما      
ممتحنا  اسامه شهوانالدكتور , و الدكتور حكم حجة ممتحنا خارجياو  ,مخامرة مشرفا ورئيسا

 .يبةط معاملةو نافع ملع نم لي هومدق لما داخليا
 لما، سةدارلا دواتلأ نلمحكميا ذةلأساتا لىإ ري شك صبخال دمتقأن أأيضا  تنيويف لاو    
 .جيهوتو دشارإ وٕ  نصح نم هومدق

في محافظة  ملتعليوا بيةرلتا رةئدا في نلعامليا وةلإخا لىإ نفارلعوا ربالشك دمتقأ كما     
 دارسلما تار ـــيدمو ــري يدمو ةـــلتعليميا طــــقلمناا ري يدمو، ملتعليوا بيةرلتووازرة ا، الخليل

 . مسهدارم على سةدارلا أداة قبيطت في تيدلمساعالخاصة 
 .للعما ذاه زلإنجا دًابعيأم  نكا يباًرق دةلمساعوا ون لعا لي دمق نلم لمنتهيا رغي رلشكوا 
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 ملخص الدراسة

درجة ممارسة مديري المدراس الخاصة في محافظة الخليل للقيادة  الىتعرف ال دراسةهدفت ال
المُوَزّعَة وعلاقتها بالثقة التنظيمية من وجهة نظر معلميهم، ولتحقيق اهداف الدراسة 

 المتغيرات. بين العلاقة كَوْنُهُ يهتمُّ ببحث، استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي

وتصميم استبانتين، إحداها لقياس واقع ممارسة القيادة الموزعة قامت الباحثة ببناء     
رؤية ورسالة المدرسة، والثقافة  ) ( مجالات هي:4( فقرة موزعه على )33اشتملت على )

لقياس مستوى الثقة فكانت  اما الثانية,(والممارسات القيادية ، المدرسية، والمسئولية المشتركة
دق ص ن:يقتيطربن لاستبانتيدق اصن مد لتأكا وتم ،ة( فقر 21) اشتملت علىو التنظيمية 

ئة زلتجايقة طر ن:يقتيطرثباتهما بن مد لتأكم اكما ت، خليدالق الاتسادق اصن، ولمحكميا
  .خنبارولفا كل أمعام، ولنصفية ا

للعام الدراسي  المدراس الخاصة في محافظة الخليلجميع معلمي  الدراسة من مجتمعتكون   
وتكونت عينة الدراسة التي تم  ،معلم ومعلمة ( 894غ عددهم) م والبال2018-2019

(، وقد تم اختيارهم بالطريقة %24.2وتشكل ما نسبته)ة، ومعلم معلم (216)اختيارها من
الطبقية العشوائية حسب المديرية والجنس، لكي تكون العينة ممثلة لجميع طبقات مجتمع 

 (.SPSSتم استخدام برنامج الرزم الاحصائية ) احصائياً  ولتحليل البيانات ومعالجتها الدراسة

 :ابرزها ،النتائج لمجموعة من دراسةال توصلتقد لو 

الدرجة الكلية لممارسة مديري المدارس الخاصة للقيادة الموزعة من وجهه نظر المعلمين  .1
( وانحراف معياري 3.93حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية) ،مرتفعةكانت بدرجة 

 الرؤية فقد حصلت ،(3.84 – 4.04تراوحت المتوسطات الحسابية بين)و (، 0.69)
المسؤولية ، ثم القيادية الممارساتثم  ،المدرسية ثم الثقافة ،على أعلى درجة والرسالة
 .المشتركة

 لدرجة الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم  .2
لمتغير  تعزى  المُوَزّعَة للقيادة الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة

 مع وجود فروق تعزى لمتغير المؤهل العلمي. (.المديرية سنوات الخبرة، الجنس، )



 م
 

مستوى الثقة التنظيمية لدى معلمي المدارس الخاصة في محافظة الخليل الدرجة الكلية ل .3
ابي للدرجة الكلية من وجهة نظرهم جاءت بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحس

 (.3.61 – 4.12(، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين)0.76(وانحراف معياري)3.88)
 الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم  .4

مع وجود فروق  (.المديرية ، الخبرة الجنس، سنوات لمتغير) تعزى  التنظيمية لمستوى الثقة
 المؤهل العلمي.تعزى لمتغير 

 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة بيندالة إحصائياً  طرديةوجود علاقة  .5
 .المعلمين نظر وجهة من التنظيمية والثقة المُوَزّعَة للقيادة الخليل

 وفي ضوء نتائج الدراسة قدمت الباحثة مجموعة من التوصيات، منها:
حوافز مادية الثقة التنظيمية و  المُوَزّعَة ادةمنح المديرين والمعلمين الذين ينتهجون القي .1

 تشجيعية. ومعنوية وامتيازات

للاستفادة من ذوي الخبرات في هذا المجال  بين المدارس وذلكالقيام بزيارات تبادلية  .2
 وتعزيزه بشكل اكبر.

ومستوى  ،المُوَزّعَةتعميم الخبرات التي يقوم بها مديري المدارس حول ممارسة القيادة  .3
 التنظيمية من خلال عقد ندوات لمديري المدارس الخاصة على مستوى الوطن. الثقة
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                Abstract  

 

       The study aimed at identifying the degree principals of private schools 

in Hebron governorate practice distributed leadership and its relationship to 

organizational trust from the perspective of their teachers. To achieve the 

objectives of the study, the researcher used the descriptive correlation 

approach.  

      Two questionnaires, were designed one to measure the reality of the 

practice of distributed leadership, which consisted of (33) paragraphs 

divided into (4) areas: (vision and mission of the school, school culture, 

joint responsibility and leadership practices), the second was to measure the 

level of organizational trust, it consisted of (21) items . The validity of the 

two questionnaires was verified in two ways: the judges ratified, the internal 

consistency. They were confirmed in two ways: the half-division method 

and the Alpha Cronbach coefficient. 

      The study population consisted of all the teachers of the private schools 

in Hebron governorate in the scholastic year 2018/2019, they are (894) male 

and female teachers, The study sample was (216) male and female teachers, 

The percentage was (24.2%). It was chosen according to the random 

stratified sample according to the directorate and set, so that the sample of 

the study is representative (SPSS) was used to process and analyses the data. 

      

      The study reached a number of results, including: 

1.The overall degree of the practice of private school principals of the 

distributed leadership from the point of view of the teachers was high (3.93) 

and a standard deviation (0.69). The mathematical averages ranged from 

(4.04) to ( 3.84). The vision and message reached the highest level, then the 

school culture, then the leadership practices, and then the joint 

responsibility. 

 2. There were no statistically significant differences in the responses of the 

sample members of the study sample to the degree of practicing principals 

of private schools in Hebron governorate for the distributed leadership due 

to the variable (gender, years of experience, directorate). With differences 

due to the variable of scientific qualification. 

3.The overall degree of organizational confidence of the private school 

teachers in Hebron Governorate was high. The mean of the total score was 



 س
 

(3.88) and the standard deviation was (0.76). The arithmetic averages 

ranged from (4.12) to ( 3.61) . 

4.There were no statistically significant differences in the responses of the 

study sample members to the level of organizational trust due to the variable 

(gender, years of experience, directorate). With differences due to the 

variable of scientific qualification . 

5.There is a statistically significant correlation between the practice of 

private school principals in Hebron governorate for distributed leadership 

and organizational trust from the teachers' point of view.    

    Based on previous results of the study, the researcher suggests a set of 

recommendations, the most important of which are as follows: 

1.To grant managers and teachers who have distributed leadership and 

organizational confidence material and moral incentives. 

2.Conducting reciprocal visits between the schools in order to benefit from 

the expertise in this field and enhance it further. 

3.Disseminate the experiences of school principals on the practice of 

distributed leadership, and the level of organizational trust through holding 

seminars for managers of private schools nationwide. 
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 ـــــــل الأولـــالفص

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة: 1.1

الحضــارات، فلــم تكــن البشــرية بنــاء للعلــم أهميــة بالغــة فــي حيــاة الافــراد، والمجتمعــات، و 
لتتقدم وتتطور، وتصل الى ما وصلت اليه في زماننا، من دون العلم والـتعلم، فالاهتمـام 

 ه، هو من أسباب ازدهار العديد من الحضارات على مر العصور.بالعلم وتحصيل
ان الإدارة عملية جوهرية، ووسيلة تؤدي الى تحقيق الأهداف التي يطمح اليها المجتمـع 
وافراده؛ فقد أصبحت الإدارة الناجحة ضرورة ملحة في الوقت الحاضر؛ بسبب التغيـرات 

ـــة والاقتصـــادية والتكنولوجيـــة والاختصا صـــات المختلفـــة، وتطبيقهـــا فـــي كافـــة الاجتماعي
 (.2012المجالات، وفي كل المهن)الجرواني، 

كما وتسعى الإدارة التربوية الـى تنظـيم الإمكانـات الماديـة والبشـرية، والأفكـار، والمبـادئ 
العلمية التربوية؛ لخدمة المجتمع مـن خـلال مؤسسـاتها العلميـة، وفـي مقـدمتها المدرسـة، 

دور مــديري المــدارس، فبعــد ان كــان دوره يقتصــر علــى حفــ  وهــذا كلــه أدى الــى تطــور 
ـــاً فـــي  ـــداً تربوي ـــيم اصـــبح قائ ـــة والتعل ـــذ التعليمـــات الصـــادرة مـــن وزارة التربي النظـــام، وتنفي
المدرســــة يقــــوم بــــادوار ومهمــــات تربويــــة؛ تســــهم فــــي حركــــة بنــــاء المجتمــــع، وامكانيــــات 

  .(2015التويجى، تطوره)

ظمـــة المهمــــة والحيويـــة للمجتمعــــات الإنســـانية، كونهــــا ويعـــد النظــــام التعليمـــي مــــن الأن 
مسـؤولة عــن إعــداد الأجيــال المتعلمــة، والمؤهلــة، لقيــادة عمليــة التنميــة والإرتقــاء، وكــذلك 
المساهمة الفعالة بشكل مباشر في رقي الإنسانية، لذا فإن نجاح هذا النظـام أو إخفاقـه؛ 

ل المجتمـــع، وكـــذلك علـــى ســـوف يـــؤثر بشـــكل واضـــح علـــى كافـــة الانظمـــة الأخـــرى داخـــ
علاقة المجتمع بالمجتمعات الأخرى، على إعتبار أن الإستثمار في رأس المـال البشـري 

 .ستثماراتهو أعظم الإ

وإلهاب للحماس في الافراد،  ان الاستثمار في الافراد يحتاج الى قيادة قادرة على التأثير
ســمية، فالقيــادة الحقيقيــة هــي للقيــام بعملهــم بالطوعيــة دون الحاجــة لإســتخدام الســلطة الر 
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التـــي تســـتمد ســـلطتها الفعليـــة مـــن شخصـــية القائـــد، وخبرتـــه، وقدرتـــه علـــى التعامـــل مـــع 
)أبو الأفـــراد، فتشـــكل الـــدافع الـــداخلي للقيـــام بالعمـــل مـــن أجـــل تحقيـــق أهـــداف المؤسســـة.

  .(2013، العلا

تــاح الإدارة، وأن والقيــادة التربويــة هــي جــوهر العمليــة الإداريــة، وقلبهــا النــابض، وهــي مف
أهميتها تنبع من قيامها بدور أساسي في جميع جوانب العملية الإدارية،  فتجعـل الإدارة 

ــــة، وأداة محركــــة لهــــا، لتحقيــــق أهــــ ــــة، وفاعلي ــــادة دافها. أكثــــر ديناميكي ــــذا أصــــبحت القي ل
ــــى ضــــوءه نجــــاح أي تنظــــيم اداري .)العنــــزي،  ــــذي يحــــدد عل ــــار ال ــــة، هــــي المعي التربوي

2007). 

أهميـــة القيـــادة المُوَزّعَـــة  بأنهـــا أكثـــر أشـــكال القيـــادة ملائمـــة لـــلإدارة التربويـــة، لمـــا تكمـــن 
تحتويه من تعدد في المهمات، والأهداف، والمسـؤوليات الواجـب تحقيقهـا دون أي تـأثير 
سلبي، في جوهر العملية التربوية، التي تسـعى لتحقيقهـا، وبـذلك تكـون هـذه القيـادة سـمة 

قائد التربوي التحلـي بهـا وممارسـتها ممارسـة حقيقيـة علـى ارض ضرورية يتوجب على ال
 (.2012الواقع،  وفي مختلف المستويات الإدارية .) عجوة، 

القيادة المُوَزّعَة  عمومـاً، بفكـرة المشـاركة بالقيـادة داخـل المؤسسـة، ويمكـن النظـر  ىوتعن
لسلطة أو القيادة ينبغي ألا لا إليها بإعتبارها إيماناً بفكرة الفريق القيادي، والإعتقاد بأن ا

ترتكــز فــي يــد شــخص واحــد، بــل تصــبح متاحــة للجميــع، كمــا تقــوم فكــرة القيــادة المُوَزّعَــة  
على حاجة المؤسسة التربوية، إلى مزيد من القـادة عـن ذي قبـل، لإنهـا أصـبحت أمـاكن 

ديـة التـي ترتكـز أكثر تعقيداً في إدارتها وقيادتها، بما يدعو إلـى نبـذ أسـاليب القيـادة التقلي
 (.,NCSL 2007على فكرة القائد الأوحد، وتبني أساليب قيادية اكثر ديمقراطية. ) 

القيادة المُوَزّعَة  كمدخل جديد من مـداخل القياديـة الحديثـة، والـذي ينطـوي علـى  تفجاء
قــدر كبيــر مــن الثقــة المتبادلــة والــدعم والتعــاون بــين العــاملين فــي المدرســة، وبتــالي كــان 

توظيــف مــديري المــدارس للقيــادة المُوَزّعَــة  بشــكل قيــادي وفعــال، حتــى يتســنى  ضــروري 
لهم انجاز الأهداف التي يسعون اليها ومؤسساتهم التربوية، ولا يتأتى ذلك إلا من خلال 
منح المديرين مزيدا من الأدوار القيادية للمعلمين، لزيادة كفاءة النظام التعليمـي ودافعيـة 



4 
 

ـــــــد،  المعلمـــــــين نحـــــــو الأفضـــــــل ـــــــة (، 2012(، )الغامـــــــدي، 2010) العرابي  ،) اليعقوبي
2014 .) 

 (  Supovitz& Tognatta, 2013( ودراسة ) Lizotte، 2013 وقد أكدت دراسة )

، واللتــان أكــدتا علــى وجــود فــروق فــي الأداء المدرســي بــين القيــادة المُوَزّعَــةعلــى أهميــة  
، وبــين المــدارس الأخــرى زّعَــةالمُوَ  المــدارس التــي يطبــق فيهــا نمــط القيــادة العــاملين فــي

، ودعم المعلمين لأنشـطة القيـادة المُوَزّعَـة ادة المُوَزّعَةلصالح المدارس المطبقة لنمط القي
 .في المدرسة

؛ باعتبارهــــا مرادفــــة لمفهــــوم للقيــــادة المُوَزّعَــــةومــــع ذلــــك وجهــــت العديــــد مــــن الإنتقــــادات 
: استكشــاف الطاقــات ايــا مــن أهمهــالمز التفــويض، لكنهــا فــي الحقيقــة تحقــق العديــد مــن ا

حشــدها باتجــاه الأهــداف المرســومة، وزيــادة ثقــة المعلمــين بأنفســهم عنــد تــوليهم للمهــام و 
الموكلــة الــيهم، وتــوفير منــاخ دراســي يســوده الحــب والألفــة بــين المعلمــين، وأيضــا إفســاح 

لتفاعـل بـين المجال للتنافس المحمود بين المعلمين من أجل أداء افضـل، وكـذلك زيـادة ا
أهداف المعلم وأهداف المؤسسة التعليمية، وزيـادة الفاعليـة الذاتيـة لـدى المعلمـين تمكـنهم 

 (.2015.) أبو زر، كمل وجهمن القيام بالمهام الأخرى على أ

وقد حظي مجال الثقة التنظيمية، إهتمامـاً كبيـراً مـن البـاحثين فـي السـلوك التنظيمـي منـذ 
رجع هذا الإهتمام المبكر فيها إلـى إعتقـادهم بأنهـا أحـد أهـم سبعينيات القرن العشرين، وي

مكونــات الحيــاة التنظيميــة، وأنهــا مــن أهــم العناصــر المحفــزة فــي بيئــة العمــل، بالإضــافة 
 (.2014) الخيري، .إلى أهميتها في تحسين مخرجات العمل بصورة عامة

نجح في تحسين الأداء ومن الجدير ذكره أيضا في هذا المقام، أن الثقة التنظيمية لكي ت
والعمـــل  وتميـــزه؛ لا بـــد مـــن تـــوفر عـــدد مـــن الأبعـــاد المهمـــة، والتـــي يـــأتي فـــي مقـــدمتها: 
تحســين السياســات الإداريــة، والســلوك القيــادي المميــز، وتــوفير فــرص الإبــداع، وتحقيــق 
ــــي المنظمــــة، ودقــــة المعلومــــات  ــــة والشــــفافية ف ــــيم التنظيمي ــــذات للعــــاملين، وتفعيــــل الق ال

 (. 2014 وإمكانية الحصول عليها في الوقت المناسب ومصداقيتها.)المرشد، المتاحة،
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وتبــرز حاجــة المــدارس كوســيط تربــوي إلــى ســيادة الثقــة فيهــا، لتكــون أقــدر علــى إحــداث 
أنواع التغيرات والتحسينات، التي تسـاعد علـى رفـع مسـتوى التحصـيل الطلابـي،  وتنميـة 

ين مخرجاتها، وتطوير آليات عملها من خلال العلاقات الإنسانية داخل المدرسة، وتحس
 (.3: 2011التعاون الذي يعد نتاجا رئيسيا للثقة.) نوح، 

 مشكلة الدراسة: 2.1  

نظراً لأهمية المؤسسات التعليمية في بناء الجيل القادم، وحاجتها المتزايدة لتبني 

تعليمية، أساليب جديدة؛ من أجل إحداث التغيير والتطوير المستمر في البيئة ال

المجتمعات في الآونة الأخيرة، بمستوى فاعلية المؤسسات التعليمية  اهتمامولتزايد 

بشكل عام، والمؤسسات الخاصة بشكل خاص، فقد سلطت الباحثة الضوء على 

المؤسسات التعليمية المهمة في محافظة الخليل، وهي المدارس الخاصة، لذا 

ممارسة مدري المدراس الخاصة  درجةجاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء على  

، وعلاقتها بالثقة التنظيمية من وجهة نظر للقيادة المُوَزّعَة في محافظة الخليل

المعلمين، والإرتقاء بالعمل نحو الأفضل، من خلال تقديم مقترحات وعليه تحدد 

 مشكلة الدراسة الحالية في الإجابة عن اسئلة الدراسة الاتية:

 أسئلة الدراسة: 3.1

من  للقيادة المُوَزّعَة درجة ممارسة مديري المدراس الخاصة في محافظة الخليل ما  .1
 ؟وجهة نظر معلميهم

مـن وجهـة  المدارس الخاصة في محافظة الخليـللدى معلمي لثقة التنظيمية ا مستوى  ما .2
 ؟نظرهم
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ستجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة إق ذات دلالة إحصائية في متوسطات هل توجد فرو  .3
تعزى إلى للقيادة المُوَزّعَة  مديري المدراس الخاصة في محافظة الخليل  ممارسة

 والمديرية(؟، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، المتغيرات الآتية )الجنس

 ســـتجابات أفـــراد عينـــة الدراســـةإمتوســـطات  فـــيتوجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية هـــل  .4
، ســنوات الخبـــرة، ؤهــل العلمــيالم، تعــزى لمتغيــرات ) الجــنسلمســتوى ثقــتهم التنظيميــة 

 ؟(والمديرية

بـــين درجـــة ممارســـة مـــديري المـــدارس  ذات دلالـــة إحصـــائيةإرتباطيـــة توجـــد علاقـــة هـــل  .5
ن للمعلمــين مـــ الخاصــة فــي محافظــة الخليـــل للقيــادة المُوَزّعَــة ومســتوى الثقـــة التنظيميــة

 ؟وجهة نظرهم

 الدراسة: فرضيات 4.1

 (4-1: (ت التاليةتفرع عن سؤال الدراسة الثالث الفرضيا 

 فــــي( α≤0.05لــــة )لاعنــــد مســــتوى الد، توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائيةلا   .1
إستجابات أفراد عينة الدراسة، لدرجة ممارسة مديري المدارس الخاصـة متوسطات 

 .) الجنس( للقيادة المُوَزّعَة تعزى لمتغيرفي محافظة الخليل 

 فـــــي( α≤0.05لـــــة )لاعنـــــد مســـــتوى الد، توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائيةلا  .2
إستجابات أفراد عينة الدراسة، لدرجة ممارسة مديري المدارس الخاصـة متوسطات 

 .(مؤهل العلمي) التعزى لمتغير للقيادة المُوَزّعَةفي محافظة الخليل 

 فـــــي( α≤0.05لـــــة )لاعنـــــد مســـــتوى الد، توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائيةلا  .3
ة ممارسة مديري المدارس الخاصـة إستجابات أفراد عينة الدراسة، لدرجمتوسطات 

 .(سنوات الخبرة) للقيادة المُوَزّعَة تعزى لمتغيرفي محافظة الخليل 
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ـــــد مســـــتوى الدتوجـــــد فـــــروق لا  .4 ـــــة إحصـــــائية عن ـــــة )لاذات دلال  فـــــي( α≤0.05ل
إستجابات أفراد عينة الدراسة، لدرجة ممارسة مديري المدارس الخاصـة متوسطات 

 .(المديرية )وَزّعَة تعزى لمتغيرللقيادة المُ في محافظة الخليل 

 (8-5وقد تفرع عن سؤال الدراسة الرابع الفرضيات التالية: )

ــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى الدلاتوجــــد فــــروق لا  .5  ( فــــيα≤0.05لــــة )ذات دلال
تعــــــزى لمســـــتوى ثقـــــتهم التنظيميـــــة ، إســـــتجابات أفـــــراد عينـــــة الدراســــــةمتوســـــطات 

 (.) الجنس لمتغير

ــــة إحتوجــــد فــــروق لا  .6  ( فــــيα≤0.05لــــة )صــــائية عنــــد مســــتوى الدلاذات دلال
تعــــــزى لمســــــتوى ثقــــــتهم التنظيميــــــة  اســــــتجابات أفــــــراد عينــــــة الدراســــــةمتوســــــطات 

 (. المؤهل العلمي) لمتغير

 ( فــــيα≤0.05لــــة )ذات دلالــــة إحصــــائية، عنــــد مســــتوى الدلاتوجــــد فــــروق لا  .7
تعــــــزى لمســـــتوى ثقـــــتهم التنظيميـــــة ، اســـــتجابات أفـــــراد عينـــــة الدراســــــةمتوســـــطات 

 سنوات الخبرة(. )يرلمتغ

ــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى الدلاتوجــــد فــــروق لا  .8  ( فــــيα≤0.05لــــة )ذات دلال
تعــــــزى لمســـــتوى ثقـــــتهم التنظيميـــــة اســـــتجابات أفـــــراد عينـــــة الدراســــــة، متوســـــطات 

 (. لمديرية) المتغير

 ( 9) وقد تفرع عن سؤال الدراسة الخامس الفرضية التالية:

( α≤0.05عنــد مســتوى الدالــة )، ئيةذات دلالــة إحصــاإرتباطيــة  علاقــة لا توجــد .9
، ، للقيـادة المُوَزّعَـةالمدارس الخاصة في محافظة الخليـل ممارسة مديري  بين درجة

 .للمعلمين من وجهة نظرهم التنظيميةالثقة مستوى و 

 أهداف الدراسة: 5.1

 :التالية لى تحقيق الأهدافإتسعى هذه الدراسة    
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الخاصـة للقيـادة المُوَزّعَـة، فـي محافظـة  ممارسة مـديري المـدارسدرجة  التعرف على .1
 الخليل من وجهة نظر المعلمين.

لــدى معلمــي المــدارس الخاصــة فــي محافظــة ، التعــرف علــى مســتوى الثقــة التنظيميــة .2
 .الخليل

ـــرة، المؤهـــل العلمـــي، ) الجـــنسالتعـــرف علـــى أثـــر كـــل مـــن متغيـــرات  .3 ، ســـنوات الخب
ومســتوى ، للقيــادة المُوَزّعَــةاصــة ممارســة مــديري المــدارس الخعلــى درجــة  ( المديريــة

 .من وجهة نظر المعلمينة الثقة التنظيمي

بـــين متوســـطات تقـــديرات أفـــراد العينـــة، لدرجـــة ممارســـة ، تحديـــد العلاقـــة الإرتباطيـــة .4
مديري المـدارس الخاصـة للقيـادة المُوَزّعَـة فـي محافظـة الخليـل، ومتوسـطات درجـات 

 ية.تقدير أفراد العينة لمستوى الثقة التنظيم

 أهمية الدراسة: 6.1

 :منأهمية هذه الدراسة  تنبع    

 :نظريةالأهمية ال  1.6.1

ري المـــدراس الخاصـــة فـــي يدرجـــة ممارســـة مـــدت ناولـــت حيـــث، الدراســـة بالحداثـــة تتمتـــع هـــذه .1
 .محافظة الخليل، للقيادة المُوَزّعَة من وجهة نظر المعلمين

لإجـراء المزيـد مـن الدراسـات ، البـاحثينمن المأمول أن تسهم هذه الدراسـة فـي توجيـه انظـار  .2
 .والتربوي  بما يشكل إضافة للأدب الإداري المهم، في هذا المجال 

ـــةإثـــراء  .3 ـــات العلمي ـــة الفلســـطينية والعربيـــة عامـــة، خاصـــة المكتب ـــلالفـــي ، والمكتب الإداري  حق
 .والتربوي 
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 الأهمية العملية: 2.6.1

من أساليب الإدارة، حيث تسـاعد فـي إنجـاز  أسلوبا جديدا تنبع أهمية هذه الدراسة من كونها .1
ـــة، وتســـهم فـــي تطـــوير مهـــارات المعلمـــين  المهـــام المدرســـية بـــروح التعـــاون والمشـــاركة الفعال
القيادية؛ وذلك لبناء أجواء تتميز بالفاعلية والكفاءة الإنتاجية، محققة بذلك الأهداف المرجوة 

 .بأسرع وقت واقل كلفة

اعد للدارســين والبــاحثين، وكــذلك مشــاريع البحــث العلمــي، قــد تكــون هــذه الدراســة مرجــع مســ .2
 .لدراسة أنماط أخرى للقيادة، وعلاقتها بمتغيرات أخرى لم تشملها أهداف الدراسة الحالية

تبــرز أهميـــة الدراســة مـــن كونهــا أولـــى الدراســات البحثيـــة فــي محافظـــة الخليــل التـــي تناولـــت  .3
علـى صـعيد الإدارة  -ةفـي حـدود علـم الباحثـ -ة العلاقة بين القيادة الموزعـة والثقـة التنظيميـ

 التربوية في فلسطين.

محاولة جذب إنتباه الإدارات العليا، نحو ضرورة معرفـة العلاقـة بـين القيـادة المُوَزّعَـة، والثقـة  .4
 التنظيمية لدى المعلمين.

 حدود الدراسة: 7.1

 :الحدود التالية اقتصرت هذه الدراسة على    

التربويــة التـــي الاداريـــة و اقتصــرت هــذه الدراســـة علــى المفــاهيم  :فاهيميـــة الحــدود الم .1
  .شملتها

 .محافظة الخليل فيالمدارس الخاصة اقتصرت هذه الدراسة على الحدود المكانية:  .2

-2018من العام الجـامعي )الأول هذه الدراسة في الفصل  اجريت الحدود الزمانية: .3
2019). 

ين والمعلمات العاملين فـي المـدارس الخاصـة عينة ممثلة من المعلم الحدود البشرية: .4
 .في محافظة الخليل
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 :التعريفات الإجرائيةو  مصطلحات الدراسة 8.1

مجموعــة مــن الأنشــطة والســلوكيات، التــي يجــب أدائهــا ضــمن الواجبــات  :الممارســةدرجــة  .1
والمهـــــام والمســــــؤوليات، التــــــي يتضــــــمنها دور الموظــــــف فــــــي وظيفــــــة معينــــــة. ) عطــــــوي، 

2008 ). 

والذي سوف يقوم ، هو القائد المحلي للمدرسة : في المدارس الخاصة المدرسة مدير .2
 وثقا، عن طريق ما يتاح له من موارد بشرية ومالية، بتنفيذ السياسة التعليمية للدولة
 (.2008اوي، ) اللخللمعايير السائدة في هذا النظام. 

مؤسسات او افراد من حكومية، وتتبع هيئات او الغير هي المدارس  المدارس الخاصة : .3
المجتمع، ويشرف عليها الإدارة العامة للتعليم العام بوزارة التربية والتعليم، واقسام التعليم 

 (.2013العام في مديريات التربية والتعليم. ) الاسطل، 

جرائي يقوم على منح مدير المدرسة عددا من الأدوار القيادية مدخل إ : القيادة المُوَزّعَة  .4
، تخاذهاوذلك من خلال المشاركة في صنع القرار و ، غير الرسمية للمعلمينالرسمية و 

 .(2013قيق أهداف المدرسة. ) خليفة، تعاون والمشاركة في تحالو 

هي الفهم المتبادل بين المنظمة والأفراد، بما ينسجم ويحقق الأهداف  الثقة التنظيمية : .5
 (.2010التنظيمية. ) هاشم والعبادي، 

تعرفه الباحثة على انها الدرجة  :(درجة ممارسة القيادة المُوَزّعَة ) ائي ل ـِالتعريف الإجر  .6
التي يمنح مدير المدرسة الخاصة أدوار قيادية للمعلمين، وذلك من خلال إتاحة الفرص 
لأي معلم بممارسة أدوار قيادية وتفويض السلطة اليهم ومشاركتهم في صنع القرار، 

توزيع  وذلك من أجلالى القيادة الجماعية الافقية والانتقال من الهرمية الفوقية 
 الدائمة. لةءالمساالصلاحيات في ظل 

تبادلية بين مديري مدارس  علاقة عبارة عن  :(الثقة التنظيمية ) التعريف الإجرائي ل ـِ .7
، تعتمد على توقعات ومعتقدات ومشاعر إيجابية، ومعلميهمالخاصة في محافظة الخليل 

  .المطبقة الإداريةوالمرتبطة بالسياسات ، المدرسة التي ينتمون إليها اهيحملها المعلمون تج
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 ل الثانيــــــــــــــــــــــالفص

 الإطار النظري للدراسة 

 والدراسات السابقة
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 ل الثانيــــــــــــالفص

 ار النظري للدراسةـــالإط

 مقدمة: 1.1.2

، والثقة التنظيمية في المدارس قيادة المُوَزّعَةليتناول هذا الفصل الاطار النظري الموضوعي ل
الخاصة، وذلك من خلال دراسة المفاهيم، والمصطلحات، والنظريات المتعلقة بذلك، ويحتوي 
أيضا هذا الفصل على الدراسات السابقة التي عالجت المفهومين، ومدى ارتباطهما ببعض وهي 

 على النحو التالي :

 :القيادة المُوَزّعَةأولًا: 

 المعلمين، ويرفع مستوى الإنجاز، ويلهم المدرسةمن شأنه أن يُحدث تحولًا في  القيادةإن توزيع 
مفهوم تقاسم القيادة مع  فصلال اإلى اتباع ممارسات ذات فاعلية أفضل. سنبحث في هذ

يعني أكثر من مجرد تفويض المهام للآخرين؛ ، . إن قيامنا بتوزيع القيادةةمدرسالفي  المعلمين
كي نجعل القيادة ، منحى ينطوي على نتائج تحوّلية ه يعني أننا نعمل على اتباع منحى مؤثر،إن

ونجعل التحسين غاية مشتركة. ولذلك ، ونسير بالمدرسة نحو التغيير المنشود، جهداً جماعياً 
هم ليصبحوا علميومناح عملية من أجل تطوير م، يحتاج مديرو المدارس إلى اتباع استراتيجيات

 (.2017)ربيع، .ين على تحمل المسؤولية وتقاسم القيادةقادر 

ذات  بقيادة، و سيكون مطلوباً العمل تسارع التغيرات العالميةالتعليم والتعلم تعقيداً مع  ويزداد
أشكال متنوعة من الخبرة، والتي يجب أن تكون أشكال هذه القيادة مرنة بما فيه الكفاية لمواجهة 

اهتمت بموضوع ، حيث أن الدراسات والأبحاث التربوية لبات المتجددة.ة والمتطر التحديات المتغي
القيادة منذ القدم، وازداد الاهتمام بها أكثر في الوقت الحاضر، فكان لا بد من الاعتراف 

التنظيمية التي لا تتناسب مع متطلبات التعليم  بضرورة وجود قيادات تعمل على تغيير الهياكل
 .(2014، أبو حسب الله. )نفي القرن الحادي والعشري
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 التطور التاريخي للقيادة المُوَزّعَة : 2.1.2

 ياتكانت البدا يث، حيرةفي الآونة الأخ يميةالتعل يادةفي إدراك مفهوم الق يرحدث تحول كب
هناك اهتمام  وكانوالتعلم. يمالتعل يادة، ومن ثم تحولت لاحقاً إلى قيةعلى الإدارة التربو  تركز

في  التشكيك وكأنه القائد الخارق، مما دعا إلى، القائد يةت المطلوبة في شخصزائد بالصفا
استمرارية القيادة  بشكل سلبي مع يرتبطون لأنهم  هؤلاء القادة؛ يينالحكمة من السعي إلي تع

 (.Fullan, 2005) واستدامتها.

يع لمدرسة، وتم توسا يرالعامة و خاصةً مد يادةعلى الق يزالترك يةإلى أنه كان في البدا إضافةً 
للمدرسة، وكان  ينوقادة آخر  ينآخر  ينمشاركة معلم يرتأث يشملفي هذا المجال ل النظر
 يرمد وكان).  Dinha,2005) (Harris ,2004).المُوَزّعَة يادةالمثال نمط الق يلسب علىمنها

 بالمنص لهذا يترقىالمسؤول عن المدرسة، وحتى  يدهو الشخص الوح، المدرسة في السابق
 يامالأ هذه ، لكنيةكمعلم ناجح، واعتماد سنوات الخدمة كذلك أساساً للترق يزهكان لابد من تم

 ، والمسؤولياتوالمهمات، في الأدوار يادةتطوراً وز  يمشمل التطور في قطاع التعل يثانتهت، ح
نمط  هاية، منالتربو  يادةمن أنماط الق يدةفي المدرسة، مما دعا إلى ظهور أنماطاً جد ينللعامل
 ويرجع مفهوم القيادة المُوَزّعَة إلى خمسينات القرن الماضي (.Duif,2013المُوَزّعَة.) يادةالق
مفهوم القيادة المُوَزّعَة ليصبح أكثر انتشاراً  استخدام وخلال العقد الماضي تم توسيع(،  1950)

 (.Gronn,2002) .وله الصدارة والتأثير

بعض المنظرين فكرة القيادة المُوَزّعَة ومنهم )ألما طرح  القرن الماضي سبعيناتوفي    
التي أولت اهتماماً متزايداً بنماذج المعرفة الموقفية وأنماط التوزيع، وقد أبرز هذا ، هاريس(

العمل عن سياقه؛ مقترحاً بدلًا من ذلك أهمية الموقف من حيث جوهره  الاهتمام صعوبة فصل 
 ,Harris))ي العلاقة بين الوكالة والهيكل. وه، محوري  في تشكيل القيادة والاستناد إلى دور

 في بداية التسعينات لم تكن فكرة القيادة المُوَزّعَة هي مركز البحوث، و 2007
ملاحظاته أن القيادة  Copland, 2003) )وكما دوّن كوبلاند),  (Timperley, 2005الأدبية.

شريحة على نطاق واسع في أو النوعيات المشتركة عبر ، تظهر كمجموعة من الوظائف
المجتمع المدرسي الذي يشمل المديرين، والمعلمين، والمهنيين، وأعضاء المجتمع سواء كان 

 Copland, 2003). داخل المدرسة أو خارجها.)
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ن ، بأهذه التغيرات والتحولات، بيّنت كيف عكست القيادة التعليمية الكثير من الحقائق فيها
تحمل عبء الإدارة المدرسية لوحدهم؛ بسبب تزايد الضغوط  مديري المدارس لا يستطيعون 

والمطالب التي توضع على عاتقهم وعلى مدارسهم، كما أن مساهمات القيادة المُوَزّعَة في 
 .ودائماً ما كان يتم تقيمها بأقل من قيمتها، تعرضت للإهمال والتغاضي عنها، التعليم

Spillane at al, 2001) ،)((Gronn, 2002 . 

، والجماعات بالأفرادعززت الثقة فقد  ،بالقيادة المُوَزّعَة في المؤسسات التربوية الاهتمامقد تزايد ل
والتحسن المستمر في السياسات العامة والسياسات التربوية ، بهدف تلبية المتطلبات المتزايدة

تُ التطويرية للمجتمع للقيام بالممارسا، فالقيادة المُوَزّعَة تمهد الطريق للمديرين ،لهذه المؤسسات
ت تدعم رؤية المدرسة ورسالتها لاستراتيجياإتباع المديرين  خلالمن  الإنجاز، المدرسي نحو

تعزيز  خلالالقرارات من  ، باتخاذوالتي عملت على حل مشكلة إنفراد المديرين، وأهدافها
القرار وزيادة مستوى  مركزيةلا مما يؤدي إلى ال، هم القيادي الفعر المعلمين المقتدرين وتعزيز دو 

تعني القيادة المُوَزّعَة سلب مسؤولية قيادة المدرسة من المدير، بل تعني  ولا .الإداريةالمساءلة 
بين  العلاقةوفي الوقت ذاته طلب من المدير فهم ، إلغاء وجود أي شخص مسؤول بشكل تام

 (. 2012)عجوة،  .القيادة والبناء التنظيمي للمدرسة ورؤيتها وثقافتها

من  ةيالإدار  الصلاحياتبنقل جزء من الاختياري، هو عملية السماح  :قصد بالتوزيع القياديي و
بها رئيسه.  كلفهفأنه يلتزم بأداء الواجبات التي ي الأخيروعندما يقبل ، المدير إلى المرؤوس

للموظف  السلطةومنح ، فالقيادة المُوَزّعَة وفق هذا المنظور عبارة عن عملية تحميل المسؤولية
 (. 2013خليفة، . (ته لخدمة المنظمةرامها استثمارلغرض تمكينه من 

كما في القيادة المُوَزّعَة وذلك استجابة لحديث الرسول ، على تشاركية المسؤولية الإسلامكما أكد 
، ع ومسؤول عن رعيتهرا  ، الإمامع وكلكم مسؤول عن رعيتهرا عليه وسلم: كلكم  صلى الله
ع را ومسؤولة عن رعيتها، والخادم  راعيةفي بيت زوجها  ، والمرأةعن رعيته ولومسؤ  راعوالرجل 

 (.2006الطويل، (.عن رعيته ع ومسؤولرا وكلكم ، في مال سيده ومسؤول عن رعيته
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 مفهوم القيادة المُوَزّعَة :  3.1.2

ن تميز ولكنها تتوافق في أض الاساسيات، ومعتقدات الباحثين التربويين حول بع تختلف أراء 
 الأنماطوالقيادي، وكذلك تفعيل  الإداري ونجاح المؤسسة التربوية؛ يتمثل في نجاح النظام 
تسم بمشاركة أكبر عدد من العاملين تالتي ، القيادية الديمقراطية والتشاركية والجماعية والمُوَزّعَة

تعد نمطاً من أنماط  ،لذا فإن القيادة المُوَزّعَة من وجهه نظر جامس وآخرون ، في قيادة المؤسسة
التي تحتوي على عنصر جديد اضافي، وهو فهم من الذي يقوم بالقيادة و أين ومتى؟ ، القيادة

فالقيادة المُوَزّعَة  الأوحد،وذلك في ظل نظام قيادي ديناميكي يقوم على الجماعة وليس القائد 
وبخصوص ، متتضمن افتراضيات مختلفة بخصوص الطريقة التي يستخدم بها القادة سلطته

الطريقة التي ينبغي أن يرتبط بها اتباع القادة وبالطريقة التي يرتبط بها القادة ببعضهم وبالعالم 
 (.(James et al, 2007 (.الخارجي

 التعريفات التي تناولت القيادة المُوَزّعَة : ضو فيما يلي بع

التي هي نتاج  ضافيةالإ" الديناميكية  بأنها: (  Woods and Others)عرفها وودز وآخرون 
في مثل هذه الطريقة التي تجمع مبادراتهم ، معاً  الاشخاصللنشاط الموحد عندما يعمل 

 ." أو الطاقة التي هي أكبر من مجموع أعمالهم الفرديةج هنا المنت جوخبراتهم، والنات

(woods et al ,2004) 

 (National conference of stateيعرفها المؤتمر الوطني للمجالس التشريعيةو 

Legislatures  )  عتبارهاا بأنها :" المشاركة في القيادة داخل المؤسسة، ويمكن النظر إليها 

ترتكز في يد شخص  ألابأن السلطة أو القيادة ينبغي  ، والاعتقادايماناً بفكرة الفريق القيادي
 ،المؤسسات التربوية تقوم فكرة القيادة المُوَزّعَة على حاجة و كمامتاحة للجميع،  حبل تصب واحد
بما ؛ في إدارتها وقيادتها أصبحت أماكن أكثر تعقيدالأنها المزيد من القيادة عن ذي قبل؛  إلى
، وتبنى أساليب قيادية الأوحدإلى نبذ أساليب القيادة التقليدية التي ترتكز على فكرة القائد  يدعو
 (.NCSL, 2007) .ةديموقراطي أكثر
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 القيادة ىمن الهرمية الفوقية إل ، والانتقالا: " مشاركة المعلم في القيادةيعرفها الشهراني بأنهكما 
، الشهراني.)في ظل شروط المساءلة الدائمة" الصلاحيات، بحيث تتوزع الأفقيةالجماعية 

2010). 

مديري المدارس عددا  حبأنها:" مدخل إجرائي يقوم على منخليفة  ومن الناحية التربوية تعرفها
وتحسين  ،لمشاركة في تحقيق أهداف المدرسةا خلالوذلك من ، لرسمية لمعلميهما الأدوارمن 

 .(2013خليفة، ) .أدائها وتطويرها"

القيادية  الأدواريقوم على توزيع عدد من ، بأنها:" مدخل قيادي إجرائي اليعقوبيةوتعرفها  
لسلطة والمشاركة ا ضتفوي خلالوذلك من الإداريين، على المعلمين و ، الرسمية وغير الرسمية

المدرسية، وتفعيل الشراكة المجتمعية بهدف  الأنشطةو ممارسه ، في صنع القرار واتخاذه
 .(2014 اليعقوبية، ( .المدرسي" الأداءتطوير 

ومما سبق من تعريفات القيادة المُوَزّعَة، يمكن القول أن هذه التعريفات تتفق في أن القيادة 
 : المُوَزّعَة، هي

التعليمية حسب الخبرات  لمُوَزّعَة نشاط جماعي، يشترك فيه العاملون بالمؤسسةالقيادة ا-1
 .المتنوعة

اط جماعي من خلال تداخل المشاركة الجماعية في اصدار وتنفيذ القرارات، باعتبارها نش-2
 .العلاقات

 .وجود اكثر من قائد في المدرسة-3

 مدير المدرسة قائد القادة.-4

 .لفريق ودعم الديموقراطيةوا تنمية روح الجماعة-5

 .كمال المهام التنظيميةالاعتماد على المهام المتنوعة لإ-6

القيادة المُوَزّعَة وسيلة للتفكير في القيادة في المؤسسات التربوية التعليمية، حيث توفر     -7
 .خلال المشاركة الواسعة للعاملين اطاراً ادراكياً لممارسة القيادة في تلك المؤسسات، من
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  : في مجال التعليم القيادة المُوَزّعَةمفهوم  طورت  4.1.2

هو الشخص الوحيد المسؤول عن ، بأن مدير المدرسة كان في السابق  (Duif) ديف حيوض 
، واعتماد حبد من تميزه كمعلم ناجلايترقى لهذا المنصب كان  يوك، تسيير أمور المدرسة

حيث شمل التطور في قطاع ، انتهت ضاعالأو ولكن هذه ، سنوات الخدمة كأساس للترقية
مما دعا إلى ، والمهمات والمسؤوليات للعاملين في المدرسة الأدواروزيادة في التعليم تطوراً 
 (. Duif, 2013. )منها نمط القيادة المُوَزّعَةجديدة من أنماط القيادة التربوية  ظهور أنماط

سط التسعينات من القرن العشرين شهدت بأن أوا ( Scribner et al ) ،و يرى سكربنر وآخرون 
حيث تؤكد ، الذي ظهر في بدايته في الخمسينات والستينات، المُوَزّعَة تجديدا لمفهوم القيادة

أكثر من التركيز على الشخص الذي يقوم بالعمل ، على النظر إلى ما يقوم بأدائه العاملون 
لشخص واحد ، حور العمل القياديمع المفهوم الذي كان سائدا حول تم ضوبالتالي فهي تتعار 

ومن هنا بدأ التركيز في دراسة وفهم القيادة التربوية، فينتقل من قلائل، أو مجموعة أشخاص 
إلى محاولة استكشاف الطريقة التي يتم بها أداء ، ما يقوم به مدير المدرسة ملاحظهمجرد 
 .( Scribner et al, 2007 )المؤسسة. المختلفة داخل الأنشطة

 الاهتمامإلى زيادة   (Harris )الواسع لمفهوم القيادة المُوَزّعَة دعت هاريس الانتشار وبعد
صعوبة فصل العمل عن  الاهتماموأنماط التوزيع، وقد أبرز هذا ة بنماذج المعرفة الموقفي

قة ما بين لاإلى الع والاستنادسابقه، مبرزة أهمية الموقف من حيث جوهره في تشكيل القيادة 
 (Harris, 2007). والهيكل. الوكالة

عليه في  الاعتماديجب نمطاً جعل من القيادة المُوَزّعَة  ،وعليه يمكن القول أن هذا التطور
لما لها من أهمية بالغة في تطوير ، المدرسية بشكل خاص ، والإدارةبشكل عام الإداري العمل 

بين العاملين في ، ماعيةوالج العلاقات الإنسانيةوتشجيع ، وتحسين أداء المؤسسة التربوية
كونهم يشعرون بأنهم أعضاء مساهمين ، والعاملين الإدارةوكسر حاجز الخوف بين ، المدرسة

 . في اتخاذ القرارات، ورفع مستوي المدرسة وتحقيق أهدافها
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 قيادة المُوَزّعَة :لالنظريات المفسرة ل 5.1.2

وتعددت ، تعدد رواد القيادة المُوَزّعَة منذ نشأتهاو لقد تعددت النظريات التي تفسر القيادة المُوَزّعَة 
بضرورة المساهمة  الاعتقادالذين حاولوا تحليل المفهوم في ضوء ، هم حولهاوآراؤ نظرياتهم 

 :ومن هذه النظريات  ،والمعرفة وتحسين التعلم

منظور يتجاوز قدرة  خلالحيث ينظر للقيادة المُوَزّعَة من : (Spillane)نظرية سبيلين -أ
هارة وكاريزما أو ادراك الفرد الوظيفي، إن مفهوم سبيلين للقيادة المُوَزّعَة وسع القيادة لما وم

الاتجاه ولقد غير هذا المنظور الجديد ، يتجاوز الفرد الواحد لتشمل ممارسة عدة أشخاص
دراكه، وا، وقدرته، ،وسماته لدور القائد دراسةمن اعتبارها  لاممارسة بد ح لتصبللقيادة، 

، عرف سبيلين القيادة كنتاج لشبكة تفاعلية مكونة من عناصر المدرسة الفاعلةقد ول
 . Spillans, 2001) ) .الفنية وأوضاعهم للأعمالباستخدامهم 

اسة القيادة التي تتألف من قائد فرد أو منفرد، ر يؤكد بأن د(Gronn ):  رون جظرية ن -ب
ضافيا، د بأن هناك منهجاً قيادياً اً فقد اعتق، حقيقة مع ما يحصل في داخل المدرسة ضتتناق
يعيد تعريف القيادة لتعني القيادة الجماعية لمؤسسة ما والمُوَزّعَة بين جميع  بديلاأو 

و المهام والقدرات ، للقيادة المُوَزّعَة يستلزم تقسيم العمل الإطارويرى أن  .الأعضاء
 الأعمالل استخدام سبيلين مث، تلك المهام على العاملين لإنجازالتكنولوجية المستخدمة 

فتعتبر ، على المكونات المادية وغير المادية جرون فقد شمل القدرة التكنولوجية عند ، الفنية
مستخدمة في العمل جنباً الى ال (وغيرها، الدراسة ج، المناهالاجتماعاتجداول ) الأدوات:
في ، لوجية للمؤسسةمع المعرفة التي يمتلكها الفرد هي جزء أساس من القدرة التكنو ، جنب

، والرؤية، القيم ىعلللمؤسسة  جيةالتكنولو حين يتضمن الجانب غير المادي من القدرة 
التوزيعية  الأنماطالجانبين في تقسيم العمل حدد  كلا جأعضاء المؤسسة وان دمح ومصال
 (.Gronn , 2002) للقيادة

ادة المُوَزّعَة لديه متقدم حيث يعتبر المور مفهوم القي( :(Richard Elmore نظرية المور- -ت
 باستخدام المعايير، المدرسي والإداءتحسين التعليم بربطه  خلالعن سبيلين و جرون من 

، واقترح بأن نظرية القيادة يجب أن تتجاوز نظرية السماتالإصلاح، القائمة عليها حركة 
في مبادئ إن أساس تصوره يكمن والإرشاد، أوسع حيث فسرها لتعنى التوجيه  حإلى مصطل
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كل من سبيلين و جرون في استخدام مصادر متعددة للقيادة مع التركيز على الخبرات 
فقدم القيادة المُوَزّعَة على أنها ، وكذلك العمل بشكل متناغم لتحقيق هدف مشترك، الفردية

والتوجيه، تتبع معالم الخبرة في مؤسسة متماسكة بسبب ثقافة  للإرشادمصادر متعددة 
 .(  Elmore , 2000)ي. المدرس والأداءتحسن التعليم  ضمشتركة لغر 

ومن خلال العرض السابق للنظريات الثلاثة، ترى الباحثة أن أساس نماذج كل من )سبلين     
 , وغرون، والمور ( يرتكز على الاعتقاد بان نظرية القيادة هي اكثر تعقيدا بكثير من صفات 

كون في مبادئ القيادة المُوَزّعَة والتي تعظم وخصائص ومعرفة شخص واحد، فهم أيضا يشتر 
من الخبرة الفردية، والمهارة، والمعرفة للعمل بشكل تعاوني مع الأعضاء الاخرين في المؤسسة، 

 من اجل حل مشكلة او انجاز مهمة .

على أهمية القيادة المُوَزّعَة، ومدى فاعليتها في المؤسسات وترى الباحثة ان النظريات تؤكد   
بوية وقدرتها الفعالة على تحسين عملية التعليم، ودور القائد التربوي في قيادة المؤسسة، التر 

وباستخدام الإدارة، الموكلة إليهم من قبل  الأعمال لإنجازبكل طاقاتهم وتحفيز المعلمين للعمل 
تم التي  الأهدافوتحقيق ، أفضل الوسائل والمعينات التربوية التي تنجز الخطط التي تم رسمها

كما أن هذه  .  العليا والعاملين بالمؤسسة التربوية الإدارةوضعها بالتعاون والمشاركة بين 
 الإنجازللعمل بشكل تعاوني من أجل ، النظريات تعظم من الخبرة الفردية والمهارة والمعرفة

 .واحراز التقدم

 القيادة المُوَزّعَة وعلاقتها بمفاهيم القيادة الأخرى :  6.1.2

دب التربوي الخاص بالقيادة التربوية، لاحظت تشابه كبير بين ع الباحثة على الأبعد اطلا
المفاهيم القيادية وخاصة القيادة المُوَزّعَة، وبعض المفاهيم القيادية الأخرى، كالقيادة التشاركية، 

 .بالتفويضوالقيادة الديموقراطية، والقيادة 

 القيادةت للقيادة المُوَزّعَة من بينها: دفاكمراالمصطلحات التي تستعمل أحياناً  ضهناك بع
أخرى  ، ومرادفاتإلى جنب المنتمين لمؤسسة ما يعملون جنباً  الافراد الجانبية والتي توحى بأن 

ولعل القاسم المشترك بين كل هذه ، التشاركية القيادةثم الديمقراطية،  والقيادةكالتسيير الذاتي (
 – يعني المدرسين في حالتنا –مل مع المستخدمين المصطلحات التأكيد على ضرورة التعا
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وعلى ، القائدهم الوحيد ينحصر في تنفيذ أوامر ر دو ، وليس كمجرد مرؤوسين لقيادةكشركاء في ا
 العامودية( بالزعامة(عليها أيضاً  حفإن التخلص من الزعامة الهرمية والتي يصطل الأساسهذا 
ومن ثم دمقرطة  لمعلمينل الاعتبارمن أجل رد  الأولىيعتبر اللبنة البيروقراطية(،  )الزعامةأو 

 (. 2007)بلحيح، التعليم 

التي جاءت كنتيجة لحل إشكالية تشدد  (التعاونية)إلى أنها القيادة التشاركية  ضقد ذهب البعف
بحيث يقوم القائد في القيادة التعاونية وانفلاتها، ، وتساهل القيادة المتساهلة الاستبداديةالقيادة 

اكهم في اتخاذ القرار، وتشجيعهم على شر منهم الثقة وا، توفير قنوات اتصال بينه وبين العاملينب
 (.2013 الطراونة،) .إبداء الرأي

 الاختياركما تقوم على حرية ، حيث تقوم القيادة التشاركية على احترام شخصية الفرد  
 العرابيد،)ين دون تسلط أو خوفعاملللأغلبية من  النهائي يكون دائماً القرار وأن والأقناع، 

2010.) 

في أن القيادة المُوَزّعَة تنظر إلى ، وفي سياق آخر، تختلف القيادة المُوَزّعَة عن القيادة التشاركية
ومتزامن لعدة أشخاص أكثر من اعتبارها مجموعة من ، القيادة على أنها سلوك مجمع عليه

ضل إنجاز للأهداف التنظيمية من خلال وتخلص إلى أنه يمكن تحقيق أف، القوانين المسنة
وتقسيم السلطة إلى قطاعات مختلفة والاستغناء عن التسلسلات ، مشاركات وأنماط متعددة

وبالنظر للقيادة المُوَزّعَة أنها هي القيادة الديمقراطية، فإن هذا مردود عليه حيث  .للقيادة الهرمية
لمُوَزّعَة تعمل على إيجاد مناخ أخلاقي وعادل أن هناك فرقاً واضحاً بينهما، حيث أن القيادة ا

والعمل على تصحيحها في ، من خلال تضافر الجهود نحو تحمل عواقب القرارات التي تتخذ
 .)  Gronn, 2002) حال اكتشاف بأنها كانت خاطئة.

وتفويض ، والمشاركة، أما القيادة الديمقراطية ترتكز على ثلاث ركائز هي: العلاقات الإنسانية
ويطلب من مرؤوسيه ، ويكون القائد الديمقراطي هو من يضع الحدود (،2004 لسلطة )الربيق،ا

فهو يفوض مرؤوسيه باتخاذ قرار في أمر ما بعد ما يحدد ، اتخاذ القرار ضمن هذه الحدود
وإتاحة الفرصة المحدودة للمشاركة ، ويرسم الحدود التي يمكن اتخاذ القرار في إطارها، المشكلة
 (.2009 الإمكان.)كنعان، لديهم بقدر عة القرار مع اهتمامه بأن يكون القرار مقبولاً في صنا

 ضالمهام القيادية كحل بع ضتعتمد على إشراك العاملين في بعأيضا  القيادة الديمقراطية و 
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السلطة للمرؤوسين الذين نري أنهم  ضوهي بالتالي تعتمد على تفوي، واتخاذ القرارات المشكلات
للقائد الديمقراطي الوقت والجهد  حمما يتي، كفاءتهم وخبرتهم على ممارستها لكقادرون ب

 (. 2004 عبدالباقي،) .بالمهام القيادية المهمة للاضطلاع

في إكمال مهام  الآخرينبأن تركيز القيادة المُوَزّعَة على خبرات (Timperley) ويبين تيمبرلي
ولقد لخص خصائص ، طيةراوَزّعَة والقيادة الديمقأساسياً بين القيادة المُ  كان فرقاً ، المؤسسة

 :القيادة الديمقراطية في

 .على المشاركة في المهام القيادية للآخرينتفاعل القائد وتشجيعه -1 

 .مشاركة واسعة للمعلومات والسلطة-2 

 الأخرين.تعزيز لقيمة الذات عند -3 

المُوَزّعَة، ولكن التركيز على خبرات  تفرق القيادة الديمقراطية عن القيادة لاوهذه الخصائص  
 بين تهم يشكل بالفعل فارقاً واضحاً اومهامهم بخصوص مهام محددة بناء على خبر الافراد، 
 (Timperley, 2005). القيادين.

 ديمقراطية الأخرى )والقيادات ، المُوَزّعَة القيادة حأن التداخل القوي بين مصطل حهنا يتض ومن

يمكننا القول بأن القيادة المُوَزّعَة هي نفسها القيادة الديمقراطية  لاأنه  إلا (تعاونية –تشاركية  –
ولو بجزء بسيط، كون القيادة المُوَزّعَة تنظر إلى القيادة على أنها ، فهي تختلف عنها، أو غيرها

، ومتزامن لعدة أشخاص أكثر من اعتبارها مجموعة من القوانين المسنة، سلوك مجمع عليه
مشاركات وأنماط  خلالالتنظيمية من  للأهدافلى أنه يمكن تحقيق أفضل إنجاز وتخلص إ
ويتميز ، الهرمية التسلسلاتعن  ، والاستغناءوتقسيم السلطة إلى قطاعات مختلفة، متعددة
ويشركهم في اتخاذ القرارات  لمعلمينبأنه يقوم بتوزيع المهام بين ا؛ في المدرسة (القائد)المدير

إغفال دوره في متابعتهم وتقييم أدائهم  ن دو ، جاح وتحقيق أهداف المدرسةالتي تسهم في إن
ويتم محاسبة ، والمسؤولية في القيادة المُوَزّعَة تقع على الجميع، التي وكلها إليهم للأعمال

 .الإداريةالمشاركين في القيادة  الأفرادومساءلة جميع 
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التربوية  الأهدافبتحقيق  طالبلمأس إدارة المدرسة، وهو ار إن مدير المدرسة هو الذي ي
والمتابعة والتقييم  والإشرافوالتوجيه  الإدارةوهو الذي يقوم بإدارة عمليات ، والتعليمية للمدرسة

، التربوية التعليمية في الوقت المناسب الأهدافوحتى يتسنى لمدير المدرسة تحقيق ، والتقويم
ل على توزيع المهمات القيادية على يجب عليه أن يعم، ف المالية المتاحةيلاكتوضمن ال

لذا يتوجبً عليه أن ، درات جميع العاملين تحت إدارتهقرا مستثمالإدارية، مختلف المستويات 
وكيفية ، وكيفية تنمية مهاراتهم ودوافعهم المهنية والشخصية، قدرات جميع العاملين لديهيعرف 

 عن معرفته لجميع أركان فضلاً ، اسبتوفير الدافع والحافز الجيد لكل عامل في التوقيت المن
 (. 2006)ربيع،  .التربوية التعليمية للأهدافمدرسته المادية والبشرية وكيفية جعلها أداة إنجاز 

حيث إن هناك ، كانت القيادة مسئولية مشتركة فيها، فعالية الأكثرلقد وجد أن في المدارس و 
 يتلازمالذي  الأمروهو ، شخصية من القيادةولية الؤ العديد من المديرين الذين قد يتحملوا المس

لذا يجب أن يوفروا فرصاً للمعلمين لكي يشاركوا في عملية ، مع إعادة بناء النظام المدرسي
  Spillane) :ما ذكره سبيلين) خلالوذلك من ، القيادة

 .توزيع مسئولية وسلطة القيادة على نطاق واسع في أنحاء المدرسة-1

 .القرار مع العاملينقتسام سلطة اتخاذ ا-2

 .السماح للعاملين بإدارة لجان اتخاذ القرار الخاصة بهم -3

 .الاعتبارأخذ آراء العاملين في -4 

 .ضمان الحل الجماعي الفعال للمشاكل أثناء اجتماعات العاملين-5 

   Spillane, 2006).. )الذاتي الاستقلالالمعلمين  حمن-6

أن يوزع المهمات القيادية بين ، على مدير المدرسةبأنه يتوجب Hamman ) ) وأكد هامان
كٌل حسب تخصصه وميوله ، حتى يجعل منهم قادة، السمات القيادية لديهم رامستثم، المعلمين
الذين بإمكانهم تنفيذ مهماتهم القيادية ، فيصبح مدير المدرسة محاطاً بالمعلمين القادة، وقدراته

 .( Hamman, 2010) .المدرسةدون الحاجة الى رقابة مباشرة من مدير 
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 متطلبات ممارسة القيادة المُوَزّعَة : 7.1.2

وفقاً لمفهوم ، في دراستها إلى المتطلبات التي ينبغي على القادة أن يقوموا بها أشارت خليفة 
 :القيادة المُوَزّعَة 

تي ينبغي أن وضع الرؤية والرسالة: تكمن أهمية الرؤية والرسالة في أنهما تحددان الطريقة ال-1
 .يعمل بها الأشخاص، ولا بد أن يشارك الجميع في وضع رؤية المنظمة ورسالتها

انتقاء المنهج: إن المناهج التي يتم اختيارها تؤثر على العملية التعليمية التي تتم في -2
المدرسة؛ لأنها تتضمن المحتوى المعرفي واستراتيجيات التدريس الموجهة للطلاب، وتنطوي 

 .ةتنفيذ تلك الخط راءاتإج ار المنهج على وضع خطة ورؤية وختيعملية ا

لها تأثير ، توفير المصادر والوسائل: إن توفير المصادر والوسائل المختلفة اللازمة للتدريب-3
 . كبير على العملية التعليمية؛ لأنها تتوسط عملية التفاعل بين المعلمين والطلاب

تتطلب فهم أسس وأفكار عملية الإصلاح، ، ملية تغييرتوفير فرص التعلم: إن تنفيذ أي ع-4
وبالتالي فإن توفير فرص التعلم يتطلب ترتيبات تنظيمية تدعم وتيسر تلك الفرص، وأنشطة 

 .توفر تعلم جوانب معرفية معينة ومطلوبة

تدريب المعلمين: القادة يمكنهم لعب دور مهم في عملية الإصلاح التعليمي من خلال توفير -5
يب اللازم لرفع كفاءة المعلمين وفق الاتجاهات الحديثة، وذلك عن طريق إكسابهم الخبرات التدر 

 .اللازمة والمعارف والمهارات الجديدة وطرق التدريس الحديثة

الرقابة: إن من أهم مراقبة التقدم الذي يحصل أثناء عملية التغيير لجعل تلك العملية متوافقة -6
تضح أهمية المراقبة في التنبؤ بالفرص الجديدة أو المشكلات مع المعايير المؤسسية، كما ت

 . المتوقعة

تقديم التشجيع: تقدم القيادة المُوَزّعَة الدعم والمساندة للمعلمين، سواء بشكل رسمي أو غير -7
. رسمي من خلال الإشادة بما يحققه المعلمون من إنجازات بما يدفعهم لمواصلة العمل باجتهاد

 .( 2013)خليفة، 
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 مزايا القيادة المُوَزّعَة :  8.1.2

المديرين وتساهم في  ضتسهم القيادة المُوَزّعَة بفاعلية في التصدي لتحديات كثيرة يمكن أن تعتر 
ويمكنها أن تعتبر تغير في رؤية وثقافة العاملين في ، تحسين وتطوير المؤسسة التربوية

الحميمة  الاجتماعيةقات ص نجاح العلاو تحسن من مهاراتهم و خبراتهم، وتزيد فر ، المؤسسات
العمل الجماعي الذى يمكن تحقيقه  خلال، وهذا كله من ضبعضهم البع الأفرادوالمميزة بين 

 .القيادة المُوَزّعَة  خلالمن 

فـنمط القيـادة المُوَزّعَة ، لا شك أن هذا النمط القيادي الحديث له العديد من المزايـا والفوائـدومما 
و هـذا يـدل علـى أن القيـادة المُوَزّعَة قـادرة ، كبيـر علـى التخفيـف مـن ضـغوط العمـل لـه تـأثير

ممارسـة القيـادة   كما أن (. ,Rabindarang et al  2014علـى الحـد مـن ضغوط العمل. )
 (Duif et al ,2013 ).عملية اتخاذ القراراتفي المُوَزّعَة يفـتح المجال أمام المعلمين للمشاركة 

فـي المـدارس التـي يمـارس ، كمـا أنهـا تـوفر مسـتويات عاليـة مـن عمليـة اتخـاذ القـرار التشـاركي(.
 . (Supovitz & Tognatta, 2013).نمط القيادة المُوَزّعَة فيهـا المـديرين

 : وهناك من أضاف بعض المميزات على النحو التالي 

لعقلية السليمة؛ بحيث تنجز الأعمال في جو يخلو من توزيع القيادة يوفر لكل فرد القدرة ا-1
ويمكن اكتساب القيادة المُوَزّعَة من خلال الخبرة والعمل المستمر، و تعتبر القيادة ، التوتر والقلق

المُوَزّعَة مصدراً هاماً لإعداد قادة للمستقبل، ويمكن الكشف هنا عن الإدارة المدرسية غير 
 .الناجحة

ارات في المستويات الإدارية وخاصة الدنيا فيها، وتقليل الصدام بين سرعة اتخاذ القر -2
 . المستويات الإدارية الأخرى والإدارة العليا

القضاء على المركزية والتفرد باتخاذ القرارات، وتحقيق الانسجام في جو يسوده العلاقات -3
 يث يكافأ كل فرد حسبالإنسانية بين الرؤساء والمرؤوسين؛ لأنه يتحقق هنا مبدأ العدالة بح

 . (Grant, 2005) إنجازه.
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 : مميزات ومحاسن القيادة المُوَزّعَة فيما يليالله أبو حسب  حويوض

  وحسب ما هو مخطط له، وتنفيذ المهام في و قتها المحدد، توفر الوقت والجهد -1 

 .بدقة عالية الأعمالاتقان تنفيذ  -2 

مسؤول  ن الكل يشعر أنه، لأث على الدافعية في العمليبع، توفير مناخاً مدرسياً مريحاً  -3 
 .عن المؤسسة التي يعمل بها

 (  2014)حسب الله، .وتهيئتها لريادة العمل التربوي في المستقبل، إعداد القيادات التربوية -4

غير  الإدارةسهولة اكتشاف خلال مميزات القيادة المُوَزّعَة، من  ضبع، ويضيف أبو زر
 لي :بما ي الناجحة

 .المختلفة الإداريةعة في اتخاذ القرارات في المستويات ر الس-1

 . تقضي على العيوب التي تترتب على تركيز القيادة في أيدي الرؤساء فقط-2

 .الشعور بالعدالة من حيث تقدير العمل و المكافأة-3

 .قات بين الرؤساء والمرؤوسينلاوتوفر جو من العمل يوثق الع الانسجامتحقيق -4

من إضاعة  لاللرئيس التفرغ للمهام القيادية الرئيسة بد ح يتي الأفرادنشر ثقافة القيادة بين -5
 .تجهده في الشكليا

 . تعد وسيلة للتعبير عن الذات-6

مع تفادي ما قد يترتب عليها من الإدارية،  اللامركزية الأهدافالمساهمة في تحقيق -7
طياً رايوفر جوا أوتوق، احد أو أشخاص قليلينو شخص أخطاء، حيث إن تركيز القيادة في يد 

لذلك فإن توزيع القيادة هو ، والسلبية الانصياعيعطل تنمية القدرات المختلفة للعاملين ويدعم 
 ( .2015الإداري. )أبو زر، للتخلص من عيوب التفرد بالقرار  السبيل

ر في نجاح وتميز المؤسسة وبناء على ما سبق، يتضح أن مزايا القيادة المُوَزّعَة كثيرة، وتثم
التربوية، لما لها من قدرة على بناء قادة مستقبليين من خلال التدريب في مواقع العمل، 
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واستكشاف طاقات المعلمين، والقدرة على تحقيق العدالة والانسجام، ورفع الروح المعنوية 
التربوية، مما يجعل  للمعلمين، وزيادة ثقتهم ومشاركتهم في التطوير والتحسين المستمر للمؤسسة

منها مؤسسة مميزة بعملها وكادرها، ويوفر عليها الوقت والجهد وتنفيذ المهام في وقتها المحدد 
وحسب ما هو مخطط له، بالإضافة الى السرعة في تحقيق أهدافها، واعداد القيادات التربوية 

افعية في العمل، لان الكل وتهيئتها لزيادة العمل التربوي في المستقبل، ورفع روح المعنوية والد
 سيشعر انه مسؤول عن المؤسسة التي يعمل بها.

 أهمية القيادة المُوَزّعَة :  9.1.2 

في مجال التربية والتعليم، فهي حلقة الوصل بين  ورئيسالقيادة دوراً مهماً وترى الباحثة ان ل
في مرؤوسيه بطريقة  المعلمين وبين خطط المدرسة وتصوراتها، والقوة التي يؤثر فيها القائد

يتسنى بها كسب طاعتهم وولائهم واستنهاض هممهم، وتوفير المناخ المدرسي المحفز للعمل، 
 والسؤال هنا لماذا الاهتمام بالقيادة المُوَزّعَة ؟

أن هناك ثلاثة أسباب رئيسية للشعبية والشهرة الحالية التي تحظي بها القيادة ب وتعتقد الباحثة
ملك السلطة المعيارية، حيث أنها تعكس التغيرات التي تحدث في ممارسة القيادة المُوَزّعَة فهي ت

في المدارس، وازدياد التطور الذي ظهر نتيجة التوسع في المهام والمسؤوليات القيادية، وهذا 
 يتطلب من القيادة أن تكون موزعة بطريقة هادفة ونشطة داخل المدرسة. 

قد تم استبداله أخيراً بالقيادة التي تركز على الفرق ) العمل إن النموذج الأحادي للقائد البطل 
ضمن فريق ( أكثر من الأشخاص الفرديين والتركيز بشكل أكبر على المعلم، وعلى دعم 

 (.. (Harris, 2004الموظفين والطلاب كقادة

أهمية القيادة المُوَزّعَة في مواجهة التحديات التي تتعرض لها ( عن 2012)شرح عجوة و 
وترفع مستوى إنتاجية العاملين عندما يكونوا ، كونها تعزز العمل الجماعي، لمؤسسات التربويةا

 .مشاركين في عملية صنع القرار، وهذا يعتمد على المديرين ودرجة ممارستهم للقيادة المُوَزّعَة 

تحقيق على أهمية ممارسة القيادة المُوَزّعَة، إذ أنها تعمل على (  Moyo, 2010) أكد مويو و
ووجود أنشطة نوعية يعمل المعلمون على ، المتاحة بلالتربوية المرجوة بأفضل الس الأهداف
والنهوض ، بهدف تحسين نوعية التعليم في المدرسة، والتنويع في طرائق التدريس، تنفيذها
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إذ ، كما أنها تعمل على تعزيز السمات القيادية لدى الطلبة، للطلبة الأكاديميبالتحصيل 
سهامهم في القضايا اللامنهجية، وا الأنشطة خلالعلى الطلبة من  اً يهذا السلوك إيجاب ينعكس

 .العامة الموجودة في المجتمع المحلي

مـن أنهـا ركـزت علـى التوزيـع الاجتمـاعي للقيـادة، ، وتنبـع أهميـة القيـادة المُوَزّعَة كـنمط إداري 
راد بينمـا يـتم إنجـاز مهمـة القيـادة وتحقيقهـا مـن حيـث يمتد عمل القيـادة علـى عـدد مـن الأفـ

 . (Spillane et al, 2001)بين القادة المتعددين. خـلال التفاعـل

أن المنظــور  ( Spillane) كــذلك فهــي تعتبــر إطــار نظــري لفهــم ممارســة القيــادة، حيــث يقــول
سة، وذلك من خـلال تقـديم مجموعـة مـن التوزيعي يمكن أن يكون أداة لقياس أداء المدر 

التركيبـات التـي يمكـن تسـخيرها لتجسـيد الشخصـيات، وتعريـف عمليـة التصـميم والتركيـب، 
فهـي تمـنح المـدارس الفرصـة للوقـوف مـرة أخـرى، ، ويمكـن اعتبارهـا أيضاً أداة للتشـخيص

فــرق الــذي حــدث أو الــذي لــم يحــدث بعــد ذلــك ومــا ال، والتفكيـر فـي طريقـة توزيـع القيــادة
التوزيــع، فالإطــار التحليلــي يحفــز الاهتمـام تجـاه القيـادة باعتبارهـا نـوع مـن الممارسـة أكثـر مـن 
ي مجـرد وظيفـة قيـادة فقـط؛ لأنهـا تركـز علـــى التفــــاعلات المعقـــدة والفــــروق الدقيقـــة فــــ

 (.  Spillane et al, 2004) .الإجــــراءات

؛ على أن ممارسة القيادة المُوَزّعَة(  Terrell, 2010)تيرل  و Malloy, 2012) )تفق مالوي إ
وتنفيذهم ، تحسين أداء المعلمين خلالوذلك من ، تعمل على تحسين التحصيل العلمي للطلبة

تعزيز نقاط القوة على كما أنها تعمل ، درسةة إبداعية تعمل على رفع جودة التعليم في المانشط
بة الجانب النظري للمقررات الدراسية لدى الطل خمما يؤدي الى ترسي، ستثمارهاوالدى الطلبة 

 .منهجيةنشاطات الالوتطبيقهم لها بصورة 

من خلال تأثير القيادة الممثلة بمدير المدرسة والمعلمين أيضا، وتبرز أهمية القيادة المُوَزّعَة 
على نتائج الطلاب من خلال التركيز الكبير على الطلاب ومدى تعلمهم، وما يقوم ، والإداريين

به المعلم بتعليمه وتحمل المسؤولية والثقة التي يتمتع بها، ومدى استجابة المدرسة للمتغيرات 
الخارجية والانحياز نحو الابتكار، ودعم الطلاب كهدف مشترك، والصفات الشخصية للقائد 

 . (Dinham, 2005)وتوقعه. ى رؤيتهومد
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نجد أن القيادة عندما كانت موزعة أوجدت مناخاً مدرسياً سُمح من خلاله ، ومن خلال ما سبق
وزيادة الثقة ومشاركة السلطة وإعطاء المعلمين المساحة ، للمعلمين بالتدريس وللطالب بالتعلم

ددة داخل المدرسة وفي مستويات مما شجع على إعداد قيادات متع، الحرة للتفاعل والقيادة
 . والانتقال من الشخص الأحادي إلى الشخص الإيجابي، مختلفة

 : القيادة المُوَزّعَةوأسس  مبادئ   10.1.2

بل إنها تمثيل ؛ في المؤسسة للأفراد صلاحيات حومن ضالقيادة المُوَزّعَة ليست مجرد تفوي 
ة المؤسسة وتحقيق رسالتها ورؤيتها في المؤسسة حيث يتعاونون في قياد الأفرادلجميع 

و عليه فإن ، قادة المستقبل لإعدادعن ذلك فرص كبيرة ج واستراتيجياتها و أهدافها، بحيث ينت
 .للقيادة المُوَزّعَة الأساسية الأسسالمبادئ و  حهذا يوض

ما أبرز مبادئ القيادة المُوَزّعَة، و التي تتمثل ب( 2011)ذكر الزكي وحماد سياق ذلك،  وفي
   :يأتي

 .نع القرارات التي تؤثر في العملية التربويةصحق المعلمين بالمشاركة في عملية -1

 .حق المعلمين في الشعور بالمسؤولية-2

قدراتهم وتحقيق  ة العلمية والعملية من أجل تطويرالخبر  اكتسابحق المعلمين في -3 
 .طموحاتهم المهنية

 لإبداع.واإيجاد جو مهني مناسب ومحفز للعمل -4 

  .نشر روح الفريق في المدرسة والعمل بشكل جماعي-5

 الآتي:كوهي ، للقيادة المُوَزّعَة الأساسيةعددا من المبادئ ( Miller, 2016 )وأضاف ميلر

 .للقيادة المُوَزّعَة العملية الممارسة خلالوذلك من ، للمعلمين والإداريةقدرات الفنية بناءال-1

وذلك جراء تنفيذهم المباشر لعدد من المهمات ، د المعلمينبالمسؤولية عن الإحساس-2 
 .القيادية

 .لة الذاتية والخارجية للمعلمينئالمسا ارتفاعبسبب ، إتقان العمل-3 
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 .ي في ممارسة القيادة المُوَزّعَةإشراك المجتمع المحل-4

تصال هو الالى أن أحد أبرز مبادئ القيادة المُوَزّعَة ( إ Grenda, 2011وأشار جريندا )  
يعمل على توحيد الجهود المبذولة من المديرين ه إذ أن، بين المديرين والمعلمين الفعال 

 التربوية المرجوة.  الأهدافوالمعلمين في سبيل تحقيق 

إذ أن القيادة ، لى هذه المبادئ مبدأ توفير المعلومات( إ(Pickup, 2010 وقد أضاف بيكاب 
على التجارب  الاطلاعتاحتها للجميع بهدف ، وامعلومات للمعلمينالمُوَزّعَة تعمل على توفير ال

غني المناهج إدخالهم لنشاطات تو ، والمعارف الجديدة التي من شأنها تحسين أداء المعلمين
 .، وتسهيل عليهم اتخاذ القراراتالدراسية

  : وهي Pickup) )بيكاب  تختلف عما ذكرهالأسس، مجموعة من ي ر ثوقد أضاف الش

في الغالب إلى اكتشاف مداخل واتجاهات  الأخطاءتؤدي ، بيئة العمل بالقيادة المُوَزّعَةفي -1
 . جديدة ذات قيمة تعتبر فرصاً للتعلم

القيادة المُوَزّعَة تشجع على استخدام طرق جديدة غير تقليدية فهي تبحث عن أفضل -2
 للأخطاء.سوبية مراعاة المح خلال، وتختبر صحتها من الأشياءالوسائل للتعامل مع 

 .لكل فرد أن يجعل وظيفته ذات فعالية وكفاءة وأهمية أكثر حالقيادة المُوَزّعَة تتي-3

من  للاستفادة، بل تقوم على اختيار أفضل الطرق ضتقوم على التفوي لاالقيادة المُوَزّعَة -4
 (.2010ري ،.)الشثالمنخرطين في العمل الأفرادوالجهود التي يبذلها جميع  والأفكارالخبرات 

تتمثل في حق ، وعطفاً على ما سبق يمكن القول أن مبادئ ومنطلقات القيادة المُوَزّعَة 
التمتع بشعور الزمالة، وكذلك  خلالالمشاركة باتخاذ القرارات المتعلقة بتطوير المؤسسة، من 

اتهم، في اكتساب خبرة المشاركة في القيادة من أجل تطوير قدراتهم وتحقيق طموح الأفرادحق 
على ، العاملين في المؤسسة الأفرادمن قبل غير التقليدي  و اظهار أنماط السلوك التعاوني

المتبادل  بالالتزاميؤدي إلي شعورهم ، في المؤسسة بإنجاز المهام سهام كل عضوااعتبار أن 
و وأيضا من خلال توزيع المهام القيادية على المعلمين، ا، الأعمال إنجاز في جهودال وتضافر
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العاملين في مؤسسة ما تكون اكثر فاعلية من قيام المدير او شخص واحد بتلك المهام، وما 
 يترتب عليها من تحقيق الأهداف المرجوة للمؤسسة باقل وقت وكلفة وبإتقان اكثر .

 سمات القيادة المُوَزّعَة :  11.1.2

كما أن سمات ، لهوحسب الموقع الذي يشغ، تختلف سمات القائد حسب الدور الذى يقوم به
 : العامة ملامحهاالقيادة المُوَزّعَة معتمد على 

 سمات القيادة المُوَزّعَة هي : بأن( Hartly)  هارتلي حيث رأى

عن الديناميكية الزائدة من جراء القيام بعمل  جوالتي تشمل النشاط النات: لعالتفا -أ
 .جماعي

مع  متلازمةمرنة في داخلها  حيث إن القيادة المُوَزّعَة تنطوي على طبيعة :برةخال -ب
 .الأوقاتفي مختلف  الأفرادخبرات 

وجهه  خلالوذلك على اعتبار أن القيادة المُوَزّعَة، وجدت من الحدود المفتوحة:  -ت
مما ينشئ ترابط  الأمور،نظر المدير والمعلمين، ويمكن أن تشمل الطالب وأولياء 

 ,Hartly ).ر المستمروالتغيي الإنسانية العلاقاتوعملي يسهل تكوين  فكري 

2009). 

 النتائج المترتبة على غياب ممارسة القيادة المُوَزّعَة في المدارس :  12.1.2

ان القيادة المُوَزّعَة تعتبر احد هذه الأساليب الديمقراطية في القيادة  ،الزكي وحماد يشير  
المؤسسة، بما يضمن  المدرسية، على اعتبار انها إعادة توزيع السلطة والمهام القيادية داخل

مشاركة اكبر عدد ممكن من أعضاء المجتمع المدرسي في القيادة، وغيابها يؤدي الى النتائج 
 التالية:

 .على مقاليد الأمور داخل المدرسة شيوع نمط القائد الأوحد الذي يسيطر بمفرده .1

 ضعف مشاركة العاملين في قيادة المدرسة. .2

ة من اراء وأفكار قطاع عريض من العاملين يحرم المؤسسات التربوية من الاستفاد .3
 فيها.
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يحرم العاملين من ممارسة حقهم في الأسهم في تطوير مدارسهم وصياغة رؤيتها  .4
 للمستقبل.

 .ي اتخاذ القراراتيقلص من سلطة المدرسة ف .5

يشجع مديري المدارس على تبني أساليب اوتوقراطية في الإدارة واتخاذ  .6
 (.2011القرار.)الزكي وحماد, 

( الى الخصائص الرئيسة  West chester universityاشارت جامعة غرب تشيستر)
 التي تميز هذا النمط من القيادة المُوَزّعَة وهي:

, وهي لا مع المشكلات والتهديدات والتغير القيادة المُوَزّعَة تجلب النجاح في التعامل -أ
, فمن الممكن ان دةوانما تتطلب ذلك بشتشجع فقط تبادل الأفكار والتشارك فيها، 

تثمر الأفكار الجيدة عن نتائج إيجابية، حيث يكون فريق العمل مستعدا لتشجع 
 .ة الانتقال من المفهوم الى الواقععملي

, فباستخدام القيادة ى استخدام طرق جديدة غير تقليديةالقيادة المُوَزّعَة تشجع عل -ب
الأشياء، ونختبر صحتها  المُوَزّعَة نستطيع ان نبحث عن وسائل افضل للتعامل مع

 من خلال المراعاة المحسوبة للمخاطر.

في بيئة العمل بالقيادة المُوَزّعَة تؤدي الأخطاء في الغالب الى اكتشاف مداخل  -ت
 واتجاهات جديدة قيمة.

في ظل القيادة المُوَزّعَة ليس كل شخص صانع قرار, بل يعد كل شخص خبيرا  -ث
 يساهم بخبرته في عملية صنع القرار.

القيادة المُوَزّعَة ليست مخصصة للافراد الخارجين على عرف الجماعة او اللذين -ج
 يفضلون العمل وحدهم.

القيادة المُوَزّعَة تهتم بالتعاون والثقة، وليس بالمنافسة بين الوحدات والاقسام ،فالجميع -ح
 يتشاركون الرسالة والاهداف نفسها حتى وان اختلفت طريقة منافسة كل فرد فيها.

 قيادة المُوَزّعَة تتيح لكل فرد ان يجعل وظيفته ذات فاعلية وكفاءة واهمية اكثر.ال-خ

 Westفي ظل القيادة المُوَزّعَة كل فرد له قيمة وتاثير واهمية في انجاز العمل. ) -د

chester university ,2007.) 
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  :المُوَزّعَة  للقيادةدى الحاجة التربوية م 13.1.2

لتربوية، أول ما يخطر في بالنا السؤال: ما مستوي التميز عند الحديث عن المؤسسات ا
الذى وصلت إليه؟، وكيف يمارس القادة التربويون القيادة فيها؟، حيث إن ممارسات 

بمستوي  الارتقاءالبالغ في  الأثرالقادة بداخلها ومدي التفاعل بينهم وبين العاملين له 
، بين القادة والعاملين والأعماللمهام كون توزيع ا، أداء المؤسسة إلى أعلى المستويات

 حيرفع القدرة التنافسية للمؤسسة كونها تشعر كل فرد بأنه عنصر فاعل بها ويصب
التي تنادي بضرورة ، ومن هنا جاءت الحاجة التربوية للقيادة المُوَزّعَة، حريص عليها

ق الخبرات وعلى توزيع المهام بين العاملين والقادة واشراكهم في العملية التربوية، وف
  .الحدود والتفاعل حأساس فت

إلى مدى الحاجة التربوية للقيادة المُوَزّعَة بالنقاط (  DeFlaminis ) حيث أشار ديفالمينز
 : التالية

تترك مواهب متميزة  ، لاإن النموذج القديم للقيادة الرسمية المتمثلة في الفرد الواحد .1
هذا  خلال، كما أن التحسن الذي يحقق من وهي غير مستثمرة إلى حد كبير، للمدرسين
المقترحة بها  جبشكل سهل، فعندما يغادر المدير فإن البرام الاستمراريستطيع لا النموذج 

 .، فهذا النموذج يعاني من ما يسمي بالمغالطة الفرديةوتتلاشيغالباً ما ستفقد الزخم 

بل بحاجة إلى أعداد كبيرة ؛ إن ما نحن بحاجته ليس مجرد عدد محدود من القادة الجيدين .2
المطلوبة، وفسرت مشاكل رفع مستوي التقدم سواء كان في  الاستثنائيةليقوموا بأداء الجهود 

، بحيث يتم بناء والاختصاصباعتماده على بناء القدرات ، المدرسة أو في النظام التعليمي
عدد قليل من قاعدة عريضة من القدرات، وهذا لن يتحقق إذا كانت الرقابة تقتصر على 

 .وهو يضع حل لذلك بحيث يكمن في توزيع أوسع للقيادة الأفراد

للمدرسة، وجد أنها أجمعت  الإصلاحيةدراسة مجموعة واسعة من المبادرات  خلالمن  .3
وسواء كانت ، وهو تضمين القيادة المُوَزّعَة بين أفراد عدة في المدارس، على شيء مشترك

ج جيدة تقاس نتائعنها  جفإنه ينت، أو في مناطق أعمال أخرى القيادة المُوَزّعَة في المدارس 
ج تالدراسية وأدوات التقييم التي أنتجت، وتجنيد نا جوالمناه، بواسطة التطوير المهني
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للمعلمين في التطوير المهني المكثف، وظهور المجتمعات المهنية بقيادة المعلم داخل 
 . وخارج المدارس

في مثل هذه  يقدمة والفاعلة، وجدت أن العامل الرئيسإن الدراسات عن المدارس المت .4
بالمشاركة في  الإحساسالمدارس يتمثل في وجود مدير متمرس وماهر يستطيع توليد 

السلطة للمعلمين الذين  ضالتي تهدف إلى تحسين التعليم والتعلم، وتفوي الأعمالالمهمات و 
وكما أظهرت أن المدارس التي ال، والأعمتلك المهام  لأداء اللازموالدعم ، يملكون الثقة

لهم تنشط  والاقتصادية الاجتماعيةرفعت التحصيل العلمي للطلبة على الرغم من الخلفيات 
 . مع التوجيهات التي يقدمها قائد فعال الحالاتفي كل 

قيادية أكثر جماعية  أشكالالمدرسية لتبني  الإدارةكما أن نظرية القيادة المُوَزّعَة تؤيد حاجة  
 ديمقراطية، وهذا يعكس الرأي القائل بأن كل شخص بطريقة أو بأخرى يستطيع أن يتولىو 

 (DeFlaminis, 2011). القيادة.

 ابعاد القيادة المُوَزّعَة :  14.1.2

تنظيم )إلى أن أبعاد القيادة المُوَزّعَة محددة في:  (Wood and Others ) يشير وودز وآخرون 
 .(  wood et al , 2004)(. مدير المدرسة قيادة ،رؤية المدرسة، المدرسة

 البيئة، والأهداف، الرؤية والرسالة) فقد حدد أبعاد القيادة المُوَزّعَة في : ، Terrll ))  بينما تيرل
 (.  terrll, 2010( .)في المسئولية، ممارسات القيادة في المدرسةالمدرسية، التشارك 

وعطفاً على تقسيمات ، اطها بالمدارس الخاصةوارتب، الحالية دراسةخصوصية ال ولاعتبارات
 : التالية الأبعاداعتمدت الباحثة ، أبعاد القيادة المُوَزّعَة السابقة

فهي صورة للمستقبل الذى يسعى أفراد المدرسة للوصول إليه  المدرسة ورسالتها:رؤية  .1
ين ووجودها يجعل من العامل، كونه الطموح لسعيهم للتخطيط والتطوير في المدرسة

، حيث حالصحي الاتجاهداخل المدرسة لديهم هدف يسعون من أجله ويحفزهم للعمل في 
 .يكون لهم مشاركة في صياغة الرؤية التي تتوافق مع مطالبهم وحاجاتهم
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الثقافة المدرسية: يتعلق هذا البعد بالمباديء التي تحدد مناخ العمل في المدرسة،  .2
بالادوار القيادية، والتعاون في حل المشكلات مما كتشجيع إدارة المدرسة للمعلمين للقيام 

 يجعلهم يشعرون بالاحترام من نظائرهم والعاملين في المدرسة. 

الأمور، وتعني مشاركة مدير المدرسة المعلمين والطالب وأولياء  :المشتركة  المسؤولية .3
م نه حريص على أن تكون ضمن حاجاتهم ورغباته أفي القيادة واتخاذ القرارات ألا

ن هذا يعمل على رفع مستوى المدرسة والتحصيل عند الطلبة، ويحرص  أوميولهم، ألا
  .ويجد تحسن وتطور به الأداءعلى التشجيع المستمر للعاملين عندما يقيم 

أن مشاركة العاملين في المؤسسة في عملية صنع القرارات، ، ياصرة والفاضلعويضيف     
رات، حيث إن المشاركة تساعد القائد في التعرف على كافة تساعد على ترشيد عملية اتخاذ القرا

اختبار  خلالهاوالتي يمكن من ، التي يقدمها أصحاب العقول الناضجة، والتجارب الواسعة الآراء
 (. 2006 الفاضل، عياصرة،).وبالتالي اتخاذ القرارات الرشيدة، المحقق للهدف الملائمالبديل 

فية ممارسة مدير المدرسة للقيادة المُوَزّعَة، وتكليف وتعنى بكي : القياديةلممارسات ا .4
ومدى شفافيته في إعطاء المهمة المناسبة للشخص ، على المدرسين الأعمالوتوزيع 

 لإقامةوسعى المدير ، المناسب الذي يمتلك من المهارات والقدرات ما تؤهله للقيام بها
 فريقالركة تحتاج إلى العمل عطائهم مهام مشتالاجتماعية بين المدرسين، وا قات لاالع
  .نجازها في أقل وقت وجهد ممكنالمواد الكافية لتحقيقها، وا، ويوفر لهم كل جالمنت

  :صعوبات ومعوقات تطبيق القيادة المُوَزّعَة   15.1.2

فعلى الرغم من المميزات الكثيرة ، لا يوجد نمط قيادي يخلو من بعض العوائق والتحديات  
وَزّعَة والإيجابيات التي يمكن تحقيقها من وراء هذا النمط القيادي عند استخدامه لنمط القيادة المُ 

إلا أنه يواجه بعض الصعوبات في تطبيقه كباقي الأنماط القيادية   من قبل مديري المدارس
 .المستخدمة، والتي قد تجعل البعض يعزف عن استخدامه

ل دون ممارسة القيادة المُوَزّعَة في فقد ذكرت خليفة بعض الصعوبات والمعوقات التي تحو   
ومنها خوف المعلمين من عملية التغيير، وعدم الرغبة في الخروج عن المألوف، ، المدارس

وزيادة الأعباء والأعمال الروتينية المطلوبة، مما لا يتيح للمعلمين ممارسة أدوراً قياديه، وكذلك 



35 
 

تنظيمية السائدة في المدرسة التي تميل أحياناً ضعف المهارات القيادية لدى المعلمين، والثقافة ال
إلى المركزية، وضعف الاتصال والتواصل بين المعلمين والإدارة، وضيق الوقت وضعف الخبرة 

 (. 2013 )خليفة، .والثقة لدى المعلمين، وخوفاً من تفلت الأمور من يد الإدارة العليا

أنها تعترف بأن الهيكلية  حيث، بعض الصعوبات الإضافية(Harris) وحددّت هاريس 
وأن المنافسة على تولي ، والحواجز الثقافية تعمل على عدم إظهار المعلمين لقدراتهم القيادية

كما أن ، مواقع السلطة في المدرسة يوجد مناخ مدرسي غير مريح يتسم بالحدة والصراعات
 دة تختلف عن الآراء السائلاسيما إذا كانت  –المعلمين الجدد إذا ما قاموا بالتعبير عن آراءهم 

 . ,Harris)2004فإنه ينظر إلى هذا العمل على أنه تهديد للوضع الراهن .) 

 :فقد ذكر في بحث له بعض المعوقات على النحو التالي( 2010أما الشثري )

 : معوقات مؤسسية، وهي التي تنبع من الثقافة السائدة في المؤسسة ومنها أولا:

والهياكل الداخلية للمدارس تشكل عقبات  على إلى الأسفل "" من أ : مناهج القيادة  -أ
 .كبيرة أمام تنمية القيادة المُوَزّعَة 

فإن السلطة تكون ، إن المدارس باعتبارها هياكل هرمية تقليدية في المراكز الوظيفية -ب
 (.أي عند الهرم المدرسي)متمركزة في فريق القيادة 

، هذه المعيقات نابعة من الميل الطبيعي للمديرين، ممعوقات نابعة من المديرين أنفسهثانيا: 
وفي كثير من الأحيان ما يشعرون بالخوف والريبة ، للاحتفاظ بالسلطة والمسؤولية عن المدرسة

 . ) 2010 تجاه الدعوى إلى تفويض الصلاحيات والمسؤوليات للمعلمين. )الشثري،

 نقل المدرسة نحو القيادة المُوَزّعَة:المبادئ التي يجب أن يمتلكها مدير المدرسة ل 16.1.2 

( إلى مبادئ يجب على المدير أن يمتلكها عند تطبيق Nicole Assisiتشير نيكول اسيزي )
 ونقل المدرسة نحو القيادة المُوَزّعَة كما يلي : 

 يتذكر أن الجميع هو مبتدأ وبنفس الوقت خبير . .1

 يشجع المبادرات بالعمل . .2

 سمها معهم .يعرف رؤية العاملين ويتقا .3
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 .رية بطرح أفكارهم وحرية الاختياريعطي العاملين الح .4

 .المسؤوليات في الأعباء المدرسية يوجهه العاملين إلى تحمل .5

 .شخاص ذوي كفاءةيوظف أ .6

 .اتباع السياسات التربوية الصحيحةيحث العاملين على  .7

 .فرص لنمويقيم الفرص المتاحة ويفكر بنقاط القوة ويوجد  .8

المهني الفردية ارات ويوفر فرص لتدريب ويضع خطط لتطوير يركز على المه .9
 .والجماعية

 (. Nicole Assisi, 2015 يحتفل في الإنجازات الصغيرة والكبيرة. ) .10
 

 ثانياً: الثقة التنظيمية:

و ، وأهميتها، ونشأتها، تحديد مفهوم الثقة التنظيمية خلالوستتناول الباحثة الثقة التنظيمية من 
 ومحدداتها ومعوقات بنائها.ماطها، وأبعادها المختلفة، خصائصها، و أن

 : مفهوم الثقة التنظيمية  1.2.2

 أي وثق به، ويثق، والوثاقة هي مصدر الشيء الوثيقثقات،  وثق وهي جمع: الثقة لغةً 
 (.1978ابن منظور، . )أي أنه العهد الوثيق؛ المحكم

لاعتماد عليه استناداً إلى ذلك الاحكام، أنها الاحكام لأمر موثوق به، واالثقة اصطلاحاً :  
والاحكام معناه حينئذ أن يكون الانسان قد عرف المنهج الذي يسوس به الموثوق به ثم طبق 
هذا المنهج ثم استمر عليه، والثقة بالأخرين هي شيء مكتسب من البيئة التي تحيط بنا والتي 

 ( . 2013نشأنا بها، ولا تولد مع الشخص ) أبو شاويش، 

 (.4469:  1956ابن منظور، ) ملاكهونظام كل أمر الاتساق،  :لغةً  التنظيم

لتحقيق الهدف أو الخطة وترتيبها في  اللازمةالنشاط لأوجه تحديد  التنظيم اصطلاحاً :
أو ، مجموعات، يمكن إسنادها إلى أفراد بمسؤوليات وسلطات تسمح بتنفيذ سياسات المؤسسة

سليمة وإسنادها إلى أفراد  علاقاتهمات ووظائف وترتيبها في هو تقسيم العمل إلى عناصر وم
 ( .2010) العجمي،  بمسؤوليات وسلطات تسمح بتنفيذ سياسات المؤسسة
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للثقة التنظيمية لدى الباحثين كٌّل حسب  الاصطلاحيةتعددت التعريفات   :الثقة التنظيمية
  :تمن هذه التعريفا ضوفيما يلي نعرض بع، توظيفه لهذا المصطلح

بأن نظام صنع ، أو الجماعات الأفرادالثقة التنظيمية على أنها: "مؤشر على توقعات وتعرف 
أو الجماعات أو للأفراد، عليه في تحقيق نتائج مفضلة  الاعتمادالقرارات التنظيمية يمكن 

 ( . 2000" ) الحوامدة والكساسبة، حتى دون ممارسة أي تأثير على هذا النظام، التنظيمات

تكون لأن ر رشيد بأن الثقة التنظيمية " الشعور الشامل باستحقاق المؤسسة بوصفها كيان يشيو 
 (. 2003رشيد، )الموظف"  وفقا لإدراكمؤتمنة 

المناسبة للعمل  الإجراءاتوهي "إيمان الموظف بأن المؤسسة سوف تهيئ الظروف وتتخذ  
أنها ستلتزم بوعودها تجاهه كما ، به الإضرارلن تعمل على  الأقلأو على ، لصالح الموظف

 (.  2007جكة والشاهين، )وستكون مؤتمنة لرعاية أهدافه ومصالحه" 

لن يتصرف بطريقة انتهازية،  الآخربأن الإيجابي، بأن الثقة هي "التوقع  ديو يرى روبنز وجو  
فإذا نشدت ، وتبنى الثقة على التوقع، وهي عملية تعتمد على سيرة الشخص الذاتية وتاريخه

أو الجماعة ستتصرف بالطريقة المتوقعة،  الآخرلثقة فعلى الشخص أن يؤمن بأن الشخص ا
 . "يتصرف بطريقة مماثلة في موقف يتطلب ثقة عالية الآخروالتي ستجعل الطرف 

(Robbins & Jude, 2007, p. 387.) 

الطرف  في أن  أن يكون عرضة لطرف آخر بناء على الوثوق الأطراف وهي رغبة طرف من 
 (,Rawlins  2008) عليه ونزيه ويتصرف بحسن نية الاعتمادجدير ويمكن  لأخيرا

، الآخرإلى الثقة التنظيمية على أنها: "إيمان كل طرف بقدرات الطرف ( 2008) وتنظر قموة
تتصل  حيث تشتمل على توقعات سلوكية، واستعداده لتنفيذ بنود العقد النفسي، وإمكاناته
للقيام بالعمل حسب المتطلبات وإخلاص، والرغبة في العمل بأمانة ، فعوالدا، الوظيفة بأخلاقيات

 ( . 30:  2008) قموة،  ."بمنطق وموضوعية الأموروالحكم على ، الفنية

 ويتضح مما سبق أن مفهوم الثقة التنظيمية يركز على النقاط التالية:
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، (الثقةوواضع ، الموثوق فيه)قة تبادلية بين طرفين لاأن الثقة التنظيمية ع .1
 الثقة يتأثر بمدى وفاء الموثوق فيه بوعوده. فالشخص واضع

الثقة تبنى على أساس توقعات الشخص الموثوق فيه أنه سوف يؤدي إلى  .2
 وتصرفات معينة مرغوبة فيها. سلوكيات

الوظيفة والدافع والرغبة للعمل بأمانة  أخلاقياتالسلوكية تشمل  أن التوقعات .3
 قات والصراحة والصدق في التعامل.لاوالع في السلوك وإخلاص والاتساق

أن الثقة تتضمن إدراك الشخص واضع الثقة للدوافع التي تشكل سلوكيات  .4
 الشخص الموثوق فيه. وتصرفات

 
 : نشأة وتطور مفهوم الثقة التنظيمية   2.2.2

تعود إلى عقود بعيدة ، على الرغم من أن الجذور التاريخية لنشأة موضوع الثقة وتطورها
لكن الإنسانية، للروابط  الأولى الأشكالفهي قديمة قدم ، تبطت بنشأة المجتمعات وتطورهار ا

بدأ من بداية الخمسينيات من القرن الماضي بوصفها موضوع ، العلمي بالثقة التنظيمية الاهتمام
 ،بالآخرينيختلفون في ميولهم للثقة  الأفرادإلى أن ( Erikson) في علم النفس، فقد أشاررئيسي 

الشكرجي، ) وشخصياتهم وتجاربهم في الحياة، وأن هذه الميول تنشأ في طفولتهم المبكرة
إذ وصف ، في بداية الستينات من القرن الماضي الاجتماعبينما برزت أفكارها في علم  (2008

( (Goffman, 1963   الدور الجوهري للثقة الاجتماعي، حول التفاعل  الاجتماعيةفي دراساته
مرحلة السبعينات تبلور مفهوم ودور الثقة  الاجتماعية، وخلالة على العمليات في المحافظ

بمشاركة العاملين ضمن فكرة الديمقراطية  الاهتمامعندما تزايد  ضمن السياقات التنظيمية؛
 الصناعية كخطوة أساسية لتحسين نوعية العمل. 

 1979ول مرة من قبل )أمت قد، لمفهوم الثقة ضمن السياقات التنظيمية الأولى والأفكار

Luhman,  (والتي تساعد على ، قات التنظيميةلاالثقة داخل الع الذي أكد بدوره على أهمية
  (Strater, 2005: 87).لعمل للأهداف بكفاءة. وكذلك إنجاز فرق الإداري، تحقيق التنسيق 
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نتيجة للتطورات  ةالإدار بين علماء  ايداً متز  مرحلة التسعينات نال موضوع الثقة اهتماماً  وخلال
بمفهوم  للاهتماملذلك أصبح هناك حاجة متزايدة ؛ والتغيرات المستمرة التي تشهدها المؤسسات

 (.2013الكعبي، ) .الثقة ضمن السياقات التنظيمية وتفعيلها

إذ ركزت المدرسة التقليدية على ، والتنظيمي الإداري إن مفهوم الثقة قد تطور مع تطور الفكر 
نطاق ، تقسيم العمل، السلطة، )قات التنظيمية السائدة في المؤسسةلاية في العالجوانب الرسم
اهتمت  الإنسانيةفي حين أن المدرسة ، ت من تطور الثقة داخل المؤسسةحدد الإشراف( والتي

على أهمية (برنارد)وكما أكد ، بالجوانب غير الرسمية وأولت عناية خاصة بالعنصر البشري 
وبذلك فقد تبلور الأهداف، في تحقيق  الأساسيواعتبره العنصر  لأفراداالنشاط التعاوني بين 
 (. 2010فليح، ) .تلك المرحلة خلالمفهوم الثقة التنظيمية 

هتمامها بمفهوم الثقة التنظيمية إ زداد إفقد ، والتنظيمي الإداري  أما المداخل الحديثة في الفكر 
مرتكزات أساسية والمتمثلة في  ثلاثعلى ,(Z)حيث أكدت النظرية اليابانية، تلك المراحل خلال

 .لبناء هذه النظرية الأساسيةإذا كانت الثقة هي إحدى المبادئ ( الثقة، المهارة، المودة)
 .)  2007الطائي، )

 :أهمية الثقة التنظيمية في المؤسسات التربوية  3.2.2

أهدافهم  لإنجازمختلفة وبطرائق ، المتبادل بينهم الاعتماديحتاج إلى  الآخرينإن العمل مع  
 الأفرادوالثقة أساسية وجوهرية لفهم السلوك الجماعي والفردي بين ، الشخصية والتنظيمية

والثقة عامل مهم ، أو السياسي الاجتماعي الاقتصادي، والاستقراروالتبادل  الإداريةوالفعاليات 
 (. 2004العنزي والساعدي، ) .قات اجتماعية ثابتة ومستقرةلالع

 اختلافالعاملين في المؤسسات على  الأفرادما سبق إلى ضرورة توافر ثقة تنظيمية بين  ويشير
المنافع التي تعود على  Fitzroy, 2007 ) وبينهم وبين رؤسائهم، ولهذا حدد فيتزروي )، أنواعها

 :المؤسسة نتيجة توافر الثقة وهي كالتالي

وتزيد من إنتاجية العامل ا، كمتماسلا الثقة التنظيمية تجعل العمل في المؤسسة عم .1
 .وجودته

 .الموظفين للعمل بالمؤسسة ولاءتزيد الثقة التنظيمية من  .2
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 .وتقلل من حدة الصراع التنظيمي، تشجع على المناقشات المفتوحةال .3

 والابتكار. الإبداعتشجع على ال .4

 .الغياب والتأخير ودوران العمل بالمؤسسة معدلاتتخفض من  .5

 .وتحسين أداء العاملين، تعمل على زيادة الكفاءة .6
إلى الفوائد الكثيرة للثقة التنظيمية داخل  (2009 ( معايعة وأنداروس أشار؛ لما سبقواستطرادا  

 ي:المؤسسات والتي من أهمها التال

ووجهات النظر الآراء، وتسهم في تبادل ، والتعامل الصادق، تزيد من التفاعل .1
 ة.بحرية وموضوعي

  .والمشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات، المهامو الأهداف، تؤدي إلى وضوح  .2

والتطوير دون ، وتقبل التجديد، وحسن استخدامها الصلاحياتتعمل على تفويض  .3
  .خوف أو معارضة

وتكون الدافع للعمل والرغبة ، قات الشخصيةلاتؤدي إلى زيادة وتحسين تنامي الع .4
 .في تحمل المزيد من المسؤولية

وتوفير بيئة ريادية ، والتميز، وارتفاع الروح المعنوية ،تؤدي إلى الرضا الوظيفي .5
 .متميزة ومزدهرة

فلها أهمية كبيرة في ، في كافة المؤسسات المختلفة الأهميةولما كان للثقة التنظيمية هذه 
 :المؤسسات التربوية وخاصة في المدارس يمكن إيجازها على النحو التالي

تعمل على تطوير العمل ، والقيادات المدرسية والطالب والآباءأن الثقة بين المعلمين  -أ
 للإصلاح.وأنها تعد بمثابة مصدر أساسي ، الروتيني للمدارس

ا أساسي ، وعاملاقات البنائية بالتنظيم المدرسيلاالضرورية للع الأسسالثقة أحد تعد  -ب
قات لاتسهم في توفير بيئة عمل إيجابية تتميز بع لأنها  الفعالية المدرسية في 

وتؤثر على جودة وكمية للأفكار، كما أنها تتيح التبادل المفتوح ، وداعمةمخلصة 
إلى جانب أنها تدعم فعالية عملية صنع القرار، وتحث على ، المعلومات المتبادلة

 الأزمات.التعاون بين العاملين وتعزز من قدرتهم على التعامل مع 
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ف طرق جديدة للتوسع إلى اكتشا، بصفة مستمرة الإدارةتسعى بعض المدارس ذاتية  -ت
وفرق العمل الجماعية حيث ، بيئة عمل قائمة على التعاون  خلالمن ، في حدود الثقة

المشاركة في التعليم من تعزيز القيمة التي  الأطرافتدرك هذه المدارس أن الثقة تمكن 
 .حققوها

الاتصالات، وتفعيل ، يرتبط توافر مناخ من الثقة برفع مستوى التحصيل الطالبي -ث
، من جانب المعلمين الالتزامحسين جودة القرارات المدرسية وتحقيق مزيد من وت

وهو ما يعرف ، إلى رغبتهم في تجاوز متطلبات وظائفهم وأداء أدوار إضافية بالإضافة
  ( Bryk & Schneider, 2003). بالمواطنة التنظيمية

أنها ، ارس له أهمية فائقةما سبق أن توافر الثقة في المؤسسات وخاصة في المدموترى الباحثة 
، من عولمة وزيادة التنافسية، تساعد على مواكبة التغيرات الحادثة في البيئة المحلية والدولية

صنع القرار، وهو ما يدعو هذه المؤسسات إلى  مركزيةلاو ، وانتشار تكنولوجيا المعلومات
 والآباء، الأمر وزملائهمين قات بين المديرين والمعلملابتنمية مناخ من الثقة في الع الاهتمام

ويساعد المدرسة ، المدرسي الأداءوزيادة كفاءة وفعالية ، الذي يسهم في تحسين إنتاجية المدرسة
 اً وعالمياً .على تحقيق ميزة تنافسية محلي

 : التنظيميةأبعاد الثقة  4.2.2

كـز علـى ثلاثة أبعاد تم لكـن معظمهـا ير ، تعددت الدراسات التي تناولـت أبعـاد الثقـة التنظيميـة 
الثقـة بالمشرفين ، الإدارة العليا للمنظمةبالاتفاق عليها من قبل معظم الباحثين، وهـي: )الثقة 

والثقة بزملاء العمل( واعتمدت الباحثة على نفس الأبعاد كونهـاً أكثـر اتـساقا مـع أهـداف الدراسـة 
هـذه الأبعـاد أكثـر تركيـزا فـي قيـاس الثقـة  خـر كـون اجانـب ، ومن جانـبهـذا مـن ومضامينها، 

 :وفيمـا يلي توضيح مبسط لما يعنيه كل بعد من هذه الأبعاد، التنظيميـة

اتجاه مشرفهم في العمل ، تتمثل بتلك التوقعات الإيجابية الواثقة للمرؤوسين  :ثقة بالمشرفينأ.   
إذا ما كانت تتوافر ، شرف ثقة مرؤوسيهحيث يكتسب الم، وفقاً للعلاقات المتبادلة بين الطرفين

والاهتمام بمصالح ، والانفتاح على المرؤوسين، والأخلاق، والجدارة، فيه حقائق الكفاءة
 (. 201)فليح، .ودعم المرؤوسين والعدالة في التعامل معهم، المرؤوسين واحتياجاتهم
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بين ، والميل للموقف الإيجابيهي تلك العلاقات التعاونية المتبادلة   :ب. الثقة بزملاء العمل  
الأفراد العاملين من حيث الاعتماد المتبادل الاشتراك في الأفكار والمعلومات والاتصالات 

وتكتسب ، بين جميع الأطراف وذلك بما يسهم في تحقيق الأهداف والغايات المشتركة، المفتوحة
فرد جديراً بثقة هذه الثقة في ظل توافر عدد من الخصائص والسمات التي تجعل من ال

ومساعدة ، العمل والقيم والمبادئ والاهتمام بمصالح الزميل وتشمل كل من الالتزام في، الآخرين
 .) 2010)هاشم والعابدي، .الزملاء الآخرين

من خلال إشباع ، تكون الإدارة جديرة بثقة العاملين في المنظمة : . الثقة بإدارة المنظمةج  
وتطابق أقوالهم مع ، م بتوفير الدعم المادي والمعنوي للعاملينوتقو ، احتياجاتهم ورغباتهم

وتوفير الهيكل التنظيمي المرن والمناسب فضلًا عن التعامل العادل ، ووضوح توقعاتهم، أفعالهم
كما أن انعدام الثقة يجعل ، فنقص الثقة يجعل العاملين بلا قيمة، مع كافة الأقسام والفروع

ومن ثم انخفاض ولائهم والتزامهم ، شخصية على مصالح المنظمةالأفراد يفضلون مصالحهم ال
  (.2005)صديق، .التنظيمي

 قواعد الثقة التنظيمية :  5.2.2

والرقابـة  السيطرةالاعتمـاد علـى  ب الأساسـي فـي ظـل التحـول مـنلما كانت الثقة هـي المتطلـ
كبـة التطـور فـي المجتمـع ومواجهـة ومـن أجـل موا، إلـى الاعتمـاد علـى المعلومـات والمعرفـة

فـإن الثقـة تحتـاج إلـى قواعـد لابـد مـن مراعاتهـا لبنـاء مناخـا مـن الجديدة،  والمتطلبـات  ّ التحديات
ومن هذه القواعد كما أشارت (،  2004)الرواشدة،  أو زعزعته تحطيمهمـن السهل  ليسالثقـة 
 :) 2013 ،أبو شاويش )إليها

 ملاحظة: فليس من الحكمة بمكان الوثوق بأناس لم يتم بالآخرينفي الثقة  الإفراطعدم  .1
 .توجد أهداف مشتركة بينهم ، ولاسلوكهم لفترة كافية

 فيود الثقة بحدحيث أن ، حدود تعني ثقة غير واقعية لامحدودية الثقة: ثقة ب .2
من أجل  والتضحية الأهدافالمؤسسات تعني الثقة بقدرة العاملين والتزامهم بتحقيق 

 .تحقيقها
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 استقلالية وثبات  إذا كان البناء التنظيمي يحدد مدى لم والتكيف:القدرة على التع .3
فإن بعض الظروف قادرة على إحداث تغيير، لذا يتوجب على المؤسسات ، الجماعات
 .القدرة على التكيف امتلاك

هم القدرة على اختيار موظفين لدي الإدارةلذا يتوجب على ، لحزم: تتطلب الثقة الحزما .4
عليهم في إنجاز  الاعتمادمع إمكانية ، والتعايش مع التوقعات، التكيف وتجديد الذات

 .المطلوب

فهناك تنظيمات داخل المؤسسة ، التكامل التنظيمي: الثقة بحاجة للتكامل التنظيمي .5
 .حلول للمشاكل الحاصلة بالمؤسسة يجادلإيمكن الوثوق بها 

لًا شخصياً لكي يكون حقيقياً ويحقق تصاايتطلب  لللاتصا: حاجة الثقة الاتصال .6
من عقد المزيد من اللقاءات الشخصية لتعزيز  لابدلذا ، والوفاء الالتزامتكوين  شروط 

  .التنظيمية بالاستراتيجياتأهداف التنظيم وإعادة النظر 

من الصعوبة بمكان إدارة  نتعددية القادة: تتطلب الثقة تعددية في القادة حيث إ .7
 .وحدات المستقلة في المؤسسات المعتمدة على الثقة لوحدهاال

بينما ، تناقض الثقة التنظيمية: من السهل تحطيم الثقة إذا ما ذهبنا بطرق غير متوقعة .8
 .من السهل بناؤها والمحافظة عليها إذا لم نقع ضحايا للتفكير السطحي الضيق

   :خصائص الثقة التنظيمية  6.2.2

 (,Pamela,Kathleen يمية بالعديد من الخصائص التي أوجزهاتتسم الثقة التنظ   
Gaynelle, 2000)   : على النحو التالي 

 التفاعلاتوهذا يعني أن الثقة التنظيمية يمكن أن تكون نتاج   :متعددة المستويات .1
أو ، العليا للمؤسسات الإدارةأو ، أو فرق العمل التنظيمية، العمل زملاءالموجودة بين 

  .سسات بعضها بعضبين المؤ 

بالثقافة التنظيمية التي تعني  (بشكل وثيق(  بمعنى أن الثقة ترتبط : ذات جذور ثقافية .2
 الإداري.والمعتقدات السائدة داخل التنظيم ، والقيم، القواعد
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مثل: الإداري،  الاتصالوهذا يعني أن الثقة هي نتائج لسلوكيات  : الاتصالتعتمد على  .3
، وإظهار الصدق، وإعطاء تفسيرات للقرارات، وإتاحتها للجميع، قةتوافر المعلومات الدقي

 والأفكار. الآراءوالتي تسمح بحرية تبادل ، العاملين الأفرادوالشفافية في التعامل بين 

ثم ، فالثقة في تغير مستمر، فهي تمر بعدة مراحل ذات سمات مختلفة : ديناميكية .4
 .داخل المؤسسة  الأفرادتذوب بين  ، وأخيراً تستقر، كالبناء

، : المعارف وهذا يعني أن الثقة تتكون من عوامل متعددة مثل  :الأبعادمتعددة  .5
  .والسلوكية التي تؤثر في إدراك الفرد درجة الثقة السائدة، والمستويات العاطفية

 
 : بناء الثقة التنظيمية  7.2.2

فهناك حاجة ملحة إلى ارس، مدلما كانت الثقة ركيزة أساسية لنجاح وتميز المؤسسات خاصة ال 
 الأساسيإن المدير هو المحرك  اوحيثم، ومراحل تحققها، وأساليب بنائها، معرفة مستويات الثقة

 .في المدرسة، فعليه أن يجتهد في بناء الثقة وجعلها أحد مكونات ثقافة المدرسة

 :مستويات بناء الثقةاولا: 

وكلها ؛ ثة مستويات رئيسةلاث ة المدارس يشملبأن بناء الثقة في ثقاف (2011المطوع، (أشار   
 :ذات أهمية بالغة وهي

 .في المدارس وقيادات المدرسة والإداريينبناء الثقة بين المعلمين  .1

 .ونظام المدرسة وكيانها وقدرتها، في المدرسة والإداريينبناء الثقة بين المعلمين  .2

بحيث ، تيجية المدرسةفي المدرسة واسترا والإداريينبناء الثقة بين المعلمين  .3
 .يكونون على ثقة تامة بأنها تقودهم إلى الريادة

 
 : أساليب بناء الثقةثانيا: 

التي يمكن أن يتبعها المدير من أجل بناء الثقة  الأساليببعض  casey, 2015 )ذكر ) 
 :  وهي كالتالي، وتعزيزها بالمدرسة
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الوعود سيجعل المدير شخص الحرص على الوفاء ب : الحفاظ على الوعود والوفاء بها .1
 وعدم الالتزاميجدر به  اً وعدولهذا عندما يتخذ المدير الآخرين، يعتمد عليه من قبل 

يتمكن المدير من الوفاء بالوعود  لاقد  الأحيانففي بعض ، بأي وعد يتخذه التراجع
أو أن  الآخرينيتهرب من  لاعندها عليه أن ، نتيجة لظروف خارجة عن نطاق سيطرته

 .التي دفعته لذلك الأسباببل عليه أن يوضح ، اهل وعوده لهميتج

المدير أن  ، فعلىيكون كافي لاهام، فالشرح والتفسير قد  إن كان الوعد يختص بأمر .2
بهذا الوعد سيكون  إخلالوأي ، ويلتزم به مهما كانت الظروف، يعد العاملين مرة أخرى 

 .خيبة أمل كبيرة لمن وضع ثقته بهذا المدير

 كلام هو أن يكون الآخرين، ثقة  لاتساقا أجزاءإحدى أهم   :الاتساقفظة على المحا .3
لذلك على المدير  زيادة أو نقصان على طول المدى. بلامع أفعاله متسقاً ومتفقاً المدير 

بالصدق قولا وفعلا، حتى يبني أساسا قويا لعلاقاته  المتواصل الالتزامأن يحرص على 
 مع الاخرين .

فعلى المدير قول ، أفضل سياسة للوصول إلى الثقة الأمانةتعد   :مانةالأالحرص على  .4
، عليه الا يلجأ للكذب أبدا، المواقف عبحتى وإن وضع في أص، الحقيقة ولو على نفسه
 .فالثقة مفتاح النجاة 

يكون ممن يكتم مشاعره أو يجد  لاينبغي على المدير أن   :التعبير عن المشاعر بصدق .5
، حتى لا يعتبره الآخرون شخصا بارداً، وهذا لا يشجع عملية عنها صعوبة في التعبير
 بناء الثقة بينهم.  

المرونة في التعامل هي إحدى أهم خطوات بناء   :الآخرينالمرونة في التعامل مع  .6
غير متزمت  ان يكون مرناً فيجب على المدير الآخرين، جدار ثقة قوي ومتين مع 

في التعامل تكسب المدير حب وثقة  والسلاسةونة فالمر الأفق، وغير منغلق  ،الفكر
 .(2005 ،الحسيني وأحمد) .المعلمين من حوله

 

على المدير استخدام أفضل ما لديه من مهارات   :للآخرين الإنصاتالحرص على  .7
فهم ، من معلومات الأفرادالتأكد على فهمه لما يقدمه  خلالمن والإنصات،  الاستماع

 .همهميثقون في المدير الذي يف
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فعلى المدير ، والثقة الإيمانالمفتوح إلى  الاتصاليؤدي   :المفتوح الاتصالممارسة  .8
المشكلات، وعرض ، على أساسها القرارات تصنعالتي  بالمعايير وأبالغهم الأفراد إعلام

لا يمكن إقامة علاقات فعالة بين الافراد، وفقا حيث ، والكشف عن المعلومات المرتبطة
 قط عندما يريد نشر بعض المعلومات او حجب بعضها. لرغبة القائد ف

عليه والتنبؤ  الاعتمادالعمل مع الشخص الذي يمكن  الأفراديفضل  : الثبات على المبدأ .9
يمكن التنبؤ بقراراته وأفعاله في مواقف  لاأما الشخص الذي يغير وجهة نظره و ، بسلوكه
 الأفراد.فيكون غير جدير بثقة ، متشابهة

  Shriar, 2014) :التي أضافها شرير ) ليبالأساومن   

في مدى حبه وشغفه وتعلقه بما  للآخرين على المدير أن يكون مثالا  :الشغف للعمل إظهار-1
 .فهذا يبث روح الحماس لكافة أفراد الفريق ويحسن كفاءة العمل، يعمل

بالشفافية  الالتزامير فعلى المدالأفراد، هي إحدى أقوى دعائم بناء جدار الثقة بين   :الشفافية-2
 اوهذا ينعكس إيجاب، مع أفراد العمل؛ حتى يكسب ثقتهم وتعاونهم واحترامهم تعاملاتهفي كل 

 .على كفاءة العمل 

 : مراحل تحقق الثقة التنظيمية 8.2.2

السهل، وأن الثقة تمر في  بالأمرليس  الأفرادإلى أن تحقق الثقة التنظيمية بين  يشير اللداوي  
 : الاتيةحتى تتحقق، وتتلخص هذه المراحل  حلث مرالاث

 الآخرمدركة تدفعنا بثقة بالطرف  عقلانيةالثقة المدركة: وتتحقق نتيجة لوجود أسباب  .1
 .وصدقه وسمعته الآخربأنه سيؤدي دوره بشكل مناسب مثل وعود الطرف  والاعتقاد

قة لاتطوير عو  الآخرالرغبة في التعامل مع الطرف  الثقة العاطفية: وتتضمن مشاعر .2
للطرف  الأولنتيجة تجربة الطرف ؛ وتنتقل الثقة من المدركة إلى العاطفية، إيجابية معه

 .في تجربته الآخرونجاح الطرف  الآخر

للتضحية  الآخر، والاستعداد: وهو الشعور بعدم الحاجة للتحصن من الطرف الاستعداد .3
ا ة المدركة والعاطفية معويحدث نتيجة لتحقق شروط الثقلأفعاله، من أجله والتعرض 

 .( 2015)اللداوي، .عميق وبشكل
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 مدير المدرسة والثقة التنظيمية :  9.2.2

إن دور القائد التربوي داخل المؤسسة التربوية، له أهمية بالغة فهو من يحدد الأهداف،    
 ويرسم السياسة الخاصة بتنفيذ، ويوفر الإمكانيات، وينظم جهود العاملين.  

ى المهام والواجبات الملقاة على عاتق قادة المدارس، يمكن القول إن نجاح القائد وبالنظر ال
التربوي في تحقيق اهداف مدرسته يتوقف على عدة عوامل، وفي مقدمتها ما يتمتع به هذا القائد 
التربوي من قدرات ومهارات إدارية، وقيادية وما يتاح له من الإدارات العاليا من ثقة تنظيمية 

 (. 2012ه ممارسة أدوار تربوية بفاعلية وكفاءة. ) حمايل، تتيح ل

القيادي الفعال لمدير المدرسة في تحقيق أهدافها  أهمية الدور والتربويون على الإداريون يتفق و 
فهو المسؤول عن تنظيم وتوجيه وتحفيز جميع ، وإدارة العملية التعليمية في مدرسته، وغاياتها

 مهنياً وشخصياً للقيام لتساعدهم على نموهم ، ة جميع الظروفوتهيئ، العاملين في المدرسة
  .(2007 بلبيسي،) .بأدوارهم على أفضل وجه

وقلبها النابض بحيث تعد القيادة الإدارية، وعلى ذلك يمكن القول أن القيادة هي جوهر العملية 
ناجحة وغير أحد المميزات الرئيسة التي يمكن بواسطتها التمييز بين المؤسسات الالكفؤة، 
فهي التي تقوم للإنسان، فالقيادة بالنسبة للمؤسسة يمكن تشبيهها بالدماغ بالنسبة ، الناجحة

بتوجيه عمليات الفعل وردود الفعل وتنسيقها وفق للظروف المحيطة، فهي متأثرة ومؤثرة بالبيئة 
 . (32 : 2006عياصرة والفاضل، ) .التي تعمل بها

مستوى قوة القيادة، في التوجيه والتأثير ودفع  علىر ثيات دقيقة تؤ وترتبط الثقة التنظيمية بمعط
بأن قوة القيادة (Robbins)  حيث رأى، للقرارات الأهداف، والاستجابةالمرؤوسين نحو تحقيق 

من منطلق كون الثقة صفة مرتبطة ، ترتكز في أسسها ومقوماتها على الثقة كأساس للقيادة
 ).2005الفهداوي، . )يثقون به لاحينما  الآخرينللقائد قيادة  ومن غير الممكن قطعا، بالقيادة

المدرسة مسؤول  فمدير، مدرسية فاعلة اً لقيادةحاسم لاً وتعد ثقة المعلمين بمدير المدرسة عام
ظهر درجة يالتعليمية. وينبغي على مدير المدرسة أن  الأهدافعن تمكين المعلمين من تحقيق 
 (Rastegarpour, 2010ة الثقة التنظيمية السائدة في المدرسةمرتفعة من العمل الجاد لتنمي

.& Zeinabadia) 
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ونشر ، موإنجازاتهظهر اهتمامه بالمعلمين سلوكيات تيتطلب أن ينتهج مدير المدرسة وهنا 
وتحديد معايير تقييمية واضحة تمكنهم ، العدالة بينهم، ومشاركتهم في صناعة القرارات المدرسية

وسيادة  ،وتعزيز التواصل المنفتح المستند على درجات عليا من الخير، اتمن مواجهة التحدي
، والشايب، )الخلايلة .مناخ تنظيمي داعم يمكنهم من تحقيق ما يسعون إليه وإحداث التغيير

 .  )2012وصالح، 

يتضح أن هناك العديد من العوامل التي تؤثر على تنمية الثقة المتبادلة بين المدير ومن هنا 
 :  علمين وهيوالم

 . عملية تنمية الثقة خلالالمستخدم  الإدارةأسلوب  .1

 الاتصالات.نظم  .2

 .جودة المعلومات .3

 (.2011 المسدي،) الاعتمادية.درجة  .4

 :محددات الثقة التنظيمية  10.2.2

 من محددات للثقة.  ، لا بد لهولكي يكتسب مدير المدرسة ثقة معلميه

 ، وتتضمن هذه المحدداتستخداماً او  الأدبياتفي  شيوعا الأكثروهي ، فهناك محددات رئيسة
 :الممثلة في )الموثوق فيه(خصائص الشخص محل الثقة 

القدرة: وتعني أن الموظف يدرك أن مديره يمتلك مجموعة من المهارات والكفاءات  .1
كما تعني أن الآخرين، تسمح بأن يكون لديه تأثير على ، والخبرات في مجال عمله

 ( 2009رفاعي، ) .العمل مشكلاتفي حل  الآخرينة على مساعدة المدير يملك القدر 

، النزعة لفعل الخير: وتعني مدى إيمان الموظف بأن مديره يملك نوايا حسنة تجاهه .2
يستغله  لا، كما أنه ا منهله المساعدة وإن لم يكن مطلوب ، ويقدمويريد عمل الخير له

أبو شاويش )ي مساعدته في عمله ويأخذ المبادرة ف، له الفرصة بذلك سمحت  حتى وإن
،2013.(  
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المدير لمجموعة من القيم والمبادئ التي تعمل  امتلاك: وتعني الاستقامةلنزاهة أو ا .3
وتتضح النزاهة في سلوك المديرين من ، يسمح لنفسه بالحياد عنها لاو ، كموجه لسلوكه

 .(37: 2015اللداوي، ).ثبات مواقفهم ومصداقيتها وتناسقها مع مبادئهم خلال

بمعنى آخر كلما ، فهي التي تختبر مستوى الثقة :موقف السائد ودرجة تقبل المخاطرةال .4
 .مستوى الثقة قلت درجة المخاطرة ادازد

 (.واضع الثقة)درجة استعداد الطرف الواثق  .5

سواء أكانت إيجابية أم سلبية تزيد مستوى ثقة الشخص محل الثقة أم ؛ نوعية المخرجات .6
 .تقلله

 وقات بناء الثقة التنظيمية :مع 11.2.2

يواجه بناء الثقة التنظيمية، واستمرارها، والمحافظة عليها العديد من المعوقات والصعوبات حيث 
 (، 30:  2014يلاح  سهولة هدمها وتحطيمها مقارنة ببنائها، وقد حددت )مرشد، 

 كما  يلي : (، ابرز تلك المعوقات  73: 2016(،) الشتوي،  29هـ :  1437) القحطاني، 

هشاشة الثقة وضعفها داخل التنظيم : ويكون ذلك بسبب بعض الممارسات السلبية التي  .1
إدارية معقدة، والتي قد تكون  تتقوض بناء الثقة وتضعفها، كفرض سياسات وإجراءا

نتاج وجود قيادات غير مؤهلة إداريا وكذلك مركزية اتخاذ القرارات، وعدم اشراك الافراد 
 ع القرار.في عمليات صن

استخدام التقنيات التي تضعف الثقة : مثل نظم الاشراف والمراقبة الالكترونية لمتابعة  .2
للعمل، كما  مالعاملين فيها نظراً لأن ذلك يقلل من شعورهم بالأمن.، ويقلل من دافعيته
 يترتب على مثل تلك الممارسات ضعف العلاقات الإنسانية داخل المنظمة.

سي : ويقصد بذلك توقعات كل من الافراد والمنظمة في ما يتعلق الاخلال بالعقد النف .3
بحقوق كل طرف وواجباته وظروف العلاقة المتبادلة بينهم، وسمي بالعقد النفسي لأنه 
لا يظهر في صيغة مكتوبة ويتضح ذلك جليا من خلال انعكاس بيئة العمل والمناخ 

 التنظيمي السائد على العاملين في المنظمة.
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م الثقة: ويعتبر الشك أحد مسببات انعدام الثقة وانهيارها داخل المنظمات.  الشك وعد .4
ويعتقد أن بعض العمليات الادراكية كالتصنيف الاجتماعي، يزيد نسبة الشك بين الافراد 
في المجموعات المختلفة في المنظمة، وذلك لأن أفراد مجموعة ما قد يعتقدون أن أفراد 

، ولا يمكن الاعتماد عليهم، ومن ثم لا يُمكن الثقة المجموعة الأخرى غير مخلصين
 فيهم كما في أفراد المجموعة ذاتها.

تضليل الثقة واستغلالها: فعلى مستوى المنظمات والافراد، قد يتعرضون إلى انتهاكات  .5
من قِبل الأشخاص الانانين والمخادعين، فيتم استغلال الثقة بحيث يحرصون على 

 لى حساب الاخرين، والمنظمات التي يعملون بها.تحقيق مصالحهم الشخصية ع

 ثالثا: الدراسات السابقة:

، والثقة التنظيمية، وأجريت العديد من المُوَزّعَةاهتم الباحثون والاختصاصيون بموضوع القيادة 

الدراسات العربية، والأجنبية بهذا الخصوص، حيث قامت الباحثة بالاطلاع على عدد من 

ة بمتغيرات الدراسة الحالية، وتم عرض الدراسات السابقة متسلسلة زمنيا الدراسات ذات العلاق

ات المتعلقة الدراس، و الدراسات المتعلقة بالقيادة المُوَزّعَةمن الاحدث الى الاقدم، مقسمة الى 

 ثقة التنظيمية.بال
 

 الدراسات المتعلقة بالقيادة المُوَزّعَة: 1.3.2 

القيادة المُوَزّعَة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية ( بعنوان : )2017دراسة العبادي )
وعلاقتها بتوافر أبعاد المنظمة الساعية للتعلم من وجهة نظر المعلمين بمحافظة العاصمة 

 عمان ( .

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة 
زّعَة، وعلاقتها بدرجة توافر أبعاد المنظمة الساعية للتعلم من وجهة العاصمة عمان للقيادة المُوَ 

( معلماً ومعلمة تم اختيارهم بالطريقة 269نظر المعلمين، وقد تكونت عينة الدراسة من )
الطبقية العشوائية النسبية، وتم استخدام استبانتين لجمع بيانات الدراسة، واظهرت الدراسة 
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ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة العاصمة عمان النتائج التالية :إن درجة 
(  3.65للقيادة المُوَزّعَة من وجهة نظر المعلمين كانت متوسطة، اذ بلغ المتوسط الحسابي )

( .وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديري المدارس  0.73بانحراف معياري )
العاصمة عمان للقيادة المُوَزّعَة تعزى لمتغير ) الجنس ( لصالح الثانوية الحكومية في محافظة 

 الاناث، ولم تكن هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي او الخبرة .

( بعنوان : ) واقع ممارسة مديري المدارس الخاصة للقيادة المُوَزّعَة  2017دراسة الهور ) 
 وجهة نظر المعلمين في محافظة غزة ( وعلاقتها بجودة حياة العمل من

 للقيادة مديريهم ممارسة لواقع الخاصة المدارسمعلمي  تقديرالتعرف إلى درجات  دراسةهدفت ال
 جخدمت الباحثة المنهتذلك اس ولتحقيقلجودة حياة العمل،  تقديرهم بدرجات المُوَزّعَة، وعلاقتها

 الوصفي. 

من ، إحداها لقياس واقع ممارسة القيادة المُوَزّعَة وتتكون وقامت الباحثة ببناء وتصميم استبانتين
الممارسات ، لية المشتركةؤو المس، مجالات هي :)رؤية المدرسة (4) ( فقرة موزعة على39)

د العينة لجودة اوالثانية لتحديد درجة تقدير أفر  ، التعليمي( جالقيادية، الأعمال الفنية والبرنام
معلم ومعلمة من العاملين في المدارس  (378) من دراسةة الولقد تكونت عينالعمل، حياة 

 التالية: النتائج دراسةالد أظهرت قالخاصة، ول

من وجهه نظر المعلمين كانت المُوَزّعَة  للقيادة الخاصة المدارس مديري  لممارسةالكلية  الدرجة
بين ة إحصائية لتوجد فروق ذات دلا حيث ( أي بدرجة كبيرة%76.93)عند وزن نسبي 

متغير ل تعزى  ،د العينة لواقع ممارسة مديريهم للقيادة المُوَزّعَةاير أفر دمتوسطات درجات تق
ح )المعلمات(، وسنوات الخدمة لصالح الفئة )اقل من خمس سنوات( بينما لا الجنس لصال

 .الأكاديميتوجد عند نفس المستوى تعزى لمتغير التخصص 

ممارسة القيادة المُوَزّعَة لدى مديري مدارس وكالة ( بعنوان : ) درجة  2017دراسة ربيع )
 الغوث في محافظات غزة وعلاقتها بالأبداع الإداري من وجهة نظر معلميهم (.

درجة ممارسة القيادة المُوَزّعَة لدى مديري مدارس وكالة الغوث في هدفت الدراسة التعرف الى 
، وقد استخدم الباحث المنهج معلميهم محافظات غزة، وعلاقتها بالأبداع الإداري من وجهة نظر
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( معلماً ومعلمة، وتكونت عينة الدراسة من 8168الوصفي، وتكون مجتمع الدراسة من )
( معلماً ومعلمة، واستخدم الباحث الاستبيان كأداة من أدوات جمع البيانات، وقد توصلت 450)

 الدراسة الى عدة نتائج كان من أهمها : 

مُوَزّعَة  لدى مديري مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة وعلاقتها درجة ممارسة القيادة ال
 84.07جاءت كما يلي : " الرؤية والرسالة والاهداف") بالأبداع الإداري من وجهة نظر معلميهم

% ( وبدرجة كبيرة جدا،  85.18% ( وبدرجة كبيرة جدا، وفي مجال " المسؤولية المشتركة " )
% ( وبدرجة كبيرة، وفي مجال "الثقافة المدرسية "  82.77يادية )وفي مجال " الممارسات الق

 %( وبدرجة كبيرة جدا . 87.77)

غزة   بمحافظات  الثانوية المدارس ري جة ممارسة مدير بعنوان : )د (  2015)أبو زر دراسة
 الذاتية لدى معلميهم ( الفاعليةا بمستوى وعلاقتهالمُوَزّعَة  للقيادة

، ة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادة المُوَزّعَةهدفت التعرف إلى درج
الوصفي الأسلوب  جمعلميهم، وقد تم استخدام المنه ىوعلاقتها بمستوي الفاعلية الذاتية لد

ومعلمة ولتحقيق ذلك استخدم الباحث  ( ً  معلماً 367من ) دراسةعينة ال التحليلي وتكونت
لات هي : )الالهام بالرؤية، الممارسات القيادية، الثقافة المدرسية ( استبانة مكونة من ثلاثة مجا

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادة المُوَزّعَة من اهم النتائج :  وكان
 81.87)بينما بلغ مستوي الفاعلية الذاتية ، وبدرجة كبيرة (%76.08)  من وجهه نظر المعلمين

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات تقدير أيضا. يرة %( وهي بدرجة كب
لى إد العينة لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادة المُوَزّعَة تعزى اأفر 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات  الإناث.  حمتغير الجنس وذلك لصال
غزة للقيادة المُوَزّعَة تعزي  مديري المدارس الثانوية بمحافظات جة ممارسةد العينة لدر راتقدير أف

سنوات،   5اقل من  )سنوات الخدمة  إلى متغير المؤهل العلمي )بكالوريوس ماجستير فأعلى (
 سنوات (.  10سنوات ـ اكثر من  10 -5من 

  الابتدائية المدارس يري بعنوان : )دارجة ممارسة مد ( 2014) أبو حسب الله دراسة
 بالروح المعنوية (. علاقتهاالمُوَزّعَة و  للقيادةبمحافظات غزة 
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، هدفت التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الابتدائية بمحافظات غزة للقيادة المُوَزّعَة
  جاستخدم الباحث المنه دراسةوعلاقتها بالروح المعنوية لدي المعلمين، ولتحقيق أهدف ال

( 460التحليلي وتم اختيار العينة بطريقة عشوائية طبقية اشتملت على ) الوصفي الأسلوب
مجالات هي: ) المناخ المدرسي، ثلاث  من ومعلمة استخدم الباحث لذلك استبانة مكونة معلماً 

:درجة ممارسة مديري  النتائجالمسؤولية  المشتركة، الممارسات القيادية ( وكان من أهم 
وجود . (%76.21ات غزة للقيادة المُوَزّعَة كانت كبيرة وبوزن نسبي )المدارس الابتدائية بمحافظ

فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة القيادة المُوَزّعَة تعزي لمتغير الجنس )ذكر، أنثى ( 
الوكالة في حين أنه لم توجد  الإناث ومتغير الجهة المشرفة )الحكومة، الوكالة( لصال حلصال

 لمتغير سنواتً  الخدمة.    د نفس المستوى تبعاعن فروق دالة احصائيا

المُوَزّعَة في   المدرسية القيادةلتوظيف  مقترحةبعنوان : )آليات  ( 2014دراسة اليعقوبية )  
 (. بسلطنة عمانالتعليم الأساسي  بمدارس المدرسي الأداء تطوير

ين ومساعدي المديرين  هدفت إلى وضع آليات مقترحة لتوظيف القيادة المُوَزّعَة بين المعلم
والمعلمين الأوائل؛ وذلك لتطوير الأداء المدرسي بمدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان، و 

 وتم اختيار العينة بطريقة عشوائية طبقية، الوصفي الأسلوب التحليلي جاستخدمت الباحثة المنه
م استخدم الاستبانة من معلمي ومساعدي المديرين والمعلمين الأوائل، وقد ت ( 645قوامها )

السلطة، الأنشطة ض ت، تفويراراهي : )صنع الق محاوراربع كأداة موجهة مكونة من 
درجة ممارسة القيادة : كما يلي  النتائجوكانت  دراسةلعينة ال (كة المجتمعيةراالمدرسية، الش

ذات دلالة وجود فروق  .المدرسية المُوَزّعَة بمدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان "متوسطة"
  حومتغير الجنس )ذكور، إناث( لصال، إحصائية بين واقع ممارسة القيادة المدرسية المُوَزّعَة

لمتغير  المؤهل )بكالوريوس فأكثر( وتبعا حالمؤهل الدراسي لصال وتبعا لمتغير الذكور
 دراسة)محافظة جنوب الباطنة( وقد تم وضع آليات مقترحة من عينة ال حالمحافظةً لصال

وتوصيات لكيفية تفعيل تلك الآليات مثل: إيجاد آلية س، وظيف القيادة المُوَزّعَة بالمدار لت
والإدارية ، واضحة من قبل الوازرة لمتابعة المهام الموجودة بدليل مهام أعضاء الهيئات التدريسية

، جيةرة التربية والتعليم لمنع الازدوازاوالفنية والمعاونة بالمدارس الحكومية الصادر من و 
تدريبية   جمراوب  وراتوضرورة توفير د، ووضوح الرؤية في توزيع المهام، والتداخل في المهام
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، وتشكيل فرق عمل )غير رسمية( وتختلف عن الموجودة حاليا بالمدارس القرارفي آليات صنع 
لتطوير ووضع إطار عام  للقيادة المُوَزّعَة كمدخل ، لتوزيع المهام على جميع العاملين بالمدرسة

لجميع الفئات وجميع المحافظات التعليمية والفئات العاملة  الأداء المدرسي، بحيث يكون صالحاً 
 بها.

  القيادة المُوَزّعَةر اث ) بعنوان: (Rabindarang et al 2014 ,)وآخرون، نج ااربيندار  دراسة
 (. ني والمهنيتقالعمل في التعليم ال طضغو   على

The Influence of Distributed leadership on Job stress in Technical and 

Vocational Education.   

 الوصفي الكمي في هذه  جتحديد أثر القيادة المُوَزّعَة على ضغوط العمل، باعتماد المنهلهدفت 
من معلمي التعليم  معلماً  (359على عينة عشوائية مكونة من ) دراسة، حيث طبقت الدراسةال

وأظهرت  DLI) )، وتم جمع البيانات من خلال أداة عرفت بصك القيادة المُوَزّعَة التقني والمهني
في مستوي معتدل في  يسيران: أن نمط القيادة المُوَزّعَة المستخدم وضغوط العمل النتائج 

، لها تأثير كبير على التخفيف من ضغوط العمل أن القيادة المُوَزّعَة و التعليم الفني والمهني، 
 الحد من ضغوط العمل. ىقادرة عل على أن القيادة المُوَزّعَة  وهذا يدل

 والممتدة المفيدةن الاحتمالات عبعنوان: )الكشف  (Dieronitou, 2014) ديرونيتو دراسة 
 (.المُوَزّعَة  للقيادة

Unveiling the Restricted and Extended Possibilities of Distributed 

Leadership ( Cyprus). 

اتبع الباحث  دراسةالكشف عن الاحتمالات المفسرة للقيادة المُوَزّعَة، ولتحقيق أهداف ال هدفت
وقد طبقت ، وبطاقة ملاحظة، الوصفي الأسلوب التحليلي باستخدام بطاقة تحليل السلوك جالمنه

للقيادة  دراسةالمدارس محل ال : تصورات أن دراسةوأظهرت ال، مدارس (8الدراسة على )
، أهم العوامل المساعدة على تطبيق القيادة المُوَزّعَة ،ومن ة فيها جاءت بدرجة متوسطةالمُوَزّعَ 

 , ( مدارس4في )التنظيمي جاء مرتفعا  ، وأن الالتزامهدفهم مدير المدرسة لطبيعة عمله
 .المُوَزّعَة لكن هذا لم يؤثر على تطبيق القيادة, مدارس  (4في )ومنخفضا 
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وكالة الغوث الدولية  مدارس درجة ممارسة مديري " ان:بعنو (  2013) خليفة دراسة
  ."  واليات تفعيلها المُوَزّعَةبمحافظات غزة للقيادة 

التعرف إلى درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولة بمحافظات  الدراسة إلى  هدفت
  جاحثة المنهاستخدمت الب، و غزة للقيادة المُوَزّعَة من وجهه نظر المعلمين وآليات تفعيلها

 ( معلماً 540) ىالوصفي التحليلي، وتم اختيار عينتها بطريقة عشوائية طبقية اشتملت عل
مجالات هي: )الرؤية والرسالة  4 تكونت من دراسةومعلمة والاستبانة موجهة لعينة ال

 ئج:النتاوالأهداف، الثقافة، المدرسية، الممارسات القيادية، المسؤولية المشتركة( وكان من أهم 

درجة ممارسة القيادة المُوَزّعَة من قبل مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة كانت 
لدرجة  (α≥ 0.05)وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوي (. %78.33)كبيرة بوزن نسبي

جد الإناثً  بينما لم تو   حممارسة القيادة المُوَزّعَة تعزي لمتغير الجنس )ذكر، أنثي ( لصال
 .سنوات الخدمة، لمتغير المؤهل العلمي فروق دالة عند نفس المستوي تبعاً 

المُوَزّعَة وفعالية المعلمين  للقيادة)تحليل كيفي  بعنوان : ((Lizott, 2013ليزوتي  دراسة
 .( والقادة

A qualitative Analysis of Distributed Leadership and the Effectiveness 

of Teachers and Principal .(U.S.A) 

هدفت تحليل ممارسات المعلمين التي تؤثر في القيادة المُوَزّعَة؛ سواء كان هذا التأثير إيجابيا 
وسلبيات الأداء، حيث تم اختيار عينة مكونة من  لمزاياالمعلمين  إدراكوتحديد مدي ، أو سلبيا

الأرياف والضواحي في  من معلمي المرحلة المتوسطة في المدارس الموجودة في ( معلماً 57)
 دراسةوقد استخدمت ال، الوصفي الأسلوب التحليلي  جباستخدام المنه، ولاية ماساشوستس

والتي أجريت مع ثلاث مجموعات مختلفة اشتملت على )معلمين ، الاستبانة والمقابلة كأدوات
لبيانات، ومن ثم تم تحليل ا،  وشخصيات مرجعية وخبيرة( في القيادة المُوَزّعَة، ومختصين
، المعلمين لممارسات القيادة بإدراكاتمديرو المدارس على وعي تام  : كما يلي النتائجوكانت 

د العينة أجمعوا على رامن أف (%95وأن )والتي لها أثر ايجابي أو سلبي في القيادة المُوَزّعَة، 
، كما أن ي المدرسةف ودعمهم لأنشطة القيادة المُوَزّعَة ، فهم نمط القيادة السائد في المدرسة
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ووجوب اشتمالها على ممارسات لتنمية ، المعلمون يدعمون بقوة فكرة الثقافة التنظيمية للمدرسة
 جنب إلى جنبا مع رسالة المدرسة ورؤيتها . هاوسير  القيادة المُوَزّعَة 

 ى أرض الواقع :عل القيادة المُوَزّعَة) ( بعنوان :(Duif et al, 2013 وآخرون يف د دراسة
 الأوروبية (. المدارستحليل وصفي في 

Distributed Leadership in Practice : A descriptive Analysis of 

Distributed Leadership in European Schools. 

واستكشاف ، هدفت التعرف إلى مسؤوليات وأدوار القيادة المُوَزّعَة في المدارس الأوروبية 
على عينة  دراسةحيث تم تطبيق ال، القيادة في هذه المدارس بالتفاصيل إلى أي مدى يتم توزيع

دول أوروبية،  (8في )( 15000) ( مدير مدرسة من مجتمع دارسي بلغ1000)مكونة من 
من المعلمين والمديرين ممن يعملون في المؤسسات (  132الدراسة على )وكما طبقت 

  جبكة العنكبوتية، باعتماد المنهوذلك  باستخدام استبانة مسحية وزعت من خلال الش، الخاصة
: ممارسة القيادة المُوَزّعَة في  كما يلي النتائجوكانت ، دراسةالوصفي الأسلوب التحليلي في ال

للأزمة  حهناك تأثير واض(. كما ان 75%المدارس الأوروبية جاء بنسبة مرتفعة بلغت )
دور التركيب الهيكلي في المدرسة  ، وأنالاقتصادية على تطبيق القيادة المُوَزّعَة في المدارس

المجال أمام ح ممارسة القيادة المُوَزّعَة يفت، و في توفير أنشطة القيادة المُوَزّعَة كان ضئيلا
 .  تار راالمعلمين للمشاركة في عملية اتخاذ الق

الحصص العالية )القيادة المُوَزّعَة واختبار  بعنوان:Boudereaux, 2011)س) باودرك دراسة
 ي (.لويزيانا للتحصيل التربو  القيادة المُوَزّعَة ونتائجالعلاقة بين  دراسة

Distributed Leadership and High – Stakes testing :Examining the 

Relationship Between Distributed Leadership and LEAP Scores. 

لويزيانا   جخلال برنام الطلاب من ، وتحصيلالعلاقة بين القيادة المُوَزّعَة دراسةهدفت إلى 
واستخدمت ، الوصفي المسحي البيانات باستخدام المنهج تحليل (، وقد تمLEAB)التربوي  للتقييم
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  : نتائج عدةوتوصلت إلى  دراسةالاستبانة كأداة لل الباحثة

المستوي غير ، توي الاتقانمس، كل مستويات الأداء للتحصيل العلمي للطلاب )المستوي العالي
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ، الجماعية للقيادة المُوَزّعَة التأثيراتالمرضي( وبين 
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الأبعاد الثلاثة للقيادة المُوَزّعَة ) ثقافة المدرسة، قيادة المعلم، قيادة المدير( وبين مخرجات 
ت دلالة إحصائية بين الأشكال الثلاثة يوجد علاقة ذاكما و لويزيانا للتقييم التربوي،   جبرنام

لويزيانا للتقييم التربوي واشتملت هذه الأشكال على:) التعاون  جبرنام المُوَزّعَة ونتائجللقيادة 
العفوي، علاقات العمل البديهية والممارسة المؤسساتية(. وقد وجدت هذه العلاقات فقط في 

ة احصائية بين أي بعد أو شكل من عدم وجود علاقة ذات دلال، مستوي التحصيل العالي
لويزيانا للتقييم التربوي في مادة الرياضيات على أي  جبرنام ، ونتائجأشكال القيادة المُوَزّعَة

 مستوي من مستويات التحصيل .

بمداينة الرياض  الثانوية المدارس  مديري بعنوان :)واقع ممارسة  ( 2010ي )ر ثالش دراسة
 .المُوَزّعَة ( للقيادة

المدارس الثانوية للبنين بمدينة  ت القيادة المُوَزّعَة على مديري وقع ممارسا ىفت التعرف إلهد 
( 83)من  دراسةوتكونت عينة ال، الوصفي الأسلوب التحليلي جواستخدم الباحث منهالرياض، 
، استخدم الباحث استبانة وطبقها على ضبالإدارة المدرسية بمدينة الريا امشرف( 39مديرا، و )

وتوصلت  بالتالي :)الوظيفة، الخدمة، المؤهل العلمي(، دراسةال متغيراتوتمثلت  دراسةنة العي
على تحقيق الممارسات  دراسةعينة ال افرادهناك تفاوت في موافقة ان :  منهاج ئنتا الدراسة

فضة ما بين موافقتهم بدرجة )عالية  ومنخ تراوحالقيادة المُوَزّعَة في مدارس  التعليم العام حيث 
تعزي لمتغير الوظيفة   دراسةد عينة الا(.عدم وجود فروق ذات دلاله احصائية بين اتجاهات أفر 

هناك معوقات لممارسة القيادة المُوَزّعَة في المدارس ، الحالية )مدير، مشرف ( والمؤهل العلمي
ن ادوار قيادية و سر قلة توفير الحوافز المادية والمعنوية للمعلمين الذين يما:  الثانوية تمثلت في
المعلمين عن أدوار قيادية علي مستوي المدرسة خوفا من تحمل  وحجبفي المدرسة، 

 ممارسة أدوار قيادية.   ىالمسؤولية او غيرها، ضعف تدريب المعلمين عل

وية للبنات في ثانال بالمدارس  الإداري  الأداءر تطويبعنوان :)(  2010) الشهراني دراسة
 .(   مقترحتصور  القيادة المُوَزّعَة لمدخة في ضوء جد ينةمد

اعداد تصور مقترح  و ، هدفت التعرف إلى واقع الأداء الاداري بالمدارس الثانوية الحكومية للبنات
المُوَزّعَة، و من خلال استخدام مدخل قيادة ، لتطوير الأداء الإداري في المدارس الثانوية للبنات

استخدمت الاستبانة كأداة ، و الوصفي  جاحثة المنهاستخدمت الب دراسةأجل تحقيق هدف المن 
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 المديراتمن  ( 370) العينة بطريقة عشوائية بلغ عددها، وتم اختيار رئيسة لجمع البيانات
في :)  دراسةال متغيراتوالمعلمات بالمدارس الثانية  الحكومية للبنات، وانحصرت  لاتوالوكي

 النتائج : وكان من أهم ، ي (سنوات الخدمة، المؤهل العلمي، المسمى الوظيف

أن الممارسات القيادية للمعلمات في المدارس الثانوية للبنات في ضوء القيادة المُوَزّعَة 
   التي حصلت على متوسط أقل هي: )ممارسة المعلمات  العبارات)متوسطة( حيث كان أهم 

سة، وتمكين المعلمات من المعلمات أدوار قيادية في عمليه التطوير في المدر  حأدوار قيادية، من
كانت معوقات القيادة المُوَزّعَة و  ت حاسمة على مستوى المدرسة (.قراراالمشاركة في اتخاذ 
)زيادة الأعباء، قلة الحوافز، ضعف بنات( ومنها للفي المدارس الثانوية ) متواجدة بدرجه كبيرة

لعينة على أهمية راد عظم أفاتفاق م(.الثقة، الخوف من اللوم عند الاخفاق في عمل تطويري ما 
)الدعم   : ما يلي المتطلبات تلك أهممن تواجد متطلبات القيادة المُوَزّعَة في المدرسة وكان 

تطويرية، التدريب علي القيادة، المشاركة  ومبادراتوالمساندة للمعلمات فيما يطرحن من أفكار 
فيما يخص أداء  الآراءادل داخل وخارج المدرسة، المشاركة في اللجان، تب المؤتمراتفي 

فروقات ذات دلالة إحصائية لدرجة الأداء الإداري وفق متغير  دراسةكما أظهرت ال(. المدرسة 
 إحصائية وفق متغير الخدمة،  ومتغير المؤهل العلمي . لالةالوظيفة وعدم وجود فروق ذات د

هيلتوب من وجهة نظر  سةر دفي م القيادة المُوَزّعَةبعنوان:" ( green, 2010جرين ) دراسة
 " في أمريكا.ة مدرسالاق طل ناخرسمية في د قياديةالمعلمين الذين لا يتولون مسؤوليات 

Distributed Leadership in Hilltop School : Perspectives of Teachers 

without Formal Leadership Responsibility.( San Francisco). 

هيلتوب من وجهة نظر  ةرسفي مد ق القيادة المُوَزّعَة توفر وتطبي ىهدفت التحقق من مد
ثم مناقشة أهمية ، المعلمين الذين لا يتولون مسؤوليات قيادية رسمية داخل نطاق المدرسة

كما هدفت إلى فهم المدى الذي ، أي مدى تطرح مدرسة هيلتوب هذه السماتوإلى التمكين، 
ت القراراللتأثير على ، ادية رسمية بالتمكينبه المعلمون الذين لا يحملون مسؤوليات قي يشعر

وذلك لتمييز درجة الأهمية التي يضعها المعلمون الذين ليس لديهم ، القيادية في المدرسة
وكذلك معرفة الطرق التي يمكن أن تطورها القيادة ، مسؤوليات قيادية على مسألة التمكين

الوصفي الأسلوب التحليلي من خلال   جواستخدم الباحث المنه، المُوَزّعَة في مدرسة هيلتوب
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، المختلط جوالتي تم صياغتها في اطار نموذج تفسيري واستخدم أسلوب المنه، الحالة دراسة
 نتائجحيث اشتملت أدوات جمع البيانات على الاستبانات والمقابلات شبه الرسمية، ومن أهم 

 والاعترافين المديرين والمعلمين أهم سمات القيادة المُوَزّعَة ) التفاعل والتعاون ب :دراسةال
وكذلك الثقة المتبادلة بين العاملين بالمدرسة التي ، بالخبرة التي يمتلكها كل من المدير والمعلم

 . يملكون مسؤوليات قيادية رسمية(وجدت في مدرسة هيلتوب من وجهة نظر المعلمين الذين لا

مليتي على عا وتأثيره مُوَزّعَة)القيادة ال بعنوان: (Humpherys, 2010)همفاريز دراسة
 إيرلندا(.التعليم والتعلم في 

Distributed Leadership and Its Impact on Teaching and Learning 

Ireland).  ) 

( 3) على دراسةوقد طبقت ال، هدفت التعرف إلى درجة تأثير القيادة المُوَزّعَة على التعليم والتعلم
عينات،  (3) وصنفها إلى دراسةواستخدم الباحث المقابلات كأداة لل , مدارس ابتدائية في ايرلندا

)المعلمين الذين يشغلون مناصب قيادية في  )مديري المدارس ونوابهم( والثانية من من ىالأول
)المعلمين الذين لا يشغلون أي مناصب قيادية( كما واستخدم الباحث  والثالثة من (مدارسهم

الأدوار القيادية الرسمية وغير الرسمية التي قد يشغلها  :يه محاور (4)استبانة قسمت إلى
والمسؤوليات التي تقع ، على الآخرين بالتأثيراتعلقة تالمعلمين، الصفات الشخصية وبخاصة الم

إلى أن:توزيع  دراسةالد العينة(  وتوصلت ات القيادية لدي افر اوتطوير القدر ، على المعلمين
وأن العلاقة بينهم ، كل مدرسة من هذه المدارس الثلاث ضروري المعلمين للأدوار القيادية في 
 اعتراف .دائما مع الممارسات القيادية يترافقإلا أن هذا لم ، وبين المدير والنائبين إيجابية

على  القيادية لدي المعلمين، وأكدوا القدراتتطوير  في  مديري المدارس بدور القيادة المُوَزّعَة
على عمليتي التعليم والتعلم داخل المدرسة وتطوير  دة التركيزمجالات رئيسة هي: )زيا

وتوفير فرص ممارسة القيادة في الادوار  المعلمين القيادية والمواهب الفردية بين المهارات
 الرسمية وغير الرسمية(.
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لى ع القيادة المُوَزّعَةر )تأثي ( بعنوان:(Pedersen et al, 2010وآخرون، بدرسن  دراسة
 (.مانية معلمينثمع   حواراتالتنمية،  مبادرات

Distributed Leadership Influence on Professional Development 

Initiative: Conversation with Eight Teachers. 

( 4) على دراسةالتنمية، وطبقت ال مبادراتهدفت التعرف إلى تأثير القيادة المُوَزّعَة على 
ات التعاونية التي تخدم المدرسة، وتزيد من فعاليتها على تنمية لمعرفة تأثير هذه السم مدارس

فيما يتعلق ؛ معلمين( 8من )على عينة  دراسةوقد طبقت هذه ال، المعلمين والمتعلمين فيها
، تطوير المدرسة ىوالتعاون مع الإدارة وفريق العمل وتأثيره عل، في القيادة المُوَزّعَة بآرائهم

استخدم الباحثون استبانة طبقت على نفس العينة بعد عدة ، لاتمقاب إجراءوذلك عن طريق 
الأربعة يطبقون  جميع المدارس ن إلى أنالباحثو المقابلات، وقدا توصل  إجراءأسابيع من 

، الآخرين ومع الإدارة في المدرسةأسلوب يعمل على التواصل مع  وهو، أسلوب القيادة المُوَزّعَة
جديدة في النظام المدرسي وعلى نطاق واسع، وتقديم  اتمبادر يعمل المعلمون على تنفيذ 

من خلال المقابلات مع المعلمين أن من أهم  حمن الواضو جديدة لتطوير المدرسة.  استراتيجية
، وأن المدير بالصبر والمرونة والفهم لمن يعملون معه : التزامهو المبادراتعوامل نجاح تلك 

ر كبير في نجاح ورفاهية كل عمل، كما أنها تؤثر بشكل للثقة المتبادلة بين أعضاء المدرسة دو 
  كبير على كيفية تواصل المعلمين في المدرسة.

تمارس من  القيادة المُوَزّعَة  كماالعلاقة بين ) (  بعنوان:Jacbos, 2010 ) جاكوبس دراسة 
 (.التنظيمي للمعلمين في جورجيا والالتزام المدارس  ي قبل مدير 

The Relationship Between Distributed Leadership as Practiced by 

Principals and the Organizational Commitment of Teachers in 

Georgia. 

 التزاموبين ، المعلمين وجهة نظر من هدفت إلى قياس درجة العلاقة بين القيادة المُوَزّعَة
 الالتزاممقياس :  : الأول نزئييجحيث قام الباحث باستخدام أداة مكونة من ؛ المعلمين الفاعل
الفاعل  الالتزامحجم الممارسة القيادية وتم استخدام مقياس   حكان مس :والثاني، الفاعل المعدل

حجم الكثافة القيادية لقياس   حالفاعل للمعلمين، وتم استخدام مس الالتزامالمعدل لتقييم مستوي 
لمشاركين، وقد تم توزيع الاستبيانين على مدارس المعلمين ا في ممارسة القيادة المُوَزّعَة
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مديريات تعليمية في منطقة ريفية تتبع مقاطعة جنوب (  4)مدرسة تقع في  (15)المعلمين في 
وجود علاقة : أن  دراسةالو أظهرت  ( %84.2)الأدوات وكان معدل الاستجابة لهذه ، جورجيا

المعلمون درجة  رالمعلمين الفاعل، فقد ظه موالتزا إيجابية معتدلة بين ممارسة القيادة المُوَزّعَة
ذوي المصلحة  الأطرافكبيرة مع مدارسهم عندما تمت مشاركة القيادة بين جميع  التزام

العاطفي للمعلمين في  ، والالتزاموخصوصا المعلمين، هناك علاقة إيجابية بين القيادة المُوَزّعَة
العاطفي تعزي للمرحلة التعليمية  والالتزام ةالمدارس. وجود فروق بسيطة بين القيادة المُوَزّعَ 

العاطفي في المدارس الابتدائية أقوي من المدارس  الالتزام)المرحلة الابتدائية(، حيث إن  حلصال
 المتوسطة والثانوية.

ا تأثيره: المدارس القيادة المُوَزّعَة  فيممارسات ) ( بعنوان:Jaimes, 2009جيمس ) دراسة 
 حالة". دراسة"  (.لمعلم في كاليفورنياوير قيادة اتطلى ع

Distributed Leadership Practices in School :Effect on the Development 

of Teacher Leadership in California "Case Study". 

باستخدام نموذج ، القيادية عند المعلمين المهاراتهدفت الكشف عن الآثار الناتجة عن تنمية 
ومهامهم ، مجال القيادة المدرسية من خلال البحث في أدوار المعلمين في زّعَةالقيادة المُوَ 
حالة نوعية لمدرستين   دراسةوذلك ك؛ وقدمت المعلومات حول كيفية تطويرها، وتفاعلاتهم

طلاب ثابتة خلال السنوات الماضية  إنجازاتابتدائيتين من بين مدارس الضواحي التي تحقق 
ي الأسلوب التحليلي، واستخدم الباحث الملاحظة والاستبانة كأداة الوصف ج،باستخدام المنه

وذلك لتحقيق أكبر قدر ممكن من العمق ، قيادية مختلفة اً نماطا؛ حيث تمتلك المدرستان دراسةلل
أن من خلال امتلاك فرصة  :النتائج والدقة، والتفسير البيانات التي تم جمعها أظهرت 

يكون المعلمين قادرين على ؛ توزيع القيادة أنظمتها عبرو درسية للمشاركة في هيئات القيادة الم
تهم وتعميق معارفهم التي تنتقل بدورها إلى فصولهم؛ من خلال تحسين الإبداع راتبادل خب

 التعليمية.   برامجهموالتحفيز والفعالية على النحو المبين في 

على الرضا المهني والتمكين ومدي تأثيرها ، نظرة جديدة حول كيفية التوزيع دراسةقدمت ال
ت عند تعاملهم مع إدارة القراراوالملكية لدي المعلمين، وتعزيز المسؤولية في عملية اتخاد 

 . الدراسية  جالتعليم والمناه
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القيادة المُوَزّعَة  العلاقة بين )بعنوان: (Mascall et al, 2009) وآخرون ل ما سكو دراسة 
 .(نتاريوفي أو  الأكاديميالمعلمين  وتفاؤل

Relationship between Distributed Leadership and Teachers Academic 

Optimism in Ontario. 

 البراهينوتقديم الدعم و  نالأكاديمي للمعلمي والتفاؤل هدفت تحديد العلاقة بين القيادة المُوَزّعَة
في  اً وابتدائي اثانوي اً معلم( 1940من ) دراسةالعديدة والموافقة للقيادة المُوَزّعَة، وتكوت عينة ال

وتم اختيار العينة ، حيث طبقت استبيانين من خلال الإنترنت؛ منطقة تعليمية من ولاية أونتاريو
مدرسة من المدارس العليا، وقد  (30)و، ( مدرسة من مدارس التعليم الأساسي 150من ) 

وتم استخدام الأفراد، ية بين على اختلاف في المستويات الاقتصادية والاجتماع دراسةاعتمدت ال
 المتغيراتوقياس كل من ، مدة الرد المطلوب لتعبئة النموذج من جهة ضنموذجين لتخفي

، واستخدم الباحث استبانة معدلة والذي وصف التفاؤل ى المتداخلة والمنفصلة من جهة أخر 
داء المهام القيادية يتماشى أ ىوتعكس أنماط القيادة المُوَزّعَة إلى أي مد، الأكاديمي للمعلمين

، موضوع بشكل منهجي أو عفوي   جوالدرجة التي يكون فيها المنه، بوعي عبر مصادر القيادة
وجود مستويات عالية من  :النتائج أظهرت  حيثالوصفي الأسلوب التحليلي   جواستخدم المنه

وجود و لمُوَزّعَة، المخططة للقيادة ا جالتفاؤل الأكاديمي والمرتبطة بشكل إيجابي ومهم مع المناه
 جمستويات منخفضة من التفاؤل الأكاديمي والتي كانت مرتبطة بشكل إيجابي ومهم مع المناه

أن أشكال التوزيع المخطط لها تحقق الشفافية وتؤدي إلى و غير المتوافقة مع القيادة المُوَزّعَة. 
ديمي قد يؤثر علي تطبيق ت والتفاؤل الأكاالقرارارفع مستوي الدوافع لدي الإداريين عند اتخاد 

أن المعلمين الذين يعلنون عن المستويات العليا للتفاؤل هم و النماذج الأخرى للقيادة المُوَزّعَة، 
 وتحسين الأوضاع في المدارس. ،ين لديهم الاستعداد من أجل التعاون مع الزملاءذال

المُوَزّعَة  المدرسية ةالقيادكيفية تنفيذ ممارسات ) :بعنوان (Satchel, 2008)سيتشل  دراسة 
 .(ريفية في شمال شرق جورجياال بتدائيةالا سار دمالفي 

How Distributed School Leadership Practices are Implemented in 

Rural Northeast Georgia Elementary School. 
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رق هدفت الكشف عن توزيع القيادة في واحدة من المدارس الابتدائية الريفية في شمال ش
 ءاإجر والتي نظر إليها على أنها جهود تعاونية من أجل تحسين التعليم والتعلم، وقد تم ، جورجيا

ورصد الممارسات القيادية، حيث تم جمع البيانات من خلال المقابلات ، سة حالةراسة كددراال
 دراسةلالفردية، ومقابلات الفرق المركزة والملاحظات، ومن خلال تحليل الوثائق وقد استخدمت ا

بعدة  أن القيادة تصبح موزعة إلى دراسةال نتائجوأشارت ، الوصفي الأسلوب التحليلي جالمنه
القادة غير الرسميين  في حر أن القيادة تصبمطرق منها: )عمل اللجان القيادية القائمة على الا

دريس القيادة المُوَزّعَة عن اجتماعات اعضاء هيئة الت جتنت، كما في الأعمال القيادية(
هناك العديد من الآثار المترتبة على ، و الأفقي للفصول واجتماعات فرق العمل على المستوي ،

لذا يجب أن يكون القائد الوظيفي  ملتزما بتوزيع القيادة بين العديد من ، ممارسة القيادة المُوَزّعَة
ؤسسة من أجل تطبيق القيادة المُوَزّعَة، وكذلك عمل ويجب نشر الثقافة التعاونية في المالأفراد، 

من ثقافة  يتجزألا  جزءالجميع نحو نفس الرؤية والأهداف، كما يجب أن تكون الممارسات 
 المدرسة للسماح بتطبيق القيادة المُوَزّعَة.  

ا هوتأثير  المُوَزّعَة للقيادية  المدارس ي ير دبعنوان:" ممارسات م (Chen, 2007) تشن دراسة
 تارة في تكساس".خالم الابتدائية مدارساللاب في بعض طلى تحصيل الع

Principals Distributed Leadership and Their Impact on Student 

Achievement in Selected Elementary Schools in Texas. 

دة المعلمون القا يراهاكما ، درجة الممارسات القيادية للقيادة المُوَزّعَة هدفت التعرف إلى
، الوصفي الأسلوب التحليلي جوقد تم استخدام المنه المتوقعة على تحصيل الطلاب، وتأثيراتها

تم جمع البيانات باستخدام طريقة إحصاء الممارسات القيادية، باستخدام بطاقة الملاحظة 
لتعليمية في تحديد الأدوار القيادية للمديرين في المنطقة ا الراغبينلجميع القادة المعلمين 
 حيث تم جمع بيانات التقييم لعشر مدارس على مدار ثلاث سنوات، السادسة في ولاية تكساس

وللإجابة على الاستبانة (،  AEISالتميز الأكاديمي )ر مؤش جمن تقرير برنام (2004-2006)
: التنسيق التعاوني في العمل للمديرين مع ان النتائجتم حساب الإحصاءات الوصفية وأظهرت 

 تصوراتتعكس ، إيجابي على تحصيل الطلبة لمعلمين الذين يمارسون أدوار لها تأثيرا
دوار قيادية في المدارس الحاجة لأن يقوم المدير بمواجهة التحديات الأالمعلمين الذين يمارسون 
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عن إعطاء الآخرين الفرصة للعمل ووضع  جأن الأثر الإيجابي الناتو  ،لإحداث التغيير والنمو
غالبا ما تسهم في عملية  تشير إلى أن القيادة  المُوَزّعَة ، ركة حول تحصيل الطلبةرؤية مشت

 . المدرسة من أجل التطويراتً التحسين المدرسي وبناء قدر 

ة الثانوي المدارس في القيادة المُوَزّعَة ) ( بعنوان:Arrowsmith, 2007)أروسميث  دراسة
 ( .رى خايا أوقض ةرسمدال مديرلى عا وتأثيره، إنجلترافي 

Distributed Leadership in Secondary School in England : the Impact on 

the Role of the Head Teachers and other Issues. 

ها على مدير المدرسة ر ، وتأثيإنجلترا في هدفت التعرف إلى مدى ممارسة القيادة المُوَزّعَة
جديد دخل إلى ميدان الإدارة المدرسية،  مفهوم زّعَة، على اعتبار أن القيادة المُوَ ى وقضايا أخر 

ويحرره ليقوم فقط بالأمور التي عليه أن يقوم ، حيث يخفف العبء عن كاهل مدير المدرسة
بتحليل مفهوم  دراسةولذلك قامت ال، ت المدرسة وكفاءتهااوبالتالي يؤدي إلى تطوير قدر ، بها

حيث سس التي يقوم عليها وعلاقتها بمفهوم المساءلة، وأشكالها والأ وأهميتها القيادة المُوَزّعَة
، حول ما يقوم به مديري المدارس يدورانبشكل أساس للإجابة عن سؤالين  دراسةسعت ال
أن: هناك أعمالا يقوم بها  دراسةالبتت ثوأ، الوصفي الأسلوب التحليليج المنه دراسةواتبعت ال

 العباراتواستخدام ، مثل)التواصل الفعال في المدرسة المديرون من شأنها تعزز القيادة المُوَزّعَة،
، وتحديد الأدوار  الأفرادالمرجوة، والدفاع عن  جوالتحديد المنظم للنتائباستمرار، التشجيعية 

 .وتقديم الدعم والمساعدة بعد ارتكاب الأخطاء، وبناء الثقة والرؤية المشتركة(

 القيادة المُوَزّعَة في"  :بعنوان Camburn et al)  ,2002  )وآخرون، كامبيرون  دراسة
 .وير الشامل والنموذجي"طللت الابتدائية المدارسلى عحالة  دراسة المدارس،

Distributed Leadership in School the Case of Elementary School 

Adopting Comprehensive School Reform Medals.(U.S.A). 

سة رارس الابتدائية للقيادة المُوَزّعَة، حيث أجريت هذه الدهدفت التعرف إلى مدى اعتماد المدا
على المدارس الابتدائية للتطوير الشامل النموذجي من خلال تحديد الأدوار الرسمية وغير 

الوصفي الأسلوب  جوتم استخدام المنه، الرسمية التي يمارسها المعلمون من تلك المدارس
وتحديد   ، تعمل على تفعيل دور المعلمين  البرامجالباحثون أن مثل هذه  ضوافتر ، التحليلي
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عن طريق تقاسم الأدوار وافترضوا ، تأثير المسؤوليات الاجتماعية من خلال التنمية المهنية
التطوير  جأيضا ذلك العمل النشط على أداء المعلم القيادي في المدارس المشاركة في برنام

على نطاق واسع. استخدم الباحثون الاستبانة  جوتقديم الدعم الكامل لتنشيط البرنام، الشامل
( 374) وقد استجاب (503) طبقت على عينة من مديري المدارس وبلغ عددها دراسةكأداة لل

؛ حيث جإلى وجود اختلاف بين المدارس المشاركة في اعتماد البرنام دراسةالوقد توصلت 
الأدوار المشاركة في المهام تأثرت المشاركة في تطوير المدرسة، باستخدام أساليب توزيع 

المسؤولية الاجتماعية ودور المدير في توزيع المهام القيادية في  تعاظم دور الإدارية والقيادية
  ة.من القيادات التربوي ةعدادا كبير أ المدارس المشاركة ذات الصلة وعملت على تنمية 

 :الدراسات المتعلقة بالثقة التنظيمية 2.3.2

( بعنوان : )مستوى الثقة التنظيمية لدى قائدات المدارس الابتدائية 2017دراسة العريفي )
 الحكومية بمدينة الرياض ( .

الثقة التنظيمية لدى قائدات المدارس الابتدائية الحكومية بمدينة هدفت الى التعرف على مستوى 
المدارس الثقة التنظيمية لدى قائدات ، والكشف عن المعوقات التي تحد من رفع مستوى الرياض

الثقة التنظيمية لدى وكذلك تقديم مقترحات التي تسهم في رفع مستوى الابتدائية الحكومية، 
، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي قائدات المدارس الابتدائية الحكومية بمدينة الرياض

، ضقائدات المدارس الابتدائية الحكومية بمدينة الريا المسحي وتكون مجتمع الدراسة من جميع 
وكذلك جميع مشرفات القيادة المدرسية بوحدات القيادة المدرسية في مكتب التعليم بمدينة 

قائدات  منالرياض، وقد وظفت الباحثة الاستبانة لجمع البيانات تم تطبيقها على عينة عشوائية 
ي ( قائدة من المجتمع الاصل 200، وبالغ عددها )المدارس الابتدائية الحكومية بمدينة الرياض

(، وقد تم استخدام أسلوب الحصر الشامل في جمع البيانات، وقد توصلت  369البالغ عدده ) 
قائدات المدارس الباحثة الى عدة نتائج كان من أهمها ما يلي : إن مستوى الثقة التنظيمية لدى 

 ، جاءت بدرجة متوسطة؛ كما جاءت ابعاد الثقة التنظيميةالابتدائية الحكومية بمدينة الرياض
مرتبة تنازلياً على النحو التالي : )بعد فرص الابتكار وتحقيق الذات، يليه بعد القيم السائدة 
بالتنظيم، ثم بعد تدفيق المعلومات في القنوات التنظيمية، واخرها بعد السياسات الإدارية( وجود 

لمؤهل فروق ذات دلالة إحصائية تعزى الى متغيرات ) العمل الحالي، عدد سنوات الخبرة، وا
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العلمي ( .عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات مفردات الدراسة 
حول) مستوى الثقة التنظيمية لدى قائدات المدارس الابتدائية الحكومية بمدينة الرياض فيما 

 يتعلق ببعد السياسات الإدارية وبعد فرص الابتكار وتحقيق الذات ( .

بوكالة الغوث  ي المدراس الابتدائيةالثقة التنظيمية لدى مدير ن: )( بعنوا 2016دراسة بنات )
 (.الدولية بمحافظات غزة وعلاقتها بالمناخ  التنظيمي السائد لديهم

لدى مديري المدارس الابتدائية بوكالة الغوث  ميةالتعرف إلى مستوى الثقة التنظي دراسةهدف ال
ولتحقيق ، يمي السائد لديهم من وجهة نظرهموعلاقتها بالمناخ التنظ، الدولية بمحافظات غزة

التحليلي بالاعتماد على استبانتين الأولى  استخدمت الباحثة المنهج الوصفي، سةراأهداف الد
المناخ  وى جودةلقياس مستوى الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس، والثانية لقياس مست

ديري المدارس الابتدائية بوكالة الغوث من جميع م دراسةمجتمع الوتكون التنظيمي السائد لديه، 
مدير ( 136) دراسةمدير ومديرة وبلغت عينة ال (155) بمحافظات غزة والبالغ عددهم، الدولية

سة إلى عدة نتائج من أهمها: مستوى الثقة راوقد توصلت الد %( 87.7)ومديرة بنسبة قدرها 
ة من وجهة ز لدولية بمحافظات غالابتدائية بوكالة الغوث ا المدارسالتنظيمية لدى مديري 

وجد علاقة طردية ت .(%80.07جاء بدرجة كبير حيث حصلت على وزن نسبي )، نظرهم
متوسطة ذات دلالة إحصائية بين درجات تقدير مديري المدارس الابتدائية بوكالة الغوث الدولية 

التنظيمي السائد ومتوسطات تقديراتهم لجودة المناخ ، بمحافظات غزة  لمستوى الثقة التنظيمية
الباحثة بعدة توصيات أهمها: ضرورة اهتمام دائرة التعليم بوكالة  توصا لذلك اً واستناد لديهم.

الغوث الدولية بتنفيذ جميع المقترحات الابداعية من قبل المدارس من خلال توفير حوافز 
زيادة  .ية والنوعيةواحتفالات تكريم لجميع الفعاليات والأنشطة الإبداع، ومكافآت وشهادات تقدير

من خلال ، أثناء الدوام المدرسي وخارجه، التطويرية للمعلمين ضمن إطار النمو المهني البرامج
 .وورش العمل، التدريبية والمجموعات المركزة ؛ الدوراتالفعاليات المختلفة

ارس تأثير الثقة التنظيمية على ثقافة قيادة المعلم في المد)بعنوان:  (2015)دراسة ديمير 
 الابتدائية(.

Demir (2015): The Effect of Organizational Trust on the Culture of 

Teacher Leadership in Primary Schools. 



67 
 

؛ نحو مؤسساتهم فيما الابتدائيةهدفت الدراسة إلى فحص تأثير مستوى الثقة لمعلمي المدارس 
منهج تصميم المقارنة السببية  واستخدم، لميتعلق بتصوراتهم للمدرسة التي بها ثقافة قيادة المع

 الأرجح الاحتمالمثل طريقة تقدير  (SEM)  باستخدام تقنيات نمذجة المعادلة الهيكلية
(Approach  Likelihood  Maximum)   ( 378)وطبقت الدراسة على عينة تكونت من

الباحث لجمع  واعتمد، مدرسة ابتدائية عامة في بوردور( 21) من المدرسين العاملين في
وكان  .البيانات على استبانتين كأداة للدراسة: استبانة ثقافة قيادة المعلم واستبانة الثقة الشاملة

أن مستويات الثقة لدى المعلمين نحو مؤسساتهم في المدارس  : من أبرز النتائج ما يلي
الثقة بين  .مدرسةفيما يخص ثقافة قيادة المعلم في ال، في بوردور إيجابية وكبيرة الابتدائية
 .حصلت على أعلى معامل ارتباط بتعاون المعلم وبيئة عمل داعمة اً ضأي الزملاء

 والالتزامقة بين الثقة التنظيمية والدعم التنظيمي لاالع( بعنوان : )2015)دورزن  دراسة 
 (.التنظيمي

Dursun (2015): the relation between organizational trust, support and 

organizational commitment. 

 والالتزامقة بين الثقة التنظيمية والدعم التنظيمي لاهدفت الدراسة إلى فحص الع 
واستخدمت المنهج ، بتركيا الابتدائيةلدى عينة من المعلمين والمدراء في المدارس ، التنظيمي

في مركز  من معلمي مدارس الثانوية (601)من  دراسةالوصفي التحليلي، وتكون مجتمع ال
 راسةوتمثلت أدوات الد( معلماً، 529) اً ومدير  (72)وتكونت عينة الدراسة من ، المقاطعة بتركيا

قة بين الثقة التنظيمية لاوجود ع:  وكان من أبرز النتائج ما يلية، في استبانة الثقة التنظيمي
، وجهة نظر المعلمينالتنظيمي من  والالتزامقة بين الثقة التنظيمية لاوع، والعدالة التنظيمية

ومن وجهة نظر المعلمين، ولم تظهر فروق تعزى لمتغير الصفة ، ومن وجهة نظر المدراء
 .التنظيمي والالتزامبين الثقة التنظيمية  ا وسيطاوتبين أن العدالة التنظيمية تلعب دور ، الوظيفية

قة القصيم ممارسة مديري مدارس التعليم العام بمنط)بعنوان:  ( 2014)دراسة الصقير 
بالثقة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين والمديرين  وعلاقتهاالممنوحة  الإدارية للصلاحيات

 ووكلائهم( .
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هدفت الدراسة إلى تحديد درجة توافر الثقة التنظيمية لدى مديري مدارس التعليم العام في 
والكشف عن  م،ووكلائهرياض الخبراء بمنطقة القصيم، من وجهة نظر المعلمين والمديرين 

الفروق في تقديرات أفراد العينة لتوافر الثقة التنظيمية من وجهة نظر مديري المدارس  دلالة
المنهج  واستخدم(، المؤهل العلمي، المرحلة الدراسية، الخبرة)تعزى للمتغيرات التالية:  ووكلائهم

م اختيار عينة ت، ومعلماً  ووكيلاً  راً مدي( 788)وتكون مجتمع الدراسة ، الوصفي المسحي
المدارس وعينة من معلمي المدارس الحكومية  ووكلاءعشوائية بسيطة مكونة من جميع مديري 

وكان من أبرز ، وطبقت عليهم استبانة كأداة للدراسة (241)في رياض الخبراء بلغ عددهم 
اض أن درجة توافر الثقة التنظيمية لدى مديري مدارس التعليم العام في ري: النتائج ما يلي

بصفة عامة  –كانت كبيرة  ووكلائهمبمنطقة القصيم من وجهة نظر المعلمين والمديرين  الخبراء
إحصائية في توافر الثقة  دلالةعدم وجود فروق ذات ، (8.3)حيث بلغ المتوسط العام  -

الخدمة، المرحلة ) التالية: للمتغيراتتعزى  ووكلائهمالتنظيمية من وجهة نظر مديري المدارس 
إحصائية في درجة توافر الثقة التنظيمية  دلالةروق ذات فوجود (.رسية، المؤهل العلميالمد

 .والوكلاءلصالح المديرين 

 ( .محددات الثقة التنظيمية وآثارها)بعنوان:  (2013)دراسة أبو شاويش 

هدفت الدراسة التعرف إلى محددات الثقة التنظيمية وآثارها على العاملين في وكالة الغوث 
وتكون مجتمع الدراسة من جميع ، المنهج الوصفي التحليلي واستخدم، ولية بمحافظات غزةالد

اختيار  فا، تم (موظ 442)العاملين في وكالة الغوث الدولية في محافظات غزة والبالغ عددهم 
وكان من  وطبقت عليهم استبانة كأداة للدراسة، موظفا( 210)عينة عشوائية طبقية مكونة من 

إحصائية بين إجابات المبحوثين حول محددات  دلالةتوجد فروق ذات  لا: ائج ما يليأبرز النت
مكان )والتي تعزى إلى متغير ، الثقة التنظيمية وآثارها على العاملين بوكالة الغوث الدولية

 الخدمة ( .وعدد سنوات ، الدرجة الوظيفية، المؤهل العلمي، الفئة العمرية، الجنس، العمل

 وعلاقتها الأكاديمية الأقسامالعدالة التنظيمية لدى رؤساء )بعنوان:  (2013)دراسة فرج 
 (.هيئة التدريس بجامعات منطقة مكة المكرمة لأعضاءبالثقة التنظيمية 

هيئة التدريس في جامعات منطقة  لأعضاءالكشف عن مستوى الثقة التنظيمية  دراسةهدفت ال
 دلالةوالكشف عن ، ون بها من وجهة نظرهممكة المكرمة بالمؤسسات التعليمية التي يعمل
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الثقة )هيئة التدريس بأبعادها  لأعضاءد العينة لمستوى الثقة التنظيمية راأف تقديراتالفروق في 
المرتبة ، الكلية، الجنس)تبعا للمتغيرات التالية   )والثقة المؤسسية، الثقة الجانبية، العمودية

وبلغت عينة الارتباطي، المنهج الوصفي  استخدمو (، الجنسية، سنوات الخدمةالأكاديمية، 
وجامعة الملك عبد ، فردا من أعضاء هيئة التدريس في جامعة أم القرى بمكة) 1229)الدراسة

وطبقت ، وجامعة الطائف بالطائف. وتم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية، العزيز بجدة
أن مستوى الثقة التنظيمية لدى : ج ما يليوكان من أبرز النتائي، عليهم استبانة كأداة للدراس

وكان ترتيب ، مرتفع )بشكل عام) أعضاء هيئة التدريس في جامعات منطقة مكة المكرمة كان
 دلالةتوجد فروق ذات  .الثقة المؤسسية، الثقة الجانبية، أبعاده على النحو التالي: الثقة العمودية

هيئة  لأعضاءاسة حول الثقة التنظيمية إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدر 
 .)سنوات الخدمة، الجنس(التدريس بجامعات منطقة مكة المكرمة تبعا لمتغيرات الدراسة 

قة بين مكونات العدالة التنظيمية والثقة لاالع ( بعنوان : )2013)سة البرو وآخرون راد
 (.الوظيفي في التعليم الانغماسالتنظيمية ودورهما في 

A L-Abr rowa (2013): The Relationship between Organizational Trust 

and Organizational Justice Components and Their Role in Job 

Involvement in Education. 

ودورهما ، بالثقة التنظيمية وعلاقتهاهدفت الدراسة إلى الكشف عن مكونات العدالة التنظيمية 
وتكون ، تم استخدام المنهج الوصفي الأهدافولتحقيق ، عليمالوظيفي في الت الانغماسفي 

سة من جميع العاملين في المدارس ومديري التعليم من مديرية ميبد وأردكان امجتمع الدر 
 (35)موظف ومدير، تم اختيار عينة عشوائية مكونة من  (4000)التعليمية والبالغ عددهم 

وكان من أبرز بغرض جمع بيانات البحث،  ةانباستبسة را، وتمثلت أدوات الداً ومدير  موظفاً 
وأن الثقة ، قة بين العدالة التنظيمية ومكوناتها والثقة التنظيميةلاوجود ع: النتائج ما يلي

وأن العدالة التوزيعية ، الوظيفي والانغماسبين العدالة التنظيمية  وسيطاً  االتنظيمية تلعب دور 
 .قة قوية بالثقة التنظيميةلاها عوالعدالة التفاعلية ل الإجرائيةوالعدالة 
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مستوى العدالة التنظيمية التي يمارسها مديرو المدارس "بعنوان:  (2012)دراسة البكار 
بمستوى الثقة التنظيمية في مدارسهم من وجهة  وعلاقتهالثانوية العامة في محافظة عمان 

 ."نظر المعلمين

التي يمارسها مديرو المدارس الثانوية  سة التعرف إلى مستوى العدالة التنظيميةاهدفت الدر  
واستخدمت المنهج ، بمستوى الثقة التنظيمية في مدارسهم وعلاقتهالحكومية في محافظة عمان، 

وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي المدارس الثانوية العامة في الارتباطي، المسحي 
 اختيرت عينة عشوائية، معلما ومعلمة (16929)محافظة العاصمة عمان والبالغ عددهم 

لقياس  ؛ الأولىوطبقت عليهم استبانتان كأداة للدراسة، معلما ومعلمة( 377)مكونة من، عنقودية
والثانية ، مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة في محافظة عمان للعدالة التنظيمية

أن :أبرز النتائج ما يلي وكان من .لقياس مستوى الثقة التنظيمية في المدارس الثانوية العامة
مستوى الثقة التنظيمية في المدارس الثانوية العامة في محافظة عمان من وجهة نظر المعلمين 

إحصائية في مستوى الثقة التنظيمية في  دلالةعدم وجود فروق ذات  .كان متوسطا بشكل عام
 رة، والمؤهل العلميالجنس، والخبلمتغيرات )المدارس الثانوية العامة في محافظة عمان تعزى 

  .(للمعلمين

)الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية بالطائف بعنـوان:  (2012) لزهرانيدراسـة ا
 وعلاقتها بالسلوك الإداري الإبداعي(.

مدينة الطائف، الثقة التنظيمية والسلوك الإداري الإبداعي بمدراس  هدفت إلى معرفة العلاقة بين
( 83دراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي على عينة بلغت )ولتحقيق اهداف ال

مديراً، واعتمد على الاستبانة كأداة للبحث.  ومن اهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة : أن 
لدراسة مستوى ممارسة الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر عينة ا

عد الثقة بالمدير )العامودية( في المرتبة الأولى، حيث كان بُ وجاء  ،لجميع الابعاد كانت عالية
مستوى الممارسة بدرجة عالية، يليه الثقة بالزملاء أيضا بدرجة عالية، وأخيراً بُعد الثقة بالإدارة 

 التعليم المؤسسية بدرجة متوسطة .

ت المـدارس الثانوية مسـتوى الثقـة التنظيميـة بمـديرا)بعنـوان:  (2012)دراسـة القحطـاني  
 (.بمدينة أبها ومحافظة خميس مشيط
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هدفت الى التعرف على مستوى الثقة التنظيمية بمديرات المدارس الثانوية من وجهة نظر 
دارس , ومديرات المومشرفات الإدارة المدرسية, تب التربية والتعليم, ومساعدتهنمديرات مك

عوقات الثقة التنظيمية بمديرات المدارس , والتعرف على مالثانوية في أبها وخميس مشيط
دت الثانوية , والتعرف على متطلبات تعزيز الثقة التنظيمية بمديرات المدارس الثانوية، وقد اعتم

, وبلغت عينة ت الاستبانة أداة لجمع المعلومات, واستخدمالباحثة المنهج الوصفي المسحي
اليها الدراسة: أن مستوى الثقة بمديرات  ( فردا، وكانت اهم النتائج التي توصلت64الدراسة )

كما جاءت المعوقات للثقة التنظيمية بمديرات المدارس المدراس الثانوية بمستوى متوسط. 
الثانوية بمستوى متوسط أيضا، وكانت ابرز المتطلبات المقترحة لتعزيز الثقة التنظيمية بمديرات 

للهيئة  , واهداف المدرسةورسالة ,ح رؤيةلثانوية )تطوير اللوائح والأنظمة, وتوضيالمدراس ا
 , والمجتمع المحلي(.الإدارية والتعليمية

 (. أثر الثقة التنظيمية على أنماط الموظفين في اتخاذ القرار) ( بعنوان :2012)دراسة أوكتج 

Oktug (2012): The Effects of Organizational Trust on Employee 

Decision Making Styles. 

لدراسة إلى فحص أثر الثقة التنظيمية على أنماط اتخاذ القرارات لدى عينة من هدفت ا
، ذكور 60) أكاديمي منهم (120)وأجريت الدراسة على عينة من ، الموظفين في الحياة المهنية

وتم استخدام ، تم اختيارهم بطريقة عشوائية من الجامعات الكبرى في إسطنبول(، إناث 60و
حيث ، وتدابير صنع القرار، تقدير الذات في اتخاذ القرارات الأولعدين استبيان ينقسم إلى ب

، وأسلوب اتخاذ القرار، اليقظة)والذي يتضمن محاور ، استخدم الباحث البعد الثاني فقط
وكان من جمع البيانات،  ضالمطور لأغراواستبيان الثقة التنظيمية (، التسويف في اتخاذ القرار

، ن الثقة التنظيمية لها أثر إيجاب ومفيد على أساليب وأنماط صنع القرارأ:  أبرز النتائج ما يلي
وأسلوب ، اليقظة)قة طردية قوية بين الثقة التنظيمية، ومحاور تدابير صنع القرار لاوأن هناك ع
 (.التسويف في اتخاذ القرار، اتخاذ القرار

بسلوك  وعلاقتهاالثانوية الثقة التنظيمية لدى مديرات المدارس )بعنوان: (2011)دراسة نوح 
 (. المواطنة التنظيمية للمعلمات بمدينة مكة المكرمة
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بمدينة  هدفت الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة الثقة التنظيمية لدى مديرات المدارس الثانوية
 الدلالةوتحديد الفروق ذات ، عينة الدراسة من المديرات والمعلمات مكة المكرمة من وجهة نظر

بين متوسطات درجات ممارسة الثقة التنظيمية لدى مديرات المدارس الثانوية بمدينة  الإحصائية
سنوات ، المؤهل العلمي، الوظيفة)عينة الدراسة حسب متغيرات  مكة المكرمة من وجهة نظر

، وتتكون )، الارتباطيالمقارن ، المسحي)واستخدمت ثالثة أنواع من المنهج الوصفي (، الخدمة
جميع مديرات المدارس الثانوية للبنات بمدينة مكة المكرمة والبالغ عددهن  من عينة الدراسة

( (556 إلى عينة طبقية عشوائية من معلمات تلك المدارس بلغ عددهن ، بالإضافةمديرة( 58)
أن درجة ممارسة  :وكان من أبرز النتائج ما يلي، وطبقت عليهم استبانة كأداة للدراسة، معلمة

عدم  .ى مديرات المدارس الثانوية من وجهة نظر عينة الدراسة كانت عاليةالثقة التنظيمية لد
 مديراتسة حول ممارسة اإحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدر  دلالةوجود فروق ذات 

 (.وسنوات الخدمة، المؤهل العلمي، )المدارس للثقة التنظيمية تعزى لمتغيري 

ومستوى الثقة  الاجتماعيقة بين إدراك الدعم لاالع)بعنوان:  (2010 ) د وتوباار مدراسة 
 الابتدائية(.التنظيمية لدى معلمي المدارس 

Murat & Tuğba (2010): Relationship between Primary School 

Teachers’ Perceived Social Support and Organizational Trust Level. 

والثقة  الاجتماعيللدعم  الابتدائية سة إلى تحديد مستوى إدراك معلمي المدارساهدفت الدر 
، والثقة التنظيمية الاجتماعية بين إدراك الدعم لاقإلى عرض الع الدراسةوهدفت ، التنظيمية

وتكونت عينة ، وصممت باستخدام المنهج الوصفي المسحي وطرق جمع البيانات الكمية
ارس ابتدائية في مركز مد (10)في الابتدائية، متطوع من معلمي المدارس  (151)الدراسة من 

، وطبقت عليهم استبانتان كأداة للدراسة: وهما استبانة الثقة التنظيمية، كارس بتركيا مدينة
قة إيجابية لاوجود ع :وكان من أبرز النتائج ما يلي، المهني للمعلم الاجتماعيواستبانة الدعم 

قة لاوجود ع الابتدائية.لة والثقة التنظيمية لمعلمي مدارس المرح الاجتماعيبين إدراك الدعم 
 الزملاءوبين مستوى دعم ، المدرسة والثقة تجاه مدير الإداري إيجابية بين مستوى متوسط الدعم 

 الزملاء.والثقة تجاه 
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 التعقيب على الدراسات السابقة : 3.3.2 

 وجدت، يةوالثقة التنظيمالمُوَزّعَة  السابق لمجموعة الدارسات ذات العلاقة بالقيادة ضبعد العر   
والأداة كما  جفتنوعت في الهدف والمنه، سات عديدة  تناولت الموضوعار أن هناك د الباحثة

خلال إما بشكل منفرد أو من ، دراسةالدارسات قد تناولت ال أن عدداً منلاحظت الباحثة 
وفي ضوء ما سبق تمكنت الباحثة من , التنظيمية والإدارية الأخرى  المتغيرات ضعلاقتها ببع

وكذلك بيان أوجه الافادة من ، ر أوجه الاتفاق والاختلاف بينها وبين الدراسة الحاليةحص
الحالية عن الدارسات السابقة )الفجوة البحثية(  دراسةالدارسات السابقة وأهم ما تميزت به ال

 تستعرضها الباحثة على النحو التالي:حيث 

 يما يخص القيادة المُوَزّعَة :أولا: اوجه الاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة ف

(، ودراسة 2015)أبو زر(، ودراسة 2017اتفقت هذه الدراسة مع ما توصلت اليه دراسة ربيع )
, ودراسة العبادي (2013(، ودراسة خليفة )2014) أبو حسب الله دراسة(، و 2017الهور )

(, lizott , 2013, ودراسة ليزوتي ) ((Duif et al ,2013 وآخرون يف د دراسة(, و 2017)
 بحيث اكدت جميعها على أن ممارسة مديري المدارس للقيادة الموزعة جاءت بدرجة مرتفعة.

ودراسة ، (2010) ري ثودراسة الش، (2014) هذه الدراسة مع دراسة كل من اليعقوبية اختلفتو 
ن ممارسة القيادة المُوَزّعَة تتراوح ما بين أكدت جميعها على أحيث ، (2010الشهراني )

 .الدرجتين القليلة والمتوسطة

 ثانيا: اوجه الاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة فيما يخص الثقة التنظيمية :

ن مستوى أحيث بينت ، (2012ليه دراسـة الزهراني )إاتفقت هذه الدراسة مع ما توصلت فقد 
راسة لجميع ممارسة الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر عينة الد

ن درجة توافر الثقة أ(، التي اكدت على 2014, و نتائج دراسة الصقير ) الابعاد كانت عالية
التنظيمية لدى مديري مدارس التعليم العام في رياض الخبراء بمنطقة القصيم من وجهة نظر 

دراسة و ، (2013المعلمين والمديرين ووكلائهم كانت كبيرة، واتفقت أيضا مع نتائج دراسة فرج )
( التي 2012البكار ) اختلفت هذه الدراسة مع دراسةو  (.2016ودراسة بنات )، (2011نوح )

بينت أن مستوى الثقة التنظيمية في المدارس الثانوية العامة في محافظة عمان من وجهة نظر 
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( التي بينت في نتائجها بان 2012بشكل عام، ودراسـة القحطـاني ) كان متوسطاً ، المعلمين
 وى الثقة بمديرات المدراس الثانوية بمستوى متوسط .مست

 ثالثا: أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة : 

 .دراسةأعطت الباحثة نظرة عامة وشاملة حول موضوع ال .1

 .ساعدت في صياغة الأهداف والفرضيات ووضع أبعاد الاستبانة .2

 .رتباطيالوصفي الا المنهج  وهو ج المناسب لدراسةتحديد المنه .3

 لمناسبة .ا لإحصائيةا بلأساليا دامستخا .4

معرفة الاختلاف  في منها دسيستفا لتي، والسابقةا تسادارلا نتائج على علاطلاا .5
 والاتفاق مع نتائج الدراسة.

 رابعا: أوجه تميزت بها الدراسة الحالية :

على  والثقة التنظيمية القيادة المُوَزّعَةالعلاقة بين  التي تناولت موضوع  ىالأولالدراسة  .1
 . - حدود علم الباحثة في -المدارس الخاصة 

رة امن وز  المدارس إلا أنها استهدفت؛ رغم تطرق الدارسات السابقة للقيادة الموزعة .2
 .الخاصة المدارسولم تستهدف ، ووكالة الغوث الدولية، والتعليم التربية
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 والإجراءات الطريقة
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 الثالث لــــــالفص

 والإجراءات الطريقة 

 بدايـــة، الدراســـة فـــي اتباعهـــا تـــم التـــي الفصـــل وصـــفاً كـــاملًا للطريقـــة والإجـــراءات هـــذا يتنـــاول   
 الأدوات إلــــى بالإضــــافةه، وتعريفــــ الدراســــة مجتمــــع ووصــــف، اتباعــــه تــــم الــــذي المــــنهج بتحديــــد

ول الاجراءات التطبيقيـة المستخدمة في الحصول على البيانات، وكذلك صدقها وثباتها، كما يتنا
 .الدراسة أسئلة عن للإجابة استخدمت التي الإحصائية المعالجاتو 
 

 :منهج الدراسة 1.3
، كَوْنُــهُ يهــتمُّ الدراســة لأغــراض لملاءمتــه نظــراً ، الارتبــاطي الوصــفي المــنهج اســتخدام تــم

ـــين العلاقـــة ببحـــث ـــمّ  وقـــد، المتغيـــرات ب ـــات جمـــع ت  المـــدراس مـــديري  ممارســـة درجـــة حـــول البيان
 نظــــر وجهــــة مــــن التنظيميــــة بالثقــــة وعلاقتهــــا للقيــــادة المُوَزّعَــــة، الخليــــل محافظــــة فــــي الخاصــــة
 .المعلمين

 :مجتمع الدراسة 2.3

 محافظــــة فـــي الخاصـــة المــــدراسالمعلمـــين والمعلمـــات فـــي  ن مجتمـــع الدراســـة مــــنتكـــوّ 
 ويطـــا(، لخليـــلوجنـــوب ا، وشـــمال الخليـــل، )الخليـــل :وهـــي، وقـــد شـــملت أربـــع مـــديريات، الخليـــل

( يبـــيّن 1)والجـــدول ى، ثـــأن( 678و) اً ر ذكـــ( 216مـــنهم )معلـــم ومعلمـــة، ( 894والبـــالغ عـــددهم )
 .ات محافظة الخليل التي مثلت مجتمع الدراسةريفي كل مديرية من مدي المعلمينأعداد 
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 توزيع مجتمع الدراسة(: 1.3جدول )
 المعلماتعدد  المعلمينعدد  ديريةماسم ال
 455 120 الخليل

 132 56 شمال الخليل
 63 29 جنوب الخليل

 28 11 يطا
 678 216 المجموع

 894 المجموع الكلي

 التابعة لمحافظة الخليل. المصدر: مديريات التربية والتعليم العالي

 :دراسةعينة ال 3.3
، الخليـــل محافظـــة فـــي الخاصـــة المـــدراسالمعلمـــين فـــي  مـــن( 216تكونـــت عينـــة الدراســـة مـــن )

ـــارهم بالطريقـــة (، %24.2ا نســـبته )وتشـــكل مـــ ـــد تـــم اختي ـــةوق ـــة  الطبقي العشـــوائية حســـب المديري
يوضــــح  تــــيوالجــــدول الآوالجــــنس، لكــــي تكــــون العينــــة ممثلــــة جميــــع طبقــــات مجتمــــع الدراســــة، 

 خصائص العينة الديموغرافية.

 توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغيراتها المستقلة(: 2.3جدول )
 النسبة % العدد مستويات المتغير المتغير

 الجنس
 %29 62 ذكر

 %71 154 أنثى

 100.0 216 المجموع

 عدد سنوات الخبرة

 %37 80 سنوات 5أقل من 

 %32 69 سنوات 5-10

 %31 67 سنوات 10أكثر من 

 100.0 216 المجموع

 المؤهل العلمي

 %16 34 دبلوم

 %80 173 بكالوريوس

 %4 9 ماجستير فأعلى

 100.0 216 المجموع

 المديرية

 %26 57 الخليل

 %43 93 شمال الخليل

 %21 46 جنوب الخليل

 %9 20 يطا

 100.0 216 المجموع
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 :دوات الدراسةأ 4.3

ضــرورة  بعــد اطــلاع الباحثــة علــى عــدد مــن الدراســات الســابقة والأدوات المســتخدمة فيهــا

مقياس بتطوير  الباحثة قامت، التنظيمية ةالثق، والتي اهتمت القيادة المُوَزّعَة و ذكر هذه الدراسات

 .التنظيمية الثقة، ومقياس القيادة المُوَزّعَة

 :المُوَزّعَة القيادةأولًا: مقياس 

 وخصائصه السيكومترية:القيادة المُوَزّعَةفيما يلي وصف لتطوير مقياس 

السابقة، الدراسات  بالاعتماد على المقاييس الواردة فيالقيادة المُوَزّعَةطوّرت الباحثة مقياس 

، الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري لدى القيادة المُوَزّعَة وخصصت المقياس ليتناول 

الإجابة على فقرات المقياس  تم  (، و 1( فقرة )الملحق 33وتضمّن المقياس بصورته النهائية )

الخماسي، ج ليكرت الذي يتبع الفقرة وفق تدري، على سلّم الاستجابة المعلمعن طريق اختيار 

 (.1) بشدة غير موافق(، 2) ( غير موافق3)أحياناً  (4موافق ) (،5) موافق بشدةوهي كالآتي: 

 : صدق أداة الدراسة 5.3

 المُوَزّعَة القيادة الخصائص السيكومترية لمقياس

 )صدق المحكمين )الصدق الظاهري 

بصورته الأولية  ياس قامت الباحثة بعرض المق؛ للتحقق من الصدق الظاهري للمقياس
في الجامعات الفلسطينية من ذوي الاختصاص  الأساتذة العاملين من محكمين( 9على )
، واعتمدت الباحثة اسيوذلك من أجل التوصل إلى الصدق الظاهري للمق، (2)الملحق  والخبرة

اغة تعديل وإعادة صيالتحكيم جرى الوبعد ( بين المحكمين، %85على نسبة اتفاق لا تقل عن )
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وذلك لعدم توافقها مع خصائص أفراد العينة المراد تطبيق  ( فقرات3وحذف )، بعض الفقرات
 (. 1ملحق)ال ( فقرة33المقياس بصورته النهائية )المقياس عليها، وبعد التعديل والحذف أصبح 

  صدق الاتساق الداخلي: 

( Pearson correlationتــم التحقــق مــن صــدق المقيــاس بحســاب معامــل الارتبــاط بيرســون )
 .(3) وذلك كما هو واضح في الجدول، لفقرات المقياس مع الدرجة الكلية للمقياس

لمصفوفة ارتباط كل فقرة من  (Pearson correlation(: نتائج معامل الارتباط بيرسون )3.3جدول )
 مع الدرجة الكلية للمقياسالقيادة المُوَزّعَة  فقرات مقياس

معامل ارتباط  الرقم
 )ر(بيرسون 

 الدلالة الإحصائية
(Sig.) معامل ارتباط  الرقم

 بيرسون )ر(
 الدلالة الإحصائية

(Sig.) 
1.  **708.0 0.00 18 **739.0 0.000 
2.  **699.0 0.00 19 **800.0 0.000 
3.  **702.0 0.000 20 **784.0 0.000 
4.  **707.0 0.000 21 **804.0 0.000 
5.  **702.0 0.000 22 **805.0 0.000 
6.  **773.0 0.000 23 **749.0 0.000 
7.  **703.0 0.000 24. **651.0 0.000 
8.  **763.0 0.000 25. **750.0 0.000 
9.  **757.0 0.000 26. **765.0 0.000 

10.  **734.0 0.000 27. **816.0 0.000 
11.  **768.0 0.000 28. **803.0 0.000 
12.  **723.0 0.008 29. **704.0 0.000 
13.  **750.0 0.000 30. **711.0 0.000 
14.  **758.0 0.000 31. **677.0 0.000 
15.  **818.0 0.000 32. **677.0 0.000 
16.  **816.0 0.000 33. **742.0 0.000 
17.  **695.0 0.000    

 (α≤0.05(، * دالة إحصائياً عند )α≤0.01** دالة إحصائياً عند ) 

بـــاط إلـــى أن جميـــع قـــيم مصـــفوفة ارت، (3) تشـــير المعطيـــات الـــواردة فـــي الجـــدولحيـــث 
( 0.818-0.651، وتراوحــت بـــين )فقــرات المقيـــاس مــع الدرجـــة الكليــة للمقيـــاس دالــة إحصـــائياً 
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ـــة إحصـــائياً،  فقـــرات بـــين داخلـــي  اتســـاق وجـــودممـــا يشـــير إلـــى وهـــي ذات درجـــات مقبولـــة ودال
 .المقياس

  :أداة الدراسة ثبات 6.3

 كما هو آتٍ:ة القيادة المُوَزّعَ استخدمت الباحثة عدة طرق للتأكد من ثبات مقياس 

  (:ألفا كرونباخ )الثبات بطريقة 

 (.4كما هو موضح في الجدول )(، ألفا كرونباخ )الثبات  ملمعامن خلال حساب الثبات  تمّ 

 المُوَزّعَة القيادةمقياس لثبات  ألفا كرونباخ (: نتائج معامل 4.3جدول )

 قيمة ألفا عدد الفقرات أفراد العينة لمقياسا
 0.97 33 216 عَةالمُوَزّ  القيادة

 

 (ألفـــا كرونبـــاخ)أن قيمـــة معامـــل ثبـــات  إلـــى (4)تشـــير المعطيـــات الـــواردة فـــي الجـــدول 
حيــث بلغــت ، مناســبةكانــت  الخليــل محافظــة فــي الخاصــة المــدراس مــديري  لــدىالقيــادة المُوَزّعَــة 
 .سةتحقيق أهداف الدراقابل مما يشير إلى أن المقياس ، (0.97) ألفا كرونباخ قيمة معامل 

 الثبات بطريقة التجزئة النصفية 
تجزئة المقياس  وذلك من خلال، حساب معامل الارتباط بين درجات نصفي المقياس تمّ   

ثــم حســاب ، ثــم إيجــاد مجمــوع درجــات المبحــوثين لكــل نصــف مــن المقيــاس، ومــن إلــى نصــفين
يوضــح نتــائج  (5والجــدول )، للتصــحيح (جتمــان)اســتخدام معادلــة  وتــمّ ، معامــل الارتبــاط بينهمــا

 الثبات من خلال استخدام التجزئة النصفية.
 القيادة المُوَزّعَةلمقياس  نتائج الثبات بطريقة التجزئة النصفية: (5.3جدول )

معامل الارتباط المصحح  معامل الارتباط عدد الفقرات قياسالم
 لجتمان

 0.90 0.82 33 المُوَزّعَة القيادة
 

وهـو يشـير إلـى أن ، (0.90ثبات المقياس يساوى )أن معامل  (5) يتضح من الجدولو 
ويعطـى درجـة مـن الثقـة عنـد اسـتخدام المقيـاس كـأداة ، مـن الثبـات يتمتـع بدرجـة مناسـبةالمقياس 

 ة.الحالي لدراسةللقياس في ا
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 :التنظيمية الثقةثانياً: مقياس 

 وخصائصه السيكومترية:التنظيمية  الثقةفيما يلي وصف لتطوير مقياس 

 السيكومترية للمقياسالخصائص  .أ
 (الظاهري  الصدق) المحكمين صدق -

الأوليــة  بصــورته المقيــاس بعــرض الباحثــة قامــت، للمقيــاس الظــاهري  الصــدق مــن للتحقــق
 والخبــرة الاختصــاص ذوي  الفلســطينية الجامعــات فــي العــاملين الأســاتذة مــنمحكمــين ( 9) علــى
واعتمــدت الباحثــة علــى ، يــاسللمق الظــاهري  الصــدق إلــى التوصــل أجــل مــن وذلــك، (2 الملحــق)

تعــديل وإعــادة صــياغة التحكــيم جــرى الوبعــد ( بــين المحكمــين، %85نســبة اتفــاق لا تقــل عــن )
وذلــك لعــدم توافقهــا مــع خصــائص أفــراد العينــة المــراد تطبيــق  ( فقــرات3وحــذف )، بعــض الفقــرات

 (.1 الملحق) رةفق( 22) النهائية بصورته المقياس المقياس عليها، وبعد التعديل والحذف أصبح
  صدق الاتساق الداخلي: 

( Pearson correlation)، تـم التحقـق مـن صـدق المقيـاس بحسـاب معامـل الارتبـاط بيرسـون 
 .(6وذلك كما هو واضح في الجدول )، لفقرات المقياس مع الدرجة الكلية للمقياس

ارتباط كل فقرة من لمصفوفة  (Pearson correlation(: نتائج معامل الارتباط بيرسون )6.3جدول )
 مع الدرجة الكلية للمقياس التنظيمية الثقة فقرات مقياس

معامل ارتباط  الرقم
 بيرسون )ر(

 الدلالة الإحصائية
(Sig.) معامل ارتباط  الرقم

 بيرسون )ر(
 الدلالة الإحصائية

(Sig.) 
1.  .713**0 0.000 12 .746**0 0.000 
2.  .780**0 0.000 13 .796**0 0.000 
3.  .710**0 0.000 14 .772**0 0.000 
4.  .733**0 0.000 15 .802**0 0.000 
5.  .736**0 0.000 16 .764**0 0.000 
6.  .825**0 0.000 17 .762**0 0.000 
7.  .744**0 0.000 18 .832**0 0.000 
8.  .735**0 0.000 19 .760**0 0.000 
9.  .760**0 0.000 20 .802**0 0.000 

10.  .788**0 0.000 21 .818**0 0.000 
11.  .779**0 0.000 22 .837**0 0.000 

 (α≤0.05(، * دالة إحصائياً عند )α≤0.01** دالة إحصائياً عند ) 
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 فقـــرات ارتبـــاط مصـــفوفة قـــيم جميـــع أن إلـــى( 6) الجـــدول فـــي الـــواردة المعطيـــاتتشـــير و 
( 0.837-0.710، وتراوحــت بــين )إحصــائياً  دالــة للمقيــاس جميعهــا الكليــة الدرجــة مــع المقيــاس

ـــة إحصـــائياً، وهـــي ذات   فقـــرات بـــين داخلـــي اتســـاق وجـــود إلـــى يشـــير ممـــادرجـــات مقبولـــة ودال
 .المقياس

 

  :ثباتال

 كما هو آتٍ: التنظيمية الثقةاستخدمت الباحثة عدة طرق للتأكد من ثبات مقياس 
  ألفا كرونباخ (:الثبات بطريقة( 
ئــة المقيــاس إلــى تجز  وذلــك مــن خــلال، حســاب معامــل الارتبــاط بــين درجــات نصــفي المقيــاس تــمّ 

ثـم حسـاب معامـل ، ثـم إيجـاد مجمـوع درجـات المبحـوثين لكـل نصـف مـن المقيـاس، ومن نصفين
كما هو موضح في )ألفا كرونباخ (، الثبات  ملمعامن خلال حساب الثبات  تمّ ، الارتباط بينهما

 (.7الجدول )

 التنظيمية الثقة مقياسلثبات  ألفا كرونباخ (: نتائج معامل 7.3جدول )

 قيمة ألفا عدد الفقرات أفراد العينة مقياسلا
 0.96 22 216 التنظيمية الثقة

 

لمقياس  )ألفا كرونباخ (أن قيمة معامل ثبات  (7)تشير المعطيات الواردة في الجدول و 
ممـا يشـير إلـى ، (0.96) ألفـا كرونبـاخ حيـث بلغـت قيمـة معامـل ، كانت مرتفعـة التنظيمية الثقة

 .تحقيق أهداف الدراسةو يصلح للتطبيق و ، جة مرتفعة من الثباتأن المقياس يتمتع بدر 
 الثبات بطريقة التجزئة النصفية 

( يوضـح نتـائج الثبـات مـن 8والجـدول )، للتصحيح (سبيرمان براون )استخدام معادلة  تمّ 
 خلال استخدام التجزئة النصفية.
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 التنظيمية الثقةلمقياس  نتائج الثبات بطريقة التجزئة النصفية: (8.3جدول )

 معامل الارتباط عدد الفقرات مقياسال
معامل الارتباط 

المصحح لسبيرمان 
 براون 

 0.94 0.90 22 التنظيمية الثقة
 

وهـو يشـير إلـى أن ، (0.94) ي معامـل ثبـات المقيـاس يسـاو أن  (8) يتضح مـن الجـدول
لمقيــاس كــأداة ويعطــى درجــة مــن الثقــة عنــد اســتخدام ا، عاليــة مــن الثبــاتيتمتــع بدرجــة المقيــاس 

 ة.الحالي لدراسةللقياس في ا

 :متغيرات الدراسة 7.3

  :ةالمديري، وسنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، و الجنسالمتغيرات المستقلة. 
 للقيـادة  الخليـل محافظـة فـي الخاصـة المـدراس مـديري  ممارسـة درجـة :المتغيـرات التابعـة

   المعلمين نظر وجهة من التنظيمية بالثقة وعلاقتهاالمُوَزّعَة 

 :إجراءات الدراسة 8.3 

 :ةالآتي جرت الدراسة وفق الخطوات
القيام بحصر مجتمع الدراسة، والمتمثل في المعلمين في المدارس الخاصة في محافظـة  .1

 الخليل.

 تم التأكد من صدق أداتا الدراسة من خلال عرضها على تسعة محكمين. .2

التــي وردت فــي الدراســات  المقــاييسعــدد مــن  مراجعــةوذلــك بعــد ، مقــاييس الدراســة بنــاء .3
 .السابقة

الحصــول علــى كتــاب تســهيل المهمــة للباحثــة وتقديمــه للمســؤولين فــي مــدارس مــديريات  .4
علـــى العينـــة  مـــن أجـــل الـــتمكّن مـــن تطبيـــق أداة الدراســـة، تربيـــة وتعلـــيم محافظـــة الخليـــل

 (.4+3المستهدفة. )الملحقين 

 قة طبقية عشوائية .اختيار عينة الدراسة من مجتمع الدراسة بطري .5
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( 2019-2018توزيع أداتا الدراسة على العينـة فـي الفصـل الثـاني فـي العـام الدراسـي ) .6
باليــد وأجــاب المبحــوثين علــى الأدوات، وكــان كــل مقيــاس مــزود بالتعليمــات والإرشــادات 

 الكافية لتساعد على كيفية الاجابة عن الفقرات.

، مـن اع جميع النسخ التي تـمّ توزيعهـاحيث حرصت الباحثة على استرج، جمع البيانات .7
 ( نسخة من جميع أفراد مجتمع الدراسة.216تمّ جمع ) ثم

لــم تحـــدد الباحثـــة الـــزمن المحـــدد للإجابــة عـــن المقياســـيين، إلا أن معظـــم المبحـــوثين قـــد  .8
 ( دقيقة.15-10تمكن من الإجابة على فقرات المقياس في زمن قدره )

 اللازمة لتحليل النتائج. تمّ إجراء المعالجة الإحصائية. 10

 :الإحصائية ساليبالأ 9.3
 : الاحصائية للعلوم الاجتماعية الرزمة تمّ استخدام ةدراسالتحليل بيانات ل
))25( , VersionStatistical Package for the Social Sciences :SPSS( 
 :تيةالإحصائية الآ ساليبالأاستخدام  تمّ حيث 
 عرفة خصائص المجتمع الديموغرافية.والنسب المئوية لمالتكرارات  .1
 الانحرافات المعيارية.و  المتوسطات الحسابية .2
 .لمقياسثبات ا لقياس (Alpha-cronbach) ألفا كرونباخ  معادلة .3
 بطريقة التجزئة النصفية.  المقياس لمعرفة ثبات(، جتمان)رتباط ومعامل الامعامل  .4
 المدراس مديري  ممارسة درجة ولمعرفة، مقياسبيرسون لمعرفة صدق فقرات ال مصفوفة .5

 نظر وجهة من التنظيمية بالثقة وعلاقتهاللقيادة المُوَزّعَة الخليل محافظة في الخاصة
 .المعلمين

( لمعرفـة الفـروق بـين متوســطات Independent samples: T-Testاختبـار )ت( ) .6
 .المتغيرات المستقلة بمستويين

لمعرفـة الفـروق بـين متوسـطات ، (One Way Anovaاختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي ) .7
 .المتغيرات المستقلة بثلاث مستويات فأكثر

لإيجــــــاد مصــــــدر الفــــــروق فــــــي ، ( للمقارنــــــات الثنائيــــــة البعديــــــةScheffeاختبــــــار شــــــيفيه ) .8
للقيــادة المُوَزّعَــة،  الخليــل محافظــة فــي الخاصــة المــدراس مــديري  ممارســة درجــةمتوســطات 
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ثـلاث لمعرفـة الفـروق بـين متوسـطات   المعلمـين نظـر وجهـة من التنظيمية بالثقة وعلاقتها
 .ةمستقل عينات

ــراءة المتوســطات الحســابية ــاح التصــحيح لق ــة لمقياســي متوســطات  مفت ــادة المُوَزّعَ القي

  التنظيمية والثقة

 التنظيمية والثقةالقيادة المُوَزّعَة لمقياس  ح التصحيحتا(: مف9.3جدول )
 درجةال النسبة المئوية المتوسط الحسابي

 منخفضة 46.6% -% 20 1.00-2.33
 متوسطة 73.4% -% 46.7 2.34-3.67
 مرتفعة 100% -% 73.5 3.68-5.00
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 ل الرابعــــــالفص

 ج الدراسةــــنتائ
 

 



87 
 

 ل الرابعـــــالفص

 ج الدراسةـــنتائ 

 :تمهيد 1.4

ل تحليــراء البعــد إجــ إليهــاعرضــاً لنتــائج الدراســة التــي تــمّ التوصــل يتضــمن هــذا الفصــل 
ولتســهيل المعالجــات الإحصــائية ثــم تحويــل الأســئلة حســب أســئلتها،  الدراســة لبيانــاتي حصــائالإ

 .إلى فرضيات
 نتائج اسئلة الدراسة: 2.4

للقيـــادة  الخليـــل محافظـــة فـــي الخاصـــة المـــدراس مـــديري  ممارســـة درجـــة: مـــا الأولالســـؤال  
 ؟المُوَزّعَة من وجهة نظر معلميهم

 

 درجــةلاســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة  ســؤال تــمّ اللــى للإجابــة ع
، المعلمـين نظـر وجهـة مـنللقيـادة المُوَزّعَـة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة

 (.1.4وذلك كما هو موضح في الجدول )
 في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 1.4جدول )

 216ن=  المعلمين نظر وجهة منللقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة

المتوسط  الفقرة المجال
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري 

 مرتفعة 0.73 4.04 الرؤية والرسالة 1
 مرتفعة 0.75 3.98 الثقافة المدرسية 2
 مرتفعة 0.78 3.84 المسؤولية المشتركة 3
 مرتفعة 0.75 3.88 رسات القياديةالمما 4

 مرتفعة 0.69 3.93 الدرجة الكلية 
 المـــدراس مـــديري  ممارســـة درجـــةأن إلـــى ( 1.4تشـــير المعطيـــات الـــواردة فـــي الجـــدول )و 
مرتفعــة، جــاءت بدرجــة  المعلمــين نظــر وجهــة مــنللقيــادة المُوَزّعَــة  الخليــل محافظــة فــي الخاصــة

 محافظـة فـي الخاصـة المـدراس مـديري  ممارسـة درجـةيـة حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكل
تراوحـت ، و (0.69وانحراف معيـاري )، (3.93) المعلمين نظر وجهة من للقيادة المُوَزّعَة الخليل

 (. 3.84 – 4.04المتوسطات الحسابية بين )
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مرتفعـة، بدرجـة  تجـاء، حيـث علـى أعلـى درجـة تقد حصـل والرسالة الرؤيةيتضح أن و 
 المدرسـية لثقافـة، ثـم ا(0.73( وانحـراف معيـاري )4.04الحسـابي للدرجـة الكليـة )بلغ المتوسط و 

ـــغ المتوســـط الحســـابي للدرجـــة الكليـــة )مرتفعـــة، جـــاء بدرجـــة  ـــاري 3.98حيـــث بل ( وانحـــراف معي
حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجـة الكليـة مرتفعة، جاء بدرجة  القيادية الممارسات، ثم (0.75)
حيــث مرتفعــة، بدرجــة أيضــا  تجــاء المســؤولية المشــتركة، ثــم (0.75ي )( وانحــراف معيــار 3.88)

 .(0.78( وانحراف معياري )3.84بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )
وفيما يتعلق بتقديرات افراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديري المـدراس الخاصـة فـي محافظـة   

تــم حســاب المتوســطات الحســابية والانحرافــات  الخليــل لكــل مجــال مــن مجــالات القيــادة المُوَزّعَــة،
 المعيارية لكل مجال من المجالات على حدة:

 :والرسالة  الرؤيةالأول:  المجال
لاســتجابات افــراد عينــة الدراســة اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة  تــمّ حيــث 

 (.2.4وذلك كما هو موضح في الجدول )، والرسالة لرؤيةلفقرات مجال ا
لاستجابات افراد عينة الدراسة لفقرات مجال  (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية2.4جدول )

 مرتبة تنازلياً  والرسالة الرؤية
رقم 
 الفقرة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

4 
يناشد المعلمين للمشاركة في تحقيق طموحات المدرسة 

 0.91 4.14 المشتركة.
 مرتفعة

5 
يتحدث المدير بقناعة راسخة عن الهدف الاسمى للعمل في 

 0.82 4.13 المدرسة .
 مرتفعة

3 
يستخدم خطة تحسين مدرسية كأساس للتقدم وتحقيق 

 مرتفعة 0.88 4.05 الاهداف.

6 
يطور المدير باستمرار في رؤية ورسالة المدرسة بما يحقق 

 0.92 4.02 أهدافها.
 مرتفعة

 مرتفعة 0.84 4.01 سالة ورؤية المدرسة على المعلمين.يعمم ر  7

2 
قدم المدير صورة مستقبلية واعدة لما ينبغي ان تكون عليه ي

 0.87 3.97 المدرسة.
 مرتفعة

1 
شرك المدير المعلمين في وضع رؤية ورسالة واضحة ي

 0.93 3.92 .للمدرسة
 مرتفعة

 مرتفعة 0.73 4.04 الدرجة الكلية
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اســـتجابات افـــراد عينـــة الدراســــة أن إلـــى ( 2.4الـــواردة فـــي الجـــدول ) تشـــير المعطيـــاتو 
حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي للدرجـة الكليـة مرتفعـة، جاءت بدرجـة  والرسالة لرؤيةلفقرات مجال ا

(. 3.92 – 4.14تراوحـــت المتوســـطات الحســـابية بـــين )، و (0.73( وانحـــراف معيـــاري )4.04)
هـــذه الفقـــرات  ونصّـــتدرجـــة ممارســـة، علـــى أعلـــى ( قـــد حصـــلت 3، 5، 4يتضـــح أن الفقـــرات )و 

 بقناعـة المـدير يتحدث، المشتركة المدرسة طموحات تحقيق في للمشاركة المعلمين يناشد): على
 للتقــدم كأســاس مدرســية تحســين خطــة يســتخدم، المدرســة فــي للعمــل الاســمى الهــدف عــن راســخة
درجـــة ممارســـة، ى أقـــل ( قـــد حصـــلت علـــ7، 2، 1فـــي حـــين أن الفقـــرات )(، الاهـــداف وتحقيـــق
، للمدرســة واضــحة ورســالة رؤيــة وضــع فــي المعلمــين المــدير يشــرك) :علــىهــذه الفقــرات  ونصّــت
ـــة رســـالة يعمـــم، المدرســـة عليـــه تكـــون  نأ ينبغـــي لمـــا واعـــدة مســـتقبلية صـــورة المـــدير يقـــدم  ورؤي

 (.المعلمين على المدرسة
 :المدرسية الثقافة: الثاني المجال

، لاسـتجابات افـراد عينـة الدراسـة لفقـرات الحسابية والانحرافات المعياريـة استخراج المتوسطات تمّ 
 (.3.4وذلك كما هو موضح في الجدول )، المدرسية لثقافةمجال ا

 
لاستجابات افراد عينة الدراسة لفقرات مجال  (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية3.4جدول )

 مرتبة تنازلياً  المدرسية لثقافةا
 رقم

المتوسط  الفقرة الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري 

 مرتفعة 0.88 4.18 يدعم المدير استخدام الابتكارات التعليمية في المدرسة. 1

2 
يتقبل اقتراحات المعلمين التي تسهم في تطوير العمل 

 0.87 4.12 المدرسي.

 
 مرتفعة

9 
ين المعلمين يرسخ الثقة والاحترام المتبادل بين المعلمين وب

 0.89 4.11 والطلبة.

 
 مرتفعة

 مرتفعة 0.94 4.03 يهيئ مناخ تعاون إيجابي في المدرسة. 8

4 
يحفز المعلمين على الابداع من خلال تشجيعهم على تقديم 

 0.99 3.93 مبادرات جديدة.

 
 مرتفعة

 مرتفعة 0.92 3.91 يشجع الأنشطة المدرسية التي تخدم المجتمع المحلي. 6
 مرتفعة 0.88 3.87 فيد من التجارب الناجحة للمدارس الأخرى.يست 7
 مرتفعة 0.93 3.86 .الخبرات بين المعلمينينظم قنوات اتصال فعالة تشجع تبادل  5
 مرتفعة 1.01 3.77 يشرك المعلمين بشكل فاعل في عملية اتخاذ القرارات. 3

 مرتفعة 0.73 4.04 الدرجة الكلية
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اســـتجابات افـــراد عينـــة الدراســـة  أنإلـــى ، (3.4فـــي الجـــدول ) تشـــير المعطيـــات الـــواردةو 
حيث بلغ المتوسـط الحسـابي للدرجـة الكليـة مرتفعة، جاءت بدرجة  المدرسية لثقافةلفقرات مجال ا

(. 3.77 – 4.18تراوحـــت المتوســـطات الحســـابية بـــين )، و (0.73( وانحـــراف معيـــاري )4.04)
هـــذه الفقـــرات  ونصّـــتدرجـــة ممارســـة، لـــى ( قـــد حصـــلت علـــى أع9، 2، 1يتضـــح أن الفقـــرات )و 

 التــي المعلمـين اقتراحــات يتقبـل، المدرســة فـي التعليميـة الابتكــارات اسـتخدام المــدير يـدعم): علـى
 المعلمــين وبـين المعلمـين بـين المتبــادل والاحتـرام الثقـة يرسـخ، المدرســي العمـل تطـوير فـي تسـهم

هــذه  ونصّــتدرجــة ممارســة، ى أقــل ( قــد حصــلت علــ7، 5، 3فــي حــين أن الفقــرات )(، والطلبــة
يســـتفيد مــن التجـــارب  ,القــرارات يشـــرك المعلمــين بشـــكل فاعــل فـــي عمليــة اتخـــاذ) :علــىالفقــرات 

 (.ينظم قنوات اتصال فعالة تشجع تبادل الخبرات بين المعلمين، الناجحة للمدارس الأخرى 
 :المشتركة المسؤولية: الثالث المجال

لاستجابات افراد عينة الدراسة لفقرات ، ة والانحرافات المعياريةاستخراج المتوسطات الحسابي تمّ و 
 (.4.4وذلك كما هو موضح في الجدول )المشتركة،  لمسؤوليةامجال 

لاستجابات افراد عينة الدراسة لفقرات مجال  (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية4.4جدول )
 مرتبة تنازلياً  المشتركة لمسؤوليةا

رقم 
 رةالفق

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

 مرتفعة 1.01 4.01 يفسح المجال للمعلمين الجدد بإظهار قدراتهم. 5
 مرتفعة 0.92 3.97 .يحترم آراء المعلمين ويأخذ ما يراه مناسبا 4

3 
يحرص على استثمار قدرات المعلمين في تطوير الأداء 

 0.95 3.96 .المدرسي

 
 مرتفعة

 مرتفعة 0.96 3.96 .يفصل بين العمل والعلاقات الشخصية 2

6 
يشرك المعلمين في اتخاذ القرارات بما يضمن تنمية 

 0.94 3.81 .المسؤولية الذاتية لديهم

 
 مرتفعة

 مرتفعة 0.88 3.79 .يحدد آليات التواصل بين المدرسة والمجتمع المحلي 1
 مرتفعة 1.04 3.76 ر الطلبة.يفوض المدير المعلم للتواصل مع أولياء أمو  8

7 
يدعو افراد المجتمع المحلي ذوي الخبرة للمشاركة في رسم 

 1.02 3.46 .سياسة المدرسة

 
 متوسطة

 مرتفعة 0.78 3.84 الدرجة الكلية
سـتجابات افـراد عينـة الدراسـة لفقـرات ا أن، إلـى (4.4تشير المعطيات الواردة في الجـدول )و 

حيــث بلــغ المتوســط الحســابي للدرجــة الكليـــة مرتفعــة، اءت بدرجــة جــالمشــتركة  لمســؤوليةامجــال 
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(. 3.46 – 4.01تراوحـــت المتوســـطات الحســـابية بـــين )، و (0.78( وانحـــراف معيـــاري )3.84)
هــذه الفقــرات  ونصّــتأعلــى درجــة ممارســة،  ( قــد حصــلت علــى 3، 4، 5يتضــح أن الفقــرات )و 

ـــى  يـــراه مـــا ويأخـــذ المعلمـــين آراء يحتـــرم ،قـــدراتهم بإظهـــار الجـــدد للمعلمـــين المجـــال يفســـح): عل
فـــي حــــين أن (، المدرســــي الأداء تطـــوير فــــي المعلمـــين قــــدرات اســـتثمار علــــى يحـــرص، مناســـبا

 افراد يدعو) :علىهذه الفقرات  ونصّتدرجة ممارسة، ( قد حصلت على أقل 1، 8، 7الفقرات )
 للتواصـل المعلـم لمـديرا يفـوض، المدرسـة سياسة رسم في للمشاركة الخبرة ذوي  المحلي المجتمع

 (.المحلي والمجتمع المدرسة بين التواصل آليات يحدد، الطلبة أمور أولياء مع
 :القيادية الممارسات: الرابع المجال

 ستجابات افراد عينة الدراسة لفقرات مجال، لااستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية تمّ 
 (.5.4وضح في الجدول )وذلك كما هو م، القيادية لممارساتا

 ستجابات افراد عينة الدراسة لفقرات مجاللا (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية5.4جدول )
 مرتبة تنازلياً  القيادية لممارساتا

رقم 
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 الدرجة المعياري 

9 
مهامهم داخل يوفر المجال للمعلمين لاتخاذ القرارات الخاصة ب

 0.92 4.08 الصفوف الدراسية.

 
 مرتفعة

 مرتفعة 0.88 4.02 يهتم ويؤمن بالعمل الجماعي. 4
 مرتفعة 0.89 3.99 يحقق مبدأ النزاهة في العمل المدرسي. 8

3 
يوزع المهام الادارية على المعلمين كل حسب قدراته 

 0.92 3.88 وامكانياته.
 مرتفعة

2 
ة مهمات قيادية بالإضافة الى يشجع المعلمين على ممارس

 0.95 3.82 عملية التدريس.

 
 مرتفعة

1 
يُنسِب المعلمين لدورات المهام القيادية ليكونوا قيادات 

 0.95 3.81 المستقبل.
 مرتفعة

6 
يتقبل المدير المشاركة كعضو في اللجان المدرسية برئاسة احد 

 0.95 3.81 المعلمين ذوي خبرة.

 
 مرتفعة

 مرتفعة 0.99 3.81 ن سلطاته للمعلمين عند الضرورة .يفوض بعضا م 7
 مرتفعة 0.95 3.72 يشرك المعلمين في بناء الخطط الاستراتيجية للمدرسة. 5

 مرتفعة 0.75 3.88 الدرجة الكلية
ســتجابات افــراد عينــة الدراســة لفقــرات اأن إلــى ( 5.4تشــير المعطيــات الــواردة فــي الجــدول )و 

حيـــث بلـــغ المتوســـط الحســـابي للدرجـــة الكليـــة مرتفعـــة، جـــاءت بدرجـــة  القياديـــة لممارســـاتا مجـــال
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(. 3.72 – 4.08تراوحـــت المتوســـطات الحســـابية بـــين )، و (0.75( وانحـــراف معيـــاري )3.88)
هـــذه الفقـــرات  ونصّـــتدرجـــة ممارســـة، ( قـــد حصـــلت علـــى أعلـــى 8، 4، 9يتضـــح أن الفقـــرات )و 

 يهـتم، الدراسـية الصـفوف داخـل بمهـامهم صـةالخا القـرارات لاتخاذ للمعلمين المجال يوفر): على
، 7، 5في حين أن الفقرات )(، .المدرسي العمل في النزاهة مبدأ يحقق، الجماعي بالعمل ويؤمن

 بنــاء فـي المعلمـين يشـرك) :علـىهـذه الفقـرات  ونصّـتدرجـة ممارسـة، ( قـد حصـلت علـى أقـل 6
 المـدير يتقبـل، الضـرورة عنـد نللمعلمـي سـلطاته مـن بعضا يفوض، للمدرسة الاستراتيجية الخطط
 (.خبرة ذوي  المعلمين حدأ برئاسة المدرسية اللجان في كعضو المشاركة
 

ما مستوى الثقة التنظيمية لـدى معلمـي المـدارس الخاصـة فـي محافظـة : الثانيالسؤال نتائج 
 ؟الخليل من وجهة نظرهم

 

مسـتوى ، لات المعياريـةاستخراج المتوسـطات الحسـابية والانحرافـ السؤال تمّ لى للإجابة ع
وذلـك كمـا ، الثقة التنظيمية لدى معلمي المدارس الخاصة في محافظـة الخليـل مـن وجهـة نظـرهم

 (.6.4هو موضح في الجدول )
مستوى الثقة التنظيمية لدى معلمي ل (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية6.4جدول )

 مرتبة تنازلياً   رهمالمدارس الخاصة في محافظة الخليل من وجهة نظ
رقم 
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 الدرجة المعياري 

 مرتفعة 0.95 4.12 أثق بمديري عندما يحسن التعامل مع المعلمين. 6
 مرتفعة 0.98 4.09 تسود العلاقة القائمة على الاحترام بين الجميع في المدرسة. 20
ب عملي كمعلم.اشعر بان لي تأثير في المجتمع بسب 12  مرتفعة 1.02 4.06 
 مرتفعة 0.96 3.99 اشعر بثقة في المدير عندما يعزز نقاط الاتفاق مع الجميع . 15
 مرتفعة 0.88 3.99 استطيع الحصول على المعلومات التي احتاجها في عملي . 19

2 
اشعر بان عملي كمعلم يعزز من ثقتي بالعمل ويدفعني 

 1.04 3.98 للإبداع .
 ةمرتفع

 مرتفعة 0.92 3.97 اشعر بان زملائي في المدرسة يسعون لفهم مشترك بيننا.  4
 تتاح في المدرسة فرصة للجميع لتطوير الذات. 22

 مرتفعة 1.09 3.97

14 
اشعر بان زملائي يقدمون العون لي بعيدا عن المصلحة 

 1.01 3.95 الخاصة .

 مرتفعة

زيد ثقتي في الاداء.اعتقد أن وضوح التعليمات في المدرسة ي 11  مرتفعة  0.94 3.93 

 مرتفعة 1.04 3.93اشعر بثقة في المدير بسبب تطبيق النظام على الجميع  13
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رقم 
 الفقرة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

 بالتساوي.
 مرتفعة 0.94 3.92 يثق معلمو المدرسة بالأعمال التي يؤديها المدير . 18

 تفعةمر  0.96 3.91 معرفة المدير بدقائق الامور في المدرسة تجعلني أثق به. 10

17 
يتم تقييم الاداء الوظيفي للمعلمين وفقا لمعايير محددة 

 1.02 3.89 وواضحة.

 مرتفعة

21 
تمنحني ادارة المدرسة التصرف بطرق تبين انني في موقع 

 0.99 3.87 المسؤولية.
 مرتفعة

 مرتفعة 0.91 3.85 استطيع الاعتماد على زملائي في العمل لتنوع خبراتهم . 3

7 
لائي في المدرسة يحبون للآخرين ما يحبون اشعر بان زم

 0.95 3.81 لأنفسهم.

 مرتفعة

16 
اعتقد أن مدير المدرسة ينظر لمصالح الآخرين عند اتخاذ 

 0.97 3.81 القرار.

 مرتفعة

8 
اشعر بان زملائي في المدرسة يهتمون بمشاكل المدرسة كأنها 

 1.07 3.68 مشاكلهم الخاصة.

 
 مرتفعة

 متوسطة 1.01 3.66 درسة مصالح المعلمين عند اتخاذ القراراتتراعي ادارة الم 5
 متوسطة 1.06 3.62 تمنح إدارة المدرسة الحوافز بناء على أسس موضوعية. 1

 متوسطة 1.01 3.61 اشعر أن مدير المدرسة يشرك الجميع في اتخاذ القرار. 9

 مرتفعة 0.76 3.88 الدرجة الكلية
ـــواردة فـــي الو  ـــات ال ـــى ، (6.4جـــدول )تشـــير المعطي ـــة لـــدى أن إل ـــة التنظيمي مســـتوى الثق

حيـث بلـغ مرتفعـة، جاءت بدرجة  معلمي المدارس الخاصة في محافظة الخليل من وجهة نظرهم
تراوحـــت المتوســـطات ، و (0.76( وانحـــراف معيـــاري )3.88المتوســـط الحســـابي للدرجـــة الكليـــة )

( قــد حصـــلت علــى أعلـــى 12، 20، 6يتضــح أن الفقـــرات )و (. 3.61 – 4.12الحســابية بـــين )
 مــع التعامــل يحســن عنــدما بمــديري  أثــق): علــىهــذه الفقــرات  ونصّــتللثقــة التنظيميــة،  مســتوى 
 فـي تـأثير لـي بـان اشعر، المدرسة في الجميع بين الاحترام على القائمة العلاقة تسود، المعلمين
 مســتوى ل ( قــد حصــلت علــى أقــ5، 1، 9فــي حــين أن الفقــرات )(، كمعلــم عملــي بســبب المجتمــع

 اتخــاذ فــي الجميــع يشــرك المدرســة مــدير نأ اشــعر) :علــىهــذه الفقــرات  ونصّــتللثقـة التنظيميــة، 
 مصــالح المدرســة ادارة تراعــي، موضــوعية أســس علــى بنــاء الحــوافز المدرســة إدارة تمــنح، القــرار

 (.القرارات اتخاذ عند المعلمين
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استجابات أفراد عينة وسطات : هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متالثالثالسؤال 
تعزى  للقيادة المُوَزّعَة الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة درجةلالدراسة 

 ؟والمديرية(، العلمي والمؤهل، الخبرة وسنوات، )الجنس إلى المتغيرات الآتية
 

 (:4-1ولتسهيل المعالجات الإحصائية تم تحويل السؤال إلى الفرضيات التالية)

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا فرضية الأولى: ال
 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجةاستجابات أفراد عينة الدراسة  متوسطات

 .الجنستعزى لمتغير  للقيادة المُوَزّعَة الخليل

 Independent) م اختبـــار )ت(ااســـتخدتـــم الأولـــى،  يةللتحقـــق مـــن صـــحة الفرضـــو 
Sample T-Test)  لدرجـــة الدراســـة عينـــة أفـــراد اســـتجاباتمتوســـطات فـــي لإيجـــاد الفـــروق 

 .الجنس لمتغير تعزى للقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة

لى الفروق في إف ( للتعرّ Independent Sample T-Testنتائج اختبار )ت( ) :(7.4جدول )
للقيادة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجاباتت متوسطا

 الجنس لمتغير تعزى المُوَزّعَة 

المتوسط  العدد الجنس المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة ت 
 الدلالة الإحصائية المحسوبة

 الدرجة الكلية
 0.67 4.05 62 ذكر

1.572 0.117 
غير 

 0.70 3.88 154 أنثى الةد

(، درجات الحرية 0.05(، * دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )0.01* *دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
 =214 

( 0.01، قيمة )ت( الجدولية عند مستوى دلالة )1.96( = 0.05قيمة )ت( الجدولية عند مستوى دلالة )
 =2.58 

ـــائج فـــي الجـــدول )و  وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي عـــدم إلـــى  ،(7.4تشـــير النت
 محافظـة فـي الخاصـة المـدراس مـديري  ممارسـة لدرجـة، الدراسـة عينـة أفراد استجاباتمتوسطات 

حيـــث بلغـــت قيمـــة )ت( علـــى الدرجـــة الكليـــة،  الجـــنس لمتغيـــر تعـــزى  ، للقيـــادة المُوَزّعَـــة،الخليـــل
 .(0.05( عند مستوى دلالة )1.96من قيمة )ت( الجدولية ) أقلوهي ، (1.572المحسوبة )
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في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا الفرضية الثانية:  
 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجةاستجابات أفراد عينة الدراسة  متوسطات

 .سنوات الخبرةتعزى لمتغير للقيادة المُوَزّعَة  الخليل
 

الثانيــة، تـــمّ اســتخراج المتوســـطات الحســابية والانحرافـــات  يةة الفرضـــللتحقــق مـــن صــحو 
 محافظـة فـي الخاصـة المـدراس مـديري  ممارسـة لدرجـةالمعيارية، لاستجابات أفـراد عينـة الدراسـة 

 (.8.4كما هو موضح في الجداول )، الخبرة سنوات لمتغير تعزى ، للقيادة المُوَزّعَة الخليل

 الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات ل المعيارية سطات الحسابية والانحرافات(: الأعداد والمتو 8.4جدول )
 الخبرة سنوات لمتغير تعزى للقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة

المتوسط  العدد الخبرة سنوات المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة الكلية
 0.70 3.91 80 واتسن 5أقل من 

 0.85 3.91 69 سنوات 5-10
 0.47 3.98 67 سنوات 10أكثر من 

 لدرجةفراد عينة الدراسة أ( وجود فروق في متوسطات استجابات 8.4يتضح من الجدول رقم )و 
 المعلمين نظر وجهة منللقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة
 Oneتحليل التباين الأحادي )ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام ، الخبرة نواتس لمتغير تعزى 

Way Anova)( 9.4، كما هو موضع في الجدول.) 

لى الفروق في إف ( للتعرّ One Way Anovaنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ): (9.4جدول )
للقيادة  الخليل محافظة في الخاصة دراسالم مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات 

 الخبرة سنوات لمتغير تعزى المُوَزّعَة 

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الدرجة الكلية
 1200. 2 2400. بين المجموعات

0.246 .7820 
غير 
 4870. 213 103.818 اتداخل المجموع دالة

 ----- 215 104.058 المجموع
 (0.05* دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )  (.0.01** دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

ـــة إحصـــائية فـــي عـــدم ( 9.4يتضـــح مـــن الجـــداول )و  متوســـطات وجـــود فـــروق ذات دلال
 للقيادة الخليل محافظة في الخاصة سالمدرا مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجابات
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 أكبـرحيـث كانـت الدلالـة الإحصـائية علـى الدرجـة الكليـة،  الخبـرة سـنوات لمتغير تعزى ؛ المُوَزّعَة
 . دالة إحصائياً غير وهي ، (0.05من )

 

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا الفرضية الثالثة: 

 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجةأفراد عينة الدراسة استجابات  متوسطات

 .المؤهل العلميتعزى لمتغير للقيادة المُوَزّعَة  الخليل
 

ية الثالثـــة، تـــمّ اســـتخراج المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات للتحقـــق مـــن صـــحة الفرضـــو 
 محافظـة فـي الخاصـة راسالمـد مـديري  ممارسـة لدرجـةالمعيارية، لاستجابات أفـراد عينـة الدراسـة 

 (.10.4كما هو موضح في الجداول )، العلمي المؤهل لمتغير تعزى  للقيادة المُوَزّعَة، الخليل

 عينة أفراد استجاباتمتوسطات ل المعيارية (: الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات10.4جدول )
 المؤهل لمتغير تعزى للقيادة المُوَزّعَة  لالخلي محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة

 العلمي
 
 

المتوسط  العدد العلمي المؤهل المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة الكلية
 1.06 3.33 34 دبلوم

 0.53 4.03 173 بكالوريوس
 0.51 4.20 9 ماجستير فأعلى

 
أفـراد عينـة الدراسـة وجود فروق في متوسطات اسـتجابات ، (10.4ويتضح من الجدول )

لمتغيـــر  تعـــزى  للقيـــادة المُوَزّعَـــة، الخليـــل محافظـــة فـــي الخاصـــة المـــدراس مـــديري  ممارســـة لدرجـــة

 One Wayتحليــل التبــاين الأحــادي )ولمعرفــة دلالــة الفــروق تــم اســتخدام ، العلمــي المؤهــل

Anova )( 11.4كما هو موضع في الجدول.) 
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لى الفروق في إف ( للتعرّ One Way Anovaن الأحادي )نتائج اختبار تحليل التباي: (11.4جدول )
للقيادة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات 

 العلمي المؤهل لمتغير تعزى المُوَزّعَة 

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 سوبةالمح

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الدرجة الكلية
 7.458 2 14.915 بين المجموعات

17.819 .0000 
 

 0.419 213 89.143 داخل المجموعات دالة
 ----- 215 104.058 المجموع

 (0.05* دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )  (.0.01** دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

متوســـــطات وجـــــود فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية فـــــي ، (11.4ول )يتضـــــح مـــــن الجـــــداو 
للقيادة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجابات
حيـث كانـت علـى الدرجـة الكليـة،  العلمـي المؤهـل لمتغيـر تعزى  المعلمين نظر وجهة من المُوَزّعَة،

 . وهي دالة إحصائياً ، (0.05من ) أقلالدلالة الإحصائية 

للمقارنات الثنائية ، (Scheffeم اختبار شيفيه )ااستخدتمّ ولإيجاد مصدر الفروق 
 المدراس مديري  ممارسة لدرجة، الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات البعدية للفروق في 

ما هو واضح وذلك ك العلمي المؤهل لمتغير تعزى  للقيادة المُوَزّعَة، الخليل محافظة في الخاصة
 .(12.4الجدول )في 

( للمقارنات الثنائية البعدية للفروق في متوسطات Scheffe(: نتائج اختبار شيفيه )12.4جدول )
 للقيادة المُوَزّعَة الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجابات

 العلمي المؤهل لمتغير تعزى 

المتوسط  اتالمقارن المتغير
 ماجستير فأعلى بكالوريوس دبلوم الحسابي

 الدرجة الكلية
    3.33 دبلوم

   0.708036 4.03 بكالوريوس
   0.870469 4.20 ماجستير فأعلى

 (0.05* الفرق في المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى )

 عينــة أفــراد اســتجاباتأن الفــروق فــي متوســطات  إلــىتشــير المقارنــات الثنائيــة البعديــة 
 تعـــزى  للقيـــادة المُوَزّعَـــة الخليـــل محافظـــة فـــي الخاصـــة المـــدراس مـــديري  ممارســـة لدرجـــة الدراســـة
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وذوي المؤهـل العلمــي ، ذوي المؤهــل العلمـي دبلــومبـين الفــروق ظهـرت و ، العلمــي المؤهـل لمتغيـر
 ذوي المؤهل العلمي بكالوريوس.حيث كانت الفروق ، بكالوريوس

، ماجســـتير فـــأعلىوذوي المؤهـــل العلمـــي ، ي المؤهـــل العلمـــي دبلـــومذو بـــين الفـــروق ظهـــرت كمـــا 
 ماجستير فأعلى.ذوي المؤهل العلمي حيث كانت الفروق 

 

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا الفرضية الرابعة:  

 محافظة في ةالخاص المدراس مديري  ممارسة أفراد عينة الدراسة لدرجةاستجابات  متوسطات

 .المديريةتعزى لمتغير للقيادة المُوَزّعَة  الخليل
 

ــمّ اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات  يةللتحقــق مــن صــحة الفرضــو  الرابعــة، ت
 الخليـل محافظـة فـي الخاصـة المـدراس مـديري  ممارسـة لدرجـةالمعيارية؛ لاستجابات افراد عينة الدراسة 

 (.13.4كما هو موضح في الجداول )، غير المديريةللقيادة المُوَزّعَة تبعا لمت

 عينة أفراد استجاباتمتوسطات ل المعيارية (: الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات13.4جدول )
 المديرية لمتغير تعزى للقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة

المتوسط  عددال المديرية المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة الكلية

 0.62 3.81 57 الخليل
 0.74 3.98 93 شمال الخليل
 0.55 4.06 46 جنوب الخليل

 0.88 3.76 20 يطا
 لدرجة( وجود فروق في متوسطات استجابات افراد عينة 13.4يتضح من الجدول رقم )و 

، لمتغير المديرية تعزى للقيادة المُوَزّعَة  الخليل ظةمحاف في الخاصة المدراس مديري  ممارسة
كما هو ( One Way Anovaتحليل التباين الأحادي )ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام 

 (.14.4موضع في الجدول )
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لى الفروق في إف ( للتعرّ One Way Anovaنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ): (14.4جدول )
للقيادة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات 

 المديرية لمتغير تعزى المُوَزّعَة 

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الدرجة الكلية
 0.803 3 2.408 بين المجموعات

1.674 0.174 
غير 
 0.479 212 101.650 داخل المجموعات دالة

 ----- 215 104.058 المجموع
 (0.05* دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )  (.0.01** دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

متوســـطات وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي عـــدم ( 14.4يتضـــح مـــن الجـــداول )و 

للقيادة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجابات

حيـث كانـت الدلالـة على الدرجة الكلية،  المديرية لمتغير تعزى  المعلمين نظر وجهة منالمُوَزّعَة 

 . وهي دالة إحصائياً ، (0.05من ) أكبرالإحصائية 
 

استجابات أفراد عينة ي متوسطات : هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية فالرابعالسؤال 
 الخبرة، سنواتو  الجنس،) الدراسة لمستوى ثقتهم التنظيمية تعزى إلى المتغيرات الآتية

 ؟(المديريةو  العلمي، المؤهلو 
 

 (:9-5ولتسهيل المعالجات الإحصائية تم تحويل السؤال إلى الفرضيات التالية)

(  ≥ 0.05) الدلالة ية عند مستوى وجد فروق ذات دلالة إحصائتلا الفرضية الخامسة:  
 .الجنستعزى لمتغير  التنظيميةاستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم  في متوسطات

 Independentم اختبــار )ت( )ااســتخدتــم ّ الخامســة،  يةللتحقــق مــن صــحة الفرضــو 
Sample T-Test ثقـتهملمستوى  الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات في ( لإيجاد الفروق 

 .(15.4، كما هو موضح في الجدول )الجنس لمتغير تعزى  التنظيمية
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لى إف ( للتعرّ Independent Sample T-Test) لعينتين مستقلتين نتائج اختبار )ت( :(15.4جدول )
 الجنس لمتغير تعزى  التنظيميةلمستوى ثقتهم  الدراسة عينة أفراد استجاباتالفروق في متوسطات 

المتوسط  ددالع الجنس المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة ت 
 المحسوبة

 الدلالة الإحصائية

 الثقة التنظيمية
 0.74 3.86 62 ذكر

غير  0.807 0.244
 0.77 3.89 154 أنثى دالة

(، درجات الحرية 0.05(، * دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )0.01* *دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
 =214 

( 0.01، قيمة )ت( الجدولية عند مستوى دلالة )1.96( = 0.05)ت( الجدولية عند مستوى دلالة )قيمة 
 =2.58 

وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي عـــدم ( إلـــى 15.4تشـــير النتـــائج فـــي الجـــدول )و 
حيــث ، الجــنس لمتغيــر تعــزى  التنظيميــة لمســتوى ثقــتهم الدراســة عينــة أفــراد اســتجاباتمتوســطات 

( عنــد مســتوى 1.96مــن قيمــة )ت( الجدوليــة ) أقــل( وهــي 0.224( المحســوبة )بلغــت قيمــة )ت
 .(0.05دلالة )

(  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا الفرضية السادسة: 
سنوات تعزى لمتغير  التنظيميةاستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم  في متوسطات

 .الخبرة
السادســة، تــمّ اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات  يةحة الفرضــللتحقـق مــن صــو 

 محافظــة فــي الخاصــة المــدراس مــديري  ممارســة لدرجــةالمعياريــة لاســتجابات أفــراد عينــة الدراســة 
كمــا هـو موضــح ، الخبـرة سـنوات لمتغيــر تعـزى  المعلمـين نظــر وجهـة مـن التنظيميــة للثقـة الخليـل

 (.16.4في الجداول )

 عينة أفراد ستجاباتامتوسطات ل المعيارية (: الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات16.4جدول )
 الخبرة سنوات لمتغير تعزى  التنظيميةلمستوى ثقتهم   الدراسة

 العدد الخبرة سنوات المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الثقة التنظيمية
 0.79 3.90 80 سنوات 5أقل من 

 0.93 3.78 69 اتسنو  5-10
 0.50 3.97 67 سنوات 10أكثر من 
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فراد عينة الدراسة أ( وجود فروق في متوسطات استجابات 16.4يتضح من الجدول رقم )
تحليل ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام ، الخبرة سنوات لمتغير تعزى  التنظيمية لمستوى ثقتهم

 (.17.4ي الجدول )كما هو موضع ف( One Way Anovaالتباين الأحادي )

لى الفروق في إف ( للتعرّ One Way Anovaنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ): (17.4جدول )
 الخبرة سنوات لمتغير تعزى  التنظيميةلمستوى ثقتهم  الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات 

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

ف قيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الثقة التنظيمية
 0.649 2 1.297 بين المجموعات

1.105 .3330 
غير 
 0.587 213 125.029 داخل المجموعات دالة

 ----- 215 126.326 المجموع
 (0.05* دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )  (.0.01** دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

متوســـطات وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي عـــدم ( 17.4مـــن الجـــداول ) يتضـــح
حيـث كانـت ، الخبـرة سـنوات لمتغيـر تعـزى  التنظيمية لمستوى ثقتهم الدراسة عينة أفراد استجابات

 . إحصائياً  دالةوهي ، (0.05من ) أكبرالدلالة الإحصائية 

 

في (  ≥ 0.05) الدلالة ستوى وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند متلا الفرضية السابعة: 
المؤهل تعزى لمتغير  التنظيميةاستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم  متوسطات

 .العلمي
 

ــمّ اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات  يةللتحقــق مــن صــحة الفرضــو  الســابعة ت
، العلمـي المؤهـل لمتغيـر تعزى  التنظيميةالمعيارية، لاستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم 

 (.18.4كما هو موضح في الجداول )
 عينة أفراد استجاباتمتوسطات ل المعيارية (: الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات18.4جدول )

 العلمي المؤهل لمتغير تعزى  التنظيمية لمستوى ثقتهم الدراسة

المتوسط  العدد العلمي المؤهل المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 لمعياري ا

 الثقة التنظيمية
 1.09 3.13 34 دبلوم

 0.58 4.02 173 بكالوريوس
 0.71 4.10 9 ماجستير فأعلى



102 
 

فراد عينة الدراسة أ( وجود فروق في متوسطات استجابات 18.4يتضح من الجدول رقم )و 
تحليل  ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام، العلمي المؤهل لمتغير تعزى  التنظيميةلمستوى ثقتهم 

 (.19.4كما هو موضع في الجدول )( One Way Anovaالتباين الأحادي )

لى الفروق في إف ( للتعرّ One Way Anovaنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ): (19.4جدول )
 العلمي المؤهل لمتغير تعزى لمستوى ثقتهم التنظيمية  الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات 

مجموع  باينمصدر الت المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الثقة التنظيمية
 11.367 2 22.733 بين المجموعات

 0.486 213 103.593 داخل المجموعات دالة 0000. 23.371
 ----- 215 126.326 المجموع

 (0.05* دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )  (.0.01)** دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

 استجاباتمتوسطات ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 19.4يتضح من الجداول )
حيــث كانــت الدلالــة  العلمــي المؤهــل لمتغيــر تعــزى لمســتوى ثقــتهم التنظيميــة  الدراســة عينــة أفــراد

 ، وهي دالة إحصائياً.(0.05من ) أقلالإحصائية 

( للمقارنات الثنائية البعدية Scheffeم اختبار شيفيه )ااستخدتمّ مصدر الفروق ولإيجاد 
 في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات للفروق في 
وذلك  العلمي المؤهل لمتغير تعزى  المعلمين نظر وجهة من، التنظيمية للثقة الخليل محافظة

 .(20.4لجدول )افي كما هو واضح 

( للمقارنات الثنائية البعدية للفروق في متوسطات Scheffe(: نتائج اختبار شيفيه )20.4جدول )
 العلمي المؤهل لمتغير تعزى لمستوى ثقتهم التنظيمية  الدراسة عينة أفراد استجابات

المتوسط  المقارنات المتغير
 ماجستير فأعلى بكالوريوس دبلوم الحسابي

 يةالثقة التنظيم
    3.13 دبلوم

   0.885444 4.02 بكالوريوس
   0.969697 4.10 ماجستير فأعلى

 (0.05* الفرق في المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى )

 عينــة أفــراد اســتجاباتمتوســطات أن الفــروق فــي  إلــىتشــير المقارنــات الثنائيــة البعديــة 
ذوي المؤهـل بين الفروق ظهرت و ، العلمي المؤهل لمتغير تعزى  التنظيميةلمستوى ثقتهم  الدراسة
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ذوي المؤهــــل العلمــــي حيــــث كانــــت الفــــروق العلمــــي دبلــــوم، وذوي المؤهــــل العلمــــي بكــــالوريوس، 
 بكالوريوس.
ماجســـتير ذوي المؤهـــل العلمـــي دبلـــوم، وذوي المؤهـــل العلمـــي بـــين الفـــروق ظهـــرت كمـــا 

 ماجستير فأعلى.ذوي المؤهل العلمي حيث كانت الفروق ، فأعلى
 

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا فرضية الثامنة: ال
 .المديريةتعزى لمتغير  التنظيميةاستجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم  متوسطات
الثامنــة، تــمّ اســتخراج المتوســطات الحســابية والانحرافــات  يةللتحقــق مــن صــحة الفرضــو 

كما هـو موضـح المديرية،  لمتغير تعزى  التنظيميةراد عينة الدراسة ثقتهم المعيارية لاستجابات أف
 (.21.4في الجداول )

 عينة أفراد استجاباتمتوسطات ل المعيارية (: الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات21.4جدول )
 المديرية لمتغير تعزى  التنظيميةلمستوى ثقتهم  الدراسة

توسط الم العدد المديرية المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الثقة التنظيمية

 0.78 3.73 57 شمال الخليل
 0.74 3.98 93 الخليل

 0.74 3.91 46 جنوب الخليل
 85 .0 3.80 20 يطا

فراد عينة الدراسة أوجود فروق في متوسطات استجابات ، (21.4يتضح من الجدول رقم )و 
تحليل التباين الأحادي ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام ، المديرية لمتغير تعزى  التنظيمية ثقتهم

(One Way Anova )( 22.4كما هو موضع في الجدول.) 

لى الفروق في إف ( للتعرّ One Way Anovaنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ): (22.4جدول )
 المديرية يرلمتغ تعزى لمستوى ثقتهم التنظيمية  الدراسة عينة أفراد استجاباتمتوسطات 

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الثقة التنظيمية
 0.807 3 2.421 بين المجموعات

1.381 0.250 
غير 
 0.584 212 123.906 داخل المجموعات دالة

 ----- 215 126.326 المجموع
 (0.05* دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )  (.0.01الة إحصائياً عند مستوى دلالة )** د

متوســـطات وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي عـــدم ( 22.4يتضـــح مـــن الجـــداول )و 



104 
 

حيـث كانـت الدلالـة  المديريـة لمتغيـر تعـزى لمستوى ثقتهم التنظيمية  الدراسة عينة أفراد استجابات
 . دالة إحصائياً  غير وهي، (0.05من ) أكبرالإحصائية 

 

ممارسـة دلالـة إحصـائية بـين درجـة   ارتباطية ذات: هل توجد علاقة الخامسالسؤال 
 الثقــة التنظيميــةمســتوى و للقيــادة المُوَزّعَــة مــديري المــدراس الخاصــة فــي محافظــة الخليــل 

 ؟من وجهة نظرهم لمعلمينل
 

 ( على النحو الآتي: 9فرضية ) الأول قامت الباحثة بتحويله إلى السؤالللإجابة على 
 

عنـد مسـتوى الدلالـة  إحصـائياً  دلالـةذات   ارتباطية علاقةلا توجد : التاسعة فرضيةال
(0.05 ≤ )ــين ــي محافظــة الخليــل للقيــادة  درجــة ب ــديري المــدراس الخاصــة ف ممارســة م

 المُوَزّعَة ومستوى الثقة التنظيمية للمعلمين من وجهة نظرهم.
 

لإيجـاد العلاقـة بـين  (بيرسـون )معامـل ارتبـاط  تـمّ اسـتخدامالفرضية، وللتحقّق من صحة 
 وجهـة مـن التنظيميـة والثقـةللقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة
 (.23.4كما هو واضح من خلال الجدول )، المعلمين نظر

 محافظة في الخاصة المدراس مديري  سةممار (: نتائج معامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين 23.4جدول )
 216ن=   المعلمين نظر وجهة من التنظيمية والثقةللقيادة المُوَزّعَة  الخليل

 الدلالة الإحصائية قيمة )ر( المتغيرات
 0000. 0.690 الثقة التنظيمية*  والرسالة الرؤية
 0000. 0.779 الثقة التنظيمية*  المدرسية الثقافة

 0000. 0.823 الثقة التنظيمية*  كةالمشتر  المسؤولية
 0000. 0.843 الثقة التنظيمية*  القيادية الممارسات

 0000. 0.862 الثقة التنظيمية* القيادة المُوَزّعَة
 (0.05(، * دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )0.01** دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

دالــة إحصــائياً  طرديــةوجــود علاقــة إلــى  ،(23.4تشــير المعطيــات الــواردة فــي الجــدول )و 
 مـن التنظيميـة والثقـةللقيـادة المُوَزّعَـة  الخليـل محافظـة فـي الخاصـة المـدراس مـديري  ممارسـة بين

أي أنـه ، (0.000( بدلالـة إحصـائية )0.862) حيث بلغ معامل الارتباط، المعلمين نظر وجهة
 الثقـــةللقيـــادة المُوَزّعَـــة زادت  خليـــلال محافظـــة فـــي الخاصـــة المـــدراس مـــديري  ممارســـةت كلمـــا زاد
 والعكس صحيح. ، المعلمين نظر وجهة من التنظيمية
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ــــة  طرديــــةوجــــود علاقــــة ، إلــــى (23.4فــــي الجــــدول ) تشــــير المعطيــــات الــــواردةكمــــا  دال
( بدلالـــة 0.690) حيـــث بلـــغ معامـــل الارتبـــاط، التنظيميـــة والثقـــة الرؤيـــة والرســـالة إحصـــائياً بـــين
 الخليــل محافظــة فــي الخاصــة المــدراس مــديري  ممارســةت كلمــا زادأنــه  أي، (0.000إحصــائية )

 ، والعكس صحيح.المعلمين نظر وجهة من التنظيمية الثقةللرؤية والرسالة؛ زادت 
ــــة  طرديــــةوجــــود علاقــــة إلــــى ، (23.4فــــي الجــــدول ) تشــــير المعطيــــات الــــواردةكمــــا  دال
( بدلالــة 0.779) بلــغ معامــل الارتبــاطحيــث ، التنظيميــة والثقــة الثقافــة التنظيميــة إحصــائياً بــين
 الخليــل محافظــة فــي الخاصــة المــدراس مــديري  ممارســةت كلمــا زادأي أنــه (، 0.000إحصــائية )

 والعكس صحيح.، المعلمين نظر وجهة من التنظيمية الثقةزادت ؛ التنظيمية لثقافةل
إحصـائياً  دالـة طرديةوجود علاقة إلى ( 23.4في الجدول ) تشير المعطيات الواردةكما 

( بدلالـة إحصـائية 0.823) حيث بلغ معامل الارتبـاط، التنظيمية والثقة المشتركة المسؤولية بين
 لمسـؤوليةل الخليـل محافظـة فـي الخاصـة المـدراس مديري  ممارسةت زاد كلما أي أنه (، 0.000)

 ، والعكس صحيح.المعلمين نظر وجهة من التنظيمية الثقةزادت  المشتركة
ــــة  طرديــــةوجــــود علاقــــة إلــــى ، (23.4فــــي الجــــدول ) عطيــــات الــــواردةتشــــير المكمــــا  دال
( بدلالـة 0.843) حيـث بلـغ معامـل الارتبـاط، التنظيميـة والثقـة القياديـة الممارسات إحصائياً بين
 الخليــل محافظــة فــي الخاصــة المــدراس مــديري  ممارســةت كلمــا زادأي أنــه ، (0.000إحصــائية )
 ، والعكس صحيح.المعلمين نظر وجهة من لتنظيميةا الثقةزادت  القيادية الممارسات
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 ل الخامســــــــــــــــــــــــالفص

 ومناقشتها تحليل النتائج 
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 ل الخامســــــــالفص
 ومناقشتها النتائجتحليل 

 
 سيتم عرض ومناقشة النتائج حسب أسئلة الدراسة وفرضياتها.   

 :أسئلة الدراسةنتائج  مناقشة 1.5
: ما درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة اولا: مناقشة نتيجة السؤال الأول الذي ينص

 من وجهة نظر معلميهم؟ افظة الخليل للقيادة المُوَزّعَةفي مح
 

 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة درجة أن أظهرت نتيجة السؤال الاول 
رتفعة، وربما يعود ذلك الى مجاء بدرجة  مينمن وجهة نظر المعل للقيادة المُوَزّعَة  الخليل

بين مجالات القيادة المُوَزّعَة، وإن أفراد عينة الدراسة من المعلمين  مرتفعوجود ارتباط 
والمعلمات، يرون أن مدراءهم يمارسون القيادة المُوَزّعَة  بدرجة مرتفعة؛ حيث جاءت في 

 .الرؤية والرسالةالمرتبة الأولى مجال 
 ثة ذلك الى:وتعزو الباح

ة لمدارسهم، ونوع القيادة يان معظم مديري المدارس الخاصة، لديهم رؤية مستقبل -أ
 التي سيمارسونها على معلميهم.

 تجانس بيئة المعلمين والمديرين مما يقوي العلاقات بين الطرفين. -ب
قناعة مديري المدارس الخاصة بأهمية توزيع المهام الإدارية على معلميهم؛  -ت

 هداف وغايات مدارسهم.للوصول إلى أ 
 

 على المرتبة الثانية وتعزو الباحثة ذلك الى :الثقافة المدرسية بينما حصل مجال       
دور مديري المدارس الخاصة في تعزيز خصائص الثقافة الإيجابية من خلال  .1

 قيامهم، بتقديم الدعم الدائم للمعلمين الراغبين في المشاركة بالقيادة وتشجيعهم.
ي المدارس الخاصة باشراك المعلمين في القضايا الاستراتيجية التي تهم قيام مدير  .2

 المدرسة ككل وذلك من أجل تحقيق اهداف المدرسة.
 على المرتبة الثالثة وتعزو الباحثة ذلك الى: الممارسات القياديةبينما حصل مجال 
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 عة كثرة الأعباء الإدارية الملقاة على عاتق المديرين؛ بحيث أصبح لديهم قنا
بضرورة اشراك المعلمين بالمهام الإدارية لتهيئة قيادات جديدة قادرة على 

 تحمل المسؤولية.
وبالرغم من ذلك جاءت بدرجة  المسؤولية المشتركةأما بالمرتبة الرابعة والأخيرة جاءت   

 مرتفعة ايضاً، وتعزو الباحثة ذلك الى:
ل بالتشارك معهم ات للوصو يحرص معظم مديري المدارس على توفير الإمكان .1

إلى مدرسة منافسة للمدارس الأخرى مستقبليا وضمان رضى أولياء الأمور عن 
 أدائها.

وخبراتهم لخدمة  رغبة مديري المدارس الخاصة في استثمار طاقات المعلمين .2
 المدرسة.

آراء المعلمين مما يخرجوا بقرارات تشاركية  تحترم أغلب مديري المدراس الخاصة .3
  .مناسبة تعاونية

أي أن من خلال سعيهم لإشراك المعلمين والمعلمات في إعداد رؤية المدرسة ورسالتها 
وأهدافها وتفويضهم بالقيام ببعض المهمات، وتحميلهم مسؤولية الأداء لها فضلا عن قيام 
المدراء بتوضيح الممارسات القيادية وأهميتها للعملية الإدارية التربوية، وتشجيع المعلمين 

بمثل هذه الممارسات، وربما تعود هذه النتيجة إلى حيث المعلمين والمعلمات  على القيام
على بذل الجهد المطلوب للحفاظ على مستوى مناسب من الثقافة المدرسية، بإعطائها 
اهتماماً خاصاً، والعمل على تنميتها وتطويرها بما يتلاءم مع التغيرات الحاصلة في 

تدريب المعلمين مهنياً، لتمكينهم من القيام بالواجبات المجال التربوي، فضلًا عن تطوير و 
التي تطلب منهم لممارسة أدوارهم القيادية من خلال توزيع هذه الأدوار على المعلمين، 

 لتنمية السلوك القيادي والتربوي لديهم.
 ه النتيجة إلى:هذ ةعزو الباحثوبشكل عام ت

، ودورها الكبير في زيادة وَزّعَةلمُ وعي معظم مديري المدارس الخاصة بأهمية القيادة ا .1
دافعية وفاعلية المعلمين نحو المهام والواجبات المطلوبة منهم، الامر الذي يؤدي إلى 
تخفيف الأعباء الإدارية عن كاهل المديرين، لذك جاءت ممارستهم للقيادة المُوَزّعَة  

 بدرجة مرتفعة .
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ر العلاقات الطيبة والمتبادلة بينهم؛ ثقة مديري المدراس الخاصة بقدرات معلميهم، وتواف .2
مما انعكس بشكل إيجابي على تقديراتهم بممارسة مديريهم للقيادة المُوَزّعَة  بدرجة 

 مرتفعة.
 قيام مديري المدارس الخاصة بتعزيز روح التعاون والتنافس والعمل الجماعي بين .3

 .المعلمين
لفة تحت مسمى التفويض لبعض اشراك المعلمين والانخراط في الاعمال الإدارية المخت .4

 صلاحيات المدير للمعلمين.
 (2015)أبو زر ودراسة، ( 2017ليه دراسة ربيع )صلت إمع ما تو الدراسة واتفقت هذه   
 ,  وآخرون يف د دراسةو  ،( 2014) أبو حسب الله دراسةو ، ( 2017دراسة الهور )و ، 

Duif et al ,2013))للقيادة ديري المدارس ن ممارسة م، بحيث أكدت جميعها على أ
 جاءت بدرجة مرتفعة . المُوَزّعَة 

 ري (، ودراسة الشت2014اليعقوبية )واختلفت هذه الدراسة جزئيا مع دراسة كل من 
القيادة ن ممارسة ، حيث أكدت جميعها على أ(2010ودراسة الشهراني ) (،2010)

القيادة هناك معوقات لتطبيق ن ، وأتتراوح ما بين الدرجتين القليلة والمتوسطة المُوَزّعَة 
 وغيرها.، ضعف الثقة قلة الحوافز، بسبب زيادة الأعباء المُوَزّعَة 

 

مناقشة نتيجة السؤال الثاني الذي ينص : ما مستوى الثقة التنظيمية لدى معلمي  ثانيا:
 المدارس الخاصة في محافظة الخليل من وجهة نظرهم.

 

المدارس الخاصة في  ديري لثقة التنظيمية لدى ممستوى اأن  أظهرت نتيجة السؤال الثاني
 محافظة الخليل جاءت بدرجة مرتفعة، وتعزو الباحثة ذلك الى:

معرفة مديري المدارس الخاصة بأهمية الثقة التنظيمية كونها عنصرا أساسيا في  -أ
 العلاقات الإنسانية وتبادل المعلومات والآراء والأفكار الابداعية .

مديري المدارس الخاصة للتطوير والإصلاح المدرسي  وجود مساع حقيقية لدي -ب
 وزيادة الكفاءة وتحسين أداء المعلمين .
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، اقتناع مديري المدارس الخاصة بأهمية العمل على رفع الروح المعنوية للمعلمين -ت
جل تحقيق إنجازات مقنعة وهذا المبدأ يعتمد على الشعور بالثقة من أ

 والاطمئنان .
اصة على توفير بيئة مدرسية يسودها المحبة والاحترام حرص مديري المدارس الخ -ث

من جميع العاملين؛ لأن ذلك يزيد الثقة فيما بينهم مما يدفع المعلمين لإنجاز 
  أعمالهم على أكمل وجه.

مستوى  حيث بينت ان، (2012) لزهرانيدراسـة ا مع ما توصلت اليهالدراسة واتفقت هذه 
س الثانوية من وجهة نظر عينة الدراسة لجميع الابعاد كانت الثقة التنظيمية لدى مديري المدار 

درجة توافر الثقة التنظيمية لدى  ، التي أكدت على أن(2014)دراسة الصقير , و نتائج  عالية
بمنطقة القصيم من وجهة نظر المعلمين  الخبراءمديري مدارس التعليم العام في رياض 

دراسة نوح  و، (2013)دراسة فرج يضا مع نتائج واتفقت أ، كانت كبيرة ووكلائهموالمديرين 
 .( 2016ودراسة بنات )(، 2011)

أن مستوى الثقة التنظيمية التي بينت ، (2012)البكاراختلفت هذه الدراسة مع دراسة بينما 
في المدارس الثانوية العامة في محافظة عمان من وجهة نظر المعلمين كان متوسطا بشكل 

ن مستوى الثقة بمديرات المدراس بأالتي بينت في نتائجها ، (2012) دراسـة القحطـاني، و عام
 الثانوية بمستوى متوسط .

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مناقشة نتيجة السؤال الثالث الذي ينص :ثالثا: 
 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجةمتوسطات 

، )الجنس المعلمين تعزى إلى المتغيرات الآتية نظر وجهة من دة المُوَزّعَة للقيا الخليل
  ؟(، والمديريةالعلمي والمؤهل، الخبرة وسنوات

 :(4-1)الفرضيات وتفرع عن هذا السؤال 
في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا  (:1الفرضية)

 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة دراسة لدرجةمتوسطات استجابات أفراد عينة ال
 تعزى لمتغير الجنس. للقيادة المُوَزّعَة  الخليل
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 أفراد استجاباتمتوسطات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم تشير النتائج إلى حيث  
 منزّعَة ، للقيادة المُوَ  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة، الدراسة عينة
. وربما يعود ذلك إلى تشابه على الدرجة الكلية  الجنس لمتغير تعزى  المعلمين نظر وجهة

 ظروف المعلمين الذكور والاناث.
 حسب الله دراسةو ، ( 2013)خليفة  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةكما       

 . واختلفت مع المعلمات الاناثلصالح  كانت وجميعها، ( 2017و دراسة الهور )، ( 2014)
 ( التي جاءت لصالح المعلمين الذكور. 2014دراسة اليعقوبية )، ( 2015)أبو زر دراسة

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا (:2الفرضية )
 حافظةم في الخاصة المدراس مديري  ممارسة متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة

  .تعزى لمتغير سنوات الخبرة للقيادة المُوَزّعَة  الخليل
 

 استجاباتمتوسطات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم بحيث أوضحت النتائج  
للقيادة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد

 على الدرجة الكلية. الخبرة سنوات يرلمتغ تعزى  المعلمين نظر وجهة منالمُوَزّعَة ، 
 وتعزو الباحثة ذلك الى :

 خضوع جميع المعلمين لنفس النمط القيادي الممارس من قبل مديريهم . -أ
يوجد فهم مشترك من جميع المعلمين على مختلف خبراتهم حول طبيعة ممارسة  -ب

 القيادة المُوَزّعَة  من قبل مديريهم.
بل مديري المدارس الخاصة في توزيع مهام الطريقة والأسلوب المستخدم من ق -ت

القيادة المُوَزّعَة ، هو من يؤثر على المعلمين سواء كانوا حديثي العهد ام لهم خبرة 
 طويلة في التعليم.

  أبو  دراسة و، ( 2013)خليفة  واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةكما       
، ودراسة الشهراني ( 2010) الشتري دراسة  و، ( 2014) حسب الله دراسةو ، ( 2015)زر
، وذلك في عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية لدرجة ممارسة القيادة المُوَزّعَة  (2010)

، التي أكدت على وجود فروق ( 2017)الهوردراسة واختلفت مع  .تعزى لمتغير سنوات الخبرة
 .زى لمتغير سنوات الخبرةذات دلالة احصائية لدرجة ممارسة القيادة المُوَزّعَة  تع
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في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا (:3الفرضية)
 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي. للقيادة المُوَزّعَة  الخليل
 

 أفراد استجاباتمتوسطات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في  اسةنتائج الدر يتضح من و    
 من للقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة
 على الدرجة الكلية. العلمي المؤهل لمتغير تعزى  المعلمين نظر وجهة

ة اكبر عن المعلمين لإدراك درجة ممارسة وتعزو الباحثة ذلك الى ان المؤهل العلمي اعطى قدر 
المُوَزّعَة، كما واكد ذلك ان الفروق كانت لصالح المؤهل الأعلى بكالوريوس المدير للقيادة 

 .وماجستير
، التي أكدت على وجود ( 2014) كدراسة اليعقوبية واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات   

  حلصال يادة المُوَزّعَة  تعزى لمتغير المؤهل العلميفروق ذات دلالة احصائية لدرجة ممارسة الق
 2017)دراسة العباديو ، ( 2015)زر أبو دراسةواختلفت مع  كما .المؤهل )بكالوريوس فأكثر(

وذلك في عدم وجود فروق ذات  ، ( 2010) الشهراني دراسةو ، ( 2010) الشتري و دراسة ، (
 .عَة  تعزى لمتغير المؤهل العلميدلالة احصائية لدرجة ممارسة القيادة المُوَزّ 

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا (:4الفرضية رقم )
 محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة

 تعزى لمتغير المديرية. للقيادة المُوَزّعَة  الخليل
 

 استجاباتمتوسطات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم  ئج الدراسةنتا تضححيث أو 
 للقيادة المُوَزّعَة  الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد
 على الدرجة الكلية. المديرية لمتغير تعزى  المعلمين نظر وجهة من

ممارسة  درجة في مؤثر غير عامل)مكان العمل(،  المديرية أن إلى النتيجة وتعزو الباحثة هذه
ل؛ وذلك لتشابه الظروف الخلي في محافظة للقيادة المُوَزّعَة  الخاصة المدراس مديري 

 2014دراسة اليعقوبية )الاجتماعية والثقافية لمحافظة الخليل بمديرياتها المختلفة. واختلفت مع 
لمتغير  ممارسة القيادة المدرسية المُوَزّعَة فروق ذات دلالة إحصائية بين واقع تدوج ( التي

 )محافظة جنوب الباطنة( . حلصالالمحافظة ً 
 



113 
 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  رابعا: مناقشة نتيجة السؤال الرابع الذي ينص:
 استجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم التنظيمية تعزى إلى المتغيرات الآتيةمتوسطات 

 ؟العلمي( والمؤهل الخبرة، وسنوات )الجنس،
 

 :(8-5) هذا السؤال الفرضيات وقد تفرع عن
 

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا (:5الفرضية رقم )
 .تعزى لمتغير الجنس ستوى ثقتهم التنظيميةلممتوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة 

 

 أفراد استجاباتمتوسطات ود فروق ذات دلالة إحصائية في وجبعدم النتائج  حيث اوضحت
 .الجنس لمتغير تعزى  ، لمستوى ثقتهم التنظيميةالدراسة عينة

مستوى الثقة التنظيمية  في مؤثر غير عامل الجنس متغير أن إلى النتيجة هذهوتعزو الباحثة 
م في مستوى ثقتهم للمعلمين، وان جميع المعلمين بغض النظر عن جنسهم لا توجد فروق بينه

 التنظيمية.
 تعزى لمتغير فروق  وجود عدم في، (2013) :بو شاويشأ دراسة مع النتيجة هذه وتتفق

 وجود فروق تعزى لمتغير الجنس.حيث يب، (2013واختلفت مع دراسة فرج )الجنس، 
 

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا (:6الفرضية رقم)
تعزى لمتغير سنوات  لمستوى ثقتهم التنظيميةسطات استجابات أفراد عينة الدراسة متو 

 .الخبرة
في فراد عينة الدراسة أوجود فروق في متوسطات استجابات  عدم، النتائج حيث أوضحت

متغير  أن إلى النتيجة وتعزو الباحثة هذه ،الخبرة سنوات لمتغير تعزى ، مستوى ثقتهم التنظيمية
دراسة مع  تفقتواكما . للمعلمين التنظيمية لثقةمستوى ا  في مؤثرغير  عامل ةالخبر  سنوات
 مع النتيجة هذه اختلفتو ، الخبرة سنوات لمتغيروجود فروق تعزى في عدم ، (2012)البكار 

   .الخبرة سنوات لمتغيرتعزى  فروق  وجد، بحيث ي(2017دراسة العريفي )
في (  ≥ 0.05) الدلالة إحصائية عند مستوى  وجد فروق ذات دلالةتلا (:7الفرضية رقم )

تعزى لمتغير المؤهل  متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم التنظيمية
 .العلمي
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، لمستوى فراد عينة الدراسةأوجود فروق في متوسطات استجابات نتائج الدراسة يتضح من و 
 .العلمي المؤهل لمتغير تعزى  ثقتهم التنظيمية

؛ التنظيمية لثقةا في مستوى  مؤثر عامل؛ المؤهل العلمي أن إلى النتيجة الباحثة هذهوتعزو 
 فكلما زاد المؤهل العلمي تزيد الثقة التنظيمية، حيث كانت الفروق لصالح المؤهل الأعلى.

حصائية تعزى لمتغير ،  وذلك بوجود فروق ذات دلالة إ(2017مع دراسة العريفي ) تفقتواكما 
 بو شاويش، ودراسة أ(2014)الصقير  دراسة مع النتيجة هذه، بينما اختلفت ميالمؤهل العل

فروق ذات دلالة  وجود عدم في، (2012)دراسة البكار  و، (2011)دراسة نوح و ، (2013)
  المؤهل العلمي. تعزى لمتغير حصائيةإ
 

في (  ≥ 0.05) الدلالة وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا (:8الفرضية رقم )
تعزى لمتغير  متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى ثقتهم التنظيمية

 .المديرية)مكان العمل(
 

 عينة أفراد استجاباتمتوسطات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم  وأوضحت النتائج في
 . المديرية لمتغير تعزى  لمستوى ثقتهم التنظيمية، الدراسة

 ثقةمستوى ال في مؤثر غير عاملالمديرية )مكان العمل(،  أن إلى لنتيجةا وتعزو الباحثة هذه
للمعلمين في المدارس الخاصة في محافظة الخليل وذلك لتشابه ظروف المدارس في  التنظيمية
 .المديريات

وجود فروق ذات دلالة بعدم وذلك  (2013)دراسة أبو شاويش  مع النتيجة هذه اتفقتو كما 
وذلك بوجود فروق ، (2017دراسة العريفي )بينما اختلفت مع  .المديريةر احصائية تعزى لمتغي

  .المديريةذات دلالة احصائية تعزى لمتغير 
دلالة  ارتباطية ذاتهل توجد علاقة خامسا: مناقشة نتيجة السؤال الخامس الذي ينص :

ومستوى  زّعَة للقيادة المُوَ ممارسة مديري المدراس الخاصة في محافظة الخليل  بين اً إحصائي
  ؟للمعلمين من وجهة نظرهم الثقة التنظيمية
 :(9ة )التالي يةهذا السؤال الفرض وقد انبثق عن
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عند مستوى الدلالة  إحصائياً  رتباطية ذات دلالةإ علاقةلا توجد (:9الفرضية رقم )
(0.05≤ ) ة للقيادة المُوَزّعَ بين درجة ممارسة مديري المدراس الخاصة في محافظة الخليل 

 من وجهة نظرهم. ومستوى الثقة التنظيمية
 

 مديري  ممارسة دالة إحصائياً بين طرديةوجود علاقة أشارت نتائج الدراسة الحالية، إلى 
 نظر وجهة من التنظيمية والثقةللقيادة المُوَزّعَة ،  الخليل محافظة في الخاصة المدراس
للقيادة  الخليل محافظة في لخاصةا المدراس مديري  ممارسةت كلما زادأي أنه ، المعلمين

 والعكس صحيح.، المعلمين نظر وجهة من التنظيمية الثقةالمُوَزّعَة ؛ زادت 
 المسؤولية)الرؤية والرسالة، والثقافة التنظيمية،  بين مجالات القيادة المُوَزّعَة وجاءت النتائج  

 يلي: ( ،وعلاقتها بالثقة التنظيمية كماالقيادية الممارسات ،المشتركة
كلما أي أنه  ، التنظيمية والثقة الرؤية والرسالة دالة إحصائياً بين طرديةوجود علاقة  .1

لرؤية والرسالة؛ في صياغة ا الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  مشاركة تزاد
 والعكس صحيح.، المعلمين نظر وجهة من التنظيمية الثقةزادت 

كلما أي أنه ، التنظيمية والثقة لثقافة التنظيميةا دالة إحصائياً بين طرديةوجود علاقة  .2
 الثقةزادت ؛ دة المُوَزّعَةايقلل الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسةت زاد

 والعكس صحيح.، المعلمين نظر وجهة من التنظيمية
ا كلمأي أنه ، التنظيمية والثقة المشتركة المسؤولية دالة إحصائياً بين طرديةوجود علاقة  .3

؛ زادت المشتركة لمسؤوليةل الخليل محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسةت زاد
 والعكس صحيح.، المعلمين نظر وجهة من التنظيمية الثقة

كلما أي أنه ، التنظيمية والثقة القيادية الممارسات دالة إحصائياً بين طرديةوجود علاقة  .4
؛ زادت القيادية الممارسات لخليلا محافظة في الخاصة المدراس مديري  ممارسةت زاد
 والعكس صحيح.، المعلمين نظر وجهة من التنظيمية الثقة

 إلى:النتائج  وتعزو الباحثة هذه
 من النوع الذي يؤثر كل متغير على الأخر. ، فهموثيقاً  ارتباطاُ ارتباط المتغيرين معاً  -أ
 من ثقتهم التنظيمية .ممارسة القيادة المُوَزّعَة واحساس المعلمين بأهميتهم مما يزيد  -ب
تعتبر الثقة التنظيمية نتيجة مباشرة تنعكس عن ممارسة القيادة المُوَزّعَة  من قبل  -ت

 مديري المدارس الخاصة.



116 
 

قدرة مديري المدارس الخاصة على أشراك في عملية صنع القرار وصياغة أهداف  -ث
علمين المدرسة يؤدي إلى إشاعة جو إيجابي داخل المدرسة، مما يزيد إحساس الم

 بالثقة التنظيمية.
واتفقت نتائج هذه الدراسة إلى حد ما في متغير القيادة المُوَزّعَة  مع بعض الدراسات كدراسة 

 ) جاكوبس دراسة ( ،و2015( ،ودراسة أبو زر )2017(، ودراسة ربيع )2017الهور )
Jacbos,2010) ، وآخرون ل ما سكو  دراسةو ،(Mascall et al ,2009)ئج . واختلفت نتا

هذه الدراسة إلى حد ما، في متغير القيادة المُوَزّعَة  مع بعض الدراسات كدراسة حسب الله 
(2014.) 
أما في متغير الثقة التنظيمية، فقد اتفقت هذه النتائج إلى حد ما مع بعض الدراسات كدراسة   

 رانيلزهدراسـة او ، (2012)دراسة أوكتج ، و (2010 ) ابد وتو ار مدراسة و (، 2016بنات )
واختلفت نتائج هذه الدراسة إلى حد ما في متغير الثقة  (.2015)دورزن  دراسة، (2012)

 (.2012التنظيمية مع بعض الدراسات كدراسة القحطاني )
 

 التوصيات: 2.5 
 

 :ة بما يلي الباحثدراسة الحالية توصي نتائج الفي ضوء 
 حوافز مادية ومعنوية وامتيازات عَةالقيادة المُوَزّ منح المديرين والمعلمين الذين ينتهجون  .1

 تشجيعية.
ضرورة اهتمام القائمين على المدراس الخاصة بتنفيذ جميع المقترحات الابداعية من  .2

قبل المدارس من خلال توفير الحوافز والمكافآت لجميع الفعاليات والانشطة الابداعية 
 والنوعية.

ارسة القيادة الموزعة ومهارات تعميم الخبرات التي يقوم بها مديري المدارس حول مم .3
الثقة التنظيمية من خلال عقد ندوات لمديري المدارس الخاصة على مستوى تقدير 
 الوطن.

تقديم الدعم المادي والمعنوي للمدارس الخاصة المتميزة في تطبيق وممارسة القيادة  .4
منهم  الموزعة من قبل وزارة التربية والتعليم او من بعض المؤسسات المانحة تقديرا
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الثقة بين الكادر  من مستوى  رفعي امموتشجيع على ممارسة مثل هذه القيادة المهمة 
 التعليمي ومديري المدارس الخاصة.

للاستفادة من ذوي الخبرات في هذا المجال وتعزيزه بين المدارس؛ القيام بزيارات تبادلية  .5
 .ل اكبربشك

الثقة التنظيمية لدى  تقديرو  المُوَزّعَةة الدراسة في تقويم ممارسة القياد الاستفادة من اداة .6
 مديري المدراس الخاصة.

 

 :لباحثينل ومقترحات توصيات  3.5  
 

 في ضوء ما توصلت اليه الدراسة الحالية من نتائج وخلاصات توصي الباحثة بما يلي:
 .بمتغيرات اخرى غير الثقة التنظيمية مثل ) الرضا الوظيفي  ( المُوَزّعَةربط القيادة  -أ
ومقارنتها بنتائج  ،اجراء دراسة مماثلة للدراسة الحالية وتطبيقها على المدراس الحكومية -ب

لها لكلا الطرفين والعمل على امكانية ح ،هذه الدراسة للوقوف على نقاط الضعف اكثر
 .الحكومي والخاص
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 المصادر والمراجع
 

 :قائمة المصادر والمراجع 4.5
 

  ن الكريم.آالقر 
 المصادر العربية : أولًا:  

 دار صادق للطباعة والنشر, بيروت. ." قاموس لسان العرب"  (1978)،إبن منظور -1
 (:"لسان العرب", دار المعارف, القاهرة.1956)  .إبن منظور, محمد بن مكرم -2
، دار يافا العلمية مفاهيم ورؤى في الادارة والقيادة التربوية .(2013أبو العلا، ليلى ) -3

 لاردن.للنشر، عمان، ا
( : "درجة ممارسة مديري مدارس وكاله الغوث الدولية 2014، سامي )أبو حسب الله -4

، رسالة ماجستيرللقيادة الموزعة وعلاقتها بمستوي الروح المعنوية لدي المعلمين" . 
 الجامعة الإسلامية، غزة.

( :" درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة  2015، أيمن)أبو زر -5
، رسالة ماجستيرميهم" يادة الموزعة وعلاقتها بمستوي الفاعلية الذاتية لدي معلللق

 ، الاسلامية، غزة.الجامعة
تطبيقية  دراسة( :"محددات الثقة التنظيمية وآثارها: 2013أبو شاويش, نسرين غانم) -6

, ر غير منشورةرسالة ماجستي.على العاملين في وكالة الغوث وتشغيل اللاجئين "
 , غزة .لإسلاميةالجامعة ا

:" مستوى العدالة التنظيمية التي يمارسها مديرو المدارس (2012أماني يوسف) ألبكار, -7
الثانوية العامة في محافظة عمان وعلاقته بمستوى الثقة التنظيمية في مدارسهم من 

, , جامعة الشرق الاوسط غير منشورةرسالة ماجستير  .وجهة نظر المعلمين"
 عمان .

(: مستوى وعي مديري المدارس الثانوية الحكومية بالتخطيط 2015ب)التويجي، صائ -8
التعليمي وعلاقته بمستوى ممارستهم للشفافية الإدارية من وجهة نظر المدرسين في 

، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط، رسالة ماجستيرمحافظة ديالى، 
 العراق.

"مطبعة أبناء الجارح, ناء الاستبيان القواعد المنهجية لب( :"2010زياد) ،لجرجاوي أ -9
 غزة.
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(: تصور تخطيطي مقترح لتفعيل تطبيق الشفافية في المؤسسات 2012الجرواني، نادية) -10
 ، كلية الخدمة الاجتماعية، جامعة حلوان، مصر.رسالة ماجستيرالتعليمية، 

أثر الثقة التنظيمية :" (2000صالح والكساسبة، محمد مفضي)ألحوامدة، نضال  -11
", شاركة في صنع القرارات على رضا أعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤتةوالم
 ميدانية، مجلة  مؤتة للبحوث والدارسات، الأردن . دراسة

الاحتراق النفسي (:" 2012هدى والشايب، عبد الحاف  وصالح، هديل) ألخلايلة، -12
وجهة  منللمعلمين وعلاقته بالثقة التنظيمية السائدة في مدارس محافظة الزرقاء 

,  254-243لوم التربوية ص , المجلة الأردنية في الع"نظر المعلمين والمعلمات
 .الأردن

دور الثقة التنظيمية في تحسين جودة الأداء المدرسي ( :"  2014منى حسن) ,ألخيري  -13
تير غير رسالة ماجس, " ة الثانوية بمدينة مكة المكرمةمن وجهة نظر معلمات المرحل

 , مكة المكرمة .قرى , جامعة ام المنشورة
لأمنية دات اللقيايفي وظلداء الأافي فاعلية رة ثؤلمل اموالع: " ا( 2004د )محمق، بيرلأ -14

 ض .يارل، ارسالة ماجستير" 
القيادة الموزعة أسسها ومتطلبات (: " 2011، وحيد)تاح وحمادأحمد عبد الفلزكي، أ -15

ة كلية التربية، جامعة مجل ،" تحليلية دراسةتطبيقها في مدارس التعليم العام بمصر 
 . 488 -454ص  ( 10العدد ) بور سعيد ،

( :"الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية 2012, احمد بن حسن )لزهرانيأ -16
, جامعة  رسالة ماجستير غير منشورةبالطائف وعلاقتها بالسلوك الإداري الإبداعي", 

 ام القرى , مكة المكرمة .
ة  والرضا الوظيفي لدى ( :"العلاقة بين الثقة التنظيمي2005, موسى احمد )ألسعودي -17

( 1)32, ة " مجلة دراسات العلوم الإداريةفي الوزارات الاردنية : دراسة ميداني العاملين
 , الأردن . 115-100ص 

ض يارلاينة دية بمولثاندارس المري ايدسة مرقع مما(: " وا2010ز) يزلعداعب، تري لشأ -18
 . 57 –13، صيةودلسعو، اماي28دد لع، ابيةرلتاجلة عة " . موزلمدة اللقيا

(:" القيادة الأخلاقية لمديري المدارس الثانوية وعلاقتها  2016ألشتوي ,سليمان عبدالله ) -19
, جامعة الملك  ه غير منشورةرسالة دكتورابالثقة التنظيمية : استراتيجية مقترحة ", 

 .سعود, الرياض
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أثر العدالة التنظيمية والثقة التنظيمية في ( :" 2008أسماء طه نوري) ,ألشكرجي -20
تطبيقية لآراء عينة من العاملين في وازرة التعليم  دراسةالاختراق النفسي للعا ملين: 

 , جامعة بغداد, العراق.رسالة دكتوراه غير منشورةالعالي والبحث العلمي", 
ضوء مدخل  (:" تطوير الاداء بالمدارس الثانوية للبنات في2010ألشهارني، ندي ) -21

 ، جامعة الملك خالد، السعودية .رسالة ماجستيرالقيادة الموزعة تصور مقترح" , 
( :" تطوير الأداء الإداري  بالمدارس الثانوية للبنات في مداينة  2010, ندى )ألشهراني -22

, رسالة ماجستير غير منشورةترح ", جدة في ضوء مدخل القيادة المُوَزّعَة تصور مق
 .لد, السعوديةجامعة الملك خا

( :" ممارسة مديري مدارس التعليم العام بمنطقة القصيم 2014)ألصقير, عبد المحسن -23
للصلاحيات الإدارية الممنوحة وعلاقتها بالثقة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين 

 ., جامعة ام القرى , مكة المكرمة رسالة ماجستير غير منشورةوالمديرين ووكلائهم", 
( :"ممارسة مديري مدارس التعليم العام بمنطقة 2014محسن محمد )ألصقير, عبد ال -24

القصيم للصلاحيات الإدارية الممنوحة وعلاقتها بالثقة التنظيمية من وجهة نظر 
, جامعة ام القرى, مكة رسالة ماجستير غير منشورةلائهم" المعلمين والمديرين ووك

 .المكرمة
",دار  القيادة والمبادئ -اكز المعلوماتعلم المكتبات ومر ( : "2013ألطارونة، هاني) -25

 يافا العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
الأنماط القيادية والثقة التنظيمية وأثرها في تحقيق (:" 2007ألطائي, رنا ناصر ) -26

لمديرين في شركات القطاع تشخيصية تحليلية لآراء عينة من ا دراسة "الالتزام التنظيمي
 .الصناعي

" , دار وائل الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي(: " 2006ني عبدالرحمن )ألطويل، ها -27
 للنشر, عمان.

( :" دور القيادة التشاركية لمديريات التربية والتعليم في حل 2010ألعاربيد، نبيل ) -28
، جامعة الأزهر، رسالة ماجستير, المدارس الثانوية بمحافظات غزة" مشكلات مديري 
 غزة، فلسطين. 

(:"القيادة المُوَزّعَة لدى مديري المدارس الثانوية  2017محمد عبد الرحمن ) ,ألعبادي -29
الحكومية وعلاقتها بتوافر ابعاد المنظمة الساعية للتعلم من وجهة نظر المعلمين 

 , الأردن ., عمانرسالة ماجستير غير منشورةمان ", بمحافظة العاصمة ع
 ,دار المسيرة, عمان،الاردن."التربوي  والتخطيطالإدارة( :"2010محمد حسنين) ألعجمي، -30
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، دار المسيرة " الإدارة الذاتية للمدرسة والصفاستراتيجيات (:"2008ألعجمي، محمد) -31
 للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

، دار المسيرة للنشر "يادة الإدارية والتنمية البشريةالق(: "2010محمد) ألعجمي، -32
 والتوزيع، عمان، الأردن.

(:"مستوى الثقة التنظيمية لدى قائدات المدارس الابتدائية 2017)محسن  ,ألعريفي -33
, جامعة نايف العربية للعلوم  رسالة ماجستير غير منشورةالحكومية بمدينة الرياض", 

 الأمنية , الرياض .
, " مهارات القيادة وصفات القائد" ( :  2002احمد بن عبد المحسن ) ،ألعساف -34

 الرياض .
 رسالة ماجستيردود ". لحرس اية في حدلقيارت المهام ايو" تق ( :2007د )فه، زي لعنأ -35

 ض.يارل، الأمنيةوم اللعلف جامعة ناي
الثقة بين الإطار الشخصي لها ( :" 2004مؤيد يوسف) ,ساعديألعنزي, سعد علي وال -36

 .عراقية للعلوم الإدارية , العراق", المجلة الوالمفهوم التنظيمي الحديث
النمط القيادي لمدير المدرسة واثره على الالتزام التنظيمي  :"( 2012سعيد ) ،ألغامدي -37

شبكة الإدارية ", للمعلمين بالمدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة باستخدام نظرية ال
 ., جامعة ام القرى, السعوديةرسالة ماجستير

دى  يلية لولتحدة القيات اكفاياوية دارلإت الكفايار افواجة تدر: "(2013ز)شهنار، لفاأ -38
 27ث, للأبحاح لنجاامجلة جامعة  ،"  نيطية في فلسولثانامية ولحكدارس المري ايدم
 . 1414 – 1377ص  (7)

العلاقة بين أنماط الثقة التنظيمية ومستوى "  :(2005فهمي خليفة ) ،ألفهداوي 1 -39
 . 89-36ص  (46عدد )", مجلة النهضة القوى القيادية للمنظمة 

توى الثقـة التنظيميـة بمـديرات المـدارس الثانوية بمدينة ( :"مسـ2012نايف) ،ألقحطـاني -40
معة نايف العربية , جاةرسالة ماجستير غير منشور أبها ومحافظة خميس مشيط ",

 , الرياض .للعلوم الأمنية
",  لعالميدي القياوذج النمو انحل ولتحاية دارلإدة القياا(: " 2008م )سال، انيطلقحأ -41

 ض.يارل:اد فهك لملامكتبة 
( :" دور الثقة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة 2013حميد سالم ) ،لكعبيأ -42

التنظيمية : دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي شركة الفاو الهندسية العامة ", مجلة 
 . 290-264, (32)ددعة الرافدين الجامعة للعلوم كلي
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لغوث الدولية في درجة ممارسة مديري مدارس وكالة ا (:"2015سعيد عمر) ،أللداوي  -43
محافظة عمان لسلوك النفاق الأخلاقي بمستوى الثقة التنظيمية السائدة في مدارسهم من 

 .رسالة ماجستير "وجهة نظر المعلمين
 دراسة(" الثقة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري : 2014منى عبد الهادي) ,ألمرشد -44

رسالة ماجستير غير لرحمن", تطبيقية على موظفات جامعة الأميرة نورة بنت عبد ا
 , الرياض.معة نايف العربية للعلوم الأمنية, جامنشورة

(:" العوامل المؤثرة في الثقة التنظيمية المتبادلة بين 2011عادل عبد المنعم ) ،ألمسدي -45
 .238-203(، 2) 22,طبيقية "، مجلة جامعة الملك سعودت دراسةالقادة والمرؤوسين: 

تطبيق إدارة المعرفة من (:" المناخ التنظيمي ودوره في 2011عمر سالم ) ،ألمطوع -46
غير  اجستيررسالة مالعاملين في إمارة منطقة المدينة المنورة",  وجهة نظر

 ,جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض. منشورة 
(:"واقع ممارسة مديري المدارس الخاصة للقيادة المُوَزّعَة وعلاقتها  2017)وفاء ،لهورأ -47

رسالة ماجستير غير غزة ", جودة حياة العمل من وجهة نظر المعلمين في محافظة ب
 .                       , جامعة الازهر, غزة, فلسطينمنشورة

 قيادة المدرسية الموزعة في تطوير(: "آليات مقترحة لتوظيف ال2014، سوسن)أليعقوبية -48
، جامعة رسالة ماجستيرن ", الأداء المدرسي بمدارس التعليم الأساسي بسلطنة عما

 الملك قابوس، عمان، الأردن.
( :" درجة ممارسة المهام القيادية لدى مديري ومديرات 2007فاتنة جميل ) ،بلبيسي -49

، جامعة النجاح رسالة ماجستير غير منشورةطين ", المدارس الثانوية الحكومية في فلس
 نابلس. ,الوطنية

للقيادة التربوية بالمغرب القيادة الموزعة   نحو منظور جديد:" (2007بلحياح، حسن) -50
", ضمن نداوة سنوية تنظمها الجمعية المغربية لأساتذة  كبديل جذري للقيادة الهرمية

 (.28) فبارير اللغة الانجليزية،
( :"الثقة التنظيمية لدى مدير بوكالة الغوث الدولية بمحافظات  2016عايدة )، بنات -51

, الجامعة  رسالة ماجستير غير منشورة يمي السائد لديهم",المناخ  التنظغزة وعلاقتها ب
 , فلسطين .الإسلامية, غزة

الثقة في :" ( 2007زيز والشاهين، عبد الرحيم عبد اللطيف )عتيق عبد الع ،جكة -52
, المجلة " سسات الخدمية في دولة الإماراتالنظام الإداري الحكومي بالتركيز على المؤ 

 , الامارات . 470-445 العربية للعلوم الإدارية ص
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", المجموعة الاستشارية العربية،  برنامج القيادة الفعالة(:"  2011عبد الفتاح)حسين،  -53
 القاهرة، مصر.

القيادات التربوية ومتطلبات تاهيلها لمواجهة (:"  2012عبد عطا الله ) ،حمايل -54
 , رام الله , فلسطين .", جامعة القدس المفتوحة ت العصرمستجدا

لية دولوث الغاكالة دارس ومري يدسة مرجة مما: " در(2013دة )نر، خليفة -55
، لإسلاميةالجامعة ، ارسالة ماجستير ،"تفعيلها ت لياوآعة وزلمدة اللقيازة غت اظبمحاف
 زة.غ
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 :الاستبانة( 1ملحق ) 5.5
 الله الرحمن الرحيم بسم                                     

 

                                                     الخـــــــــــــــــليلعة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجام
 والبحث العلمي الدراسات العليا عمادة

 رةكــلــــــــــــــية التمـــــــــــــــــــــــــــــــــويل والإدا
 برنامج ماجستير إدارة الأعمـــــــــــــــــــــال

 

 بعنوان انةستبإ

درجة ممارسة مديري المدراس الخاصة في محافظة الخليل للقيادة المُوَزّعَة*  "
 " وعلاقتها بالثقة التنظيمية* من وجهة نظر المعلمين 

 أخي الكريم/ أختي الكريمة
 تحية طيبة وبعد ...

ري المـــــــــدراس يدرجـــــــــة ممارســـــــــة مـــــــــد)حـــــــــول دراســـــــــة إجراء تتعلـــــــــق بـــــــــ تبانةاســـــــــبـــــــــين أيـــــــــديكم       
ــــــــادة  ــــــــل للقي ــــــــي محافظــــــــة الخلي ــــــــة الخاصــــــــة ف ــــــــة مــــــــن المُوَزّعَ ــــــــة التنظيمي وعلاقتهــــــــا بالثق

حيــــــــث ســــــــيتم تقــــــــديم هــــــــذه الدراســــــــة كمتطلــــــــب لنيــــــــل درجــــــــة الماجســــــــتير ، (وجهــــــــة نظــــــــر المعلمــــــــين
 .من كلية الدراسات العليا في جامعة الخليل

 حضـــــــــرتكمهـــــــــذه الدراســـــــــة لـــــــــن يتحقـــــــــق إلا بالمشـــــــــاركة الفاعلـــــــــة والجـــــــــادة مـــــــــن جانـــــــــب  إن الهـــــــــدف مـــــــــن 
 .  لى جميع فقرات الاستبانة المرفقة بكل صدق وموضوعية الإجابة عب

( أمـــــــــام الإجابـــــــــة المناســـــــــبة وفـــــــــي الخانـــــــــة المخصصـــــــــة لـــــــــذلك، علمـــــــــاً بـــــــــأن  x يرجـــــــــى وضـــــــــع علامـــــــــة )
تامــــــــــــة ولـــــــــــن تســــــــــــتخدم الا لأغــــــــــــراض  ســــــــــــتدلون بهـــــــــــا ســــــــــــتعامل بســـــــــــرية البيانـــــــــــات والمعلومــــــــــــات التـــــــــــي

 . فقط البحث العلمي
                 

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير                  
 
 

 ور يسري طه: نةالباحث                                                    
 مخامرة لـاكمـ إشراف: د.                                                 

 
 

"هي مدخل اجرائي يقوم على منح مدير المدرسة عددا منن اددوار القيددينة الرسنمية و ينر الرسنمية للم لمنين و لنك منن خن ل *القيادة المُوَزّعَة: 

 المشدركة في صنع القرار واتخد ه ، والت دون والمشدركة في تحقيق اهداف المدرسة ".

ن كل طرف بقدرات الطرف الاخر، وإمكدندته، واست داده لتنفي  بنود ال قد النفسي، حيث تشتمل على توق دت سلوكية تتصل "إيمد الثقة التنظيمية:*

 .ضوعية"بأخ قيدت الوظيفة، والدافع ، والر بة في ال مل بأمدنة وإخ ص ، للقيدم بدل مل حسب المتطلبدت الفنية، والحكم على ادمور بمنطق ومو
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 البيانات الأولية:القسم الأول : 

 : الإجابة الملائمة( أمام  x وضع علامة ) الرجاء   

 : الجنس -1

 أنثى      ذكر                          

 

 : المؤهل العلمي-2  

                               فأعلى ماجستير           بكالوريوس           دبلوم                   

 

 : عمليةالخبرة ال -3  

 (سنوات 10من ) أكثر            (   10 -5)  من       سنوات(    5قل من )أ    
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 : القيادة المُوَزّعَة  القسم الثاني : فقرات استبانة

في المكان الذي يناسب  ) x تية بعناية والإجابة عليها بوضع إشارة)لآقراءة الفقرات ا الرجاء
 .رأيك

 
 الرقم

 
 قرةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالف

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرؤية والرسالة المجال الأول: 

      .شرك المدير المعلمين في وضع رؤية ورسالة واضحة للمدرسة  ي  .1

      ة مستقبلية واعدة لما ينبغي ان تكون عليه المدرسة.قدم المدير صور ي  .2

      يستخدم خطة تحسين مدرسية كأساس للتقدم وتحقيق الاهداف.  .3

      يناشد المعلمين للمشاركة في تحقيق طموحات المدرسة المشتركة.  .4

      يتحدث المدير بقناعة راسخة عن الهدف الاسمى للعمل في المدرسة .  .5

      مدير باستمرار في رؤية ورسالة المدرسة بما يحقق أهدافها.يطور ال  .6

      يعمم رسالة ورؤية المدرسة على المعلمين.  .7

 الثقافة المدرسية المجال الثاني: 

      يدعم المدير استخدام الابتكارات التعليمية في المدرسة.  .1

      سي.يتقبل اقتراحات المعلمين التي تسهم في تطوير العمل المدر   .2

      يشرك المعلمين بشكل فاعل في عملية اتخاذ القرارات.  .3

      يحفز المعلمين على الابداع من خلال تشجيعهم على تقديم مبادرات جديدة.  .4

      ينظم قنوات اتصال فعالة تشجع تبادل الخبرات بين المعلمين .  .5

      يشجع الأنشطة المدرسية التي تخدم المجتمع المحلي.  .6

      يستفيد من التجارب الناجحة للمدارس الأخرى.  .7

      يهيئ مناخ تعاون إيجابي في المدرسة.  .8

      يرسخ الثقة والاحترام المتبادل بين المعلمين وبين المعلمين والطلبة.  .9
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 الرقم

 
 الـفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقـرة

 
فق موا

 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

غير 
موافق    

 بشدة
 المسؤولية المشتركة  :الثالثالمجال 

      يحدد آليات التواصل بين المدرسة والمجتمع المحلي.  .1

      يفصل بين العمل والعلاقات الشخصية.  .2

      يحرص على استثمار قدرات المعلمين في تطوير الأداء المدرسي .  .3

      آراء المعلمين ويأخذ ما يراه مناسبا.يحترم   .4

      يفسح المجال للمعلمين الجدد بإظهار قدراتهم.  .5

      يشرك المعلمين في اتخاذ القرارات بما يضمن تنمية المسؤولية الذاتية لديهم .  .6

      يدعو افراد المجتمع المحلي ذوي الخبرة للمشاركة في رسم سياسة المدرسة.  .7

      دير المعلم للتواصل مع أولياء أمور الطلبة.يفوض الم  .8

 الممارسات القيادية: الرابعالمجال  

      يُنسِب المعلمين لدورات المهام القيادية ليكونوا قيادات المستقبل.  .1

      يشجع المعلمين على ممارسة مهمات قيادية بالإضافة الى عملية التدريس.  .2

      لمعلمين كل حسب قدراته وامكانياته.يوزع المهام الادارية على ا  .3

      يهتم ويؤمن بالعمل الجماعي.  .4

      يشرك المعلمين في بناء الخطط الاستراتيجية للمدرسة.  .5

      يتقبل المدير المشاركة كعضو في اللجان المدرسية برئاسة احد المعلمين ذوي خبرة.  .6

      .يفوض بعضا من سلطاته للمعلمين عند الضرورة   .7

      يحقق مبدأ النزاهة في العمل المدرسي.  .8

      يوفر المجال للمعلمين لاتخاذ القرارات الخاصة بمهامهم داخل الصفوف الدراسية.  .9
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 : الثقة التنظيمية : فقرات استبانة لثالقسم الثا

 
 الرقم

 
 ـــــقـرةالـفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

غير 
موافق    

 بشدة
 الثقة التنظيمية 

      تمنح إدارة المدرسة الحوافز بناء على أسس موضوعية  .  .1
      اشعر بان عملي كمعلم يعزز من ثقتي بالعمل ويدفعني للإبداع .  .2
      هم .استطيع الاعتماد على زملائي في العمل لتنوع خبرات  .3
      اشعر بان زملائي في المدرسة يسعون لفهم مشترك بيننا.   .4
      تراعي ادارة المدرسة مصالح المعلمين عند اتخاذ القرارات.   .5
      أثق بمديري عندما يحسن التعامل مع المعلمين.  .6
      اشعر بان زملائي في المدرسة يحبون للآخرين ما يحبون لأنفسهم.  .7
      ان زملائي في المدرسة يهتمون بمشاكل المدرسة كأنها مشاكلهم الخاصة.اشعر ب  .8
      اشعر ان مدير المدرسة يشرك الجميع في اتخاذ القرار.  .9

      معرفة المدير بدقائق الامور في المدرسة تجعلني أثق به.  .10
      اعتقد ان وضوح التعليمات في المدرسة يزيد ثقتي في الاداء.  .11
بان لي تأثير في المجتمع بسبب عملي كمعلم. اشعر  .12       
      اشعر بثقة في المدير بسبب تطبيق النظام على الجميع بالتساوي.  .13
      اشعر بان زملائي يقدمون العون لي بعيدا عن المصلحة الخاصة .  .14
      اشعر بثقة في المدير عندما يعزز نقاط الاتفاق مع الجميع .  .15
المدرسة ينظر لمصالح الآخرين عند اتخاذ القرار. اعتقد ان مدير  .16       
      يتم تقييم الاداء الوظيفي للمعلمين وفقا لمعايير محددة وواضحة.  .17
      يثق معلمو المدرسة بالأعمال التي يؤديها المدير .  .18
      استطيع الحصول على المعلومات التي احتاجها في عملي .  .19
على الاحترام بين الجميع في المدرسة.تسود العلاقة القائمة   .20       
      تمنحني ادارة المدرسة التصرف بطرق تبين انني في موقع المسؤولية.  .21
      تتاح في المدرسة فرصة للجميع لتطوير الذات.  .22

 

 انتهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــت

 لحسن تعاونكم شكراً 
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 :للاستبانة مين( أسماء المحك2ملحق )
 

 المسمى الوظيفي اسم المحكم الرقم
 هيئة التدريسية بكلية التربية/ جامعة الخليلالعضو  د. نبيل الجنديأ.   .1
 هيئة التدريسية بكلية الإدارة/ جامعة الخليلالعضو  محمد الجعبري د.   .2
 الخليل هيئة التدريسية بكلية الإدارة/ جامعة العضو  د. اسامة شهوان   .3
 الخليلجامعة  /دارةالاالتمويل و  كليةعميد  سمير ابو زنيدد.  أ.  .4
 هيئة التدريسية بكلية التربية/ جامعة الخليلالعضو  د. معن مناصرة   .5
 بكلية التربية/جامعة القدس هيئة التدريسيةالعضو  أ. د. عفيف زيدان   .6
 بكلية التربية/جامعة القدس هيئة التدريسيةالعضو  د. عمر الريماوي   .7
 بكلية التربية/جامعة القدس هيئة التدريسيةالعضو  د. ايناس ناصر   .8
 هيئة التدريسية بكلية التربية/ جامعة الخليلالعضو  د. حاتم عابدين  .9
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 :جامعة الخليل/كلية التمويل والادارة عمادة من ثةالباح مهمة لتسهيكتاب ( 3ملحق )
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 :الفلسطينية التعليمالتربية و  وزارة من ثةاحالب مهمة لتسهي( كتاب 4ملحق )
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