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 الإىداء
ولا تطيب  بعد التوكؿ عمى مف لا يطيب النيار إلا بطاعتو .. ولا يطيب الميؿ إلا بشكره ..

المحظات إلا بذكره .. ولا تطيب الآخرة إلا بعفوه .. ولا تطيب الجنة إلا برؤيتو، عز وجؿ .. أىدي 
 ىذا الجيد:

 إلى قدوتي وحبيب روحي ونبض قمبي، الحبيب المصطفى عميو أفضؿ الصلبة والسلبـ

 الله عمرؾ ..  إلى مف كممو الله بالييبة والوقار .. إلى مف أحمؿ اسمو بكؿ افتخار .. أطاؿ

 والدي الحبيب

 إلى مف كمميا الله بالحب والحناف .. وجعؿ تحت قدمييا الجناف .. أطاؿ الله عمرؾ .. 

 والدتي الحبيبة

 إلى ىبة الله ونعيـ الحياة .. إلى ألحاف السعادة .. ونور الأياـ الذي يملؤ قمبي حبا وتفاؤلا ..

 إخوتي الأعزاء )باسؿ، مجاىد، طاىر( 

 ني اليمنى حبا وتعظيما .. إلى عيني اليسرى عشقا وتقديرا .. إلى رفيقات دربي .. إلى عي

 أخواتي العزيزات )ماريا، منيرة(

 إلى مف شاركتني أفراحي وىمومي .. ورسمت زىرة الأمؿ في حياتي .. صديقتي العزيزة 

 )ميساء دويكات(

 رفتيـ .. أساتذتيإلى الذيف أناروا لي دربي بما منحوني مف خبرتيـ وعمميـ ومع

 إلى كؿ مف رسـ حدود ىذا الوطف .. شيدائنا الأبرار ومعتقمينا البواسؿ ..

 إلى فمسطيف الحبيبة ..

 إلى مف أكف ليـ الحب والاحتراـ، ولـ تتسع سطوري لذكرىـ .

 إلييـ جميعا ..

 أىدي ىذا الجيد العممي المتواضع
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 الشكر والتقدير

 قاؿ تعالى: "رَبِّ أَوْزِعْنِي أَفْ أَشْكُرَ نِعْمَتَؾَ الَّتِي أَنْعَمْتَ عَمَيَّ وَعَمَى وَالِدَيَّ وَأَفْ أَعْمَؿَ صَالِحًا
نِّي مِفَ الْمُسْمِمِيفَ  يَّتِي إِنِّي تبُْتُ إِلَيْؾَ وَاِ   "تَرْضَاهُ وَأَصْمِحْ لِي فِي ذُرِّ

فضمو حيث أعانني عمى إتماـ ىذا البحث المتواضع في البداية أشكر الله الذي مفّ عميّ ب
فالحمد لله حمدا طيبا كثيرا مباركا فيو، كما ينبغي لجلبؿ وجيو وعظيـ سمطانو .. والشكر لله عمى 

 ما وىبني مف صبر وىدى وتوفيؽ لإنجاز ىذا البحث المتواضع

وعمى آلو وصحبو والصلبة والسلبـ عمى الرحمة الميداة نبينا محمد صمى الله عميو وسمـ، 
" عِمْ ٍـ كُؿِّ ذِي وَفَوْؽَ  نَشَاءُ  مَفْ  دَرَجَاتٍ  نَرْفَعُ أجمعيف، أما بعد؛ فإيمانا بقولو تعالى: "  .عَمِيٌـ

فيطيب لي أف أتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفاف إلى الدكتور الفاضؿ أشرؼ الصايغ الذي لـ 
ة مف معنى، فجزاه الله عني خير يكف مشرفا فحسب، بؿ كاف أبا راعيا بكؿ ما تتضمنو ىذه الكمم

 الجزاء، ولو أنحنى احتراما وتقديرا.

كما أتقدـ بالشكر الجزيؿ إلى كؿ مف عممني حرفا مف ذىب وكممات مف درر، أساتذتي 
 في جامعة النجاح الوطنية، لما قدموه لي مف توجييات وتشجيع مستمر أثناء الدراسة.

د. فخري دويكات،  ير لأعضاء لجنة المناقشةويسرني أيضا أف أتقدـ بخالص الشكر والتقد
لما بذلوه مف جيد في قراءة وتدقيؽ طيات ىذا البحث، والشكر  أ.د. غساف الحمو، د. فايز محاميد.

 موصوؿ أيضا إلى أعضاء لجنة تحكيـ الاستبانة الذيف تفضموا مشكوريف في تحكيميا.

 الجميع خير جزاء، وأس ؿ وأخيرا أشكر كؿ مف ساعدني في إنجاز ىذا البحث، فجزى الله
 الله أف يجعؿ خير أعمالنا خواتيميا، وخير أيامنا يوـ نمقاه، وآخر دعوانا أف الحمد لله رب العالميف.

 الباحثة                                                                          

 منال جياد عامر حمبي



 ه



 و

 فيرس المحتويات
 الصفحة الموضوع

 ج الإىداء
 د الشكر والتقدير

 ه الإقرار
 و فيرس المحتويات
 ح فيرس الجداوؿ
 ل فيرس الأشكاؿ
 م فيرس الملبحؽ

 ن الممخص
 1 الفصل الأول: مشكمة الدراسة وخمفيتيا

 2 مقدمة الدراسة
 5 مشكمة الدراسة
 7 أىداؼ الدراسة
 7 أىمية الدراسة

 8 فرضيات الدراسة
 10 حدود الدراسة

 11 مصطمحات الدراسة
 13 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة

 14 الإطار النظري
 14 أولا: الأدب النظري المتعمؽ بالقيادة الخادمة

 30 ثانيا: الأدب النظري المتعمؽ بالتنمية المينية لممعمميف
 44 الدراسات السابقة

 44 أولا: الدراسات العربية
 57 الدراسات الأجنبيةثانيا: 

 26 ثالثا: التعقيب عمى الدراسات السابقة
جراءاتيا  67 الفصل الثالث: طريقة الدراسة وا 

 68 مقدمة 



 ز

 الصفحة الموضوع
 68 المنيج العممي المستخدـ في الدراسة

 68 مجتمع الدراسة
 69 عينة الدراسة
 71 أداة الدراسة
 72 صدؽ الأداة
 75 ثبات الأداة 

 76 إجراءات الدراسة
 76 متغيرات الدراسة

 77 المعالجات الإحصائية
 77 الفصل الرابع: نتائج الدراسة

 80 أولا: النتائج المتعمقة ب سئمة الدراسة
 86 ثانيا: النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة

 104 الفصل الخامس: مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات
 105 ب سئمة الدراسة وفرضياتيامناقشة النتائج المتعمقة 

 116 توصيات الدراسة
 117 المراجع العربية
 122 المراجع الأجنبية

 125 الملبحؽ
الانجميزية بالمغة الممخص   B 
بالانجميزية الغلبؼ صفحة  A 

 
 
 
 
 
 
 



 ح

 فيرس الجداول

 الصفحة الجدول الرقم 

 16 .الفرؽ بيف القيادة والإدارة (1) جدول

توزيع مجتمع الدراسة مف المديريف والمديرات تبعا لمديريات التربية  (2) جدول
 .والتعميـ

68 

توزيع مجتمع الدراسة مف المعمميف والمعممات تبعا لمديريات التربية  (3) جدول
 .والتعميـ

69 

 70 .توزيع عينة الدراسة حسب متغيراتيا المستقمة (4) جدول

 73 .الدراسة )الاستبانة( ومجالاتيا لأداة الثبات معاملبت (5) جدول

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية  (6) جدول
لمجالات درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في 
محافظات شماؿ الضفة الغربية لمقيادة الخادمة مف وجيات نظر 

الحسابي والنسبة مديرييا ومعممييا مرتبة تنازلياً حسب المتوسط 
 .المئوية

74 

بيف متوسطات نتائج تحميؿ )ت( لعينة واحدة لفحص الفروؽ في  (7) جدول
استجابات مديري المدارس الحكومية ومعممييا  لدرجة ممارسة 

 .(4.21القيادة الخادمة عند المعيار المقبوؿ تربوياً وىو )

75 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية  (8) جدول
لمجالات واقع  التنمية المينية  لممعمميف  في المدارس الحكومية 

مف وجيات نظر الغربية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة 
مديرييا ومعممييا  مرتبة تنازلياً حسب المتوسط الحسابي والنسبة 

 .المئوية

81 

بيف استجابات مديري نتائج تحميؿ )ت( لعينة واحدة لفحص الفروؽ  (9) جدول
ومعممي المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة 
الغربية  نحو واقع  التنمية المينية  لممعمميف  عند المعيار المقبوؿ 

 .(4.21تربوياً وىو )

82 



 ط

 Pearson Correlationمصفوفة معاملبت ارتباط بيرسوف ) (10) جدول
Matrix )( بيف درجات القسـ الأوؿ)والقسـ  درجة القيادة الخادمة

 .الثاني )التنمية المينية لممعمميف(

83 

نتائج اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف لفحص دلالة الفروؽ في  (11) جدول
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في 

الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية المدارس الحكومية 
 تعزى لمتغير الجنس.

85 

نتائج اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف لفحص دلالة الفروؽ في  (12) جدول
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في 
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 

 .الوظيفةتعزى لمتغير 

86 

نتائج اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف لفحص دلالة الفروؽ في  (13) جدول
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في 
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 

 .تعزى لمتغير المؤىؿ العممي

87 

والانحرافات المعيارية لمدرجات الكمية  المتوسطات الحسابية  (14) جدول
ستجابات المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في لا

المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 
 .تعزى لمتغير سنوات الخبرة

88 

نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لفحص دلالة الفروؽ في مجالات  (15) جدول
القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في ممارسة 

 .محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

89 

( لممقارنة البعدية بيف متوسطات محور  LSDر )نتائج اختبا (16) جدول
 .وفقاً لمتغير سنوات الخبرةممارسة القيادة الخادمة  

90 

والانحرافات المعيارية لمدرجات الكمية  المتوسطات الحسابية  (17) جدول
ستجابات المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في لا

المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 
 .تعزى لمتغير المديرية

91 



 ي

 الصفحة الجدول الرقم

نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لفحص دلالة الفروؽ في مجالات  (18) جدول
ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في 

 .محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المديرية

92 

( لممقارنة البعدية بيف متوسطات محور LSDر )نتائج اختبا (19) جدول
 .لمتغير المديرية  لمدرجة الكمية وفقاً ممارسة القيادة الخادمة  

93 

نتائج اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف لفحص دلالة الفروؽ في  (20) جدول
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية 
لممعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

 .الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس

94 

نتائج اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف لفحص دلالة الفروؽ في  (21) جدول
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية 
لممعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

 .الضفة الغربية تعزى لمتغير الوظيفة

95 

نتائج اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف لفحص دلالة الفروؽ في  (22) جدول
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية 
لممعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

 .الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي

96 

المعيارية لمدرجات الكمية  المتوسطات الحسابية والانحرافات  (23) جدول
ستجابات المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف لا

في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 
 .تعزى لمتغير سنوات الخبرة

97 

نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لفحص دلالة الفروؽ في مجالات  (24) جدول
المينية لممعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في  التنميةدرجة 

 .محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

98 

( لممقارنة البعدية بيف متوسطات محور درجة LSDر )نتائج اختبا (25) جدول
 .وفقاً لمتغير سنوات الخبرةالتنمية المينية لممعمميف 

 

100 



 ك

 الصفحة الجدول الرقم

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمدرجات الكمية  (26) جدول
المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف  ستجاباتلإ

في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 
 .تعزى لمتغير المديرية

101 

نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لفحص دلالة الفروؽ في مجالات  (27) جدول
التنمية المينية لممعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في درجة 

 .محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المديرية

102 

التنمية ( لممقارنة البعدية بيف متوسطات محور LSDر )نتائج اختبا (28) جدول
 وفقاً لمتغير المديرية  لمدرجة الكميةالمينية لممعمميف  

103 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ل

 فيرس الأشكال
 الصفحة شكلال الرقم
 26 (Spears, 1998)سبيرز لػ خصائص القيادة الخادمة وفقا (1) الشكل
 ,Page & Wong) بيج وونغخصائص القيادة الخادمة وفقا لػ (2) الشكل

2000) 
28 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 م

 الملاحق قائمة
 الصفحة الممحق الرقم
 126 أسماء المحكميف (1) ممحق
 127 الاستبانة بصورتيا النيائية (2) ممحق
 134 ةكتاب تسييؿ ميمة الطالب (3) ممحق

 135 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (4) ممحق 
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ن

المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة لمقيادة الخادمة درجة ممارسة مديري 
 وعلاقتيا بالتنمية المينية لممعممين من وجيات نظر مديرييا ومعممييا

 إعداد
 منال جياد عامر حمبي

 إشراف
 الصايغمنذر د. أشرف 

 الممخص
الثانوية في ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ إلى "درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية 

محافظات شماؿ الضفة لمقيادة الخادمة وعلبقتيا بالتنمية المينية لممعمميف مف وجيات نظر مديرييا 
أثر بعض متغيرات الدراسة مثؿ الجنس، والوظيفة، والمؤىؿ  إلى ، كما ىدفت التعرؼ"ومعممييا

 العممي، وسنوات الخبرة، والمديرية.

)درجة ممارسة  :ير استبانة تتكوف مف قسميف ىماقامت الباحثة بتطو  ذلؾومف أجؿ تحقيؽ 
خمسة منيا لدرجة ممارسة القيادة  ،عشرة مجالات موزعة إلى ،القيادة الخادمة، والتنمية المينية(

)الخصائص الشخصية، والخصائص الموجية نحو الآخريف، والخصائص الموجية  ىي:و  ،الخادمة
والسموؾ التنظيمي لمقيادة(، وخمسة مجالات نحو الميمة، والخصائص الموجية نحو العمميات، 

ىي: )تنمية ميارات المعمـ، والمناىج وطرؽ التدريس، و إدارة العممية و  ،لمتنمية المينية لممعمميف
( فقرة 50موزعة عمى  ) ، وىيالتدريسية وتنظيميا، و العلبقات الإنسانية، والتطور الذاتي لممعمـ(

تـ اختيارىا بالطريقة العشوائية الطبقية، وبعد تجميعيا تـ  (903تـ توزيعيا عمى عينة مقدارىا )
دخاليا إلى الحاسوب ومعالجتيا إحصائيا باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمعموـ  ترميزىا وا 

 ( وتـ قياس صدقيا وثباتيا.spssالاجتماعية )

 أشارت نتائج الدراسة إلى ما يمي:

القيادة الخادمة عمى المجالات الخمسة وجود درجة استجابة كبيرة في درجة ممارسة  .1
الخصائص الشخصية، والخصائص الموجية نحو الآخريف، والخصائص الموجية نحو )

 الميمة، والخصائص الموجية نحو العمميات، والسموؾ التنظيمي لمقيادة(.



 س

وذلؾ عمى المجالات  واقع التنمية المينية لممعمميفدرجة استجابة كبيرة في درجة وجود  .2
تنمية ميارات المعمـ، والمناىج وطرؽ التدريس، و إدارة العممية التدريسية ة )الخمس

 وتنظيميا، و العلبقات الإنسانية، والتطور الذاتي لممعمـ(.
بيف درجتي القيادة الخادمة والتنمية  a=0.05)وجود علبقة إيجابية عند مستوى الدلالة ) .3

انوية  في محافظات شماؿ الضفة لدى مديري ومعممي المدارس الثالمينية لممعمميف  
 الغربية مف وجية نظر المدراء والمعمميف .

( بيف متوسطات استجابات α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .4
تعزى لمتغير والتنمية المينية لممعمميف ممارسة القيادة الخادمة عينة الدراسة نحو درجة 

 .مجالات الدراسة الخمسة لصالح الإناثفي الدرجة الكمية وفي الجنس 
( بيف متوسطات استجابات α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .5

والتنمية المينية لممعمميف تعزى لمتغير  ممارسة القيادة الخادمةعينة الدراسة نحو درجة 
 فة مدير .لصالح وظي الوظيفة في الدرجة الكمية وفي مجالات الدراسة الخمسة 

( بيف متوسطات α=0.05عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .6
تعزى لمتغير المؤىؿ العممي في  ممارسة القيادة الخادمةاستجابات عينة الدراسة نحو درجة 

الدرجة الكمية وفي مجالات الدراسة الخمسة عدا المجاؿ الأوؿ لمقيادة الخادمة )الخصائص 
المجاؿ الثاني لمتنمية المينية لممعمميف ) المناىج وطرؽ التدريس( و لصالح الشخصية( و 

 .مستوى )ماجستير فاكثر( 
( بيف متوسطات استجابات α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .7

والتنمية المينية لممعمميف تعزى لمتغير ممارسة القيادة الخادمة عينة الدراسة نحو درجة 
 10وات الخبرة في الدرجة الكمية وفي مجالات الدراسة الخمسة مستوى خبرة )أكثر مف سن

 سنوات(.
( بيف متوسطات استجابات α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .8

ممارسة القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمميف تعزى لمتغير عينة الدراسة نحو درجة 
الدرجة الكمية وفي مجالات الدراسة الخمسة ولصالح مديريات ) نابمس، في المديرية 

 وقباطية، وطولكرـ ( .



 ع

في ضوء نتائج الدراسة اقترحت الباحثة جممة مف التوصيات كاف أىميا تطوير برامج       
تدريبية، وورشات عمؿ مشتركة، وعقد المقاءات والمؤتمرات لكؿ مف المديريف والمعمميف لتطوير 

اتيـ القيادية والعلبقات فيما بينيـ، بالإضافة إلى ضرورة قياـ مديري المدارس بنشر القيـ ميار 
ي ىذا فمف الدراسات والأبحاث  اً الإيجابية وتبادؿ الخبرات فيما بينيـ، والعمؿ عمى إجراء مزيد

 المجاؿ .
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 الفصل الأول

 مشكمة الدراسة وخمفيتيا

 مقدمة:ال

وما تبعيا مف تطورات سريعة إف ما تتسـ بو الألفية الثالثة مف ثورة عممية وتكنولوجية، 
مف جعؿ  ،وتقدـ في تقنية المعمومات، قتصادية كافةوالا جتماعيةفي المياديف السياسية والا

المعرفة قوة حقيقية تؤدي إلى التقدـ والتطور في مختمؼ مناحي الحياة، وىذا لا يمكف أف يحدث 
نتاج تمؾ المعرفة وتطويرىا، وتحقيؽ ذلؾ يحتاج إلى إقادر عمى  فؤمف خلبؿ نظاـ تعميمي ك إلا

مف خلبؿ قيادة ، و البحث عف ىياكؿ تربوية حديثة ورؤية جديدة لممؤسسة التعميمية ودورىا التربوي
 التكيؼ مع المعطياتالقدرة عمى تربوية واعية متعددة الكفايات والميارات تتميز بالمرونة و 

دارتيا بالإضافة لمقدرة عمى بالقدرة عمى إدراؾ العلبقات أيضا الجديدة، كما تتميز   اتخاذ القراراتوا 
 .(2006، أبو عابد) السميمة وفي الوقت المناسب

ويؤىمو لمتعامؿ ، التعميـ ىو المحرؾ الأساس الذي يدفع المجتمع وفي عصرنا الحالي يعد
والتكنولوجيا، وذلؾ مف خلبؿ التشارؾ والت ثير المتبادؿ بيف الجوانب مع اليياكؿ الجديدة لممعرفة 

يجاد فروع أخرى مف العمـ، وسرعة تداوؿ المعرفة عبر أدوات الاتصاؿ  المختمفة لممعرفة، وا 
التكنولوجية الحديثة واحتياجيا إلى عقمية جديدة تستطيع التعامؿ معيا بمعايير متطورة، كمعيار 

كتساب وتعمـ ميارات الوصوؿ امف  ،المعمـ أيضا فحسب بؿيمكف المتعمـ  لا التعمـ الذاتي الذي
إلى مصادر المعرفة، بالإضافة لمعرفة كيفية التعامؿ مع وعاء المعمومات، وفيميا والحكـ عمييا، 

 (.2008)حسن ومحمود، فادة منو في الحياة العممية لإواستيعاب معيار التفكير العممي وكيفية ا

ركيزة الأساسية في العممية التربوية، فيو محورىا الرئيسي وعنصرىا الفاعؿ، والمعمـ ىو ال
عديلبت عميو يجب أف تبدأ تلذا فإف إصلبح النظاـ التربوي أو تطويره أو تجديده أو إجراء أي 

المعمـ ىو المسؤوؿ ف .(2000)محافظة، بالمعمـ كونو حجر الزاوية في العممية التعميمية التربوية 
عف تنفيذ المناىج الدراسية وطرائؽ تدريسيا، وتييئة بيئة تعميمية وتعممية مثمرة، كما أنو يسيـ 



3 

بدرجة كبيرة في توطيد علبقة أولياء الأمور والمجتمع المحمي بالمدرسة، وذلؾ بما ينعكس عمى 
، لذا تقاس درجة الأىمية تطوير جودة المنتج التعميمي طبقا لممواصفات التي يتطمبيا المجتمع

التي تولييا الدولة لممنظومة التعميمية بمقدار إىتماميا بتمييف المعمـ أو بالتنمية المينية 
المستدامة لو. وفي ضوء ذلؾ تحرص النظـ التعميمية عمى توفير السبؿ والآليات اللبزمة لتمييف 

شبع احتياجاتو، وتؤدي إلى اعتماده المعمـ وانخراطو في برامج التنمية المينية المستدامة التي ت
 .(2008)حسن ومحمود،  ، وتمبي متطمبات المجتمع وتحقؽ معاييره المنشودةمينياً 

حجر الأساس في التطوير، وت تي تنمية المجالات الأخرى لممعمـ ىي والتنمية المينية 
، لصورة الواقع الذ بعدىا، فلب بد أف نؤمف ب ف المستقبؿ التربوي يكوف مغايراً  ي تعيشو التربية اليوـ

فالتنمية المينية لممعمميف  ،ف التكنولوجيا المتغيرة توجد بيئات تعميمية متجددةأومف الواضح 
تكسبيـ القدرات الذاتية والمرونة اللبزمة التي تتيح ليـ المجاؿ لتكويف فريؽ عمؿ متكامؿ يتمتع 

بشكؿ عاـ التعميمية اء المؤسسة بروح العمؿ الجماعي وبالتالي المشاركة في تطوير وتحسيف أد
وتحويميا لمؤسسة تعنى بالتنمية المينية المستدامة وتشجع عمى التعمـ المستمر، بالإضافة لتنمية 

يجاد الحموؿ  التي يمكف أف تعترض سير  كافة ممعيقاتلقدرات المؤسسة لمعالجة المشكلبت وا 
 (.2004،  وزيادة والعتيبي ومتولي)الحامد  العممية التعميمية

 جميعوبما أف السمة البارزة ليذا العصر ىي التغير المستمر والتطور اللبمتناىي ل
المعاصرة لا تستطيع الركوف إلى أساليب جامدة التربوية مناحي الحياة المختمفة. فإف القيادة 

نما عمييا أف تنتقؿ مف المفاىيـ السموكية التقميدية  ،وسياسات تربوية ثابتة، ونظـ عمؿ نمطية وا 
إلى الأنماط التنظيمية المعرفية المرنة والمتطورة والمتفاعمة، وىذه الطبيعة الجديدة لمقيادة 
المعاصرة قيادة التغيير، تؤكد حقيقة واضحة وىي أف ميمة قادة اليوـ أصبحت في المقاـ الأوؿ 

فالنظاـ التربوي بوصفو أحد الأنظمة  .(2007نة وصوص، )الجوار إدارة لإحداث التغيير 
نفتاح العالمي، عميو تطوير القادة التربوييف ضمف إمكانات الا الاجتماعية الميمة، أصبح لزاماً 

مبدع مف و نمط جديد  إيجاد وما يصاحبيا مف ثورة الآماؿ والطموحات البشرية، وىذا يتطمب
جادتيا؛وت ىيميـ، وتجديد كفاياتيـ  ينبغي تدريبيـ فالذي القادة التربوييف لأداء الدور وذلؾ  وا 
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 وتدريباً  وت ىيلبً  تعميماً  ،ستثمار الأمثؿ في الإنسافالتطويري المتوقع منيـ، والمتمثؿ في الا
 .(2000)عزت ومؤتمن، وصحة ورفاىية 

تفعيؿ المشاركة و التي تستند عمى والإدارة المدرسية الحديثة تعتمد عمى الديمقراطية 
وتستند إلى التقنيات الحديثة والأسموب العممي في  ،العلبقات الإنسانية ونبذ الفردية والتسمط

تطوير وتجديد التعميـ، ويحتؿ اختبار العناصر القيادية وت ىيميا موقع الصدارة في أولويات 
في  إذ تتجو البحوث التربوية إلى التركيز عمى تطوير الإدارييف في النظـ التعميمية ،التطوير

ضوء النظريات الإدارية الحديثة، لذا ظيرت مجموعة مف الاتجاىات الإدارية لإصلبح التعميـ 
تطوير بنية المدرسة لكي تتواءـ مع المتغيرات العالمية، وذلؾ لتحسيف فاعمية المدرسة  ىدفت إلى

مختمؼ ميما ترتكز عميو  وبما أف القيادة تشكؿ محوراً . وبالتالي تحسيف مخرجاتيا التعميمية
النشاطات في المؤسسات العامة والخاصة عمى حد سواء، وبالإضافة لتنامي المؤسسات وتشعب 
أعماليا وتعقدىا، وتنوع العلبقات في البيئة الداخمية وتشابكيا، وت ثرىا بمؤثرات البيئة الخارجية، 

تمرار في استدعى الأمر مواصمة البحث، والاسلذا جتماعية، والا قتصاديةوالا فييا السياسية
 .(2006)أبو عابد، إحداث التغيير والتطوير، وىذه الميمة لا تتحقؽ إلا في ظؿ قيادة واعية 

وتؤدي وظائؼ اجتماعية  ،فالقيادة ظاىرة اجتماعية تنش  مف طبيعة الاجتماع البشري
قتصادي والسياسي والثقافي والتعميمي والا ضرورية تتناوؿ جميع مياديف النشاط الاجتماعي

يني والأخلبقي وغيرىا، وعمى الرغـ مف أف الكثير مف العوامؿ داخؿ المنظمة أو خارجيا تؤثر والد
التي تشير إلى  الدراساتمستوى الإبداع والتطور لدى العامميف بيا، إلا أف ىناؾ العديد مف  في

لملبئمة التي في خمؽ البيئة الإدارية اوأساسياً  ىاماً  دوراً  معبأف القيادة الإدارية داخؿ المنظمة ت
 (.2000)توفيق، ر والتشجيع عميو تطو الالإبداع و  مف ش نيا زيادة

في القيادة حيث يقوـ القائد بالبحث عف الجوانب التي  متميزاً  وتعد القيادة الخادمة نمطاً 
لعوف والمساعدة لإنجاز الميمات، ويضع في العمؿ كؿ ما تعممو، ومف ىنا فإف اتمكنو مف مد يد 

القيادة الخادمة ذات مضاميف عممية، تدعـ كؿ مف يريد أف يخدـ المرؤوسيف ليقودىـ نظرية 
في مفيوـ القيادة والفكرة الجديدة  .(2006)أبو عابد،  كجماعات ومؤسسات ذات مبادئ أخلبقية
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ىا أحد ويعدّ  ،الخادمة أنيا أنموذج يرتكز بشكؿ واضح وجمي عمى خدمة الآخريف مف قبؿ القائد
القيادة الأخلبقية، ليس الخدمة بالمعنى الوظيفي بؿ بروح الخدمة المتجمية في كؿ سموؾ شروط 

إلى أصغر المنظمات وأكبرىا، فيو يؤمف ب ف  مف النفس والعائمة والمجموعة والأمة وصولاً  بدءاً 
المنظمات لـ تكف إلا لخدمة الإنساف وليس العكس، بؿ ىذه المنظمات ىي أنماط تحافظ عمى 

 (.2011)مطر، لأتباع لاىتماـ بافقط مف خلبؿ ا وجودىا

 مشكمة الدراسة وأسئمتيا :

تحديات متعددة ومتغيرات متنوعة في عالـ سريع التغير، ولعؿ  الفمسطينية تواجو المدرسة
متشابكة تكاد تشكؿ صمب التحديات التي  كتسبت أبعاداً االعولمة والثورة المعموماتية والتكنولوجية، 

تواجو مدير المدرسة ومساعديو، فيناؾ متغيرات في مجالات الحياة كافة تتلبشى فييا الحدود، 
وراء الأخذ بالجديد، وما  وتحوؿ عمؿ الأفراد في المؤسسات إلى إبداع وتطوير مستمريف، سعياً 

لما ليا مف أثر كبير في  ؛مخرجات التعميميةيرافقو مف تعاوف وتحالؼ ومعاىدات، والتنافس بيف ال
 .(2013براىيم ومحمود، إ)جوانب التربية والتعميـ ومخرجاتيا لسوؽ العمؿ المحمي والعالمي 

التنمية المينية تيدؼ إلى إعداد المعمميف لتولي المناصب الإشرافية والإدارية وتشجيع و 
ار أداء متميز يعتمد عمى الجودة المعمميف عمى تطوير مدارسيـ مف خلبؿ الوصوؿ إلى معي

التنمية المينية  أشارت نتائجيا إلى أىميةمف الدراسات التي ىناؾ العديد و . (2008)عبدالعميـ، 
 مدير المدرسة بصفتو مشرفاً التي بحثت بدرجة ممارسة  (2014) دراسة حمد ، منيالممعمميف

( التي بحثت في 2011) البموي ودراسة في التنمية المينية لممعمميف في المدارس الخاصة. مقيماً 
( التي (2007المطيري وحمادة  ودراسة .دور المشرؼ التربوي في تنمية المعمميف الجدد مينياً 

 .الاتجاىات المعاصرة في إعداد المعمـ وتنميتو مينياً بحثت في 

المتغيرات تمتمؾ مقدرة كبيرة عمى استيعاب فيي تمؾ القيادة التي القيادة الخادمة أما 
الأمر  ،الداخمية والخارجية وتطويعيا لمصمحة المنظمة، كما أنيا تشجع عمى العمؿ بروح الفريؽ

نتاجية ويطورىا. بالإضافة إلى أنيا تولي أىمية كبيرة لمموارد الذي مف ش نو أف يحسف الإ
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 ر والنموالبشرية، حيث تسعى لتمكيف العامميف في ىذه المنظمات وتشجيعيـ عمى التعمـ المستم
( التي اختبرت 2015متعب )دراسة . حيث نجد دراسات عديدة في ىذا المجاؿ ومنيا الذاتي

ف ي( المذ2012) عبد الرسوؿ وعبد السادةأيضا دراسة القيادة الخادمة وأثرىا في فاعمية الفريؽ، و 
 بحثا في أثر القيادة الخادمة في تعزيز ثقة المرؤوسيف بالقائد.

أف القيادة الخادمة ىي نظرية أخلبقية يمكف أف يتبناىا مدير  الباحثة فترضوىنا ت
عداد الخطط لت ىيميـ  ،المدرسة مف أجؿ تطوير النمو الميني لممعمميف وتعزيز ثقتيـ ب نفسيـ وا 

وتدريبيـ مما مف ش نو أف يحسف مف مخرجات التعميـ ويعود بنتائج إيجابية عمى نظاـ التعميـ 
  دراسة التي تتمخص في السؤاؿ الآتي:ومف ىنا جاءت مشكمة ال ككؿ.

كومية الثانوية في محافظات شمال الضفة حما درجة ممارسة مديري المدارس ال 
الغربية لمقيادة الخادمة وعلاقتيا بالتنمية المينية لممعممين من وجيات نظر المديرين 

 والمعممين؟

 الآتية:وينبثؽ عف السؤاؿ الرئيس السابؽ الأسئمة الفرعية        

ما درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية  .1
 لمقيادة الخادمة مف وجيات نظر المديريف والمعمميف؟

ما ىو واقع التنمية المينية لممعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ  .2
 مميف؟الضفة الغربية مف وجيات نظر المديريف والمع

ما العلبقة بيف القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمميف مف وجيات نظر مديري المدارس  .3
 الحكومية الثانوية ومعممييا في محافظات شماؿ الضفة الغربية؟

 محافظات ىؿ تختمؼ تقديرات المديريف والمعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في .4
مة والتنمية المينية لممعمميف باختلبؼ متغيرات مقيادة الخادلشماؿ الضفة الغربية 

 ؟ )الجنس، الوظيفة، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة، المديرية(
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 أىداف الدراسة:

 ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية: ىدفت

التعرؼ إلى درجة ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات  .1
 الغربية مف وجيات نظر المديريف والمعمميف.شماؿ الضفة 

التعرؼ إلى درجة التنمية المينية لممعمـ في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات  .2
 شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر المديريف والمعمميف.

التعرؼ إلى دور متغيرات )الجنس، الوظيفة، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة، المديرية(  .3
جة ممارسة القيادة الخادمة ودرجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس الحكومية في در 

 الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر المديريف والمعمميف.
تحديد العلبقة بيف القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمميف في المدارس الحكومية  .4

 ضفة الغربية مف وجيات نظر المديريف والمعمميف.الثانوية في محافظات شماؿ ال
بناء وتطوير أدوات تسيـ في فحص مدى استخداـ القيادة الخادمة والتنمية المينية  .5

 لممعمميف العامميف في المدارس الحكومية الثانوية.

 أىمية الدراسة:

 تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف حيث :

 لا: الأىمية من الناحية النظرية:أو 

حداثة المفاىيـ التربوية التي تناولتيا الدراسة وىما القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمـ  .1
المذاف مف خلبليما يمكف تحسيف وتطوير الدور الإداري والتعميمي داخؿ المدرسة، 
بالإضافة إلى تحسيف تبني وممارسة سموكات القيادة الخادمة لتسيـ بشكؿ واضح في 

لمخرجات الإيجابية عمى مدركات وسموكات العامميف وتعزيز ثقتيـ إفراز الكثير مف ا
 بقيادتيـ.
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 –حسب عمـ الباحثة  - القميمةحداثة الدراسة، حيث تعتبر ىذه الدراسة مف الدراسات  .2
القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمميف، مما يسيـ في إثراء  بيفالتي تبحث في العلبقة 

يومي القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمـ، وذلؾ مف خلبؿ الجانب المعرفي لكؿ مف مف
 التطرؽ إلى العديد مف الآراء والأفكار المتعمقة بيذا الموضوع.

محاولة الباحثة لفت الانتباه إلى مفيوـ القيادة الخادمة والتشجيع عمى تبنييا وزيادة  .3
ادة، وت ثيرىا البالغ في وذلؾ بسبب الحاجة الممحة لمثؿ ىذا النوع مف القي ،ممارستيا

 تحقيؽ الفعالية الإدارية لممؤسسات التربوية المختمفة.
مف التركيز عمى دور مديري المدارس الحكومية الثانوية في التنمية  الإفادةإمكانية  .4

ف التنمية إجؿ زيادة فعالية أدائيـ التعميمي داخؿ المدرسة، حيث أالمينية لممعمميف مف 
 حاجة ممحة لإصلبح وتطوير التعميـ.مثؿ تالمينية لممعمـ 

 ثانيا: الأىمية من الناحية التطبيقية:

تـ تطبيؽ ىذه الدراسة عمى المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة 
الغربية الفمسطينية، الأمر الذي مف ش نو توفير معمومات ذات قيمة لإدارات ىذه المؤسسات 

أف يسيـ في تطوير وتنمية  المؤسسات التربوية  الذي يمكفو التربوية حوؿ ممارسات قادتيا، 
اء ة في أدوالمؤسسات التربوية المشابية ليا، وبالتالي تحقيؽ مزيد مف النمو والتطور والمينيّ 

 الوظائؼ القيادية والتعميمية.

  فرضيات الدراسة

 :والمنبثقة عف أسئمة الدراسة سعت الدراسة إلى فحص الفرضيات الآتية

( بيف متوسطات α=0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا  .1
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 

 الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية عند المعيار المقبوؿ تربوياً.
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بيف متوسطات  (α=0.05لة )لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا .2
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 

 الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية عند المعيار المقبوؿ تربوياً.
( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .3

المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية وجيات نظر 
 الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.

( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .4
دارس الحكومية وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في الم

 الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الوظيفة.
( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .5

وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 
 ية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي.الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغرب

( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .6
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 

 الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.
( بيف متوسطات α=0.05ت دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروؽ ذا .7

وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 
 الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المديرية.

متوسطات ( بيف α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .8
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 

 الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.
( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .9

التنمية المينية لممعمميف في المدارس  وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة
 الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الوظيفة.
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( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .10
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 

 ية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي.الحكوم
( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .11

وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 
 ربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغ

( بيف متوسطات α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .12
وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 

 الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المديرية.

 الدراسةحدود 

 :تتحدد نتائج الدراسة بالمحددات الآتية

تـ إجراء الجانب العممي )الميداني( ليذه الدراسة خلبؿ الفصؿ الدراسي الثاني لحد الزماني: ا .1
 ـ2016/2015مف العاـ الدراسي 

ات شماؿ ظتـ تطبيؽ ىذه الدراسة عمى المدارس الحكومية الثانوية في محاف الحد المكاني: .2
، قمقيمية، طوباس، سمفيت، وجنيف، قباطية(. الضفة الغربية  )نابمس، جنوب نابمس، طولكرـ

المديريف والمعمميف في المدارس  عينة مف تـ تطبيؽ ىذه الدراسة عمىالحد البشري:  .3
 الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية.

بات، الموضوعية( للؤدوات تت ثر نتائج الدراسة بالحقائؽ العممية )الصدؽ، الثالحد الإجرائي:   .4
في ف ىذه الدراسة محددة ب دوات الدراسة المستخدمة إالمستخدمة في جمع البيانات. حيث 

جمع البيانات واستجابة عينة الدراسة عنيا، وطبيعة التحميؿ الإحصائي المستخدـ في معالجة 
 البيانات.

 الخاصة بالدراسة.تحددت نتائج الدراسة بالمفاىيـ والمصطمحات الحد المفاىيمي:  .5
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 مصطمحات الدراسة :

تضع مصمحة مرؤوسييا قبؿ مصمحتيا.  التي لقيادةاب نيا فيـ وممارسة وتعرؼ : القيادة الخادمة
وىي بذلؾ ترتقي بقيمة الأفراد ونموىـ، وبناء روح الجماعة، وممارسة الأصالة، ومشاركة 

لكؿ فرد في المنظمة، ولممنظمة  ةمصمحة مشتركلبناء  المرؤوسيف في القوة والمكانة. كؿ ذلؾ
  .(Luab, 2003)لأولئؾ الذيف تخدميـ المنظمة و برمتيا، 

ىي ذلؾ النمط مف القيادة الذي يحترـ فيو القائد مرؤوسيو ويسعى  :وتعرفيا الباحثة إجرائيا
لارتقائيـ وتطويرىـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ويكوف متعاونا معيـ ومراعيا لحاجاتيـ، ويضع 

 المؤسسة والمرؤوسيف قبؿ مصمحتو الشخصية.مصمحة 

عمميات مؤسسية منظمة لتدريب أعضاء ىيئة التدريس وتعرؼ ب نيا : التنمية المينية لممعممين
عدادىـ، وتستيدؼ تجديد أدائيـ الميني ورفع جودتو في مجالات التدريس والبحث العممي  وا 

بقدراتيـ ومياراتيـ الذاتية باستخداـ  رتقاءوخدمة المجتمع، إضافة إلى مساعدتيـ في النمو والا
مكانية ستمرارية والمرونة و أساليب متنوعة ليا صفة الشموؿ والتكامؿ والا مع  والاستجابة التطبيؽا 

 (.2008)الحربي، متغيرات العصر وتحدياتو 

ىي عممية تزويد المعمـ بكؿ المعارؼ القدرات والميارات اللبزمة، وتييئة  :وتعرفيا الباحثة إجرائيا
تو، ومساعدتو لتحقيؽ التوافؽ النفسي االظروؼ المناسبة مف أجؿ تطوير مياراتو وكفاء

 و.ئوالاجتماعي والارتقاء بمستوى أدا

ياسة التعميمية : ىو القائد التربوي والمشرؼ المقيـ والقائـ الأوؿ عمى تنفيذ السمدير المدرسة
داخؿ مدرستو، ووظيفة تنسيؽ جيود العامميف وتوجيييـ وتقويـ أعماليـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ 

 ية.و الترب

: ويقصد بيا محافظات شماؿ الضفة الغربية التي تضـ مديريات محافظات شمال الضفة الغربية
، قمقيمية، طوباس، سمفيت، وجنيف،   قباطية(.تربية )نابمس، جنوب نابمس، طولكرـ
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ىي المدرسة التي تضـ الصفيف الحادي عشر والثاني عشر أو  المدرسة الحكومية الثانوية:
 .لوزارة التربية والتعميـ العالي الفمسطينيةالحادي عشر عمى الأقؿ ، وتابعة 
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 
 الأدب النظري المتعمق بالقيادة الخادمة

 مقدمة

ييتـ بو عمماء السياسة والاجتماع والعموـ العسكرية، و القيادة موضوع متعدد الأبعاد 
الأفراد الذيف تسند إلييـ مياـ الإدارة، كما أف ىذه العموـ مصدر الكثير مما نعرفو بالإضافة إلى 

عف القيادة الإدارية، مع أف القيادة الإدارية تختمؼ عف القيادة العسكرية والسياسية التي غالبا ما 
تيتـ بقيادة دوؿ وجماعات وجيوش أو حروب، وغالبا ما تكوف بحجـ بشري كبير قد يصؿ إلى 

ييف. أما القيادة الإدارية، فيي جانب مف عمؿ ومسؤولية كؿ إداري، أي كؿ مف يؤدي عممو ملب
ويحظى  (.2008)برنوطي،  طة الآخريف، ويحتاج إلييـ أو إلى تعاونيـ ليؤدي ىذا العمؿابوس

موضوع القيادة باىتماـ كبير في أوساط العامميف، حيث يتفؽ في ذلؾ المينيوف والأكاديميوف، 
موضوع القيادة ميـ جدا لممؤسسة، وذلؾ لأف لمقيادة ت ثيرا ديناميكيا في تفاعؿ الأفراد عمما أف 

دارة وتنمية الموارد البشرية  والمنظمات. وتبرز فعالية القيادة الإدارية مف خلبؿ عمميات إعداد وا 
، أبو طاحون)ستراتيجية لممنظمة ومتطمبات تطويرىا في منظومة متجانسة تعكس الاىتمامات الا

2012.) 

تنوعت تعريفات الباحثيف لمصطمح القيادة، فبعضيـ تناوؿ القيادة مف خلبؿ السمات 
لقدرات  ف تناولوا القيادة وفقاً و الشخصية لمقائد، وبعضيـ تناوؿ القيادة وفقا لاستخداـ السمطة، وآخر 

 وميارات القائد، لذا تعددت تعريفات القيادة.

ت ثير متبادؿ لتوجيو السموؾ الإنساني في سبيؿ ( ب نيا عممية 2008فعرفيا الحربي )
تحقيؽ ىدؼ مشترؾ يتفؽ عميو العامموف ويقتنعوف ب ىميتو، ويتفاعموف معو بطريقة تضمف 

 تجاه الذي يؤدي إلى تحقيؽ اليدؼ.تماسؾ الجماعة وسيرىا في الا
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خاذ ( ب نيا النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ ات2012)وعرفيا أبو طاحوف 
صدار الأوامر والإشراؼ الإداري عمى الآخريف باستخداـ السمطة الرسمية عف طريؽ  القرارات وا 

 ستمالة بيدؼ تحقيؽ ىدؼ معيف.الت ثير والا

( أف القيادة مشتقة مف القوة، ولتعريؼ القيادة يجب التمييز بيف 1998ذكر نصير )كما 
 مصطمحات مرتبطة بالقيادة بشكؿ مباشر، وىي: ةثلبث

  القوة: وىي القدرة الكامنة عمى الت ثير في سموؾ الآخريف وترتبط بشكؿ عاـ بالسيطرة عمى
 الموارد القيمة أو النادرة.

  الت ثير: ويظير عندما يمارس شخص ما قوتو بوعي أو بغير وعي في الت ثير عمى سموؾ
 الآخريف واتجاىاتيـ.

 مة.السمطة: وىي القوة الناتجة أو الممنوحة مف قبؿ المنظ 
( أنيا الت ثير في سموؾ أفراد الجماعة وتنسيؽ جيودىـ وتوجيييـ 2000وعرفيا النمر )

 ثلبثة عناصر أساسية لمقيادة: وضحلبموغ الغايات المنشودة. وىذا المفيوـ يمكف أف ي

 ةوجود مجموعة مف الأفراد يعمموف في مؤسسة معين. 
  وتوجيييـ.قائد لأفراد الجماعة قادر عمى الت ثير في سموكيـ 
 .ىدؼ مشترؾ تسعى الجماعة إلى تحقيقو 

والقيادة ىي الت ثير في الآخريف وتوجيو جيودىـ لتحقيؽ ما يصبو إليو القائد. ومف وجية 
نظر تنظيمية، فإف القيادة تمثؿ عممية الت ثير عمى الفرد والجماعة لتوجيييـ نحو تحقيؽ غايات 

 (.2008)العميان، وأىداؼ المنظمة 

التعريفات السابقة تستنتج الباحثة أف القيادة ىي علبقة بيف قائد وأتباع ضمف ومف خلبؿ 
طريقة عممية بإطار منظمة معينة، حيث يقوـ القائد بالت ثير في سموؾ الأفراد الذيف يعمموف معو 

 .تفاعمية تسعى لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
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 الفرق بين القيادة والإدارة

( Managementحوؿ الفرؽ بيف مفيومي الإدارة ) ىناؾ جدؿ مستمر بيف كتاب الإدارة
(، فبينما تركز القيادة عمى الت ثير والتحفيز والتوجيو لتحقيؽ الأىداؼ Leadershipوالقيادة )

والرقابة لموصوؿ لأىداؼ المرغوبة، تركز الإدارة عمى التخطيط والتنظيـ والتوظيؼ والتمويؿ 
 المؤسسة.

يقة منظمة تؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، أما فالإدارة ىي فف جمع المصادر بطر  
الإدارة و  القيادة فيي فف تحفيز المصادر البشرية وحثيا عمى التركيز عمى أىداؼ المؤسسة ككؿ.

تعني إدارة الأشياء وليس إدارة الأفراد، فنحف ندير الشيء ولا نقوده. والقيادة تعني قيادة الأفراد 
 .Hunter, 2004))الأفراد وليس الأشياءوليس قيادة الأشياء، فنحف نقود 

إف الإدارة تعني جمع كافة المعمومات بطريقة منظمة حوؿ قضية ما، ثـ إصدار رأي 
وتبني خطط محددة وواضحة تتعمؽ بموضوع الدراسة، وتعتمد عمى الصلبحيات الرسمية لتوجيو 

يف مف خلبؿ القوة الشخصية أما القيادة فيي تمثؿ القدرة عمى الت ثير بالعامم ،الآخريف وتحفيزىـ
عقلبني يستخدـ القوة الشرعية الممنوحة لو ليحقؽ التزاـ العامميف بما الفالمدير  ،والخبرات الذاتية

يريد، أما القائد فيو يعتمد عمى قدرتو بالت ثير عمى الآخريف ليكوف رسالة ورؤية تلبمس حاجات 
 (.2011)نجم، وطموح ومشاعر العامميف 

 : 2011)؛ نجم،2009( أىم الفروق بين القيادة والإدارة )أبو النصر، 1ويوضح الجدول )
 ( الفرق بين القيادة والإدارة.1) جدولال

 الإدارة / المدير القيادة / القائد وجو المقارنة الرقم
اختيار الاتجاه الإستراتيجي  الوظيفة 1

 والرؤية ورسالة المؤسسة.
تخطيط، تنظيم، سيطرة، رقابة، تقويم 

 الخ. ...
 الاىتمام بالنتائج النيائية الاىتمام 2

)الميمة والغرض( وتحفيز 
 العاممين.

طريقة بكيفية توزيع الموارد )الاىتمام 
 ( وتوجيو العاممين.الانتاج

 لاحتفاظ بالاستقرارا لتغيير، التطور، التقدما يدفال 3
 والعقل والرشد الكفاءة ركز عمري)مدى تحقيق  الفاعمية يركز عمر تركيزال 4
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 الأىداف(
 يستمدىا من الأنظمة يستمدىا من ذاتو السمطة 5
 ثابتة، وبالتعيين مرنة ومكتسبة المكانة 6
 تشغيمي استراتيجي التخطيط 7
 ييتم بتجديد الوضع القائم ييتم بالتطوير والتغيير التغيير 8
 يراقب أداء موظفيو يركز عمر الرقابة الذاتية الرقابة 9
 يتأقمم مع الوضع الراىن يقبل التحدي ويحب المغامرة التحدي 10
 مثابر )يعيش الحاضر( مبادر )يسير لممستقبل( خدمةال 11
قدوة في الالتزام بالمبادئ  القدوة 12

 الأخلاقية
 قدوة في الالتزام بالموائح الإدارية

 القيادة الخادمة:

عمى خدمة الآخريف مف قبؿ القائد إف مفيوـ القيادة الخادمة يرتكز بشكؿ واضح وجمي  
ويعدىا إحدى شروط القيادة الأخلبقية، ليس الخدمة بالمعنى الوظيفي بؿ بروح الخدمة المتجمية 

إلى أصغر المنظمات وأكبرىا،  مف النفس والعائمة والمجموعة والأمة وصولاً  في كؿ سموؾ بدءاً 
المنظمات ىذه إنما تحافظ و العكس، فيو يؤمف ب ف المنظمات لـ تكف إلا لخدمة الإنساف وليس 

 (.2011)مطر، عمى وجودىا مف خلبؿ الأتباع 

ورغـ أف كممة الخادمة قد يكوف ليا دلالات سمبية إلا أف الواقع العممي يشير إلى أنيا 
نما  وىذا المعنى ليس سمبياً  ،يمكف استخداميا لتشير إلى العمؿ مف أجؿ تقديـ شيء إلى آخر وا 

لمساعدة وتعزيز المصالح والشعور بالمسؤولية تجاه الآخريف مما يسيـ في ينطوي عمى تقديـ ا
 (. Vargas and Hanlon, 2007) تحقيؽ غرض أسمى وىو مصمحة المنظمة

ويرى العديد مف الباحثيف في ىذا الش ف أف الخدمة عبارة عف مساندة الآخريف 
وتطوير قدراتيـ ومياراتيـ في حؿ ومساعدتيـ لمتغمب عمى التحديات والعقبات التي تواجييـ، 

المشكلبت ومواجية الأزمات. فالقيادة الخادمة تعني الت ثير في الناس بحيث يشاركوف بإرادتيـ 
واختيارىـ في السعي نحو تحقيؽ أىداؼ مشتركة مفيدة لجميع الأطراؼ بكؿ قموبيـ وعقوليـ 

بداعيـ وتميزىـ وكؿ الموارد الأ  (.Blanchard, 2004) ياخرى التي يمتمكونوأرواحيـ وا 



18 

( فيرى أنيا فمسفة عممية ينتجيا القائد لدعـ الآخريف الذيف Greenleafأما جرينميؼ ) 
 (.Hill, 2008)يعمؿ لخدمتيـ ويستخدـ القوة المتاحة لو لمساعدتيـ 

والقائد الخادـ يعطي الأولوية لاحتياجات الآخريف ويسعى دائما لدعميـ ومساندتيـ 
بداع يدىـ بما يحتاجونو مف معمومات وخبرات ويشجعيـ عمى الإو طريؽ تز  وتطويرىـ وذلؾ عف

والابتكار. كما أنو يمتمؾ ميارات عالية في الاتصاؿ وبناء العلبقات، فيو متعاطؼ مع الآخريف 
ومتفيـ لاحتياجاتيـ ومستمع جيد ليـ، ويشاركيـ في اتخاذ القرارات ويقمؿ مف إصدار الأوامر 

القائد الخادـ يمتمؾ إف كذلؾ ف قنعيـ بدلا مف إجبارىـ أو السيطرة عمييـ.الصارمة، وبالتالي ي
شخصية واعية ليا نظرة شاممة، فيو شخص إيجابي ومتفائؿ ويتعامؿ مع الآخريف مف منطمؽ 

خلبقي، وبالتالي تكوف الوظيفة ليـ بمثابة مكاف لتحقيؽ الذات. كما أنو يسعى لاستخلبص أ
بالشكؿ الذي يضع فيو مصمحة المنظمة فوؽ المصالح الذاتية  القدرات الكامنة في الآخريف

 .(Vargas and Hanlon, 2007) وتتحقؽ الأىداؼ التنظيمية العامة لممنظمة

ويمكف أف يتـ تطبيؽ نظرية القيادة الخادمة بوصفيا فمسفة مؤسسية يمارسيا القادة في 
المدارس والجامعات ومؤسسات والتي لا تيدؼ ك، كؿ أنواع المنظمات تيدؼ إلى تحقيؽ الربح

 (.Hill, 2008) جتماعية الرعاية الصحية والدينية والا

تشجيعيا الأفراد عمى إحداث توازف في حياتيـ ىو ومما يمفت النظر في القيادة الخادمة 
بيف القيادة وخدمة الآخريف فيي تذكر أولئؾ الذيف يتبوؤف مراكز القيادة أف مسؤوليتيـ الأولى ىي 

وسييـ. كما أنيا في الوقت نفسو تشجع أولئؾ الذيف يحتموف مواقع المرؤوسيف استثمار خدمة مرؤ 
فرص موقفية لممارسة القيادة مف خلبليا. والنتيجة النيائية المتمخضة عف ىذه الحركة بيف القيادة 

 ,Spears) والتابعيف ىي تحسيف حياة الأفراد أنفسيـ أولا، ورفع مستوى مؤسساتيـ مف بعد
1996.) 

، يتبعيا قوة دافعة لمقياـ بفعؿ ما، فالقيادة الخادمة تبدأ بنزعة طبيعية لخدمة الآخريف أولاً 
ليتحقؽ مف أف أفراد و ناتج عف تمؾ القوة الدافعة يجتذب الفرد ليتوؽ لمقيادة،  ثـ يتنامى خيار واعٍ 
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أثناء خدمتو ليـ أحسف صحة، وأكثر حكمة وحرية  امجموعتو أو منظمتو أو مجتمعو، قد أصبحو 
ذلؾ فرصة أف يكوف أولئؾ المخدوموف أنفسيـ خدما لغيرىـ. والقيادة الخادمة بواستقلبلا، فتزداد 

ختلبؼ يعبر . ولعؿ ىذا الابذلؾ تختمؼ بوضوح عف قيادة أولئؾ الذيف يتوقوف ليكونوا قادة أولاً 
، ليت كد مف أف حاجاتيـ ذات الأولوية وولييا القائد لأتباععف نفسو جميا مف خلبؿ العناية التي ي

 (.Lubin, 2001)قد تـ تمبيتيا 

في  1970( عاـ Greenleafظير مفيوـ القيادة الخادمة لأوؿ مرة عمى يد جرينميؼ )
لمكتابة عف القيادة  والذي أليـ جرينميؼ (،The Servant Leader)الخادـ مقالة بعنواف القائد 
الذي ذكر في روايتو 1956 ىيرماف ىس في عاـ  لمكاتب ” رحمة إلى الشرؽ“بالخدمة ىو رواية 

  قصة عف مجموعة مف المسافريف في رحمة رافقيـ فييا خادـ الذي كاف يقوـ ب عماؿ بسيطة
وعة وعندما عادي في المجمالكانت ليا الت ثير غير  وبشخصيتو الجميمة والمرحة  ،لممسافريف

فبدوف ىذا الخادـ لـ  ،تتفكؾ مجموعة المسافريف ولايستطيعوف إكماؿ الرحمة يبتعد عنيـ الخادـ 
 وقد برز كقائد بسبب رعايتو لممسافريف ،قائداً لممجموعة كاف حقاً لأنو   ستمراريستطيعوا الا

ائد العظيـ ىو وقد خمص جرينميؼ مف تمؾ القصة إلى مغزى مفاده أف الق. واىتمامو بحاجاتيـ
خادـ أولًا وأخيراً لمجموعتو، أو منظمتو أو مجتمعو، وىذه الحقيقة البسيطة ىي مفتاح عظمتو 

 .(Joseph &Winstone, 2005) كقائدوالاعتراؼ بو 

 1979وكاف جرينميؼ أيضا أوؿ مف أدخؿ مفيوـ القيادة الخادمة في مجاؿ التعميـ عاـ 
(، وقد استنتج جرينميؼ أف Teacher as servantحيف أصدر كتاب عف "المعمـ الخادـ" )

القيادة العظيمة لا تشتؽ مف الموقع والمكانة أو الميارة ولكنيا تنبع مف إرادة الفرد نحو خدمة 
 الآخريف.

وبالرغـ مف ذلؾ لـ يقدـ جرينميؼ تعريفا شاملب لمقيادة الخادمة، بؿ قدـ بدلا مف ذلؾ 
... إنو يبدأ بمشاعره  قولو: القائد الخادـ ىو خادـ أولاً وصفا لسموكات محددة لمقائد الخادـ ب

ختيار مدرؾ في أف يطمح نحو اأي يخدـ أولا وبعدىا يكوف لديو  ،الطبيعية برغبتو في الخدمة
قيادة الآخريف، وىذا الشخص يختمؼ تماما عف أي شخص آخر يقاؿ عنو قائد فيو يت كد مف 
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شباعيا. ومف ثـ عرؼ القيادة الخادمة بقولو: نوع وضع الأولويات العظمى لحاجات الآخريف لإ
مف القيادة يتصؼ بالمبادئ الإنسانية ولو خصائص وممارسات مشاىدة، ترتكز عمى مبادئ 

  (Greenleaf, 1977).عستقامة في المنظمة والمجتموالا حتراـأساسية مف المساواة والا

يتو قدموا تعريفات عديدة لمقيادة نظر تفسير لكف ىناؾ العديد مف الباحثيف والميتميف ب
( ب نيا القيادة التي يخدـ فييا القادة بتركيز Patterson, 2003الخادمة. إذ يعرفيا باترسوف )

الثاني. ويعرفيا  الأوؿ، وتكوف شؤوف المنظمة وقضاياىا الي ّـ كبير عمى مرؤوسييـ، فيكونوف الي ّـ
( ب نيا ذلؾ النمط مف القيادة الذي يحترـ كرامة الفرد ويعمي مف ش نو، Sims, 1997سيمز )

( ب نيا: Laub, 1999)لوب كذلؾ عرفيا ويومض فيو ما أمكف نزعتو الإبداعية الفطرية لمقيادة. 
ىتماـ أو المصالح الذاتية لمقائد، وىذه القيادة تروج "الفيـ والممارسة لمقيادة التي تسمو عمى الا

الغير ومنح القيادة للؤصمح مف الناس  وتطوير الناس وبناء المجتمع والإنصاؼ بحبنحو تثميف 
لكي يقود، والمشاركة في النفوذ والمكانة لما ىو صالح لكؿ أفراد المنظمة، ولممنظمة ذاتيا، 

 .وأيضا ليؤلاء الذيف تقوـ بخدمتيـ المنظمة"

خدمة الآخريف وتمبية احتياجاتيـ  إف مفيوـ القيادة الخادمة موجود في إيماف القائد ب ىمية
نيا تعني توفير البيئة والظروؼ الملبئمة مف أجؿ تطوير وتحسيف ميارات الآخريف  ومتطمباتيـ، وا 

ستقلبلية في موقؼ أو ظرؼ معيف مف احتى يتمكف ىؤلاء الأفراد عمى المدى البعيد مف العمؿ ب
 .(2010)رومانسكي،  أجؿ تطوير المنظمة التي ينتموف إلييا

وترى الباحثة أف القيادة الخادمة تسعى بشكؿ أساسي إلى تمكيف العامميف عوضاً عف 
السيطرة عمييـ، وتستخدـ وسيمة الإقناع بدلا مف الإجبار، وبذلؾ تقوـ بتشجيع العامميف عمى 
المشاركة في اتخاذ القرارات، وبالتالي إحداث توازف وتوافؽ في المؤسسة. وتعمؿ القيادة الخادمة 

اً عمى حث العامميف عمى الإبداع والإبتكار، فالقائد الخادـ يفكر دائما في كيفية مساعدة أيض
الآخريف لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية داخؿ المؤسسة، ويبتعد عف السعي وراء مصمحتو وأىدافو 
الشخصية، بؿ ىمو الأوؿ ىو بث روح التعاوف ورفع معنويات العامميف وتوجيييـ لتحقيؽ 

 يائية لممؤسسة.الأىداؼ الن
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 ( كالآتي: Serve) ويمكف التعبير عف كممة

 مضحيال :Sacrifice 
 تعاطؼ مع الآخريف: مالEmpathy 
 الاجتماعي :Relationships 
 صاحب فضيمة واخلبؽ :Virtues 
  :التمكيفEmpowerment 

إف مفيوـ القيادة الخادمة ىو نمط قيادي مقموب رأسا عمى عقب، أي القائد الخادـ ىو 
الذي يتجاوز مصالحو الشخصية ويفضؿ خدمة حاجات الآخريف، فيو يساعدىـ عمى تحقيؽ 
النمو والتطور، ويمنحيـ الفرصة لتحقيؽ ما يطمحوف إليو، مع مراعاة العمؿ عمى بموغ أىداؼ 

 (.2011)جلاب، المنظمة 

في مفيوـ القيادة الخادمة أنيا أنموذج يرتكز بشكؿ واضح وجمي عمى والفكرة الجديدة 
خدمة الآخريف مف قبؿ القائد ويعدىا أحد شروط القيادة الأخلبقية، ليس الخدمة بالمعنى الوظيفي 

إلى  مف النفس والعائمة والمجموعة والأمة وصولاً  بؿ بروح الخدمة المتجمية في كؿ سموؾ بدءاً 
 أصغر المنظمات وأكبرىا، فيو يؤمف ب ف المنظمات لـ تكف إلا لخدمة الإنساف وليس العكس، بؿ 

 .(2011)مطر، ىذه المنظمات ىي أنماط تحافظ عمى وجودىا فقط مف خلبؿ الأتباع إف 

وعمى الرغـ مف أف مفيوـ القيادة الخادمة برز في عيد قريب إلا أف الواقع العممي يتجسد 
بعيد في شخصية الرسوؿ )عميو الصلبة والسلبـ( الذي جسد القوؿ الم ثور "سيد القوـ منذ زمف 
عف مجتمعاتنا الشرقية فيو يستميـ مبادئو مف  لذلؾ لا يعد مفيوـ القيادة الخادمة غريباً خادميـ". 

أعظـ )عميو الصلبة والسلبـ( القيـ الإسلبمية عميقة الجذور في الفكر الإسلبمي، فكاف رسوؿ الله 
عمـ البشرية منذ أكثر مف ألؼ وأربعمائة عاـ كيؼ تكوف مف جسد ىذا النموذج الرائع في القيادة و 

ىتماـ ب صحابو والعمؿ عمى تمبية حاجاتيـ وتمكينيـ مف الوصوؿ مف خلبؿ الاالقيادة الخادمة 
مشاورتيـ  وقد كاف عميو السلبـ يحترـ العماؿ ويشاركيـ بالإشراؼ والتوجيو، ويعمؿ عمى إلييا.
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بالإضافة لتشجيعيـ وتحفيزىـ. وكاف يزودىـ بكؿ ما يحتاجوف إليو لمقياـ بمياميـ عمى أكمؿ 
 وجو.

 أىمية القيادة الخادمة :

ستبدادية والتقميدية إف التحوؿ نحو القيادة الخادمة ينقؿ المنظمة مف الأنماط اليرمية والا
 (.Spears, 1998ة )أو المجموع في القيادة إلى نموذج جديد، يستند عمى فريؽ العمؿ

فالقيادة الخادمة تمتمؾ مقدرة كبيرة عمى استيعاب المتغيرات الداخمية والخارجية وتطويعيا 
لمصمحة المنظمة، كما أنيا تشجع عمى العمؿ بروح الفريؽ الأمر الذي مف ش نو أف يحسف 

البشرية، حيث تسعى لتمكيف الانتاجية ويطورىا. بالإضافة إلى أنيا تولي أىمية كبيرة لمموارد 
 العامميف في ىذه المنظمات وتشجيعيـ عمى التعمـ المستمر والنمو والاستقلبؿ.

( أف المنظمات المدارة بالقيادة الخادمة تكوف قادرة عمى Keith, 2009)كيث ويرى 
خدمة الزبائف بشكؿ أفضؿ، وىي لا تستطيع أف تفعؿ ذلؾ مف دوف أف تيتـ بحاجات العامميف 

المنظمة. فالقيادة الخادمة تساىـ في ت سيس ثقافة خدمة الآخريف، سواء داخؿ المنظمة أو في 
 خارجيا.

 ( أف القيادة الخادمة تبدو أكثر أىمية مف خلبؿ :2011كما ذكر جلبب )

 ىتماـ بخدمة حاجات دور القائد الخادـ يظير مف خلبؿ تجاوز مصالحو الشخصية والا
 الآخريف.

 تحقيؽ النمو والتطور. مساعدة الآخريف عمى 
  اجتماعيارصة لتحقيؽ ما يطمحوف إليو ماديا و فمنح الآخريف. 
 عمى بموغ أىداؼ المنظمة التي ينتموف إلييا. ساعدة الآخريف والعمؿ سوياً م 
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وتتجمى أىمية القيادة الخادمة في كونيا قادرة عمى استيعاب المتغيرات المتسارعة في      
عالمنا اليوـ أكثر تنافسا وأكثر قمقا وذلؾ بسبب التغييرات العصر الحالي، حيث أصبح 

 ( .Spears, 1998) التكنولوجية والتغيرات السكانية وقوة العمؿ والمنافسة الدولية

مف خلبؿ ما تحققو مف نتائج تظير ( أف أىمية القيادة الخادمة 2011)مطر ويرى 
 إيجابية ممموسة وتتمثؿ في:

  المنظمة: أي تحقيؽ مستوى أداء تنظيمي أعمى في ظؿ القيادة الأىمية عمى المستوى
الخادمة التي تركز عمى احتياجات الناس سواء أكانوا تابعيف أـ مستفيديف مف أعماؿ 

 المنظمة.
  الأىمية عمى مستوى التابعيف: تكمف أىمية القيادة الخادمة مف كونيا تيتـ بالدرجة الأولى

ستقلبلية، وتعترؼ ات الإنسانية، وتمنحيـ شعورا بالاحتراـ الذابالتابعيف، وتحقؽ ليـ 
 بإنجازاتيـ وتقدر جيودىـ وتقيـ أعماليـ وأيضا تتعاطؼ معيـ.

  الأىمية عمى مستوى المجتمع: تبرز أىمية القيادة الخادمة عمى مستوى المجتمع كونيا
 تنادي بالفضائؿ الإنسانية التي تحتاجيا المجتمعات المختمفة.

 الخادمة: خصائص القيادة 

في ( Greenleaf( أف المفاىيـ التي تبناىا جرينميؼ )Starratt, 2004)ستارات يرى 
مفاىيـ فريدة مف نوعيا. وبناء عميو ينبغي عمى القائد الخادـ الطموح  وصفو لمقيادة الخادمة تعتبر

في نظـ معتقداتو الشخصية وأسباب تطمعو لمقيادة. وفي صميـ ىذه النظرية تندرج  أف يدقؽ أولاً 
الأخلبقيات والمبادئ والقيـ القوية التي يتحمى بيا القائد، والتي تعد جوىرية لصالح المنظمة 

 المعنية عمى المدى البعيد.

ه الدراسات لمقائد الخادـ ومف ىذ  الصفات الرئيسية وقد كتب الكثير مف الباحثيف عف 
( فقد استوحى مف Spears, 1998) سبيرز الدراسة التي قاـ بيا  التي بحثت في القيادة بالخدمة

 :وفقا للآتيعشر خصائص رئيسة لمقيادة الخادمة وقد لخصيا  (Greenleaf)خلبؿ كتابات 
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يعد الإصغاء مف الميارات الرئيسة لإنجاح عممية الاتصاؿ (؛ Listeningالإنصات ) .1
يفشؿ الاتصاؿ الفعاؿ، واكتساب ىذه الميارة يفرض عمى  دونوشخاص، ومف بيف الأ

القائد الخادـ أف يغمؽ الضجيج الذي بداخمو ليدخؿ إلى عالـ الشخص المقابؿ، والإصغاء 
 ا.ليس بالأذف فقط أنما بالعيف والقمب أيض

ر وىو المقدرة عمى الإصغاء والتبصر بيدؼ التعرؼ إلى أفكا(؛ Empathy) التعاطؼ .2
الآخر ومشاعره، وىو أكثر مف مجرد المشاركة الوجدانية، لذلؾ فيو يشترط الإصغاء 

يتعاطؼ مع أتباعو يحاوؿ أف يرى العالـ  يالدقيؽ والملبحظة الدقيقة. والقائد الخادـ الذ
 ىتماـ بيـ، وتقديرىـ.بعيونيـ وىذا التبديؿ لممنظور يساعد القائد في فيـ الأتباع والا

يدرؾ القائد الخادـ الرغبة الإنسانية المشتركة في أف يجد المرء (؛ Healingالمعالجة ) .3
السلبمة في ذاتو، وأف يدعميا في الآخريف. فالقائد الخادـ يحاوؿ أف يخفؼ مف معاناة 
أتباعو، ويساعدىـ في حؿ مشكلبتيـ، ويوفر ليـ بيئة عمؿ صحية، خالية مف 

 الصراعات السمبية والأزمات.
. ويطور القائد ذاتياً  ، ووعياً عاماً  إف القائد الخادـ يمتمؾ وعياً (؛ Awarenessالوعي ) .4

الوعي الذاتي لديو مف خلبؿ النقد الذاتي، والإصغاء إلى ما يقولو الآخروف عنو، ومف 
 نفتاح المستمر لمتعمـ، والربط بيف ما يعرفو ويؤمف بو، وما يقولو أو يفعمو.خلبؿ الا

القائد الخادـ المؤثر في بناء توافؽ جماعي في الآراء  (؛ ينجحPersuasionالإقناع ) .5
مف خلبؿ الحث اليادئ والواضح والمستمر، ولا يفرض الامتثاؿ عمى المجموعات مف 

 خلبؿ موقعو السمطوي.
(؛ أي أف يتصور القائد الخادـ حمولا Conceptualizationوضع تصور لممستقبؿ ) .6

إلى تغذية مقدراتو وذلؾ لمنظر إلى  لمشكلبت غير قائمة في الوقت الراىف. ويسعى
أحلبـ عظيمة. ويحتاج القائد الخادـ كذلؾ إلى رؤية لقيادة منظمتو بفاعمية لتحقيؽ 

 اليدؼ، وىذا يعني أف لديو المقدرة عمى رؤية ما وراء حدود الأعماؿ القائمة.
في فيـ (؛ البصيرة ىي الصفة التي تساعد القائد الخادـ Foresightالحكمة أو البصيرة ) .7

الدروس مف الماضي، وتوقع نتائج القرار في المستقبؿ، وىي المقدرة عمى التبصر 
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ومعرفة النتائج المحتممة لمواقؼ معينة. ويجب عمى القائد الخادـ أف ينظر لمبصيرة عمى 
أنيا ميارة ضرورية وميمة، لأنيا تساعد في تحديد الغايات الميمة المقصودة مف دروس 

لمحاضر. وعندما يفقد القائد البصيرة فإف الأحداث تتحكـ بو بحيث  الماضي وفيـ منطقي
 سـ فقط، يتفاعؿ مع الأحداث مف غير أف يقودىا.يصبح قائدا بالا

(؛ أي أف ييتـ القادة ليس فقط بالأفراد مف أتباعيـ داخؿ Stewardshipالقياـ بالخدمة ) .8
نما بالمنظمة ككؿ، وت ثيرىا في المجتمع وعلبق  تيا بو.المنظمة، وا 

(؛ Commitment to the Growth of People) النمو الميني للؤفرادبتحقيؽ لتزاـ الا .9
يكمف سر بناء المنظمة في المقدرة عمى إيجاد فريؽ ممتحـ مف الأفراد ومف خلبؿ دفعيـ 
نحو تحقيؽ نمو أكبر مما كانو يحققونو. فالقائد الخادـ ممتزـ ببناء الفرد الإنساني ويجب 

فادتيـ. وىذا الا أف يعمؿ كؿ في نمو الأتباع لتزاـ ما بوسعو لتغذية حاجات الآخريف وا 
وتطويرىـ يظير بشكؿ عممي مف خلبؿ تخصيص ميزانية لتطوير النواحي المينية ليـ 

 وتشجيعيـ عمى المشاركة في عممية صنع القرارات.
حياة (؛ إف المشاركة الفاعمة في Community Buildingبناء المجتمع )السعي ل  .10

المجتمع سبب مباشر لمسعادة، لأف السعادة في العطاء أعظـ منيا في الأخذ. فالقائد 
الخادـ يسعى إلى بناء مجتمع قوي داخؿ منظمتو ويسيـ في خدمتو مف خلبؿ استثمار 

 الطاقات البشرية والموارد والمصادر المالية وتعزيز الديمقراطية والروح التشاركية.
 (Spears, 1998) القيادة الخادمة وفقا لسبيرز ( خصائص1ويوضح الشكؿ )
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( خصائص لمقيادة الخادمة وقسميا Russell & Stone, 2002)راسؿ وستوف كما حدد 
 كالآتي:

 :وىي وليات القيادةؤ الخصائص الوظيفية، وىي خصائص تحدد مس

 (.Honestyالصدؽ )                  2. (.Visionالرؤية )1. 

 (.Trustالثقة )             4. (.Integrityستقامة )الا3.

 (.Modelingالعمؿ وفقا لنماذج )6. (.                Serviceالخدمة )5. 

 (.Appreciation of othersتقدير الآخريف )8. (.             Pioneeringالريادة )7. 

 (.Empowermentالتمكيف )9. 

تعتبر مكممة لمخصائص الوظيفية ولكنيا مف  خصائص أخرى ملبزمة لمقيادة الخادمةوىناؾ 
 :وىي المتطمبات الأساسية لمقيادة الخادمة الفعالة
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 (.Credibilityالموثوقية )2. (.         Communicationالاتصاؿ )1. 

 (.Stewardshipالقياـ بالخدمة )4. (.               Competenceالجدارة )3. 

 (.Influenceالت ثير )6.            (.         Visibilityالظيور )5. 

 (.Listeningالإنصات ) 8.(.                 Persuasionالإقناع )7. 

 (.Teachingالتعميـ )10. (.          Encouragementالتشجيع )9. 

 (.Delegationالتفويض ) 11.

وشمولا، ( قد تميز ب نو أكثر توسعا Page & Wong, 2000)بيج وونغ ما نموذج أ
 حيث طرح مجموعة مف الخصائص المتعمقة بالشخصية والمياـ والبيئة. وىي كالتالي :

 الخصائص الشخصية

وىي الخطوة الأولى عمى طريؽ تحديد الإطار لمقائد الخادـ والركف الأوؿ في نظرية 
القيادة الخادمة. كونيا تتعامؿ مع ذاتو التي تعد الأساس الذي يبنى عميو صرح النظرية وتخمؽ 
القوة في نفس القائد لتجعمو قادرا عمى التغمب عمى )الأنا( كما تعد منيج عمؿ لجعؿ خدمة الناس 

أولى وىذه الخصائص تظير أي نوع مف الأشخاص ىو القائد، فيي تيتـ بموقؼ القائد مف  قيمة
ؿ التواصو  الاستقامة)ناحية العواطؼ التي يحمميا، والقيـ التي ينطمؽ منيا ومواقفو. وتتمثؿ في 

 .(الخدمةو 

 الخصائص الموجية نحو الآخرين:

التابعيف الركف الأساسي الثاني وىي الخصائص التي تؤثر في المجتمع وثقافتو بما فييا 
في النظرية والنموذج، والتي تنشدىا القيادة الخادمة بوصفيا نتاجا ليا تجاه الآخريف. وتبيف ىذه 
الخصائص الكيفية التي يتعامؿ بيا القائد مع الآخريف فيي تيتـ بتطوير الموارد البشرية. وتركز 

 .(الآخريفتطوير ، تمكيف الآخريف،  ىتماـ بالآخريفالا)عمى 



28 

 نحو الميام:الخصائص الموجية 

وىي الخصائص التي تكوف ضمف المنظمة والتي تيتـ بالفعاليات القيادية داخؿ المنظمة 
عمى مستوى الإطار العاـ أو الإستراتيجيات وتركز عمى المياـ التي يضطمع بيا القائد الخادـ 

 .(القيادةو  وضع الأىداؼو  الرؤية)والميارات الأساسية التي تؤدي بو إلى النجاح. وتتمثؿ في 

 الخصائص الموجية نحو العمميات:

وىي الخصائص التفصيمية التي يحمميا القائد ويؤثر مف خلبليا عمى كيفية تنفيذ 
العمميات في المنظمة. وتيتـ ىذه الخصائص بزيادة كفاءة المنظمة وتركز عمى قدرة القائد 

المشاركة في صنع و  بناء الفريؽو  النمذجة)ي ومفتوح ومرف، وى كفيّ لتشكيؿ وتطوير نظاـ 
 .(القرار

 

 (Page & Wong, 2000) بيج وونغ( يوضح خصائص القيادة الخادمة وفقا لا2الشكل )
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 القيادة الخادمة والنظريات القيادية الأخرى:

ومبادئ  ب نيا تعتمد عمى سموكاتتختمؼ القيادة الخادمة عف غيرىا مف نظريات القيادة 
فر في القائد الخادـ بغض النظر عف صفاتو الشخصية، وتركز عمى التعامؿ بيف ايجب أف تتو 

 القائد والتابع. 

 ة( سبع أنماط قيادية تتشابو مع القيادDierendonck, 2011) ديرندونؾ استنتجوقد 
 الخادمة  في بعض السمات وىي:

 القيادة الخادمة في سمة تنمية المرؤوسيف. مع القيادة التحويمية، تتشابو 
 القيادة الخادمة في الموثوقية والتواضع. مع القيادة الموثوؽ فييا، تتشابو 
 القيادة الخادمة في تنمية الأفراد والتواضع والقياـ بالخدمة. مع القيادة الأخلبقية، تتشابو 
 في التواضع والتوجيو.القيادة الخادمة  مع القيادة ذات المستويات الخمسة، تتشابو 
  القيادة الخادمة في التمكيف وتنمية الأفراد. معالقيادة التمكينية، تتشابو 
 القيادة الخادمة في التركيز عمى القيـ وبناء عوامؿ القوة في  مع القيادة الروحية، تتشابو

 المرؤوسيف.
  القيادة الخادمة في حب الآخريف والسموؾ الأخلبقي. معقيادة التضحية بالذات، تتشابو 
ورغـ وجود التشابو بيف القيادة الخادمة والأنماط القيادية الآخرى، إلا أف وترى الباحثة أنو        

القيادة الخادمة تتميز بوجود ست سمات أساسية غير موجودة بالكامؿ في أي نمط مف ىذه 
الأفراد، والتواضع، والموثوقية، وفيـ الآخريف وقبوليـ، والقياـ الأنماط القيادية، وىي: تنمية 

بالخدمة، والتوجيو، وىذه السمات ىي التي تجعؿ القيادة الخادمة مميزة عف غيرىا مف الأنماط 
 القيادية الأخرى.
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 الأدب النظري المتعمق بالتنمية المينية لممعممين:

 مقدمة 

ـ كمينة منذ أقدـ العصور، وكانت ىذه المينة ىي لقد عرفت الحضارة الإنسانية التعمي 
أشرؼ الميف عمى الإطلبؽ. ولـ يكف يستطيع مزاولتيا إلا الصفوة المختارة مف أبناء الأمة، وتقع 
عمى مينة التعميـ مسؤوليات أساسية في رقي ورفعة المجتمع وتطويره وحؿ مشكلبتو، لأف عائدىا 

نو فقط، كما أف ضرر التقصير لا يقؼ أثره عند فرد أو يعود عمى الأفراد جميعا وليس فردا بعي
ومينة التعميـ تتميز عمى ما أفراد كما يحدث في بعض الميف بؿ يعود أثره عمى المجتمع ككؿ. 

عداىا مف الميف الأخرى، ذلؾ أف الميف الأخرى تعد الأفراد لمقياـ بمياـ محددة في نطاؽ مينة 
ميف الأخرى جميعا بالتدخؿ في  تكويف شخصية ىؤلاء الأفراد بذاتيا، بينما تسبؽ مينة التدريس ال

لعؿ ىذا ما دفع )شاندلر( وزملبءه إلى قبؿ أف يصموا إلى سف التخصص في أية مينة أخرى. و 
أف يصفوا مينة التعميـ ب نيا ىي المينة الأـ لأنيا تسبؽ جميع الميف الأخرى كما أنيا لازمة ليا، 
وبذلؾ فيي تعتبر المصدر الأساسي الذي يمد الميف الأخرى بالعناصر البشرية المؤىمة عممياً 

 .(2009)ضحاوي وحسين، واجتماعياً وفنياً وأخلبقياً 

التعميـ ىو المحرؾ الأساس الذي يدفع المجتمع ويؤىمو لمتعامؿ  وفي عصرنا الحالي يعد
مع اليياكؿ الجديدة لممعرفة والتكنولوجيا، وذلؾ مف خلبؿ التشارؾ والت ثير المتبادؿ بيف الجوانب 

يجاد فروع أخرى مف العمـ، وسرعة تداوؿ المعرفة عبر أدوات الات صاؿ المختمفة لممعرفة، وا 
التكنولوجية الحديثة واحتياجيا إلى عقمية جديدة تستطيع التعامؿ معيا بمعايير متطورة، كمعيار 
التعمـ الذاتي الذي يمكف ليس فقط المتعمـ ولكف أيضا المعمـ مف إكتساب وتعمـ ميارات الوصوؿ 

الحكـ عمييا، إلى مصادر المعرفة، بالإضافة لمعرفة كيفية التعامؿ مع وعاء المعمومات، وفيميا و 
)حسن والقرجاني،  واستيعاب معيار التفكير العممي وكيفية الاستفادة منو في الحياة العممية

2008.) 
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والمعمـ ىو الركيزة الأساسية في العممية التربوية، فيو محورىا الرئيس وعنصرىا الفاعؿ، 
لذا فإف إصلبح النظاـ التربوي أو تطويره أو تجديده أو إجراء أي تعديلبت عميو يجب أف تبدأ 

مية وينظر عمماء التن(. 2000بالمعمـ كونو حجر الزاوية في العممية التعميمية التربوية )محافظة، 
البشرية لممعمـ عمى أنو يشكؿ المصدر الأوؿ لمبناء الحضاري والاقتصادي والاجتماعي للؤمـ، 
مف خلبؿ إسياماتو الحقيقية في بناء البشر، والحجـ اليائؿ الذي يضاؼ إلى مخزوف المعرفة 

اء ومف ثـ ترتفع مستويات الانتاج القومي العاـ الذي بدوره ينعكس عمى زيادة مستويات دخؿ أبن
 (.1996)غنيمة، الأمـ وتحقيؽ الرفاىية الاجتماعية 

كسابو اتجاىات إيجابية نحو  ذا كاف أحد أىداؼ العممية التعميمية تنمية شخصية الفرد وا  وا 
المجتمع وثقافتو، وتحقيؽ تكيفو الشخصي والاجتماعي، وتزويده بالخبرات والميارات التعميمية 

يتوقعو منو المجتمع، فإف دور المعمـ يرتبط بتمؾ  التي تمكنو مف أداء دوره الوظيفي الذي
الأىداؼ العامة وأف مقدرة المعمـ عمى الوفاء بمسؤولياتو تجاه المجتمع والتلبميذ تتحدد بمدى 
استيعابو لأىداؼ العممية التعميمية ومتطمبات المجتمع وتوقعاتو مف دوره كمعمـ، كما أف أداءه 

ا بمدى إتقانو لمميارات والمعارؼ المرتبطة بتخصصو وقدرتو لدوره التربوي والتعميمي يت ثر أيض
عمى الانتقاء والاختيار مف خبراتو بما يؤثر بو عمى خبرات وميارات الآخريف واستجابتو، 
بالإضافة لاستيعابو لممستحدثات التربوية ووسائؿ التعميـ والظروؼ المتغيرة باستمرار بالنسبة 

 .(2002)العمايرة، جددة مف دوره كمعمـ لممجتمع ومتطمباتو وتوقعاتو المت

ولقد أدت التحولات المتسارعة التي يشيدىا العالـ في مختمؼ المجالات إلى تغييرات في 
لى تحولات في دور المعمـ الذي أصبح موجيا ومنشطا أكثر مف  غايات التربية وفي أىدافيا، وا 
كونو ممقنا لممعرفة. فوفؽ ىذه التحولات تحوؿ دور المعمـ إلى مرشد إلى مصادر المعرفة والتعمـ، 

نسؽ لعمميات التعمـ ومصحح لأخطاء التعمـ، ومقوـ لنتائج التعمـ، وموجو إلى ما يناسب قدرات وم
عدادا لممعمـ ملبئـ للؤىداؼ المحدثة،  كؿ متعمـ وميولو. وىي تستمزـ معمما مف طراز جديد، وا 

 .(1998)المنظمة العربية لمتربية، وتدريبا مستمرا لو عمى المستجدات التربوية المتطورة 
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كي يتمكف المعمـ مف تمبية متطمبات العصر، ينبغي تخريج نوعية مف المتعمميف و 
القادريف عمى تنمية أنفسيـ باستمرار، ولا يتـ ذلؾ إلا بتوفير المناخ التعميمي المناسب وتوفير 
المعمميف المؤىميف، وىذا ما تسعى إليو الدوؿ المتقدمة، وتعد التنمية المينية لممعمـ مف أساسيات 

يف التعميـ، لما ليا مف أىمية بالغة في تطوير أداء المعمـ، وتطوير تعمـ التلبميذ لمميارات تحس
اللبزمة ليـ مما يؤدي إلى تحقيؽ مجتمع التعمـ، والتنمية المينية ىي المفتاح الأساسي لاكتساب 

سمية، أو الميارات المينية والأكاديمية، سواء عف طريؽ الأنشطة المباشرة في برامج التدريب الر 
باستخداـ أساليب التعمـ الذاتي، ولقد ساعدت الطفرة اليائمة في نظـ المعمومات والإلكترونيات 
وأساليب الإتصالات إلى ظيور أساليب جديدة في مجاؿ التربية والتعميـ، وظيور الكثير مف 

تفاعؿ مؤسسات الاتجاىات التربوية الحديثة في مجاؿ إعداد المعمـ وتدريبو مينيا كنتيجة مباشرة ل
 .(2009)الناقة وأبو ورد، إعداد وتدريب المعمـ مع المتغيرات المعاصرة 

وتعد التنمية المينية مف الاستراتيجيات المطموبة لخروج النظـ التعميمية مف أزمتيا 
والاستجابة لمتطمبات ثروة المعمومات ومتابعة الجديد في مجاؿ التكنولوجيا والمعرفة، فمف خلبليا 

ديث معارؼ المعمميف وصقؿ خبراتيـ ومياراتيـ المينية، كما ينظر لمتنمية المينية ب نيا يتـ تح
ضرورة لرفع كفايات بعض المعمميف الذيف التحقوا بالمينة دوف إعداد كاؼ ولمواجية أوجو 
القصور في برامج الإعداد بكميات التربية، وبالتالي رفع مستوى الأداء بما يساىـ في تطوير 

ولذلؾ نحف ب مس الحاجة إلى تطوير النمو الميني لممعمـ وتجديد نشاطو التربوية. العممية 
وتطوير أساليبو مما يبعد الممؿ عف نفسو ويطمعو عمى أفضؿ الأساليب، ويزداد حباً وتفاعلًب مع 

 (2004)نصر، مينتو 

 مفيوم التنمية المينية لممعممين :

التي ينظر كؿ منيـ مف خلبليا، أدت  إف تنوع وجيات نظر الباحثيف واختلبؼ الزاوية
 إلى تعدد وتنوع تعريفات التنمية المينية.
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( التنمية المينية لممعمـ ب نيا عممية شاممة ومستمرة تتضمف تزويد 2010فعرفت طاىر )
تاحة الظروؼ المناسبة  المعمـ بكافة القدرات والميارات والمعارؼ اللبزمة لتحسيف أدائو لوظيفتو وا 

 تحسيف وتطوير مياراتو وخبراتو في جميع مراحؿ حياتو المينية.لذلؾ، بيدؼ 

( ب نيا عممية تربوية، بنائية، تشاركية، مستمرة تيدؼ 2009وعرفيا ضحاوي وآخروف )
إلى تطوير أداء العامميف وممارساتيـ، ومياراتيـ، وكفاياتيـ المعرفية والتربوية والتقنية والإدارية، 

نيا عمميات مؤسسية تشمؿ تييئة أعضاء ىيئة التدريس بيدؼ ( ب 2011في حيف عرفيا حجي )
تجديد أدائيـ الميني ورفع جودتو، وذلؾ في مجالات التدريس والبحث العممي وخدمة المجتمع، 
إضافة إلى مساعدتيـ في النمو والإرتقاء بقدراتيـ ومياراتيـ الذاتية، باستخداـ أساليب متنوعة 

 بالمرونة لتتكيؼ مع متطمبات العصر وتحدياتو.وشاممة ومتكاممة ومستمرة تتميز 

 ,Speck and Knipeويُقصد بالتنمية المينية لممعمميف كما يراىا سبؾ ونايب )
(: العمميات التي تيدؼ إلى تطوير أداء المعمميف وتحسيف سموكيـ ليكونوا أكثر كفاءة 2005

فسيـ. فالتنمية المينية تمكف وفاعمية، وذلؾ لسد حاجات المدرسة والمجتمع وحاجات المعمميف أن
 المعمـ مف القياـ بمسؤولياتو الثلبثة، وىي:

  تتطمب منو أف يحقؽ تقدما وتحسنا في المجاؿ المعرفي،  بالإضافة مسؤوليتو أماـ نفسو التي
 لتطوير كفاءتو بشكؿ يحقؽ الاستمرارية في التنمية.

  الشاممة في مجالات التدريس مسئوليتو أماـ مؤسستو التي تتطمب منو أف يحقؽ الجودة
 والبحث العممي وخدمة المجتمع، والإدارة بشكؿ عاـ.

 .مسئوليتو أماـ المجتمع التي تتطمب منو الاستجابة لمشكلبت المجتمع وحاجاتو 
( إلى التنمية المينية ب نيا عبارة عف تنمية لمميارات والقدرات، 2004الصيرفي )وأشار   

لتي تتضمف )التدريس والبحث العممي وخدمة المجتمع(، مما يحقؽ وزيادة في فاعمية مجالاتيا ا
لو توافقا نفسي اجتماعي مف جية، ويضمف تطوير المجتمع وتحقيؽ طموحاتو وآمالو المستقبمية 

 وما يضطمع بو مف أدوار مف جية أخرى.
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 التنمية المينية لممعمميف تشير إلى تمؾ البرامج التي تقدـ لممعمميف بغرض الارتقاءو 
بمستوى الفرد الإداري والأكاديمي والشخصي، كما أشار إلييا ب نيا عبارات عف فعاليات مخطط 
ليا مسبقا لتزود المعمميف بفرص متعددة لتطوير مياراتيـ ومعارفيـ، الأمر الذي يقود في النياية 

مما ينعكس لتحسيف الجودة الشاممة لمخرجات التعميـ وتطوير الكفاءة الإدارية للئدارة المدرسية، 
 إيجابا عمى مستوى تحصيؿ الطلبب وأدائيـ الأكاديمي.

( إلى التنمية المينية ب نيا تمؾ العممية التي تيدؼ إلى تحقيؽ أربعة Bolamونظر بولاـ )
 أىداؼ أساسية، ىي:

 إضافة معارؼ مينية جديدة لممعمميف. .1
 تنمية الميارات المينية لدييـ. .2
 مة لسموكيـ.تنمية وت كيد القيـ المينية الداع .3
 (2002)مدبولي،  تمكينيـ مف تحقيؽ تربية ناجعة لتلبميذىـ. .4

( أنو رغـ الجيود التي بذلت إلا أف ىناؾ خمطا بيف مفاىيـ 1984كما يذكر النعيمي )  
التغير والتقدـ والتنمية، إذ إف التغير لا يعني أساسا اتجاىا نحو الأفضؿ، لكف التقدـ يعني مف 

نحو الأحسف، أما التنمية التي تعرؼ ب نيا أصعب عممية تواجو العقؿ ناحية أخرى الاتجاه 
البشري، فيي عبارة عف مجموعة الجيود التي تبذؿ مف أجؿ تحقيؽ النمو والتقدـ في رفاىية 

 المواطف والمجتمع.

وترى الباحثة أف التنمية المينية لممعمـ ىي عممية شاممة متكاممة مستمرة، تيدؼ إلى    
ة المعمميف وذلؾ مف خلبؿ تطوير المعمميف وتنمية قدراتيـ التعميمية والإنتاجية، زيادة فاعمي

وتجويد كفاياتيـ المعرفية والتربوية والتقنية، ومساعدتيـ عمى الارتقاء بمياراتيـ الذاتية وتحسيف 
سموكيـ ليكونوا أكثر كفاءة وفاعمية لسد حاجاتيـ وحاجات المدرسة والمجتمع، وذلؾ عف طريؽ 

تقاف استخداـ التقنيات والوسائؿ التعميمية الإ لماـ بكؿ ما ىو جديد مف تطورات تربوية وعممية، وا 
 وأساليب التدريس الحديثة.
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 أىداف التنمية المينية لممعممين:

تعتمد نوعية المعمميف إلى حد كبير عمى البرامج التي تعد ليـ قبؿ انخراطيـ في مينة 
التعميـ، فإذا كانت البرامج جيدة ساعد ذلؾ عمى تطوير وتحسيف التعميـ مما ينعكس أثره عمى 
زيادة تحصيؿ الطمبة. فالتنمية المينية تيدؼ بشكؿ أساس إلى إعداد المعمميف لتولي المناصب 

ية والإدارية، وتشجيع المعمميف عمى تطوير مدارسيـ مف خلبؿ الوصوؿ إلى معيار أداء الإشراف
 .(2008)عبدالعميم، متميز يعتمد عمى الجودة الشاممة 

( أف التنمية المينية لممعمميف تيدؼ إلى رفع مستوى الميارة عند 2004وقد ذكر حداد )
خدمة المجتمع، واكتساب المعمومات المعمـ في مجالات البحث العممي والتدريس والإدارة و 

والميارات اللبزمة لمتعامؿ مع المستحدثات التكنولوجية واستخداميا في مجاؿ التعميـ المستمر 
والتعمـ الذاتي، بالإضافة إلى اكتساب ميارات حديثة في بناء وسائؿ التقويـ وتقنينيا واستخداميا، 

الجيد، كما تيدؼ التنمية المينية إلى دعـ  والإفادة منيا في تطوير وبناء مواصفات الاختبار
وتشجيع تبادؿ الخبرات بيف المعمميف في المؤسسات التعميمية المختمفة، وتوفير المناخ المناسب 

 ليـ مف أجؿ توجيو النشاط والبرامج التنموية في الإتجاه الصحيح.

ى أحدث ( أىداؼ التنمية المينية لممعمـ في: وقوؼ المعمميف عم2008وحددت عمي )
طرائؽ تدريس والوسائؿ التعميمية وتكنولوجيا التعميـ وكيفية تطبيقيا ميدانيا، بالإضافة إلى معرفة 
وسائؿ التقويـ وأساليبو الحديثة، وتحقيؽ تربية ناجحة لطلببيـ، وكذلؾ تنمية المعمميف في 

ضافة معارؼ مينية جد يدة إلى المعمميف، الجوانب كافة )أكاديمياً ومينياً وشخصياً وثقافياً(، وا 
وتنمية وت كيد القيـ المينية الداعمة لسموكيـ، وأيضا تنمية جوانب الإبداع لدييـ وتحفيزىـ عمى 
الإفادة مف ىذه الجوانب الإبداعية لإثراء العممية التدريسية. كما تيدؼ وبشكؿ أساس إلى ربط 

لتخطيط، لتوثيؽ الصمة بينو المعمـ في بيئتو ومجتمعو المحمي والعالمي، وتدريبو عمى ميارات ا
كسابو ميارات تنفيذ وتقويـ ىذه الخطط.  وبيف بيئتو المحمية وا 
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وكذلؾ تيدؼ التنمية المينية إلى تطوير القدرات الإدارية والشخصية لممعمميف، وذلؾ 
لممساىمة في تطوير القدرات الإدارية والأكاديمية، وتدريب الأفراد كافة داخؿ المدرسة عمى القياـ 
بالأدوار القيادية، في ظؿ الإصلبح المدرسي بمختمؼ أشكالو ومداخمو، إضافة إلى بناء وتطوير 
قدرة الأفراد عمى التفكير الإبداعي وغير التقميدي في التعامؿ مع الأمور، وبناء قدرات التفكير 
الإبداعي لدى الطمبة، بمجرد أف يتـ تطوير وبث تمؾ القدرة لدى المعمـ، وأف تصبح تمؾ الميزة 

يف الأساسية لمعمؿ داخؿ المدرسة ويكوف الطالب ىو المستفيد الأىـ مف ىذه القدرات. وتمك
المعمميف مف التخطيط الاستراتيجي والتعرؼ إلى احتياجات الطمبة، مف خلبؿ إجراء الدراسات 
تاحة فرصة رفع المستوى العممي أماـ ىؤلاء المعمميف، مف خلبؿ تنمية الصفات  والبحوث وا 
 الأخلبقية والفكرية والوجدانية، التي ينشدىا المعمميف، كي يستطيعوا تنشئة طلببيـ عمى الخصاؿ
الحميدة، ومتابعة الفكر التربوي المعاصر، لتعزيز الممارسات الجيدة وتنمية وعي المعمميف 

 (.2009)ضحاوي وحسين، بمتغيرات السياؽ التربوي محمياً وعالمياً 

وترى الباحثة أف مف أىـ أىداؼ التنمية المينية: تدريب المعمـ عمى معرفة ميارات 
كساب المعمميف التفكير والتدريس والبحث العممي والإ دارة، والاعتماد عمى التكنولوجيا الحديثة وا 

قوة ذاتية ومرونة في معالجة الأمور المتعمقة بالعمؿ اليومي والاعتماد عمى البدائؿ الفعالة، 
وتعميـ مبدأ التعميـ التعاوني والتعميـ المستمر، مما يزيد قدرتيـ في تحقيؽ المعايير الوطنية في 

بالإضافة إلى مساىمة الجميع في نمو وتحسيف الأداء لبموغ أعمى درجات العممية التعميمية، 
 الجودة لتطوير المدرسة وخدمة المجتمع.

 مبررات التنمية المينية لممعممين:

بما أف الحاجة إلى النمو الميني حاجة قائمة باستمرار، وبما أف المعمـ لا يمكف أف 
يعيش مدى حياتو بمجموعة محددة مف المعارؼ والميارات، نظرا لضغط الحاجات الداخمية 
والتقدـ المعرفي اليائؿ الذي يمتاز بو العصر الحالي، فإف ىذا الأمر يتطمب منو ضرورة 

متجدد مف المعمومات والميارات والاتجاىات الحديثة في طرؽ التعميـ المحافظة عمى مستوى 
وتقنياتو، وبيذا يكوف التعميـ بالنسبة لممعمـ عممية نمو مستمرة ومتواصمة، فالمعمـ المبدع ىو 



37 

طالب عمـ طواؿ حياتو في مجتمع متغير دائـ التعمـ والتطور في ظؿ تطور التكنولوجيا وتسارع 
عمـ الذي يقتصر في حياتو عمى المعارؼ والميارات التي اكتسبيا في المعمومات، وليس الم

 (.2001)شوق وسعيد،  مؤسسات الإعداد

 ( فيما يمي:2007وىناؾ عدة عوامؿ دعت إلى ضرورة ىذه التنمية وحتميتيا كما ذكرىا الديب  )

لمعمومات التطور التكنولوجي وانعكاساتو عمى العممية التعميمية مف حيث توظيؼ تكنولوجيا ا .1
 والاتصاؿ وتقنيات التعمـ والتعميـ.

التغير الذي حصؿ عمى أدوار المعمميف، فتطور تقنيات الاتصاؿ، وتعدد مصادر التعميـ  .2
أدّت إلى إحداث تغييرات جوىرية في متطمبات الموقؼ التعميمي مف حيث التحديث والتطوير 

 بدوره عمى أداء المعمميف الميني.المستمر لممناىج الدراسية ووسائؿ نقؿ المعرفة مما انعكس 
عدـ توفر الأعداد الكافية مف المعمميف المؤىميف بشكؿ حديث وفؽ اعتبارات الجودة التعميمية  .3

 الحالية في جميع التخصصات.
النمو المعرفي المستمر في جميع التخصصات والمجالات مما يتطمب مف المعمـ متابعة  .4

 التطورات العممية في مجاؿ تخصصو.
جودة النوعية في التعميـ حيث أصبحت تشكؿ تحدياً يواجو مسؤولي مؤسسات التعميـ  تحدي .5

 في أنحاء العالـ كافة.
في ىذا الصدد إلى أف الحاجة لمتنمية المينية لممعمميف تبرز في 1990) ) زايدوينظر 

الوقت الحاضر، حيث المتغيرات السريعة التي تشيدىا العديد مف الميف، ولذلؾ فقد شعرت 
عداد المعمميف نتيجة المبررات التالية:م  ؤسسات التعميـ ب ىمية تنمية وا 

 تزويد عضو ىيئة التدريس بما ينقصو مف ميارات. .1
مساعدة عضو ىيئة التدريس مف خلبؿ عممية التنمية عمى أداء أعمالو وواجباتو بصورة أكثر  .2

 فعالية وجودة.
 ؿ تخصصو.اكساب عضو ىيئة التدريس ميارات وقدرات جديدة في مجا .3
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مساعدة عضو ىيئة التدريس مف خلبؿ التنمية المينية عمى الانفتاح عمى العالـ الخارجي  .4
 والإفادة مف خبراتيـ في مجاؿ التعميـ.

مساعدة عضو ىيئة التدرس عمى التخمص مف الأساليب التقميدية واستبداليا بالأساليب  .5
 الحديثة.

عمى رفع مستوى إنتاجيتو وكذلؾ الطمبة مف خلبؿ تطوير طرؽ  مساعدة عضو ىيئة التدرس .6
 التدريس وأساليب التعميـ.

وترى الباحثة أف أبرز المبررات التي تحتـ عمينا الإىتماـ بالتنمية المينية لممعمميف ىي:       
ة ظيور العولمة والانفتاح العالمي عمى مصادر العمـ والمعرفة، واستخداـ التقنيات التكنولوجي

الحديثة والتي أدّت بدورىا إلى إحداث تغيير جذري في حقائؽ ومفاىيـ العمـ، بالإضافة لتعدد 
 الأدوار التي يشغميا المعمـ، وثقؿ المسؤولية الواقعة عمى كاىمو تجاه الفرد والمجتمع.

 وسائل وأساليب التنمية المينية لممعممين

يواجو المعمـ تحديات متعددة تجعؿ مف التنمية المينية أمراً ممحاً بالنسبة لو، فالمعرفة 
التي اكتسبيا في بداية حياتو العممية، تصبح بالية وميجورة في نياية حياتو العممية، إف لـ يكف 

أثّر في  قبؿ ذلؾ، فالتقدـ التكنولوجي وسرعة نمو العموـ وثورة التكنولوجيا والمعمومات وغير ذلؾ
دور المعمـ في العممية التعميمية، وجعؿ مف الأىمية بمكاف ضرورة أف يقؼ عمى المستجدات 

(. ولتحقيؽ ذلؾ ىناؾ عدة طرؽ وأساليب تساعد عمى 2010التربوية في مجاؿ عممو )طاىر، 
تمكنو مف تنمية المعمـ مينياً، وتجعمو قادراً عمى مواكبة كؿ جديد في العممية التربوية التعميمية، و 

 الإلماـ بالمستجدات التكنولوجية والمعموماتية، نورد منيا:

 :(Conferences)المؤتمرات  .1
تعد المؤتمرات مف أىـ أساليب التنمية المينية لعضو ىيئة التدريس، حيث تمثؿ فرصة 
إيجابية لتبادؿ الخبرات والأفكار والآراء بشكؿ جماعي، وتنمي قدرات عضو ىيئة التدريس عمى 
الحوار والمناقشة والإفادة مف الآراء والأفكار الجديدة وخاصة عندما تكوف الإضافة في مجاؿ 

 .( 2004أحمد،( تخصص عضو ىيئة التدريس الجامعي
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 :(Practical Training)التدريب العممي  .2
ويكوف ذلؾ مف خلبؿ نظاـ الاستشارات مع الخبراء في مجاؿ التدريس سواء أكانوا مف 
داخؿ الجامعة أـ مف خارجيا؛ وذلؾ لتقديـ التدريب لأعضاء ىيئة التدريس ويتـ ذلؾ في إطار 

 .( 2006)الحربي،برامج التنمية المينية المستدامة 

 (:(Workshopsالورش التعميمية  .3
ة بقدر كبير مف النجاح والانتشار؛ وذلؾ لأنيا تسير وفؽ نظاـ تحظى الورش التعميمي

مدروس يعمؿ فيو عضو ىيئة التدريس بشكؿ جماعي وتعاوني في مجموعة مف الأسس، أىميا: 
وجود خبراء ومتخصصيف يتوافر لدييـ الوعي بنظاـ عمؿ الورشة، وكيفية إدارتيا، بالإضافة إلى 

 .(2004أحمد، (يا وتحقيؽ أىدافيا التخطيط الجيد لمورشة بما يضمف نجاح

 :(Scholarships)البعثات )المنح الدراسية(  .4
ويقصد بيا إيفاد المعمميف )المتدربيف( إلى جامعات أو مؤسسات تعميمية، أو إلى مراكز   

ومعاىد عممية أو بحثية مميزة، لمتدريب عمى الأساليب والاتجاىات الحديثة في مجاؿ عممي 
 .(2006)الحربي،  أنو لا يمكف إدراؾ الخبرة إلا في موقعيا معيف، حيث يرى البعض

 (:(Distance Learningالتعميم عن بعد  .5
يساعد التعميـ عف بعد المعمميف في الحصوؿ عمى المعرفة والعمـ والتدريب الذي يحتاجو، 
فيو يعمؿ عمى توفير فرص التعمـ ونقؿ المعرفة لممتعمميف وتنمية مياراتيـ في مختمؼ 
التخصصات عف طريؽ وسائؿ وأساليب تختمؼ عف تمؾ المستخدمة في نظـ التعميـ العادية 

 .( 2004أحمد،(

 Cooperation Programs):التعاون والتناصح بين الزملاء والأقرانبرامج  .6
among Colleagues and Peers) 

ويتـ ذلؾ مف خلبؿ ورش العمؿ والحمقات الدراسية، حيث تؤكد الكثير مف الدراسات عمى 
أنيا فرصة لتلبقي الأفكار والخبرات والآراء بشكؿ جماعي، كما أنيا تساعد الأعضاء المستجديف 
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عمى الإفادة مف خبرات ومعارؼ وتجارب الأساتذة القدماء بشكؿ يسيـ في رفع كفاياتيـ التدريسية 
 .(2006)الحربي، لمتغمب عمى المعوقات التي قد تواجييـ 

( وسائؿ أخرى تساىـ في تفعيؿ التنمية المينية المتواصمة لممعمميف 2002كما أضاؼ مدبولي ) 
 داخؿ مدارسيـ مف خلبؿ:

غة مفيوـ تربية وتدريب المعمميف أثناء الخدمة بحيث يتـ الجانب الأكبر منيا إعادة صيا .1
 داخؿ المدارس.

 إعادة تنظيـ الأعباء التدريسية لممعمميف ونظـ تقويـ الأداء. .2
استحداث نظـ جديدة لتربية القيادات التربوية مف المعمميف المتخصصيف في موضوعات  .3

 المدارس.تقويـ الأداء المدرسي وتحسيف وتطوير 
 استحداث الدوريات المينية المتخصصة في نشر بحوث الفعؿ والتطوير. .4

 معوقات التنمية المينية 
تواجو التنمية المينية لممعمميف معوقات عديدة لابد مف مواجيتيا والحد منيا، ومف أبرز 

 ( ما يمي:2002ىذه المعوقات كما أشار إلييا العمايرة )
 ومنيا:معوقات تتعمق بالتدريس 

 زيادة العبء التدريسي الذي يتطمب مف المعمـ القياـ بو. .1
 عدـ احتساب كفاءة المعمـ في مجاؿ التدريس ضمف متطمبات الترقية. .2
 قمة المجلبت والدوريات والمراجع الحديثة في المقررات الدراسية. .3

 معوقات تتعمق بالبحث العممي ومنيا:
 ريس في المغات الأجنبية.قمة عقد الدورات التدريبية لعضو ىيئة التد .1
 قمة توفير فرص حقيقة لعضو ىيئة التدريس لمتدريب عمى استخداـ التقنيات الحديثة. .2
 قمة عقد حمقات البحث العممي. .3
 عدـ وجود خريطة بحثية توجو المعمـ لمبحث عف نقاط بحثية عممية. .4
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التعاوني والالتزاـ ( عدة معوقات تعترض سبيؿ العمؿ الجماعي 2002كما ذكر كارنتر )        
بروح الفريؽ مف أجؿ تحقيؽ التنمية المينية، أىميا: العلبقة بيف المدرسيف والمدير، وصعوبة 
تجاوز حاجز الفرؽ في المركز الوظيفي بيف الاثنيف، والعلبقة بيف الزملبء مف المدرسيف بما 

لمدرسيف ومعاونييـ في يممكونو مف ثقافات وبيئات مختمفة واستعدادات متباينة، والعلبقة بيف ا
المختبرات والمعامؿ والمكتبة، وكذلؾ كثرة النظـ والموائح المدرسية والإحساس بالتمرد عمى بعض 

 التعميمات، بالإضافة إلى التعامؿ مع طلبب ذوي مستويات مختمفة في التحصيؿ الدراسي.

فيا إلى نوعيف: ( عدة معوقات أخرى لمتنمية المينية حيث صن2002وقد صنؼ العمايرة )     
 حسب المستوى وحسب المصدر.

 أما بالنسبة لممستوى فصنفيا إلر أربعة أصناف:
 معوقات عمى مستوى الفرد. .1
 معوقات عمى مستوى الوظيفة أو الميمة. .2
 معوقات عمى مستوى المنش ة. .3
 معوقات عمى مستوى السياسة العامة. .4

 وبالنسبة لممصدر فقد صنفيا إلر ثلاثة أسباب رئيسية:
 الميارة. نقص .1
 نقص الدافع. .2
 عوامؿ بيئية. .3

 مسئوليات مدير المدرسة في مجال التنمية المينية:
إف التنمية المينية لممعمميف تكسبيـ القدرات الذاتية والمرونة اللبزمة التي تتيح ليـ 
المجاؿ لتكويف فرؽ عمؿ متكامؿ تتمتع بروح العمؿ الجماعي، وبالتالي المشاركة في تطوير 

أداء المؤسسة بشكؿ عاـ وتحويميا لمؤسسة تعنى بالتنمية المينية المستدامة وتشجع وتحسيف 
يجاد الحموؿ لممعيقات  عمى التعمـ المستمر بالإضافة لتنمية قدرات المؤسسة لمعالجة المشكلبت وا 

 كافة التي يمكف أف تعترض سير العممية التعميمية.
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تي ينبغي توافرىا لدى مدير المدرسة ( القدرات والكفاءات ال2008ويحدد عبد العميـ )
 لتحقيؽ التنمية المينية بالآتي :

  القدرة عمى التنسيؽ مع أعضاء ىيئة التدريس والعامميف الآخريف مف خارج الييئة لمتعرؼ
 عمى النواحي التي تحتاج إلى تطوير وتغيير داخؿ المدرسة.

 رج ىيئة التدريس، وذلؾ ليس أف يحرص عمى التقييـ المستمر لأداء العامميف معو داخؿ وخا
بيدؼ اتخاذ إجراءات عقابية ولكف بيدؼ التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ في أداء 
المعمميف، وذلؾ لمساعدتيـ في اتخاذ الإجراءات الصحيحة لتحسيف الأداء في الوقت الحالي 

تتعمؽ  مع وضع خطة طويمة الأمد لتحقيؽ التنمية المينية وتطوير المفاىيـ الأساسية التي
 بمينة التدريس.

  ،تحديد الأىداؼ التعميمية التي تحتاجيا المدرسة ويقدر احتياجاتيا التي تحقؽ تمؾ الأىداؼ
كما يتخذ إجراءات مينية ىادفة مف أجؿ تنظيـ البرامج التدريبية المناسبة، وييسر لممعمميف 

 الاشتراؾ فييا.
 اتيا، دوف الحاجة إلى مساعدة كبيرة مف تشجيع الخطط التي يتبناىا المعمموف لتنمية أنفسيـ ذ

أحد، وأف يت كد مف توافر عدة شروط في ىذه الخطة المقترحة، مثؿ القابمية لمتنفيذ وأف تتوافر 
ليا المصادر التي تعيف عمى تنفيذىا، وأف ترتبط بالاحتياجات الفعمية في العمؿ، وأف تستفيد 

قة في المدرسة أو في مدارس أخرى مف أعماؿ البحث والتجريب التي تمت في فترات ساب
 حوؿ الموضوع نفسو.

( فقد حددت مسؤوليات مدير المدرسة التي تساىـ في تحسيف التنمية المينية 2006أما عبيد )
 لممعمميف وتطويرىا، وذلؾ مف خلبؿ:

  تشجيع المعمميف عمى الاطلبع عمى كؿ ما ىو جديد في مجالاتيـ العممية والتربوية
 الاجتماعات الفنية.ومناقشتيا أثناء 

  توجيو أنظارىـ إلى حضور المحاضرات والندوات والاىتماـ بالبرامج الإذاعية والتمفزيونية ذات
 العلبقة بالعمؿ التربوي والتعميمي وزيارة المكتبات العامة.
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  تمكيف المعمميف مف تطور ممارستيـ التدريسية وصقؿ خبراتيـ وتبادليا وتنمية ميارتيـ ونقد
 ستراتيجياتيـ.ومراجعة ا

  حث المعمميف عمى تقديـ المبادرات وبذؿ الجيد في تطوير المناىج بالتعاوف مع الأكاديمييف
 وواضعي السياسات التعميمية.

 .تعويد المعمميف عمى ممارسة البحث العممي في مجالات تحسيف المدرسة والتدريس الفعاؿ 
  العلبقات المينية بيف المعمميف خمؽ ثقافة التطوير في أوساط المعمميف مف خلبؿ تنمية

 وبيئتيـ وبيف المجتمع.
وترى الباحثة أف دور المدير في ىذا المجاؿ يتمثؿ في إيجاد نظاـ متكامؿ يشجع عمى التعاوف 
والمشاركة في عممية التنمية المينية واستمراريتيا، ومساعدة المعمميف عمى تحديد نقاط القوة 

لاحتياجات الحقيقية التي تسيـ في إثراء التحصيؿ المعرفي والضعؼ لدييـ لذلؾ، وذلؾ لمعرفة ا
لدييـ، وأف يوفر الوقت اللبزـ لبناء خطط التنمية المينية وتنفيذىا والالتزاـ بيا، بالإضافة لتنمية 
الشعور لدييـ بالمسؤولية حوؿ تنمية وتطوير أنفسيـ مف الناحية المينية وتقديـ الحوافز المناسبة 

 ليـ.
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 الدراسات السابقة

ويتناوؿ ىذا الجزء الدراسات السابقة العربية والأجنبية ذات العلبقة بالموضوع والتعقيب 
 عمييا، وتسير في ضوء التسمسؿ الزمني.

 أولا: الدراسات العربية

 الدراسات العربية ذات العلاقة بالقيادة الخادمة: .1
دراسة  –( بعنوان "القيادة الخادمة وأثرىا في فاعمية الفريق 2015دراسة متعب )

حيث ىدفت ىذه ، عضاء المجالس المحمية في محافظة القادسية"أتحميمية لآراء عينة من 
يضاح مدى  الدراسة البحثية إلى تقديـ القيادة الخادمة كإحدى النظريات القيادية الأخلبقية وا 

ـ خصائصيا، وكذلؾ التعرؼ عمى مدى ممارسة القيادة أىميتيا وفاعميتيا، والتطرؽ إلى أى
الخادمة ومدى ت ثيرىا عمى فاعمية فرؽ العمؿ في عينة الدراسة. وقد تكوف مجتمع الدراسة مف 
جميع أعضاء المجالس المحمية في محافظة القادسية، وقد تـ اختيار عينة عشوائية منيـ بنسبة 

. وتـ استخداـ الاستبانة ك داة لمدراسة، وتكونت ا( عضو 61%( مف مجتمع الدراسة وبواقع )81)
أظيرت نتائج و الاستبانة مف جزأيف: الأوؿ يخص القيادة الخادمة والثاني يخص فاعمية الفريؽ. 

الدراسة أف مفيوـ القيادة الخادمة مف أفضؿ نماذج القيادة الأخلبقية التي ترتبط بالقيـ والمبادئ 
ابعيف لمعمؿ بروح الفريؽ، وأف العلبقة بيف القيادة الخادمة والمثؿ الروحية وتوجو القادة والت

وفاعمية الفريؽ ىي علبقة طردية، وبالتالي ضرورة تبني القيادة الخادمة مف قبؿ قادة المجالس 
ؽ العمؿ وزيادة فعاليتو. وأوصت الدراسة بضرورة الاىتماـ يجؿ تفعيؿ دور فر أوذلؾ مف  ،المحمية

ونيا تحتؿ الصدارة بيف نظريات القيادة الأخلبقية وتستند إلى أفكار بمفيوـ القيادة الخادمة ك
 ومبادئ مرتبطة بالقيـ والمثؿ الروحية.

بعنوان "تطوير مدونة أخلاقية لمقيادة  (2015النشاش والكيلاني ) قام بيا دراسةوفي 
إلى تطوير مدونة أخلبقية لمقيادة الخادمة في الأردف،  تىدفإذ  الخادمة التربوية في الأردن"

وقد تكوف مجتمع الدراسة مف القيادات التربوية في الأردف والمتمثمة في مديري ومديرات التربية 
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والتعميـ في الأردف، ومساعدي مديري التربية والتعميـ، بالإضافة إلى مديري المدارس الثانوية في 
ثـ  ،(1305والبالغ عددىـ ) 2012/  2011عمميـ لمعاـ الدراسي الأردف الذيف ىـ عمى رأس 

تـ توزيع أداة الدراسة المطورة عمى عينة الدراسة بعد استخراج صدؽ المحتوى والثبات عف 
 طريؽ معادلة كرونباخ ألفا. وأظيرت نتائج الدراسة الآتي:

  بدرجة متوسطة.القيادات التربوية في الأردف تمارس القيادة الخادمة التربوية أف 
 .وجود ثمانية مبادئ أخلبقية أساسية تبنى عمييا المدونات الأخلبقية لمقيادة الخادمة 
  وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات القيادة التربوية في مديريات التربية

ليا، وذلؾ  والتعميـ والمدارس الثانوية في الأردف لأىمية القيادة الخادمة وبيف واقع ممارستيـ
 لصالح تقديرات الأىمية.

 وبناء عمى النتائج تـ وضع مدونة أخلبقية لمقيادة الخادمة التربوية في الأردف مف خلبؿ واقع
( 52الأىمية والممارسة، ومف خلبؿ الأدب النظري المتعمؽ بالموضوع، إذ تكونت المدونة مف )

 مبدأ أخلبقيا موزعة عمى ثمانية مجالات.

 –التنظيمي لتزام بعنوان "القيادة الخادمة وعلاقتيا بالا  (2015) ةاسدر وأجرى غالي 
تناولت الدراسة العلبقة بيف ممارسة القيادة الخادمة حيث  دراسة تطبيقية عمر الجامعات في غزة"

التنظيمي لمعامميف الأكاديمييف والإدارييف في جامعات قطاع غزة. وسعت ىذه لتزاـ وتحقيؽ الا
عدة أىداؼ أىميا التعرؼ عمى مدى ممارسة الجامعات محؿ الدراسة لأبعاد الدراسة لتحقيؽ 

لتزاـ التنظيمي ختلبؼ في ممارسة تمؾ الجامعات ليا. ومعرفة مستوى الإالقيادة الخادمة وأوجو الا
واعتمد الباحث أسموب المنيج الوصفي التحميمي في دراستو،  لدى العامميف في تمؾ الجامعات.

ة ك داة لجمع البيانات. واتبع الباحث طريقة العينة الطبقية العشوائية لاختيار واستخدـ الاستبان
ومف أىـ  .ا( شخص2157بمغ مجتمع الدراسة )قد شخص مف العامميف و  (400)عينة حجميا 

النتائج التي توصؿ إلييا الباحث أف درجة ممارسة المسئوليف لمقيادة الخادمة كانت متوسطة في 
وكشفت أيضا عف وجود علبقة ارتباط طردية  ،سة مف وجية نظر المبحوثيفالجامعات محؿ الدرا

بيف ممارسة القيادة الخادمة وبيف الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف. وأوصت الدراسة بعدة أمور 
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لتنمية مياراتيـ ومعارفيـ عف سمات وذلؾ وليف ؤ أىميا: العمؿ عمى تنفيذ برامج تدريبية لممس
وتعزيز ثقافة الالتزاـ التنظيمي  ،ائدىا وأثرىا عمى كؿ مف الجامعة والعامميفالقيادة الخادمة وفو 

نتماء لمعمؿ التي بدورىا تزيد مف إيماف العامميف بالجامعة عف طريؽ الندوات وورشات العمؿ والإ
 بحيث يكوف محورىا تعزيز الممارسات الإيجابية لمعامميف.

"سموكيات المواطنة التنظيمية في ظل ( دراسة بعنوان 2014رشيد ومطر )كما أجرى 
ىدفت ، واستطلاعية في عينة من كميات جامعة القادسية" دراسة –نظرية القيادة الخادمة 

تعرؼ دور القيادة الخادمة في تعزيز سموكيات المواطنة التنظيمية في عينة مف  ىىذه الدراسة إل
مت مشكمة الدراسة ؤلات عدة مثّ تسا عفوقد حاولت الدراسة الإجابة  ،كميات جامعة القادسية

 وكاف أىميا:

 وما  ؟ىؿ ىناؾ إدراؾ كاؼ لدى القيادات الإدارية في كميات الجامعة لمفيوـ القيادة الخادمة
 مستوى ذلؾ الإدراؾ؟

  ىؿ ىناؾ إدراؾ كاؼ لدى القيادات الإدارية في كميات الجامعة حوؿ سموكيات المواطنة
 وما مستواه؟ ؟التنظيمية

 وما ىي طبيعة تمؾ  ؟قة بيف القيادة الخادمة وسموكيات المواطنة التنظيميةىؿ ىناؾ علب
 العلبقة؟

لآراء عينة مف رؤساء الأقساـ  واعتمد الباحثاف في دراستيما ىذه عمى المنيج الوصفي التحميمي
ضمتيا جامعة القادسية.  وأعضاء الييئة التدريسية في ست كميات مف أصؿ إحدى عشر كمية

كما استعاف الباحثاف بمجموعة مف  ،الباحثاف الاستبانة أداة لقياس متغيرات الدراسةواستعمؿ 
ختبار تمؾ الفرضيات، وأظيرت النتائج وجود علبقة الوسائؿ والبرامج الإحصائية الضرورية لا

ومف أىـ  ت ثير ذات دلالة إحصائية بيف نمط القيادة الخادمة وسموكيات المواطنة التنظيمية.
 التي خرجت بيا الدراسة:التوصيات 

  أىمية القيادة الخادمة في تعزيز سموكيات المواطنة التنظيمية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
 التعميمية.
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  وترسيخ مفيوـ الخدمة والتعاطؼ لدى العامميف في الجامعة بما يخمؽ مناخا مساعدا
 لمخدمة والشخصية المساعدة.

  ـ الخدمة لدييـ.و ترسيخ مفيوضع برامج لتدريب القيادات الإدارية تضمف 
بعنوان "القيادة الخادمة التي يمارسيا مديرو مدارس الأمانة  (2014معشر )دراسة 

العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في عمان وعلاقتيا بسموك المواطنة التنظيمية لدى 
ىدفت الدراسة إلى تعرؼ درجة ممارسة مديري مدارس ، حيث المعممين من وجية نظرىم"

الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في عماف لمقيادة الخادمة وعلبقتيا بسموؾ المواطنة 
التنظيمية لدى المعمميف في مدارسيـ مف وجية نظر المعمميف أنفسيـ، وتكونت عينة الدراسة مف 

أداتاف: خدمت ختيارىـ بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية، وقد استُ ا( معمما ومعممة تـ 278)
الأولى لقياس درجة ممارسة مديري مدارس الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في 
عماف لمقيادة الخادمة، والثانية لقياس سموؾ المواطنة التنظيمية في ىذه المدارس الذي يمارسو 

 ف وثباتيما. وتوصمت الدراسة إلى الآتي:يالمعمموف. وتـ الت كد مف صدؽ الأدات

 لمؤسسات التربوية المسيحية في في اتوى ممارسة مديري مدارس الأمانة العامة أف مس
 عماف لمقيادة الخادمة مف وجية نظر المعمميف كاف متوسطا.

  لمؤسسات التربوية المسيحية في في اأف مستوى ممارسة مديري مدارس الأمانة العامة
 متوسطا.عماف لسموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر المعمميف كاف 

  وجود علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى(α=0.05 بيف مستوى ممارسة )
مديري مدارس الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في عماف لمقيادة الخادمة 
ومستوى ممارسة مديري مدارس الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في عماف 

 التنظيمية لدى المعمميف في ىذه المدارس.لسموؾ المواطنة 
( بعنوان "خصائص القيادة الخادمة وأثرىا في 2012عبد الرسول وعبد السادة ) دراسة

" ىدفت إلى تقييـ مستوى خصائص القيادة الخادمة في عينة تعزيز ثقة المرؤوسين بالقائد
د أثر خصائص القيادة الخادمة بالإضافة إلى تحدي ،وتقييـ مستوى ثقة العينة بقياداتيـ الدراسة،

في تعزيز الثقة بالقيادة. وقد تكوف مجتمع الدراسة مف جميع أعضاء الييئة التدريسية في كمية 
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، وتكونت عينة الدراسة مف جميع أفراد مجتمع الدراسة والبالغ ءالإدارة والاقتصاد في جامعة كربلب
اعتمد الباحثاف عمى الاستبانة حيث قاما بإعدادىا وتطويرىا في وقد ( عضو تدريس. 80عددىـ )

ضوء الأطر النظرية وتكونت مف جزئيف، حيث يمثؿ الجزء الأوؿ مقياس القيادة الخادمة، ويمثؿ 
وتوصمت الدراسة لمجموعة مف النتائج مف أبرزىا وجود  ،الجزء الثاني مقياس الثقة في القيادة

الممثميف لعينة الدراسة نحو خصائص القيادة الخادمة، كذلؾ  ي وجيات نظر الأفرادفتبايف 
وقد أوصت الدراسة  .أظيرت أف ىناؾ علبقة ارتباط بيف خصائص القيادة الخادمة والثقة بالقيادة

وذلؾ  ،الشعور بالرعاية والاىتماـ بالأفراد وتشجيعيـ عمى الالتزاـ أجواء مف بضرورة توفير
ارات والإجراءات، وتمكيف العامميف مف خلبؿ التدريب لتطوير بتحقيؽ العدالة في تطبيؽ القر 

 الميارات السموكية والمعرفية لمعامميف.

دراسة تطبيقية عمر قطاعات  –( بعنوان "القيادة الخادمة 2010دراسة عجوة )
ىدفت إلى تحديد مدى توافر متطمبات القيادة الخادمة في منظمات قطاعات الأعماؿ  الأعمال" 
وتحديد درجة اختلبؼ ممارسات قادة منظمات قطاعات الأعماؿ المتعمقة بالقيادة  المختمفة،

اتبع وقد  الخادمة حسب عمر القادة ومؤىلبتيـ العممية وعدد سنوات الخبرة لدييـ في المنظمة.
الباحث أسموب الدراسة النظرية لتحديد المفاىيـ النظرية الأساسية ليذه الدراسة مف خلبؿ الرجوع 

مف المراجع العربية والأجنبية التي اىتمت بيذا الموضوع، ولاختبار صحة الفرضيات التي لمعديد 
(، Barbuto and Wheeler, 2006) باربوتو وويمر تبنتيا الدراسة استخدـ الباحث أداة

 ،والحكمة ،والاحتواء العاطفي ،الإيثار :ؿ ىذه الاستبانة عمى خمسة محاور رئيسية ىيتوتشم
تمثؿ مجتمع الدراسة بجميع العامميف في منظمات و والإدارة التنظيمية.  ،لمقنعةوتصميـ الخطط ا

قطاعات الأعماؿ بالمممكة العربية السعودية، وقاـ الباحث باختيار عينة عشوائية طبقية مف ىذه 
( عاملب. وكانت أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة 384وبمغ حجـ عينة الدراسة ) ،القطاعات
روؽ ذات دلالة إحصائية بيف قطاعات الأعماؿ المختمفة حوؿ توافر متطمبات القيادة وجود  ف

الأولى ذات  :الخادمة، حيث تـ تقسيـ ممارسات القادة في ىذه القطاعات إلى مجموعتيف
والثانية ذات ممارسات متوسطة، ووجود فروؽ ذات  ،ممارسات منخفضة لمقيادة الخادمة ومحاورىا

قطاعات الأعماؿ المختمفة حوؿ توافر جميع محاور القيادة الخادمة المتمثمة  دلالة إحصائية بيف
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حتواء العاطفي والإيثار وتصميـ الخطط المقنعة والمتغيرات في الإدارية التنظيمية والحكمة والا
التابعة ليذه المحاور. كذلؾ أشارت الدراسة إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف قطاعات 

تمفة المتعمقة بممارسة القيادة الخادمة وكؿ مف عمر القادة ومؤىلبتيـ العممية وعدد الأعماؿ المخ
سنوات الخبرة لدييـ في المنظمة. وأوصت الدراسة بضرورة التزاـ القائد بنشر القيـ الإيجابية 

بالإضافة لتقديـ أكثر مما يتوقعو العامميف. وضرورة  ،وتطبيقيا لترسيخ ىذه القيـ لدى العامميف
دراؾ ا لوعي ب ىمية التنمية الذاتية بشكؿ دائـ لكي يصبح القائد عمى درجة عالية مف فيـ وا 

 المتغيرات وبالتالي الحصوؿ عمى ثقة التابعيف.

( بعنوان "القيادة الخادمة في المدارس الأردنية كما 2007دراسة أبو تينة وآخرون )
التعرؼ إلى واقع ممارسة القيادة الخادمة في مدارس  ىدفتحيث يدركيا المعممون والمديرون" 

، مف اومعمماتي امف وجية نظر معممييو محافظة الزرقاء مف قبؿ مديري ىذه المدارس ومديراتيا، 
بالإضافة إلى الكشؼ عف مدى  ،أجؿ تحديد الفجوة بيف الممارسة الفعمية والأداء المثالي

نمط لمييـ ومعمماتيـ حوؿ التطبيؽ الواقعي ولئؾ المديريف ومعمأالاختلبؼ في وجيات نظر 
تكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري ومديرات ومعممي  وقدالقيادة الخادمة داخؿ مدارسيـ. 

ومعممات مدارس محافظة الزرقاء الواقعة شرقي الأردف باختلبؼ مراحميـ الدراسية لمعاـ الدراسي 
( معمما ومعممة، وقد 390ديرا ومديرة، و)( م95.أما عينة الدراسة فقد تكونت مف )2005/2006

وقد تـ اعتماد  استبانة تقييـ القيادة المنظمية الخادمة  تـ اختيارىـ بالطريقة العشوائية الطبقية.
( بسبب شيرتيا الواسعة وصدقيا وثباتيا المرتفع. وقد أشارت النتائج إلى Laub, 1999لموب )

درجة متوسطة بخادمة بدرجة عالية مف وجية نظرىـ، و أف المديريف والمديرات يمارسوف القيادة ال
إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة  النتائج مف وجية نظر معممييـ ومعمماتيـ. كذلؾ أشارت

إحصائية في إدراؾ المعمميف والمعممات لواقع ممارسة مديرييـ ومديراتيـ لمقيادة الخادمة تعزى 
بالإضافة إلى أف متغير الخبرة التدريسية  ،لمتغير النوع، أو المرحمة الدراسية، أو مؤىلبتيـ العممية

يف والمعممات مف ذوي الخبرة الطويمة. ومف ذات دلالة إحصائية لصالح المعمم اقد أظير فروق
أىـ التوصيات التي أوصت بيا الدراسة ضرورة عقد دورات وورشات تدريبية مشتركة لممديريف 
والمديرات والمعمميف والمعممات حوؿ نمط القيادة الخادمة وكيفية توظيفيا مدرسيا، وضرورة عقد 
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ات والمعمميف والمعممات لتعريؼ المعمميف محاضرات وورشات تدريبية مشتركة لممديريف والمدير 
والمعممات ومديرييـ بما يمكف أف يقوـ بو المعمموف والمعممات مف أدوار قيادية عمى مستوى 

 المدرسة وتدريبيـ عمييا.

 الدراسات العربية ذات العلاقة بالتنمية المينية لممعممين: .2
تو مشرفا مقيما في ( بعنوان "درجة ممارسة مدير المدرسة بصف2014دراسة حمد )

التنمية المينية لممعممين في المدارس الخاصة في الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين 
وىدفت إلى تعرؼ درجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا مقيما في التنمية المينية ، فييا"

فييا.والخروج لممعمميف في المدارس الخاصة في الضفة الغربية مف وجيات نظر المعمميف 
بتوصيات ومقترحات تفيد العامميف في الإدارة المدرسية، والمعمميف والباحثيف والقائميف عمى عممية 

حيث تكوف مجتمع الدراسة مف  صنع القرار في المؤسسات التعميمية والمؤسسات ذات العلبقة.
ومعممة ، وقد ( معمما 5606جميع المعمميف والمعممات في المدارس الخاصة والبالغ عددىـ )

وقد أظيرت الدراسة عدـ  ( معمما ومعممة.500بمغت عينة الدراسة التي أجريت عمييا الدراسة )
وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات المعمميف في المدارس الخاصة في 

المينية الضفة الغربية فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا مقيما في التنمية 
لممعمميف تعزى لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي، كما دلت الدراسة أيضاً عمى وجود فروؽ ذات 
دلالة إحصائية في متوسطات استجابات المعمميف في المدارس الخاصة في الضفة الغربية فيما 

زى يتعمؽ بدرجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا مقيما في التنمية المينية لممعمميف تع
وقد أوصت الدراسة بضرورة الت كيد عمى  لمتغيرات سنوات الخبرة والمرحمة الدراسية والمحافظة.

 معيار الخبرة عند اختيار مدير المدرسة.

عنوان "التنمية المينية لعضو ىيئة التدريس في كميات ب (2012دراسة الغامدي )
عتماد تعميم الأمريكي لاالتربية بالجامعات السعودية في ضوء معايير المجمس الوطني 

ىدفت الدراسة إلى تعرؼ واقع التنمية المينية لعضو  تصور مقترح. –( NCATEالمعممين )
ىيئة التدريس في كميات التربية بالجامعات السعودية وتقديـ تصور مقترح ليا في ضوء معايير 



51 

الدراسة استخدـ (. ولتحقيؽ أىداؼ NCATEعتماد تعميـ المعمميف )المجمس الوطني الأمريكي لا
( فردا مف خبراء التربية 20حيث تـ اختيار عينة مكونة مف ) ،الباحث المنيج الوصفي التحميمي

والإدارة والتخطيط التربوي، والجودة والاعتماد الأكاديمي في كميات التربية بالجامعات السعودية، 
ود التنمية المينية لعضو وقد بينت نتائج الدراسة تدني جي تـ تطبيؽ أداة الدراسة عمييـ.حيث 

 ،ىيئة التدريس في كميات التربية بالجامعات السعودية، وخاصة فيما يتعمؽ بالاعتماد الأكاديمي
كما تبيف ت خر معظـ كميات التربية في الجامعات السعودية فيما يخص التوجو نحو الاعتماد 

مف التوصيات، كاف مف  الأكاديمي والأخذ بمفاىيمو. وفي نياية الدراسة أوصى الباحث بعدد
أىميا: ضرورة ت سيس مراكز متخصصة في التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعات 

وتطوير أنظمة ولوائح التعميـ العالي  ،السعودية، وتنفيذ برامج التنمية وفؽ خطط عممية معمنة
 السعودي بما يخدـ التنمية المينية لعضو ىيئة التدريس.

بعنوان "درجة توافر آليات التنمية المينية المستدامة  (2012دراسة السريحي )
ىدفت ىذه الدراسة ، حيث لمديري المدارس الحكومية بمحافظة جدة والصعوبات التي تواجييا"

إلى الكشؼ عف مدى توافر آليات التنمية المينية المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمحافظة 
والكشؼ أيضا عف الصعوبات التي تواجييا تمؾ الآليات. وتكونت عينة الدراسة مف  ،جدة
 ة( فقرة موزعة عمى ثلبث58( مدير مف مديري التعميـ العاـ، وتكونت أداة الدراسة مف )200)

بالإضافة إلى  ،)التواصؿ والتفويض، إدارة فريؽ العمؿ، إدارة الاجتماعات( :محاور رئيسية ىي
وتوصمت نتائج الدراسة  ،يس الصعوبات التي تواجو آليات التنمية المينية المستدامة( فقرة تق11)

دارة فريؽ العمؿ بدرجة كبيرة، أما توافر آليات إدارة  إلى توافر كؿ مف آليات التواصؿ وا 
بدرجة متوسطة كما أشارت إلى توافر الصعوبات التي تواجو آليات التنمية  فكانت الاجتماعات
 تدامة بشكؿ متوسط وأبرزىا )عدـ توافر الموارد المادية والبشرية(.المينية المس

بعنوان "دور الموجو التربوي في النمو الميني لمعممي  (2011دراسة أبو شاىين )
دراسة ميدانية لآراء المعممين في محافظة –الحمقة الأولر من مرحمة التعميم الأساسي" 

ىدفت الدراسة إلى تعرؼ مدى مساىمة الموجو التربوي في مساعدة معممي الحمقة وقد  القنيطرة.
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الأولى مف مرحمة التعميـ الأساسي عمى اكتساب ميارات النمو الميني التالية )ميارة التخطيط 
لمتدريس، ميارة تطبيؽ طرائؽ التدريس المناسبة، ميارة استخداـ تقنيات التعميـ، ميارة إدارة 

لتعرؼ عمى آراء المعمميف تجاه مساىمة إلى ابالإضافة  ،ميارة تقويـ التلبميذ(و ، الصؼ الدراسي
الخبرة و المؤىؿ العممي والتربوي، و الموجييف التربوييف في نموىـ الميني وأثر متغيرات )الجنس، 

%( مف المجتمع (9بنسبة  ،( معمما ومعممة173وتكونت عينة الدراسة مف ) في التعميـ(.
، واستخدمت الباحثة ( بنداً 60قت عمييـ  استبانة مؤلفة مف )بفظة القنيطرة. طالأصمي في محا

أف درجة  وأسفرت الدراسة عف النتائج الآتية: المنيج الوصفي التحميمي للئجابة عف أسئمة البحث.
 مساىمة الموجو التربوي في النمو الميني لممعمميف عمى مجالات الاستبانة ككؿ متوسطة، وأيضاً 

 ـة اقتراحات يمكف أف تزيد مف مساىمة الموجيييف التربوييف مف وجية نظرىعقدـ المعمموف مجمو 
تتعمؽ بتقنيات التعميـ الحديثة، وطرائؽ التدريس، ومجاؿ تقويـ عمؿ المعمميف، والعلبقات 

 ـ.الإنسانية، وكفاءة الموجو التربوي في عممو وقدرتو عمى مساعدة المعمميف في النمو الميني لي
 كما خمصت الدراسة إلى مجموعة مف التوصيات أىميا:

 .وضع أسس ومعايير موضوعية لاختيار الموجييف وتعيينيـ 
  التخطيط لإعداد أطر مؤىمة لتدريب الموجييف التربوييف، وتزويدىـ ب حدث المستجدات

 العممية والتربوية.
 مجاؿ عمميـ. تدريب الموجييف التربوييف عمى استخداـ التكنولوجيا الحديثة في 

بعنوان "دور المشرف التربوي في تنمية المعممين الجدد مينيا  (2011دراسة البموي )
لى دور المشرؼ إىدفت ىذه الدراسة التعرؼ ، وفي منطقة تبوك التعميمية من وجية نظرىم"

تـ ( معمما جديدا، 1167التربوي في التنمية المينية لممعمميف الجدد. وتكوف مجتمع الدراسة مف )
تـ  ،. ولتحقيؽ ىدؼ الدراسةاجديد ا( معمم612اختيار عينة عشوائية بسيطة منيـ مكونة مف )

ميارات و ( فقرة موزعة عمى خمسة مجالات ىي: التخطيط، 47تطوير أداة دراسة مكونة مف )
دارة الصؼ، و التدريس،  وأظيرت نتائج الدراسة أف دور المشرؼ التربوي في  المنياج.و التقييـ، و ا 

ية المعمـ الجديد كاف متوسط الدرجة في كؿ الأبعاد. كما أظيرت أيضا عدـ وجود فروؽ ذات تنم
دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات النوع الاجتماعي والتخصص والدرجة الأكاديمية مف وجية نظرىـ 
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ومف أىـ التوصيات التي خمصت إلييا الدراسة تبني  في دور المشرفيف في تنميتيـ المينية.
تدريبي لممشرفيف التربوييف يتضمف مجالات إعداد المعمـ الجديد قبؿ دخولو إلى غرفة برنامج 

الصؼ، ويشتمؿ عمى المجالات الآتية: الإدارة الصفية، والتخطيط، والتمكيف، وميارات التدريس 
جراء تقييـ دوري لبرامج التنمية المينية المقدمة  والتقويـ في مجاؿ التدريس، وتقويـ المناىج، وا 

 ممعمميف الجدد مف قبؿ الإشراؼ التربوي للئفادة مف التغذية الراجعة المقدمة حوليا.ل

لدى أعضاء الييئة  ةبعنوان "مستوى التنمية الميني (2010دراسة الشخشير )
ىدفت إلى الكشؼ عف مستوى التنمية ، والتدريسية في جامعة النجاح الوطنية من وجية نظرىم"

المينية لدى أعضاء الييئة التدريسية في جامعة النجاح الوطنية مف وجية نظرىـ، والتعرؼ إلى 
)الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الكمية، سنوات الخبرة، الرتبة  :بعض المتغيرات المستقمة ت ثير

لييئة التدريسية، كما ىدفت التعرؼ إلى الأكاديمية( عمى مستوى التنمية المينية لدى أعضاء ا
الوسائؿ والآليات المتبعة في جامعة النجاح الوطنية لمتنمية المينية لأعضاء الييئة التدريسية 

( عضو ىيئة تدريس موزعيف عمى مختمؼ الكميات في 532لدييا. وتكوف مجتمع الدراسة مف )
 وقدف. و ف أو مبتعثو لباقي مجاز ( عضو ىيئة تدريس عمى رأس عمميـ وا444منيـ ) ،الجامعة

( عضو ىيئة تدريس، وتـ بناء استبانة موزعة عمى أربعة 130تكونت عينة الدراسة مف )
مجاؿ التنمية المينية، ومجاؿ التنمية والمشاركة، ومجاؿ الترقية والتقييـ ومجاؿ  :مجالات، وىي

واستخدمت الباحثة المنيج  مشكلبت التنمية المينية، وقد تـ التحقؽ مف صدؽ الأداة وثباتيا.
متو لأغراض الدراسة. وقد أظيرت النتائج: أف تقدير مستوى التنمية المينية ءالوصفي وذلؾ لملب

، وأف في جامعة النجاح الوطنية لدى أعضاء الييئة التدريسية مف وجية نظرىـ كاف متوسطاً 
 في جامعة النجاح الوطنية. ىناؾ ضرورة ماسة لتطوير التنمية المينية لأعضاء الييئة التدريسية 

بعنوان "أساليب النمو الميني المتبعة لدى أعضاء ىيئة   (2009دراسة العمري )
ىدفت ىذه ، وقد التدريس في جامعة البمقاء التطبيقية في مجالي التدريس والبحث العممي"

الدراسة إلى تعرؼ برامج النمو الميني المتبعة لدى أعضاء الييئة التدريسية في جامعة البمقاء 
التطبيقية وتحديدىا، بالإضافة إلى اختبار أثر كؿ مف الجنس والمؤىؿ العممي والتخصص والرتبة 
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اء التطبيقية، الأكاديمية في أساليب النمو الميني لأعضاء الييئة التدريسية في جامعة البمق
 ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة سعت للئجابة عف الأسئمة الآتية:

 ما أساليب النمو الميني المتبعة عند أعضاء الييئة التدريسية في جامعة البمقاء التطبيقية؟ 
  ىؿ تختمؼ أساليب النمو الميني المتبعة عند أعضاء الييئة التدريسية في جامعة البمقاء

 ، والمؤىؿ العممي، والتخصص، والرتبة الأكاديمية؟التطبيقية باختلبؼ: الجنس
واتبع الباحث المنيج الوصفي في دراستو، حيث قاـ بتطوير استبانة لتحديد الحاجات التدريبية 

( فقرة تـ الت كد مف صدقيا 22مجالات، احتوت عمى ) 7لأعضاء الييئة التدريسية تكونت مف 
وجاءت نتائج  .( عضو ىيئة تدريسية66عنقودية ضمت )وثباتيا، وكانت عينة الدراسة عشوائية 

الدراسة كما ي تي: كانت درجة توفر أساليب النمو الميني متوسطة عند أعضاء الييئة التدريسية 
وأيضا لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أساليب النمو الميني  ،في جامعة البمقاء التطبيقية

في جامعة البمقاء التطبيقية تعزى إلى كؿ مف: الجنس،  المتبعة لدى أعضاء الييئة التدريسية
 ية، والخبرة التدريسية، والتخصص.والمؤىؿ العممي، والرتبة الأكاديم

والتي  عنوان "معمم المستقبل: خصائصو ومياراتو وكفاياتو"ب( 2009دراسة محافظة )
اللبزمة لإعداده ىدفت الكشؼ عف معمـ المستقبؿ مف حيث الخصائص والميارات والكفايات 

حيث استخدـ الباحث الأسموب المقارف بيف الدراسات، وكشفت نتائج الدراسة أف أىـ الخصائص 
الواجب توافرىا في معمـ المستقبؿ ىي: المعرفة الجيدة بمحتوى موضوع التخصص، والدراية 

التقييـ، الجيدة بخصائص المتعمميف وقدراتيـ ونفسيتيـ، وميارات عالية في أساليب التدريس و 
جادة استخداـ  وقدرة عالية عمى التفاعؿ مع التلبميذ، والاستعداد لمتنمية المينية المستدامة، وا 
الحاسوب وتقنيات التعميـ المختمفة. أما في مجالات الكفايات فكشفت النتائج أف الكفايات 

ة والمينية، الضرورية لممعمـ ىي: الإعداد النظري والعممي لو، والالتزاـ بالقواعد الأخلبقي
ستعداد لخدمة المجتمع المحمي والتواصؿ معو. أما الإجراءات الضرورية لتحسيف نوعية والا

 المعمـ فيي: تمييف التعميـ، ووضع معايير جيدة لاختيار المعمميف.
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"دور أساليب الإشراف التربوي في تطوير الأداء الميني  بعنوان (2007دراسة صيام )
ىدفت الدراسة التعرؼ إلى دور أساليب . وقد نوية في محافظة غزة"لممعممين في المدارس الثا

 ،الإشراؼ التربوي في تطوير الأداء الميني لممعمميف في المدارس الثانوية في محافظة غزة
 .والكشؼ عف التقديرات المتوقعة لأساليب الإشراؼ التربوي في تطوير الأداء الميني لممعمميف

( فقرة موزعة 52واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي. وأعد الباحث  استبانة مكونة مف )
وتوصؿ الباحث إلى  ( معمما ومعممة.266شتممت عينة الدراسة عمى )اعمى أربعة أبعاد. وقد 

 (α=0.05)النتائج منيا: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة مجموعة مف 
في التقديرات المتوقعة لدور أساليب الإشراؼ التربوي تعزى لكؿ مف الجنس، المؤىؿ الأكاديمي، 

 والتقويـ. ،والإدارة الصفية ،والتخصص في مجاؿ التخطيط، وتنفيذ التدريس

تجاىات المعاصرة في إعداد المعمم بعنوان "الا  (2007دراسة مطيري وآخرون )
تجاىات المعاصرة في إعداد المعمـ وتنميتو ىذه الدراسة إلى تعرؼ الا وىدفتوتنميتو مينيا"

مينيا. واستخدـ الباحثوف أسموب الدراسة المسحية حيث قاموا بمراجعة جميع أدبيات الدراسات 
تجاىات السابقة )العربية والأجنبية( المتعمقة بموضوع الدراسة وذلؾ لموقوؼ عمى أحدث الا

 ( محاور ىي: 6المعمـ وتنميتو مينيا، وذلؾ مف خلبؿ )المعاصرة والنظـ لإعداد 

 تجاىات العالمية المعاصرة حوؿ سياسة قبوؿ الطمبة في كميات التربية.الا 
 تجاىات المعاصرة حوؿ التكامؿ بيف إعداد المعمميف قبؿ الخدمة وتنميتيـ مينيا أثناءىا.الا 
 التربيةتجاىات المعاصرة في نظاـ الدراسة وبرامجيا في كميات الا. 
 تجاىات المعاصرة فيما يتعمؽ بالتربية العممية.الا 
 تجاىات المعاصرة حوؿ برامج تدريب المعمميف أثناء الخدمة.الا 
 تجاىات المعاصرة فيما يتعمؽ بتطوير الييئة التدريسية في كميات التربية.الا 

تجاىات بما يتناسب مع الا لتطوير نظاـ إعداد المعمـ وتنميتو مينياً  اً مقترح وقدمت الدراسة تصوراً 
 فريؽ البحث مجموعة مف التوصيات أىميا: حالمعاصرة وطر 
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 تجاىات العالمية المعاصرة في البلبد المتقدمة في مجاؿ إعداد الوقوؼ بكؿ السبؿ عمى الا
مكانات نظاـ التعميـ.وتدريب المعمـ والا  ستفادة منيا بما يتناسب مع ظروؼ وا 

 مف رسـ استراتيجية  اما ونوعا عمى أسس عممية سميمة بدءضرورة تخطيط إعداد المعمـ ك
لى مستوى عممية الإعداد نفسيا في النواحي العممية والثقافية.  إعداده إلى التحميؿ الوصفي وا 

  نتقاء طمبة كمية التربية مف خلبؿ تطبيؽ مقاييس تضمف او  ختياراإعادة النظر في نظاـ
 ختيار أفضؿ المستويات المتقدمة.ا

بعنوان "التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس والقيادات  (2006حسين )دراسة 
. وقد ىدفت ىذه دراسة تقويمية لمشروع تنمية القدرات فييا–الأكاديمية في جامعة بنيا" 

التعرؼ إلى مقومات التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس والقيادات الأكاديمية  الدراسة إلى
، والتعرؼ الإداري التربوي المعاصر وواقعيا في مصر ومدى تحقيؽ أىدافياونماذجيا في الفكر 

التعرؼ إلى ، و المراحؿ الإجرائية لتقويـ البرامج التدريبية في ضوء بعض النماذج العالميةعمى 
مدى إسياـ المشروع في تحسيف الأداء الجامعي، والمعوقات التي تحد مف عممية التنمية المينية 

قد استخدـ الباحث المنيج الوصفي، حيث قاـ بتطبيؽ  استبانة عمى عينة عشوائية و  بجامعة بنيا.
 ( عضوا مف أعضاء ىيئة التدريس والقيادات الأكاديمية مف كميات جامعة بنيا.116مكونة مف )

 برامج التنمية المينية مف خلبؿ المشروع أف وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج منيا:
مقاومة بعض أعضاء ، و إيجابا عمى منظومة التعميـ الجامعي وثقافة أعضاء ىيئة التدريس تؤثر

ىيئة التدريس لعممية التنمية المينية بسبب رغبتيـ في ثبات العمؿ بالجامعة أو الخوؼ عمى 
عزوؼ أعضاء ىيئة التدريس عف حضور البرامج التدريبية لعدـ ، وأف ىناؾ المصالح الشخصية

التركيز عمى الجانب النظري في ، و يا واختصارىا عمى المحاضرات وورش العمؿتنوع أساليب
ىماؿ الممارسات العممية أما بالنسبة للآليات التي تساعد في تفعيؿ التنمية ، البرامج التدريبية وا 

ة لمتنمية المينية قائمة عمى : وضع سياسفقد تمثمت في المينية لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعة
توفير الأماكف و ووضع خطة ليا تقوـ كؿ جامعة بشكؿ غير مركزي،  ،ة واضحةأسس عممي

 والتجييزات المناسبة لمتدريب والتنويع في برامج التنمية المينية.
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 الدراسات الأجنبية

 الدراسات الأجنبية ذات العلاقة بالقيادة الخادمة .1
دارة رأس (Andre, 2015دراسة أندري ) المال البشري:  بعنوان "القيادة الخادمة وا 
ىدفت الدراسة إلى اختبار أثر ممارسة القيادة الخادمة ، وقد دراسة حالة" –ستي بانك إندونيسيا 

عمى رأس الماؿ البشري في قطاع الأعماؿ، تـ تطبيؽ الدراسة عمى كبرى الشركات العاممة في 
الأولى السيرة الذاتية ف: يإندونيسيا سواء محمية أـ أجنبية، وقد اعتمدت منيجية البحث عمى طريقت

وف الأفراد، ؤ ، والثانية مف خلبؿ المقابلبت مع المدراء والمدربيف وشةلمشركة والوثائؽ التحميمي
بالإضافة إلى الملبحظة في سيتي بنؾ. ومف النتائج التي توصمت ليا الدراسة أف نمط القيادة 

الخادمة ورأس الماؿ البشري مما المتبع يؤثر عمى رأس الماؿ البشري، ويمكف الجمع بيف القيادة 
 وليف والمنظمة بصفة عامة.ؤ يؤدي إلى خمؽ علبقة قوية بيف الموظفيف والمس

دراسة  –"تحميل خصائص القيادة الخادمة  بعنوان ( Hiatt, 2010دراسة ىيات )
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحميؿ خصائص وسمات القيادة و  ،الة رؤساء مدارس المين الربحية"ح

( ومقارنتيا بالممارسات العممية لقادة المدارس التي تيدؼ إلى Spearsالتي وضعيا ) الخادمة
 ،وقد تمثمت خصائص القادة الخادميف التي تناولتيا الدراسة في الإنصات تحقيؽ الربح.

 ،والإقناع ،فضلب عف الوعي ،وصياغة المفاىيـ ،والإشراؼ ،والالتحاـ مع الآخريف ،والتعاطؼ
مف وذلؾ  ،بالإضافة إلى الالتزاـ ببناء المجتمع ،والالتزاـ بتنمية الآخريف ،تيجيةوالرؤية الإسترا

مقياس ليكرت  ليا باستخداـ خلبؿ استخداـ استبانات ذات أسئمة مفتوحة وأخرى ذات أسئمة مغمقة
الخماسي، وقد تمثمت أىـ نتائج الدراسة في توافر بعض خصائص القيادة الخادمة بدرجة 

 اع للآخريف والتعاطؼ معيـ والاىتماـ بآرائيـ عند صياغة الرؤية الإستراتيجية.كالاستم ،ضعيفة
كما اتضح أيضا عدـ توافر العديد مف خصائص القيادة الخادمة لدى القائميف عمى إدارة المدارس 

متوافرة في الإقناع الوتمثمت أىـ ىذه الخصائص غير  ،الأمريكية التي تيدؼ إلى تحقيؽ الربح
 ببناء المجتمع والالتزاـ بتنمية الآخريف. ،والالتزاـ
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، ""مدراء المدارس الثانوية كقادة خادمين بعنوان ( Alcala, 2009دراسة ألكالا  )
ىدفت مف خلبليا إلى استكشاؼ خبرات وممارسات مديري المدارس الثانوية فيما يتعمؽ بالقيادة و

إدراؾ المديريف ليذا النمط مف أنماط  :وذلؾ بالتركيز عمى ثلبثة جوانب أساسية ىي ،الخادمة
بالإضافة إلى تحديد التحديات  ،القيادة، فضلب عف مشاركتيـ في تطبيؽ ىذا النمط مف القيادة

التي واجيتيـ عند تطبيؽ نمط القيادة الخادمة وسبؿ التغمب عمى ىذه التحديات. وقد اعتمدت 
مدارس ثانوية تقع في منطقة واحدة في  ىذه الدراسة في جمع البيانات الميدانية مف خمسة مديري

ت شخصية، ثلبثة مف ىؤلاء المديريف مف الذكور بينما ولاية تكساس الأمريكية  مف خلبؿ مقابلب
اثناف مف الإناث، وجميعيـ لدييـ خبرات تعميمية لا تقؿ عف خمسة عشر عاما. وقد اعتمدت ىذه 

يؿ الوثائؽ المتاحة في ىذا الصدد وكذلؾ الدراسة عمى إجراء المقابلبت الشخصية المتعمقة وتحم
وقد أظيرت نتائج الدراسة عف اعتقاد جميع  تحميؿ الملبحظات التي تـ تدوينيا مف الواقع العممي.

المديريف بقياميـ ب دوارىـ كقادة خادميف، وقد تبيف أف أكثر التحديات التي تواجييـ في أدائيـ 
عمى ممارسة النصح  ايادة الخادمة، كما اعتمدو لأعماليـ ىي تشجيع الآخريف عمى ممارسة الق

 والتوجيو للآخريف بيدؼ التغيير ليكونوا قادة خادميف في المستقبؿ.

 ( Fridell, Belcher, Messner, 2009دراسة فريديل ، وبميشر، وميسنر )
ىدفت إلى تحديد و ،المدارس الثانوية الخاصة" يريبعنوان "تحميل فروق القيادة الخادمة لمد

المدارس العامة الذكور والإناث في الغرب الأوسط مف الولايات  يريفروؽ القيادة الرئيسية بيف مد
مديرة مف  (180)مدير مدرسة مف الذكور و (265)وقد اجريت الدراسة عمى  المتحدة الأمريكية.

فيما  وقد أظيرت نتائج الدراسة عدـ وجود اختلبفات بيف مديري المدارس الذكور والإناث الإناث.
يتعمؽ باستخداـ أساليب القيادة التقميدية، بينما ظيرت اختلبفات فيما يتعمؽ ب سموب القيادة 
الخادمة حيث ركزت الدراسة عمى أربعة أنماط أساسية متعمقة بالقيادة الخادمة وىي نمط التفكير 

تماـ بتقدير تفاؽ في الرأي، والعلبقات الجيدة، وأخيرا الاىورد الفعؿ اليومي، وبناء أسس الا
كما أظيرت النتائج أيضا أف القادة الخادميف مف الإناث ىـ الأكثر فيما وتطبيقا  الآخريف.

 وممارسة ليذه الأنماط والقيـ مقارنة بالقادة الخادميف مف الذكور.
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بعنوان "دور القيم في القيادة الخدمية في فيرجينا،  (Russell, 2001دراسة راسل )
ىدفت الدراسة إلى استعراض الأدبيات الموجودة عف القيـ في ، حيث الأمريكية"الولايات المتحدة 

أشارت النتائج إلى أف وقد القيادة وتحديد كؿ القضايا المتعمقة بالقيـ الشخصية والقيـ التنظيمية. 
القيـ تؤثر في سموؾ القائد، فضلب عف الأداء التنظيمي. وتقدـ الدراسة أيضا لمحة عامة عف 

الثقة،  :قيادة الخادمة وتشير إلى ثلبثة جوانب مف القيـ المتعمقة بالقيادة الخادمة وىينظرية ال
   التمكيف، حيث أف ىذه القيـ تشكؿ الأساس لمقيادة الخادمة.و التقدير، و 

 الدراسات الأجنبية ذات العلاقة بالتنمية المينية لممعممين .2
الممارسات التي تسيل التطبيق لر إ"التعرف  بعنوان (Bryan, 2010دراسة بريان )

ما إذا فيلتحديد  توىدف "الفعال والاستدامة استناداً عمر بحوث استراتيجيات التطور الميني
ختلبفات كبيرة في مستوى تنفيذ استراتيجية التنمية المينية، وموافقة المعمميف تجاه ىذه كانت الا

تـ  أف الإستراتيجية لمتنمية المينية. بعدالإستراتيجية لمتطور الميني، وتعريؼ المعمميف حوؿ ىذه 
تدريب المعمميف عمى استراتيجية التطوير الميني، واستخدمت ثلبثة معالجات في المشروع: 

( أو التدريب PLCالملبحظات الإدارية، وردود الفعؿ، والمشاركة في مجتمع التعميـ الميني )
ف معمما ومعممة مف أربع مدارس مختمفة في جنوب ولاية و شارؾ أربعة وعشر وقد المتابعة. و 

ىذه الدراسة شبو تجريبية تمت و ( أسابيع. 8ميسيسيبي في المشروع عمى مدى فترة زمنية )
أف استخداـ جوانب إلى مف قبؿ الباحث. وأظيرت نتائج الدراسة  اتـ إعدادى ةباستخداـ استبان

التطوير الميني سيسيؿ تنفيذ واستدامة ىذه  نماذج إصلبح التنمية المينية بدلا مف جمسات
 في تنفيذ واستدامة ممارسات التنمية المينية. اً كبير  اً الممارسة، كاف تدريب المتابعة لو ت ثير 

( بعنوان "دور التكنولوجيا في التطور الميني Adada, 2007دراسة أدادا )
مواقؼ المعمميف نحو التنمية حيث كاف الغرض مف ىذه الدراسة البحثية تحديد ، لممعممين"

علبوة عمى ذلؾ درست مواقؼ المعمميف نحو  ،المينية التقميدية والتطوير الميني عمى الإنترنت
استخداـ التكنولوجيا ك داة تعميمية في صفوفيـ قبؿ وبعد أف شاركوا في التطوير الميني عمى 

في تسع مقاطعات مف  مف المدارس العامةمعمـ ( 1000بمغت عينة الدراسة )و الإنترنت. 
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مقاطعات ميسيسيبي، وتـ جمع المعمومات الكمية والنوعية باستخداـ  استبانة أعدت لمدراسة. وقد 
أظيرت الناتئج أف ىناؾ  فرقا كبيرا بيف مواقؼ المدرسيف نحو التنمية المينية التقميدية والتطوير 

وكانت مواقؼ المعمميف أكثر إيجابية تجاه التدريب الميني. كذلؾ أظيرت  ،الميني عمى الإنترنت
البيانات الكمية المتعمقة بمواقؼ المعمميف نحو استخداـ التكنولوجيا ك داة تعميمية في صفوفيـ فرقا 

ف ميوأف غالبية المعم، كبيرا في التدريس بعد المشاركة في التدريب الميني عمى الإنترنت
 ركة في برامج التطوير الميني عمى الإنترنت.مستعدوف لممشا

( بعنوان "التنمية المينية المستمرة: اقتراحات لممارسة Mike, 2004) دراسة مايك
ىدفت الدراسة إجراء بعض المناقشات حوؿ التعميـ العالي لتطوير أىداؼ وقيـ وقد  الفعالة"

خؿ في عائد التعميـ، واعترافا بو مشتركة في سياؽ التنمية المينية، حيث تجري حاليا فرصة التد
كعنصر ميـ في مجالات التنمية المينية المستمرة. واستخدـ الباحث أسموب دراسة الحالة لوضع 
الخطوط العريضة لممارسات التنمية المينية الفعالة عف طريؽ مجموعة لمتعميـ في جامعة 

ت التنمية المينية، فقد غموستر شاير، وكجزء مف المراجعة لقواعدىا التنظيمية لبعض مجالا
(، وكانت المرحمة الأولى منو إجراء مسح عف 2001متعدد المناىج خلبؿ ) ابحثي اأجرى مشروع
لمجموعة مف الموظفيف في الجامعة الأكاديمية، لت سيس بعض الخطوط الأساسية  ةطريؽ استبان

، رتجعةم ة( استبان101تجاىات، وقد ولّد ىذا قاعدة بيانات مف )والعامة لرسـ الأنماط والا
اجتماعات عف طريؽ  ةربعأ%(. أما المرحمة الثانية فكانت سمسمة مف 31وبمعدؿ استجابة )

ستطلبع. وتـ "مجموعة التركيز" لتطوير فيـ أفضؿ للؤفكار والقضايا التي ظيرت مف خلبؿ الا
نية وضع بعض التصورات حوؿ وضع إطار رسمي لمراقبة التدريس كجزء ميـ في التنمية المي

المستمرة. ومف خلبؿ التصورات لأفضؿ الممارسات التي تـ تحديدىا في مرحمتي البحث، تـ 
ممساىمة بفاعمية في التنمية المينية عندما تكوف الموارد ملبئمة والمجموعات لوضع مخطط 

صغيرة ومتشابية، عندما يكوف ىناؾ تنوع واضح بيف التطوير المستمر لأعضاء ىيئة التدريس 
 طات التقييـ الرسمي.وبيف نشا
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بعنوان "التنمية المينية عبر الإنترنت، نقل  (Coffman, 2004دراسة كوفمان )
ىدفت الدراسة إلى تحديد مدى نقؿ المعمميف ، والميارات المستفادة داخل الصف الدراسي"

ممارسات الميارات المستفادة مف برنامج التنمية المينية في المجتمع التخيمي عبر الإنترنت إلى 
صفية داخؿ الفصوؿ. واستخدـ الباحث المقابلبت الشخصية والملبحظة المباشرة لجمع البيانات 
مف المعمميف لتحديد مدى فيـ الخبرات، ومستوى مشاركة المعمميف، ومدى نقميـ المعرفة المتعممة 

رنامج بداع المعمميف وفيميـ الخاص لما يتضمنو البإوتحديد كيفية  ،إلى فصوليـ الدراسية
مثؿ تنظيـ بيئة التعمـ. وقد استخدـ الباحث أسموب التحميؿ  ،التدريبي مف خبرات وممارسات

ف المعمميف استخدموا التكنولوجيا عدة نتائج كاف أىميا: أوتوصؿ إلى  ،الكمي والنوعي لمبيانات
ة بدرجة والإستراتيجيات التي تعمموىا مف برنامج التدريب عبر الإنترنت، داخؿ فصوليـ الدراسي

برنامج التنمية المينية المقدـ عبر الإنترنت يدعـ الاعتماد عمى مداخؿ التعمـ الذاتي ، وأف كبيرة
كتشاؼ الذاتي، والمشاركة الفعالة. والتعاوف بيف الأقراف التي محورىا المتعمـ والتي تشجع عمى الا

لب ميما في برامج التنمية برنامج التنمية المينية المقدـ عبر الإنترنت يعد بدي، وأف والخبراء
 المينية لممعمميف.

، بعنوان "بعض أساليب التطوير الميني لممعمم" (Cathching, 2000) نجكاتشنج
كتشاؼ العوامؿ التي تساعد في تطبيؽ التقنيات الحديثة في التدريب الميني اىدفت الدراسة إلى و

بتدائية بولاية لويزيانا الأمريكية، وقد ركزت الدراسة عمى أربع مدارس في بعض المدارس الا
ابتدائية فقط مف الولاية )دراسة حالة(. وقد استخدـ الباحث الاستبانة والملبحظة المباشرة ك دوات، 

الدراسة: ضرورة استخداـ التقنية  توصياتكما استخدـ المنيج الوصفي التحميمي. وكاف مف 
ضرورة استخداـ و حديثة في تدريب المعمميف داخؿ المدارس في أثناء الخدمة، والتكنولوجيا ال

انة بخبراء لتدريب المعمميف عمى عستالاو التقنية والتكنولوجيا الحديثة في تدريب الإدارة المدرسية، 
 الأجيزة التكنولوجية الحديثة.
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 التعقيب عمر الدراسات السابقة 

 والدراسات السابقة: أوجو التشابو بين الدراسة الحالية

 من حيث أغراض الدراسة وأىدافيا:اولًا: 

مف خلبؿ استعراض الدراسات السابقة يتبيف لنا ب ف ىذه الدراسة قد اتفقت مع الدراسات 
السابقة مف حيث ىدفيا، فبعض الدراسات بحثت في القيادة الخادمة وعلبقتيا ببعض المتغيرات 

، ودراسة القيادة الخادمة وأثرىا في فاعمية الفريؽالتي بحثت في  (2015متعب )مثؿ دراسة 
( التي بحثت في القيادة الخادمة وعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي، ودراسة رشيد ومطر 2015غالي )

( التي تناولت العلبقة بيف القيادة الخادمة وسموكات المواطنة التنظيمية، ودراسة معشر 2014)
العلبقة بيف القيادة الخادمة وسموكات المواطنة التنظيمية لدى مديري ( التي بحثت في 2014)

الرسوؿ وعبد  مدارس الأمانة العامة لممؤسسات التربوية المسيحية في عماف أيضاُ، ودراسة عبد
، ودراسة خصائص القيادة الخادمية وأثرىا في تعزيز ثقة المرؤوسيف بالقائدحوؿ ( 2012السادة )
بحثت في العلبقة بيف القيادة الخادمة ورأس الماؿ البشري، و راسؿ ( التي 2015أندري )

( التي ىدفت إلى الكشؼ عف علبقة القيادة الخادمة بالقيـ. أما البعض الآخر فبحث في 2001)
( التي تناولت تطوير مدونة 2015خصائص القيادة الخادمة مثؿ دراسة النشاش والكيلبني )

القيادة التي كانت بعنواف  (2010عجوة )ية في الأردف، ودراسة أخلبقية لمقيادة الخادمة التربو 
( بعنواف 2007) وآخروفأبو تينة ، ودراسة دراسة تطبيقية عمى قطاعات الأعماؿ –الخادمة 

 (2010ىيات )، ودراسة "القيادة الخادمة في المدارس الأردنية كما يدركيا المعمموف والمديروف
مدراء التي فحصت  (2009ألكالا  ) دراسةدة الخادمة، و التي بحثت في تحميؿ خصائص القيا

التي حممت ( 2009فريديؿ ، وبميشر، وميسنر ) كؿ مف دراسة، و المدارس الثانوية كقادة خادميف
 .فروؽ القيادة الخادمة لمدراء المدارس الثانوية الخاصة

كما بحثت بعض الدراسات في دور بعض المتغيرات في تطوير التنمية المينية لممعمميف 
درجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا التي سعت لمكشؼ عف  (2014حمد )مثؿ دراسة 
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مقيما في التنمية المينية لممعمميف في المدارس الخاصة في الضفة الغربية مف وجيات نظر 
التنمية المينية لعضو ىيئة التدريس في ( التي بحثت في 2012) الغامدي ، ودراسةالمعمميف فييا

( بعنواف درجة توافر آليات التنمية 2012كميات التربية بالجامعات السعودية، ودراسة السريحي )
التي ىدفت لمتعرؼ  (2011أبو شاىيف )المينية المستدامة لمديري المدارس الحكومية، ودراسة 

عمى دور الموجو التربوي في النمو الميني لمعممي الحمقة الأولى مف مرحمة التعميـ الأساسي، 
( بعنواف دور المشرؼ التربوي في تنمية المعمميف الجدد مينيا، 2011وكذلؾ دراسة البموي )

لتدريسية في ( بعنواف مستوى التنمية المينية لدى أعضاء الييئة ا2010ودراسة الشخشير )
( التي كشفت عف أساليب النمو 2009جامعة النجاح الوطنية مف وجية نظرىـ، ودراسة العمري )
التي بحثت في النمو  (2009محافظة )الميني عند أعضاء ىيئة تدريس جامعة البمقاء، ودراسة 

ء الميني بعنواف أساليب الإشراؼ التربوي في تطوير الأدا (2007صياـ )الميني لممعمـ، ودراسة 
( حوؿ 2007مطيري وآخروف )لممعمميف في المدارس الثانوية في محافظة غزة، ودراسة 
بعنواف "التنمية  (2006حسيف ) الاتجاىات المعاصرة في إعداد المعمـ وتنميتو مينيا، ودراسة

المينية لأعضاء ىيئة التدريس والقيادات الأكاديمية في جامعة بنيا. أما بالنسبة لمدراسات 
التعرؼ عمى إلى  ( 2010برياف)فيدفت دراسة جنبية التي بحثت في موضوع التنمية المينية الأ

لى بحوث استراتيجيات التطور إالممارسات التي تسيؿ التطبيؽ الفعاؿ والاستدامة استناداً 
ودراسة ، ( بعنواف دور التكنولوجيا في التطور الميني لممعمميف2007أدادا )، ودراسة الميني
اللبتي  (2000كاتشنجز )، ودراسة (2002دراسة كوفماف )(، ودراسة 2004ماكنامي )مايؾ 

 بحثف في التنمية المينية كميزة لممعمـ.

 من حيث مجتمع الدراسة وعينتيا وأداتيا ومنيجيا:ثانيا: 
أما فيما يتعمؽ بمجتمع الدراسة وعينتيا وأداتيا ومنيجيا، فقد تكونت عينة الدراسة الحالية 

المديريف والمعمميف، واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي والاستبانة ك داة لمدراسة، وىي مف 
(، 2014(، ومعشر )2015تتشابو في ذلؾ مع العديد مف الدراسات السابقة كدراسة غالي )

 (.2009(، والعمري )2014وحمد)



64 

، (2014حمد )(، ودراسة 2015بالإضافة إلى اتفاؽ ىذه الدراسة مع دراسة غالي )
 التي أجريت بيا . ، في البيئة(2007صياـ )(، ودراسة 2010دراسة الشخشير )و 

 أوجو الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:

 من حيث أغراض الدراسة وأىدافيااولًا: 
مف خلبؿ استعراض الدراسات السابقة يتبيف لنا ب ف ىذه الدراسة قد اختمفت مع العديد مف 
الدراسات السابقة مف حيث الغرض واليدؼ، فنجد أف الدراسة الحالية بحثت في درجة ممارسة 
مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لمقيادة الخادمة وعلبقتيا 

مية المينية لممعمميف مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا. في حيف نجد أف الدراسات السابقة بالتن
 وآخروفأبو تينة قد تنوعت أىدافيا، واقترب بعضيا مف موضوع الدراسة بشكؿ جزئي كدراسة 

ودراسة ، ( بعنواف "القيادة الخادمة في المدارس الأردنية كما يدركيا المعمموف والمديروف2007)
 الاتجاىات المعاصرة في إعداد المعمـ وتنميتو مينيا.( حوؿ 2007ري وآخروف )مطي

 من حيث مجتمع الدراسة وعينتيا وأداتيا ومنيجياثانيا: 
اختمفت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في مجتمعيا، فقد تمثؿ مجتمع الدراسة 

الغربية. بينما بحثت دراسات أخرى في الحالية بالمديريف والمعمميف في منطقة شماؿ الضفة 
( 2007( وأبو تينة وآخروف )2014( ومعشر )2015مناطؽ مختمفة، فنجد النشاش والكيلبني )

( 2001( وراسؿ )2009( وألكالا )2010قد بحثوا في الأردف، في حيف بحث كؿ مف ىيات )
 .ب ندونيسيا( (2015( في الولايات المتحدة الأمريكية. وبحث أندري 2000وكاتشنج )

أما فيما يتعمؽ بعينة الدراسة الحالية فقد تمثمت بالمديريف والمعمميف في المدارس الحكومية 
الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية، وىي بذلؾ تختمؼ مع بعض الدراسات السابقة 

( الذي تناوؿ في عينة دراستو أعضاء المجالس المحمية في محافظة 2015كدراسة متعب )
( حيث 2009( والعمري )2010( والشخشير)2014القادسية. وكذلؾ دراسة رشيد ومطر )
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( التي 2010تكونت عينة الدراسة مف أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات. ودراسة عجوة )
 تناولت العامميف في منظمات قطاع الأعماؿ.

( الذي استخدـ 2004ماف )أما أداة الدراسة الحالية، فتمثمت بالاستبانة وىي بذلؾ تختمؼ مع كوف
المقابلبت الشخصية والملبحظات المباشرة. وكذلؾ اختمفت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات 
مف حيث المنيج المستخدـ فييا، حيث استخدمت الدراسة الحالية المنيج الوصفي، في حيف أف 

ستخدـ السيرة ( الذي ا2015( استخدـ اسموب دراسة الحالة. وأندري )2004مايؾ ماكنامي )
( 2007الذاتية والوثائؽ التحميمية بالإضافة إلى المقابلبت والملبحظات. واعتمد مطيري وآخروف )

 أسموب الدراسة المسحية.

 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة

 استفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في الجوانب الآتية:

ة في محاور عدة، مف أىميا أنيا أعطت الباحثة آفاقاً أوسع استفادت الباحثة مف الدرسات السابق
في مجاؿ القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمميف مف حيث المعرفة النظرية لمموضوع، كدراسة 

 (.2007(، ودراسة أدادا )2014(، ودراسة حمد )2014رشيد ومطر )

منتيا الدراسات السابقة، تطوير وكذلؾ استفادت الباحثة مف بعض الإجراءات البحثية التي تض
وبمورة مشكمة البحث، وبناء أداة الدراسة، وتحديد متغيراتيا، وصياغة فرضياتيا، كدراسة غالي 

 (.2009(، ألكالا )2007(، ودراسة مطيري وآخروف )2015)

بالإضافة للبستفادة مف النتائج والتوصيات التي تضمنتيا الدراسات السابقة في بمورة نتائج 
 (.2011(، والبموي )2010راسة، كدراسة عجوة )الد

كما نبيت الدراسات السابقة الباحثة لمعديد مف الكتب والمراجع التي تناولت موضوع القيادة 
 الخادمة وموضوع التنمية المينية لممعمميف.
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نضاج  وعميو يمكف القوؿ أف الدراسات السابقة لعبت دورا ميما في تعزيز الدراسة الحالية، وا 
ف لتنوع الدراسات  مساراتيا، رغـ وجود بعض الاختلبفات في الأىداؼ أو الأدوات أو الأساليب، وا 
 السابقة وتناوؿ جوانب كثيرة تتعمؽ بالدراسة الحالية، أكسبت الباحثة سعة في الإطلبع بكؿ

 جوانب وصفات القائد الخادـ وخصوصا دوره في تمبية حاجات المعمـ وتنميتو مينياً.

 ما تميزت بو الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

التي تتناوؿ موضوع  -في حدود عمـ الباحثة–تعتبر الدراسة الحالية مف الدراسات الأولى 
ف في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات القيادة الخادمة وعلبقتيا بالتنمية المينية لممعممي

شماؿ الضفة الغربية، كما تعتبر الدراسة الحالية مف الدراسات التي تتناوؿ أسموبا جديدا مف 
طاراً  أساليب القيادة المتمثؿ في القيادة الخادمة، وبناء عميو فإف ىذه الدراسة تعتبر مرجعاً وا 

 لدراسات وبحوث مستقبمية. 
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 الفصل الثالث
 الطريقة والإجراءات

 المقدمة 
والإجراءات التي قامت الباحثة باتباعيا في ىذه يتضمف ىذا الفصؿ وصفاً لممنيج 

الدراسة، وكذلؾ يتضمف تحديد مجتمع الدراسة وعينتيا، بالإضافة للؤداة المستخدمة في الدراسة، 
وخطوات التحقؽ مف صدقيا وثباتيا، ويتضمف أيضا وصفا لمتغيرات الدراسة، والطرؽ الإحصائية 

 المتبعة في تحميؿ البيانات.
 ي المستخدمالمنيج العمم

طبيعة في دراستيا، وذلؾ لأنو يتناسب و  الارتباطي المنيج الوصفياعتمدت الباحثة عمى 
. فالمنيج الوصفي ييدؼ إلى دراسة الواقع الحالي كما ىو، وييتـ بوصؼ ىذه الدراسة وأىدافيا

الكيفي يصؼ  كما ييتـ بالتعبير عنيا كيفياً وكميّاً، فالتعبيرالظاىرة موضوع الدراسة وصفا دقيقا، 
الظاىرة كما ىي ويوضح خصائصيا، أما التعبير الكمي فيصؼ الظاىرة بشكؿ رقمي ويوضح 

 حجـ ىذه الظاىرة ومقدارىا بالأرقاـ ويبيف درجات ارتباطيا مع الظواىر الأخرى المختمفة.

 مجتمع الدراسة

يتضمف مجتمع الدراسة جميع المديريف والمديرات والمعمميف والمعممات العامميف في 
المدارس الحكومية الثانوية في جميع محافظات شماؿ الضفة الغربية لمعاـ الدراسي 

، موزعيف حسب مديريات التربية والتعميـ وىي مديريات: نابمس، جنوب نابمس، 2016/2015
، قمقيمية، طوباس، سم ، وقباطية. وقد بمغ عدد المديريف والمديرات في المدارس فيت، جنيفطولكرـ

( مديراً ومديرة حسب احصائيات وزارة التربية والتعميـ لمعاـ الدراسي 364الحكومية الثانوية )
( والذي يوضح توزيع مجتمع الدراسة مف 2، موزعيف كما في الجدوؿ رقـ )2016/2015

 التربية والتعميـ. المديريف والمديرات تبعا لمديريات
 (: توزيع مجتمع الدراسة من المديرين والمديرات تبعا لمديريات التربية والتعميم2الجدول )

 

 المديرية
 

 نابمس
جنوب 
 نابمس

 

 طولكرم
 

 قمقيمية
 

 طوباس
 

 سمفيت
 

 جنين
 

 قباطية
 

 المجموع

 364 42 66 35 14 40 56 42 69 العدد
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والمديرات ويبيف توزيعيـ في كؿ مديرية مف مديريات  ( أعداد المديريف2يوضح الجدوؿ رقـ )
 التربية والتعميـ والموزعة في محافظات شماؿ الضفة الغربية.

( معمماً ومعممة، 6828وقد بمغ عدد المعمميف والمعممات في المدارس الحكومية الثانوية )
موزعيف كما في ، 2016/2015وذلؾ حسب احصائيات وزارة التربية والتعميـ لمعاـ الدراسي 

( الذي يبيف توزيع مجتمع الدراسة والمكوف مف المعمميف والمعممات تبعا لمديريات 3الجدوؿ رقـ )
 التربية والتعميـ.

 (: توزيع مجتمع الدراسة من المعممين والمعممات تبعا لمديريات التربية والتعميم3الجدول )
 

 المديرية
 

 نابمس
جنوب 
 نابمس

 

 طولكرم
 

 قمقيمية
 

 طوباس
 

 سمفيت
 

 جنين
 

 قباطية
 

 المجموع

 6828 786 1188 560 269 748 1114 824 1339 العدد

( أعداد المعمميف والمعممات ويبيف توزيعيـ في كؿ مديرية مف 3يوضح الجدوؿ رقـ )
 مديريات التربية والتعميـ والموزعة في محافظات شماؿ الضفة الغربية.

 عينة الدراسة:

باستخداـ الطريقة الطبقية العشوائية في اختيار عينة الدراسة حسب قامت الباحثة 
 متغيرات الجنس، الوظيفة، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة، ومديرية التربية والتعميـ.

وقد قامت الباحثة بتقسيـ مجتمع الدراسة إلى طبقتيف وفؽ الوظيفة )مدير ومعمـ( ثـ 
وفؽ الجنس )ذكر وأنثى( ومف ثـ إلى ثماني طبقات قامت بتقسيـ كؿ طبقة إلى طبقتيف أخرييف 

، قمقيمية، طوباس، سمفيت، أخرى وفؽ مديريات التربية والتعميـ )نابمس، جنوب نابمس،  طولكرـ
مديراً  (1050)( وبناء عمى التقسيمات السابقة تـ اختيار عينة عشوائية مكونة مف ، قباطيةجنيف

اء بعضيا لعدـ اكتماؿ المعمومات فييا. استقرت عينة ومعمم ، وبعد استرداد الاستبانات واستثن
، حيث بمغ عدد أفراد عينة الدراسة %(86بنسبة استرداد بمغت )استبانات  (903)الدراسة عمى 

( مديراً ومديرة، وىـ يشكموف ما 57والمكونة مف مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتيا )
دراسة مف المديريف والمديرات. وبمغ عدد أفراد عينة مف المجتمع الكمي لم  (15.65%)نسبتو 

  (12.23%)( معمماً ومعممة، أي ما نسبتو 846معممي المدارس الحكومية الثانوية ومعمماتيا )
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( يبيف توزيع عينة الدراسة وذلؾ 4مف مجتمع الدراسة مف المعمميف والمعممات. والجدوؿ رقـ )
 تبعاً لممتغيرات المستقمة.

 توزيع عينة الدراسة حسب متغيراتيا المستقمة (:4الجدول )
 النسبة المئوية % التكرار المستوى المتغير
 

 الجنس
 45.8 414 ذكر 
 54.2 489 أنثى

 100 903 المجموع
 

 الوظيفة
 6.3 57 مدير 
 93.7 846 معمـ

 100 903 المجموع
 

 المؤىؿ العممي
 85.9 776 بكالوريوس ف قؿ 

 14.1 127 ماجستير ف عمى
 100 903 المجموع

 
 سنوات الخبرة

 14.3 129 سنوات   5أقؿ مف 
 34.1 308 سنوات  10 – 5مف 

 51.6 466 سنوات  10أكثر مف  
 100 903 المجموع

 
 
 

 المديرية

 18.9 171 نابمس 
 11.8 107 جنوب نابمس 

 15.9 144 طولكرـ 
 11.3 102 قمقيمية  
 4.2 38 طوباس  

 8.9 80 سمفيت 
 17.2 155 جنيف
 11.7 106 قباطية

 100 903 المجموع
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حسب متغيراتيا المستقمة، حيث يبيف وذلؾ توزيع عينة الدراسة كيفية ( 4يتضح مف الجدوؿ رقـ )
الجدوؿ المستويات الخاصة بكؿ متغير مف متغيرات الدراسة، وتكرار كؿ مستوى ونسبتو المئوية 

 لمعينة.مف النسبة الكمية 

 أداة الدراسة:

ء قامت ببناو ستبانة ك داة لجمع المعمومات في ىذه الدراسة، الا ـاستخدباالباحثة قامت  
 لمخطوات الآتية: الاستبانة باتباع

مراجعة الأدب النظري المتعمؽ بموضوع الدراسة والمكوف مف شقيف ىما: القيادة الخادمة  .1
 والتنمية المينية لممعمميف.

 بموضوع الدراسة.المتعمقة سات السابقة مراجعة الدرا .2
 الواردة في بعض الدراسات السابقة. اتلاستبانفي ابنود بعض ال فادة مفالإ .3
 (.1ىذه الاستبانة )ممحؽ رقـ ومراجعة آراء المحكميف الذيف قاموا بتحكيـ فادة مف الإ .4
 يف:أجز مف الاستبانة في صورتيا النيائية  تكونتوقد  .5

 يحتوي عمى معمومات شخصية تتعمؽ بالمستجيب :الجزء الأول

يتكوف مف فقرات الاستبانة التي تتضمف درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية  :الجزء الثاني
الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لمقيادة الخادمة وعلبقتيا بالتنمية المينية لممعمميف  

 (2رقـ ممحؽ ال. )مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا

 فقرة موزعة عمى محوريف: 50)) الفقراتقد بمغ عدد و 

 ويتعمؽ بمدى تطبيؽ مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في  :المحور الأول
 مجالات ىي:  5محافظات شماؿ الضفة الغربية لمقيادة الخادمة. ويشمؿ 

 ( 1-5الخصائص الشخصية) 
 ( 6-10الخصائص الموجية نحو الآخريف ) 
 ( 11-15الخصائص الموجية نحو الميمة ) 
 ( 16-20الخصائص الموجية نحو العمميات) 
 ( 21-25السموؾ التنظيمي لمقيادة) 
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 ويتعمؽ بمدى تطبيؽ مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية في  :المحور الثاني
 ىي: مجالات  5))محافظات شماؿ الضفة الغربية لمبادئ التنمية المينية لممعمـ. ويشمؿ 

 ( 26-30تنمية ميارات المعمـ) 
 ( 31-35المناىج وطرؽ التدريس) 
 ( 36-40إدارة العممية التدريسية وتنظيميا) 
 ( 41-45العلبقات الإنسانية) 
 ( 46-50التطور الذاتي لممعمـ) 

الخماسي، الذي يبدأ بدرجة  وتمت الإجابة عف فقرات ىذه الاستبانة مف خلبؿ ميزاف ليكرت
، درجات 3، ثـ )محايد( وتعطى درجات 4، ثـ )موافؽ( وتعطى درجات 5)موافؽ بشدة( وتعطى 
 .درجة واحدة، وينتيي )بمعارض بشدة( وتعطى درجتيفثـ )معارض( وتعطى 

 صدق الأداة

 تم قياس صدق الأداة كالتالي:

 الصدق الظاىري 

 عمػػىالاسػػتبانة  عػػرضلػػلؤداة وذلػػؾ بالتحقؽ مػػف الصػػدؽ الظػػاىري لقػػد قامػػت الباحثػػة بػػ
 ،الفمسػطينية التربويػة والإداريػة فػي الجامعػات لمجػالاتا فػي المختصػيفو  المحكميف مف مجموعة

 فػي الػرأي إبػداء المحكمػيف مػف طمػب (، وقػد1ممحؽ رقػـ ال(محكمًا )15)المحكميف  عدد بمغقد و 
 إمػػا فيػػو، وُضػػعت الػػذي لممجػػاؿ مناسػػبتيا ومػػدى الفقػػرات، صػػياغة حيػػث مػػف الدراسػػة أداة فقػػرات

المحكِّمػػوف ضػػرورة إعػػادة  رأى وقػػد أىميتيػػا، لعػػدـ أوحػػذفيا صػػياغتيا تعػػديؿ أو عمييػػا بالموافقػػة
 وبػػذلؾ ( فقػػرة،50النيائيػػة مػػف ) صػػورتيا فػػي الدراسػػة أداة ولقػػد تكونػػت صػػياغة بعػػض الفقػػرات،

 ممحػؽالالنيائية ) صورتيا في الدراسة أداة وأصبحت للبستبانة، الصدؽ الظاىري تحقؽ قد يكوف
 (.2 رقـ

 الصدق الداخمي 

 Pearson Correlationتـ فحص الصدؽ الداخمي مف خلبؿ استخداـ مصفوفة بيرسوف  ) 
Matrix  )  لعينة عشوائية طبقية تـ اختيارىا لقياس الارتباط بيف محاور الدراسة ودرجتيا الكمية
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وقد جاءت  ،( فرداً 40مف معمميف ومدراء مف خارج عينة الدراسة كدراسة استطلبعية عددىا )
 نتائجيا كما يمي :

لقياس الارتباط بين  (  Pearson Correlation Matrixمصفوفة بيرسون  ) ( 5) الجدول
 والدرجة الكمية( القيادة الخادمة)مجالات المحور الأول 

 مجالات الدراسة  

ي  
لثان

ل ا
مجا

ال
    

لث
الثا
ال 

مج
ال

 

رابع
ل ال

مجا
ال

 

  
   

مية
 الك

رجة
الد

 

الخصائص المجال الأول )

 ( الشخصية

 **0.873 **0.570 **0.649 *0.734 *0.807 ر

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 الدلالة

الخصائص الموجية المجال الثاني  )

 (نحو الآخرين

 **0.809 **0.470 **0.723 **0.766  ر

 0.000 0.002 0.000 0.000  الدلالة

الخصائص المجال الثالث   )

 (الموجية نحو الميمة

 **0.899 **0.668 **0.843   ر

 0.000 0.000 0.000   الدلالة

الخصائص الموجية المجال الرابع )

 (نحو العمميات

 **0.881 **0.819    ر

 0.000 0.000    الدلالة

السموك التنظيمي ) المجال الخامس

 (لمقيادة

 **0.776     ر

 0.000     الدلالة

تشير نتائج الجدوؿ السابؽ إلى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف فقرات المجالات لممحور 
 والدرجة الكمية لأداة الدراسة .الأوؿ ) القيادة الخادمة  
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لقياس الارتباط بين  (  Pearson Correlation Matrixمصفوفة بيرسون  ) ( 6) الجدول
 ( والدرجة الكميةالتنمية المينية لممعممينمجالات المحور الثاني )

 مجالات الدراسة  

ي  
لثان

ل ا
مجا

ال
    

لث
الثا
ال 

مج
ال

 

رابع
ل ال

مجا
ال

 

  
   

مية
 الك

رجة
الد

 

0.807 ر ( تنمية ميارات المعممالمجال الأول )
**

 0.734
**

 .649
**

 0.570
**

 0.873
**

 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 الدلالة

المناىج وطرق المجال الثاني  )

 (التدريس

0.766  ر
**

 0.723
**

 0.470
**

 0.809
**

 

 0.000 0.002 0.000 0.000  الدلالة

إدارة العممية المجال الثالث   )

 (التدريسية وتنظيميا

0.843   ر
**

 .668
**

 0.899
**

 

 0.000 0.000 0.000   الدلالة

0.819    ر (العلاقات الإنسانيةالمجال الرابع )
**

 0.881
**

 

 0.000 0.000    الدلالة

التطور الذاتي المجال الخامس )

 (لممعمم

0.776     ر
**

 

 0.000     الدلالة

تشير نتائج الجدوؿ السابؽ إلى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف فقرات المجالات لممحور 
والدرجة الكمية لأداة الدراسة، وتشير نتائج الجداوؿ الخاصة الأوؿ ) التنمية المينية لممعمميف(   

تباطاً موجباً ( والتي تـ تعديميا لاحقاً ترتبط ار 39أف جميع الفقرات )عدا الفقرة بالصدؽ الداخمي 
مع الدرجات الكمية لممجالات التي تنتمي إلييا حيث كانت جميع معاملبت الارتباط دالة إحصائياً 
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( حيث تشير ىذه النتائج إلى توفر الاتساؽ الداخمي لفقرات المجالات 0.01عند مستوى الدلالة )
 ةدؽ عبارات أداة الدراسوالدرجة الكمية والدرجة الكمية لنفس المجاؿ ، وبالتالي يمكف الحكـ بص

 وبالتالي الاطمئناف عمى تطبيقيا . 

 ثبات الأداة

 Cronbach’s) ألفا كرونباخ معادلة ستخداـاالأداة ب ثبات معامؿ ستخراجقامت الباحثة با
Alpha) ومجالاتيا الدراسة لأداة الثبات معاملبت يبيف( 7) والجدوؿ رقـ. 

 الدراسة )الاستبانة( ومجالاتيا لأداة الثبات معاملات (5): لالجدو
معامل الثبات بطريقة  عدد الفقرات  المجال المجال  الرقم

 كرونباخ ألفا
القيادة  1

 الخادمة
 

 0.827 5 الخصائص الشخصية
 0.807 5 الخصائص الموجية نحو الآخرين 2
 0.819 5 الخصائص الموجية نحو الميمة 3

 0.774 5 الخصائص الموجية نحو العمميات 4

 0.973 5 السموك التنظيمي لمقيادة 5

 0.943 25 لمحور ) القيادة الخادمة ( الثبات الكمي

1  
التنمية 
المينية 
 لممعمميف

 0.808 5 تنمية ميارات المعمم
 0.809 5 المناىج وطرق التدريس 2
 0.780 5 إدارة العممية التدريسية وتنظيميا 3
 0.753 5 العلاقات الإنسانية  4
 0.799 5 التطور الذاتي لممعمم  5

 0.936 25 لمحور ) التنمية المينية لممعمميف ( الثبات الكمي 
 0.965 50 الثبات الكمي للؤداة 

( 0.973-0.774بػػيف ) راوحتػػت الاسػػتبانة لمجػػالات الثبػػات معػػاملبت أف (5) الجػػدوؿ مػػف يتضػػح
لممحور الأوؿ )القيادة الخادمة(، لممجالات: الرابع )الخصائص الموجية نحو العمميػات( والخػامس 

التنميػػة . أمػػا بالنسػػبة لممحػػور الثػػاني )(0.943)الكمػػي  الثبػػات بمػػغ حػػيف فػػي)السػػموؾ التنظيمػػي(، 
لممجػػػػالات: الرابػػػػع  (0.809-0.753( فقػػػػد تراوحػػػػت معػػػػاملبت الثبػػػػات بػػػػيف )المينيػػػػة لممعممػػػػيف

 (.0.936(، فػي حػيف بمػغ الثبػات الكمػي )المناىج وطرق التادريس)العلبقات الإنسانية( والثاني )
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ويفػي بػ غراض  وىػو معامػؿ ثبػات عػاؿٍ  (0.965أما بالنسبة لمثبػات الكمػي لأداة الدراسػة فقػد بمػغ )
 البحث العممي.

 إجراءات الدراسة

 :الدراسة ىذهقامت الباحثة باتباع الخطوات والإجراءات الآتية في 

 .النيائية بصورتيا )الاستبانة( الدراسة أداة إعداد .1
 .الدراسة مجتمع أفراد تحديد  .2
  3) رقـ ممحؽال. ( الاختصاص ذات  الجيات موافقة عمى الحصوؿ .3
  (1050) توزيعوقد تـ  استرجاعيا،مف ثـ و  الدراسة، عينة عمى الأداة بتوزيع الباحثة تقام  .4

 عينةال شكمت التي وىي لمتحميؿ، صالحة استبانات وىي منيا( 903استرجاع ) وتـ ،استبانة
 .دراسةالنيائية لم

 لمعموـ الإحصائية الرزمة برنامج باستخداـ إحصائيا عالجتياسوب لمحاى الإل البيانات إدخاؿ .5
 (.SPSSاؿالاجتماعية )

ت التوصيا واقتراح السابقة،  الدراسات مع ومقارنتيا ومناقشتيا وتحميميا النتائج استخراج .6
 .المناسبة

 متغيرات الدراسة

 :الأتية المتغيرات الدراسة تضمف تصميـ

 :المستقمة المتغيرات -أ
 :ذكر،أنثى فئتاف: ولو الجنس((. 
 مدير، ومعمـ(. (مستويافا ولي :الوظيفة 
 أكثر مف سنوات 5-10)مف سنوات(،  5ثلبثة مستويات )أقؿ مف  اسنوات الخبرة: ولي( ،)

 سنوات(.  10
 مستوياف )بكالوريوس ف قؿ،  ماجستير ف عمى( االمؤىؿ العممي: ولي 
 :قمقيمية، طوباس، سمفيت،   المديرية ، ولو ثمانية مستويات )نابمس، جنوب نابمس، طولكرـ

 قباطية(. و جنيف، 
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 :التابع المتغير – ب

مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتيا مف  المبحوثيف استجابات في ويتمثؿ
عمى مجالات أداة الدراسة والتي تمثؿ درجة ممارسة مديري المدارس ومعممييا ومعمماتيا 

الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة لمقيادة الخادمة وعلبقتيا بالتنمية المينية لممعمميف 
 لدييا.

 المعالجات الإحصائية

دخاؿ ترميزىا، قامت بالعينة أفراد إجابات تفريغأف قامت الباحثة ب بعد  البيانات وا 
 لمعموـ الإحصائية الرزمة برنامج إحصائياً باستخداـ البيانات معالجة تمت ثـ الحاسوب باستخداـ

 :تيةالآ الإحصائية المعالجاتقد تـ استخداـ و . SPSS)الاجتماعية )

 الوزف لتقدير المعيارية، والإنحرافات الحسابية، والمتوسطات المئوية والنسب التكرارات .1
 .الاستبانة لفقرات النسبي

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لفحص الفروؽ في  اختبار )ت( لعينة واحدة  .2
الثانوية في محافظات شماؿ الضفة لمقيادة الخادمة وعلبقتيا بالتنمية المينية لممعمميف عند 

 ؿ تربوياً.المعيار المقبو 
لفحص الأسئمة المتعمقة  (Independent T-test)مستقمتيف  لعينتيف )ت(اختبار  .3

 بمتغيرات الدراسة المستقمة وىي الجنس، والوظيفة، والمؤىؿ العممي.
لفحص الأسئمة المتعمقة بمتغيري الدراسة  (One-Way ANOVA)الأحادي التبايف تحميؿ .4

 والمديرية.ف سنوات الخبرة العممية، يالمستقم
 مف أجؿ استخراج معامؿ ثبات الأداة. (Alpha-Cronbach)ألفا  – كرونباخ معادلة .5
( لفحص العلبقة بيف مجالي الدراسة Pearson Corrolation Matrixمصفوفة بيرسوف ) .6

مدراء ومعممي ومعممات المدارس )القيادة الخادمة و التنمية المينية لممعمميف( لدى 
 . محافظات شماؿ الضفة الغربية الحكومية الثانوية في
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( لممقارنة البعدية، لمتعرؼ عمى مصدر الفروؽ في المجالات التي يتـ رفض LSDاختبار ) .7
 فرضياتيا بعد استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي.
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة
 

 أولا: النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة

 بفرضيات الدراسةالنتائج المتعمقة ثانياً : 
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

يتضمف الفصؿ الرابع نتائج أسئمة الدراسة وفرضياتيا التي توصمت إلييا الباحثة في ىذه 
 الدراسة وقد تـ ترتيبيا وفقا لتسمسؿ  الدراسة وفقاً لترتيب أسئمتيا وفرضياتيا.

 الدراسةأولا: النتائج المتعمقة بأسئمة 

، والإنحرافات مف أجؿ تحميؿ أسئمة الدراسة قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية
ومف ثـ ترتيبيا تنازليا وفؽ النسبة  ،الدراسةأداة والنسب المئوية لفقرات ومجالات  المعيارية،

 أسئمة الدراسة.المئوية، وذلؾ للئجابة عمى 

 والفرضية التابعة لو: بسؤال الدراسة الأول تي تتعمقالنتائج ال أولا:

الضفة )ما درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال والذي نصو: 
 (لمقيادة الخادمة من وجيات نظر المديرين والمعممين؟ الغربية

ة وللئجابة عف ىذا السؤاؿ، تـ استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعياري
تي لتقدير درجة ممارسة في ىذه الدراسة المقياس الآ ةالباحث تعتمدلمجالات أداة الدراسة، وا

لمقيادة الخادمة مف وجيات  الغربية مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة
 -نظر مديرييا ومعممييا:

  كبيرة جداً درجة موافقة  (ف كثر 21.4)المتوسط الحسابي . 
  كبيرة.درجة موافقة  (20.4 -41.3)المتوسط الحسابي 
 (  40.3-61.2المتوسط الحسابي)  متوسطة.درجة موافقة 
 (  درجة موافقة 60.2-81.1المتوسط الحسابي )قميمة. 
  ( درجة موافقة قميمة جداً 81.1المتوسط الحسابي ) أقؿ مف . 
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أما الأساس الذي قامت الباحثة لتوزيع ىذه الفئات فيو النسب الإحصائية القائمة عمى 
دة بدرجة موافؽ بش يبدأتوزيع المتوسطات بيف فئات التدريج عمى مقياس ليكرت الخماسي  الذي  

 ثـ  درجات، (3) وتعطىمحايد  ثـ درجات، (4) وتعطىموافؽ درجة  ثـ درجات، (5) تعطىوُ 
بشكؿ متساوٍ.  فقط واحدة درجة وتعطىبدرجة معارض بشدة  وينتيي درجتيف، وتعطىمعارض 
 ( ىذه النتائج.8ويبيف الجدوؿ رقـ )( 2007)الحمو، 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لمجالات درجة ممارسة  :(8) جدول
مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية لمقيادة الخادمة من وجيات نظر 

 مديرييا ومعممييا مرتبة تنازلياً حسب المتوسط الحسابي والنسبة المئوية.
الترتيب في  التسمسل

 الاستبانة
المتوسط  المجال

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجةالممارسة

1 
الخصائص   2

 الموجية نحو الآخرين

 كبيرة 76.6 0.55 3.83

 كبيرة 76.2 0.60 3.81 الخصائص الشخصية21
السموك التنظيمي 35

 لمقيادة

 كبيرة 75.8 0.55 3.79

الخصائص الموجية  4 4
 العممياتنحو 

 كبيرة  75.6 0.52 3.78

الخصائص   53
 الموجية نحو الميمة

 كبيرة 75.2 0.59 3.76

 كبيرة 75.8 0.47 3.79 الدرجة الكمية لمجالات ممارسة القيادة الخادمة

( أف درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات 6)رقـ يتضح مف الجدوؿ 
( 3.79) بمغتقد  لمقيادة الخادمة مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا الغربية شماؿ الضفة

 القيادة الخادمةوىذا يدؿ عمى أف  ،( عمى الدرجة الكمية لممجالات0.47) قدره نحراؼ معياريبا
أفراد  لاستجاباتبدرجة كبيرة لدى عينة الدراسة، في حيف تراوحت المتوسطات الحسابية  ةمتوفر 

لمجاؿ الخصائص الموجية نحو الميمة  (3.83-3.76الات بيف )عينة الدراسة عمى المج
لنفس المجالات وىي  (0.55-0.59)وانحرافات معيارية  ،والخصائص الموجية نحو الآخريف
درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات متوسطات استجابات تدؿ عمى أف 
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متوفرة بدرجة كبيرة لدى  ات نظر مديرييا ومعممييالمقيادة الخادمة مف وجي الغربية شماؿ الضفة
عينة الدراسة مف المبحوثيف في كؿ المجالات )الخصائص الشخصية، والخصائص الموجية نحو 
الآخريف، والخصائص الموجية نحو الميمة، والخصائص الموجية نحو العمميات، و السموؾ 

 التنظيمي لمقيادة(.

حصؿ مجاؿ الخصائص الموجية نحو الآخريف عمى المرتبة  وفيما يتعمؽ بترتيب المجالات، فقد
نحراؼ معياري)3.83الأولى وبمتوسط حسابي ) (، بينما حصؿ مجاؿ الخصائص 0.55( وا 

نحراؼ معياري)3.81الشخصية عمى المرتبة الثانية وبمتوسط حسابي ) (، وحصؿ 0.60( وا 
( وانحراؼ معياري 3.79عمى المرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي)  السموؾ التنظيمي لمقيادةمجاؿ 

عمى المرتبة الرابعة وبمتوسط  الخصائص الموجية نحو العمميات(، وحصؿ مجاؿ 0.55)
(، بينما جاء مجاؿ الخصائص الموجية نحو الميمة  0.52( وانحراؼ معياري )3.78حسابي )

ولمعرفة أف (. 0.59( وانحراؼ معياري )3.76بالمرتبة الخامسة والأخيرة وبمتوسط حسابي  )
 ذلؾ ينطبؽ عمى المجتمع فسوؼ يتـ فحص: 

: لا توجد فروؽ ذات دلالة الفرضية الأولر  المنبثقة عن سؤال الدراسة الأول والتي نصيا
( بيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو α=0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )

مة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية عند ممارسة القيادة الخاد
 المعيار المقبوؿ تربوياً.

 Oneختبار )ت( لعينة واحدة )ا ستخداـاومف أجؿ فحص الفرضية السابقة، قامت الباحثة ب
Sample T- test ،)(، لمتعرؼ عمى وجود فروؽ ذات دلالة 4.21المعيار ) وعميو تـ اعتماد

( يوضح 9)رقـ ستجابات ومعيار أداة الدراسة، والجدوؿ إحصائية بيف المتوسطات الحسابية للب
 ىذه النتائج:

بين متوسطات استجابات مديري المدارس )ت( لعينة واحدة لفحص الفروق في  تحميلنتائج : (9الجدول )
 (.4.21تربوياً وىو )الحكومية ومعممييا  لدرجة ممارسة القيادة الخادمة عند المعيار المقبول 

المتوسط  المجال 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

مستوى  قيمة )ت(
 الدلالة 

 0.000* 19.347- 0.60 3.81 الخصائص الشخصية
 0.000* 20.184- 0.55 3.83 الخصائص الموجية نحو الآخريف
 0.000* 22.593- 0.59 3.76 الخصائص الموجية نحو الميمة
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 0.000* 24.078- 0.52 3.78 العمميات الخصائص الموجية نحو
 0.000* 22.821- 0.55 3.79 السموؾ التنظيمي لمقيادة

لدرجة ممارسة القيادة  الدرجة الكمية
 الخادمة

3.79 0.47 -25.718 *0.000 

بيف متوسطات استجابات مديري ( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 7يتضح مف الجدوؿ )
ومعممييا في محافظات شماؿ الضفة الغربية  لدرجة ممارسة القيادة المدارس الحكومية الثانوية 

( ولصالح ممارسة القيادة الخادمة في المدارس 4.21الخادمة عند المعيار المقبوؿ تربوياً وىو )
 الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية.

 تابعة لو:والفرضية ال الثانيتعمق بسؤال الدراسة التي تالنتائج ثانيا: 

و   في المدارس الحكومية الثانوية في  ين)ما ىو واقع التنمية المينية لممعمموالذي نصُّ
 (من وجيات نظر المديرين والمعممين؟ الضفة الغربيةمحافظات شمال 

وللئجابة عف ىذا السؤاؿ، تـ استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لمجالات أداة 
 ( ىذه النتائج.01ويبيف الجدوؿ رقـ ) الدراسة

واقع التنمية المعيارية والنسب المئوية لمجالات  والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 10جدول )ال
من وجيات نظر الغربية المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة  المينية  لممعممين في

 مرتبة تنازلياً حسب المتوسط الحسابي والنسبة المئوية. مديرييا ومعممييا
الترتيب في  التسمسل

 الاستبانة
المتوسط  المجال

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 درجةالواقع

1
 كبيرة 77.4 0.53 3.87 إدارة العممية التدريسية وتنظيميا3

 كبيرة 76.0 0.52 3.80 العلاقات الإنسانية24

 كبيرة 75.3 0.54 3.78 التطور الذاتي لممعمم 35

 كبيرة 75.2 0.56 3.76 تنمية ميارات المعمم 1 4

 كبيرة74.4 0.56 3.72 المناىج وطرق التدريس52

 كبيرة 75.8 0.45 3.79 الدرجة الكمية لمجالات واقع التنمية المينية لممعممين 

المػػدارس الحكوميػػة الثانويػػة فػػي  لممعممػػيف فػػي  واقػػع التنميػػة المينيػػة( أف 10يتضػػح مػػف الجػػدوؿ )
( 3.79قػػد أتػػى بمتوسػػط ) مػػف وجيػػات نظػػر مػػديرييا ومعممييػػا الغربيػػةمحافظػػات شػػماؿ الضػػفة 

واقػع التنميػة المينيػة  ( عمى الدرجػة الكميػة لممجػالات، وىػذا يػدؿ عمػى أف 0.45وانحراؼ معياري )
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مػػف وجيػػات نظػػر  الغربيػػةالمػػدارس الحكوميػػة الثانويػػة فػػي محافظػػات شػػماؿ الضػػفة  لممعممػػيف فػػي
، فػػػي حػػػيف تراوحػػػت مػػػف المبحػػػوثيفلػػػدى عينػػػة الدراسػػػة كبيػػػرة بدرجػػػة  وجػػػودةم مػػػديرييا ومعممييػػػا

وىػي  (3.87 -3.72أفػراد عينػة الدراسػة عمػى المجػالات بػيف ) لاسػتجاباتالمتوسطات الحسػابية 
دارة العمميػة التدريسػية وتنظيميػالمجالات المناىج وطػرؽ ال -0.56)ة معياريػ اتوانحرافػ تػدريس وا 

لنفس المجالات، وىي متوسطات استجابات تػدؿ عمػى أف واقػع التنميػة المينيػة  لممعممػيف  (0.53
مػػف وجيػػات نظػػر مػػديرييا  الغربيػػةالمػػدارس الحكوميػػة الثانويػػة فػػي محافظػػات شػػماؿ الضػػفة  فػػي

العلبقػػات ، إدارة العمميػػة التدريسػػية وتنظيميػػاجميػػع المجػػالات ) موجػػودة بشػػكؿ كبيػػر فػػي ومعممييػػا
 (.تنمية ميارات المعمـ، المناىج وطرؽ التدريس، التطور الذاتي لممعمـ، الإنسانية

عمى المرتبة  إدارة العممية التدريسية وتنظيمياوفيما يتعمؽ بترتيب المجالات، فقد حصؿ مجاؿ 
العلبقات (، بينما حصؿ مجاؿ 0.53( وانحراؼ معياري) 3.87الأولى وبمتوسط حسابي )

(، وحصؿ مجاؿ 0.52( وانحراؼ معياري)3.80عمى المرتبة الثانية وبمتوسط حسابي ) الإنسانية
(، 0.54( وانحراؼ معياري )3.78عمى المرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي) التطور الذاتي لممعمـ
( وانحراؼ 3.76رتبة الرابعة بمتوسط حسابي )عمى الم تنمية ميارات المعمـكما حصؿ مجاؿ 

(، وجاء في المرتبة الخامسة والأخيرة مجاؿ المناىج وطرؽ التدريس وبمتوسط 0.56معياري )
 (.0.56( وانحراؼ معياري )3.72)حسابي 

 ولمعرفة أف ذلؾ ينطبؽ عمى المجتمع فسوؼ يتـ فحص: 

لا توجد فروؽ ذات دلالة  :لتي نصياالفرضية الثانية المنبثقة عن سؤال الدراسة الثاني ا
نحو بيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف  (α=0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )

الضفة الغربية  في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ يفدرجة التنمية المينية لممعمم
 .عند المعيار المقبوؿ تربوياً 

 One)اختبار )ت( لعينة واحدة  ة باستخداـالباحث تقامومف أجؿ فحص الفرضية السابقة، 

Sample T-test لمتعرؼ عمى مدى وجود فروؽ ذات  ،(4.21المعيار ) ةالباحث تختار ا( حيث
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( 11دلالة إحصائية بيف المتوسطات الحسابية للبستجابات ومعيار أداة الدراسة، والجدوؿ )
 يوضح ىذه النتائج

بين استجابات مديري ومعممي المدارس )ت( لعينة واحدة لفحص الفروق  تحميلنتائج : (11الجدول )
الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية  نحو واقع التنمية المينية  لممعممين عند المعيار 

 (4.21المقبول تربوياً وىو )
المتوسط  المجال 

 الحسابي 
مستوى  قيمة )ت( الانحراف المعياري

 الدلالة 
 *0.000 23.640- 0.56 3.76 تنمية ميارات المعمم

 *0.000 25.806- 0.56 3.72 المناىج وطرق التدريس

*0.000 18.535- 0.53 3.87 إدارة العممية التدريسية وتنظيميا

*0.000 22.777- 0.52 3.80 العلاقات الإنسانية 

*0.000 23.505- 0.54 3.78 التطور الذاتي لممعمم 

لدرجة التنمية المينية الدرجة الكمية 
 لممعمميف

3.79 0.45 -27.633 0.000* 

بيف متوسطات استجابات عينة ( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 11يتضح مف الجدوؿ )
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ  الدراسة نحو واقع التنمية المينية  لممعمميف في

 (. 4.21عند المعيار المقبوؿ تربوياً وىو )مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا الغربيةالضفة 

  :الثالثتعمق بسؤال الدراسة تي تالنتائج ال ثالثا:

نظر مديري  اتمف وجي يفعلبقة بيف القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعممما ال)والذي نصّو 
 (؟في محافظات شماؿ الضفة الغربية ومعممييا المدارس الحكومية الثانوية

 Pearson Corrolationمف أجؿ الإجابة عف ىذا السؤاؿ، تـ استخداـ مصفوفة بيرسوف )
Matrix .)ويبيف ( لمعلبقة بيف مجالي الدراسة )القيادة الخادمة، و التنمية المينية لممعمميف

 ( ىذه النتائج: 01الجدوؿ رقـ )
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لقسم ا درجاتبين ( Pearson Correlation Matrix) ارتباط بيرسونمصفوفة معاملات (: 12)جدول 

 )التنمية المينية لممعممين( الثاني والقسم  درجة القيادة الخادمة(الأول )

القيادة معامل ارتباط بيرسون بين  التنمية المينية لممعممين القيادة الخادمة
 و التنمية المينية لممعممين الخادمة

مستوى 
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

3.79 0.47 3.79 0.45 0.801 *0.000 
 (α=0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائياً  ة*دال

ذات دلالة إحصائية عند مستوى  إيجابية ( إلى وجود علبقة10تشير نتائج الجدوؿ )
لدى مديري المدارس درجتي القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمميف  بيف  (α=0.05الدلالة )

الحكومية الثانوية  في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر المديريف والمعمميف فييا 
 (. 000.0( عند مستوى دلالة )801.0مقدارىا )

 :الرابعتعمق بسؤال الدراسة تي تالنتائج ال: رابعا

ت المديريف  والمعمميف في المدارس الحكومية الثانوية تقديراىؿ تختمؼ "والذي نصّو : 
 باختلبؼفي محافظات شماؿ الضفة الغربية  نحو القيادة الخادمة والتنمية المينية لممعمميف 

مف أجؿ الإجابة عف ىذا ؟" )الجنس، الوظيفة، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة، المديرية( متغيرات
 ار فرضيات الدراسة المتعمقة بالمتغيرات المستقمة عمى النحو التالي : السؤاؿ ، تـ اختب

 بفرضيات الدراسة التي تتعمق بمتغيرات الدراسة المستقمة النتائج المتعمقة ثانياً : 

 . النتائج المتعمقة بالفرضية الثالثة:1

(بيف α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): الثالثةالفرضية 
ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية  نحومتوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 .تعزى لمتغير الجنس الضفة الغربيةالثانوية في محافظات شماؿ 
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ولفحص ىذه الفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ اختبار)ت( لمجموعتيف مستقمتيف  
(Independent t-testونتائج ا )( تبيف ذلؾ.13لجدوؿ ) 

 نحووجيات نظر المديرين والمعممين (: نتائج اختبار )ت( لمجموعتين مستقمتين لفحص دلالة الفروق في 13الجدول )
 .تعزى لمتغير الجنس الضفة الغربيةممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال 

مستوى  قيمة ت (N=489)إناث (N=414ذكور ) المجال
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 *0.000 4.494- 0.59 3.90 0.60 3.72 الخصائص الشخصية

 *0.000 3.688- 0.54 3.89 0.56 3.76 الخصائص الموجية نحو الآخرين

 0.062 1.866- 0.60 3.79 0.57 3.72 الخصائص الموجية نحو الميمة

 *0.000 3.778- 0.52 3.84 0.52 3.71 الخصائص الموجية نحو العمميات

 *0.000 3.722- 0.57 3.85 0.51 3.71 السموك التنظيمي لمقيادة

 *0.000 4.150- 0.48 3.86 0.46 3.72 لممارسة القيادة الخادمةالدرجة الكمية 

 α=0.05) )دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 

( بيف α=0.05( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )13) الجدوؿ يوضح
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 

مجالات الالثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس في الدرجة الكمية وفي 
المجاؿ الثالث )الخصائص الموجية نحو الميمة( وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح جميعيا عدا 

 )الإناث( في جميع المجالات وفي الدرجة الكمية.

 .النتائج المتعمقة بالفرضية الرابعة:2

( α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) :الرابعةالفرضية 
ممارسة القيادة الخادمة في المدارس  نحوبيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 .تعزى لمتغير الوظيفة الضفة الغربيةالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 
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ولفحص ىذه الفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ اختبار)ت( لمجموعتيف مستقمتيف       
(Independent t-testونتائ )( تبيف ذلؾ.14ج الجدوؿ ) 

وجيات نظر المديرين (: نتائج اختبار )ت( لمجموعتين مستقمتين لفحص دلالة الفروق في 14الجدول )
 الضفة الغربيةممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال  نحووالمعممين 

 الوظيفة.تعزى لمتغير 

مستوى  قيمة ت (N=846)معمم (N=57مدير ) المجال
 الدلالة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 *0.000 12.082 0.57 3.76 0.24 4.69 الخصائص الشخصية

 *0.000 12.173 0.52 3.78 0.24 4.64 الخصائص الموجية نحو الآخرين

 *0.000 12.297 0.56 3.70 0.22 4.62 الخصائص الموجية نحو الميمة

 *0.000 11.197 0.50 3.73 0.27 4.49 الخصائص الموجية نحو العمميات

 *0.000 12.358 0.52 3.73 0.31 4.60 السموك التنظيمي لمقيادة

 *0.000 14.705 0.44 3.74 0.18 4.61 لممارسة القيادة الخادمة الدرجة الكمية

 α=0.05 ))دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 

( بيف α=0.05( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )12) يوضح الجدوؿ
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 
الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الوظيفة في الدرجة الكمية وفي 

جميعيا وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح وظيفة )مدير( في جميع المجالات وفي الدرجة المجالات 
 الكمية.
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 . النتائج المتعمقة بالفرضية الخامسة:3

( α=0.05) لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة: الخامسةالفرضية 
ممارسة القيادة الخادمة في المدارس  نحوبيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 تعزى لمتغير المؤىؿ العممي.الضفة الغربية  الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ

ر )ت( لمجموعتيف مستقمتيف باستخداـ اختباولفحص ىذه الفرضية، فقد قامت الباحثة       
(Independent t-test( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ.15 ) 

وجيات نظر المديرين (: نتائج اختبار )ت( لمجموعتين مستقمتين لفحص دلالة الفروق في 15الجدول )
 الضفة الغربيةممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال  نحووالمعممين 

 المؤىل العممي.تعزى لمتغير 

بكالوريوس فأقل  المجال
(N=776) 

ماجستير 
 (N=127)فأكثر

مستوى  قيمة ت
 الدلالة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 *0.024 2.263- 0.56 3.93 0.61 3.80 الخصائص الشخصية

 0.136 1.490- 0.55 3.90 0.55 3.82 الخصائص الموجية نحو الآخرين

 0.931 0.086- 0.54 3.77 0.59 3.76 الخصائص الموجية نحو الميمة

 0.691 0.398 0.52 3.76 0.52 3.78 الخصائص الموجية نحو العمميات

 0.103 1.634 0.56 3.71 0.54 3.80 السموك التنظيمي لمقيادة

 0.636 0.474- 0.47 3.81 0.48 3.79 لممارسة القيادة الخادمةالدرجة الكمية

 α=0.05) )*دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 

( بيف α=0.05( عدـ  وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )15) الجدوؿيوضح 
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 
الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي في الدرجة الكمية وفي 
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جميعيا عدا المجاؿ الأوؿ )الخصائص الشخصية( وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح مؤىؿ المجالات 
 )ماجستير ف كثر(.

 . النتائج المتعمقة بالفرضية السادسة:4

 (α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): السادسةالفرضية 
ممارسة القيادة الخادمة في المدارس  نحوبيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة. الضفة الغربيةالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

 One Wayولفحص ىذه الفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ تحميؿ التبايف الأحادي )
ANOVA( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ.18( و)17( و)16 ) 

ستجابات المديرين والمعممين الحسابية والانحرافات المعيارية لمدرجات الكمية  لا(: المتوسطات 16الجدول )
تعزى لمتغير  الضفة الغربيةممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال  نحو

 .سنوات الخبرة

لمدرجة الكمية لمحور ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 16تضح مف الجدوؿ )ي
، إذ بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية الخبرةسنوات تعزى لمتغير  ممارسة القيادة الخادمة

(، 0.48( والإنحراؼ المعياري )3.70سنوات ) 5لمستوى أقؿ مف لمحور ممارسة القيادة الخادمة 
(، أما 0.49( والإنحراؼ المعياري )3.70بمغ المتوسط الحسابي ) سنوات 5-10مف ولمستوى 

 (. 0.59والإنحراؼ المعياري )( 3.87سنوات ف كثر فقد بمغ متوسطو الحسابي ) 10
ولمعرفة درجة انطباؽ ىذه النتائج عمى مجتمع الدراسة تـ فحص الفرضية الصفرية المتعمقة 

 (.17بمتغير سنوات الخبرة والموضحة في الجدوؿ )

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المستوى المحور 
 0.48 3.70 129 سنوات 5أقؿ مف  القيادة الخادمةممارسة 

 0.49 3.70 308 سنوات 5-10مف 
 0.59 3.87 466 سنوات 10أكثر مف 

 0.47 3.79 903 المجموع
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ممارسة القيادة الخادمة في (: نتائج تحميل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في مجالات 17الجدول )
 .تعزى لمتغير سنوات الخبرة الضفة الغربيةس الحكومية الثانوية في محافظات شمال المدار 

مستوى 
متوسط  Fقيمة الدلالة

 المربعات
درجات 
 الحرية

مجموع 
 مصدر التباين المربعات

 المجالات 

 الخصائص الشخصية بيف المجموعات 4.402 2 2.201 6.057 *0.002
 

 خلبؿ المجموعات  327.047 900 0.363
 المجموع 331.449 902

0.000* 11.218 
الخصائص الموجية نحو  بيف المجموعات 6.814 2 3.407

 الآخرين
 

 خلبؿ المجموعات  273.357 900 0.304
 المجموع 280.172 902

0.000* 8.120 

الخصائص الموجية نحو  بيف المجموعات 5.578 2 2.789
 الميمة

 خلبؿ المجموعات  309.132 900 0.343
 المجموع 314.709 902

0.000* 10.652 

الخصائص الموجية نحو  بيف المجموعات 5.845 2 2.922
 العمميات

 خلبؿ المجموعات  246.934 900 0.274 
 المجموع 252.779 902

0.000* 10.236 

 السموك التنظيمي لمقيادة بيف المجموعات 6.115 2 3.058

 خلبؿ المجموعات  268.847 900 0.299
 المجموع 274.962 902

0.000* 12.684 

 الدرجة الكمية  بيف المجموعات 5.687 2 2.844

 خلبؿ المجموعات  201.769 900 0.224
 المجموع 207.456 902

 (α=0.05) دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة*

( بػيف (α=0.05مسػتوى الدلالػة  نػدفػروؽ ذات دلالػة إحصػائية ع( وجػود 17يتضح مػف الجػدوؿ )
متوسطات وجيات نظػر المػديريف والمعممػيف نحػو ممارسػة القيػادة الخادمػة فػي المػدارس الحكوميػة 

فػي الدرجػة الكميػة وفػي  المؤىػؿ العممػيالثانوية في محافظػات شػماؿ الضػفة الغربيػة تعػزى لمتغيػر 
( لممقارنػة LSDر الفروؽ، فقد استخدمت الباحثة اختبػار ). ولمتعرؼ عمى مصدمجالات جميعياال

 ( نتائج المقارنة البعدية.18البعدية، ويوضح الجدوؿ )
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وفقاً ممارسة القيادة الخادمة ( لممقارنة البعدية بين متوسطات محور  LSDر )(: نتائج اختبا18الجدول )

 لمتغير سنوات الخبرة 

 سنوات 5-10مف  سنوات 5أقؿ مف  المستوى  مجالات ممارسة القيادة الخادمة  

  الخصائص الشخصية

 

 سنوات 10أكثر مف 

0.15956* 0.12955* 

 *0.17624 *0.16780 الخصائص الموجية نحو الآخرين

 *0.16371 *0.13931 الخصائص الموجية نحو الميمة

 *0.16612 *0.14724 الخصائص الموجية نحو العمميات

 *0.16519 *0.16341 لمقيادةالسموك التنظيمي 

 *0.16016 *0.15546 الدرجة الكمية

 (α=0.05) مستوى الدلالة إحصائياً عندة دال*

( ومستويات خبرة سنوات 10أكثر مف ( وجود فروؽ بيف مستوى خبرة )18يلبحظ مف الجدوؿ )
 (. سنوات 10أكثر مف ( ولصالح  مستوى خبرة ) سنوات 5-10مف ، و سنوات 5أقؿ مف )
 . النتائج المتعمقة بالفرضية السابعة:5

( α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): السابعةالفرضية 
ممارسة القيادة الخادمة في المدارس  نحوبيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 تعزى لمتغير المديرية. الضفة الغربيةالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

 One Wayالفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ تحميؿ التبايف الأحادي ) ىذه ولفحص
ANOVA( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ:21( و) 20( و)19 ) 
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ستجابات المديرين والمعممين ( : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدرجات الكمية  لا19الجدول )
تعزى لمتغير  الضفة الغربيةممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال  نحو

 .المديرية

لمدرجة الكمية لمحور ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 17يتضح مف الجدوؿ )
لمحور ، إذ بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية المديريةتعزى لمتغير  ممارسة القيادة الخادمة
(، وكاف أعلبىا لمستوى مديرية 0.47( والانحراؼ المعياري )3.79) ممارسة القيادة الخادمة

(، أما أدناىا فكاف 0.57( والانحراؼ المعياري )4.07)طوباس( حيث  بمغ المتوسط الحسابي )
 (. 0.48( وانحراؼ المعياري )3.66بي )لمستوى مديرية )جنوب نابمس( بمتوسط حسا

ولمعرفة درجة انطباؽ ىذه النتائج عمى مجتمع الدراسة تـ فحص الفرضية الصفرية 
 (.18المتعمقة بمتغير المديرية والموضحة في الجدوؿ )

ممارسة القيادة الخادمة في (: نتائج تحميل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في مجالات 18الجدول )
 المديرية.تعزى لمتغير الضفة الغربية المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال 

مستوى 
متوسط  Fقيمة الدلالة

 المربعات
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

 المجالات  مصدر التباين

 الخصائص الشخصية بيف المجموعات 10.003 7 1.429 3.979 *0.000
 خلبؿ المجموعات  321.446 895 0.359 

 المجموع 331.449 902

0.000* 3.827 
الخصائص الموجية نحو  بيف المجموعات 8.142 7 1.163

 الآخرين
 

 خلبؿ المجموعات  272.029 895 0.304
 المجموع 280.172 902

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المستوى  المحور  
 0.46 3.84 171 نابمس ممارسة القيادة الخادمة

 0.48 3.66 107 جنوب نابمس
 0.49 3.83 144 طولكرـ
 0.46 3.77 102 قمقيمية
 0.57 4.07 38 طوباس
 0.48 3.77 80 سمفيت
 0.40 3.75 155 جنيف
 0.49 3.82 106 قباطية
 0.47 3.79 903 المجموع
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0.001* 3.529 

الخصائص الموجية نحو  بيف المجموعات 8.453 7 1.208
 الميمة

 خلبؿ المجموعات  306.256 895 0.342
 المجموع 314.709 902

0.008* 2.743 

الخصائص الموجية نحو  بيف المجموعات 5.309 7 0.758
 العمميات

 خلبؿ المجموعات  247.469 895 0.277 
 المجموع 252.779 902

0.044* 2.076 

 التنظيمي لمقيادةالسموك  بيف المجموعات 4.393 7 0.628

 خلبؿ المجموعات  270.569 895 0.302
 المجموع 274.962 902

0.001* 3.612 

 الدرجة الكمية  بيف المجموعات 5.700 7 0.814

 خلبؿ المجموعات  201.755 895 0.225
 المجموع 207.456 902

 (α=0.05) دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة*
( بػػيف (α=0.05مسػػتوى الدلالػػة  نػػد( وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية ع19الجػػدوؿ )يتضػػح مػػف 

متوسػػطات وجيػػات نظػػر المػػديريف والمعممػػيف نحػػو ممارسػػة القيػػادة الخادمػػة فػػي المػػدارس الحكوميػػة 
فػػػػي الدرجػػػػة الكميػػػػة وفػػػػي  المديريػػػػة الثانويػػػػة فػػػػي محافظػػػػات شػػػػماؿ الضػػػػفة الغربيػػػػة تعػػػػزى لمتغيػػػػر 

( لممقارنػػة البعديػػة، LSDولمتعػػرؼ عمػػى مصػػدر الفػػروؽ، فقػػد اسػػتخدـ اختبػػار )، مجػػالات جميعيػػاال
 ( نتائج المقارنة البعدية.20وتوضح الجدوؿ )

وفقاً  ممارسة القيادة الخادمة( لممقارنة البعدية بين متوسطات محور LSDر )(: نتائج اختبا20الجدول )
 لمتغير المديرية  لمدرجة الكمية.

 طوباس جنوب نابمس مجالات ممارسة القيادة الخادمة  الدرجة الكمية ل
 *0.23193- *-0.17379 نابمس 

 *0.40572-  جنوب نابمس

 *0.23485- *0.17086- طولكرم

 *0.29342-  قمقيمية

 *-0.29513  سمفيت

 *-0.32037  جنين

 *-0.24999 *0.15573- قباطية 
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 الكمية لمتغير المديرية كالتالي :( وجود فروؽ في الدرجة 19يلبحظ مف الجدوؿ )

 ( وبقية مستويات المديريات الأخرى ولصالح مستوى مديرية بيف مستوى مديرية )طوباس
 )طوباس(. 

 ( ولصالح بيف مستوى مديرية )وقباطية ، جنوب نابمس( ومستويات )نابمس،  وطولكرـ
، وقباطية(.  مستويات )نابمس، وطولكرـ

 الثامنة:. النتائج المتعمقة بالفرضية 6

 (α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): الثامنةالفرضية 
في المدارس  يفدرجة التنمية المينية لممعمم نحوبيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 تعزى لمتغير الجنس.الضفة الغربية  الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ

فقد قامت الباحثة باستخداـ اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف ولفحص ىذه الفرضية، 
(Independent t-test( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ.21 ) 

وجيات نظر المديرين (: نتائج اختبار )ت( لمجموعتين مستقمتين لفحص دلالة الفروق في 21الجدول )
درجة التنمية المينية لممعممين في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة  نحووالمعممين 

 .الغربية تعزى لمتغير الجنس

مستوى  قيمة ت (N=489إناث ) (N=114ذكور ) المجال
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 *0.022 2.298- 0.58 3.80 0.52 3.71 تنمية ميارات المعمم
 *0.001 3.335- 0.59 3.77 0.52 3.65 المناىج وطرق التدريس

 *0.003 3.004- 0.54 3.92 0.52 3.82 إدارة العممية التدريسية وتنظيميا
 *0.000 5.645- 0.54 3.89 0.49 3.70 العلاقات الإنسانية
 *0.001 3.308- 0.58 3.83 0.48 3.72 التطور الذاتي لممعمم

لدرجة التنمية الدرجة الكمية 
 المينية لممعممين

3.72 .40 3.85 0.48 -4.224 0.000* 

 α=0.05 ) )دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 
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( بيف α=0.05( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )21يوضح الجدوؿ)
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 
الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس في الدرجة الكمية وفي 

 الكمية.مجالات جميعيا وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح )الإناث( في جميع المجالات وفي الدرجة ال

 . النتائج المتعمقة بالفرضية التاسعة:7

بيف  (α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): التاسعةالفرضية 
في المدارس  يفدرجة التنمية المينية لممعمم نحومتوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 تعزى لمتغير الوظيفة. الضفة الغربيةالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

ولفحص ىذه الفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف 
(Independent t-test( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ.22 ) 

وجيات نظر المديرين (: نتائج اختبار )ت( لمجموعتين مستقمتين لفحص دلالة الفروق في 22الجدول )
الضفة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال  التنمية المينية لممعمميننحو درجة والمعممين 

 الوظيفة.تعزى لمتغير  الغربية

مستوى  قيمة ت (N=846معمم ) (N=57مدير ) المجال 
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 *0.000 11.989 0.53 3.71 0.27 4.57 تنمية ميارات المعمم
 *0.000 11.983 0.53 3.66 0.40 4.53 المناىج وطرق التدريس
إدارة العممية التدريسية 

 وتنظيميا
4.59 0.33 3.83 0.51 11.050 0.000* 

 *0.000 11.932 0.49 3.75 0.36 4.56 العلاقات الإنسانية 

 *0.000 10.344 0.51 3.73 0.50 4.46 التطور الذاتي لممعمم 

لدرجة التنمية الدرجة الكمية 
 المينية لممعممين

4.54 0.32 3.74 0.41 14.315 0.000* 

 α=0.05 ) )دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 
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( بيف α=0.05( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )22يوضح الجدوؿ)
في المدارس  درجة التنمية المينية لممعمميف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو

في الدرجة الكمية وفي  الوظيفةالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير 
( في جميع المجالات وفي الدرجة مدير)وظيفة وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح  ،مجالات جميعياال

 الكمية.

 العاشرة:النتائج المتعمقة بالفرضية 8.

 (α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): العاشرةالفرضية 
في المدارس  يفدرجة التنمية المينية لممعمم نحوبيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف 

 تعزى لمتغير المؤىؿ العممي. الضفة الغربيةالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

الفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ اختبار )ت( لمجموعتيف مستقمتيف ولفحص ىذه 
(Independent t-test( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ.23 ) 

وجيات نظر المديرين (: نتائج اختبار )ت( لمجموعتين مستقمتين لفحص دلالة الفروق في 23الجدول )
الضفة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال  التنمية المينية لممعممين نحو درجةوالمعممين 

 المؤىل العممي.تعزى لمتغير  الغربية

 بكالوريوس فأقل  المجال 
(N=776) 

مستوى  قيمة ت (N=127)ماجستير فأكثر 
 الدلالة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.747 0.323- 0.55 3.78 0.56 3.76 تنمية ميارات المعمـ
 *0.003 2.964- 0.49 3.85 0.57 3.69 المناىج وطرؽ التدريس

 0.200 1.282- 0.50 3.93 0.54 3.86 إدارة العممية التدريسية وتنظيميا
 0.738 0.334- 0.46 3.82 0.53 3.80 العلبقات الإنسانية 
 0.064 1.854- 0.48 3.86 0.55 3.77 التطور الذاتي لممعمـ      

لدرجة التنمية المينية الدرجة الكمية 
 لممعمميف

3.78 0.46 3.85 0.38 -1.644 0.101 

 α=0.05) )دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 
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( بيف α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) عدـ  (23) يوضح الجدوؿ
في المدارس  درجة التنمية المينية لممعمميفمتوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو 

في الدرجة  المؤىؿ العمميالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير 
وأف ىذه الفروؽ  ( المناىج وطرق التدريسعدا المجاؿ الثاني ) الكمية وفي مجالات جميعيا

 (.ماجستير فأكثر)مؤىؿ  ود لصالح تع

 . النتائج المتعمقة بالفرضية الحادية عشرة:9

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الحادية عشرةالفرضية 
(α=0.05 بيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف )يفدرجة التنمية المينية لممعمم نحو 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة. الضفة الغربيةفي المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

 One Wayولفحص ىذه الفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ تحميؿ التبايف الأحادي )
ANOVA( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ.25( و)24( و)23 ) 

ستجابات المديرين والمعممين المعيارية لمدرجات الكمية  لا(: المتوسطات الحسابية والانحرافات 24الجدول )
تعزى  الضفة الغربيةفي المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال  نحودرجة التنمية المينية لممعممين

 .لمتغير سنوات الخبرة

يتضح مف 
( 23الجدوؿ )
المتوسطات 

الحسابية 
والإنحرافات 
لمدرجة المعيارية 

، إذ بمغ المتوسط سنوات الخبرةتعزى لمتغير  الكمية لمحور درجة التنمية المينية لممعمميف
( 3.67سنوات ) 5لمستوى أقؿ مف  لمحور التنمية المينية لممعمميفالحسابي لمدرجة الكمية 
( 3.71سنوات بمغ المتوسط الحسابي ) 5-10(، ولمستوى 0.37والإنحراؼ المعياري )

المتوسط  العدد المستوى المحور 
 الحسابي

 الانحراف المعياري

التنمية المينية 
 لممعممين

 0.37 3.67 129 سنوات 5أقؿ مف 
 0.38 3.71 308 سنوات5-10 مف 

 0.50 3.87 466 سنوات 10أكثر مف 
 0.45 3.79 903 المجموع
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( 3.87سنوات ف كثر فقد بمغ متوسطو الحسابي ) 10(، أما مف 0.38والإنحراؼ المعياري )
 (. 0.50حراؼ المعياري )والإن

ولمعرفة درجة انطباؽ ىذه النتائج عمى مجتمع الدراسة تـ فحص الفرضية الصفرية المتعمقة 
 (.24بمتغير سنوات الخبرة والموضحة في الجدوؿ )

التنمية المينية لممعممين (: نتائج تحميل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في مجالات درجة 24الجدول )
 المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.في 

مستوى 
متوسط  Fقيمة الدلالة

 المربعات
درجات 
 الحرية

مجموع 
 مصدر التباين المربعات

 المجالات 

 تنمية ميارات المعمـ بيف المجموعات 9.267 2 4.634 15.007 *0.000
 
 

 خلبؿ المجموعات  277.896 900 0.309
 المجموع 287.163 902

0.001* 6.674 
المناىج وطرؽ  بيف المجموعات 4.260 2 2.130

 خلبؿ المجموعات  287.221 900 0.319 التدريس
 المجموع 291.480 902

0.001* 6.866 

إدارة العممية التدريسية  بيف المجموعات 3.907 2 1.953
 وتنظيميا

 خلبؿ المجموعات  256.079 900 0.285
 المجموع 259.986 902

0.000* 17.100 

 العلبقات الإنسانية بيف المجموعات 9.239 2 4.619
 

 خلبؿ المجموعات  243.127 900 0.270
 المجموع 252.366 902

0.000* 17.470 

 التطور الذاتي لممعمـ بيف المجموعات 9.954 2 4.977
 

 خلبؿ المجموعات  256.401 900 0.285
 المجموع 266.355 902

0.000* 17.065 

لدرجة الدرجة الكمية  بيف المجموعات 6.804 2 3.402
التنمية المينية 

 خلال المجموعات  179.433 900 0.199 لممعمميف
 المجموع 186.237 902

 (α=0.05*دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )
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( بػيف (α=0.05( وجػود فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية عمػى مسػتوى الدلالػة 24الجػدوؿ )يتضح مػف 
فػػػي المػػػدارس  درجػػػة التنميػػػة المينيػػػة لممعممػػػيفمتوسػػػطات وجيػػػات نظػػػر المػػػديريف والمعممػػػيف نحػػػو 

فػػي الدرجػػة  المؤىػػؿ العممػػيالحكوميػػة الثانويػػة فػػي محافظػػات شػػماؿ الضػػفة الغربيػػة تعػػزى لمتغيػػر 
 .جميعيا مجالاتالالكمية وفي 

( لممقارنة البعدية، ويوضح LSDولمتعرؼ عمى مصدر الفروؽ، فقد استخدمت الباحثة اختبار )
 .( نتائج المقارنة البعدية25الجدوؿ )

التنمية المينية ( لممقارنة البعدية بين متوسطات محور درجة LSDر )(: نتائج اختبا25الجدول )
 وفقاً لمتغير سنوات الخبرة.لممعممين 

التنمية المينية مجالات 
 لممعممين

 سنوات 5-10من  سنوات5 أقل من  المستوى

  تنمية ميارات المعمم

 

 سنوات 10أكثر من 

0.23941* 0.18279* 

 *0.11268 *0.17611 المناىج وطرؽ التدريس

 *0.13816 *0.11260 إدارة العممية التدريسية وتنظيميا

 العلاقات الإنسانية

 
0.18904* 0.20752* 

 التطور الذاتي لممعمم

 
0.27983* 0.16100* 

لدرجة التنمية الدرجة الكمية 
 المينية لممعمميف

0.19940* 0.16043* 

 (α=0.05) دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة*

( ومستويات خبرة سنوات 10أكثر مف ( وجود فروؽ بيف مستوى خبرة )25يلبحظ مف الجدوؿ )
 (.سنوات 10أكثر مف ( ولصالح  مستوى خبرة ) سنوات 5-10مف ، و سنوات 5أقؿ مف )
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 النتائج المتعمقة بالفرضية الثانية عشرة:10.

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الثانية عشرةالفرضية 
(α=0.05 بيف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف )يفدرجة التنمية المينية لممعمم نحو 

 تعزى لمتغير المديرية. الضفة الغربيةفي المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 

 One Wayولفحص ىذه الفرضية، فقد قامت الباحثة باستخداـ تحميؿ التبايف الأحادي )       
ANOVA( ونتائج الجدوؿ )تبيف ذلؾ28( و)27( و)26  ) . 

المديرين والمعممين  ستجاباتوالانحرافات المعيارية لمدرجات الكمية لا(: المتوسطات الحسابية 26الجدول )

تعزى  الضفة الغربيةفي المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال نحودرجة التنمية المينية لممعممين 

 المديرية.لمتغير 

لمدرجة الكمية لمحور درجة ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 26يتضح مف الجدوؿ )
لمحور ، إذ بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية المديريةتعزى لمتغير  التنمية المينية لممعمميف

(، وكاف أعلبىا لمستوى مديرية 0.45( والانحراؼ المعياري )3.79)التنمية المينية لممعمميف 

المتوسط  العدد المستوى المحور 
 الحسابي

 الانحراف المعياري

التنمية المينية 
 لممعممين 

 0.46 3.84 171 نابمس
 0.37 3.68 107 جنوب نابمس

 0.50 3.84 144 طولكرـ
 0.38 3.76 102 قمقيمية
 0.50 4.14 38 طوباس
 0.39 3.74 80 سمفيت
 0.40 3.72 155 جنيف
 0.52 3.79 106 قباطية
 0.45 3.79 903 المجموع
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(، أما أدناىا فكاف 0.50( والانحراؼ المعياري )4.14بمغ المتوسط الحسابي ))طوباس( حيث  
 (. 0.37( وانحراؼ المعياري )3.68لمستوى مديرية )جنوب نابمس( بمتوسط حسابي )

ولمعرفة درجة انطباؽ ىذه النتائج عمى مجتمع الدراسة تـ فحص الفرضية الصفرية المتعمقة 
 (.27الجدوؿ )بمتغير المديرية والموضحة في 

 التنمية المينية لممعممين(: نتائج تحميل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في مجالات درجة 27الجدول )
 المديرية. تعزى لمتغير الضفة الغربية في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال 

مستوى 
متوسط  Fقيمة الدلالة

 المربعات
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المجالات  مصدر التباين المربعات

الخصائص  بيف المجموعات 9.267 2 4.634 15.007 *0.000
 الشخصية

 
 خلبؿ المجموعات  277.896 900 0.309

 المجموع 287.163 902

0.001* 6.674 

الخصائص  بيف المجموعات 4.260 2 2.130
الموجية نحو 

 الآخرين
 

 خلبؿ المجموعات  287.221 900 0.319
 المجموع 291.480 902

0.001* 6.866 

الخصائص  بيف المجموعات 3.907 2 1.953
الموجية نحو 

 خلبؿ المجموعات  256.079 900 0.285 الميمة
 المجموع 259.986 902

0.000* 17.100 

الخصائص  بيف المجموعات 9.239 2 4.619
الموجية نحو 

 العمميات
 

 خلبؿ المجموعات  243.127 900 0.270
 المجموع 252.366 902

0.000* 17.470 

السموك  بيف المجموعات 9.954 2 4.977
 التنظيمي لمقيادة

 خلبؿ المجموعات  256.401 900 0.285
 المجموع 266.355 902

0.000* 17.065 

 الدرجة الكمية  بيف المجموعات 6.804 2 3.402

 خلبؿ المجموعات  179.433 900 0.199
 المجموع 186.237 902

 (α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائياً  دال*
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( بػػيف (α=0.05مسػػتوى الدلالػػة  عنػػد( وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية 27يتضػػح مػػف الجػػدوؿ )
فػػي المػػدارس  درجػػة التنميػػة المينيػػة لممعممػػيف متوسػػطات وجيػػات نظػػر المػػديريف والمعممػػيف نحػػو 

في الدرجة الكمية وفػي المديرية الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير 
( لممقارنػة LSD. ولمتعػرؼ عمػى مصػدر الفػروؽ فقػد اسػتخدمت الباحثػة اختبػار )مجالات جميعيػاال

 ( نتائج المقارنة البعدية.28البعدية، ويوضح الجدوؿ )
وفقاً التنمية المينية لممعممين ( لممقارنة البعدية بين متوسطات محور LSDر )ختبا(: نتائج ا28الجدول )

 لمتغير المديرية  لمدرجة الكمية.

درجة التنمية مجالات الدرجة الكمية ل
 المينية لممعممين 

 طوباس جنين  جنوب نابمس

 *0.30538 *0.12201- *0.16005- نابمس 

 *0.46543   جنوب نابمس

 *0.30759 *0.11980- *0.15784- طولكرم

 *0.38097   قمقيمية

 *0.40392   سمفيت

 *0.42739   جنين

 *0.35823   قباطية 

 (α=0.05) دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة*

 ( وجود فروؽ في الدرجة الكمية لمتغير المديرية كالتالي:28يلبحظ مف الجدوؿ )

 ( وبقية مستويات المديريات الأخرى ولصالح مستوى مديرية بيف مستوى مديرية )طوباس
 )طوباس(. 

 ( ولصالح مستويات بيف مستوى مديرية ) جنوب نابمس( ومستويات )نابمس، وطولكرـ
.)  )نابمس، وطولكرـ

 ( ( ولصالح مستويات )نابمس، بيف مستوى مديرية جنيف( ومستويات )نابمس، وطولكرـ
.)  وطولكرـ
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

 مقدمة

 التيالتي توصمت إلييا الباحثة في ىذه الدراسة نتائج المناقشة  ىذا الفصؿ تضمفي
بحثت في العلبقة بيف درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 
الضفة الغربية لمقيادة الخادمة وعلبقتيا بالتنمية المينية لممعمميف مف وجيات نظر مديرييا 

 ومعممييا، وكذلؾ التعرؼ إلى دور بعض المتغيرات )الديموغرافية( في موضوع الدراسة.

مناقشة النتائج بالباحثة  قد قامتالدراسة مجموعة أسئمة وفرضيات، و ىذه وقد اشتممت 
في ضوء نتائج و ، تحميلب احصائيا أسئمة الدراسة وفرضياتيا تحميؿ مف خلبؿوذلؾ المتعمقة بيا 
 بعض التوصيات.قامت الباحثة بطرح  ىذه الدراسة

 النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة 

 :لالأو الدراسة المتعمقة بسؤال أولا:النتائج

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية لمقياادة  ما
 الخادمة من وجيات نظر مديرييا ومعممييا؟

أف المتوسط الحسابي لاستجابات عينة الدراسة الأوؿ أظيرت النتائج المتعمقة بسؤاؿ وقد 
(، وىذا 0.47نحراؼ المعياري بمغ قدره )( والا3.79الكمية لممجالات بمغت )الدراسة عمى الدرجة 

يدؿ عمى أف درجة ممارسة القيادة الخادمة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات 
وقد تراوحت  شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا متوفرة بدرجة كبيرة،

( 3.76-3.83بيف ) ياعينة عمى المجالات جميعالستجابات أفراد المتوسطات الحسابية لا
الخصائص الموجية نحو الميمة والخصائص الموجية نحو الآخريف، وىي متوسطات  يلمجال

استجابات تدؿ عمى أف درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ 
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الضفة الغربية لمقيادة الخادمة مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا متوفرة بدرجة كبيرة لدى عينة 
المجالات )الخصائص الشخصية، والخصائص الموجية نحو  جميعفي  الدراسة مف المبحوثيف

الآخريف، والخصائص الموجية نحو الميمة، والخصائص الموجية نحو العمميات، والسموؾ 
 دة(.التنظيمي لمقيا

إلى الاتجاه السائد في المؤسسات التعميمية بتحسيف النمط القيادي، وتعزو الباحثة ذلؾ 
المرؤوسيف في قياداتيـ المدرسية احتراـ والاتجاه نحو الأنماط الحديثة في ىذا المجاؿ، لذلؾ يرى 

ئد بيف القا متبادؿ، ومستوى ثقة عالي يبديو القائد تجاه مرؤوسيو، وطرؽ اتصالات مفتوحة
بالإضافة والمرؤوس بالإضافة إلى التعامؿ بمينية ومرونة بيف جميع أطراؼ الإدارة المدرسية. 

لا يعد مفيوـ القيادة الخادمة غريبا عف مجتمعاتنا الشرقية فيو يستميـ مبادئو مف القيـ إلى ذلؾ 
أعظـ مف لبـ( )عميو الصلبة والسالإسلبمية العميقة الجذور في الفكر الإسلبمي، فكاف رسوؿ الله 

عمـ البشرية منذ أكثر مف ألؼ وأربعمائة عاـ كيؼ تكوف جسد ىذا النموذج الرائع في القيادة و 
مف خلبؿ الإىتماـ ب صحابو والعمؿ عمى تمبية حاجاتيـ وتمكينيـ مف الوصوؿ القيادة الخادمة 

ؿ عمى مشاورتيـ وقد كاف عميو السلبـ يحترـ العماؿ ويشاركيـ بالإشراؼ والتوجيو، ويعم إلييا.
وكاف يزودىـ بكؿ ما يحتاجوف إليو لمقياـ بمياميـ عمى أكمؿ  ،بالإضافة لتشجيعيـ وتحفيزىـ

ويجدر الإشارة إلى أنو بالرغـ مف تطبيؽ صفات وخصائص القيادة الخادمة بدرجة كبيرة إلا  وجو.
ية  لمديري المدارس أف مفيوـ القيادة الخادمة يعتبر مفيوماً جديداً وغير معروؼ كمفيوـ أو نظر 

 ومعممييا.

ف والتي اتضح فييا أ( 2007) "أبو تينة وآخروف"وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة       
 .يمارسوف القيادة الخادمة بدرجة عالية عينة الدراسة مف المبحوثيف

(، ودراسة كؿ مف 2014(، ودراسة معشر )2015غالي )وتختمؼ مع نتائج دراسة       
( اللبتي أظيرف درجة ممارسة متوسطة 2010(، ودراسة عجوة )2015النشاش والكيلبني )

توافر بعض خصائص القيادة الخادمة التي كشفت عف  (2010ىياتي )لمقيادة الخادمة، ودراسة 
 بدرجة ضعيفة.
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 :الثانيالدراسة ثانياً:النتائج المتعمقة بسؤال 

المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال واقع  التنمية المينية  لممعممين  في  ما
 الضفة الغربية من وجيات نظر مديرييا ومعممييا؟

أظيرت نتائج ىذا السؤاؿ أف واقع  التنمية المينية لممعمميف في المدارس الحكومية وقد 
 ومتوسطبمغ الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا  قد 

( عمى الدرجة الكمية لممجالات كافة، وىذا 0.45) قد بمغ معياريو الانحرافأما ( 3.79) الحسابي
عمى أف واقع  التنمية المينية لممعمميف في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات  عد دليلبي

دراسة مف وجيات نظر مديرييا ومعممييا موجودة بدرجة كبيرة لدى عينة ال الغربيةشماؿ الضفة 
 مف المبحوثيف.

التطورات الكبيرة التي شيدىا القطاع التربوي الفمسطيني والتي  إلىوتعزو الباحثة ذلؾ 
مف  ،تسعى في تزايد مستمر إلى تطوير المعمميف مف خلبؿ إلحاقيـ بالعديد مف الدورات التعميمية

، والحفظ، والاسترجاع نتقاؿ بو مف طرؽ التمقيفأجؿ العمؿ عمى إصلبح الواقع الميني لممعمـ للب
إلى الفيـ وتنمية القدرات العقمية والميارية، والاتجاىات، والقيـ المرغوبة مما ينعكس إيجاباً عمى 

أف الحاجة  كما ىدؼ التربية والتعميـ الأسمى وىو رفع مستوى التحصيؿ الأكاديمي لدى الطمبة.
ف أف يعيش مدى حياتو بمجموعة ف المعمـ لا يمكلأإلى النمو الميني حاجة قائمة باستمرار، 

لضغط الحاجات الداخمية والتقدـ المعرفي اليائؿ الذي بالإضافة محددة مف المعارؼ والميارات، 
يمتاز بو العصر الحالي، فإف ىذا الأمر يتطمب منو ضرورة المحافظة عمى مستوى متجدد مف 

 .مستمرة ومتواصمة بصورة توالمعمومات والميارات والاتجاىات الحديثة في طرؽ التعميـ وتقنيا

وجود درجة  اتضح فييا( التي 2009العمري )وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة      
 كبيرة لمتنمية المينية حسب استجابات أفراد عينة الدراسة.

التي أظيرت وجود درجة متدنية مف التنمية  (2012الغامدي )وتختمؼ مع دراسة كؿ مف        
(، 2011البموي )(، و 2011، وأبو شاىيف )(2012السريحي )المينية عند عينة الدراسة، و 
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( التي أظيرت وجود درجة متوسطة مف التنمية المينية لدى المبحوثيف مف 2010والشخشير )
 عينة الدراسة. 

 :الثالث الدراسة ثالثاً:النتائج المتعمقة بسؤال

ماا العلاقاة باين القياادة الخادماة والتنمياة المينياة لممعمماين مان وجياات نظار ماديري المادارس 
 الحكومية الثانوية ومعممييا في محافظات شمال الضفة الغربية ؟ 

بينت نتائج ىذا السؤاؿ وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وقد 
(α=0.05 بيف )في دة الخادمة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية درجة ممارسة القيا

المدارس مف وجيات  وواقع التنمية المينية لممعمميف في ىذهمحافظات شماؿ الضفة الغربية 
 (.000.0( عند مستوى دلالة )801.0نظر مديرييا ومعممييا ويبمغ مقدارىا )

أىمية القيادة الخادمة كوف التعامؿ الأخلبقي مع المرؤوسيف في  إلىوتعزو الباحثة ذلؾ 
المنظمة يعمؿ عمى التركيز عمى احتياجات العامميف التي مف أىميما التطور والتنمية، كذلؾ 

حقؽ احتراـ الذات عند الفرد العامؿ، وتمنحو الشعور بالاستقلبلية، يكوف نمط القيادة الخادمة 
ير جيوده، وتقييـ أعمالو، والتعاطؼ معو الأمر الذي ينعكس عمى والاعتراؼ بإنجازاتو، وتد

 الرغبة الممحة لديو في التطور والتنمية المينية المستمرة.  

( التي كشفت عف وجود علبقة 2015دراسة غالي ) مع يانتائج في وتتفؽ ىذه الدراسة      
 (2015) التنظيمي، ومع دراسة متعبارتباط طردية بيف ممارسة القيادة الخادمة وبيف الالتزاـ 

التي أظيرت أف العلبقة بيف القيادة الخادمة وفاعمية الفريؽ ىي علبقة طردية، ودراسة رشيد 
( التي أظيرت وجود علبقة ت ثير ذات دلالة إحصائية بيف نمط القيادة الخادمة 2014ومطر )

علبقة ( التي أظيرت 2012) عبد الرسوؿ وعبد السادة ودراسة وسموكات المواطنة التنظيمية،
( التي أظيرت أف 2015، ودراسة أندري)ارتباط بيف خصائص القيادة الخادمة والثقة بالقيادة 

التي أظيرت  (2001نمط القيادة المتبع يؤثر عمى رأس الماؿ البشري، ودراسة دراسة راسؿ )
 القيـ أيضاً تؤثر في سموؾ القائد. أيضاً أف 
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 :الرابعالدراسة ة بسؤال رابعاً:النتائج المتعمق

ىاال تختمااف تقااديرات المااديرين  والمعممااين فااي الماادارس الحكوميااة الثانويااة فااي شاامال الضاافة 
الغربية  نحو القيادة الخادمة والتنمية المينياة لممعمماين بااختلاف متغيارات )الجانس، الوظيفاة، 

 ؟ (المؤىل العممي، سنوات الخبرة، المديرية

 تـ اختبار الفرضيات الصفرية التالية :للئجابة عف ىذا السؤاؿ و 

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة

بيف متوسطات استجابات مديري المدارس وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  الفرضية الأولر:
الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية ومعممييا لدرجة ممارسة القيادة الخادمة عند 

 (.4.21تربوياً وىو )المعيار المقبوؿ 

بيف متوسطات استجابات مديري المدارس وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية الفرضية الثانية:
الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية ومعممييا نحو واقع التنمية المينية لممعمميف 

 (.4.21عند المعيار المقبوؿ تربوياً وىو )

( بيف α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) وجود فروؽ الفرضية الثالثة:
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة ممارسة القيادة الخادمة في المدارس 
الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس في الدرجة الكمية وفي 

(، ولذلؾ 0.05( وىي أقؿ مف )0.000لمدرجة الكمية )المجالات جميعيا، فقد بمغ مستوى الدلالة 
نرفض الفرضية عدا المجاؿ الثالث )الخصائص الموجية نحو الميمة( وأف ىذه الفروؽ تعود 

 لصالح )الإناث( في جميع المجالات وفي الدرجة الكمية.

التعامؿ مع الآخريف  القدرة عمى امتلبؾ الإناث مستوى أكبر مف إلىوتعزو الباحثة ذلؾ 
، أما الذكور فقدرتيـ أقؿ في مجاؿ العلبقات الاجتماعية في مجاؿ العلبقات الاجتماعية والإنسانية
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كما أف دور  .والإنسانية، وقد يرجع ذلؾ لأسباب نفسية وفسيولوجية تتعمؽ بطبيعة الذكر والأنثى
 للآخريف ومساعدتيـ.الأنثى ك ـ وزوجة وربة بيت يزيد مف قابميتيا لتقديـ الخدمة 

( أظيرت 2009وتتفؽ ىذه الدراسة مع دراسة كؿ مف  فريديؿ ، وبميشر، وميسنر )
نتائجيا  أف القادة الخادميف مف الإناث ىـ الأكثر فيما وتطبيقا وممارسة ليذه الأنماط والقيـ 

 مقارنة بالقادة الخادميف مف الذكور.

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة ت ( التي أظير 2007وتختمؼ مع أبو تينة وآخروف )
إحصائية في إدراؾ المعمميف والمعممات لواقع ممارسة مديرييـ ومديراتيـ لمقيادة الخادمة تعزى 

 لمتغير النوع.

( بيف α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية الرابعة:
القيادة الخادمة في المدارس الحكومية متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة 

الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الوظيفة في الدرجة الكمية وفي 
(، 0.05( وىي أقؿ مف )0.000المجالات جميعيا، فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )

جميع المجالات وفي  ولذلؾ نرفض الفرضية وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح وظيفة )مدير( في
 الدرجة الكمية.

كوف المدير ىو القائد التربوي في المؤسسة التعميمية بحيث أنو  إلىوتعزو الباحثة ذلؾ 
، وبالتالي وعف إدارة كافة الأقساـ والأفراد في المؤسسة عف نمط القيادة المتبع الأوؿ المسؤوؿ

بو أكثر مف المعمـ الذي  أكثر إلماماويصبح  دي جديد يعطيو معرفة ودرايةاتباعو لنمط قيافإف 
 في المركز الثاني في الإدارة التربوية.  دّ يع

( بيف α=0.05عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الخامسة:الفرضية
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 

محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي في الدرجة الكمية وفي الثانوية في 
(، 0.05( وىي أكبر مف )0.636المجالات جميعيا فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )
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ولذلؾ لا نرفض الفرضية عدا المجاؿ الأوؿ )الخصائص الشخصية( وأف ىذه الفروؽ تعود 
 ر(.لصالح مؤىؿ  )ماجستير ف كث

كوف حممة المؤىؿ العالي يمتمكوف ثقة بالنفس أكبر وبالتالي  إلىوتعزو الباحثة ذلؾ 
ينعكس ذلؾ عمى الخصائص الشخصية التي يمتمكونيا ويمكف أف يعبروا عنيا تجاه أنفسيـ 

 وتجاه الآخريف، لذا يمكف أف نرى أنيـ أكثر إدراكاً لمقيادة الخادمة.

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية التي أظيرت  (2007) أبو تينة وآخرونوتتفؽ مع دراسة 
في إدراؾ المعمميف والمعممات لواقع ممارسة مديرييـ ومديراتيـ لمقيادة الخادمة تعزى لمتغير 

 .المؤىؿ العممي

التي أظيرت وجود فروؽ في  (2010عجوة )وتختمؼ نتائج  الدراسة مع نتائج دراسة 
 متغير المؤىؿ العممي.

( بيف (α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  السادسة:الفرضية 
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة الخادمة في المدارس الحكومية 

وفي  ،الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة في الدرجة الكمية
(، ولذلؾ 0.05( وىي أقؿ مف )0.000فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )مجالات جميعيا ال

 سنوات(.  10نرفض الفرضية ، وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح مستوى خبرة )أكثر مف 

أف مستوى الخبرة العالي لو ت ثير كبير عمى امتلبؾ مستوى مف  إلىوتعزو الباحثة ذلؾ 
فراد عينة الدراسة مف المبحوثيف، حيث أف ازدياد خبرة العمؿ القيادة الخادمة والتعبير عنيا عند أ

 تتيح مجاؿ أكبر في اتباع النمط القيادي المرغوب في الإدارة.

وجود  اتضح مف خلبلياالتي  (2010وتتفؽ ىذه نتائج  الدراسة مع نتائج دراسة عجوة )
أف (  التي اظيرت 2007أبو تينة وآخروف )فروؽ في متغير سنوات الخبرة ومع نتائج دراسة 
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متغير الخبرة التدريسية قد أظير فروؽ ذات دلالة إحصائية لصالح المعمميف والمعممات مف ذوي 
 .الخبرة الطويمة

( بيف (α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الفرضية السابعة:
الخادمة في المدارس الحكومية متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو ممارسة القيادة 

الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المديرية  في الدرجة الكمية وفي 
ولذلؾ  (،0.05( وىي أقؿ مف )0.001المجالات جميعيا فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )

ولصالح مستوى مديريات نرفض الفرضية، وتعود ىذه الفروؽ لصالح مستوى مديرية )طوباس(، 
، وقباطية(.  )نابمس، وطولكرـ

الاختلبؼ في ممارسات استخداـ الإدارات المدرسية لمقيادات  إلى أفوتعزو الباحثة ذلؾ 
الخادمة في المديريات التربوية المختمفة يمكف أف تعود إلى عوامؿ تمتمكيا تمؾ القيادات غير 

 موجودة عند قيادات تربوية أخرى.  

( بيف α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الثامنة:الفرضية 
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 
الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس في الدرجة الكمية وفي 

(، ولذلؾ 0.05( وىي أقؿ مف )0.000بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية ) مجالات جميعيا فقدال
نرفض الفرضية،  وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح )الإناث( في جميع المجالات وفي الدرجة 

 الكمية.

لقابمية تنمية  االإناث أكثر قابمية لمتطور الميني وأكثر امتلبك إلىوتعزو الباحثة ذلؾ 
ويمكف أف يعود ذلؾ إلى رغبة أكثر في التنمية المينية، ودراية بالمناىج  ،الميارات مف الذكور

دارة العممية التدريسية، ووجود اىتماـ أكثر بالعلبقات الإنسانية لدييف، ورغبة  وطرؽ التدريس، وا 
 في التطور الميني.
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فروؽ ذات دلالة إحصائية في ( التي أظيرت وجود 2009وتتفؽ مع دراسة العمري )
النمو الميني المتبعة لدى أعضاء الييئة التدريسية في جامعة البمقاء التطبيقية تعزى إلى أساليب 

 متغير الجنس.

( التي كشفت عف عدـ وجود 2014حمد )وتختمؼ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
فروؽ ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات المعمميف في المدارس الخاصة في الضفة 

فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا مقيما في التنمية المينية لممعمميف  الغربية
( التي كشفت عف عدـ وجود فروؽ 2011البموي )تعزى لمتغير الجنس وتختمؼ أيضاً مع دراسة 

التي كشفت عف  (2007صياـ )ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير النوع الاجتماعي. ومع دراسة 
 .عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس

( بيف α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية التاسعة:
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 

الضفة الغربية تعزى لمتغير الوظيفة في الدرجة الكمية وفي  الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ
(،  ولذلؾ 0.05( وىي أقؿ مف )0.000مجالات جميعيا فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )ال

نرفض الفرضية، وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح وظيفة )مدير( في جميع المجالات وفي الدرجة 
 الكمية.

كوف المدير في أعمى ىرـ القيادة التربوية في المؤسسة التعميمية،  إلىوتعزو الباحثة ذلؾ  
لحا و بالعديد مف الدورات قوبالتالي يعتبر أكثر خبرة ودراية بتقييـ المعمـ وبحاجتو لمتنمية المينية وا 

 التدريبية المناسبة.  

( بيف α=0.05عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية العاشرة:
متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو درجة التنمية المينية لممعمميف في المدارس 
الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي في الدرجة 

( وىي أقؿ مف 0.101مجالات جميعيا فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )الالكمية وفي 
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(، ولذلؾ لا نرفض الفرضية عدا المجاؿ الثاني )المناىج وطرؽ التدريس( وأف ىذه الفروؽ 0.05)
 تعود لصالح مؤىؿ )ماجستير ف كثر(.

حممة المؤىلبت العميا مف الماجستير تمقوا مقررات عديدة في أفّ  إلىوتعزو الباحثة ذلؾ  
الحديثة والانتقاؿ مف النمط المناىج وطرؽ التدريس، والحاجة إلى تطبيؽ مناىج التدريس 

 التقميدي الذي يعتمد عمى التمقيف إلى النمط الذي يعتمد عمى الفيـ وتنمية ميارات المتعمـ.

( التي كشفت عف عدـ وجود 2014حمد )وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
ي الضفة فروؽ ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات المعمميف في المدارس الخاصة ف

الغربية فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا مقيما في التنمية المينية لممعمميف 
فروؽ ( التي أظيرت وجود 2009وتتفؽ أيضاً مع دراسة العمري )تعزى لمتغير المؤىؿ العممي 

في جامعة  ذات دلالة إحصائية في أساليب النمو الميني المتبعة لدى أعضاء الييئة التدريسية
التي كشفت عف  (2007صياـ )ومع دراسة  البمقاء التطبيقية تعزى إلى متغير المؤىؿ العممي.

 عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي.

( التي كشفت عف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 2011البموي )وتختمؼ مع دراسة 
 . إحصائية تعزى لمتغير الدرجة الأكاديمية

( بيف (α=0.05مستوى الدلالة  ندوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عالفرضية الحادية عشرة:
في المدارس  درجة التنمية المينية لممعمميفمتوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو 

في الدرجة  سنوات الخبرةالحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير 
( وىي أقؿ مف 0.000ا فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )مجالات جميعيالوفي  ،الكمية

 (. سنوات 10أكثر مف (، وأف ىذه الفروؽ تعود لصالح  مستوى خبرة )0.05)

ازدياد الخبرة في الإدارة بالنسبة لممدير، والتعميـ بالنسبة لممعمـ  إلىذلؾ  ةوتعزو الباحث 
يزيد مف الرغبة المستمرة في البحث عف التطور الميني ويرفع مف البواعث التي تحث عميو 

حمد وذلؾ بسبب ازدياد مستوى الاطلبع عمى أىميتو. وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
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د فروؽ ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات المعمميف وجو التي كشفت عف  (2014)
في المدارس الخاصة في الضفة الغربية فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا 

وتتفؽ أيضاً مع دراسة العمري رسنوات الخبرة، مقيما في التنمية المينية لممعمميف تعزى لمتغي
دلالة إحصائية في أساليب النمو الميني المتبعة لدى  فروؽ ذات( التي أظيرت وجود 2009)

 أعضاء الييئة التدريسية في جامعة البمقاء التطبيقية تعزى إلى متغير المؤىؿ العممي.

( بيف (α=0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عمى مستوى الدلالة الفرضية الثانية عشرة: 
في المدارس  درجة التنمية المينية لممعمميف متوسطات وجيات نظر المديريف والمعمميف نحو 

 ،في الدرجة الكميةالمديرية الحكومية الثانوية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير 
(، 0.05( وىي أقؿ مف )0.000فقد بمغ مستوى الدلالة لمدرجة الكمية ) مجالات جميعياالوفي 

ح مديريات )طوباس( ومديريات )نابمس، ولذلؾ نرفض الفرضية. وأف ىذه الفروؽ تعود لصال
 وطولكرـ ( .

وجود اختلبفات في مستويات المتغيرات الديمغرافية لدى  إلىذلؾ  ةوتعزو الباحث 
المبحوثيف في المديريات المختمفة الأمر الذي يؤثر في استجاباتيـ عمى أسئمة أداة الدراسة ، 

وجود فروؽ ذات دلالة التي كشفت عف  (2014حمد )وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
إحصائية في متوسطات استجابات المعمميف في المدارس الخاصة في الضفة الغربية فيما يتعمؽ 
 ربدرجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا مقيما في التنمية المينية لممعمميف تعزى لمتغي

 .المحافظة
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 :التوصيات 

 :بطرح التوصيات الآتيةالباحثة  قد قامتالدراسة، ف التي توصمت إلييا ىذه نتائجالفي ضوء 

  تطوير برامج تدريبية وورشات عمؿ مشتركة لكؿ مف مديري المدارس ومعممييا وذلؾ لتطوير
مياراتيـ القيادية، وتنمية معارفيـ حوؿ ماىية القيادة الخادمة وخصائصيا وأىميتيا، وطرؽ 

 التربوية التعميمية وتدريبيـ عمييا.توظيفيا لخدمة العممية 
  عقد دورات تدريبية وورش عمؿ حوؿ العلبقات الإنسانية لتطوير وتحسيف العلبقة القائمة بيف

 مدير المدرسة والمعمميف وزيادة الثقة المتبادلة بينيـ.
 ت إدراؾ أىمية التنمية الذاتية المستمرة لممدير مما يؤدي إلى تحقيؽ درجة عالية مف الميارا

الإدارية مف تخطيط وتنفيذ بكفاءة وفاعمية واستثمار المتغيرات البيئية المختمفة بشكؿ يحقؽ 
 قات البيئية.يلقدرة عمى التعامؿ مع المعإلى امنفعة المنظمة، بالإضافة 

  ضرورة التزاـ مدير المدرسة بنشر القيـ الإيجابية، وتشجيع المعمميف عمى الإخلبص بالعمؿ
شراؾ المعمميف بالقرارات التي تتعمؽ بالعممية التربوية التعميمية وتحمؿ المسؤولية،  وا 

 يـ واقتراحاتيـ ومناقشتيـ بيا.ئوالاستماع لآرا
  تشجيع مديري المدارس عمى الاتصاؿ فيما بينيـ وعقد المقاءات والمؤتمرات لغرض الإفادة

 مف الخبرات والمعمومات حوؿ أفضؿ الطرؽ لإدارة المؤسسات التعميمية.
 مثؿ  ،جراء المزيد مف الدراسات التي تبحث أثر ممارسة القيادة الخادمة في متغيرات أخرىإ

 ثقة المعمميف وولائيـ، الرضى الوظيفي، المناخ التنظيمي، الجودة الشاممة، تحصيؿ الطمبة.
 وتشجيعيـ عمى العمؿ  ،العمؿ عمى دعـ وتطوير الميارات المعرفية والسموكية لممعمميف

تاحة الاتصاؿ ضمف فريؽ، وت عزيز الثقة بالإدارة المدرسية عف طريؽ التعامؿ بشفافية وا 
 الرسمي وغير الرسمي، ومشاركة المعمميف في اتخاذ القرارات.
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 المصادر والمراجع

 أولا: المراجع العربية

 ( دور مدير المدرسة الثانوية بمحافظة الطائؼ في 2013ابراىيـ، أحمد، ومحمود، أشرؼ )
مجمة دراسة عربية في تنمية الإبداع لدى العامميف في ضوء المتغيرات العالمية المعاصرة. 

 .12-64 (:34(، العدد)(2المجمد التربية وعمم النفس، 
 ( 2009أبو النصر، مدحت )بية المجموعة العر  القيادة المتميزة الجديدة. -قادة المستقبل

 لمتدريب والنشر، القاىرة، مصر.
  القيادة الخادمة في المدارس ( 2007) خصاونة، سامر؛ الطحاينة، زيادأبو تينة، عبد الله؛

          مجمة العموم التربوية .دراسة استطلاعية–الأدنية كما يدركيا المعممون والمديرون
 ، جامعة الزرقاء، الأردف.و النفسية

 دور الموجو التربوي في النمو الميني لمعممي الحمقة  (2011) أبو شاىيف، دلاؿ أحمد
دراسة ميدانية لآراء المعممين في محافظة القنيطرة. –الأولر من مرحمة التعميم الأساسي" 

  4، العدد(27مجمة جامعة دمشق، المجمد )
 ،والتوزيع، . أمواج لمطباعة والنشر القيادة التربوية الفاعمة (2012)أمؿ لطفي  أبو طاحوف

 عماف، الأردف.
 ( 2006أبوعابد، محمود )دار الأمؿ لمنشر والتوزيع، اتجاىات حديثة في القيادة التربوية .

 إربد، الأردف.
 ( 2004أحمد، حافظ ) التنمية المينية المستدامة لأستاذ الجامعة في ضوء متغيرات

التعميـ الجامعي العربي:  العصر. المؤتمر القومي السنوي الحادي عشر )العربي الثالث(،
القاىرة، أفاؽ الإصلبح والتطوير بالتعاوف مع مراكز الدراسات المعرفية. جامعة عيف شمس، 

 مصر. 
 ( 2011البموي، مرزوقة ) دور المشرف التربوي في تنمية المعممين الجدد مينيا في منطقة

 مؤتة، الأردف.. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة تبوك التعميمية من وجية نظرىم
 ( 2008برنوطي، سعاد نايؼ).( دار وائؿ لمنشر، 4ط ) الإدارة أساسيات إدارة الأعمال

 عماف، الاردف.
 ( 2000توفيؽ، جميؿ )الدار الجامعية، القاىرة، مصر.إدارة الأعمال: مدخل وظيفي . 
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 ( 2011جلبب، إحساف ).صفاء لمطباعة  دارإدارة السموك التنظيمي في عصر التغيير
 والنشر والتوزيع، عماف، الأردف.

 ( 2007الجوارنة، المعتصـ بالله وصوص، ديمة)  درجة ممارسة إدارة التغيير لدى منتسبي
 ، جامعة طنطا، مصر.التربية مجمة كمية دورة مديري المدارس في كمية المعممين أبيا.

 التعميم في المممكة ( 2004) ؛ زيادة، مصطفى؛ العتيبي، بدر؛ متولي، نبيؿالحامد، محمد
( مكتبة الرشد، الرياض، 2)طالعربية السعودية: رؤية الحاضر واستشراق المستقبل. 

 المممكة العربية السعودية. 
 ( إدارات التطوير ودورىا في التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس 2006الحربي، حياة )

  .315(: 13الجامعي، )مجمة دراسات في التعميم بالجامعات السعودية، 
 ( 2008الحربي، قاسـ بف عائؿ )الجنادرية لمنشر والتوزيع، عماف، القيادة التربوية الحديثة .

 الاردف.
 ( 2007الحمو، غساف ) مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية في مديريات محافظات

مجمة جامعة النجاح للأبحاث  ،شمال فمسطين لكفاياتيم الإشرافية من وجية نظر المعممين
 .1002ص  –956(، ص 4عدد ) (،21)العموم الإنسانية(، مجمد )

 ( نظم تربية المعمم وتنميتو المينية في الدول الأوروبية والأمريكية2011حجي، أحمد ) 
 ( عالـ الكتاب القاىرة، مصر. 1)ط

 ( 2004حداد، محمد )عالـ الكتب،  .التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس الجامعي
 القاىرة، مصر.

 د الميني لممعمم مدخل تطوير التعميم( الاعتما2008محمود )، حسف، أحلبـ والقرجاني .
 دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر.

 التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس والقيادات الأكاديمية في (2006سلبمة ) ،حسيف
. المؤتمر القومي السنوي الثالث تنمية القدرات فييادراسة تقويمية لمشروع –جامعة بنيا 

عشر، مركز تطوير التعميـ الجامعي بجامعة عيف شمس، جامعة عيف شمس، القاىرة، 
 مصر.

 ( 2014حمد، إلياـ ) درجة ممارسة مدير المدرسة بصفتو مشرفا مقيما في التنمية المينية
رسالة  .ات نظر المعممين فييالممعممين في المدارس الخاصة في الضفة الغربية من وجي

 ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابمس، فمسطيف.
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 ،آليات التخطيط الشامل للإصلاح التعميمي، وثيقة تعميمية من الولايات 2007)بدر ) الديب
 .الرياض ،مكتب التربية العربي  لدوؿ الخميجالمتحدة الأمريكية،

 (2014رشيد، صالح؛ ومطر، ليث عمي ) سموكيات المواطنة التنظيمية في ظل نظرية
مجمة العموم ، القيادة الخادمة دراسة استطلاعية في عينة من كميات جامعة القادسية

 .93-109(، ص 76(، عدد )20الاقتصادية والإدارية، مجمد )
 ( 2010رومانسكي، مايكؿ ).مجمة فصمية تصدر عف جامعة قطر، العدد القيادة الخادمة

 قطر.ترجمة عاطؼ شفيؽ، دولة  (11)
 ( 1990زايد، نبيؿ)  .دار المعرفة، القاىرة، مصر.النمو الشخصي والميني لممعمم 
 ( 2012السريحي، منصور عتيؽ)  درجة توافر آليات التنمية المينية المستدامة لمديري

، غير منشورة رسالة ماجستيرالمدارس الحكومية بمحافظة جدة والصعوبات التي تواجييا. 
            ة.السعوديمكة المكرمة، كمية التربية، جامعة اـ القرى، 

 ( 2010الشخشير، حلب)لدى أعضاء الييئة التدريسية في جامعة  ةمستوى التنمية الميني
رسالة ماجستير غير منشورة، كمية الدراسات العميا، النجاح الوطنية من وجية نظرىم. 

 فمسطيف.جامعة النجاح الوطنية، نابمس، 
 ،إعداده -معمم القرن الحادي والعشرين اختياره(  (2001محمد سعيد،و  محمود؛ شوؽ- 

 .العربي، القاىرة الفكر دار ،في ضوء التوجيات الإسلامية( "تنميتو
 دور أساليب الإشراف التربوي في تطوير الأداء الميني لممعممين  (2007) ، محمدصياـ

. رسالة ماجستير غير منشورة، كمية الدراسات العميا، في المدارس الثانوية في محافظة غزة
 الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف.

 ( 2004الصيرفي، محمد ) واقع التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس المصريين
مجمة الدراسات في التعميم الجامعي،  .المعارين لبعض دول الخميج العربي)دراسة ميدانية(

(14) .39  
 ،التنمية المينية لممعممين مدخل جديد نحو  (2009) بيومي؛ حسيف، سلبمة ضحاوي

 .دار الفكر العربي، القاىرة، مصرإصلاح التعميم. 
 ( 2010طاىر، رشيدة ).دار  التنمية المينية لممعممين في ضوء الإتجاىات العالمية

 الجامعة الجديدة، مصر.
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 ( 2012عبد الرسوؿ، حسيف وعبد السادة، ميثاؽ ) خصائص القيادة الخادمة وأثرىا في
. كمية الإدارة والإقتصاد، جامعة كربلبء، دراسة تحميمية –تعزيز ثقة المرؤوسين بالقائد

 العراؽ.
 ( 2008عبد العميـ، طارؽ ) التنمية المينية لممعممين في مصر عمر ضوء الخبرة اليابانية

 دار العموـ، القاىرة، مصر..والامريكية والانجميزية
 ( 2006عبيد، جمانة )دار الصفاء لمنشر والتوزيع،  كفاياتو. -تدريبو -المعمم إعداده

 عماف، الأردف.
 ( 2010عجوة، أحمد )كمية دراسة تطبيقية عمر قطاعات الأعمال –القيادة الخادمة .

 التجارة، جامعة المنصورة، المممكة العربية السعودية.
 ( 2000عزت، جرادات ومؤتمف، منى ) العالمية المتميزة في الإدارة التربوية.التجارب 

 المنظمة العربية لمتربية والثقافة والعموـ، تونس.
 ( 2008عمي، سكينة)  .أساليب التنمية المينية لممعممين. دورة تدريبية لموظائف الإشرافية

 وزارة التربية والتعميـ، الكويت.
 ( 2002العمايرة، محمد )الميسرة لمنشر والتوزيع،  ( دار2. )طمبادئ الإدارة المدرسية

 عماف، الأردف.
 ( 2009العمري، جماؿ فواز) أساليب النمو الميني المتبعة لدى أعضاء ىيئة التدريس في

المجمد  مجمة جامعة دمشق، .جامعة البمقاء التطبيقية في مجالي التدريس والبحث العممي
 (، كمية التربية، جامعة دمشؽ، سوريا.2+3(، العدد )25)

 ( 2008العمياف، محمود سميماف )دار وائؿ 3، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال ،
 لمطباعة والنشر، عماف.

 ( 2015غالي، محمد) دراسة تطبيقية عمر  -القيادة الخادمة وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي
 ف.، فمسطيغزة، الجامعة الإسلبميةرسالة ماجستير غير منشورة، الجامعات في قطاع غزة.

 ( 2012الغامدي، عمير بف سفر)  التنمية المينية لعضو ىيئة التدريس في كميات التربية
بالجامعات السعودية في ضوء معايير المجمس الوطني الأمريكي لإعتماد تعميم المعممين 

(NCATE )– .رسالة دكتوراة غير منشورة، كمية التربية، جامعة أـ القرى، تصور مقترح
 السعودية.
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  ،سياسات وبرامج إعداد المعمم العربي وبنية العممية التعميمية  (1996محمد متولي )غنيمة
 الدار المصرية المبنانية، القاىرة، مصر.التعممية. 

 ( 2002كارنتر، جوف؛ ترجمة: شحاتو عبد الله أحمد ) مدير المدرسة ودوره في تطوير
 ، جامعة فموريدا الدولية.التعميم

 ( 2015متعب، حامد )دراسة تحميمية لآراء  –القيادة الخادمة وأثرىا في فاعمية الفريق
مجمة الكوت لمعموم الاقتصادية  .عينة من أعضاء المجالس المحمية في محافظة القادسية

 جامعة واسط، العراؽ.(، 17والإدارية، ع )
 ( 2000محافظة، سامح ) العاممين أسباب التوتر النفسي لدى عينة من المعممين الأردنيين

. المؤتمر في محافظات الجنوب )الكرك، الطفيمة، معان، العقبة( دراسة ميدانية تحميمية
التعميـ وتحديات القرف الحادي والعشريف، كمية العموـ التربوية، جامعة مؤتة،  -التربوي الأوؿ

 الأردف.
 ( 2009محافظة، سامح )لى . بحث مقدـ إمعمم المستقبل: خصائصو ومياراتو وكفاياتو
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 ( 1ممحق رقم ) 

 أسماء المحكمين 
 الجامعة الإسم الرقم

 جامعة فمسطيف التقنية / خضوري د. بيجت أبو طامع .1

 جامعة القدس المفتوحة د. سميماف تكروري .2

 جامعة النجاح الوطنية د. سييؿ صالحة .3

 جامعة النجاح الوطنية عبد عساؼ أ. د. .4

 جامعة النجاح الوطنية د. فاخر الخميمي .5

 جامعة النجاح الوطنية د. فايز محاميد .6

 جامعة القدس المفتوحة د. فخري دويكات .7

 جامعة فمسطيف التقنية / خضوري قاسـ سمحبأ.  .8

 جامعة النجاح الوطنية د. محمد عواد .9

 جامعة النجاح الوطنية د. محمود رمضاف .10

 جامعة القدس المفتوحة د. معزوز علبونة .11

 الجامعة العربية الأمريكية موسى عودة .12

 جامعة بيرزيت د. نداء فرىود .13

 جامعة القدس المفتوحة د. يحيى ندى .14
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 ( 2ممحق رقم ) ال

 بصورتيا النيائية الاستبانة

 
 جامعة النجاح الوطنية

 الدراسات العمياكمية 

 قسم الإدارة التربوية

 المعمـ/ ة المحترميف  -حضرة المدير/ة

:"درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات تقوـ الباحثة بإجراء دراسة بعنواف 
وذلؾ  شمال الضفة لمقيادة الخادمة وعلاقتيا بالتنمية المينية لممعممين من وجيات نظر مديرييا ومعممييا "

وليذا الغرض  استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في الإدارة التربوية مف جامعة النجاح الوطنية.
تـ إعداد ىذه الاستبانة، لذا أرجو منكـ التكرـ بالإجابة عف العبارات بدقة وموضوعية واىتماـ، عمما ب ف الإجابة 

 مؿ بدقة وأمانة.عمييا ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط وستعا

 مع الشكر والاحتراـ
 

 الباحثة                                                                        بإشراف

 منال جياد عامر حمبي د. أشرف الصايغ                                                      

 القسم الأول : المعمومات الشخصية

 ( في المربع الذي يناسب حالتك X إشارة )يرجر وضع 

 . الجنس: ذكر           أنثر 1

 . الوظيفة: مدير         معمم 2

 أعمر فأقل               ماجستير ف. المؤىل العممي: بكالوريوس 3

 سنوات 10أكثر من سنوات                    5- 10سنوات                 من  5. الخبرة: أقل من 4

 . المديرية: 5

 نابمس            جنوب نابمس           طولكرم              قمقيمية               

 طوباس           سمفيت                 جنين                قباطية      
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 القسم الثاني : مجالات الاستبانة وفقراتيا 

 : أولًا : القيادة الخادمة

وىي فيـ وممارسة لمسموؾ القيادي الذي يضع مصمحة مرؤوسيو قبؿ مصمحتو. وىو بذلؾ يرتقي بقيمة 
الأفراد ونموىـ، وبناء روح الجماعة، وممارسة الأصالة، ومشاركة المرؤوسيف في القوة والمكانة. كؿ ذلؾ لمصمحة 

عبارة  (25)وتشتمؿ عمى لمؤسسة. مشتركة لكؿ فرد في المؤسسة، ولممؤسسة برمتيا، ولأولئؾ الذيف تخدميـ ا
( في المكاف المخصص بما يتفؽ مع   Xحوؿ القيادة الخادمة موزعة عمى خمسة مجالات، يرجى وضع إشارة )

 رأيؾ.

 المجال الأول : الخصائص الشخصية

الر
 قم

 درجة الموافقة  الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

      المدرسية نموذجا سموكيا مناسبا لممعمميف.تقدـ القيادة  .0

ت خذ القيادة المدرسية آراء المعمميف واقتراحاتيـ بعيف  .1
 الاعتبار عند اتخاذ القرارات.

     

تتخذ القيادة المدرسية النيج الديمقراطي في تحديد وجية  .2
 وأىداؼ المدرسة.

     

الت ثير عمى تستخدـ القيادة المدرسية الإقناع في  .3
 المعمميف بدلا مف الإكراه والإجبار.

     

تبذؿ القيادة المدرسية جيدىا في تطوير ذاتيا مف أجؿ  .4
 تحقيؽ رؤية ورسالة المدرسة.

     

 

 المجال الثاني : الخصائص الموجية نحو الآخرين

الر
 قم

 درجة الموافقة الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

تقوـ القيادة المدرسية بدعـ ومساندة لممعمميف لتمكنيـ مف  .0
 تحقيؽ أىدافيـ.
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      تعمؿ القيادة المدرسية عمى توفير وسائؿ الراحة لمعامميف. .1

تعمؿ القيادة المدرسية عمى تدريب العامميف وتنمية مياراتيـ  .2
 وقدراتيـ.

     

مف خلبؿ تشجيعيـ والثقة ترتقي القيادة المدرسية بالمعمميف  .3
 بيـ.

     

تعقد القيادة المدرسية دورات إرشادية وتنموية لتطوير كفاءة  .4
 المعمميف.

     

 

 المجال الثالث : الخصائص الموجية نحو الميمة

الر
 قم

 درجة الموافقة الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

واضحة لإنجاز المياـ المنوطة  تمتمؾ القيادة المدرسية رؤية .0
 بيا.

     

تممؾ القيادة المدرسية القدرة عمى تطبيؽ قوانيف العمؿ بصورة  .1
 فعالة تخدـ جميع الأطراؼ.

     

      تقوـ القيادة المدرسية بصياغة أىداؼ مستقبمية واقعية ومرنة.  .2

تسعى القيادة المدرسية لمت كد مف تحقيؽ المعمميف لأىداؼ  .3
 وظائفيـ. 

     

تعمؿ القيادة المدرسية عمى تعديؿ قراراتيا حيف تستدعي  .4
 تطورات العمؿ ذلؾ.

     

 

 المجال الرابع :الخصائص الموجية نحو العمميات

الر
 قم

 درجة الموافقة الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

توفر القيادة المدرسية الدعـ اللبزـ لتمكيف العامميف مف اتخاذ  .0
 القرارات المناسبة ومتابعتيا.
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تزود القيادة المدرسية المعمميف بخبرات جديدة تمكنيـ مف  .1
 تطوير مياراتيـ.

     

تتفاعؿ القيادة المدرسية مع العامميف وتواكب الظروؼ  .2
 والإدارية التي تمر بيـ.الاجتماعية 

     

      تمتمؾ القيادة المدرسية القدرة عمى استشراؼ المستقبؿ. .3

      تمتمؾ القيادة المدرسية خط سير واضح نحو تحقيؽ أىدافيا. .4

 

 المجال الخامس :السموك التنظيمي لمقيادة

الر
 قم

 درجة الموافقة  الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

ترتقي القيادة المدرسية بالاتصاؿ المفتوح داخؿ المدرسة  .0
 ومشاركة المعمومات بيف المعمميف.

     

تستفيد القيادة المدرسية مف تجارب القيادات الناجحة في  .1
 مجاؿ الإدارة.

     

تسعى القيادة المدرسية لمواكبة التطورات التكنولوجية  .2
 المدرسي. وتوظيفيا لخدمة العمؿ

     

تمتمؾ القيادة المدرسية الصدؽ والشفافية في التعامؿ مع  .3
 المعمميف.

     

تشجع القيادة المدرسية المعمميف عمى القياـ ب عماؿ تطوعية  .4
 لخدمة المجتمع.

     

 

 : ثانياً : التنمية المينية لممعممين

عدادىـ، وتستيدؼ تجديد أدائيـ الميني وىي  عمميات مؤسسية منظمة لتدريب أعضاء ىيئة التدريس وا 
ورفع جودتو في مجالات التدريس والبحث العممي وخدمة المجتمع، إضافة إلى مساعدتيـ في النمو 

ستمرارية والمرونة والإرتقاءبقدراتيـ ومياراتيـ الذاتية باستخداـ أساليب متنوعة ليا صفة الشموؿ والتكامؿ والإ
 خمسةعبارة حوؿ التنمية المينية لممعمميف موزعة عمى  (25)وتشمؿ . والتطبيؽ مع متغيرات العصر وتحدياتو

 ( في المكاف المخصص بما يتفؽ مع رأيؾ.  Xمجالات، يرجى وضع إشارة )
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 المجال الأول : تنمية ميارات المعمم

الر
 قم

 درجة الموافقة  الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

      تقوـ القيادة المدرسية بمتابعة ما يتعمؽ بتنمية المعمـ وتطويره. .0

تشارؾ القيادة المدرسية في الندوات والمؤتمرات وورشات  .1
 العمؿ التي تتعمؽ بنمو المعمـ وتطوير مياراتو.

     

تدريبية تتعمؽ  تحرص القيادة المدرسية عمى الالتحاؽ بدورات .2
 بالنمو الميني لممعمميف.

     

تجري القيادة المدرسية مباحثاتيا مع ذوي العلبقة حوؿ سبؿ  .3
 تنمية المعمـ وتطويره.

     

تجتمع القيادة المدرسية مع أولياء الأمور للبستماع إلى ما  .4
 يساعد عمى تنمية المعمـ وتطويره.

     

 

 وطرق التدريسالمجال الثاني : المناىج 

الر
 قم

 درجة الموافقة  الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

تسعى القيادة المدرسية لدراسة وتطبيؽ الاتجاىات الحديثة في  .0
 طرائؽ التدريس.

     

تناقش القيادة المدرسية محتوى المادة الدراسية المقررة في  .1
 المناىج.

     

تشجع القيادة المدرسية المعمـ عمى الالتحاؽ بدورات تيدؼ  .2
 إلى إكتساب طرائؽ التدريس المعاصرة.

     

تبحث القيادة المدرسية مع المعمـ أساليب مواجية ضعؼ  .3
 التحصيؿ الدراسي لمتلبميذ.

     

تشجع القيادة المدرسية المعمـ عمى ابتكار أساليب وأنشطة  .4
 المنيج الدراسي.خاصة تقابؿ متطمبات 
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 المجال الثالث : إدارة العممية التدريسية وتنظيميا

الر
 قم

 درجة الموافقة الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

تسعى القيادة المدرسية لتوفير بيئة داعمة لمتعمـ داخؿ الغرفة  .0
 الصفية.

     

إدارة الصؼ بكفاءة تشجع القيادة المدرسية المعمـ عمى  .1
 وفعالية.

     

تتقصى القيادة المدرسية مع المعمـ الأساليب التي مف ش نيا  .2
 تنمية جوانب القوة وتعالج مواطف الضعؼ في أدائو.  

     

      تشجع القيادة المدرسية تبادؿ الزيارات الصفية بيف المعمميف. .3

وبناء الاختبارات التي تيتـ القيادة المدرسية بمتابعة تصميـ  .4
 يعدىا المعمـ لتلبميذه.

     

 

 المجال الرابع : العلاقات الإنسانية

الر
 قم

 درجة الموافقة  الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

تعقد القيادة المدرسية اجتماعات دورية بيدؼ تنمية روح الثقة  .0
 والتعاوف بيف المعمميف.

     

توفر القيادة المدرسية الفرص المناسبة لممعمموف كي يعمموا  .1
 بروح الفريؽ الواحد. 

     

تشجع القيادة المدرسية عقد اجتماعات دورية بيف المعمـ و  .2
 أولياء الأمور.

     

تيتـ القيادة المدرسية بالالتزاـ ب خلبقيات المينة أكثر مف  .3
 السعي لتحقيؽ الإنجاز. 

     

تواظب القيادة المدرسية عمى عقد جمسات تنشيطية تساعد  .4
 المعمـ عمى تنشيط معموماتو ورفع كفاءتو.
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 التطور الذاتي لممعممالمجال الخامس : 

الر
 قم

 درجة الموافقة  الفقرة

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

التفكير تدرب القيادة المدرسية المعمـ عمى تنمية ميارات  .0
 الإبداعي.

     

تشجع القيادة المدرسية المعمـ عمى إتقاف ميارات البحث  .1
 العممي الإجرائي والميداني.

     

تساعد القيادة المدرسية المعمـ عمى الاستفادة مف التقنيات  .2
 الحديثة في عممو المدرسي.

     

التخطيط تمكف القيادة المدرسية المعمـ مف تنمية ميارات  .3
 لأدائو والعمؿ المستمر عمى تطويره.

     

تثير القيادة المدرسية في المعمـ دافعية التطور الميني والنمو  .4
 الذاتي لديو.

     

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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 (3ممحق رقم )ال

 ةكتاب تسييل ميمة الطالب 
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 (4الممحق رقم )

 الجداول الاحصائية

درجة ممارسة مديري " المحور الأولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات )أ(
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة لمقيادة الخادمة من وجيات نظر 

)الخصائص الشخصية( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط " المجال الأول مديرييا ومعممييا
 الحسابي 

الرقم في  الترتيب
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

تقدم القيادة المدرسية نموذجا سموكيا مناسبا  1 1
 لممعممين.

 كبيرة  0.72 3.90

تبذل القيادة المدرسية جيدىا في تطوير ذاتيا  5 2
 من أجل تحقيق رؤية ورسالة المدرسة.

 كبيرة 92. 3.89

تستخدم القيادة المدرسية الإقناع في التأثير  4 3
 عمر المعممين بدلا من الإكراه والإجبار.

 كبيرة 0.83 3.89

تأخذ القيادة المدرسية آراء المعممين  2 4
 واقتراحاتيم بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات.

 كبيرة 0.95 3.70

تتخذ القيادة المدرسية النيج الديمقراطي في  3 5
 تحديد وجية وأىداف المدرسة.

 كبيرة 0.85 3.69

 كبيرة 0.60 3.81 الدرجة الكمية لممجال 
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درجة ممارسة مديري " المحور الأولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  )ب(
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة لمقيادة الخادمة من وجيات نظر 

)الخصائص الموجية نحو الآخرين( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب "المجال الثاني مديرييا ومعممييا
 المتوسط الحسابي

الرقم في  الترتيب
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

تقوم القيادة المدرسية بدعم ومساندة  6 6
 لممعممين لتمكنيم من تحقيق أىدافيم.

 كبيرة  0.72 3.93

ترتقي القيادة المدرسية بالمعممين من خلال  9 7
 تشجيعيم والثقة بيم.

 كبيرة 0.85 3.85

تعمل القيادة المدرسية عمر تدريب العاممين  8 8
 مياراتيم وقدراتيم.وتنمية 

 كبيرة 0.87 3.82

تعقد القيادة المدرسية دورات إرشادية  10 9
 وتنموية لتطوير كفاءة المعممين.

 كبيرة 0.78 3.79

تعمل القيادة المدرسية عمر توفير وسائل  7 10
 الراحة لمعاممين.

 كبيرة 0.85 3.76

 كبيرة 0.56 3.72 الدرجة الكمية لممجال 
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درجة ممارسة مديري "المحور الأولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  )ج(
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة لمقيادة الخادمة من وجيات نظر 

المجال الثالث )الخصائص الموجية نحو الميمة( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب "مديرييا ومعممييا
 ابيالمتوسط الحس

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

تمتمك القيادة المدرسية رؤية واضحة لإنجاز  11 11
 الميام المنوطة بيا.

 كبيرة 0.78 3.90

تعمل القيادة المدرسية عمر تعديل قراراتيا  15 12
 حين تستدعي تطورات العمل ذلك.

 كبيرة 0.86 3.81

تقوم القيادة المدرسية بصياغة أىداف  13 13
 مستقبمية واقعية ومرنة. 

 كبيرة 0.88 3.72

تسعر القيادة المدرسية لمتأكد من تحقيق  14 14
 المعممين لأىداف وظائفيم. 

 كبيرة 0.83 3.72

تممك القيادة المدرسية القدرة عمر تطبيق  12 15
جميع قوانين العمل بصورة فعالة تخدم 

 الأطراف.

 كبيرة 0.88 3.65

 كبيرة  0.59 3.76 الدرجة الكمية لممجال 
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درجة ممارسة مديري " المحور الأولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  )د(
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة لمقيادة الخادمة من وجيات نظر 

المجال الرابع )الخصائص الموجية نحو العمميات( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب "مديرييا ومعممييا
 المتوسط الحسابي

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

توفر القيادة المدرسية الدعم اللازم لتمكين  19 16
 العاممين من اتخاذ القرارات المناسبة

 ومتابعتيا.

 كبيرة 0.83 3.86

تزود القيادة المدرسية المعممين بخبرات  20 17
 جديدة تمكنيم من تطوير مياراتيم.

 كبيرة 0.83 3.80

تتفاعل القيادة المدرسية مع العاممين  18 18
وتواكب الظروف الاجتماعية والإدارية التي 

 تمر بيم.

 كبيرة 86. 3.80

الدعم اللازم لتمكين  توفر القيادة المدرسية 16 19
العاممين من اتخاذ القرارات المناسبة 

 ومتابعتيا.

 كبيرة 0.74 3.78

تزود القيادة المدرسية المعممين بخبرات  17 20
 جديدة تمكنيم من تطوير مياراتيم.

 كبيرة 77. 3.66

 كبيرة  52. 3.78 الدرجة الكمية لممجال 
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درجة ممارسة مديري "المحور الأولالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  (ه)
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة لمقيادة الخادمة من وجيات نظر 

لمقيادة( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب  )السموك الاتنظيميالمجال الخامس  "مديرييا ومعممييا
 المتوسط الحسابي

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

ترتقي القيادة المدرسية بالاتصال المفتوح  21 21
داخل المدرسة ومشاركة المعمومات بين 

 المعممين.

 كبيرة 0.73 3.88

القيادة المدرسية لمواكبة التطورات  تسعر 23 22
التكنولوجية وتوظيفيا لخدمة العمل 

 المدرسي.

 كبيرة 0.83 3.79

تشجع القيادة المدرسية المعممين عمر القيام  25 23
 بأعمال تطوعية لخدمة المجتمع.

 كبيرة 0.82 3.78

تمتمك القيادة المدرسية الصدق والشفافية في  24 24
 التعامل مع المعممين.

 كبيرة 0.87 3.77

تستفيد القيادة المدرسية من تجارب القيادات  22 25
 الناجحة في مجال الإدارة.

 كبيرة 0.85 3.70

 كبيرة  0.55 3.79 الدرجة الكمية لممجال 
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التنمية المينية درجة " المحور الثانيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات )و(
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة من وجيات نظر مديرييا  لممعممين في

 المجال الأول )تنمية ميارات المعمم( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابي"ومعممييا

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

القيادة المدرسية بمتابعة ما يتعمق تقوم  26 26
 بتنمية المعمم وتطويره

 كبيرة 0.72 3.94

تجري القيادة المدرسية مباحثاتيا مع ذوي  29 27
 العلاقة حول سبل تنمية المعمم وتطويره.

 كبيرة 0.85 3.76

تشارك القيادة المدرسية في الندوات  27 28
والمؤتمرات وورشات العمل التي تتعمق بنمو 

 المعمم وتطوير مياراتو.

 كبيرة 0.79 3.74

تحرص القيادة المدرسية عمر الالتحاق  28 29
بدورات تدريبية تتعمق بالنمو الميني 

 لممعممين.

 كبيرة 0.88 3.69

تجتمع القيادة المدرسية مع أولياء الأمور  30 30
للاستماع إلر ما يساعد عمر تنمية المعمم 

 وتطويره.

 كبيرة 0.86 3.68

 كبيرة  0.56 3.76 الدرجة الكمية لممجال 
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التنمية المينية درجة " المحور الثانيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات (ز)
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة من وجيات نظر مديرييا  لممعممين في

 التدريس( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابيالمجال الثاني)المناىج وطرق "ومعممييا

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

تبحث القيادة المدرسية مع المعمم أساليب  34 31
 مواجية ضعف التحصيل الدراسي لمتلاميذ.

 كبيرة 0.85 3.82

المدرسية المعمم عمر ابتكار تشجع القيادة  35 32
أساليب وأنشطة خاصة تقابل متطمبات 

 المنيج الدراسي.

 كبيرة 0.80 3.81

تسعر القيادة المدرسية لدراسة وتطبيق  31 33
 الاتجاىات الحديثة في طرائق التدريس

 كبيرة 0.75 3.76

تشجع القيادة المدرسية المعمم عمر  33 34
بدورات تيدف إلر اكتساب طرائق  الإلتحاق

 التدريس المعاصرة.

 كبيرة 0.86 3.69

تناقش القيادة المدرسية محتوى المادة  32 35
 الدراسية المقررة في المناىج.

 كبيرة 0.88 3.50

 كبيرة  56 .0 3.72 الدرجة الكمية لممجال 
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التنمية المينية درجة " المحور الثانيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  )ح(
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة من وجيات نظر مديرييا  لممعممين في

المجال الثالث )إدارة العممية التدريسية وتنظيميا( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب " ومعممييا
 المتوسط الحسابي

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

تشجع القيادة المدرسية تبادل الزيارات  39 36
 الصفية بين المعممين.

 كبيرة 0.80 4.00

تشجع القيادة المدرسية المعمم عمر إدارة  37 37
 الصف بكفاءة وفعالة.

 كبيرة 0.87 3.96

وبناء تيتم القيادة المدرسية بمتابعة تصميم  40 38
 الاختبارات التي يعدىا المعمم لتلاميذه

 كبيرة 0.73 3.93

تتقصر القيادة المدرسية مع المعمم  38 39
الأساليب التي من شأنيا تنمية جوانب القوة 

 وتعالج مواطن الضعف في أدائو.  

 كبيرة 0.83 3.79

تسعر القيادة المدرسية لتوفير بيئة داعمة  36 40
 الصفية.لمتعمم داخل الغرفة 

 كبيرة 0.84 3.70

 كبيرة  0.53 3.87 الدرجة الكمية لممجال 
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التنمية المينية درجة " المحور الثانيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  (ط)
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة من وجيات نظر مديرييا  لممعممين في

 المجال الرابع )العلاقات الإنسانية( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابي"ومعممييا

 

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

تعقد القيادة المدرسية اجتماعات دورية  41 41
بيدف تنمية روح الثقة والتعاون بين 

 المعممين.

 كبيرة 0.80 3.91

تيتم القيادة المدرسية بالالتزام بأخلاقيات  44 42
 المينة أكثر من السعي لتحقيق الإنجاز. 

 كبيرة 0.86 3.84

تواظب القيادة المدرسية عمر عقد جمسات  45 43
تنشيطية تساعد المعمم عمر تنشيط معموماتو 

 ورفع كفاءتو.

 كبيرة 0.79 3.83

الفرص المناسبة توفر القيادة المدرسية  42 44
 لممعممين كي يعمموا بروح الفريق الواحد.

 كبيرة 0.84 3.80

تشجع القيادة المدرسية عقد اجتماعات  43 45
 دورية بين المعمم و أولياء الأمور

 كبيرة 0.85 3.64

 كبيرة  0.52 3.80 الدرجة الكمية لممجال 
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التنمية المينية درجة ل" المحور الثانيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  (ي)
المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة من وجيات نظر مديرييا  لممعممين في

 )التطور الذاتي لممعمم( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابيالمجال الخامس  "ومعممييا

 

 الترتيب

الرقم في 
 الاستبانة 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التوافر 

تثير القيادة المدرسية في المعمم دافعية التطور  50 46
 الميني والنمو الذاتي لديو.

 كبيرة 0.80 3.89

تمكن القيادة المدرسية المعمم من تنمية  49 47
المستمر عمر ميارات التخطيط لأدائو والعمل 

 تطويره.

 كبيرة 0.77 3.85

تدرب القيادة المدرسية المعمم عمر تنمية  46 48
 ميارات التفكير الإبداعي.

 كبيرة 0.71 3.82

تساعد القيادة المدرسية المعمم عمر الاستفادة  48 49
 من التقنيات الحديثة في عممو المدرسي.

 كبيرة 0.85 3.79

المعمم عمر إتقان تشجع القيادة المدرسية  47 50
 ميارات البحث العممي الإجرائي والميداني

 كبيرة 0.86 3.55

 كبيرة  0.54 3.78 الدرجة الكمية لممجال 
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The Degree of Practicing  of Servant Leadership By 

Secondary Governmental Schools Principals in West Bank 

Northern Governorates  and its Relationship Teachers' 

Professional Development From The Perspective of Principals 

and Teachers  

Prepared By 

Manal Jehad A'mer Halabi  

Supervised By 

Dr. Ashraf Al- Sayegh 

Abstract 

 This study aims at identifying  the degree of practicing  of servant 

leadership by secondary governmental schools principals in West Bank 

Northern Governorates  and its Relationship teachers' professional 

development from the perspective of principals and teacher 

. Also, it aims at identifying some study variables like ( gender, position 

qualification, years of experience , directorate)  . 

For achieving the study purpose, a questionnaire consists of 50 items 

distributed into two  parts; servant leadership and teachers' professional 

development, which have ten   domains; five to the  servant leadership 

)personal traits, traits directed to others, traits directed to mission, traits 

directed to operations and leadership organizational behavior) . the other 

five domains are for teachers' professional development ( developing 

teacher's skills, curricula and teaching methods, teaching process 

management, human relationships and teacher self-development) . The 

questionnaire has been developed, distributed among 903 individuals who 

have been chosen randomly , gathered, codified, entered the computer and 

statically processed by using the Statistical Package of the Social Science 



c 

(SPSS). Also, the study tool has been measured for reliability and 

credibility.  

The study results showed the following results : 

1. A high response on the practice of servant leadership and on its five 

domains (personal traits, traits directed to others, traits directed to mission, 

traits directed to operations and leadership organizational behavior). 

2. A high response on the teachers' professional development and on its 

five domains ( developing teacher's skills, curricula and study methods, 

teaching process management, human relationships and teacher self-

development 

3.  A strong positive relationship at ( α=0.05) level between servant 

leadership and its relationship to teachers' professional development. 

4. Significant differences at ( α=0.05) level among the responses means 

about the degree of practicing  of servant leadership by secondary 

governmental schools principals in West Bank Northern Governorates  and 

its Relationship teachers' professional development from the perspective of 

principals and teacher due to gender  in favor of females. 

5. Significant differences at ( α=0.05) level among the responses means 

about the degree of practicing  of servant leadership by secondary 

governmental schools principals in West Bank Northern Governorates  and 

its Relationship teachers' professional development from the perspective of 

principals and teacher due to position   in favor of principals. 

6. No Significant differences at ( α=0.05) level among the responses means 

about the degree of practicing  of servant leadership by secondary 

governmental schools principals in West Bank Northern Governorates  and 



d 

its Relationship teachers' professional development from the perspective of 

principals and teacher due to qualification except for the first domain of 

servant leadership (personal traits ) and the second one of teachers' 

professional development ( curricula and teaching methods)    in favor of 

M.A . and more. 

7. Significant differences at ( α=0.05) level among the responses means 

about the degree of practicing  of servant leadership by secondary 

governmental schools principals in West Bank Northern Governorates  and 

its Relationship teachers' professional development from the perspective of 

principals and teacher due to experience  in favor of (More than 10 years). 

8. Significant differences at ( α=0.05) level among the responses means 

about the degree of practicing  of servant leadership by secondary 

governmental schools principals in West Bank Northern Governorates  and 

its Relationship teachers' professional development from the perspective of 

principals and teacher due to directorate   in favor of (Nablus, Qabatia and 

Tulkarem). 

According to the study results, several recommendations have been 

suggested , included the  importance of  developing training programs , 

meetings and mutual  workshops for both teachers and principals in order 

to develop their  leadership skills .Moreover , the importance of  spreading  

positive norms and conducting more studies about the same subject. 

 

 

 

 


