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النمط القيادي لمديري المدارس الأساسية في محافظة 

    *المفرق وعلاقته بالمناخ التنظيمي
  

  

  الدكتور صالح ناصر عليمات

   كلية التربية والفنون–جامعة  اليرموك 

  قسم الإدارة وأصول التربية

  الأردن

  

  الملخص

لتربويـة،  الإدارة ا : إن نجاح العملية التربوية يعتمد على محددات كثيرة مـن أهمهـا           

والإدارة المدرسية ولهذا فلابد من اعتماد أسس موضوعية في اختيار مديري المدارس            

لإنجاح عمل الإدارة المدرسية لدورها الكبير في تشجيع التفاعل الإيجابي بين العاملين            

وتنمية دوافعهم الإيجابية، ولكي يقوم مدير المدرسة بمهامه عليه أن يتبع نمطاً قياديـاً              

 إلى مناخ تنظيمي متميز له تأثير إيجابي أو سلبي علـى دافعيـه المعلمـين                قد يؤدي 

وأدائهم ورضاهم عن العمل، ومن هنا هدف البحث الحالي إلى الإجابة عـن الأسـئلة            

  -:الآتية

                                                            
   البحث العلمي بجامعة اليرموكةتم هذا البحث بدعم من عماد *
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ما هو النمط القيادي السائد لمديري المدارس الأساسية في محافظة المفرق مـن              -1

  .وجهة نظر الهيئة التدريسية ؟

المناخ التنظيمي السائد في المدارس الأساسية من وجهـة نظـر الهيئـة              ما هو    -2

  .التدريسية؟

ما مدى العلاقة بين النمط القيادي السائد لمديري المدارس الأساسية في محافظـة              -3

  .المفرق والمناخ التنظيمي من وجهة نظر الهيئة التدريسية؟

 للمنـاخ   والأخـرى القيـادي   ولتحقيق ذلك قام الباحث ببناء استبانتين إحداهما للنمط         

التنظيمي وبتطبيقهما على عينة من مجتمع الدراسة بعد التأكد من صدقهما وثباتهمـا              

  -:مستخدماً الأساليب الإحصائية المناسبة، إذ توصلت الدراسة إلى

أن النمط القيادي السائد لمديري المدارس الأساسية هو الـنمط الـديمقراطي ثـم               .1

  .الأوتوقراطي ثم التسيبي

كانت إجابات الهيئة التدريسية في وصف المناخ التنظيمي إيجابية بـشكل عـام              .2

التباعد، الإعاقة ، الألفة، الانتماء، الشكلية في العمل، التركيـز          : شاملة لمجالات 

  . على الإنتاج ، القدوة في العمل والنزعة الإنسانية 

 من جهة وبـين     علاقة الارتباط موجبة ذات دلالة معنوية بين النمط الديمقراطي         .3

الـنمط  : (المناخ التنظيمي ومجالاته الثمانية من جهة أخرى وسالبة بين كل مـن           

  .المناخ التنظيمي ومجالاته من جهة أخرىمن جهة و) الأوتوقراطي والتسيبي

بأهمية اتبـاع مـديري المـدارس       :  يوصي الباحث  – من نتائج    –وبناء على ما سبق     

اركة في اتخاذ القرارات وتنمية الشعور بالمسؤولية       الأسلوب الديمقراطي وحرية المش   

  .في العمل المدرسي
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  :المقدمة 

اهتم الفلاسفة وعلماء التربية منذ القدم اهتماما كبيرا بالتربية وأوضحوا الغرض منها            

ودورها في حياة الفرد والمجتمع، ويتوقف الجزء الأكبر في نجاح التربية في أي بلد              

ة بصورتها العامة والإدارة التربوية والمدرسية جزء من ذلـك          من البلدان على الإدار   

والإدارة التربويـة وسـيلة لا      ) 10:1988حفـيظ، (الكل الذي تقع عليه المـسؤولية       

غاية،وهي مجموعة من العمليات المتشابكة المتكاملة فيما بينها سواء أكانـت داخـل             

تنفيذ السياسة التربويـة    المنظمات أم خارجها لتحقيق الأهداف التربوية،وهي ملزمة ب       

  ).12:1984الياس،(للدولة

إن للقيادة التربوية مفاهيمها وثقافتها التي تميزها ولها معاييرها الخاصة بالنجاح، كما            

أن لها قانونها الأخلاقي للسلوك إذ إن هناك دوراً فاعلاً يفترض أن تقوم به القيـادة                

نظام التربوي بمـا فيهـا مـن        التربوية ويتمحور حول تفاعل متميز بين مدخلات ال       

معلمين وتلاميذ ومناهج وأبنية وغيرها ويفترض إن يجري تفعيلها لتحقيق مخرجات           

وإن ).169-168،  1999الطويل  (تربوية تنسجم مع أهداف النظام التربوي ومراميه        

القائد والتابعين ومتغيرات المواقف، فالقيـادة      : أي موقف قيادي يتضمن محاور ثلاثة     

قدة بتعقد شبكة العلاقات بين المتغيرات التي يعايـشها الموقـف القيـادي             عملية مع 

لقد حظيت الإدارة التربوية باهتمام المسؤولين العرب وذلـك مـن خـلال              .المعين

المؤتمرات التربوية التي عقدت و نخص منها بالذكر حلقة الإدارة التعليميـة التـي              

ح المجـال  للنقـد الـذاتي        ،إذ أوصـت بإفـسا    1973ليبيا عام -انعقدت في طرابلس  

والجماعي والقضاء على سلبيات البيروقراطية،وإفساح المجال للعاملين في الأجهـزة          

التعليمية بالتعبير عن آرائهم في اتخاذ القرارات وتنفيذها،ووضع أسس ومعايير فـي            

اختيار مدير المدرسة،وإعادة النظر في مسألة المركزيـة واللامركزيـة ،وتوزيـع            

ل الإدارة التربويـة توزيعـاً يـضمن قـدراً واسـعاً مـن تفـويض                السلطات داخ 
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كما أشارت التقارير المقدمة إلى     ). 25:1974المنظمة العربية للثقافة والعلوم،   (السلطة

 إلـى أهميـة     1978المؤتمر الرابع لوزراء التربية العرب المنعقد في الخرطوم عام          

في تطوير التربية،فضلاً عن إشارته     تطوير الإدارة التربوية لما لها من تأثيرٍ مباشرٍ         

إلى معوقات تطوير التربية ومنها تحكم الإدارات الفوقية وعـدم إشـراك المجتمـع              

-1979،335شـريف، (المحلي والوحدات الصغيرة للإدارة على المستوى الإجرائي      

 بأهمية اختيـار    1981وأوصى المؤتمر التربوي السابع المنعقد في بغداد عام         ).336

ارس ومعاونيهم من ذوي الكفاءة والخبرة والحزم،والعمل علـى وضـع           مديري المد 

الضوابط الكفيلة بإنجاح عمل الإدارة عن طريق منحها بعض الـصلاحيات الماليـة             

  ).126:1982المؤتمر السابع،(والإدارية 

  :مشكلة البحث

 تكمن مشكلة البحث في تحديد النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الأساسية في            

محافظة المفرق وتحديد المناخ التنظيمي السائد ومدى العلاقة بينهمـا وذلـك لتعـدد              

الأنماط القيادية المستخدمة التي من شأنها تشكيل المناخ التنظيمي الذي يتوافـق مـع         

هذه الأنماط لتعزيز الجو المدرسي وتطويره من خلال العمل بالعلاقـات الإنـسانية             

سلوب الأمثل في قيادة المدرسة الأساسـية باعتبارهـا         والإنتاجية وتأكيد استخدام الأ   

المرحلة الأولية التي يتم من خلالها صقل شخصية الطالب وإبراز قدراتـه وتحقيـق              

  .حاجاته ورغباته عن طريق النمط الذي يتلاءم ويتكيف مع متطلباته المختلفة

  :أهمية البحث

 المناخ التنظيمي والعلاقة التي     تنبع أهمية البحث من تعدد الأنماط القيادية وأثرها في        

تربطهما معاً، إذ إن النمط القيادي الجيد يعمل على صقل شخصية الفرد، وتحـسين              

العملية التربوية في جميع مجالاتها وعناصرها، إضافة إلى أن المناخ الجيـد يعمـل              

 ـ  ا على التفاعل بين العناصر الأساسية للعملية التربوية، وإحداث التكيف والموائمة مم
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ينعكس إيجاباً على البيئة المحيطة، كما أننا نعيش القرن الحادي والعشرين بكل ما فيه 

من تغيرات وتطورات في كل مجالات الحياة المتعددة، إذ أصبح العالم كقرية صغيرة             

بفضل التكنولوجيا و الاتصالات الأمر الذي يتطلب البحث عن قادة يتميزون بالقـدرة    

  . والإبداععلى المبادأة والابتكار

  :هدف البحث وأسئلته

يهدف البحث إلى تعرف النمط القيادي السائد لدى مديري المـدارس الأساسـية فـي               

محافظة المفرق والمناخ التنظيمي السائد في هذه المدارس ومعرفة العلاقة بين الـنمط             

 القيادي والمناخ التنظيمي من وجهة نظر الهيئة التدريسية وذلك من خلال الإجابة عن            

  :الأسئلة الآتية

النمط القيادي السائد لمديري المدارس الأساسية في محافظة المفرق من وجهة           ما   .1

  .نظر الهيئة التدريسية

  ما المناخ التنظيمي السائد في المدارس الأساسية في محافظة المفرق؟ .2

ما مدى العلاقة بين النمط القيادي السائد لمديري المـدارس الأساسـية والمنـاخ               .3

  يمي من وجهة نظر الهيئة التدريسية في محافظة المفرق؟التنظ

  :الأدب النظري والدراسات السابقة

  .الأدب النظري: أولاً

لقد تعددت الأنماط القيادية تبعاً للتفاعل بين القائد ومرؤوسيه واختلاف الوسائل التـي         

 يجري فيها هذا التفاعل، لذا لابد من عرضٍ سريعٍ لعـدد مـن الأفكـار والمبـادئ                

والنظريات والدراسات التي تتعلق بموضـوع الإدارة والقيـادة، إذ تـأثرت الإدارة             

وهنـري  )Fredrick Taylor)1856-1917مبادئ فردريك تايلر  : التربوية بها ومنها

إذ كانت فلسفتهما تميل إلى الدكتاتورية فـي  ). Henery Fayol) 1841-1925فايول 
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على وظائف التخطيط والتنظيم والرقابـة،      تركيز الإداري   المعاملة الأفراد من خلال     

زيدان (وأهمية الحوافز المادية وأثرها في زيادة الإنتاج ،وإهمالهم العوامل الإنسانية           

 – في الثلاثينيات من هذا القرن Elton mayoفي حين أكد التوت مايو ) 100:1977،

ية وتحسين أساليب   أهمية المتغيرات الاجتماعية والتطبيق السليم لمبادئ العلوم السلوك       

الاتصال والحوافز المعنوية وعدم التخصص وبذلك يكون أول مـن أكـد العلاقـات              

وتؤكد أبحاثه متغيرات أساسـية فـي       ).19-18 :1984الياس،(الإنسانية في العمل    

أما أبحـاث   ) 139 :1989حسن،(السلوك التنظيمي هي القيادة والاتصال والمشاركة       

 فقد أكدت أهميـة  Lippitt  ولبيتRalph white ايت ورالف وKurt Lewin كيرت لوين

التفاعل بين القائـد ومرؤوسـية وقـد افترضـوا وجـود ثلاثـة أنمـاط قياديـة                  

 منـاخ تنظيمـي     إلىوإن كلاً منها يؤدي     ) الديمرقراطي، الاوتوقراطي، التسيبي  (هي

 Rebert Tannen boum  أما نظرية تننبوم وشـميدت  (Hanson,1979;239-240)متميز

and Warrenlt.Schmidt) 1958 (   فقد افترضت وجود أساليب متعددة مـن الأنمـاط

القيادية إن الذي يحدد تلك الأساليب مدى الحرية التي يتركها القائد لمرؤوسـيه فـي               

وعليه فهو يقسم الأساليب    ) 33:1977حريم،) (147:1982رمضان،(اتخاذ القرارات   

قائـد المـستبد، المـساوم، المحـاور،        ال:(القيادية إلى سبعة أنواع تبعاً لذلك وهـي       

  ).14:1989حسن ،) (الاستشاري ، المحلل ، الموجه، التسيبي

 فقد قدم نظريته التـي تعكـس   Douglas , Medrcgor-1960أما دوكلاس ماكروجر 

نظرية ( النظرة التقليدية للقائد الأوتوقراطي ، في حين تمثل النظرية الثانية والمسماة            

Y(  ي والتي تفتح الأبواب أمام الدافعية ووسائلها فنظرية         القائد الديمقراطY)(  اهتمـت

 بإنجاز العمـل وأهملـت العوامـل     (X)بالعوامل الإنسانية في حين اهتمت نظرية 

إن الأسلوب الديمقراطي ربما    ) Y(الإنسانية فيه، وقد كشفت التطبيقات العملية لنظرية      

  ).119-115:1980كنعان ،(. لا يكون ملائماً في ظروف معينة وفي كل الأوقات
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 بإطار نظرية تنظيمية تستند علـى  Rensis Likert – 1967ثم جاء رنيسيس ليكرت 

  -:فكرة المتغيرات التنظيمية لأنماط التنظيم الإدارية وهي 

  .الحسي–التسلطي: النظام الثاني. 2.          التسلطي الاستغلالي : النظام الأول.1

 النظام الثاني اقل مركزية ويسمح أحياناً       أنطي باختلاف   وهما يمثلان النمط الاوتوقرا   

بالمشاركة في اتخاذ القرارات ولكن تحت رقابة القائد، كما يتميز بإحساس القائد نحو             

  ).62:1988عشوى،(حاجات مرؤوسيه 

  .المجموعة المشاركة: النظام الرابع. 4.          الاستشاري : النظام الثالث. 3

يسمح القائد لمرؤوسيه بإعطاء الرأي مع احتفاظه بالدور الحاسـم          ففي النظام الثالث    

في اتخاذ القرار، في حين أن القائد في النظام الرابع  يسمح لمرؤوسيه بصورة كاملة               

في اتخاذ القرار وأن النظام الثالث يمتاز بتوافر الثقة بين القائد ومرؤوسـيه ولكـن               

ن الاتصالات بين القائد ومرؤوسيه تبدأ      ليست بصورة كاملة كما في النظام الرابع، وأ       

 وأفقياً في النظام    اًتنازلياً وتصاعدياً في النظام الثالث، في حين تكون تنازليا وتصاعدي         

الرابع، وأن العلاقة بين القائد ومرؤوسية علاقة ودية وأنه يتوخى بعض سلطاته لهم             

 النظـام   بدرجة متوسطة في النظام الثالث، في حـين تكـون بدرجـة عاليـة فـي               

، وبهذا يشير ليكرت إلى أن الوضع المدرسي له أثـر فـي             ) 29:1988أحمد(الرابع

  .الإنتاجية

 فهي تصنف أنماط القيادة في اتجـاهين باعتمـاد          Fiedler – 1976أما نظرية فيدلر    

LPCًالعاملين الأقل تفضيلا .Preferred Co- Workers Least-وهي  :-  

  .املينالنمط القيادي الذي يميل إلى الع -1

  . النمط القيادي الذي يميل إلى الإنتاج -2

وهو يرى أن فاعلية القائد في إنجاز المجموعة يعتمد على التوافق الصحيح مـا بـين                

  -:شخصية القائد وثلاثة أبعاد في الموقف القيادي وهي



  النمط القيادي لمديري المدارس الأساسية في محافظة المفرق وعلاقته بالمناخ التنظيمي

  

  176  

  .العلاقة بين القائد ومروؤسيه -1

   مدى وضوح المهمة وتركيبة العمل-2

  . قوة مكانة القائد-3

لكـل مكـان وزمـان        صـالح   إنّه ليس هناك أسلوب واحد في القيادة        : ويقول فيدلر 

وبهذا تفترض نظرية فيدلر ان فاعلية المدرسة تتوقف علـى          )65-63:1988عشوى،(

  ).97:1989الهدهود،(مدى التوافق بين أسلوب مدير المدرسة ووضع المدرسة

ات تجعل مسؤولية   إلى أن مديري المدارس بحاجة إلى مهار      ) 1987 –جونز  (ويشير  

التحفيز والتطوير تتضمن القدرة على حض الأفراد وتجنب اتجاهات الاعتماد علـى            

الغير وتشجيعهم على تكوين اتجاهات الاستقلال دون الوصول إلى درجـة الفرديـة             

إلى ضرورة قيـام مـدير المدرسـة    ) Chism –1985جيسم (المطلقة وتشير دراسة 

اعل الإيجابي بين الإفراد العاملين وتنميـة دوافعهـم         بالتنسيق في العمل وتشجيع التف    

الإيجابية نحو العوامل التي تساعد على نمو مهارات المعلمـين وخبـراتهم داخـل              

، وبناء على ذلك فالمدير قائد للعملية التربوية وله دور          )Chism,1985;126(المدرسة  

ى لتحقيق أهـداف    رئيس في زيادة فاعلية مدرسته،إن المدرسة مؤسسة اجتماعية تسع        

معينّة، هذه الأهداف لا تتحقق إلا من خلال تعاون مجموعة من الإفراد وتتطلب قائداً              

قادراً على التـأثير فـيهم وتـوجيههم والتفاعـل معهـم لتحقيـق تلـك الأهـداف                  

ولكي يقوم مدير المدرسة بمهماته بنجاح عليه أن يتبـع نمطـاً            ) 11:1975مرسي،(

ل المؤثر في أعضاء الهيئة التعليمية وأن ينجح فـي تنـسيق            قيادياً قادراً على التفاع   

جهودهم وتضافرها لبلوغ تلك الأهداف ، وقد يتبع نمطاً قيادياً يعمل على تشتيت تلك              

  ).197:الدويك،بلا(الجهود

ومن هنا تعددت الأنماط والأساليب وما يهمنا هو تصنيفها على أساس ممارسة القائـد              

  -:ن وتركيز السلطة بيده وتشمل أنواع التاليةلعملية التأثير في العاملي
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  .القيادة الديمقراطية -1

  .القيادة الاوتوقراطية -2

  .القيادة التسيبيه -3

وأن مدير المدرسة الديمقراطي يهتم في تعامله بالعلاقات الإنسانية داخـل المدرسـة             

  .ويقوم بتوجيه مرؤوسية وحثهم على العمل 

  -:يادة الديمقراطية في المدرسة هييشير الباحث مدانات إلى عناصر مهمة للق

الإنصاف وعدم المحاباة في سياسة الإدارة المدرسية وبرامجهـا وعلاقتهـا مـع      -1

  .الإفراد والجماعات

  .العملية التربوية مسؤولية جماعية -2

  .الأمانة في كشف الواقع المدرسي والإخلاص في إبداء الرأي -3

  .تالاستعداد للتوجيه والإرشاد بدلاً من فرض القرارا -4

  .تقبل النقد البناء -5

  . القادةإعدادالعمل على  -6

  .التعاون لحل المشكلات -7

  ).102-101:1985مدانات). (الثقة المتبادلة بين المدير والعاملين معه -8

  -:المناخ التنظيمي

  -:هناك مؤشرات أساسية لكفاءة التنظيم هي

ة وتعلقهم  مدى التعاون الوثيق بين أعضاء التنظيم، وتحسس الأفراد ومبادرتهم الفردي         

بالعمل، ووضوح الإجراءات الهادفة التي تقود إلى العمل الجيد، ونجاح المسؤولين في            

  ).89:1984الغنام،(  المناخ الصحي للعملتهيئة
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ومن مؤشرات كفاءة التنظيم أيضاً استخدام مبدأين أساسين هما مبدأ العلاقات الإنسانية            

مرة ومتكاملـة لتحقيـق الأهـداف       ومبدأ الإنتاجية والتفاعل فيما بينهما بصورة مست      

الاجتماعية والفردية بالشكل الأمثل الذي من شأنه تطوير العملية التربويـة وتفاعـل             

  .عناصرها وتكامل مقوماتها

فالمناخ التنظيمي هو البيئة الداخلية ممثلة بظروف العمل المادية والاجتماعية السائدة            

ة التـي تنـشأ داخـل المنظمـة         فيها كالعلاقات الرسمية والتنظيمات غير الرسـمي      

،والمناخ التنظيمي مجموعة المتغيرات الوسيطة التي تتخلـل        )100:1981رمضان،(

البناء التنظيمي ونمط وخصائص القادة وأعمال المعلم ورضاه، ويستخدم لقياس المناخ           

  .(Halpin, 1966) – المناخ التنظيمي الذي وضعه هالبن اختبارالتنظيمي في المدارس 

بعد سلوك المعلمين وبعد سلوك المدير، إذ       :   المستخدم من بعدين هما    الاختباريتكون  

  -:يحتوي كل بعد من هذين البعدين أربعة مجالات هي

  : سلوك المعلمين: أولاً

  -:يحتوي هذا البعد أربعة مجالات هي

يرتبط هذا المجال بوصف سلوك المعلمين داخل المدرسة فيما إذا كانوا            : التباعد -1

ن كفريق متكامل، أم يعمل كل واحد في اتجاه مختلف عن الآخر وهم كثيرو     يعملو

  .الشكوى والتذمر

ويرتبط هذا المجال بشعور المعلمين ان مدير المدرسة يعـوق عملهـم             : الإعاقة -2

بدلاً من أن ييسره، ويثقل كاهلهم بالأعمال الروتينية والمتطلبات الأخـرى التـي             

  ).56: 1984الشيخ وزاهر، (ورية يعدها المعلمون أعمالاً غير ضر

ويرتبط هذا المجال بالروح المعنوية السائدة لـدى المعلمـين ومـدى             : لانتماءا -3

شعورهم بالانتماء للمدرسة ودرجة إحساسهم بإشباع حاجاتهم الاجتماعيـة ممـا           

  .يساعد على إنجاز العمل
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علمـين ممـا     ويشير هذا المجال إلى مدى توافر العلاقات الطيبة بين الم          -:الألفة -4

يــؤدي إلــى الإحــساس بالرضــا الــذي لا يــرتبط بالإنجــاز فــي العمــل 

  ).83:1985شريف،(

  -: سلوك المدير-:ثانياً

  -:ويحتوي هذا البعد على أربعة مجالات هي

 يرتبط هذا البعد بسلوك المدير الذي يتصف بالرسمية والسير          :الشكلية في العمل  .1

بالعلاقات الإنسانية ،إذ يكون بعيـداً عـن        بمقتضى اللوائح والتعليمات دون اهتمام      

  ).17:1988احمد،(أعضاء الهيئة التعليمية 

يشير إلى سلوك المدير الـذي يتـصف بالإشـراف علـى        :التركيز على الإنتاج  .2

مروؤسيه ويعتمد المدير على أسلوب الاتصالات الذي يسير باتجاه واحد ولا يتوافر            

  ).38:1985الخطيب،( من المعلمينعنده الإحساس بالحاجة إلى تغذية راجعة 

يرتبط هذا المجال بسلوك المدير الذي يهتم بإنجاز العمل ليس          : القدرة في العمل  . 3

عن طريق الإشراف والتوجيه للمعلمين ولكن من خلال إعطاء المثل والقدوة بنفسه            

مثل هذا المدير يكون مقبولاً من المعلمين بـالرغم  . ولا يطلب اكثر مما يعطي هو      

  .ن أن هدفه الأول إنجاز العملم

  .  النزعة الإنسانية أو الاعتبار-1

يرتبط هذا المجال بسلوك المدير الذي يتميز بالميل إلى المعاملة الودية الإنسانية مـع              

المعلمين ، فضلاً عن انه على استعداد لتقديم خدمات شخصية تعبر عن اهتمامه الشديد      

  ).1985:83شريف،(بهم 
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 المناخ التنظيمي الجيد، وفي تهيئةلتفاعل الاجتماعي يؤدي دوراً هاماً في      إن التعاون وا  

المجالات التي يجب على مدير المدرسة أن يسهم بها ) (Mackenzieهذا يحدد ماكنيزي  

من اجل مساعدة المعلمين على تحسين أدائهم الوظيفي وهي تشجيع العلاقات التعاونية            

كمـا وأن شـعور     ). 205: 1989الجبرة،  (ية  بين المعلمين والولاء للأهداف المدرس    

عبد (المعلمين الإيجابي نحو بعضهم البعض ونحو مديريهم والعمل يزيد في إنتاجيتهم            

 فاعلية المجموعـة    أن إلى) 1956 –كرافت  (، إذ يشير    .) 8القادر وزكي،دون تاريخ،  

 ـ    ر الجيـد  في تحقيق أهدافها يرتبط بدرجة تماسكها وانسجامها والثقة المبتادلة، والتفكي

إلى وجود عوامل مؤثرة فـي أدراك        ) leonard - 1981 -ليونارد(لقائدها وتوصل   

المناخ التنظيمي والنمط القيادي لمديري المدارس، وهي جهد  المعلمين والنمط القيادي            

  ).Leonard , 1982, 324(للدائرة المركزية التعليمية والتعليمات الصادرة عنها 

  :ةالدراسات السابق: ثانياً

إن الدراسات التي تعرضت للنمط القيادي لمدير المدرسة أو المناخ التنظيمي المدرسي            

أو كليهما كثيرة، وهي متباينة في منطلقاتها وأسسها وأهدافها ،كما أنها متباينـة فـي               

  .منهجيتها وأساليب معالجة البيانات ونتائجها وتوصياتها ومقترحاتها

  

  :الدراسات العربية  - أ

  ).م1982ف، دراسة شري. (1

وعلاقته برضا المعلم عن مهنتـه      ) التنظيمي  (دراسة مقارنة لنمط المناخ المؤسسي      (

في مدارس المقررات والمدارس التقليدية،في الكويت، إذ هدفت الدراسة إلى الإجابـة          

  .عن الأسئلة الآتية
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  .ما نمط المناخ التنظيمي السائد في مدارس المقررات؟ -1

  .سائد في المدارس الثانوية التقليدية؟ما نمط المناخ التنظيمي ال -2

  .ما العلاقة بين نمط المناخ التنظيمي في مدارس المقررات ودرجة رضا المعلم؟ -3

وأظهرت الدراسة أن النمط الديموقراطي هو النمط السائد وأن هناك علاقة موجبة بين             

  .المناخ التنظيمي ودرجة رضا المعلمين

  ).1986العراوي (دراسة .2

ظيفي لدى معلمات المرحلة المتوسطة وعلاقته بأنمـاط الإدارة التربويـة           الرضا الو (

  )السائدة

جامعة الملك سعود فـي المملكـة العربيـة         –رسالة ماجستير مقدمه إلى كلية التربية       

  .السعودية 

  :هدفت الدراسة إلى معرفة

  .درجة الرضا الوظيفي لدى معلمات المرحلة المتوسطة بمدينة الرياض -1

  .الإدارة المدرسية شيوعاً بين مديرات المرحلة المتوسطةأكثر أنماط  -2

  .العلاقة التي تربط الرضا الوظيفي بأنماط الإدارة المدرسية السائدة  -3

  .العلاقة التي تربط الرضا الوظيفي وبعض المتغيرات مثل الخبرة والعمر -4

  -:أظهرت نتائج الدراسة ما يأتي 

  . ما عن عملهنإن معلمات المرحلة المتوسطة راضيات إلى حد -1

توسطة هو النمط الديمقراطي يليـه      النمط السائد في الإدارة المدرسية للمرحلة الم       -2

  .لنمط الدكتاتوري، أما النمط التسيبي فنادر الوجودا
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 عن عملهن وبـين الـنمط الـديمقراطي        هناك علاقة موجبة بين رضا المعلمات        -3

  .مع النمطين الدكتاتوري والتسيبيتكون العلاقة سالبة 

لا علاقة بين الرضا الوظيفي لمعلمات المرحلة المتوسطة وبين متغيري العمـر             -4

  ).213-211:1988العراوي،. (والخبرة

  ).1988 –المساد (دراسة . 3

رسالة ماجستير مقدمـه    ) العلاقة بين نمط القيادة لمدير المدرسة وولاء المعلم لعمله          (

  -:سة إلى الإجابة عن الأسئلة الجامعة الأردنية، هدفت الدرا–إلى كلية التربية 

ما العلاقة بين نمط القيادة السائد لدى مديري المدارس وبين درجة ولاء المعلـم               -1

  .لعمله؟

هل تختلف العلاقة بين نمط القيادة السائد وبين درجة ولاء المعلم لعمله باختلاف              -2

  .جنس المعلم وخبرته في التعليم؟

   -:النتائج 

 بين متوسطات درجات ولاء معلمي منطقة وادي        هناك فروق ذات دلالة إحصائية     -1

  .الأردن بمديرياتها لمصلحة المعلمين الذين يقود مدارسهم مديرون ديمقراطيون 

  .لا فروق ذات دلالة إحصائية بين ولاء المعلمين وولاء المعلمات لعملهم -2

لا فروق ذات دلالة بين ولاء المعلمين أو المعلمات الذين تزيد خبرتهم على ثلاث               -3

  ).73-71:1979المساد،(سنوات 

  .م1988 –دراسة الدجاني . 4

العلاقة بين أبعاد المناخ التنظيمي وبين مشاركة أعضاء هيئة التـدريس فـي اتخـاذ          (

  -:، إذ هدفت الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية)القرار بكليات المجتمع في الأردن
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 مـشاركة أعـضاء هيئـة    هل هناك علاقة بين متغيرات المناخ التنظيمي وبـين   -1

  التدريس في اتخاذ القرارات التربوية بكليات المجتمع في الأردن؟

ما متغيرات المناخ التنظيمي المستقلة ذات الأهمية النسبية في تفسير التباين فـي              -2

  .المشاركة في اتخاذ القرار؟

ما أثر متغيرات الجنس، والخبرة، والمؤهل، والمناخ في المشاركة فـي اتخـاذ              -3

  ار؟القر

  :عينة الدراسة 

   .400 المهن التعليمية وعددهم - جميع مدرسي ومدرسات كليات المجتمع

 وطوره  Halpin وصف المناخ التنظيمي الذي وضعه هالبين        انياعتمدت الباحثه، استب  

 مشاركة أعضاء هيئة التدريس في اتخاذ       انيحسين ياسين ليلائم البيئة الأردنية، واستب     

طورتـه الباحثـة لـيلائم البيئـة     و Gary Adelsonي ادلسن القرار الذي وضعه كار

  :الأردنية،وتوصلت إلى النتائج الآتية

هناك علاقة سالبة بين تحرر المعلمين في العمل وبين كل من مقياس المشاركة               -  أ

  .وبعدي التنظيم والمنهاج

هناك علاقة موجبة بين المرح والموده وبين كل من مقياس المشاركة والتنظيم              -  ب

  .رسات الموظفين ومما

 هناك علاقة موجبة بين انعزالية القائد والمشاركة فـي ممارسـات المـوظفين              -جـ

  .  وضبط الطلاب

علـى  ) الجنس، المؤهل ، الخبـرة    (  لم تظهر أي علاقة بين المتغيرات المستقلة          - د  

  ).ح.ز:1988الدجاني،( مقياس المشاركة في اتخاذ القرار

  .الدراسات الأجنبية
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  .مEdge – 1979ج دراسة ايد .1

  ).الأسلوب الإداري والمناخ التنظيمي لنوعين من المدارس المتوسطة في ميزوري(

  .وهي رسالة دكتوراه من جامعة كولومبيا في ميزوري في الولايات المتحدة الأمريكية

هدفت الدراسة إلى التعرف والمقارنة بـين الأسـلوب الإداري والمنـاخ التنظيمـي              

 ميزوري في الولايات المتحدة ، ومعرفة العلاقة بـين أبعـاد            للمدارس المتوسطة في  

  .المناخ التنظيمي والأسلوب الإداري فيها

  -:من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي

ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إدراكات معلمي المـدارس المتوسـطة             -1

  .لأبعاد الأسلوب الإداري للمديرين

 دلالة إحصائية بين إدراكات معلمي المدارس لأبعاد المناخ         ليس هناك فروق ذات    -2

  .التنظيمي

هناك علاقة ارتباطيه بين الأسلوب الإداري والمناخ التنظيمي إذ ظهر ان هنـاك              -3

علاقة ارتباطيه بين الأسلوب المهتم بالديمقراطيـة والانفتـاح الأكبـر للمنـاخ             

  (Edge,1980:5263) المدرسي 

  )Alaarafi، 1980العرافي (دراسة . 2

  .أدراك المناخ التنظيمي في المدارس الابتدائية والمتوسطة في ليبيا

هدفت هذه الدراسة إلى تعرف المناخ التنظيمي في المدارس الابتدائية والمتوسطة كما            

 أظهرت الدراسة    ليبيا، إذ  –يدركه المديرون والمعلمون في مناطق مختارة من بنغازي         

  -:النتائج الآتية

  .وصف علاقة المديرين بالمعلمين بأنها علاقة رضا،ولكنها رسميه يمكن .1
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التفاعل بين المعلمين في المدارس الابتدائية في المناطق ذات المستوى الاقتـصادي            .2

والاجتماعي المتدني منخفض جداً إذا مـا قـورن فـي المـدارس ذات المـستوى                

  .الاقتصادي والاجتماعي العالي

كثر انفتاحاً عمـا هـي فـي        أرس البنات للمناخ إلى أنها      تشير ادراكات معلمي مدا   .3

  .مدارس البنين

تشير خصائص مناخ مدارس الذكور إلى أنها أكثـر انغلاقاً عمـا هـي عليه في             .4

   .(Alarafi, 1980, 470). مدارس الإناث

  ).مJohn  - 1988جون (دراسة .  3

م والمناخ التنظيمي للمـدارس     العلاقة بين إدراكات المدرسين للسلوك القيادي لمديريه      (

  ).الثانوية الخاصة المختارة في هاواي

  .وهي رسالة دكتوراه من جامعة كاليفورنيا في الولايات المتحدة الأمريكية 

هدفت الدراسة إلى تعرف العلاقة بين إدراكات المعلمين للسلوك القيـادي لمـديريهم             

في ) ( Oahuفي جزيرة اوها والمناخ التنظيمي في إحدى عشرة مدرسة ثانوية خاصة 

  :هاواي،وتوصلت إلى النتائج الآتية

هناك علاقة ارتباطيه موجبه بين أبعاد السلوك القيادي للمديرين وأبعـاد المنـاخ              -1

  ).الانتماء،  القدوة في العمل، النزعة الإنسانية ( التنظيمي الثلاثة 

  .عمل هناك علاقة موجبة بين أبعاد السلوك القيادي ومؤشر انفتاح ال -2

هناك علاقة ارتباط سالبة بين عشرة من أبعاد السلوك القيادي وبعـدي الإعاقـة               -3

  .والتباعد

  -:ومن أهم استنتاجات الدراسة هي 

  .أن المعلمين يتمتعون بروح معنوية عالية -1
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أن المعلمين يتمتعون بعلاقات اجتماعية ورفاقية مع بعضهم الـبعض وأن مـدير              -2

  ).(John,1988:689المدرسة يعاملهم بروح إنسانية 

  :مناقشة الدراسات السابقة

يلاحظ من خلال مراجعة الدراسات السابقة أن أهدافها تنوعت، فهناك دراسات تناولت            

وهناك دراسـات تناولـت     ) 1980العرافي،  (وصف المناخ التنظيمي فقط مثل دراسة       

ناولـت  ، ودراسـات ت (Edge, 1979)علاقة النمط القيادي والمناخ التنظيمي، كدراسة 

ودراسات تناولـت   ) 1988الدجاني،  (المناخ التنظيمي وعلاقته باتخاذ القرار كدراسة       

وقد التقت الدراسة الحالية في أهدافها مــع       ) 1988القيسي،  (النمط القيادي كدراسة    

، أما من حيث العينة فقـد  (John, 1988) ودراســة جون (Edge, 1979)دراسة ايدج 

إذ تكونت من أعضاء الهيئة التدريسية      ) 1988المساد،  (اسة  التقت هذه الدراسة مع در    

في المرحلة الأساسية في حين اختلفت عن الدراسات السابقة في عدد أفرادها إذ بلـغ               

  .مدرسة أساسية) 67(عضو هيئة تدريس من ) 335(

كما التقت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة باستخدام اداتين جـاهزتين فـي تحقيـق      

  كما التقت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في (Edge, 1979)كدراسة ايدج أهدافها 

ودراسة ) 1988المساد،  (استخدام الوسائل الإحصائية المناسبة لتحقيق أهدافها كدراسة        

إن الدراسة : ، ومما سبق يمكن القول(John, 1988)، ودراسة جون، )1982شريف، (

بقة في تحقيق أهدافها واستخدام أدواتها والوسـائل        الحالية استفادت من الدراسات السا    

  .الإحصائية المناسبة والمقارنة بين نتائجها ونتائج هذه الدراسات

  -:إجراءات البحث

تتضمن الإجراءات تحديد مجتمع الدراسة واختيار العينة ووصف أداة البحث وصدقها           

  -:وثباتها والوسائل الإحصائية المستخدمة وهي على النحو الآتي

  -:مجتمع البحث
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يتكون مجتمع الدراسة من المدارس الأساسية في محافظة المفرق والتي تتوافر فيهـا             

  -:شروط البحث الآتية

  .أن يكون كل معلم قد أمضى ثلاث سنوات فأكثر  -  أ

 أن تكون خدمته سنتين متتاليين مع المدير الحالي بالمدرسة الحالية نفـسها لكـي               -ب

 ,Edgسلوب المدير وكيفية تقييمه، وهذا ما أكدته دراسة يكون لديه المعرفة التامة بأ

، وبهذا فإن المدارس الأساسية التي تتوافر فيهـا         )1988المساد،  (ودراسة  ) (1979

مـدارس للبنـات و     ) 9(مدرسة للبنين و    ) 19(مدرسة منها    ) 67(شروط البحث 

  .يبين ذلك) 1(مدرسة مختلطة والجدول ) 39(

  

  )1(جدول 

  .مع الدراسة وفق متغير جنسها في محافظة المفرقيبين مدارس مجت

  المجموع  المدارس المختلطة  مدارس البنات  مدارس البنين

70  28  143  241  

  -:عينة البحث* 

من مجتمع الدراسة ، إذ وضعت أسـماء        %) 36(  أخذت عينة طبقية عشوائية بنسبة      

، منها عشوائياً  متغير جنس المدرسة في صندوق وسحب العدد المطلوب          وفقالمدارس  

مدرسه للبنـين   ) 19( مدرسة منها   ) 67(وبهذا يكون عدد المدارس المشمولة بالبحث       

مختلطة وأخذ  خمسة من أعضاء الهيئة التعليميـة مـن كـل              ) 39(للبنات و  ) 9(و

مدرسة من المدارس موضوع البحث ممن لديهم خدمه تعليمية لا تقـل عـن ثـلاث                

يتين فأكثر مع المدير الحـالي بالمدرسـة الحاليـة          سنوات ، وممن قضوا سنتين متتال     

نفسها، وبالطريقة العشوائية أخذت الأسماء ذوات التسلسل الفردي من كشوف أسـماء            
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أعضاء الهيئة التدريسية في كل مدرسة، ووفق ما أكدته الدراسـات الـسابقة ممـن               

 ، المـساد (، )Edeg , 1979, 5263(  فيه تلك الشروط فـي عينـة الدراسـة    تتوافر

مدرسه ) 67(عضو هيئة تدريس من     ) 335(، وبهذا تصبح عينة البحث      )1988،303

  . أساسية

  -:استخدمت استبانتان لتحقيق أهداف البحث وهما -:أداة البحث* 

والتي قام الباحث بتطويرها من خـلال مراجعـة الأدب           : استبانة النمط القيادي  -1

فقرة بصورتها  ) 30(لقيادية، وقد تضمنت    السابق والدراسات السابقة المتعلقة بالأنماط ا     

ديمقراطـي ،   (النهائية تتوزع على ثلاثة أنماط للقيادة بواقع عشر فقرات لكل نمـط             

  ).1(ملحق) اوتوقراطي، تسيبي

وللتأكد من صدقها باعتبار أن الصدق أحد الصفات الأساسية التي يجب أن تتوافر في              

فقد اعتمد  ) 1979،225أبو لبده،   (اسه  أي اختبار وهو أن يقيس الاختبار ما وضع لقي        

الباحث الصدق الظاهري بعرضها على عـدد مـن المحكمـين مـن ذوي الخبـرة                

والاختصاص في المجال التربوي وذلك لتحديد مدى صلاحية الفقرات لقيـاس الـنمط     

القيادي لمدير المدرسة وتوزيع الفقرات على الأنماط القيادية الملائمة إذْ يـشير ايبـل              

)(Eble         إلى أن الوسيلة الأفضل للتأكد من الصدق الظاهري هو تقـدير مـدى تمثيـل

 ,Eble, 1972(الفقرات أو العبارات للصفة المراد قياسها عن طريق عدد من الخبـراء  

555.(  

وبعد ذلك تّم تحليل استجابات الخبراء مستخدماً النسبة المئوية ،وتّم اختيـار الفقـرات              

فأكثر من المحكمين ،وبهذا أصبحت الاسـتبانة       %) 80(التي حصلت على نسبة اتفاق      

  -:صالحة للبحث وتوزعت الفقرات على الأنماط القيادية على النحو الآتي

وتمثلــــه الفقــــرات  ) Democratic(الــــنمط الــــديمقراطي    -  أ

)1،4،7،10،13،16،19،22،25،28.(  
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وتمثلـــــــه الفقـــــــرات )  Autocratic(الاوتـــــــوقراطي  -  ب

)3،6،9،12،15،18،21،24،27،30.(  

ــ ــسيبي-ـجـــ ــرات )  Laissez- faire(  التـــ ــه الفقـــ وتمثلـــ

)2،5،8،11،14،17،20،23،26،29.(  

كبيـرة   (-:وقد أعطى الباحث كل بديل درجة محددة للممارسة علـى النحـو الأتـي         

  )). 1(قليلة جداً(، ))2(قليلة (، ))3)(متوسطة)) (4(كبيرة(، )) 5(جداً

) 3(رجة قوة الفقرة تفوق الوسـط       واعتمد الباحث معيار الوسط المرجح ، فإذا كانت د        

فإنها تعطي مؤشراً في وصف النمط القيادي ، أما إذا كانت أقل من الوسط فلا تعطي                

  . مؤشراً في وصفها للنمط القيادي سواء أكان ديمقراطياً أم أوتوقراطياً أم تسيبياً 

 organizational Climate Description -اسـتبانة وصـف المنـاخ التنظيمـي       -1

Questionnaire -  ـ   والذي وضعها هالبن واستخدمت فـي       (OCDQ) ويرمز لها ب

، Cookكـوك   (  و Keneal-1979)كانيـل (كثير من الدراسـات منهـا الأجنبيـة         

بعـد القيـام    ) 1988 –الـدجاني   (والأردنية  ) 1980) العرافي(والعربية  )م1979

ة تصف أنماطاً   فقر) 64(بترجمتها وتكييفها ومواءمتها للبيئة الأردنية ،وقد تضمن        

دائماً ، غالبـاً،  سلوكية في المؤسسات التعليمية، وأمام كل فقرة خمسة بدائل هي    

ووزعت فقرات الاستبانة إلى بعدين همـا سـلوك         ) 2(ملحق  ) أحياناً، نادراً، أبداً  

  -:المعلمين وسلوك المدير ويحتوي كل بعُد منهما على أربعة مجالات هي

  -:مجالاته هي  بعد سلوك المعلمين و-:أولاً

  ).1،9،17،25،33،41،49،55،59،63( وتمثل الفقرات Disengagementالتباعد  -1

  ).2،10،18،26،34،42( وتمثل الفقرات Hindranceالإعاقة  -2

  ).3،11،19،27،35،43،50،56،60،64( وتمثل الفقرات Affiliationالانتماء  -3
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  ).4،12،20،28،36،44،51( وتمثل الفقرات Intimacyالألفة  -4

  -: بعد سلوك المدير ومجالاته هي -:ياًثان

أو الرســمية فــي العمــل وتمثــل الفقــرات     ) العزلــه (الــشكلية  -1

)5،13،21،29،37،45،52،57،61.(  

  ).6،14،22،30،38،46،53:( التركيز على الإنتاج وتمثل الفقرات  -2

  ).7،15،23،31،39،47،54،58،62: ( القدوة في العمل وتمثل الفقرات  -3

  ).8،16،24،32،40،48: (أو الاعتبار وتمثل الفقرات  النزعة الإنسانية  -4

فقرة لبعد سلوك المعلمـين  ) 24(فقرة في هذه الاستبانة موجبة منها  )51(إذ كان اتجاه    

فقرات لبعـد  ) 9(فقرة في الاتجاه السالب منها ) 13(و.فقرة لبعد سلوك المدير  ) 17(و

الباحـث للبـدائل درجـات      فقرات لبعد سلوك المدير،وقد أعطى      )4(سلوك المعلمين و  

للفقـرات ذات الاتجـاه     )) 1(ابدأ(و)) 2(نادراً(،  ))3(أحياناً(،  )) 4(غالباً(،  )5(دائماً  (

الإيجابي في حين أعطى هذه الدرجات بشكل معكوس للفقرات السلبية، وقام الباحـث             

بالإجراءات نفسها التي استخدمها في الاستبانة الأولى  للتأكد مـن صـدق الاسـتبانة          

  .لاحية فقراتهاوص

ولحساب الثبات لكل أداه من أداتي البحث استخدم الباحث طريقة الاختبـار واعـادة              

مدرساً بفارق ) 40( بتطبيق الاستبانتين على عينة عشوائية بلغت  Testre-testالاختبار 

أسبوعين بين الاختبارين الأول والثاني وفق معامل الثبات باستخدام معامـل ارتبـاط             

و الثبات العـام  )ديمقراطي ، أوتوقراطي، تسيبي( لكل  نمط قيادي  Pearsonبيرسون 

في حين كان معامل ثبات     ) 0.88(،)0.84(،)0.88(للنمط القيادي وكان على الترتيب      

، وبعد ذلك قام الباحث بتطبيق الاستبانتين مرة واحـدة لكـل            )0.81(المناخ التنظيمي   
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وجمع الاسبتانات وتحليلهـا مـستخدماً      عضو هيئة تعليمية من عينة البحث الأساسية        

  -:الوسائل الإحصائية الآتية

معامل ارتباط بيرسون لإيجاد الثبات والعلاقة بين كل نمط من الأنماط القياديـة              -1

  .من جهة والمناخ التنظيمي من جهة ثانية

الانحراف المعياري والوسط الحسابي لكل نمط قيادي والمناخ التنظيمي وأبعاده،           -2

المعياري لمتوسطات درجات الأنماط القياديـة، والوسـط المـرجح          والانحراف  

  . للوسط المرجحFischerلإيجاد قيمة كل فقرة مستخدماً معادلة فيشر 

  -:نتائج البحث ومناقشتها 

تم استخراج نتائج البحث عن طريق الحاسوب باستخدام الوسائل الإحصائية المناسـبة            

  -:وفقاً لأهداف البحث، وعلى النحو الآتي

 ما هو النمط القيادي السائد لمديري المدارس الأساسية في محافظة المفرق من             -:أولاً

وجهة نظر الهيئة التدريسية،ولتحقيق هذا الهدف فقد قام الباحث بتحليل استجابات أفراد            

العينة على استبانة النمط القيادي باستخدام الوسط الحسابي بشكل عام وعلى كل نمـط              

  -:قيادي

  .راد العينة عن الأنماط القيادية السائدةإجابات أف  . أ

  )2(جدول 

  .يبين الوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل نمط قيادي
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  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  الأنماط القيادية

  6.631  *42.859  الديمقراطي

  7.574  22.388  الاوتوقراطي

  6.470  18.701  التسبي

إن النمط  : المتوسطات الحسابية للأنماط القيادية      يتضح من الجدول من خلال مقارنة       

القيادي السائد في المدارس الأساسية من وجهة نظر الهيئـة التدريـسية هـو الـنمط         

العـراوي،  (، ودراسـة    )1982شـريف،   (الديمقراطي وهذه النتيجة تتفق مع دراسة       

، وقـد   ثم يليه النمط الاوتوقراطي ثـم التـسيبي         ). 1979المساد،  (، ودراسة   )1986

يرجع ذلك إلى أن النمط الديمقراطي يوفر أفضل الظـروف النفـسية والاجتماعيـة              

لممارسة العملية التعلمية التعليمية ويوصل إلى الطريق الصحيحة، وكذلك إيماناً مـن            

العاملين بأن مشاركتهم في اتخاذ القرارات والأهداف التربوية يزيد في عملهم بصورة            

  .دة المدرسة تعاونية في حين لا توفر الأنماط الأخرى ذلكأفضل وذلك عندما تكون قيا

  .إجابات أفراد العينة وفق كل نمط قيادي  . ب

 الوسط المرجح لحساب إجابات الأفراد لكل نمط قيادي إذ توصل الباحث إلـى              استخدم

أن النمط الديموقراطي تراوحت  فقراته  العشر في أوسـاطها المرجحـة مـا بـين                 

ي تشير إلى اهتمام  مدير المدرسة بأهمية العلاقات الإنسانية          وه) 4.698 و   3.137((

التي تقوم على التعاون وتحقيق متطلبات العاملين في النظام التربوي وأهمية مشاركتهم     

في إدارة المدرسة واتخاذ القرارات وطرح الأفكار واكتشاف القابليات والميول للعمـل   

في حين تراوحـت فقـرات      .  أهدافها في  مجموعات متكاملة ومترابطة ومتناسقة في      

لكـل  ) 4.241 و   1.591(وفق الوسط المرجح ما بين      ) الاوتوقراطي(النمط التسلطي   
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ويتضح أن نمط ممارسة مدير المدرسة لهذا النمط قليلة وقـد           .فقرة من فقراته العشر     

يرجع ذلك إلى نظرة مديري المدارس واعتقادهم بأن هذا النمط يقـود إلـى الخـوف                

. والاضطراب في تحقيق الأهداف التربوية المنشودة فـي العمليـة التعليميـة           والقلق  

ويؤدي إلى التباعد بينهم وبين أعضاء الهيئة التعليمية وأنه لا يحقق مبـدأ العلاقـات               

تراوحت الأوساط المرجحة لفقراته العشرة     ) الفوضوي(الإنسانية وكذلك النمط التسيبي     

ن أن درجة ممارسة المدير لهذا النمط قليلـة جـداً   مما يبي ) 2.982 و   1.304(ما بين   

وقد يرجع ذلك إلى اعتقاد المديرين بأن ترك القرارات والأهـداف بـصورة مطلقـة               

للمدرسين دون مراجعتهم فيها قد يؤدي إلى الفوضى التي تقلل من قدرتهم علـى أداء               

  .العمل ومهامهم

ساسـية  فـي محافظـة        ما المناخ التنظيمي السائد في المـدارس الأ        -:ثانياً

  .المفرق؟

للإجابة عن هذا السؤال حللت استجابات أفراد العينة على اسـتبانة وصـف المنـاخ               

التنظيمي بشكل عام، وعلى كل مجال مـن مجالاتـه باسـتخدام الوسـط الحـسابي                

  .يبين ذلك) 3(والانحراف المعياري والجدول رقم 

  )3(جدول رقم 

  .لمناخ التنظيمي بشكل عام ومجالاتهالوسط الحسابي والانحراف المعياري ل

  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  لمناخ التنظيمي وابعاده  ت

  28.729  254.985  المناخ التنظيمي بشكل عام  1

  6.229  39.776  مجال الانتماء  2
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  6.189  38.88  مجال القدوة في العمل  3

  4.799  38.426  مجال الشكلية في العمل  4

  4.296  35.734  مجال التباعد  5

  4.688  28.683  مجال التركيز على الإنتاج  6

  4.272  27.038  مجال الألفة  7

  4.773  24.561  مجال النزعة الإنسانية   8

  3.143  21.488  مجال الإعاقة   9

أن إجابات الهيئة التدريسية فـي وصـف المنـاخ          توضح النتائج في الجدول السابق      

الوسط الحسابي لاستجاباتهم على كل مجـال هـو         التنظيمي عامة كانت إيجابية لأن      

، ويظهر مـن الجـدول أن       )1982شريف  (وهذه النتيجة تتفق مع دراسة      ) 31.873(

) 39.776(أعلى وسط حسابي من مجالات المناخ التنظيمي هو مجال الانتماء إذ بلغ             

يليه مجـال   . مما يشير إلى أن وصف هذا المجال عالٍ       ) 6.229(وبانحراف معياري   

، ثـم   )6.189(بانحراف معياري   ) 38.88( بلغ المتوسط الحسابي     إذقدرة في العمل    ال

، في حين   ) 4.799(وانحراف معياري   ) 38.426(الشكلية في العمل بمتوسط حسابي      

) 21.499(أن أقل مجال في الاتجاه السلبي هو مجال الإعاقة إذ بلغ المتوسط الحسابي              

  ).3.143(بانحراف معياري مقداره

 كل مجال من مجالات المناخ التنظيمي تراوحت الأوساط المرجحـة لفقراتهـا             وعلى

  -:كالآتي



                             صالح ناصر 2002- العدد الأول-18 المجلد –مجلة جامعة دمشق 

  عليمات

  

  195  

  .وهو وصف إيجابي) 4.656(و )2.358( مجال التباعد -1

  .وهو وصف إيجابي) 4.352(و ) 2.325(مجال الإعاقة  -2

  ).أعلى المجالات( وهو وصف ايجابي) 4.713( و) 3.041(مجال الانتماء  -3

  .وهو وصف ايجابي) 4.623(و) 3.307(مجال الألفة -4

  .وهو وصف ايجابي) 4.704(و ) 3.026(مجال الشكلية في العمل  -5

  .وهو وصف ايجابي) 4.620(و ) 3.202(مجال التركيز على الإنتاج  -6

  .وهو وصف ايجابي وعالٍ) 4.561(و )4.200(مجال القدرة في العمل  -7

  .وهو وصف ايجابي وعالٍ) 4.477(و ) 3.402(مجال النزعة الإنسانية  -8

 مدى العلاقة بين النمط القيادي السائد لمديري المـدارس الأساسـية            -:ثالثاً

  .والمناخ التنظيمي من وجهة نظر الهيئة التدريسية في محافظة المفرق؟

لاستخراج النتائج لهذا الهدف استخدمت معادلة معامل ارتباط بيرسون بحساب معامل           

ع كل نمط من أنماط القيادة المدرسية       ارتباط كل متغير من متغيرات المناخ التنظيمي م       

  .يبين ذلك) 4(والجدول رقم 

  )4(جدول 

  .معاملات الارتباط بين الأنماط القيادية السائدة والمناخ التنظيمي وأبعاده 

  معامل ارتباط المتغير مع النمط

  الفوضوي  الاوتوقراطي  الديمقراطي  المتغيرات  ت

  0.435-  0.530-  0.604  المناخ التنظيمي بشكل عام  1

  0.239-  0.203-  0.173  التباعد  2
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  0.386-  0.301-  0.172  الإعاقة   3

  0.385-  0.322-  0.394  الانتماء  4

  0.220-  0.320-  0.321  الألفة  5

  0.456-  0.563-  0.585  الشكلية في العمل  6

  0.523-  0.517-  0.471  التركيز على الإنتاج  7

  0.526-  0.536-  0.622   القدوة في العمل  8

  0.386-  0.425-  0.605  النزعة الإنسانية   9

ودرجـة حريـة    )α =  0.01(القيمة الجدوليه لمعامل الارتبـاط عنـد مـستوى          * 

324=0.141.  

  -:يتضح من الجدول السابق

أن هناك علاقة ارتباطيه موجبة ذات دلالة معنوية بين النمط الـديمقراطي لمـدير              .1

عند مستوى دلالـة    ) 0.604(تنظيمي إذْ بلغت     المناخ ال  وإيجابيةالمدرسية الابتدائية   

في حين كانت العلاقة الارتباطيه سالبة وذات دلالة معنوية بين كـل مـن              ) 0.01(

   المنـاخ التنظيمـي إذْ بلغـت        وإيجابيـة النمط الاوتوقراطي والفوضوي من جهة      

،  (Edg, 1979)على التوالي وهذه النتيجة تتفق مـع دراسة ) 0.435-( و)0.530-(

 مما يشير إلى أن النمط الـديمقراطي لمـدير المدرسـة    (Hilliard, 1981)اسة ودر

المعتمد على المشاركة والتفويض للصلاحيات وتلبية رغبـات الأسـرة التعليميـة            

وحاجاتها يؤدي إلى مناخ تنظيمي إيجابي في المدرسة حيث العلاقـات التنظيميـة             

  . أيضاًالإيجابية بين المعلمين أنفسهم وبين مدير المدرسة

 علاقة ارتباطيه موجبة وذات دلالة معنوية بين النمط الديمقراطي وإيجابية           هناكأن  .2

 ،ة في العمل، التركيز على الإنتـاج      التباعد، الإعاقة، الانتماء، الألفة، الشكلي    (كل من 
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نظيمي، إذْ بلغت عند مستوى      مجالاته المناخ الت   –) القدوة في العمل،النزعة الإنسانية   

ــة  ــوالي ) 0.01= (دلالـــــــ ــى التـــــــ -:علـــــــ

، في حين كانت    )0.173،0.172،0.394،0.321،0.585،0.417،0.622،0.605(

العلاقة سالبة وذات دلالة معنوية بين كل من النمط الأوتوقراطي والفوضوي مـن             

جهة وإيجابية في كل مجال من مجالات المناخ التنظيمي الثمانية السابقة إذْ بلغـت              

  -:على التوالي) α =  0.01(عند مستوى دلالة 

  ).0.239-(و )   0.203-( مجال التباعد.1

  ) .0.386-(و ) 0.301-(مجال الإعاقة . 2

  ).0.335-( و) 0.322-(مجال الانتماء .3

  ) .0.220-(و)  0.220-(مجال الألفة.4

  ) .0.456-(و)0.563-(مجال الشكلية في العمل .5

  ).0.523-(و)0.517-(مجال التركيز على الإنتاج .6

  ).0.526-(و)0.536-(مجال القدرة في العمل .7

  ).0.386-(و )0.425-(مجال النزعة الإنسانية .8

ويمكن أن تعزى النتيجة السابقة إلى أن النمط الديمقراطي لمدير المدرسة لـه تـأثير               

إيجابي في جعل المعلمين يعملون كفريق واحد متناسق، وتسيير أعمالهم وذلـك مـن              

مسؤوليات عليهم بعدالة وموضوعية مما يعمل علـى رفـع          خلال توزيع الواجبات وال   

الروح المعنوية والرضا الوظيفي لديهم ويبقى على اتصال وتواصل معهـم لتكـوين             

العلاقات الودية بينه وبينهم من خلال التعرف إلى مـشكلاتهم والعمـل علـى حلهـا                

ية في العمل وذلك  واستخدام الأسلوب المبني على العلاقات الاجتماعية بعيداً عن الرسم        

بالسماح لهم بطرح الآراء والأفكار، المعلمين وتفويضهم ببعض الصلاحيات باعتبـار           
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أن المـدير    المدير الديموقراطي القدوة في إدارة مدرسته وفي أداء مهامه، في حـين           

الأوتوقراطي والتسيبي لا تتوفر فيه الصفات المتوفرة في النمط الديمقراطي ولا يعمل            

ق مثل هذه الصفات، لتكون التأثيرات للنمطين الأوتوقراطي والتسيبي علـى           على تحقي 

  .المناخ التنظيمي بصورة عكسية مقارنة بالنمط الديمقراطي 

  -:وخلاصة لنتائج البحث السابقة يمكن استنتاج الأتي

إن النمط القيادي الديمقراطي هو النمط السائد لمديري المدارس الأساسـية فـي              -1

  .يليه النمط الأوتوقراطي ثم التسيبيمحافظة المفرق 

  ,إن المناخ التنظيمي السائد في المدارس الأساسية تسوده العلاقات الإيجابية  -2

  إن العلاقة بين النمط الديمقراطي والمناخ التنظيمي ومجالاته كلها كانت إيجابية  -3

إن العلاقة بين كل من النمط الأوتوقراطي والنمط التسبي مـن جهـة والمنـاخ                -4

نظيمي ومجالاته من جهة ثانية كانت سالبة وبهذا فقد أكـدت هـذه الدراسـة               الت

إيجابية العلاقة بين النمط الديموقراطي والمناخ التنظيمي، وأن المدارس الأساسية          

في محافظة المفرق تسير بالاتجاه الصحيح باستخدام إداراتها للنمط الديموقراطي          

  .في التعامل مع المعلمين والطلبة

  ت والمقترحاتالتوصيا

  :يوصي الباحث بما يأتي

تأكيد إتباع مديري المدارس للنمط الديموقراطي مع الهيئة التدريسية لما له مـن              .1

  .تأثير إيجابي في العملية التعليمية

قيام الإدارة المدرسية بتشجيع المعلمين على إبداء آرائهم وأفكارهم وتقبلهـا بمـا              .2

تخاذ القرارات المدرسية والقرارات الخاصة     يخدم العملية التربوية واشتراكهم في ا     

  .بهم
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تنمية مبدأ الشعور بالمسؤولية في العمل لدى العاملين لأن ذلك يدفع من روحهـم               .3

  .المعنوية ويزيد في رضاهم الوظيفي

ويقترح الباحث توسيع قاعدة الدراسة لتشمل جميع محافظات المملكة ولجميع المراحل           

ل علاقات الأنماط القيادية بالروح المعنوية والتكيف       أيضاً وإجراء دراسات مماثلة حو    

  .الوظيفي والانتماء المهني
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  المصادر والمراجع

  ، التقرير النهائي والتوصـيات ومجموعـة الدراسـات والتقـارير                       .1

م، مطبعـة   2/11/1981-30/10الميدانية ، المؤتمر التربوي السابع المنعقد من        

  .1982، بغداد،1، ط170وزارة التربية ، العدد 

حمد، أحمد إبراهيم ، تحديث الإدارة التعليمية والنظارة والإشـراف الفنـي ،دار        أ .2

  .م1988المطبوعات الجديدة، مصر ، نبها، 

، زينب علي، دور ناظر المدرسة في النمـو المهنـي للمعلمـة، المجلـة               الجبر .3

  .1989، جامعة الكويت، الكويت، )20(العدد ) 6(التربوية، المجلد 

الخطيب، أحمد محمود ، المناخ التربوي في المجتمع المدرسي ، مجلة التربية ،              .4

 الدوحـة   –، اللجنة الوطنية القطرية للتربية والثقافة والعلـوم ، قطـر            69العدد  

  . م1985،

الدجاني، سهيلة، العلاقة بين إبعاد المناخ التنظيمي وبين مشاركة أعضاء هيئـة             .5

 –ليات المجتمع في الأردن ، كلية التربيـة ،الأردن          التدريس في اتخاذ القرار بك    

  ).رسالة ماجستير غير منشورة (م،1988الجامعة الأردنية ،

الدويك، تيسير وآخرون، أسس الإدارة التربوية والمدرسية والإشراف التربـوي           .6

  . عمان ، بلا تاريخ–،دار الفكر للنشر والتوزيع ، الأردن 

 التنظيمي في المدارس الإعدادية من وجهـة        الربيعي، معن لطيف كشكول،المناخ    .7

رسـالة  (م1989جامعـة بغـداد ،     .نظر المديرين والمدرسين،كلية التربية الأولى    

  ).ماجستير غير منشورة

الشيخ سالم، فؤاد،وأخرون ، المفاهيم الإدارية الحديثـة ، دار الـشعب ، عمـان                .8

  .م1982،
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 التعليميـة فـي قطـر،       الشيخ، سليمان ، وفوزي أحمد زاهر، مناخ المؤسسات        .9

 –، مطبعة الشركة الحديثة للطباعة ، قطر     6دراسات في الإدارة التربوية، المجلد      

  .م1984الدوحة، 

العراوي، نوال حمدان، الرضا الوظيفي لدى معلمات المرحلة المتوسطة وعلاقته           .10

، 8،الـسنة   4بأنماط القيادة التربوية السائدة، مجلة رسالة الخليج العربي، العـدد           

  .م1988 الرياض -مكتب التربية العربي لدول الخليج العربي السعودية

الغنام، محمد أحمد، التنمية الإدارية من أجل التجديد التربوي نحـو اسـتراتيجية              .11

جديدة لتطوير الإدارة التربوية، الاتجاهات العالمية المعاصرة في القيادة، مكتبـة           

  .م1984التربية العربي لدول الخليج العربي، 

المساد، أحمد عمر، العلاقة بين نمط القيادة لمدير المدرسة وولاء المعلم لعملـه               .12

 جامعـة اليرمـوك     –، الأردن   6ملخصات رسائل الماجستير في التربية ، المجلد      

  .م1989.

المطلق، محمد عبد الرحمن، دور المعلم والمدير وموجه الإدارة المدرسـية فـي            .13

 وزارة  –التطوير التربـوي    ) 30(ربوي، العدد   العملية التعليمية، مجلة التوثيق الت    

  ).1989المعارف، السعودية، 

المنظمة العربية للثقافة والعلوم ، حلقة الإدارة التعليمية فـي الـبلاد العربيـة ،                .14

 ، الهيئة العامة لشؤون المطابع الأميريـة ،         1973 أيلول   16-11 ليبيا –طرابلس  

  .م1974القاهرة ،

وزينب علي الجبر، النمط القيادي لنظـار ونـاظرات         الهدهود، دلال عبدالواحد     .15

مدارس التعليم في  الكويت كما يتصوره المعلمون والمعلمـات ،مجلـة رسـالة              

 الرياض ، مكتب التربية العربية      – ، السعودية    9 السنة   28الخليج العربي ،العدد    

  .م1989لدول الخليج 
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ها ، وظائفهـا ، نظرياتهـا ،        الياس، طه الحاج ، الإدارة التربوية والقيادة مفاهيم        .16

  .م1984 1 عمان ، ط-مكتبة الأقصى،الأردن

حريم، حسن  ، القيادة الإدارية مفهومها وأنماطها ، مجلة العلـوم الاجتماعيـة ،                .17

  .م1977 ،السنة الرابعة، الكويت ، جامعة الكويت ، 4العدد 

لعراق، حسن، محمد حربي، علم المنظمة ، دار الكتب والنشر  جامعة الموصل، ا             .18

1989.  

 –حفيظ، علي بن محسن، الإدارة والتربية ، مجلة رسالة التربية وزارة التربيـة               .19

دائرة البحوث التربوية ، مطبعة الألوان الحديثـة ، سـلطنة عمُـان ، أكتـوبر                

  .م1988

رمضان، زيادة سليم، استراتيجية الجهاز المفتوح لدراسة المنظمة ،مجلة الإدارة           .20

  . 1981-الرياض-د الإدارة العامة،السعودية،معه)30(العامة العدد

 زكي، عبد القادر احمد زكي، دور الإدارة التعليمية في تطوير المنـاهج ، دار               .21
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  )1(ملحق 

  استبانة النمط القيادي
  الفقرة  ت  درجة الممارسة

كبيرة 
  جداً

قليلة   قليلة  متوسطة  كبيرة
  جداً

            .يعمل على بث روح التعاون في المدرسة  1
يفسح المجال للهيئة التعليمية لإبداء الرأي        2

  .ويتفهم منهم المشورة خلال اجتماعه معهم
          

يترك كل عضو في المدرسة مـن الهيئـة           3
التعليمية والعاملين بفرض آرائه الشخصية     

  .في سير العمل

          

            .يتهرب من اتخاذ القرارات  4
ينسب كـل نجـاح أو امتيـاز للمدرسـة            5

  .لشخصه فقط متجاهلاً دور جميع العاملين
          

ينفرد بإصدار القـرارات دون استـشارة         6
  .العاملين في المدرسة

          

يسمح لجميع العاملين بالمبـادرة وطـرح         7
  .الأفكار الجديدة

          

لا يكترث لتقصير العاملين جميعا في أداء         8
  .العمل

          

يرفض مناقشة أعماله أو إبداء الرأي فيها         9
  .ويعتبرها مضيعة للوقت

          

يهتم بكيفية إنجاز الأعمال مـع إرضـاء          10
  .جميع العاملين في المدرسة

          

            .لا يبالي بإنجاز الأعمال بوقتها المحدد  11
يقرر كيف يقوم الأعضاء العـاملون فـي          12

  .المدرسة بواجباتهم
          

عرف إلى ميول أعضاء الهيئة التعليميـة       يت  13
واتجاهاتهم ويستثمرها في تسيير شـؤون      

  .المدرسة

          

يخضع لطلبات أعضاء الهيئـة التعليميـة         14
  .الشخصية

          

في تعامله مع الهيئة التعليمية وأنه يحصر         15
اهتمامه بواجباتهم التدريـسية فقـط دون       

  .الاهتمام بمشكلاتهم حاجاتهم الشخصية

          

يتابع مشكلات واحتياجات جميع العـاملين        16
  .في المدرسة ويعمل على تدليلها
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  الفقرة  ت  درجة الممارسة

كبيرة 
  جداً

قليلة   قليلة  متوسطة  كبيرة
  جداً

يسمح لجميـع العـاملين بـالخروج مـن           17
  .المدرسة في أثناء أوقات العمل وبكثرة

          

 المدرسة  يحرص على أن يسير العمل في       18
  .وفقاً لرأيه الشخصي

          

يهتم بتنسيق الجهود بين أعـضاء الهيئـة          19
  .المحلية وجميع العاملين في المدرسة

          

يثير سلوكه حالة من الفوضى والتسيب في         20
أداء الأعمال من قبل جميع العاملين فـي        

  .المدرسة

          

يوزع المهام والمسؤوليات لرأيه الشخصي       21
عاة قدرات أعضاء الهيئة التعليمية     دون مرا 

  .والعاملين وميولهم

          

يشارك العاملين في المناسبات الاجتماعية       22
  .والترفيهية

          

يقضي معظم أوقات العمل المدرسي فـي         23
  .إنجاز حاجاته الشخصية

          

يجعل الولاء له معياراً لحـصول العامـل          24
  .على الامتيازات

          

رحات البناءة الصادرة عن مجلس     ينفذ المقت   25
  .الأباء والأمهات قدر الإمكان

          

لا يتبع سياسة واضحة ومحددة في سـير          26
  .العمل

          

يفرض آراءه وتفسيراته في تطبيق الأنظمة        27
  .والتعليمات على الأعضاء العاملين

          

يفرض بعض صلاحياته علـى أعـضاء         28
  .المدرسةالهيئة التعليمية والمعاونين في 

          

يتنازل عن جميع صلاحياته لأعضاء الهيئة     29
  .التعليمية والعاملين كل وفق نفوذه

          

يطالب الهيئة التعليميـة بتنفيـذ الخطـط          30
  .التعليمية دون مناقشتها أو الاستفسار عنها
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  )2(ملحق 

  استبانة وصف المناخ التنظيمي
  الفقرة  ت  الاستجابات

  أبدا  نادراً  أحيانا  اًغالب  دائماً
سلوك بعض المعلمين في المدرسة لا يتناسب         1

  .ودورهم التربوي
          

يوجد عدد قليـل مـن المعلمـين يمارسـون            2
  .الأغلبية

          

يمارس المعلمون الملتزمون ضـغطاً علـى         3
  .المعلمين غير الملتزمين من الهيئة التعليمية

          

لات يسعى المعلمون للحـصول علـى تـسهي         4
  .خاصة من المدير

          

يقاطع بعض المعلمين بعـضاً عنـد مناقـشة           5
الأمور المدرسية فـي اجتماعـات مجلـس        

  .المعلمين

          

يقاطع بعض المعلمين أسئلة غير هامـة فـي           6
  .أثناء اجتماعات مجلس المعلمين

          

يتحدث بعض المعلمين في اجتماعات مجلـس        7
  .المعلمين بصورة غير منظمة

          

            .يشعر المعلمون بروح الانتماء للمدرسة  8
            .يتحدث المعلمون عن ترك مهنة التعليم  9

يلتقي المعلمون بعضهم ببعض في مجموعات        10
  .صغيرة ليتبادلوا وجهات النظر

          

تتداخل الواجبات التي يكلف القيام بها المعلـم          11
  .مع مهمته في التدريس

          

ن عبء المتطلبات الكثيرة في     يتحمل المعلمو   12
  .أعمال اللجان المدرسية

          

يتطلـب مــلء البطاقــة المدرســية للطلبــة    13
  .بالمعلومات الدقيقة عملاً مرهقاً للمعلمين

          

العمل الإداري الكتابي عبء على الإداريـين         14
  .في المدرسة

          

يعطي المعلمون وقتاً كافياً لأعـداد التقـارير          15
  .المدرسية

          

تتوافر التعليمات الخاصة باستخدام الوسـائل        16
  .التعليمية في المدرسة

          

يتمتع المعلمـون بمعنويـات عاليـة داخـل           17
  .المدرسة
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  الفقرات  ت  الاستجابات
  بداًأ  نادراً  حياناًأ  غالباً  دائماً

            يؤدي المعلمون عملهم بنشاط  18
            .من تلقاء أنفسهميبقى المعلمون في المدرسة   19
تتوافر الخدمات لراحة الهيئة التعليميـة فـي          20

  .أثناء اليوم المدرسي
          

يتقبل معظم المعلمين في المدرسـة أخطـاء          21
  .زملائهم

          

التجهيزات المدرسية متوافرة للاسـتخدامات       22
  .الصفية

          

يشعر المعلمون بالارتياح عنـدما يجتمعـون         23
  .ير رسمياجتماعاً غ

          

يسود اجتماعات مجلـس المعلمـين شـعور          24
  .بإنجاز الأعمال

          

توافر كتب إضافية في مكتبة المدرسة يستعان         25
  .بها في التدريس

          

يقضي المعلمون وقتاً كافياً لمـساعدة الطلبـة          26
  .الذين يعانون من مشكلات خاصة

          

لهيئـة  الأصدقاء المقربون للمعلمين هم مـن ا        27
  .التعليمية في المدرسة

          

يدعو المعلمون زملاءهم من الهيئة التعليميـة         28
  .في المدرسة لزيارتهم في منازلهم

          

            .يعرف بعض المعلمين أسر بعضهم الآخر  29
يتحدث المعلمون بعضهم إلى بعض عن بعض      30

  .جوانب حياتهم الشخصية
          

 ـ بالارتيـاح يشعر المعلمـون      31 ي تعـاملهم    ف
  .الاجتماعي خلال اليوم الدراسي

          

يتعاون المعلمون فيما بينهم لإنجـاز بعـض          32
  .المهمات المدرسية

          

            .يهيئ المعلمون التقارير المدرسية بأنفسهم  33
تكون اجتماعات مجلس المعلمين منظمة ومن        34

  .جدول زمني محدد
          

لمناقشة اجتماعات مجلس المعلمين مخصصة       35
  .تقارير المدير

          

يدير المدير اجتماعات مجلس المعلمين مثل ما         36
  .يدار المؤتمر
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لا يلتزم المعلمون بالواجبات التـي يكلفـون          37
  .القيام بها في أثناء اليوم الدراسي

          

  

  الفقرات  ت  الاستجابات
  بداًأ  نادراً  حياناًأ  غالباً  دائماً

 عنـدما يتنـاولون     بالارتياحن  ويشعر المعلم   38
  وجبة الغذاء معاً

          

التوجيهات التي يضعها المدير غيـر قابلـة           39
  .للمناقشة

          

            .يتصل المدير بالمعلمين يومياً في المدرسة  40
الخدمات الإدارية متوافرة في المدرسة لتسهيل        41

  .عمل المعلمين
          

            . المشرفيبلغ المدير المعلمين بنتائج زيارة  42
يتخذ المدير بنفسه جميع القـرارات المتعلقـة          43

  .بتوزيع الدروس على المعلمين
          

            .ينظم المدير أعمال المعلمين في المدرسة  44
يشخص المدير المعلمين في المواد الدراسـية         45

  .التي يدرسونها
          

            .أخطائهميساعد المدير المعلمين على تصحيح   46
ينصب نقد المدير على نوعية العمل المنجـز          47

  .وليس على المعلم
          

يحدد المدير الأعمال الإضافية للمعلمين تحديداً    48
  .دقيقاً

          

يتحدث المدير عـن أمـور جوهريـة فـي            49
  .المدرسة

          

يستخدم المدير أسلوبه الخاص فـي مـساعدة          50
  .المعلمين

          

رين في مثابرته علـى     يكون المدير قدوة للآخ     51
  .العمل

          

            .يستخدم المدير النقد البناء  52
عداداً مناسباً عندما يتحـدث     إيعد المدير نفسه      53

  .عن مهمات المدرسة
          

            .يبين المدير أسباب نقده الموجه للمعلمين  54
            .يراعي المدير مصالح المعلمين الشخصية  55
درسـة قبـل حـضور      يصل المدير إلـى الم      56

  .المعلمين
          

يطلع المدير المعلمين على الأفكـار الجديـدة          57
  .التي سيتم العمل بموجبها
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            .يسهل فهم المدير  58
  

يساعد المدير المعلمين في حـل مـشكلاتهم          59
  .الشخصية

          

يؤدي المدير بعـض الخـدمات الشخـصية          60
  .للمعلمين

          

لمدرسة بعد الدوام لمـساعدة     يبقى المدير في ا     61
  .بعض المعلمين على إنجاز واجباتهم

          

يساعد المدير الهيئة علـى حـل الخلافـات           62
  .البسيطة بينهم

          

يأخذ المدير رأي المعلمين في المواد الدراسية         63
  .التي يدرسونها

          

يحاول المدير الحصول على تقديرات مناسبة        64
  . التربويينللمعلمين من المسؤولين
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