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 إهداء

 ن والأمان ....والأموالأصالة ة ز َّإلى وطني الغالي عُمان، دار العِ

 ة...والكرامومن بلاد الهاشميين دار النشامى 

 شكرًا وثناءً على جميل العطايا وحبًّا يستوطن قلبي بأجمل الذكريات. ماكتتناثر الكلمات ل

 هِاتِنَّج  سيح ما فَهُن كَأسْي و بِّما رِهُم حِر إلى روح والد ي َّ الغاليين 

 د رْبي فيقِجي رِوْلى زِإِ

 واتيخ أَتي وِو خْإِلادي و وْلى أَإِ

 اإِلى كُلِّ م نْ أَسْد ى إلي َّ عِلْمًا أَو خِدمْ ةً أِوْ نُصْحً

 أو إِرْشادًا أَوْ تَوْجِيهًا وأخصُّ بذلك أستاذي الفاضل الدكتور

 عباس عبد مهدي الشريفي 

 وإِلى كُلِّ طالِبِ عِلْمٍ 

 هذاأُهْدي ثَم ر ة  وخُلاص ة جهُْدي الْمُتواضِع  

جعله الله من العلوم النافعة الخالصة لوجهه الكريم
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لدى مديرات مدارس  عة بصنع القرار الأخلاقي  الخادمة والموز   تينالقياد علاقة نمطي  
 ماتالمعل  في محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة نظر  عليم الأساسي  الت  

 إعداد

 ةنعيمة بنت سيف بن زاهر العبري  

 إشراف

 ريفياس عبد مهدي الش  كتور عب  الأستاذ الد  

 الملخ ص

صنع القرار عملي ة عة بالخادمة والموز   تينالقياد علاقة نمطي  تعر ف إلى راسة هدفت هذه الد     

في محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة نظر  عليم الأساسي  لدى مديرات مدارس الت   الأخلاقي  

( 128بلغ عدد أفرادها ) ةة نسبي  ة عشوائي  نة طبقي  عي   اختيار الهدف تم   هذاولتحقيق  .ماتالمعل  

لاثة وهي: القيادة الخادمة، رات الث  لمتغي  ت استبانات ثلاث كأدوات لجمع البيانات لف  معل مات، ووظ  

 ق من صدقها وثباتها.حق  ، وذلك بعد الت  عة، وصنع القرار الأخلاقي  والقيادة الموز  

 راسة عن ما يأتي:وأسفرت نتائج الد      

مرتفعة من وجهة نظر  للقيادة الخادمة عليم الأساسي  درجة ممارسة مديرات مدارس الت   كانت -

 (.2.18) ، وانحراف معياري  (9.93) ط حسابي  بمتوس   المعل مات

مرتفعة من وجهة نظر  عةللقيادة الموز   عليم الأساسي  درجة ممارسة مديرات مدارس الت   كانت -

 (.2.89) ، وانحراف معياري  (9.11) ط حسابي  بمتوس  ، المعل مات



 ل
 

مرتفعة  صنع القرار الأخلاقي  لعملي ة  عليم الأساسي  درجة ممارسة مديرات مدارس الت   كانت -

 (.2.83) (، وانحراف معياري  (4.46 ط حسابي  ، بمتوس  من وجهة نظر المعل مات

بين درجة ( α≤0.01)لالة الد  ة إحصائيًّا عند مستوى ة موجبة ودال  وجود علاقة ارتباطي   -

 بسلطنة عُمان للقيادة الخادمة ودرجة ممارستهن   عليم الأساسي  ممارسة مديرات مدارس الت  

 .ة صنع القرار الأخلاقي  لعملي  

بين درجة ( α≤0.01)لالة ة إحصائيًّا عند مستوى الد  ة موجبة ودال  وجود علاقة ارتباطي   -

 عة ودرجة ممارستهن  بسلطنة عُمان للقيادة الموز   الأساسي  عليم ممارسة مديرات مدارس الت  

 .ة صنع القرار الأخلاقي  لعملي  

ل الخبرة والمؤه   لأثر متغيري   عزىتُ  (α≤0.05)عند مستوى  ة إحصائيًّالا توجود فروق دال   -

 الخادمةتين مان للقيادبسلطنة عُ  عليم الأساسي  في درجة ممارسة مديرات مدارس الت   العلمي  

 .عة وصنع القرار الأخلاقي  الموز  و 

للقيادة الخادمة  بين معاملي الارتباط (α≤0.05)دالة إحصائيًّا عند مستوى وجود فروق -

( ولصالح معامل α ≤ 2.21( وبمستوى )-1.818" )Zإذ بلغت قيمة "، والقيادة الموزعة

 .صنع القرار الأخلاقي  وعملي ة  عةالارتباط بين القيادة الموز  

القيادة الخادمة، القيادة الموزَّعة، صنع القرار الأخلاقي، مدارس التعليم الكلمات المفتاحيًّة: 

 الأساسي.
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Abstract 

This study aimed at finding out the relationship of the servant and 

distributed leadership styles with the ethical decision – making process by 

female principals of the basic education schools in Muscat at the Sultanate 

Oman from female teachers` point of view. To achieve this goal a 

proportional stratified random sample was used. The number of the 

subjects sample was (306) female teachers. Three questionnaires were used 

to collect data regarding the three variables: servant leadership, distributed 

leadership, and ethical decision – making process. Validity and reliability 

of the three questionnaire were assured. The findings of the study were as 

the following: 

- The degree of practicing servant leadership by the basic education 

schools female principals was high, from female teachers` point of 

view. The mean was (4.41) with a standard deviation pf (0.59). 

- The degree of practicing distributed leadership by the female 

principals of the of the basic education schools was high, from 

female teachers` point of view. The mean was (4.38) with a 

standard deviation of (0.64). 



 ن
 

- The degree of practicing ethical decision – making process by the 

female principals of the basic education schools was high, from 

female teachers` point of view. The mean was (4.46) with a 

standard deviation of (0.61). 

- There was a positive significant correlational relationship at 

(α≤0.01) between the degree of practicing servant leadership by 

female principals and their practicing of ethical decision – making 

process. 

 

- There was a positive significant correlational relationship at 

(α≤0.01) between the degree of practicing distributed leadership by 

female principals and their practicing ethical decision – making 

process. 

 

- There were significant differences at (α≤0.05) in the degree of 

practicing servant and distributed leaderships and ethical decision- 

making process attributed to the effect of experience and academic 

qualification variables. 

 

- There were significant differences at (α≤0.05) between the values 

of the two correlations. The "Z" vales was (-3.639) was in favor of 

the correlation between the distributed leadership and ethical 

decision – making process. 

 

Keywords: Servant Leadership, Distributed Leadership, Ethical Decision – 

Making Process, Basic Education Schools. 
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ل َو  لُ الأ   ال فَص 

 خَل ف ي ة الدِّراسَة  وأَه مِّي تها

 مُقَدِّمَة 

إنَّ النَّجاحات التي تحققت في العالم المعاصر كانت نتيجة عوامل إنتاجية متنوعة ومُت حِد ةً،  

ر كها عقول قاتُ  منظماتها لتحقيق الأهداف الخاصة والعامة، و دة بارعين في إدارة مجتمعاتها ح 

فالقيادة هي العنصر البشري الذي يربط الأفراد والجماعات بعضهم ببعض، وهي بذلك تكون 

معات والشعوب، فقد حظيت باهتمام تلقيادة مكانة بارزة في حياة المجعنصرًا فاعلًا ومؤثرًا. وت حْت ل  ا

لذا تُع د  عاملًا من أهم عوامل النجاح،  ؛اختلاف أهدافهاالمؤسسات على و  المنظمات لدىاستثنائي 

 فضلًا عن عوامل أخرى مُتعد دة، وهي أكثر إلحاحًا وضرورة في المجال التربوي، الذي يتطلب

 والفاعلية الكفاءة من درجة أعلى إلى الإدارية العمليات دفع على تعمل فاعلة قيادة وجود

                  والإنتاجية.

لا تقل من حيث الأهمية عن  -وفي المدارس تحديدًا  -إن القيادة في المؤسسات التربوية 

وتتحقق  ،اوسلوكً  فكرًا الإنسان مع تتعاملمثيلاتها من المؤسسات الأخرى، بل ربما تتعداها لأنها 

 مهمًا امركزً  التربوية القيادة احتلت، لذلك التربوية خلال تلك المؤسسات من هاوطموحات الأمة آمال

(، 2228، ونجاح الإدارة المدرسية يعتمد بالدرجة الأولى على مديريها )طاهر،التعليمي النظام في

 ط القيادي  م  وأنَّ الكيفية التي يدير بها القائد المؤسسة التربوية لتحقيق أهدافها ورسالتها مرتبطة بالنَّ 

اته                            شخصيته ومقدرته على توظيف إمكان الذي يمارسه، وبالصفات القيادية الناجحة المتمثلة في

اء، لتحسين أداء العمل، بإيجاد علاقات إنسانية إيجابية بين وتهيئة الظروف نحو العمل البن  
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. لذا فإن المختصين في الإدارة التربوية (2221عيدة ، ف ز هُم على العطاء المستمر)أبوالعاملين تُح  

مدرسة في تحقيق رؤيتها مدير المدرسة هو القائد والمسؤول المباشر عن نجاح ال ون  يُعد  

 (. 2228طاهر، )اورسالته

في  كبيرٍ نَّ مهمة القيادة بكل أشكالها هي تحسين أداء العاملين ليكونوا منتجًا ذا رواجٍ إ

سوق العمل حسب العرض والطلب، وكذلك الحال في المؤسسات التعليمية على اختلاف القيادات      

 عها.وتنو  

والقيادة التربوية تقوم بدورٍ مهمٍّ ومحوريٍّ في المؤسسات التربوية؛ لتحسين مستوى العمل    

د دُ نجاح تلك المؤسسات، وتطوره، ولتحقيق الأهداف المرجوة، وهي في الوقت ذاته معيارًا دقيقًا  يُح 

تسوده علاقات طيبة، ويعمل العاملون فيه بارتياحٍ، كما أنها  صحيٍّ  فدورها يتمثل في توفير مناخٍ 

تُلْزٍم كل فردٍ في المؤسسة التربوية بالقواعد والأصول التربوية، وهذا بدوره يُسْهِمُ بشكلٍ فاعلٍ في رفع 

وى الدافعية لديهم لبذل مزيدٍ من الجهد نحو العطاء المثمر، كما الروح المعنوية للعاملين وزيادة مست

يٌنْظر للقيادة التربوية على أنها عملية تُحْدث تغييرًا وتطويرًا إيجابيًّا للإسهام في بناء المجتمع ورقيٍّه 

لى تلك القيادات لى الكي وبدونها لا يمكن إحداث أي تغيير أو إصلاح في المؤسسة التربوية وا   يةفوا 

ل ف التعليم مِثْل ما يُعزى إليها ت ق د م ه ونجاحاته ) بني مصطفى  التي يديرون بها مؤسساتهم يُعزى ت خ 

،2239.) 

 تيتسارعة والَّ لتطورات المُ ل ظرًادَّة نعِ  ياتٍ تحد   وتواجه المؤسسات التربوية في هذا العصر

للقيام بالمهمات التعليمية التعلمية المطلوبة على من ضِمْنها اختيار الأنماط القيادية المناسبة  يُعد  

مناسبًا  قياديًّا ولا ز حول المدير أو على أفرادٍ محددين لم يعدكِ رْ م  ت  مط المُ النَّ  ، إذ أنَّ وجهٍ  أكمل

من  توجهالسريعة والمتلاحقة لل في ظل التحولاتلتسيير الأعمال الإدارية في المدرسة، خاصة 

جميع بين ة يشاركصنع قرارات تبهدف سة أنماط متعددة من اللامركزية؛ المركزية إلى ممار 
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 والتحسين للأداء والتطوير الإصلاحيكون هدفها الأطراف المعنية من داخل المؤسسة التربوية، 

المنظمة الواحدة لتحقيق كفاءة عالية من الأداء)  داخل الأفراد جميعة مسؤوليال وليتحمل ،درسيالم

 (2231العاني، والغنبوصي، ، ةاليعقوبي

بشكل عام، والمؤسسات يراً فى نجاح المؤسسات أو فشلها مط القيادي دوراً كبيؤدي النَّ 

ذا أصبح التَّع ر ف إلى الأنماط القيادية أمراً بالغ الأهمية وبِخاصة في ضوء التربوية بشكل خاص؛ لِ 

ا مختلفةً، فمنهم من ي حْرص على العلاقات سون أنماطً مارِ الاهتمام بأمر الإدارة التربوية، فالقادة يُ 

الإنسانية، ومنهم من ي عمل على مشاركة العاملين في صنع القرارات، وت شْجيعهم على تحمل 

ف ز العاملين بتهيئة المناخ الملائم؛  تحقيق الأهداف نحو هودهم جُ  لتوجيهالمسؤولية، ومنهم من يُح 

 (.  2005)أبو عيدة، رجوةالم

المؤسسات التعليمية بمراحلها المتنوعة وعلى اختلاف مستوياتها إلى تحقيق أهدافها وتسعى 

، والآمال موحعلى أكمل وجه، لذا فإنها تحتاج إلى قادة واعين  قادرين ومسؤولين عن تحقيق الط  

تي مط القيادي الملائم لكل مؤسسة يحتاج إلى دراسة ظروف المؤسسة التعليمية الَّ اختيار النَّ  نَّ وأ  

 (.2221تهم العلميَّة )التويجري،ؤهلاواختلاف العاملين واختلاف م تُمار سُ فيها القيادة

بثمار العلاقة الوطيدة  طً رتبِ مُ ة، ونجاحها يَّ فاعلذات القيادة بأنها عملية مستمرة و  زُ ميَّ ت  وت   

البيانات ي مُد ون هُ ب، وفي الوقت ذاته هم  هموعلى مقدرته للتأثير في نمرؤوسيالبين الرئيس و 

 (.2229المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات ) الشريف، و 

وا جهدًا في أن الباحثين في مجال القيادة بذلإلى  Greenleaf, 2002)وأشار جرينليف )

ق قوضع نظريات  من الاهتمام  المزيدومن تلك النظريات التي حظيت بالهدف، بنسب متفاوتة،  تُح 

تي هدفت إلى الَّ م(، و (1977القيادة الخادمة " ظهرت عام  نظرية قيادية إنسانية سميت بنظرية "

 الاهتمام بالأتباع وخدمتهم ورعايتهم ووضع مصالحهم في المقام الأول.
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ة القائد على التاثير في الأتباع وتحفيزهم ر  دِ قْ ها، م  رِ ه  وْ ضمن عملية القيادة في ج  ت  وت   

لهامهم، كما تتضمن تشكيل علاقات إيجابية ومُ  ة مع الآخرين، وهذا ما أكدت عليه النظريات ح  تِ ف  نْ وا 

بحيث تجعل  ،القائد والأتباع: ى العلاقة بين طرفي العلاقة وهماالقيادية من خلال التركيز عل

)عبدالرسول، فلسفتهامة في نظرية القيادة الخاد هُ تْ د  سْ الأتباع )العاملين( في الأولوية، وهذا ما ج  

 (.2232وعبدالسادة، 

القيادة الخادمة بأنها الميل الفطري للقائد لخدمة الأتباع، وأن لقب  فقد ع رَّف  جرينليف

هم  القيادة يُو ه بُ لشخصٍ خادمٍ بطبيعتهِ، ي هْت م  بأتباعه ليكونوا أكثر معرفة واستقلالًا، وأن يصبحوا

 (.2239)القرني،  على الأغلب خدمًا للآخرين أنفسهم

" أرقى أنواع القيادة؛ لأن ات باع العاملين للقائد لا يكون مفروضًا ( بأنها2221وعرَّفها عبوي )       

 ".بعًا من تقديرهم واحترامهم لشخصهعليهم، بل يكون نا

للقيادة الأخلاقية مُد عَّمًا  قويمٌ  ( أن القيادة الخادمة ن هْجٌ Valeri ,2221وذكر فاليري )

يكونوا أكثر صحةً بحيث ومتعاطفًا معهم  العامليناجات لاحتيدرِكًا بالإيثار القوي، إذ يكون القائد م

ةً، وأكثر حريَّةً واستقلالًا، و   .يكون قائدًا خادمًا في ضوء تلك الممارساتوحِكْم 

، ي هْت م  بالأتباع، يعمل ات باع  أسلوب  أن إلىSpears, 2004) أشار سبيرز)و  د مي  قيادي خ 

للقائد الخادم يتمثل  على بناء علاقات قوية وآمنة بين العاملين داخل المنظمة، وأنَّ الهدف الأسمى

 مارس على نطاق المؤسسات التربوية وليس، وأصبح هذا النمط يُ ورفاهيتهم لعاملينخدمته لفي 

مع زيادة الوعي بأهمية نظرية القيادة الخادمة.  على مستوى المنظمات الاقتصادية فقط، خاصة

سون هذا النوع من القيادة يرفضون مارِ القادة الذين يُ  أنَّ  Greenleaf, 1977) ) جرينليفعتقد او 

ك مِ فيهم أو حتى التنافس معهم، وأنَّ  سيهمو مرؤ فكرة استغلال  القوة لا تُسْت خْد مُ إلا عند  أو التَّح 
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 مو  على أنهم شركاء في الن  تكون إلى الأتباع نظرتهم الأتباع على عمل الخير، فالضرورة لِح ث  

بممارسة القيادة الخادمة سوف يصبحون أقوى، وأكثر  رين  تأث  فإن جميع الأفراد المُ  لذلكو  مِ قد  والتَّ 

 صحة واستقلالًا، وأكثر رغبة في القيام بواجباتهم. 

ة والعاملين فيها، وتقديم الرعاية م  ظ  ن  المُ  خدمةِ ادقة لِ الصَّ  في رغبتهِ  دُ سَّ ج  ت  ودور القائد الخادم ي  

م الأفكار ويُجْبِرُ العاملين معه على قبولها وتنفيذها، قناعةً منه أن لهم لإشباع رغباتهم، فهو لا يُقد  

 (.2232العاملين لديهم أفكارًا قد تكون أفضل من أفكاره ) أبو النصر،

خصائص القيادة الخادمة، التي كان من ( بعضًا من Spears,2010)ووضَّح سبيرز

مُعْت رِفًا  للعمل الجماعي ويجِ رْ التَّ في عملية صنع القرارات، واهتمامه ب أهمها: مشاركة القائد للعاملين

 ة،صيَّ خْ الشَّ  واحينمو النَّ  ةِ ذي  غْ ت  نهم أتباعًا فقط؛ لذا فإنه يهتم بِ وْ ك   تتجاوز ةفعليَّ  قيمة لديهم اسالنَّ  أنَّ 

 ة لهم. والروحيَّ  ة،والمهنيَّ 

صْفِهِ قائدًا يحتاج إلى صلاحيات تُسْتمد من التَّ  مي، وتلك سْ يين الرَّ عْ ومدير المدرسة بِو 

الصلاحيات تُعْطيهِ الحق في توزيع المهمات على المعلمين ومتابعتهم وتوجيههم وتقويمهم، وبذلك 

مسؤول عن انجاز تلك المهمات المُوكلة إليه،  مات، إذ يُعد  سؤولية تنفيذ تلك المهيتولى كل معلم م

مٌ بتنفيذ الأوامر والتعليمات التي تصدر من المدير، فالصلاحية هي إحدى قوى الارتباط  كما أنه مُلْز 

 البنَّاء ذات تأثير كبير في المدرسة، وعن طريقها يتم تحقيق الأهداف المرجوة، فضلًا عن التعاون

 (.  2228المنظم )الحريري،  مر والعملالمث

حديثة، من بينها مدخل  جاهاتٍ لذلك ظهرت الحاجة إلى توظيف مداخل قيادية ذات ات  

قة المتبادلة والدعم والاستقصاء القيادة الموزعة، الذي ينطوي على ق د رٍ كبيرٍ من الاحترام والث  
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ممارسة هذا المدخل القيادي في المدرسة من شأنه أن  عاون بين العاملين في المدرسة، وأنَّ والتَّ 

 (.Harris,2002يُدع م  المقدرة على التغيير والتحسين والتطوير المستمر للمدرسة )

ت في الطبعة الأولى من دليل علم النفس الاجتماعي إمكانية ثير  ات أُ ففي أواخر الخمسينيَّ 

ة موضحًا ل مرَّ ( هذه الفكرة أوَّ (Gibb, 1954موزعًا، ولقد ناقش جيب مطًا شكلًا أو ن   اتخاذ القيادة

بدأ تطوير  مانينياتالثَّ  فِ ص  ت  نْ (. وفي مُ 2013 ،بها الجماعة )خليفة قومُ القيادة الموزعة وظيفة ت   أنَّ 

توزيعًا واسعًا بيق الفعلي، وت ت ط لَّبُ طْ ة القابلة للتَّ على نوع من الممارسات القياديَّ  لُ مِ ت  شْ نظرية ت  

بْر  رْ ، وت غ يَّر  التَّ ة الأساسية لنظام المؤسسات ككلللمستويات القياديَّ  كيز في بحوث القيادة المدرسية ع 

ة لمدير المدرسة، فضلًا عن التركيز على الأنشطة القياديَّ  مَّ الارتقاء بالمصطلحات التربوية، وت  

 (.2231عليها اسم القيادة الموزعة )عبدالله، القيادة التي يُمارسها المعلمون والتي أطلق 

حديات المختلفة التي تواجه قادة المنظمات هي صعوبة التَّ  أنَّ  ( إلى2239وأشار القرني )

لقد  لدى شخصٍ  بشكلٍ فاعلٍ  ما جميع المهارات والكفاءات والمقدرات المطلوبة لقيادة منظمة وجود

امة للعاملين ومشاركتهم في صنع قة التَّ الث   حُ نْ بأنها: م  ( القيادة الموزعة 2221عرف القحطاني )

، وذلك بترك قنوات المدرسة مفتوحة اجيعهم على إبداء الرأي بما يفيد الجماعة ويخدمهشْ القرارات، وت  

 تمامًا لهم. 

وتُعدًّ القيادة الموزعة أحد العوامل المُهمة والمؤثرة في حياة المنظمة التعليمية لاستدامة 

التحسين والتطوير فيها، بوصفها أحد أشكال القيادة التي تُسْهِمُ بشكلٍ كبيرٍ في التصدي  جهود

للتحديات التي تواجه المديرين، ويكون إسهام القائد من خلال ت م كينِهِ ود ع مِهِ للعاملين وتنسيق 

 .(2232جهودهم نحو التحسين والتطوير، ويتم ذلك في بيئة صحيَّةٍ وود يَّةٍ )عجوة، 



8 
 

أن القيادة الموزعة عززت الاهتمام بالأفراد والجماعات  Lizotti, 2013))ذكر ليزوتي و  

حسين وأخذت بالتوسع والاتجاه نحو المؤسسات التربوية؛ من أجل تلبية المتطلبات المتزايدة والتَّ 

الممارسات المستمر في السياسات العامة لهذه المؤسسات، فهي تُم ه دُ الطريق للمديرين لقيادة 

 المدرسة ؤيةستراتيجيات تُد ع مُ ر لا ةدو الانجاز من خلال ات ب اع القاطويرية للمجتمع المدرسي نحالتَّ 

دارة التَّ وير المِ طْ لتَّ المبادرات لوتقديم  ورسالتها عادة هيكلة المؤسسة وا   .ليم ذاتهعْ هني وا 

م عُها علاقات مُ  إنَّ   ة مع ك  شابِ ت  القيادة الموزعة ت ع رِضُ دور القائد كنشاط جماعي ت ج 

 . ويُر ك زُ ت ب ن ي) Kempster, Higgs Wurez &  2013الآخرين بوصفها منظوراً منهجيًّا )

نْحِهُم الدراسة حجرة حدود ليتجاوز دور العاملين توسيع على الموزعة القيادة مدخل أكبر  فرصة بِم 

 أدوار وممارسة القرار، صنع عملية ومشاركتهم في ،مٍ مُنْت ظِ  وبشكل قيادية بالمدرسة أدوار لممارسة

 ظيمي  نْ التَّ  المناخ على سُ كِ ع  نْ ت   والتي الإيجابية الفوائد من بكثيرٍ  سيعود ذلك نَّ أو  منهم، متوقَّعة غير

 عورشو  المدرسة، داخل الإداري العمل مارسةثم في طيةقراالديم مبادئ تعزيز  :مثل المدرسة، في

ت فاعل المعلمين مع زملائهم بمزيدٍ من التنظيمي، و  غييرالتَّ  ثقافة ونشر المهنة، باحتراف المعلمين

 (.2015وآخرون،  ة)اليعقوبيالحيوية 

بْنِيٌّ على تعاون ملموس ( أنَّ 2015وأوضح أبو زر) في  تطبيق هذا النوع من القيادة م 

 بُ طلَّ ، عن طريق المشاركة الفاعلة، وهذا يت  مدير المدرسة والهيئة التدريسية بين عملية صنع القرار

ل د م  سْ وجود ثقافة مدرسية ت   ح بتبادل الأفكار المطروحة من قبل العاملين في المؤسسة التربوية، وتُو 

لُ عليه في والأمانة بين العاملين، الأمر الَّ راحة ح جوًّا من الص  تي  عالية، وتُ قة والفاعلية الْ الث   ذي يُع وَّ

 العمل أكثر تطو رًا وسلامةً. كما أنَّ  لُ ع  جْ اتخاذ القرارات لانجاز المهمات الإدارية الإبداعية، وت  

القيادة الموزعة تحتاج عند تطبيقها إلى رؤية مُسْب ق ةٍ للقائد حول الآلية التي س ي عْت مِدها في تطبيق 
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تِهِ على ات باعِ ممارسات قيادية ت  مثل ه قْدِر  قادرًا على  هُ ل  ع  جْ ذا النوع من القيادة داخل المدرسة، وم 

 تمرير قراراته الإدارية على المعلمين بكل مرونة بهدف تطوير العمل الإداري بشكل عام.

نما ي  م  فالقادة لا يمتلكون ن    عن  امُعي نًا مختلفً مطًا كل منهم ن   كُ لِ سْ طًا واحدًا في الإدارة، وا 

، وفي إجراءاتهم، ني  ه  ، والمِ صي  خْ الآخر؛ لأنهم مختلفون عن بعضهم ب عْضًا في تعاملهم الشَّ 

ة من جهة، وباختلاف إعدادهم وتدريبهم واتساع خبراتهم بويَّ رْ ووسائلهم الإدارية باختلاف فلسفاتهم التَّ 

كس على الإجراءات التي يتم اعتمادها في ونظرتهم إلى الإدارة من جهة أخرى، وكل ذلك بدوره ينع

 .(2005عملية صنع القرار واتخاذه داخل المؤسسة التربوية )أبو عيدة ،

وتُع د  عملية صنع القرار عملية رشيدة ورصينة وبصيرة العواقب إذا اسْتُخْدِم  فيها التَّمْييز، 

من  قُ لِ ط  نْ بآثارها إلى المستقبل، ت   وحُسْ التقدير، فهي ت مُس  الحاضر، وتُغي ر الواقع، وت مْتدُ 

استراتيجية تطوير القرار ومُتَّجهةً نحو تقييم النتائج. وتظهر عملية صنع القرار في جميع المنظمات 

ة بوصفها من ة، أوخدماتيَّ ة، أو تربويَّ ناعيَّ ة، أو صِ ر عن نوعها وطبيعتها، عسكريَّ ظ  النَّ  بغض  

مستوى المنظمات  ة الأفراد والجماعات سواءً أكان علىالعمليات الأساسية الضرورية في حيا

. وعملية اتخاذ القرار عملية ياسي  الصغيرة كالأسرة أم المنظمات الكبيرة كالجهاز الإداري أو الس  

نظيم، خطيط، والتَّ ة يقوم بها صاحب الصلاحية، ولكنها ترتبط بالعمليات الإدارية الأخرى: كالتَّ إداريَّ 

دريب، والرقابة، والمتابعة وتؤثر فيها، وبذلك فعملية اتخاذ القرار من أهم العمليات والتَّ وجيه، والتَّ 

 (.2228ة وأكثرها فاعلية في مجالات الحياة المختلفة )الألمعي ،الإداريَّ 

د الأنشطة المُهِمَّة في حياة المديرين، فالمواقف التي يواجهونها ت نْبُعُ ح  ويُع د  صنع القرار أ  

يجاد حلول لها، ت  من أم على هدف معين  زُ كِ ت  رْ ورٍ بسيطةٍ روتينية، يُحاوِلُون  اتخاذ قراراتٍ بِشأنِها، وا 

عرف إلى المصادر التي يستطيع الفرد من خلالها التَّ  نُ مَّ ض  ت  ة ت  إلى قاعدة يوميَّ  دُ نِ ت  سْ لتحقيقه، وت  
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والوثائق المتاحة في المؤسسة، ة، وتحليل البيانات، وجود المشكلة عن طريق الملاحظات الشخصيَّ 

 (.2232 أقران المدير ومرؤوسيه لهم دور بارز في تحديد المشكلة )عامر، كما أنَّ 

فة، أو إلى الحالة دْ ة الص  وعملية صنع القرار يجب أن لا تستند إلى الحدس، أو إلى احتماليَّ 

ن بِ انفة أو المزاجيَّ يَّ س  فْ النَّ  راد شخصٍ في صنعِ قرارٍ ما يؤثر في غيره    ة لصانع القرار، كما يجب ت ج 

الادارة في المنظمات  ته  بَّ ن  فقد ت   ونتيجة لنمو المنظمات و تضخم حجمها (،3811عبد الفتاح، )

مبدأ توسيع دائرة المشاركين شاركة في صنع القرار، مع الأخذ بِ الحديثة إلى ضرورة الأخذ بمبدأ المُ 

عن الإحاطة بكل  زُ جِ عْ أنَّ الفرد ي   دُ ك  ؤْ ة تُ الحقيقة المنطقيَّ ، فواحدٍ حتى لا يتركز القرار في يدِ فردٍ 

قْدِراتٍ ذاتيةالظروف في كل الأوقات مهم الخبراء أهمية الشورى  د  كَّ ، كما أ  ا توافرت له من م 

شاركة في صنع القرار بما يضمن والأسلوب الديمقراطي في القيادة الادارية لتوسيع قاعدة المُ 

في المشاركين أو في  رُ ث  ؤْ أو تُ  ص  خُ تي ت  والتزامهم، ب خاصة فيما يتعلق بتلك القرارات الَّ تعاونهم 

 (.2239هم )الغنوم، مالِ أعْ 

فالقائد ، مسؤول عن إدارة مدرسته وِفْق  معايير أخلاقية نَّ مدير المدرسة  في سلطنة عُمانإ

ثَّلُ الم عايير الأخلاقية، وهذا يتطلب منه معرفة فلسفة في المجال التربوي هو إنسان ي تَّسِم  وي ت م 

؛ ليستحضرها عند صنع القرارات جتمع العماني ومبادئه وأخلاقياتهالتربية النابعة من فلسفة الم

 ةً.لتكون القرارات ذات طبيعة أخلاقيَّ 

المنظمات ة دورًا مُهِمًّا في أداء ويؤدي السلوك الأخلاقي الْمُنْب ثِق من المنظومة الأخلاقيَّ 

وأداء قادتها، فالتعامل الناجح مع الأمور والمشكلات يكون أنجح وأكثر فاعلية إذا كان بطريقة 

أخلاقية، وتتجسد أخلاقيات القادة في صنع قرار أخلاقي يحْكُمه سلوك أخلاقي. ونظرًا للدور الذي 

ق ت حْكُم سلوكه، لإنَّ له مدير المدرسة وأهميته لابد أن تكون له معايير ومبادئ وقيم وأخلاغُ شْ ي  



11 
 

لُها الأخلاق، وهذا يجعل عملية  صنع القرارات هو نتيجة جهود مشتركة من الآراء والأفكار تُك م 

 (.2232صنع قرارات أخلاقية ذات جهد مشترك، لا نتيجة جُهْد ف رْدٍ واحدٍ )عامر، 

على وجود عدد عملية صنع القرار الأخلاقي تعتمد  ( إلى أنَّ 2012لقد أشارت الدرويش )

من العوامل التي تتأثر بها، لأنَّ هذه العملية تُعد  جزءًا مهمًّا في عمل المنظمات في المجالات 

نَّ الدراسات ركَّز ت على مجالين وباختيارين، هما: إما اختيار أنماط الشخصية للأفراد  المتعددة. وا 

معلى سلوك ما على أنه غير أخلاقي مشيرين فيه إلى حكمهم ا اختيار عملية صنع القرار ، وا 

ها عملية تهتم بالقضايا الأخلاقية، وفي الوقت ذاته تدفع صانع القرار إلى إجراء الأخلاقي على أنَّ 

 .ه التنظيمييدل على ولائه وانتمائِ حكم أخلاقي عادل  

ديد حْه الت  ـمديرو المدارس على وجسها يمارتي  ة الَّ الأنماط القياديَّ  ن  أوفي ضوء ما تقدم ف

عور شُ ـتزايد ال، لذا المؤسسات التربويةل داخر بشكل أو بآخر في عملية صنع القرار الأخلاقي ث  ؤْ تُ 

مباشر عن سير العملية ل القيادة المسؤولة بشكلُ تُم ثِ ؛ نظرًا لأهميتها وبوصفها لإدارة التربويةبا

اد السائد بين ـمن الاعتق منبثقةالمرجوة الأهداف وتوجيهها نحو تحقيق ، التربوية والتعليمية

منظمة( نجاح أي يعتمد عليها الإداري فيه ل ود العمـالأوساط المختصة بأن )طبيعة القيادة التي تق

وظائفها وتنمية فلا بد من توجيه الجهود نحو تحسين أداة ناجحة وفاعلة وحتى تكون القيادة 

 .(2232،)حيدربغرض رفع كفاءة الأداء وزيادة الانتاجية أساليبها 

ويمكن الوصول إلى مدرسة ناجحة متميزة، باختيار القائد المناسب الذي يسعى إلى الأخذ 

بيد معلميه نحو التغيير والمشاركة الفاعلة، القادرة على توزيع الأدوار القيادية بين المعلمين بشكل 

كن تحقيق كل يُسْهِمُ في تطوير ذواتهم، وتنمية مواهبهم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة، ويم

 ذلك باختيار بعض الأنماط القيادية الحديثة.
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ل التربوي كمساعدة مديرة مدرسة وانطلاقًا مم ا سبق وعبْر  الخبرة الميدانية للباحثة في المجا

أن دراسة علاقة نمطي القيادتين الخادمة والموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس  رأت

( 9-3التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة نظر معلمات الصفوف )

يستحق البحث، وفي الوقت ذاته تبرز حاجة الميدان التربوي إلى أنماط قيادية فاعلة تتميز بمقدرات 

ية وأخلاقيات مهنية راقية منها صنع القرار الأخلاقي حسب أُطُرٍ أخلاقية تتناسب وطبيعة العمل عال

الإداري التربوي، وبذلك يمكن تحقيق الأهداف حسب خطط مرسومة بوضوح من حيث حداثة 

 ة. الأنماط القيادية وتطبيقها الفعلي للمشاركة في صنع القرارات الأخلاقية لتحقيق الأهداف المنظميَّ 
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 مشكلة الدراسة :

مط القيادي الذي يسلكه مدير المدرسة يؤثر تأثيرًا مباشرًا في انجاز المهمات وتحقيق نَّ النَّ إ

(، لذا لابد من التأكيد على أهمية مهنة مدير المدرسة وأن يتم 2233الأهداف المرجوة )صفحي، 

(. ومع تنوع الأنماط 2222)حاردان،  تعيين الأشخاص المُعد ين مهنيًّا وتربويًّا في تلك المناصب

التي يمكن  الموزعة من بين الأساليب القيادية القيادية التي تُمارس فإنَّ القيادة الخادمة والقيادة

 القيادية والمهمات السلطة، توزيع هما تضمنان إعادةأنَّ  اعتبار المدرسية، على القيادة في استخدامها

 في تمع المدرسيلمجا أعضاء من ممكن عدد أكبر مشاركة كما تضمنان  المؤسسة التربوية، داخل

في  هذان النمطان القياديان اكتسبها التي الحظوة وعلى الر غم من القيادة وصنع القرار الأخلاقي،

 قبل من الاهتمام من الكافي ي حْظ يا بالقدر التي ظ ه را  فيها، فإنَّهما لم الغربية التربوية السياقات

الخصوص، وبالأخص فيما يتعلق  على وجه التربوى السياق وفي عمومًا، العرب الباحثين

(، بضرورة توفير 2222بعلاقتيهما بعملية صنع القرار الأخلاقي، فقد أوصت دراسة حاردان )

الدراسات المتعلقة بميدان التربية والتعليم والأساليب الإدارية الحديثة والمتبعة في معالجة القضايا 

 لتربوية لمديري المدارس.ا

إنَّ مستقبل الحضارة الإنسانية يتأثر بشكل كبير بالإداريين القائمين عليها عامةً، وبالقادة 

التربويين خاصةً، وبما أن ما يؤمن به القادة وما يعتقدونه وما يحملونه من قيم وما يتحلون به من 

لتربوية، وعلى العاملين فيها، ويظهر أخلاق، وما يمارسونه من سلوك له أثر كبير في الؤسسات ا

أثرها الواضح في صنع القرارات الأخلاقية فيها، كما يكون لها دور حاسم في تحديد الأهداف، 

 (.2232ورسم السياسات، وتحقيق الرسالة )حمايل، 
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(، 2233(، ودراسة عبد الوهاب )2233لقد أوصت بعض الدراسات مثل دراسة الديرية ) 

(، ودراسة 2239) (، ودراسة المعشر ,2231Caffey(، ودراسة كافي )2231ودراسة إبراهيم )

(، بإجراء دراسة مماثلة لدراساتهم عن القيادة الخادمة في بيئات مختلفة لِت ع ر فِ 2231غالي )

وظيفها في العمل الإداري ها ودرجة ممارستها في المؤسسات التربوية، وكيفية تتِ ماهيتها، وأهميَّ 

 .التربوي

(، (، 2231) آخرونو  ةدراسة اليعقوبيو  (،2239دراسة أبو حسب الله ) أوصت كما

إلى إجراء دراسات مماثلة لدراساتهم عن القيادة (، 2231ودراسة عبدالله )، (2231) أبو زر ودراسة

، وكيفية توظيفها في ة ممارستها في المؤسسات التربويةالموزعة للتَّع ر فِ إلى ماهيتها وأهميتها ودرج

 2012)(، ودراسة الدرويش )2012دراسة أبو هندي )العمل الإداري التربوي، بينما أوصت 

(، بإجراء دراسات مماثلة 2231ودراسة العبيدي )، (2232دراسة الشريفي والصرايرة والناظر )و 

وآلية تفعيله في  عن صنع القرار الأخلاقي لِت ع ر فِ أهميته وخطواته وأبعاده ومعوقات تنفيذه

 المنظمات التربوية.

ومن خلال استقراء الباحثة لواقع الميدان التربوي وخبرتها في العمل الإداري وملاحظتها قِلَّة 

(، 2231 ،وآخرون يةاليعقوبمشاركة المعلمات في صنع القرار الأخلاقي نظراً لمركزية القرارات )

دراسة الثلاثة في الوطن العربي بشكل عام وفي فضلًا عن ندرة الدراسات المتعلقة بمتغيرات ال

الموضوع، وفي ضوء خلفية الدراسة  هذا دراسة إلى الحاجة سلطنة عُمان بشكل خاص، نبعت

والدراسات السابقة فقد جاءت هذه الدراسة لِتَّع ر فِ علاقة نمطي القيادتين الخادمة والقيادة الموزعة 

بصنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر  التعليم الأساسي في محافظة مسقط لدى مديرات مدارس

 ة عُمان.المعلمات بسلطن
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 في السؤال الآتي : الدراسة مشكلة صياغة يمكن وبناءً على ما تقدم 

ما علاقة نمطي القيادتين الخادمة والموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس 

 ؟طنة عُمان من وجهة نظر المعلماتمسقط بسلالتعليم الأساسي في محافظة 

 هدف الدراسة وأسئلتها :

هدفت هذه الدراسة إلى ت ع ر فِ علاقة نمطي القيادتين الخادمة والموزعة بصنع القرار 

وجهة نظر المعلمات  الأخلاقي لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط من

 :خلال الإجابة عن الأسئلة الآتية ، وذلك منبسلطنة عُمان

ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان للقيادة  -1س

 الخادمة من وجهة نظر المعلمات؟

ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان للقيادة  - 2س

 ؟لماتظر المعالموزعة من وجهة ن

ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط  بسلطنة عُمان لعملية  -3س

 ؟ر الأخلاقي من وجهة نظر المعلماتصنع القرا

(  بين درجة ممارسة مديرات α ≤0.05هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -4س 

ستهن لعملية عُمان للقيادة الخادمة ودرجة ممار  مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة

 ؟صنع القرار الأخلاقي
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(  بين درجة ممارسة مديرات α ≤0.05هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -5س

مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان للقيادة الموزعة ودرجة ممارستهن لعملية 

 صنع القرار الأخلاقي ؟

(  في درجة ممارسة مديرات α ≤0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجدهل  -6س

الخبرة، ي مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان للقيادة الخادمة تعزى لمتغير 

 ؟والمؤهل العلمي

(  في درجة ممارسة مديرات α ≤0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) هناكهل  -7س 

 ،الخبرةمدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان للقيادة الموزعة تعزى لمتغيري 

 ؟والمؤهل العلمي

(  في درجة ممارسة مديرات α ≤ 0.05هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -8س 

لعملية صنع القرار الأخلاقي تعزى مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان 

 ؟، والمؤهل العلميالخبرةلمتغيري 

(  في العلاقة بين القيادة α ≤ 0.05هل هناك فرق ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) -8س 

ه الخادمة لمديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان، والقيادة الموزعة لهذ

 ؟الأخلاقيالمديرات وصنع القرار 
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 أهمية الدراسة :

( أنماط القيادة )الخادمة، الموزعةأهمية هذه الدراسة في معرفة علاقة نوعين من  لُ ثَّ م  ت  ت  

ة لهذه الدراسة في حداثة موضوعها، والحاجة للبحث ظريَّ الأهمية النَّ  نُ مُ كْ بصنع القرار الأخلاقي، وت  

فيه، والمتوقع إضافته من نتائج للمعرفة العلمية في هذا المجال. إذ لم تتم دراسة نمطي القيادة 

الخادمة والقيادة الموزعة وكذلك صنع القرار الأخلاقي بالدرجة الكافية والمناسبة في سلطنة عُمان 

الأهمية العملية لهذه الدراسة فتكمن في الفائدة التي تعود بها نتائجها أما  -على حد علم الباحثة  -

على الميدان التربوي، وقد يستفاد من ذلك في مجالات أخرى مشابهة؛ لذا فأنه يؤمل أن تسهم نتائج 

 هذه الدراسة بما يأتي: 

 وصنع القرار الأخلاقي الموزعة والقيادة للقيادة الخادمة النظرية رالأط تع ر ف.                                                     

  مساعدة مديرات مدارس التعليم الأساسي على اختيار الأنماط القيادية الحديثة التي تُسْهِم في

مشاركة العاملين في عملية صنع القرار الأخلاقي؛ وذلك لبناء أجواء تتميز بالفاعلية والكفاءة 

ق ق ةً بذلك  ة المرجوة في أسرع وقت وأقل كلفة.الأهداف المنظميَّ  الانتاجية مُح 

 .تشجيع المعلمين والمعلمات على المشاركة الفاعلة في عملية صنع القرار الأخلاقي 

   َّذات  العناصر اختيار كْفلي   مما بالقيادة تتعلق محددة، ومعايير معينة إلى أفكار لص  و  الت

 تحقيقاً  وتوجيهه أو تنظيمه ،المدارس في والتعليمي التربوي قيادة العمل على الكفاءة، والقادرة

                                        المدرسية. القيادة واقع لأهدافها؛ لتطوير

 للقيادات وصولاً  اختيارهم عند التربوية الإدارة في القرار متخذي تصورات في تعزيز تُسْهِم قد 

                            المناسب. في المكان المناسب الشخص وضع إلى
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  استفادة القائمين في وزارة التربية والتعليم في تدريب مديرات مدارس التعليم الأساسي على

الأنماط القيادية الحديثة والطرق المثلى لعملية صنع القرار الأخلاقي من خلال الدورات 

 التدريبية والندوات والمؤتمرات.

 بشكل عام والمكتبتين الأردنية والعمانية بشكل خاص . إثراء المكتبات العربية 

  أنماط أخرى  لدراسة الباحثين في المجال التربوي؛  اهتمام الحالية الدراسة نتائج تثير قد

 الدراسة الحالية . أهداف تشملها للقيادات التربوية وعلاقتها بمتغيرات أخرى لم

 ر اهتمام الباحثين لإجراء أبحاث جديدة في يتوقع من هذه الدراسة أن تكون نقطة انطلاق  تثي

هذا المجال من خلال ما توفره من أدب نظري ودراسات سابقة عن متغيرات الدراسة الثلاثة، 

 وأدوات الدراسة التي تم التأكد من صدقها وثباتها.

 مصطلحات الدراسة :

جرائيًّا، وهي:المصطلحات الآتية التي ت مَّ تعريفها مفاهيم اشتملت هذه الدراسة على     يًّا وا 

 (: Servant Leadershipالقياد  الخادمة ) 

القيادة الخادمة بأنها: قيادة تعمل على بناء  Greenleaf, 2015)عر ف جرينليف )

منظمات أفضل عبر فلسفة ومجموعة من الممارسات التي تؤدي إلى العدالة بين الأفراد والعناية 

 بهم. 

، درسةفلسفة إدارية يتبناها القائد لتحقيق أهداف الموتعرف القيادة الخادمة إجرائيًّا بأنها: 

تقوم فكرتها على أن يعمل القائد على خدمة المرؤوسين وتشجيعهم على المشاركة الفاعلة والمبادرة 

بالاستبانة المستخدمة عزيز، وكما تقاس ناع والتَّ قْ ن فرق العمل، مستخدمًا أساليب الإوالابتكار ضم

 في هذه الدراسة.
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 : (Distributed Leadership)القياد  الموزعة 

 من عدد توزيع على قيادي إجرائي يقوم بأنها مدخل (2231آخرون )و  ةاليعقوبيَّ عرفتها 

 والمشاركة طةلْ الس   بتفويض وذلك والإداريين، المعلمين على الرسمية وغير القيادية الرسمية الأدوار

 بهدف تطوير الشراكة المجتمعية؛ وتفعيل المدرسية، الأنشطة واتخاذه، وممارسة القرار صنع في

 . المدرسي الأداء

على الحد من مركزية القائد وذلك  ئيًّا بأنها: قيادة ترتكز فكرتهاوتُع رَّفُ القيادة الموزعة إجرا

بممارسة أدوار قيادية رسمية وغير رسمية، بتفويض  درسةالمبإتاحة الفرصة لأي شخص في 

السلطة إليهم ومشاركتهم في عملية صنع القرارات، على أن تتوزع الأدوار في ظل المساءلة 

 الدائمة.

 (: Ethical decision makingصنع القرار الأخلاقي )

( بأنه حكم (Tenbrunsel & Smith- Crowe. 2008 كرو -وسميث  عرفه تنبرسيل

والقيم التي تحكم  يتوافق مع المعايير والمبادئالمناسب من الأبدال المتاحة بديل اليتضمن اختيار 

 المجتمع. سلوك الفرد أو

ويُع ر ف صنع القرار الأخلاقي إجرائيًّا بأنه: اختيار أفضل بديل من الأبدال المتاحة بعد 

تقييمها، ويتم صنع ذلك القرار مرورًا بخطوات عملية ذات طابع أخلاقي بناءً على معايير وقواعد 

 وأدوات مناسبة.  
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 حـدود الدراسـة 

( في محافظة 9-3ساسي للصفوف )اقتصرت هذه الدراسة على معلمات مدارس التعليم الأ

 م.2017/ 2016، للفصل الدراسي الثاني من العام الدراسي : مسقط بسلطنة عُمان

 محددات الدراسة 

تحددت نتائج هذه الدراسة بدرجة صدق أدوات الدراسة وثباتها، ودرجة دقة أفراد العينة 

أفراد العينة للمجتمع الذي  وموضوعيتهن في الإجابة عن فقرات الاستبانات الثلاث، ومدى تمثيل

ت منه ب  حِ نتائج هذه الدراسة لا يمكن تعميمها إلاَّ على المجتمع الذي سُ  سحبت منه العينة، وأنَّ 

 العينة والمجتمعات المماثلة له.
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لُ الث اني  ال فَص 

َدَبُ الن ظَري والدِّراسات  الس اب قَة  الأ 
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لُ   الث انيال فَص 

َدَبُ الن ظَري والدِّراسات  الس اب قَة  الأ 

  تمهيد 

مَّن  هذا الفصل عرضًا للأدب النظري ذي العلاقة بِمُت غ ي راتِ الدراسة المتمثلة في القيادة  ت ض 

الصلة لًا عن عرض الدراسات السابقة ذات ضْ الخادمة والقيادة الموزعة وصنع القرار الأخلاقي، ف  

 :وعلى النحو الآتيبالموضوع 

 أولًا : الأدب النظري 

لة بكلٍّ مِنْ: القيادة الخادمة والقيادة اشْت م ل  الأدب النظري على الموضوعات ذات الص  

لًا ضْ الموزعة وصنع القرار الأخلاقي من حيث المفهوم والنشأة والأهمية والخصائص والأبعاد، ف  

ه، ومحدداته، القرار الأخلاقي، ومراحل صُنْعِهِ، وخطوات عن التَّط ر قِ إلى العوامل المؤثرة في صنع

 :وكما يأتي ومبادئه،

 وتشمل ما يأتي:القياد  الخادمة 

  مفهوم القياد  الخادمة  

لقد تعددت تعريفات القيادة الخادمة لدى الباحثين في العلوم الإدارية تبعًا لتنوع الدراسات 

مؤسس هذا النوع من  -ن والدارسين من تلامذة جرينليف التي تعرضت لهذا المفهوم، إلا أن الباحثي

عوا تعريفات لها بمصطلحات ي غْلِبُ على مفرداتها الطابع الأخلاقي والد   -القيادة  يني، حاولوا أن ي ض 

 على الرغم من انْت ف اء وجود تعريف شامل للقيادة الخادمة، إذ عُر فت بأنها:
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  ذلك النَّمط من القيادة الذي يُعْلي من شأن الفرد، ويُومِضُ فيه ما أمكن النَّزْعة الإبداعية

 . (Sims,1997)الفطرية للقيادة 

 المرجوة  النتائج لتحقيق لديهم ما أفضل ليُقد موا، وتوجيههم التوجيه السليم الأفراد إلهام عملية

  (.2223عن طريق التَّحفيز )أرمسترونج،

 ة التي يُرك زُ فيها القادة بشكل كبير على خدمة مرؤوسيهم قبل مصلحة المنظَّمة. وهي القياد

بذلك تحترم الأفراد وترتقي بِقِي متِهِم ونُمًو هِم، فهي ت هْت م  بِبِناءِ روح الجماعة، ومشاركة 

المرؤوسين في القوة والمكانة، وممارسة الأصالة، كل ذلك لمصلحة مشتركة للمنظمة 

هُمُ المنظمة )مَّ رِ بِ   .Patterson, 2003)تها ولكل فرد فيها، ولأولئك الذين ت خْدِم 

   مهارة تعمل على تحقيق أهداف محددة بوصفها تحقق المصلحة العامة المشتركة، من

قة وتعمل بحماس على التأثير في الآخرين خلال شخصية أخلاقية قويمة، توحي بالث  

 (.2228سي ، )هانتر، جيمس

 التي تركز على تنمية الأتباع بجعل مصالحهم فوق المصلحة الشخصية للقائد القيادة 

(Hale & Field.2007).  

  أسلوب قيادي يعتمد على العمل الجماعي، والشعور بالانتماء للمجتمع، فضلًا عن

المشاركة في صنع القرار، والحرص على الاهتمام بنمو الأفراد 

 .  (English,2011)ورعايتهم

   ُظْهِر الأبعاد الارتباطية والعاطفية والأخلاقيةقيادة ت(Reed, Vidaver -Cohen, & 

Colwell, 2011).                                           

  مجموعة من الممارسات التي تثُْري حياة الأفراد بفلسفتها، وتُؤْد ي إلى غرس العدالة بين

 (.  2015جرينليف، مركز(بناءِ منظماتٍ أفضل  الأفراد والعناية بهم، فهي بذلك ت عْم لُ على
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  تبني القائد لفلسفة إدارية من أجل تحقيق أهداف المنظمة، المبنية على القيام بخدمة الأتباع

)أبو فراس،  مبادرة والابتكار، ضمن فريق العملقناع والتشجيع على المشاركة والالإمع 

2238.) 

  الذاتية للقائدوضع مصلحة الم قُودين فوق المصلحة (Lube, 2004) . " وقد وضع " لوب

 رات ستة رئيسة لقيادة خادمة ف عَّالة لمنظمة ما، وهي : تغي  مُ 

 صديق، والاستماع إلى الآخرين وخدمتهم.)أ ( تقييم الآخرين: بالتَّ  

 طوير وتوكيد الذات.)ب( تنمية الأفراد: بتقديم المعلومة، وتشجيعهم على التَّ  

 عاون.ة على التَّ ة قوية مبنيَّ بتكوين علاقات شخصيَّ   )ج( بناء المجتمع: 

 ، ومسؤولًا.للتعلم من الآخرين كونه منفتحًا باستعداده :) د( إظهار الثقة 

 )ه( تقديم القيادة: بتحديد الأهداف، واستشراف المستقبل، والمبادأة.  

 .)ز( مشاركة القيادة: بتسهيل الس لْطة وت قاسُمها 

 دارسوفي ضوء ما تقدم تُع ر فُ الباحثة القيادة الخادمة بأنها: نمط قيادي يهدف إلى بناء م

ة ومشاركتهم في صنع أفضل مبنيَّة على خدمة الأتباع وتقديم مصالحهم على المصالح الشخصيَّ 

  .وتشجيعهم على المبادأة والمبادرة والابتكارالقرارات بفاعلية 

 نشأ  القياد  الخادمة 

ذي قال عنه الله الَّ  -صلى الله عليه وسلم -ت رْجِعُ جُذور القيادة الخادمة إلى النَّبي  محمد 

نِعْم  القائد الخادم لأصحابه  - عليه الصلاة والسلام -فقد كان  نَّك  ل ع ل ىٰ خُلُقٍ ع ظِيمٍ" وا  تعالى "

رْبًا، وكان يأخذ بمشورتهم، وبِأُسلوبه القيادي الْفِذ   ومساعدًا لهم في جميع الأعمال سِلْمًا كان أم ح 

العبد )ي شيئًا في حساب الزمن ت أ سَّس  للمسلمين أعظم دولة في التاريخ في مُدَّةٍ قصيرة لا تساو 
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(. وقد ت مَّ التَّعارف بين الناس منذ القدم أنَّ من ي قُوم بخدمة الناس وتحفيزهم على 2228السلام، 

(، 2239حسن، )دُ القومِ خادِمُهم" س ي   د عليهم، وكما قيل في المثل: "ي  الأعمال الإيجابية فأنَّه هو س

ر منذ الفكر العربي قديمًا، وفي الفكر الإداري المعاصر فإنَّ له مرادفًا، ويتَّضِحُ أي  أنَّ ذلك ظاهِ 

 ذلك جليًّا من خلال ترجمة المقولة المستخدمة في الفكر الأمريكي الأوروبي وهي:

“The first responsibility to the leader is to clarify the goals to his 

subordinates, finally to tell them thank you, in between he is as a servant.” 

مسؤولية القائد بدايةً ت كْمُنُ في توضيح الأهداف للأتباع، ثمَّ في النهاية  أنَّ والَّتي مفادها "

 (.3882و ما بين البداية والنهاية يعمل معهم  كخادم" )الفريحات، يشكرهم على إنجازاتهم، وه

م أوَّل من تحدث عن 3812في عام  Robert-Greenleaf) ) ويُع د  روبرت جرينليف

د  بها أن الأتباع يكونون هم مِحْو ر اهتمام القائد وتركيزه. وأنَّ  القائد  مفهوم القيادة الخادمة والتي ق ص 

وأنَّ قيادته ما هي ".  The great leader is seen as a servant firstالخادم هو خادم أولًا "

أولًا، ليُساعدهم على الوصول  مصالح الأتباع عُ ض  إلا تعبير عن الرغبة في خدمة الآخرين، فهو ي  

 (.                2239القرني، زم )ن هم ويوف ر لهم الدعم اللامقدراتهم، ف ي هْتَّم بهم ويُم ك   إلى أعلى 

  ( بعنوانGreenleafغ  نمط القيادة الخادمة عندما نُشِرت مقالة لجرينليف )زو بكانت بداية و 

ىً تسمية هذا النمط من "القائد خادماً "  Herman)أحداث رواية قصيرة لِهرمان هيرسي، مُسْت وْح 

Hersse ،)واية عن عُصْب ةٍ مُنْت قاةٍ من الر   ثُ دَّ ح  ت ت  م، 1956"رحلة الشرق"، كتبها عام  عنوانها

ته الاعتناء كانت مهمَّ  (،(Leoخادم( يُدْع ى ليوفي رحلة دينية أسطورية يرافقهم )الرجال خرجوا 

غيابه  دِ رَّ ج  مُ ليو"، وبِ  ى الخادم "ف  ت  اخْ  يومٍ  وذات  ,هر على راحتهم، جال، والسَّ العُصبة من الر   ك  لْ تِ بِ 

د ح  ى أ  ق  ت  من الاختفاء الْ  عدة حلة. وبعد سنواتها لإلغاء الر  ع  هانٍ دف  ت يالعصبة في فوضى و ت ع  وق  
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"  (، ليكتشف أنَّ إلى مُنْظ م الرحلة )رجل الدين حلة بــ " ليو"، وذهب بهذين كانوا في الر  جال الَّ الر  

ين ومرشدهم الروحي الدَّ  جالُ عظيم وشريف، وهو كبير رِ  هو قائد ةِ ب  صْ عُ ليو" خادم الْ 

(.(Sergiovanni, 2000   القيادة الخادمة وفترة احتضانه شوء مفهومد  تلك الفترة بأنها فترة نُ وتُع 

 (.2232ندا، )

 رالقائد، وبمرو  دور عن دروسًا القصة أحداث تلك من (Greenleaf)جرينليف  قد صاغو 

ة أن ه الخادمة، للقيادة مفهومه منها ط وَّرِ الوقت ت    الخادمة، القيادة لمفهوم تعريفًا كاملًا  يُقد م لم خاص 

 للبحث مفتوحة قضية مع الباحثين ترك عريفالتَّ  وهذا " أولًا  خادم هو الخادم القائد" تعريف اقترحو 

     إلى جرينليف توصل ، وقد (Reinke, 2004)إجابات إلى تحتاج التي الأسئلة من كثير ومع

 مجتمعه أو لمجموعته أولاً  خادم هو العظيم القائد نَّ أ مفاده الأسطورية القصة تلك رئيسٍ من مغزىً 

 &Joseph هعظمت مفتاح هيا قائدً  به للاعتراف هُ ل  ه  ؤ  تُ  البسيطة الحقيقة وهذه منظمتهأو 

Winston) 2005                      .) 

 "كخادم -القائد" صياغة تمَّ بعد أن ت  م 3811في عام  الحديثة الخادمة القيادة حركة وبدأت

 الألفية بدايات ومع ."ةالخادم القيادة 'الكلاسيكية مقالته في ( ( Greenleafجرينليف ب لِ قِ  من

 الأكاديمية، المؤسسات في مَّ ومن ثُ  ،العالمية الاقتصادية المنظمات في جديد هتوج   ظهر الجديدة

ا حًا أنماطً موض   ،المركز وسلطة الهرميةلقائم على ا للقيادة التقليدي المفهوم عن يل  خ  التَّ  إلى يدعو

 وتدعو إلى المشاركة في صنع القرار، التعاوني بروح الفريق، العمل تشجع جديدة، قيادية ونماذج  

 المنظمة بأداء يعمل بتزامن على الإرتقاء إنساني أخلاقي إطار ضمنهم بالعاملين وتعزيز  والاهتمام

 (. (Spears,1996 بهم والاهتمام بالعاملين الإعتناءمع  إنتاجها ونوعية
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 أسسٍ  يقوم على عدةِ لقيادة الخادمة أنموذجًا ل( Patterson, 2003باترسون ) ع  ض  وو  

تلك  أنَّ  (Dennis & Bocarnea, 2005)وضَّح  دنيس كما  إضافة نظرية للقيادة، بوصفها

 تي منها: الحب  الأسس كان لها دور بارز في تطوير مفاهيم أكثر دقة وتحديدًا للقيادة الخادمة والَّ 

واضع والتَّ (، empowermentمكين )والتَّ  ،(vision)ؤية والر  ، ((agapolove الأخلاقي  

(humility). 

في قيام الأفراد بالأعمال  لُ الأخلاقي يتمثَّ  وجاءت الحكمة اليونانية مشيرة إلى أن الحبَّ 

مرافق للقيادة الخادمة كما  الأخلاقي   ، والحب  (Winston ,2002)الصحيحة في الوقت الصحيح 

ورغبته في معرفة القائد لأتباعه واستعداده  مؤكدًا على حب  ، (Patterson, 2003)ب يَّن هُ باترسون 

 .والسعي لتلبيتها ورغباتهم هماحتياجات

 لهم من المصادر  رهبما يوف   باعه،مركزًا مرموقًا بين أتْ  يحتل اً قائد نفسه يرى الخادم والقائد

 سلوكه الخدميَّ لمجموعته أنعن ، فضلًا تقديرًا أو شكرًا يتوقع منهم ولاالدعم مه لهم من ما يُقد  و 

  على رغبة الأتباعبناءً  القيادة يتولى وهو القيادة، مركز إلى به فتدفع هاجاحِ لن   المحوري دوره ظْهِرُ يُ 

 (.Smith, Montagn  & Kuzmenko, 2004) إلى النجاح وحاجتهم

 ةِ م  دْ خِ لِ  وطبيعية داخليةبنزعة  تبدأ الخادمة القيادة أنَّ  ،(Lubin, 2001)وأوضح لوبِن 

 فتزداد ،للقيادةِ  الفرد بُ ذِ تجْ  دافعة عنها قوة جُ ت  نْ ت   ما، لٍ عْ فِ بِ  للقيادة دافعة ها قوةعُ ب  ت  ت   لًا،أوَّ  الآخرين

نَّ  بعد. فيما لغيرهم خدمًا هم سابقًا المخدومون يكون نلِأ  الفرص  لأتباعه الخادم القائدت ف ه م  وا 

 ليكونوا وقون  تُ ي   الذينوضوح  عن القادة بِ  فُ ل  ت  خْ وتلبيته لاحتياجاتهم الأولية، ي   ،وعنايته بهم ومعرفته

  أولًا. قادة
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 م  ت  هْ القيادة التي ت   أن وهي ةذكيَّ  فكرة على (Servant Leadership) الخادمة وتقوم القيادة

أكثر استعدادًا لخدمة الآخرين، ويتم ذلك بتحفيزهم  فيما بعد يكونوابحيث بخدمة التابعين 

  (.2011،نجم )م الاستعداد والميل للخدمة أولاً يكون أولئك الأفراد ممن لديه أنْ  طُ ر  ت  شْ وتشجيعهم، ويُ 

 ابعينالتَّ  بين متماسكًا المنظمات يكون داخل مناخٍ وتوفير تهيئة  على الخادمة القيادة زُ ك  ر  وتُ     

 الرئيسة العقيدة وتقوم .(Searle & Barbuto, 2010)م بينه والوحدة تحقيق الألفة إلى يؤدي

 سيصبحوا أكثرأعمالهم  أداء وفي ة،وحكم ازدهارًا أكثر سيكونوا المرؤوسين أن على الخادمة للقيادة

للآخرين  بًابَّ ح  الخادمة مُ  القيادة يكون نمطغالبًا ما و (Greenleaf, 1970).  واستقلالية حرية

 الأتباع لدى الإيجابية الاتجاهات تطوير في مُ هِ بالبيئة، ولأنه يُسْ  رتباطه بشكل كبيرلا

(Sendjaya, Sarros & Santora, 2008)   

هو لا يمكن أن يكون القائد قائدًا  )خادم - القائدح )مصطل أنَّ  الناس في منرٌ كثي يعتقد

قيض من بعضهما، ذلك أن المرء يعتقد بوصفهما أمران مختلفان وعلى النَّ في الوقت ذاته وخادمًا 

قًا، بينما يرون في الوقت ذاته أن القائد هو صاحب القوة والسيطرة؛ ل  بأن الخادم يكون مُجاملًا ومُتم  

د للقيادة الخادمة د  ر  ت  أن هذا تيار مُ  ( Keith, 2010اقضهما. وقد وضح ت كيث )لذا يعتقدون بتن

وأضافت أن هذا التَّيار قلم ا يحصل في الحياة الواقعية، ي. الغرب الفكر يكثر شيوعه في فلسفات

ر بمواقف وظروف صعبة تجعله يبتعد عن " أنموذج الخدمة في مُ قد ي   الخادم القائدأنَّ  وصفب

 القيادة " ويقترب في قيادته من " أنموذج السلطة" ليعود بعد ذلك في قيادته إلى أنموذج الخدمة.

على إحداث التوازن في حياة الأفراد بين القيادة وخدمة الآخرين، كما  الخادمة القيادةوتعمل 

تعمل على استثمار المواقف لممارسة أدوار قيادية فيها، لتكون المحصلة النهائية من تلك الحركة 

 .(Spears, 1996)هي تحسين حياة الأفراد أولا ، ومن ثم رفع مستوى مؤسساتهم 
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لقيادة الخادمة قيادة متفردة بذاتها عن باقي أنواع القيادة الأخرى، ( إلى أنَّ ا2232وأشار ندا )   

 مع وجود بعض التشابهات بينها وبين القيادة التحويلية على وجه الخصوص.

ينبغي الحذر من أن يُنْظ رُ إلى القيادة الخادمة على أنها أنموذج للقائد الضعيف لذا و 

ة القائد الخادم تخاذ القرارات، كما يجب أن تكون عقليَّ والفاشل، عند البت في الأمور الصعبة أوعند ا

حازمة، وأنَّ ما يُم ي زُه عن غيره من القياديين هو الأساليب التي يستخدمها والكيفية التي يتم من 

ستشارتهم للوصول إلى قرارات خلالها ممارسة مسؤولياته وعلى مشاركته للأشخاص الذين تتم ا

   .    (Covery, 2006) صائب

(، وجود تأثير إيجابي للقيادة (Searle & Barbuto, 2010وافترض سيرال وباربوتو 

 الخادمة في المنظمة التي كانت قد خضعت في الماضي لإدارة ضعيفة أخلاقيًّا.

، لأن هدفها الأسمى ىالأخر  القيادة أساليب تفوق الخادمة القيادةوخلاصة القول أنَّ 

 الحقيقي لها المعنى المنظمة، وبذلك فإن مستوى رفع إلى وتسعى يقةالضَّ  يتخطى المصالح الفردية

 (.2231)مصطفى ، قتحق قد يكون

 مراحل تطور مفهوم القياد  الخادمة 

( 2228حِدَّة )  ر و  ضُ خْ من المراحل، وقد قسَّمها لِ  م رَّ تطور مفهوم القيادة الخادمة بعددٍ 

 إلى المراحل الست الآتية:
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 الإدار  بالقيمالمرحلة الأولى: 

في الأتباع، فالنفس بطبيعتها قابلة لتقديم  دات من المداخل الملائمة للتأثيرتُع د  القيم والمعتق

ث لُ الشريعة الإسلامية القيم الَّ  قُ ق  ح  العون تحت مظلة القيادة بوصفها تُ  تي يؤمن الأفراد بها، وتُم 

الحياة الإدارية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية، فضلًا عمَّا نظامًا ربَّانيًّا ودليلًا متكاملًا لجوانب 

رُ به من القيم التي تُ  يَّز ة، بُ سِ كْ ت زْخ  وهذا ما يميزها عن الشرائع والديانات الأخرى.  ه ذاتيته المُم 

والإدارة بالقيم جزء من الدين الإسلامي ونِظامِه الق وي م، ويمكن تطبيقه في جميع الممارسات 

 عمليات والجوانب الإدارية.وال

  التحفيز بإدار  الخادمة القياد : الثانية المرحلة

حفيز في إلى الموازنة بين القيادة الخادمة والإدارة بالتَّ  في هذه المرحلة ه القادة الخدمج  اتَّ 

تطلَّب الأمر من  مما، والضعف المعياري للقيم في بعض المجتمعات، طغيان الجوانب المادية ظل  

 القادة ر فْع نسبة التَّحْفيز لدى الأتباع بغرض تحقيق أهداف المؤسسة وت م ي زهُم الذَّاتي والْمُؤ سَّسي.

 مشكلاتهم وحل المحيطين حاجات تلمس : الثالثة المرحلة

شباعها والتَّ نَّ التَّ إ  غلبمشكلاتهم ومساعدتهم في التَّ عرف إلى عرف إلى حاجات الأتباع وا 

 عليها والحد  منها تُع د  من الخطوات الأولى للقائد الخادم.

 المرحلة الرابعة: الخدمة

الخدمة مفهوم مجرد له أهميته التَّي ي نُم  عن ضرورة الاهتمام بترسيخ الجانب التطبيقي، 

ت حْت   بين الحين والآخر ي سْت ظِل   قُ ل  طْ والبعد كل البُعد في أن تكون القيادة الخادمة مجرد شعارات تُ 



31 
 

لا " :( Beter Drucker)فقد ذكر بيتر دراكر. خدمة الأتباع طريقًايعرفون ل تلك الش عارات قادة لا

 ."ومرؤوسيهِ  لا يخدم تابعيهِ  قيمة لقائدٍ 

 المرحلة الخامسة: محددات إعداد القائد وصفاته

بعد ظهور مفهوم القيادة الخادمة تبين أنَّ بعض القادة ت نْقُصُهُم مهارات القائد الخادم التي 

 ، من الإعداد والتأهيل والتدريبمتنوعة تُساعده على التكيف ليصبح قائدًا خادمًا عبر سلسلة 

 والبذلِ  ةِ م  دْ خِ قادرًا على الْ وي ت ق دَّم ذلك كله الرغبة الأكيدة في ذلك مع وجود محددات تُعِين هُ، "لِي كُون  

 ، والتمتع بالروح المرحة والإبتسامة التي يملؤها التفاؤل والأمل،الأخلاقيةِ  بالقيمِ  والإيمانِ  والعطاءِ 

 (. 2221وقبول الأفكار الإبداعية )السويدان وباشراحيل، 

يِّ  :السادسة المرحلة  الخادمة(قُدُمًا ) استمرارية التطبيق للقياد   ال مُضِّ

وهي المرحلة الأخيرة من مراحل تطور مفهوم القيادة الخادمة، خاصة بعد تبلور الفكرة من 

مرحلة الإدارة بالقيم، والتحفيز، وتلمس حاجات الأتباع والمباشرة في خدمتهم، وبعد العمل على س د  

رحلة تقويم عملية جوانب القصور لدى بعض القادة عن طريق الإعداد والتدريب، فيتأتى في هذه الم

راجع كاسل أو التَّ ز وعدم التَّ مي  الخدمة وتوجيهها والمحافظة على استمراريتها نحو الأفضل وباتجاه التَّ 

 عنها.

 خصائص القياد  الخادمة

 ( إلى أن خصائص القيادة الخادمة تتمثل في الآتي : 2014أشار عبدالرحمن ) 

ويُقصد بها الخصائص التي تتعامل مع  القائد وتبُْنى عليها نظرية  الخصائص الشخصية: .أ

التي يحملها  والمشاعر القيادة الخادمة بوصفها أساسًا لها، وهي ت هْت م  بموقف القائد والعواطف

 منها ومواقفه مثل: الاستقامة، والتواضع، والخدمة. قُ لِ ط  نْ تي ي  والقيم الَّ 



32 
 

تي تؤثر في المجتمع وثقافته ويُقصد بها الخصائص الَّ  :الأتباعالخصائص الموجهة نحو  .ب

الأتباع، مثل: تي يتعامل بها القائد مع ومن ضمنهم التابعين، وهذه الخصائص تبين الكيفية الَّ 

 وتمكينهم وتطويرهم. الاهتمام بالأتباع

: .ج منظمة ويُقصد بها الخصائص التي تكون ضمن ال الخصائص الموجهة نحو المَهم ات 

تي يمتلكها المهارات الَّ المعارف و ، وتركز على مهمات القائد الخادم و بالفعاليات القياديةوتهتم 

 تي تضمن له النجاح كالرؤية والرسالة ووضع الأهداف والقيادة .والَّ 

ؤثر في كيفية تنفيذ تي تُ ويُقصد بها خصائص القائد الَّ  الخصائص الموجهة نحو العمليات: .د

بكفاءة وفاعلية، وتُر ك زُ على مقدرة القائد على تطوير نظام ك فِيٍّ ومرنٍ، العمليات في المنظمة 

 ذجة وبناء الفريق والمشاركة في صنع القرار.مْ مثل: النَّ 

خصائص مهمة يجب أن يتحلى بها الفرد ليتأهل إلى مرتبة  (Zohar, 2002)زوهار  وذكر    

 القائد الخادم، وهي:

 وتواصلها في كافة الجوانب الاحساس العميق بتشابك الحياة -

 المشاركة الفاعلة -

 الاحساس بالمسؤولية -

 الاقتناع بحتمية تحقيق النجاح -

ما هي إلا جزء من النسيج الأكبر في  العملفي  المحاولات والتجاربو  النشاطالقناعة بأن  -

 محيط الكون والأكثر ثراءً له

    العميقة بمن سيقوم على خدمتهم   المعرفة -
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 أهمية القياد  الخادمة في المجال التربوي  

( إلى مجموعة من النقاط التي تبرز أهمية القيادة الخادمة في المجال 2221أشار العجمي )    

 التربوي والمتمثلة في الآتي :

 صورات المستقبلية للمؤسسة التربويةتعمل كحلقة وصل بين العاملين وبين الخطط والتَّ  -

 الأهداف المنشودة للمؤسسةتقود إلى تحقيق  -

 داخلها مفاهيم المؤسسة التربوية وسياساتها واستراتيجياتها رُ هِ ص  نْ تُعد  بمثابة بوتقة ت   -

 ةلبيَّ ت نْشُرُ المفاهيم الإيجابية في المؤسسة التربوية وتبُْعِدُ المفاهيم السَّ  -

عُ الخطط اللازمة لمعالجتها إن وجدت -  ت حُد  من مشكلات العمل وت ض 

 هْت م  بالعاملين في المؤسسة التربوية وت عْم لُ على تدريبهم وتنميتهمت   -

ظ فُها لصالح المؤسسة التربوية -  تُواكب التَّغيرات والمستجدات وتُو 

وفي ضوء ما تقدم، يمكن إضافة النقاط الآتية لإبراز أهمية القيادة الخادمة في المؤسسات     

 التربوية:

 اجة إلى هذا الأسلوب القيادي الحديث من أساليب القيادة.طبيعة العمل التربوي والح -

 اسهاماتها الفاعلة في تحقيق أعلى مستويات المشاركة.ب الروح المعنوية للعاملين رفع -

تشكيل صفوف ثانية من القيادة ليكونوا أكثر فاعلية واستقلالًا عن طريق إلهامهم الرضا   -

 فاني في خدمة ط ل ب تِهِم. والتَّ 
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 الخادمة القياد  أبعاد

( (Henderson (، وهندرسون Zhao(، تشاو )Wayne (، وواين )Lidenقام كل من ليدن )    

من هذه  بتطوير أنموذج للقيادة الخادمة، ووضعوا تسعة أبعاد لها، واعْتُمِد  (، 2221في عام )

 الأبعاد سبعة تمثلت في الآتي:

   (Conceptual skills) المفاهيمية راتالمها .0

 وضع في القائد يكون بحيث ،ات الموكلةوالمهمَّ  مةالمنظَّ  عن وت عْني امتلاك معرفة كافية   

الآخرين، وبخاصة المرؤوسين  مهمات اللازم لتسهيل عمالخدمات والدَّ  تقديم من هن  كِ مْ يُ 

 المباشرين.

                                 ( Empowering )                                                           كينم  الت   .7

 وكيف ي تِم   متى تحديد عن فضلًا  ها،تحديد المشكلات وحل   عبر للآخرين هيلاتسْ التَّ  تقديمأي 

 .الموكلة على الوجه الأكمل اتمهم  إتمام ال

 (Helping subordinates on succeedالنجاح )  على المرؤوسين مساعد  .3

 لنمو المرؤوسين بما يفيد بالاهتمام الحقيقي بهم. اللازم والتوجيه الدعم توفيروت عْني 

 ( Putting subordinates first) أولاً  بالمرؤوسين الاهتمام .4

 العمل للمرؤوسين، واعتبار ذلك أولوية قصوى. احتياجات تلبية

  ( Behaving ethically ) الأخلاقي فصر  لت  ا .5

  تنظيمية. وبعدالة وبصدق وبإنصاف صريح بشكل مع الآخرين التعامل
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   Emotional healing )العاطفي ) فاء.الشِّ 6

 هتمام بالآخرين وباهتماماتهم الشخصية.الا رإظها  

  ( Creating value for the community) المجتمع . الالتزام بتطوير 7

 والخدمة له. وتقديم المساعدة  تطوير المجتمع تجاه حقيقيال الوعي

  مبادئ القياد  الخادمة

لا  تدل على تصرف القائد خادمًا ئ للقيادة الخادمة،دتسعة مباBlock,1993 ) وضع بلوك )     

 قائدًا، وهي كما يأتي:

 إتاحة مزيد من فرص الاختيار في العمل لمن هم أكثر قربًا من القائد -

بين الإدارة وأداء العمل، باعتبار أن الإدارة ليست وظيفة مستقلة وأنما هي مجموعة  جُ مْ الدَّ   -

 من المهمات والأنشطة التي يتوجب على كل فرد القيام بجزء منها

 الاهتمام بقياس الأداء والضوابط لتكون لصالح المرؤوسين وفي خدمتهم -

 أي وعدم فرض ذلك عليهمة الرَّ يَّ اخلية المقترحة مع حر  دعم الحلول الدَّ  -

ضيفون قيمة هم يُ من خدمات، باعتبار أنَّ  هُ ع الآخرين بما يقدمونَّ نِ قْ تُ  على جماعة العمل أنْ  -

 حقيقية لفرق العمل

 الكل مسؤول أمام من يخدمونهم أتباعًا كانوا أم رؤساء، ويعامل الرؤساء كمقدمين للخدمات -

 ة والكتمان بحدود واضحةيَّ ر  اعتماد الس   -

 صرف وفق مصلحة المؤسسة ككلد في الالتزام عند التَّ ه  ع  التَّ  -

 رواتإعادة توزيع الثَّ  -
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 الخصائص الأساسية للقائد الخادم 

 Greenleaf )(، المدير والرئيس التنفيذي لمركز جرينليف )Spears,2005) قدَّم سبيرز

في  ةل  ث  م  ت  (، عددًا من الخصائص الأساسية لتنمية القائد الخادم، والمُ 3882للقيادة الخادمة منذ )

 :لآتيا

يتوجب على القائد الخادم أن يستمع للأتباع، ويقدم لهم الدعم اللازم، والحرص  الاستماع: .3

 ات لصنع القرارات.على امتلاكهم لمهارات الاتصال والصلاحيَّ 

الخادم الآخرين ويتعاطف معهم، بوصفهم يحتاجون ذلك للتنمية  القائدُ  مُ ه  فْ ي   عاطف:الت   .2

 الشخصية ولتحقيق الميزة التنافسية.

غلب على معاناة الآخرين يمتلك القائد الخادم المقدرة على شفاء النفوس والتَّ  فاء:الشِّ   .1

يئة عمل وآلامهم، فيسعى لحل المشكلات والصراعات التي يواجهونها من أجل تشكيل ب

 ديناميكية.

أن يكون لدى القائد الخادم وعي عام ووعي ذاتي، ولديه مقدرة ونظرة تكاملية  الوعي: .9

 وشمولية للمواقف.

على القائد أن يمتلك مهارة إقناع الآخرين بصواب مسار معين في العمل بدلًا  الإقناع: .1

من استغلال سلطته ومقدرته وأساليب القهر والإرغام، وهذا ما يميز القيادة الخادمة عن 

 غيرها من أنواع القيادة.

ية: .8 ؤ  ب مقدرة القائد الخادم على توقع النتائج المحتملة لعمل ما، وتحديد العواق الر 

 المستقبلية.
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يتطلب من القائد الخادم المحافظة على ثروات المؤسسة ومواردها لمصلحة  الإشراف: .1

 العمل.

يلتزم الارتقاء بالآخرين، قناعة منه بأنهم قيمة  نْ على القائد الخادم أ   الارتقاء بالآخرين: .1

 لهم.صية والمهنية والروحية خْ فعلية، فيعمل على الاهتمام بتنمية النواحي الشَّ 

ي قوي نظم  يسعى القائد الخادم إلى تحديد وسيلة أساسية لبناء مجتمع مُ  :بناء المجتمع .8

 ومتطور.

 فيما يأتي:لت مس خصائص للقائد الخادم، تمثَّ فقد وضع خ Dennis, 2004)أما دنيس )  

- : ( بمعنى أداء الأشياء الصحيحة في الأوقات المعنوي )الأخلاقي   ويقصد به الحب   ال حُب 

 ضًاالاجتماعي أيْ  ني الحب  عْ الصحيحة وللأسباب الصحيحة، كما ت  

كين: - ركيز على العمل بروح ويتعلق بمهارة الانصات للآخرين ليشعروا بأهميتهم، مع التَّ  الت م 

 الفريق والتعامل بالحب والمساواة

يَة: - ؤ   وتهدف إلى دفع أداء الفريق الر 

عُ: -  ناء إليهمظهار ذلك لهم، وتقديم الشكر والثَّ ا  التعامل مع المرؤوسين باحترام و  الت واض 

 ة على ذلكع  ج  ش  اظهار الثقة بالمرؤوسين، وتهيئة البيئة المُ  الثِّقَة: -

( ست صفات يجب توافرها في القائد ليكون خادمًا لمنظمته 2001) الجارودي د  بينما حدَّ 

والتعاطف، والإقناع، والمقدرة على مساعدة الآخرين، وبناء وللعاملين فيها، وهي: الإصغاء، 

المجتمع، والاستخدام الأخلاقي للسلطة، وفي ضوء تلك الصفات أشار إلى ثلاث مسلمَّات لنظرية 

 القائد الخادم، وهي:
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 ابعين.التَّ  تجاه مسؤوليات لدى القائد -

 . تجاه المجتمع مسؤول القائد -

 .القيادة في الأفضلية لهم الآخرين بمساعدة يرغبون ذينالَّ  الأفراد -

ثَّلُ في يمكن إضافة إلى ما سبق من صفات للقيادة الخادمة  وفضلاً  صفات أخرى ت ت م 

 الآتي:

لعاملين، ومنحهم الثقة لتقديم الأفضل، وتقديم الدعم اللازم لهم، والحرص المشاركة الفاعلة ل

 . التي تقُدَّمُ لهم على التَّم ي زِ في الخدمات

 أخلاقيات القياد  الخادمة

، الخادم القائد اتأساسيَّ  بيان معها يبرز التي الأخلاقية من القواعدا عددً  (3811ب يَّن  محمد )  

 منها ما يأتي:

 مبخدمته يقوممن  رفاهية على العمل تكمن في الأساسية أنَّ مسوؤليته إدْراكِه -

 الشخصية مصالحه على أسبقية ذات المهنية تعد  مسؤولياته -

 بكفاءة التي يقدمها للآخرين ومستواها بحيث تكون الخدمة مقدار عن مسؤولاً ه نفس د  عِ يُ  -

 ة.وفاعلي

 ويمكن إضافة أخلاقيات أخرى، تُع د  ذات أهمية في ممارسات القائد الخادم، وهي:

 الاحتياجات الأساسية للمرؤوسين والسعي لتلبيتها. سِ م  ل  المهارة في ت   -

 الفاعلة للعاملين في صنع القرارات.المشاركة  -

 التزام القائد الخادم بالأخلاقيات اللازمة لصنع القرار الأخلاقي.  -
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  القياد  الموزعة

مَّ   :ن موضوع القيادة الموزعة ما يأتيت ض 

  مفهوم القياد  الموزعة

 لبعض عرضوفيما يأتي  التعريف، صاحب لخلفية طبقاً  وتنوعت الموزعة القيادة مفاهيم تعددت   

 مفهوم القيادة الموزعة: إطار في المفاهيم هذه

            الأفراد في المنظمة طريقة تنظيمية للتفكير تُعيد صياغة القيادة وصياغة مسؤولية -

(Elmore, 2000.) 

خصائص جماعية لمجموعة من القادة يعملون معًا على تطوير ممارسة القيادة، التي تُع د   -

 & ,Spillane, Halverson) الفردية الممارسات من مجموعة مجرد من أكثر

Diamond,. 2001.) 

المحلي،  قيادية لأعضاء آخرين في المجتمع صيغة من صيغ القيادة تتيح فرصة ت ق ل د أدوار -

كفاءتهم على المدرسة، بوصفهم جزءًا ، فتظهر ركوا بفاعلية في عملية صنع القراوأن يشار 

 (.Bennet, Christine, Philip A, & Janet A. 2003) من إطار القيادة

 تجمع ةبطريق معًايعملون  لأشخاص الموحد للنشاط نتيجة نتتكوَّ  إضافية ديناميكية -

 الفردية أعمالهم مجموع من أكبر الطاقة أو المنتج بحيث يكون ،راتهمومباد خبراتهم

(Woods, Bennett, Harvey & Wise,2004 .) 



41 
 

ممارسة قيادية تعتمد على التوجيه والإرشاد من مصادر بشرية متعددة تسمح للمنظمة  -

بالاستفادة من الخبرات الموجودة والتفاعل المشترك بين قادة المدرسة والمرؤوسين لتحقيق 

 (.Spillane,2005أهداف مشتركة ) 

منفصلين، أو مجموعة تأثيرات مباشرة أو مفوضة بالوكالة، تُعْزى إلى فرد معين، أو أفراد  -

   ( ,Zhang & Faerman ، أو إلى وحدات تنظيمية داخل المنظماتمتعاونة من الأفراد

2007.) 

ة للعاملين ومشاركتهم في صنع القرارات، وتشجيعهم على إبداء الرأي بما امَّ قة التَّ منح الث   -

 (.2221)القحطاني، يفيد الجماعة ويخدمها، وذلك بترك قنوات المدرسة مفتوحة لهم 

من الأفراد في النشاط القيادي والمسؤوليات القيادية بالتبادل، التي كانت عادةً  إشراك عددٍ  -

 (.Mascall& Sacks, 2008تقع في يدِ فردٍ واحدٍ )

القيادة التي ت عْت مِدُ على الانتقال بالمعلم من القيادة الهرمية الفوقية إلى القيادة الجماعية  -

المشاركة الفاعلة، بحيث ت ت ن وَّعُ القيادة في ظل  شرط المساءلة الدائمة الأفقية عبر 

 (.2232)الشهراني،

 وغير الأدوار الرسمية من عددًا المدارس لمعلميهم مديري يمنح فاعل إجرائي مدخل -

 المدرسة، أهداف لغرض تحقيق عاونوالتَّ  القرار، صنع في بمشاركتهم وذلك الرسمية،

 (. 2013، )خليفةوتطويرها  أدائها وتحسين

في أثناء عملهم  ،الواسعة، الرسمية منها وغير الرسمية التَّجمعات في تُدرك التي الممارسة -

) أبو حسب الله،  وتظهر ذلك في تصر فاتِهم المدرسة، تواجه التي المشكلات مجموعة لحل

2014.) 
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يمكن تعريف القيادة الموزعة بأنها: ممارسة قيادية تعتمد على مشاركة  م  وفي ضوء ما تقدَّ 

 ة وتطويرها.درسالتابعين في القيادة وصنع القرارات لتحقيق أهداف الم

( بأنَّ القيادة ,2229Woods, Bennett, Harvey & Wiseأوضح وودز وآخرون )وقد 

مع ما ذكره   قُ فِ راكة، وهذا ما يتَّ مالة والشَّ مثل الزَّ ت بمفاهيم سابقة ط  ب  ت  الموزعة لها معانٍ مختلفة، ارْ 

 (، وفي الوقت ذاته يتناقض مع القيادة التحويلية التي تركز على الفرد.Gibb,1954جيب )

ظري ذات مصادر متعددة للتوجيه والإرشاد ت تَّبِعُ وهذا يعني أنَّ القيادة الموزعة من المنظور النَّ    

يطة بها في منظمة ما، لتكتسب التلاحم والتماسك لِثقافة مشتركة، إن ها الخبرة والمنحنيات المح

طار مشترك   من القيم يُحد د آلية تلك المهنصمغ المهمات أو الأهداف المشتركة، وا 

أ  القياد  الموزعة   نَش 

 أو فرد، به القيادي يقومافْتِراضًا ي كْمُنُ ف حْواه في أنَّ الدَّوْر  القيادة  في التَّقْليدية الن ماذج ت ب نَّت

  مؤسستهم في رسمية قيادية مناصب ي ت ق لَّدون   أو مختلفة مسؤوليات لديهم الأفراد من مجموعة

ةً على السمات الواجب توافرها فيهم ليكونوا قادة ز  ك  ر السلطة والقيادة، مُ  لتدرج بحسب الترتيب الهرمي

 .(Zhang & Faerman,2007)ناجحين 

تم خلاله  (،3812الماضي ففي عام ) القرن خمسينيات إلى الموزعة القيادة مفهوم ويرجع

 فكرةت رِحطُ  اتينيَّ عِ بْ السَّ  وفي، والتأثير الصدارة له لِتُصْبِح   وانتشاره الموزعة القيادة مفهوم عتوس

 اهتمامًا تل  أوْ  التي ،Alma Harris))هاريس ألما رين، ومنهمالمنظ   بعضمن قِبل  ةالموزع القيادة

 فصل العمل صعوبة الاهتمام هذا برزت نتيجة وقد التوزيع، وأنماط الموقفية المعرفة لِنماذج كبيرًا

القيادة ومستندًةً إلى الدور المحوري  تشكيل في جوهره حيث من الموقف أهمية مقترحةً  سياقه، عن

 (.Harris, 2007في العلاقة بين الوكالة والهيكل )
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الت سعيني ات  الأدبي حتى بداية للبحث مركزًا هي الموزعة القيادة فكرة تكن لمو 

(Timperley, 2005). نابك   و وقد أشار كوبلاند  (Copland & Knapp, 2003) أنإلى 

 ،المديرين يشمل الذي المدرسي المجتمع في واسع نطاق على شريحة ما عبر القيادة تظهر

 من خارجها على شكل مجموعة أو المدرسة داخل المجتمع وأعضاء والمهنيين، والمعلمين،

 ة.المشترك مهماتال أو الوظائف

مقدراتها الإبداعية  تنمية بشكل عامٍّ إلى تالمنظما س ع ت والعشرين الحادي القرن بداية ومع

والمعلومات  بالمعرفة الاهتمام وتزايد تعاونية، وأساليب لبتوظيف مداخ والتدريبية والتجديدية

 ومع التنظيمية لها، الحدود إطار وفي المنظمة أفراد مختلف بين بحيث يتم توزيعها فيها والتشارك

 مختلف نمط وجود بضرورة تنادي للقيادة جديدة نماذج ظهرت الجديدة التنظيمية المداخل بروز

 التوزيعي المنظور ظهر هنا ومن الواحدة، المؤسسة داخل القادة من العديد وجود مع يتناسب للقيادة

 (.Gronn, 2000) الموزعة بالقيادة ذلك بعد ف  رِ عُ  والذي للقيادة

 أسباب ظهور القياد  الموزعة

( فإنَّ Hartely, 2009بحسب هارتلي ) ولكن الموزعة وتنوَّعت، القيادة ظهور أسباب اخْت ل ف ت  

  :هما أساسيين سببين ناكه

 عدم صلاحية كاريزما البطل وفشلها 

  المديرين وما يتبع ذلك من تعقيداتزيادة الطلب على  
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 القياد  الموزعةخصائص 

( بتحديد ثلاثة ملامح رئيسة للقيادة الموزعة Woods et al., 2004قام ودز وآخرون )

 وهي كالآتي:

 أن ها نتيجة ناشئة عن التفاعل .0

طاقاتهم إنَّ القيادة الموزعة عبارة عن خصيصة ناتجة عن تفاعلات الأفراد، نتيجة تجم ع 

 ومبادراتهم وخبراتهم أي يعمل الأفراد فيها بشكل حماعي وهم عنصر رئيس في القيادة الموزعة.

القيادة الموزعة تُشجع المشاركة الفاعلة والتعاون ضمن فرق العمل لإنجاز وترى الباحثة أنَّ 

 المهمات ومع ذلك فهي لا تعفو أي  فردٍ من تحمل المسؤولية. 

 أن ها تَع تَر فُ بالخبرات  .7

تعترف القيادة الموزعة في توزيع القيادة تبع ا للخبرة، كما أنها تعترف بأنَّ المهمات القيادية     

ت ت ط لَّب تنو ع الخبرات، وأنَّ كل الخبرات المطلوبة لا يشترط توافرها في فردٍ واحد، ولا يمكن أن يقوم 

من زملائه سواءً من المعلمين أم الإداريين، خاصة مع بتلك المهمات بمفرده بدون مساعدة 

 التعقيدات الجديدة في المدارس.

باعترافها بالخبرات فهي تُسْهِمُ في تحقيق التعاون لجميع  القيادة الموزعةوترى الباحثة أنَّ 

قْدِرات متنوعة تُعين على إنجاز المهمات ال مشتركة الأفراد بما يلبي ما لديهم من معارف ومهارات وم 

 بسرعة وفاعلية أكبر.  

عُ على فتح الحدود     تًشَجِّ

تُشجع القيادة الموزعة الجميع على القيادة بحيث لا تقتصر على المدير والمعلمين بل قد 

 تشمل الطلبة وأولياء أمورهم على أن تتوفر لديهم الامكانات التي تؤهلهم لذلك.
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وترى الباحثة أنه بالامكان تحقيق التكامل في مجال العمل بمشاركة الجميع في ممارسة 

الأدوار القيادية بحيث يتم توزيعها وفق امكانات كل فرد، فهي بالأصل نتاج تفاعل مشترك، وتُعد  

 هذه الخصيصة من أهم الخصائص وهي مكملة لما سبق ذكره من خصائص.  

 في المجال التربوي  الموزعة القياد  أهمية

 بين القائمة الوصل حلقة بوصفها والتعليم، التربية مجال في ورئيس ا مُهِمًّا القيادة دورًا تؤدي

بطريقة  العاملين في القائد فيها يؤثر التي وهي وتصوراتها المستقبلية، المدرسة وخطط المعلمين

مِهُم تُم ك ن هُ من استنهاض  ،المُحف ز على العمل المدرسي المناخ وتوفير وولائهم، طاعتهم وكسب هِم 

 القيادة بها تحظيحظيت و  التي الحالية والشهرة للشعبية رئيسة أسباب ثلاثة قد وجِد  أنَّ هُناكو 

 ممارسة في تحدث التيأثيرات والتَّ  يراتغالتَّ  تعكس هاأنَّ  إذ المعيارية، السلطة تملك فهي الموزعة

، القيادية والمسؤوليات المهمات في التوسع نتيجة ظهر الَّذي والتَّطو ر المستمرالمدارس،  في القيادة

 داخلمتنوعة  أنشطةوفاعلة على شكل  هادفة بطريقة موزعة تكون أن القيادة من يتطلب وهذا

 )العمل فرق العمل على تركز التي بالقيادة البطل للقائد الأحادي استبدال الأنموذج تم قد، فالمدرسة

كقادة  الموظفين دعم وعلى ،مالمعل على أكبر وتُركز بشكل من العملِ الفردي   أكثر فريق( ضمن

(Harris, 2004). 

 وتقُ د م تمثيلية وتأثيرية في الوقت ذاته، سلطة تمتلك أنها في الموزعة القيادة أهمية وت نْبُع 

الداخلية والخارجية الضغوط  وزيادة ،ةالخارجي الطلبات نتيجة زيادة ثي رتأُ  التي للقيادة بديلة نماذج

يجاد فيها، القيادة فريق هيكلة بإعادة لذا قامت كثيرٌ من المدارس ،المدارس في  تُل ب ي جديدة أدوار وا 

 القيادة س ت كون ممارسة المدارس هيكلية لأنَّه بإعادة والطلبة، المعلمين من احتياجات العاملين

فستكون القيادة  معقدة وطلبات بترتيبات المدارس ترتبط وعندما، ا وانتشارًاشيوعً  أكثر الموزعة
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 ,Wengerالمستقبلية والرؤى بالأفكار والمشاركة المتنوعة الحدود الموزعة مطلوبة لعبور

McDermott, &Snyder) 2002.) 

 مبدأ تعتمد التي فالمنظمات ،ةالقياد على المقدرة هي الموزعة القيادة بصمات أهم   إنَّ من

 كلومشاركات  تإسهاما إلى دُ نِ ت  سْ ت   ،ة وهادفةيفاعلذات و  انجازاتها جماعية العمل ت كُونُ  توزيع

ت ت مثَّلُ  مُشْت رِكٍ،  يُظْهِرُها التي صرفاتوالتَّ  والمهارات الجماعية بالمعرفة فيها المقدرات القيادية و 

رون   الموزعة القيادة يمارسون ذينالَّ  دفالأفرا المنظمات، هذه أعضاء  كأدوات والآخرين أنفسهم يُس خ 

 ،والابتعاد عنه السلبي والانتباه للتَّقليد مرحلة، كل في المسؤولية وتحمل المنشودة، الأهداف لتحقيق

 والتعاون التآزر فرص لتنشيط ؛مدائ واستعداد تأهب حالة في الموزعة القيادة ممارسو ظ ل  وي  

  (Lipman, 1996). لذلك المؤدية والعمليات والأفكار الأعضاء الاتصال بين وتفعيلواستثمارها، 

 نشأتها منذ بشكل عامٍ وفي القيادة التربوية بشكل خاصٍّ  القيادة في الجديدة النماذج وت سْتندُ 

 التعليم ومجتمعات والشركات، الاتحادات، مثل المتعدد القوى والعمل والشراكة، التعاون إلى

تكون  قيادية جديدة أنماط وجود تتطلب للتعليم والمعقدة الجديدة النماذج وهذه بالشبكات، المتصلة

، وقد برهنت اختلافًا وتعقيدًا وتطورًا يزداد ذيالَّ  ظيمينْ التَّ  العمل لاجتياز أكثر استجابةً وفاعليةً،

على أن  القيادة الموزعة لها سلطة أو قوة  ,Harris)  (2007دراسات كثيرة أشارت إليها هاريس

 المدارس، وفي تعلم الطلبة وتحصيلهم. تجريبي ة، تؤدي إلى حدوث تغيير إيجابي  في نتائج

 تتمثل في الآتي : بعض الباحثين أنَّ القيادة الموزعة لها إسهامات بارزة في المجال التربوي وذكر

 & Heck (العمل على تنمية المدارس وتطويرها وتحقيق التحسين المستمر في أدائها  -

Hallinger, 2009                  .)   

 (.Ancona & Blackman,2010)  ة روح المبادأة والمبادرة لدى العاملينتنمي    -
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 ,Shakir, Issa ,& Mustafaتحقيق الفاعلية في مواجهة التحديات التي تعترض المدارس ) -

2011.) 

        مع العاملين في المواقف والأنشطة المختلفة المدير  أثناء تفاعلتوزيع القيادة  تعمل على -

 .(2013، )خليفة

 أبعاد القياد  الموزعة 

 أنَّ للقيادة الموزعة سبعة أبعاد تتمثل في الآتي: ((Davis, 2009 ديفز ذ ك ر     

. بُعْد تنظيم المدرسة: ويتعلق بالهيكل الرسمي  للمدرسة الذي يتيح للمعلمين فرص التعاون معًا  1

 وبمشاركة إدارة المدرسة في وضع الاستراتيجيات التعليمية والرؤى المستقبلية.

. بُعْد رؤية المدرسة: ويتعلق بالرؤى والمعتقدات الجماعية لفرق العمل في المدرسة، الذي يُساعد 2

 المعل مين على صياغة رؤية المدرسة ورسالتها وأهدافها التعليمية العامة والخاصة.

. بُعْد ثقافة المدرسة: ويتعلق بالمبادئ التي تحدد المناخ التنظيمي للعمل في المدرسة مثل تكليف 3

 إدارة المدرسة المعلمين للقيام بالأدوار القيادية والتعاون في حل المشكلات التي تواجهها.

. بُعْد البرنامج التعليمي: ويتعلق بمقدرة جميع العاملين في المدرسة على تطوير العمليات 4

التعليمية وتحسينها اعتمادًا على البيانات التي يقوم مدير المدرسة والمعل مون بتحليلها، لتحقيق 

 الأهداف المحددة مسبقًا.

مدير المدرسة والمعلم مثل تقييم المنطقة  . بُعْد النتائج: ويتعلق بمقدرة الأدوات التي يوظ فُها5

التعليمية، وتقييم المعلم، وتقييم الطلبة وأعمالهم، والخطط الدراسية؛ لتقييم البرنامج التعليمي، فضلًا 

 عن توظيف التغذية الراجعة؛ لتطوير عملية التدريس وتحسينها.
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المدرسة للقيام بأدوار قيادية سواءً . بُعْد المعلمين القادة: ويتعلق بالفرص المتاحة للمعلمين في 6

اقترن ذلك بألقاب قيادية أم لم يقترن بغرض التأثير بشكل فاعلٍ في تحسين العملية التعليمية 

 وتحسين نتائج الطلبة.

. بُعْد قيادة المدرسة: ويتعلق بضرورة مشاركة مدير المدرسة المعلمين في اجتماعاتهم لتحسين 7

 ة.المستويات التحصيلية للطلب

 ( ستة أنماط للقيادة الموزعة، وهي كالآتي:Macbeath, 2005وأورد ماكبيث )

 في كل مؤسسة  ومسمياتها : ويقصد به الأدوار الوظيفيةالن مط الوظيفي للمسميات -

 في المؤسسة العاملين: ويقصد به توزيع القيادة وفقًا لأولوية الواقعي )البراجماتي( الن مط -

بطريقة مخطط  ه يعتمد على تعيين العاملينوهو أفضل الأنماط لأنَّ : الاستراتيجيالن مط   -

 لها بحيث يكون لهم دور إيجابي للإسهام في تحسين المدرسة وتطويرها بشكل عام.

وما يترتب  لعاملين فرص الإحساس بمسؤولية القيادةوهو نمط يتيح ل دريجي:الت   الن مط -

 .عليها

ممارسة الأدوار القيادية بوصفهم أكفياء  صِ ر  عاملين فُ للوهو نمط يتيح : يص  الفُرَ الن مط  -

  قدرة التي تؤهلهم لقيادة المدرسةولديهم الم

 سة بوصفها انعكاسًا لما يتبنونه من أفكاروهو نمط يركز على ثقافة المدر  قافي:الث   الن مط -

 ولتأثيرها الكبير على الممارسات القيادية في المدرسة.

  



48 
 

 ةالموزع القياد  مزايا

 من المزايا الموزعة " بالعديد القيادةالذي يطلق عليه " الحديث  القيادي النمط يمتاز

 العمل ضغوط من والحد ،العمل ضغوط من التخفيف على وبتأثيره الكبير والفوائد،

(Rabindarang, Wai & Yin, 2014.) 

وهي ، (Grant, 2008)التي ذكرها جرانت  فضلًا عن مميزات أخرى تتمتع بها القيادة الموزعة    

 على النحو الآتي:

وتر والقلق، يمكن من خلالها الكشف انجاز الأعمال بمقدرات عقلية سليمة بعيدًا عن التَّ  -

 عن الإدارة المدرسية الناجحة.

 سرعة اتخاذ القرارات والحد من الصدام بين المستويات الإدارية المختلفة.  -

ق الانسجام في جو تسوده العلاقات حق  باتخاذ القرارات، مما يُ د ر  ف  الابتعاد عن المركزية والتَّ  -

   كل فرد حسب انجازه بمُكافأةين، وتحقيق مبدأ العدالة عاملين والمدير الإنسانية بين ال

 القيادة الموزعة تعمل على:  ( إلى أنَّ MacBeath, 2005كبيث ) اوقد أشار م

لديهم ت ف ر غ الرئيس لمهماته القيادية الرئيسة وتنمية مقدرات المرؤوسين، ورفع الروح المعنوية  -

 بالمسؤولية وتنمية روح المبادأة وانجاز الأعمال والمهمات على أكمل وجه. الإحساسو 

 تُع د  بمثابة وسيلة للتعبير عن الذات والتدرب على تحمل المسؤولية  -

 مميزات أخرى للقيادة الموزعة تُحد دُ كما يأتي: ويمكن إضافة

 ير الوقت والجهدلها مع توف وِفْق الخطط المرسومةإنجاز المهمات والأعمال   -

 لجودة والاتقان في تنفيذ الأعمالاتحقيق  -

عداد القيادات التربو  -  ية بما يتناسب مع الحاضر ومتطلبات المستقبلصقل المهارات وا 
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 قيصنع القرار الأخلا

 موضوع صنع القرار الأخلاقي على ما يأتي:    ل  م  ت  اشْ 

 مفهوم القرار 

 تعددت تعريفات القرار ونذكر منها ما يأتي:

القرار هو طريقة تحريك العمل لبلوغ المهمات والأهداف، بوضع العوامل المفيدة والخيارات  -

 أكثر ملاءمة )العامري،تها بشكل صحيح لتكون الن تائج االمتاحة، وتحديد أهميتها وأولوي

.(2010  

القرار هو عبارة عن أداة من أدوات ممارسة السلطة إن لم يكن أداة مـدير المدرسة الوحيدة  -

عبره نتائج ملموسة له وللعاملين معه في المنظمة )درة،  قُ ق  ح  لممارسة حقه الشرعي يُ 

 (.1994دهون، والجزراوي، موال

 الأخلاق وصنع القرار 

الأخلاق هي مجموعة المعايير والمبادئ والقيم التي ت حْكُم سلوك ( أن 2008ذكر الماشي )

؛ لأنها اتد والمجتمعافر ة في حياة كلٍّ من الامَّ هِ وتُع د  الأخلاق من الأمور المُ . الفرد والجماعة

مل مع تتصل اتصالًا وثيقاً بعملية التنشئة الاجتماعية وبالعملية التربوية المصاحبة لها، ولأنها تتعا

السلوك الإنساني وما ينتج عن هذا السلوك من تأثيرات إيجابية أو سلبية في الحياة، فالأخلاق أينما 

 وجدت  تُع د  الأساس في استقرار المجتمعاتِ وبقائها.

ويرتبط القرار الأخلاقي بالمهارة في صنعه، ذلك أنَّ صنع القرار الأخلاقي عملية فكرية، 

، تتضمن مواجهة خيارات متعددة تهدف لجمع أكبر قدر ممكن من ونفسية، وسلوكية، معقدة
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المعلومات المتعلقة بتلك الخيارات، ومن ثم اختيار البديل الأنسب من الأبدال المتاحة؛ للوصول 

 (.2222إلى القرار المناسب مصبوغًا بالصبغة الأخلاقية )رزق الله، 

 مفهوم صنع القرار الأخلاقي 

تنوعت تعريفات صنع القرار الأخلاقي لدى الباحثين تبعًا لتنوع الدراسات وأهدافها وأزمنتها، 

 وفيما يأتي بعض من هذه التعريفات: 

  (Kirby, Paradise & Protti تطبيق المبادئ الأخلاقية على مشكلات واضحة ومحددة -

1992.) 

العامة لتوجيه الإجراءات كمكونات م من القيم والقواعد هِ عملية تقوم على تصنيف ما هو مُ  -

 (.2001عاطفية في عملية صنع القرار ) آل مذهب،

محك حقيقي يوضح مقدرة الإداريين على القيادة وهي العمليـة الأساسية التي يقوم بها  -

 (.2001مديرو المؤسـسات التربوية وتستغرق معظم وقتهم وطاقاتهم )حسون،

 موقف أو معينة مسألة كانت إذا ما لتحديد قيمهمو  مبادءهم الأشخاصفيها  يستخدم عملية -

 (Carlson, Kacmar, & Wadsworth, 2002). خطأً أم  صوابًا معين

حقيقي يبين مقدرة الإداريين على القيادة، بوصف عملية صنع القرارات الأخلاقية هي  محك -

محك حقيقي لمقدرة الإداريين على القيادة، وهي الوظيفة الأساسية والرئيسة التي يتولاها 

 (.2232المديرون وتستخوذ معظم أوقاتهم وطاقاتهم )الدرويش، 

عملية أساسية  :صنع القرار الأخلاقي بأنهوفي ضوء ما تقدم من تعريفات يمكن تعريف 

تتطلب مقدرة على اختيار أفضل الأبدال المتاحة لحل المشكلات التي تواجه المنظمات تكون مبنية 

 على مبادئ وقيم أخلاقية ومعايير محددة.
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 أهمية صنع القرار الأخلاقي

تُع د  عملية صنع القرار في الإدارة التربوية من العمليات المهمة وأحد مكوناتها الأساسية، 

فقد تم تصنيفها في مقدمة عناصر الإدارة، لأهميتها واعتماد بقية العمليات الإدارية عليها )حسين، 

2005.) 

التربوية يضطر الرجوع إلى  ت رْت بِطُ القرارات الإدارية ارتباطًا وثيقًا بالأخلاق، فقائد المؤسسةو 

لى تحكيم ضميره في الحالات الإدارية التي تواجهه، لأنَّ الأخلاق هي معايير  المبادئ الأخلاقية وا 

ت حْكُمُ سلوك الفرد والجماعة، وأنَّ أخلاقيات القرارات مستمدة من الجانب القانوني الذي تستند إليه 

  (.2010تلك القرارات )الطراونة، 

ثة أنَّ عملية صنع القرار الأخلاقي من الوظائف الإدارية الأساسية التي تدخل وترى الباح

في جميع الوظائف والأنشطة الإدارية التي تحتاج إلى قرار إداري أخلاقي، لذا فإنَّ عملية صنع 

 . القرار الأخلاقي هـي جـوهر العمـل الإداري فـي أي مكان

نذ قِد مِ الأزمنة يُع د  من الموضوعات المرتبطة كما ترى أنَّ عملية صنع القرار الأخلاقي م

ارتباطًا وثيقًا بطبيعة السلوك البشري على الأصعدة كافة، وتتأثَّر بكيفية اتخاذها كلما أقبل الإنسان 

على المراحل التطورية المختلفة في حياته اليومية، الَّتي تتطلَّب منه أن يطو ر  آليات صنع القرار 

التَّكي ف مع المستجدات العالمية بشكل عامٍ والمستجدات التربوية بشكل خاصٍ. إذ و لتحقيق التفاعل 

أن  عملية صنع القرارات الأخلاقية جزءًا مُهِمًّا من عمل صانع القرار بوصفها محورًا أساسيًّا للعملية 

درة الإداريين الادارية ذاتها، حتى أصبح مقدار النجاح الذي تُحق ق ـهُ أي  هيئة أو مؤسسة ر هْن مق

 وكفاءتهم في ممارسة عملية صنع القـرارات الأخلاقية بنجـاحٍ.
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 معايير صنع القرار الأخلاقي

بالدرجة الأولى بالنتائج المترتبة على تلك  رتبطعد أخلاقي يبُ ذات عملية صنع القرار 

 ذوأخلاقي لاختيار مسار العمل المناسب من منظور معايير الالقرارات المتخذة، ويتم اشتقاق 

بقيم  تلك الاعتبارات رتبطالسلوك الأخلاقي القويم، وت ه ويترجمهبما يجسد اعتبارات واسعة تتعلق

بما هو صحيح منها وما هو  العاملينسهم في تحديد معتقدات الذي يُ  حد  معتقداته إلى الْ و  القائد 

مسلم قوله صلى الله عليه  جاء في صحيح مماا قد تم اشتقاقه أساسيًّ  ضمن مبدأً وهذا يت، خطأ

نِي  وسلم: " ، وليأتِ ته وهو يؤمن بالله واليوم الآخرمن أحب أن يُزحزح عن النار ويدخل الجنة فلتأته م 

عامِل النَّاس  بِما تُحِب  أن القائلة :" الحكمةوهذا معنى ". إلى الناس الذي يُحِب  أن يُؤت ى إليه

تتأثر سلكل الأطراف التي  تكافؤوالمبنية على العدالة أن تكون المعاملة  ينبغيلذا ؛ "يُعامِلُوك  بِهِ 

عملية صنع القرارات الأخلاقية عمليات معرفية معقدة وتتطلب . فيما بعد يتم اتخاذهالذي  بالقرار

لمشكلة الواعي ل فهمبعد التقييم فعالية البديل الذي تم اختياره من بين الأبدال المقترحة لمساهمة في ل

 تحتاج إلىخلاقية الأقرارات الصناعة و عند اتخاذ القرار الأخلاقي.  واقعيةوالمبادئ والممارسات ال

اتخاذ من ثم و  تلك الأبدال، أفضل ختيارالمطروحة لا بدالجهد ووقت لجمع المعلومات وتقييم الأ

 (.2231)عمران،  لتنفيذه الإجراءات اللازمة

 مراعاتها عند صنع القرارات الأخلاقية، وهي كالآتي:ويمكن إضافة معايير أخرى ينبغي 

 : أي مدى مطابقته للأنظمة والقوانين المشروعةرمشروعية القرا .3

 الانصاف: مراعاة القرار للعدالة لكل من يتأثر به .2

 الفاعلية: مدى استمرارية التأثير الإيجابي للقرار على المدى البعيد .1

 راضيًا عن نفسه وعن القرار وتبعاته وتأثيراتهاحترام الذات: أنْ يكون صانع القرار  .9
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 مراحل صنع القرار الأخلاقي

 ;.3818, 2006 ,1993) أنموذج هونت وفيتلالأخلاقي مثل  ب يَّن ت نماذج صنع القرار

(Hunt & Vitell, ( وأنموذج رست ،Rest, 1986  بأن عملية صنع قرار من هذا النوع ت ) ُر  م 

 (.2231 بالمراحل الآتية: )العبيدي،

 مرحلة الإدراك الأخلاقي .0

وهي مرحلة مهمة وتُع د  أول مرحلة تبدأ بها عملية صنع القرار الأخلاقي من حيث إدراك 

الفرد لأهم الخصائص الأخلاقية التي تتضمنها المشكلة المواجهة؛ لأنَّ عدم إدراك الفرد للمأزق 

ه لن ي تَّخِذ  القرار المأزق ونتيجة لذلك فإنَّ الأخلاقي في المشكلة سيؤدي حتمًا إلى فشله في تقييم 

 المناسب.

 مرحلة الحكم الأخلاقي  .7

إلى العملية العقلية التَّقْييميَّة التي بواسطتها يستطيع الفرد أن يحدد  هذه المرحلة وتُشيرُ 

وفيتال ن سِ  فقد أشارالخيارات والأبدال الأخلاقية وغير الأخلاقية المختلفة في المشكلة المواجهة. 

، إلى أنَّ متخذ القرار عند (Singh, Vitell, Al-Khatib, & Clark  2007) والخطيب وكلارك

تقييمه للمأزق الأخلاقي يعتمد على المبادئ والقواعد الأخلاقية العامة التي يستمدها من فلسفته 

وأن النَّمو الأخلاقي  الأخلاقي.التي تُع د  ممثلًا ومؤشرًا رئيسًا على صنع القرار ة الأخلاقية الشخصيَّ 

 (.,Kohlberg 1969يُسْهِمُ بشكل كبير في صياغة مرحلة الحكم الأخلاقي وبلورتها )
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 مرحلة النِّي ة الأخلاقية .3

تأتي هذه المرحلة بعد مرحلة الحكم الأخلاقي، وتشير إلى الاختيار المناسب لمتخذ القرار 

 (.Vitell, & Hunt 3818)لأي من الأبدال المطروحة 

 مرحلة تنفيذ القرار الأخلاقي .4

وهي المرحلة الأخيرة من مراحل صنع القرار الأخلاقي وتتميز بصعوبتها من حيث تجميع 

, 1975) غوب فيه. فقد ذكر فيشن واجزنالبيانات الخاصة وقياسها لتنفيذ السلوك او القرار المر 

Fishbein & Ajzen)  يشتمل على الرغبة في اتخاذ القرار، أو أن المحدد الرئيس للقرار الأخلاقي

 تنفيذ السلوك.

 العناصر الأساسية لصنع القرار الأخلاقي

 ( ثلاثاً من العناصر الأساسية الهامة لصنع القرار الأخلاقي، وهي كالآتي: 2221مصطفى) ذكر

إنَّ إرادة الإنسان لا تتحرك نحو صنع قرار معين إلا بوجود مشكلة أو  وجود مشكلة: .3

 صعوبة.

: عادة ما يكون القرار وليدًا لعملية المفاضلة الرشيدة بين الأبدال تنوع الأبدال وتعددها .2

 المتاحة والتي سبق طرحها.

والتطوير بما  : وذلك بتميزه بالمرونة والقابلية للتعديلاستمرارية القرار على المدى البعيد .1

 يتفق بطريقة منطقية مع الحل الأنسب والأمثل للمشكلة المواحهة.

 خطوات صنع القرار الأخلاقي

 قرار الأخلاقي، المتمثلة في الآتي:ل(، ستة خطوات لصنع ا2221مصطفى ) د  حدَّ لقد        

 .تحديد الموقف أو المشكلة التي تتطلب صنع قرار أخلاقي  .3
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  .والمعلومات عن الموقف أو المشكلةجمع البيانات  .2

 .إدراك قيم الموقف أو المشكلة  والنتائج المترتبة .1

 .وضع الأبدال المتاحة للقرار المراد صنعه مع تحدبد النتائج المتوقعة لكل بديل مقترح .9

 .صنع القرار بناء على البيانات الصحيحة المتوفرة عنه والأبدال المتاحة .1

 .ية لتنفيذ القرار ومتابعته وتفييمهالالتزام بالخطوات الإجرائ .8

 نماذج صنع القرار الأخلاقي

 وردت في الأدب النظري نماذج عدة لصنع القرار الأخلاقي، من بينها ما يأتي: 

 (Kohlberg.أنموذج النمو المعرفي لكولبيرج )0

يتكون بين كولبيرج أنَّ مهارات التفكير الخلقي لدى الأفراد تنمو وتتطور مع مرور الوقت، و 

كما أنَّ الحكم الخلقي له ثلاث فئات مميزة وهي: التفكير الخلقي لما ، هذا الأنموذج من ست مراحل

قبل المرحلة التقليدية، التي يقوم فيها تفكير الفرد على مصلحته الشخصية محاولًا تجنب العقوبة 

المرحلة التقليدية، يقوم ، أمَّا المرحلة الثانية فهي قدر الإمكان عن طريق إتباعه للقواعد والأسس

فيها تفكير الفرد على عمل الشيء الصحيح بغرض التكيف مع المجتمع ليحصل على القبول فيه، 

والمرحلة الثالثة وهي مرحلة التفكير لما بعد المرحلة التقليدية وبقوم تفكير الفرد فيها على صنع قرار 

 (.Kohlberg, 1996) أخلاقي مبني على مبدأ العدالة والاهتمام بحقوق الإنسان

 (Trevino. أنموذج تريفنو )7

شُرِح  في هذا الأنموذج سلوك صنع القرار الأخلاقي في المنظمات والتأكيد على وجود 

عنصرين هما: الفرد والموقف بمعنى أن يتم تفسير صنع القرار الأخلاقي على أساس التفاعل بين 
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المتغيرات الفردية والموقفية معًا، كما اهتمت ترفينو بالبيئة الاجتماعية والثقافة التنظيمية وتأثيرها في 

 (.,Trevino 3818سلوك صنع القرار الأخلاقي )

 ( Sanford Krotichأنموذج سانفورد كروتيخ ).3

من النقاط ( الذي يتكون Sanford Krotichب( إلى أنموذج كروتيخ ) -2006 (أشار الطويل 

 الآتية:

وتعني انطلاق القيم والأخلاق من مستوى الفرد نفسه بوصفها موجهة لسلوكه الفرداوية:  -

وقراراته، وباعتبار الفرد عنصرًا مبادرًا و فاعلًا ويعيش مستويات ومراحل متفاوتة من ترسيخ 

 القيم والالتزام بها، وهي: 

 Acceptance of Valueأ. مرحلة قبول القيمة 

  of Value    Preference ب. مرحلة تفضيل القيمة 

  Commitment for a Valueج. مرحلة الالتزام بالقيمة 

 إذ تصبح القيمة جزءًا من قناعات الممارس وسلوكه. 

وتعني مراعاة تعددية المنظومات القيمية لمن يتأثرون بالقرار، أي أن يضع الفرد  ة:الغيري   -

في الحسبان مستوى الاعتبارية لردود الفعل المتوقعة من الآخرين وكذلك في الإيثار ومحبة 

 الآخرين.

طريقة ترجمة القرار وتفعيله عبر سبل ووسائل تتناسب مع المنظومة القيمية  ة:الكيفي   -

: الإحسان عاد أخلاقية مهمة في التربية مثلات التي يعيشها، مهتديًا بقيم عامة وأبوالمعتقد

 والاحترام والعدل والالتزام بالواجبات.

: أي بعد القرار وما يترتب عليه من تأثير في تحقيق رسالة النظام ةة الهدفي  المردودي   -

 وأهدافه.
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 ثانيًا : الدراسات السابقة ذات الصلة 

الدراسات العربية والأجنبية ذات الصلة بموضوع الدراسة وفقًّا لتسلسلها الزمني تم عرض 

من الأقدم إلى الأحدث وحسب متغيرات الدراسة: القيادة الخادمة، والقيادة الموزعة، وصنع القرار 

 الأخلاقي، على النحو الآتي :

  الدراسات السابقة ذات الصلة التي تناولت القياد  الخادمة .0

( دراسة هدفت إلى تحديد المعوقات التي تحول دون Foster,2000) سترأجرى فو 

ميتشجن ( مشتركًا يعملون في منظمة كبيرة في ولاية 20) قيادة الخادمة، وش مِل ت الدراسةممارسة ال

الأمريكية تم تمييزهم على أنهم يمارسون القيادة الخادمة. وقد صُم م ت استمارة خاصة بالمقابلات 

( عائقًا صُن فت ضمن 180البيانات، وبعد تحليل البيانات تم التوصل إلى تحديد )لغرض جمع 

فئات اشتملت على: الأساليب القيادية المتناقضة، وعدم فهم القيادة الخادمة، وعوائق الإدارة 

ومحدودية التواصل، الوسطى، وضعف الثقة، ونقص التمكين، وانخفاض مستوى التطوير، 

الأجندات لخدمة المصالح الشخصية، وضعف الإصغاء، وتوصلت نتائج والمعاملة الأبوية، و 

الدراسة إلى أن هناك خطوات عملية تستطيع المنظمة عن طريقها التغلب على هذه المعوقات، 

يجاد بيئة إيجابية لتحسين فاعلية القيادة الخادمة وتطويرها. وعلى المنظمات أن تُدْرِك  هذه  وا 

 ة لكي تكون فع الة يجب أن تكون مدعومة بثقافة المنظمة.المعوقات، فالقيادة الخادم

( دراسة هدفت إلى قياس الممارسات القيادية لمديري Taylor,2002)وأجرى تايلور

( معلمًا، 875( مديرًا و)82) كولومبيا، إذ أُجريت الدراسة علىالمدارس بوصفهم قادة خدمًا في 

نَّفوا  واستخدمت الاستبانة أداةً لجمع البيانات. وأظهرت نتائج الدراسة أن مديري المدارس الَّذين ص 

نَّفوا  أنفسهم قادة خدمًا يختلفون من وجهة نظر معلميهم بدرجة دالة إحصائيًّا عن أولئك الذين ص 
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وجود أثر لكل من الخبرة التربوية  أنفسهم غير ممتلكين لخصائص القائد الخادم، وبيَّنت الدراسة عدم

السابقة لمديري المدارس، وعمرهم، ومستواهم التعليمي، وخلفيتهم العرقية، ومستوى البناء المدرسي 

 في ممارسة القيادة الخادمة.

( بعنوان القيادة الخادمة التنظيمية وعلاقتها بفاعلية Herbst, 2003) أما دراسة هربست

فقد هدفت إلى تقرير ما إذا كانت المدارس الثانوية التي تمارس  فلوريدا،بمدينة  المدرسة الثانوية

القيادة الخادمة بدرجة عالية أفضل أداءً من المدارس الثانوية التي تمارس فيها القيادة الخادمة 

ا ومعلمة، ( مديرًا ومديرة ومساعد مدير ومعلمً 1104ت عينة الدراسة من )ن  بدرجة منخفضة، وتكوَّ 

(. وقد تم دراسة العلاقة بين Lube,1999تقييم القيادة الخادمة التنظيمية للوب ) استبانة ووظ ف ت

(، وأظْهرت FCATامل )ييمي الشَّ قْ إجابات المشاركين في الدراسة ونتائج الطلبة في الامتحان التَّ 

الثانوية التي  نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية بين القيادة الخادمة وتحصيل الطلبة، وأنَّ المدارس

تُمارس فيها القيادة الخادمة بدرجة عالية أفضل أداءً من المدارس الثانوية التي تمارس فيها القيادة 

  الخادمة بدرجة منخفضة خاصة في مادتي الرياضيات والقراءة.

( بدراسة هدفت التأكد من أن استبانة تقييم القيادة التنظيمية Miears,2004وقام مايرز )

مفيدة لقياس مستوى القيادة الخادمة، كما هدفت إلى فحص العلاقة بين مستوى القيادة هي أداة 

الخادمة المُدْرك ومستوى الرضا الوظيفي في المدارس الحكومية، ولتحديد هذه العلاقة الارتباطية تم 

توظيف متغيرين هما: مستوى القيادة الخادمة الممارسة في المدارس الحكومية والرضا الوظيفي 

للمعلمين، ووظفت الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة الدراسة التي شملت معلمي المدارس 

( مشاركًا في إحدى 1526الثانوية في تكساس بالولايات المتحدة الأمريكية، والبالغ عدد أفرادها )

يادة الخادمة المناطق التعليمية في تكساس، وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية قوية بين الق

والرضا الوظيفي، بمعنى أن هؤلاء الأشخاص الذين لديهم مستوًى عالٍ من القيادة الخادمة في 
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مدارسهم عندهم رضًا وظيفي أكثر، وأنَّ المعلمين يتجاوبون بشكل جيد لأسلوب القيادة الخادمة 

 وهذا بدوره يؤدي إلى الاحتفاظ بالموارد التعليمية البشرية.

( دراسة هدفت إلى اختبار تأثير القائد الخادم في Anderson,2006)وأجرى أندرسون 

منظمات التعليم الحكومي عبر تحديد سلوك القيادة وتأثيره في المنظمة ككل والأفراد العاملين فيها، 

وتقييم القيادة التنظيمية في ولاية ميزوري بالولايات المتحدة الأمريكية على أعضاء إحدى المدارس 

( مشاركًا. وتم تحليل 50ي الغرب الأوسط، وقد بلغ عدد المشاركين في التقييم )الحكومية ف

ظهار الإجابات بناءً على المقاييس الفرعية الأصالة، وتقدير العاملين  الآتية: مشاركة القيادة، وا 

وتطويرهم، وبناء المجتمعات المحلية. وأظهرت نتائج تحليل البيانات أن سلوك مشاركة القيادة قد 

ظهار الأصالة الرتبتين الثانية اح تلَّ أعلى رتبة للقائد الخادم، بينما احتلَّ بناء المجتمعات المحلية وا 

تبة الأخيرة، وأكَّد ت الدراسة على أنَّ سلوك والثالثة على التوالي، واحتلَّ تقدير العاملين وتطويرهم الر  

 لكبير في العاملين.القائد الخادم له تأثير إيجابي في صحة المدرسة، وتأثيره ا

( ف ق د هدفت 2007أما الدراسة الاستطلاعية التي أجراها أبو تينة، وخصاونة، والطحاينة )

التَّع ر ف إلى درجة ممارسة مديري مدارس محافظة الزرقاء ومديراتها للقيادة الخادمة في مدارسهم، 

( معلمٍ 300عينة الدراسة )من وجهة نظرهم ووجهة نظر معلميهم ومعلماتهم، وقد بلغ عدد أفراد 

( مديرًا ومديرة. وأظهرت نتائج الدراسة أنَّ ممارسة القيادة الخادمة من وجهة نظر 95ومعلمة، و)

وق دالة إحصائيًّا لأثر النوع، المعلمين والمعلمات جاءت بدرجة عالية، كما ب يَّن ت عدم وجود فر 

والمعلمات في إدراكهم لواقع ممارسة مديريهم أوالمرحلة الدراسية، أوالمؤهل العلمي للمعلمين 

ومديراتهم للقيادة الخادمة، بخلاف الخبرة التدريسية فقد كان أثرها ذا دلالة احصائيًّة لصالح 

 المعلمين والمعلمات من ذوي الخبرة الطويلة.



61 
 

( بدراسة ه د ف ت إلى اختبار نجاح القيادة الخادمة كأسلوب Stephen ,2007وقام ستيفن )

ادي لمديري المدارس الحكومية في تكساس بالولايات المتحدة الأمريكية، وتم توظيف الاستبانة قي

لغرض جمع البيانات، وقد تمَّ توزيع الاستبانة على مجموعتين من مديري المدارس الحكومية: 

عة المجموعة الأولى تم ترشيحهم كأفضل مديرين في تلك السنة بسبب تفو ق مدارسهم، أمَّا المجمو 

الثانية فقد كانت من المديرين الذين لم يترشحوا لهذا المستوى، وأسفرت النتائج الإحصائية عن عدم 

وجود اختلاف كبير في التَّصور الشخصي للقيادة الخادمة بين المجموعتين الأولى والثانية من 

دمة يُعزى لمتغير المديرين، بينما أظهرت أن هناك اختلافًا كبيرًا في التصور الشخصي للقيادة الخا

الجنس والمرحلة الدراسية، وكذلك الاختلافات العرقية. وأكَّد  المديرون الذين تمت مقابلتهم والبالغ 

( إجراء للقيادة 60( مديرًا على نجاح القيادة الخادمة كأسلوب قيادي، كما تم تحديد )32عددهم )

 يعدون أنفسهم قادة خدمًا.الخادمة، وأكَّدت هذه الدراسة أن مديري المدارس الحكومية 

(، وذلك باختيار  2005-2009الخادمة وفاعلية مديري المدارس الثانوية للسنوات من ) 

( مدير مدرسة ثانوية في ست مناطق جغرافية في نيجيريا، وقد تم جمع 1200عينة عشوائية من )

 (PLQ).قيادة للمديرين ، واستبانة ال(PSLQ)البيانات عن طريق استبانة القيادة الخادمة للمديرين 

وقد توصلت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة وفاعلية مديري 

المدارس الثانوية الخاصة مع نمط القيادة الخادمة التي كانت أكثر فاعلية من أنواع القيادة 

وجود علاقة سلبية وغير دالة  هرت النتائجالاستبدادية والديمقراطية والمتساهلة )الترسلية(، كما أظْ 

إحصائيًّا بين القيادة الخادمة وانضباط الطلبة، إذ وُجِد  بأن لدى القيادة الخادمة علاقة تكافلية مع 

 فاعلية مديري المدارس الثانوية الخاصة عبر المناطق الجغرافية في نيجيريا.

( فقد كان هدفها التَّع ر ف إلى تصورات المعلمين لأهمية Brwon, 2010أما دراسة براون )

تحديد صفات القيادة الخادمة لمديري المدارس الثانوية بولاية فرجينيا في الولايات المتحدة الأمريكية 
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في منطقتين مختلفتين تقع إحداهما في المنطقة الساحلية الحضرية، والثانية تقع في المنطقة 

( 31و) ( معلمًا من مدرسة ثانوية في المنطقة الحضرية،52ينة الدراسة من )الريفية، وقد تكونت ع

معلمًا من مدرستين ثانويتين في المنطقة الريفية، ووظ فت استبانة خصائص القيادة الخادمة التي 

( لجمع البيانات، وتم تطبيقها على المعلمين في كلا المنطقتين، وأظهرت Abel ,2000) أعدها

أن قادة المدارس الحالية لديهم المقدرة على تحسين إدارة المؤسسات المدرسية  نتائج الدراسة

وقيادتها، عند قيامهم بتكييف ممارساتهم طِبْقًا لخصائص معينة للقيادة الخادمة في منظماتهم في 

 مدارسهم. 

( هو توضيح العلاقة بين القيادة Patteson,2010وكان الغرض من دراسة باتسون )

يري المدارس الثانوية ذات الانجاز المرتفع والمنخفض والتحصيل العلمي للطلبة على الخادمة لمد

(، 2، والأحياء، واللغة الانجليزية )3النحو الذي تحدده نتائج الامتحانات النهائية في مقررات الجبر

( معلمًا ومعلمة من خمس مدارس لكل من المدارس ذات الانجاز المرتفع 12وقد شملت العينة )

لمدارس ذات الانجاز المنخفض، ووظَّف أسلوبا البحث الكمي والنوعي، وتوصلت نتائج الدراسة وا

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مديري المدارس ذات الانجاز المرتفع والمنخفض على 

حد سواء في صفتين من صفات القيادة الخادمة هما: الرؤية والتواضع لصالح المدارس ذات 

لمرتفع إذ تبين أنهم قادة متواضعون ويشجعون على مشاركة العاملين إلى وضع رؤية الانجاز ا

 مشتركة.

( إلى توضيح مدى توافر القيادة الخادمة Jackson,2010بينما هدفت دراسة جاكسون ) 

في إعداد البحوث التربوية، وتحديد العلاقة بين القيادة الخادمة وبعض المتغيرات الديموغرافية 

، فضلًا عن تصورات قادة المدارس للقيادة الخادمة وممارساتها المهنية، وتكونت عينة والمهنية
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( مشاركًا من قادة مدارس المناطق الحضرية في الولاية الجنوبية، وتم توظيف 19الدراسة من )

لجمع البيانات، وأظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق واضحة بين مديري مدارس  SLPRمقياس 

لإناث وبين مديري المدارس الإبتدائية والثانوية أو بين مديري المدارس الأمريكية الأفريقية الذكور وا

من العينة صُن فوا على أنهم  (%12)والقوقازيين في التصورات الذاتية للقيادة الخادمة، وأن ما يقارب

قادة خدم، وحددوا خمسة أبعاد للقيادة الخادمة وهي: التواضع، وخدمة الآخرين، والقيادة الإلهامية، 

( أي أكثر %88وخدمة المجتمع، والإيمان. بينما وصلت نسبة الذين لم يسجلوا كقادة خدم نسبة )

 من ضعف الذين سجلوا بشكل إيجابي كقادة خادمين. 

 على المشرفين لدى الخادمة القيادة خصائص ( دراسة هدفت إلى قياس2232) وأجرى ندا

     شمس،  وعين القاهرة بجامعتي المساعدين والمدرسين نالمعيدي نظر وجهة من الجامعية الرسائل

(، 119تم جمع البيانات لأهداف الدراسة بالمقابلات الفردية والجماعية لعينة بلغ عدد أفرادها)و 

وأظهرت نتائج الدراسة وجود ارتباط موجب وقوي بين الخصائص الذاتية للقيادة الخادمة وبين 

خصائص الممارسة الإشرافية للقيادة الخادمة، ووجود اتفاق بين خصائص القيادة الخادمة في 

  عضها مع وجود اختلاف في بعض خصائصها لدى المشرفين على الرسائل الجامعية. ب

( إلى ت ع ر فِ درجة ممارسة عمداء كليات التربية في 2011يرية )وهدفت دراسة الد  

الجامعات الأردنية للقيادة الخادمة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية وعلاقتها برضاهم 

( عضوًا 189نة تقييم القيادة الخادمة التنظيمية، وتكونت عينة الدراسة من )الوظيفي، مُقاسة باستبا

من أعضاء هيئة التدريس تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية، وقد توصلت الدراسة إلى أن 

عمداء كليات التربية في الجامعات الأردنية يمارسون القيادة الخادمة بدرجة متوسطة من وجهة 

لا توجد فروق دالة إحصائيًّا لأثر الجنس والخبرة ومصدر شهادة التدريسية، و هيئة نظر أعضاء ال
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الدكتوراه، بخلاف الرتبة الأكاديمية وطبيعة العمل في الكلية، إذ بدا واضحًا وجود دلالة إحصائية 

لي لأثر الرتبة الأكاديمية لصالح رتبة أستاذ مساعد، ووجود دلالة إحصائية لأثر طبيعة العمل الحا

لصالح الإداري وعضو هيئة التدريس، كما أظهرت النتائج وجود علاقة ارتباطية إيجابية دالة 

إحصائيًّا بين درجة ممارسة عمداء كليات التربية للقيادة الخادمة والرضا الوظيفي لأعضاء الهيئة 

 التدريسية.

القيادة  ( إلى الكشف عن أثر خصائص2232عبدالسادة )و  بينما هدفت دراسة عبدالرسول

الخادمة في تعزيز ثقة المرؤوسين بالقائد، ووظَّفا في دراستهما الاستبانة كأداة لجمع البيانات وقد 

( عضو هيئة تدريس في كلية الإدارة والاقتصاد بجامعة كربلاء، 12بلغ حجم عينة الدراسة )

يادة الخادمة وبين وأسفرت نتائج الدراسة عن وجود علاقة أثر وارتباط في القيادة بين خصائص الق

الثقة، مما أكد أن حرص القائد على تلبية احتياجات العاملين قد يُسْهم في تعزيز ثقة اعضاء هيئة 

 التدريس بمقدراتهم ومعارفهم.

( دراسة هدفت إلى تطوير مدونة أخلاقية للقيادة الخدمية  2012)وأجرى النشاش والكيلاني

ة والتعليم في الأردن ردن من مديري مديريات التربيفي الأردن، شملت القادة التربويين في الأ

( فردًا، ووظفت 1305ومديري المدارس الثانوية، وبلغ عدد أفراد عينة الدراسة )ومساعديهم، 

الاستبانة أداة لجمع البيانات، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن القادة التربويين في الأردن يمارسون 

 القيادة الخدمية بدرجة متوسطة.

( إلى ت ع ر ف درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة 2231وهدفت دراسة إبراهيم )

للقيادة الخادمة وعلاقتها بمستوى الثقة التنظيمية السائدة في مدارسهم من وجهة نظر المعلمين،     

ية النسبية من تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائ ،( معلمًا ومعلمة121وقد شمِل ت عينة الدراسة )
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ثلاث مديريات للتربية والتعليم، تم اختيارها بالطريقة العنقودية من مجموع مديريات التربية والتعليم 

في محافظة العاصمة عم ان، وقد وظفت اداتان لجمع البيانات بعد التأكد من صدقهما وثباتهما: 

افظة العاصمة عم ان للقيادة الأولى لقياس درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في مح

الخادمة، والثانية لقياس الثقة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية الخاصة، وقد توصلت نتائج 

الدراسة إلى أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة للقيادة الخادمة من وجهة نظر 

ة السائدة في المدارس الثانوية الخاصة المعلمين كانت متوسطة، بينما كان مستوى الثقة التنظيمي

من وجهة نظر المعلمين مرتفعًا بشكل عامٍ، كما أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية دالة إحصائيًّا 

بين درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة للقيادة الخادمة ومستوى الثقة التنظيمية السائدة 

ة دالة إحصائيًّا بين درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة في تلك المدارس، ووجود علاقة إيجابي

الجنس ولصالح  وق دالة إحصائيًّا تُعْزى لمتغيروجود فر لتنظيمية و الخادمة وبين مستوى الثقة ا

سنوات(، ولمتغير المؤهل العلمي ولصالح  32أقل من  -1الإناث، ولمتغير الخبرة ولصالح فئة )

 حملة البكالوريوس.

( بدراسة ه د ف ت إلى تحديد ما إذا كانت هناك علاقة بين Boyer.2013)وقام بوير 

مستويات تصور المعلمين للقيادة الخادمة لمديري المدارس ومستوى تصور المعلمين لثقافة المدرسة 

وتحصيل الطلبة في إحدى المناطق التعليمية الريفية في الأسكا بالولايات المتحدة الأمريكية، 

فضلًا عن أداة أخرى لِت ع ر فِ تصورات المعلمين عن  SLAI)ييم القيادة الخادمة )ووظ فت أداة تق

ثقافة المدرسة، وتقارير عن تحصيل الطلبة، وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية دالة 

إحصائيًّا بين القيادة الخادمة وثقافة المدرسة وبين القيادة الخادمة وتحصيل الطلبة العلمي وبين 

.ثق  افة المدرسة وتحصيل الطلبة العلمي 
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( دراسة هدفت إلى ت ع ر ف العلاقة بين القيادة الخادمة Caffey, 2013وأجرى كافي )

للمديرين والرضا الوظيفي للمعلمين المبتدئين في جنوب ووسط ولاية ميزوري الأمريكية، ور غْب ت هُم 

ادة الخادمة وتأثيرها في بناء المعلم المبتدئ. للبقاء في العمل، كما هدفت إلى ت ع ر فِ خصائص القي

( معلمًا، ووظ فت أساليب البحث الكمي لجمع البيانات عن إدراك 321وتكونت عينة الدراسة من )

المعلم المبتدئ لخصائص القيادة الخادمة التي أظهرها المدير وصفات القيادة الخادمة التي تُسْهِم 

في البقاء بوظيفته، بينما وظ فت أداة تقييم القيادة الخادمة لدنيس في الرضا الوظيفي للمعلم ورغبته 

(Dennis, 2004 ) وأداة ثانية لقياس الرضا الوظيفي للمعلم المبتدئ، وأسفرت نتائج الدراسة عن

وجود استجابة من المشتركين في الدراسة بنسبة عالية، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

 إيجابي لدى المعلمين المبتدئين لصفات القيادة الخادمة لدى مديريهم.هي وجود تصور 

( هدفت إلى ت ع ر ف درجة ممارسة مديري مدارس الأمانة 2014)وفي دراسة أجرتها المعشر

العامَّة للمؤسسات التربوية المسيحية في عم ان للقيادة الخادمة وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية 

( معلمًا ومعلمة تم 278هة نظر المعلمين، وبلغ عدد أفراد عينة الدراسة )في مدارسهم من وج

اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية، ولغرض جمع البيانات وظ فت أداتان بعد التأكد من 

صدقهما وثباتهما: الأولى لقياس درجة ممارسة المديرين للقيادة الخادمة، والثانية لقياس سلوك 

التنظيمية، وقد أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى ممارسة مديري المدارس للقيادة الخادمة  المواطنة

من وجهة نظر المعلمين كان متوسطًا، ووجود علاقة إيجابية دالة إحصائيًّا في ممارستهم للقيادة 

الخادمة ومستوى سلوك المواطنة التنظيمية، كما وجدت فروق ذات دالة إحصائيًّا بين مستوى 

ارسة المديرين للقيادة الخادمة تُعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور في ثلاثة مجالات، هي: مم

الإيثار، والتمكين، والتواضع. أما مجال المحبة فكان الفارق فيه لصالح الإناث، ولمتغير المؤهل 
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ح المرحلة العلمي كان الفارق لصالح حملة البكالوريوس، ولمتغير المرحلة الدراسية كان الفارق لصال

 سنوات(.10أقل من  – 5الأساسية وأما بالنسبة لمتغير الخبرة فقد كان الفارق لصالح الفئة )من 

ف إلى دور القيادة الخادمة في تفعيل التطوير ر  ع  ( بدراسة هدفت التَّ 2239وقام عطا الله )

العينة لبارتلبت وهيجنيز الذاتي في المستشفيات الجامعية بمصر، وتم اختيار العينة باستخدام قانون 

(Bartlett& Higgins, 2001والبالغ عدد أف ،)( مديرً 322رادها ) المستويات الإدارية في ا

ل ت  المختلفة بمستشفيات جامعة الزَّقازيق، ووظ فت استمارة الاستقصاء أداة لجمع البيانات، وتوصَّ

يات الإدارية فقد توافرت بدرجة كبيرة الدراسة إلى أن أبعاد القيادة الخادمة تختلف باختلاف المستو 

 في مستويات الإدارة العليا بينما توافرت في مستويات الإدارة المتوسطة والإشرافية بدرجة متوسطة.

( فكان هدفها تحديد العلاقة بين القيادة الخادمة والالتزام الوظيفي 2231أما دراسة غالي )     

الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى،  (للعاملين الأكاديميين في جامعات قطاع غزة 

عد التأكد من جامعة فلسطين(. واعْتُمِد  المنهج الوصفي، وقد ظ فت الاستبانة أداة لجمع البيانات ب

( 400صدقها وثباتها، وقد اختيرت عينة الدراسة بالطريقة الطبقية العشوائية والبالغ عدد افرادها )

فردٍ، وتوصلت الدراسة إلى حصول المسؤولين على درجة متوسطة على ممارستهم للقيادة الخادمة، 

 ووجود علاقة ارتباطية بين القيادة الخادمة والالنزام التنظيمي.

( إلى تعرف واقع القيادة الخادمة لدى مديري المدارس الثانوية 2238ت دراسة التَّمام )هدفو 

( معلمًا، تم 123بالمدينة المنورة من وجهة نظر المعلمين، وقد بلغ عدد أفراد عينة الدراسة )

س أُستخدم مقيا الدراسةولتحقيق أهداف اختيارهم بالطريقة القصدية نظرًا لِكِبر مجتمع الدراسة، 

( بعد ترجمته و التأكد من صدقه The servant leadership survery - sLsالقيادة الخادمة )

ووظ فت الاستبانة لغرض حمع البيانات، وقد أسفرت نتائح الدراسة أن مديري المدارس وثباته. 

 .يمارسون القيادة الخادمة بدرجة مرتفعة
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إلى واقع القيادة الخادمة  ( هو التعرف2238كان الهدف من دراسة صلاح الدين )و 

لمديري المدارس والرضا الوظيفي للمعلمين في مصر)أنموذج بنائي مقترح(، وشملت عينة الدراسة 

. ( معلمًا بالمدارس الحكومية في أقليم القاهرة الكبرى، واعتمدت منهجية النمذجة بالمعادلة213)

ذ وصلت النسبة الكلية إلى منخفضًة إوأسفرت نتائج الدراسة بأنَّ ممارسة مديري المدارس كانت 

(، وبناءً على نتائج الدراسة تم بناء أنموذج إمبريقي للعلاقات بين القيادة الخادمة 13,81%)

 .للمديرين والرضا الوظيفي للمعلمين في مصر من خلال منهجية النمذجة بالمعادلة البنائية

القيادة الخادمة في تحقيق ( دراسة هدفت معرفة دور 2238) سيفوأبو  وأجرى عبدالفتاح

التماثل مع الهوية التنظيمية بمدارس التعليم العام قبل الجامعي من وجهة نظر المعلمين في مدينة 

توظيف المنهج الوصفي الارتباطي، وقد تم اختيار  تمَّ اسيا في محافظة بني سويف بمصر، و إهن

( معلمًا، ووظ فت الاستبانة أداة 188) أفرادهاية العشوائية البالغ عدد عينة الدراسة بالطريقة الطبق

لجمع البيانات بعد التحقق من الصدق صدقها و ثباتها، وأظهرت نتائج الدراسة أنَّ مديري المدارس 

يمارسون القيادة الخادمة بدرجة مرتفعة، كما أظهرت النتائج وجود علاقة ارتباطية بين القيادة 

 الخادمة والهوية التظيمية.

 القياد  الموزعة الدراسات السابقة ذات الصلة التي تناولت  .7

(، دراسة هدفت إلى ت ع ر ف واقع ممارسات القيادة الموزعة لدى مديري 2010أجرى الشثري )    

( مديرًا، ومشرفي الإدارة المدرسية بمدينة 83المدارس الثانوية بمدينة الرياض والبالغ عددهم )

مشرفًا، وقد اسْتُخْدِم  المنهج الوصفي، ووظفت الاستبانة كأداة لجمع ( 18الرياض وعددهم )

(، وتوص لت الد راسة إلى لوظيفة، والخبرة، والمؤهل العلميا) م ثَّل ت متغيرات الدراسة في:البيانات، وت  

ضرورة تدريب مديري المدارس على تطبيق مدخل القيادة الموزعة وتدريب المعلمين على المهارات 
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دية المختلفة، ونشر الثقافة التي تؤيد تطبيق مدخل القيادة الموزعة بين المعلمين والمديرين القيا

ومشرفي المدارس، وتقديم حوافز مادية ومعنوية لمديري المدارس الذين يطبقون هذا المدخل في 

مدارسهم وفق معايير محددة، وتخفيف العبء عن المعلمين ليتمكنوا من ممارسة أدوار قيادية 

 ختلفة.م

بدراسة هدفت إلى تَّع ر ف  واقع الأداء الإداري في المدارس الثانوية 2010) وقامت الشهراني )     

عداد تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري باستخدام مدخل القيادة  الحكومية للبنات بجدة، وا 

ة عشوائية بلغ عدد أفرادها الموزعة، ووظ فت الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتم اختيار العينة بطريق

( من المديرات ومساعدات المديرات والمعلمات، وأظهرت نتائج الدراسة أن الممارسات 370)

القيادية للمعلمات في ضوء مدخل القيادة الموزعة كانت متوسطة، ووجود معوقات للقيادة الموزعة 

ينة على أهمية تواجد متطلبات القيادة بدرجة كبيرة في المدارس الثانوية للبنات، بينما ات فق أفراد الع

الموزعة في المدارس بدرجة كبيرة، كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى 

 لمتغير الوظيفة وسنوات الخدمة والمؤهل العلمي.

( بدراسة هدفت الكشف عن فهم مديري المدارس .2233Abu Nayeemوقام أبو نعيم )       

لنظرية القيادة ومدى تطبيق أسلوب القيادة الموزعة، ومدى إشراك المديرين لمعلميهم  في بنغلادش

في الأدوار والأنشطة القيادية، وتكونت عينة الدراسة من مديري أربع مدارس، وعشرين معلمًا في 

ئل المدارس الثانوية في دكا ببنغلادش، وقد تم اختيار المدارس الأربع من بين المدارس العشر الأوا

( وتم إجراء مقابلات شبه 2010 – 2009في مدينة دكا وفقًا لنتائج اختبار الثانوية للعام الدراسي )

منظمة مع المديرين مع تطبيق مسح على المعلمين، ووظَّفت الاستبانة أداة للدراسة، و التي أحتوت 

ولية المشتركة، والأهداف، وثقافة المدرسة، والمسؤ  ،والرسالة ،على أربعة مجالات هي: الرؤية

والممارسات القيادية، وأظهرت نتائج الدراسة: قلة إدراك مديري المدارس إلى المعرفة النظرية 
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والأساليب المختلفة ومفاهيم القيادة المدرسية؛ لعدم خضوعهم لبرامج تدريبية عن القيادة الموزعة، 

ما أن نتائج هذه الدراسة كان وأن ممارسة القيادة الموزعة في تلك المدارس كانت بدرجة متوسطة، ك

 لها دور في تطوير القيادة المدرسية في بنغلادش.  

م اد      التي والمبادىء ،الموزعة القيادة مفهوم هدفت التَّع ر ف  إلىدراسة ( 2233)وأجرى الزَّكي وح 

 تعترضقد  التحديات وأهم   ،الموزعة القيادة في المعلم دور وكذلكبها،  الأخذ ومبررات عليها تقوم

 للقيادة كنمط الموزعة القيادة تطبيق متطلبات تحديد هدفت إلى كما القيادة الموزعة، تطبيق

بْر ه يُمْكن المدرسية  تغييرات إحداث وانطلاقًا منه يتم القيادة، في الديمقراطية المشاركة مبدأ تفعيل ع 

 رصد عن الوصفي، فضلاً  المنهج م  دِ خْ تُ اسْ  وقد المصرية، في المدارس الإداري الأداء فى إيجابية

 السابقة والدراسات التربوية الأدبيات وِفقًا لما ورد في المصرية المدراس فى القيادية الممارسات واقع

 القيادة لتطبيق الضرورية المتطلبات من عددٍ  تحديد الدراسة إلى خلصت بهذا المجال، وقد المتعلقة

 الإيجابية الثقافة وتعزيز المدرسية، الهياكل بنية تعديل في تتمثل المصرية المدارس يف الموزعة

 الموزعة. القيادة مهارات امتلاك على المدرسي تمعلمجا أعضاء مقدرة وتدعيم المدرسة، داخل

( دراسة هدفت تحديد درجة توافر أبعاد القيادة الموزعة في المدارس 2232أجرى عجوة )و       

أسلوب الدراسة الميداني، ولغرض جمع البيانات وظ فت الإستبانة الإبتدائية السعودية، باستخدام 

معلمات بلغ ، وقد ش مِل ت الدراسة عينة من المعلمين وال2228( عام Davisالتي طورتها ديفز )

بين  دالة إحصائيًّامعلمة، وأسفرت نتائج الدراسة عن وجود فروق ذات ( معلمًا و 982عددهم )

والبنات حول توافر أبعاد القيادة الموزعة في هذه المدارس وتم تقسيم المدارس الإبتدائية للبنين 

ار بينما بلغ تكر  ،مرات (132)تكرارهابلغ ممارسات القيادة الموزعة إلى ممارسات منخفضة 
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شير إلى ضعف ممارسة أبعاد القيادة الموزعة في المدارس مرة، وهذا يُ  (312) الممارسات المتوسط

 السعودية. 

( إلى ت ع ر ف درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية 2013وهدفت دراسة خليفة )      

بمحافظات غزة للقيادة الموزعة من وجهة نظر المعلمين وآليات تفعيلها، وتمَّ اختيار عينة الدراسة 

أهداف الدراسة اسْتُخْدِم  ( معلمًا ومعلمة، ولتحقيق 412بلغ عدد أفرادها) ،بالطريقة الطبقية العشوائية

أنَّ درجة ممارسة أظهرت نتائج الدراسة المنهج الوصفي، كما وظ ف ت الاستبانة أداة لجمع البيانات، و 

(، 78.33%) كبيرة بلغت نسبتهاامديري المدارس للقيادة الموزعة من وجهة نظر المعلمين كانت 

وق دالة إحصائيًّا بين متوسطات تقديرات ووجود فر كما أظهرت حسب المعيار المعتمد في الدراسة، 

عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديري المدارس للقيادة الموزعة تُعْزى لمتغير الجنس وكانت لصالح 

الإناث، وعدم وجود فروق دالة إحصائيًّا بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديري 

 نوات الخبرة والمؤهل العلمي.المدارس للقيادة الموزعة تُعْزى لمتغيري س

( فقد ه د ف ت لاكتشاف  Onukwugha,2013أمَّا دراسة الحالة التي أجراها أونوكوفا )      

بين تطبيق أبعاد القيادة الموزعة وممارسات المُع ل م وت ع ل مِ الطلبة في المدارس ضمن إطار  العلاقة

ع البيانات، الَّتي تكونت من ثلاثة أسئلة بحثية مجتمعات التعلم الصغيرة، ووظ ف ت الاستبانة لجم

ش مِل ت ( مدرسة لدراسة ممارسة القيادة الموزعة والتحصيل العلمي للطلبة، و 50وج هت لإدارات )

في أربع مناطق من الولايات المتحدة:  ،والثانوية ،والإعدادية ،المدارس الإبتدائية عينة الدراسة:

والغرب الأوسط، وكذلك إدارات المناطق التعليمية في مختلف  ،بوالغر  ،والجنوب ،الشمال الشرقي

أنحاء البلاد، وب يَّن تْ نتائج الدراسة بأن الأداء المرتفع للمدارس يرتبط بأبعاد القيادة الموزعة مقارنة 

ا أن تحصيل الطلبة يتحدد عبر بأداء المدارس منخفضة الأداء الذي لا يرتبط بتلك الأبعاد، كم

 ركة للقيادة الموزعة.قرارات مشت
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الموزعة ( إلى التَّع ر ف إلى واقع ممارسة رؤساء الأقسام للقيادة 2231وهدفت دراسة البشر )    

تماعية بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، وش مِل تْ عي ن ة الدراسة جميع بكلية العلوم الاج

لتربوية، ( عضوًا في الأقسام ا338عددهم )أعضاء هيئة التدريس بكلية العلوم الاجتماعية والبالغ 

 .ممارسة رؤساء الأقسام التربوية للقيادة الموزعة وأظهرت نتائج الدراسة: ارتفاع درجة

(، بدراسة ه د ف ت إلى التحقق من أثر القيادة الموزعة في Knowles.2013وقام نوليس )     

مدارس كارتر الثانوية في مناطق تحصيل الطلبة في الرياضيات والقراءة من أربع مدارس من 

العينة الطبقية العشوائية،  بطريقةحضرية في الولايات المتحدة الأمريكية. وتم اختيار عينة الدراسة 

( طالب 3122أي أقل من)الحجم والأخرى متوسطة  تم توزيعهم على عينتين أحداهما صغيرة

وطالبة لِتقُار ن مع المدارس العامة التقليدية, وقام المشاركون بتعبئة استبانة ممارسة القيادة الموزعة 

لتحديد تصورات المعلمين تجاه الممارسات القيادية للقادة التربويين، وأظهرت النتائج وجود علاقة 

تحصيل في مادة الرياضيات ولم تكن هناك علاقة ال وبينتمكين السلوك القيادي  بينإيجابية قوية 

 مباشرة بين سلوك القادة والإنجاز في القراءة.

 المدارس مديري ممارسة درجة ت ع ر ف   ه د ف ت إلى( دراسة 2014وأجرى أبو حسب الله )     

 أهداف يقولتحق المعلمين، لدى المعنوية بالروح وعلاقتها الموزعة للقيادة غزة بمحافظات الابتدائية

 الابتدائية المرحلةمُعلمي   جميع من الدراسة مجتمع نوتكوَّ  الوصفي، المنهج الدراسة ات بع الباحث

 (2239-2231)الدراسي  للعام غزة في محافظات الدولية الغوث ووكالة الحكومية في المدارس

بلغ  العشوائية الطبقيةبالطريقة  اختيار عينة الدراسة وتم ومعلمة،ا معلمً ( (8783 عددهم والبالغ

 ممارسة درجةأداة لجمع البيانات عن  ةووظ فت الاستبان، ومعلمة معلماً    (460)هاأفراد عدد

 (40) على الإستبانة واشتملت المعلمين، نظر وجهة من الموزعة للقيادة الابتدائية المدارس مديري

 الممارساتو  المشتركة، المسؤوليةو  المدرسي، المناخ :هي مجالات ثلاثة إلى تقسيمها تم فقرة
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 وتم ( فقرة،31على ) اشتملت المعلمين لدى المعنوية الروح مستوى لقياس أخرى واستبانة القيادية،

 المدارس مديري ممارسة درجة ثباتهما. وتوصلت الدراسة إلى أنالأداتين و  صدق من التأكد

 المعتمد المحك كبيرة وِقْق   بدرجة (76,21%) وجهة نظر المعلمين من الموزعة للقيادة الابتدائية

 غزة بمحافظات الابتدائية المدارس مديري ممارسة لدرجة إحصائيًّا دالة فروق الدراسة، ووجود في

وكالة الغوث،  المشرفة ولصالح الجهة ومتغير الإناث، ولصالح الجنس لمتغير عزىتُ  الموزعة للقيادة

بينما كانت ممارسة مديري المدارس للقيادة عزى لسنوات الخبرة، وعدم وجود فروق دالة إحصائيًّا تُ 

 الروح المعنوية للمعلمين. مستوى كذلك ضعفو  ،الموزعة بدرجة ضعيفة

( إلى قياس درجة ممارسة القيادة الموزعة لدى مديري مدارس 2239وه د ف ت دراسة درادكة )      

( وكيلًا ومعل مًا، وتم توظيف الاستبانة 812الدراسة ) عينة التعليم العام بمدينة الطائف، وش مِل ت

لغرض جمع البيانات بعد التحقق من صدقها وثباتها، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن مديري 

 .مدارس التعليم العام بمدينة الطائف يمارسون القيادة الموزعة بدرجة متوسطة

ف درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية ( دراسة ه د ف ت إلى ت ع ر  2015وأجرى أبو زر )    

بمحافظات غزة للقيادة الموزعة وعلاقتها بمستوى الفاعلية الذاتية لدى معلميهم، ولتحقيق أهداف 

الدراسة أُتَّب ع  المنهج الوصفي، ووظ فت استبانة قياس درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للقيادة 

استبانة أخرى لقياس مستوى الفاعلية الذاتية لدى المعلمين، و ، الموزعة من وجهة نظر المعلمين

             وت ك وَّن  مجتمع الدراسة من جميع المعلمين في المرحلة الثانوية بمحافظات غزة للعام الدراسي

ن ت عينة الدراسة من )4857( والبالغ عددهم )2015 - (2014 ( 400( معلمًا ومعلمة، وتكوَّ

العشوائية، وأظهرت نتائج الدراسة أن ممارسة مديري  الطبقيةمعلم ومعلمة تم اختيارهم بالطريقة 

وجهة نظر المعلمين كانت بدرجة كبيرة حسب المحك ارس الثانوية للقيادة الموزعة من المد

لدرجة المستخدم في الدراسة، ووجود فروق دالة إحصائيًّا بين متوسطات درجات تقدير أفراد العينة 
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ممارسة مديري المدارس الثانوية للقيادة الموزعة تُعْز ى لمتغير الجنس ولصالح الإناث. وعدم وجود 

فروق دالة إحصائيًّا تُعْز ى لمتغير المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، كما أظهرت النتائج وجود علاقة 

نوية للقيادة الموزعة ومستوى إرتباطية موجبة دالة إحصائيًّا بين درجة ممارسة مديري المدارس الثا

 الفاعلية الذاتية لمعلميهم.

( فقد ه د ف ت إلى ت ع ر ف مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية 2015أما دراسة عبدالله )      

الخاصة في محافظة عم ان للقيادة الموزعة وعلاقتها بالتفاؤل الأكاديمي للمعلمين من وجهة نظرهم     

( معلمًا 341ينة الدراسة بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية والبالغ عددها )وقد تم اختيار ع

ومعلمة، ولجمع البيانات وظ ف ت استبانتان بعد التأكد من صدقهما وثباتهما: الأولى لقياس مستوى 

ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظة عم ان للقيادة الموزعة، والثانية لقياس مستوى 

التفاؤل الأكاديمي لدى المعلمين. وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى ممارسة مديري المدارس 

وكذلك مستوى التفاؤل  متوسطاً، كان المعلمين نظر وجهة من الثانوية الخاصة للقيادة الموزعة

وزعة الأكاديمي كان متوسطًا، ووجود علاقة دالة إحصائيًّا بين مستوى ممارسة المديرين للقيادة الم

والتفاؤل الأكاديمي للمعلمين في هذه المدارس، كما أظهرت النتائج وجود فروق دالة إحصائيًّا في 

مستوى ممارستهم للقيادة الموزعة ومستوى التفاؤل الأكاديمي يُعْز ى لمتغير الجنس ولصالح الإناث، 

 لمي.بينما لم تكن هناك فروق دالة إحصائيًّا تعزى لمتغيري الخبرة والمؤهل الع

هدفت إلى وضع آليات مقترحة لتوظيف القيادة ( بدراسة 2231) وآخرون وقامت اليعقوبية    

الموزعة بين المعلمين ومساعدي المديرين والمعلمين الأوائل بمدارس سلطنة عُمان، كما هدفت 

واقع الممارسات الدراسة إلى ت ع ر فِ الأطر النظرية للقيادة الموزعة وتطوير الأداء المدرسي، ومعرفة 

القيادية، ومعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة احصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة 

المسمى الوظيفي، والمحافظة، ، و حول واقع ممارسة القيادة الموزعة حسب متغيرات الدراسة )النوع
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ديرين، والمعلمين، والمعلمين ( فردًا من مساعدي الم645والمؤهل العلمي(، وب ل غ ت عينة الدراسة )

الأوائل، ووظ فت الاستبانة أداة للدراسة، وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة القيادة المدرسية 

بين وجود فروق دالة إحصائيًّا الموزعة بمدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان كانت متوسطة، و 

ير النوع ولصالح الذكور، ولمتغير المؤهل الدراسي واقع ممارسة القيادة المدرسية الموزعة تُعْزى لمتغ

ولصالح حملة البكالوريوس فأكثر، وأن هناك فروقًا دالة إحصائيًّا بين واقع ممارسة القيادة الموزعة 

ومتغير المحافظة ولصالح محافظة جنوب الباطنة. وقد تم وضع آليات مقترحة من عينة الدراسة 

  رس بناءً على النتائج التي أظهرتها الدراسة.    لتوظيف القيادة الموزعة في المدا

 الدراسات السابقة ذات الصلة التي تناولت صنع القرار الأخلاقي   .3

( دراسة هدفت الكشف عن وجهات Capped & Windsor. 1998) أجرى كابيد ووندسور   

ن ت عينة ( 12الدراسة من ) نظر كل من المعلمين والطلبة حول صنع القرارات الأخلاقية، وقد ت ك وَّ

لُص ت الدراسة إلى صعوبة تنفيذ 100)ومعلمًا ومعلمة،  ( طالب في الولايات المتحدة الأمريكية، وخ 

عمليات صنع القرار الأخلاقي، وعلى الرغم من صعوبتها إلا أنَّه بإمكان كل من المعلمين والطلبة 

التربوية، وذلك بِإيلاء هذا المجال الإفادة من القرارات الأخلاقية ونظم المعلومات في العملية 

 اهتمامًا أكبر ودراسة أكثر عمقًا؛ حتى تتم الافادة منه على النحو المطلوب.

( بدراسة هدفت التعر ف إلى عملية صنع القرار التربوي واتخاذه في 2003أبو العلا )وقام        

( معلمًا في مدارس التعليم العام 46)و( مديرًا 12الإدارة المدرسية، وقد تكوَّنت عي نة الدراسة من )

لت الدراسة إلى أن أفراد الإدارة المدرسية  في أسوان، ووظ فت الاستبانة وسيلة لجمع البيانات، وتوصَّ

في مدارس التعليم العام في أسوان يدركون أنَّ نجاح الإدارة المدرسية يتوقف على مقدرات المديرين 

ها، وأنَّ مجتمع البحث المتمثل في أفراد الإدارة المدرسية على صنع القرارات التربوية واتخاذ
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تواجههم صعوبات عند تقييم الأبدال لاختيار أفضلها لي كون هو القرار وذلك لعدم معرفتهم بالأسس 

العلمية لصنع القرار، فضلًا عن حاجتهم إلى اكتساب الأسس والمهارات العلمية اللازمة لصنع 

 القرارات.

( إلى تقييم مستويات صنع القرار الأخلاقي لمديري Viton,2009ة فيتون )وهدفت دراس     

المدارس الإبتدائية العامة في أربع ضواحٍ بمقاطعات الغرب الأوسط الأمريكي، واعْتُمِد  اختبار 

( أداةً لجمع البيانات، الذي يتوقف Restالقضايا المحددة المستند إلى الاطار المفاهيمي لِرِسْت )

لُص ت على مفاه يم العدالة والإنصاف، والتَّعاون الاجتماعي في الحكم الخلقي وصنع القرار. وخ 

الدراسة إلى أن هناك ثلاثة مستويات للحكم الخلقي، وأنَّ المديرين يوظ فون عند ممارستهم صنع 

صائية القرار الأخلاقي المرحلة الدنيا من الحكم الخلقي, كما ب يَّن ت عدم وجود فروق ذات دلالة إح

تُعْز ى لمتغيرات: الجنس، والعمر، ومستوى التعليم في مستوى صنع القرار الأخلاقي للمدير، وأنَّ 

هناك علاقة ارتباطية دالة إحصائيًّا بين درجات المشاركين عن المستوى الأول للحكم الخلقي 

 والمستويين الآخرين. 

التزام رؤساء الأقسام العلمية بأخلاقيات ( إلى ت ع ر ف درجة 2232و ه د ف ت دراسة بو عباس )    

وح المعنوية لأعضاء هيئة التدريس في كليات الهيئة العامة للتَّعليم  العمل الإداري وعلاقته بالر 

التَّطبيقي والتَّدريب في دولة الكويت من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس أنفسهم، وقد تم اختيار 

( عضوًا من أعضاء هيئة التدريس بكليات الهيئة في 111) عينة طبقية عشوائية بلغ عدد أفرادها

جميع محافظات الكويت، ووظ ف ت الاستبانة أداة لجمع البيانات بعد التأكد من صدقها وثباتها، 

 يات العمل الإداري بدرجة مرتفعة.وأسفرت نتائج الدراسة عن التزام رؤساء الأقسام العلمية بأخلاق

( فقد هدفت التعرف إلى أبعاد التفكير الأخلاقي ومعرفة فعالية 2232أمَّا دراسة محمد )     

تدريس وحدة مقترحة في الحرب البيولوجية باستخدام مدخل التحليل الأخلاقي في تنمية المقدرة على 
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اتخاذ القرار وتوضيح العلاقة بين المقدرة على اتخاذ القرار ومهارات التفكير الأخلاقي لدى  

سنة الثانية والثالثة للشعب العلمية ) كيمياء، وفيزياء، وبيولوجي( في كلية الطلاب المعلمين لل

التربية بجامعة الزقايق بمصر، وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود فرق ذي دلالة إحصائية بين 

متوسط درجات الطلاب المعلمين قبليًّا وبعديًّا في اختبار المقدرة على اتخاذ القرار لصالح التطبيق 

، ووجود فرق ذي دلالة إحصائية بين متوسط درجات الطلاب المعلمين قبليًّا وبعديًّا في البعدي

مقياس التفكير الأخلاقي لصالح التطبيق البعدي، ووجود علاقة ارتباطية بين أداء الطلاب 

 المعلمين في اختبار المقدرة على اتخاذ القرار وأدائهم في مقياس مهارات التفكير الأحلاقي.

( دراسة ه د ف ت الكشف عن درجة ممارسة رؤساء 2232جرى الشَّريفي والصرايرة والناظر )وأ     

الأقسام الأكاديمية لعملية صنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة 

      الشرق الأوسط في الأردن، ولِغ رض جمع البيانات تم إعداد الاستبانة بالرجوع إلى دراسة كاوجر   

(Kaucher,2010 وتكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس في الأقسام ،)

( عضوًا، وقد اخْتيرت عينة الدراسة بالطريقة العشوائية وبنسبة 321الأكاديمية والبالغ عددهم )

( عضوًا من هيئة التدريس، وأسفرت نتائج 82( من مجتمع البحث، والبالغ عددهم )%12قدرها )

اسة أنَّ درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية لعملية صنع القرار الأخلاقي كانت متوسطة الدر 

بِشكل عامٍ، كما ب يَّن ت النتائج وجود فروق دالة احصائيًّا تُعْزى لِمُتغ ي رِ التَّخ ص صات الأكاديمية 

ر الخبرة، فضلًا عن عدم ولصالح الكليات الإنسانية، وعدم وجود فروق دالة احصائيًّا تُعْزى لمتغي

تْب ة العلمية.  وجود فروق دالة احصائيًّا تُعْزى لمتغير الر 

( إلى التع ر ف إلى درجة توافر سمات الشخصية لدى مديري 2232وهدفت دراسة أبو هندي )     

ار المدارس الأساسية التابعة لوكالة الغوث الدولية في الأردن وعلاقتها بدرجة ممارستهم لصنع القر 
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( معلمًا ومعلمة بالطريقة 119الأخلاقي من وجهة نظر المعلمين، وقد تم اختيار عينة الدراسة من )

الطبقية العشوائية النسبية، وتم اعتماد أداتين لجمع البيانات بعد التَّحقق من صدقهما وثباتهما: 

القرار  بانة صنع( لقياس سمات الشخصية، والثانية استEysenck)ى استخبار أيزنك الأول

(، وأظهرت نتائج الدراسة أن جميع سمات الشخصية لمديري المدارس Kaucher)الأخلاقي لكاوجر

الأساسية التابعة من وجهة نظر المعلمين كانت متوسطة، وأنَّ درجة ممارسة المديرين لصنع القرار 

قة ارتباطية الأخلاقي من وجهة نظر المعلمين كانت متوسطة أيضًا، كما أظهرت النتائج وجود علا

إيجابية دالة احصائيًّا بين مجال الانبساط والانطواء لدى المديرين ودرجة ممارستهم لصنع القرار 

(، ووجود علاقة ارتباطية سلبية دالة احصائيًّا 2.913الأخلاقي، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط )

قي، إذ ب ل غ ت قيمة معامل بين مجال العصابية لدى المديرين ودرجة ممارستهم لصنع القرار الأخلا

(، فضلًا عن عدم وجود علاقة دالة احصائيًّا بين كل من مجالي الذ هانية -2.121)  الارتباط

 والكذب والدرجة الكلية لسمات الشخصية ودرجة ممارسة المديرين لصنع القرار الأخلاقي.

لدى مديري  إلى تعرف مستوى صنع القرار الأخلاقي( 2012دراسة الدرويش ) هدفتو     

المدارس المتوسطة في دولة الكويت وعلاقته بمستوى الولاء التنظيمي للمعلمين من وحهة نظرهم، 

( معلمًا 337وقد تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية والبالغ عدد أفرادها )

ثباتهما: الأولى لصنع القرار ومعلمة، ولغرض جمع البيانات وظ فت أداتان بعد التأكد من صدقهما و 

ص ت الدراسة إلى أن مستوى صنع القرار الأخلاقي لدى الأخلاقي والثانية للولاء التنظيمي، وخُلُ 

مديري المدارس المتوسطة كان متوسطًا، وكذلك مستوى الولاء التنظيمي لدى معلمي المدارس 

ئيًّا بين مستوى صنع القرار المتوسطة كان متوسطًا، فضلًا عن وجود علاقة موجبة دالة إحصا

 الأخلاقي لدى مديري المدارس المتوسطة، ومستوى الولاء التنظيمي للمعلمين. 
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( دراسة هدفت إلى تعر ف دور بعض أبعاد شدة الموقف الأخلاقي 2231وأجرى العبيدي )      

المملكة العربية وأثرها في عملية صنع القرار الأخلاقي لطلبة المحاسبة في بعض البلدان العربية )

السعودية وليبيا( والأوروبية )المملكة المتحدة وأسبانيا(، وكذلك إجراء بعض المقارنات العملية بين 

( 983تلك البلدان، وقد تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة الغرضية، وبلغ عدد أفراد عينة الدراسة )

جامعة و  بنغازي، جامعةو  مختار،ال عمر جامعة (ةليبي من طلبة السنة الرابعة بأربع جامعات

 Huddersfield) بريطانية القرى(، وجامعة أم )جامعة سعودية المرقب(، وجامعة جامعةو  مصراتة،

University ،)الاسبانية الجامعات من وأثنين (University of the Basque Country, 

University of Cádiz)  وسيلة لجمع البيانات على ، ولتحقيق هدف الدراسة طُب قت الاستبانة

طلبة المحاسبة بعدد من الجامعات في تلك البلدان تضمنت مجموعة من الحالات المحاسبية التي 

يمكن أن تواجه المحاسب عند تأديته لعمله بمنظمات الأعمال، وبتطبيق بعض الاختبارات 

معة واختبار فرضيات الإحصائية المتقدمة مثل تحليل الانحدار المتعدد ثم تحليل البيانات المج

الدراسة، وخلصت الدراسة إلى وجود العديد من العلاقات الإيجابية الدالة احصائيًّا بين أبعاد شدة 

المواقف الأخلاقي ومراحل صنع القرار الأخلاقي، كما بينت الدراسة وجود علاقة قوية دالة 

عن وجود فروقٍ دالة احصائيًّا  احصائيًّا بين مراحل صنع القرار الأخلاقي المقترحة من قبل، فضلاً 

 بين مراحل صنع القرار الأخلاقي لطلبة المحاسبة العرب والأوروبيين.

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية  ( إلى التعرف إلى2231وهدفت دراسة العتيبي )

، وقد بلغ عدد للقيادة الأخلاقية وعلاقتها بقيمهم التنظيمية من وجهة نظر المعلمين في دولة الكويت

( معلمًا ومعلمة، تم اختيارها بالطريقة الطبقية العشوائية، ولغرض جمع 218أفراد عينة الدراسة )

البيانات وظ فت الاستبانة وسيلة لجمع البيانات، وقد أظهرت نتائج الدراسة أنَّ الدرجة الكلية للقيادة 
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بالكويت من وجهة نظر المعلمين كانت الأخلاقية والقيم التنطيمية لدى مديري المدارس الثانوية 

 مرتفعة.   

التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس العامة  ( إلى2231وهدفت دراسة أبو أسنينة )

لعملية صنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر المعلمين في محافظة العاصمة عمَّان، وقد بلغ عدد 

الاستبانة أداة لجمع البيانات التي تم تطويرها  ( معلمًا ومعلمة، ووظ فت120أفراد عينة الدراسة )

بعد التأكد من صدقها وثباتها، وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة المديرين لعملية صنع 

القرار الأخلاقي من وجهة نظر المعلمين كانت متوسطة، كما أظهرت عدم وجود فروق دالة 

لقرار الأخلاقي تعزى لمتغيري الجنس والخبرة، احصائيًّا في درجة ممارسة المديرين لعملية صنع ا

 ووجود فروق دالة احصائيًّا لمتغير الرتبة ولصالح رتبة )معلم خبير(.

( دراسة هدفت التعرف إلى مستوى المناخ الأخلاقي السائد في 2239وأجرت الخزاعلة )

رهم، وتكونت المدارس الثانوية في محافظة عم ان وعلاقته بدرجة تمكين المعلمين من وجهة نظ

( من المعلمين والمعلمات، تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية، 183عينة الدراسة من )

ولغرض جمع البيانات وظ فت الاستبانة، وأسفرت نتائج الدراسة أن مستوى المناخ الأخلاقي السائد 

 المعلمين. في المدارس الثانوية في محافظة عمَّان كان متوسطًا من وجهة نظر 

مدى قيام الجامعات الحكومية ( دراسة هدفت التَّعرف إلى Brown, 2016وأجرى براون )

بولاية إلينوي في الولايات المتحدة الأمريكية بتدريس مادة صنع القرار الأخلاقي والمعنوي للمعلمين 

اء كل  قرار يت خذه قبل الخدمة ليكونوا صانعي قرار ناجحين في بيئة التدريس اليوم، إذ تبين أن  ور 

ب، أم الأسر، أم الأقران، أم  المعل مون سببًا أخلاقيًّا، سواءً أكان تركيز القرار على )الط لا 

المجتمعات، أم الخدمة، أم الس ياسة، أم القانون(، وقد اسْتُخْدِم  في الد راسة منهجًا البحث الن وعي 



81 
 

، ولغرض تحقيق أهداف الدراسة وظ فت أدوات  جراء والكمي  متعد دة شمِلت دراسات استقصائية وا 

مقابلات تضمَّنت المعلمين والأساتذة الجامعيين في جامعة ولاية إلينوي الذين يقومون بتدريس 

دورات تدريبية للمعلمين الجامعيين، أم ا العي نة التي خضعت للد راسة فقد تضم نت معل مين تربوي ين 

ن يعل مون المساقات التَّربويَّة للمعل م في الجامعة  إذ بلغ عدد وأساتذة في جامعة إلينوي العامَّة الذي

( أعضاء هيئة التدريس. وقد تم تحليل هذه البيانات 3221( معل مًا، و)1111أفراد عي نة الد راسة )

وقُس م ت على ثلاث مناطق بِالتَّرتيب للإجابة عن أسئلة البحث. وأظهرت نتائج الدراسة بأن هناك 

كبيرًا بصنع القرارات الأخلاقية والمعنوية لدى عينة الدراسة، إلا أنَّ ذلك الوعي لم يكن ناتجًا وعيًا 

 عن الدورات المخصصة لهم في المناهج الجامعية العامة لمرحلة ما قبل الخدمة.

( بدراسة هدفت التَّع ر ف إلى درجة ممارسة صنع القرارات Rashid, 2016د )وقام راش

في جامعة إيوا بالولايات  بنمو  الأنا لديهم ما بعد التخرجالأخلاقية لدى المرشدين التربويين وعلاقته 

من  تصنيف المرشدين التربويين إلى مجموعتين وفقًا للمستوى الوظيفيالمتحدة الأمريكية، وتمَّ 

مرشدًا، وبهدف  (12وقد بلغ عدد أفراد عينة الدراسة ) يين والأساتذة المساعدين،الأساتذة الجامع

  ــجمع البيانات قام الباحث بقياس تطور الأنا لديهم موظ فًا اختبار الإكمال في جامعة واشنطن  ل

(WUSCT; Hy & Loevinger, 1996) واختبار مقياس صنع القرار الأخلاقي المنقح  لـ ، 

(EDMS-R; Dufrene, 2000) لكل من درجتَّي متوسط الاختبارين ، وتمت المقارنة بين مراحل

(، وأظهرت نتائج الدراسة أنَّ المرشدين التربويين ANOVAليل التباين الا حادي )بتح المجموعتين

 متطورين جي دًا فيما يتعلق بنمو الأنا وصنع القرار الأخلاقي.
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  موقع الدراسة الحالية منهاملخص الدراسات السابقة و 

تنوعت أهداف الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة الخادمة إذ هدف بعضها إلى تعرف درجة 

(، ودراسة إبراهيم        2221ممارسة مديري المدارس للقيادة الخادمة كدراسة أبو تينة وآخرون )

المتغيرات مثل الفاعلية (، في حين هدف بعضها تعرف علاقة القيادة الخادمة ببعض 2013)

 , Olatunji & Iyiomo)(، ودراسة أولتونجي وأيومو )Herbst, 2003كدراسة هربست )

( إلى قياس الممارسات القيادية لمديري المدارس Taylor,2002(، وهدفت دراسة تايلور )2009

قات التي ( فقد هدفت إلى تحديد المعو Foster,2000فوستر )بوصفهم قادة خدمًا. أمَّا دراسة  

( إلى تطوير مدونة 2232تحول دون ممارسة القيادة الخادمة، وهدفت دراسة البشاش والكيلاني ) 

 أخلاقية للقيادة الخدمية في الأردن.

( فقد هدفت لمعرفة علاقة القيادة الخادمة بسلوك المواطنة 2239أما دراسة المعشر)

(، ودراسة 2233) اسة الديرية(، ودر ,Miears 2004التنظيمية، كما هدفت دراسة مايرز)

( إلى تحديد العلاقة بين القيادة الخادمة وبين الرضا 2238(، ودراسة صلاح الدين )2231كافي)

( بدراسة العلاقة بين القيادة الخادمة والتحصيل العلمي، Pattesn 2010,الوظيفي، وقام باتسون )

إلى تحديد مدى توافر القيادة الخادمة في إعداد  ,Jackson) 2010وهدفت دراسة جاكسون )

  البحوث التربوية وعلاقتها ببعض المتغيرات. 

(، لاختبار نجاح القيادة الخادمة، أما دراسة Stephen ,2007كما هدفت دراسة ستيفن )

( فكان هدفها اختبار تأثير القائد الخادم في منظمات التعليم، بينما  Anderson,2006أندرسون ) 

( فقد هدفت إلى تعر ف  Boyer.2013(، أمَّا دراسة بوير ) Brwon ,2010هدفت دراسة براون )

( 2239تصورات المعلمين عن أهمية تحديد صفات القيادة الخادمة. بينما هدفت دراسة عطا الله )
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 إلى تحديد دور القيادة الخادمة في التطوير الذاتي، كما هدفت دراسة عبد الرسول وعبد السادة

 ( إلى معرفة أثر خصائص القيادة الخادمة في تعزيز ثقة المرؤوسين بالقائد.2239)

( إلى تحديد واقع القيادة الخادمة، وهدفت دراسة عبد 2238بينما هدفت دراسة التَّمام )

 ( إلى التعرف على العلاقة بين القيادة الخادمة وتحقيق التماثل مع الهوية التنظيمية. 2238الفتاح )

نوعت أهداف الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة الموزعة فمنها ما هدف إلى تعرف كما ت

دراسة الزكي وحم اد و  (،2232درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة الموزعة كدراسة الشثري )

(، ودراسة أبو 2231(، ودراسة خليفة ) Onukwugha,2013(، ودراسة أونوكوفا ) 2233)

(. بينما هدفت دراسة 2231(، ودراسة عبدالله )2231)ودراسة أبو زر(، 2239)   حسب الله 

( 2232( إلى قياس دور القيادة الخادمة في التطوير الذاتي، أما دراسة الشهراني )2239عطا الله )

فقد هدفت إلى إعداد تصور مقترح لتطوير الأداء المدرسي باستخدام أسلوب القيادة الموزعة، بينما 

 ( إلى التَّحقق من أثر القيادة الموزعة.Knowles.2013 يس )هدفت دراسة نوال

أما الدراسات السابقة المتعلقة بصنع القرار الأخلاقي فقد تنوعت أهدافها أيضًا فمنها ما 

اقتصر هدفها على تعرف مستوى صنع القرار التربوي بوصفه قرارًا أخلاقيًّا كدراسة أبو العلا 

(، ودراسة أبو هندي 2232أما دراسة الشريفي وآخرون ) (،2231(، ودراسة الدرويش )2231)

( فكان هدفهما الكشف عن درجة ممارسة صنع القرار الأخلاقي، بينما هدفت دراسة كابيد 2232)

( إلى الكشف عن وجهات نظر المعلمين والطلبة عن Capped & Windsor. 1998ووندرسور )

( إلى تقييم مستويات صنع Viton, 2009فيتون )صنع القرارات الأخلاقية، في حين هدفت دراسة 

إلى كشف أثر بعض أبعاد ( 2231دراسة العبيدي ) بينما هدفتالقرار الأخلاقي لمديري المدارس، 

 شدة الموقف الأخلاقي على صنع القرار الأخلاقي. 
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( فقد هدفت إلى معرفة مستوى المناخ الأخلاقي السائد في 2239أمَّا دراسة الخزاعلة )

التعر ف إلى علاقة نمطي القيادتين  هاهدفكان أما الدراسة الحالية فقد  دارس الثانوية الحكومية.الم

الخادمة والموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط 

 بسلطنة عُمان من وجهة نظر المعلمات.

ة الدراسة فقد تراوحت أحجام العينات بين      وقد تباينت الدراسات السابقة من حيث حجم عين 

( فردًا كما في دراسة براون 1111، إلى )Foster, 200)( فردًا كما في دراسة دراسة فوستر )22)

 (.  2239)أبو حسب الله، 

أما حجم عينة الدراسة الحالية، فقد تم اختيارها بطريقة العينة الطبقية العشوائية النسبية من 

( في محافظة مسقط بسلطنة عُمان، إذ بلغ حجم المجتمع 9-3التعليم الأساسي للصفوف )معلمات 

 ( معلمات.128( معلمة، بينما بلغ حجم عينة الدراسة )2918ككل )

أما عن أدوات الدراسة فقد اعتمدت معظمها على الاستبانات أدوات لجمع البيانات كدراسة 

، (Miears,2004)(، ودراسة مايرز Herbst,2003(، ودراسة هربست )Taylor,2002تايلور)

 (.2221(، ودراسة أبو تينة وآخرون ) Anderson,2006ودراسة أندرسون ) 

( فقد اعتمدت على استمارة الاستقصاء، كوسيلة لقياس 2239أمَّا دراسة عطا الله )

راء إج دراسات الاستقصائية و( على ال ,2238Brownمتغيرات البحث، واعتمدت دراسة براون )

( على الاختبار. ووظَّفت دراسة صلاح Vitton,2009في حين اعتمدت دراسة فيتون ) المقابلات،

 ( المقاييس كأداة لجمع البيانات.2238الدين )

كما اعتمدت الدراسة الحالية على الاستبانة أداةً لجمع البيانات والتي تم تطويرها بالاستفادة 

ادة منها في تطوير موضوع الدراسة والمشكلة وكيفية من الدراسات السابقة، فضلًا عن الاستف
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اختيار العينة ومنهج الدراسة المستخدم، فضلًا عن الاستفادة من نتائج الدراسات السابقة عند 

 مناقشة نتائج الدراسة الحالية.

مْع ها بين متغيراتٍ ثلاثة لمفاهيم ي زُ هذه الدراسة عن غيرها من الد راسات هو ج   إنَّ ما يُم 

تربوية مُهِمَّة وهي: القيادة الخادمة، والقيادة الموزعة، وصنع القرار الأخلاقي، وكان الهدف منها 

عُ تلك  معرفة ما إذا كانت هناك علاقة بينهم بعد تعر ف درجة ممارسة هذه المتغيرات الثلاثة، وت جْم 

د دُ القواعد الَّتي يُحكم بها على المدير كقائد إداري  المتغيرات كمفاهيم بين الأصالة والتَّجديد وتُح 

مِهْن تِهِ وسُمو  أهدافها لِبناء شخصية القائد التربوي بأبعادها المختلفة لأهمية وتمي ز وتربوي؛ نظرًا 

عن القيادة الخادمة وصنع  والشاملة، وكذلك ك وْن هذه الدراسة من أوائل الدراسات التي أُجْري ت

إذ تُع د  الدراسة الحالية في حدود علم الباحثة من حيث  الأخلاقي في سلطنة عُمان، القرار

موضوعها من الدراسات التي تفتقرها البيئة العمانية، وتأمل الباحثة أن تكون هذه الدراسة بداية 

الطرَّيق لدراساتٍ أُخْر ى ت نْص ب  أ هْد افها نحو إصلاح المؤسسات التربوية وقياداتها في السلطنة، 

 إضافة جديدة لثقافة المجال التربوي والمهتمين به. فضلًا عن كونها
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لُ الث ال ث  ال فَص 

 الطريقة والإجراءات
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لُ الث ال ث  ال فَص 

 الطريقة والإجراءات

تضمن هذا الفصل عرضاً لمنهج البحث المسخدم في الدراسة، ومجتمع الدراسة الذي 

اختيرت بها، ووصف أدوات الدراسة التي وظ فت لجمع البيانات،  سحبت منه العينة والطريقة التي

والاجراءات المتبعة للتأكد من صدق أدوات الدراسة وثباتها، ووصف لكيفية تطبيقها على أفراد 

العينة، ووصف لطريقة جمع البيانات وأسلوب التصحيح، فضلًا عن الإشارة إلى الإجراءات التي 

 ية المستخدمة، وهي على النحو الآتي:ات بِع ت والوسائل الإحصائ

  منهج البحث المستخدم

موضوع  –اتبعت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي  بوصفه الأنسب لوصف الظاهرة 

انطلاقًا من طبيعة الدراسة والمعلومات المطلوبة للإجابة عن أسئلتها وتحقيق أهدافها  -الدراسة

مة والموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس التعليم لِت ع ر فِ علاقة نمطي القيادتين الخاد

الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان من وجهة نظر المعلمات، من خلال إجاباتهن عن 

 أدوات الدراسة الثلاث. 

 مجتمع الدراسة 

( في 9-3مجتمع الدراسة من جميع معلمات مدارس التعليم الأساسي للصفوف ) تكوَّن  

( معلمة، 2918والبالغ عددهن ) م، 2017/ 2016سقط بسلطنة عُمان للعام الدراسيمحافظة م

( مدرسة موزعات على مدارس ولايات محافظة مسقط الست، وفق احصائية صادرة من 12)في

 يوضح ذلك. )3دائرة الاحصاء بالمديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة مسقط. والجدول )
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 (0الجدول )

 من معلمات مدارس التعليم الأساسي مجتمع الدراسة أفراد توزيع 

 على ولايات محافظة مسقط بسلطنة عُمان

 

 عينة الدراسة

-3عليم الأساسي للصفوف )ة من معلمات مدارس التَّ ة نسبيَّ ة عشوائيَّ نة طبقيَّ تم اختيار عي  

نة من حجم المجتمع الذي ( في محافظة مسقط بسلطنة عُمان بالرجوع إلى جدول تحديد حجم العي  9

نة ( في دراستهما، فقد بلغ عدد أفراد عي  ,Krejcie & Morgan 3812أعده كرجيسي ومورجان )

( معلمة حسب 2918عددهن )( معلمة نسبة إلى عدد أفراد المجتمع الكلي والبالغ 111الدراسة )

م، والجدول 2238/2231ات المديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة مسقط للعام الدراسي احصائيَّ 

 ( يوضح ذلك2)

  

 الإجمالي قريات العامرات مسقط مطرح بوشر السيب الولاية

عدد 

 المعلمات
3311 111 291 13 999 381 2918 
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 (7الجدول رقم )

 أفراد عينة الدراسة من معلمات مدارس التعليم الأساسي  عز  وَ تَ 

 على ولايات محافظة مسقط بسلطنة عُمان

 (3الجدول )

 راسة حسب متغير سنوات الخبر  والمؤهل العلمينة الدِّ عيِّ أفراد  عز  وَ تَ 

 سنوات الخبر 
 المؤهل العلمي

 المجموع
 ماجستير فأعلى بكالوريوس دبلوم الكلية المتوسطة

 36 1 35 2 سنواتأقل من خمس 

 98 2 93 3 سنوات 01إلى أقل من  5من 

 172 11 114 47 سنوات فأكثر 01من 

 306 13 242 51 المجموع العام

 

  

 الاجمالي قريات العامرات مسقط مطرح بوشر السيب الولاية

عدد 

 المعلمات
382 12 11 9 82 22 113 
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 أدوات الدراسة 

عر ف علاقة نمطي القيادة الخادمة والموزعة بصنع القرار لغرض تحقيق أهداف الدراسة ت

في محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة نظر الأخلاقي لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي 

المعلمات؛ لذا كان لزامًا توظيف استبانات ثلاث فقامت الباحثة بتطوير الاستبانات الثلاث لجمع 

البيانات، الاستبانة الأولى حول القيادة الخادمة, والاستبانة الثانية حول القيادة الموزعة، والاستبانة 

 قي.الثالثة حول صنع القرار الأخلا

 أولًا: الأدا  الأولى للدراسة: استبانة القياد  الخادمة

بالاستفادة من الأدب النظري والدراسات  قامت الباحثة بتطوير استبانة القيادة الخادمة

ودراسة الديرية  ،(2007أبو تينة وآخرون )السابقة ذات الصلة بالقيادة الخادمة مثل: دراسة 

(. وقد تكونت الاستبانة بصورتها 2014ودراسة المعشر )(، 2231(، ودراسة إبراهيم )2233)

 -Likert( فقرة، وقد أعطي مقياس متدرج حسب مقياس ليكرت الخماسي )12الأولية من )

scale لتقدير علاقة القيادة الخادمة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي )

، أحيانًا غالبًا، أبدال الإجابات هي:) دائمًا، في مدارس محافظة مسقط بسلطنة عُمان. وكانت

 (.مطلقًانادرًا، 

وقد تم إعطاء البديل دائمًا خمس درجات، والبديل غالبًا أربع درجات، والبديل أحيانًا ثلاث 

( يوضح الاستبانة بصورتها 3. والملحق )تان، والبديل مطلقًا درجة واحدةدرجات، والبديل نادرًا درج

 الأولية.
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 الأدا  الأولى للدراسة: استبانة القياد  الخادمةصدق 

 Contentقامت الباحثة بعرض استبانة القيادة الخادمة للتأكد من صدق المحتوى )

Validity على عشرة محكمين من الأساتذة المختصين وذوي الخبرة والكفاءة في المجالات )

بسلطنة عُمان )قسم تطوير الأداء  العاملين في وزارة التربية والتعليمالتربوية والإدارية من 

قسم الأصول والإدارة التربوية(، التدريس بجامعة السلطان قابوس ) المدرسي(، وأعضاء هيئة

وأعضاء هيئة التدريس بجامعة الشرق الأوسط بالمملكة الأردنية الهاشمية ممن يُشْه دُ لهم بالكفاءة 

( 2سات وتحكيم الاستبانات. والملحق )والدراية في مجال البحث العلمي والإشراف على الدرا

صلاحيتها لقياس ما وضعت لقياسه، والإدلاء يوضح ذلك. للحكم على دقة صياغة الفقرات و 

بملاحظاتهم ومقترحاتهم بما يرونه مناسبًا من تعديل أوحذف أو إضافة. وقد اعتمدت الباحثة 

إذ تم حذف أربع فقرات  ( فقرة،12( فأكثر كمؤشر على صدق )%12موافقة المحكمين بنسبة )

( يوضح استبانة القيادة الخادمة بصورتها 1(. والملحق )28منها ليصبح عدد فقرات الاستبانة )

 النهائية.

 ثبات الأدا  الأولى للدراسة: استبانة القياد  الخادمة

عادة الاختبار ) ( للتحقق من ثبات الاختبار test- retestتم استخدام طريقة الاختبار وا 

انة القيادة الخادمة وقد تم تطبيق الاستبانة على عينة مكونة من عشرين معلمة من خارج لاستب

عينة الدراسة، وبعد أسبوعين تم إعادة تطبيق الاستبانة على أفراد العينة أنفسهم، وتم احتساب 

معامل الثبات باستخدام معامل ارتباط بيرسون بين تقديرات أفراد العينة في المرتين على أداة 

(، بينما تراوحت قيم معامل الاتساق الداخلي 2.11الدراسة ككل، وقد بلغت قيمة معامل الثبات )

( وتُع د  هذه القيم مقبولة Cronbach- Alphaألفا ) -( باستخدام معادلة كرونباخ2.13للفقرات)

 ( يوضح ذلك.9الدراسات، والجدول )في هذا النوع من 
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 (4الجدول )

 والاتساق الداخلي للدرجة الكلية لأدوات الدراسة Pearson))بيرسونقيم معاملات الثبات 

 الاستبانات
عاد  طريقة الا ختبار وا 

 ختبارالا

طريقة الاتساق الداخلي 

 باستخدام كرونباخ ألفا

 0.81 2.11 استبانة القياد  الخادمة

 0.87 2.11 استبانة القياد  الموزعة

 0.90 2.18 استبانة صنع القرار الأخلاقي

 

 ثانيًا: الأدا  الثانية للدراسة: استبانة القياد  الموزعة

بالاستفادة من الأدب النظري والدراسات  قامت الباحثة بتطوير استبانة القيادة الموزعة

 ،(2239أبو حسب الله )(، ودراسة 2231السابقة ذات الصلة بالقيادة الموزعة مثل: دراسة خليفة )

 (.2231) وآخرون ة(, ودراسة اليعقوبي2231عبدالله ) (, ودراسة2231ودراسة أبو زر )

( فقرة، وقد أعطي مقياس متدرج حسب 12وقد تكونت الاستبانة بصورتها الأولية من )

الموزعة بصنع القرار الأخلاقي   علاقة القيادة ( لتقديرLikert- scaleمقياس ليكرت الخماسي )

لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي في مدارس محافظة مسقط بسلطنة عُمان. وكانت أبدال 

 (.مطلقًا، نادرًا، أحيانًا غالبًا، دائمًا،):الإجابات هي

وقد تم إعطاء البديل دائمًا خمس درجات، والبديل غالبًا أربع درجات، والبديل أحيانًا ثلاث 

يوضح الاستبانة بصورتها ( 2. والملحق )تان، والبديل مطلقًا درجة واحدةدرجل نادرًا درجات، والبدي

 الأولية.
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 صدق الأدا  االثانية للدراسة: استبانة القياد  الموزعة

 Contentقامت الباحثة بعرض استبانة القيادة الموزعة للتأكد من صدق المحتوى )

Validity على عشرة محكمين من الأساتذة المختصين وذوي الخبرة والكفاءة في المجالات )

العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عُمان ) قسم تطوير الأداء التربوية والإدارية من 

المدرسي(، وأعضاء هيئة التدريس بجامعة السلطان قابوس ) قسم الأصول والإدارة التربوية (، 

ة التدريس بجامعة الشرق الأوسط بالمملكة الأردنية الهاشمية ممن يُشْه دُ لهم بالكفاءة وأعضاء هيئ

( 2والدراية في مجال البحث العلمي والإشراف على الدراسات وتحكيم الاستباناتة. والملحق )

وضعت لقياسه، والإدلاء صلاحيتها لقياس ما يوضح ذلك. وذلك للتأكد من دقة صياغة الفقرات و 

ظاتهم ومقترحاتهم بما يرونه مناسبًا من تعديل أوحذف أو إضافة. وقد اعتمدت الباحثة بملاح

( فقرة، إذ تم حذف فقرة واحدة، 12( فأكثر كمؤشر على صدق )%12موافقة المحكمين بنسبة )

قيادة الموزعة بصورتها ( يوضح استبانة ال1( فقرة، والملحق )28ليصبح عدد فقرات الاستبانة )

 النهائية.

 ثبات الأدا  الثانية للدراسة: استبانة القياد  الموزعة

عادة الاختبار رتم استخدام طريقة الاختبا ( للتحقق من ثبات الاختبار test- retest)وا 

لاستبانة القيادة الخادمة وقد تم تطبيق الاستبانة على عينة مكونة من عشرين معلمة من خارج 

تطبيق الاستبانة على أفراد العينة أنفسهم، وتم احتساب عينة الدراسة، وبعد أسبوعين تم إعادة 

معامل الثبات باستخدام معامل ارتباط بيرسون بين تقديرات أفراد العينة في المرتين على أداة 

(، بينما تراوحت قيم معامل الاتساق الداخلي 2.11الدراسة ككل، وقد بلغت قيمة معامل الثبات )

( وتُع د  هذه القيم مقبولة  Cronbach- Alphaألفا ) -ة كرونباخ( باستخدام معادل 0.87للفقرات )

 ( يوضح ذلك.9الدراسات، والجدول )في هذا النوع من 
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 ثالثاً: الأدا  الثالثة للدراسة: استبانة صنع القرار الأخلاقي

بالاستفادة من الأدب النظري  قامت الباحثة بتطوير استبانة صنع القرار الأخلاقي

 ،(2011دراسة الشريفي والصرايرة والناظر): بالقيادة الموزعة مثل والدراسات السابقة ذات الصلة

 (.2015(، ودراسة الدرويش )2013(، ودراسة العبيدي )2232ودراسة أبو هندي )

متدرج حسب ( فقرة، وقد أعطي مقياس 12يغتها الأولية من )وقد تكونت الاستبانة بص

( لتقدير علاقة القيادة الموزعة بصنع القرار الأخلاقي Likert- scaleمقياس ليكرت الخماسي )

لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي في مدارس محافظة مسقط بسلطنة عُمان. وكانت أبدال 

 (.مطلقًا، نادرًا، أحيانًا غالبًا، دائمًا،):الإجابات هي

وقد تم إعطاء البديل دائمًا خمس درجات، والبديل غالبًا أربع درجات، والبديل أحيانًا ثلاث 

( بوضح استبانة صنع القرار 1. والملحق )تان، والبديل مطلقًا درجة واحدةدرجات، والبديل نادرًا درج

 الأخلاقي بصورتها الأولية.

 لاقيصدق الأدا  الثالثة للدراسة: استبانة صنع القرار الأخ

 Contentقامت الباحثة بعرض استبانة القيادة الخادمة للتأكد من صدق المحتوى )

Validity على عشرة محكمين من الأساتذة المختصين وذوي الخبرة والكفاءة في المجالات )

العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عُمان )قسم تطوير الأداء التربوية والإدارية من 

وأعضاء هيئة التدريس بجامعة السلطان قابوس )قسم الأصول والإدارة التربوية(، المدرسي(، 

وأعضاء هيئة التدريس بجامعة الشرق الأوسط بالمملكة الأردنية الهاشمية ممن يُشْه دُ لهم بالكفاءة 

( يوضح 1والدراية في مجال البحث العلمي والإشراف على الدراسات وتحكيم الاستباناتة. والملحق )

صلاحيتها لقياس ما وضعت لقياسه، والإدلاء لك. وذلك للتأكد من دقة صياغة الفقرات و ذ

بملاحظاتهم ومقترحاتهم بما يرونه مناسبًا من تعديل أوحذف أو إضافة. وقد اعتمدت الباحثة موافقة 
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( فقرة، إذ تم حذف ست فقرات ليصبح 28( فأكثر كمؤشر على صدق )%12المحكمين بنسبة )

 قيادة الخادمة بصورتها النهائية.( يوضح الاستبانة ال1( فقرة، والملحق )29الاستبانة )عدد فقرات 

 ثبات الأدا  الثالثة للدراسة: استبانة صنع القرار الأخلاقي

عادة الاختبار ) ( للتحقق من ثبات الاختبار   test- retestتم استخدام طريقة الاختبار وا 

م تطبيق الاستبانة على عينة مكونة من عشرين معلمة من لاستبانة صنع القرار الأخلاقي وقد ت

خارج عينة الدراسة، وبعد أسبوعين تم إعادة تطبيق الاستبانة على أفراد العينة أنفسهم، وتم 

احتساب معامل الثبات باستخدام معامل ارتباط بيرسون بين تقديرات أفراد العينة في المرتين على 

(، بينما تراوحت قيم معامل الاتساق 2.18ة معامل الثبات )أداة الدراسة ككل، وقد بلغت قيم

(، وتُع د  هاتان  Cronbach- Alphaألفا ) -( باستخدام معادلة كرونباخ 2.82الداخلي للفقرات )

 ( يوضح ذلك.9القيمتان مقبولتان في هذا النوع من الدراسات، والجدول )

 متغيرات الدراسة :

 الآتية :اشتملت الدراسة على المتغيرات 

 أولًا: المتغيرات المستقلة الوسيطة 

 الخبرة ولها ثلاثة مستويات : .أ

 . أقل من خمس سنوات 

 . خمس سنوات إلى أقل من عشر سنوات 

 . عشر سنوات فأكثر 

 المؤهل العلمي وله ثلاثة مستويات : .ب

 . دبلوم 
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 . بكالوريوس 

 . دراسات عليا 

 ثانيًا : المتغيرات التابعة  

 . القيادة الخادمة 

 . القيادة الموزعة 

 .صنع القرار الأخلاقي 

 المعالجة الإحصائية

 ؛ لإيجاد معامل الإتساق الداخلي. (Cronbach's alpha). استخدمت معادلة كرونباج ألفا1

للإجابة عن الأسئلة الأول والثاني والثالث استخدمت المتوسطات الحسابية والانحرافات . 7

 المعيارية والرتب.

السؤالين الرابع والخامس استخدم معامل ارتباط بيرسون لايجاد العلاقة الارتباطية . للإجابة عن 3

 بين النتغيرات, والجداول الإحصائية لمعرفة دلالة قيمة معامل الإرتباط )مستوى الدلالة(.

للإجابة عن السؤال السادس والسابع والثامن استخدم تحليل التباين الأحادي لمتغيري الخبرة  . 4

 ل العلمي.والمؤه

اطية بين بلعلاقة الارتلإيجاد ا (Z- test)للإجابة عن السؤال التاسع استخدم الاختبار الز ائي  .1

 المتغيرات. 
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 الدراسة إجراءات 

لاقي القيادة الموزعة، صنع القرار الأختطوير استبانات الدراسة الثلاث: القيادة الخادمة،  بعد

 الباحثة بالإجراءات الآتية :قامت ، والتحقق من صدقها وثباتها

  تحديد مجتمع الدراسة الذي يتكون من جميع معلمات مدارس التعليم الأساسي في محافظة

 مسقط بسلطنة عُمان .

  الحصول على كتاب تسهيل مهمة من جامعة الشرق الأوسط موجه إلى وزارة التربية

 ( يوضح ذلك.9والتعليم بسلطنة عُمان  والملحق )

 المديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة مسقط، ة من اب تسهيل مهمالحصول على كت

هًا إلى مدارس التعليم الأساسي والملحق  ( يوضح ذلك.1)موج 

  تطبيق الاستبانات على العينة التي تم تحديدها للتحقق من ثبات الاستبانات والبالغ عددهن

 ( معلمة.22)

 ( معلمة موزعة حسب 113تطبيق الاستبانات على العينة التي تم تحديدها والبالغ عددهن )

النسب لكل ولاية من ولايات محافظة مسقط بعد أن تم توضيح الهدف من الدراسة، وأنه 

سيتم التعامل مع المعلومات التي يتم الحصول عليها بسرية تامة، ولن تستخدم إلا 

ت الاستبانات من أفراد العينة الاجابة عن فقراكما طُلِب   لأغراض البحث العلمي فقط،

 الثلاث بدقة وموضوعية.

   جمع إجابات أفراد عينة الدراسة من المعلمات، فكان عدد النسخ المسترجعة من المعلمات

 (. %82( نسخة، وبنسبة استرجاع وقدرها )128)

  معالجة البيانات إحصائيًّا باستخدام الربنامج الاحصائي((SPSS61. 
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  تحديد درجة ممارسة نمطي القيادتين الخادمة والموزعة لدى مديري مدارس بصنع القرار

 الأخلاقي بتطبيق المعادلة الأتية:

1.33 =
4

3
=

1 − 5

3
=
القيمة الدنيا للبديل − القيمة العليا للبديل

عدد المستويات
 

 وبذلك يكون :

  33.2 – :1المستوى المنخفض من 

   : 3.67 – 34.2المستوى المتوسط من 

  :   5 – 3.68المستوى المرتفع من 
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لُ الر اب ع  ال فَص 

 ة  ــــــــــــــــجُ الدِّراسَ ـــــائ  ـــــنَت
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لُ الر اب ع  ال فَص 

  نَتائ جُ الدِّراسَة  

النحو ، وعلى الدراسة مرتبة حسب أسئلتهاالتي توصلت إليها تضمن هذا الفصل عرضًا للنتائج     

 الآتي:

 

 ونصه:، أولًا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأول

" ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعلـيم الأساسـي بسـلطنة عُمـان للقيـاد  الخادمـة مـن وجهـة  

 نظر المعلمات؟"

 رافات المعيارية وتحديدللإجابة عن هذا السؤال، تم استخراج المتوسطات الحسابية والانح      

درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة  الدرجة لتقديرات عينة الدراسة حولالرتبة و 

 .( يوضح ذلك1، والجدول )عُمان للقيادة الخادمة من وجهة نظر المعلمات 
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 )5(الجدول
القياد  الخادمة، مرتبة تنازليًّا حسب  استبانة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات

 المتوسطات الحسابية
المتوسط  راتـالفق الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة
 مرتفعة 1 0.71 4.61 تُعِد  خدمة العاملين مسؤولية إنسانية 2

عُ  العاملين على التعاون لتقديم أفضل الخدمات 16  مرتفعة 2 0.70 4.58 تُش ج 

 مرتفعة 2 0.72 4.58 ت غْرِس القيم الإيجابية لدى العاملين 12
 مرتفعة 9 0.69 4.57 ت ت عامل مع  العاملين بمصداقية 9
 مرتفعة 1 0.71 4.56 تُراعي الظروف الخاصة للعاملين عند تعاملها معهم 10
 مرتفعة 8 0.75 4.53 ت حرص على أن يكون قولها مطابقًا لفعلها 4
 مرتفعة 1 0.77 4.53 نجاح الآخرين بمثابة نجاحًا لهاتُعِد   22
زُ القيم الإيجابية لدى العاملين 26  مرتفعة 1 0.79 4.53 تُع ز 
 مرتفعة 8 0.73 4.52 ت في بوعودها مع العاملين في المدرسة 8
 مرتفعة 32 0.74 4.50 تُصْغي للعاملين باهتمام 11
 مرتفعة 33 0.77 4.48 تُوْلي اهتمامًا بقضايا العاملين 3
.0 4.47 تُعِد  انجازات العاملين دعمًا لانجازاتها 11 11  مرتفعة 32 
 مرتفعة 32 2.11 4.47 ت حْت رِمُ آراء العاملين تقديرًا لهم 14
 مرتفعة 32 83 .0 4.47 ت مْت لِكُ مقدرة ذاتية للتأثير في سلوك العاملين بالمدرسة 11
ز خدمات العاملين 17  مرتفعة 31 0.74 4.42 لبعضهم بعضًا تُع ز 
 مرتفعة 18 0.78 4.37 تقُد م التعاون على التنافس مع الآخرين 5
 مرتفعة 18 0.84 4.37 تبُادِرُ بتقديم الخدمات المجتمعية 19
م العاملين 25 م نفسها بمصداقية قبل أن تقو   مرتفعة 11 0.88 4.35 تقُ و 
ضُ بعض الصلاحيات  15  مرتفعة 18 0.91 4.31 للعاملين وفق مقدراتهمتفُ و 
 مرتفعة 22 0.85 4.29 تنُو ع في الخدمات التي تقدمها للعاملين 1
 مرتفعة 22 0.88 4.29 تفُْهم احتياجات العاملين لسرعة بديهتها 23
 مرتفعة 22 0.11 4.23 تهتم بنجاح العاملين أكثر من اهتمامها بنجاحها الشخصي 29
 مرتفعة 21 0.88 4.23 نفسها مدينة للعاملين بخدمتهمتُعِد   23
 مرتفعة 29 0.90 4.16 ت قْبلُ العاملين على ما هُم عليه 6
 مرتفعة 21 0.91 4.15 ت بْت كِرُ أفكارًا جديدة لخدمة العاملين 20

 مرتفعة 28 0.93 4.10 ت صفح عن العاملين حين يرتكبون خطأً  7
.4 الدرجة الكلية   40  مرتفعة  0.55 
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التعليم مدارس ( أن المتوسط الحسابي لدرجة ممارسة مديرات 1يتبين من الجدول )

( 9.93ات كان مرتفعًا، إذ بلغ )الأساسي بسلطنة عمان للقيادة الخادمة من وجهة نظر المعلم

(. وجاءت جميع فقرات الإستبانة في الدرجة المرتفعة، إذ تراوحت 2.18نحراف معياري )اب

( التي تنص 2(. وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )9.32)( و9.83الحسابية ما بين )توسطات الم

(. 2.13( و إنحراف معياري )9.83" بمتوسط حسابي )د خدمة العاملين مسؤولية إنسانيةعلى " تع

قرة ة لدى العاملين" والفجابيَّ يالقيم الإ سُ رِ غْ ( التي تنص على " ت  32في الرتبة الثانية جاءت الفقرة )و 

تشجع العاملين على التعاون لتقديم أفضل الخدمات" بمتوسط حسابي " ( التي تنص على38)

( التي 22في الرتبة قبل الأخيرة جاءت الفقرة )(. و 2.12)( و2.12( وانحرافين معياريين )9.11)

نحراف معياري ا( و 9.31تنص على " تبتكر أفكارًا جديدة لخدمة العاملين " بمتوسط حسابي )

تبكون خطأ " بمتوسط تبة الأخيرة جاءت الفقرة " تصفح عن العاملين حين ير في الر  (. و 2.83)

 (.2.81نحراف معياري )او ،  (9.32حسابي )

ه:  ثانيًا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني، ونَصِّ

" ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسـي بسـلطنة عُمـان للقيـاد  الموزعـة مـن وجهـة  

 نظر المعلمات؟"

وللإجابة عن هذا السؤال، تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتحديد 

الأساسي بسلطنة درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم  الرتب و الدرجة لتقديرات عينة الدراسة حول

 ( يوضح ذلك.8، والجدول )عُمان للقيادة الموزعة من وجهة نظر المعلمات

 



112 
 

 (6الجدول )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والر تب لفقرات استبانة القياد  الموزعة، مرتبة تنازليًّا 

 حسب المتوسطات الحسابية
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة
 مرتفعة 1 0.71 4.57 ت حُث  العاملين على تحقيق أهداف المدرسة 6
 مرتفعة 2 0.74 4.51 ت عْم لُ على وضع رؤية ورسالة واضحتين للمدرسة 1
عُ خطة لتطوير الأداء المدرسي بمشاركة العاملين 5  مرتفعة 3 0.78 4.49 ت ض 
 مرتفعة 4 0.78 4.48 لتطوير الأداء المدرسيتتقبل مقترحات العاملين  7
ز الثقة بالنفس لدى العاملين نحو الانجاز 9  مرتفعة 4 0.79 4.48 تُعز 
 مرتفعة 6 0.77 4.47 ت عْم لُ على دعم رؤية المدرسة ورسالتها 3
 مرتفعة 7 0.77 4.46 ت نْت هِجُ  آليات فاعلة  للتواصل مع أولياء الأمور بفاعلية 19
 مرتفعة 8 0.71 4.43 حْرِصُ على أن ت نْب ثِق أهداف المدرسة من رؤيتها ورسالتهت   9
 مرتفعة 8 0.78 4.43 تُع م مُ رؤية المدرسة ورسالتها على العاملين 2
 مرتفعة 8 0.84 4.43 تُحفز العاملين على المبادرة الجادة في العمل 29
 مرتفعة 33 0.74 4.41 المكلفين بهاتتُيح المجال للعاملين لإنجاز المهمات  17
 مرتفعة 33 0.82 4.41 تنُ م ي روح التعاون بين العاملين للإسهام في القضايا التعليمية 27
ع العاملين على الابتكارات العلمية 8  مرتفعة 31 0.86 4.40 تُش ج 
 مرتفعة 39 0.78 4.39 تستفيد من مقدرات العاملين لتحقيق أهداف المدرسة بفاعلية 22
 مرتفعة 31 0.79 4.38 توف ق بين احتياجات العاملين والاحتياجات المدرسية 12
ع الكفاءات الموجودة بالمدرسة لتحقيق الأهداف التنظيمية 23  مرتفعة 31 0.84 4.38 تُشج 
 مرتفعة 31 0.86 4.38 تُعْطي الأولوية لذوي الخبرة في ممارسة الأدوار القيادية 25
ع  10  مرتفعة 11 0.81 4.37 خطط الإنماء المهني وفق احتياجات العاملينت ض 
 مرتفعة 11 0.87 4.37 تُلْهم العاملين التطلع لمستقبل أفضل 28
 مرتفعة 22 0.82 4.35 تتُيحُ للعاملين فرصة للنمو المهني الذاتي 11
 مرتفعة 22 0.83 4.35 تُراعي الفروق الفردية للعاملين لا سيما عند ت حْمِيل هُم المسؤوليات 16
 مرتفعة 22 0.82 4.34 تُحد دُ إطارًا واضحًا لمشاركة أولياء الأمور في تعليم أبنائهم 20
 مرتفعة 21 0.87 4.32 تُشارك العاملين في عملية صنع القرار 14
 مرتفعة 29 0.87 4.31 تُخص ص وقتًا كافيًا لمناقشة القضايا المدرسية 18
 مرتفعة 21 0.84 4.30 فرص ممارسة الأدوار القيادية  تتُيحُ للعاملين 24
 مرتفعة 28 0.11 4.29 تُراعي العدالة في توزيع المهمات الإدارية 15
 مرتفعة 28 0.81 4.29 تُشارك كل من يتأثر بقرارات التغيير في البرامج التعليمية 21
 مرتفعة 21 1.01 4.15 تأخذ بيد العاملين الجدد لشغل أدوار قيادية في المدرسة 26
 مرتفعة 28 1.08 4.06 تفُو ض بعض المعلمات لرئاسة الاجتماعات 13
.4 الدرجة الكلية   33  مرتفعة   0.64 
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مديرات مدارس التعليم  ة( أن المتوسط الحسابي لدرجة ممارس8الجدول ) منيتضح 

( 9.11)ا إذ بلغ الأساسي بسلطنة عمان للقيادة الموزعة من وجهة نظر المعلمات كان مرتفعً 

وجاءت جميع فقرات الإستبانة في الدرجة المرتفعة، و تراوحت  .(2.89نحراف معياري )اب

العاملين  ث  حُ ( التي تنص على " ت  8( وجاءت الفقرة )9.28 – 9.11متوسطاتها الحسابية ما بين )

 ،(2.13معياري )نحراف او  ،(9.11على تحقيق أهداف المدرسة بالرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

( التي تنص على " تعمل على وضع رؤية ورسالة واضحتين 3و في الرتبة الثانية جاءت الفقرة )

تبة ما قبل الأخيرة جاءت (. وفي الر  2.19نحراف معياري )( و 9.13للمدرسة " بمتوسط حسابي )

المدرسة" بمتوسط ( التي تنص على " تأخذ بيد العاملين الجدد لشغل أدوار قيادية في 28الفقرة )

( التي 31( أما في الرتبة الأخيرة فقد جاءت الفقرة )3.23نحراف معياري )، وا(9.31حسابي )

نحراف ا( و 9.28جتماعات" بمتوسط حسابي )تنص على " تفو ض بعض المعلمات لرئاسة الإ

 (.3.21معياري )

 ثالثاً: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثالث، ونصه:

" ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان لعملية صنع القـرار الأخلاقـي  

 من وجهة نظر المعلمات؟"

حرافات المعيارية وتحديد وللإجابة عن هذا السؤال، تم استخراج المتوسطات الحسابية والان

لتعليم الأساسي بسلطنة عُمان درجة ممارسة مديرات مدارس الالدرجة لتقديرات عينة الدراسة الرتب و 

 ( يوضح ذلك.1، والجدول )لعملية صنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر المعلمات
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 (2الجدول )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات استبانة صنع القرار الأخلاقي، مرتبة تنازليًّا

 حسب المتوسطات الحسابية   

المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 0.67 4.63 تُدْرِك أهمية المسؤوليات الأخلاقية في العمل 19
 مرتفعة 2 0.66 4.56 القرارات المتخذة التزامًا بأخلاقيات المهنةتتضمن  2
ذ قرارات مُنْسجمة مع أنظمة الوزارة 13  مرتفعة 2 0.88 4.56 ت تَّخ 
 مرتفعة 2 0.13 4.56 ت حْت رم التشريعات الإدارية بوصفها خلاصة قرارات أخلاقية 12
 مرتفعة 1 0.73 4.54 تلتزم بخطوات صنع القرار الأخلاقي 22
زْمٍ مع الأخطاء التي ت مُس  سُمْع ة المدرسة 1 لُ بِح   ت ت عام 

 

 مرتفعة 1 0.71 4.54
 مرتفعة 1 0.78 4.52 ت ن قُل التعليمات للعاملين بأمانة 18
 مرتفعة 1 0.73 4.49 تتعامل مع مستجدات العمل في ضوء رؤية المدرسة ورسالتها 1
 مرتفعة 1 0.76 4.49 تصنعها من ثقافة المنظمةت نْب ثِقُ القرارات التي  23
 مرتفعة 32 0.83 4.48 تُعالج الخلافات التي تحدث في المدرسة بحكمة 15
 مرتفعة 33 0.71 4.47 ت نْأى عن المصالح الشخصية عند اتخاذ القرارات 8
 مرتفعة 33 0.71 4.47 تُشارِكُ المعلمات بشكل فاعل في تطبيق الأنظمة المدرسية 1
 مرتفعة 31 0.71 4.46 جاح للعاملين بالمدرسةتُوفر فرص النَّ  22
 مرتفعة 39 0.78 4.44 تنُ و ع سبل توجيه العمل لبلوغ الأهداف 23
لبي ة عند اتخاذ القرارات المدرسية 13 نَّبُ تأثيرات القوى الخارجي ة الس   مرتفعة 31 0.79 4.43 ت ت ج 
 مرتفعة 38 0.88 4.42 تشاركيتُؤمن بأن صنع القرار حقٌّ  24
 مرتفعة 38 0.88 4.42 ت نْظُر إلى العاملين بروح المساواة 34
 مرتفعة 31 0.83 4.41 ت تَّسم القرارات المتخذة بالشفافية 12
 مرتفعة 18 0.71 4.39 ت ت ف هَّم أولويات العمل لصنع قرارات أكثر ملاءمة 31
ز قيمة الولاء في القرارات  8  مرتفعة 18 0.78 4.39 التي ت تَّخذهاتُعز 
 مرتفعة 23 0.85 4.35 تُو ز عُ مهمات العمل بعدالةٍ  16
ذة 3  مرتفعة 22 0.84 4.34 تتُيح الفرص للعاملين لمراجعة القرارات المُتَّخ 
 مرتفعة 21 0.86 4.32 تقُ د مُ مبررات واضحة لبعض القرارات المتخذة 4
 مرتفعة 29 0.87 4.29 معايير تقييم الأداء قبل وقتٍ كافٍ تُطْلِع العاملين على  5
.4 الدرجة الكلية   46  مرتفعة  0.60 
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الحسابي لدرجة ممارسة مديرات مدارس ( إلى أن المتوسط 1أشارت النتائج في الجدول )

 ،(9.98)، بمتوسط حسابيي كان مرتفعًاالتعليم الأساسي بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاق

نحراف معياري )و  جاءت جميع فقرات الإستبانة في الدرجة المرتفعة. فقد تراوحت ( و 2.83ا 

( التي تنص 38الرتبة الأولى الفقرة )جاءت في ( و 9.28 – 9.81الحسابية ما بين )المتوسطات 

و إنحراف معياري  ،(9.81على " تدرك أهمية المسؤوليات الأخلاقية في العمل " بمتوسط حسابي )

لتزامًا اِ ذة " تتضمن القرارات المتخ( التي تنص على2ية جاءت الفقرة )و في الرتبة الثان ،(2.81)

على " تتخذ قرارات منسجمة مع انظمة الوزارة " تي تنص ( الَّ 33الفقرة )بأخلاقيات المهنة"، و 

في والي. و ( على التَّ 2.13)( و2.88) ( و2.81) نحرافات معياريةا( و 9.18بمتوسط حسابي )

 "المتخذة" تقدم مبررات واضحة لبعض القرارات ( التي تنص على9رة جاءت الفقرة )الرتبة قبل الأخي

( 1د جاءت الفقرة )(. أما في الرتبة الأخيرة فق2.18نحراف معياري )ا( و 9.12بمتوسط حسابي )

( 9.28وقت كافي" بمتوسط حسابي )العاملين على معايير تقييم الأداء قبل  عُ لِ طْ تُ " التي تنص على

 (.2.11نحراف معياري )او 

 رابعًا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الرابع، ونصه:

( بين درجة ممارسة مديرات α ≤1.15عند مستوى )"هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية     

مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقياد  الخادمة ودرجة ممارستهن لعملية صنع القرار 

 الأخلاقي؟"

طبيعة ( لمعرفة Pearsonتم استخراج معامل ارتباط بيرسون) للإجابة عن هذا السؤال،

التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة الخادمة ودرجة العلاقة بين درجة ممارسة مديرات مدارس 

 يوضح ذلك. (،1) والجدول، ممارستهن لعملية صنع القرار الأخلاقي
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 (1الجدول)

بين درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي للعلاقة ( Pearsonمعامل ارتباط بيرسون)

 صنع القرار الأخلاقيبسلطنة عُمان للقياد  الخادمة ودرجة ممارستهن لعملية 

 

بين درجة ( α≤0.01)( وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائيًّا عند مستوى 1يبين الجدول )

بسلطنة عُمان للقيادة الخادمة ودرجة ممارستهن لعملية  ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي

( بمستوى دلالة pearson( )2.18صنع القرار الأخلاقي؛ إذ بلغت قيمة معامل إرتباط بيرسون)

(2.222). 

 

  

 صنع القرار الأخلاقي علاقة الارتباط المتغير

 القياد  الخادمة

 2.18 (rمعامل بيرسون )

 2.222 الدلالة الاحصائية

 306 العدد
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 خامسًا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الخامس، ونصه:

(  بين درجة ممارسة مديرات α ≤1.15)" هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى     

مدارس التعليم الأساسـي بسـلطنة عُمـان للقيـاد  الموزعـة ودرجـة ممارسـتهن لعمليـة صـنع القـرار 

 الأخلاقي؟"

طبيعة ( لمعرفة Pearsonتم استخراج معامل ارتباط بيرسون ) للإجابة عن هذا السؤال،

الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة الموزعة ودرجة العلاقة بين درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم 

 .يوضح ذلك (،8)والجدول ، ممارستهن لعملية صنع القرار الأخلاقي

 (5الجدول )

لتعليم الأساسي بين درجة ممارسة مديرات مدارس للعلاقة (  Pearsonمعامل ارتباط بيرسون)

 القرار الأخلاقيبسلطنة عُمان للقياد  الموزعة ودرجة ممارستهن لعملية صنع 
 

 صنع القرار الأخلاقي علاقة الارتباط المتغير

 القياد  الموزعة

 2.82 (rمعامل بيرسون )

 2.222 الدلالة الاحصائية

 306 العدد
 

بين درجة ( α≤0.01)وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائيًّا عند مستوى ( 8)يبين الجدول 

ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة الموزعة ودرجة ممارستهن لعملية 

( و بمستوى Pearson( )2.82)صنع القرار الأخلاقي؛ إذ بلغت قيمة معامل إرتباط بيرسون 

 (.2.222دلالة )
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 ، ونصه:سادسسًا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الساد

( فـي درجـة ممارسـة مـديرات α ≤1.15هل توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى )"    

 المدارس بسلطنة عمان للقياد  الخادمة تعزى لمتغيري: الخبر ، والمؤهل العلمي؟"

للإجابة عن هذا السؤال تم تحليل البيانات لاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 

حادي الخادمة، ومقارنة هذه المتوسطات باستخدام تحليل التباين الأالمعيارية لمتغير القيادة 

(ANOVA) ؛ للتَّحقق من دلالة الفروق التي تعزى لمتغيري؛ الخبرة، والمؤهل العلمي، على النحو

 الآتي:

 متغير الخبر    -3

حول درجة تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات عينة الدراسة 

ممارسة مديرات المدارس بسلطنة عمان للقيادة الخادمة حسب متغير الخبرة      )أقل من خمس 

 ( يوضح ذلك.32، والجدول )سنوات فأكثر( 32من )و، (سنوات 32 -1من و)، (سنوات

 (01) الجدول

لأثر متغير الخبر  لدرجة  لإيجاد دلالة الفروقالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان للقياد  الخادمة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبر 
 0.55 4.47 36 أقل من خمس سنوات

 0.67 4.32 98 سنوات 01إلى أقل من  5من 
 0.55 4.45 172 سنوات فأكثر 01من 

 0.59 4.41 306 الكلي
 



119 
 

لدرجة ( فروقًا ظاهرية في المتوسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة 32يبين الجدول )

 .ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان للقيادة الخادمة تعزى لمتغير الخبرة

تحليل التباين  وللتأكد من دلالة الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية، تم استخدام  

 ( يوضح ذلك.33الجدول)(، و  ANOVAالأحادي )

 (00الجدول )

( لإيجاد دلالة الفروق لأثر متغير الخبر  لدرجة ممارسة  ANOVAتحليل الت باين الأحادي )

 مان للقياد  الخادمةمديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُ 

 المصدر المتغير
 مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

 متوسط

 المربعات
 قيمة ف

الدلالة 

ةالإحصائي  

 القيادة الخادمة

 0.205 1.594 0.561 2 1.122 بين المجموعات

 0.352 303 106.678 داخل المجموعات
  

 305 107.801 الكلي
   

 

( α≤0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )33يلاحظ من الجدول )

بسلطنة عمان للقيادة  التعليم الأساسي مدارسة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات في تقديرات عين

 (.2.221(، وبدلالة إحصائية )3.189عزى إلى متغير الخبرة، إذ بلغت قيمة ف )الخادمة تُ 
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 متغير المؤهل العلمي -2

لدرجة ممارسة تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات عينة الدراسة       

بسلطنة عمان للقيادة الخادمة حسب متغير المؤهل العلمي )دبلوم  التعليم الأساسي مدارسمديرات 

 ( يوضح ذلك.32، والجدول )ماجستير فأعلى()و، (بكالوريوس)و، (الكلية المتوسطة

 (07الجدول )

لأثر متغير المؤهل العلمي  لإيجاد دلالة الفروق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 مان للقياد  الخادمةلدرجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُ 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي

 0.48 4.57 51 دبلوم الكلية المتوسطة

 0.61 4.38 242 بكالوريوس

 0.56 4.38 13 ماجستير فأعلى

 0.59 4.41 306 الكلي
 

لدرجة  ( فروقًا ظاهرية في المتوسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة 32يبين الجدول )    

مان للقيادة الخادمة تعزى لمتغير المؤهل مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُ ممارسة مديرات 

 .يلمالع

تحليل التباين  وللتأكد من دلالة الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية، تم استخدام  

 ( يوضح ذلك31(، والجدول) ANOVAالأحادي )
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 (03الجدول )

ي لدرجة مللأثر متغير المؤهل الع لإيجاد دلالة الفروق(  ANOVAباين الأحادي )تحليل الت  

 ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان للقياد  الخادمة

 

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 31يلاحظ من الجدول )

(α≤0.05 في تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات مدارس )بسلطنة  التعليم الأساسي

(، وبدلالة 2.382عمان للقيادة الخادمة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي، إذ بلغت قيمة ف)

 (.2.331إحصائية )

 سابعُا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال السابع، ونصه:

( في درجة ممارسة مديرات α ≤1.15إحصائية عند مستوى ) " هل توجد فروق ذات دلالة

 المدارس بسلطنة عمان للقياد  الموزعة تعزى لمتغيري؛ الخبر ، والمؤهل العلمي؟"

للإجابة عن هذا السؤال تم تحليل البيانات لاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 

المعيارية لمتغير القيادة الموزعة، ومقارنة هذه المتوسطات باستخدام تحليل التباين الأحادي 

 المصدر المتغير
 مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

 متوسط

 المربعات
 قيمة ف

الدلالة 

 الإحصائية

 القيادة الخادمة

 0.117 2.162 0.758 2 1.516 بين المجموعات

 0.351 303 106.285 داخل المجموعات
  

 305 107.801 الكلي
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(ANOVA ؛ للتحقق من دلالة الفروق التي تعزى لمتغيري؛ الخبرة، والمؤهل العلمي، على النحو)

 ي:الآت

 متغير الخبر  -3

لدرجة ممارسة تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات عينة الدراسة      

مديرات مدارس التعليم الأساسي  بسلطنة عمان للقيادة الموزعة حسب متغير الخبرة  )أقل من 

 يوضح ذلك.( 39، والجدول )سنوات فأكثر( 32من )، (سنوات 32 -1من )، (خمس سنوات

 (04الجدول)

لأثر متغير الخبر  لدرجة  لإيجاد دلالة الفروقالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 مان للقياد  الموزعةممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُ 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبر 

 0.60 4.45 36 أقل من خمس سنوات

 0.70 4.30 96 سنوات 01إلى أقل من  5من 

 0.60 4.41 174 سنوات فأكثر 01من 

 0.64 4.38 306 الكلي

 

درجة ( فروقًا ظاهرية في المتوسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة ل39يبين الجدول )    

 .الخبرة عزى لمتغيرمان للقيادة الموزعة تُ ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُ 
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تحليل التباين  وللتأكد من دلالة الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية، تم استخدام    

 ( يوضح ذلك.31(، والجدول ) ANOVAالأحادي )

 (05الجدول)

ير الخبر  لدرجة ممارسة ( لإيجاد دلالة الفروق لأثر متغANOVAباين الأحادي )تحليل الت  

 بسلطنة عمان للقياد  الموزعة التعليم الأساسي مدارسمديرات 

 المصدر المتغير
 مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

 متوسط

 المربعات
 قيمة ف

الدلالة 

ةالإحصائي  

 القياد  الموزعة

 0.297 1.22 0.494 2 0.988 بين المجموعات

 0.405 303 122.776 داخل المجموعات
  

 305 123.765 الكلي
   

 

       

( في α≤0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )31يلاحظ من الجدول )     

بسلطنة عمان للقيادة الموزعة  التعليم الأساسيتقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات مدارس 

 (.2.281(، وبدلالة إحصائية )3.22زى إلى متغير الخبرة، إذ بلغت قيمة ف)عْ تُ 

 العلميمتغير المؤهل  -2

درجة تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات عينة الدراسة ل

التعليم الأساسي بسلطنة عمان للقيادة الموزعة حسب متغير المؤهل العلمي ممارسة مديرات مدارس 

 ( يوضح ذلك.38، والجدول )ماجستير فأعلى()، (بكالوريوس)، ()دبلوم الكلية المتوسطة
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 (06الجدول)

 

لأثر متغير المؤهل العلمي  لإيجاد دلالة الفروقالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 بسلطنة عمان للقياد  الموزعة لدرجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي

 0.58 4.50 51 دبلوم الكلية المتوسطة

 0.64 4.35 242 بكالوريوس

 0.69 4.40 13 ماجستير فأعلى

 0.64 4.38 306 الكلي
 

لدرجة ( فروقًا ظاهرية في المتوسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة 38يبين الجدول )     

الموزعة تعزى لمتغير المؤهل  ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان للقيادة

 .يملالع

تحليل التباين  وللتأكد من دلالة الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية، تم استخدام  

 .( يوضح ذلك31(، والجدول) ANOVAالأحادي )
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 (17) الجدول

ي لدرجة مللأثر متغير المؤهل الع لإيجاد دلالة الفروق( ANOVAتحليل التباين الأحادي )

 بسلطنة عمان للقياد  الموزعة الأساسيممارسة مديرات مدارس التعليم 

 المصدر المتغير
 مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

 متوسط

 المربعات
 قيمة ف

الدلالة 

ةالإحصائي  

 القيادة الموزعة

 0.302 1.201 0.487 2 0.973 بين المجموعات

 0.405 303 122.791 داخل المجموعات
  

 305 123.765 الكلي
   

 

( في α≤0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )17الجدول )يلاحظ من      

بسلطنة عمان للقيادة الموزعة التعليم الأساسي درجة ممارسة مديرات مدارس سة لتقديرات عينة الدرا

 (.2.122(، وبدلالة إحصائية )3.223تعزى إلى المؤهل العملي، إذ بلغت قيمة ف)

 بالإجابة عن السؤال الثامن، ونصه:ثامنًا: النتائج المتعلقة 

( في درجة ممارسة مديرات α ≤1.15" هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )

 المدارس بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي تعزى لمتغيري؛ الخبر ، والمؤهل العلمي؟"

سابية والانحرافات للإجابة عن هذا السؤال تم تحليل البيانات لاستخراج المتوسطات الح

المعيارية لمتغير صنع القرار الأخلاقي، ومقارنة هذه المتوسطات باستخدام تحليل التباين الأحادي 

(ANOVA ؛ للتَّحقق من دلالة الفروق التي تعزى لمتغيري؛ الخبرة، والمؤهل العلمي، على النحو)

 الآتي:
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 متغير الخبر  -3

حول درجة تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات عينة الدراسة 

ممارسة مديرات المدارس بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي حسب متغير الخبرة )أقل من 

 ( يوضح ذلك.18، والجدول رقم)سنوات فأكثر( 32( سنوات، من 32_1خمس سنوات، من )

 (18الجدول)

لأثر متغير الخبر  لدرجة  لإيجاد دلالة الفروقمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ال

 بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبر 

 0.56 4.50 36 أقل من خمس سنوات

 0.66 4.41 96 سنوات 01من إلى أقل  5من 

 0.60 4.48 174 سنوات فأكثر 01من 

 0.61 4.46 306 الكلي

 

لدرجة في المتوسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة ( فروقًا ظاهرية 18يبين الجدول )     

ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي تعزى لمتغير 

 .الخبرة

تحليل التباين  الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية، تم استخدام ةوللتأكد من دلال   

 ( يوضح ذلك.19(، والجدول)ANOVAالأحادي )
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 (19الجدول)

( لإيجاد دلالة الفروق لأثر متغير الخبر  لدرجة ممارسة ANOVAباين الأحادي )تحليل الت  

 الأساسي بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقيمديرات مدارس التعليم 

 المصدر المتغير
 مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

 متوسط

 المربعات
 قيمة ف

الدلالة 

ةالإحصائي  

 صنع القرار الأخلاقي

 0.638 0.451 0.17 2 0.341 بين المجموعات

 0.378 303 114.425 داخل المجموعات
  

 305 114.766 الكلي
   

 

( في α≤0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )19يلاحظ من الجدول )    

بسلطنة عمان لعملية صنع  التعليم الأساسيتقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات مدارس 

 (.2.811(، وبدلالة إحصائية )2.913زى إلى متغير الخبرة، إذ بلغت قيمة ف)عْ القرار الأخلاقي تُ 

 متغير المؤهل العلمي -2

لدرجة ممارسة مديرات مدارس تم استخراج المتوسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة 

التعليم الأساسي بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي حسب متغير المؤهل العلمي )دبلوم 

 .( يوضح ذلك20، والجدول )الكلية المتوسطة، بكالوريوس، ماجستير فأعلى(

  



118 
 

 (20الجدول)

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإيجاد دلالة الفروق لأثر متغير المؤهل العلمي 

 لدرجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي

 0.58 4.55 51 دبلوم الكلية المتوسطة

 0.62 4.44 242 بكالوريوس

 0.71 4.46 13   ماجستير فأعلى

 0.61 4.46 306 الكلي
 

لدرجة ( فروقًا ظاهرية في المتوسطات الحسابية لتقديرات عينة الدراسة 20بين الجدول )يُ      

تعزى لمتغير الأخلاقي ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان لعملية صنع القرار 

 .يملالمؤهل الع

باين تحليل التَّ  وللتأكد من دلالة الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية، تم استخدام    

 ( يوضح ذلك.21(، والجدول)ANOVAالأحادي )
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 (21الجدول)

ي لدرجة ملق لأثر متغير المؤهل العوالفر دلالة اد ( لإيجANOVAباين الأحادي )تحليل الت  

 ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي

 المصدر المتغير
 مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

 متوسط

 المربعات
 قيمة ف

الدلالة 

ةالإحصائي  

 صنع القرار الأخلاقي

 0.526 0.643 0.243 2 0.485 بين المجموعات

 0.377 303 114.28 داخل المجموعات
  

 305 114.766 الكلي
   

 

( في α≤0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )23لاحظ من الجدول )يُ      

بسلطنة عمان لعملية صنع  التعليم الأساسيتقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات مدارس 

(، وبدلالة إحصائية 2.891ف)ي، إذ بلغت قيمة ملزى إلى متغير المؤهل الععْ خلاقي تُ القرار الأ

(2.128.) 

 تاسعًا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال التاسع، ونصه:

(  في العلاقة بين القياد  α ≤ 0.05هل هناك فرق ذو دلالة إحصائية عند مستوى )    

الخادمة لمديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان، والقياد  الموزعة 

 لهذه المديرات وصنع القرار الأخلاقي ؟

لكل  (Bilog-MG)للإجابة عن هذا السؤال تم إيجاد معاملات الثبات باستخدام برنامج 

 ( يبين ذلك.22نموذج، والجدول )
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 (77الجدول )

بين القياد  الخادمة والقياد  الموزعة وصنع القرار ( Pearson (بيرسونقيم معاملات الارتباط 
 الاخلاقي

 

 

 

 

( وجود فروق ظاهرية بين معاملات الارتباط، ولاختبار دلالة 22يُلاحظ من الجدول)

تحويل معاملات الارتباط  إلى قيم زائي ة الفروق بين قيم هذه المعاملات تم استخدام معادلة "فيشر" ل

( كما هو موض ح في (Fisher r-to-z transformationدلالتها باستخدام معادلة "فيشر"وفحص 

 (.21الجدول )

 (73جدول )

" المناظر  Z" معاملات الارتباط بين القياد  الخادمة والقياد  الموزعة وصنع القرار الاخلاقي وقيم 

 لها ومستوى دلالتها

 مستوى الدلالة "Zقيمة " صنع القرار الاخلاقي د يانوع الق

 2.18 القياد  الخادمة
1.818- 2.222 

 2.82 القياد  الموزعة

 

 صنع القرار الاخلاقي القياد نوع 

 2.18 القياد  الخادمة

 2.82 القياد  الموزعة
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( أن الفروق بين معاملي الارتباط ذات دلالة إحصائية بمستوى 21يُلاحظ من الجدول )

( ولصالح معامل الارتباط α ≤ 2.21( وبمستوى )-1.818" )Z(. إذ بلغت قيمة "0.05يقل عن )

 وصنع القرار الأخلاقي.بين القيادة الموزعة 

لارتباطها بصنع القرار ، (2.18) معامل الارتباط إنَّ حصول القيادة الخادمة على 

لارتباطها بصنع القرار  ،(2.82)  معامل الاتباط القيادة الموزعة علىوحصول ، الأخلاقي

والقيادة الموزعة ين القيادة الخادمة تُشير تلك النتيجة إلى الفروق الإحصائية ب، إذ الأخلاقي

صنع القرار نت لصالح علاقة القيادة الموزعة مع أنها كاوعلاقتهما بصنع القرار الأخلاقي و 

 . الأخلاقي
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لُ ال خام س    ا لَفَص 

 مُناقَشَةُ الن تائ ج  
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لُ ال خام س    ا لَفَص 

 مُناقَشَةُ الن تائ ج  

مَّن  هذا الفصل مناقشة النتائج التي توصلت إليها الدراسة وفقًا لأهدافها وأسئلتها، كما تضمن     ت ض 

 عددًا من التوصيات المنبثقة من النتائج وكذلك المقترحات.

 أو لًا: مناقشة النتائج

 مناقشة نتائج السؤال الأول:

فظة مسقط بسلطنة ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي في محا   

 عُمان للقياد  الخادمة من وجهة نظر المعلمات ؟

درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي في  ( أنَّ 9في الجدول ) أظْه ر ت النتائج

محافظة مسقط بسلطنة عُمان للقيادة الخادمة من وجهة نظر المعلمات كانت مرتفعة، بمتوسط 

(، وهذه النتيجة تُعطي مؤشرًا جيدًا وواضحًا على 2.18)(، وانحراف معياري 9.93حسابي كلي)

التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة الخادمة نظرًا لإدراك المديرات أهمية  ممارسة مديرات مدارس

نجاح القيادة، وأنَّها ت عْت مِدُ على الكيفية التي تُدار بها المدارس، وعلى المقدرة في توظيف الإمكانات 

إقامة علاقات إيجابية مع العاملين؛ لذا فإنَّ مديرة  ضرورة تحقيق أهداف المدرسة، وعلىوتسخيرها ل

المدرسة تحرٍصُ على تقديم خدمات جليَّة للمعلمات فهي على قناعة بأن خدمة العاملين مسؤولية 

لى تشجيع العاملين على التعاون؛ لتقديم أفضل الخدمات مما ذاته ع إنسانية، وتحرص في الوقت
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مة في محاولات الل حاق بركب التقدم هموزيادة الإنتاجية،  كونه وسيلة تحسين أداء العمل ساعد على يُ 

 ولتحقيق أهداف المدرسة بسرعة وبأقل وقت وكلفة. التكنولوجي،

وقد ي رْجِعُ السبب في ارتفاع مستوى ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان 

إلى إدراك تلك المديرات لأهمية القيادة الخادمة من حيث مفهومها ومتطلبات للقيادة الخادمة 

مة فعلية على أرض الواقع؛ نتيجة لخضوع مديرات مدارس التعليم  تطبيقها في المدارس ك ت رْج 

الأساسي في سلطنة عُمان لدورات تدريبية عن المستجدات في مجال القيادة المدرسية الحديثة، وهذا 

المديرات للتدريب في مجال القيادة الإدارية نظرًا لأهمية التدريب بوصفه أحد أهم إخضاع يؤكد 

وسائل تنمية الأفراد وتطويرهم للقيام بأعمالهم وأدوارهم الجديدة على أفضل وجه، إذ تساعدهم تلك 

ادية الدورات على تجديد معارفهم ومهاراتهم القيادية بما يكفل للمؤسسات التعليمية توفير كفايات قي

قادرة على قيادة العمل التعليمي وفق الس ياسة التَّعليميَّة وتقديم خدمات تعليمية جيدة للمجتمع 

 وأفراده. 

أو رُبَّما كان السبب وراء هذه النتيجة هو حرص مديرات مدارس التعليم الأساسي على 

دة الفكرية والفنية والإنسانية الإثراء الوظيفي الذي يساعد القيادات التربوية على الإلمام بمهارات القيا

ومعرفتهم بآليات اتخاذ القرارات الإدارية، وهذا يتم بالبحث والاطلاع على أفضل السبل للوصول 

 إلى قيادات ذات كفاءة عالية والسعي للتطبيق الفعلي لها في المدارس.

مة بسبب وقد يعود السبب في ارتفاع درجة ممارسة مديرات التعليم الأساسي للقيادة الخاد

إطلاع وزارة التربية والتعليم مديرات المدارس على التجارب التربوية الحديثة ونتائج الأبحاث 

في بعض الدول المتقدمة مثل اليابان وماليزيا وكوريا بتطوير الأداء المدرسي  والدراسات التي تتعلق

 الشمالية.          
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بشكلٍ ارسة القيادة الخادمة بأهمية مم وقد تُعْزى هذه النتيجة إلى معرفة مديرات المدارس

في م بشكل فاعل هِ سْ تطبيقها في الميدان التربوي، وتُ يه هذه القيادة ومتطلباتها ليسهل نِ بما تعْ  كافٍ 

تعزيز المهارات المفاهيمية لأبعاد القيادة الخادمة بما يُحقق المطالب والأهداف والطموحات لكل من 

 المدرسة والعاملين والطلبة وأولياء الأمور وكذلك متطلبات المجتمع وطموحاته. 

تبة ر  الآخرين مسؤولية إنسانية " في ال( التي ت ن ص  على " تُعِد  خدمة 2فقد جاءت الفقرة )

، وانحراف معياري بلغ )9.83الأولى وبمستوى مرتفعٍ، بعد حصولها على متوسط حسابي بلغ)

وقد تُعْز ى هذه النتيجة إلى أهمية العلاقات الإنسانية بوصفها ليست شيئًا مستقلًا بذاته ، )2.13)

في توفير جوٍّ ا سهامهبطة بها ارتباطًا وثيقًا لإعن القيادة وأنَّما هي مضمونة بالديمقراطية ومرت

ف زٍ على العمل والابتكار ويُشجع على المبادرات الذاتية، فالمناخ التَّ  ظيمي ي شْت ق  عناصره من نْ مُح 

 القيم الإنسانية السائدة في المدرسة وهذا بدوره ي حُث  على الدافعية للعمل بإخلاص.

عُ العاملين على ا38وجاءت الفقرة ) لتعاون لتقديم أفضل الخدمات ( التي ت نُص  على " تُش ج 

، وانحراف )9.11) وبمستوى مرتفع، بعد حصولها على متوسط حسابي أيضُا تبة الثانية" في الر  

وهذا يدل على التزام مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بمبدأ  ،)2.12معياري)

التعاون الب نَّاء بين إدارة المدرسة والعاملين وهذا بدوره يكون حافزًا ودافعًا للعاملين على تقديم 

قَّع هُ منه ثَّل ة بمدي نخدماتٍ أفضل مِمَّا ت ت و  رة المدرسة ن جِدُها الإدارة، ذلك ك وْن إدارة المدرسة والمُم 

بمصداقية،  العاملين حريصة على اتباع أفضل الأساليب التربوية في تعاملها، فهي تتعامل مع

، كما تحرص على أن تكون أعمالها وممارساتها اليومية هموتهتَّم بمراعاة الظروف الخاصة ل

خرين وتُعِد  ذلك بِمثاب ةِ نجاحٍ لها والحياتيَّة مبنيَّةً على تطابق القول مع العمل، وت فْر حُ بِنجاحاتِ الآ

    .  وللمدرسةِ ك كُل 
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بية لدى العاملين " فقد جاءت في ( التي تنص على " تغرس القيم الإيجا32أما الفقرة )

، وانحراف )9.11مستوى مرتفع من الممارسة، بعد حصولها على متوسط حسابي)بالثانية و  تبةالر  

ويُعزى ذلك إلى امتلاك مديرات المدارس لأبعاد القيادة الخادمة والالتزام بتفعيلها  ،)2.12) معياري

 اعلى الوجه الصحيح ويتجلى ذلك بوضوح في التزام مديرات المدارس بنشر القيم الإيجابية وتعزيزه

بعاد القيم السلبية، وهذا ما ت هْدِفُ إليه القيادة الخادمة وأهميتها في التربية، فالإنس ان بفطرته وا 

س نِ وي   ئِزُ من القبيح السيئ، فلا يُعجب بالخُلُقِ الح  عنده الظلمات والنور، كما لا تستوي  يستو تشْم 

س ن ةُ و لا  السَّي ئ ةُ ادْف عْ بِالَّتِي هِي   سيئة وهذا مصداقًا لقوله تعالى "عنده الحسنة ولا ال و لا  ت سْت وِي الْح 

مِيم" )أ حْس نُ ف إِذ ا الَّذِي  لِيٌّ ح  ب يْن هُ ع د او ةٌ ك أ نَّهُ و  ن م ط  القيادة الخادمة يكون محببًا  (، كما أنَّ 19ب يْن ك  و 

سهامهلآخرين لارتباطه بالبيئة و ومقبولًا من ا الفاعل في تطوير القيم والاتجاهات الإيجابية لدى  ا 

طنة عُمان يتَّسِمن  بِسِماتٍ أخلاقية وقد يرجع ذلك إلى أنَّ مديرات المدارس في سل. معلمات المدرسة

الإسلامي الحنيف ومن سُنَّةِ نبيه محمد صلى الله  دينالالقيم والأخلاق منطلقةً من  رفيعةٍ بوصف

بشكل عليه وسلم، وهي في الوقت ذاته المحرك الأساسي للأعمال بشكل عام وللأعمال التربوية 

 العُماني الأصيل المترسخة فيه.  مجتمعالخاصٍّ وجزء من ثقافة 

ف قِ لمديرات المد مان في سلطنة عً  رساوربَّما يكون السَّبب في ذلك عائد إلى الاختيار الموَّ

مات لشغل وظيفة مديرة مدرسة د  ق  ت  رشحات والمُ يتم اخضاع المُ  إذ وفق معايير محددة مسبقًا، 

، فضلًا عن الدورات التدريبية التي بينهن لةفاض  بعد ذلك المُ ة، وت تِم  يَّ صِ خْ قابلات الشَّ للاختبارات والمُ 

أثناء الخدمة، إلا  أنَّ ذلك كله لا يكفي لضمان نجاح مديرات المدارس كقائدات  في  تقُ دَّمُ لهنَّ 

فيعة، خاصةً وأنَّهن قدوة للعاملين تربويات إنْ لم يكن هناك التزام بأخلاقيات مهنة مدير المدرسة الرَّ 
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ثَّلُ ولمن ح  اهنولهن في المجتمع، ولا يتأتى ذلك إلا بِالالتزام بمعايير أخلاقيَّة عالية وقي م سامية ي ت م 

 سُلُوك هنَّ التَّربوي.  في

 تبةالر  ت صفح عن العاملين حين يرتكبون خطأً " في التي ت نُص  على " ( 1أمَّا الفقرة )

، وجاءت بدرجة )9.28(، وانحراف معياري ) 9.32الأخيرة، وحصولها على متوسط حسابي )

يشير إلى ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي لعملية الصفح عن العاملين حين  فإنَّ مرتفعة، 

ممارسة ذلك بشكل دائمٍ، كما أنه يؤكد على ندرة حدوث تلك الأخطاء  هذايرتكبون خطأً ولا يعني 

 بهأرْش د نا  كون مديرات المدارس على يقين بماالنتيجة إلى  هذهوقد تُعْزى التي تتطلب الصفح، 

الكريم بالحلم في  رسولال ىفقد أوص الفاضلة، الخصالالتَّحل ي ب أهمية الإسلامي الحنيف منن ديال

نَّما التَّع ل مِ بِ  الْعِلْم حديثه الشريف قائلًا : " إنَّما ل مِ" الْحِلْم وا  أنَّ الممارسات السابقة  عن ، فضلاً بِالتَّح 

وجد فقرة أثبتت نتائجها عن تلى قوة شخصية مديرة المدرسة ولا لفقرات القيادة الخادمة تدل  ع

 ) غاندي: مهاتماالقال  القائد لا يكون ضعيفًا وكمافتربوية،  ةضعف شخصية المديرة كقائد

عيْفُ  فْحُ ح  صْف  ي   أ نْ  أ بْدًا مْكِن هُ يُ  لا الضَّ  .لِلْأ قْوِي اءِ( سِم ة ، الصَّ

( في حصول 2221وقد اتفقت الدراسة الحالية في نتيجتها مع دراسة أبو تينة وآخرون )

مديري المدارس على درجة مرتفعة لممارستهم للقيادة الخادمة في مدارسهم من وجهة نظرهم ومن 

(، ودراسة 2238(، ودراسة الت مام )2239وجهة نظر معلميهم ومعلماتهم، وكذلك دراسة عطا الله )

 (. 2238اح )عبدالفت

(، ودراسة النشاش والكيلاني  2011بينما اختلفت الدراسة الحالية مع دراسة الديرية )

(، ودراسة 2231راسة مصطفى )(، ود2231ودراسة غالي )(، 2231دراسة إبراهيم )(، و 2232)
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على درجة متوسطة في درجة ممارسة  هاومديرات في حصول مديري المدارس(،  2015)  ر المعش

 القيادة الخادمة.

 مناقشة نتائج السؤال الثاني:

ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة   

 عُمان للقياد  الموزعة من وجهة نظر المعلمات ؟

مديرات مدارس ( أن درجة ممارسة 1أظهرت النتائج المتعلقة بهذا السؤال في الجدول )

كانت  التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان للقيادة الموزعة من وجهة نظر المعلمات

وهذا يُشير إلى  ،)2.89، وانحراف معياري ))9.11) بحصولها على متوسط حسابيمرتفعة، 

ماهيتها من حيث  ،مديرات مدارس التعليم الأساسي لديهن وعي كافٍ بالقيادة الموزعةأنَّ 

زاتها والمهمات المندرجة تحت مظلتها، ويرجع ذلك إلى أنَّ مديرات مدارس ومي   ،ومتطلبات تطبيقها

ة الإدارية القائمة فالتعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان حريصات على تبني تلك الفلس

ديد أهدافها العامة وتح ورسالتها، على خدمة الأتباع ومشاركتهم الفاعلة في وضع رؤية المدرسة

والخاصة والعمل على تحقيقها من خلال العمل الجماعي ضمن فرق العمل عن طريق الاقناع 

تاحة فرص النمو المهني الذاتي للعاملين، وهذا ما على المشاركة والمبادرة والابتكاروالتشجيع  ، وا 

لأداء المدرسي آخذةً تعنيه القيادة الموزعة، فضلًا عن مشاركة المعلمات في وضع خطة تطوير ا

في الاعتبار مقترحات العاملين، بهدف متابعة التطورات التي يشهدها العالم بشكل عامٍّ والقطاع 

ة، كل ذلك بهدف ة إلى اللامركزيَّ حول من المركزيَّ المتمثلة في الانتقال والتَّ و التربوي بشكلٍ خاصٍّ 

موحات، والعمل على  المواءمة بين من خلالها تحقيق الأهداف والط   لُ هُ سْ ة ي  صنع قرارات تشاركيَّ 
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نمط القيادة الموزعة لا يزدهر في ظل  أنَّ إذ احتياجات العاملين بالمدرسة والاحتياجات المدرسية. 

 ذي يؤدي إلى تقليل فرصالَّ ات، الأمر ة في صنع القرار تتسم بالمركزيَّ  التي ةمدرسيَّ الهياكل ال

ع د  أحد أهم ية، الَّتي تُ الذات ةفاعليق لديهن القَّ ح  ت  لن ت   اليفي قيادة المدرسة وبالتَّ  اتلمعلمامشاركة 

 مبادئ القيادة الموزعة. 

ت حُث  العاملين على تحقيق أهداف المدرسة "  " على ص  نُ تي ت  ( والَّ 8وقد جاءت الفقرة )

، وانحراف معياري     )9.11متوسط حسابي )بعد حصولها على الأولى وبدرجة مرتفعة، الر تبة على 

المعلمات على تحقيق  ويشير ذلك إلى جهود مديرة المدرسة في التشجيع المستمر وحث   ،)2.13)

بشكل تعاوني، وقد يكون السبب في ارتفاع ضمن فرق العمل و أهداف المدرسة التي تم وضعها 

على تحقيق  وتشجيعهن معلمات المدرسةحث في مدارس التعليم الأساسي درجة ممارسة مديرات 

من حرصها على تحقيق مبدأ التعاون والمشاركة الفاعلة لمعلمات المدرسة ا أهداف المدرسة نابعً 

بحيث تكون النتائج التي تحققها المدرسة مُرْضِي ةً للجميع، بوصف القيادة الموزعة نتاج تفاعل 

 .ها وتتأثر بهاالتي تؤثر في مشترك بين جميع الأطراف في المدرسة

( والتي تنص على " ت عْم لُ على وضع رؤية ورسالة واضحتين 3بينما احتلت الفقرة )

تبةللمدرسة" على  ، وانحراف )9.13بعد حصولها على متوسط حسابي )الثانية وبدرجة مرتفعة،  الر 

، ويدل ذلك على وعي مديرات مدارس التعليم الأساسي بالتخطيط الاستراتيجي  ،)2.19معياري )

الذي يبدأ بوضع رؤية ورسالة واضحتين للمدرسة بمشاركة كل من يؤثر ويتأثر بهما مع تحديد 

بما تُعْزى هذه رُ ثقة من رؤية المدرسة ورسالتها، و الأهداف الاستراتيجية العامة والخاصة والمنب

ة إلى والذي تكون بداية انطلاقته  هاوتطوير  سعي مديرات المدارس لتحسين الأداء المدرسي النَّتيج 

من رؤية المدرسة ورسالتها، كما أنَّ مديرة المدرسة تُع د  عنصرًا داعمًا لتنفيذ الرؤية والرسالة. وقد 
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الأداء  طويريرجع السبب في ذلك إلى التزام مديرات المدارس بتطبيق القرارات الوزارية المتعلقة بت

مشروع تقويم الأداء المدرسي ، الذي كان (38/2228المستحدث بالقرار الوزاري رقم )المدرسي 

من  هُ ق  ق  ح  إلى الوقوف على أداء المدارس وما تُ من أهم مشاريعه ومن أولوياته. ويهدف  وتطويره

مجالات: التعلم نجاحات فيما يتعلق بأهدافها والأولويات الموضوعة لتطويرها وتشخيص كل  من 

 . والتعليم والإدارة المدرسية

عُ خطة لتطوير الأداء المدرسي بمشاركة 1وجاءت الفقرة ) ( والتي تنص على " ت ض 

، وانحراف )9.98بعد حصولها على متوسط حسابي )الثالثة وبدرجة مرتفعة،  الر تبةالعاملين" على 

حرص مديرات مدارس التعليم الأساسي على استكمال العمل  د، وهذا يؤك)2.11معياري )

بالتخطيط الاستراتيجي الذي تم البدء به منذ وضع رؤية المدرسة ورسالتها، وقيام مديرة المدرسة 

بوضع الخطة إنما هو خير دليل على ذلك، ويدل كذلك على الحرص على تطبيق مبدأ المشاركة 

 ف تحديد مدخلات النظام وعملياته وكذلك مخرجاته.في وضع الخطط التطويرية للمدرسة بهد

تفُو ض بعض المعلمات لرئاسة الاجتماعات" على ( وال تي تنص على " 31بينما جاءت الفقرة )    

تبة ، وانحراف معياري بلغ )9.28الأخيرة وبدرجة مرتفعة، بعد حصولها على متوسط حسابي بلغ) الر 

وتدريبهن  رئاسة الاجتماعاتلالمعلمات  بتفويض مديرات المدارس قياموهذا يشير إلى  ،)3.21)

 لآداء بعض الممارسات القيادية وتفويضهن بعض الصلاحيات. 

ا إلى المعرفة الوافية بمهمات النتيجة راجعً  هذهوربما يكون السبب في الحصول على 

لا يعفي مديرة المدرسة من المسؤولية، على الرغم من أنَّ  لدى المديرة، وأنَّ التفويض التفويض

مجتمعةً، لذا كان من الأسهل أنَّ تفوض بعض  اتملا يمكنها القيام بجميع المهمديرة المدرسة 

الصلاحيات للعاملين مما يؤدي إلى تمازج الأفكار وتنوعها في التخطيط وفي التنفيذ وكذلك في 
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ف من الجوانب السلبية المترتبة عن التفويض إن و  خ  ت  ة المدرسة وربما يكون لدى مدير المخرجات. 

    ة لدى الجميع.  صحيحة تبث الإيجابيَّ  قلم يكن بطر 

(، ودراسة 2239خليفة ) (، ودراسة2231واتفقت نتائج الدراسة الحالية مع دراسة البشر)

(Knowles.2013( ودراسة أبو حسب الله ،)2231(، ودراسة أبو زر )2239.) 

 ,Abu 2011(، ودراسة أبو نعيم ) 2232واختلفت نتائج الدراسة مع دراسة الشهراني )

Nayeem,)(، ودراسة درادكة 2232(، ودراسة عجوة )2231) ة وآخرون، ودراسة اليعقوبي

 (. 2231(، ودراسة عبدالله )2239)

 مناقشة نتائج السؤال الثالث:

الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة ما درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم   

 عُمان لعملية صنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر المعلمات ؟

( أن درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي في 8أظهرت النتائج في الجدول )

 محافظة مسقط بسلطنة عُمان لعملية صنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر المعلمات جاءت مرتفعة

مدارس التعليم  هذا يدل على إدراك مديراتو   ،(612.(، وانحراف معياري )4.46)بيبمتوسط حسا

الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان لأهمية المسؤوليات الأخلاقية في العمل، وقد يُعزى ذلك 

 إلى التزام مديرات المدارس بأخلاقيات المهنة.

التعليم  الالتزام الديني لمديرات مدارس إلىيرجع النَّتيجة  السبب في ارتفاع يكونورُبَّما 

بتلك القيم الأخلاقية التي من شأنها تسيير منظومة العمل في  نَّ هُ ي  ل  ح  وت   الأساسي بسلطنة عُمان،
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قيم الحياة ت  سْ ين الإسلامي الحنيف، الذي لا ت  المدرسة وفق الأخلاقيات الدينية للمهنة النَّابعة من الد  

وافق مع ما يتبناه من أوامر واجتناب ما جاء فيه من نواهٍ، والعمل على التَّ إلا بإتباع ما جاء به 

سود بين أبنائه داخل المدارس وخارجها ة التي ت  ة والأخلاقيَّ المجتمع العُماني في منظومته القيميَّ 

على نطاق أوسع، فالأخلاق جزء لا يتجزأ من شخصية الفرد أينما وجد خاصة، فالمسلم نفع أينما 

 وقع.

النتيجة هو حرص مديرات المدارس على نجاح المؤسسة التربوية  هذهالسبب في  يرجعوقد 

الَّتي تُع د  من المهمات الرئيسة لمديرة المدرسة، ويتوقف و ، ذات بُعْدٍ أخلاقي بصنع قرارات رشيدة

حرص عليها نجاح تلك المؤسسات في تحقيق الأهداف المنشودة، وقد أثبتت نتائج الدراسة مسبقًا 

مديرة المدرسة على أن تنبثق الأهداف من رؤية المدرسة ورسالتها، فهي تتعامل مع المستجدات 

التربوية في ضوء تلك الرؤية والرسالة، كما تحرص على أن تكون منسجمة مع أنظمة الوزارة، 

اة، مؤمنة بروح المساو  العاملين بلوغ تلك الأهداف، وتتعامل معل توجهالثقافة المدرسة، و  ومنبثقة من

بأنَّ صنع القرار حق تشاركي ويتمتع بالشفافية، وت تَّخِذُ قرارات تكون أكثر ملاءمة، وت ت ب نَّى العدالة 

في توزيع المهمات، وتتيح الفرصة للعاملين في مراجعة القرارات المتخذة، مُقد مةً المبررات المقنعة 

بية في التأثير على القرارات عند اتخاذها؛ لذا لتلك القرارات، ولا تترك مجالًا للقوى الخارجية السل

فهي تتعامل بحزم مع الأخطاء التي تمس سمعة المدرسة، خاصةً وأنها تنقل التعليمات بأمانة 

 للعاملين معها، وتوف ر لهم فرص النجاح مُقدم ةً مصالحهم على مصالحها الشخصية.

وقد يكون السبب الرئيس والأهم في ارتفاع درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي 

اللازمة لعملية صنع القرارات الأخلاقية ناتجًا عن امتلاك مديرات المدارس للمهارات والكفايات 

ة وورش يخضوع مديرات المدارس لدورات تدريبإلى نتيجة الهذه  تعودربما لصنع القرار الأخلاقي، و 
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في عملية صنع  مُ هِ سْ الفاضلة التي يتحلين بها، مما يُ عمل تتعلق بصنع القرارات وربطها بالأخلاق 

 ذات مواصفات ومعايير وطبيعة أخلاقية. قراراتٍ 

نابعًا زى ارتفاع درجة ممارسة مديرات التعليم الأساسي لعملية صنع القرار الأخلاقي وقد يعْ 

، تهاوبلور  ، وتأثير الثقافة العربية الإسلامية في صقل الشخصيةلمديراتمن التنشئة الاجتماعية ل

فضلًا عن ما يتم تمثله من قيم واتجاهات وأعراف وتقاليد سائدة في المجتمع، التي يكون لها بالغ 

لى ذلك يعول حصول جميع  الأثر في الإرتقاء بدرجة ممارسة عملية صنع القرار الأخلاقي، وا 

 لى درجة ممارسة مرتفعة.  فقرات الاستبانة ع

تتضمن القرارات المتخذة التزامًا بأخلاقيات ( التي تنص على " 2بينما جاءت الفقرة )

تبةالمهنة" في   0.66)(، وانحراف معياري )9.18حسابي )الثانية، وبدرجة مرتفعة، بمتوسط  الر 

عطي مؤشرًا جيدًا على التزام مديرات المدارس بأخلاقيات المهنة، والالتزام بالمنظومة القيمية وهذا يُ 

التي تعود أصولها إلى الدين الإسلامي الحنيف، المتمثل في كتاب الله وسنة نبيه محمد صلى الله 

نَّك  ل ع ل ىٰ خُلُقٍ ع ظِيمٍ عليه وسلم، فقد قال تعالى:  إنما بعثت لأتمم يه الكريم: " ، وقال نب)9)القلم: ""وا 

نُهُمْ خُلُقًا": " مكارم الأخلاق" وقال أيضًا انًا أ حْس  لا سيما وأنَّ أهل عُمان قد ، أ كْم لُ الْمُؤْمِنِين  إِيم 

ق فقد نالوا حظًّا من ثناء عرفوا منذ عهد النبي الكريم بأنهم أهل علم وعفة وتثبت وفضائل وخُلُ 

" رواه مسلم  قال : "الكريم عليهم حين  رسولال بُوك  ر  لوْ أ نَّ أ هْل  عُم ان  أ ت يْت  م ا س ب وك  و لا  ض 

(، إذ أنَّ المجتمع العماني مجتمع عربي إسلامي له منظومة قيمية تٌميزه عن غيره من 2199)رقم/

رسخت في نفوسهم  ت ا أزداد أفراد مجتمعه عِلمًاكلم إذالحاضر،  وقتالوحتى  القِد مالمجتمعات منذ 

ترسيخ القيم في ها مديرات المدارس سببًا رئيسًا لدورات التدريبية التي تخضع لاكون تتلك القيم، وقد 

ليًّا في ممارسات مديرات المدارس.  وت م ث لِها ع م 
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ذ قرارات مُنْسجمة مع أنظمة الوزارة" (، التي تنص  على 33وجاءت الفقرة )  الر تبةفي "  ت تَّخ 

(، وتدل هذه 2.88)(، وانحراف معياري 9.18بمتوسط حسابي ) ،وبدرجة مرتفعة، الثانية مكرر

النتيجة على التزام مديرات المدارس باللوائح والقوانين والتشريعات الصادرة ضمن أنظمة الوزارة، 

ا مع تلك الأنظمة، خاصة وأنهن مسبقً وتوافق على اتخاذ قرارات ذات انسجام  والحرص كل الحرص

مًا جِ س  نْ قًا ومُ ثِ ب  نْ لابد أن يكون مُ  هُ ن  ذْ خِ تَّ قد أدركن أهمية المسؤوليات الأخلاقية للعمل، وأن كل قرار ي  

مع الأنظمة الوزارية، إذ يُعد ذلك ضمن الالتزام بأخلاقيات المهنة فيما يتعلق بطبيعة القرارات 

ذة.  المُتَّخ 

ت حْت رم التشريعات الإدارية بوصفها خلاصة "  (، التي تنص  على32جاءت الفقرة )كما 

(، وانحراف 9.18الثانية مكرر، وبدرجة مرتفعة، بمتوسط حسابي ) الر تبةقرارات أخلاقية " في 

(، وهذه النتيجة تفيد بأنَّ مديرات المدارس تعودن على الاحترام، إذ أن احترام 2.13معياري )

صناعتها بشكل أخلاقي فكل قرار  تالتشريعات الإدارية لها مبررات فهي ناتجة عن قرارات تمَّ 

لقرارات وتوالت وصبغت بالصبغة الأخلاقية كلما كانت أكثر اهتمامًا يسبقه قرار وكلما تمازجت ا

لتحقيق الأهداف المرجوة منها. وقد ظهر ذلك جليًّا في التزام المديرات و وأشد إقبالًا عليها لتنفيذها 

باتخاذ قرارات تكون منسجمة مع أنظمة الوزارة وهذا أكبر دليل على احترام التشريعات الإدارية 

 من القرارات الأخلاقية. المستخلصة

(، التي تنص على " تُطْلِع العاملين على معايير تقييم الأداء قبل 1بينما جاءت الفقرة ) 

  (،2.11(، وانحراف معياري)9.28وبدرجة مرتفعة، بمتوسط حسابي) الأخيرة، الر تبةفي  كافٍ" وقتٍ 

الأساسي إلى ضرورة إطلاع  وهذا يعطي مؤشرًا على ضرورة لفت انتباه مديرات مدارس التعليم

م بشكل كبير في تحديد هِ سْ يُ ذلك س   العاملين على معايير تقييم الأداء قبل وقت كافٍ. إذ أنَّ 
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ضوئها تقييم أداء العاملين، مع ضرورة تحديد وقت مناسب وكافٍ لذلك،  فيالمتطلبات التي سيتم 

 وكل تلك الأعمال مُجْت مِعةً ستؤدي إلى توكيد الذات للعاملين وتحقيق نجاح المؤسسة وطموحاتها.

إنَّ تحديد معايير تقييم الأداء التي يخضع لها العاملون ويطيعونها ويلتزمون بها، تضفي 

اتية للعمل والانجاز افعية الذَّ مو لديه الدَّ نْ ت  صارى جهده للالتزام ف  لكل عامل فيبذل قُ اتية فة الذَّ الص  

 ميز.والتَّ 

ر في بث إنَّ التزام مديرات المدارس باطلاع العاملين على معايير تقييم الأداء له دور كبي

 والأعمال كما هو مخطط لها وفي الوقت المناسب أيضًا. اتمروح التنافس لإنجاز المه

 (،2231(، ودراسة الخميس )2232عباس ) يجة الدراسة الحالية مع دراسة بونت اتفقتو 

.  ارتفاع درجة ممارسة صنع القرار الأخلاقي التي أشارت نتائجها إلى، (2231ودراسة العتيبي )

 Capped & Windsor) كابيد ووندسور الدراسة الحالية في نتيجتها عن دراسة تختلفبينما 

ودراسة  (،2232أبو هندي )دراسة و  (،2232الشريفي والصرايرة والناظر )ودراسة  ،) 1998,

تي أشارت نتائجها ال، (2239(، ودراسة الخزاعلة )2231(، ودراسة أبو أسنسية )2232الدرويش )

 .كانت متوسطةً  درجة ممارسة صنع القرار الأخلاقي أنَّ  إلى
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 مناقشة نتائج السؤال الرابع:

(  بين درجة ممارسة مديرات α ≤0.05هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )   

مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان للقياد  الخادمة ودرجة ممارستهن 

 الأخلاقي؟لعملية صنع القرار 

دالة إحصائيًّا عند مستوى  يةوجود علاقة ارتباط( 1أظهرت نتائج الدراسة في الجدول ) 

بين درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة ( α≤0.01)الدلالة 

الارتباط الخادمة ودرجة ممارستهن لعملية صنع القرار الأخلاقي؛ وتجدر الإشارة إلى أن قيم معامل 

(، ومستوى الدلالة 2.18الخطي بينها قوية، وذات علاقة موجبة وطردية، إذ بلغ معامل الارتباط )

(، وهذا يدل على أن ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة 2.222)

ممارسة  الخادمة لها تأثير في ممارستهن لعملية صنع القرار الأخلاقي، أي كلما ارتفعت درجة

القيادة الخادمة لدى مديرات التعليم الأساسي ارتفعت ممارستهن لصنع القرار الأخلاقي، والعكس 

 صحيح.

وهذه النتيجة تعطي مؤشرًا على عملية الاتساق بين القيادة الخادمة التي تمارسها مديرات 

لقرار ( من وجهة نظر المعلمات وبين عملية صنع ا9-3مدارس التعليم الأساسي للصفوف)

الأخلاقي، إذ وجِد  اتفاق بين بعض الفقرات في القيادة الخادمة وصنع القرار الأخلاقي، إذ اتفق 

 على مبدأ التعاون. هماز تركيران في يالمتغ
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 الخامس: مناقشة نتائج السؤال

(  بين درجة ممارسة مديرات α ≤0.05هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  

التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان للقياد  الموزعة ودرجة ممارستهن مدارس 

 لعملية صنع القرار الأخلاقي؟

دالة إحصائيًّا عند مستوى  يةوجود علاقة ارتباط( 1أظهرت نتائج الدراسة في الجدول )

بين درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة ( α≤0.01)الدلالة 

الموزعة ودرجة ممارستهن لعملية صنع القرار الأخلاقي. وتجدر الإشارة إلى أن قيم معامل الارتباط 

(، ومستوى الدلالة 2.82)الخطي بينها قوية، وذات علاقة موجبة وطردية، إذ بلغ معامل الارتباط 

ذا يدل على أن ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان للقيادة (، وه2.222)

الموزعة لها تأثير في ممارستهن لعملية صنع القرار الأخلاقي، أي كلما ارتفعت درجة ممارسة 

القيادة الموزعة لدى مديرات التعليم الأساسي ارتفعت درجة ممارستهن لصنع القرار الأخلاقي، 

 والعكس صحيح.

تي تمارسها مديرات وهذه النتيجة تُعْطي مؤشرًا على عملية الاتساق بين القيادة الموزعة ال    

( من وجهة نظر المعلمات وبين عملية صنع القرار 9-3مدارس التعليم الأساسي للصفوف)

وصنع القرار الأخلاقي، إذ اتفق  موزعةوجِد  اتفاق بين بعض الفقرات في القيادة ال حيثالأخلاقي، 

المتغيران في التركيز على مبدأ التعاون، والاحترام، والمساواة والعدالة، والمشاركة الفاعلة في صنع 

 القرارات.
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 :السادس مناقشة نتائج السؤال

(  في درجة ممارسة مديرات α ≤0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجدهل     

  يعمان للقياد  الخادمة تعزى لمتغير  مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة

 الخبر ، والمؤهل العلمي؟

 تمت مناقشة هذا السؤال وفقًا لمتغيراته على النحو الآتي:  

 مناقشة النتائج المتعلقة بمتغير الخبر  .أ

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (33أظهرت نتائج الدراسة في الجدول )

(α≤0.05في تقديرات عينة ) بسلطنة  الأساسي التعليم الدراسة حول درجة ممارسة مديرات مدارس

(، وبدلالة إحصائية 3.189متغير الخبرة، إذ بلغت قيمة ف )زى لعْ عمان للقيادة الخادمة تُ 

(2.221.) 

زى هذه النتيجة إلى أن مديرات مدارس التعليم الأساسي على اختلاف سنوات عْ وقد تُ 

بالقيادة  للخبرة الخادمة بدرجة مرتفعة؛ نظرًا لقناعة جميع المستويات الثلاثةخبرتهن يمارسن القيادة 

الخادمة وأهميتها وأهدافها والمزايا التي تحققها للعاملين بصفة خاصة وللمدرسة بصفة عامة؛ لذا 

جابات استفي إحداث الاختلافات بين  الخبرةأظهرت النتائج عدم وجود أي دور أو تأثير لمتغير 

حجر الزاوية في العمليات الإدارية وتُع د  قيادة الخادمة بوصف القيادة ات عن درجة ممارسة الالمعلم

سببًا رئيسًا في نجاح المدرسة لتحقيق أهدافها عبر عملية التأثير الإيجابي في الآخرين، وحيث أن 

ن سنوات الخبرة في بغض النظر ع ها بشكل إلزامي  ن  يمارسْ  نطة بهو  نُ ات م  مَّ ه  وم   اللمعلمات أدوارً 

  مجال العمل، لذلك لا يكون لهذا المتغير تأثير يُظهر فرقًا في النتائج. 
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ربما تكون سنوات الخبرة للمعلمات عاملًا فاعلًا ومؤثرًا في المهمات التدريسية المنوطة و 

العملية التربوية كمحصلة نهائية لنتاجاتها،  فيبهن، بحيث تظهر الفروق في سنوات الخبرة بتأثيرها 

 ينالتربوي ادةقيادة التربوية، إذ أنَّ القوعلى العكس في تأثير هذا المتغير ودوره في مجال الإدارة وال

عن عدد سنوات خبرتهن. وعليه ذاته بعيدة الوقت  يملين من منطلقات عدة وتكون فالعا ونخدمي

رًا في إصدار الحكم على ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي فإنَّ متغير الخبرة لم يحدث تأثي

 للقيادة الخادمة.

مع  (، بينما اختلفت 2233ية )الدير ما توصلت إليه دراسة  الدراسة مع  هذه واتفقت نتائج

(،  ودراسة إبراهيم 2232(،  ودراسة  الشريفي وآخرون)Taylor,2002دراسة تايلور)نتائج 

 (.2239المعشر)(، ودراسة 2231)

 المؤهل العلمي مناقشة النتائج المتعلقة بمتغير .ب

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (32أظهرت نتائج الدراسة في الجدول )

 التعليم الأساسي ( في تقديرات عينة الدراسة حول درجة ممارسة مديرات مدارسα≤0.05الدلالة )

(، وبدلالة 2.382، إذ بلغت قيمة ف )مؤهل العلميمتغير الل زىعْ بسلطنة عمان للقيادة الخادمة تُ 

 (.2.331إحصائية )

مؤهلاتهن زى هذه النتيجة إلى أن مديرات مدارس التعليم الأساسي على اختلاف عْ وقد تُ 

على ممارسة القيادة  هذه المديرات، مما يؤكد حرص بدرجة مرتفعة الخادمةيمارسن القيادة  العلمية

المدرسة اتهن ومقدرات العاملين في الخادمة والتنويع في تقديم تلك الخدمات بما يتناسب مع مقدر 

ية لتحقيق المصالح المشتركة، شخصووفقًا للامكانات المتاحة، متخطيات في ذلك مصالحهن ال

 .علمينظر عما تحمله المديرة من مؤهل بغض ال
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تأثير في تحديد الفروق بين درجة ممارسة  لعلمي لا يُعد  متغيرًا ذامؤهل اوهذا يعني أنَّ ال

رغم على اللصنع القرار الأخلاقي  سي للقيادة الخادمة وبين ممارستهنمديرات مدارس التعليم الأسا

ة والخدمات المقدمة تُكرَّس ياختلاف المؤهلات العلمية التي يحملنها بوصف المهمات القيادمن 

باحتياجات العاملين، ويُعد  ذلك من أهم أهداف القيادة  ذاته المدرسة وتفي في الوقتاف دلتحقيق أه

وسعي مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان إلى تلمس تلك الاحتياجات وتوجيه  ،الخادمة

 كل الجهود لتلبيتها بما يتوافق مع الإمكانات المتاحة.

مع دراسة  تختلف(، بينما ا2221تينة وآخرون) ة أبومع دراس هذه الدراسةنتيجة  واتفقت

 (.2239(، ودراسة المعشر)2231إبراهيم )

 السابع: مناقشة نتائج السؤال

(  في درجة ممارسة مديرات α ≤0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) توجدهل    

 لمتغيري:مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان للقياد  الموزعة تعزى 

 الخبر ، والمؤهل العلمي؟

 مناقشة النتائج المتعلقة بمتغير الخبر  .3

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (39أظهرت نتائج الدراسة في الجدول )

 التعليم الأساسي  ( في تقديرات عينة الدراسة حول درجة ممارسة مديرات مدارسα≤0.05الدلالة )

(، وبدلالة إحصائية 2.382متغير الخبرة، إذ بلغت قيمة ف )زى لعْ تُ  موزعةبسلطنة عمان للقيادة ال

(2.331.) 
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وتًعطي هذه النتيجة مؤشرًا على عدم وجود دور أو تأثير لمتغير سنوات الخبرة في إحداث 

  .اختلافات بين استجابات المعلمات عن ممارسة القيادة الموزعة

النتيجة إلى أن مديرات مدارس التعليم الأساسي على اختلاف سنوات زى هذه عْ تُ وقد 

ع في الأدوار والمهمات القيادية بأهمية مشاركة الجميتهن لقيادة الموزعة نظرًا لقناعا خبرتهن يمارسن

بعض لجميع في المسؤولية وعدم تهميش ا ةالمدرسة والأهم من ذلك حرصهن على مشاركفي 

التحيز لفئة معينة من ذوات الخبرة،  وذلك يتطلب المهارة في التعامل مع د عن اعتبوالاالعاملين 

 الجميع بأهم المبادئ الإدارية كالمساواة والعدالة.

، انطلاقًا من مبدأ عاملينوقد يرجع السبب في إدراك مديرات المدارس وقناعتهن بمقدرات ال

بالمبادئ الإدارية الحديثة كفيل بتحقيق المبادرة لدى المعلمات " أنا أستطيع" وهذا المبدأ مقترنًا 

هُ القيادة الموزعة من إس نجاح المدرسة ونجاحه مكفولٌ بما مات، التي هي نتاج تفاعلات اهتقُد م 

مديرة المدرسة مع العاملين والمواقف المختلفة، إذ أنَّ القيادة الموزعة تركز في تحقيق القيادة على 

 رد.مستوى المدرسة وليس على مستوى الف

المهمات والخدمات لا تحتاج في التعامل مع سنوات خبرة محددة بذاتها،   جميع هذهإنَّ 

فالكل لديه ما يؤهله للاستجابة والتفاعل مع مديرة المدرسة؛ لذا فإنَّ سنوات الخبرة لم تحدث تغييرًا 

م المقدرة على يهلد مأو تأثيرًا في إجابات المعلمات، كما أنَّ التعامل مع جميع العاملين على أنه

هم بشكل كبير في تحقيق الأهداف المرجوة بسهولة نتيجة للدافعية الذاتية والرغبة العمل والانجاز يُسْ 

لة تكون قادرة على تحقيق ما والقليأة والمتوسطأفي النجاح والتميز. فالمعلمة ذات الخبرة الطويلة 

إليه نتيجة مشاركتها منذ البداية في ممارسة الأدوار القيادية مما يجعل كل معلمة تشعر  تصبو

 بالمسؤولية الذاتية والمسؤولية المشتركة في آنٍ واحدٍ.  
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كما أنَّ سنوات الخبرة قد تلقى نفعًا أكبر في تأثيرها على المعلمات في مجال التدريس 

 القيادة الموزعة.  بشكل أكبر بكثير من تأثيرها على ممارسة

(، ودرسة أبو حسب الله 2232واتفقت نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة الشهراني)

(. بينما اختلفت نتيجتها مع نتيجة 2231( ، ودراسة عبدالله )2231(، ودراسة أبو زر)2239)

 (.2231(، ودراسة اليعقوبية وآخرون)2231دراسة خليفة)

 متغير المؤهل العلميمناقشة النتائج المتعلقة ب .7

لتقديرات عينة  عدم وجود فروق دالة إحصائيًّا( 38)اظهرت نتائج الدراسة في الجدول 

لدرجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان للقيادة الموزعة تعزى لمتغير الدراسة 

 .المؤهل العملي

لمتغير المؤهل العلمي في لى عدم وجود أي دور أو تأثير ويُستدل من هذه النتيجة ع

إحداث اختلافات بين استجابات المعلمات عن ممارسة القيادة الموزعة، على الرغم من الأدوار 

لى المعلمات وارتفاع درجة ممارسة كم توزيع الأدوار القيادية فيها عالقيادية المنوطة بكل معلمة بح

لمي، فالأدوار القيادية والمهمات توزع بين القيادة الموزعة وبغض النظر عن ما يحْمِلْن هُ من مؤهل ع

الموكلة  اتمرات ومهارات تؤهلهن للقيام بالمهالمعلمات وفق مقدراتهن وما يمتلكنه من معارف وخب

؛ لذا فإنَّ  الأدوار التي يقوم بها القائد يمكن توزيعها والمشاركة فيهاوليس وِفق مؤهلاتهن العلمية، ف

  في الاستجابة عن فقرات استبانة الموزعة. المؤهل العلمي لم يحث أي تغيير أو اختلاف

 أنَّ متغير المؤهل العلمي لم يحظ  النتيجة هو  هذه وقد يكون السبب في الحصول على

 بذلك الدور الذي قد يحظى به في الممارسات المتعلقة بالمهمات التدريسية والعمليات المصاحبة
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لها؛ نظرًا لظهور تأثيره وفاعليته كمتغير في إحداث التغييرات والاختلافات المصاحبة لعمليات 

 لممارسة مهنة التدريس بكفاءة وفاعلية.  وتدريبهن وتأهيلهن إعداد المعلمات 

 (،2231، ودراسة عبدالله )(2231نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة أبو زر) واتفقت

ئجها إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادة الموزعة تُعزى التي أشارت نتا

والتي أشارت نتائجها ، (2231بينما اختلفت في نتيجتها مع دراسة خليفة )لمتغير المؤهل العلمي ،

 . إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادة الموزعة تُعزى لمتغير الخبرة

 الثامن: السؤالمناقشة نتائج 

(  في درجة ممارسة مديرات α ≤ 0.05هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )   

مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي تعزى 

 ؟ي: الخبر ، والمؤهل العلميلمتغير 

 تمت مناقشة هذا السؤال وفقًا لمتغيراته على النحو الآتي: 

 مناقشة النتائج المتعلقة بمتغير الخبر  .أ

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 31الجدول )أظهرت نتائج الدراسة في 

(α≤0.05 في تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات مدارس )بسلطنة  التعليم الأساسي

متغير الخبرة، إذ بلغت قيمة لزى عْ تُ  من وجهة نظر المعلمات عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي

 (.2.811(، وبدلالة إحصائية )2.913ف)

وتُعْزى هذه النتيجة إلى أنَّ متغير الخبرة لم يكن ذا أثر في إدراك المعلمات لدرجة ممارسة 

ظ ي  مديرات المدارس لعملية صنع القرار الأخلاقي، وقد يرجع السَّبب في ذلك إلى  الثَّقافةِ الَّتي ح 
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خلاقية وهي ترتبط بها المجتمع العماني من صِفاتٍ وأخْلاقٍ قويمةٍ مكونةً ما يسمى بالثقافة الأ

إرتباطًا وثيقًا بعملية صنع القرار الأخلاقي، ت عُودُ مدلولاتها إلى ت م س ك هُم بكتاب الله وسنة نبيه 

الكريم، فقد عُرف عنْه أنَّهُ شعب أصيل ومتأصل بكل خُلُقٍ كريمٍ وصفاتٍ حميدةٍ، فإذا كان هذا 

يادات التربوية فيه بهذه الدرجة من الكفاءة نصيب الشعب العُماني بأكمله فليس ببعيد أن تكون الق

لى ذلك يعزى السبب وليس إلى عدد سنوات الخبرة في مجال  في ممارسة صنع القرار الأخلاقي وا 

الدراسة على أنَّ أصحاب الخبرة بمستوياتها الثلاثة يمارسون صنع القرار هذه العمل، إذ أكَّدت 

عني عدم تأثير الخبرة على المعلمات في المجال الأحلاقي بفاعلية وبدرجة مرتفعة. وهذا لا ي

 يهن من معارف ومهارات وخبرات صقلتالمهني وفي التدريس تحديدًا، إذ أنَّ المعلمات بما لد

تْهُ لهُنَّ القيادات التربوية من  شخصياتهن بالأخلاق الفاضلة والصفات الحميدة، ونتيجة لما ق دَّم 

ع القرارات، ونتاجًا للممارسات اليوميَّة لعمليات صُنْعِ خدمات وخاصة في مجال المشاركة في صن

نةً صُنَّاع   أخلاقيقرار القرارات فقد ت ش كَّل ت لديهن المهارة في الدَّمْج بين الأخلاق والقرارات مكو 

 ، وعليه ارْت ف ع ت درجة ممارسة مديرات مدارس التعليم الأساسي لعملية صنع القرار الأخلاقي. أكفياء

التي ، (2232(، ودراسة الشريفي وآخرون)Viton,2009نتائج الدراسة مع دراسة فيتون) اتفقت و    

لى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادة الموزعة تُعزى لمتغير كَّدت نتائجها عأ

 جها علىأكَّدت نتائالتي ، (2231دراسة أبو أسنينة )نتائج . كما اختلفت نتائجها أيضًا مع الخبرة

 .وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادة الموزعة تُعزى لمتغير الخبرة

 النتائج المتعلقة بمتغير المؤهل العلمي .ب

( عدم وجود فروق ذات دلالة 22الجدول )أظهرت نتائج تحليل التباين الأحادي في 

التعليم ( في تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديرات مدارس α≤0.05إحصائية عند مستوى )
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بسلطنة عمان لعملية صنع القرار الأخلاقي تعزى إلى متغير المؤهل العملي، إذ بلغت  الأساسي

 (.2.128(، وبدلالة إحصائية )2.891قيمة ف)

إحداث  عدم وجود أي دور أو تأثير لمتغير المؤهل العلمي في ةويُستدل من هذه النتيج

اختلافات بين استجابات المعلمات في ممارسة صنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر المعلمات 

يُعْزى لمتغير المؤهل العلمي، ويرجع السبب في  ذلك إلى أنَّ مديرات مدارس التعليم الأساسي 

اختلاف يتعاملن مع المعلمات منطلقات من مبدأ يقوم على المساواة بين العاملين على الرغم من 

 المؤهلات العلميَّة، كما سبق أن طُب ق ذلك المبدأ معهن في القيادتين الخادمة والموزعة.

المعرفة  المدارس مديرات  ه لدىأنَّ  إلى النتيجة قد يُعزى السبب في الحصول على هذهو 

لصنع القرار الأخلاقي من خلال مشاركة المعلمات في الأدوار القيادية وفي  ةوالمهارة الكافي

فضلًا عما لديهن من العلم ذوات فاعلية وكفاءة،  قرار بوصف مديرات المدارسعمليات صنع ال

بالممارسات اليومية والأعمال الإدارية بشكل عامٍّ، مما تسبب في عدم ظهور دور متغير المؤهل 

 عملية ممارسة مديرات المدارس لصنع القرار الأخلاقي.العلمي كمؤثر في 

(، 2232)(، ودراسة الشهراني2232واتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة الشثري)

أكَّدت جميعها على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (، إذ2231ودراسة خليفة )

(2.21≥ αبين ،) فروق ذات  ت(، إذ وجد2231)وآخروناليعقوبية ما اختلفت نتائجها مع دراسة

 ؤهل العلمي وكان لصالح حملة الدبلوم.مدلالة إحصائية لمتغير ال
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 التاسع: مناقشة نتائج السؤال

(  في العلاقة بين القياد  α ≤ 0.05هل هناك فرق ذو دلالة إحصائية عند مستوى )     

محافظة مسقط بسلطنة عمان، والقياد  الموزعة الخادمة لمديرات مدارس التعليم الأساسي في 

 لهذه المديرات وصنع القرار الأخلاقي ؟

على معامل ( أنَّ القيادة الخادمة قد حصلت 23أظهرت نتائج الدراسة في الجدول )

على معامل  القيادة الموزعةفي ارتباطها بصنع القرار الأخلاقي، بينما حصلت  (2.18)  الارتباط 

( أن الفروق بين 22الجدول ) إذ وجِد  في في ارتباطها بصنع القرار الأخلاقي . (2.82الارتباط ) 

" Zبلغت قيمة "وقد . (α ≤ 2.21)معاملي الارتباط ذات دلالة إحصائية بمستوى يقل عن 

( ولصالح معامل الارتباط بين القيادة الموزعة وصنع القرار α ≤ 2.21( وبمستوى )-1.818)

 الأخلاقي.

تُشير تلك النتيجة إلى الفروق الإحصائية بين القيادة الخادمة والقيادة الموزعة وعلاقتهما و 

صنع القرار الأخلاقي. إذ كلما ببصنع القرار الأخلاقي وأنها كانت لصالح علاقة القيادة الموزعة 

، ومحددات، ااهتمت القيادات المدرسية بتبنيها للقيادة الموزعة مفهومًا، وأهميةً، ومزايا، وأبعادً 

 إرتفع مستوى أكبربالقيادة الموزعة كلما كان اهتمام القيادات ، و ها من جميع الجوانبالإلمام بو 

 عملية صنع القرار الأخلاقي.  

وقد يُعْزى السبب في إرتفاع معامل الارتباط بين القيادة الموزعة وبين صنع القرار 

الأخلاقي مقارنة بمعامل الارتباط بين القيادة الخادمة وبين صنع القرار الأخلاقي إلى أنَّ المعلمات 

مي زات والأهم على لا يكتفين بالخدمات التي تقُ د مُها لهن مديرات المدارس بل ي طْم حْن  في الحصول 
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نع القرارات التي اشتركت القيادتان فيها، إلا  أنَّ من أهم من ذلك المشاركة الفاعلة وخاصةً في ص

التي تميزت بها القيادة الموزعة عن نظيرتها القيادة الخادمة هي أنَّ القيادة الموزعة  الخصائص

لعاملين فيها وهي بعيدة كل البعد تركز بشكل مباشر على توزيع الأدوار القيادية في المدرسة بين ا

في توزيع الأدوار وفق متغيرات كالخبرة والمؤهل العلمي وهذا ما أظهرته نتائج الدراسة الحالية، إذ 

أنَّ مديرات المدارس في سلطنة عُمان يحرصن على تعزيز الثقافة الإيجابية وخاصة الثقافة المتعلقة 

. ونظرًا طروحة من قبل العاملين في المؤسسة التربويةثقافة تسمح بتبادل الأفكار المبالأخلاق، 

لكثرة الأعباء الإدارية الملقاة على عاتق مديرات المدارس فضلًا عن قناعتهن بما تمتلكه المعلمات 

الفطرية المديرة بميولها ف ،المقدرات والمعارف والمهارات فقد تشكل لديهن انطباع عن ذلكمن 

ود ظاهرة لى الرغم من وجية لتشكيل صفوف ثانية من القادة. عالإدار  اتمتُشارك المعلمات في المه

رؤية المدرسة المستقبلية ل ا وتحديًا كبيرًاالإدارية مما يشكل عائقً  اتمالعزوف عن القيام بالمه

هداف في كل مناسبة ورسالتها؛ لذا تضطر مديرات المدارس إلى تذكير المعلمات بالطموحات والأ

تكون  اتمف، فإذا ما تمت مشاركتهن في المهوحات والأهدامنحو تحقيق الط لغرض شحذ الهِم م

بداية في القضايا الاستراتيجية بغرض رسم صورة مستقبلية للمدرسة تقوم فيها مديرة المدرسة وفرق 

 العمل التي تتبناها القيادة الموزعة لإنجاز المهام.

ة الموزعة وصنع القرار الأخلاقي أن وقد يرجع السبب في ارتفاع معامل الارتباط بين القياد

المعلمات بالألفة والتجانس بينهن وبين مديرة المدرسة ا القيادة الموزعة تُشْعِرُ البيئة التي تُطبق فيه

 وهذا يؤدي بدوره إلى تقوية العلاقات الاجتماعية بين مديرة المدرسة والعاملين معها.

على الوصول إلى  تعلى إيمان مديرات المدارس بمقدرة المعلما اوربما يكون السبب قائمً 

دٍّ من الطموحات والآمال.  أقصى ح 
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ه القيادة الموزعة    من المركزية إلى اللامركزية، فإن  في الانتقال وقد يكون السبب عائد إلى توج 

 . القيادة الموزعة لا تنمو ولا تتطور في ظل  نظام ت غْلُب على طابعه المركزية

 التوصيات 

 بناءً على نتائج الدراسة، خلصت الباحثة بالتوصيات الآتية:

كانت نتائج الأسئلة الثلاثة الأولى مرتفعة وعليه يوصى بتقديم الدعم والمساندة لإدارات  -

مدارس التعليم  مديراتا لجهود تعزيزً م الأساسي للحفاظ على هذه الدرجة؛ مدارس التعلي

 هذه الدرجات المرتفعة. في الحصول على ةالمبذول الأساسي

زهن في ممارسة نمطي التعليم الأساسي لتمي   مدارس تقديم الدعم المادي والمعنوي لمديرات -

 قرار الأخلاقي.لوصنع ا )الخادمة، الموزعة(، القيادتين

ين     وضع منظومة قيمية للقيادات التربوية في مدارس سلطنة عُمان، تتناسب مع معطيات الد   -  

 الإسلامي الحنيف وتراث السلطنة وعادات المجتمع العماني وتقاليده.

القيادة الخادمة والقيادة الموزعة وصنع القرار  ) :إجراء دراسات مماثلة عن المتغيرات -

 وربطها بمتغيرات أخرى وعلى مراحل دراسية مختلفة. (الأخلاقي

ين الخادمة والموزعة لتطوير الأداء دراسة دور الشراكة المجتمعية في تطبيق القيادت -

 المدرسي.

دراسة درجة امتلاك المعلمين والمعلمات بمدارس سلطنة عُمان للقيادة الخادمة والقيادة  -

 الموزعة وعملية صنع القرار الأخلاقي.
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 أو لًا: المراجع العربية

 القرآن الكريم 

، الرياض: إدارة النشر     مدخل أخلاقي للدور الإداري2001). بن محمد،)آل مذهب، معدي 

 والمطابع.   العلمي 

            درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في                     (. 2231إبراهيم، منى عمر عقل، )

عم ان للقياد  الخادمة وعلاقتها بمستوى الثقة التنظيمية السائد  في مدارسهم من وجهة 

 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، عم ان، الأردن.نظر المعلمين، 

درحة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة لعملية صنع    (. 2231أبو أسنينة، عونية طالب، )

مجلة جرش للبحوث ، الأخلاقي من وجهة نظر المعلمين في محافظة العاصمة عمَّانالقرار 

 .923-118(، 2)38،والدراسات، الأردن

(. القيادة الخادمة في 2007أبو تينة، عبدالله محمد، وخصاونة، سامر، والطحاينة، زياد لطفي )

مجلة العلوم التربوية المدارس الأردنية كما يدركها المعلمون والمديرون )دراسة استطلاعية(، 

 .382 -311(،9)1،والنفسية

درجة ممارسة مديري المدارس الإبتدائية بمحافظات غز  (.  2239أبو حسب الله، سامي سعيد، ) 

رسالة ماجستير غير منشورة(،  ) المعنوية للمعلمينللقياد  الموزعة وعلاقنها بمستوى الروح 

 لجامعة الإسلامية ،غزة ، فلسطين.ا
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درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظة غز  للقياد   (. 2015أبو زر، أيمن فؤاد عبد، )

، )رسالة ماجستير غير منشورة( الموزعة وعلاقتها بمستوى الفاعلية الذاتية لدى المعلمين

 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين .

الأنماط القيادية في الجامعات وانعكاسها على تفعيل أداء (.  2005أبو عيدة، كفاية يوسف، ) 

 )رسالة ماجستير غير منشورة (، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين.العاملين 

   : متوفر على الرابطالقياد  الخادمة.  J (2238،)أبو فراس، 

http://alqiadah33.blogspot.com/2016/09/o.html   

  م 31/2/2231:بتاريخ تم استرجاعه         

 مكتبة ترجمة ،3ط،نجاحاً  أكثر تكون كيف ناجحاً  مديراً  كنت إذا (،2223أرمسترونج، ميشيل )

 ، الرياض: مكتبة جرير.عوالتوزي والنشر جرير للترجمة

. القاهرة: 3، طقاد  المستقبل: القياد  المتميز  الجديد (. 2232أبو النصر، مدحت محمد )

 المجموعة العربية للتدريب والنشر.

درجة توافر السمات الشخصية لدى مديري (. 2232أبو هندي، نسرين عبدالعزيز خليل، )

المدارس الأساسية التابعة لوكالة الغوث الدولية في الأردن وعلاقتها بدرجة ممارستهم 

) رسالة ماجستير غير منشورة (، جامعة لصنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر المعلمين، 

 الشرق الأوسط، عم ان، الأردن.

 

http://alqiadah33.blogspot.com/2016/09/o.html
http://alqiadah33.blogspot.com/2016/09/o.html


152 
 

اقع ممارسة رؤساء الأقسام للقيادة الموزعة بكلية العلوم (. "و 2238البشر، فاطمة عبدالله )

 -231(، 1،)مجلة العلوم التربويةالإحتماعية بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية" ، 

281. 

، القياد  التربوية في الفكر الإسلامي علم، سلوك(. 2239بني مصطفى، محمد أحمد عقله )

 والتوزيع.، عم ان: دار الحامد للنشر 3موقف،ط

درجة التزام رؤساء الأقسام العلمية بأخلاقيات العمل (.  2232)  فوزية عباس يوسفبوعباس، 

مستوى الروح المعنوية لأعضاء هيئة التدريس في كليات الهيئة العامة بالإداري وعلاقتها 

)رسالة ماجستير غير  لكويت كما يراها الأعضاء أنفسهمللتعليم التطبيقي والتدريب في دولة ا

 الأردن. عم ان،منشورة(. جامعة الشرق الأوسط، 

(. " تعرف واقع القيادة الخادمة لدى مديري المدارس 2238مام، عبدالله بن علي بن سالم، )التَّ 

، مجلة العلوم التربويةالثانوية بالمدينة المنورة من وجهة نظر المعلمين)دراسة ميدانية("، 

29(2،)211- 128. 

  العملية في ودورها التعليمية المؤسسات في القياد  (،2221) محمد فردوس، التويجيري

                                                     http://diae.net/8638   : الرابط هذا على متوفر التعليمية.

32:11م  س :  2231/  3/  39تم استرجاعه :       

 القياد ، نظريات إلى مدخل المنظمات في التحويل قياد  ، (2001)إبراهيم بنت الجارودي، ماجدة

 والتوزيع. للنشر قرطبة  :الرياض
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تصورات المعلمين لنمط القياد  السائد في المدارس الثانوية   (. 2222حاردان، أحمد فرج علي ،) 

 .الأردن، جامعة اليرموك، إربد، ، )رسالة ماجستير غير منشورة (بسلطنة عُمان

 http://mawdoo3.com، متوفر على الرابط : سيد القوم خادمهم(. 2239حسن، تسنيم، )

 م21/2/2231تم استرجاعه بتاريخ :      

(. "ظاهرة التردد في صنع القرار وانعكاساتها على العمل الإداري       2001حسون ،هيثم عبدالله ،)  

        حسين، سلامة عبدالعظيم،.138 -123(: 4)10. مجلة التربية الرياضيةوالتربوي"، 

مستقل التربية المحاكاة: الكمبيوتر كمدخل لفعالية صنع القرار المدرسي"، 2005). ")

 .56-57(: 39) 11، العربية

 ، القاهرة: مكتبة النهضة المصرية.الإدار  المدرسية(. 2228الحريري، رافدة )

القيادات التربوية ومتطلبات تأهيلها لمواجهة مستجدات العصر،  (:2232حمايل، عبد عطا الله )

 قدس المفتوحة، رام الله، فلسطين.جامعة ال

 مستوى المناخ الأخلاقي في المدارس الثانوية في (. 2239)الخزاعلة، أمل راضي دخيل،

رسالة ماجستير غير  ) محافظة عم ان وعلاقته بدرجة تمكين المعلمين من وجهة نظرهم

 منشورة (، جامعة الشرق الأوسط، عم ان، الأردن.

. درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية (2013خليفة، رندة عبدالله صابر )

) رسالة ماجستير غير منشورة (، الجامعة  للقياد  الموزعة وآليات تفعيلها بمحافظات غز 

 الإسلامية، غزة، فلسطين.

 

http://mawdoo3.com/
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(. "درجة ممارسة القيادة الموزعة لدى مديري مدارس التعليم   2238درادكة، أمجد محمود محمد)

 .928 -188(، 31)9، مجلة البحث العلمي في التربيةالعام بمدينة الطائف"، 

الإدار  (. 3889بد الباري؛ والمدهون، موسى توفيق؛ والجزراوي، إبراهيم محمد علـي، )درة، ع

، عمَّان ،المركـز العربـي للخـدمات 3، طالحديثة: المفاهيم والعمليات منهج علمي تحليلي

 .الطلابية، عم ان، الأردن

مديري المدارس مستوى صنع القرار الأخلاقي لدى (. 2232الدرويش، دلال عبد المحسن ياسين،)

     المتوسطة في دولة الكويت وعلاقته بمستوى الولاء التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم

 ) رسالة ماجستير غير منشورة (، جامعة الشرق الأوسط، عم ان، الأردن. 

درجة ممارسة عمداء كليات التربية في الجامعات الأردنية (.  2011الديرية، لانا فوزي فهد ،)

) رسالة الخادمة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية وعلاقتها برضاهم الوظيفي للقياد  

 .الأردنماجستير غير منشورة (، الجامعة الهاشمية، الزرقاء، 

فاعلية برنامج تدريبي لتنمية مهار  اتخاذ القرار لدى عينة من طلبة       (. 2002رزق الله، رندا، )

 ماجستير غير منشورة(، جامعة دمشق، دمشق، سوريا.، )رسالة الصف الأول الثانوي

(." القيادة الموزعة أسسها ومتطلبات  2011الزكي، أحمد عبدالفتاح، وحماد، وحيد شاه بور ) 

، جامعة بور سعيد مجلة كلية التربيةتطبيقها في مدارس التعليم العام بمصر"، دراسة تحليلية. 

(10 ،)453 –.490 

 العبيكان. مكتبة : الرياض، 3طالقائد،  . صناعة(2221وباشراحيل، فيصل، )السويدان، طارق، 

(, "واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية 2232الشثري، عبدالعزيز بن ناصر بن عبدالعزيز) 

 .18 -31(، 21)31، مجلة التربيةبمدينة الرياض للقيادة الموزعة"، 
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الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة (. 2229الشريف، طلال عبد الملك محمد، )

جامعة الأمير نايف للعلوم  ) رسالة ماجستير غير منشورة (،، العاملين بإمار  مكة المكرمة

 السعودية.المملكة العربية الأمنية، الرياض، 

" درجة ممارسة رؤساء (. 2012ملك، ) الشريفي، عباس عبد مهدي؛ الصرايرة، خالد؛ الناظر،

الأقسام الأكاديمية لعملية صنع القرار الأخلاقي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في 

 .391 -331(،  2) 22، مجلة العلوم التربويةجامعة الشرق الأوسط في عم ان"، 

تطوير الأداء بالمدارس الثانوية للبنات في ضوء مدخل القياد  (.  2010)الشهراني، ندى،

) رسالة ماجستير غير منشورة (، جامعة الملك خالد، الرياض،  تصور مقترح، الموزعة

 المملكة العربية السعودية.

الأنماط القيادية وعلاقتها بإدار  الصراع (. 2233صفحي، يحيى بن موسى بن عبدالله، )

الجامعة الافتراضية ، المملكة  ) رسالة ماجستير غير منشورة (،التنظيمي بالمنظمات الخاصة، 

 المتحدة البريطانية.

(. واقع القيادة الخادمة والرضا الوظيفي للمعلمين في 2238صلاح الدين، نسرين صالح محمد)

 .388 -81(، 3)9، مجلة كلية التربية في العلوم التربويةمصر) نموذج بنائي مقترح(، 

 متوفر على الرابط :. في الإسلام القياد  التربوية( . 32228طاهر، علوي عبدالله )

    http://dr-meshaal.com/leadership/wp-content/uploads/2013/12 

 .32:28م س : 39/3/2231تم استرجاعه    
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جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، ، الأخلاق والقياد (، 2232الطراونة، تحسين )

 المملكة العربية السعودية.

الإدار   -أبدال في النظم التربوية وقيادتهاب(.  - 2228هاني عبدالرحمن صالح )الطويل، 

 ، عم ان: دار وائل للنشر.بالإيمان

. متوفر على الرابط: ول عملية صنع القرارح. )2232العامري، محمد علي شيبان)

http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=896&SecID=24  

 32:21م س: 31/32/2238تم استرجاعه:       

دور القيادة الخادمة في (. "2238عبد الفتاح، محمد زين العابدين، وأبو سيف، محمود سيد علي )

تحقيق التماثل مع الهوية التنظيمية بمدارس التعليم العام قبل الجامعي بمصر من وجهة نظر 

 .132 -281، (2،)29، مجلة العلوم التربويةالمعلمين"، 

(. "الرضا الوظيفي للعاملين في ظل نظرية القيادة الخادمة  2014)  عبدالرحمن، طارق عطية،

مجلة الإدار  )دراسة ميدانية على عينة من العاملين بالأجهزة الحكومية في مدينة الرياض(" ، 

 .81 -11( ، 1)   55، العامة

 القياد  الخدمية ) أنماط القياد  ومفاتيح التغيير( في(. 2228العبد السلام، خالد بن صالح )

 . الرياض: الرئاسة العامة لرعاية الشباب بالرياض.ضوء النظريات والنماذج القيادية

 في وأثرها الخادمة القيادة خصائص(." 2232عبدالرسول، حسين علي وعبدالسادة، ميثاق هاتف، )

 كربلاء"، جامعة / والاقتصاد الادارة كلية في تحليلية دراسة بالقائد المرؤوسين ثقة تعزيز 

 تدعيم في العلمي والبحث العالي التعليم استراتيجيات أهمية - السادس العلمي المؤتمر

 .291-221العراق،  – البصر  بجامعة والإقتصاد الإدار  كلية - الإنمائية العملية

 

http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=896&SecID=24
http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=896&SecID=24
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القياد  الموزعة لمديري المدارس الثانوية الخاصة في (.2015عبدالله، إيناس محمد إسماعيل )

، )رسالة ماجستير وعلاقتها بالتفاؤل الأكاديمي للمعلمين من وجهة نظرهممحافظة عم ان 

 غير منشورة (، جامعة الشرق الأوسط، عم ان، الأردن.

القياد  الخادمة في المنظمات الحكومية بعد ثور  ( . 2233عبد الوهاب، محمد أبو القمصان ،) 

كفر الشيخ، جمهورية مصر  )رسالة ماجستير غير منشورة (، جامعة كفر الشيخ، يناير 75

 العربية.

(. "أثر شدة الموقف الأخلاقي على عملية صنع القرار    2231العبيدي، أحمد يوسف ) 

"، مجلة الأخلاقي)دراسة ميدانية لطلبة المحاسبة في بعض الدول العربية ودول غرب أوروبا

 .198 -281، (3)العلوم السياسية والاقتصادية، 

 . عم ان: دار البداية.3، طالقياد  ودورها في العملية الإدارية(. 2221عبوي، زيد منير )

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للقياد  الأخلاقية (. 2231العتيبي، أحمد بركي مبارك )

) رسالة ماجستير غير  وعلاقتها بقيمهم التنظيمية من وجهة نظر المعلمين في دولة الكويت

 ة (، جامعة الشرق الأوسط، عم ان، الأردن.منشور 

، الاتجاهات الحديثة في القياد  الإدارية والتنمية البشرية(. 2221محمد حسنين )العجمي، 

 عم ان: دار المسيرة للنشر والتوزيع.

(." القيادة الموزعة: دراسة تطبيقية على المدارس الإبتدائية 2012عجوة، أحمد محمد فتحي أحمد )

 .30 - 1(، 1)36، المجلة المصرية للدراسات التِّجاريةالسعودية"، 

 



158 
 

(. "دور القيادة الخادمة في التطوير الذاتي )دراسة مقارنة 2239عطا الله، عبير محمود )

 . 388 -221(،1)والاقتصادالمجلة العلمية للتجار  بالمستشفيات الجامعية"، 

، جامعة سبها، الجمهورية عايير صنع القرارات الأخلاقيةم(. 2231) علي عبدالسلام حسن، عمران

 http://diae.net/46760الليبية. متوفر على : 

التنظيمي:  دراسة تطبيقية القياد  الخادمة وعلاقتها بالالتزام (.  2015غالي، محمد أحمد سعد، )

، )رسالة ماجستير غير منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة ، على الجامعات في قطاع غز 

 فلسطين.

 ،)3 1 ( ،الصناعة مجلةر"، القراذ واتخا القائد"(.3882حمود ) كاظم خضير الفريجات،

31.29- 

 ، الرياض: العالمي القيادي   نموذج نحو التحول: الإدارية القياد 2008): سالم ) القحطاني،

 .السعوديةالمملكة العربية  ،الملك فهد مكتبة

. متوفر على الرابط :                               نظريات القياد : القياد  المشتركة(،2239القرني، محمد بن عبدالرجمن )

http://saudileadership.org/%D9%86%D8%B8   

 م22/1/2238تم استرجاعه بتاريخ : 

 منظمات في بالقيم والإدار  بالأهداف الإدار (. 2228رايس ) حِدَّة، ، ومرغاد، ل خْضُر

 والتوزيع. للنشر إيتراك :القاهرة 3ط، الأعمال

  

http://diae.net/46760
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 متوفر على الرابط:  محددات القرارات الأخلاقية،(. 2008الماشي، أحمد سمير )

 http://elmashy-3ajabi.blogspot.com/2008/08/blog-post.html             

 23:12م س: 28/1/2238تم استرجاعه:    

      باستخدام البيولوجية الحرب في مقترحة وحدة (. " فاعلية2232محمد، تهاني محمد سليمان) 

   الاخلاقي التفكير مهارات القرار وبعض اتخاذ على القدرة تنمية في الاخلاقي التحليل مدخل    

 .12 -3(، 2)38مجلة التربية العلمية، التربية"،  بكلية المعلمين الطلاب لدى     

 ، بيروت: دار النهضة العربية.3، طممارسة خدمة الفرد(. 3811محمد، محمود حسن ) 

،   "الوظيفية الحياة جودة على الخادمة القيادة خصائص (. "أثر2231مصطفى، إيمان محفوظ، )

 .391-331(، 3، )والتجار  للاقتصاد العلمية المجلة ،قطاع البنوك على مقارنة دراسة

الطفل ومهارات التفكير في رياض الأطفال والمدرسة الإبتدائية رؤية (. 2005مصطفى، فهيم )

 ، القاهرة: دار الفكر العربي.مستقبلية في الوطن العربي

القياد  الخادمة التي يمارسها مديرو مدارس الأمانة العامة (.  2239المعشر، فاتن سعيد سالم، )

للمؤسسات التربوية المسيحية في عم ان وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى المعلمين 

 ،) رسالة ماجستير غير منشورة ( جامعة الشرق الأوسط ، عم ان، الأردن. من وجهة نظرهم

 الصفاء دار  :عم ان والعشرين، الواحد القرن في الإدارية . القياد (2011 ) عبود نجم نجم،

 .والتوزيع للنشر
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 الرسائل على المشرفين لدى الخادمة القيادة خصائص قياس(. "2232ندا، فوزي شعبان مدكور،)

"، شمس وعين القاهرة بجامعتي المساعدين والمدرسين نالمعيدي نظر وجهة من الجامعية

 .928-111(، 2) ،والتجار  للاقتصاد العلمية المجلة

تطوير مدونة أخلاقية للقيادة . (2012النشاش، فاطمة محمود، والكيلاني، أنمار مصطفى، )

 .118 -191(، 2)92،: العلوم التربويةدراسات الخدمية في الأردن،

 خادماً(،  قائداً  تصبح كيف العالم) في فعالية الأكثر القياد  مبدأ(، 2228) سي، هانتر، جيمس

 الرياض: مكتبة جرير. 

الأداء لتطوير  38/2228، القرار الوزاري رقم (2228) وزارة التربية والتعليم بسلطنة عُمان

 .المدرسي

(. درجة ممارسة القيادة المدرسية  2231، سوسن؛ العاني، وجيهة؛ الغنبوصي، سالم ) ةاليعقوبي

الموزعة في مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عُمان وعلاقتها ببعض المتغيرات الديمغرافية، 

 .88-18(، 1)  9، المجلة الدولية التربوية المتخصصة
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 (0الملحق )

 الاستبانات بصورتها الأولية

 : تحكيم استبانةالموضوع

الخادمة والموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس  تينعلاقة نمطي القياد
 المعلماتالتعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة نظر 

 الأستاذ الدكتور / .................................................................. المحترم   

 عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد  السلام

تقوم الباحثة بإجراء دراسة بهدف التعرف إلى علاقة نمطي القيادتين الخادمة والموزعة بصنع      

القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة 

من  نظر المعلمات؛ وذلك استكمالًا لمتطلبات الحصول على ماجستير الإدارة والقيادة التربوية

جامعة الشرق الأوسط بالمملكة الأردنية الهاشمية، ويتطلب الجزء الميداني من الدراسة إعداد ثلاث 

 استبانات: الأولى للقيادة الخادمة، والثانية للقيادة الموزعة، والثالثة لصنع القرار الأخلاقي  .

يضع خدمة الآخرين في علمًا بأن القيادة الخادمة تُعرف بأنها: نوع جديد من نماذج القيادة    

المقام الأول، ويُشد د على تعزيز خدمة الآخرين منهجاً شاملًا للعمل، مع تعزيز الاحساس والانتماء 

 للجماعة والمشاركة في عملية صنع القرار.
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 الاسم الرباعي : ..........................................      

 .الدرجة العلمية : .........................................      

 ............................................... :التخصص      

  .:...............................................مقر العمل      

القيادية  الأدوار من عدد توزيع على قيادي إجرائي يقوم مدخل :وتعرف القيادة الموزعة بأنها

 صنع في والمشاركة السلطة بتفويض وذلك والإداريين ، المعلمين على ميةالرس وغير الرسمية

 الأداء بهدف تطوير الشراكة المجتمعية، وتفعيل المدرسية، الأنشطة القرار واتخاذه، وممارسة

 . المدرسي

 وقيمهم مبادئهم الأشخاص يستخدم خلالها من التي العمليةأما صنع القرار الأخلاقي فيعرف بأنه: 

 أو صواب. خطأ معين موقف أو معينة مسألة كانت إذا ما لتحديد

ونظرًا لما تتمتعون به من دراية ومعرفة وخبرة في مجال البحث العلمي، وسمعة علمية في    

التخصص فإنني أرجو منكم التكرم بإبداء رأيكم حول: صلاحية الفقرات الواردة في كل استبانة، 

دقة صياغتها اللغوية، ومدى ملاءمة أبدال الاستجابة، ومدى صلاحيتها، ومدى وضوحها، و 

ضافة أي عبارات تقترحونها، فضلًا عن ذكر التعديلات والملاحظات المناسبة من وجهة نظركم .  وا 

 د على المقياس الخماسي الآتي :مِ ت  عْ علمًا بان الاستبانة سوف ت  

 3مطلقًا =  2نادرًا =  1أحيانًا =  9غالبًا =  1دائمًا = 
 

 شاكرةً ومثمنةً لكم تعاونكم وجهودكم العلمية المبذولة في تحكيم الاستبانة.

 الباحثة : نعيمة بنت سيف بن زاهر العبرية  

 تكرمًا يرجى تعبئة البيانات الآتية :
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 الصور  الأولية لاستبانة القياد  الخادمةأولًا: 

 

 

التعديل 
 المقترح

 بحاجة

 إلى تعديل

 العبارات الفقر صلاحية 

 

 

 م
غير 
 صالحة

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : صالحة

 3 تنُو ع في الخدمات التي تقدمها للعاملين     

 2 ت حرص على أن يكون قولها مطابقًا لفعلها    

 1 تقُدم للعاملين خدمات لا تتوقع منهم ردَّ الجميل     

 9 تُعد خدمة العاملين مسؤؤولية إنسانية     

 1 تولي اهتمامًا بقضايا العاملين     

 8 ت ت قبل العاملين على حقيقتهم     

 1 ت صفح الصفح الجميل عن العاملين حين يرتكبون خطأً     

 1 ت في بوعودها مع للعاملين     

 8 ت ت عامل مع  العاملين  بمصداقية     

 32 تعاملها معهم لعاملين عندالظروف الخاصة لتُراعي     

لا سيما عند ت حْمِيل هُم للعاملين  تُراعي الفروق الفردية    
 المسؤوليات 

33 

 32 باهتمام لعاملين تُصْغي ل    

 31 العاملين ت غْرِس القيم الإيجابية لدى     

 39  العاملين بالمدرسة ت مْت لِكُ مقدرة تأثيرية في     

 31 تقديرًا لهم العاملين  ت حْت رِمُ آراء     
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التعديل 
 المقترح

 بحاجة

 إلى تعديل

 العبارات الفقر صلاحية 

 

 

 م
غير 
 صالحة

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : صالحة

ضُ بعض الصلاحيات للعاملين وفق مقدراتهم       16 تفُ و 

 17 تشجع  العاملين على التعاون لتقديم أفضل الخدمات     

ز خدمات العاملين لبعضهم بعضًا       31 تُع ز 

 38 تُعِد  انجازات العاملين دعمًا لانجازاتها     

 22 تبُادِرُ بتقديم الخدمات المجتمعية     

 23 ت بْت كِرُ أفكارًا جديدة لخدمة العاملين     

 22 مثالًا لخدمة العاملين قولًا وفعلاً تجعل نفسها     

 21 تُعِد  نجاح الآخرين بمثابة نجاحًا لها     

 29 لديها سرعة بديهة لفهم احتياجات العاملين     

 21 أكثر من اهتمامها بنجاحها الشخصي العاملين تهتم نجاح     

 28 العاملين لديها قناعة بأهمية خدمة     

 21 بخدمتهم للعاملين تُعِد  نفسها م دين ة     

م العاملين      م نفسها بمصداقية قبل أن تقو   21 تفُو 

عُ       28 على ممارسة القيادةالعاملين  تُشج 

 12 القيم الإيجابية لدى العاملين  ستُع ز      
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 الصور  الأولية لاستبانة القياد  الموزعةثانيًا: 

التعديل 
 المقترح

 بحاجة

 إلى تعديل

 العبارات الفقر صلاحية 

 

 

 م
غير 
 صالحة

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : صالحة

 3 تعمل على وضع رؤية ورسالة واضحتين للمدرسة     

 2 تُعم م رؤية المدرسة ورسالتها على العاملين      

 1 ورسالتهاتُسْهِم بشكلٍ فاعلٍ في دعم رؤية المدرسة     

 9 ت حْرِصُ على أن ت نْب ثِق أهداف المدرسة من رؤيتها ورسالتها    

عُ خطة لتطوير الأداء المدرسي بمشاركة العاملين       1 ت ض 

 8 تُشارك العاملين في تقييم التقدم لخطة تطوير الأداء المدرسي     

 1 تعمل على حث العاملين لتحقيق أهداف المدرسة     

 1 تتقبل مقترحات العاملين لتطوير الأداء المدرسي     

ع العاملين على الابتكارات العلمية لتحقيق الأهداف      8 المدرسية  تُش ج 

ز الثقة بالنفس لدى العاملين في ضوء ما يمتلكونه من مقدرات       32 تُعز 

ع خطط الإنماء المهني وفق احتياجات العاملين      33 ت ض 

 32 تتُيحُ للعاملين فرصة للنمو المهني الذاتي     

 31 توف ق بين احتياجات العاملين والاحتياجات المدرسية    

 39 لديها دراية تامة بالقضايا التعليمية     

 31 تفُو ض بعض المعلمات لرئاسة الاجتماعات المدرسية     
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التعديل 
 المقترح

 بحاجة

 إلى تعديل

 العبارات الفقر صلاحية 

 

 

 م
غير 
 صالحة

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : صالحة

 16 مشاركة العاملين في عملية صنع القرار     

 17 تُراعي العدالة في توزيع المهمات الإدارية    

 31 تُخص ص وقتًا كافيًا لمناقشة القضايا المدرسية    

عُ آليات للتواصل مع أولياء الأمور بفاعلية       38 ت ض 

 22 تُحد دُ إطارًا واضحًا لمشاركة أولياء الأمور في تعليم أبنائهم    

 23 تُشارك كل من يتأثر بقرارات التغيير في البرامج التعليمية     

 22 تنُسق بين مقدرات العاملين ومهماتهم لتحقيق أهداف المدرسة     

ع الكفاءات الموجودة بالمدرسة لتحقيق الأهداف التنظيمية       21 تُشج 

 29 توف ر الوقت الكافي لتقديم العاملين للاسهامات المفيدة    

 21 توف ر للعاملين  فرص ممارسة الأدوار القيادية    

 28 تُعْطي الأولوية لذوي الخبرة في ممارسة الأدوار القيادية      

 21 تأخذ بيد العاملين الجدد لشغل أدوار قيادية في المدرسة     

 21 تنُ م ي روح التعاون بين العاملين للإسهام في القضايا التعليمية     

 28 تنُم ي لدى العاملين روح التطلع لمستقبل أفضل     

 12 تُحف زُ العاملين على المبادرة  بالعمل     
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 ستبانة صنع القرار الأخلاقيالأولية لاثالثاً: الصور  

 

التعديل 
 المقترح

 بحاجة

 إلى تعديل

 العبارات الفقر صلاحية 

 

 

 م
غير 
 صالحة

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : صالحة

 3 المشاركة الفاعلة في تطبيق الأنظمة المدرسية     

 2 تُطْلِع العاملين على معايير تقييم الأداء قبل وقتٍ كافٍ     

ذ       1 تقُد م مبررات واضحة لكل قرار يُتَّخ 

ذة       9 تتُيح الفرص للعاملين لمراجعة القرارات المُتَّخ 

 1 القرارات التي تتخذها ت د ل  على ولائها للمدرسة     

 8 عند اتخاذ القراراتتًبْتًعِدُ عن المصالح الشخصية     

 1 القرارات التي تتخذها خالية من التحيز     

 1 تتعامل مع مستجدات العمل في ضوء رؤية المدرسة ورسالتها     

 8 تتعامل بحزم عندما تُرْتكب أخطاء تمس سمعة المدرسة     

 32 تتمتع بروح المبادأة عند صنع القرارات في المدرسية    

 33 تتُيح المجال للعاملين لانجاز المهمات المكلفين بها     

 32 إثارة اهتمام العاملين للمشاركة في صنع القرارات المدرسية    

 31 ت حْت رم التشريعات الإدارية بوصفها خلاصة قرارات أخلاقية    

 39 تَّسم قراراتها بالشفافية     

 31 تلتزم بأخلاقيات المهنة     
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التعديل 
 المقترح

 بحاجة

 إلى تعديل

 العبارات الفقر صلاحية 

 

 

 م
غير 
 صالحة

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : صالحة

لبي ة عند اتخاذ القرارات المدرسية  تنجنب      16 تأثيرات القوى الخارجي ة الس 

 17 تنظر إلى العاملين على أنهم متساوون من حيث الأهمية     

 31 تُعالج الخلافات التي تحدث في المدرسة بحكمة    

 38 تُمارس العدالة عند توزيع المهمات     

 22 ت ت ف هَّم أولويات العمل لصنع قرارات أكثر ملاءمة     

 23 ت ن قُل التعليمات للعاملين بأمانة     

 22 تُدْرِك أهمية المسؤوليات الأخلاقية في العمل     

ف ر فرص النجاح للعاملين بالمدرسة       21 تُو 

 29 تُحد د ما يمكن وما لا يمكن فعله من مهمات للوصول إلى قرار معين     

 21 تنُ و ع سبل توجيه العمل لبلوغ الأهداف     

 28 تلتزم بخطوات صنع القرار الأخلاقي     

 21 ت نْي ثِقُ القرارات التي تصنعها من ثقافة المنظمة     

 21 قناعتها بأن صنع القرار حقًّ تشاركي     

 28 الجرأة في اتخاذ القرارات بما يتماشى مع أنظمة الوزارة     

 12 تقُ د م التعاون على التنافس مع الآخرين     
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 ( 7الملحق ) 

 أسماء المحكمين

 العنوان التخصص ال مُحكِّماسم  م
 وزارة التربية والتعليمخبير تربوي ب إدارة وتخطيط تربوي د. رجب بن علي العويسي 3
 وزارة التربية والتعليم /الإشراف الإداري إدارة تربويةفلسفة  د. سلطان بن صالح البلوشي 2
 المملكة الأردنية الهاشمية/ جامعة الشرق الأوسط تخطيط تربوي د. عبدالجبار توفبق البياتيأ. 1
 وزارة التربية والتعليم/ دائرة تطوير الأداء المدرسي إدارة تربوية د. عبدالله بن عيسى الكيومي 9
دارة تربوية علم عن بعدالتَّ   د.عائشة بنت سالم الحارثية 1  جامعة السلطان قابوس/ أصول وا 
 بمحافظة مسقط  لتربية والتعليمالمديرية العامة ل إدارة موارد بشرية د. إبراهيم بن خلفان الهادي 8

 مركز التدريب والإنماء المهني
 جامعة السلطان قابوس/ علم النفس قياس وتقويم د. علي مهدي كاظمأ. 1
 مديرة مدرسة خاصة تربية د. سلوى بنت عبدالأمير اللواتية 1
 قابوسجامعة السلطان  إدارة تربوية د. زهرة بنت ناصر الراسيبة 8
مناهج وطرق  د. عبدالله بن خميس أمبوسعيديأ. 32

 تدريس
 / عميد الدراسات العلياجامعة السلطان قابوس
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 (3الملحق )

 الاستبانات بصورتها النهائية

الخادمة والموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات  تيناستبانة علاقة نمطي القياد
 المعلماتمدارس التعليم الأساسي في محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة نظر 

 الأستاذة الفاضلة .............................................................. المحترمة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ....... وبعد

إن الاستبانة التي بين يديك جزء من دراسة ميدانية، تقوم بها الباحثة بهدف التعرف إلى علاقة 
نمطي القيادتين الخادمة والموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات مدارس التعليم الأساسي في 

 محافظة مسقط بسلطنة عُمان من وجهة نظر المعلمات .

  وبوصفك عضواً فاعلًا في المدرسة تم اختيارك للإجابة عن فقرات الاستبانات الثلاث .

إذ تأمل منك الباحثة التعاون بالإجابة عن  فقرات الاستبانة بصدقٍ وموضوعيةٍ، علمًا بأن إجاباتك   
يَّةٍ تامَّةٍ، ولن تُسْت خْد م إلاَّ لأغراض البحث العلمي.  ستُعامل بِسِر 

 راجية منك مراعاة ما يأتي :

 جميع فقرات الاستبانة .الإجابة عن  -3
 . للمقياسإعطاء حكم واحد فقط لكل فقرة من بين التدرجات الخمسة  -2

 شاكرين ومثمنين لكم جهودكم الطيبة 

  الباحثة : نعيمة بنت سيف بن زاهر العبرية 
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 أولًا : البيانات العامة :

 سنوات الخبرة : -3
 

 أقل من خمس سنوات           

 

 من خمس سنوات إلى أقل من عشر سنوات 

 

 من عشر سنوات فأكثر

 

 المؤهل الدراسي : -2
 

 دبلوم الكلية المتوسطة               

 

 بكالوريوس             

 

 ماجستير فأعلى
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 أولًا: الصور  النهائية لاستبانة القياد  الخادمة                   

 

اغالبً  أحيانًا نادراً مطلقًا   العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات دائمًا 
 م

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : 5 4 3 2 1
 1 تنُو ع في الخدمات التي تقدمها للعاملين     
 2 تُعِد   خدمة العاملين مسؤولية إنسانية     
 3 تُوْلي اهتمامًا بقضايا العاملين     
 4 على أن يكون قولها مطابقًا لفعلهات حرص      
 5 تقُد م التعاون على التنافس مع الآخرين     
 6 ت قْبلُ العاملين على ما هُم عليه     
 7 ت صفح عن العاملين حين يرتكبون خطأً     
 8 ت في بوعودها مع العاملين في المدرسة     
 9 ت ت عامل مع  العاملين  بمصداقية     
 10 تعاملها معهم لعاملين عندتُراعي الظروف الخاصة ل     
 11 باهتماملعاملين تُصْغي ل     
 12 العاملينت غْرِس القيم الإيجابية لدى      
 13  العاملين بالمدرسة ت مْت لِكُ مقدرة ذاتية للتأثير في سلوك      
 14 تقديرًا لهمالعاملين ت حْت رِمُ آراء      
ضُ بعض الصلاحيات للعاملين وفق مقدراتهم       15 تفُ و 
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 تابع الصور  النهائية لاستبانة القياد  الخادمة

 

 

 

 

 

 

 

امطلقً    العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات دائمًا غالبًا أحيانًا نادرًا 
 م

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : 5 4 3 2 1
عُ         16 العاملين على التعاون لتقديم أفضل الخدماتتُش ج 
ز خدمات العاملين لبعضهم بعضًا       17 تُع ز 
 18 تُعِد  انجازات العاملين دعمًا لانجازاتها     
 19 تبُادِرُ بتقديم الخدمات المجتمعية     
 20 ت بْت كِرُ أفكارًا جديدة لخدمة العاملين     
 21 مدينة للعاملين بخدمتهمتُعِد  نفسها      
 22 تُعِد  نجاح الآخرين بمثابة نجاحًا لها     
 23 تفُْهم احتياجات العاملين لسرعة بديهتها     
 24 أكثر من اهتمامها بنجاحها الشخصيالعاملين نجاح بتهتم      
م العاملين      م نفسها بمصداقية قبل أن تقو   25 تقُ و 
زُ        26 القيم الإيجابية لدى العاملينتُع ز 
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 ثانيًا: الصور  النهائية لاستبانة القياد  الموزعة

 

 

 

 

 

امطلقً  انادرً     العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات دائمًا غالبًا أحيانًا 
 م

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : 5 4 3 2 1
 1 ورسالة واضحتين للمدرسةت عْم لُ على وضع رؤية      
مُ رؤية المدرسة ورسالتها على العاملين         2 تُع م 
 3 ت عْم لُ على دعم رؤية المدرسة ورسالتها     
 4 ت حْرِصُ على أن ت نْب ثِق أهداف المدرسة من رؤيتها ورسالتها     
عُ خطة لتطوير الأداء المدرسي بمشاركة العاملين       5 ت ض 
 6 ت حُث  العاملين على تحقيق أهداف المدرسة     
 7 تتقبل مقترحات العاملين لتطوير الأداء المدرسي     
ع العاملين على الابتكارات العلمية       8 تُش ج 
ز الثقة بالنفس لدى العاملين نحو الانجاز       9 تُعز 
ع خطط الإنماء المهني وفق احتياجات العاملين       10 ت ض 
 11 تتُيحُ للعاملين فرصة للنمو المهني الذاتي     
 12 توف ق بين احتياجات العاملين والاحتياجات المدرسية     
 13 تفُو ض بعض المعلمات لرئاسة الاجتماعات     
 14 تُشارك العاملين في عملية صنع القرار     
 15 تُراعي العدالة في توزيع المهمات الإدارية     
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 تابع الصور  النهائية لاستبانة القياد  الموزعة

 

 

 

 

 

امطلقً  انادرً     العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات دائمًا غالبًا أحيانًا 
 م

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : 5 4 3 2 1
 16 لا سيما عند ت حْمِيل هُم المسؤولياتللعاملين  تُراعي الفروق الفردية     
 17 المهمات المكلفين بهاتتُيح المجال للعاملين لانجاز      
 18 تُخص ص وقتًا كافيًا لمناقشة القضايا المدرسية     
 19 ت نْت هِجُ  آليات فاعلة  للتواصل مع أولياء الأمور بفاعلية     
 20 تُحد دُ إطارًا واضحًا لمشاركة أولياء الأمور في تعليم أبنائهم     
 21 التغيير في البرامج التعليميةتُشارك كل من يتأثر بقرارات      
 22 تستفيد من مقدرات العاملين لتحقيق أهداف المدرسة بفاعلية       
ع الكفاءات الموجودة بالمدرسة لتحقيق الأهداف التنظيمية       23 تُشج 
 24 تتُيحُ للعاملين  فرص ممارسة الأدوار القيادية     
 25 في ممارسة الأدوار القياديةتُعْطي الأولوية لذوي الخبرة      
 26 تأخذ بيد العاملين الجدد لشغل أدوار قيادية في المدرسة     
 27 تنُ م ي روح التعاون بين العاملين للإسهام في القضايا التعليمية     
 28 تُلْهم العاملين التطلع لمستقبل أفضل     
 29 العملتُحفز العاملين على المبادرة الجادة في      
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 ثالثاً: الصور  النهائية لاستبانة صنع القرار الأخلاقي

 

 

 

 

 

امطلقً  انادرً     العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات دائمًا غالبًا أحيانًا 
 م

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : 5 4 3 2 1
 1 تتعامل مع مستجدات العمل في ضوء رؤية المدرسة ورسالتها     
 2 تتضمن القرارات المتخذة التزامًا بأخلاقيات المهنة     
ذة       3 تتُيح الفرص للعاملين لمراجعة القرارات المُتَّخ 
 4 تقُ د مُ مبررات واضحة لبعض القرارات المتخذة      
 5 تُطْلِع العاملين على معايير تقييم الأداء قبل وقتٍ كافٍ      
ز قيمة الولاء في القرارات التي ت تَّخذها        6 تُعز 
زْمٍ مع الأخطاء التي ت مُس  سُمْع ة المدرسة       7 ت ت عام لُ بِح 
 8 تُشارِكُ المعلمات بشكل فاعل في تطبيق الأنظمة المدرسية     
 9 ت نْأى عن المصالح الشخصية عند اتخاذ القرارات     
 10 التشريعات الإدارية بوصفها خلاصة قرارات أخلاقيةت حْت رم      
 11 ت تَّخذ قرارات مُنْسجمة مع أنظمة الوزارة     
 12 ت تَّسم القرارات المتخذة بالشفافية      
لبي ة عند اتخاذ القرارات المدرسيةت  ت        نَّبُ تأثيرات القوى الخارجي ة الس   13 ج 
 14 ت نْظُر إلى العاملين بروح المساواة      
 15 تُعالج الخلافات التي تحدث في المدرسة بحكمة     
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 تابع الصور  النهائية لاستبانة صنع القرار الأخلاقي

 

 

 

 

 

 

 

 

  

امطلقً  انادرً     العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات دائمًا غالبًا أحيانًا 
 م

 تقوم مدير  المدرسة بالممارسات الآتية : 5 4 3 2 1
 16 تُو ز عُ مهمات العمل بعدالةٍ      
 17 ت ت ف هَّم أولويات العمل لصنع قرارات أكثر ملاءمة     
 18 ت ن قُل التعليمات للعاملين بأمانة     
 19 أهمية المسؤوليات الأخلاقية في العملتُدْرِك      
 20 تُوفر فرص النجاح للعاملين بالمدرسة     
 21 تنُ و ع سبل توجيه العمل لبلوغ الأهداف     
 22 تلتزم بخطوات صنع القرار الأخلاقي     
 23 ثِقُ القرارات التي تصنعها من ثقافة المنظمةبت ن     
 24 حقٌّ تشاركيتُؤمن بأن صنع القرار      
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 (4الملحق)

 كتاب تسهيل مهمة من رئيس جامعة الشرق الأوسط

 إلى وزار  التربية والتعليم بسلطنة عُمان
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 (5الملحق)

 للتربية والتعليم باحث من المديرية العامة كتاب تسهيل مهمة 

 بمحافظة مسقط إلى مدارس المحافظة
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 (6) الملحق

 م لتطوير الأداء المدرسي7116/ 05القرار الوزاري رقم 
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