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ملخص: 
هدفت الدرا�سةُ الحاليّةُ �إلى تعرّفَ تقديرات المعلّمين درجةَ ممار�سة مديريهم القيادةَ 
عيّنةٍ ع�شوائيّةٍ من معلّمي  الدرا�سيّ 2009/ 2010 على  العام  و�أجريت خلال  الأخلاقيّة، 
المدار�س الحكوميّة في محافظة القد�س، بلغت )339( معلّماً با�ستخدام ا�ستبانةٍ مكوّنةٍ من 
)52( بنداً موزّعاً في ثلاثةِ مجالاتٍ، وتحقق الباحثون من �صدقِها وثباتها. و�أ�شارت نتائجُ 
بدرجةٍ  المعلّمون جاءت  يُقدّرها  كما  الأخلاقيّة  القيادةَ  المديرين  �أنّ ممار�سةَ  �إلى  الدرا�سةِ 
مرتفعةٍ. و�أ�شارت النتائجُ –�أي�ضاً- �إلى �أنّ هناك فروقاً ذاتَ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ في متو�سّطاتِ 
متو�سّطات  في  الفروقُ  و�أمّا  الذكور؛  ول�صالح  المعلّم،  جن�س  بح�سب  المعلّمين  ا�ستجابات 
التي  والمديريّة  الدرا�سيّة،  والمرحلة  والخبرة،  العلميّ،  الم�ؤهّل  بح�سب  المعلّمين  ا�ستجابات 

يتبع لها المعلّم فلم تكن ذاتَ دلالةٍ �إح�صائيّة. 
الحكوميّة،  المدار�س  الأخلاقيّة،  القيادة  المدر�سيّة،  الإدارة  المفتاحيّة:  الكلمات 

القد�س
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Abstract: 
This study was aimed at determining the government schools teachers’ 

assessment of the degree of principals’ practice of ethical leadership. It was 
undertaken during the 2009/ 2010 academic year. A 52- item questionnaire 
covering three fields was distributed to a 339- teacher random sample after 
having determined its validity and reliability. Results showed that teachers 
estimated their principals’ practice of ethical leadership at a high degree. 
Besides, results showed that there were significant differences in teachers’ 
responses due to gender, in favor of male teachers, whereas differences in 
their responses were not statically significant with regard to qualification, 
experience, stage, and directorate. 

Key words: principalship, ethical leadership, government schools, 
Jerusalem
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مقدّمةُ الدراسة وخلفيّتهُا: 
كثيراً ما يرتبطُ نجاحُ المدر�سةِ بالكيفيّة التي يديرُها بها المديرُ، وبالأ�سلوب القياديّ 
الذي يمار�سُه، �إذ �إنّه الم�س�ؤولُ عن تنفيذِ ال�سيا�ساتِ والبرامجِ التعليميّةِ، وعن ترجمة الأهداف 
�إلى واقعٍ ملمو�سٍ �أمام الآخرين. ويتطلّبُ ذلك �أن يتحلّى المديرُ بم�ستوياتٍ رفيعةٍ من ال�سلوك 
الفل�سفةِ  ومع  ال�سليمةِ،  العقلانيّة  الإداريّةِ  الأ�س�سِ  مع  ممار�ساتُه  تن�سجمَ  و�أن  الأخلاقيّ، 
التربويّةِ القويمةِ. ويرى كوبر )2001( �أنَّ هذه »الم�س�ؤوليّةَ المو�ضوعيّةَ« للمدير هي الفكرةُ 
ةِ بالدور الإداريّ. ونظراً لأنَّ لقيادةِ المدير �آثارَها في  الأ�سا�سيّةُ في تطويرِ الأخلاقِ الخا�صّ
في  الداخليّةِ  الأخلاقيّةِ  القِيَمِ  بتحويلِ  مطالبٌ  ف�إنّه   ، المحليِّ والمجتمعِ  والطلبةِ  المعلّمين 
وجدانِه وتفكيرهِ لتنعك�سِ �إلى �سلوكٍ خارجيٍّ والتزامٍ بال�صدقِ، والأمانةِ، والعدلِ، والحر�صِ، 

 . )Renner, 2006( وغيرها من الممار�سات الأخلاقيّة
منظورٍ  من  والقيادةُ  القائد.  و�صفات  القيادةِ  عن  بالحديثِ  التربويُّ  الأدبُ  ويفي�ضُ 
 ، عامٍّ ب�شكلٍ  والمدر�سةِ  والطلبةِ  المعلّمين  في  المدر�سيّةِ  الإدارةِ  ت�أثيِر  عمليةُ  هي  تنظيميٍّ 
وتوجيههم نحو تحقيق �أهدافهم؛ ويتطلّب ذلك �أن يكون المديرون قادةً �أخلاقيّيَن يُظهرون 
القِيَمَ  تبنّي  والطلبة  المعلّمين  على  لي�سهُلَ  الأخلاقيّ  بال�سلوكِ  والتزاماً  وقدوةً  �أنموذجاً 
الأخلاقيّةَ )Karaköse, 2007( . ومديرُ المدر�سةِ القائدُ يعملُ وفقاً لمعاييِر الجماعة، منكراً 
لذاته، ومخل�صاً ومتفانياً في عمله، ومظهِراً الحما�سةَ والمباد�أةَ والإيجابيّةَ واتّ�ساعَ الأفقِ، 
فَ في المواقفِ المختلفة )�شفيق، 2007( . كما �أنَّ المديرَ القائدَ ي�ستخدمُ وقتَه  ويُح�سنُ الت�ّرص
 ، بكفاءةٍ، ويحترمُ ذاتَه وغيَره، ويتًّ�صفُ بالاتزانِ العاطفيّ والن�ضجِ العقليِّ والتحليلِ المنطقيِّ
ولديه �صبٌر وقوّةٌ في التحمّلِ، ويُظهرُ الت�سامحَ ويتقبّلُ الأعذارَ ويعترفُ بخطئه )الحريريّ، 
الرغمِ من اختلافِ  . وعلى   )Pingle & Cox, 2006 العيا�صرة والفا�ضل، 2006؛  2007؛ 
المديرينَ في �أنماطِ ممار�ساتِهم القياديّةِ، ف�إنهم- في جميع الأحوالِ- يتحمّلون م�س�ؤوليّةَ 

 . )Lashway, 1996( ممار�سةِ �سلطاتِهم بطريقةٍ �أخلاقيّةٍ ل�ضمانِ فاعليّتهم
و�إنَّ الالتزامَ بالمبادئ وال�سلوكاتِ الأخلاقيّةِ �أمرٌ ذو �أهمّيّةٍ بالغةٍ، فهو ي�ؤدّي �إلى �إنجازِ 
الأعمالِ ال�صحيحةِ، ويحمي المدر�سةَ من الم�آزق الأخلاقيّة والإداريّة؛ ولذلك �أكّد الباحثون 
قِيَمٍ �أخلاقيّةٍ.  �أن تقومَ على  �أنَّ القيادةَ الحكيمةَ لا بدّ   )Karaköse, 2007 )محمّد، 2004؛ 
 Yilmaz,( �أنَّ للقيادة الأخلاقيّةِ علاقةً بالإبداع التنظيميّ لدى المديرينّ  وبيّنت الدرا�ساتُ 
2010( ، وبالفعاليّة الجماعيّة للمعلّمين )Bowers, 2009( ، وبالالتزام التنظيميّ للمعلّمين 

 . )Ponn & Tennakoon, 2009( وثقتهم بالقيادة
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الع�صور  عبر  والمفكّرين  الفلا�سفة  من  كثيٍر  اهتمامَ  والف�ضائلُ  الأخلاقُ  �شغلت  لقد 
مكارم  �إتمامُ  كان  وقد  ال�سماويّة.  الر�سالات  ب�أهداف  ارتبطت  �أنّها  على  علاوةً  المختلفة، 
الأخلاق وتنظيمُ ال�سلوك الإن�سانّي من �أبرز ما بعثَ الُله تعالى به �سيّدَنا محمّداً �صلّى الله عليه 
ا بُعثتُ لأتّممَ مكارمَ الأخلاق«  و�سلّمَ، وجاء في �سُنن البيهقي قوله �صلّى الله عليه و�سلّمَ: »�إّمن
ب�أخلاقيّاتِ  الاهتمامُ  ازداد  المعا�صرة،  الحياةِ  وفي   .  )192 رقم  الحديث  البيهقيّ،  )�سنن 
الأخلاقيّة  الأزمات  ومن  اللا�أخلاقيّ  الماديّ  الجانب  طغيان  من  للتخلّ�ص  الإداري  العمل 
في  الأخلاقيّةِ  بالقيادةِ  بالاهتمامِ  يخت�صّ  وفيما   .  )2010 )بخاري،  الإداريّ  العمل  في 
الإدارة المدر�سيّة المعا�صرة، فقد ازدهرَ في عددٍ من الدول، ومنها: ال�سويد، وكندا، وا�ستراليا، 
والولايات المتحدة بعد جولاتٍ من النزاعات المعقّدة والمتزايدة، ونتج عن ذلك ت�أ�سي�سُ مراكز 
القرنِ الع�شرين،  العِقد الأخير من  �أخلاقيّةٍ للإدارةِ المدر�سيّة خلال  �أطرٍ  �صةٍ وو�ضعُ  متخ�صّ

 . )Begley & Wong, 2001( وبخا�صة في الولايات المتحدة وكندا
وثمّة علاقةٌ �أو تداخلٌ بين الأخلاقِ )conduct( و�أخلاقيّاتِ العمل )ethics( ، خ�صو�صاً 
مديراً،  �أو  معلّماً  �أو  عاملًا  الفرد،  يتحلى  لم  �إن  تتحقّقُ  لا  العمل  �أخلاقيّات  من  كثيراً  و�أنّ 
بالأخلاق. والأخلاقُ هي »هيئةٌ را�سخةٌ في النف�س، ت�صدرُ عنها الأفعال بي�سٍر و�سهولةٍ، من 
غير حاجةٍ �إلى فكرٍ ورويّة« )الغزالي، د. ت، �ص79( ، وهي �أو�صافٌ ل�صورة الإن�سانِ الباطنةِ، 
بالُخلُق  المعروفةُ  القبيحةُ  والأو�صافُ  الح�سن،  بالُخلُق  المعروفةُ  الح�سنةُ  الأو�صافُ  وفيها 
ال�سيئ. و�أ�شار المحْدَثون )نجم، 2005؛ حمادات، 2006( �إلى الأخلاق بو�صفها مجموعةً من 
القواعد والمعايير المقرّرة في المجتمع للتمييز بين ما هو جيّدٌ و�صوابٌ وما هو �سيّئٌ وخط�أ، 
وما هو مقبولٌ في المجتمع وما هو غيُر مقبول، وبالتالي فهي تبّني للأفراد كيف يجب �أن 

يت�صّرفوا. 
الم�سلمُ  ال�شخ�صُ  بها  يتحلّى  التي  الم�شروعة  القِيَم  �إلى »مجموعةِ  الأخلاقيّاتُ  وت�شيُر 
العامّ والخا�صّ، والمحقِّقةُ للخير، والمانعةُ  ال�سلوك  الم�س�ؤول، والتي لها ت�أثيٌر وا�ضحٌ على 
للظلم  والرافعةُ  والإح�سان،  للعدل  والداعمةُ  للباطل،  والمناه�ضةُ  للحقّ،  والمنا�صرةُ  لل�شّر، 
�أنّ  �إلى  �ص69(   ،1984( الحياري  و�أ�شار   . �ص215(   ،1994 )المزجاجي،  والطغيان« 
�أخلاقيّات العمل هي »المبادئ والمعاييُر التي تعتبر �أ�سا�ساً ل�سلوكِ �أفراد المهنة الم�ستحبّ، 
ارتباطها  من  �أكثَر  بالمهنة  الأخلاقيّاتُ  وترتبطُ  بالتزامها«.  المهنة  �أفراد  يتعهّد  والتي 

بال�سلوك العامّ )عابدين، 2005( . 
وم�صادرُ الأخلاقِ المعتبرةُ هي المبادئ والت�شريعات الربّانيّة وال�سنّة المطّهرة، والقِيَمُ 
)بخاري،  المجتمعيّة  والتقاليدُ  والأعرافُ  التعليميّة،  والم�ؤ�سّ�سات  الاجتماعيّة،  والبيئةُ 
2010؛ نجم، 2005؛ غو�شة، 1983( . و�أمّا م�صادرُ �أخلاقيّاتِ العمل، فتُ�ستَقى من الم�صادرِ 
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التربويّ  والأدبِ  والعمّال،  العمل  و�أنظمةِ  المدنيّة،  الخدمة  ت�شريعات  �إلى  �إ�ضافةً  ال�سابقة، 
المتعلّق بالمهنة، وقوانين ال�سلوك الأخلاقيّ والمعرفّي لل�صناعات والمهن المختلفة )الغالبي 

والعامري، 2005؛ بخاري، 2010( . 
انخفا�ضَ  يعني  العمل  ب�أخلاقيّات  الالتزامَ  �أنّ   )1993( وبلقي�س  مرعي  و�أو�ضحَ 
الأعمال للأكثر علماً وكفاءةً،  و�إ�سنادَ  المتكافئة،  الفر�ص  العادلة، وتوافر  الممار�سات غير 
ثقةِ  ال�سبل، وزيادةَ  الانتهازيّيَن والحمقى لأ�ضيقِ  وا�ضطرارَ  �أنفع،  الموارد لما هو  وتوجيهَ 

الأفراد ب�أنف�سهم وم�ؤ�سّ�ستِهم ومجتمعِهم، وانخفا�ضَ القلقِ والتوتّر داخل الم�ؤ�سّ�سة. 
وت�شيُر القيادةُ الأخلاقيّةُ �إلى ما يتّ�سمُ به المديرونَ والقادةُ نتيجة الخبراتِ التي مرّوا 
بها داخلَ المدر�سةِ وخارجَها، والقيمِ التي يحملونها وتقودُهم �إلى الت�صّرفِ ب�أخلاقيّةٍ في كلِّ 
موقف، متطلّعيَن �إلى تمكين الآخرينَ من النموِ والتطوّر، و�إلى �إذكاءِ روح التفا�ؤلِ والتحدّي 
)Davies & Ellison, 2005( . وترى �سيولا )Ciulla, 2004( �أنّ الأخلاقَ هي قلبُ القيادةِ، 
�أن ينمّي المديرونَ  و�أنّ القيادةَ الأخلاقيّةَ ترتبطُ بالح�سِّ الأخلاقيِّ لدى الفرد، مّما يتطلّبُ 
ح�سّهم الأخلاقيّ من خلال ممار�سةِ الف�ضائلِ، ودمج المبادئ الأخلاقيّةِ في �سلوكهم في كلِّ 

الظروف. 
قّقُ نفعاً للقائد والم�ؤ�سّ�سةِ، فتجذبُ المعلّميَن  وتُعدُّ القيادةُ الأخلاقيّةُ نفعيّةً، �أي �أنّها ُحت
 )Fulmer, 2004( و�أولياءَ الأمورِ والم�ستفيدينَ، لما يجدوه من �أمنٍ وم�صلحةٍ وعدلٍ في ظلّها
. ويُ�شارُ �إلى �أنّه عندما تكون العلاقاتُ المدر�سيّةُ مبنيّةً على الُخلُقِ الح�سنِ والطابعِ الإن�سانّي، 
ف�إنّه يتمّ تعزيزُ نوعيّة التربية والتعليم، و�إ�ضافةُ نكهةٍ �إيجابيّةٍ لها )Easley, 2008( . ومن 
ناحيته، �أ�شار براون )Brown, 2007( �إلى هذا المعنى مبيّناً �أنّه لا بدَّ في القيادة الأخلاقيّةَ 
�أن يتّ�صفَ القادةُ بالا�ستقامةِ والإخلا�صِ والعدلِ، و�أن يكونوا جديرينَ بالثقةِ، علاوةً على 

�إظهارِ الاهتمامِ بالرعيّةِ، و�إظهار الالتزامِ بالأخلاق في حياتِهم المهنيّة وال�شخ�صيّة. 
وقد �أكّد �إغباريّة )2005( على هذه المعاني الأخلاقيّة في ا�ستنباطِه مجموعةَ مبادئ 
نةً  تربويّاً مت�ضمَّ �إداريّاً  مبد�أً  �أربعة ع�شر  �إلى  �أ�شار  �إذ  البخاريّ،  تربويّةٍ من �صحيح  �إداريّةٍ 
في �أحاديثِ الر�سولِ �صلّى الُله عليه و�سلّمَ، منها: الو�ضوحُ في التعليمات، واختيارُ الأ�صلحِ، 
والم�ساواةُ،  والعدلُ  الإن�سانيّةُ،  والعلاقاتُ  الح�سنةُ،  والقدوةُ  الم�س�ؤوليّةِ،  في  والم�شاركةُ 
القياديّ  �أنموذجه  في  المعاني  هذه  على  �أي�ضاً   )2007( طاهر  و�أكدّ  وال�شورى.  والم�ساءلةُ، 
الحياءَ،  ت�ضمّنت  الحكيمِ  الله  و�شرعِ  الأنبياء  دعوةِ  تطبيقاتِ  �أنّ  مبيّناً  الإ�سلاميّ  التربويّ 
والم�ساواةَ،  والتعاونَ،  والأمانةَ،  والمراقبةَ،  والإخلا�صَ،  والا�ستقامةَ،  والتعفّفَ،  والتقوى، 
والتوا�صي   ، َ والتب�ّرص والت�ضيحةَ،  والقدوةَ،  والُحلُمَ،  وال�صبَر،  والوفاءَ،  والاعتدالَ،  والعدلَ، 

بالحقِّ وال�صبِر. 
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وذهبت الدرا�ساتُ الحديثةُ �إلى تطويرِ نماذج لتوجيه القيادةِ الأخلاقيّةِ، منها: نموذجُ 
جوزيف�صن )Josephson( الذي يعتبُر القيادةَ الأخلاقيّةَ تكويناً ل�ستةِ �أنواعٍ من القِيَمِ، وهي: 
للتفوّق، والالتزامُ بال�صدقِ والأمانة، ورعايةُ  الم�س�ؤوليّة وال�سعيُ  الآخرين، وتحمّلُ  احترامُ 
 )Wilken & Walker, 2008( المدنيّة  والف�ضيلةُ  والإن�صافُ،  وحبُّهم،  وتقديرُهم  الآخرينَ 
القيادةَ  توجّهُ  مبادئ  خم�سةَ  هناك  �أنَّ   )Schulte, 2009( �شولت   َ بّني �آخر،  تق�سيمٍ  وفي   .
الأخلاقيّةَ، وهي: احترامُ الذّات، وعدمُ الإ�ضرار بالآخرين، والإح�سانُ، والعدلُ، والإخلا�صُ. 
وهناك نموذجٌ للقيادة الأخلاقيّة ي�سمّى نموذجَ )-V 4( ، ويت�ضمّن المعتقدات والقِيَم، وهي 
nThe Ce (  �أمورٌ داخليّة تتناغم مع ال�سلوك والت�صّرفات الخارجيّة المراعية لل�صالح العام ّ

 . )ter for Ethical Leadership, 2010

قدوةً  المديرُ  يكونَ  �أن  تعني  الأخلاقيّة  القيادةَ  ف�إنّ  المدر�سيّة،  الإدارةِ  ميدان  وفي 
و�أنموذجاً لجميع العاملين والطلبة، و�أن يتعاملَ معهم بخُلُقٍ ح�سنٍ، و�أن تكونَ الم�صلحةُ العامّة 
في المدر�سةِ فوق كلّ اعتبار، و�أن تُراعى العدالةُ التنظيميّة، وبناءُ ثقافةٍ تنظيميّةٍ �أخلاقيّةٍ 
)طاهر، 2007؛ المزروعي، 2003( . و�أ�شار كاراكوز )Karaköse, 2007( �إلى �أنّ المديرينَ 
�أون بالنتائجِ، وي�سعَوْنَ لإر�ضاء  الأخلاقيّيَن على درجةٍ من الن�ضجِ والب�صيرةِ تجعلُهُم يتَنبَّ
المعلّميَن والطلبةِ و�أولياءِ الأمور و�إ�شباعِ رغباتِهم. وقد �أوردت يحيى )2010، �ص29( �أنّ 
في  والإخلا�ص  بالجديّة  ويتّ�سمُ  �آراءَهم،  ويحترمُ  المعلّمين  �إلى  ي�ستمعُ  الأخلاقيَّ  “المديرَ 
ويُراعي  ويُعزّزُها،  الأخلاقيّة  بالقيم  وي�ؤمنُ  والتلاميذ،  المعلّمين  تقويم  في  ويعدلُ  العمل، 
ولديه  المعلّمين،  بين  الجماعيّ  العمل  تعزيز  على  ويحر�صُ  للمعلّمين،  الوجدانيّة  الم�شاعر 

اتجاهاتٌ �إن�سانيّة نحو التلاميذ”. 
ومن ملامح قيادةِ المديرِ الأخلاقيّةِ �أنّه يديرُ م�ؤ�سّ�ستَه وي�ؤثّر في المعلّمين والطلبة من 
خلال القدوة، فهو م�ستم�سكٌ بقِيَمٍ ثابتةٍ، وحري�صٌ على �أداء واجباتِه، والتعاون مع مر�ؤو�سيه 
رايان  ذهبَ  وقد   .  )Mirk, 2009( الآخرين  مع  للتوا�صلِ  ومُديٌم  ومِقدَامٌ  والخير،  البرِّ  على 
وتوافر  �أخلاقيٍّ  التزامٍ  من  تت�ضمّنه  وما  الأخلاقيّةَ،  القيادةَ  اعتبارِ  �إلى   )Rayan, 2000(
�شخ�صيّةٍ قدوةٍ للآخرين �أكثَر �أهمّيّةً في الم�ؤ�سّ�سةِ من الفعاليّة الفنيّة، ذلك �أنَّ الاهتمامَ بالقِيَمِ 
الإن�سانيّةِ وال�سلوكاتِ الأخلاقيّةِ هي متطلّباتٌ للقيادةِ الفعّالة. وي�شيُر دفر�سنه وماكينزي 
)Dufresne & Mckenzie, 2009( �إلى هذه المعاني من خلالِ حديثهما عن ثقافةِ القيادةِ 
اً �شخ�صيّاً ور�ؤيةً  ِ �أنَّ القائدَ الأخلاقيَّ يبني لنف�سه نظاماً قِيَمِيَّ الأخلاقيّةِ في المدر�سةِ، مبيّنَْني
وا�ضحةً، ويتمتّع بالا�ستقامةِ والالتزام العلنيّ بال�صالح العامّ، وتتوافقُ اتجاهاتُه ومعتقداتُه 
و�سلوكُه. وت�ستوجبُ القيادةُ الأخلاقيّةُ �أن يعمل المديرُ على تعزيزِ اتّخاذ القراراتِ بالت�شارك 
رَ الفر�صُ المنا�سبةُ لهم للعملِ معاً، ولإبداء  من قِبَل �أطراف المجتمع المدر�سيّ كلّه، و�أن تُوفَّ
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رُ ويُ�ستَمَعُ لها بعنايةٍ. ويُتوقّعُ من المدير �أن يكون را�شداً، فلا يتّبع المزاجَ  �آرائهم، بحيث تُقّدَّ
والهوى، بل ي�ستقيم في الأمور كلِّها، كي يتمكّنَ من �إلهام المر�ؤو�سين وحفزِهم. 

و�أ�شار �سليمان )1988( �إلى مجموعةٍ من ال�سماتِ القياديّة الدالّة على الالتزامِ الأخلاقيّ 
للمدير منها: تقوى الله وحقوق الرعيّة، والاعتدالُ في الأمور، والحذرُ من النميمة، والوفاءُ 
في  والرقابةُ  واليقظةُ  الأكفياء،  واختيارُ  المحاباة،  وتجنّبُ  ين،  المخت�صّ وم�شاورةُ  بالوعد، 
العمل، والنظرُ في �شكاوى الأتباع، وح�سنُ التعامل مع الجماعة، واختيارُ الجل�ساء والرفاق. 
وت�شيُر الدرا�ساتُ )The Center for Future of Teaching and Learning, 2010( ، �إلى 
�أنّ ثمّة �ضرورةً للثقةِ بالطلبةِ والاهتمامِ بهم، واحترامِهم والمرونةِ معهم، وتوفيِر بيئةٍ �آمنةٍ 

لهم، وا�ست�شارتِهم و�إ�شراكِهم في التفكير وحلّ الم�شكلات. 
وفي درا�سةٍ مرتبطةٍ بالمناخ الأخلاقيّ في المدر�سة )Saĝnak, 2010( ، تبّني �أنّ ثمّةَ 
�إظهارَ  تت�ضمّنُ  التحويليّة  القيادةَ  �إنّ  �إذ  التحويليّة،  والقيادةِ  الأخلاقيّ  المناخ  بين  علاقةً 
الدقّةِ والاهتمامِ واحترامَ القانون والنظام، وهي �أبعادٌ �أخلاقيّةٌ في الإدارة المدر�سيّة. ويمكنُ 
نظراً لما تت�ضمّنه من ر�ؤيةٍ   )moral leadership( خُلُقيّةً  التحويليّة قيادةً  القيادة  اعتبارُ 
للتوقّعات  و�إظهارٍ  ومتعلّميَن،  معلّميَن  للأفرادِ  ودعمٍ  الجماعةِ،  لأهدافِ  وقَبولٍ  وا�ضحةٍ، 

 . )Leithwood & Jantzi, 2005; Sergiovanni, 1990( العاليةِ، و�أخذٍ بالعزائم
وت�أ�سي�ساً على ما �سبق، ف�إنَّ مديرَ المدر�سة م�س�ؤولٌ عن تحقيقِ جودةِ النظام المدر�سيّ، 
المديرُ  ار�سَ  ُمي �أن  ذلك  ويعني  الطلبة؛  و�إيجابيّةِ  المعلّمين  جودةِ  من  التحقٌّقِ  خلال  من 
عابدين،  2006؛  الدين،  )عماد  الأخلاقيّة  القيادةِ  �إلى  و�صولًا  الأخلاقيّات  من  مجموعةً 
Strike, 2006; Davies & El� 20055؛ كوبر، 2001؛ الطويل، 1999؛ المزجاجي، 1994؛

lison, 2005; Ciulla, 2004( ، ومنها: اتخاذُ القرارات ب�صورةٍ علنيّةٍ بعد مناق�شةٍ كافيةٍ، 
للعاملين،  الهادف  والنقدُ  التربويّة،  والبدائل  والأفكار  الفر�ص  ب�أف�ضل  المعلّمين  وتزويدُ 
والمعاملةُ بالعدل والإن�صاف، وم�ساعدةُ المعلّمين على التوافق مع ر�ؤيةِ المدر�سة وثقافتها 
والطلبة  المعلّمين  واحترامُ  لم�شكلاتهم،  الجيّدُ  والإ�صغاءُ  بالعاملين  والاهتمامُ  التنظيميّة، 
والثقةُ بهم، واحترامُ القوانين والأنظمة والتعليمات وعدمُ التلاعبِ فيها �أو �إخفائها، والأمانةُ 
�إعطاء المهمّات، والثقةُ  �أو  �أداء الواجب، والمو�ضوعيّةُ وعدمُ التحيّز في تطبيق الأنظمة  في 
ين، والعدالةُ  بقدرات العاملين على بذل �أق�صى جهودهِم، و�إثابةُ المح�سنين ومعاقبةُ المق�ّرص
الاجتماعيّة وحبُّ الأغيار، والنزاهةُ والعفّةُ وعدمُ قَبول الر�شاوى والهدايا المغر�ضة، وت�شجيعُ 
وال�صراحةُ  بهم،  والثقةُ  الأمور  �أولياءِ  واحترامُ  والطلبة،  المعلّمين  لدى  والمبادرة  الابتكار 
وال�صدقُ في التوا�صل مع �أفراد المجتمع المحليّ، والوفاءُ بالوعود التي يقطعها على نف�سه 

�أمام الآخرين، ومحا�سبةُ النف�س. 
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ويُف�ضي عدمُ الالتزام ب�أخلاقيّات القيادةِ الأخلاقيّة �إلى �إف�ساد النظام التعليميّ، �إدارةً 
وتعليماً وتعلّماً، �إذ يتدنّى احترامُ العامليَن والطلبةِ للمدير، وتنخف�ضُ جودةُ التعليم والتعلّم، 
ويزدادُ معدّلُ الدوران في المدر�سة، وتزدادُ منازعاتُ العمل، وينتف�شُ الباطلُ، ويتولّدُ الإحباطُ 
لدى العاملين، ويزدهرُ الات�صالُ القائمُ على ردودِ الفعل ال�سريعة بدلًا من الر�ؤية والتخطيطِ 
ال�سليم، وت�شيعُ ثقافةُ المداهنة والتقرّب من الم�س�ؤولين بدلًا من المو�ضوعيّة وال�صدق، ويتمُ 
تقديرُ الأداءِ الخادع بدلًا من الأداء المتميّز للمبدعين، وتغيبُ الحلولُ الإبداعيّة، ويكون التركيزُ 

على الجانب الكميّ بدلُا من النتائج النوعيّة )عابدين، 2005؛ الغالبي والعامري، 2005( . 
المديرين  �إعدادِ  على  العالي  والتعليم  التربية  وزارةُ  تعملُ  الفل�سطينيّة،  البيئة  وفي 
ومنها:  المدر�سة،  لمدير  الأخلاقيّةِ  الخ�صائ�صِ  من  مجموعةً  بالاعتبار  �آخذةً  وت�أهيلِهم، 
القدوةُ ال�صالحة، وال�صدقُ في القول والعمل، والانتماءُ، والابتعادُ عن ال�شلليّة، والعدالةُ في 
التعاملِ مع جميع المعلمين والطلبة وفي توزيعِ الأعمال والمهمّات والأن�شطة عليهم، والبعدُ 
عن الت�سلّط �أو الت�ساهل المفرط، والعملُ مع المعلّمين بروحِ الفريق، واحترامُ م�شاعرِ المعلّميَن 
الأنظمة  مع  ين�سجمُ  القراراتِ بما  اتخاذ  والجر�أةُ في  الإن�سانيّة،  ومراعاةُ ظروفِهم  والطلبة 
والقوانين المرعيّة، والبُعدُ عن الأنانيّةِ والأهواءِ ال�شخ�صيّة، والإقدامُ )وزارة التربية والتعليم 
العالي، 2010( . وت�أ�سي�ساً على ذلك، حدّدت الوزارةُ خم�سَ قواعد لل�سلوكِ الأخلاقيّ للمديرين، 
الوا�ضحةِ والنظرةِ  الر�ؤيةِ  ُ وامتلاكُ  وهي: الاحترافُ والتمتّع بالكفاءة والفاعليّة، والتب�ّرص

الإيجابيّةِ، واللياقةُ الذهنيّة والتفتّح الذهنيّ، والعدلُ والإن�صافُ، والعملُ الجماعيّ. 
مع  وتعامله  �أعماله  المديرُ في  بها  يتّ�صفَ  �أن  يجبُ  �أموراً  �إنّ هناك  القول  وخلا�صةُ 
�أنّها  للنّا�س، علاوةً على  الإ�سلامُ و�شرعَها  �أمر بها  �أخلاقيّةٌ عظيمةٌ  الآخرين، وهي جوانبُ 
�ضوابطُ ومبادئُ �إداريّةٌ للفعاليّة والم�ساءلة، وهم يتفاوتونَ في درجة تحقيقها. ولا بدّ من 
و�أنّه لا  را�سخةٍ،  وقِيَمٍ ومثلٍ  �أخلاقيّةٍ،  تقومُ على مبادئ  المدر�سيّةَ  الإدارةَ  �أنَّ  الت�أكيدِ على 
�إن لم  الو�سيلة؛ ولا عبرةّ للمنفعة  الغائيّة والم�صلحةِ، فالغايةُ لا تبّررُ  �أمرُها بمبد�أ  ي�ستقيم 
بَطَ  يكن المديرُ مّمن تزكّى، �أي من تحلّى بمكارمِ الأخلاق ومحا�سنِها في مختلف الأمور، و�ضَ
ُ على مدير المدر�سة،  قولَه وفعلَه وا�ستقامَ على الهدى في قواعدِ العمل و�أخلاقيّاتِه. و�إنّه يتعّني
بو�صفه قائداً، �أن يكونَ رقيباً على نف�سه، وحري�صاً على تحقيق التكاملِ في �سلوكِه و�أخلاقِه، 
لكي يحفظَ للنظام التعليميّ هيبتَه، وي�سهمَ في القيام بواجبه في قيادة المجتمع وتحقيق 
تنميته. ولّما كان المديرُ قائداً، وم�س�ؤولًا عن رعيّته، فحريٌّ به �أن يكونَ ح�صيفاً فيتّخذَ من 
الر�سولِ الكريِم �صلّى الله عليه و�سلّم قدوةً في قيادته، �إذ كان عليه ال�صلاة وال�سلام بالرعيّة 
رحيماً، وعليهم حري�صاً؛ قال الله تعالى في �سورة التوبة: {لَقَدْ جَاءَكُمْ رَ�سُولٌ مِنْ �أَنْفُ�سِكُمْ 

َ رَ�ؤُوفٌ رَحِيْمٌ} )الآية 128( .  مْ حَرِيْ�صٌ عَلَيْكُمْ بِالُم�ؤْمِنِْني عَزِيزٌ عَلَيْهِ مَا عَنِتُّ
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مشكلةُ الدراسة وأسئلتُها: 

ا�ستناداً �إلى ما �سَبَقَ بيانُه، ف�إنّ المديرَ يُعدّ قائداً �أخلاقيّاً، ي�ستندُ في �سلوكاته وممار�ساته 
�إلى ال�ضوابط والمبادئ الأخلاقيّة. و�إنّه من خلال الح�ضور الميدانّي والعلاقة العمليّة للباحثِيَن 
مع المديرين والمعلّمين، فقد لوحظ �أنّ ثمّة تنوّعاً بين المديرين في �سلوكاتِهم، وتبايناً بين 
المعلّمين في تقديرِ قيادة المديرينَ ومقدار مراعاتِهم لحقوقِ رعيّتِهم. ومن هنا جاءت هذه 
لدرجةِ  القد�س  محافظة  في  العربيّة  الحكوميّة  المدار�س  معلّمي  تقديرات  لتعرّفِ  الدرا�سةُ 

ممار�سةِ المديرينَ القيادةَ الأخلاقيّة. 
وقد تحدّد في الدرا�سة ثلاثةُ �أ�سئلةٍ هي: 

ما تقديراتُ معلّمي المدار�س الحكوميّة في محافظة القد�س لدرجة ممار�سة المديرين  ●●

القيادةَ الأخلاقيّةَ؟ 
هل تختلفُ تقديراتُ معلّمي المدار�س الحكوميّة في محافظة القد�س لدرجة ممار�سة  ●●

خبرته،  و�سنوات  العلميّ،  وم�ؤهّله  المعلّم،  جن�س  باختلاف  الأخلاقيّةَ  القيادةَ  المديرين 
والمرحلة الدرا�سيّة التي يُعلّمها، والمديريّة التي يتبع لها؟ 

ما �أبرزُ ممار�ساتِ القيادة الأخلاقيّة لدى مديري المدار�س الحكوميّة في محافظة  ●●

القد�س �شيوعاً كما يقدّرها معلّموهم، وما �أقلّها �شيوعاً؟ 

أهدافُ الدراسة: 

مديريهم  ممار�سة  لدرجةِ  المعلّمين  تقديرات  �إلى  التعرّفَ  �إلى  الحاليّة  الدرا�سةُ  هدفت 
القيادةَ الأخلاقيّة من خلال التزامِهم –�أي المديرين- ب�أخلاقيّات عملهم في تعاملهم مع 
و�أولياء  والطلبة،  المدر�سة،  العاملون في  المدر�سيّ، وهي:  المجتمع  ب�شريّةٍ في  فئاتٍ  ثلاث 
الأمور والمجتمع المحليّ، والم�شار �إليه بالقيادة الأخلاقيّة، من �أجل ت�شخي�ص بع�ض الجوانب 
الإيجابيّة الداعمة للتعليم والتعلّم في القيادة المدر�سيّة وتعزيزها، وت�شخي�ص بع�ض جوانب 
الق�صور وال�ضعف فيها للتو�صية بمعالجتها والانعتاق منها. كما هدفت الدرا�سةُ الك�شف عن 
�أيّ اختلاف في تقديرات المعلّمين لدرجة ممار�سة مديريهم القيادةَ الأخلاقيّة تبعاً لجن�س 
التي  يُعلّمها، والمديريّة  التي  الدرا�سيّة  العلميّ، و�سنوات خبرته، والمرحلة  المعلّم، وم�ؤهّله 

يتبع لها. 
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أهمّيةُ الدراسة: 
اكت�سبت الدرا�سةُ الحاليّةُ �أهمّيتَها من جوانب عدة. فالدرا�سة، �أوّلًا، فيها توجيهٌ لأنظار 
الإداريّة.  �سلوكيّاتهم  لتطوير  بها  الأخذ  و�ضرورة  الأخلاقيّة،  القيادة  �أهمّية  �إلى  المديرين 
وثانياً، ف�إنّ الدرا�سة تبني �أداةً يُ�ؤمل �أن تكون معياراً يتمّ اعتمادُه للمفا�ضلة بين المديرين، 
�أي �أداةً للتقويم معياريّ المرجع، فيما يخت�صّ بقيادتهم الأخلاقيّة. والدرا�سةُ، ثالثاً، توفّر 
بياناتٍ ل�صانعي القرار في مديريتَي التربية والتعليم في محافظة القد�س عن واقع اقتناع 
في  ي�ساعد  الذي  الأمرُ  للمديرين،  القياديّة  بالأخلاقيّات  الحكوميّة  المدار�س  في  المعلّمين 
الإدارةِ  ميدانِ  في  متوا�ضعاً  �إ�سهاماً  الدرا�سة  في  ف�إنّ  و�أخيراً،  المنا�سبة.  القرارات  اتخاذ 

المدر�سيّة والدرا�ساتِ التربويّة الفل�سطينيّة العربيّة. 
فرضياّتُ الدراسة: 

انبثقت عن ال�س�ؤال الثاني من �أ�سئلة الدرا�سة الفر�ضياتُ ال�صفريّة الآتية: 
( بين متو�سّطاتِ  11 .α ≥ 0.05( لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ عند م�ستوى

تقديراتِ المعلّمين درجةَ ممار�سةِ المديرين القيادةَ الأخلاقيّةَ بح�سب جن�س المعلّم. 
( بين متو�سّطات  22 .α ≥ 0.05( لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ عند م�ستوى
العلميّ  الم�ؤهّل  بح�سب  الأخلاقيّةَ  القيادةَ  المديرين  ممار�سةِ  درجةَ  المعلّمين  تقديراتِ 

للمعلّم. 
( بين متو�سّطات  33 .α ≥ 0.05( لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ عند م�ستوى
تقديراتِ المعلّمين درجةَ ممار�سةِ المديرين القيادةَ الأخلاقيّةَ بح�سب �سنوات الخبرة للمعلّم. 
( بين متو�سّطات  44 .α ≥ 0.05( لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ عند م�ستوى
تقديراتِ المعلّمين درجةَ ممار�سةِ المديرين القيادةَ الأخلاقيّةَ بح�سب المرحلة الدرا�سيّة التي 

يُعلّمها المعلّم. 
( بين متو�سّطات  55 .α ≥ 0.05( لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ عند م�ستوى
تقديراتِ المعلّمين درجةَ ممار�سةِ المديرين القيادةَ الأخلاقيّةَ بح�سب المديريّة التي يتبع لها 

المعلّم. 
مصطلحاتُ الدراسة وتعريفاتها الإجرائيّة: 

�إظهارُ �سلوكٍ قياديٍّ ملائمٍ من حيث الالتزام بالمعايير المعتَمَدة  القيادةُ الأخلاقيّة: ◄◄
ال�سلوك لدى  الأ�شخا�ص، وترويج ذلك  ال�شخ�صيّة والعلاقات بين  الت�صّرفات  والمقبولة في 

الأتباع والمر�ؤو�سين. 
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المدار�سُ التي تديرها وزارة التربية والتعليم العالي الفل�سطينيّة  المدار�سُ الحكوميّة: ◄◄
وتمولها وت�شرف عليها. 

تق�سيمٌ �إداريٌّ فل�سطينيٌّ تُعَدُّ بموجبِه المحافَظَةُ �إحدى محافَظَاتِ  محافظةُ القد�س: ◄◄
ال�سلطةِ الوطنيّةِ الفل�سطينيّة ال�ستّ ع�شرة؛ وت�شملُ المحافَظَةُ الجزءَ المحتلّ من مدينةِ القد�سِ 
و�ضواحيها وقراها في حزيران عام 1967م والذي كان قبلَ ذلكَ التاريخِ جزءاً من المملكةِ 
 : هجائيّاً(  بَةً  )مُرتَّ الآتيةَ  وال�ضواحي  الأحياءَ  حاليّاً  المحافظةُ  وت�ضمّ  الها�شميّةِ.  الأردنيّةِ 
�أبو دي�س، بدّو، البلدة القديمة، بيت �إجزا، بيت �إك�سا، بيت جمّال، بيت حنينا، بيت دقّو، بيت 
، الجديرة، الجيب، حزما، ر�أ�س  �سوريك، بيت �صفافا، بيت عنان، بيرنبالا، جبع، جبل المكّرب
ال�شيخ جراح،  �شعفاط،  ال�شرقية، �شرفات،  ال�سواحرة  �سلوان،  الزعيّم،  الرام،  رافات،  العمود، 
القبيبَة،  العي�سويّة،  العيزريّة،  عناتا،  الطور،  ال�ضاحية،  باهر،  �صور  ال�صوانة،  �سعد،  ال�شيخ 
قَطَنّة، قلنديا، كفر عقب، مخما�س، النبي �صموئيل، وادي الجوز. وت�ضمّ المحافظةُ مخيَّمَْني 

للاجئيَن الفل�سطينيّيَن، هما: مخيمُ �شعفاط ومخيمُ قلنديا )عابدين، 2011، �ص13( . 
المتو�سّطُ الح�سابيّ لا�ستجابات المعلّمين على �أداة الدرا�سة والدالُّ  درجةُ ممار�سة: ◄◄
بواحدةٍ من  الدرا�سة الحاليّة  الأخلاقيّة؛ وتتحدّد في  القيادة  المديرين  على درجة ممار�سة 
�أو  �أو الدرجة المتو�سّطة،  ِ لاحقاً، هي: الدرجة المرتفعة،  ثلاث درجاتٍ وفقاً للمفتاح المبَّني

الدرجة المنخف�ضة. 

حدودُ الدراسة: 

راعت الدرا�سةُ الحاليّة الحدودَ الآتية: 
محافظة  في  العربيّة  الحكوميّة  المدار�س  معلّمي  على  الدرا�سةُ  اقت�صرت  ب�شريّاً: ●●
والمدار�س  ة  الخا�صّ المدار�س  معلّمو  ا�ستثني  وقد  والثانويّة.  الأ�سا�سيّة  للمرحلتين  القد�س 
الر�سميّة التي تديرها م�ؤ�سّ�ساتُ �سلطات الاحتلال الإ�سرائيليّ في مدينة القد�س )بلديّة القد�س 

 . ) ووزارة المعارف الإ�سرائيليّتَْني
 . زمانيّاً: طُبّقت الدرا�سةُ خلال الف�صل الثاني من العام الدرا�سيّ 2009/ 2010●●

مكانيّاً: اقت�صرت الدرا�سةُ على محافظة القد�س وفقاً للتق�سيم الإداريّ المحدّد في  ●●

مديريّة  وهما:  المحافظة،  في  والتعليم  التربية  مديريّتي  خلال  ومن  الدرا�سة،  م�صطلحات 
القد�س ال�شريف، ومديريّة �ضواحي القد�س. 
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�إجرائيّاً: اقت�صرت الدرا�سةُ على درا�سة تقديرات المعلّمين لدرجة ممار�سة مديريهم  ●●
نتائجُ  تتحدّد  وبالتالي  الغر�ض،  لهذا  �أعدّت  ةٍ  خا�صّ ا�ستبانةٍ  خلال  من  الأخلاقيّة  القيادةَ 
الدرا�سة و�إمكانيّةُ تعميمها بطبيعة الأداة ومجالاتها، ومدى تمثيل عيّنة المعلّمين المختارة 

للمجتمع، وبطبيعة المعالجات الإح�صائيّة الم�ستخدمة في تحليل ا�ستجابات المبحوثين. 

الدراساتُ السابقةُ: 
على الرغم من �أهمّيةِ القيادةِ الأخلاقيّةِ في الميدان التربويّ، ف�إنها لم تَنَل حظّها الوافرَ 
من البحث والدرا�سة؛ وقد واجه الباحثون �صعوبةً في الوقوف على ما يكفي من الدرا�سات 
ال�سابقة لهذه الدرا�سة. ومن الدرا�سات التي اطّلع عليها الباحثون درا�سةُ عابدين )2011( 
الثانويّة  المدار�س  التنظيميّةِ في  الثقافةِ  م�ستوى  لتعرّف  القد�س  �أجريت في محافظة  التي 
من وجهة نظر �إداريّيها ومعلّميها، وتّم تطبيقُها على عيّنةٍ عنقوديّةٍ مكوّنةٍ من 21 مدر�سةً، 
الثقافةِ  م�ستوى  �أنّ  �إلى  النتائجُ  و�أ�شارت  معلّماً.  و294  �إداريّاً   42 �أفرادِها  من  وا�ستجابَ 
المجالات  وفي  عامٍّ  ب�شكلٍ  مرتفعٌ  المبحوثونَ  يراه  كما  الثانويّةِ  المدار�سِ  في  التنظيميّة 
الفرعيّة، با�ستثناء مجال الأعراف، و�أنّه لا فروقَ ذاتَ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ في تقديرات المبحوثين 
تبعاً لجن�سِ الم�ستجيبِ وم�ؤهّلِه العلميّ و�سنواتِ الخبرةِ لديهِ، بينما كانت الفروقُ فيها ذاتَ 

دلالةٍ �إح�صائيّةٍ تبعاً لل�صفةِ الوظيفيّةِ ومرجعيّةِ المدر�سة. 
الحكوميّةِ  المدار�سِ  مديري  التزام  درجة  لتعرّفِ  درا�سةٍ   )2010( يحيى  �أجرت 
ال�ضفّة  ا�ستبانة على 1349 معلّماً من �شمال  الإدارة المدر�سيّةِ، ووزِّعت  ب�أخلاقيّات مهنة 
الغربيّة جرى اختيارُهُم ع�شوائيّاً. و�أ�شارت النتائجُ �إلى �أنَّ درجةَ التزام المديرين ب�أخلاقيّاتِ 
الإدارة المدر�سيّة كما يُقدّرها المعلّمون كبيرةٌ جدّاً، و�أنّه لا فروقَ ذات دلالةٍ �إح�صائيّةٍ بين 
�إح�صائيّةٍ  الفروقُ ذاتَ دلالةٍ  متو�سّطات تقديرات المعلّمين بح�سب م�ؤهّلاتهم، بينما كانت 

بح�سبِ جن�س المعلّم، ل�صالح الإناث، وبح�سبِ الخبرة، ل�صالح الخبرةِ الأقلّ من 6 �سنوات. 
و�أجرى هلفا�ش )Helvaci, 2010( درا�سةً لتعرّف وجهة نظر المعلّمين حيال ال�سلوكاتِ 
الأخلاقيّة لمديري المدار�س الأ�سا�سيّة في تركيا، �إذ جرى اختيار عيّنةٍ من معلّمي مقاطعة 
�أوزاك التركيّة. و�أظهرت النتيجةُ �أنَّ ممار�سة ال�سلوكات الأخلاقيّة تتمّ بدرجةٍ متو�سّطةٍ. كما 
بدرا�سةٍ   )Whisenant, Pedersen, & Clavio, 2010( وايزننت وبيدر�صن وكلافيو  قام 
داخل  الأخلاقيّ  ال�سلوك  بمدوّنات  الريا�ضيّة  الأن�شطة  وم�س�ؤولي  المديرين  التزام  لتعرّف 
المدار�س وفي علاقتها مع المدار�س الأخرى. و�أ�شارت النتائج �إلى �أنّ �أبرز م�شكلات الالتزام 
الأخلاقيّ لدى المبحوثين ارتبطت ب�أمورٍ تتعلّق بالعدالة في توفير الم�شاركة لجميع الطلبة 

وا�ستخدام المدرّبين. وفي درا�سةٍ قام بها يلديرم وبا�شتوق 
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الأخلاقيّة لدى مديري المدر�سة  ال�سلوكات  لتعرّف   )Yildirim & Baştuğ, 2010(  
ة في مقاطعة  الابتدائيّة، وزِّعت ا�ستبانة على 504 معلّمين من المدار�س الحكوميّة والخا�صّ
كونيا التركيّة. و�أ�شارت النتيجةُ �إلى �أنَّ م�ستوى ممار�سة ال�سلوكات الأخلاقيّةِ كان مرتفعاً، 
وبخا�صة في مجال التوا�صل؛ كما �أظهرت النتيجةُ �أنَّ هناك فروقاً في تقديراتِ الم�ستجيبين 

ة.  بح�سب الجهة الم�شرفة، ل�صالح معلمي المدار�س الخا�صّ
ذات  المدار�س  لإحدى  حالةٍ  بدرا�سة   )Hall, 2009( هول  قام  نوعيّةٍ،  درا�سةٍ  وفي 
التح�صيل العالي وبفح�ص مجموعةٍ من الوثائق لتحديد الممار�سات القياديّة والموازنة بين 
ال�سلوكات الأخلاقيّة والم�ساءلة. و�أظهرت النتائجُ �أنّ �أبرز المكوّنات الأخلاقيّة للممار�سات 
، وعلاقاتٍ داعمةٍ للطلبة، وثقافةٍ  �إيجابيٍّ القياديّة تمثّلت في توافر ر�ؤيةٍ وا�ضحة، وتقويٍم 
مدر�سيّةٍ مرتكزةٍ على التلميذ، واتخاذ قرارٍ بالم�شاركة، واحترامٍ متبادلٍ وم�س�ؤوليّةٍ متبادلةٍ، 

وبيئةٍ م�شجّعةٍ لأولياء الأمور للانهماك )be involved( في المدر�سة. 
في  الأ�سا�سيّة  المدار�سِ  مديري  التزامِ  درجة  لتعرّف   )2009( للهدبان  درا�سةٍ  وفي 
مديريّات تربية عمّان الكبرى بالمدوّنة الأخلاقيّة للمهنة، طُبِّقت الدرا�سة على عيّنةٍ بلغت 
302 مديراً و812 معلّماً. وبيّنت النتائجُ �أنَّ درجةَ التزام المديرين بالمدوّنة مرتفعٌ في جميع 
المجالات، و�أنَّ هناك فروقاً في تحديد درجة الالتزام بح�سب الجن�س، ل�صالح الإناث؛ بينما لم 

تكن هناك فروقٌ بح�سب الم�سمّى الوظيفيّ. 
و�أمّا درا�سةُ الحب�سي )2009( فهدفت �إلى الك�شف عن واقع ممار�سات القيادة الأخلاقيّة 
لدى مديري المدار�س الأ�سا�سيّة ب�سلطنة عُمَان، �إذ وزّعت الباحثةُ ا�ستبانةً على 447 مديراً 
بدرجةٍ  تتمّ  المبحوثين  لدى  الأخلاقيّة  القيادةَ  ممار�سة  �أنّ  �إلى  النتائجُ  و�أ�شارت  ومعلّماً. 
بح�سبِ  المبحوثيَن  تقديراتِ  متو�سّطات  �إح�صائيّةٍ بين  دلالةٍ  ذاتَ  فروقاً  و�أنّ هناك  عاليةٍ، 

المنطقة التعليميّة، والجن�س، و�سنوات الخبرة، بينما لم توجد فروقٌ بح�سب الم�ؤهّل العلميّ. 
�آراء المديرينَ  بدرا�سةٍ لفح�صِ   )Aydin & Karaman, 2008( �آيدين وكارمن  وقام 
مع 11  مقابلاتٍ  ب�إجراء  وذلك  تركيّا،  الابتدائيّةِ في  المدار�سِ  التنظيميّةِ في  العدالةِ  حولَ 
مديراً من مدار�سِ �أنقرة. و�أظهرت النتيجةُ �أنَّ المديرينَ يُف�سِدونَ العدالةَ التنظيميّةَ في عدّة 
وتوزيع  الإنجاز،  وتقدير  والمديح،  الغياب،  �إجازات  منها:  والطلبةِ،  بالمعلّميَن  تتعلّق  �أمورِ 
الطلبة على ال�صفوف. كما �أ�شارت النتائجُ �إلى �أنّه عندما يخطىء المديرونَ، ف�إنَّ المعلّميَن 
ين�أَوْنَ ب�أنف�سِهم عن مديريهم، وينخرطون بالغيبةِ والنميمة، ويتّهمون المديرين بالتحيّز، 

ويُبطِئونَ العمل. 
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و�أجرى كاراكوز )Karaköse, 2007( درا�سةً لتعرّف ت�صوّراتِ المعلّمين حيالَ القيادةِ 
و�أ�شارت  التركيّة.  المقاطعات  �إحدى  في  معلّماً   463 على  وطُبِّقت  للمديرين،  الأخلاقيّة 
�أنّ مديريهم يُظهرونَ �سلوكاً �أخلاقيّاً عالياً جدّاً في الإدارة  يَرَوْنَ  �أنَّ المعلّميّن  النتيجةُ �إلى 
في مجال التوا�صل، و�سلوكاً منا�سباً في مجال المناخ المدر�سيّ، �إذ يُعامِلون المعلّمين بعدلٍ، 
مجال  في  الأخلاقيّ  ال�سلوكُ  كان  بينما  بهم؛  ويهتمّون  معهم،  ويتوا�ضعون  ويُ�شجّعونهم، 
�صناعةِ القرار متو�سّطاً. و�أ�شارت النتيجةُ �إلى وجودِ فروقٍ ذاتِ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ في ت�صوّرات 
المعلّمين بح�سبِ الجن�س، ل�صالح الذكور، وبح�سب الم�ؤهّل، ل�صالح خريجي الكليّات مقارنةً 

مع خريجي الدر�سات العليا. 
الثانويّة في  المدار�س  مديري  التزام  درجة  لتعرّف  درا�سةٍ   )2006( الب�شري  و�أجرت 
دولة الإمارات العربيّة ب�أخلاقيّات المهنة من وجهة نظر المعلّمين، وطُبِّقت على عيّنةٍ طبقيّةٍ 
مكوّنةٍ من 950 معلّماً. و�أ�شارت النتائج �إلى �أنّ التزام المديرين ب�أخلاقيّات الإدارة المدر�سيّة 
في كلّ مجالاتها، من وجهة نظرِ المعلّمين، مرتفعٌ؛ كما بيّنت النتائجُ �أنّه لا فروقَ ذات دلالةٍ 
�إح�صائيّةٍ بين ا�ستجابات المعلّمين بح�سب م�ؤهّلاتهم وخبراتهم، في حين كانت الفروقُ ذاتَ 

دلالةٍ بح�سب الجن�س، ل�صالح الذكور. 
وفي عام 2006 �أي�ضاً، �أجرى يون�س درا�سةً لتعرّفِ تقديراتِ المعلّميَن لدرجةِ ممار�سة 
�إذ   ، �إ�سلاميٍّ منظورٍ  من  المدر�سيّة  الإدارةِ  �أخلاقيّاتِ  الأردن  في  الثانويّة  المدار�س  مديري 
قام بتوزيع ا�ستبانةٍ على 450 معلّماً. و�أ�شارت النتائجُ �إلى �أنَّ المعلّمين يَرَوْنَ �أنَّ مديريهم 
التي تت�ضمّنُ مراعاةَ حقوقِ المعلّمين والطلبةِ و�أولياء الأمور  القيادةَ الأخلاقيّة  يمار�سون 
بدرجةٍ مرتفعةٍ. كما �أ�شارت النتائجُ �إلى عدم وجودِ فروقٍ ذاتِ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ في ا�ستجاباتِ 
دلالةٍ  ذاتَ  العلميّ  الم�ؤهّل  بح�سب  الفروقُ  كانت  بينما  الخبرة،  �أو  الجن�س  بح�سب  المعلّمين 

�إح�صائيّةٍ، ول�صالح حملة الدبلوم. 
و�أجرى دراو�شة )2004( درا�سةً بهدف بناءِ برنامجٍ تدريبيٍّ لتنمية �أخلاقيّات المهنةِ 
لدى المديرين في الأردن في �ضوء احتياجاتهم التدريبيّة، �إذ حُدِّدت درجةِ ممار�سة المديرينَ 
للمبادئ الأخلاقيّة، واحتياجاتهم التدريبيّة لها من خلال ا�ستبانةٍ وُزّعت على 150 مديراً 
و1440 معلّماً. و�أ�شارت النتائجُ �إلى �أنّ ممار�سةَ المديرين لأخلاقيّات المهنة مرتفعة. وفي 
مديري  لدى  المدر�سيّة  الإدارة  �أخلاقيّات  واقع  لتعرّف  درا�سةً  طرخان  �أجرى   ،2003 عام 
من  معلّماً   406 بلغت  طبقيّةٍ  عيّنةٍ  على  تطبيقُها  وتّم  الأردن،  في  الغوث  وكالة  مدار�س 
الجن�سين. و�أ�شارت النتائجُ �إلى �أنَّ �أبرزَ مجالات الممار�سة الأخلاقيّة للمديرين جاءت مرتّبةً 
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على النحو الآتي: العلاقة مع المعلّمين، والعلاقة مع المهنة، والعلاقة مع القوانين والأنظمة 
المدر�سيّة، والعلاقة مع المجتمع المحليّ، والعلاقة مع الطلبة. كما �أ�شارت النتائجُ �أنّ التزام 
التزام  من  �أعلى  كان  المبحوثين  نظر  وجهة  من  المدر�سيّة  الإدارة  ب�أخلاقيّات  المديرات 
المديرين. وفي درا�سةٍ �أخرى �أجراها المزروعيّ )2003( ، وطُبِّقت على عيّنةٍ مكوّنةٍ من 168 
من المديرين والمعلّمين في �سلطنة عُمان، �أ�شارت النتائجُ �إلى �أن التزامَ المديرين ب�أخلاقيّات 
و�أنّ ثمّة فروقاً في تقديرات المبحوثين لذلك بح�سب  �أي�ضاً،  الإدارة المدر�سيّة مرتفعٌ  مهنة 

الم�سمّى الوظيفيّ، ل�صالح المديرين. 
القيادةِ  خ�صائ�صِ  لتحديد   )Moorhouse, 2002( مورهاو�س  �أجراها  درا�سةٍ  وفي 
الأمريكيّة  )تن�سي(  ولاية  في  مختلفةٍ  قطاعاتٍ  من  قائداً   46 �آراء  ا�ستق�صيت  الأخلاقيّةِ، 
با�ستخدام �أ�سلوب دلفي، و�أ�شارت النتائجُ �إلى �أنّ خ�صائ�صَ القائد الأخلاقيّ التي حازت على 
والاعترافُ بالخط�أ، وعدمُ  الذاتِ،  ونكرانُ  ال�صدقُ،  المبحوثين هي:  موافقةِ 74- 90% من 

النفاقِ، وحفظُ ال�سّر، والا�ستماعُ الجيّد. 
ات ذاتِ العلاقةِ بالقيادة  وخلا�صةُ ما �سبق �أنّ الباحثين قاموا بدرا�سةِ بع�ض المتغّري
الأخلاقيّة للمديرين، وبخا�صة الالتزام ب�أخلاقيّات المهنة ومدوّناتِ ال�سلوك المهنيّ والعدالةِ 
الثقافة  وامتناعاً، مثل  الأخلاقيّة، وجوداً  القيادةِ  دالّةٍ على  اتٍ  التنظيميّة، وبدرا�سةِ متغّري
قِبَل  من  ارَ�سُ  ُمت �أو  تتوافر  الأخلاقيّةَ  القيادةَ  �أنَّ  المختلفةُ  النتائجُ  و�أظهرت  التنظيميّة. 
المديرين، �سواءً ب�شكلٍ مبا�شٍر �أو غيِر مبا�شٍر، بدرجاتٍ متفاوتةٍ مكاناً وزماناً، و�أنّ ال�شائعَ 

هو تقديرُ توفّرها على نحوٍ مرتفعٍ. 

منهجيّةُ الدراسة وإجراءاتُها: 

]1[ منهجُ الدراسة

اتّبعت الدرا�سةُ الحاليّة المهنج الو�صفيّ، �إذ و�صفت تقديرات المعلّمين المتعلّقة بمو�ضوع 
الدرا�سة وهو درجة ممار�سة المديرين القيادة الأخلاقيّة دون تدخّلٍ من الباحثين. 

]2[ مجتمعُ الدراسة

تكوّن مجتمعُ الدرا�سة من جميع المعلّمين المتفرّغين للعمل في المدار�س الحكوميّة في 
محافَظة القد�س للعام الدرا�سيّ 2009/ 2010، وبلغ عددهم 1709 معلّمين من الجن�سين 
تَي »القد�س ال�شريف« )747 معلّماً( و »�ضواحي القد�س« )962  موزّعين في مدار�س مديريَّ

معلّماً( . 
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]3[ عيّنةُ الدراسة:

بن�سبة 20% من كلّ مديريّة في مجتمع  المعلّمين  اختيرت عيّنةٍ طبقيّةٍ ع�شوائيّةٍ من 
الدرا�سة، بلغت 149 معلّماً من مديريّة »القد�س ال�شريف«، و 192 معلّماً من مديريّة »�ضواحي 
�أفراد العيّنة 339  �أفراد العيّنة بلغ 341 معلّماً؛ وقد ا�ستجاب من  �أنّ مجموعَ  �أي  القد�س«، 
العيّنة  �أفراد  توزيعَ خ�صائ�ص   )1( الجدولُ  ويُظهِرُ  العيّنة.  �أفراد  ون�سبتهم 99.4 من  فرداً، 

الذين ا�ستجابوا، وحُلِّلت ا�ستجاباتهم. 
الجدول )1( 

توزيع خصائص أفراد العيّنة الذين تمّ تحليل استجاباتهم )ن = 339( 

الن�سبة المئويّةالعددالم�ستوىالمتغيّـــر 

جن�س المعلمّ
19356.6�أنثــى
14643.4ذكــر

الم�ؤهّل العلميّ

06519.2دبلوم متو�سّط
23268.4بكالوريو�س فقط
04212.4ماج�ستير ف�أعلى

�سنوات الخبرة

09728.6�أقلّ من 6 �سنوات
611132.7- 10 �سنوات

13138.7�أكثر من 10 �سنوات

المرحلة الدرا�سيّة
21463.1�أ�سا�سـيّة
12536.9ثانويـةّ

المديريّة 
14542.8القد�س ال�شريف
19457.2�ضواحي القد�س

]4[ أداةُ الدراسة: 

»و�صفُ الأداة«
الحب�سي  ب�أداتَي  والا�ستئنا�س  ال�سابقة،  والدرا�سات  التربويّ  الأدب  على  الاطلاع  بعد 
مت ا�ستبانةٌ مكوّنةٌ من 52 بندا؛ً ورُتّبت في ثلاثة مجالاتٍ،  مِّ )2009( ويون�س )2006( �صُ
وهي: �أخلاقيّات المدير تجاه العاملين، و�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبه، و�أخلاقيّات المدير 
 : تجاه �أولياء الأمور والمجتمع المحليّ، بحيث ي�ستجيب المبحوثون لها وفق تدرّجٍ خما�سيٍّ
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»موافق جدّاً« و »موافق« و »محايد« و »معار�ض« و »معار�ض جدّاً«، و�أعُطيت الا�ستجاباتُ 
اللفظيّةُ قِيَماً رقميّةً متدرّجةً وهي )5، 4، 3، 2، 1( على التوالي والترتيب. 

�صدقُ الأداة: 
ذوي  المحكّمين  من  مجموعةٍ  على  عُر�ضت  الظاهريّ،  الأداة  �صدق  من  وللتحقّق 
�أُعدّت لأجله من  ما  لقيا�س  الر�أي في �صلاحيّتها  و�إبداء  الخبرة والاخت�صا�ص، لمراجعتها 
حيث �شموليّتها وملاءمة بنودها و�سلامة �صياغتها بحثيّاً ولغويّاً. وبناءً على ملاحظات 
المحكّمين، عُدِّلت �صياغاتٌ لُغويّةٍ في بع�ض البنود، و�أُ�ضيف بندٌ �إلى بنود مجال �أخلاقيّات 
النحو  على  يتوزّعون  بنداً  الا�ستبانة 52  بنود  �أ�ضحى مجموعُ  بحيث  الطلبة،  المدير تجاه 
الآتي: البنود 1- 23 في مجال �أخلاقيّات المدير تجاه العاملين، والبنود 24- 40 في مجال 
�أولياء  المدير تجاه  �أخلاقيّات  والبنود 41- 52 في مجال  الطلبة،  المدير تجاه  �أخلاقيّات 
الأمور والمجتمع المحليّ. و�إ�ضافةً �إلى �صدق المحكّمين، فقد حُ�سب الات�ساق الداخليّ للبنود 
، حيث تراوحت قِيَم معاملات ارتباط  وارتباطها مع مجالاتها، ومع الأداة الكليّة ب�شكلٍ عامٍّ
)بير�سون( ما بين 0.54 – 0.83، وكانت جميعُها ذاتَ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ عند م�ستوى دلالة 

≥ 0.01، مّما يدفعُ الباحثِيَن �إلى الاطمئنان �إلى �صدق الأداة. 
ثباتُ الأداة: 

وتّم الت�أكّد من ثبات الأداة من خلال ح�ساب معامل الثبات )كرونباخ �ألفا( ، حيث بلغ 
الثاني، و0.93  للمجال  الأول، و0.94  للمجال  بلغ 0.96  بينما  عامٍّ 0.98،  ب�شكلٍ  للأداة 

للمجال الثالث، وهي جميعاً قِيَمٌ مرتفعةٌ يطمئنّ لها الباحثون وتفي ب�أغرا�ض الدرا�سة. 
]5[ إجراءاتُ تطبيق الدراسة: 

ت الدرا�سة بي�سٍر وانتظام، حيث �إنّه بعد التحقّق من �صدق الأداة، تّم ح�صُر مجتمع  طُبقَّ
الدرا�سة واختيارُ عيّنتها، ثمّ الح�صولُ على موافقة الجهات ذات الاخت�صا�ص لتوزيع الأداة 
على المعلّمين في المدار�س. ووزِّعت الا�ستبانات خلال �شهر �أيار من العام الدرا�سيّ 2009/ 
2010؛ وبعد مراجعة الا�ستبانات الم�ستردّة والت�أكّد من �صلاحيّـها للتحليل، حلِّلت، وجُهزت 

الجداول اللازمة لعر�ض النتائج. 
اتُ الدراسة:  متغّري

ٍ تابعٍ واحدٍ، وهو: تقديراتُ معلّمي المدار�س الحكوميّة في  ا�شتملت الدرا�سةُ على متغّري
اتٍ م�ستقلّة،  محافظة القد�س لدرجة ممار�سة مديريهم القيادة الأخلاقيّة، وعلى خم�سة متغّري
وهي: جن�س المعلّم، وم�ؤهّله العلميّ، و�سنوات خبرته، والمرحلة التي يُعلّمها، والمديريّة التي 

يتبع لها. 
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المعالجةُ الإحصائيّةُ: 
iStatist  عُولجت البيانات با�ستخدام برنامج الحزمة الإح�صائيّة للعلوم الاجتماعيّة 
المئويّة،  والن�سب  التكرارات  حُ�سبت  �إذ   ،cal Package for Social Sciences (SPSS) 
وتّم  والثالث،  الأوّل  ال�س�ؤالين  للإجابة عن  المعياريّة  والانحرافات  الح�سابيّة  والمتو�سّطات 
تحليل  وا�ستخدامُ  والخام�سة،  والرابعة  الأولى  الفر�ضيّات  لفح�ص  )ت(  اختبار  ا�ستخدم 
التباين الأحاديّ لفح�ص الفر�ضيَّتَين الثانية والثالثة. كما حُ�سب معامِلَي )ارتباط بير�سون( 

و )كرونباخ �ألفا( لح�ساب الات�ساق الداخليّ لبنود الأداة وثباتها. 
بناءً  الأخلاقيّة،  القيادة  ممار�سة  درجة  لتحديدِ  الآتي  المفتاحِ  اعتمد  تّم  وقد  هذا 
درجةُ  فتكون  المعلّمين؛  لا�ستجابات  المعياريّة  والانحرافات  الح�سابيّة  المتو�سّطات  على 
�أو الأداة كلّها مجموعَ )3  �أو المجال  �إذا تجاوز المتو�سّطُ الح�سابيّ للبند  الممار�سة مرتفعةً 
�أيَّ  الح�سابيّ  المتو�سّطُ  بلغَ  �إذا  متو�سّطةً  الدرجةُ  وتكونُ   ، واحدٍ(  معياريٍّ  انحرافٍ  قيمة   +
قيمةٍ مح�صورةٍ ما بين )3 + قيمة انحرافٍ معياريٍ واحدٍ( �إلى )3- قيمة انحرافٍ معياريٍّ 
واحدٍ( ، وتكونُ الدرجةُ منخف�ضةً �إذا نق�ص المتو�سطُ الح�سابيّ عن مجموع )3- قيمة انحرافٍ 

معياريٍّ واحدٍ( . 

عرضُ النتائج ومناقشتُها: 
»ما تقديراتُ معلمّي المدار�س الحكوميّة  ه: ◄◄ �أولًا- نتيجةُ ال�س�ؤالِ الأوّل، ون�صّ
الأخلاقيّةَ؟ « و�أجيب  القيادةَ  المديرين  لدرجة ممار�سة  القد�س  في محافظة 
المعياريّة لا�ستجابات  والانحرفات  الح�سابيّة  المتو�سّطات  ا�ستخراج  ال�س�ؤال من خلال  عن 
المعلّمين، وتحديد درجة الممار�سة وفقاً للمعيار المو�صوف �سابقاً، وعُر�ضت مجملةً ب�شكلٍ 

عامّ للدرجة الكليّة ومجالات القيادة الأخلاقيّة المحدّدة كما يبيّنها الجدول )2( . 
الجدول )2( 

المتوسّطات الحسابيّة والانحرافات المعياريّة لاستجابات المعلّمين 
ودرجة ممارسة المديرين القيادةَ الأخلاقيّة مرتّبةً تنازليّ

درجة الممار�سةالانحراف المعياريّالمتو�سّط الح�سابيّالمجال

مرتفعـة4.020.63�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبـة
مرتفعـة3.930.67�أخلاقيّات المدير تجاه �أولياء الأمور والمجتمع المحليّ

مرتفعـة3.920.63�أخلاقيّات المدير تجاه العاملين
مرتفعـة3.950.61الأداة ب�شكلٍ عامّ
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يُقدّرها  الأخلاقيّة كما  القيادةَ  �أنّ درجةَ ممار�سة المديرين  ويلاحظُ من الجدول )2( 
المعلّمون »مرتفعةٌ«، �إذ بلغ المتو�سّط الح�سابيّ للدرجة الكليّة 3.95؛ وكانت قِيَمُ المتو�سّطات 
الح�سابيّة للمجالات هي 4.02، و3.93، و3.92 وتدلّ جميعُها على درجة ممار�سةٍ مرتفعةٍ 
بقدراتِ  والثقةِ  التفا�ؤل  �إلى  يدعو   ٌ م�ؤ�ّرش النتيجةَ  �أنّ هذه  �شكّ  المعلّمين.ولا  من وجهة نظر 
ال�شعورِ بالم�س�ؤوليّة لدى  ٌ على  �أنّها م�ؤ�ّرش القيادة والإ�صلاح المدر�سيّ، كما  المديرين على 
�أن يكونوا قدوةً ومثالًا  القياديّة و�ضرورةِ  المديرينّ، وامتلاكِهم فهماً كافياً لم�س�ؤوليّاتهم 
يُحتذى بهم من قِبل �أفراد المجتمع المدر�سيّ المختلفين، وعلى �أنّ لديهم –�إلى حدٍّ معقولٍ- 
ب�صيرةٌ  وهي   ، وال�ضارِّ والنافعِ  وال�شرِّ  الخيِر  بين  التمييزَ  بها  ي�ستطيعون  �أخلاقيّةً  ب�صيرةً 
ليكونوا  فدفعتهم  الم�سلم،  المجتمع  في  عليها  وْا  تربَّ التي  الأخلاقيّة  المبادئِ  بفعلِ  تكوّنت 
والقواعدَ  وال�ضوابطَ  الإر�شاداتِ  �أنّ  النتيجةِ  هذه  من  الا�ستدلالُ  يمكنُ  كما  خيٍر.  مفاتيحَ 
الذهبيّة للقيادة الأخلاقيّة التي تن�شرها وزارة التربية والتعليم العالي الفل�سطينيّة قد �آتت 
الهدبان، 2009؛ الحب�سيّ،  نتائج درا�سات )يحيى، 2010؛  النتيجةُ مع  �أُكُلَها. وتتّفق هذه 
 Yildirim & 2009؛ الب�شري، 2006؛ يون�س، 2006؛ دراو�شة، 2003؛ المزروعي، 2003؛ 

 . )Helvaci, 2010( بينما تختلف عمّا �أظهرته درا�سة ، )Paştuğ, 2010

وجهة  من  الأخلاقيّة،  للقيادة  ممار�سةٍ  �أعلى  انّ  �أي�ضاً  ال�سابقة  النتيجة  من  ويُلاحَظُ 
الأ�سا�سيّ للمدير بو�صفه قائداً  الدور  �أمرٌ ين�سجمُ مع  ارتبطت بالطلبة، وهو  نظر المعلّمين، 

تعليميّاً، والمتمثّل بتوفيِر البيئة النف�سيّة والماديّة للطالب المتعلّم. 
المدار�س  معلّمي  تقديراتُ  تختلفُ  »هل  ه:  ون�صّ الثاني،  ال�س�ؤالِ  نتيجةُ  ثانياً-  ◄◄
الحكوميّة في محافظة القد�س لدرجة ممار�سة المديرين القيادةَ الأخلاقيّةَ باختلاف جن�س 
التي  يُعلّمها، والمديريّة  التي  الدرا�سيّة  العلميّ، و�سنوات خبرته، والمرحلة  المعلّم، وم�ؤهّله 

يتبع لها؟ « وقد �أجُيب عن هذا ال�س�ؤال من خلال فح�ص فر�ضيّات الدرا�سة. 
دلالةٍ  ذاتُ  فروقٌ  هناك  توجد  »لا  ها:  ون�صّ الأولى،  الفر�ضيّة  فح�ص  نتيجةُ  ●●

ممار�سةِ  درجةَ  المعلّمين  تقديراتِ  متو�سّطات  بين   )α ≥  0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائيّةٍ 
اختبار  خلال  من  الفر�ضيّة  وفُح�صت  المعلّم«.  جن�س  بح�سب  الأخلاقيّةَ  القيادةَ  المديرين 

)ت( كما يبيّنه الجدول )3( . 
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الجدولُ )3( 
نتيجة اختبار )ت( للفروق بين المتوسّطات الحسابيّة لاستجابات المعلّمين بحسب جنس المعلّم

الدلالة الإح�صائيّةقيمة )ت( الانحراف المعياريّالمتو�سّط الح�سابيّالجن�سالمجــال

�أخلاقيّات المدير تجاه العاملين
3.820.68�أنثـى

 3.04 0.003
4.040.67ذكـر

�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبـة
3.950.63�أنثـى

 2.37 0.018
4.110.63ذكـر

�أخلاقيّات المدير تجاه �أولياء 
الأمور والمجتمع المحليّ

3.810.63�أنثـى
 3.67 0.000

4.080.70ذكـر

الدرجــة الكليّـة
3.860.59�أنثـى

 3.23 0.001
4.080.62ذكـر

 .)α ≥ 0.05( ذات دلالةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى )قيمة )ت 

متو�سّطات  بين  �إح�صائيّةٍ  دلالةٍ  ذاتَ  فروقاً  هناك  �أنّ   )3( الجدول  من  ويلاحَظُ 
ا�ستجابات المعلّمين بح�سب جن�س المعلّم، �إذ بلغت قيمة )ت( للدرجة الكليّة 3.23، وكانت 
�أنّ  يُلاحظ  كما  الأولى.  ال�صفرّية  الفر�ضيّة  رف�ضَ  يعني  مّما   ،0.001 الإح�صائيّة  دلالتُها 
الفروقَ كانت ذاتَ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ �أي�ضاً للمجالات، وكانت جميعُ الفروق ل�صالح المعلّمين 
ا كان المعلّمون �أكثر ح�سا�سيةً وت�شدّداً في تقييمهم لممار�سةِ  الذكور. ويرى الباحثونّ �أنّه رّمب
المديرينَ القيادةَ الأخلاقيّةً، �أو �أنّ المعلّماتِ �أكثَر ر�ضا وت�سليماً بما يفعله المديرون و�أنّهنَّ 
لا يحمِلْنَ توقّعاتٍ عاليةً جدّاً نحو المديرين. وتتفق هذه النتيجةُ مع نتيجةِ درا�سات كلٍّ من 
)الحب�سي، 2009؛ والب�شري، 2007؛ وطرخان، 2003؛ Karaköse, 2007( ، �إذ �إنّ الفروق 
فيهما ل�صالح الذكور، بينما تختلف عن نتيجة درا�سة يحيى )2010( التي كانت الفروقُ 
فيها ل�صالح الإناث، وعن نتائجِ درا�ستَي عابدين )2011( ويون�س )2006( اللتين لم تُظهرا 

فروقاً ذات دلالةٍ في ا�ستجابات المبحوثين بح�سب الجن�س. 
ها: »لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ  نتيجةُ فح�ص الفر�ضيّة الثانية، ون�صّ ●●
عند م�ستوى )α ≥ 0.05( بين متو�سّطات تقديراتِ المعلّمين درجةَ ممار�سةِ المديرين القيادةَ 
التباين  تحليل  خلال  من  الفر�ضيّة  فح�ص  وتّم  للمعلّم«.  العلميّ  الم�ؤهّل  بح�سب  الأخلاقيّةَ 

الأحاديّ كما يبيّنه الجدولُ )4( . 
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الجدول )4( 
نتيجةُ تحليل التباين الأحاديّ للفروق بين المتوسّطات الحسابيّة لاستجابات المعلّمين 

بحسب المؤهّل العلميّ للمعلّم

مجموع م�صدر التباينالمجال
المربّعات

درجات 
الحريّة

متو�سّط 
المربّعات

قيمة 
)ف( 

الدلالة 
الإح�صائيّة

�أخلاقيّات المدير تجاه العاملين
1.2580020.629بين المجموعات

1.3550.259 155.9973360.464داخل المجموعات
157.255338الكلـّـي

�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبة
1.8540020.927بين المجموعات

2.3440.098 132.8763360.395داخل المجموعات
134.730338الكلـّـي

�أخلاقيّات المدير تجاه �أولياء 
الأمور والمجتمع المحليّ

1.7190020.860بين المجموعات
1.9040.151 151.6713360.451داخل المجموعات

153.390338الكلـّـي

الدرجة الكليّـة

1.4980020.749بين المجموعات
2.0200.134 124.5693360.371داخل المجموعات

126.067338الكلـّـي

م�ستوى  عند  �إح�صائيّةٍ  دلالةٍ  ذاتُ  فروقٌ  توجدُ  لا  �أنّه  ال�سابق  الجدولِ  من  يُلاحَظُ 
)α ≥ 0.05( بين المتو�سطات الح�سابيّة لا�ستجابات المبحوثين للدرجة الكليّة وللمجالات، 
العلميّ للمعلّم لم يكن عاملًا  �أنّ الم�ؤهّلَ  الباحثون  الثانية. ويرى  الفر�ضيّة  تُقبل  وبالتالي 
لأخلاقيّاتِ  العامّ  الإدراك  �أنّ  ذلك  للمديرِ،  الأخلاقيّةِ  القيادة  حولَ  ر�أيَه  تكوين  في  مهماً 
الإدارة المدر�سيّةِ وعلاقاتِ المدير مع المعلّمين والطلبةِ و�أولياءِ الأمور تكوّن بفعل التن�شئةِ 
النظر عن  الدينيّة الحا�ضنةِ لهم بغ�ضّ  الاجتماعيّة والتوقّعات الإيمانيّة للمعلّمين والبيئة 
م�ؤهّلاتِهم. وتتفق هذه النتيجة مع نتائج درا�سات )عابدين، 2011؛ يحيى، 2010؛ الحب�سي، 
 Karaköse, 2009؛ الب�شري، 2007( ، بينما يختلف عن نتائج درا�ستَي )يون�س، 2007؛ 

2007( اللتين �أظهرتا فروقاً في الا�ستجابات بح�سب الم�ؤهّل العلميّ. 

ها: »لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ  نتيجةُ فح�ص الفر�ضيّة الثالثة، ون�صّ ●●
عند م�ستوى )α ≥ 0.05( بين متو�سّطات تقديراتِ المعلّمين درجةَ ممار�سةِ المديرين القيادةَ 
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الأخلاقيّةَ بح�سب �سنوات الخبرة للمعلّم«. فح�صت الفر�ضيّة من خلال تحليل التباين الأحاديّ 
كما يبيّنه الجدول )5( . 

الجدول )5( 
نتيجة تحليل التباين الأحاديّ للفروق بين المتوسّطات الحسابيّة لاستجابات المعلّمين 

بحسب سنوات الخبرة للمعلّم

مجموع م�صدر التباينالمجال
المربّعات

درجات 
الحريّة

متو�سّط 
المربّعات

قيمة 
)ف( 

الدلالة 
الإح�صائيّة

�أخلاقيّات المدير تجاه العاملين
0.3730020187بين المجموعات

0.3990.671 156.8823360.467داخل المجموعات
157.255338الكلـّـي

�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبة
0.4510020.226بين المجموعات

0.5650.569 134.2783360.400داخل المجموعات
134.730338الكلـّـي

�أخلاقيّات المدير تجاه �أولياء 
الأمور والمجتمع المحليّ

0.8500020.425بين المجموعات
0.9360.393 152.5403360.454داخل المجموعات

153.390338الكلـّـي

الدرجة الكليّـة

0.4870020.243بين المجموعات
0.6510.522 125.5803360.374داخل المجموعات

126.067338الكلـّـي

لا�ستجابات  الح�سابيّة  المتو�سّطاتِ  بين  الفروقَ  �أنّ   )5( الجدول  من  ويُلاحَظُ 
لي�ست  الفرعيّة بح�سبِ �سنواتِ خبرة المعلّمين  الكليّة وللمجالات  الدرجة  المبحوثين على 
الثالثة.  الفر�ضيّة  قُبلت  وبالتالي   ،  )α  ≥  0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائيّةٍ  دلالةٍ  ذاتَ 
ُ من هذه النتيجة �أنّ �سنوات الخبرة لم تكن عاملًا م�ؤثّراً في تقييم المعلّمين لقيادة  ويتبّني
قِيَمٍ  من  م�ستمدةٌ  تقديراتهم  في  المعلّمون  يعتمدها  التي  الاعتبارات  �أنّ  ذلك  المديرين، 
المتبدّلةِ  بالعلاقات  تت�أثّر  ولا   ، �إ�سلاميٍّ دينيٍّ  طابعٍ  ذاتِ  م�ستقرّةٍ  وثقافةٍ  لديهم  ثابتةٍ 
الأخلاقيّةِ  القيادةِ  على  الحكم  في  بها  للوثوقِ  قابلةٌ  ف�إنّها  وبالتالي  عامٍ،  بعد  عاماً 
2011؛  )عابدين،  درا�سات  نتائج  مع  النتيجةُ  هذه  وتتّفقُ  امتناعاً.  �أو  وفرةً  للمديرين، 
الب�شري، 2007؛ يون�س، 2006؛ Karaköse, 2007( ، بينما تختلفُ عمّا �أظهرته نتائجُ 

درا�سَتَي يحيى )2010( والحب�سي )2009(. 
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ها: »لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ  نتيجةُ فح�ص الفر�ضيّة الرابعة، ون�صّ ●●
المديرين  ممار�سةِ  لدرجةَ  المعلّمين  تقديراتِ  متو�سّطات  بين   )α  ≥  0.05( م�ستوى  عند 
من  الفر�ضيّة  وفح�صت  المعلّم«.  يُعلّمها  التي  الدرا�سيّة  المرحلة  بح�سب  الأخلاقيّةَ  القيادةَ 

خلال اختبار )ت( كما يبيّنه الجدول )6( . 
الجدولُ )6( 

نتيجة اختبار )ت( للفروق بين المتوسّطات الحسابيّة لاستجابات المعلّمين 
بحسب المرحلة الدراسيّة التي يُعلّم فيها المعلّم

الدلالة الإح�صائيّةقيمة )ت( الانحراف المعياريّالمتو�سّط الح�سابيّالمرحلةالمجــال

�أخلاقيّات المدير تجاه العاملين
3.880.68�أ�سا�سيّـة

1.2280.220
3.980.68ثانويّــة

�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبـة
4.010.63�أ�سا�سيّـة

0.5650.573
4.050.64ثانويّــة

�أخلاقيّات المدير تجاه �أولياء الأمور 
والمجتمع المحليّ

3.860.67�أ�سا�سيّـة
 2.233 0.026

4.030.67ثانويّــة

الدرجــة الكليّـة
3.920.60�أ�سا�سيّـة

1.3560.176
4.010.62ثانويّــة

 .)α ≥ 0.05( ذات دلالةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى )قيمة )ت 

ويُلاحظُ من الجدول )6( �أنّ الفروقَ بين متو�سّطات ا�ستجابات المعلّمين بح�سب المرحلة 
≤ α( على  �إح�صائيّةٍ عند م�ستوى )0.05  يُعلّمها المعلّمُ لم تكن ذاتَ دلالةٍ  التي  الدرا�سيّة 
الدرجة الكليّة، وبالتالي يتمّ تُقبل الفر�ضيّة الرابعة. و�أمّا الفروق بين متو�سّطات المبحوثين 
في المجالات الفرعيّة فقد كانت ذاتَ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ في مجال �أخلاقيّات المدير تجاه �أولياء 
الأمور والمجتمع المحليّ فح�سب، �إذ بلغت قيمة )ت( 2.233 وكان م�ستوى دلالتها 0.026، 
ممار�سة  تقديرِ  في  المعلّميَن  اختلافِ  عدمَ  و�إنّ  الثانويّة.  المرحلة  ل�صالح  الفروقُ  وكانت 
المديرينَ القيادةَ الأخلاقيّةَ ي�شيُر �إلى �أنَّ معلّمي المرحلتين الدرا�سيّتَين في المدار�سِ العربيّة 
ات الأخلاقيّة في الإدارة المدر�سيّة بمنظارٍ واحدٍ،  في القد�س ينظُرون �إلى ال�ضوابط والم�ؤ�ّرش
العمريّة لطلبتهم، وقد يكون ذلك لأنّهم يعي�شون في  �أو  الدرا�سيّة  النظرِ عن المرحلة  بغ�ضّ 
�أو  بيئاتٍ ثقافيّةِ واجتماعيّةِ متجان�سةٍ، وبالتالي فلديهم جميعاً ثقافةٌ تنظيميّةٌ م�شتركةٌ، 
�أُعدوا علميّاً ودرا�سيّاً واجتماعيّاً في معاهد وجامعاتٍ متجان�سةٍ، ولا تنفرد جامعةٌ  لأنّهم 
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�أو لأنّ الم�س�ؤوليّاتِ والمهمات  ب�إعدادٍ فل�سفيٍّ و�أخلاقيٍّ لطلبتها ب�شكلٍ يميّزها عن غيرها، 
التي ي�ضطلعُ بها مديرو المرحلتَين تكادُ تكونُ مت�شابهةً، و�أنّ المديرينّ يجتهدون بالقيام 

بالقيادة الأخلاقيّة تلبيةً لتوقّعاتٍ �إداريّةٍ ومجتمعيّةٍ متجان�سةٍ. 
ها: »لا توجد هناك فروقٌ ذاتُ دلالةٍ �إح�صائيّةٍ  نتيجةُ فح�ص الفر�ضيّة الخام�سة، ون�صّ ●●
عند م�ستوى )α ≥ 0.05( بين متو�سّطات تقديراتِ المعلّمين درجةَ ممار�سةِ المديرين القيادةَ 
الأخلاقيّةَ بح�سب المديريّة التي يتبع لها المعلّم«. وفُح�صت الفر�ضيّة من خلال اختبار )ت( 

كما يبيّنه الجدول )7( . 
الجدولُ )7( 

نتيجة اختبار )ت( للفروق بين المتوسّطات الحسابيّة لاستجابات المعلّمين 
بحسب المديريّة التي يتبع لها المعلّم

الدلالة الإح�صائيّةقيمة )ت( الانحراف المعياريّالمتو�سّط الح�سابيّالمديريّةالمجــال

�أخلاقيّات المدير تجاه العاملين
3.990.67القد�س ال�شريف

1.8460.066
3.860.69�ضواحي القد�س

�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبـة
4.100.60القد�س ال�شريف

 2.062 0.040
3.960.65�ضواحي القد�س

�أخلاقيّات المدير تجاه �أولياء 
الأمور والمجتمع المحليّ

3.980.65القد�س ال�شريف
1.2990.199

3.880.69�ضواحي القد�س

الدرجــة الكليّـة
4.030.59القد�س ال�شريف

1.9300.054
3.900.62�ضواحي القد�س

 .)α ≥ 0.05( ذات دلالةٍ إحصائيّةٍ عند مستوى )قيمة )ت 

م�ستوى            عند  �إح�صائيّة  دلالةٍ  ذاتُ  فروقٌ  توجد  لا  �أنّه   )7( الجدولِ  من  ويُلاحَظُ 
)α ≥ 0.05( بين متو�سّطاتِ ا�ستجاباتِ المعلّمين بح�سب المديريّة التي يتبعُ لها المعلّمُ على 
الدرجة الكليّة وللمجالات الفرعيّة، �سوى مجال �أخلاقيّات المدير تجاه الطلبة؛ وعليه، قُبلت 
الفر�ضيّة الخام�سة �أي�ضاً. وقد بلغ م�ستوى الدلالة للدرجة الكليّة 0.054، بينما بلغ لمجال 
�أخلاقيّات المدير تجاه الطلبة 0.040. ولا �شكّ في �أنّ عدمَ الاختلاف بين المبحوثين بح�سب 
المديريّة �أمرٌ متوقّعٌ وين�سجم مع نتائج درا�ساتٍ �أخرى )الح�سن، 2010( ، ذلك �أنّ الأنظمةَ 
على  علاوةً  متطابقةٌ،  المديريّتَين  كلا  في  والإداريّة  التنظيميّة  والتوقّعات  والت�شريعات 
المدر�سيّة  والبيئاتِ  العملِ  وظروفَ  المديريّتَين  في  وانتقائِهم  المديرين  اختيارِ  معاييَر  �أنّ 
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التربية  وزارة  الإداريّة في  المركزيّة  نظامِ  ت�أثيِر  بفعلِ  �أي�ضاً،  فيهما متطابقةٌ  والمجتمعيّة 
)�سجى،  �أخرى  درا�ساتٍ  ونتائج  يتّفق  لا  �أنّه  ومديريّاتها، غير  الفل�سطينيّة  العالي  والتعليم 

2010( �إذ كانت الفروق ل�صالح مديريّات الجزء ال�شمالّي في ال�ضفّة الغربيّة. 
»ما �أبرزُ ممار�سات القيادة الأخلاقيّة  ه: ◄◄ ثالثاً: نتيجةُ ال�س�ؤال الثالث، ون�صّ
لمديري المدار�س الحكوميّة في محافظة القد�س �شيوعاً كما يقدّرها معلمّوهم، 
وما �أقلهّا �شيوعا؟ً « وقد �أُجيب عن ال�س�ؤال من خلال المتو�سّطات الح�سابيّة والانحرافات 
المعياريةِ لا�ستجابات المبحوثين ورُتِّبت تنازليّا لتقدير �أبرز الممار�سات القياديّة الأخلاقيّة 
ت  �شيوعاً، ورُتِّبت ت�صاعديّاً لتقدير �أقلّها �شيوعاً، كما يبيّنه الجدولان )8( و )9( . وقد اعتُِرب
المتو�سّطات الح�سابيّة التي بلغت 4. 00 ف�أعلى دالّةً على الممار�سات الأبرز �شيوعاً، بينما 

ت المتو�سّطات الح�سابيّة الأدنى من 4. 00 دالّةُ على الممار�سات الأقلّ �شيوعاً.  اعتُِرب
الجدول )8( 

أبرزُ ممارسات القيادة الأخلاقيّة شيوعاً لدى المديرين بحسب المتوسّطات الحسابيّة 
لاستجابات المعلّمين مرتّبةً تنازليّ

المتو�سّط المجالالممار�سة )البند الدالّ على الممار�سة( الرقم
الح�سابيّ

الانحراف 
المعياريّ

4.250.81العاملوني�شجّع العمل بروح الفريق1
4.220.73الطلبةيحافظ على �أ�سرار الطلبة التي يطّلع عليها بحكم وظيفته2
4.210.87العاملوني�شارك العاملين في منا�سباتهم الاجتماعيّة 3
4.200.74�أولياء الأمور والمجتمعي�ستقبل �أولياء الأمور بالب�شا�شة والتكريم4
4.170.83العاملونيبني علاقات اجتماعيّة طيبة مع العاملين5
4.170.80الطلبةيعمل على غر�س احترام النظام لدى الطلبة6
4.170.75الطلبةي�شجع الطلبة على التعاون7
4.160.85الطلبةيحر�ص على الظهور �أمام الطلبة بمظهر القدوة8
4.120.79العاملونيدعم المعلّم في تدري�سه ال�صفي9ّ

4.110.78الطلبةيهتمّ بال�صحة العامّة للطلبة10
4.070.86الطلبةيراعي العدالة في التعامل مع الطلبة11
4.060.87الطلبةينمّي لدى الطلبة الاعتزاز والافتخار بمبادئهم12
4.060.83الطلبةيقدّم حوافز ت�شجيعيّة للطلبة المتفوقين13
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المتو�سّط المجالالممار�سة )البند الدالّ على الممار�سة( الرقم
الح�سابيّ

الانحراف 
المعياريّ

4.050.83�أولياء الأمور والمجتمعيفي بالالتزامات التي يتعهّد بها �أمام �أولياء الأمور14
4.050.81العاملوني�ساعد المعلّمين في �إزالة العقبات التدري�سيّة15
4.040.84العاملونيحر�ص على توجيه المعلّمين توجيهاً هاديا16ً
4.030.88العاملوني�ساعد في تطوير كفاءة المعلّمين الجدد17
4.020.88الطلبةيحترم �أحا�سي�س الطلبة وم�شاعرهم18
4.020.85�أولياء الأمور والمجتمعيتقبل �آراء �أولياء الأمور ووجهات نظرهم19
4.020.79�أولياء الأمور والمجتمعيعمل على تعميق الإح�سا�س بقيمة الملكيّة العامّة لدى �أفراد المجتمع20
4.010.90الطلبةيتجنّب معاقبة الطلبة ب�شكلٍ يُعرّ�ضهم لل�سخريّة21
4.010.85الطلبةيختار �أ�ساليب تربويّة منا�سبةً لحلّ م�شكلات الطلبة22

القيادة الأخلاقيّةِ ب�شكلٍ  الدالّةِ على ممار�سة  البنودِ  �أوّل  �أنَّ  ويُلاحظُ من الجدولِ )8( 
عامٍّ ارتبطَ بمجالِ �أخلاقيّات المديرِ تجاه العامليَن، �إذ جاء ت�شجيعُ العملِ بروح الفريقِ في 
المتنوّعةِ  الممار�ساتِ  خلال  من  يُلاحَظُ  كما  4.25؛  بلَغَ  ح�سابيٍّ  بمتو�سّطٍ  الأولى  المرتبة 
�إحدى ع�شرة  �إذ ت�ضمّنَ الجدولُ  الطلبة  �أكثَرها جاء مرتبطاً بمجال  �أنّ  الواردةِ في الجدول 
ممار�سةً ذاتَ علاقةٍ بالقيادة الأخلاقيّة في هذا المجال، وتدورُ حول المحافظةِ على �أ�سرارِ 
حتهم،  الطلبةِ وت�شجيعِهم على التعاونِ واحترامِ النظام، و�إظهارِ القدوة لهم، والاهتمامِ ب�صّ
والعدلِ في التعاملِ معهم، واحترامِ م�شاعرهم، وهي �أمورٌ يمكنُ من خلالِها –�إلى حدٍّ معقولٍ- 
تعليميّةً تحويليّةُ  قيادةً  لَ  يتمثُّ المدير، و�سعياً لأن  لدى  �إن�سانيّاً  بُعداً  ب�أنَّ هناك  الا�ستدلالُ 
محمودةً، كما �أنّها تن�سجمُ مع توجّهاتِ وزارة التربية والتعليم العالي وتعليماتِها بخ�صو�صِ 
القيادة المدر�سيّة )وزارة التربية والتعليم العالي، 2010( . ويلي ذلك الممار�ساتٌ المرتبطةُ 
بمجال العامليَن من خلال �سبعِ ممار�ساتٍ عاليةِ ال�شيوع وتدور حول م�شاركةِ المعلّمين في 
 ، منا�سباتهم الاجتماعيّة، وبناءِ علاقاتٍ اجتماعيّةٍ معهم، ودعمِ المعلّم في تدري�سِه ال�صفيِّ
وم�ساعدةِ المعلّمين في �إزالة العقباتِ التدري�سيّة وتوجيهِهم وتطويرِهم، وهي ممار�ساتٌ تدلّ 
uD (  على امتلاك المديرِ ر�ؤيةً وا�ضحةً، وعلى �سعيه �أي�ضاً لأن يتمثّلَ قيادةً تعليميّةً تحويليّة ً
frense & Mckenzie, 2009; Sergiovanni, 1990( الأمر الذي ي�ساعدُ في تعزيز تحقيقِ 
المقابلِ، فقد كانت ممار�ساتُ  . وفي   )Easley, 2009 تعليمٍ وتعلّمٍ نوعيٍّ )يحيى، 2010؛ 
الممار�ساتِ عدداً  �أقلَّ  المحليّ  والمجتمعِ  الأمور  �أولياء  المرتبطةُ بمجال  الأخلاقيّة  القيادةِ 
في الممار�ساتِ كثيرةِ ال�شيوع، �إذ بلغ عددُها �أربعَ ممار�ساتٍ فقط، ولعلّ ال�سببَ في ذلك هو 
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د. محمّد عوض شعيبات

الخدماتِ  ت�سويق  على  الحر�صُ  فيها  يقلّ  قد  عامّةٌ مجانيّةٌ  مدار�سُ  الحكوميّةَ  المدار�سَ  �أنّ 
غيِر  المدار�سِ  مع  مقارنةً  ور�ضاهم  الأمور  �أولياءِ  ودّ  وك�سب  العامّة  والعلاقاتِ  المدر�سيّةِ 

الحكوميّة. 
و�أمّا �أقلّ ممار�سات المديرين القيادةَ الأخلاقيّة من وجهة نظر المعلّمين، فقد حُ�سبت من 
خلال المتو�سّطات الح�سابيّة والانحرافات المعياريةّ لا�ستجابات المعلّمين، ورُتِّبت ت�صاعديّاً 

من الأقلّ ممار�سةً كما يبيّنه الجدول )9( . 
الجدول )9( 

أقلّ ممارسات القيادة الأخلاقيّة شيوعاً لدى المديرين بحسب المتوسّطات الحسابيّة 
لاستجابات المعلّمين مرتّبةً تصاعديّ

المتو�سّط المجالالممار�سة )البند الدالّ على الممار�سة( الرقم
الح�سابيّ

الانحراف 
المعياريّ

3.590.88العاملونيتقبّل النقد من العاملين1
ين من �أولياء الأمور لإلقاء محا�ضرة عامّة2 3.611.01�أولياء الأمور والمجتمعي�شرك مخت�صّ
3.631.05العاملونيعّرب عن نقده للعاملين بهدوء3
3.671.02العاملوني�ضبط نف�سه عند حدوث تجاوزات غير مق�صودة من العاملين4
3.711.07�أولياء الأمور والمجتمعيُ�شرك �أولياء الأمور في ر�سم ال�سيا�سات التربوية في المدر�سة5
ة لذوي �صعوبات التعلّم6 3.721.00الطلبةيعدّ برامج علاجيّة خا�صّ
3.751.07العاملونيت�شاور مع المعلّمين قبل اتخاذ القرار 7
3.790.99العاملونيثق بالعاملين8
3.791.02�أولياء الأمور والمجتمعيتجنب محاباة �أولياء الأمور لنفوذهم ومراكزهم الاجتماعية9

3.810.87العاملونيعمل على تقليل الفجوة بين طموحات العاملين و�أهداف المدر�سة10
3.811.03العاملونيوزع الواجبات على العاملين في المدر�سة بعدالة11
3.840.88العاملونيهيئ المناخ المدر�سيّ المنا�سب لزيادة دافعيّة الأداء12

ي�ستبعد �أثر العلاقات ال�شخ�صية مع العاملين عند �إ�صدار القرارات 13
هم 3.841.05العاملونالتي تخ�صّ

3.851.01العاملونيعمل على معالجة م�شكلات العاملين14
3.870.99الطلبةي�شرك الطلبة في تنظيم الرحلات والأن�شطة المختلفة15
3.880.90الطلبةيدر�س �أو�ضاع الطلبة الذين يعانون من �صعوبات التعلّم16
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المتو�سّط المجالالممار�سة )البند الدالّ على الممار�سة( الرقم
الح�سابيّ

الانحراف 
المعياريّ

3.900.95العاملونيعتمد على معايير وا�ضحة في تقييم �أداء العاملين 17
3.910.95�أولياء الأمور والمجتمعيُفعّل مجل�س الآباء للم�ساهمة في حلّ الم�شكلات المدر�سيّة18
3.930.92العاملوني�سعى لحلّ الخلافات وللإ�صلاح بين العاملين19
3.930.92�أولياء الأمور والمجتمعيقدّم تقريراً دوريّاً عن الطالب لولّي �أمره20
3.941.00الطلبةيتجنّي المحاباة في معاملته الطلبة21

يتيح الفر�صة للطلبة للتعبير عن �آرائهم من خلال المجال�س 22
3.940.95الطلبةالمدر�سيّة

�صاتهم23 3.940.89العاملونيُ�شجّع العاملين على متابعةِ ما ي�ستجدّ في تخ�صّ
3.950.91العاملونيُ�شجّع المعلّمين على الإبداع والتجديد في التعليم24
3.950.88�أولياء الأمور والمجتمعيدعو �أولياءَ الأمور لح�ضور برامج المدر�سة و�أن�شطتها25
3.960.88العاملونيُ�شعر العاملين ب�أهميّة �أدوارهم لل�صالحِ العام26ّ

يُوفّر كافّة الم�صادر اللازمة للعاملين لتنفيذ البرامج التربويّة 27
3.960.87العاملونعلى �أكمل وجه

3.960.86�أولياء الأمور والمجتمعيعقدُ لقاءاتٍ منتظمةً بين المدر�سة والمجتمع المحلي28ّ
3.960.85الطلبةيعتنب بدرا�سة حالات الطلبة الخارجين على النظام29
3.970.90�أولياء الأمور والمجتمعيحر�ص على تقديم خدماتٍ للمجتمع المحليّ من خلال المدر�سة30

ويُلاحَظُ من الجدولِ )9( �أنَّ ممار�ساتِ القيادةِ الأخلاقيّةِ قليلةِ ال�شيوعِ ارتبطت ب�شكلٍ 
�أ�سا�سيٍّ بمجالِ العاملين، �إذ بلغ عددُ الممار�سات فيه 16 ممار�سةً، ثمّ مجالِ �أولياء الأمور 
بمجموعِ 8 ممار�ساتٍ )�إ�شراك مخت�ص�صين ب�إعطاء محا�ضرات في المدر�سة، و�إ�شراك �أولياء 
الأمور في ر�سم ال�سيا�سات المدر�سيّة، وتجنّب محاباة نفوذهم الاجتماعيّ، وتفعيل مجال�س 
لقاءات  وعقد  و�أن�شطتها،  المدر�سة  برامج  لح�ضور  الأمور  �أولياء  ودعوة  والمعلّمين،  الآباء 
من  الطلبة  مجالِ  ثمّ   ، المحليّ(  للمجتمع  خدمات  وتقديم  المحليّ،  المجتمع  مع  منتظمةً 
خلال �ستّ ممار�ساتٍ فح�سب. ويُلاحظ �أنّ الممار�ساتِ قليلةَ ال�شيوعِ في مجالِ العامليَن ذاتُ 
، وذاتُ �صلةٍ بالثقافةِ  النف�س(  النقد، والهدوء، والثقة، و�ضبط  طابعٍ وجدانيٍّ وقِيَميٍّ )تقبّل 
التنظيميّةِ )تقليل الفجوة بين العاملين و�أهداف المدر�سة( والعدالةِ التنظيميّةِ والمو�ضوعيّة 
في المدر�سة، والتنمية المهنيةّ )متابعة الم�ستجدّات والإبداع والتجديد( . ويرى الباحثون �أنّ 
اً جيّداً على �صحّةٍ منظّميّةٍ جيدةٍ �أو قيادةٍ  عدمَ �شيوعِ هذه الممار�سات كثيراً لا يعطي م�ؤ�ّرش
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يقُدّرها كما  الأخلاقيّةَ  القيادةَ  المديرينَ  ممارسةِ  درجةُ 

د. محمّد عبد القادر عابدين
د. محمّد عوض شعيبات

�أخلاقيّةٍ متميّزةٍ )طاهر، 2007؛ المزروعيّ، 2003( ، على الرغم من �أنّ نتيجةَ ال�س�ؤال الأوّل 
ذلك هو �ضغوط  ال�سببُ في  يكونُ  وقد  الأخلاقيّة.  القيادةِ  مرتفعاً لممار�سةِ  تقديراً  �أظهرت 
والح�سا�سيّة  التوتّر  �إلى  يدفعهم  قد  مّما  المديرين،  كاهلِ  على  الملقاةِ  الأعباءِ  وكثرة  العملِ 
�سلبيّ على  �أثرٌ  له  �سيكون  العامليَن وتقريبِهم دونَ غيرهم. وهذا  ال�شديدة ومجاملةِ بع�ض 
، ويزداد القلقُ والتوتّرُ ونزاعُ  ، و�أدا�ؤهُم المهنيُّ العامليّن �أنف�سِهم، فيتدنّى ر�ضاهُم الوظيفيُّ

العمل لديهم )عابدين، 2005( . 
وتدلّ النتيجةُ المرتبطةُ بممار�ساتِ القيادةِ الأخلاقيّة في مجالِ �أولياء الأمور والمجتمعِ 
المحليّ على �أنّ المديرينَ لي�سوا منفتحيَن ب�شكلٍ كافٍ في علاقاتِهم مع �أولياءِ الأمورِ وقياداتِ 
، ولي�سوا جادّينَ في تحقيقِ �شراكةٍ حقيقيّةٍ معهم في �إدارة المدر�سة، �أو في  المجتمعِ المحليِّ
جعل مدار�سهم مدار�سَ مجتمعيّةً ذكيّة، وهو �أمرٌ ين�سجم مع ما �أ�شارت �إليه درا�سة عابدين 
ويو�سف )2011( من �ضعفٍ ن�سبيٍّ في ال�شراكة بين �إدارة المدر�سة والمجتمع المحليّ. وقد 
تدرّبِ  وعدم  الحكوميّة،  المدار�سِ  في  والمركزيّة  البيروقراطيّة  هو  ذلك  في  ال�سببُ  يكون 
المديرينَ على المخاطرةِ والخروج عن الم�ألوف، �أو اقتناع المديرين بعدمِ حاجتِهم لت�سويقِ 
خدماتِهم وزيادةِ الإقبالِ على مدار�سِهم. ولا ريبَ �أنَّ ترجمةَ المبادئ والقواعدِ الأخلاقيّة �إلى 
�أنّ  الأخلاقيّات المرتبطةِ بالعمل المدر�سيّ، ذلك  واقعٍ تطبيقيٍّ يلزمها تدرّبٌ على ممار�سة 
�أن تكتَ�سبَ بالممار�سةِ والتدرّب والتعوّد، حتى ت�صبح ملازمةً  ال�سلوكيّاتِ الأخلاقيّة يمكنُ 

ا العلمُ بالتعلّمِ والُحلمُ بالتحلّم.  للمديرِ في �سلوكه القياديّ، وقد ورد في الأثر �أنّه �إّمن

التوصيات: 

بناءً على نتائجِ الدرا�سة، يو�صي الباحثونَ بما ي�أتي: 
و�أنّ  وبخا�صة  حاليّاً،  الحال  عليه  مّما  �أكبر  اهتماماً  العامليَن  المديرونَ  يولَي  �أن  11 .
�أكبر عددٍ من ممار�سات القيادةِ الأخلاقيّة الأقلّ �شيوعاً ارتبطت بهذا المجال؛ وب�شكلٍ خا�صٍّ 
ف�إنّ المديرينَ مطالبون بالحر�صِ على العدالةِ والمو�ضوعيّةِ في توزيع الأعباء والتكاليفِ 
على العامليَن وفي تقويمهم، وتقبّلِ نقدِهم، والهدوءِ و�ضبطِ النف�س معهم، و�إظهارِ الثقة بهم، 
وم�شاورتهم قبل اتخاذ القرارات، وتهيئةِ مناخٍ مدر�سيّ محفّزٍ للتجديد والإبداع، والعملِ على 

حلّ م�شكلاتهم وخلافاتهم. 
�أن يهتمّ المديرونَ بتحقيقِ �شراكةٍ فاعلةٍ مع �أولياءِ الأمورِ والمجتمع المحليّ بو�صفِ  22 .
ذلك مدخلًا للت�أثيِر في �أولياء الأمور، وك�سبِ ودّهِم، وزيادةِ تقبّلِهم للمدر�سة، �إدارةً وتعليماً؛ 
�أولياء الأمور وم�ؤ�سّ�سات المجتمع المحليّ  وب�شكلٍ خا�صٍّ ف�إنّ المديرينَ مطالبون ب�إ�شراكِ 
والاهتمامِ  و�أن�شطتها،  برامِجها  وتخطيطِ  �سيا�ساتها  ر�سمُ  حيثُ  من  المدر�سيّة،  الإدارة  في 
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بتقديِم خدماتٍ للمجتمع المحليّ من خلال المدر�سة. 
في  الإيمانّي  والح�سّ  المبا�شرة  الفرديّة  الم�س�ؤوليّة  بتنميةِ  المديرونَ  يهتمّ  �أن  33 .
والم�س�ؤوليّةِ  الأمانةِ  عِظّمِ  ا�ستح�ضار  المدر�سيّة، من خلالِ  القيادةِ  الأخلاقيّ في  تكوينِهم 
 : التي يحملونها، والم�س�ؤوليّة عن ال�سلوكِ القياديّ الذي يمار�سُونَه، تمثّلًا بقولِ الله عزَّ وجلَّ
: {وَعَنَتِ  {يَوْمَئِذٍ تُعْرَ�ضُوْنَ لا تَخْفَى مِنْكُمْ خَافِيَةُ} )الحاقّة: الآية 18( ، وقوِلهِ عزَّ وجلَّ

وُمِ وَقَدْ خَابَ مَنْ حَمَلَ ظُلْمَاً} )طه: الآية 111( .  الوُجُوْهُ لِلحَيِّ القَيّْ
�أن تهتمَّ وزارةُ التربية والتعليم العالي بتعزيز القيادةِ الأخلاقيّة للمديرين الحاليّين  44 .
المديرين  تقييمِ  من  �أ�سا�سيّاً  جزءاً  الأخلاقيّة  الممار�سة  اعتبارِ  على  الت�أكيد  خلال  من 
�إعداد المديرين، وباعتبار امتلاك ال�ضوابط  وترقيَتِهم، وبتكوينِ البُعد الأخلاقيّ في برامج 

الأخلاقيّة مكوّناً �أ�سا�سيّاً لها، ومعياراً �أ�سا�سيّاً لاختيارِ المديرين وتعيينِهم لاحقاً. 
الأخلاقيّةِ ومتطلّباتها،  القيادةِ  لأ�س�سِ  المديرينَ  فهمِ  م�ستوى  �أو  تُدر�س درجة  �أن  55 .

وعلاقةِ ممار�سةِ المديرينَ القيادةَ الأخلاقيّةَ بالالتزام الدينيّ لديهم. 
�ضرورة �إجراء مماثلةٍ )ممار�سة القيادة الأخلاقيّة( في محافظاتٍ �أخرى في الوطنِ  66 .

، لمقارنة النتائج مع بع�ضها، والاطمئنانِ �إلى دلالاتِ النتائجِ العمليّة.  الفل�سطينيِّ
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د. محمّد عبد القادر عابدين
د. محمّد عوض شعيبات

المصادر والمراجع: 

أولا – المراجع العربية:
( . »المبادئ الإداريّة التربويّة المت�ضمّنة في كتاب المغازي من  11 �إغبارية، خالد. )2005.

�صحيح البخاريّ«. ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة، جامعة القد�س، القد�س، فل�سطين. 
( . التكوين الأخلاقيّ للإداريّ الم�سلم. مجلّة جامعة �أمّ القرى  22 بخاري، �سلطان. )2010.

للعلوم التربويّة والنف�سيّة، 2 )1( ، 287- 338. 
الإمارات  دولة  الثانويّة في  المدار�س  مديري  التزام  درجة   .  ) 33 .2006( قدريّة.  الب�شري، 
العربيّة المتحدة ب�أخلاقيّات المهنة من وجهة نظر معلّمي مدار�سِهم. ر�سالة ماج�ستير 

غير من�شورة، جامعة عمّان العربيّة للدرا�سات العليا، عمّان، الأردن. 
المعارف  دائرة  �أباد:  حيدر  الكبرى.  ال�سنن   . هـ(  44 .1354( محمّد.  بكر  �أبو  البيهقيّ، 

العثمانيّة. 
التعليم  مدار�س  في  الأخلاقيّة  القيادة  ممار�سات  »واقع   .  ) 55 .2009( ر�ضيّة.  الحب�سي، 
من�شورة، جامعة  ر�سالة ماج�ستير غير  عُمان«.  ب�سلطنة  لل�صفوف )5- 10(  الأ�سا�سيّ 

ال�سلطان قابو�س، م�سقط، عُمَان. 
. عمّان:  66 الحريري، رافدة. )2007( . التخطيط الا�ستراتيجيّ في المنظومة المدر�سيّة، ط1.

دار الفكر. 
( . درجتا الم�ساءلة والفاعليّة الإداريّة والعلاقة بينهما لدى مديري  77 الح�سن، مي. )2010.
نظر  وجهة  من  الغربيّة  ال�ضفّة  محافظات  في  ومديراتها  الثانويّة  الحكوميّة  المدار�س 
العاملين في مديريّات التربية والتعليم. ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة، جامعة النجاح 

الوطنيّة، نابل�س، فل�سطين. 
( . قِيَم العمل والالتزام الوظيفيّ لدى المديرين والمعلّمين  88 حمادات، محمّد ح�سن. )2006.

في المدار�س، ط1. عمّان: دار حامد للن�شر والتوزيع. 
( . �أخلاقيّات المهنة، عمّان: دار الفكر.  99 الحياريّ، محمود وعبد الحمبد، ر�شيد. )1984.

لمديري  المهنة  �أخلاقيّات  لتنمية  مقترح  تدريبيُّ  برنامجُ   .  ) 10102004( �سامح.  دراو�شة، 
ر�سالة ماج�ستير غير  التدريبيّة.  احتياجاتهم  الأردن في �ضوء  المدار�س الحكوميّة في 

من�شورة، جامعة عمّان العربيّة للدرا�سات العليا، عمّان، الأردن. 
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( . الإدارة المدر�سيّة في �ضوء الفكر الإداريّ الإ�سلاميّ المعا�صر.  �سليمان، عرفات. )11111988
القاهرة: مكتبة الأنجلو الم�صريّة. 

القاهرة:   . ط12121 القيادة،  مجال  في  ال�سلوكيّة  العلوم  تطبيقات   .  )2007( محمّد.  �شفيق، 
�شركة نه�ضة م�صر للطباعة والن�شر والتوزيع. 
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