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هدفت الدرا�شة التعرف على الاأ�شلوب الاإداري المحفز للتميز لدى مديري مدار�س محافظة اإربد كما يراها 
المعلمون الفائزون بجائزة الملكة رانيا للمعلم المتميز، ولتحقيق اأهداف الدرا�شة ا�شتخدمت الباحثة مقيا�س 
الا�شتبانة لجمع اآراء اأفراد عينة الدرا�شة، تكونت عينة الدرا�شة من )55( معلماً ومعلمة، تم اختيار العينة من 
كامل المجتمع البالغ )55( معلماً ومعلمة. اأظهرت النتائج اتفاق المعلمين الفائزين بجائزة الملكة رانيا للمعلم 
المتميز اأن هناك عدداً من الاأ�شاليب الاإدارية المحفزة على الاإبداع والتميز على مدير المدر�شة تبنيها ومن هذه 
اللوائح والقوانين بطريقة مرنة، وت�شجيع المعلمين على المبادرة والعمل الجماعي، والتميز  الاأ�شاليب تطبيق 
بما ي�شهم في الارتقاء بالمدر�شة، وتوزيع اأن�شبة المعلمين بعدالة، ومتابعتهم با�شتمرار، وزيادة ت�شجيع وتحفيز 
المدير للمعلم واإبراز دوره كمعلم، وتوظيف العلاقات الاإن�شانية والتعامل ال�شل�س مع المعلم والاهتمام بظروفه 
وتحمل الم�شوؤولية من قبل المدير، واأظهرت النتائج اأن تقدير المعلمين الفائزين بجائزة الملكة رانيا العبد الله 
الاأولى،  المرتبة  التخطيط في  للتميز هي درجة كبيرة، وجاء مجال  المحفز  الاإداري  المتميز للاأ�شلوب  للمعلم 
تلاه التن�شيق والتوجيه، في حين المراقبة والتقويم في المرتبة الاأخيرة، واأظهرت النتائج عدم وجود فروق دالة 
اإح�شائياً بين متو�شطات ا�شتجابات المعلمين الفائزين بجائزة الملكة رانيا العبد الله للمعلم المتميز للاأ�شلوب 
الاإداري المحفز للتميز لدى مديري مدار�س محافظة اإربد تعزى للجن�س والموؤهل العلمي، والرتبة، والخبرة في 

التدري�س، في حين وجدت فروق دالة اإح�شائياً تعزى اإلى متغير العمر.

الكلمات المفتاحية:  الاأ�شلوب الاإداري، التميز، مديرو المدار�س، محافظة اإربد، المعلمون، جائزة الملكة رانيا للمعلم المتميز.
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The purpose of this study is to investigate the administrative style catalyst for 
excellence in Irbid governorate school principals from the point view of the teachers 
who won Queen Rania Al-Abdallah  award for distinguished teacher. To achieve the 
aim of the study the researcher developed two questionnaires to collect date from the 
sample. The population of the study consisted of al male and female teachers who won 
Queen Rania Award in 2006 until the schooling year 2011/2012 totaling (55) male and 
female teachers, thy were all chosen as the sample of the study.

The findings of the study were the winner teachers agreed that there are several 
administrative styles motivating creativity and excellence that the principal must 
adopt, those are, applying rules and regulation in a flexible manner, encouraging 
teachers to be initiative and team work in order to develop the school, distributing 
work load equally, following up with teachers, issuing decisions according to rules 
and regulations, increasing teachers’ motivation and reveling his role as a teacher, 
employing human relationships and easy work as well as taking teachers’ condition in 
consideration and managing responsibility by the manager. The degree of evaluation 
of winner teachers for the motivating administrative style was high with a mean of 
(3.76) as planning domain came in the first rank followed by coordination and guiding 
while observation and evaluation came in the last rank. And There were no significant 
statistical differences between the means of teachers responses for the motivating 
administrative style among school principals in Irbid governorate attributed to gender, 
scientific qualification, rank and teaching experience while, there were differences 
attributed to age variable.

Administrative Style Catalyst for Excellence 
in Irbid Governorate School Principals 

from the Point View of the Teachers Who 
Won Queen Rania Al-Abdallah Award for 

Distingushed Teacher

Keywords:  Motivating Administrative Style Excellence, School Principal, Irbid Governorate,Teachers. 
Queen Rania Award for distinguished teacher.
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المقدمة
متغير  ع�شر  باأنه  نعي�شه  الذي  الع�شر  يت�شم 
والتقدم  التكنولوجي  بالتطور  ومليء  ومتجدد 
الاإن�شان كل يوم،  التي تواجه  العلمي، وبالتحديات 
وهو اأي�شاً ع�شر يتميز بالانفجار المعرفي، وال�شرعة 
في انت�شار وانتقال الثقافات و�شتى �شنوف المعرفة 
اإلى  تحتاج  جديدة  معطيات  يوم  كل  تُظهر  التي 
خبرات جديدة )الحبيب، 1996(.  حيث فر�شت 
والتكنولوجية  المعرفية  والتطورات  التغيرات 
عالية، جعلت  تناف�شية  ذات  بيئة  اإيجاد  المت�شارعة 
حاجة اأي فرد ي�شعى للتعاي�س مع متطلبات الحياة 
المعا�شرة وظروفها يحتاج اإلى اأن يتخذ من التميز 
فعل  اأو  قول  من  عنه  ي�شدر  ما  كل  في  له  �شعاراً 

.)Che- Meh & Nasurdin, 2009(

ويُعد التعليم اأهم و�شيلة لبناء الاأفراد ومواجهة 
متغيرات وتحديات الم�شتقبل، وهو البداية الحقيقية 
في  التعليم  الدّول  ت�شع  حيث  والنه�شة،  للتقدم 
تطوير  من  بد  ولا  و�شيا�شاتها،  برامجها  اأولوية 
وتجديد التعليم ليتم اإ�شلاح وتطوير وتجديد كافة 

مجالات الحياة )�شحاته، 2003(. 
المعلم  وجود  التعليم  عملية  نجاح  ويتطلب 
الكفء، والمقررات الدرا�شية، والو�شائل التعليمية، 
والاأن�شطة، والمباني المدر�شية رغم اأهميتها لا تحقق 
الاأهداف التربوية المن�شودة ما لم يكن هناك معلم 
متميزة  �شخ�شية  و�شمات  تعليمية  كفايات  ذو 

والقدرات  الخبرات  طلبته  اإك�شاب  بها  ي�شتطيع 
وتو�شيع  �شخ�شيتهم،  تهذيب  على  ويعمل  العقلية، 
تفكيرهم  اأ�شاليب  وتنمية  ومداركهم،  مفاهيمهم 
العقلية، وا�شتدراك النق�س المحتمل في  وقدراتهم 

الكتب ومقررات المدر�شة )الحيلة، 2002(.
بالاإ�شافة اإلى توفر قادة مبدعين، قادرين على 
التعامل مع كافة المواقف الطارئة ومواكبة التطورات 
التكنولوجية، ي�شاهمون في تحقيق اأهداف الاأفراد 
الم�شتقبل  اآفاق  وي�شت�شرفون  الموؤ�ش�شة،  واأهداف 
اإلى  المجتمعات  اتجهت  وقد   .)2010 )الم�شاقبة، 
باإعداد  والاهتمام  الب�شري،  بالعن�شر  الاهتمام 
بمنظمات  العمل  لقيادة  والاإدارية  الفنية،  الكوادر 
وتبعاتها  تخ�ش�شاتها  باختلاف  المختلفة  المجتمع 
)اأبو الن�شر، 2007(. وياأتي ذلك في كل المجالات 
وهي معنية بحفز الاأفراد على تقبل التغيير وتوجيه 
الظروف  وتوفير  قدراتهم،  لتنمية  اهتمامهم  جل 
 Kouzes & Posner,( الملائمة لمواجهة تلك التغيرات

 .)2002
المدار�س  تهيئة  في  بارز  دور  لها  فللقيادات 
الموؤ�ش�شة  لمقومات  الاأمثل  والا�شتثمار  التغير،  لهذا 
المحفزة  البيئة  واإيجاد  الاأداء  رفع  في  ومواردها 
للتميز بكافة مجالاته من خلال ا�شتخدام الاأنماط 
القيادية المت�شمة بالفاعلية، والمتلائمة مع الظروف 
 Fink &( الموؤ�ش�شة  داخل  والاإنتاج  للعمل  الفعلية 

.)Retalick, 2002
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وي�شتنتج من ذلك باأن مختلف الموؤ�ش�شات  تودُّ 
الك�شف عن القدرات القيادية بين اأفرادها والعمل 
في  القيادي  دورها  لاأداء  وتنميتها  تدريبها  على 
من  واأ�شبح  ال�شاملة،  التنمية  اأهداف  تحقيق 
المعلم  باإعداد  الاهتمام  �شيء  اأي  قبل  ال�شروري 
التربوية،  العملية  في  دوره  مع  يتنا�شب  اهتماماً 
واأهم  التعليمية،  العملية  في  الزاوية  حجر  فالمعلم 
العمل  في  الاأ�شا�شي  الدور  �شاحب  وهو  اأركانها. 
احتكاكاً  المدر�شة  اأع�شاء  اأكثر  فهو  المدر�شي، 
هذا  خلال  ومن  معه،  تفاعلًا  واأكثرهم  بالطالب 
اأو  التاأثير في الن�سء �شلباً  الاحتكاك والتفاعل يتم 
اإيجاباً، ومن ثم كان المعلم وما زال جوهر العملية 

التربوية والتعليمية. 
من  المعلم  تمكن  م�شوؤولية  المدر�شة  على  وتقع 
بمزايا  يتميزون  كقادة  الن�سء  واإعداد  مهامه  اأداء 
هذه  تحريك  في  الاإ�شهام  على  قدرة  اأكثر  تجعلهم 
الم�شوؤولية،  وتحمل  والرقي  التقدم  نحو  المجتمعات 
والاإخلا�س والتفاني في ممار�شة متطلبات اأدوارهم 
القيادية، التي تعددت وتنوعت لت�شمل مدير المدر�شة 
كقائد تربوي يعمل على تح�شين اأداء المعلمين وزيادة 
للنمو  لهم  الممكنة  الفر�شة  واإتاحة  اإنتاجيتهم، 
المهني والم�شلكي، وم�شاعدتهم على اكت�شاب مهارات 
التخطيط للتدري�س، والتعرف على اأ�شاليب التدري�س 
الفعالة، وا�شتخدام الو�شائل التعليمية والقدرة على 
من  التعليمية  للعملية  الحقيقية  الاأبعاد  جميع  روؤية 

اأجل تحقيق الاأهداف المن�شودة )�شديفات، 1997(.
متابعة  في  كبرى  م�شوؤولية  المدار�س  لمديري  اإن 
بالكفاءة  يت�شم  اأن  ينبغي  الذي  المعلمين  اأداء 
طاقاتهم  تفعيل  على  يعمل  اأن  وعليه  والفاعلية، 
الاأداء  على  وحفزهم  دافعيتهم  واإثارة  الكامنة، 
الاأف�شل لتحقيق اأهداف المدر�شة المن�شودة، ويتطلب 
والاإقناع  التاأثير  بهدف  بهم  الات�شال  منهُ  ذلك 
الت�شحيحية  الراجعة  التغذية  وتقديم  والتوجيه، 
يعتبر  المدير  بم�شاعدة  المعلم  وتوجيه  والتطويرية. 
يتيح  لاأنه  خبرته،  �شنوات  كانت  مهما  �شرورة 
وتح�شين  المهني،  اأدائه  في  الم�شتمر  للنمو  الفر�شة 
م�شتوى كفايته المهنية، ودفعه نحو التميز، وهنا تبرز 

وتطويره،  التعليمي  العمل  تجديد  في  المدير  اأهمية 
وفق اأحداث ما تو�شل اإليه علم النف�س والتربية، من 
نظريات وطرق حديثة، حيث يعد دورالمدير و�شيلة 
في  والمعلمين  التربوية  الثقافة  بين  فعالة  ات�شال 

المدر�شة )حمادات، 206؛ بلحاج، 2002(.
واإذا اأرادت القيادة اأن تزيد من اإنتاجية وكفاءة 
التعرف  التميز عليها  لديها ودفعهم نحو  العاملين 
على دوافعهم وتلم�س احتياجاتهم وتقديم الحوافز 
المنا�شبة، التي تدفع وتحفز الفرد لاتخاذ ال�شلوك 
مقيا�شاً  الحوافز  وتعتبر  موؤ�ش�شته،  في  المرغوب 
ا�شتخدامها  يمكن  حيث  موؤ�ش�شة،  اأي  في  مهماً 
لتوؤدي وظيفة مهمة في تنظيم �شلوك العاملين نحو 
واأهدافها  الموؤ�ش�شة  ونحو  غيرهم،  ونحو  اأنف�شهم 
وعملياتها،  الاإنتاجية  ونحو  واإدارتها،  وطموحاتها 
حاجات  اإ�شباع  في  الم�شاهمة  اإلى  توؤدي  فالحوافز 
يحقق  مما  المعنوية  الروح  ورفع  العاملين،  الاأفراد 
اإلى  وتوؤدي  ذاته،  حد  في  مهماً  اإن�شانياً  هدفاً 
الاأفراد  هوؤلاء  اإنتاجية  زيادة  على  انعكا�شات 
وتعزيز انتمائهم وعلاقاتهم مع الموؤ�ش�شة واإدارتها، 
ومع اأنف�شهم وتنمية عادات اأو قيم �شلوكية جديدة 
تنمي الطاقات الاإبداعية والابتكارية لدى العاملين 

)�شالح، 2004؛ الطويل، 2007(.
بن  الثاني  الله  عبد  الملك  جلالة  من  واإيماناً 
الح�شين وحر�شاً من جلالة الملكة رانيا العبد الله 
التعليم في الاأردن، والاإعلاء من  على تطوير مهنة 
معلمين  من  فيها  العاملين  �شورة  وتح�شين  �شاأنها 
والمتميزات،  منهم  المتميزين  ودعم  ومعلمات، 
ون�شر  وطنهم  تنمية  في  بف�شلهم  والاعتراف 
الملك  جلال  اأطلق  وتجاربهم،  نجاحهم  ق�ش�س 
الملكة  جائزة   2006 عام  اآذار  في  الملكة  وجلالة 
لتجذير  دعوة  المتميز،  للمعلم  الله  العبد  رانيا 
التميز التربوي في ر�شالة وا�شحة اإلى جميع القادة 
التربويين لتطوير البيئة المدر�شية. والجائزة عباره 
يعتمد  مبدع،  لمعلم  متطوراّ  ع�شريّ  مفهومً  عن 
على توظيف التكنولوجيا والاإبداع والتقنية المهنية، 
من  المتميزة  القيادات  واإيجاد  التفكير،  وتحفيز 

الطلبة )وزارة التربية والتعليم، 2006(.
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في  الها�شمية  الاأردنية  المملكة  خطت  لقد 
مدرو�شة  علمية  بخطى  التعليمي  نظامها  تطوير 
وذلك  المتلاحقة،  التطورات  مواكبة  اإلى  ت�شعى 
وقد  المجتمع،  وحاجات  المن�شود،  التقدم  لتلبية 
من  الاأكبر  بالن�شيب  والمعلم  المدر�شة  مدير  حظي 
والتعليم  التربية  وزارة  التطوير، وحر�شاً من  هذا 
والمعلم؛  المدر�شة  مدير  بين  العلاقة  تو�شيح  على 
مدير  بين  العلاقة  التنظيمية  اللوائح  حددت  فقد 
المدر�شة والمعلم في اإطار العملية التربوية والتعليمية 
هذه  ملامح  واأبرز  المر�شومة،  اأهدافها  يحقق  بما 
المعلم  نمو  في  المدر�شة  مدير  دور  تاأكيد  العلاقة 
والتميز تم�شياً  والتقدم  التطوير  مهنياً ودفعه نحو 
وم�شوؤولياتها،  المدر�شية  الاإدارة  مهام  تطوير  مع 
وقد نظمت وزارة التربية والتعليم الاأردنية العديد 
واللقاءات  والنقا�شات  والحوارات  الموؤتمرات  من 
التميز  نحو  ودفعه  المعلم،  تطوير  حول  التربوية 
والاإبداع، والاهتمام بكافة الاإمكانيات وتوفيرها له 

لاأداء عمله )وزارة التربية والتعليم، 2012(.
وتناولت العديد من الدرا�شات محور اأو جانب 
من جوانب الجائزة، كدرا�شة الرو�شان )2008(، 
الم�شاتله  ودرا�شة   ،)2012( الرو�شان  ودرا�شة 
البحثية  الم�شيرة  لتكمل  الباحثة  )2012(، وجاءت 
يدعو  �شبباً  كان  مما  التربوي  التميز  بمو�شوع 
مديري  دور  معرفة  بهدف  والتق�شي  البحث  اإلى 
والاأنماط  الاإدارية  الاأفكار  انتهاج  في  المدار�س 
للتميز التربوي، ولما  القيادية المحفزة  والممار�شات 
وعلى  عام  ب�شكل  المدر�شة  فعالية  على  اأثر  من  له 

تطور وتقدم وتميز المعلمين ب�شكل خا�س.
علماً  واأ�شبح  الاإداري  الاأ�شلوب  تطور  لقد 
واأ�ش�شه،  له نظرياته، ومفاهيمه،  قائم بحد ذاته، 
ومبادئه، بعد جهود بحثية وفكرية كبيرة، على مدى 
الاأ�شلوب  درا�شة  اأهمية  وتاأتي  ال�شنين،  من  قرون 
لاأن  التاريخي:  البعد  بعدين:  منطلق  من  الاإداري 
التطورات  فهم  في  ي�شاهم  الاإدارة  تاريخ  درا�شة 
الوقوع  من  يقلل  اأنه  كما  اأف�شل،  بطريقة  الحالية 
في  يتمثل  التنظيري:  والبعد  ال�شابقين،  اأخطاء  في 

الاإدارة  بنظريات  لحق  الذي  التطور  على  التعرف 
من وقت لاآخر في �شوء ما توفر للاإن�شان من طرق 
بما  للمعرفة،  م�شتحدثة  وو�شائل  للبحث،  جديدة 
يحقق للممار�شين قدرة، وفهماً اأف�شل، للربط بين 
المتغيرات، والتعامل مع الم�شكلات، با�شتخدام طرق 
الم�شتقبلية)ابو  بالاأحوال  والتنبوؤ  �شليمية  منهجية 
بالاأحوال  والتنبوؤ  منهجية  رطرق  بكر،2001(. 

الم�شتقبلية )اأبو بكر، 2001(.
الاأ�شلوبية  والمداخل  المدار�س  تعددت  حيث 
التربوية،  الاإدارة  على  تاأثيرها  ومدى  المحفزة، 
الاإدارة  بنظرية  والمتمثلة  الكلا�شيكية  كمدر�شة 
المبادئ  نظرية  البيروقراطية،  والنظرية  العلمية، 
الاإدارية، كما ظهرت بعد ذلك المدر�شة ال�شلوكية، 
)مدر�شة  وت�شم:  ال�شابقة  للمدر�شة  فعل  كردة 
التنظيمات،  تنمية  مدر�شة  الاإن�شانية،  العلاقات 
الحاجات،  �شلم  نظرية   ،Y ونظرية   X نظرية 
نظرية العوامل الوقائية والعوامل الدافقة، نظرية 
النموذج المختلط، نظرية ال�شبكة الاإدارية، نظرية 

اللامركزية( )الحياري، 2000: 390(.
اأنها  على  الاإدارة  اإلى  ال�شلوكي  المدخل  ينظر 
فن التعامل مع الاآخرين من اأجل تحقيق الاأهداف 
المو�شوعة، لذلك اهتم بالنواحي المادية، والاإن�شانية 
الاإنتاجية  للكفاءة  محددات  واعتبرها  العمل،  في 
من خلال تاأثيرها على الاأداء، وكان ذلك �شبباً في 
اإثراء الاأ�شلوب الاإداري بمفاهيم عامة مثل: الاإدارة 
بالم�شاركة، والاإدارة بالاأهداف، والجدير بالذكر اأن 
المدخل ال�شلوكي له اأثر كبير على الاإدارة التعليمية 
من خلال تعميق الممار�شة الديمقراطية �شواء عن 
اتخاذ  في  الم�شاركة  اأم  الاإدارة،  ديمراطية  طريق 
خدمة،  التعليمية  الاإدارة  غدت  ولذا  القرارات، 
كما  التعليم،  اأهداف  تحقيق  في  ي�شهم  ن�شاطاً  اأو 
اأ�شبحت النظرة اإلى المعلم على اأنه اإن�شان متفردة 
التربويين،  الم�شرفين  على  ا�شتوجب  الذي  الاأمر 
لحاجاتهم  وفقاً  المعلمين،  مع  يتعاملوا  اأن  والمدراء 
مع تدعيم العلاقات الاإن�شانية الح�شنة بين بع�شهم 
العمل )فليه  اإثارة دافعيتهم نحو  اأجل  البع�س من 

وعبد المجيد، 2005(.
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ثم ظهرت مدر�شة المدخل الكمي لاتخاذ القرار، 
حيث طراأ على الاأ�شلوب، والتطبيق الاإداري اأحداث 
لما  الاأ�شا�شية  القاعدة  وكونت  بينها،  فيما  تكاملت 
ذلك  وبعد  والعلمية،  الكمية،  بالاأ�شاليب  ي�شمى 
تاريخ  يرجع  التي  القرار  اتخاذ  مدر�شة  ظهرت 
ظهورها اإلى عام 1928، حيث بداأها العالم )�ش�شتر 
الذي  �شيمون(  )هربت  تلاه   1928 عام  برنارد( 
و�شع كتاب ال�شلوك الاإداري عام 1948، ثم توالت 
التربوي )الحريري،  المجال  بهذا  المهتمين  كتابات 
الزاوية  حجر  القرار  اتخاذ  عملية  وتعد   .)2007
اأي موؤ�ش�شة تعليمية. والمعيار الذي يمكن  اإدارة  في 
على اأ�شا�شه تقييم المدر�شة للنوعية القرارات التي 
تتخذها الاإدارة المدر�شية والكفاية التي تو�شع بها 
تلك القرارات مو�شع التنفيذ، وتتاأثر تلك القرارات 
الذي  والنمط  و�شخ�شيته  المدر�شة،  مدير  ب�شلوك 
يدير به مدر�شته” )الخواجا، 2004: 42(. وتركز 
هذه المدر�شة في عملية اتخاذ القرار الر�شيد، الذي 
يعتبر جوهر عمل اأي مدير في اأية منظمة لا بد من 
النظر من جانبين اأ�شا�شين هما: المادي، والنف�شي 
المروؤو�شين  على  ذلك  انعكا�س  ومدى  والاإجتماعي، 

)عقيلي، 1997(.
اتخاذ  لمدر�شة  وجهت  التي  الانتقادات  ومن 
القرار هي )عدم مراعاة بع�س الحالات الاإن�شانية، 
ولا تتوفر فيها المرونة، ويقتل القدرة على الاجتهاد، 
والاإبداع والمبادرة )عطوي، 2008(. “ولا ت�شتطيع 
تف�شير العلاقات المتداخلة داخل المنظمة الاإدارية، 
وبين البيئة المحيطة بما تحويه من تغيرات مجتمعية 

وعالمية )الب�شتان،203:2003(. 
وظهر عدد من الانتقادات لتلك المدار�س، حيث 
التقليدية  الاأ�شاليب  على  تعتمد  اأنها  على  انتقدت 
حتى  ولكنها  التدريجي،  النمو  مع  تنجح  قد  التي 
لفترة  التخطيط  اإلى  بحاجة  فهي  النجاح  تحقق 
التخطيطية،  المعلومات  فيها  تتطور  لا  زمنية 
خطوات  على  وتف�شيراتها  تحليلاتها،  في  وتعتمد 
�شكلية، ولا تتيح فر�شة للاإبداع، والابتكار، وتركز 
التحليل  على  المعتمد  الاقت�شادي  الجانب  على 
العوامل  وتغفل  الكيفي،  التحليل  من  اأكثر  الكمي 

ال�شيا�شية والاجتماعية )الب�شتان، 2003(. اإ�شافة 
اإلى محدودية النماذج الا�شتراتيجية المعتمدة على 
فكر �شخ�س واحد �شواء في �شياغتها، اأو مراقبتها، 
واأنها غير قادرة على حل الم�شاكل الاإن�شانية، واأمور 

الدافعية، والروح المعنوية )عقيلي، 1997(.
- المدار�س الحديثة في الإدارة

والتكنولوجية  العلمية  والتطورات  التغيرات  اأدت 
والاتجاهات الاقت�شادية المبنية على المعرفة،  اإلى ظهور 
وتطورات  والاتجاهات،  الاإداري  بالاأ�شلوب  يعرف  ما 
والتطورات  التغيرات  لتلك  وم�شايرة  مواكبة  جديدة 
اأفكار  �شكل  على  ظهرت  والتي  والتكنولوجية،  العلمية 

ونماذج فكرية تعبر عن تطور الاأ�شلوب الاإداري.
اأهمية  بداأت  ال�شابقة  الع�شور  خلاف  على 
معها  وزادت  الاأن�شطة،  اإتمام  في  ودورها  المعرفة 
�شواء  للبقاء  ك�شرورة  والابتكار  الاإبداع  اأهمية 
المجتمعات  اأو  المنظمات  اأو  لاأفراد  اإلى  بالن�شبة 
عن  ويحافظ  وجودة  اإثبات  يريد  �شخ�س  فكل 
كينونته عليه اأن يبدع ويبتكر، ونتيجة لذلك ا�شبح 
الحد  اإلى  �شرورية،  اأهمية  لهما  والابتكار  الاإبداع 
بالاأ�شا�س  يرتكز  جديد  حياة  نمط  اأظهر  الذي 
بف�شل  المجتمع  فاأ�شبح  والمعارف،  المعلومات  على 
تكنولوجيا المعلومات والات�شال ذا  �شبغة جديدة من 
وكياناتها  اأفرادها  بين  تربط  التي  العلاقات  حيث 
والتاأقلم  الت�شرف  نمط  حيث  ومن  الاجتماعية، 
لتلك الوحدات ومن حيث الات�شال والتوا�شل فيما 
المعا�شر  الاإداري  الاأ�شلوب  قاد  الذي  الاأمر  بينها، 
كاإ�شارة  المعلومات  مجتمع  م�شطلح  ا�شتعمال  اإلى 
والمعارف،  للمعلومات  الكثيف  الا�شتخدام  على 
وو�شائل  تقنياتها  تطور  بف�شل  الوا�شع  وانت�شارها 
والات�شال،  المعلومات  تكنولوجيا  في  المتمثلة  نقلها 
هذه التطورات والتغيرات عززت من تطور الاأ�شلوب 
الاإداري خلال بروز نماذج وت�شورات فكرية وعملية 
حول الن�شاط الاإداري، وب�شكل �شريع ومكثف الاأمر 
التجدد  �شريع  حالياً  الاإداري  الاأ�شلوب  جعل  الذي 

والتطور )ربابعه، 2013(.
)مدر�شة  للاإدارة  الحديثة  المدر�شة  وت�شم 
النظم، الاإدارة الموقفية، اأ�شلوب الاإدارة بالاأهداف، 
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الم�شاواة،  نظرية   ،ERG نظرية  هيزبيرج،  نظرية 
الاأ�شلوب  ال�شاملة،  الجودة  اإدارة   ،ppbs اأ�شلوب 
الاإدارة(  في  الاإ�شلامي  الاأ�شلوب  الديمقراطي، 

)الحياري، 2000: 393(.
كما اأهتمت الاإدارة باإثارة الرغبة لدى المعلمين 
الذي  الاتجاه  في  عليها  المترتب  �شلوكهم  وتوجيه 
دافعيتهم  اإثارة  وكذلك  الموؤ�ش�شة،  اأهداف  يحقق 
للعمل، وتوجيه �شلوك المعلمين في اتجاه رفع الكفاءة 
اإطلاق  الاإدارة  مهمة  ت�شبح  وبذلك  الاإنتاجية، 
تدفعهم  التي  المعلمين  في  الكامنة  النف�شية  القوى 
م�شتوى  زيادة  في  واقتناع  رغبة  عن  الم�شاهمة  اإلى 

الكفاءة الاإنتاجية )العناز، 1993(.
الفرد  عليه  يح�شل  الذي  العائد  الحافز  ويعد 
هذا  ويفتر�س  العمل،  اأداء  في  لتميزه  نتيجة 
التعريف التركيزعلى مكافاأة المعلمين عند تميزهم 
في الاأداء، واأن الاأداء الذي ي�شتحق الحافز هو اأداء 
و�شيلة  المعنى،  لهذا  وفقاً  والحوافز  عادي،  غير 
ت�شتطيع الاإدارة بوا�شطتها حث العاملين على اأداء 

واجباتهم ب�شورة غير اعتيادية )ماهر، 1998(.
يولد  الفرد  لدى  خارجي  �شعور  اأي�شاً  والحافز 
اأو �شلوك معين ي�شعى  فيه الرغبة في القيام بن�شاط 
من ورائه اإلى تحقيق اأهداف محددة )محي الدين، 
24:2009 (. وقد يعرف الحافز باأنه “اأ�شلوب معين 
ينعك�س  مما  العاملين،  قدرات  زيادة  اإلى  يهدف 
اإيجابياً على الكفاية الاإنتاجية لهم كماً ونوعاً ويوؤدي 
واأهداف  الموؤ�ش�شة  اأهداف  تحقيق  اإلى  النهاية  في 
قدرة  العامل  الفرد  لدى  تكون  فقد  فيها،  العاملين 
على العمل لكن تنق�شه الرغبة في اأدائه”، وبناءً على 
التنظيمي معادلة لاإنجاز  ال�شلوك  ذلك و�شع علماء 
الفرد : فالعلاقة بين القدرة على العمل والرغبة فيه 
علاقة وطيدة، وهي حا�شل موؤهلاته العلمية م�شافاً 
اإليها المهارة التي اكت�شبها نتيجة الخبرات في حياته 
قراءتها  يمكن  الاإنجاز  نظرية  فاإن  وعليه  العملية، 
× الرغبة  كالتالي: الاإنجاز = )المعرفة + المهارة( 

في العمل )�شالح، 2004: 113(:
وال�شق الاأول من المعادلة، وهو المعرفة والمهارة، 

معرفته  فيمكن  والخبرات  الموؤهلات  تمثل  التي 
العمل  بطلب  العامل  يتقدم  عندما  عليه  والاإطلاع 
في الموؤ�ش�شة، واأما ال�شق الثاني وهو الرغبة فاإنه من 
يمكن  لا  داخلي  �شيء  لاأنها  ذلك،  معرفة  ال�شعب 
ت�شرفاته  اإلا من خلال  عليه  الحكم  اأو  ملاحظته 

للعامل نف�شه )ربابعه، 2003(.
ويت�شح باأن الحوافز في الاأ�شلوب الاإداري مرت 
بعدة تطورات، وكان لكل مرحلة من مراحل التطور 
اإطارها البيئي الذي يتكون من فل�شفة وافترا�شات 
وقيم معينة �شاعدت على تكوين نظام الحوافز في 

المرحلة الاأولى )ربابعه، 2013(.
فهناك متطلبات اأ�شا�شية لتفعيل نظام الحوافز 
كما ورد عن ماهر )2004( اأهمها: اأن يكون النظام 
الحوافز  وربط  ومفهوما،  ووا�شحاً  مخت�شرا 
بالاأداء بحيث ي�شعر الاأفراد باأن مجهوداتهم توؤدي 
اإلى الح�شول على الحوافز، واأن تكون هذه العلاقة 
في  مختلفة  الحوافز  تكون  واأن  ومفهومه،  وا�شحة 
نوعيها المادي والمعنوي، حتى تكون مثيرة ومر�شية 

لكافة الاحتياجات.
اإن اأهداف نظام الحوافز الذي تعتمده الموؤ�ش�شة 
لابد اأن يحقق اأهدافا تعود على الموؤ�ش�شة والعاملين 
وا�شتخدامها  اإنتاجها  زيادة  خلال  من  بالفائدة 
لعنا�شر الاإنتاج اأف�شل ا�شتخدام، وتحقق الاأهداف 
خلال  من  المنا�شبة  الاأجواء  بخلق  المتعلقة  المعنوية 
لاإ�شباع  عال  باندفاع  الفرد  يعمل  لكي  الحوافز 
رغباته، ولا �شك باأن اأهداف الحوافز هذه ترتبط 
بقدرة المنظمة على ا�شتخدام الحافز بال�شكل الذي 

يوؤدي اإلى الفائدة المرجوة منه )�شالح، 2004(.
نظم  ووجود  الاإدارة،  في  العاملين  اإ�شراك  اإن 
الات�شالات الجيدة التي توفرها الاإدارة للموظفين، 
الاإ�شاءة  وتوفير  العمل،  ومناخ  ظروف  وتح�شين 
و�شائل  وتوفير  ال�شو�شاء  من  والتقليل  والتهوئة، 
تدريب  اأي  المتوفرة  التدريب  وو�شائل  ال�شلامة، 
التدريبية حافز من الحوافز  الدورات  العاملين في 
الموؤثرة في رفع الروح المعنوية للعاملين، وخلق الرغبة 

لديهم في العمل )عقيلي، 1993؛ ع�شاف، 1999(.
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)المدر�شة  اأهمها:  للحوافز  نظريات  وهناك 
الكلا�شيكية، مدر�شة العلاقات الاإن�شانية، مدر�شة 
نظرية  لما�شلو،  )الهرمية(  المت�شل�شلة  الاحتياجات 
النظرية  التوقع،  نظرية  لهيرزبرج،  العاملين 
 ،)y, x( نظرية   الاإنجاز،  نظرية   ،)Z( اليابانية 

نظرية اإي اأر جي ERG( )ربابعه، 2013(.
وقد حر�شت وزارة التربية والتعليم على اإثارة 
وت�شجيع العاملين على القيام باأعمالهم وذلك من 
برامج   -1( منها:  الحوافز  بع�س  توفير  خلال 
التاأهيل التربوي لتطوير الجوانب الاإدارية والفنية 
التربية  وزارة  في  العاملين  كفاءة  ورفع  وتح�شينها 
وقد بداأت منذ عام 1964؛ 2- نظام روؤ�شاء التربية 
وقد �شدر في عهد جلالة الملك الح�شين بن طلال 
–رحمه الله- منذ عام 1966؛ 3- العلاوات الفنية 
للمعلمين،  4-�شندوق ال�شمان الاإجتماعي وجاءت 
اإن�شائه للعاملين عام 1978 لتحقيق التكامل  فكرة 
والتعلم؛ 5-  التربية  والت�شامن بين موظفي وزارة 
المكرمة الملكية لاأبناء المعلمين في الجامعات الاأردنية 
واأقرت عام 1984؛ 6- نظام رتب المعلمين ويهدف 
المختلفة  الرتب  ي�شغلون  الذين  المعلمين  منح  اإلى 
بعد تحقيقهم  الاأ�شا�شي  الراتب  بن�شب من  حوافز 
لمتطلبات الح�شول على هذه الرتب وتم العمل بها 
عام 2002؛ 7- جائزة الملكة رانيا العبد الله للمعلم 
الثاني  الله  عبد  الملك  جلالة  من  تقديراً  المتميز، 
وجلالة الملكة رانيا العبد الله لدور المعلم وم�شيرته 
لتجديد   2006 عام  الجائزة  واأطلقت  التعليم  في 
والتعليم،  التربية  )وزارة  والاإبداع  والتفوق  التميز 

2006؛ وزارة التربية والتعليم، 2004(.
ثالثاً: جائزة الملكة رانيا في ظل التطورات 

التي �سهدها العالم المعا�سر
�س عدد من الدول العربية جوائز �شنوية  خ�شّ
اأو  الوزراء  اأو  الملوك  اأو  الروؤ�شاء  بتقديمها  يقوم 
في  المتميزين  للاأفراد  الدول  هذه  م�شوؤولي  كبار 
المجال التربوي، تثميناً لجهودهم وتقديراً لاأدائهم 
الاإبداعي، ودفعهم وت�شجيعهم نحو التميّز كنماذج 
المعرفة،  ومجتمع  التمزي  ع�شر  في  بها  يقتدى 
الوطن  لاأبناء  اأف�شل  تعليم  فر�س  توفير  بهدف 

العربي، وذلك عبر توفير جو تناف�شي �شريف بينهم 
يرقى بقدراتهم في الميدان التربوي، ويقودهم نحو 
ما  اأف�شل  تمثل  التي  المخزونة  طاقاتهم  اإطلاق 
)الرو�شان،  تربوية  ومهارات  معارف  من  لديهم 

.)2011
المجال  في  تقدمها  التي  الجوائز  هذه  وتاأتي 
مالية  ومكافاآت  نقدية  جوائز  �شورة  في  التربوي 
المكرمين  للطلاب  و�شهادات  تذكارية  ودروعٍ 
ومن  ومعنوية.  رمزية  تكون  واأحياناً  اأكاديمياً، 
خ�ش�شتها  التي  والم�شابقات  الجوائز  هذه  اأهم 
التربوي  التميز  مجال  في  العربية  الدول  بع�س 
جائزة حمدان بن را�شد اآل مكتوم للاأداء التعليمي 
والمتميز، وجائزة خليفة التربوية، وجائزة ال�شارقة 
بنت  هيا  الاأميرة  �شمو  وجائزة  التربوي،  للتميز 
دولة  في  وجميعها  الخا�شة،  للتربية  الح�شين 
رانيا  الملكة  وجائزة  المتحدة،  العربية  الاإمارات 
العبد الله للمعلم المتميز، وجائزة الملكة رانيا العبد 
الله للمدير المتميز، وجائزة يوم التميز العلمي في 
العالم  للعلوم-  اإنتل  م�شابقة  اإلى  بالاإ�شافة  قطر، 
العربي، التي تعقد في مكتبة الا�شكندرية في م�شر 

)فريوان، 2008(. 
الدول  هذه  تمنحها  التي  الجوائز  هذه  وتعتبر 
لاإنجازات  تتويجاً  التربوي،  المجال  في  للمتميزين 
اأثبتوا جدارتهم وتميزهم في مجال  اأبنائها الذين 
والمتميزين  بالمتفوقين  واحتفاء  وتقديراً  التعليم، 
على  الدول  هذه  قيادات  تحر�س  حيث  اأكاديمياً، 
تكريم وت�شجيع اأبنائها وبناتها المتميزين والمتفوقين 
التربوية  للبحوث  التربوي  )البرنامج  علمياً 

والمناهج، 2003(.
الله  العبد  رانيا  الملكة  جائزة  اإطلاق  وياأتي 
حر�شاً   2006 العام  من  اآذار  في  المتميز  للمعلم 
على تطوير مهنة التعليم في الاأردن ودعم المعلمين 
المتميزين، ون�شر ق�ش�س نجاحهم وتجاربهم، مما 
قد ي�شهم في اإعلاء �شاأن هذه المهنة، وتح�شين �شورة 
والاعتراف  ومعلمات،  معلمين  من  فيها  العاملين 
التميز  لتجذير  ودعوة  وطنهم،  تنمية  في  بف�شلهم 
التربوي، فالجائزة تعمق مفهوماً ع�شرياً متطوراً 
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التكنولوجيا  توظيف  على  يعتمد  المبدع،  للمعلم 
والاإبداع والتقنية المهنية، وتحفيز التفكير، واإيجاد 
القيادات المتميزة من الطلبة، وهي ر�شالة وا�شحة 
اإلى جميع القادة التربويين لتطوير البيئة المدر�شية 

)وزارة التربية والتعليم، 2006(.
وتتكون الجائزة في هيكلتها من لجنة توجيهية 
ت�شمل ممثلين من وزارة التربية والتعليم، واأفراداً 
من القطاع الخا�س، و�شركات غير ربحية، وممثلين 
من مكتب جلالة الملكة رانيا العبد الله، وتتلخ�س 
التنظيمي  الهيكل  و�شع  في  اللجنة  هذه  مهمة 
اإلى  اإ�شافة  العليا،  و�شيا�شتها  للجائزة  والاإداري 
رانيا  الملكة  )جائزة  التنفيذ  عملية  على  الاإ�شراف 
وت�شمل  كما   .)2006 التربوي،  للتميز  الله  العبد 
ممثلين  ت�شم  فنية  لجنة  على  الجائزة  هيكلية 
القطاع  من  وتربويين  والتعليم  التربية  وزارة  من 
الحكومي، والقطاع الخا�س، والجامعات، وت�شتمل 
مهمة هذه اللجنة في و�شع معايير الجائزة، وتدقيق 
والم�شادقة  النهائية  النتائج  ومراجعة  التقييم، 
مجال  في  خبراء  فت�شم  المقيمين  هيئة  اأما  عليها، 
الطلبات  تقييم  مهمتها  تكون  والتقييم،  التدري�س 
المقدمة من العاملين، والقيام بالزيارات الميدانية، 
واأخيراً  مركزه،  ح�شب  كل  الفائزين  وت�شنيف 
تكمن  للجائزة  الاأول  المرجع  يعد  تنفيذي  مدير 
عملها  خطة  وو�شع  الجائزة،  اإدارة  في  م�شوؤوليته 
المعنية.  الجهات  مختلف  مع  والتن�شيق  وتنفيذها 
ويتر�شح للتقدم اإلى الجائزة المعلم الذي يكون عند 
تقديم طلب التر�شيخ ممار�شاً للتعليم بدوام كامل 
والتعليم  التربية  لوزارة  تابعة  حكومية  مدر�شة  في 
الاأردنية اأو مدر�شة الثقافة الع�شكرية، والفئة التي 
في  تدري�شه  خبرة  تقل  لا  اأن  على  اإليها،  يتقدم 
المدار�س الاأردنية من ثلاث �شنوات )جائزة الملكة 

رانيا العبد الله للتميز التربوي، 2012(.
وللجائزة ت�شعة معايير يتم من خلالها تحديد 
اإلى  المعايير  هذه  ت�شير  اإذ  تربوياً،  المتميز  المعلم 
معظم واجبات واأخلاقيات مهنة التعليم التي يتوقع 
من المعلم اأن يتبناها ويمار�شها في عمله، ومن هذه 
الاأ�شا�شية،  والقيم  ال�شخ�شية  )الفل�شفة  المعايير 

المهنية،  التنمية  الموارد،  اإدارة  التعليم،  فاعلية 
علاقات  المحلي،  والمجتمع  الاأمور  اأولياء  م�شاركة 
والاإبداع،  الابتكار  الاآخرين،  مع  والتفاعل  العمل 
التقييم والتقويم، النتاجات والاإنجازات( )جائزة 

الملكة رانيا العبد الله للتميز التربوي، 2007(.
وهناك ر�شالة واأهداف للجائزة لاإيجاد برنامج 
البيئة  تطوير  في  ي�شهم  ودائم  متجدد  جوائز 
اإظهار  على  وتعمل  التميز  تجذر  التي  المدر�شية 
ويكافئهم  المتميزة،  والمدار�س  المتميزين  المعلمين 
الملكة  جائزة  وت�شعى  نجاحهم،  ق�ش�س  وين�شر 
جملة  تحقيق  اإلى  المتميز  للمعلم  الله  العبد  رانيا 
من الاأهداف والغايات منها: )الم�شاهمة في تطوير 
ومنتمين  ومنتجين  مفكرين  طلبة  لتخريج  التعليم 
لمجتمعهم؛ زيادة تقدير المجتمع لمهنة التعليم ورفع 
الروح المعنوية للمعلمين؛ ت�شجيع الاإقبال على مهنة 
التعليم؛ وت�شهيل تبادل الاأفكار الخلاقة والخبرات 
معلومات  قاعدة  واإيجاد  التربويين؛  بين  المكت�شبة 
وت�شجيع  المتميزين؛  والتربويين  المتميزة  للمدار�س 
العملية  في  المعنية  الجهات  جميع  بين  التفاعل 
المتميزين  المعلمين  وتقدير  واختيار  التربوية؛ 
والمدار�س المتميزة اعتماداً على معايير مو�شوعية، 
يتعلمه  ما  وربط  الفهم؛  و�شهلة  و�شفافة،  وعلمية، 
على  التاأكيد  العلمية؛  بالحياة  الدار�س  في  الطلبة 
اأهمية التفاعل بين المدر�شة والبيئة المحلية( )وزارة 

التربية والتعليم، 2006(.
اإ�شافية  حوافز  والتعليم  التربية  وزارة  وتمنح 
للحا�شلين على جائزة الملكة رانيا العبد الله للمعلم 
المتميز فهي: )يمنح الفائزون بالمرتبة الاأولى على 
اأعلى  م�شتوى المملكة لفئات الجائزة الخم�س رتبة 
ف�شلًا  المعلمين  رتب  عليها في  الحا�شلين  رتبة  من 
م�شرف  وظيفة  على  للتناف�س  اإ�شافية  نقاط  عن 
الاأردنية  للجامعات  درا�شية  بعثات  على  للح�شول 
في مرحلة البكالوريو�س والدبلوم العالي على نفقة 
مرجعيين  معلمين  على  اأي�شاً  واعتمادهم  الوزارة 
م�شتوى  على  الفائزون  يمنح  المعلمين؛  لتدريب 
نقاطاً   )20( وعددهم  الثاني  المركز  في  المملكة 
تربوي،  م�شرف  وظيفة  على  للتناف�س  اإ�شافية 
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في  العليا  للدرا�شات  الوزارة  بعثات  في  واأف�شلية 
معلمين  اعتمادهم  عن  ف�شلًا  الاأردنية  الجامعات 
على  الفائزون  يمنح  المعلمين؛  للتدريب  مرجعيين 
م�شتوى  على  )الاأولى  الواحدة  المديرية  م�شتوى 
اإ�شافية  نقاطاً  فائزاً   )175( وعددهم  المديرية( 
واأف�شلية  تربوي،  م�شرف  وظيفة  على  للتناف�س 
عن  ف�شلًا  العليا  للدرا�شات  الوزارة  بعثات  في 
المعلمين(  لتدريب  مرجعيين  معلمين  اعتمادهم 

)وزارة التربية والتعليم، 2012(.
ومن الدرا�شات التي تناولت الجوائز التربوية، 
درا�شة  منها:  المدار�س،  لمديري  المهنية  والكفايات 
على  التعرف  هدفت  التي   )Mayers, 2001( مايرز 
المديرين كعامل رئي�س في تحقيق الر�شا الوظيفي، 
القادة  ل�شلوكيات  الاإبتدائية  اإدراك معلمي المرحلة 
طريقة  الباحثة  وا�شتخدمت  المعلمين،  في  واأثرها 
المقابلات في الدرا�شة، وتكونت عينة الدرا�شة من 
باأنهم  اأنف�شهم  عرفوا  منهم  ثلاثة  معلمين   )6(
اأنف�شهم  عرفوا  منهم  وثلاثه  عملهم،  عن  را�شون 
�شلوكيات  اأن  النتائج  واأظهرت  را�شين،  غير  اأنهم 
بالن�شبة  حا�شمة  المدر�شة  مدير  وت�شرفات  القادة 
اإلى اإنجاز المعلم وفاعلية المدر�شة كما هي حا�شمة 

بالن�شبة اإلى الر�شا الوظيفي.
درا�شة   )Mertler, 2002( ميرتلر  اأجرى  بينما 
الوظيفي  الر�شا  درجة  على  التعرف  هدفت 
وت�شورات الحوافز لدى معلمي المدار�س المتو�شطة 
والثانوية، تكونت عينة الدرا�شة من )710( معلماً 
للدرا�شة.  كمقيا�س  المقابلة  ا�شتخدام  تم  ومعلمة، 
واأ�شارت النتائج اأي�شاً اأن المعلمين في بداية ونهاية 
حياتهم المهنية كمعلمين قد �شجلوا م�شتويات اأعلى 
واأ�شار  الاإناث،  مع  مقارنة  الوظيفي  الر�شا  من 
�شيختارون  اأنهم  الدرا�شة  عينة  اأفراد  معظم 
وظيفة التدري�س مره اأخرى اإذا اأتيحت لهم فر�شة 
الاختيار، واأ�شارت النتائج اإلى اأن الحوافز المرتبطة 
الذي  المعلمين  اأداء  على  اإيجاباً  تنعك�س  بالاأداء 

يح�شلون على هذه الحوافز.
اإبراز دور  وهدفت درا�شة ال�شيخ )2003( اإلى 
المعلم  ت�شجيع  في  التربوي  والموجه  المدر�شة  مدير 

الابتكاري  ال�شلوك  تعزيز  في  دوره  تفعيل  على 
الو�شطى من دولة  المنطقة  التاأ�شي�شية في  للمرحلة 
الدرا�شة  عينة  وبلغت  المتحدة،  العربية  الاإمارات 
وجود علاقة  النتائج  اأهم  وكانت  معلمة،    )269(
دالة وموجبة بين دور كل من المديرة والموجه وبين 
من  والتي  المتبعة  المعلمة  لاأ�شاليب  الكلية  الدرجة 
اأهمها المرونة في التدري�س، والانفتاح في التدري�س، 

والاأن�شطة ال�شفية.
 )2008( والرو�شان  تينة  اأبو  من  كل  واأجرى 
القيادية  الاأنماط  على  التعرف  هدفت  درا�شة 
المعلمين  نظر  وجهة  من  المدار�س  لمديري  المف�شلة 
للمعلم  الله  العبد  رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين 
عينة  تكونت  التربوي.  بتميزهم  وعلاقتها  المتميز 
الفائزين  المعلمين  من  معلماً   )62( من  الدرا�شة 
قوية  علاقة  وجود  النتائج  واأظهرت   .2006 لعام  
وموجبة ودالة اإح�شائياً بين نمط القيادة التحويلية 
القيادة  اأن  النتائج  واأظهرت  التربوي،  والتميز 
التحويلية هي الاأف�شل تنبوؤاً بالتميز التربوي يليها 
فكانت  التر�شلية  القيادة  اأما  التبادلية،  القيادة 

متنبئاً �شلبياً للتميز التربوي وغير دالة اإح�شائياً.
هدفت  بدرا�شة   )2011( الرو�شان  وقامت 
رانيا  الملكة  جائزة  م�شاهمة  درجة  على  التعرف 
في  التعليمي  الاأداء  تح�شين  في  المتميز  للمعلم 
المملكة الاأردنية الها�شمية من وجهة نظر المعلمين. 
في  وتمثلت  الو�شفي،  المنهج  الباحثة  ا�شتخدمت 
اإعداد ا�شتبانة مكونة من ع�شرة مجالات، وتكونت 
عينة الدرا�شة من )266( معلماً ومعلمة. واأظهرت 
رانيا  الملكة  جائزة  م�شاهمة  درجة  اأن  النتائج 
جاءت  التعليمي  الاأداء  تح�شين  في  المتميز  للمعلم 
الدرا�شة  نتائج  اأظهرت  كما  كبيرة،  تقدير  بدرجة 
عدم وجود فروق ذات دلالة اإح�شائية بين متو�شط 
ا�شتجابات المعلمين لدور جائزة الملكة رانيا للمعلم 
المتميز في تح�شين الاأداء التعليمي تعزى اإلى متغيري 
الموؤهل العلمي والخبرة، في حين وجدت فروق ذات 
دلالة اإح�شائية تعزى اإلى متغير النوع الاجتماعي 

ول�شالح الاإناث مقابل الذكور.
وفي درا�شة لمحافظة وحداد )2008( هدفت اإلى 
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الك�شف عن الاأنماط القيادية ال�شائدة لدى مديري 
وعلاقتها  عجلون  محافظة  في  الاأ�شا�شية  المدار�س 
نظر  وجهة  من  فيها  للعاملين  الوظيفي  بالر�شا 
العاملين اأنف�شهم، وتكونت عينة الدرا�شة من )27( 
مديراً ومديرة، و)400( معلم ومعلمة، تم اختيارهم  
ع�شوائياً من مجتمع الدرا�شة، تم ا�شتخدام الاإ�شتبانة 
كمقيا�س للدرا�شة. اأظهرت النتائج اأن جميع اأفراد 
العينة ح�شلوا على درجة ر�شا وظيفي مرتفعه، ولم 
توجد فروق دالة اإح�شائياً في اأثر النمط القيادي في 
المعلمين في محافظة عجلون  لدى  الوظيفي  الر�شا 
و�شنوات  العلمي،  والموؤهل  الجن�س،  لمتغير  تعزى 

الخبرة، ونوع المدر�شة.
واأجرى واين )Wayne, 2010( درا�شة في الولايات 
درجة  عن  الك�شف  هدفت  الاأمريكية  المتحدة 
ممار�شة مديري المدار�س الثانوية للكفايات الاإدارية، 
في  الكفايات  هذه  اأهمية  حول  المعلمين  وت�شورات 
ا�شتخدم  تم  بفعالية.  عملهم  لاأدائهم  تحفيزهم 
 )10( من  العينة  تكونت  الم�شحي،  الو�شفي  المنهج 
كمقيا�س  الا�شتبانة  ا�شتخدام  تم  ذكور،  مديرين 
للدرا�شة. اأظهرت النتائج اإلى وجود علاقة ارتباط 
دالة بين جود الكفايات الاإدارية للمدير وبين ازدياد 
دافعية المعلمين للعمل، كما بينت الدرا�شة اأن الاآراء 
والم�شاركة  الفعال  الات�شال  كفايات  اأن  على  اتفقت 
في اتخاذ القرار والقيادة التحويلية هي اأهم كفايات 

المديرين واأكثرها ممار�شة لتحفيز العاملين.
التعرف  للم�شاتله )2012( هدفت  درا�شة  وفي 
للمدير  الله  العبد  رانيا  الملكة  جائزة  دور  على 
لمديري  الاإدارية  الكفايات  تطوير  في  المتميز 
ومديرات المدار�س في الاأردن، تكونت عينة الدرا�شة 
من )312( معلما ومعلمة، تم اختيارهم بالطريقة 
كمقيا�س  الا�شتبانة  ا�شتخدام  تم  كما  الع�شوائية، 
للدرا�شة. واأظهرت النتائج اإلى اأن المتويط الح�شابي 
الاهتمام  على  يدل  مما  عال،  بم�شتوى  جاء  العام 
المدر�شة  وبقدرات  الجائزة،  بمو�شوع  الزائد 
للجن�س  تعزى  فروق  وجود  عدم  وتبين  العالية، 
ول�شنوات الخبرة، وتبين وجود فروق ل�شالح الموؤهل 

العلمي لحملة البكالوريو�س.

يت�شح من خلال ا�شتعرا�س الدرا�شات ال�شابقة 
والنتائج  والاأهداف  الموا�شيع  في  تنوعاً  هناك  اأن 
المتح�شلة بتنوع الجوانب التي عالجتها كل درا�شة 
في  اإهتمام  وجود  يت�شح  كما  الدرا�شات.  هذه  من 
البلدان التي اأجريت فيها هذه الدرا�شات بمو�شوع 
وعلاقتها  القيادية  والاأنماط  الاإداري  الاأ�شلوب 
ببع�س المخرجات التربوية. وقد ا�شتفادت الباحثة 
ومنهجياتها  ال�شابقة  الدرا�شات  ا�شتعرا�س  من 
تتلاءم  بدرا�شتها  خا�شة  منهجية  وبناء  تعزيز  في 
تطوير  وفي  فيها  الم�شاركين  وطبيعة  اأهدافها  مع 
عملية  من  الفائدة  اإلى  اإ�شافة  الدرا�شة  مقيا�س 
القول  ويمكن  الدرا�شة.  لهذه  البيانات  تحليل 
تم  التي  الدرا�شات  عن  تختلف  الدرا�شة  هذه  اإن 
الاأ�شلوب  تدر�س  فهي  مو�شوعها  في  ا�شتعرا�شها 
الاإداري والاأنماط والممار�شات التربوية التي ت�شجع 
المعلمين  نظر  وجهة  من  التربوي  التميز  وتجذر 
للمعلم  الله  العبد  رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين 

المتميز في محافظة اإربد.
م�سكلة الدرا�سة واأ�سئلتها

على  الدرا�شة  هذه  باإجراء  الاهتمام  جاء 
اعتبار اأنها جزء لا يتجزاأ من البنيان العام للنظام 
بكل  التعليم  الطلبة ومخرجات  ت�شب في م�شلحة 
اأنواعه. ولعل مكانة الجائزة ومو�شوعها، وتجربتي 
قد  الجائزة  هذه  مراحل  خو�س  في  ال�شخ�شية 
ت�شجع  التي  العوامل  عن  والتحقق  للبحث  دفعني 
التعليم  ركائز  من  وركيزة  التربوي،  التميز  على 
بتح�شين  �شلة  له  من  كل  تعاون  على  يعتمد  الذي 
التميز  ورعاية  ظهور  وبالتالي  التربوية  العملية 
نظر  وجهات  العوامل  هذه  اأبرز  ومن  التربوي، 
المعلمين المتميزين تربوياً، والفائزين بهذه الجائزة 
كدعوة للوزارة لتبني هوؤلاء المديرين لتلك الاأفكار 
في قيادتهم للمعلمين والمعلمات العاملين فيها. لذا 

حاولت الدرا�شة الاإجابة عن الاأ�شئلة الاآتية:
1- ما الاأ�شلوب الاإداري المحفز للتميز لدى مديري 
مدار�س محافظة اإربد من وجهة نظر المعلمين 
الفائزين بجائزة الملكة رانيا العبد الله للمعلم 

المتميز؟
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2- براأيك هل مديرك يدفعك نحو التميز والاإبداع؟ 
نعم )كيف( لا )لماذا(؟

3- ما مقترحات “المعلمين الفائزين بجائزة الملكة 
رانيا العبد الله للمعلم المتميز” ليكون الاأ�شلوب 
محفزاً  المدر�شة  مدير  لدى  الممار�س  الاإداري 

للتميز؟
اأهمية الدرا�سة

�شورة  اإعطاء  من:  الدرا�شة  هذه  اأهمية  تنبع 
عن علاقة كل اأ�شلوب من اأ�شاليب الاإدارة بالتميز 
المديرين  تبني  في  ي�شهم  اأن  يمكن  مما  التربوي 
لها علاقة  والتي  المحفزة  الاإدارية  الاأ�شاليب  لاأكثر 
بالتميز التربوي، تجذيراً لثقافة التميز لدى المدراء 
من  انطلاقاً  اإربد،  محافظة  مدار�س  في  والمعلمين 
في  التعليمية  العملية  لتطوير  الم�شتمرة  الحاجة 
في  اأهميتها  تكمن  كما  الها�شمية.  الاأردنية  المملكة 
بين  العلاقة  �شابقة في مجال  درا�شات  وجود  عدم 
فهذه  التربوي  والتميز  المحفز  الاإداري  الاأ�شلوب 
الدرا�شة تعد من الدرا�شات القليلة جداً التي تبحث 
اآراء ومقترحات ووجهة نظر المعلمين الفائزين  في 
الاأ�شلوب  في  المتميز  للمعلم  رانيا  الملكة  بجائزة 
الاإداري المحفز لمديري المدار�س في المملكة الاأردنية 
يفتح  قد  مما  الباحثة  معرفة  حدود  في  الها�شمية 

المجال لباحثين اآخرين للخو�س هذا المجال.
التربية  وزارة  ت�شتفيد  اأن  الباحثة  تاأمل  كما   
جمعية  الم�شرف،  المدير،  )بالمعلم،  ممثلة  والتعليم 
من  المهتمين(  الباحثين،  الطلبة،  التربوي،  التميز 
نتائج هذه الدرا�شة في تطوير العملية التعليمية في 
المملكة الاأردنية الها�شمية وذلك من خلال درا�شة 

العوامل الموؤثرة فيها.
وكذلك تقديم التو�شيات والمقترحات التي ت�شهم 
في توعية المديرين في محافظة اإربد وفي محافظات 
النمط  لممار�شة  الاأخرى  الها�شمية  الاأردنية  المملكة 
وزيادة  مدار�شهم  اإدارة  في  الاأف�شل  والاأ�شلوب 

فعاليتهم في مجال دفع المعلمين نحو التميز.
التعريفات الإ�سطلاحية والإجرائية

الاأول في مدر�شته  الم�شوؤول  هو  المدر�سة:  مدير 

وهو الم�شرف على جميع �شوؤونها التربوية والتعليمية 
التربية  )وزارة  والاإبداعية  والاجتماعية  والاإدارية 

والتعليم،2014(.
العبد  رانيا  الملكة  “بجائزة  الفائزون  المعلم�ن 
الله للمعلم المتميز”: هم فئة المعلمين الذين تقدموا 
مكتب  اإلى  مديرياتهم  طريق  عن  تر�شيح  بطلبات 
العلامات  اأعلى  على  وح�شلوا  رانيا  الملكة  جائزة 
ح�شب  الميداني  التقييم  في  ثم  الكتابي  التقييم  في 
بالجامعة  الخا�شة  الت�شعة  التربوي  التميز  معايير 
العبد  رانيا  الملكة  )جائزة  اإربد  لمحافظة  التابعين 

الله، 2013(.
الأ�سل�ب الإداري: هو الاأ�شلوب الاإداري المتعلق 
بالعملية الاإدارية، وما تمخ�س عنها من نظريات، 
القوى  واإدارة  الاإدارة،  علم  في  وبحوث،  ودرا�شات 
محافظة  مدار�س  مدراء  لدى  والموجود  الب�شرية 

 .)Johannes, 2006 ( اإربد
ي�شتخدمه  الذي  الاأ�شلوب  اإجرائياً  وتعريفه 
من  ذاتي  بتوجه  اإربد  محافظة  مدار�س  في  المدير 
جانبه لتوجيه المعلمين وحملهم على اأداء مهماتهم 
مقي�شاً بمتو�شط الدرجات التي تم الح�شول عليها 
في فقرات ا�شتبانة الاأ�شلوب الاإداري المحُفز للتميًز.

منهجية الدرا�سة
لمنا�شبته  الو�شفي  المنهج  الباحثة  ا�شتخدمت 
لطبيعة هذه الدرا�شة وللتعرف على درجة موافقة 
المحفز  الاإداري  للاأ�شلوب  الدرا�شة  عينة  اأفراد 
من  اإربد  محافظة  مدار�س  مديري  لدى  للتميز 
رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين  المعلمين  نظر  وجهة 

للمعلم المتميز.
مجتمع الدرا�سة وعينتها

تكون مجتمع وعينة الدرا�شة من جميع المعلمين 
والمعلمات الفائزين »بجائزة الملكة رانيا العبد الله 
والبالغ  اإربد،  لمحافظة  التابعين  المتميز«  للمعلم 
عددهم )55( منهم )10( معلمين و )45( معلمة. 

مقيا�س الدرا�سة
قامت الباحثة بتطوير مقيا�س الدرا�شة بالاعتماد 
ال�شابقة  الدرا�شات  وبع�س  النظري  الاأدب  على 
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اأهمها درا�شة عيا�شرة )2003(، وال�شيخ )2003(، 
والم�شاتلة   ،)2010( وعوده   ،)2008( وفريوان 
)2012(. حيث ا�شتملت الدرا�شة ب�شورتها الاأولية 
على )62( فقرة موزعة على خم�شة مجالات وهي 

التخطيط، والتنظيم، والتن�شيق والتوجيه، والرقابة، 
ا�شتخدام  تم  وقد  القرارات.  واتخاذ  والتقويم، 
مقيا�س ليكرت الخما�شي، والجدول )1( يبين توزيع 

فقرات مقيا�س الدرا�شة على مجالاتها:
جدول 1. ت�زيع فقرات مقيا�س الدرا�سة على مجالتها

عدد الفقراتالمجالرقم المجال
12التخطيط 1
12التنظيم2
18التن�شيق والتوجيه3
13الرقابة والتقويم4
7اتخاذ القرارات5

62المقيا�س ككل

وا�شتمل المقيا�س على �شوؤالين مفتوحين يتعلقان 
التميز،  نحو  المعلمين  دفع  في  المدر�شة  مدير  بدور 
ليكون  المدير  في  توافرها  يبغي  التي  والاقتراحات 

م�شجعاً للمعلمين نحو التميز.
النموذج  اعتماد  تم  المقيا�س:   ت�سحيح  معيار 
اإطلاق  بهدف  الن�شبي،  التدرج  ذي  الاإح�شائي 
الاأحكام على المتو�شطات الح�شابية الخا�شة بالمقيا�س 
الدرا�شة وفقراتها. وفيما يلي المعيار الاإح�شائي الذي 

تم اعتماده لتحديد الاأ�شلوب الاإداري المحفز للتميز:
م�شتوى متدنٍ جداً اأقل من 1،49  

م�شتوى متدنٍ  2،49 من 1،50ـ  
م�شتوى متو�شط من 2.50 –3.49 

م�شتوى عالٍ من 3.50 – 4،49 
م�شتوى عالٍ جداً اأكثر من 4،50  

�سدق المقيا�س وثباته
لمقيا�س  الظاهري  ال�شدق  من  التحقق  تم 
الدرا�شة، من خلال عر�شه على عدد من المحكمين 
من  محكمين   )10( عددهم  البالغ  المخت�شين 
ومن  الاأردنية،  بالجامعات  التدري�س  هيئة  اأع�شاء 

من  التحقق  اأجل  من  والخبرة،  الاخت�شا�س  ذوي 
�شدق فقرات الا�شتبانة ومدى ملاءمتها لكل مجال 
واإبداء ملاحظاتهم حولها، ولمعرفة مدى �شموليتها 
الدرا�شة،  لعينة  ومنا�شبتها  الدرا�شة،  لمو�شوع 
ومدى �شلامتها اللغوية وو�شوحها، وتحقيق اأهداف 
الدرا�شة، وبعد ا�شتعادة الا�شتبانة من المحكمين تم 
الفقرات  واعتمدت  واقتراحاتهم،  اآرائهم  تفريغ 
اآراء  من  فاأكثر   )%  80( اتفاق  ن�شبة  نالت  التي 
المحكمين. وبعد ذلك تم تعديل الفقرات اأو ال�شياغة 
الفقرات  بقيت  وقد  الفقرات.  لبع�س  اللغوية 
ب�شورتها النهائية المكونة من )42( فقرة، موزعة 
والتنظيم،  التخطيط،  وهي:  مجالات  خم�شة  على 
واتخاذ  والتقويم،  والرقابة،  والتوجيه،  والتن�شيق، 

القرارات. 
من  الدرا�شة  مقيا�س  ثبات  من  التحقق  وتم 
للات�شاق  األفا  كرونباخ  معامل  ح�شاب  خلال 
الداخلي، لكل مجال من مجالات مقيا�س الدرا�شة 
الخم�شة، وللمقيا�س ككل، حيث بلغ معامل الات�شاق 
الداخلي للمقيا�س ككل )0.96( ويعتبر ذلك مقبولًا 

لاأغرا�س الدرا�شة، والجدول )2( يبين ذلك:
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جدول 2. معامل الت�ساق الداخلي )كرونباخ األفا( لكل مجال من مجالت مقيا�س الدرا�سة وللمقيا�س ككل

الت�ساق الداخليالمجال

0.92التخطيط

0.94التنظيم

0.93التن�شيق والتوجيه

0.92الرقابة والتقويم

0.92اتخاذ القرارات

0.96الدرجة الكلية

عن  المقيا�س  ثبات  با�شتخدام  الباحثة  وقامت 
 )Test – Re - Test( طريق الاختبار واإعادة الاختبار 
بتوزيعها على )22( فرداً من اأفراد مجتمع الدرا�شة 
بفارق زمني اأ�شبوعين بعد التطبيق الاأول ثم تم ح�شاب 
معامل الارتباط بير�شون / �شبيرمان، بين التطبيق 
للمجالات   80.0 انه  وتبين  الثاني  والتطبيق  الاأول 
ككل، ويُعد هذا المقدار كافياً لاأغرا�س هذه الدرا�شة.

متغيرات الدرا�سة
الموؤهل  والجن�س،  )العمر،  الم�ستقل:  المتغيرات   -

العلمي، الخبرة(.
اأ- العمر: وله ثلاث فئات )20-30 �شنة، اأكثر من 

30- اأقل من 40 �شنة، اأكثر من 40 �شنة(.
اأنثى ب-الجن�س: ذكر    

)بكالوريو�س،  فئات  اأربع  وله  العلمي:  ج-الموؤهل 
بكالوريو�س + دبلوم، ماج�شتير، دكتوراه(.

�شنوات،   5 من  )اأقل  فئات:  ثلاث  ولها  ح-الخبرة 
5- اأقل من 10 �شنوات، اأكثر من 10 �شنوات(.

المحفز،  الاإداري  الاأ�شلوب  التابعة:  المتغيرات   -
وتاأثيره على التميز التربوي.

الملكة  “بجائزة  الفائزين  المعلمين  نظر  وجهة 
الاأ�شلوب  حول  المتميز”  للمعلم  الله  العبد  رانيا 
الاإداري المحفز للتميز التربوي الموجود لدى مديري 
تميزهم  في  وتاأثيره  اإربد  محافظة  في  المدار�س 

التربوي.

نتائج الدرا�سة 
التي  للنتائج  عر�شاً  الف�شل  هذا  ت�شمن 
تو�شلت اإليها الدرا�شة، وقد تم القيام بالتحليلات 
اأ�شئلة  عن  للاإجابة  وذلك  المنا�شبة  الاإح�شائية 

الدرا�شة، وكانت النتائج على النحو الاآتي:
رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين  المعلمين  اتفاق 
الاأ�شاليب  من  عدداً  هناك  اأن  على  المتميز  للمعلم 
مدير  على  والتميز  الاإبداع  على  المحفزة  الاإدارية 
المدر�شة تبنيها ومن هذه الاأ�شاليب تطبيق اللوائح 
على  المعلمين  وت�شجيع  مرنة،  بطريقة  والقوانين 
في  ي�شهم  بما  والتميز   ، الجماعي  والعمل  المبادرة 
الارتقاء بالمدر�شة، وتوزيع اأن�شبة المعلمين بعدالة، 
ومتابعتهم با�شتمرار، وزيادة ت�شجيع وتحفيز المدير 
العلاقات  وتوظيف  كمعلم،  دوره  واإبراز  للمعلم 
والاهتمام  المعلم  مع  ال�شل�س  والتعامل  الاإن�شانية 

بظروفه وتحمل الم�شوؤولية من قبل المدير.
الفائزين  المعلمين  تقدير  اأن  النتائج  واأظهرت   
المتميز  للمعلم  الله  العبد  رانيا  الملكة  بجائزة 
درجة  حظيّ  قد  للتميز  المحفز  الاإداري  للاأ�شلوب 
الاأولى،  المرتبة  في  التخطيط  مجال  وجاء  كبيرة، 
تلاه التن�شيق والتوجيه، اأمّا المراقبة والتقويم ففي 

المرتبة الاأخيرة.
فروق  وجود  عدم  اأي�شاً  النتائج   واأظهرت   
المعلمين  ا�شتجابات  متو�شطات  بين  اإح�شائياً  دالة 
للمعلم  الله  العبد  رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين 
لدى  للتميز  المحفز  الاإداري  للاأ�شلوب  المتميز 
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للجن�س  تعزى  اإربد  محافظة  مدار�س  مديري 
التدري�س،  في  والخبرة  والرتبة،  العلمي،  والموؤهل 
اإلى  تعزى  اإح�شائياً  دالة  فروق  وجدت  حين  في 

متغير العمر.
كما ت�شمن هذا الف�شل مناق�شة لاأبرز النتائج 
النحو  على  وجاءت  الدرا�شة،  اإليها  تو�شلت  التي 

الاآتي:
الأول  بال�س�ؤال  المتعلقة  النتائج  عر�س  اأولً: 

»ما الأ�سل�ب الداري المحفز للتميز لدى مديري 
المعلمين  نظر  وجهة  من  اربد  محافظة  مدار�س 
للمعلم  الله  العبد  رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين 

المتميز؟«
ا�شتخراج  تم  ال�شوؤال  هذا  عن  للاجابة 
المعيارية  والانحرافات  الح�شابية  المتو�شطات 
رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين  المعلمين  لا�شتجابات 
يو�شح   )3( والجدول  المتميز،  للمعلم  الله  العبد 

ذلك. 
جدول 3. المت��سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية للاأ�سل�ب الإداري المحفز للتميز لدى مديري مدرا�س 

محافظة اربد من وجهة نظر المعلمين الفائزين بجائزة الملكة رانيا العبد الله للمعلم المتميز مرتبة تنازلياً

الم�ست�ىالنحراف المعياريالمت��سط الح�سابيالمجالالرتبةالرقم

بدرجة كبيرة3.860.89التخطيط11

بدرجة كبيرة3.820.98التن�شيق والتوجيه 32

بدرجة كبيرة3.771.08اتخاذ القرارات 53

بدرجة كبيرة3.750.97التنظيم24

بدرجة كبيرة3.601.03الرقابة والتقويم 45

بدرجة كبيرة3.760.94الدرجة الكلية 

يبين الجدول رقم )3( اأن المتو�شطات الح�شابية 
الاداري  )الاأ�شلوب  الدرا�شة  مقيا�س  لمجالات 
 ،)3.86-  3.60( بين  ما  تراوحت  المحفز( 
وبم�شتوى )كبير( للمقيا�س الكلي لمقيا�س الدرا�شة، 
ككل  للمقيا�س  الح�شابي  المتو�شط  بلغ  حيث 
)3.76( وبانحراف معياري مقداره )0.94(. اأما 
بالن�شبة للمجالات، فقد ح�شل مجال )التخطيط( 
بالمرتبة الاأولى بمتو�شط ح�شابي مقداره )3.86( 
وبم�شتوى   ،)0.89( مقداره  معياري  وانحراف 
)التن�شيق  الثانية مجال  المرتبة  وجاء في  )كبير(، 
ح�شابي  متو�شط  على  ح�شل  حيث  والتوجيه(، 

مقداره  معياري  وانحراف   )3.82( مقداره 
المرتبة  في  وجاء  )كبير(،  وبم�شتوى   ،)0.98(
ح�شل  حيث  والتقويم(،  )الرقابة  مجال  الاأخيره 
وانحراف   )3.60( مقداره  ح�شابي  متو�شط  على 

معياري مقداره )1.03(، وبم�شتوى )كبير(.
ال�س�ؤال  فقرات  جداول  عر�س  يلي  وفيما 

ب�سكل مف�سل كالآتي: 
المتو�شطة  ا�شتخراج  تم  التخطيط:  اأولً: 
من  فقرة  لكل  المعيارية  والانحرافات  الح�شابية 
للمتو�شط  تنازلياً  مرتبة  التخطيط  بعد  فقرات 

الح�شابي كما هو مو�شح في الجدول رقم )4(: 
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جدول 4. المت��سط الح�سابي والنحراف المعياري لكل فقرة من فقرات مجال التخطيط

الفقراتالرتبةالرقم
المت��سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الم�ست�ى

بدرجة كبيرة4.251.02يطبق القوانين واللوائح ويتقيد بها 11

بدرجة كبيرة4.180.95يتعامل مع المواقف الطارئة بحكمة وعقلانية 32

بدرجة كبيرة3.981.01ي�شتخدم و�شائل الات�شال المنا�شبة لت�شهيل التوا�شل مع المعلمين 63

بدرجة كبيرة3.921.06يلبي احتياجات المعلمين من الاأدوات اللازمة لتنفيذ المحتوى التعليمي54

بدرجة كبيرة3.821.14يحر�س على رفع كفاءة المعلمين اداريا من خلال تعريفهم بالاأدوار المنوطة لهم 25

بدرجة كبيرة3.711.15يوفر فر�س لل�شراكة ما بين المعلمين وموؤ�ش�شات المجتمع المحلي لاثراء البرنامج التربوي76

بدرجة كبيرة3.631.20ي�شرك المعلمين في اعداد الخطط التنفيذية  للمدر�شة47

بدرجة كبيرة3.391.23يعد برامح وخطط تطويرية للمعلمين لدفعهم نحو الابداع والتميز88

بدرجة كبيرة3.860.89الدرجة الكلية 

الاأولى  الفقرة  اأن   )4( رقم  الجدول  يبين 
وبلغ  ح�شابية  متو�شطات  اأعلى  على  ح�شلت 
القوانين  تطبيق  حول  تدور  وكانت   )4.25(
واللوائح والتقيد بها بينما بقيت الفقرات رقم )2، 
3، 4، 5، 6، 7،8( بالمرتبة الاأخيرة وح�شلت على 

متو�شط ح�شابي تتراوح بين )4.18- 3.39(. 
المتو�شطات  ا�شتخراج  تم  التنظيم:  ثانيا: 
من  فقرة  لكل  المعيارية  والانحرافات  الح�شابية 
للمتو�شط  تبعا  تنازليا  مرتبة  التنظيم  فقرات 

الح�شابي كما هو مو�شح في جدول رقم )5(.

جدول 5. المت��سط الح�سابي والنحراف المعياري لكل فقرة من فقرات بعد التنظيم

الفقراتالرتبةالرقم
المت��سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الم�ست�ى

51
ي�شجع المعلمين على المبادرة والعمل الجماعي والتميز بما ي�شهم في الارتقاء با�شم 

المدر�شة
بدرجة كبيرة4.021.07

بدرجة كبيرة3.841.05يو�شح  لكل معلم اأهمية عمله وتاأثيره92

بدرجة كبيرة3.761.16يوظف التكنولوجيا في تنظيم العمل الاإداري13

بدرجة كبيرة3.761.23براعي العدالة في توزيع الم�شوؤوليات على المعلمين )المهام( 23

بدرجة كبيرة3.751.07يفو�س ال�شلاحيات للمعلمين 65

بدرجة كبيرة3.751.15يعطيهم قدرا من الا�شتقلالية في العمل85

بدرجة كبيرة3.711.22يوفر للمعلمين مناخا تنظيميا يحفز على الابداع وتقبل الغير37

بدرجة كبيرة3.631.18يفعل ا�شتخدام قاعدة البيانات والمعلومات الالكترونية في تعاملاته الادارية مع المعلمين48

بدرجة كبيرة3.551.30يفعل لوحة الاعلانات في بيان ما ي�شتجد من تعليمات وقوانين وم�شابقات تخ�س المعلمين79

بدرجة كبيرة3.750.97الدرجة الكلية 
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ح�شلت  فقرات   7 اأن   )5( رقم  الجدول  يبين 
على المتو�شطات الح�شابية التي تتراوح بين )4.02 
– 3.055( حيث كانت تدور حول ت�شجيع المعلمين 
وتفوي�س  والتميز  الجماعي  والعمل  المبادرة  على 
على  المحفز  التنظيمي  المناخ  وتوفير  ال�شلاحيات 
الابداع وتقبل التغير ، بينما بقيت الفقرتان )4،7( 
-3.63( بين  الح�شابية   متو�شطاتها  وتراوحت 
البيانات   قاعدة  تفعيل  حول  تدور  وكانت   )3.55

مع  التعاملات  في  البيانات  ولوحة  الاإلكترونية 
المعلمين.

ا�شتخراج  تم  والت�جيه:  التن�سيق  ثالثا: 
لكل  المعيارية  والانحرافات  الح�شابية  المتو�شطات 
مرتبة  والتوجيه  التن�شيق  بعد  فقرات  من  فقرة 
في  مبين  هو  كما  الح�شابي  للمتو�شط  تبعا  تنازليا 

الجدول )6(.

جدول 6. المت��سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات بعد التن�سيق والت�جيه

الفقراتالرتبةالرقم
المت��سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الم�ست�ى

بدرجة كبيرة4.121.23يوزع اأن�شبة المعلمين في بداية العام الدرا�شي بعدالة11

بدرجة كبيرة3.961.11يحر�س على ا�شاعة روح العمل الجماعي بين المعلمين في  المدر�شة72

بدرجة كبيرة3.941.10يحر�س على فتح قنوات الات�شال المبا�شرة مع المعلمين وفيما بين المعلمين اأنف�شهم23

بدرجة كبيرة3.901.08يوجه المعلمين للا�شتفادة من م�شادر البيئة المحلية بما يثري الخبرات التعليمية 94

بدرجة كبيرة3.881.14ي�شجع المعلمين على تقديم الاآراء والاقتراحات حول المنهاج 85

بدرجة كبيرة3.751.15يحر�س على زيارة المعلمين اأثناء الح�ش�س لمتابعة �شير العمل 56

بدرجة كبيرة3.711.22ي�شع برنامجا لتبادل الزيارات ال�شفية  )داخل المدر�شة وخارجها( 67

بدرجة كبيرة3.651.21يوؤ�ش�س نظام معلومات دقيق وفعال لتوجيه المعلمين و دفعهم  نحو التميز والابداع 38

بدرجة كبيرة3.511.20.91يعزز مفهوم ثقافة الجودة )التميز في العمل باأقل وقت واأقل تكلفة وجهد( بين المعلمين 49

بدرجة كبيرة3.820.97 الدرجة الكلية 

الفقرات  كل  اأن   )6( رقم  الجدول  يبين 
تتراوح  التي  الح�شابي  المتو�شطات  على  ح�شلت 
بين )4.12 الى 3.51( وكانت تدور حول توزيع 
على  المعلمين  وت�شجيع  بعدالة  المعلمين  اأن�شبة 
بالعمل  والالتزام  والاقتراحات  الاآراء  تقديم 
الجماعي وتبادل الخبرات والزيارات مع المعلمين، 

وتعزيز مفهوم الثقافة بالجودة. 
ا�شتخراج  تم  والتق�يم:  الرقابة  رابعا: 
لكل  المعيارية  والانحرافات  الح�شابية  المتو�شطات 
مرتبة  والتقويم  الرقابة  بعد  فقرات  من  فقرة 
تنازليا تبعا للمتو�شط الح�شابي كما هو مو�شح في 

الجدول رقم )7(. 
جدول 7. المت��سطات الحا�سبية والنحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات بعد الرقابة والتقديم

الفقراتالرتبةالرقم
المت��سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الم�ست�ى

بدرجة كبيرة3.981.10يتابع المعلمين با�شتمرار من خلال تحديد المهام وفق الوظائف المنوطة بهم 11

بدرجة كبيرة3.861.22ي�شتمع للاأفكار الابداعية التي تعمل على رفع م�شتوى المدر�شة لل�شادرة من المعلمين 62

بدرجة كبيرة3.781.22ي�شجع المعلمين على العمل التطوعي لخدمة المجتمع وتوظيفه في المنهاج المدر�شي93
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بدرجة كبيرة3.761.38يقيم المعلمين على اأ�ش�س مو�شوعية بعيدة عن التحيز والمجالات ال�شخ�شية34

25
يقيم المعلمين مرة واحدة في ال�شنة في �شوء مو�شح مخ�ش�س لتقييم الاأداء 

ويناق�شهم لنتائج التقييم ال�شنوي
بدرجة كبيرة3.631.13

بدرجة كبيرة3.611.50يعزز المعلمين الجيدين والمتميزين  بما يتنا�شب مع اأدائهم76

بدرجة كبيرة3.431.39ي�شجع مفاهيم النقد الذاتي والمتابعة والتقييم البناء بين المعلمين47

88
يخ�س المعلمين المتميزين ب�شهادات تقدير لجهودهم بالاأن�شطة المنهجية 

واللامنهجية
بدرجة متو�شطة3.251.59

بدرجة متو�شطة3.121.29ي�شجع المعلمين على عمل مواقع اإلكترونية للتوا�شل مع اأولياء الاأمور 59

بدرجة كبيرة3.601.03الدرجة الكلية

جدول 8. المت��سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات بعد اتخاذ القرارات

الفقراتالرتبةالرقم
المت��سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الم�ست�ى

بدرجة كبيرة4.041.15ي�شوغ القرارات وفقا للقوانين والاأنظمة واللوائح 61

بدرجة كبيرة3.921.04يتمتع بالمقدرة على الاإقناع بالاأ�شلوب المراد اإي�شالها للمعلمين22

بدرجة كبيرة3.781.21ي�شتخدم الاأ�شلوب العلمي في عملية �شناعة القرارات 43

بدرجة كبيرة3.761.19ي�شتخدم المهارات الادارية والفنية لاتخاذ القرارات وحل الم�شكلات 54

بدرجة كبيرة3.751.18ي�شتخدم البيانات والمعلومات ال�شرورية ل�شناعة القرار 35

بدرجة كبيرة3.651.23ي�شرك المعلمين في اتخاذ القرارات 16

77
ي�شجع المعلمين على اإجراء البحوث الاجرائية  والدار�شات والتجارب 

لتح�شين العملية التربوي 
بدرجة كبيرة3.491.43

بدرجة كبيرة3.601.08الدرجة الكلية 

ح�شلت  فقرات   7 اأن   )7( رقم  الجدول  يبين 
بين   وتراوحت  الح�شابية  المتو�شطات  اأعلى  على 
المعلمين  متابعة  حول  وتدور   ،  )3.43-3.98(
الابداعية  اأفكارهم  الى  والا�شتماع  با�شتمرار 
على  وتقييمهم  التطوعي  العمل  على  وت�شجيعهم 
الذاتي،  النقد  مفاهيم  وت�شجيع  مو�شوعية  اأ�ش�س 
ح�شابية  متو�شطات  على  فقرتان  ح�شلت  بينما 
متو�شطة تراوحت بين )3.25-3.12(، وتمحورت 

وتعزيز  ال�شنة  في  واحدة  لمرة  المعلمين  تقييم  حول 
اأولياء  مع  توا�شلهم  وزيادة  وت�شجيعهم  المعلمين 

الاأمور وعمل مواقع الكترونية. 
ا�شتخراج  تم  القرارات:  اتخاذ  خام�سا: 
لكل  المعيارية  والانحرافات  الح�شابية  المتو�شطات 
مرتبة  القرارات  اتخاذ  بعد  فقرات  من  فقرة  
تنازليا تبعا للمتو�شط الح�شابي كما هو مو�شح في 

الجدول رقم )8(:
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على  ح�شلت  فقرات    7 اأن   )8( الجدول  يبين 
اأعلى المتو�شطات الح�شابية وتراوحت بين )4.04- 
وفقا  القرارات  �شياغة  حول  وتمحورت    ،)3.49
العلمي   الاأ�شلوب  وا�شتخدام  والاأنظمة  للقوانين 
والمهارات الاإدارية والفنية والبيات في اتخاذ القرارات 
بالمرتبة   )7( الفقرة  بقيت  بينما  الم�شكلات  وحل 
 )3.49( ح�شابي  متو�شط  على  وح�شلت  الاأخيرة 
البحوث  عمل  على  المعلمين  ت�شجيع  حول  ويدور 

الاإجرائية والدرا�شات التي تخدم العملية التربوية. 
وجاء في المرتبة الاأولى مجال التخطيط،  بينما 
والتقويم،  الرقابة  مجال  الاأخيرة  بالمرتبة  جاء 
المدار�س  مدراء  اأن  اإلى  ذلك  في  ال�شبب  ويعزى 
به،  والعمل  التخطيط  مجال  في  ويركزون  يهتمون 
ويكون ذلك على ح�شاب متابعة المعلمين ورقابتهم 

وتقويمهم بالطريقة ال�شحيحة.
مجال  لكل  مف�شرة  مناق�شة  عر�س  يلي  وفيما 

من جالات ال�شوؤال كالاآتي:
اأظهرت  حيث  التخطيط؛  الأول  المجال 
لمجال  الح�شابية  المتو�شطات  اأن  المجال  هذا  نتائج 
حيث  بين)4.24-3.39(،  ترواحت  التخطيط 
القوانين  تطبيق  على  تن�س  التي  الفقرة  ح�شلت 
التي  الفقرة  بينما جاءت  الاأولى  بالمرتبة  والاأنظمة 
تن�س على اأن يعدُّ برامج وخططاً تطويرية للمعلمين 
لدفعهم نحو الاإبداع والتميز، بالمرتبة الاأخيره، وقد 
التربوي  القائد  اأن  اإلى  النتيجة  هذه  الباحثة  تعزو 
يمار�س دوراً رئي�شياً في م�شوؤوليته عن اأداء المعلمين 
الذي ينبغي اأن يت�شم بالكفاءة والفاعلية، لذا يجدر 
الكامنة  طاقاتهم  تفعيل  على  جاهداً  يعمل  اأن  به 
الاأف�شل  الاأداء  على  وحفزهم  دافعيتهم،  واإثارة 
ح�شاب  على  المن�شودة  المدر�شة  اأهداف  لتحقيق 
المعلمين  لحفز  وخطط  برامج  بو�شع  المدراء  قيام 
تقود  والقوانين  الاأنظمة  تطبيق  باأن  لاعتقادهم 
العملية  تح�شين  واإلى  اأكثر  مدار�شهم  �شبط  اإلى 
والات�شال  التخطيط  منه  يتطلب  وهذا  التعليمية، 
وتقديم  والتوجيه،  والاإقناع  التاأثير  بهدف  بهم 
لذا  والتطويرية،  الت�شحيحية  الراجعة  التغذية 

بها  ويتقيد  القوانين  تطبيق  على  يحر�س  فالمدير 
التميز  نحو  المعلمين  ودفع  البرامج  اإعداد  بهدف 
 Barnett,( درا�شة  مع  النتيجة  وتتفق هذه  والاإبداع، 

 .)2000

اأظهرت  فقد  التنظيم:  الثاني-  المجال  في  اأما 
لمجال  الح�شابية  المتو�شطات  اأن  الدرا�شة  نتائج 
التنظيم تراوحت بين )3.55- 4.02( حيث جاءت 
بالمرتبة الاأولى الفقرة التي تن�س على ت�شجيع المعلمين 
على المبادرة والعمل الجماعي والتميز بما ي�شهم في 
الاآرتقاء با�شم المدر�شة، بينما جاءت بالمرتبة الاأخيرة 
الفقرة التي تن�س على “ يفعل لوحة الاإعلانات في 
وم�شابقات  وقوانين  تعليمات  من  ي�شتجد  ما  بيان 
المدراء  اأن  على  موؤ�شر  وهذا  المعلمين”،  تخ�س 
يهتمون بالاأن�شطة الخارجية التي تظهر ا�شم المدر�شة 
على م�شتوى  المديرية، بينما يقللون من اأهمية اإعلام 
وتعليمات وقوانين،  ي�شتجد من ق�شايا  المعلمين بما 
اأن التنظيم ي�شهم في التن�شيق بين  وهذا ي�شير اإلى 
ي�شجعهم  مما  متكامل  كل  في  وتوحدهم  المعلمين 
على المبادرة والعمل الجماعي والتميز بما ي�شهم في 
الارتقاء با�شم المدر�س وتتفق هذه النتيجة مع درا�شة 

.)Layton, 2003( لايتون
حيث  والت�جيه:  التن�سيق  الثالث:  المجال 
الحا�شبية  المتو�شطات  اأن  المجال  هذا  نتائج  اأظهرت 
تراوحت بين )3.51-4.12(، حيث جاءت بالمرتبة 
الاأولى الفقرة التي ن�شت على:” يوزع اأن�شبة المعلمين 
في  جاءت  بينما  بعدالة”،  الدرا�شي  العام  بداية  في 
المرتبة الاأخيرة الفقرة التي تن�س على” يعزز مفهوم 
ثقافة الجودة )التميز في العمل باأقل وقت واأقل تكلفة 
وجهد( بين المعلمين /، وقد تعزو الباحثة هذه النتيجة 
�شرورة  يعتبر  المدير  بم�شاعدة  المعلم  توجيه  اأن  اإلى 
للنمو  الفر�شة  يتيح  مهما كانت �شنوات خبرته، لاأنه 
كفايته  م�شتوى  وتح�شين  المهني،  اأدائه  في  الم�شتمر 
المدر�شة  مدير  اأن  ذلك  التميز  نحو  ودفعه  المهنية، 
يعتبر و�شيلة ات�شال بين الثقافة التربوية والمعلمين في 
مدر�شته، مما يجعله خبيراً ومبعث اإ�شعاع �شرعان ما 
ينت�شر بين معلمي مدر�شته، فالتن�شيق والتنظيم من 
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المعلمين،  بين  الاأن�شبة  توزيع  في  ي�شهم  اأن  �شاأنهما 
مما يجعلهم ي�شعرون بالر�شا داخل المدر�شة وهو ما 

ينعك�س بدوره على التميز والاإبداع.
حيث  والتق�يم:  الرقابة  الرابع-  المجال 
اأظهرت نتائج هذا المجال اأن المتو�شطات الحا�شبية 
تراوحت بين)3.12-3.98(، حيث جاءت بالمرتبة 
المعلمين  يتابع  على:  ن�شت  التي  الفقرة  الاأولى 
الوظائف  وفق  المهام  تحديد  خلال  من  با�شتمرار 
جاءت  بينما  الاأولى،  المرتبة  في  هم  بعد  المنوطة 
الفقرة التي تن�س على ي�شجع المعلمين على العمل 
مواقع اإلكترونية للتوا�شل مع اأولياء الاأمور”، وتعزو 
في  ت�شهم  والتقويم  الرقابة  اأن  اإلى  ذلك  الباحثة 
تحديد المهام وفق الوظائف المنوطة بالاأفراد داخل 
الكيفية  من  بدوره  يحدد  مما  العمل،  بيئة  داخل 
وتحديد  وتقويمه  النجاح  تقييم  في  يتبعونها  التي 
داخل  �شواء  بينهم  فيما  �شليم  تفاعل  وجود  مدى 
المدر�شة اأو خارخها، كما تعزو النتيجة اإلى تحفيز 

المعلمين نحو الاأ�شلوب الاإداري المبدع.
المجال الخام�س: اتخاذ القرار: حيث اأظهرت 
نتائج هذا المجال اأن المتو�شطات الحا�شبية تراوحت 

بين )3.49-4.04(، حيث جاءت بالمرتبة الاأولى 
وفقاً  القرارات  ي�شوغ  على”  ن�شت  التي  الفقرة 
بالمرتبة  جاءت  بينما  واللوائح،  والاأنظمة  للقوانين 
المعلمين  ي�شجع  على”  تن�س  التي  الفقرة  الاأخيرة 
والدرا�شات  الاإجرائية  البحوث  اإجراء  على 
بالمرتبة  التربوية،  العملية  لتح�شين  والتجارب 
اأن  اإلى  ذلك  نتيجة  الباحثة  تعزو  وقد  الاأخيرة، 
للقوانين  تبعاً  المدير  قبل  من  القرارات  �شياغة 
والاأنظمة، واللوائح ت�شعر المعلمين بالر�شا الوظيفي 
مما ينعك�س على الاإرتقاء بالعمل والتميز ويزيد من 
دافعيتهم نحو العمل، وتتفق نتيجة الدرا�شة الحالية 

مع نتيجة درا�شة اأبو تينة والرو�شان )2008(. 
"براأيك هل مديرك يدفعك  ال�س�ؤال الثاني: 

نح� التميز والإبداع؟ نعم )كيف( ل )لماذا(؟" 
الغالبية  اأ�شار  فقد  ال�شوؤال  هذا  عن  للاإجابة 
ن�شبته  ما  وي�شكلون   )45( المعلمين  من  العظمى 
)93.03( اأن مدراء المدار�س يدفعون معلميهم نحو 
التميز والاإبداع وللاجابة عن كيف يدفع المدير المعلم 
الدرا�شة  عينة  اأفراد  ذكر  فقد  والاإبداع  التميز  نحو 
مجموعة من الاأعمال والجدول رقم )13( يبين ذلك.

 جدول 9. التكرارات والن�سب المئ�ية لراأي المعلمين ح�ل دور المدير في دفعهم نح� التميز والبداع
الن�سبة المئ�يةالتكرارالأ�سبابالإجابةال�س�ؤال

 براأيك هل 
مديرك يدفع 
نحو التميز 

والابداع 

نعم 

لا

160.11. توزيع الاأن�شبة بين المعلمين والمعلمات ب�شكل منا�شب

250.09. لاأنه تعمل على مقيا�س واجبات باأمانة واخلا�س ويحر�س على متابعة المعلمات

360.11. من خلال النظام والان�شباط والت�شجيع والتحفيز والمتابعة 

4. ا�شتماع الراأي وقبوله باحترام فالوجه الب�شو�س يمنح التفاوؤل والدفع للامام وبذل الجهد نحو 
التميز والابداع

60.11

560.11. اعطاء الحرية للتو�شع بالاأن�شطة والبرامج التي تدفع نحو التميز والابداع لدى الطالب والمعلم

6. التعامل اليين وال�شل�س مع المدير ي�شاعد على الارتياح النف�شي لدى المعلم للعطاء والتميز 
والابداع في غرفته ال�شفية ومع طلابه 

50.10

7. اإبراز دور المعلم وتعزيزه من قبل المدير ي�شاعد المعلم على تقديم اأف�شل ما عنده للابداع 
والتميز.

60.11

8. لاأن مديرا لمدر�شة يثني علي با�شتمرار بالا�شافة الى الدور التعزيزي والتعاون الم�شتمر 
والار�شاد 

50.9

160.11. لاأنه عندما يقوم بتقييمك يقيمك بناءً على اآراء المعلمين الاآخرين ولي�س بناء على راأيه بك
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اأن اأعلى تكرار للاإجابة  يظهر من الجدول )9( 
نعم بلغ )6( وبن�شبة مئوية )0.11( للاأ�شباب التي 
والاإبداع رقم )1، 3،  التميز  يدفع نحو  المدير  تجعل 
4، 5، 7( على التوالي والذي ين�س على »من خلال 
والمتابع«  والتحفيز  والت�شجيع  والان�شباط  النظام 
واإعطاء الحرية للتو�شع بالاأن�شطة والبرامج التي  تدفع 
نحو التميز والاإبداع لدى الطالب والمعلم و« اإبراز دور 
المعلم وتعزيزه من قبل المدير ي�شاعد المعلم على تقديم 
اأف�شل ما عنده للاإبداع والتميز« وتوزيع الاأن�شبة بين 

المعلمين بعدالة والا�شتماع للراأي واحترامه.
للاأ�شباب   )0.09( بن�شبة   )5( تكرار  يليه 
رقم                 والاإبداع  التميز  نحو  يدفع  المدير  تجعل  التي 
لاأنه   « على  ين�س  والذي  التوالي  على   )8  ،6  ،2(
اأداء واجباته باأمانة واإخلا�س وتحر�س  يعمل على 
اللين  التعامل  و»   « الطالبات  متابعة  المعلمات على 
النف�شي  الارتياح  على  ي�شاعد  المدير  مع  وال�شل�س 
لدى  المعلم بذلك يدعم ذلك المعلم للعطاء والتميز 
والاإبداع في غرفته ال�شفية مع طلابه » و»لاأن مدير 
الدور  الى  بالاإ�شافة  با�شمرار  علي  يثني  المدر�شة 
بلغ  بينما  والاإر�شاد«.  الم�شتمر  والتعاون  التعزيزي 
 )0.11( مئوية  وبن�شبة   )6( لا  للاإجابة  التكرار 
التميز  نحو  يدفع  المدير  تجعل  لا  التي  للاأ�شباب 
»لاأنه عندما  على  ين�س  والذي  رقم )1(  والاإبداع 
الاآخرين  المعلمين  اآراء  على  بناءً  بتقييمك  يقوم 

ولي�س بناء على راأيه بك«. 
الفائزين  المعلمين  اأغلب  نظر  وجهة  ومن 

الاإبداع  نحو  دفعهم  في  المدير  دور  حول  بالجائزة 
التميز  نحو  يدفع  المدير  تجعل  والتي  وت�شجيعهم 
التوالي  على   )7  ،5  ،4  ،3  ،1( رقم  والاإبداع 
والان�شباط  النظام  خلال  »من  على  ين�س  والذي 
الحرية  واإعطاء  والمتابع«  والتحفيز  والت�شجيع 
للتو�شع بالاأن�شطة والبرامج التي  تدفع نحو التميز 
المعلم  دور  و"اإبراز  والمعلم  الطالب  لدى  والاإبداع 
تقديم  على  المعلم  ي�شاعد  المدير  قبل  من  وتعزيزه 
اأف�شل ما عنده للاإبداع والتميز" وتوزيع الاأن�شبة 
واحترامه،  للراأي  والا�شتماع  بعدالة  المعلمين  بين 
وقد تعزى هذه النتيجة اإلى اأن اهتمام المدير بهذه 
ي�شعر  بممار�شتها  والقيام  والممار�شات  الاأعمال 
والتميز،  الاإبداع  نحو  ويدفعهم  بالارتياح  المعلمين 
وتتفق هذه النتيجة مع درا�شة )اأبو تينه والرو�شان، 

2011( حيث هدفت اإلى التعرف على الاأنماط.
المعلمين  مقترحات"  "ما  الثالث:  ال�س�ؤال 
للمعلم  الله  العبد  رانيا  الملكة  بجائزة  الفائزين 
لدى  الممار�س  الإداري  الأ�سل�ب  "ليك�ن  المتميز 

مدير المدر�سة محفزا للتميز؟"
اأ�شارت الغالبية  للاإجابة عن هذا ال�شوؤال فقد 
من المعلمين )50( وي�شكلون  ما ن�شبته )%98.03( 
التميز  نحو  معلميهم  يدفعون  المدار�س  مدراء  اأن 
والاإبداع وللاإجابة عن المقترحات التي  يدفع المدير 
عينة  ذكر  فقد  والاإبداع  التميز  نحو  المعلم  بها 
رقم  والجدول  المقترحات   من  مجموعة  الدرا�شة 

)10( يبين ذلك. 
جدول 10. التكرارات والن�سب المئ�ية لقتراحات اأفراد عينة الدرا�سة للاأ�سل�ب الإداري 

لمديري المدار�س الم�سجع والمحفز للتميز

الن�سبة المئ�يةالتكرارما هي مقترحاتك ليك�ن الأ�سل�ب الإداري الم�ج�د لدى مدير المدر�سة م�سجعا ومحفزا للتميز؟الرقم

40.07الاهتمام بالمعلم ومراعاة ظروفه1
50.09الاطلاع على تجارب الاآخرين وفكرهم والا�شتفادة منها. 2
60.11م�شاعدة   المعلمين والمعلمات على اأداء واجباتهم من خلال توفير الم�شاعدات المادية3
40.07تحفيز الطلاب 4
50.06المتابعة والمراقبة واإعطاء المزود من الدعم وال�شلاحيات 5
40.07مكافاأة المعلم والطالب المبدع والمتميز وتكريمه معنويا 6
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40.07وجود معلم م�شاعد للتخ�ش�س للقيام بالواجبات الكتابية والتقنية7

8
اأن يكون هناك حلقة و�شل بين المدير والمعلم ولو جل�شة حوارية اأ�شبوعية ليعبر كل منهما عن اآرائه 

واأفكاره واقتراحاته في مجال عملهم بحيث لا يقاوم اأي منهما للتغيير خا�شة اذا كان فيه الم�شلحة 
العامة.

50.09

40.07اأن يكون المدير متقبلا للراأي الاآخر وغير مت�شلط واأن يكون مرنا في اإدارته 9
اأن يكون متحملا للم�شوؤولية ويعي بدوره كقيادي للعملية التعليمية التعلمية 10
50.09تعزيز المعلمين  والمعلمات وت�شجيعهم على الابداع والابتكار وتعزيز الطلاب ليزداد التميز في المدر�شة 11 

تكرار  اأعلى  اأن   )14( الجدول  من  يظهر 
لمقترحات المعلمين ليكون الاأ�شلوب الاإداري الموجود 
لدى مدير المدر�شة م�شجعا بلغ )6( وبن�شبة مئوية 
والذي  التوالي  على   )3( رقم  للمقترح   )0.11(
اأداء  على  والمعلمات  المعلمين  م�شاعدة  على  ين�س 
المادية  الم�شاعدات  توفير  خلال  من  واجباتهم 

والمعنوية اللازمة لهم. 
 ،5  ،2( رقم   )0.09( بن�شبة   )5( تكرار  يليه 
»الاطلاع  على  ين�س  والذي  التوالي  على   )11  ،8
منها»  والا�شتفادة  وفكرهم  الاآخرين  تجارب  على 
الدعم  من  المزيد  واإعطاء  والمراقبة  و»المتابعة 
»و«كاأن يكون هناك حلقة و�شل بين  وال�شلاحيات 
ليعبر  اأ�شبوعية  حوارية  جل�شة  ولو  والمعلم  المدير 
اآرائه واأفكاره واقتراحاته في مجال  كل منهما عن 
خا�شة  التغيير  منهما  اأي  يقاوم  لا  بحيث  عملهم 
المعلمين  تعزيز   « و  العامة«  الم�شلحة  فيه  كان  اذا 
والمعلمات وت�شجعيهم على الاإبداع والابتكار وتعزيز 
اأدنى  وبلغ  المدر�شة«.  في  التميز  ليزداد  الطلاب  
تكرار )4( بن�شبة مئوية )0.07( للمقترحات رقم 
تن�س  والتي  التوالي  على   )10  ،9  ،7  ،6  ،4  ،1(
تحفيز   « ظروفه  ومراعاة  بالمعلم  الاهتمام  على 
الطلاب» و»مكافاأة المعلم والطالب المبدع  والمتميز 
للتخ�ش�س  م�شاعد  معلم  »ووجود  معنويا  وتكريمه 
يكون  »و«اأن  والتقنية  الكتابية  بالواجبات  للقيام 
المدير متقبلا للراأي الاآخر وغير مت�شلط واأن يكون 
للم�شوؤولية  متحملا   يكون  و»اأن  اإدارته«  في  مرنا 

ويعي بدوره كقيادي للعملية التعليمية التعلمية«. 

المعلمين  اقترح  اإلى  النتيجة  هذه  تعزى  وقد 
الفائزين بالجائزة عدداً من الممار�شات التي تزيد 
اإلى  المدراء   مار�شها  اإذا  المعلمين  لدى  التميز  من 
الاهتمام وتقديم الم�شاعدات المادية والمعنوية لهم، 
واإعطائهم  بالمعلمين  بالاهتمام  تعزى  قد  وكذلك 
مزيداً من الحرية والدعم وال�شلاحيات والتعبير 
عن اآرائهم واأفكارهم والاهتمام بها وعدم مقاومة 
درا�شة  الدرا�شة الحالية مع  نتيجة  وتتفق  التغيير، 
القادة  �شلوكيات  اأن  اأظهرت  التي  مايرز )2001( 
اإلى  بالن�شبة  حا�شمة  المدر�شة  مدير  وت�شرفات 

اإنجاز المعلم وفاعلية المدر�شة.
التو�سيات

على  باأنه  الباحثة  اأو�شت  النتائج  �شوء  وفي 
مدراء المدار�س القيام بـ:

للمعلمين . 1 التطويرية  والخطط  البرامج  اإعداد 
لدفعهم نحو الاإبداع والتميز.

ما . 2 لبيان  المدر�شة  في  الاإعلانات  لوحة  تفعيل 
ي�شتجد من تعليمات وقوانين وم�شابقات تخ�س 

المعلمين.
ت�شجيع المعلمين على اإجراء البحوث الاإجرائية . 3

العملية  تخدم  التي  والدرا�شات  والتجارب 
التربوية.

الخا�شة . 4 والمعنوية  المادية  الحوافز  تفعيل 
بالمعلمين، وممار�شة المدير لدوره كقائد يتفاعل 

مع المعلمين ويناق�شهم وياأخذ باأفكارهم.
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