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معوقات دور القيادة المدررسية فى تعزيز الإستغراق 

  الوظيفي لدى معلمى مدارس التعليم العام 

  فى دولة الكويت

  

   إاد

اإ   نا 
  

  

   افإ

    ر / د.أ
  أستاذ أصول التربیة المتفرغ

  عة المنصورةكلیة التربیة جام

  د   أ/ د..أ
  أستاذ أصول التربیة المساعد
  كلیة التربیة جامعة المنصورة

  

  

 ا  –رةا     

  ٢٠٢٥   –   ١٢٩اد  



 

   ٩٥٣

  ت دور ادة ارر   ااق اظ ى 
ا دو  ا ارس ا   

 

اإ   نا 
  

ا   
محاولة التعرف على معوقات دور القیادة المدررسیة فى تعزیز الإستغراق  ھدف البحث دراسة إلى

الوظیفي لدى معلمى مدارس التعلیم الع�ام ف�ى دول�ة الكوی�ت ووض�ع مجموع�ة م�ن التوص�یات للتغل�ب علیھ�ا ،                  
لتغل��ب عل��ى معوق��ات دور القی��ادة   ل��ى مجموع��ة م��ن التوص��یات   اس��تخدم البح��ث الم��نھج الوص��في وتوص��ل إ   

 :، منھاالمدررسیة فى تعزیز الإستغراق الوظیفي لدى معلمى مدارس التعلیم العام فى دولة الكویت 

 .نشر ثقافة الإستغراق الوظیفي بین المعلمین بمدارس التعلیم العام -

 بتكار للمعلمین أھمیة وجود بیئة عمل ذات مناخ إیجابي تدحض الإبداع والإ -

ضرورة توافر برامج لتدریب للقادة في المؤسسات عن الإستغراق الوظیفي وعن كیفیة تنمیتھ لدى  -
 .المعلمین

 .ضرورة الأخذ بآراء المعلمین ودعم الخطط التي یتم وضعھا والأخذ بھا -

 .أھمیة إثابة الجھد المتمیز من المعلمین الكفؤ وتقدیر جھودھم -
   معلمى مدارس التعلیم العام -  الإستغراق الوظیفي - القیادة المدررسیة  :الكلمات المفتاحیة

Abstract 
The aim of the research is to study an attempt to identify the obstacles to 

the role of school leadership in promoting job engagement among public school 
teachers in the State of Kuwait and to develop a set of recommendations to 
overcome them. The research used the descriptive approach and reached a set of 
recommendations to overcome the obstacles to the role of school leadership in 
promoting job engagement among public school teachers in the State of Kuwait, 
including: 

 -Spreading the culture of job engagement among teachers in public schools. 
- The importance of having a work environment with a positive climate that 

refutes creativity and innovation for teachers. 
 - The necessity of providing training programs for leaders in institutions about 

job engagement and how to develop it among teachers. 
 - The necessity of taking into account the opinions of teachers and supporting the 

plans that are developed and adopted. 
 - The importance of rewarding the distinguished effort of competent teachers and 

appreciating their efforts. 
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   ٩٥٤

 ر اطا  
   

شھدت السنوات القلیل الماضیة إرتفاعاً فى درجة التغیرات العالمیة على كافة الأصعدة، 
الثورة المعرفیة وما صاحبھا من تقدم تكنولوجي ھائل جعل : بفعل مجموعة من العوامل أبرزھا

میة لتبقي على الساحة وھذا العالم قریة كونیة مفتوحة الحدود واشتد التنافس بین المؤسسات التعلی
التنافس جعل التنظیمات الإداریة تحت المجھر؛ كونھا الإطار التي تنظم داخلھ نشاطات العاملین تجاه 
تحقیق الأھداف، وإذا كانت المؤسسات والتنظیمات الإداریة تحت المجھر فإن المؤسسات التربویة 

الوطني والعالمي، لأنھا أداة المجتمع والتعلیمیة أصبحت فى مواجھة تحدیات كبري على الصعید 
  .لتحقیق التنمیة الشاملة

ن الإستغراق الوظیفى یمثل الدرجة التى یندمج فیھا الفرد مع الوظیفة التى یمارسھا إ
ویستشعر أھمیتھا، ولھذا فالأمر ھنا مرتبط بالنواحى العقلیة والعاطفیة معاً، إذ یتأثر الإستغراق 

: المستوى العاطفى ویتضح ذلك من أثاره الإیجابیة على الفرد ، مثال ذلك بالعدید من المؤثرات منھا 
مشاعر السعادة والرضا والتقدیر العالى للذات ، وعكس ذلك صحیح عندما ینخفض مستوى 

  .القلق والضیق والإحساس: الإستغراق ، یتضح التأثیر السلبى على مشاعر الفرد، مثال ذلك 
وظیفي من الموضوعات الھامة التي أولاھا الباحثون فـي ولذلك یعد موضوع الاستغراق ال

مجال إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي إھتماماً متزایداً في الأونة الأخیـرة، وذلـك بإعتباره 
أحد القضایا الرئیسیة اللازمة لفھم سلوك الأفراد داخل المؤسسات بالإضـافة إلى تفسیر العدید من 

إیمان صلاح المنطاوى، (ة الأخرى مثـل الغیـاب ، الأداء، الرضـا ، سـیر العملالمتغیرات السلوكی
   .)٦٧، ص٢٠٠٧

وعلي ضوء ذلك یمكن القول أن الاستغراق الوظیفي كلما تعاظمت درجتھ ، تعاظمت 
فعالیة المنظمة ویعتبر الاستغراق الوظیفي ھو القاعدة الأساسیة لبناء میزة تنافسیة في سوق العمل 

الأسباب یمكن اعتبار الاستغراق الوظیفي واحد من العوامل المھمة جداً التي تلعب دوراً ولھذه 
  .رئیسیاً وحاسماً في الأداء العام للمؤسسة

وبما أن للقیادات المدرسیة دوراً ھاماً فى تحقیق الإستغراق الوظیفي، وبما أن ممارسات 
بدولة الكویت، فإن ھذا البحث جاءت الإستغراق الوظیفي غیر واضحة في مدارس التعلیم العام 

لتفعیل دور القیادة المدررسیة فى تعزیز الإستغراق الوظیفي لدى المعلمین بمدارس التعلیم العام فى 
  .دولة الكویت

ا :  

تواجھ مدارس التعلیم العام بدولة الكویت تحدیات كبیرة من أجل تقدیم خدماتھا التعلیمیة 
لیھ المجتمع، حیث تؤدي سیطرة المركزیة على الأعمال الإداریة والتنظیمیة بالمستوى الذي یتطلع إ

إلى تقیید مدیري التعلیم قبل الجامعى على المستوى التنفیذي من حریة التصرف فى اتخاذ القرار؛ 
بسبب نقص السلطة والصلاحیات المخولة لھم، وعدم المرونة فى مشاركة العاملین فى اتخاذ القرار، 

  .إلى عدم إتمام المھام وتنفیذھا فى الوقت المناسبمما یؤدي 
وتعاني مھنة التعلیم من تزاید ضغوط العمل المدرسي، مثل التوتر العاطفي، والاجھاد 
والحمل الزائد وضغط الوقت وانخفاض دافعیة الطالب، وتعارض القیم ونقص الكفاءة الذاتیة للمعلم، 

نبأ بدوافع المعلمین نحو المھنة من خلال عملیات نفسیة وزیادة الدافع لترك مھنة التدریس، التي تت
العمل، وتدني الأداء، وقلة الالتزام في التدریس  وسلوكیات تنظیمیة مختلفة، كالتغیب ودوران

  .الانشطة



 

   ٩٥٥

لذا من الضرورى الاھتمام بتفعیل دور القیادات المدرسیة بمدارس التعلیم العام فى تحقیق 
ى ربط العملیة التربویة ومخرجاتھا مع متطلبات واحتیاجات سوق الإستغراق الوظیفى للعمل عل

العمل والعمل الجاد على إیجاد الثقة والتمكین لجمیع القائمین على سیاسات التعلیم، حیث أن فقدان 
  . الشفافیة في العملیة التربویة یؤدي إلى فشل السیاسات وخاصة الإصلاح التربوى

ا أ  

  ستغراق الوظیفي في الأدبیات التربویة المعاصرة ؟ما الإطار النظري للإ .١
 ما الإطار الفكرى للقیادة المدرسیة ودورھا فى تعزیز الإستغراق الوظیفي ؟ .٢
ما معوقات دور القیادة المدرسیة فى تعزیز الإستغراق الوظیفي لدى المعلمین بمدارس التعلیم               .٣

 العام فى دولة الكویت ؟
ل��ى معوق��ات دور القی��ادة المدرس��یة ف��ى تعزی��ز الإس��تغراق   م��ا التوص��یات المقترح��ة للتغل��ب ع  .٤

 الوظیفي لدى معلمي التعلیم العام فى دولة الكویت ؟
اف اأ:  

مجموعة من التوصیات المقترحة للتغلب على معوقات دور القیادة  ھدفت البحث  إلى
  كویتالمدرسیة فى تعزیز الإستغراق الوظیفي لدى معلمي التعلیم العام فى دولة ال

ا أ  

  :تتضح أھمیة البحث الحالي فیما یلي
المعلمین بمدارس التعلیم العام بدولة  ممارسة واقع ف علىالتعر في المدرسیة القیادات إفادة -١

 .ىالكویت للإستغراق الوظیف
على درجة ممارسة الإستغراق  التعرف المدیرین بوزارة التربیة بدولة الكویت في مساعدة -٢

 .لمعلمینالوظیفي لدى ا
ن توصیات للتغلب على معوقات دور القیادات حھ میطرخلال ما تھ من ھمییكتسب البحث أ -٣

 .المدرسیة فى تعزیز الإستغراق الوظیفي لدى معلمي التعلیم العام بدولة الكویت
ا :  

تم الاعتماد على المنھج الوصفي، وذلك من خلال تجمیع البیانات والمعلومات التي تخص 
ة وتصنیفھا وتحلیلھا وفھم علاقاتھا مع غیرھا من الظواھر، بغرض الوصول إلى نتائج علمیة الظاھر

  .وتفسیرات صادقة
ت ا:  

  School leadership :القیادة المدرسیة
 مجموعة الجھود التي یتم تنفیذھا عن طریق العمل :یمكن تعریف القیادة المدرسیة بأنھا

لتوفیر مناخ یساعد على تحفیز العاملین وبعث الرغبة في العمل من أجل الإنساني الجماعي التعاوني 
  ). ٢٠١٢ناریمان لھلوب،(حل المشكلات وتذلیل الصعاب وتحقیق أھداف المدرسة التربویة

 اتجاه أو منھج شامل لقیادة مدرسیة تجعل أولویتھا العلیا :یعرفھا الباحث اجرائیاً بأنھا
ن والتعرف على احتیاجاتھم ودعمھم لبناء المجتمع، وھي خصائص زیادة الخدمات المقدمة للمعلمی

  .نابعة من شخصیة القائد نفسھ وموجھة نحو المھام التعلیمیة
    Job Duration:  الاستغراق الوظیفي 
الإرتباط والإندماج النفسي والذھني والوجداني للفرد مع وظیفتھ بشكل یجعلھ " یعرف بأنھ 

  )٥، ص٢٠٢٠بسام سمیر الرمیدي ورضا محمود محمد،  (."أكثر استماعاً أثناء عملھ
مقدار ما یقدمھ الأفراد بالمدرسة من جھد وفكر وما یبدیھ كل  :یعرفھ الباحث اجرائیاً بأنھ

منھم من مشاعر إیجابیة تجاه وظیفتھ بصورة تعكس أثرھا على تقدیره لذاتھ وإشباعھا لحاجاتھ، 



 

   ٩٥٦

مدرسي بعمق وفھم وإدراك شامل للتوقعات والآثار الجانبیة واندماج وانخراط المعلمین في العمل ال
  . والأداء التدریسي بجھد عالي وطاقة كبیرة، ولھذا فالأمر ھنا مرتبط بالنواحي العقلیة والعاطفیة معا

 ىر اطا  

  : المدرسیةالقیادة: أولاً
ارات القیادة المدرسیةً  تعد القیادة المدرسیة من أھم عوامل نجاح المدرسة وكلمااذدادت مھ

علمیاً وفكریاً ، أذدادت مستویات نجاح العملیة التعلیمیة والتربویة والإبداعیة للطالب، فالقادة 
مسئولین عن إدارة العملیة التعلیمیة والتربویة داخل المدرسة، من مدیر المدرسة والوكلاء 

 المجالات الإداریة المختلفة، وتعد والمعلمین؛ إضافة إلي ذلك المدیرین الإداریین والعاملین في
المدرسة أصغر وحدة من وحدات الھیكل التنظیمي لوزارة التربیة والتعلیم، لكن یعول علیھا الكثیر 

   .من إدارة العملیة التربویة والتعلیمیة للطالب لأنھا ھي خط المواجھة المباشر مع الطالب وأسرھم

  : المدرسیةمفھوم القیادة -
 المتاحة المدرسیة الموارد الجھود واستغلال تنسیق عملیة: درسیة بأنھاتعرف القیادة الم

 وتھیئھم قدراتھم بھ تسمح حد أقصى إلى التعلم على التلامیذ ومساعدة الاحتیاجات التربویة لتلبیة
  )٤١٦، ص٢٠١٩ساكت،  الكریم عبد علیاء(في المجتمع   والاندماج للحیاة

 من معھ العاملین جمیع مع المدرسة مدیر بھا یقوم التي المنسقة الجھود :جابر بأنھا ویعرفھا
 أبنائھا تربیة من الأمة إلیھ تھدف ما مع التربویة الأھداف تحقیق بغیة وغیرھم مدرسین وإداریین

   )٢٠٠٩جابر عبدالحمید، ) (1 (.سلیم أساس صحیحة وعلى تربیة
سة مدیر ووكلاء ومعلمین مجموعة من قیادات المدر: من ھنا تعرف القیادة المدرسیة بأنھا

یتمیزون بالقدرة والكفاءة والخبرة التربویة والإداریة، یقومون بأداء مھامھم ومسئولیاتھم ووظائفھم 
 .من أجل تحقیق أھداف المدرسة التربویة من تعلیم وتعلم بجانب تنمیة التفكیر الإبداعي للطالب

  :المدرسیة القیادة أھمیة -
  :یلي فیما ةالمدرسی القیادة أھمیة تتمثل
 واختیار خطط ووضع تحقیقھا یجب التي الأھداف على الإتقان على الجماعات مساعدة .١

 رشوان(رشوان الأھداف لتحقیق ھذه اللازمة والإمكانیات الموارد وتوفیر ، الوسائل المناسبة
 ).٨٦، ص٢٠١٢أحمد،  الحمید عبد حسین

التي  الترویة الخبرات وتحسین تدریسال على قدرة أكثر لیكونوا للمعلمین الأمور تھیئة كافة .٢
 .للتلامیذ یقدمونھا

 یستطیعون ما لكل المستمر الإطلاع على وحثھم والفني المھني مستواھم رفع على العمل .٣
  . تخصصھم ومواد بالتربیة تتعلق أو كتب بحوث من الحصول علیھم

 المدرسة أسرة أفراد ینب الاجتماعیة العلاقات لتحقیق الملائم التربوي المناخ تھیئة على العمل .٤
 )٣٥، ص٢٠١٢ناریمان بھلول، (والمحبة  الود على مبنیة سلیمة على أسس

 تسیر في وإداریین معلمین من المدرسة في العاملین جھود لتضافر الفعلي المحفز یمثل .٥
 . الإدارة

 الذي التربوي التوجیھ تشمل بل الإداریة النواحي عند تقف لا المدرسة لقائد الوظیفیة المھام .٦
 والضعف القوة جوانب فتشخیص التعلیمیة العملیة سیر لمتابعة الھامة الأمور یعتبر من

  )١٢، ص٢٠٠٨الرؤوف،  عبد وعامر محمد ربیع (.نالمعلمی وتوجیھ
كما تساعد القیادة الجیدة في المدارس على تعزیز ثقافة إیجابیة وتحفیزیة للموظفین وتجربة 

  :إلى النجاح الدائم، وذلك من خلالعالیة الجودة للمتعلمین للوصول 



 

   ٩٥٧

یقوم شاغل الوظیفة بمھام القیادة التعلیمیة، والإدارة المدرسیة، : القیادة والإشراف المؤسسي  - أ
مستنداً إلي المعاییر القومیة ومسترشدا بمبادئ اللامركزیة، والإصلا ح المتمركز حول 

 .المدرسة
العملیة التعلیمیة بالمدرسة، ویتأكد من یشرف شاغل الوظیفة علي : عملیات التعلیم والتعلم  -  ب

  .استخدام الاستراتیجیات والأسالیب التعلیمیة الحدیثة، بالتنسیق مع التوجیھ التربوي
یقوم شاغل الوظیفة بدعم فرق المدرسة، ومجلس الأمناء : ضمان معاییر الجودة والاعتماد  -  ج

ملیة وضع رؤیة ورسالة والآباء والمعلمین، ووحدات التدریب والجودة المدرسیة ویقود ع
المدرسة بالمشاركة مع جمیع الأطراف المعنیة من أجل تأھیل المدرسة للاعتماد التربوي 

 ً  .طبقا لمعاییر الھیئة القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد
یحرص شاغل الوظیفة علي دعم جھود التنمیة المھنیة المستدامة لجمیع العاملین :  التنمیة المھنیة-د

  . مدرستھ، ویقوم بنشر ثقافة التعلم المستمر بینھمفي
یقوم شاغل الوظیفة بترسیخ أسس الشراكة والتعاون بین المدرسة :  المشاركة المجتمعیة- ه

  .والمجتمع

  : مھارات القیادة المدرسیة -
یتصف القائد بمجموعة من المھارات التي تمیزه عن غیره من الاشخاص الذین یعمل معھ، 

السمات تجعلھ صاحب مھارات وقدرات متنوعة ومتعددة تجعل منھ قائد ناجح، ولقد وھذه الصفات و
 العال عبد ثروت(تعددت تصنیفات المھارات القیادیة، حیث حدد ثروت عبد العال أحمد

، ص ٢٠١٢أنور وجدي الوكیل، ( وأنور وجدي الوكیل)٣٤٥-٣٤٠ص ، ص٢٠١٣أحمد،
ھذه المھارات )٢٠٥ص٢٠١٩ین العابدین سید، أسامة ز( وأسامة زین العابدین سید)١٥٥-١٥٤ص

  :في أربع مھارات أساسیة، وھي
والتي تتمثل في بعض السمات والقدرات اللازمة في بناء شخصیة الفرد : المھارات الذاتیة

 :لیصبح قائداً إداریاً مثل
والتي تتضمن القوة البدنیة والعصبیة، والقدرة على التحمل، والنشاط : السمات الجسمیة  .أ 

 .لحیویةوا
التي تشمل مجموعة الاستعدادات الفكریة والذھنیة، وھي تختلف باختلاف : القدرات العقلیة  .ب 

 .المجتمعات والبیئات، ویعتبر الذكاء من أھم ھذه القدرات
وتعني میل الفرد للاقتراح أو العمل ابتداء وسبقا للغیر، وكذلك الشجاعة : المبادأة والابتكار  .ج 

التصرف، والقدرة على توقع الاحتمالات وابتكار الوسائل الكفیلة والقدرة على الحسم وسرعة 
 . بمواجھتھا، وكذلك القدرة على التنبوء والتوقع وتفھم المواقف المتطورة

ویقصد بھا القدرة على إدارة النفس قبل إدارة الآخرین، مما یتطلب أن یكون : ضبط النفس  .د 
ة أمام المواقف المختلفة والطارئة، وتجنبھ ھادئاً، وھذا یمكن القائد للاستجابة برزانة وروی

اتخاذ قرارات سطحیة، ولا یعنى ذلك التجرد من المشاعر والعواطف، ولكن معناه التحكم 
 .فیھا وتوجیھھا 

ویقصد بھا القدرة على استخدام المعرفة المتخصصة، وطرق العمل : المھارات الفنیة
ل، وھناك من یقرر أن قیام الاتجاھات الحدیثة في الحدیثة والوسائل الفنیة المتاحة في انجاز العم

القیادة على اساس التخصص جعلھا تھتم بالمھارة الفنیة لان الوظائف التخصصیة أصبحت في حاجة 
 .إلى قیادات تتوافر لدیھا المعرفة والخبرة العالیة وذلك لاتقان العمل وحسن أدائھ

امل مع مرؤوسیة وتنسیق جھودھم، وخلق وتعني قدرة القائد على التع: المھارات الانسانیة
روح الجماعة والعمل الفریقي، وھذا یتطلب الفھم المتبادل، ومعرفة میول المرؤوسین وقدراتھم 
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واتجاھاتھم، ومن السمات التي ترتبط بالمھارة الانسانیة للقائد النزاھة والامانة والاخلاص والصدق 
 .والاستقامة

ائد على رؤیة التنظیم الذي یقوده، وفھمھ للترابط بین وھي قدرة الق: المھارات الذھنیة
أجزائھ ونشاطاتھ، وأثر التغیرات التي تحدث في أي جزء منھ على بقیة اجزائھ، وقدرتھ على تصور 
وفھم علاقات الموظفین بالتنظیم وعلاقات التنظیم ككل بالمجتمع الذي یعمل في اطاره، بما في ذلك 

والاقتصادیة التي یكون لھا تأثیر قوي على ھذه العلاقات وبالتالي على القوى السیاسیة والاجتماعیة 
  .  الدور القیادي الذي یؤدیھ القائد

مھارات أخرى ) ٥٣-٥٢ ص ص ،٢٠٠٨إبراھیم الدیب، (  بینما أضاف إبراھیم الدیب
داخل تتمثل في المھارات السلوكیة؛ وھي المھارات المتعلقة بالقدرة على التعامل مع الآخرین من 

المؤسسة ومن خارجھا ؛ ففي داخل المؤسسة لابد أن یفھم القائد سلوك الأفراد والعمل على اشباع 
أكبر قدر ممكن من احتیاجاتھم ورغباتھم وصولا إلى الرضا الوظیفي الذي یعزز انتماؤھم وعطاؤھم 

فعال مع للمؤسسة، وتحفیزھم للعمل والقدرة على بناء وإدارة فرق العمل وتحقیق الاتصال ال
المستویات الإداریة المختلفة بما یضمن تحقیق أھداف المؤسسة، أما في خارج المؤسسة فتعني ھذه 
المھارات السلوكیة دراسة وفھم الواقع المحلي والإقلیمي والعالمي المحیط بالمؤسسة، والاتصال بھ 

الواقع الخارجي یشمل والتواصل معھ وإقامة علاقات تفاعلیة معھ، بما یخدم مصالح المؤسسة، وھذا 
الأفراد الفاعلین والمؤثرین في الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والمؤسسات الحكومیة 

  .الخاصة، وربما تصل أحیاناً إلى مستوى الدول الأخرى
وبالتالي فإن المھارات القیادیة لا تقتصر على المھارات الفنیة التي یمارسھا القائد في عملھ 

أنھا تتضمن المھارات الذاتیة، والتي من خلالھا یستطیع الفرد أن یوظف ما یمتلكھ من فحسب، بل 
ذكاء وقدرات فكریة وذھنیة في العمل القیادي، كذلك تتضمن القدرات الإنسانیة، والتي یستطیع من 

ة خلالھا القائد تكوین علاقات وثیقة مع العاملین، بما یضمن تعاونھم معھ لتحقیق الأھداف المحدد
سلفا، كذلك تتضمن القدرات الذھنیة والتي یستطیع القائد من خلالھا تحدید الرؤیة السلیمة للتنظیم، 

  .  بما یمكنھ من أداء دوره القیادي على النحو الأمثل

  .المشكلات التى تواجھ القیادة المدرسیة -
  :  دون تحقیقھا، ومنھاتواجھ القیادة المدرسیة بالتعلیم العام بالكویت بعض المعوقات التي تقف عثرة

   :تتمثل ھذه المشكلات في: المشكلات الإداریة -١

 تتمثل معظم ھذه المشكلات في ضعف الإدارة :مشكلات الإدارة التعلیمیة والمدرسیة -
المدرسیة؛ حیث تواجھ الإدارة المدرسیة عدة صعوبات قد تعوقھا عن أداء مھامھا وواجباتھا 

ى ندرة وجود تطویر ملموس في الأفراد العاملین، وتنمیة بكفاءة وفعالیة، وربما یرجع ذلك إل
مھاراتھم وقدراتھم الإداریة، وندرة توافر الإمكانیات والأموال اللازمة للقیام بمجمل المھام 

ساعد للمدیر أو نائب لھ یمكن تفویضھ جزء والمسئولیات المتوقعة من المدیر، وندرة وجود م
من الأعمال، وبخاصة العمالة غیر الفنیة، وسوء توزیع الوقت المتاح للمدیر على الأعمال 

 )٨٣، ص٢٠٠١یوسف إبراھیم نبراى، (والمھام المدرسیة 

 حیث تتركز الممارسات الوظیفیة لمدراء المدارس في معظمھا على :ضعف القیادات الإداریة -
نب الإداریة والروتینیة على حساب الجوانب الفنیة، فكثیر من مدراء المدارس لیس لدیھم الجوا

الخبرة الكافیة في مجال الإدارة المدرسیة، وخاصة في الجانب الفني مثل مھام التوجیھ 
التربوي، وتطویر المناھج، وینقص بعض مدراء المدارس المھارات القیادیة مثل المھارات في 

نسانیة، ویرجع الضعف الإداري إلى عملیة اختیارھم التي غالباً ما تنقصھا العلاقات الإ
 )٦٣، ص٢٠٠٢زینب الجبر، (الموضوعیة، وتركز في معظم الأحیان على الأقدمیة في العمل 
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 حیث تقل فرص المشاركة في اتخاذ القرارات التعلیمیة والمدرسیة في :الفردیة في اتخاذ القرار -
امعي بدولة الكویت، سواء فرص مشاركة مدیر المدرسة للقیادات مدارس التعلیم قبل الج

الإداریة في مستویاتھا الأعلى في اتخاذ القرارات المؤسسة للعملیة التعلیمیة، أو على مستوى 
المدرسة من حیث إتاحة الفرصة أمام المعلمین، والأفراد العاملین لمشاركة مدیر المدرسة في 

 .عمل المدرسياتخاذ القرارات المتعلقة بال

 ویعد مشكلة خطیرة تؤثر على جمیع جوانب المنظومة المدرسیة، حیث یصبح :سوء التخطیط -
المدیر غیر قادر على التخطیط، ووضع خطط جیدة لتنفیذ السیاسة التعلیمیة، وتحقیق أھداف 

طلبھا، المدرسة، ویرجع ذلك لعدم إلمامھ بأسالیب التخطیط وكفایاتھ، والمھارات الإداریة التي یت
ولا یستطیع اتخاذ القرارات الحاسمة فى المواقف الصعبة، كما أنھ لا یشترك الآخرین في وضع 

 .الخطط المدرسیة

ویحدث نتیجة عدم فھم الأفراد العاملین لما ھو متوقع منھم یؤدى إلى : الاتصال غیر الفعال -
تصال التربوي بین ضعف أدائھم للمھام التي تناط إلیھم، وقد یرجع ذلك إلى ضعف قنوات الا

عناصر مجتمع المدرسة، وسیادة الاتصال الھابط مما یجعل العلاقات الوظیفیة السائدة داخل 
المدرسة تتسم بالرسمیة والبعد عن الجانب الإنساني، وبالتالي یقل التعاون بین المعلمین 

عات الأفراد والطلاب وإدارة المدرسة، وترجع عدم فعالیة الاتصال إلى عدم التناسب بین توق
 .وتوقعات إدارة المدرسة نتیجة عدم وجود معاییر تحكم مثل ھذه العملیة

 فالإدارة التربویة ھي مجموعة من العملیات التنظیمیة :مشكلات تتعلق بنمط الإدارة التربویة -
التي تشرف على فعالیة الخدمات التربویة من خلال تطبیق السیاسة التعلیمیة كما أنھا عملیة 

 اجتماعیة تربویة تعني بالفرد، وتحترم شخصیتھ وتساعده على التكیف مع المجتمع الذي إنسانیة
 )١٠٠،  ص٢٠١٠سعاد ھاشم، . (یعیش فیھ، ویتوافق مع مجریات الأمور في عصره

مم��ا س��بق یمك��ن الق��ول ب��أن أب��رز الم��شكلات الإداری��ة العم��ل بال��سلطویة، أي إدارة العم��ل      
ت والتسلط دون إتاحة الفرصة للأفراد بالمشاركة أو إبداء الرأي، فھي   بطریقة استبدادیة تھتم بالشكلیا   

وتحت ھذا النمط غالبا م�ا تتع�رض العلاق�ات ب�ین القائ�د أو م�دیر المدرس�ة              ) الزعامة(تقوم على فكرة    
ومرؤوسیھ لشيء من الأضرار، ویتسم كذلك بالأسلوب المركزي مع عدم إتاحة الحریة للع�املین ف�ي              

اذ القرارات، حیث یقوم المدیر بتحدید كل شيء من وضع أھداف العمل، ث�م ترجم�ة        المشاركة في اتخ  
ھذه الأھداف  إلى التعلیمات التي یجب على المرؤوسین الالتزام بتنفیذھا، ویقوم أی�ضا عل�ى الاعتم�اد     
عل��ى الخب��رات والتج��ارب ال��سابقة دون إتب��اع الأس��الیب العلمی��ة ف��ي الإدارة، وذل��ك عل��ى ال��رغم م��ن     

ری��ة والدق��ة الزائف��ة والعنای��ة الخادع��ة، وتب��ین التج��ارب ف��ي می��دان الإدارة التربوی��ة م��ن خ��لال    المظھ
الملاحظة المباشرة بالمرحلة المتوس�طة أن الأح�وال ت�شوبھا ال�سلبیة إل�ى ح�د ملم�وس نتیج�ة اس�تخدام           

 الإداري السلطات المخولة للقادة بإدخ�ال عناص�ر المحاب�اة والمفاض�لة ف�ي تق�دیم الامتی�ازات والترق�ي           
بسبب العلاقات الاجتماعی�ة وال�سیاسیة دون الأخ�ذ بع�ین الاعتب�ار كفای�ة الف�رد ومؤھلات�ھ وامتیازات�ھ،               
فالسلطویة ظ�اھرة تتف�شى ف�ي كثی�ر م�ن أنظم�ة التربی�ة ف�ي الع�الم العرب�ي، وبالت�الي ت�ؤثر ف�ي فاعلی�ة                      

  . ف التربویةالنظام التربوي وكفایاتھ وتسھم بصورة أو بأخرى في إعاقة تحقیق الأھدا
  : المشكلات التنظیمیة -٢

تواجھ الإدارة المدرسیة بعض المعوقات التنظیمیة أثناء تنفیذ العمل المدرسي، والت�ي یمك�ن              
:  فتح��ي ھ��لال وآخ��رین: (أن تح��د م��ن نجاحھ��ا ف��ي تحقی��ق أھ��داف المدرس��ة، والقی��ام بوظائفھ��ا، ومنھ��ا 

  )١٤، صمرجع سابق
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یث ھناك م�ن ی�رى أن غلب�ة ال�نمط المرك�زي عل�ى أداء       ح: غلبة النمط المركزي على أداء العمل  -
 یمث��ل أح��د م��شكلات - ومنھ��ا الكوی��ت–العم��ل ف��ي الإدارة المدرس��یة ف��ي معظ��م الأقط��ار العربی��ة 

التوج���ھ نح���و  ) وزارة التربی���ة(الإدارة المدرس���یة، فب���الرغم م���ن محاول���ة الإدارات المركزی���ة    
لمدیریات التربیة والتعلیم في المناطق     اللامركزیة إلى حد ما، وذلك بتفویض بعض الصلاحیات         

المختلفة، إلا أن الملاحظ ھو أن ھذه المدیریات ما زالت متم�سكة بك�ل تل�ك ال�صلاحیات دون أن        
تعطى للإدارة المدرسیة إلا الجزء الیسیر، إلى حد جعل المدرسة لا تستطیع الت�صرف لمواجھ�ة             

 .احتیاجاتھا بسرعة بسبب الإجراءات المعقدة
تعاني المدارس من عدم فعالیة التنظیم الإداري، وقد یرج�ع ذل�ك إل�ى    : ة التنظیم الإداريقلة فعالی  -

التحی��ز ف��ي توزی��ع الأعم��ال عل��ى الأف��راد الع��املین بالمدرس��ة، وت��داخل   : بع��ض المظ��اھر ومنھ��ا
الاخت��صاصات، وع��دم وج��ود ح��دود فاص��لة ب��ین المناص��ب الإداری��ة ف��ي المدرس��ة، والتع��دد ف��ي  

ة، وق��صور ال��سلطات الممنوح��ة لم��دیر المدرس��ة مقاب��ل الواجب��ات المطلوب��ة،  الم��ستویات الإداری��
 .وقلة متابعة المسئولین عن المدیریات التعلیمیة للجوانب التنظیمیة للعمل المدرسي

اعتبار مدیر المدرسة المسئول الأول عن سیر العملیة التعلیمیة في المدرس�ة وتحمیل�ھ الم�سئولیة               -
 .الكاملة عما یجرى داخلھا

تركیز اھتمام إدارة التعل�یم عل�ى ت�أمین عملی�ة إداری�ة مسل�سلة ومنتظم�ة مث�ل إج�راء الامتحان�ات             -
وإصدار الشھادات المدرسیة، والاھتمام بالمبنى المدرسي، وتحقیق الانضباط المدرس�ي، وتقلی�ل    

الفنی�ة  مشكلات العاملین، وھذا التركیز یدفع المدیر إلى التقلیل من اھتمامھ ب�النواحي التنظیمی�ة و          
 . الأخرى، رغبة منھ في الحصول على تقدیر المسئولین وإعجابھم ورضاھم عن المدرسة

تقویم أنشطة الإدارة المدرسیة التنظیمیة، ومتابعتھا ، وتحقیق نتائجھا على المدى الطوی�ل، وھ�ذا       -
 . بدوره یدفع المدیر إلى التركیز على الجانب التنظیمي الإداري في عملھ

لى عم�ل الم�دیر ف�ي غی�اب المراقب�ة والمتابع�ة المھنی�ة الت�ي ترك�ز عل�ى مھنی�ة                       سیطرة الرقابة ع   -
  .الإدارة المدرسیة

وبھذا تعتبر الإدارة ذات تأثیر مباشر لنجاح أو فشل المشروعات قید التنفیذ فھي متوغلة في       
بیقات�ھ  كل مجال من مجالات الأنظمة التربوی�ة والتعلیمی�ة وأص�بحت علمً�ا قائمً�ا بذات�ھ ل�ھ أص�ولھ وتط                

  .ومبادئھ وإجراءاتھ وآلیاتھ وتأثیراتھ في النظام التربوي
  )الإشراف التربوي(المشكلات الإشرافیة  -٣

تبرز ھذه المشكلة في ضعف العلاقة بین عملی�ة التوجی�ھ والادارة المدرس�یة؛ حی�ث یم�ارس          
دارة التوجی���ھ بأس���لوب یك���اد یك���ون منف���صلاً ع���ن إدارة المدرس���ة، بینم���ا یع���د ك���ل م���ن التوجی���ھ والإ  

متكاملتان، وینبغي التعاون بینھما لتصل المدرسة إلى أھدافھا، كما أن التوجیھ یتبع الطرق القدیمة في    
زیارة المدارس، وبالتالي فإن إلمام الموجھ بالعمل یعتبر غیر موجود، حی�ث ینق�صھ الإلم�ام بال�سیاسة          

 إدارة المدرس��ة وم��ع المعلم��ین،  التعلیمی��ة وأھ��دافھا، كم��ا یفتق��د للمھ��ارات الإن��سانیة ف��ي التعام��ل م��ع     
  ).٢٨، ص١٩٩٥عیسى عبد االله الجابر،(وبالتالي لا یستطیع خلق المناخ المناسب للعمل

 الإدارة – الط�لاب  –المعلم�ین  ( وبجانب ما سبق، توجد العدید من المشكلات التي ت�رتبط ب� ـ       
  ) .نیة للمدیر أثناء الخدمة التنمیة المھ- الشفافیة الإداریة- كفایات المعلمین - المناھج –الصفیة 

  الإستغراق الوظیفى: ثانیاً
  . مفھوم الإستغراق الوظیفى-

یعتبر مفیوم الاستغراق الوظیفي من المفاھیم التي تتطلب التفسیر الإصطلاحي من خلال 
تناول مجموعة من الأدبیات التي تسھم باستعراض أبرز تعریفات الإستغراق الوظیفي على النحو 

   :التالي
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رف الإستغراق الوظیفي بأنھ الممارسة التىیمكن أن تتبناھا المؤسسة لتعزیز الإلتزام ویع
 & ,.Dehaloo, G)والمساھمة لدى مواردھا البشریة لتحسین نتائج الأعمال

Schulze.S,2013,123).  
إنخراط المعلمین في العمل المدرسة : ویعرف حمدان الإستغراق الوظیفي للمعلم بأنھ 

میقین للعملیة التعلیمیة، وإدراك شامل للتوقعات والآثار الإیجابیة لذلك على الذات بمعرفة وفھم ع
خالد محمد حمدان . (والإفتخار بھا، والأداء التدریسي بجھد وطاقة عالیة ووقت أكبر للعمل

  )٩٢، صـ ٢٠٢٠العصیمي، 
  . أھمیة تحقیق الإستغراق الوظیفي للمعلم: ثانیاً

اوة كبیرة من قبل الباحثین والعلماء نظراً لأھمیتھ وخاصةً  الاستغراق الوظیفي بحفحظى
في العملیة التربویة فالموظفون المستغرقون في عملھم  یقومون بھ على أحسن وجھ وھم یتمتعون 
بالرضى والسعادة، من خلال اندماجھم مع عملھم بحیث لا یشعرون بالوقت أثناء عملھم نتیجة 

  .  بھالسعادة التي تتحقق أثناء قیامھم
 :وتظھر أھمیة الإستغراق الوظیفي للمعلم من خلال

الإستغراق الوظیفي من أھم مداخل تحسین جودة حیاة العمل؛ فالتفاعل بین الإستغراق الوظیفي  .١
والإلتزام التنظیمي یعزز الإستغراق الوظیفي لدى الفرد ویجعلھ أكثر استقراراً وأكثر حرص 

 .)٢٠٠٧یمان صلاح المنطاوي، إ.(علي البقاء في المؤسسة التعلیمیة
یزید من الشعور بالرضا الوظیفي، ویجعل المعلم أكثر التزاماً نحو عملھ ومدرستھ، ویحسن من  .٢

جودة حیاة العمل، ویعزز من الإنتاجیة والكفاءة، وھو عامل مؤثر لتحفیز المعلم، وموجھ 
محمود  (.ات التطوعیةلسلوكھ، ویقلل من معدلات الغیاب والتأخُر، ویعمل على زیادة السلوكی

 )١٥٠، صـ٢٠١٥الشنطي ، 
أن الاستغراق الوظیفي یعد أحد الآلیات الفعالة لتحسین أداء العاملین وقبولھم لبعض المتغیرات  .٣

والتطورات التي تجتاح منظماتھم وتقلل مقاومتھم للتغیرات ، كما تبرز أھمیتھ باعتباره سلوكًا 
ئة العمل ، كما أنھ یدخل في صمیم العلاقة الوظیفیة وظیفیًا لھ انعكاساتھ الایجابیة على بی

والأفراد العاملین وما یحملون من مشاعر جیدة تجاه منظماتھم كالإعجاب، الثقة، الاحترام، 
شبلي اسماعیل مرشد  (.سیكونون أكثر رغبة في العمل وأكثر اھتمامًا بالأنشطة التنظیمیة

 )١٣٥، صـ ٢٠١٦السویطي، 
لیا من الاستغراق الوظیفي المعلمین على المبادرة بتطویر أنفسھم تساعد المستویات الع .٤

 .والاھتمام بالنمو المھني لھم
یسھم الاستغراق الوظیفي في تحسن الأداء الوظیفي للمعلمین، ویحد من بعض السلوكیات  .٥

 .السلبیة في العمل، كالغیاب والتأخر الصباحي
ة في إدارة الحصص الدراسیة، تعتمد على یبتكر المعلمون المستغرقون في مھنتھم طرقا جدید .٦

 .إسراتیجیات التعلم النشط، والتي تعزز من عملیتي التعلیم والتعلم
یھتم المعلم المستغرق في وظیفتھ بنتائج التحصیل الدراسي للطالب، ویسعى جاھداً لبذل ما  .٧

 )١٢٥ ، صـ٢٠١٩ھاني بن محمد بن أحمد الغامدي،  (.یستطیع من أجل تحقیق أفضل النتائج

  .مُعوقات تحقیق الإستغراق الوظیفي بمدارس التعلیم العام -
إنَّ المعلم غالبًا ما یباشر أداء مھامھ بدافعیة كبیرة، ورغبة قویة في إنجاز العمل على أبھى 
صوره، حیث یظھر استغراقھ في عملھ منذ الیوم الأول لھ في المدرسة، إلا أنھ یواجھ بعض 

وكیات معرقلة لاستغراقھ الوظیفي تجعلھ یتخلى شیئًا فشیئًا عن ھذه المعیقات في بیئة عملھ، وسل



 

   ٩٦٢

القیمة، ویصبح عاملًا تقلیدیًا یخلو من روح المبادرة والدافعیة والارتباط في عملھ، وھناك عدة 
  :معیقات للاستغراق الوظیفي تظھر في ممارسات إدارة وقیادة المنظمات، ومن ھذه المعوقات

ماھو الإستغراق الوظیفي، وآخرون یعتقدون أن الموضوع لا یستحق بعض القادة لا یدركون  )١
 .النظر

المھتمون بھذا الموضوع لا یعرفون كیف یمكنھم طرح الموضوع وعرضھ على زملائھم  )٢
 .وقیاداتھم في العمل

ثقافة المدرسة غیر قادرة على توفیر الإستغراق بسبب عدم مشاركة المدراء لقادة المستویات  )٣
 .عتقاد بالفكرةالأدنى في الإ

وجود تباین كبیر في وجھات نظر القادة المھتمین باستغراق الموظفین، وقدرتھم على الإلتزام  )٤
 (MacLeod،D&Clarke،N,2009 p66-67 بھا

 .شعور العاملین بالتحیز، وعدم المساواة بینھم وبین أقرانھم )٥
 .ى وظائف أخرىاحساس العاملین بالظلم؛ مما قد یدفعھم إلى ترك العمل والإنتقال إل )٦
شعور العاملین بعدم العدالة في الأجور، والمكافآت، والإمتیازات، مقارنة بأقرانھم على نفس  )٧

 . في وزارات ووھیئات أخرىالمستوى
 . مجھودات العاملین الإضافیة وتفانیھم في عملھم وعدم تقدیر ذلكتجاھل )٨
د تشاركیة في اتخاذ  استشارة المسؤولین فیما یخص موظفیھم، مما یوضح عدم وجوتجاھل )٩

 )٦٢-٦١، صـ ٢٠١٧حسن محمد حسن النجار،  (.القرار
 . الأخذ بآراء فریق العمل وتجاھل المدراء للخطط التي یضعھا الفریق وعدم الأخذ بھاعدم )١٠
 إعطاء تغذیة راجعة بالفرق الذي أحدثتھ مدخلات المساھمین من الفرق حول ماوضعوه عدم )١١

  (MacLeod،D&Clarke،N.,2009, p71   ).من خطط أو ما حددوه من إجراءات
ت ا  

 .نشر ثقافة الإستغراق الوظیفي بین العاملین بمدارس التعلیم العام -

أھمیة وجود بیئة عمل ذات مناخ إیجابي تدحض الإبداع والإبتكار للمعلمین بمدارسالتعلیم  -
 .العام

 الوظیفي وعن كیفیة تنمیتھ ضرورة توافر برامج لتدریب للقادة في المؤسسات عن الإستغراق -
 .لدى المعلمین

 .البعد عن التحیز، المساواة بین المعلمین وبین أقرانھم -

تطبیق العدالة في الأجور، والمكافآت، والإمتیازات، على نفس المستوى في وزارات  -
 .ووھیئات أخرى

 .تقدیر مجھودات المعلمین الإضافیة وتفانیھم في عملھم -

 . فیما یخص المعلمین، مما یوضح التشاركیة في اتخاذ القرارأھمیة استشارة المسؤولین -

 .ضرورة الأخذ بآراء المعلمین ودعم الخطط التي یتم وضعھا والأخذ بھا -

  .أھمیة إثابة الجھد المتمیز من المعلمین الكفؤ وتقدیر جھودھم -
اا  

دراسة تطبیقیة ( أثر ثقافة المنظمة على الإستغراق الوظیفي): ٢٠٠٧(إیمان صلاح المنطاوى -١
 .، كلیة التجارة، جامعة طنطارسالة ماجستیر، )على مؤسسة الأھرام

 .دار المنھل. مھارات القیادة التربویة الحدیثة) : ٢٠١٢(ناریمان لھلوب  -٢
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أثر جودة الحیاة الوظیفیة على الأداء ): ٢٠٢٠(بسام سمیر الرمیدي ورضا محمود محمد -٣
مجلة الإستغراق الوظیفي كمتغیر وسیط، :  المصریة والفاعلیة التنظیمیة فى شركات السیاحة

  .٥، ص)١(،عدد ) ٤(، جامعة مدینة السماد، مصر، مجلد كلیة السیاحة والفنادق
درجة القیادة الخادمة وعلاقتھا بالاستغراق الوظیفي لدى : "خالد محمد حمدان العصیمي -٤

، كلیة علوم التربویةمجلة جامعة طیبة لل، "معلمي المدارس الثانویة في مدینة الطائف
 ٢٠٢٠، )١(، عدد)١٥(التربیة، جامعة  طیبة، مجلد

دراسة تطبیقیة على : أثر ثقافة المنظمة على الإستغراق الوظیفي : إیمان صلاح المنطاوي -٥
 .٢٠٠٧، كلیة التجارة، جامعة طنطا، مصر،رسالة ماجستیرمؤسسة الأھرام ، 

 وسیط في العلاقة بین الھیكل التنظیمي دور الاستغراق الوظیفي كمتغیر: محمود الشنطي  -٦
مجلة جامعة دراسة تطبیقیة على العاملین بوزارات السلطة الفلسطینیة، : والأداء الوظیفي

 ٢٠١٥، )٢(، عدد)١٧( سلسلة العلوم الإنسانیة، مجلد-الأزھر
جودة حیاة العمل وعلاقتھا بالولاء العاطفي لدى موظفي : شبلي اسماعیل مرشد السویطي -٧

، مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الاداریة والاقتصادیةارات الفلسطینیة، الوز
 ٢٠١٦، )٨(، عدد )٢(مجلد

الصحة التنظیمیة في المدارس الثانویة بمحافظة حفر : ھاني بن محمد بن أحمد الغامدي -٨
ملك الباطن وعلاقتھا بالإستغراق الوظیفي لدى المعلمین والمعلمات، المجلة العلمیة لجامعة ال

 ٢٠١٩فیصل، كلیة العلوم الإنسانیة والإداریة، 
أثر تطبیق العدالة التنظیمیة على الإستغراق الوظیفي دراسة : حسن محمد حسن النجار -٩

، كلیة رسالة ماجستیرمیدانیة على العاملین في مدیریات التربیة والتعلیم بقطاع غزة، 
  ٢٠١٧الإقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الأزھر، غزة، 

  .٢٠١٩، الاجتماعیة العلاقات تحسین في المدرسیة القیادة دور: ساكت الكریم عبد علیاء -١٠
 ، دار الفكر العربى، سوریا دمشق، ٢،  طالقیادة المدرسیة والضبط: جابر عبدالحمید -١١

٢٠٠٩.  
والإداري  النفسي الإجتماع علم في القیادة، دراسة :أحمد الحمید عبد حسین رشوان -١٢

  .٢٠١٢الجامعة، الإسكندریة،  بابش مؤسسة ،والتنظیمي
  .٢٠١٢، الأردن، نھلالم ، دارالحدیثة التربویة القیادة مھارات: ناریمان بھلول -١٣
 البازوري ، دار) الأردن(، عمانالمدرسیة الدیمقراطیة: الرؤوف عبد وعامر محمد ربیع -١٤

  .٢٠٠٨العلمیة، 
  .٢٠١٣أسیوط، معةجا الحقوق، كلیة .العامة الإدارة مبادئ :أحمد العال عبد ثروت -١٥
  .٢٠١٢دار المعرفة للطباعة، : المنیا. الأسس العلمیة للإدارة: أنور وجدي الوكیل -١٦
 مجلة". المعاصرة المنظمات ثقافة تشكیل في الإداریة القیادة دور. "أسامة زین العابدین سید -١٧

 م٢٠١٣العالمیة، العدد الثالث،  إفریقیا ، جامعةالعلمیة الاقتصاد كلیة
مؤسسة أم : ، المنصورة٥، طمدیر القرن الواحد والعشرون: مدیر المستقبل: یبإبراھیم الد -١٨

  .م٢٠٠٨القرى للترجمة والتوزیع، 
، الكویت، مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع، الإدارة المدرسیة الحدیثة: یوسف إبراھیم نبراى -١٩

٢٠٠١.  
 .الفلاح، ، الكویت، مكتبة  مفاھیم وأسس وتطبیقات–التخطیط المدرسي : زینب الجبر -٢٠
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القیادة التربویة وعلاقتھا بأنماط التعلیم والتفكیر لدى المدرسین : "عیسى عبد االله الجابر -٢١
، )٥٠(، عدد )١(، مجلدمجلة كلیة التربیة بدمیاط، "والمدرسات للتعلیم العام بدولة الكویت

 .١٩٩٥جامعة المنصورة، كلیة التربیة بدمیاط، أكتوبر
المجموعة العربیة : القاھرة .لعامة والتربیة في عالمنا المعاصرالإدارة ا. سعاد ھاشم قصیبات -٢٢

 .م٢٠١٠للتدریب والنشر، 
23- Dehaloo, G., & Schulze.S. :Influences on the work engagement of 

secondary school teachers in rural Kwazulu-Natal, TD: The Journal for 
Transdisciplinary Research in Southern Africa, vol. 9, No. 2,: ,2013. 

24- MacLeod،D&Clarke،N.(2009):Engaging for success: enhancing 
performance through employee engagement. Crown Copyright.UK. 
Norman, Geoff, Likert scales, levels of measurement and the „„laws�� 
of statistics, Adv in Health ,2009. 

  

  


