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ات كنموذجٍ ا ة للمديرات الفلسطينيَّ  لممارسات القياديَّ

 لإنشاءِ وتمكينِ القياداتِ الوسطى: بحث حالة

 1رماء دعاس

ص:
َّ
 ملخ

 الحاليُّ 
ُ

َّيَدرسُ البحث
 
َّالط ة الس   الإداري 

ُ
بلوِر بواسطتها القيادة

ُ
تي ت

 
يرورات بهدف تعزيز القيادات ريقةِ ال

َِّ
 
َّالوسطى للن ِ

َّساء، في الس 
 
َّ ، الِاجتماعي َِّقافي َِّياق الث ِ

َّ ياس ي َِّوالس  ِ
ة البحث على عتمدت منهجي َّا .الخاص 

ةٍ في شمال إِسرائيل دواتُ البحث دراسة حالة لمديرة مدرسة تعمل في مدرسة إِعدادي 
َ
. شملتْ أ

ق َّمقابلات معم 
 
ن تتكو َّ ةلمجموعة بؤري َّ ةضافمع المديرة ومع كادر القيادات الوسطى في المدرسة، بالإَّ ة

َِّ
 
َِّمن معل

 
ن  تمكين ةلموقع المدرس ةتركيز ومشاهد ةبدون وظيف ةمم ومعل

َ
ظهرت المقابلة مع المديرة أ

َ
. أ

َّالقيادة الوسطى يتمركزُ حولَ ثلاثةِ محا ، الجماعي  والت َّور: الش  ا ظهرت خص ي  يض 
َ
تائج أ . هٰذِهِ الن  نظيمي 

زات )القادة الوسطى(. البحث الحالي ِ
 
بحاثٍ  –في المقابلات مع المرك

َ
 لأ

 
دراسة الحالة، يُعتبر بداية

ة.  ة خاص  سائي  ِ
 
، والقيادةِ الوسطى الن

 
ة ةٍ في القيادةِ الوسطى عام  َّمستقبلي 

ات، القيادات الوسطى، دراسة الحالة كلمات المفتاح: ة، المديرات الفلسطيني  َّ.الممارسات القيادي 

 

مة  مُقدِّ

فق الباحثونََّ َّ يت  ن 
َ
حيطتَّْ على أ

ُ
ة أ خيرةَِّ القيادة المدرسي 

َ
نواتِ الأ عقيدات  في الس  بمزيدٍ من الت 

بات )
 
بات وزارة المعارف لتحسين جودة الت َّ (،Saiti, 2015والمتطل

 
عليم وتحقيق تحصيل كمتطل

ساتٍَّ و مؤس 
َ
بِ، طلباتِ الأهالي أ

 
لا

ُّ
خرى )مثال، عالٍ للط

ُ
َّ(. Da'as, 2017; 2018 أ

عامِلِ مع تعقيد البيئة جلِ الت 
َ
هُ من أ ن 

َ
عي الباحثون أ نْ يقودَ وتركيبتها يد 

َ
، يجب أ

يروراتَِّ غيير في الس   الت 
َ
ة ةِ، وبشكلٍَّ المديرون عملي  َّ المدرسي  ٍ

تعزيزِ دور القيادة  يجبَُّ خاص 

 مُصطلح "القيادة الوسطى" Fleming & Amesbury, 2012الوسطى في المدرسة )
ُ

(. يُعر ف
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هَُّ ن 
َ
ذين يشغلون وظائف إداري َّ على أ

 
فراد ال

َ
 من الأ

ٌ
َّمجموعَة

 
هم ليسوا شركاء  ة سةِ، لكن  في المؤس 

سة ) ة للمؤس   (. تضمُّ هٰذهِ المجموعة2011, אריה-ובן אבני, מדינה-ברקفي الإدارة المركزي 

ياق الجندري  ِ
زُ البحث الحالي على فحص الس  ِ

 
زينَ، المستشار ونائب المديرِ. يرك

 
 المرك

َ
ة غالبي 

ِ بمديري المدارس لتطوير وتمكين القيادةِ الوسطى في المدرسةِ، في سياق سياس ي ٍَّ
ٍ  -الخاص 

ثقافي 

: المجتمع الفلسطيني ٍ
ٍ خاص 

َّمواطني إسرائيل.  ومجتمعي 

ةٍ دافِعةٍ من أجل تحسين  ةِ القيادة الوسطى كقو  ي  زت أبحاث سابقة على أهم 
 
رك

مينَ لضمان تطوير المناهج  ِ
 
ا في قيادة فرق المعل ا حاسم  م، وهي تلعب دور 

ُّ
عل عليم والت  جودة الت 

ِسينَ )
 & Fleming & Amesbury, 2012; Shakedوتقييمها، وتقييم البرامج وتقييم المدَر 

Schechter, 2017َّ
 

جاه العالمي  المتنامي للا ِ
 
طوير -(. في ضوء الات ة كوسيلة لتشجيع الت  مركزي 

ى في  الين، حت  نْ يكونوا وكلاء تغيير فع 
َ
والابتكار في المدارس، يطلب من قادة المدارس الوسطى أ

ساس ي  )
َ
ة المحافظة بشكلٍ أ عليمي  ظم الت  َّ(.Heng & Marsh, 2009النُّ

راسة  ِ
لت إِلى موضوع مركزي  للد  ساء قد تحو  ِ

 
ة للن ربوي 

 
 ,Joseph)إِن  مسألة القيادة الت

ى (2000 ة تتعد   وجَوْدات إضافي 
 
ا جديدة ساء يُضفينَ على الِإدارةِ قيم 

 
ن  الن

َ
عي الباحثون بأ . يد 

ِجال. إن  هٰذِهَِّ
نْ يُضفيه الر 

َ
نَ مواقعَ قيادي َّ ما يمكن أ

ْ
ل
َ
واتي يشغ

 
ساء الل ِ

 
عنى بالن

ُ
عاءات ت َّالاد 

 
 ة

َّوإداري َّ
 
نة فقط ) ة و مناطق معي 

َ
نحاءِ المعمورة وليس في ثقافات أ

َ
ة أ

 
 ,Lumby & Azaolaفي كاف

ة 2014 ة العربي  راسة حول مديرات مدارس في صفوف الأقلي  ِ
ة، فإن  الد  (. وبصورة عيني 

ة في إَِّ  في الآونة الأخيرة فقط )الفلسطيني 
 

َّ(. Arar, 2010سرائيلَ لم تبدأ إِلا

عليم العربي   ساء في جهاز الت 
 
جريَتْ بخصوصِ الن

ُ
تي أ

 
راسات ال ِ

، فإِن  الد  ٍ
بشكل خاص 

 رفيعةٍ في 
َ

عْنَ إِلى وظائف
 
ساءَ يُواجِهنَ صُعوباتٍ عندما يتطل

 
ن  الن

َ
في إِسرائيلَ تدلُّ على أ

ل عرار )Oplatka, 2006المدارسِ )
 
يْن 2010(. لقد حل

َ
( في دراسته معنى القيادة من قبل مديرت

ظهرت المقابلاتَُّ
َ
 أ

ُ
تَيْن لمدرستَيْن في إِسرائيلَ، حيث قابَ  -عربي  ِ

ساء الن  ِ
 
فت عبرها الن

َ
تي كش

 
وال

َّ رَةٍ، كا -عن قصصِ حياتِهن  ِ
 
ٍ مبك

ة، ومنذ سن  ة قوي  ساء دافعي  ِ
 
ن  لهٰؤلاءَ الن

َ
 أ

ُ
جاعة

 
نت لديهن  الش

َّ هدافِهن 
َ
ار" بهدف تحقيق أ ي  باحة ضد  الت  ِ

بدعمٍ عائلاتهن  وبعد نضالٍ شديدٍ. -لخوضِ "الس 
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نامي تحت  ر والت  طوُّ ، واصلن طريق الت  بسبب كونهن  مديرات نساء ورائدات في مجتمعاتهن 

. ِ
ِ العربي 

كوري 
ُّ
ِ الذ

بوي 
ُ
َّضغط المجتمع الأ

ر نسبة قد 
ُ
ة  ت ة الابتدائي  ات المديرات في المدارس العربي  اتِ الفلسطيني  ساء العربي  ِ

 
الن

َِّ -2008)مقارنة مع  %52ـاليوم بِـ 
 
(، 2019 -2018%( )وزارة المعارف، 28سبة حيث كانت الن

ات بقيادة  ات الفلسطيني  ساء العربي  ِ
 
ة قيامِ الن تي تفحص إمكاني 

 
راسات ال ِ

لِكَ تنقص الد 
ٰ
مع ذ

عليم )ا غيير في جهاز الت  ما (A'li & Da'as, 2017; Shapira, Arar, & Azaiza, 2011لت  ، لا سي 

ة  قافي 
 
 مشاكل، منها الث

َ
ة ة عد   الفلسطيني 

ُ
واجِهُ فيه المرأة

ُ
ذي ت

 
ِ ال

ياق الخاص  ِ
في الس 

دُ هٰذِهَِّ
ُ

ة. عليه، تنش ياسي  ِ
غيير، وطريقة لتنشئة، تمكين وتعزيز  والس   اقتراح نموذج للت 

ُ
راسة ِ

الد 

ة، في المجتمع العربي الفلسطيني  في إِسرائيل.  َّقيادات وسطى في المدارس الابتدائي 

سبة الكبيرة في الجهاز هي  ِ
 
ن  الن

َ
، بما أ

 
لا و 

َ
أثير على تغييراتٍ في الحَقل: أ ة للت  ي  للبحث الحالي أهم 

روري  تعزيزُ من المع لِكَ من الض 
ٰ
ساءِ. لِذ ِ

 
مات ستكون نسبة كبيرة من القيادة الوسطى من الن ِ

 
ل

ة  ةٍ خاص  ةٍ مهني  عليم من خلال صقل هُوي  ربية والت 
 
وتطويرُ مكانةِ القيادة الوسطى في جهاز الت

غييرَّ ة بهم كوكلاء للت  ة خاص  داخل مبنى المدرسة  بِهم، وتطوير مهني  لهم وتوفير مهاراتٍ قيادي 

ا من القيادة الوسطى سيرتقي لوظيفة  ن  قسم 
َ
ة. إذا افترضنا أ عليم عام  ة وجهاز الت  خاص 

مِ في مجال الِإدارة والقيادة بشكلٍ  مديرٍ، قدُّ  للت 
 

ساء في القيادة الوسطى مجالا ِ
 
هٰذا سيَمنحُ الن

َّ
َ
راسة أ ِ

وسع من القائم اليوم. من هنا، ترى هٰذِهِ الد 
َ
 اقتراحِ نموذجِ عملٍ )موديل( لتطوير أ

َ
ة ي  هم 

ة لكونها  القيادة الوسطى.
َ
عقيد الوظيفي  للمرأ ا الت   بالحسبان أيض 

َ
ذ

ُ
نْ يأخ

َ
ه يجبْ أ وجُّ هٰذا الت 

َّ
ُ
ةٍ وأ دوارٍ مهني 

َ
عَ أ اتجمُّ ٍ لمساعدة  مًّ

خرى. من هنا وجب تعزيزُها وبناء برنامج مهني 
ُ
دوار أ

َ
 لأ

 
إضافة

ساء ِ
 
عوبات. الن نُهن  من مواجهة الصُّ ِ

 
ة تمك َّفي القيادة الوسطى على اكتساب مهاراتٍ حياتي 
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ظري 
َّ
 الإطار الن

 القيادة الوسطى

ذين 
 
يعر ف مصطلح " القيادة الوسطى" أو " المستوى الإداري الأوسط" مجموعة من الأفراد ال

وْ موارد وسيرورات. 
َ
 عن أشخاص أ

َ
ة لون المسؤولي  سة، يتحم  ة في المؤس  يشغلونَ وظائف إداري 

زينَ أو جميعَهم، ِ
 
ة المرك زي ا تضمُّ هٰذِهِ المجموعة غالبي 

 
بقةِ، ومرك

 
زي الط ِ

 
زي مرك

 
لمواضيع، ومرك

لِكََّالبرامج أو المشاريعِ، 
ٰ
ذ

َ
خرى في المدرسةِ مثل  ك

ُ
صحاب وظائف أ

َ
نْ تضم  أ

َ
ويمكن لها أ

مِ ونائب المدير )
ُّ
عل َّ(.2011 ,אריה-ובן אבני, מדינה-ברקالمستشارة، ومرافق الت 

لونَ طبقة وسيطة من الإدارةِ، مسؤولونَ عن  ِ
 
ذين يشك

 
طونَ ال ِ

تنفيذِ القراراتِ القادة المتوس 

بقة على Dean, 2003; Fleming &Amesbury, 2012على أرض الواقع )
 
واجهُ هٰذِهِ الط

ُ
(. ت

يات والمطالب ) حد  ة مليئة بالت   (Cordeiro & Cunningham, 2014نحوٍ متزايِد بيئة تعليمي 

ة المتاحة لهم ليست كافية قليدي  دواتُ الت 
َ
 ;Hammersley-Fletcher &Strain, 2011) والأ

Thorpe &Bennett-Powell, 2014).  ِطة ِ
ةِ قادة المدارس المتوس  ي  ظر إِلى أهم  منْ خلال الن 

ات  د، ومن هنا فإن  استكشاف استراتيجي  ها في تطوير المدارس ذات الأداء الجي 
َ
 عمل

ُ
نلاحظ

ة  جريبي  راسة الت  ِ
 في الد 

 
 Bennett et al., 2003; Flemingجديدة لتطويرهم يُعتبر الأكثر ضرورة

& Amesbury,2012).)َّ

َّ ِ
ة بناء أدوارهم وقدراتهم )يعتمد عمل قادة المدارس المتوس   & Gurrطة على كيفي 

Drysdale, 2013 .)َُّطةِ من  من هنا، تبرز ِ
 المدارِس المتوس 

َ
ن قادة

 
مك

ُ
تي ت

 
ة ال ئيسي  العوامل الر 

داء واجباتهم وهي: )أ( وظيفة القيادة 
َ
عم من أ ة )مدير المدرسةِ(، )ب( الخبرة والد  الر سمي 

سلوبَ 
ُ
ن  مديري المدارس عادة يستعملونَ أ

َ
آزر بين القادة. في حين أ الِإدارة العليا و )ج( الت 

ةِ ) حويلي  زُ على تحفيز العاملينَ في Transformational leadershipالقيادة الت  ِ
 
تي ترك

 
( وهي ال

 لتطويرَّ
َ
مة

 
مةِ بشكلٍ ناجعٍ )المنظ

 
(، قادة Shaked & Schechter, 2017هم وتطوير المنظ

ةِ ) عليمي  سلوبَ القيادة الت 
ُ
ا يستعملونَ أ طة عموم  ِ

( Instructional leadershipالمدارس المتوس 

مَةِ )
 
ةِ في المنظ عليمي  ة والت  ربوي 

 
ات الت ذي يعتمد على قيادةِ العملي 

 
َّ. (Seong & Ho, 2012وال
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 ليسَ بسببِ مصالح 
ٌ
ة وسط مهم 

َ
ةِ القائد الأ مِ لمهم  ِ

 
 المعل

َ
ن  ترقيَة

َ
يعتبر مديرو المدارس أ

عليم  ات الت  أثير في عملي  ون في الِإدارة الوسطى من أجل الت  مون مهتمُّ ِ
 
ة للمدير. المعل خاص 

مِ )
ُّ
عل ِ مFletcher-Campbell, 2003والت 

 كل 
ُ
لكَ تتمُّ مساءلة

ٰ
مِ (، كذ قدُّ مي المدرسةِ لتعزيز الت  ِ

 
عل

بها )
 

ةِ لطلا تائج الأكاديمي  َّ(.Hunt, 2013والن 

ة  داء عملِهم بفعالي 
َ
مينَ في أ ِ

 
بون بدعمِ المعل

َ
طينَ مطال ِ

إن  القادة المتوس 
َ
ياق، ف ِ

في هٰذا الس 

ب وتحصيلهم )
 

لا
ُّ
الي، (. بHammersley-Fletcher & Strain, 2011وتحقيق إنجازات الط الت 

ضح من طلباتهم لمزيد من  جاح، كما يت  ة لتمكينهم من الن  ات إضافي  هم بحاجة إلى استراتيجي 

طويرَّ َّ(. Thorpe & Bennett-Powell, 2014) الت 

َّ ةِ عد  ن  للقيادةِ الوسطى القوي 
َ
 على أ

ُ
بحاث

َ
فق الأ َّتت 

َ
زات: ة ِ

صحاب وظائف  ممي 
َ
هم أ

مِ وللمبادرات المشتركةِ في صفوف  فيذ وظائفهم،من ذوي الكفاءةِ العاليةِ لتن
ُّ
عل يبادرون للت 

عاونِ بينهم في طاقم المجموعةِ، مالةِ والت  خرى، تسودُ روح الز 
ُ
صحاب الوظائف الأ

َ
هم  أ

ا، يدورُ حوارٌ بينهم  خير 
َ
ة، وأ ات ويملكون قدرات ريادي  لون المسؤولي  ن يتحم   مم 

َ
صحابُ وظائف

َ
أ

 وبين الِإدارةِ 
 

ا متبادَلا  مشتركة وتأثير 
 
رون لغة ِ

صحابِ الوظائِفِ في المدْرسةِ، يطو 
َ
ومختلف أ

َّ(.2011 ,אריה-ובן, אבני, מדינה-ברק)

ة مين في  ،من حسنات وجود قيادةٍ وُسطى قوي  ِ
 
ةِ وقيادة المعل ي بالِالتزام والمهني 

 
حل الت 

، ومن هُنا، يزيدَُّ ِ
وتينِ اليومي  ةِ.  الرُّ عليمي  ة والت  ربوي 

 
ة الت سين وتفانيهم تجاه العملي  عطاء المدر 

 Spillane, 2004حسب سبيلين )
ُ

ِ حيث
نظيمي  ا في المفهوم الت  غيير 

َ
 ت

ُ
ة  المركزي 

ُ
(، تعكسُ القيادة

سلوب ا
ُ
ما تقومُ مبادِئهُ على أ زي  هو القائد الوحيد بُحكمِ منصبِهِ، إِن 

َ
لقيادة لم يعُد القائد المرك

عة ) تي تنمو Distributed leadershipالموز 
 
خرى وَال

ُ
 أ

ٌ
 قيادة

َ
مَة

 
(. في هٰذِهِ الحالةِ تتواجدُ في المنظ

دير؛ يقومون بأدوار 
ُ
نظيم، باستثناء الم دوار آخرينَ في الت 

َ
ةٍ بين ذوي أ

َ
بحسبِ علاقاتٍ متبادَل

َّ
 
ط

 
و مخط

َ
رورةِ أ ة بالض  ة ليستْ رسمي  ا،لها مَُّ اقيادي  ة. يتمُّ  سبَق  ا ديناميكي  يْض 

َ
دوارِ وَهي أ

َ
توزيعُ الأ

حسينات في المدرسة على  ن من إدخال الت  ِ
 
، يُمَك ِ

ة بما يتلاءَم مع بنية الجهاز المدرس ي  القيادي 
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ال وناجع ذا فإِن  تطويرَ القيادة الوسطى قدْ يُساهِمُ في إِنماءِ القُوى العاملةِ في ل، نحو فع 

ة لهاالمدرسةِ وبن  .اءِ قيادةٍ مستقبلي 

ا على  زَت سابق 
 
ات رك دبي 

َ
ن  الأ

َ
 أ

 
طينَ، إِلا ِ

ةِ دور القادة المتوس  ي  ِ
على الر غم من أهم 

ين  مينَ الرئيسي  ِ
 
ة المعل ي  هم 

َ
ة المدرسة، ووُصفت أ ة وتحسين المدارِس وفعالي  عليمي  الِإدارةِ الت 

طرُّق با كِن  الت 
ٰ
لِكَ، وَل

ٰ
ا هناك. مع ذ  نسبيًّ

 
ة دور القائد الأوسط كانَ مهملا ي  هم 

َ
لأبحاث لأ

(Shaked & Schechter, 2017 توسيعُ المعرفةِ الموجودة فيما ِ
روري  هُ منَ الض 

 
إِن

َ
(. من هنا ف

ةِ تطويرهم من قبل مديريهم. كما  طين وبناء موديل لكيفي  ربوي  للقادة المتوس 
 
ق بالعمل الت

 
يتعل

 عدمُ تطرَُّّ
ُ
قت ويُلاحظ تي تطر 

 
ساءِ في القيادة الوسطى. مَعَ وفرةِ المقالاتِ ال

 
ات إِلى فئةِ الن دبي 

َ
قِ الأ

تي أشارت إلى طرق تمكينها 
 
ن  الاقتراحات ال

َ
 أ

 
في الآونة الأخيرة إِلى فحص القيادةِ الوسطى إِلا

 ,Bennett, Woods, Wise, & Newton;2011 ,אריה-ובן, אבני, מדינה-ברקما زالت قليلة )

ة هم 2007 ن  القيادة الوسطى القوي 
َ
ة للقيادةِ الوسطى على أ ساسي 

َ
ماذج الأ فِق الن  (. تت 

عاوِن   تجمعُ بينهم روحُ الت 
ُ

ون بمزيدٍ منَ الخبرة والالتزام، حيث
 
ذين يتحل

 
صحاب الوظائف ال

َ
أ

صحاب الوظائف وترتكِزُ على ثلاث
َ
واصل المثمِرِ بين الِإدارة وأ ( المحور الفردي  1ةِ محاور: )والت 

خص ي  والمهني  للقائد الأوسط. 
 

ر الش طو  ذي يعكس الت 
 
ر  -( المحور الجماعي 2َّ)وال ويعني تطوُّ

 المواءمة بين 3القيادة الوسطى كمجموعةٍ؛ و )
ُ
ذي يُشيرُ إِلى تقوية

 
نظيمي وال ( المحور الت 

نظر: 
ُ
مة )ا

 
فعالِ في المنظ

َ
هدافِ والأ

َ
َّ(.2011 ,אריה-ובן, אבני, דינהמ-ברקالأ

ربويّة  القيادة
َّ
ة الت سائيَّ ِ

ّ
 الن

َّ 
ُ
بحاثِ منذ

َ
ا في الأ ا رئيسيًّ عليم محور  أصبحت مسألة إدارة المرأة وقيادتها في مجال الت 

(. ناقش e.g., Oplatka, 2006; Shapira, Arar & Azaiza, 2011نهايةِ القرن العشرين )

ةِ  ياسي  ِ
ة مثلَ: الس  سائي  ِ

 
)li’A ,الباحثون في العديد من البلدان الجوانب المختلفة للقيادةِ الن

as, 2016’Da& ( ة ةِ Arar, 2010; Oplatka, 2006(، المهني  ) & Embry, Padgett(، الجندري 

Caldwell, 2008)ة، وأساليب القياد (e.g., Arar, 2014ش 
ٌ
بحاث عديدة

َ
دتْ على الجانب (. أ د 

رَةِ  ِ
ةِ في المجتمعات المتطو 

َ
 ,Akuamoah-Boateng et al., 2003; Celikten)القيادي  للمَرأ
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سوي  ) (2005 ِ
 
( وأخرى feminist leadership( )Biseswar, 2008مثل الجانب القيادي  الن

َّ
 
سائي القيادي )رك ِ

 
ز على  (. البحث,.as, 2016’li, & Da’A e.gزت على الجانب الن ِ

 
الحالي يرك

ة مثل  ة مركزي  ذي يتمحور حول مكانة المرأة في وظائف قيادي 
 
سائي القيادي وال ِ

 
الجانب الن

امية  ة للمديرات في البلدان الن  سائي  ِ
 
ة الن إدارة المدارس. لا يُعرف الكثير عن الجوانب القيادي 

(Oplatka, 2006قُ بمد
 
ا فيما يتعل يْض 

َ
يري المدارس في المجتمع العربي في ( وَهٰذا صحيح أ

راسات للقيادات  ِ
ا. كانت هناك بعض الد  ا نامي  ا مجتمع  يض 

َ
ذي يمكن اعتباره أ

 
إسرائيل، وال

عليم العربي في إسرائيل  ربيةِ والت 
 
ة في جهاز الت سائي  ِ

 
-Abu- Rabia, 2006; Abu-Rabia)الن

Queder & Oplatka, 2008; Khattab & Ibrahim, 2006) ،َلِك
ٰ
ى الآن لا توجد . ومع ذ حت 

ة الوسطى  سائي  ِ
 
ة الن ، وخاص 

 
ة ة الوسطى عام  سائي  ِ

 
قة لموضوع القيادةِ الن ِ

دراسة متعم 

ة  ِ جوانب سياسي 
 في ظل 

 
ة وع من القيادات خاص  ة ودور المديرة في تطوير هٰذا الن  الفلسطيني 

يَزة لقيادة المرأة العرَّ ة ومم  ة خاص  ةِ في إسرائيل.واجتماعي  َّبي 

ساء يختلفونَ  ِ
 
ِجال والن

ن  الر 
َ
ن أ ة، تبي  سائي  ِ

 
راسات حول القيادة الن ِ

في سلسلة من الد 

ن  المرونة 
َ
مات. يميل أسلوبُ إدارة المديرات الإناث إِلى أ

 
تي يقودون بها المنظ

 
ريقةِ ال

 
في الط

ساء أكثرَّ ِ
 
كور؛ الن

ُّ
ة مقارنة مع نمط الذ مولي 

ُّ
ة  والش شاركي 

 
ي القيادة الت ِ

 إلى تبن 
َ

 ,Chase)ميلا

1995; Normore, & Jean‐Marie, 2008)  ساء على العلاقات مع الآخرينَ، لديهن ِ
 
زُ الن ِ

 
. ترك

ِ Normore, & Jean‐Marie, 2008أسلوبٌ ديمقراطيٌّ )
هُ منَ المهم  ن 

َ
(، يشاركن أكثر ويشعرن أ

عوري في المجتمع 
ُّ

سلوب Kochan & Mathews, 2000)تطوير الجانب الش
ُ
ر الأ

 
ث
َ
قد أ

َ
(. ل

(. مع زيادة اندماج Riehl & Lee, 1996الإداري  في تشكيلِ نماذجَ جديدةٍ لقيادةِ المدارس )

رََّ ة قد تغي  ة، طابع القيادة المدرسي  َّ(.(Addi-Raccah, 2006 المرأة في المناصب الإداري 

.في العديد من البلدان، لم يكنْ طريق الم
 

تشمل العقباتُ  رأة إِلى الإدارة سهلا

د  ِ
تي تحد 

 
ة ال قافي 

 
رات الث صو  تي تشغل هٰذِهِ الوظائف، الت 

 
ساء ال ِ

 
تي تواجِهُها الن

 
 ال

ُ
ة الخارجي 

ة" ) سوي  ِ
 
ِي  ضد  Arar et al., 2011مفهوم "الن

ر  ِ
مييز الس  راسات إلى أن  الت  ِ

(. كما وأشارت الد 

ر الفرص لتعزيزِ المرأةِ المرأة وسيطرة ا ِ
 
ة تؤخ عليمي  كور على الِإدارةِ الت 

ُّ
) ,A'li & Da'asلذ
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ِجال العرب يميلون إلى أسلوب 2017(
ن  الر 

َ
. في دراسة مقارنة أجْرِيت في إسرائيل وجد أ

يتماش ى مع الأسلوب    (، وَهٰذاauthoritarian-supervisoryالإشرافي ) -القياده الاستبدادي

كور )
ُّ
ز ثقافة الذ ذي يمي 

 
رات Addi-Raccah, 2006الإداري  ال ق بتصوُّ

 
 أخرى تتعل

ٌ
(. دراسة

َِّ
 
َِّالمعل

 
كثر من مين والمعل

َ
قبل أ

ُ
ن  سلطة المدير ت

َ
و المديرةِ، وجدت أ

َ
مات بقبول سلطةِ المدير أ

مينَ  ِ
 
غلبُ المعل

َ
َِّسلطة المديرةِ وَهٰذا ما أجمع عليه أ

 
ذين اشتركوا في البحث والمعل

 
 ,A'li)مات ال

& Da'as, 2017).  ضال ضد مديري المدارس ِ
لا زالت المرأه في وظيفة الإدارة تواجه صعوبة الن 

صوى )
ُ
ة ق ذين يحصلون على أولوي 

 
كور، ال

ُّ
ة تنبع Arar & Shapira, 2011الذ ولوي 

َ
(. هٰذِهِ الأ

ة للمجتمع الع بيعة الأبوي 
 
ساء كمديري من الط ِ

 
ِجال على الن

ي إلى تفضيل الر  ِ
ا يؤد  ربي، مم 

تهم بشكل أكبر ) َّ(. A'li & Da'as, 2017مدارس وتقبل صلاحي 

 المرأةِ في المجتمع العربي في إسرائيل 
ُ
 مكانة

كان العرب اليوم هو  ةٍ من اليهود، عددُ السُّ غلبي 
َ
 في إِسرائيلَ مع أ

 
ة قلي 

َ
يعتبر العربُ أ

لف( ) 300مليون نسمةٍ )يشمل القدس وعددهم  1.8
َ
ةأ ة الإسرائيلي  ، دائرة الإحصاء المركزي 

2018َّ ، جمعيٌّ وذكوريٌّ هُ تقليديٌّ ن 
َ
ز المجتمع العربي بأ  Da'as, 2017أبويٌّ )-( . يتمي 

ُ
ة (. طرأت عد 

 بمجتمعٍ بمرحلةِ الاَّ ،تغييرات على المجتمع العربي مع الحداثةَِّ
ُ

 חברה) نتقالوهو المعر ف

ات  (.במעבר قليد؛ فبجانب عملي  دات الت  حديث ومحد  المجتمع العربي موجود بتعارض بين الت 

 للأجيال 
 
ة بقيت محفوظة ة وقيم تقليدي  رت وبشكل عميق نماذج اجتماعي 

 
حديث تجذ الت 

ٍَّ َّ.بشكل قوي 

خيرةَِّ
َ
ة طرأ  في الآونةِ الأ في إسرائيل،  المواطنةتغييرانِ على مكانة المرأةِ الفلسطيني 

واتي يدخلن سوق العمل، على سبيل 
 
ساء الل ِ

 
ِيادة الكبيرة في نسبة الن

ل بالز  غيير الأو  لُ الت 
 
ويتمث

كثر من 
َ
ساء مع نهاية القرن العشرين أ ِ

 
لت الن

 
بالمئة من مجمل سوق العمل  45المثال شك

 مع ما نسبته 
 
ل في المستوى  1960بالمئة في نهاية عام  30المدني  مقارنة

 
اني فتمث

 
غيير الث ا الت  م 

َ
. أ

لُ المرأة حوالي 
 
لكَ تشك

ٰ
ساء، مثال على ذ ِ

 
ِ للن

عليمي  بالمئة من حملة شهادةِ البكالوريوس،  50الت 
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كتوراة ) 45وأكثر من   עליبالمئة من حملة شهادات الماجستير، وثلث حملة شهادات الدُّ

َّ. (2018 ,ודעאס

، بما مع هٰذا فإِن   كوري  هو القطاع الخاصُّ
ُّ
سبة للمجتمع العربي  الذ ِ

 
مكانة المرأة بالن

ة المرأة تتمركز حول البيت وتربية الأولاد   ;A'li & Da'as, 2016)معناه أن  وظيفة ومسؤولي 

ة، (2017 ة نسائي  قلي 
َ
كوري وكأ

ُّ
ا كجزءٍ من المجتمع العربي الذ ا مضاعف 

 
. تعاني المرأة تهميش

َّوكجز
 
ة ولة عام  َّ.(A'li & Da'as, 2016; 2017) ءٍ من ظاهرةِ تهميش العرب في الد 

ة ربويَّ
َّ
ةِ في القيادةِ الت  مكانة المرأةِ الفلسطينيَّ

عليم: ة في الت  سائي  ِ
 
 حول القيادة الن

ُ
بحاث

َ
تان تقوم عليهما الأ تناول  هناك مسألتان مهم 

َ
الأولى ت

ة. وقد نوقشت هٰذِهِ المسألة  ساء في المناصب الإداري  ِ
 
عوبات والعقبات في طريق تعيين الن الصُّ

بحاث 
َ
كِن  الأ

ٰ
ة في العشرينَ سنة الماضية ل ول الغربي  ةِ في العديد من الدُّ ات الإدارة المهني  دبي 

َ
في أ

ساء ِ
 
ةِ )الن سائي  ِ

 
ةِ الن قت إِلى القضي  ات مواطنات إسرائيل(  تطر  ات الفلسطيني  ات والعربي  اليهودي 

انية، e.g., Shapira, Arar & Azaiza, 2011في إسرائيل في الآونة الأخيرة فقط )
 
(. والمسألة الث

عوبات بين الجنسين بعد دخول الوظيفة، مثل العلاقة بين جندر المدير/ة وقبول  ق بالصُّ
 
تتعل

دريس لسلطتِهَِّ َّا./هيئة الت 

 تطرَُّّ
ُ
قْ إِلى  قَُّيُلاحظ ةِ المديرةِ ولم تتطر  ابقةِ إِلى وظيفةِ المرأةِ الفلسطيني  بحاث الس 

َ
الأ

مات العرب وظائف الِإدارة، أظهرَ 
 
مينَ والمعل ِ

 
ات المعل  تصور 

َ
القيادةِ الوسطى. مِنها قد بحث

ِجال على المديرا
ا يُشيرُ إلى تفضيل للمديرين الر  ةٍ تجاه المديرات، مم  رات سلبي  ساء. تصوُّ ِ

 
ت الن

ر  صوُّ خذِ أوامر من امرأة، والت 
َ
 عن صعوبة في أ

 
ة تبدو ناتجة لبي  مين الس  ِ

 
لاءِ المعل

ُ
رات هٰؤ تصو 

ِجال )
ع بها الر  تي يتمت 

 
ةِ ال هني  ِ

 
 بنفس القدرات الذ

 
ن  المرأة ليست موهوبة

َ
َّ(.Waleed, 2012أ

ِجال في الم
ساء والر  ِ

 
راسات على الن ِ

زت بعض الد 
 
وا طريقهم رك ذين شقُّ

 
جتمع العربي ال

دريس إلى الإدارة ) راسات e.g., Hertz-Lazarowitz & Shapira, 2005من الت  ِ
زت هٰذِهِ الد 

 
(. رك

ساء.  ِ
 
ظر عن مدى مهارة الن ِ الن 

ساء بغض 
 
ا للن ِجال ومانع 

ا للر  ع  ِ
على كونِ المناخ الاجتماعي  مشج 
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ساء  ِ
 
ع من الن

ُّ
وق فضل حيث برز الت 

َ
داء أ

َ
ِجال ومن ثم  القيام بأ

إظهار مهارات مشابهة لمهارات الر 

ة. ة والقيادي  َّللوصول إِلى المناصب الإداري 

شات في جهاز  ِ
 
قة قصص حياة أربع نساء مفت ِ

وضحت المقابلات المتعم 
َ
في بحث آخر، أ

ن  المجتمع الأبوي  البطريركي  يضع الكثي
َ
عليم العربي في إسرائيل أ ِ الت 

ر من المصاعب، ومع كل 

َّ
ُّ
صرَرْنَ على تحقيق تطل

َ
ساء طمحن إِلى هٰذِهِ الوظائف وأ ِ

 
 ,Arar) عاتهن  بعزمٍَّهٰذا فإِن  الن

2014َّ
 

مج (. فمثلا راسة مع رعاية الأسرة؛ الد  ِ
ه كان عليها دمج الد  شات قالت بأن  ِ

 
، إحدى المفت

عليم العالي مع العمل والولادة ورعاية الأَّ طفال، تلبية احتياجات الأسرة مع الاستمرار بين الت 

عوبات للوفاء بجميع هٰذِهِ الوظائف في وقت واحد  ب على العديد من الصُّ
ُّ
غل في العمل والت 

(Arar, 2014.)َّ

ليفي بوجودِ طرائق فريدة من نوعها، منها تشتقُّ  -قويدر وفينر -تعتقد أبو ربيعة

تها )  مصادر قو 
ُ
رائق Abu‑Rabaia Quader &Winer Levi, 2010المرأة

 
(. إحدى هٰذِهِ الط

ا يسمح لهن   ساء المسلمات لباس  ِ
 
ذي يُعتبر في عيون الن

 
الفريدة من نوعها هو الحجاب وال

ة في المجتمع  قاليدِ ويضمن مكانتهن  الإيجابي  ز العام، ويرمز لولائهن  للت  ةٍ في الحي  ي  ِ
حرُّك بحر  بالت 

َّ
َ
قة مع سبع مديرات مدارس يصفن اعتمادهن  بوي. في بحالأ ِ

ث آخر أظهرت مقابلات متعم 

هُ يرتبط  كِن 
ٰ
، وَل خص ي 

 
للحجاب، أن  الانتقال إلى ارتداء الحجاب كان في الأساس اختيارهن  الش

واحي بوظيفتهن  الإداري َّ ا في بعض الن  ق بأدائهن  المرئي في المجال العةأيض 
 
ة فيما يتعل  .ام، خاص 

كور من خلال تكييف مظهرهن  كقائدات مسلمات ك
ُّ
واصل مع الذ )Arar البحث على طرق للت 

& Shapira, 2016). 

أثير  ذين يمكِنهم الت 
 
مديرات ومديرو المدارس هم القيادة العليا وهم الأشخاص ال

الب )
 
ة ونجاعةِ المدارس وفي زيادة تحصيل الط (. Da'as, 2019على تحسين المدرسة وفعالي 

جل  ةبالِإضاف
َ
ةٍ من أ ات وسيروراتٍ تنظيمي  لكَ فإن  مدير المدرسة مسؤول عن تطوير عملي 

ٰ
لذ

مينَ والمدرسةِ  ِ
 
م المعل  ,Leithwood, Seashore Louis, Anderson, & Wahlstrom)تقدُّ

2004; Mulford, 2008) نظيمي م الت 
ُّ
عل  & ,Berson, Da'as)، مثال على هٰذا سيرورات الت 
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Waldman, 2015) ( خاذ القرارات ِ
 
م Da'as, 2019أو المشاركة في ات (. من هنا فإِن  تطوير وتقدُّ

ساس يٌّ يقعُ على عاتق مدير المدرسةَِّ
َ
ةِ هما جزء أ دريسي  َّالهيئةِ الت 

ة  ينِ وهو الممارسات القيادي   الحالي إلى إضفاءِ جانب آخرَ من شق 
ُ

يسعى البحث

سائيةِ كعنصر للمديرات الفلسطيني َّ
 
ات، كنموذج لإنشاء وتمكين القيادات الوسطى الن

ابقة لِهٰذِهِ الجوانب من قبل. راسات الس  ِ
قْ الد  ه لم تتطر  كر أن  ِ

 
ٍ في المدرسةِ. حريٌّ بالذ

ساس ي 
َ
َّأ

ة للمديرات  ؤال المركزيُّ للبحثِ وهو: ما هي الممارسات القيادي  ذا يبرزُ السُّ
َ
هٰك

ات لت لي سيدرس حالة  مكين القيادات الوسطى في المدرسةِ؟الفلسطيني  البحث الحالي بحث أو 

قةٍ  ة أدوات منها إجراءِ مقابلاتٍ معم  مال من خلالِ عد 
 

مديرة مدرسةٍ إِعداديةٍ من منطقة الش

ةِ في المدرسةِ. سوي  ِ
 
ةٍ مع المديرة والقيادةِ الوسطى الن َّمبني 

ة البحث  منهجيَّ

 سياق البحث

رُ المدارسُ يُعتبرَُّ ِ
 
 توف

ُ
عليمي في إسرائيل، حيث ظام الت  ِ

ا من الن  عليميُّ العربيُّ جزء  ظام الت  ِ
 الن 

ا  ةٍ نسبيًّ
 
مات مستقل

 
ٍ فرصة لدراسة منظ

ة بشكل خاص  بشكل عام والمدارس الإسرائيلي 

(Berson et al., 2015ظام ِ
ن بمخرجات الن  حسُّ غم من الإنجازات في الت  عليمي   (. على الر  الت 

عليمي   ظام الت  ِ
 بتلكَ الموجودة في الن 

 
ا مقارنة  نسبيًّ

َ
ها ما تزالُ منخفضة كن 

ٰ
نينَ ل ِ

العربي  على مر  الس 

(. Abu-Asbah & Avishai, 2007; Arar, 2015; Da'as, 2015; 2017اليهودي  في إسرائيل )

ة وا ة العربي  عليمي  ظم الت  ة على عدم المساواة في الموارد بين تشهد بيانات مقارنة بين النُّ ليهودي 

م والمحتوى لصالح المجتمع 
ُّ
عل ة ونقص في تطوير برامج الت  مييز في الميزاني  المجتمعين كنتيجة للت 

َّ(.Abu-Asbah & Avishai, 2007اليهودي )

 مجتمع البحث

سائي َّ ِ
 
ات مواطنات في دولة اسرائيل وفئة القيادة الوسطى الن َّة في المدرسة.مديرات عربي 
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 عيّنة البحث

غة 
ُّ
زة الل

 
ساء في المدرسةِ: مرك ِ

 
زات الن

 
مال، وكل  المرك

 
ة في منطقة الش مديرة مدرسة إِعدادي 

ة، ات العربي  ِياضي 
زة الر 

 
ةِ، مرك غةِ الإنكليزي 

ُّ
زةِ الل ِ

 
زة الر حلات، مرك

 
(، مرك  )والبرنامج الأسبوعي 

زة الاحتواء. بالإضافة إلى 
 
ذي مرك

 
مين وال ِ

 
ِ المعل

ٍ من سجل 
مة اختيروا بشكل عشوائي  ِ

 
م ومعل ِ

 
معل

رة  ريقة المريحة/ الميس 
 
ا اختيار المدرسة فقد تم  بالط مات في القيادة الوسطى. أم  ِ

 
لا يشمل المعل

َّ(מזדמנת)

ة للقيادة الوسطى في المدرسة المشتركة  1في الجدول رقم  في يظهر تركيز معلومات ديموغرافي 

َّالبحث.

ة للقيادة الوسطى1جدول رقم   : تفاصيل ديموغرافيَّ

زة ِ
ّ
ز موضوعَّمرك ِ

ّ
قافة مرك

َّ
ة في  الث قدميَّ

َ
أ

دريس
َّ
 الت

قدميّة  العمل 
َ
أ

مع المديرة 

ة  الحاليَّ

ركيز
َّ
ة في الت قدميَّ

َ
 أ

ة 1 غة العربي 
ُّ
 2 11 18َّلقب ثانٍَّ -ماجستيرَّالل

ة2َّ غة الإنجليزي 
ُّ
بكالوريوس )لقب َّالل

قَّ ل( بتفوُّ َّأو 

15 7 7 

ات )هي 3َّ رياضي 

زة أي ِ
 
ا مرك ض 

سبوعي(
ُ
َّالبرنامج الأ

لقب  -بكالوريوس

لَّ َّأو 

سنين في  20َّ9َّ10

ات ِياضي 
َّالر 

زة  9 -و ِ
 
سنوات مرك

َّالبرنامج الأسبوعي

ريق للحصول َّالاحتواء4َّ
 
في الط

لقب -على ماجستير 

َّثانٍَّ

24َّ7 1 

ِحلات5َّ
 1 7 10َّماجستيرَّالر 

َّ



 رمــاء دعّاس

 80 صفحة، (2020) عدد خاص -23 العدد، جامعة

َّملاحظات: 

فوف فيها. ة الصُّ
 
لِكَ لقل

ٰ
َّ)أ( في هٰذِهِ المدرسة لا توجد وظيفة نائب مدير وَذ

ة المديرة في الِإدارة:  قدمي 
َ
ل في  ألقاب: ماجستيرَّ سنوات، 9)ب( أ و 

َ
)لقب ثانٍ( إدارة، ولقب أ

ات.  ِياضي 
َّالر 

ة خمس  ات لمد  زة رياضي  ِ
 
ة مناصب مثل: مرك م منصب الإدارة أشغلت المديرة عد 

ُّ
قبل تسل

ة تسع سنوات، ورئيسة لجنة  ة لمد  انوي 
 
ة في المرحلة الث هائي  ِ

زة مشاريع الوظائف الن  ِ
 
سنوات ومرك

ة  ابقة لمد  مين في مدرستها الس  ِ
 
َّسنة. 17المعل

ا  اسع، 40عمر المدرسة )مبنى(: تقريب   الت 
 

ف ابع للص  ِ الس 
 

ف ة: من الص  بي 
 

عدد  سنة، فئات طلا

مين الإجمالي:  ِ
 
مات الإناث = 32المعل ِ

 
كور = 20؛ عدد المعل

ُّ
مين الذ

 
 .12، عدد المعل

دوات البحث
َ
 أ

َّاِستخدمت ثلاث أدوات لجمع المعطيات: 

َّ: المقابلاتَُّالأداة الأولى

نة مع المديرة)أ َّ.( مقابلة شبه مقن 

ذين لا يشغلون أي  وظيفة 
 
مة، وال ِ

 
م ومعل ِ

 
زات في المدرسة ومع معل

 
ة: مع المرك )ب( مقابلة مبني 

َّتركيز.

ذت خمس مقابلات.. في هٰذ2019َِّأجريت المقابلات سنة  َّهِ المرحلة نف 

جريت المقابلات في المدرسة
ُ
زات  ،مكان المقابلة: أ ِ

 
ة مع إحدى المرك ومقابلة إضافي 

ا.  تي كانت هاتفيًّ
 
َّوال

ة  ة تتراوح بينالمقابلةمد  زة لمد  ِ
 
ِ مرك

َّدقيقة.  30 -20 : مع المديرة كانت ساعتين، ومع كل 

ة  م في المدرسة لمد  ِ
 
ذت المقابلة مع المعل ا  15 -10نف  انية أجريت هاتفيًّ

 
 -دقيقة، والمقابلة الث

زات في المدرسة" كيف لأسباب خ ِ
 
مة. تمحورت أسئلة المقابلة حول "دور المرك ِ

 
ق بالمعل

 
ة تتعل اص 

ا. أجريتُ  ل المقابلات صوتيًّ زات".  لم تسج  ِ
 
زات؟ و"دور المديرة في تطوير المرك ِ

 
يتمُّ اختيار المرك

زات. ِ
 
الي من تنفيذ المقابلات مع المديرة والمرك َّالمقابلتين في اليوم الت 
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 سيرورة البحث

زات ومن ثم  مع المــديرة.  ِ
 
 تم  اختيــار يوم)في البــدايــة أجريــتُ المقــابلات الأربع مع المرك

ة أجريت  مين في المدرســــــــــــة(. والمحادثة الهاتفي  ِ
 
كن تواجد فيه جميع المعل

ٰ
لم يكن فيه تعليم ول

ا. الهدف من الم ا بل كتابيًّ زات بعد يوم. لم يتم  تســـــــــــجيل المقابلات صـــــــــــوتيًّ ِ
 
ِ المرك

قابلات مع كل 

ظر والآراء من زوايا مختلفة ) ، الهدف Merriam, 2009هو توســيع وجهات الن  ٍ
(. بشــكل خاص 

زات والمديرة هو جمع معلومات حول مدى تطبيق وتنفيذ الممارســــــــــــــات  ِ
 
من المقابلات مع المرك

زات.   ِ
 
ة من قبل المديرة لتطوير المرك َّالخاص 

ثناء المقابلة بأكمل
َ
ةِ تعزيز أ ســـــــئلة مباشـــــــرة حول كيفي 

َ
بَ اســـــــتخدام أ ها مع المديرة حاولت تجنُّ

لِكَ مباشــــــــــــــرة، عن طريق 
ٰ
ثِ عن ذ حدُّ  بالت 

ُ
بادرَ المديرة

ُ
نْ ت

َ
ن  الهدف كان بأ

َ
القيادة الوســــــــــــــطى لأ

ســــــئلة مع المديرة:
َ
هٍ. نماذج الأ ٍ موج 

زة )ســــــنوات/  ســــــؤال مركزي  ِ
 
ة للمديرة كمرك "تجربة ميداني 

  ." سباب لتعيينهن 
َ
زات "الأ ِ

 
َّوظيفة(" "طرق تعيين المرك

زات  ِ
 
زات تم  طرح ذات أســــــــــــــئلــة المــديرةِ مثــل طرق وأســــــــــــــبــاب تعيين المرك ِ

 
في المقــابلات مع المرك

ق بتطوير ودورَّ
 
تي تتعل

 
مثل بالإضـــــــافة إلى الأســـــــئلة وال

َ
َّالقيادة الوســـــــطى. أ

ُ
محاور الأســـــــئلة مع  ة

زات: ِ
 
زات؟" المرك

 
ي علي   كيف ترين دور المرك ن تقصــــــــــــــ  

َ
رجو أ

َ
زة؟ أ

 
نــت كمُرك

َ
كيف ترين دورك أ

 لمعيقات، نجاحات،
 
مثلة

َ
عامل مع  ،عقبات، فشـــــــــــــلٍَّ أ ِ وكيف كان الت 

ة كل  ها؟ كيفي  ِ
 
مرحلةٍ وحل

رة؟ َّ"العمل داخل الهيئة المصغ 

انية:
َّ
َّتحليل مضامين.  الأداة الث

ة في موقع المدرسة من  مين في المواضيع الأساسي  ِ
 
زات وطاقم المعل ِ

 
تم  متابعة صفحات المرك

اقم.  ،قبل الباحثة
 
زين والط ِ

 
َّبهدف جمع المعلومات عن عمل المرك

شرح أهداف البحث  ات البحث العلمي. لقد تم َّخلاقي َّأالبحث الحالي يلتزم بالمحافظة على 

َّ ِ
على  ةول موافقة المديرة لتنفيذ البحث في المدرسة، وتأكيد المحافظمشاركي البحث، قب لكل 

َّ ِ
َّة المشاركين والمدير وي َّة وعدم الكشف عن هَُّي َّر َِّالس 

ٰ
ذ

َ
، لم يكن . وبناء  على طلب المشاركينلِكََّك

َّهناك تسجيل للمقابلات.
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 تحليل المعطيات

( عن طريق Thematic analysisفي تحليل المقابلات استخدمت طريقة تحليل الموضوعات )

لت الن َّ
 
دة. حل َّتنظيم ووضع البيانات في موضوعات أو فئات محد 

 
رميزات تائج من خلال الت

(Codes( والموضوعات )Themesوبالمرحل )ة (الأخيرةtheorizing )– َّ نظير، هدفها مرحلة الت

َّ ة في المرحلة الس  ثيرها  ابقة، وفحص مدىالوصول إلى بناء مفاهيم للفئات المشتق 
َ
ترابطها وتأ

دةٍ ) ( وبناء Richards & Morse, 2013على بعضها البعض كأجزاء من بنية واحدة مجر 

ولي  للقيادةِ الوسطى.
َ
َّموديل أ

 
َّ
 تائجالن

َِّيعرض هٰذا الفصل الن َّ
 
َِّتائج المتعل

 
زات في المدرسة والمجموعة قة بالمقابلات مع المديرة والمرك

َّالبؤري َّ
 
َّة وال

 
ة كنموذجٍ لإنشاءِ وتمكينِ  بسؤال البحث المركزي َِّق تي تتعل للممارسات القيادي 

َّالقياداتِ الوسطى.

َِّ
 
ساس يٌَّّالقيادة الوسطى بالن

َ
ة كبرى في العمل المدرس ي  ووجودها أ همي 

َ
 سبة للمديرة لها أ

َّفي المدرسةِ: وضروريٌَّّ

َّ ا مهم  َّ"هم حلقة جدًّ َّ ة بالمدرسة... أنا أحسُّ َّ اوجودهم ضروريًّ ا لعمل المدرسة جدًّ

َّإوَّ َّ ،ه تكون بيداغوغيا صحيحة بالمدرسةنُّ َّ وجودهم لا بد  ا". منه ضروريٌّ َّجدًّ

َِّ َّ"هن  ة للمدرسة. لا تستطيع كمدير مدرسة أن تأخذ قرارات ي شريكين بقرارات مصيري 

َّمر َّ. ביניים מנהיגותللمدرسة بدون أن تأخذ رأي  ى على الأمور البسيطة مثل ات حت 

َّ
 

َِّفترة الامتحانات وينتا مبل َِّشة قد 
 

َّي وقت".يش نخل

ةٍ لتَمكين وتعزيز القيادةِ الوسطى  ساسي 
َ
ظهرُ نتائج المقابلةِ مع المديرةِ ثلاث ممارساتٍ أ

ُ
ت

َِّ
 
 تظهر المواضيعِ الت َّالن

ُ
ة في المدرسةِ بحيث َّالية في حديثها:سوي 

1َّ
 

ينِ: تعزبزَِّويتطر َّ خص ي:. المحور الش ساسي 
َ
طويرِ ة والت َّوقيادي َّ ةصفاتِ خاص َّ ق إِلى جانِبين أ

.ِ
َّالمهني 
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رَّ . المحور2َّ َّالقيادة الوسطى داخل المجموعةِ. الجماعي: تطو 

فعال.الت َّ . المحور3َّ
َ
َّنظيمي: تقوية الملاءمة بينَ الأهداف والأ

1 .َّ
 

ينِ: المحور الش ساسي 
َ
طويرِ ةِ والت َّوقيادي َّ ةتعزبزِ صفاتِ خاص َّخص ي: ويتطر ق إِلى جانِبين أ

َّ.المهني َِّ

زات أ. تعزيز  ِ
ّ
ة لدى المرك  .صفات خاصّة وقياديَّ

ةِ تطوير ي  هم 
َ
دت على أ ةِ  ،من خلال المقابلة مع المديرةِ، شد  فات القيادي  دعم وتعزيز الص 

زات في مدرستها. م ِ
 
ةِ لدى المرك َّ نَّْوالِإداري  د مع بدايةِ الس  ذي يحد 

 
نةِ خلال تعريف الوظيفة ال

َّإف زةِ وظيفة إِداري َّ ن 
 
َّللمرك

 
مينَ في مجموعتِهِا، ة ِ

 
عضاء  ةإِدارَّ في تطويرِ المعل

َ
الجلسة، مشاركة الأ

َِّملة الأعضاء حولَ عملهءومسا
 
ر المرك تي  ةزة بدورها وبواسطةِ المجموعةِ رؤي. تطو 

 
ة وال خاص 

ها المجموَّ
ُ
ط

 
هدافِها.تخط

َ
 لتلائمَ عمل المدرسةِ وأ

ُ
 هٰذَِّ عة

ُ
َّ هَِّتدعمُ المديرة ِ

فات من خلال الص 

زات كامل الحر َِّ ِ
 
ة والت َّإِعطاء المرك َّي 

 
.صر ف والذ ةِ في عملهن  َّاتي 

ا ة  :ثاني  ة خاص  ا قيادي  ساس صفات إم 
َ
حد معايير اختيارهن  على أ

َ
نْ يكونَ أ

َ
يجب أ

َّ وَّبهن  أ
 
زات تساعد في الت َّ هَِّكيز ومن ثم  العَمل على تطوير هٰذَِّرَّممي  ِ

فات وتوسيعها وإِعطاء الص 

ات لتطويرها،الص َّ َّ لاحي 
 

َّ ةمثلحد الأَّأ، فمثلا
 
َّ ةتي ذكرتها مديرة المدرسال

 
َِّتتعل

 
 ةزَّق بمرك

َّزها بقدرة الت َّدت على تميَُّّات وقد شد َّياضي َّالر َِّ
 
 ةلى القدرات الحسابي َّإ ةضافركيب بالإَّحليل والت

َّخرى. الأَّ ِ
َِّ لكل 

 
لِكَ فكلَُّّ ةضافبالإَّ ،ترتيب ،ظامللن َِّ ةزات توجد القدرَّالمرك

ٰ
َِّ لِذ

 
ز بصفات ي َّتتم ةزَّمرك

َّبها. ةخاص َّ

 ِ
ّ
 زاتب. تطوير الجانب المهنيّ لدى المرك

ةِ الت َّ ي  هم 
َ
دت على أ َِّمن خلال المقابلةِ مع المديرةِ، شد 

 
ة الوسطى سائي َّطوير المهني  للقيادةِ الن

َّ َّ وتمكينهن  َّأ ةخلال المقابل ةكامرأةٍ وكقائدةٍ في وظيفتها. ذكرت المديرَّ وتعزيزهن  َِّ" ن 
 

زات كل المرك

َّ".صاروا مع لقب ثاني ةعندي في المدرس
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َِّ
 
َّدعمت المقابلات مع المرك

 
تي تبلور بواسطتها القيادة زات الممارسات والط

 
ريقة ال

َّالإداري َّ َّ يروراتة الس 
 

هٰذا وََّخص ي، بهدف تعزيز القيادات الوسطى في المدرسةِ في المحور الش

َّ ظهرَّ َّفي السُّ
 
ة انعكاس عمل المدير في وظيفةؤال ال ز؟ ذي طرح كيفي 

 
َّالمرك

َّأمثلة:

َِّ
 

َّ ةزَّمرك َّخر. ولا مر َّعم: عندنا تدعم ع الآَّالاحتواء: "الد  ا تحب   ة تعارض على مشروع جديد، دائم 

َِّ
َّب".تجر 

َِّ
 

َِّ ةزَّمرك
َّالر  َّ حلات: "كلُّ َّالد  َّعم. عندما قالت لي "أنت قد 

 
َّها" حط َّتني بموقف أن 

 
َّ".مني يجب أن أتعل

َِّ
 

َّ ةزَّمرك
ُّ

َّالل َِّ ة:غة العربي 
 

َّ"أي دعم بالن
 

َّسبة للن
ُّ

ا تفريغ بعض الط َّشاطات. أحيان 
 

ب للمشاركة. لا

َّ َّتخصيص أسبوع لغة عربي  َّة، فعالي  َّات، جلسة طاقم خاص  َّة أسبوعي  ِ
َّ ة لكل 

 
َّاقم".أفراد الط

َّ -"استكمالات َّتخصُّ
 

ا أنا بقول للمعل َّمات لازم نروح عليها. مثصات: دايم 
 

استكمال ديبيت  لا

َّ ِ
َِّ لازم كل 

 
َّمعل َّمة تروح، وج  َّهتنا المديرة لكي نروح وخاص   الت 

 
َّة َِّأص وَّخصُّ

 
َّ ةزَّنا كمرك هتهم وج 

َّكمان."

َِّ
 

َّ مة بدون وظيفة تركيز:المعل َِّ "المديرة بترد 
 

َّعلى المرك  ز خاص 
 

حصص مختبر زيادة،  מדעים ـبالة

َِّ َّدعم موارد حصص وهيك". منابحث علمي، تتفه 

 تطوّر القيادة الوسطى داخل المجموعةِ  المحور الجماعي:. 2

َّ َِّشد 
 
ةِ إِعطاء القيادة الوسطى الن ي  هم 

َ
 في هٰذا المحور على أ

ُ
ة تفويض سائي َّدت المديرة

َِّالص َّ
 
ات، الث ةوَّقة، المسؤَّلاحي  َّ لي 

 
ة في عملهالذ ة والاستقلالي  َّاتي  َّ ن  َّونجاحه لتكوينهن  تِه ن  َّفي مهم   ن 

هدافِه
َ
رَةٍ لتحقيق أ ةٍ مصغ  َّكهيئةٍ تدريسي  ةِ في المجموعةِ. مثال ن  : "اليوم هو مسؤول الخاص 

َّإ ةعنده صلاحي ،ةعلى الامتحانات، مسؤول عن الهيئ ه يقول لشخص لماذا لا تعمل، نُّ

َّ …ةليوَّمسؤَّ َِّهو يحاسب الأعضاء، إذا أحد تغي 
ومسؤول عن الامتحانات  ،ل حضورَّب ويسج 

َّ وتسليمها لي قبل بأسبوع.
 

َّ"اقمهو مسؤول عن إدارة الط

ةِ في تمكينِ القيادةِ الوُسطى، كالت َّ ا محور الجماعي  يض 
َ
زات أ ِ

 
َّالي:دعمت المقابلاتُ معَ المرك
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َّ َّ"كطاقم رياضي  َِّإ ةحلو، عندي ثق ات عاملين جو 
 

م بشتغل من نفس وجاي مبسوط ذا المعل

َّ
 

ا أجواء منيحة بالط ا يشتغل أحسن، دائم  َِّ ،ما عندنا أوامر ،اقمدائم  خاذ قرارات يوجد ات 

َّ ا نحب  َّنسمع بعض." مشتركة دائم 

َِّ
 

َِّةالبرنامج في المدرس ةزَّمرك شتغله براحة. أني أشتغل براحة، بناية البرنامج والمراقبة : "معطين 

َّ أطلع بنتيجة َّل".منيحة بدون تدخُّ

3 . 
َّ
فعالالمحور الت

َ
 الأهداف والأ

َ
 نظيمي: تقوية الملاءمة بين

َّ
 
نْ يكون بتواصلٍ مع الط

َ
زات يجب أ

 
ن  عمل طاقم المرك

َ
دت المديرة على أ واقم المختلفةِ في شد 

َِّ
 
لِكَ من منطلق عملهن  كقائدات. من وجهةِ نظر المديرةِ للمرك

ٰ
 هامٌَّّ قياديٌَّّزات دور المدرسة، وَذ

َّويجب فتح باب الت َّ َّ واصل بينهن 
 
َّوبين الط

ُ
 ةؤيوصل لتحقيق الرَُّّ ةخرى. وهم حلقواقم الأ

ٍَّالأَّ ةوترجم ةالمدرسي َّ ا ورفع الت َّ ةجل تحسين المدرسأمن  هداف لعمل حقيقي  يض 
َ
حصيل. وأ

َّشد َّ
 
جانِ والط

 
ة بالمدرسةِ من ناحيةدت على ضرورة ملاءمةٍ بين الل المضامين وهي  واقم سوي 

َّز هٰذا الأمر.بدورها تحف َِّ

َّ
 

نقاط ربط أكثر، أشياء مشتركة  -תיאוםواقم.... من ناحية الامتحانات. "يوجد تنظيم بين الط

َّأكون أنا بالعربي ب תיאוםأكثر. 
 

َِّشتغل على مهارات ال
 

َّتي تخدم معل َِّم العلوم والت 
 

مات اريخ. معل

َِّ
 

 الل
 

َّإي الهدف العربي شريكات مع العلوم. مثلا َِّنُّ َِّ ،ينو أخدم الد 
َّالر  ات والمواضيع الأخرى. ياضي 

َِّ
، قراءة مسائل بالر 

 
َّمثلا َّياضي  َّإر. ات أغلب الأسئلة تنوُّ

 
َّإواقم وَّجباري يكون ترابط بين الط

 
 لا

َِّ َّنضي 
ُّ

َّع الط
 

َّلا َّب. الت  َِّنوُّ
 ياض ي يحتاج عربي وقدرات من ناحية عربي ".ر الر 

زات،في  ِ
 
 الي: داري بشكل بارز، كالت َّظهر الجانب الإَّ المقابلات مع المرك

 َِّ
 

َِّالمرك
ة لموضوع الر  ا ما خاصًّ َّز حلقة وصل نوع  ا يوجد طلبات الوزارَّياضي  ا ةات دائم  ، دائم 

َّ ا توحيد الامتحانات، عمل مشترك، نفحص كل  ش يء أين  يوجد أشياء جديدة ويوجد أيض 

َِّ ةمءموجود وملا
 

َّ ةمءملا زي المواضيع فيبالموعد." "بين مرك
 

َّوبالذ
ُّ

َّ ،غاتات بين الل
 

: على مثلا

َّمواعيد الامتحانات والمبنى".
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َِّا الجانب الإَّيض َّأظهر  ةى في المجموعة البؤري َّحت َّ
 
َّزات، مثل:داري والمهني للمرك

"َِّ
 

َّ ،كثير منيح ومساعدزات دور المرك
 

َّبالذ َِّات لأن 
 

َِّني معل
 

ساعد مع بمة جديدة. مة جديدة. أنا معل

َّ
ُّ

َّالط
 

َّ ب منلا َِّناحية تعليمي 
َّة ومن ناحية نمر 

ُّ
َّق موضوع للط
 

َّ ،صار عندهم خبرة أكبر ،بلا
 

ذي ال

َّ
 

 أكثر". ايساعدني ويعطي طرق

َّأنظيمي وعمل الجانب الت َّ
 
. موقع ةفي موقع المدرس ةواقم المهني ظهر بصورة واضحعضاء الط

َِّ يظهرَّ ةالمدرس
 
َّمين في صفحة موقع خاص َّعمل المعل ِ

َِّ ة بكل 
 
َّم/ة معل

 
تي هي جزء من صفحة وال

َّأساسي َّ
ُّ
َّةالعربي َّ ةغة تحت عنوان: موقع تركيز المواضيع: الل

ُّ
َّالعبري َّ ةغ، الل

ُّ
ة، نكليزي َّالإَّ ةغة، الل

َّياضي َّالر َِّ
 
َّة الأَّانوي َّات، والعلوم والمواضيع الث

 
اريخ. وقد ظهر و الت َّأة سلامي َّربية الإَّخرى مثل الت

َّ ِ
َِّ بالموقع الخاص 

 
َّ ةة، البيداغوغيا الغزيرَّعليمي َّالت َّ يع، الموادَُّّمي المواضلمعل

 
الب، لتطوير الط

َّة خاص َّداري َّإمور أمتحانات وَّاوراق عمل، أ
 
َّة تتعل ِ

 خر.آموضوع وَّ ق بكل 

 نقاش

َّطأسلوب مديرة المدرسة في تمكين القيادة الوس
 
تطوير الجانب المهني حول  ذي تمركزَّى وال

َّ ِ
َِّوالص 

 
ةِ للمرك َّ ،زاتفات القيادي 

 
 لتطوير المنظ

 
كثر نجاعة

َ
سلوب القيادةِ الأ

ُ
مةِ يرتبط مع أ

و "الت َّ
َ
مة" أ سلوب القيادةِ المصم 

ُ
شخاص "أ

َ
ة" )والأ (: Transformational leadershipحويلي 

َّ
ُ
ئَِّهم أ

ٰ
َّ كََّول

 
( ويُعـدُّ Bass, 1990ة مع أتباعهم )ذين يبنون علاقة ذات هدف وتحفيزي َّالقادة ال

ذا المفهـومَ 
ٰ
ا للقيـادة الت َّهـ ر  ِ

 متطـو 
 

ةَِّبـديلا
 
ا والقائـد الت َّ ،قليديـ ـذي يكـون قـادر 

 
حـويلي  هـو القائـد ال

لُ القيمَ والد َّ ِ
 
نَةٍ تمث هدافٍ معي 

َ
جل أ

َ
تِهِ على العمل من أ ِ من همُ تحت مسؤولي 

 
وافعَ على حث

َّ
ُّ
ٍ من القــادة والعاملينَ موحات والت َّوالط

عـات لكــــل 
ُّ
 بشكلٍ وق

ُ
معه. ومن هنا تظهر إِجاباتُ المديرة

َّ
 
َّبارزٍ بُعدَ "الاسـتثارة الفكريـ

 
ز هٰذا الن َّة" وال ـة: وفيهـا وع من القيادةِ: الاسـتثارة الفكري َّذي يمي 

فكـار الجديـدة وتـشجيع حـل  المشاكل بطريقة يعمـل القائـد الت َّ
َ
حـويلي  علـى البحـث عـن الأ

َّابعينَ، ودعم الن َّالت َّ ة من قبلإِبِداعي َّ
 

ذي برز في ماذج الجديدة والخلا
 
داء العمل. الأمر ال

َ
قة لأ

زات. الت َّ ِ
 
َّطوير المهني  للمرك
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لِكَ ف ةضافبالإَّ
ٰ
َّإلِذ َِّ ةمديرة المدرس ن 

 
َّتسعى لتطوير المرك كقائدات  زات من خلال تطويرهن 

َّداخل المجموعة ومنحه َّة في عملهام َّة الت َّالاستقلالي َّ ن  َّن 
 
ة والذ َّ. الاستقلالي 

ُ
ة في العمل ت عتَبَر اتي 

ب َّ
 
ساسيًَّّ امرك

َ
ةِ والالتزام الت َّبزيادةِ الد َّ اومركزيًَّّ اأ مينَ لمدرستهم افعي  ِ

 
 & Arar)نظيمي  لدى المعل

Masry- Herzallah, 2018; Eyal & Ruth, 2011) ا في ا وأساسيًّ ؛ يعتبر هٰذا الأمرُ تجديد 

َّتطويرِ القيادةِ خاص َّ
 
قت إِلى فحصِ الذ تي تطر 

 
 ال

َ
بحاث

َ
ن  الأ

َ
ةِ في ة أ ةِ المهني  ةِ والِاستقلالي  اتي 

ظهرتْ أ مدارس المجتمع العربي في إِسرائيلَ،
َ
َّأ مينَ يد َّ ن  ِ

 
َّالمعل

 
و المجالِ الذ

َ
ن  المدى أ

َ
اتي  عونَ أ

َّ ٍ
مينَ بشكلٍ عام  ِ

 
ذي يعطى للمعل

 
صٌَّ ،ال

 
لٌ دائمٍَّ ،مقل  - بعملهم )عرار ومصريَّحيث هناك تدخُّ

َّ(. 2019 ،حرزالله

َّإة في العمل فضافة للاستقلالي َّبالإَّ ات.  إِن  لاحي َّا الص َّمديرة المدرسة تمنح أيض َّ ن 

عَةِ )تفويض الص َّ ساس مهمٌّ في القيادةِ الموز 
َ
ات هو أ ا في Distributed leadershipلاحي  يض 

َ
( وأ

ـز القيادةِ الت َّ ةِ. حيـث تتمي  ع علـى القيـادة الت َّحويلي  ات تـشج  سـاليب وسـلوكي 
َ
بـاع أ

 
 بات

ُ
ة
 
حويليـ

ات، تعزيز قدرات المرؤوسين على الت َّ فكير بمفردهم، تمكـين العـاملينَ كتفـويض المسؤولي 

ـة فكـارٍ جديـدةٍ وإِبداعي 
َ
ا  (Dvir et. Al., 2002) وتشجيعِهم لطـرحِ أ  عموم 

ُ
عة  الموز 

ُ
عنى القيادة

ُ
وت

َّبفكرةَِّ ا بفكرة الفريق  المشاركة في القيادة داخل المؤس  ظر إِليها باعتبارها إيمان  سة، ويمكن الن 

َّ ن  السُّ
َ
، والاعتقاد بأ  ترتكز في يدٍ شخص واحدالقيادي 

 
لا

َ
و القيادة ينبغي أ

َ
بل تصبح  ،لطة أ

َّمتاحة للجميع، كما تقوم فكرة القيادة الموز َّ َّعة على حاجة المؤس 
 
ة إلى المزيد من سات الت ربوي 

تى ترتكز على فكرة القائد قليدي َّالقادة، بما يدعو إِلى نبذ أساليب القيادة الت َّ
 
ة ال ة والهرمي 

َّ ِ
ة )الأوحد، وتبن  ة أكثر ديمقراطي  ا مع Harris, 2003ي أساليب قيادي  (. يرتبط هٰذا الأمرُ أيض 

دت على الفارقِ بينَ المد تي شد 
 
بحاثٍ سابقةٍ وال

َ
كر من أ

ُ
يريينَ والمديرات في هٰذا الجانب. كما ذ

َّ َّ قبل فإِن 
ُّ
 من نمطِ الذ

 
 وشمولا

 
كثرَ مرونة

َ
نْ يكونَ أ

َ
سلوب إدارة الإناث يميل إِلى أ

ُ
كورِ؛ تميلُ أ

َِّ
 
َّالن ِ

َّساءُ أكثر إلى تبن 
 
َّ.(Chase, 1995ة )شاركي َّي القيادة الت

َّإا فوأخير َّ نظيمي داخل المدرسة العمل على المحور الت َّا على تطوير يض َّأمديرة المدرسة تعمل  ن 

بِط هداف مع الأفعال. مة الأَّءوملا
َ
هداف وعمل القيادة الوسطى بالعمل المدرس ي  ترت

َ
 أ

ُ
ملاءمة
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ر عن الت system thinkingَّنظيمي  )فكير الت َّةِ الت َّبنظري َّ ة (. وهو نهج يعب  و قضي 
َ
ي  منهجٍ أ

َ
فكير في أ

َّ
 
نةٍ ككل  مع الت  من المكو َِّمعي 

 
ناتِهِ. بدلا نات نفسها ووحدها ركيز على العلاقات المتبادَلة بين مكو 

(Shaked, & Schechter, 2013وجد ،)َِّدُ على الت َّ ت ِ
ذي يشد 

 
ن  القائد وال

َ
 أ

ُ
بحاث

َ
فكير الأ

َِّالت َّ
 
، يمك َِّنظيمي 

 
داء المدرسةِ ويمك

َ
َّنها من أنْ تتعامل بنجاحٍ مع الت َّن منْ تطوير عالٍ لأ ِ

يات حد 

عات العالية )من المساءَلة والت َّ ،ا في عصر اليومة وخصوص َّالحالي َّ
ُّ
 ,Shaked, & Schechterوق

َّإ(. ومن هنا ف2013 َّ هَِّتطوير وتمكين القيادة الوسطى في هٰذَِّ ن 
 
ا بإِدراك ق أيض َّالمدرسة يتعل

.هج الت َّالمديرة للن َّ  نظيمي 

 ص وتوصيات يتلخ

َّ
 
تي تبلور بواسطتها القيادة الإداري َّيَدرس البحث الحالي الط

 
َّريقة ال يرورات بهدف تعزيز ة الس 

َِّ
 
َّساء، في المجتمع العربي في الد َّالقيادات الوسطى للن ِ

زُ عبرَ الس  ِ
ذي يمي 

 
َّاخل وال

 
قافي، ياق الث

َّ ِ
. اعتمدالاجتماعي والس  ةٍ  تَُّياس ي  الخاص  في هٰذا البحثِ دراسة حالة في مدرسةٍ حكومي 

ةٍ في شمال إِسرائيل إِعداد مالِ: مديرة مدرسة تعمل في مدرسة إِعدادي 
 

ةٍ في منطقةِ الش ي 

َِّ هَِّوالقيادة الوسطى في المدرسةِ. هٰذَِّ
تي تعني بالقيادةِ الوُسطى في المجتمع الد 

 
ولى ال

ُ
راسة هي الأ

َّإَِّالعربي  في   ويبحث الجانب الجندريُّ
 
ة َّ سرائيل عام 

َ
 على الأ

ُ
ا يُضيف  خاصًّ

 
َّشكلا ابقةِ بحاثِ الس 

َِّبفحص مفهوم دور القيادةِ 
 
َِّفي تعزيز القيادةِ الوسطى  ةسائي َّالن

 
ذي  ةسائي َّالن

 
في المدرسة وال

 لم يفحص من قبل.

ةِ يتمركز حول  ن  تمكين القيادةِ الوسطى من قبل القيادةِ المركزي 
َ
 ثلاثةيُظهِرُ البحث الحالي أ

َّ
 

، الجماعي  والت َّمحاور: الش . هٰذَِّخص ي  يض َّالن َّ هَِّنظيمي 
َ
َِّتائج أ

 
زات ا برزَتْ في المقابلات مع المرك

َّ
 

 )القادة الوسطى(. في الجانب الش
ُ
، وهنا تستخدمُ المديرة ، هناك تركيز على الجانب المهني  خص ي 

سلوبَ القيادةِ الت َّ
َ
َّأ بحاث الس 

َ
ذي ذكر في الأ

 
ةِ وال  لتطويرَِّحويلي 

 
كثر نجاعة

َ
هُ الأ ن 

َ
 ابقة على أ

مَةِ وزيادةِ تحصيلِها ونتائجِها )
 
(. الجانب Bass & Avolio, 1993; Dvir et al., 2002المنظ

َّ بحاث الس 
َ
ذي لم يذكر في الأ

 
بحاثِ القيادَةِ الوسطىالآخر ال

َ
ة في أ وهو تطوير جانب  ،ابقة خاص 

َّ ِ
َِّالص 

 
ةِ عند المرك َّفات الخاص 

 
َّ هَِّهٰذَِّذي يلائم الوظيفة، والعمل على تعزيز ز وال ِ

فات الص 
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َّهٰذا الأمرُ يربَِّوََّوتطويرها. 
ُ
دت على الجانب الفردي  نا بالقيادةِ الت َّط تي شد 

 
ةِ وال حويلي 

(Individual consideration.مة وتطويره
 
شخاص في المنظ

َ
 ( لدى الأ

َّ
 
دُ المحورُ الث ِ

ةِ العمل الجماعي  الخايُشد  ي  هم 
َ
َّاني على أ ِ

عضاءِ الهيئةِ لإَِّ ص 
َ
ات بينَ أ تمام العملي 

هم كمجموعةٍ  تي تخصُّ
 
َّأو أال

 
ب وَّمور تتعل

 
لا

 
 كبرى اق بالط

ٌ
ة ي  هم 

َ
. للعمل الجماعي  أ

 
ة لمدرسةِ عام 

هُ عند الحديث عن قيادةِ وسطى  ن 
َ
 الحالي أ

ُ
مَةِ ونجاحها. يظهر البحث

 
هداف المنظ

َ
في تحقيق أ

إِن  العمل الجماعي َّ
َ
بحا ،يبرز ف

َ
ن  الأ

َ
َّمعَ العلم أ

 
 ال

َ
ة

َ
 السابق

َ
ةِ في تي نف َِّث ذت في المدارس العربي 

َّأظهرت أإِسرائيل  دٍ ومت َّ والمشاركةالجانب الجماعي   ن  ا غير مشد   ,Qadach)بع كثير 

Schechter, & Da'as, 2019) َِّ
 
 المشاركة في ات

 
ة (، وكل  Da'as, 2020اذ القرارات )خخاص 

ا مع رؤي فقون دائم  مينَ يت 
 
قل  رؤي ةالمعل

َ
ة بهم  ةمدير المدرسةِ وأ  Berson et)مشتركة خاص 

al., 2015)َِّ
 
ن  المرك

َ
و القائدة الوسطى هي قائدة هٰذَِّ. يظهر البحث الحالي أ

َ
تي  هَِّزة أ

 
المجموعة وال

َّ
 
ز عمل الط َّتحف 

ُ
 عنها وت

ٌ
ة، مسؤولة ةٍ وجماعي  و الفشل في ل على الن َّءسااقم بمشاركةٍ تام 

َ
جاح أ

َِّولها كامل الص َّ ،مجموعتها
 
فراد المجموعةِ في ات

َ
ة مع أ د على الد َّوََّخاذ القرارات. لاحي  ِ

 
ور هٰذا يؤك

عةِ". ةالهام  لمديرةِ المدرس سلوبِ القيادةِ "الموز 
ُ
َّكقائدةٍ معَ أ

َِّ
 
َّ ةسببالن

 
 ببعضها البعضِ لتكونَ للمحور الث

ٌ
ة

َ
جزاءٌ مرتبِط

َ
 هي أ

َ
ن  المدرسة

َ
د على أ ِ

الث فيشد 

 معَ طاقمِها system thinkingنظيمي  )فكير الت َّهٰذا يدعى الت َّوََّاحد الكاملَ الوَّ
ُ
زة

 
(. تبني المرك

 المجموعةِ ملاَّ
َ

هداف
َ
تي تضعها الوزارة نصبَ أعين ئأ

 
ةِ وللأهداف ال هدافِ المدرسي 

َ
 للأ

 
مة

ماتَِّ
 
مينَ والمعل

 
لكَ منْ خلالِ العمل الد َّ ،المعل

ٰ
ل لوذ ِ

نظيمي  في لمبنى الت َّاخلي  للمجموعةِ كمكم 

هدافها.
َ
 المدرسةِ، ثقافتها وأ

َّ
َ
 هٰك

 
َِّ ةولى في بحث القيادأذا يُعتبر البحث الحالي بداية

 
ة في المجتمع العربي سائي َّالوسطى الن

ن  القياد
َ
ا أ ، وخصوص  ِ

ة لمهنة إدارة المدارس ةالِإسرائيلي  عتبر مرحلة أولي 
ُ
 Earley) الوسطى ت

& Weindling, 2004) .َّ طٍَّ لَُّالي، يمكنُ القوَّوبالت ِ
 ،إِن  تطوير تفكير نظم العمل كقائد متوس 

داء مستقبلي  في دورِه كمديرِ مدرسةِ. 
َ
ظمة ولأ داءِ على مستوى المن 

َ
 قد يزيد من فرصِ الأ
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ا في تطوير المنظور الت َّ ظمِ مُفيد  نْ يكونَ تفكيرُ الن 
َ
َّبعبارة أخرى، يمكنُ أ

 
امل لقادة نظيمي  الش

َّ ،طالوس ِ
مٍ إِلى قائدٍ مدرسة. رؤية قادة المدارس المتوس  ِ

 
ا منْ معل هم ينتقلون تدريجيًّ طة حيث إِن 

. ةِ تطويرِهم المهني  ي  هم 
َ
ين محتملينَ تزيدُ منْ أ  كمديرين مستقبلي 

َّالبحث الحالي فحص حال
 
َّواحد ة

 
ة نم ة  مستقبلي 

ٌ
بحاث

َ
لِكَ أ

ٰ
نْ  ،مديرات المدارس، لِذ

َ
يَجب أ

 بعينَِّ
َ
ذ

ُ
خرياتٍ منْ مناطقَ مختلفةٍ منَ تأخ

ُ
 الِاعتبارِ توسيع البحث الحالي ليشملَ مديراتٍ أ

وسعَ لتمكين القيادةِ الوسطى. بِالِإضاف
َ
ا المقارن ةالبلادِ، وبناء موديلٍ أ ِ جدًّ

لِكَ منَ المهم 
ٰ
 ةلِذ

ا في تمكينِ القيادة الوُسطى.  بين الجندرَيْن وخصوص 

 ال
َ

إِن  البحث
َ
ا، ف خير 

َ
خرىَّوَأ

ُ
 أ

ٌ
نْ تتطر ق  ،حالي  فحص حالة في شمال البلاد، أبحاث

َ
ل أ منَ المفض 

ذي
 
، وال ٍ

قيودٌ  فيه إِلى دراسةِ القيادةِ الوُسطى في الجنوب، في المجتمع البدوي  بشكلٍ خاص 

كبر على مكانة المرأة وخروجها للت َّ
َ
ة. أ عليم والعمل ووصولها لمراتب عُليا في الإدارة المدرسي 

َِّنسب
 
ا في الوسط البدوي  ونسبة العاملات )وخصوص َّ ةساء غير العاملات مرتفعة الن ا في جدًّ

َّ ةالقياد
 
ة والت َّالوسطى( في جهاز الت . وصول المرأة ةعليم مقارنة بالمجتمع العربي منخفضربي 

ا للمديرين والمجتمع البدوي  ا كبير  ةِ يُعتبر تحديًّ  & Abu-Rabia-Queder)للإدارة المدرسي 

Oplatka, 2008) .َّ

َّ ِ
َّراسساهمتْ الد 

ُ
َِّ ة

 
لي لتطوير القيادة الن و 

َ
ر أ  في نموذج وتصو 

ُّ
ةِ الحالية ة الوُسطى العربي  سائي 

ة، في المجتمع العربي  في إِسرائيلَ، لتمكين وتعزيز قيادات وسطى في المدارس الابتدائي َّ

عطي دراسة الحالة هٰذَِّ
ُ
ا إِمكاني َّ هَِّالفلسطيني  في إِسرائيلَ. ت يض 

َ
َّأ

 
ة لطرح مضامين  ة تطبيقي 

ة للمديرات الفلسطيني َّ ةِ تطوير قيادةٍ وسطى. لإرشاد ولدورات استكمال خاص   ات بكيفي 
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Abstract 

 

 The Leadership Practices of Female Palestinian Principals as a Model for 

Empowering Female Middle Leaders: A Case Study 

Rimaa Daas 

 

 

The present research examined the way in which female principal leadership crystallizes 

processes aimed at empowering female middle leaders in specific cultural, social and 

political contexts. The research methodology is a case study of a female middle-school 

principal from the north of Israel. The research tools included in-depth interviews with 

the principal and with the schools’ middle-leadership staff (all women), a focus group 

with schoolteachers who are not middle leaders and school website observation. 

The interview results show that female school principals empower female middle leaders 

in three dimensions: personal, as a team leader, and as part of the school’s organizational 

setting. These results are also illustrated in the interviews with the middle leaders. This 

case study constitutes the ground for future research on middle leaders in general and 

female middle leadership in particular. 

Keywords: leadership practice, female Palestinian principal, middle leader, case study 

 

 


