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الملخص

من  العديد  ظهور  خلال  من  وذلك  خاص  بشكل  المدارس  وإدارات  عام  بشكل  التعليم  قطاع  على  )كوفيد-19(  كورونا  جائحة  أثرت  لقد 
التحديات التي استدعت إعادة النظر في الممارسات القيادية فيها لتكون أكثر توازنا في التعامل مع الصراعات التنظيمية. من هنا جاءت هذه 
توازن  أن يحققه من  لما يمكن  الإدارة ولتكشف عن درجة ممارسته  المعاصرة في  الاتجاهات  القطبية كأحد  الإدارة  لتقدم مدخل  الدراسة 
بواسطة  الوصفي  المنهج  استخدام  التوازن.  إحداث  خلالها  من  يتحقق  آليات  اقتراح  وثم  عمان،  سلطنة  بمدارس  القيادية  الممارسات  في 
استبانة مكونة من )58( فقرة. وتم التحقق من صدق الأداة وثباتها، حيث بلغت قيمة كرونباخ-ألفا )0.968(. وجمعت البيانات من عينة 
بلغت )94( مديرا ومساعد مدير من مدارس السلطنة. وأظهرت نتائج الدراسة أن أعلى الممارسات الإدارية بمدارس السلطنة متجهة نحو 
الطويلة.  المركزة، كما أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة لذوي الخبرة  القيادة  الفاعلة تليها  القيادة 
التوازن الإداري تتمحور جميعها حول  آلية يمكن استخدامها لتحقيق  الدراسة أن هناك )14(  أما فيما يتعلق بالآليات فقد كشفت نتائج 
وفي  التنظيمية،  والصراعات  النزاعات  فك  في  الدبلوماسية  وممارسة  الفرص،  إضاعة  وعدم  المبادرات  ودعم  التجديد،  في  الاستمرار  أهمية 

ضوء نتائج الدراسة تم وضع العديد من التوصيات.

التوازن الإداري؛ الإدارة القطبية؛ جائحة كورونا )كوفيد-19(؛ الممارسات القيادية؛ آليات مقترحة. الكلمات المفتاحية: 

التوازن في الممارسات القيادية الإدارة القطبية مدخل لتحقيق 
بمدارس سلطنة عُمان بعد جائحة كورنا

Abstract

The Corona pandemic Covid-19 has left many challenges and administrative conflicts in the leadership practices 
in public schools the Sultanate of Oman. This study aims to explore the practicing the Polar Management Ap-
proach (PMA) as one of the contemporary trends. It also aims to state some suggestions’ techniques through 
which to achieve PMA.The descriptive approach was used. A questionnaire consisting of (58) items was used to 
collect data form a sample of (94). The validity and reliability of the tool were verified with the value of Cron-
bach-Alpha was (0.968). The results were showed that the highest administrative practices in the schools of the 
Sultanate of Oman are oriented towards effective leadership, followed by focused leadership. The results also 
showed that there are statistically significant differences in favor of years of experience variable for those with 
long experience. As for techniques, the results of the study revealed that there are (14) techniques that can be 
used to achieve administrative balance, all of which revolve around the importance of continuing innovation, 
supporting initiatives and not wasting opportunities, and practicing diplomacy in dealing with conflicts and con-
flicts. Upon the study results, a number of recommendations were proposed.

Keywords: Administrative balance; polar management; Covid-19 pandemic; leadership practices; Proposed 
techniques.

Polarities Management Approach toward balancing between 

Leadership Practices Techniques in the Sultanate of Oman 

Schools after Corona Pandemic 
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مقدمة 
يعد الثبات وعدم التغيير في المنظمات الإدارية أمرًا غير مرغوب فيه، 
إذ يقودها إلى الجمود ولعدم التفاعل مع المتغيرات التي تحدث داخلها 
أو تحيط بها، وكذلك يجعلها غير قادرة على إشباع حاجات الأفراد 
الاستمرار  لها  يكتب  التي  والمنظمات  وآمالهم.  أهدافهم  تحقيق  أو 
تفاعلا  وأكثر  داخليا  وحيوية  ونشاطا  فاعلية  أكثر  تكون  ما  عادة 
مع الظروف المحيطة بها، وذلك إيمانا منها بأن الاختلاف والتغيير 

والتنوع هو جانب صحي يكسب المنظمة قوة وتمكين.

صراعات  من  أحدثته  وما  )كوفيد-19(  كورونا  جائحة  ظهور  إن 
التربوية  القيادة في المؤسسات  أنماط  تنافسية وتغيرات متضادة في 
ما  المتضادات وهو  تلك  يلائم  الإدارة  نمطا جديدا من  تتطلب  عامة 
Po� )يعرف حديثا بالإدارة القطبية. ويمثل مفهوم الإدارة القطبية) 
منظمات  في  المعاصرة  الاتجاهات  أحد   )larities Management

المفارقة  او  المتمايزة  الإدارة  مسمى  عليها  يطلق  والتي  الأعمال 
)Paradox Management( والتي تعبر عن مجموعة من الأفكار 
أو  متناقضة  أنها  على  العام  بشكلها  وتظهر  المتناقضة،  والآراء 
متصارعة في حين أن كلاهما يسعى إلى حل المشكلة وتحقيق النجاح 
فإن  المثال  سبيل  فعلى   .)Manderscheid & Freeman, 2012(
تتبع  أن  يمكن  والاستقرار  الضمان  لتحقيق  تسعى  التي  المنظمة 
التكلفة  تقليل  أهمية  إلى  يشير  رأيا  هناك  أن  حيث  رأي،  من  أكثر 
إلى أهمية  )Cost Effectiveness(، في حين أن هناك رأيا آخر يميل 
)Preventive Maintenanc(. كذلك فإن  الوقائية  الصيانة  إجراء 
أداء  إدارة  في  تظهر  آخر  شكل  ومن  متناقضة،  أخرى  آراء  هناك 
المنظمات، فإنها إما أن تأخذ بهدف التخطيط )Planning( لتجويد 
 Getting Work( العمل  إنجاز  مستوى  بهدف  تأخذ  أنها  أو  الأداء 
Done(. وفي كلا المثالين السابقين نجد أنه من الصعب إهمال أحدها 

 Benet,( للأخذ بالآخر؛ إذ إن إهمال أحدها يترتب عليه آثار سلبية
التعامل مع  أكد عليه )Adams, 2020( في أهمية  2013( وهذا ما 

Polarity Think� )الأقطاب الأربعة في ضوء مدخل التفكير القطبي) 
معين  قطب  على  التركيز  وعدم  متوازن  بشكل   )ing Framework

وإهمال الآخر. ولعل أهم مبادئ إدارة الأقطاب بصفة عامة يتمثل 
القطبية  الخرائط  برسم  الصلة  ذات  الأطراف  جميع  مشاركة  في 
والاهتمام بكلا الجانبين بالدرجة نفسها. ويجب أن تتوافر مهارات 
الجيد،  والإنصات  الاستماع  منها  القطبية  الإدارة  لقيادات  لازمة 
والاتصال الفعال، والقدرة على التكيف مع المواقف، وتقبل التغيير، 
والعمل  والتفاوض،  الحوار  وإدارة  القرار  صناعة  على  والقدرة 
ضمن فريق، والوسطية والإقناع، ومن ثم تدريب القيادات على تلك 
القطبية  الإدارة  مراحل  ومتابعة  تنفيذ  على  القدرة  وعلى  المهارات 
من مرحلة الفهم والتحليل ثم الوعي ثم تصميم الخريطة ومعرفة 

النتائج وأخيرا تقويم إدارة الأقطاب )جابر؛ وخيري، 2017(.

من  نوع  هي  الأقطاب  إدارة  أن  إلى   )Carrillo, 2005( يشير  وهنا 
متخذي  أمام  الخيارات  من  العديد  تقدم  التي  الإدارية  الممارسات 
القرارات؛ إذ انها في ظاهرها تكون متناقضة في حين في مضمونها 
نجد أن القطبين من الناحية المنطقية مقبولين، وأن الأخذ بأحدها 

الناحية  من  ولكن  مرفوض،  أو  مقبول  غير  هو  الآخر  أن  يعني  لا 
المعيارية والقيمية والأخلاقية )Norms, Value &Ethics( يكون 
Manderscheid & Free� يشير)  الصدد،  هذا  وفي  الأمثل.  )هو 
man, 2012( إلى أن الإدارة القطبية تعد من المداخل الأكثر فاعلية 

في إدارة المنظمات التي تسعى إلى التغيير في الوقت الذي تواجه فيه 
الضغوطات والتوترات والمعضلات التي يجب حلها والتعامل معها 
بشكل فاعل، مشيرا إلى أهمية تدريب القادة التحويليين على مهارات 
 Agyekum, Knight &( يضيف  الشأن  هذا  وفي  القطبية.  القيادة 
Coffey, 2012( إلى أن مدخل الإدارة القطبية يعد أيضا من المداخل 

في  المستدامة  التنمية  تحقيق  في  فاعل  وبشكل  تسهم  التي  الإدارية 
الشمولية  النظرة  تحقق  التي  النماذج  الأعمال كونه من  منظمات 
أقطاب  أربعة  تمثل  والتي   )Poles 4( بالرمز  عليها  أطلق  والتي 

هي: الاقتصادي، والاجتماعي، والبيئي، والتكنولوجي.  

استراتيجيات  من  هي  الأقطاب  إدارة  بأن  القول  يمكن  فإنه  وهنا 
الإدارة التي تتعامل مع الإشكاليات التي تحتاج إلى نوع من القيادة 
والتفاؤل  الحماس  إلى  وتدفعهم  حولهم  من  تحفز  والتي  الملهمة، 
خلال  من  وذلك  المشكلات  لحل  المنظمة  في  المسؤولية  واقتسام 
إبداعية  إيجاد حلول  والعمل على  الآراء والافكار،  الترحيب بجميع 
ويضيف   .)2007 )المخلافي،  منها  والمستفيدين  المنظمة  لصالح 
أنها  في  تكمن  الأقطاب  إدارة  فاعلية  بأن   )Kise & Holm, 2022(
وجهات  بين  متناقضات  من  يحدث  أو  يدور  ما  كل  عن  تغفل  لا 
سبل  وإيجاد  لفهمها  فاعل  بشكل  وتعمل  المنظمات،  في  النظر 
الفهم لنوع  ارتفع مستوى  التوازن بينها. وهنا فانه كلما  تحقيق 
الاتجاهات القطبية في المنظمة، كلما ازدادت فاعليتها لما تحققه من 
المنظمة  القيادة في  التنظيمية، حيث من خلالها تلجأ  صفة الصحة 
إلى اتخاذ أسلوب التوازن بين الرأيين )الحل الوسط(، وذلك باختيار 
ثم  العام،  وجهها  في  المتناقضين  البديلين  بتحليل  يقوم  الذي  البديل 
على  اعتمادا  خسارة  وأقل  جدوى  أكثر  يحقق  الذي  البديل  اتخاذ 
المنهجية المعيارية )Normative Approach(. وهذا ما أشار إليه 
جميع  مراعاة  على  تعمل  القطبية  الإدارة  أن  من   )2016( قرني 
والتعامل  العمل،  لفرق  والجماعية  الفردية  والآراء  النظر  وجهات 

معها بنجاح داخل التنظيم الواحد.

في  تمارس  التي  التقليدية  الطرق  أن  إلى   )2019( تايلور  يشير  وهنا 
Cali� كاليفورنيا)  ولاية  في  فالي  سنترال  مقاطعة  في  المدارس  )إدارة 

تلك  في  تعد مجدية خاصة  لم   )fornia’s Central Valley Region

المدارس التي تسعى إداراتها وتحرص على تحقيق التفوق والإنجاز 
القطبية  الإدارة  نظرية  بمدخل  الأخذ  يتطلب  مما  لطلبتها،  العالي 
من  تعاني  التي  المدارس  في  والمتناقضة  المتضاربة  المشكلات  حل  في 
في  هنا  ونضيف  طلبتها.  لدى  الدراسي  التحصيل  مستوى  انخفاض 
ظل ما ظهر من تناقضات في التنظيمات الإدارية خاصة بعد جائحة 
العديد  ظهور  في  كبير  وبشكل  أثرت  والتي  )كوفيد-19(  كورونا 
من التحديثات والمتناقضات داخل التنظيمات الإدارية، حيث لم تعد 
عن  البحث  يتطلب  وهذا  معها؛  التعامل  في  مجدية  التقليدية  الطرق 
المتغيرات  مع  التعامل  في  أو  مألوفة،  غير  إدارية  لممارسات  بدائل 
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بما  والمنظمة  الأفراد  كفاءة  على  الحفاظ  أجل  من  متوازن  بشكل 
ليفة؛  )أبو  المنظمة  داخل  الاستقرار  من  وحالة  أهدافهما  يحقق 
المرونة  تمارس  أن  إلى  بحاجة  فإنها  وبالتالي   )2021 والطحان، 
بيئة تنظيمية  العاملين، في ظل  العالية والمتبادلة بين  الثقة  وإشاعة 
أي منها، حيث يطلق  الآراء دون إهمال  قادرة على احتضان جميع 
إلى  تهدف  لأنها  الممارسات،  هذه  مثل  على  القطبية  الإدارة  مسمى 

التوازن والتناغم بين الآراء كما هو مبين في الشكل )1(. تحقيق 

الشكل )1(: الأقطاب الأربعة ومؤشراتها
التوازن بينها وكيفية تحقيق 

رضا  وإكساب  الآراء  بجميع  الاهتمام  على  تعمل  الأقطاب  فإدارة 
إشباع حاجاتهم ورغباتهم  التركيز على  الأطراف من خلال  جميع 
ومحاولة تحويل البيئة التنظيمية إلى بيئة قائمة على فكر التناظر، 
وتجمع بين مميزات المركزية واللامركزية، وبين مميزات السيطرة 
والثقة، وبين مميزات الاستقرار والتغيير، ومميزات المنفعة والثقة، 
لتساهم في إيجاد بيئة فعّالة لممارسة العمل ليشعر الجميع بأهمية 
 .)2016 )القرني،  تمييز  بلا  بهم  مرحب  جميعا  وأنهم  وجودهم 
إدارة   )2017( وخيري  جابر  دراسة  تناولت  فقد  آخر  جانب  ومن 
المصرية،  الجامعات  في  التنافسية  القدرة  لتفعيل  كمدخل  الأقطاب 
الاجتماعية  والتغيرات  والعالمية  المحلية  التحديات  ومواجهة 

والسياسية التي تؤثر بشكل مباشر في أدائها. 

الممارسات  تناولت  التي  السابقة  الدراسات  مراجعة  خلال  ومن 
دراسة  هدفت  فقد  مختلفة،  أبعاد  من  القطبية  والادارة  القيادية 
القادة  امتلاك  أهمية  عن  الكشف  إلى   )Glunk & Follini, 2011(
فهم  من  تمكنهم  التي  القطبية،  القيادة  لمهارات  التحويليين 
المتناقضات والصراعات التنظيمية، وإدارتها بشكل فاعل. أظهرت 
الإدارية  الممارسات  أفضل  من  تعد  القطبية  الإدارة  بان  النتائج 
هدفت  كما  التنظيمية.  والصراعات  المتناقضات  مع  تتعامل  التي 
قادة  نظر  وجهات  معرفة  إلى   )Arar et al., 2021( دراسة 
الناجمة  الطوارئ  أوقات  في  القيادية  ممارساتهم  تجاه  المدارس 
قيّمة  رؤية  عن  الدراسة  نتائج  وكشفت  كوفيد-19.  وباء  عن 
حقبة  في  مدارسهم  في  التعليمية  والممارسات  القيادة  بتغيير  تتعلق 
مستفادة  جديدة  دروسا  الدراسة  قدمت  وقد  كوفيد-19.  بعد  ما 
على  بالتغلب  يتعلق  فيما  بلدان  خمسة  في  المدارس  قادة  من 
الاضطرابات.  أثناء  المؤسسات  تواجهها  التي  والحواجز  التحديات 
القطبية  القيادة  توظيف  بضرورة  المعلمين  قادة  الدراسة  وأوصت 
كأحد  المؤسسة  في  العاملين  جميع  على  المهام  توزيع  ممارسة  في 

أمجد  دراسة  وهدفت  فيها.  المتناقضة  الأقطاب  احتواء  آليات 
للمدرسة  الموزعة  القيادة  تطبيق  ملامح  على  التعرف  إلى   )2020(
إلى  الأمريكية وهونج كونج. وتوصلت  المتحدة  الولايات  في كل من 
أهمية تطبيق القيادة الموزعة من خلال العمل معًا كفريق تعاوني 
التقليدية  التنظيمية  الهياكل  وتغيير  القرار،  صنع  في  ومشاركتهم 
التنظيمي.  التعلم  وإشاعة  الجماعي،  للعمل  والدعم  للمدارس، 
 Harris, Day &( دراسة  هدفت  فقد  الفعّالة،  القيادة  حيث  ومن 
المدارس  في  المعاصرة  القيادة  وفهم  معرفة  إلى   )Hadfield, 2003

من  الفعّالة  القيادة  حول  المعلمين  نظر  وجهات  معرفة  خلال  من 
النتائج  كشفت  وقد  المصلحة،  أصحاب  المستفيدين  نظر  وجهات 
بأن أصحاب المصلحة لهم مشاركات واضحة في الممارسات القيادة 
الإدارة  مدخل  أقطاب  أحد  يشكل  ما  وهو  المدرسة،  في  الفاعلة 
التمييز  من  المعلمين  تمكن  أهمية  إلى  الدراسة  وتوصلت  القطبية. 

بين الجوانب القيادية والإدارية لدور مدير المدرسة.
وهدفت دراسة الحميدي )2019( إلى معرفة علاقة القيادة الخادمة 
بالمواطنة التنظيمية في المدارس الثانوية بمدينة الطائف، وتوصلت 
والمواطنة  الخادمة  القيادة  بين  إيجابية  علاقة  وجود  إلى  الدراسة 
التنظيمية. وأوصت الدراسة بترسيخ وتقوية نمط القيادة الخادمة 
رفع  في  الكبير  وأثرها  الخادمة  القيادة  أهمية  وإبراز  المدارس،  في 
المواطنة التنظيمية لدى المعلمات. أما دراسة الغرباوي )2019( فقد 
)الرؤية  الخمسة  القيادية  الممارسات  دور  على  التعرف  إلى  هدفت 
ثقافة  ونشر  والتحفيز،  والدعم  التغيير،  في  والرغبة  المشتركة، 
وتوصلت  التنظيمية.  البراعة  بناء  في  الفعال(  والاتصال  الإبداع، 
الخمس على  القيادية  للممارسات  تأثير معنوي  إلى وجود  الدراسة 
البراعة التنظيمية ببعديها )الاستكشاف، والاستغلال(. بينما هدفت 
دراسة صلاح الدين )2018( إلى معرفة الممارسات القيادية الداعمة 
لتحقيق الميزة التنافسية بمدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان، 
العاملين  لتوعية  التحويلية  الممارسات  بتنمية  الدراسة  وأوصت 
وتفعيل  المناسبة  التحتية  البنى  وتوفير  التنافسية،  الميزة  بأهمية 
وتحقيق  والعاملين،  القيادات  بين  والشفافية  المجتمعية  الشراكة 
والعاملين، وهذه  المدرسية  الإدارة  بين  الشفافية  من  عالٍ  مستوى 
بحد ذاته أحد خصائص الإدارة القطبية موضوع الدراسة الحالية. 
معرفة  إلى  هدفت  بدراسة   )2017( والعازمي  الرشيدي  وقام 
بدولة  المتوسطة  المدارس  لمديري  القيادية  الممارسات  تناغم  مدى 
المعلمين،  نظر  وجهة  من  المستدامة  القيادة  مبادئ  مع  الكويت 
للجميع،  الحياة  مدى  العميق  التعلم  تحقيق  رؤية  بتبني  وأوصت 
طويل  منظور  من  والعمل  الأخرى،  الدول  خبرات  من  والاستفادة 
مع  الكويت  بدولة  المتوسطة  المدارس  في  النجاح  لاستدامة  الأمد 
العملية  على  توثر  التي  والمستقبلية  الحالية  بالمتغيرات  الأخذ 
بناء  إلى   )2017( والكيلاني  الخلايلة  دراسة  وهدفت  التعليمية. 
أنموذج قيادي لمديري مدارس مديرية تربية الزرقاء الأولى لتحسين 
إلى  الدراسة  توصلت  حيث  فيها.  للمعلمين  العملية  الحياة  جودة 
وصفوا  ومعلماتها  الأولى  الزرقاء  مديرية  في  المدارس  معلمي  أن 
القيادية  للممارسة  الممارسة  درجة  متوسطي  بأنهم  مديريهم 
هدفت  آخر  جانب  ومن  للمعلمين.  العملية  الحياة  لجودة  المحسنة 
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القيادة  إلى معرفة ممارسات   )De Nobile et al., 2016( دراسة
وأكدت  المدرسي،  للسلوك  الفعالة  الإدارة  تعزز  التي  المدرسية 
إدارة السلوك في  التي تعمل على  القيادية  النتائج أهمية الممارسات 
شعورهم  ومعرفة  الطلاب،  سلوك  مع  التعامل  وكيفية  المدارس، 
إدارة   )2016( القرني  دراسة  وتناولت  المدرسة.  في  الحياة  تجاه 
إلى  وتوصلت  التعليمية  المؤسسات  أداء  لتطوير  كمدخل  الأقطاب 
أن نجاح إدارة الأقطاب تعتمد على عملية تصميم خرائط الأقطاب 
أو  المخاوف  وتحديد  قطب،  لكل  الايجابية  والنتائج  القيم  لتحديد 
إدارة  تطبيق  خطوات  إلى  توصلت  كما  قطب.  لكل  السلبية  النتائج 
التأثير،  لزيادة  اللازمة  الإجراءات  لاتخاذ  إدارتها  تقويم  الأقطاب 
الدراسة  وأوصت  الاستمرارية.  وتحقيق  النجاح  على  والمحافظة 
بضرورة الأخذ بتبني تلك الخطوات في تطوير المؤسسات التعليمية.

الممارسات  عن  الكشف  إلى   )2015( جلبان  أبو  دراسة  وهدفت 
نتائج  كشفت  المعلمون.  يدركها  كما  المدارس  لمديري  القيادية 
تعيين  عند  وعلمية  موضوعية  معايير  اعتماد  أهمية  الدراسة 
مهني  نمو  برامج  تطوير  على  العمل  وضرورة  المدارس،  مديري 
وقام  المدارس.  مدراء  لدى  والقيادية  الفنية  الكفايات  لتنمية 
كونتي )Conte, 2014( بدراسة الأقطاب كعنصر أساسي للنظرية 
 ،)Four Quadrants Map( التكاملية، من خلال استخدام نموذج
تمثل  الواقع.  وكل  الإنسانية  التجربة  منطقة  كامل  يغطي  حيث 
بالازدواجية/  للاعتراف  حجة  تقديم  في  الدراسة  هذه  من  الهدف 
بين  النقاش  ودعوة  المتكاملة  النظرية  في  أساسي  كعنصر  القطبية 
المنطقي تضمين  أنه من  الدراسة  نتيجة  بينت  المتكاملين.  المفكرين 
النظرية  في  أساسي  كعنصر  صريح  بشكل  القطبية  الازدواجية/ 
أما  المكان.  وحول  مكان  كل  في  القطبية  توجد  حيث  المتكاملة، 
القيادة  توزيع  آلية  تناولت  فقد   ،)Lu & Smith, 2012( دراسة 
وغيرهم  الصين  رؤساء  تصورات  خلال  من  الصيني  السياق  في 
السياق  القيادة في  أن  إلى  أيضا  النتائج  إداراتهم. وتشير  من أعضاء 
إليها على  التي ينظر  الممارسة المخصصة،  الصيني توزع من خلال 

أنها أكثر ملاءمة للسياقات المركزية. 

تطبيقات  هناك  أن  تبين  السابقة،  الدراسات  مراجعة  خلال  ومن 
من  كثير  في  استخداماتها  توجهت  القطبية،  القيادة  لمدخل  عديدة 
المتناقضات،  وحل  الطارئة،  والظروف  الازمات،  إدارة  في  الأحيان 
Glunk & Fol� )والصراعات التنظيمية، في المؤسسات مثل دراسة) 
Mander�( ودراسة )Arar et al., 2021( ودراسة ،)lini, 20111

أخرى  دراسات  هناك  وإن  كما   ،)scheid & Freeman, 2012

التغيير  لإحداث  القطبية  القيادة  في  الفعّالة  الأساليب  أحد  تناولت 
 )Conte, 2014( القرارات في الظروف الصعبة كدراسة وفي اتخاذ 
)القرني،  ودراسة   )Harris, Day & Hadfield, 2003( ودراسة 
على  الضوء  لتسلط  جاءت  فقد  الحالية  الدراسة  أما   .)2016
الممارسات  في  التوازن  تحقيق  في  القطبية  القيادة  توظيف  إمكانية 
بعد  ما  فترة  في  عمان  بسلطنة  العام  التعليم  مدارس  في  القيادية 
جائحة كورونا )كوفيد-19( لما تعرض له قطاع التعليم من أزمات 

وصراعات خلال فترة الجائحة.

مشكلة الدراسة وأسئلتها
لقد خلفت جائحة كورونا )كوفيد-19( العديد من التحديات وعدم 
المتضاربة  القرارات  تعددت  حيث  المدرسية،  المنظومة  في  التوازن 
لما خلفته  الإداري،  الاتزان  المدرسة في حالة من عدم  وأصبح مدير 
المجتمعات،  على  أثرت  التي  العامة  والتداعيات  الآثار  من  الجائحة 
خيرة،  بن  2020؛  )الهرش،  المجتمعية  القطاعات  جميع  وتضرر 
إغلاق  تم  فقد  والاجتماعي  التعليمي  الجانبين  على  اما   .)2020
من   %  94 إلى  وصلت  بنسبة  التعلم،  أماكن  من  وغيرها  المدارس 
البلدان  في   %99 إلى  لتصل  ارتفعت  نسبة  وهي  العالم،  في  الطلاب 
النظام  وأصبح   ،)2020 )اليونسكو،  الدخل  والمتوسطة  المنخفضة 
الدول  كافة  وسعت  لها،  مسبوق  غير  تحديات  يواجه  التعليمي 
فاضطرت  التعليمية،  المسيرة  لاستكمال  سريعة  حلول  لإيجاد 
الإلكتروني،  التعليم  نظام  إلى  التقليدي  التعليم  نظام  من  للتحول 
الأدوات  وتوفير  الجيد،  التحضير  تتطلب  معقدة  عملية  وهو 
المناسبة لعملية التحول، واختيار أفضل الوسائل والطرق للتواصل 
التحول  عملية  فإن  كذلك  مناسبة،  تقييم  وأدوات  الطلاب،  مع 
دون  المناسب  الوقت  في  المناسبة  البدائل  وإيجاد  المرونة،  تقتضي 
التعليم  التقدم في مجالي  الجائحة  )والد، 2020(. كما هددت  تأخير 
العالمي  شبه  الإغلاق  حيث  من  العالم،  أنحاء  جميع  في  والاقتصاد 
ناجمة  واقتصادية  اجتماعية،  مشكلات  في  تسبب  الذي  للمدارس، 

البنك الدولي، 2020(. عن تدابير مكافحة الجائحة )مجموعة 

إلى  أشارت  التي  والبحوث  الدراسات  نتائج  من  الكثير  وهناك 
توصلت  حيث  عام،  بشكل  )كوفيد-19(  كورونا  جائحة  تداعيات 
دراسة بن خيره وطيب )2020( إلى أن جائحة كورونا )كوفيد-19( 
وأشارت  العالمية  والتعليمية  الاقتصادية  الموازين  تغيير  في  تسببت 
دراسة زهرة ودحمان )2020( إلى أن جائحة كورونا )كوفيد-19( 
المادي  المستوى  على  الدول  اقتصاديات  على  سلبية  آثار  لها  كان 
والبشري. وهدفت دراسة الفهمي )2020( إلى الكشف عن التجارب 
وتوصلت  )كوفيد-19(،  كورونا  جائحة  ظل  في  التعليم  في  الدولية 
في  للمساهمة  استباقيا  نهجا  التعليم  قادة  يتبنى  أن  ضرورة  إلى 
توصلت  بينما  التعلم.  فقدان  ومنع  الوباء،  تأثير  من  التخفيف 
أن  إلى  التعليمي يشير  الواقع  أن  إلى  دراسة أحمد واللمسي )2020( 
التعليم الإلكتروني لم يكن راسخا بشكل كبير نظرا لسيادة التعليم 
وأدواتها،  التكنولوجيا  من  الكاملة  الاستفادة  وضعف  التقليدي، 
كورونا  جائحة  أزمة  بها  تسببت  التي  التداعيات  ظل  في  وأنه 
التعليم الهجين يمثل أفضل استجابة تعليمية  )كوفيد-19(، أصبح 
 )Al Darayseh, 2020( دراسة  وتوصلت  كوفيد-19.  لمواجهة 
المختلط،  الفصل  إلى  التحول  بعد  المتمرسين  المعلمين  معظم  أن  إلى 
التقليدي.  الفصل  على  يفضلونه  أصبحوا  فإنهم  المدمج  والتعليم 
مواجهة  في  العالمية  النظم  فشل  إلى   )2021( المجالي  دراسة  وأكدت 
)كوفيد-19(  كورونا  جائحة  ظل  في  الهائلة  الاقتصادية  التداعيات 

التعليمية. آثار الجائحة على النظم  وقد ظهرت 

وفى ظل الآثار المترتبة على تلك الجائحة ظهرت صراعات ومشكلات 
جديدة  واتجاهات  بآليات  معها  التعامل  لزم  مختلف،  نوع  من 
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أمام  الخيارات  من  العديد  تقدم  التي  الإدارية  الممارسات  من  بنوع 
 Polarities( القطبية  الإدارة  مدخل  باستخدام  القرارات،  متخذي 
Management( كأحد الاتجاهات المعاصرة.؛ من هنا جاءت هذه 

الدراسة لتجيب عن الاسئلة الآتية: 

عمان  سلطنة  بمدارس  القيادية  الممارسات  توازن  واقع  1- �ما 
الإدارة  مدخل  ضوء  في  )كوفيد-19(  كورونا  جائحة  بعد 
القطبية )Polarities Management( من وجهة نظر عينة 

الدراسة؟

 )α=0.05( مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  هناك  2- �هل 
ممارسات  عن  تعبر  التي  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات  بين 
ضوء  في  )كوفيد-19(  كورونا  جائحة  بعد  المدرسية  الإدارة 
الخبرة  سنوات  وعدد  النوع  إلى  تعزى  القطبية  الإدارة  مدخل 

ونوع المرحلة الدراسية؟

القيادي  الرؤية المقترحة لإحداث توازن بين أقطاب السلوك  3- �ما 
التعليم الأساسي بسلطنة عمان بعد جائحة كورونا  في مدارس 

)كوفيد-19( من وجهة نظر عينة الدراسة؟

اهداف الدراسة 
سلطنة  بمدارس  القيادية  الممارسات  توازن  واقع  على  · �التعرف 
الإدارة  مدخل  ضوء  في  )كوفيد-19(  كورونا  جائحة  بعد  عمان 

.)Polarities Management( القطبية

· �معرفة مدى الاختلاف بين ممارسات الإدارة المدرسية بعد جائحة 
كورونا )كوفيد-19( في ضوء مدخل الإدارة القطبية  

· �التعرف على أهم الأليات المقترحة والتي يمكن من خلالها إحداث 
الأساسي  التعليم  مدارس  في  القيادي  السلوك  أقطاب  بين  توازن 

بسلطنة عمان بعد الجائحة.

أهمية الدراسة 
الممارسات  توازن  واقع  تشخيص  في  الدراسة  هذه  أهمية  تنبع 
)كوفيد-19(  كورونا  جائحة  بعد  عمان  سلطنة  بمدارس  القيادية 
بها  يقوم  التي  الأدوار  وأهمية  القطبية  الإدارة  مدخل  ضوء  في 
قيادات المدارس في دعم القيادات المدرسية في ضوء الإدارة القطبية، 
من  يمكن  والتي  المقترحة  الدعم  آليات  أبرز  الدراسة  تقدم  حيث 
مدارس  في  القيادي  السلوك  أقطاب  بين  توازن  إحداث  خلالها 

التعليم الأساسي بسلطنة عمان بعد جائحة كورونا )كوفيد-19(

حدود الدراسة
المقترحة  الرؤية  في  البحث  الدراسة  تتناول  الموضوعية:  الحدود 
بعد  عمان  سلطنة  بمدارس  القيادية  الممارسات  توازن  لتحقيق 

جائحة كورونا )كوفيد-19( في ضوء مدخل الإدارة القطبية.

المدارس  قيادات  من  عينة  آراء  الدراسة  تستطلع  المكانية:  الحدود 
)المديرين ومساعديهم( بمحافظة مسقط.

يوليو  شهر  خلال  الدراسة  هذه  إجراء  تم  الزمانية:  الحدود 
وأغسطس من العام 2021م

مصطلحات الدراسة
بأنها  القيادية  الممارسات  الدراسة  تعرف  القيادية:  الممارسات 
تحقيق  أجل  المدرسة من  مدير  بها  يقوم  إجرائية  أعمال  مجموعة 
سلوكهم  وتحسين  الآخرين  في  التأثير  على  والقدرة  الأداء  تحسين 

التعليمية. لتحقيق أهداف العملية 

.)Polarities Management( الإدارة القطبية
بشكلها  تظهر  والتي  المتناقضة  والآراء  الأفكار  من  مجموعة  هي 
إلى حل  أنها تسعى  أو متصارعة، في حين  متناقضة  أنها  العام على 
المشكلة وتحقيق النجاح. وإدارة الأقطاب، هي نوع من الممارسات 
القرارات؛  متخذي  أمام  الخيارات  من  العديد  تقدم  التي  الإدارية 
يبين  مضمونها  أن  حين  في  متناقضة  تكون  ظاهرها  في  انه  إذ 
على  الآخر  أن  يعني  لا  بأحدها  الأخذ  وأن  حق،  على  القطبين  أن 
 Norms,( المعيارية والقيمية والأخلاقية الناحية  خطأ، ولكن من 
من  هي  الأقطاب  إدارة  إن  الأمثل.  هو  يكون   )Value & Ethics

تحتاج  التي  الإشكاليات  مع  تتعامل  التي  الإدارة  استراتيجيات 
إلى  وتدفعهم  حولها  من  تحفز  التي  الملهمة  القيادات  من  نوع  إلى 
الحماس والتفاؤل، واقتسام المسؤولية في المنظمة لحل المشكلات، 
وذلك من خلال الترحيب بجميع الآراء والأفكار، والعمل على إيجاد 
حلول إبداعية لصالح المنظمة والمستفيدين منها )المخلافي، 2007(.

إجراءات الدراسة المنهجية
منهجية الدراسة 

لهذه  المناسب  المنهج  فإن  وأسئلتها،  الدراسة  مشكلة  من  انطلاقاً 
لدراسة  المسحي  المدخل  على  المرتكز  الوصفي،  المنهج  هو  الدراسة 

الظاهرة.

مجتمع وعينة الدراسة
ومساعديهم  المدارس  مديري  جميع  من  الدراسة  مجتمع  يتألف 
الإجمالي )1693(،  والبالغ عددهم  في جميع مدارس سلطنة عمان 
 )%5.6( نسبة  ممثلة   )94( بلغت  عينة  من  البيانات  جمع  تم  وقد 
الدراسة  عينة  وصف   )1( الجدول  ويوضح  الكلي،  المجموع  من 

حسب متغيراتها.

الجدول )1(: عينة الدراسة حسب متغيراتها

النسبة العدد الفئاتالمتغيرات 

النوع
36.2%34ذكور 

63.8%60   إناث
المسمى 

الوظيفي
69.1%65مدير مدرسة

30.1%29مساعد مدير مدرسة

عدد سنوات 
الخبرة

19.1%18أقل من 5 سنوات
21.3%520 – 10 سنوات

59.6%56أكثر من 10 سنوات

المرحلة 
الدراسية

28.7%127-4 تعليم أساسي
47.9%545 – 10 تعليم أساسي

23.4%1122-12 تعليم ما بعد الأساسي
100%94المجموع الكلي
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أداة الدراسة
والدراسات  النظري  الأدب  إلى  الرجوع  خلال  من  الأداة  إعداد  تم 
 )Benet, 2013( كدراسة  القطبية  الإدارة  تناولت  التي  السابقة 
ودراسة   )2020( الهرش  ودراسة   )2016( القرني  ودراسة 
الفهمي )2020( وكذلك الأدب النظري للأنماط القيادية في المخلافي 
النهائية من  التي تكونت في نسختها  الأداة  إعداد  تم  )2007(، وقد 
وهي:  القطبية،  الإدارة  ممارسات  تعكس  رئيسية  محاور  أربعة 
القيادة الفاعلية، والقيادة المركزة، والقيادة المبعثرة، والقيادة غير 
التي من خلالها  الفاعلية، كما تضمنت محور آخر خاص بالآليات 

التوازن بين أقطاب السلوك القيادية. يمكن إحداث 

أداة الدراسة صدق وثبات 
تم التحقق من صدق أداة الدراسة وذلك بعرضها على مجموعة من 
تسعة  وعددهم  النفس  وعلم  التربوية  الإدارة  مجال  في  المحكمين 
تم  كما  ملاحظاتهم.  بجميع  الأخذ  تم  وقد   )1 )ملحق  محكمين 
التحقق من صدق الأداة من خلال حساب معامل كرو نباخ - ألفا، 
هو  كما  وعالٍ  جدا  جيد  مستوى  بين  النتائج  جميع  جاءت  وقد 

موضح في الجدول )2(.

الثبات لأداة الدراسة لجميع محاورها  الجدول )2(: قيم 
والمجموع الكلي ومحور الآليات

عدد محاور الدراسة #
الفقرات 

معامل كرو 
نباخ-ألفا

100.932القيادة الفاعلة 1.

110.888القيادة المركزة )غير المشتتة(2.

100.982القيادة المبعثرة )الترسلية(3.

130.992القيادة غير الفاعلية 4.
440.968المجموع الكلي لجميع المحاور

التوازن بين  آليات إحداث  محور 
160.975أقطاب السلوك القيادي 

النتائج الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل 
التباين  واختبار  المعيارية،  والانحرافات  المتوسطات،  استخدام  تم 
اشتملت  الدراسة  أداة  أن  وبما   .)One-Way ANOVA( الأحادي 
فيه  الأعلى  الحد  فإن  الخماسي،  ليكرت  تدريج  ذات  فقرات  على 
وعلى  واحدة؛  درجة  يمثل  فيه  الأدنى  والحد  درجات،  خمس  يمثل 
الأمر  منفصلة،  تُعد  ليكرت  مقياس  على  الدرجات  أن  من  الرغم 
تحويل  تم  فقد  الرتبي،  القياس  مستوى  على  تقع  يجعلها  الذي 
 Clason &( الفتري  أو  الفئوي  القياس  مستوى  إلى  الدرجات 
استُخدم  كما   .)Dormody, 1994; Sisson & Stocker, 1989

الدراسة  ولأغراض   )2017( والسنبل  التبالي  دراسة  في  المعيار  هذا 
للتفسير فقد تم اعتماد معيار الحكم الموضح في  الحالية، وتسهيلاً 

المتدرج الآتي: 

درجة 
الموافقة

عالية
منخفضة منخفضةمتوسطةعاليةجدًا

جدًا

مدى 
المتوسط

-4.20
5.00

3.40-أقل 
من 4.20

 -2.60
أقل 

من3.40
1.80- أقل 
من 2.60

1.00- أقل 
من 1.80

نتائج الدراسة
ستعرض نتائج الدراسة وفقا لأسئلتها: 

الممارسات  توازن  الكشف عن واقع  إلى  الأول والذي يهدف  السؤال 
في  )كوفيد-19(  كورونا  جائحة  عمان  سلطنة  بمدارس  القيادية 
عينة  استجابات  تحليل  تم  حيث  القطبية،  الإدارة  مدخل  ضوء 
المتوسطات  باستخراج  وذلك  الدراسة  محاور  جميع  على  الدراسة 
ممارساتهم  درجة  تعبر  والتي  المعيارية  والانحرافات  الحسابية 

القيادية وكما هو موضح في الجدول )3(.

الجدول )3(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
لاستجابات أفراد عينة الدراسة على جميع محاور الدراسة

المتوسط محاور الدراسةالرتبة#
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

عالية جدا4.380.597ًالقيادة الفاعلة 11.

القيادة المركزة غير 22.
عالية4.010.616المشتتة 

القيادة المبعثرة 33.
متوسطة2.791.304)الترسلية(

منخفضة  2.551.346القيادة غير الفاعلية 44.
عالية3.440.805المجموع الكلي

القيادة  محور  أن   )3( الجدول  في  النتائج  عرض  خلال  من  يظهر 
الفاعلة حصل على أعلى مستوى من الموافقة بمستوى )عالٍ جدًا( 
وقدره  حسابي  وبمتوسط  الدراسة،  عينة  أفراد  استجابات  في 
بمتوسط  »عالية«  وبدرجة  المركزة  القيادة  محور  يليه   ،)4.38(
بدرجة  المبعثرة  غير  القيادة  محور  وجاء   )4.01( وقدره  حسابي 
متوسط  أدنى  أما   ،)2.79( وقدره  حسابي  بمتوسط  »متوسطة« 
جاء  فقد  المحاور  على  الدراسة  عينة  أفراد  لاستجابات  حسابي 
حسابي  بمتوسط  الفاعلة  غير  القيادة  محور  »منخفضة«  بدرجة 
)2.55(. أما بالنسبة للمتوسط الحسابي الكلي ولجمع المحاور فقد 

جاء بدرجة »عالية« وقدره )3.44(. 

الدراسة، وبشكل  أفراد عينة  الوقوف على استجابات  ومن أجل 
التوالي.  على  حده  على  محور  كل  عرض  سيتم  تفصيلا،  أكثر 
والانحرافات  الحسابية  المتوسطات   )4( الجدول  يوضح  وهنا 
القيادة  محور  على  الدراسة  عينة  افراد  لاستجابات  المعيارية 

الفاعلة.
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الجدول )4(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
للعبارات في محور ممارسات القيادة الفاعلة

المتوسط العبارةالرتبة #
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

يرحب بالأفكار 31.
عالية .4.486840الجديدة  

جداً

ينجذب للأفكار 52
عالية .4.407380المبدعة ويرحب بها

جداً

103
يشيع الثقة العالية 

والمتبادلة بين 
العاملين

عالية .4.406930
جداً

يحفز العاملين على 24
عالية .4.396760الإبداع

جداً

يستقطب الأفكار 75
عالية .4.387350المبدعة 

جداً

16
يتعامل بمرونة مع 

التحديات التي تواجه 
المدرسة 

عالية .4.366200
جداً

67
يسعى قبل الجميع 

)يستبق(التنافس 
للإنجاز

عالية .4.276590
جداً

البيئة 98 منفتح على 
عالية.4.197080الخارجية 

يقتنع بسهولة 49
عالية.4.177430للأفكار الجديدة 

810
يبحث عما هو أفضل 

بغض النظر عن 
مصدره 

عالية.4.078200

عالية 4.380.597المجموع الكلي
جداً

يبين الجدول )4( بأن المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة 
أعلى  بين  ما  تراوحت  الفاعلية  القيادة  محور  فقرات  على  الدراسة 
قدره  الجديدة«  بالأفكار  »يرحب  للفقرة  سجل  حسابي  متوسط 
أفراد  استجابات  في  سجل  حسابي  متوسط  أدنى  حين  في   ،)4.48(
أفضل  هو  عما  يبحث  للفقرة«  »عالية«  وبدرجة  الدراسة  عينة 
في  النتائج  تظهر  كما   .)4.07( وقدره  مصدره  عن  النظر  بغض 
الجدول )4( أن هناك سبع فقرات حصلت على متوسطات حسابية 
الفقرات  عدد  مجموع  من   )%70( بنسبة  أي  جدًا«  »عالية  بدرجة 

في هذا المحور. 

أما بالنسبة إلى محور ممارسات القيادة المركزة، فقد تم استخراج 
أفراد  لاستجابات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 
في  موضح  هو  وكما  المحور  هذا  في  فقرة  كل  على  الدراسة  عينة 

الجدول )5(.

الجدول )5(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
للعبارات في محور ممارسات القيادة المركزة

المتوسط العبارةالرتبة#
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

81
يرحب بآراء العاملين 

في تطوير العمل 
الإداري 

عالية .4.506350
جدا

يمتلك خطة واضحة 12
عالية .4.486350للعمل

جدا

93
يوظف آراء العاملين 

في تطوير العمل 
الإداري

عالية .4.466160
جدا

يشعر بنشوة 44
عالية .4.446140الافتخار بالإنجاز 

جدا

متطلع للمستقبل أي 55
عالية .4.436130ذو رؤية مستقبلية

جدا

106
يضع جدولا لأوليات 

التخطيط للعمل 
الإداري

عالية .4.396430
جدا

يوجه انجاز العمل 67
عالية .4.376390وفق رؤية واضحة  

جدا

يشعر بالرضا عن 38
عالية .4.355990أدائه 

جدا

ينجز الخطط وفقا 29
عالية .4.346650للأهداف 

جدا

710
يضع بدائل متوقعة 

في التخطيط 
للمستقبل

عالية .4.326910
جدا

1111
يضع دليل 

استرشادي للتخطيط 
يساعد في متابعة 

التنفيذ
عالية3.531.034

عالية4.010.616المجموع الكلي

سجلت  فقرات  عشر  هناك  بأن   )5( الجدول  في  النتائج  تظهر 
بدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  لاستجابات  الحسابية  المتوسطات 
»عالية جدًا«، تمثلت في أعلى متوسط حسابي وقدره )4.50( سجل 
الإداري« في  العمل  تطوير  العاملين في  بآراء  »يرحب  الفقرة  لصالح 
الفقرة  لصالح  سجل   )4.32( وقدره  حسابي  متوسط  أدنى  حين 
»يضع بدائل متوقعة في التخطيط للمستقبل«.  كما يوضح الجدول 
لاستجابات  الحسابي  المتوسط  سجلت  واحدة  فقرة  هناك  أن   )5(
دليل  »يضع  الفقرة  في  تتمثل  »عالية«  بدرجة  الدراسة  عينة  أفراد 

التنفيذ«.  استرشادي للتخطيط يساعد في متابعة 

المبعثرة، فقد تم حساب  القيادة  بالنسبة لمحور ممارسات  أما 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد 
في  مبين  هو  كما  المحور  فقرات  جميع  على  الدراسة  عينة 

الجدول )6(.



العاني، وآخرون

29

الجدول )6(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
للعبارات في محور ممارسات القيادة المبعثرة

المتوسط العبارةالرتبة #
الحسابي 

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

متوسطة 2.951.343الانعزال عن الآخر41

32
يكثر الضغط على 

العاملين مما يؤدي 
بهم إلى الاحباط

متوسطة 2.881.382

يفتقد القدرة على 23
متوسطة 2.821.294الإنجاز

104
لا توجد رؤية 

واضحة توجه العمل 
الإداري بالمدرسة

متوسطة 2.801.431

متطرف في اتخاذ 75
متوسطة 2.791.372القرارات

لا توجد خطة 16
متوسطة 2.781.366واضحة

57
لا يمتلك القدرة 

النتائج  على حسم 
المتوقعة

متوسطة 2.771.361

جهوده مبعثرة 68
متوسطة 2.761.394ومثبطة

89
يفتقد القدرة في 

حل الخلافات 
والصراعات بين 

العاملين
متوسطة 2.761.347

يتردد في اتخاذ 910
متوسطة 2.681.337القرارات

متوسطة2.791.304المجموع الكلي

أفراد  لاستجابات  الحسابية  المتوسطات  أن   )6( الجدول  يوضح 
المبعثرة جاءت جميعها  القيادة  الدراسة في محور ممارسات  عينة 
بدرجة »متوسطة« حيث حصلت الفقرة »الانعزال عن الآخر« على 
حسابي  متوسط  أدنى  حين  في   )2.92( بلغ  حسابي  متوسط  أعلى 
جاء للفقرة »يتردد في اتخاذ القرارات« وقدره )2.68(، أما المتوسط 

الحسابي للمجموع الكلي للمحور فقد بلغ )2.79(. 

المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  حساب  تم  كما 
القيادة غير  الدراسة على محور ممارسات  أفراد عينة  لاستجابات 

الفاعلة وكما هو موضح في الجدول )7(.

الجدول )7(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
للعبارات في محور ممارسات القيادة غير الفاعلة

المتوسط العبارةالرتبة #
الحسابي 

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

يسير العمل بشكل 91
متوسطة 2.611.430روتيني

متوسطة2.601.430يسبب الملل للعاملين42

يشعر بالعجز 103
متوسطة2.601.408وفقدان القدرة

يترصد الأخطاء ولا 84
منخفضة2.581.469يعالجها

يتعامل بجفاء 15
منخفضة2.561.410وقسوة مع العاملين

يسير العمل المدرسي 66
منخفضة2.541.456برتابة وجمد

137
يعتمد على مسلمات 
)اعتقادات )مسبقة 

في إدارة المدرسة
منخفضة2.531.396

118
يفتقد القدرة في 

التوازن بين  تحقيق 
القوى وأطراف 

الصراع
منخفضة2.531.419

لا يسمح للعالمين 79
منخفضة2.511.442بطرح افكارهم

لا يمنح فرصا 510
منخفضة2.471.464للإبداع

211
لا يمتلك القدرة في 

التعامل مع التحديات 
الجديدة

منخفضة2.471.357

الاعتزاز المفرط 1212
الذاتية منخفضة2.471.396بالتجربة 

يفتقر إلى التجديد 313
منخفضة2.441.433والإبداع

منخفضة2.551.346المجموع الكلي

سجلت  فقرات  ثلاث  هناك  أن   )7( الجدول  في  النتائج  توضح 
فقرات  عشر  هناك  حين  في  متوسطة  بدرجة  حسابية  متوسطات 
تشير  حيث  »منخفضة«؛  بدرجة  حسابية  متوسطات  سجلت 
»يسير  الفقرة  لصالح  سجل  حسابي  متوسط  أعلى  أن  إلى  النتائج 
العمل بشكل روتيني« وبمتوسط حسابي وقدره )2.61(، في حين 
أن أدنى متوسط حسابي سجل لصالح الفقرة »يفتقر الى التجديد 
والابداع« وبمتوسط حسابي وقدره )2.44(. كما تشير النتائج في 
الكلي جاء بدرجة  للمجموع  الحسابي  المتوسط  أن  إلى  الجدول )7( 

منخفضة أيضا.

الدلالة  ذات  الفروق  عن  الكشف  إلى  يهدف  والذي  الثاني  السؤال 
عينة  أفراد  استجابات  بين   )α=0.05( مستوى  عند  الإحصائية 
جائحة  بعد  المدرسية  الإدارة  ممارسات  عن  تعبر  التي  الدراسة 
إلى  تعزى  القطبية  الإدارة  مدخل  ضوء  في  )كوفيد-19(  كورونا 

النوع وعدد سنوات الخبرة ونوع المرحلة الدراسة.
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متغير النوع: 
تم اجراء تحليل اختبار )ت( للعينة المستقلة النوع )ذكور إناث( كما هو موضح في الجدول )8(.

الجدول )8(: يوضح نتائج اختبار )ت( لمتغير النوع وعلى جميع محاور الدراسة والمجموع الكلي

مستوى الدلالةقيمة تدرجة الحرية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفئة المحاور 

القيادة الفاعلة 
.4.340.560925440.5880ذكور 

4.410.621إناث

القيادة المركزة
)غير المشتتة(

.3.960.433925840.5610ذكور 

4.030.700إناث

القيادة المبعثرة 
)الترسلية(

.2.791.456929660.3360ذكور 

2.701.211إناث

القيادة غير 
الفاعلية 

.2.761.404921.1782420ذكور 

2.421.307إناث

المجموع الكلي
3.470.748920.2400.811ذكور 

3.430.709إناث

ليس له أثر على مستوى استجابات أفراد عينة الدراسة. 

متغير عدد سنوات الخبرة
الخبرة  سنوات  عدد  لمتغير  الأحادي  التباين  تحليل  إجراء  تم  كما 

وكما هو موضح في الجدول )9(.

أفراد  استجابات  بين  ظاهرية  فروقا  هناك  أن   )8( الجدول  يظهر 
عينة الدراسة وفقا لمتغير النوع، وبعد التحقق منها إحصائيا تبين 
وعلى  النوع،  لمتغير  تعزى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  أنه 
النوع  متغير  فإن  وبالتالي  الكلي،  والمجموع  الدراسة  محاور  جميع 

التباين الأحادي لاستجابات أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة جدول )9(: نتائج تحليل 

التباين المحاور  مجموع مصدر 
متوسط درجة الحريةالمربعات 

مستوى الدلالةقيمة فالمربعات

القيادة الفاعلة 
.3.26521.6334.9610090بين المجموعات 
29.947910.329داخل المجموعات

33.21393المجموع

القيادة المركزة )غير 
المشتتة (

.246.20.1233200.7270بين المجموعات 
35.001910.385داخل المجموعات

35.24793المجموع

القيادة المبعثرة 
)الترسلية(

.8.88424.4422.7080720بين المجموعات 
149.276911.640داخل المجموعات

158.16093المجموع

القيادة غير الفاعلية 
.7.88023.9402.2321130بين المجموعات 
160.655911.765داخل المجموعات

168.53593المجموع

المجموع الكلي
1.50320.7521.4640.237بين المجموعات 
46.731910.514داخل المجموعات

48.23493المجموع
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الدراسة وفق  أفراد عينة  التباين لاستجابات  تشير نتائج تحليل 
فروقا  أن هناك  إلى   )9( الجدول  في  الخبرة«  »عدد سنوات  متغير 
ذات دلالة إحصائية عند مستوى)α=0.05( بين استجابات أفراد 
الدراسة في محور القيادة الفاعلة، في حين لم تظهر فروق  عينة 
الثلاثة.  المحاور  بقية  في  استجاباتهم  بين  إحصائية  دلالة  ذات 
ومن أجل معرفة الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين استجابات 
أفراد عينة الدراسة وفقا للمحور الأول، تم إجراء اختبار شيفيه 
فئة  لصالح  جاءت  الفروق  أن  تبين  وقد  البعدية،  للمقارنات 

عينة  أفراد  لاستجابات  الأحادي  التباين  تحليل  نتائج  تظهر 
وجود  عدم  الدراسية  المرحلة  لمتغير   )10( الجدول  في  الدراسة 
بين   )α=0.05( مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق 
جميع  في  الدراسة  عينة  أفراد  لاستجابات  الحسابية  المتوسطات 
الإدارية  الممارسات  أن  إلى  يشير  مما  الكلي،  والمجموع  المحاور 
حيث  من  بينها  فروق  توجد  لا  الدراسية  المرحلة  لمتغير  وفقا 

القيادة القطبية. 

قدره  حسابي  بمتوسط  سنوات(   10-5( الخبرة  سنوات  عدد 
قدره  حسابي  بمتوسط  سنوات(   10 من  )أكثر  ولفئة   )3.77(
حسابي  بمتوسط  سنوات(   5 من  )أقل  بفئة  مقارنة   )4.48(

قدره )3.47(. 

متغير المرحلة الدراسية

هو  كما  الدراسية  المرحلة  لمتغير  الأحادي  التباين  تحليل  إجراء  تم 
موضح في الجدول )10(.

السؤال الثالث والذي يهدف الى الكشف عن الآليات المقترحة والتي 
في  القيادي  السلوك  أقطاب  بين  توازن  إحداث  خلالها  من  يمكن 
وجهة  من  الجائحة  بعد  عمان  بسلطنة  الأساسي  التعليم  مدارس 
الحسابية  المتوسطات  استخراج  تم  فقد  الدراسة  عينة  نظر 
هو  كما  الدراسة  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية  والانحرافات 

موضح في الجدول )11(.

التباين الأحادي لاستجابات أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المرحلة الدراسية جدول )10(: نتائج تحليل 

التباين المحاور  مجموع مصدر 
متوسط درجة الحريةالمربعات 

مستوى الدلالةقيمة فالمربعات

القيادة الفاعلة 

.0.02620.0130350.9660بين المجموعات 

33.187910.365داخل المجموعات

33.21393المجموع

القيادة المركزة
)غير المشتتة(

.1.73520.8672.3551010بين المجموعات 

33.513910.368داخل المجموعات

35.24793المجموع

القيادة المبعثرة 
)الترسلية(

.6.05023.0251.8101700بين المجموعات 

152.109911.672داخل المجموعات

158.16093المجموع

القيادة غير الفاعلية 

.5.36622.6831.4962290بين المجموعات 

163.168911.793داخل المجموعات

168.53593المجموع

المجموع الكلي

2.03221.0162.0010.141بين المجموعات 

46.202910.508داخل المجموعات

48.23493المجموع
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جدول )11(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
آليات إحداث التوزان بين  لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول 

أقطاب ممارسات السلوك القيادي

متوسط العبارةالرتبة#
الاستجابة

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

التشجيع على 31
عالية جداً.4.418090الاستمرارية في التجديد

السعي لتحقيق النتائج 52
عالية جداً.4.388440الإيجابية وقياسها 

103
توضيح رسالة وقيم 

المدرسة  لجميع 
العاملين 

عالية جداً.4.387640

دعم المبادرات وعدم 44
عالية جداً.4.358260إضاعة الفرص

115
توفير أدوات 

ومتطلبات انجاز 
العمل 

عالية جداً.4.337950

166
ممارسة الدبلوماسية 

النزاعات  في فك 
والصراعات التنظيمية

عالية جداً.4.298500

67
اختيار القطب ذو 
الفائدة أو المردود 

الأعلى داخل المدرسة 
عالية جدا4.280.848ً

78
تحديد الأسلوب 

المناسب لحل المشكلات 
أو مواجهتها 

عالية جداً.4.288220

إشاعة التواصل الفعّال 139
عالية جداً.4.277920بين عناصر التنظيم 

110
الحكمة بين الماضي 

والحاضر في التجديد 
والإبداع 

عالية جداً.4.267170

811
رصد إشارات الإنذار 
المبكر للآثار السلبية 

للأقطاب 
عالية جداً.4.248640

912
إشراك جميع العاملين 

في تصميم خرائط 
قطبية لحل المشكلات

عالية جداً.4.238220

1513
التقويم المستمر 
للاستفادة من 

التناقضات أو تنوع 
وجهات النظر 

عالية جداً.4.238600

جعل التغيير مرئي 214
عالية جداً.4.208370ومشاهد من الجميع

البحث عن القواسم 1415
عالية.4.118860المشتركة بين الأقطاب

عالية.4.008030تجنب الحلول السريعة 1216
عالية جدا4.270.710ًالمجموع الكلي

بين  التوازن  لإحداث  آلية   )14( هناك  أن   )11( الجدول  يوضح 
بدرجة  عليها  الموافقة  تمت  القيادي  السلوك  ممارسات  أقطاب 
على  »التشجيع  الفقرة  لصالح  أعلاها  سجل  حيث  جدًا«  »عالية 
الاستمرارية في التجديد« بمتوسط حسابي قدره )4.41(، أما أدناها 
الجميع«  من  ومشاهد  مرئية  التغيير  »جعل  الفقرة  لصالح  فجاء 
وذلك بمتوسط حسابي قدره )4.20(، وهناك فقرتان نالت درجة 
المشتركة  القواسم  »البحث عن  الفقرة  الموافقة وهما  »عالية« من 
بين الأقطاب« بمتوسط حسابي قدره )4.11( تلتها الفقرة« تجنب 
المتوسط  أما   .)4.00( وقدره  حسابي  بمتوسط  السريعة«  الحلول 
الحسابي الكلي لآليات إحداث التوازن فقد جاء بدرجة »عالية جدًا« 

وقدره )4.27(.

النتائج مناقشة 

ممارسات  أربع  هناك  أن  إلى  عام  بشكل  الدراسة  نتائج  أشارت 
ضوء  في  عمان  بسلطنة  المدارس  إدارة  في  تمارس  تزال  لا  إدارية 
التي تمثل القطب الموجب  مدخل الإدارة القطبية، منها الممارسات 
وهي ممارسات القيادة الفاعلية والقيادة المركزة، في حين أن هناك 
القيادة  ممارسات  في  وتمثلت  السالب  القطب  تمثل  ممارسات 
مطابقة  الواقع  نتائج  جاءت  حيث  الفاعلة.  غير  والقيادة  المشتتة 
للنموذج النظري في مدخل الإدارة القطبية، والذي يبين محاولة كل 
الإداري  التوازن  إلى  الوصول  بهدف  له  السالب  القطب  قطب جذب 

كما هو موضح في الشكل )2(.

الشكل )2(: نموذج القيادة القطبية الذي كشفت عنه نتائج الدراسة

سلبية  قيادية  ممارسات  هناك  تزال  لا  بأنه   )2( الشكل  يظهر 
إلى عملية  المدارس، وبالتالي فإن الأسهم الموجودة تشير  تمارس في 
الجذب بين الأقطاب الأربعة التي لابد من إجرائها لتحقيق التوازن 

الإداري بينها.  

كأحد  الفاعلة  القيادية  الممارسات  أن  الدراسة  نتائج  كشفت  كما 
القطبية قد حصلت على أعلى متوسط حسابي كما  محاور الإدارة 
المدارس تسعى  إدارات  أن  إلى  )2( مما يشير  الشكل  هو موضح في 
كورونا  جائحة  أحدثتها  التي  الأزمة  من  للخروج  ممارساتها  في 
)كوفيد-19( في أن توجه ممارساتها وبشدة لتجاوزها والاستعداد 

 ریغةدایقلا•
  ةلعافلا
)2.55(

 ةرثعبملا ةدایقلا•
)2.79(

  ةلعافلا ةدایقلا•
) 4.38( 

 ةزكرملا ةدایقلا•
)4.01(

 بطقلا
 بجوملا
 )+( رسیلاا

 بطقلا
 بجوملا
)+( نمیلاا

 بطقلا
 بلاسلا
)-( نمیلأا

 بیطقلا
 بلاسلا

)-( رسیلأا
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هناك  أن  الدراسة  نتائج  وأوضحت  لها.  التالية  المرحلة  تتطلبه  لما 
في  وتمثلت  الاتجاه،  إيجابية  تعكس  التي  الممارسات  من  العديد 
من  إلا  يأتي  لا  هذا  أن  حيث  والإبداعية  الجديدة  بالأفكار  الترحيب 
خلال منح الثقة العالية للعاملين في المدرسة، والعمل على تحفيزهم 
أن  الدراسة  نتائج  وكشفت  كما  المتميز.  المبدع  بالعمل  القيام  على 
والتعامل  الجديدة،  الأفكار  استقطاب  على  تعمل  المدارس  إدارات 
بمرونة مع التحديات التي نجمت عن جائحة كورونا )كوفيد-19( 
بحثا  الإنجاز  إلى  الوصول  أجل  التنافس من  استباق  إلى  منها  سعيا 
واضح  توجه  هناك  بأن  القول  يمكن  فإنه  وهنا  أفضل.  هو  عما 
المشكلات،  مع  تعاملها  في  فاعلية  أكثر  لتكون  المدارس  إدارات  لدى 
تحفيز  على  تعمل  التي  القيادة  من  النوع  هذا  ممارسة  خلال  من 
في  المسؤولية  تقاسم  عبر  الفاعل  الإنجاز  نحو  وإلهامهم  العاملين، 
 )2007( المخلافي  إليه  أشار  ما  تواجههم، وهذا  التي  المشكلات  حل 
من أن القيادة الملهمة هي القيادة الفاعلة التي ترحب بجميع الآراء 
للمشكلات  إبداعية  حلول  إلى  الوصول  أجل  من  للعاملين  والأفكار 

التي تواجهها منظمات العمل.    

كما أظهرت نتائج الدراسة أن محور القيادة المركزة قد حصل على 
الثانية بمتوسط حسابي وقدره )4.01( وبدرجة »عالية«؛  المرتبة 
الإدارية  الممارسات  من  العديد  هناك  أن  النتائج  كشفت  حيث 
تمارسها إدارات المدارس ما بعد الجائحة، متمثلة في توظيف جميع 
وأن  أهدافها،  لتحقيق  المدرسة  في  الموجودة  البشرية  الإمكانات 
إدارات المدارس تشعر بفخر بما تقوم به في التخطيط لأولوياتها في 
العمل الإداري وفقا للأهداف التي تسعى إلى تحقيقها؛ كما وأنها لا 
تكتفي بذلك بل تعمل على وضع دليل إرشادي يوجه العمل الإداري 
النتيجة  لقد جاءت هذه  الإنجاز.  ويعمل على مساعدتها في متابعة 
في   )Arar et.al., 2021( وآخرون  أرار  دراسة  نتائج  مع  متفقة 
سعت  الجائحة  بعد  مع  المدارس  لإدارات  القيادية  الممارسات  أن 
التحديات  لتجاوز  والتخطيط  السياسات  وضع  إلى  واضح  وبشكل 
العاملين في  الجائحة من خلال مشاركة جميع  أثناء  التي واجهتها 
المدرسة ومنح فرص لمشاركة المجتمع المحلي على حدٍ سواء؛ وهذا 
المدارس  إدارات  أن  في   )2020( أمجد  دراسة  نتائج  أيضا  أكدته  ما 
بناء  خلال  من  الجائحة  بعد  ما  الموزعة  القيادة  تطبيق  على  عملت 
فرق العمل التعاونية، ومشاركة جميع العاملين في صنع القرارات 

المدرسية.    

القيادة  لمحور  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات  لنتائج  بالنسبة  أما 
الكلي  الحسابي  المتوسط  أن  الدراسة  نتائج  كشفت  فقد  المبعثرة 
وبينت  »متوسطة«.  وبدرجة  سالب  باتجاه  جاءت  للمحور 
تحول  بأنها  تميزت  إدارية  ممارسات  هناك  تزال  لا  بأنه  النتائج 
توجه  في  الواضحة  الرؤية  فقدان  في  متمثلة  السلبية  طياتها  في 
هناك  تزال  ولا  المشكلات.  حل  في  القدرة  وفقدان  الإداري،  العمل 
بعض الصراعات داخل المدرسة التي تؤثر وبشكل سلبي على الأداء 
مع  متفقة  النتيجة  هذه  جاءت  حيث  مسيرته،  وتعرقل  الإداري، 
القيادية  الممارسات  أن  الخلايلة وآخرون )2017( في  نتائج دراسة 
لدى  المدرسي  الأداء  لتجويد  المدارس من خلالها  إدارات  التي تسعى 

تمارس  تزال  لا  الأردن  في  الزرقاء  محافظة  في  المدارس  مديري 
ممارسات  هناك  بأن  القول  يمكن  فإنه  وهنا  متوسطة.  بدرجة 
متطلبات  مع  تتلاءم  لا  تزال  لا  عمان  سلطنة  مدارس  في  إدارية 
السعي  المدارس  إدارات  من  يتطلب  مما  الجائحة  بعد  ما  مرحلة 
وبجدبة للتعامل معها، والخروج من التقليدية والنمطية في إدارات 
دراسة  إليه  أشارت  ما  وهذا  الحديثة،  الأساليب  لتواكب  مدارسهم 
الهرمي في  التقيد بالتسلسل  أمجد )2020( في مصر في الابتعاد عن 
الجماعي، وممارسة  العمل  تعمل على توظيف  وأن  المدارس،  إدارة 

فنيات القيادة الفاعلة.

أما بالنسبة للنتائج المتعلقة بالمحور الرابع والمتمثل في القيادة غير 
القيادة  من  النمط  هذا  بأن  الدراسة  نتائج  كشفت  حيث  الفاعلة، 
لا يزال يمارس ولكن بدرجة بين المتوسطة والضعيفة وبمتوسط 
في  الإدارية  الممارسات  كشفت  وقد   .)2.55( وقدره  كلي  حسابي 
فيها  الإداري  العمل  تسير  تزال  لا  المدارس  إدارات  بأن  المحور  هذا 
إدارة  في  القدرة  وفقدان  بالعجز  تشعر  أنها  كما  روتيني،  بشكل 
القدرة  تمتلك  تزال لا  لا  المدارس  إدارات  وأن  فاعل،  المدرسة بشكل 
وأنها  كما  جانب،  من  المتصارعة  القوى  بين  التوازن  تحقيق  على 
هذه  وجود  إن  الجديدة.  التحديات  مع  التعامل  في  القدرة  تمتلك  لا 
أو ضعيفة لابد من فهمها  الممارسات وإن كانت بدرجة متوسطة 
لو  والتي  السلبية  تأثيراتها  من  خوفا  وبجدية  علاجها  ومحاولة 
وتعمل  السلبية  قطبيتها  في  تقوى  سوف  فإنها  علاج  بدون  تركت 
الفاعلة،  الإدارة  الموجب وهو  القطب  إيجابي في  على  جذب ما هو 
المدرسية  الإدارة  لتتحرك  مبكرا  إنذارا  تعد  الحالة  هذه  في  فهي  لذا 
آليات أو إجراءات حاسمة للتقليل من تأثيرها وفهمها  نحو وضع 
الحلول  وضع  على  وتعمل  بها،  المعتقدين  متطلبات  واستيعاب 
أشار  ما  مع  يتفق  وهذا  وصريح،  جدي  وبشكل  بشأنها  الناجعة 
فهم  في  المنظمات  إدارات  قيام  أهمية  في   )Benet, 2013( إليه 
تفاقمها  من  خوفا  إهمالها  وعدم  منظماتهم  في  السالبة  الأقطاب 

أداء المنظمة . وزيادة حدتها وتأثيراتها السلبية على 

الفروق  للكشف عن  الذي هدف  الثاني  السؤال  لنتائج  بالنسبة  أما 
تعزى  الدراسة  عينة  افراد  استجابات  بين   )α=0.05( الدلالة  ذات 
واختبار  النوع  لمتغير  »ت«  اختبار  نتائج  أظهرت  فقد  لمتغيراتها؛ 
الدراسة  المرحلة  لمتغير   )One-way ANOVA( الأحادي  التباين 
عينة  أفراد  استجابات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم 
الدراسة، وبالتالي فإن الممارسات الإدارية بين الذكور والإناث وبين 
الذي  الأمر  متقارب،  بمستوى  جميعها  جاءت  الدراسية  المراحل 
أدى إلى عدم ظهور فروق ذات دلالة في الممارسات الإدارية للمحاور 
الظروف  أن  إلى  هذا  يعزى  أن  ويمكن  القطبية.  للقيادة  الأربعة 
إدارات  جعلت  الجائحة  أثناء  بالمدارس  مرت  التي  الاستثنائية 
مدارس  أو  إناث  أو  ذكور  مدارس  كانت  إذا  النظر  بغض  المدارس- 
التعليم الأساسي وما بعد الأساسي - للقيام بوضع الخطط اللازمة 
يواءم  بما  وذلك  الجائحة  بعد  ما  مرحلة  في  المدارس  تأهيل  لإعادة 
المبدعة  القادمة، وذلك من خلال تشجيع الأفكار  المرحلة  متطلبات 
الخارجية،  البيئة  على  والانفتاح  للتنافس  والتسابق  واستقطابها 
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القطبية  الإدارة  أن  القرني )2016( في  دراسة  أكدت عليه  ما  وهذا 
بنجاح  والتعامل  الفردية والجماعية،  الاحتياجات  تلبية  تعمل على 
على الرغم من وجود اختلافات ثقافية بينهم؛ وهذا أيضا ما أكدت 
ذات  فروق  وجود  عدم  من   )2019( الغرباوي  دراسة  نتائج  عليه 
للبراعة  القيادية  الممارسات  في  والإناث  الذكور  بين  إحصائية  دلالة 

التنظيمية.  

نتائج  أظهرت  فقد  الخبرة،  سنوات  عدد  متغير  إلى  بالنسبة  أما 
بين   )α=0.05( احصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  الدراسة 
حيث  الفاعلية،  القيادة  محور  في  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات 
دلالة  ذات  بأن هناك فروقا  لشيفيه  البعدي  التحليل  نتائج  كشفت 
 10( وخبرة  سنوات(   10-5( خبرة  لديهم  من  لصالح  إحصائية 
هذه  تشير  سنوات(.   5 من  )اقل  بفئة  مقارنة  فأكثر(  سنوات 
المدرسية،  الإدارة  أداء  مستوى  رفع  في  أثر  للخبرة  أن  إلى  النتائج 
وفي إحداث التوزان للممارسات القيادية في محور القيادة الفاعلية. 
وهذا ما أشارت إليه اليونسكو )2020( في أن للتأهيل والخبرة دور 
الثالث  السؤال  نتائج  إلى  بالنسبة  أما  الجائحة.  التعامل مع  كبير في 
أقطاب  التوازن بين  إحداث  آليات تساعد في  اقتراح  إلى  والذي هدف 
آلية   16 هناك  أن  الدراسة  نتائج  أظهرت  فقد  القيادي،  السلوك 
تصنيفها  تم  وقد  وعالية،  جدا  عالية  بدرجة  عليها  الإجابة  تمت 
لتستفيد  أفضل  بشكل  موجهة  لتكون  الإدارية  للعمليات  وفقا 
إدارة مدارسهم بعد  المدارس، وتعمل على توظيفها في  إدارات  منها 

الجائحة، كما هو موضح في الشكل )3(.

التوازن وفقا للعمليات الإدارية آليات إحداث  الشكل )3(: 

 

والتي  المقترحة  الآليات  من  العديد  هناك  أن   )3( الشكل  يظهر 
جاءت  ،حيث  التوازن  لإحداث  توظيفها  المدارس  لإدارات  يمكن 
 Lu &( وسميث  لو  دراسة  نتائج  مع  متفقة  الدراسة  هذه  نتائج 
الهرس  ودراسة  القيادة،  لتوزيع  آليات  وضع  في   )Smith, 2012

)2020(، ودراسة بن خيرة )2020( في أهمية وضع آليات لإحداث 
التوازن الإداري في المدارس بعد الخلل الذي أحدثته جائحة كورونا 
اليونسكو  توصية  وكذلك  المدرسية،  المنظومة  في  )كوفيد-19( 
)2020( في أهمية وضع آليات للتعامل مع تداعيات جائحة كورونا 
مسيرة  لاستكمال  سريعة  حلول  إيجاد  وأهمية  )كوفيد-19( 

التعليمية ما بعد الجائحة. العلمية 

التوصيات:
الدراسة  إليه  توصلت  ما  ضوء  وفي  الجائحة  آثار  انتهاء  بعد 
في  التربوية  المؤسسات  فإن  الميداني،  والبعد  التحليلي  البعد  في 
الجائحة  آثار  لتلافي  القيادية  ممارساتها  اتزان  إعادة  إلى  حاجة 
القطبية وذلك من خلال  الإدارة  أهداف  بصورة تدريجية لتحقيق 

التالية: التوصيات 

اولا: توصيات مرتبطة بالممارسات القيادية لمديري المدارس:
11 موجودة . تزال  لا  التي  للصراعات  الحلول  إيجاد  على  العمل 

الإداري  الأداء  على  سلبي  بشكل  تؤثر  التي  المدرسة  داخل 
وتعرقل مسيرته، خاصة تلك التي ظهرت بعد جائحة كورونا 

)كوفيد-19(. 

22 الجديدة . التحديات  مع  التعامل  في  المدارس  إدارات  قدرة  زيادة 
الممارسات  توظيف  خلال  من  علاجها  ومحاول  وفهمها 

الإدارية للقيادة الفاعلة.

33 تحقيق . أجل  من  الدراسة  هذه  في  الواردة  الآليات  توظيف 
جائحة  بعد  المدارس  في  القيادية  الممارسات  في  التوازن 
كورونا )كوفيد-19(، وحسن توظيفها في العمليات الإدارية 

فيها. 

لمديري  القطبية  الإدارة  بممارسات  مرتبطة  توصيات  ثانيا: 
المدارس: 

11 المتصارعة، . الأقطاب  بين  المشتركة  القواسم  عن  البحث 
الحلول  وتجنب  والإبداع،  التجديد،  في  المستمر  والتشجيع 
الإدارة  مهارات  بتوظيف  الأفراد  إقناع  على  والعمل  السريعة، 
بعد  المشكلات  مع  المستقبلي  للتعامل  جديد  كمدخل  القطبية 

جائحة كورونا )كوفيد-19(.

22 والنزاعات . الصراعات  حل  في  القيادية  الدبلوماسية  ممارسة 
من خلال إشاعة التواصل الفعال بين أعضاء المدرسة وإشراك 
لحل  متوازنة  قطبيه  خرائط  تصميم  في  العاملين  جميع 

المشكلات.

33 وتحديد . المدرسة  داخل  الأعلى  الفائدة  ذي  القطب  اختيار 
الأسلوب الأمثل لحل المشكلة من خلال رصد الإنذارات المبكرة 
للأثار السلبية للأقطاب والتقويم المستمر لها والاستفادة من 

التناقضات.

44 كمدخل . القطبية  الإدارة  تدعم  التي  والقوانين  اللوائح  تغيير 
أنشطة  لدعم  والمعنوية  المادية  الحوافز  تقديم  مع  إبداعي، 

وتدريبات الإدارة القطبية.

المراجع
القيادية  الممارسات   .)2015( الهادي.  عبد  أبو جلبان، عمر محمد 
المعلمون وسبل تطويرها. دراسات في  المدارس كما يدركها  لمديرى 
الجامعي،  التعليم  تطوير  مركز   - أسيوط  جامعة  العالي:  التعليم 

.390 – 370 ،)8(

  ذیفنتلا ةیلمع
 دیدجتلا يف ةیرارمتسلاا ىلع عیجشتلا-
 لمعلا زاجنا تابلطتمو تاودأ ریفوت-
 عیمجلا نم دھاشمو ةیئرم رییغتلا لعج-
 باطقلاا نیب ةكرتشملا مساوقلا نع ثحبلا-
ةعیرسلا لولحلا بنجت-

  طیطختلا ةیلمع
  اھسایقو ةیباجیلإا جئاتنلا قیقحتل يعسلا-
 نیلماعلا عیمجل  ةسردملا میقو ةلاسر حیضوت-
 عادبلإاو دیدجتلا يف رضاحلاو يضاملا نیب ةمكحلا-

میوقتلاو ةعباتملا ةیلمع 
 ةسردملا لخاد ىلعلأا دودرملاو ةدئافلا تاذ بطقلا رایتخا-
اھتھجاوم وأ تلاكشملا لحل بسانملا بولسلأا دیدحت-
باطقلأل ةیبلسلا راثلآل ركبملا راذنلإا تاراشإ دصر-
رظنلا تاھجو عونتو تاضقانتلا نم ةدافتسلال رمتسملا میوقتلا-

   قیسنتلا ةیلمع
صرفلا ةعاضإ مدعو تاردابملا معد-
ةیمیظنتلا تاعارصلاو تاعازنلا كف يف ةیسامولبدلا ةسرامم-
میظنتلا رصانع نیب لاّعفلا لصاوتلا ةعاشإ-
تلاكشملا لحل ةیبطق طئارخ میمصت يف نیلماعلا عیمج كارشإ-

 ةرادلإا يف نزاوتلا ثادحإ تایلآ
ةیبطقلا
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