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 شكر وتقدير
الحمد والشكر لله الذي أعانني وقدرني على إنجاز هذا البحث، والذي أتمنى أن يترك أثراً في مجـا  

 البحث العلمي، وأسأ  الله تعالى أن يكون خالصاً لوجهه الكريم.

الشـــكر لمشـــاع  النـــور الم ـــيت  التـــي أ ـــالم دروبنـــا بنـــور العلـــم والمعرفـــ ، ولتلـــك وأتقـــدم بع ـــيم 
 الأيادي البي ال التي تعطي وتقدم الكثير في سبي  خلق جي  واعٍ قادر على العطال والبحث والإنجاز.

ــلم بالإشــرا  علــى دراســتي فكانــم  ولا بــد أن أبــدأ بمشــرفتي الااليــ  الــدكتورت لينــا شــالاتي التــي تى د
ير معين وموجه ومرشد ووقىم بجـانبي بكـ  خطـوت، والشـكر الكبيـر جـداً.. لتقـديرها وتحملهـا ودعمهـا لـي خ

ـعوبام التـي مـررم بهـا سـاتل  المـولى أن يجزيهـا  خراجهـا بصـورتها النهاتيـ  بـرلم الصد لنجاح هذه الدراس  وا 
 عندي خير جزال.

نـــ  الأســـتاذ الـــدكتور فا ـــ  حنـــا وجميـــ  كمــا أتقـــدم بالشـــكر والامتنـــان إلـــى رتـــيق قســـم التربيــ  المقار 
لــي النصــ   اقــدمت اللتــان    يصــان مبتســاا تر و تكدلــاو  أســاتذت القســم وأخــك بالــذكر الــدكتورت ســمي  منصــورت

ــــا واللتــــان والإرشــــاد فــــي بــــدايام هــــذه الدراســــ    واعطــــال فــــي تحكــــيم هــــذه الدراســــ   تين مشــــكور  نستتى د
  ستاني هذه الدراس  .التي القيم   الماح ام 

وكــذلك الشــكر الكبيــر للــدكتورت العزيــزت رنــا قوشــح  علــى مــا قدمتــه لــي مــن الندصــ  والإرشــاد والشــكر 
 كلي  التربي  الذي كان لهم الى   في تحكيم أدوام البحث.موصو  إلى جمي  أساتذت 

نعنــــاع الــــذي تى ــــ  مشــــكوراً بمســــاعدتي بــــ جرال العمليــــام الوأتوجــــه بالشــــكر إلــــى الأســــتاذ عمــــار 
 الإحصاتي  الخاص  بالجانب الميداني، ساتل  المولى أن يجزيه عندي خير جزال.

لى  ك  الأخوت والأصدقال الأعزال الذين كانوا سندي ولا بد أن أتقدم بجزي  الشكر أي اً إلى والديد وا 
 طيل  فترت التح ير لهذا البحث.
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 فهرس المحتويات

 الصفحة العنوان
 ج  فهرق المحتويام

 ح  فهرق الجداو 

 م  فهرق الأشكا 

 ع  فهرق الماحق

 1 الباب الأول الجانب النظري للدراسة

 2 الفصل الأول الإطار المنهجي للدراسة

 3 أولًا: المقدم :

 6 ثانياً: مشكل  الدراس :

 11 ثالثاً: أهمي  الدراس :

 11 رابعاً: أهدا  الدراس :

 11 خامساً: أستل  الدراس :

 12 سادساً: متايرام الدراس :

 13 سابعاً: فر يام الدراس :

 11 ثامناً: أدات الدراس :

 11 تاسعاً: منهج الدراس :

 11 عاشراً: حدود الدراس :

 16 حادي عشر: مجتم  الدراس  وعيدنته:

 16 ثاني عشر: مصطلحام الدراس  والتدعريىام الإجراتيد :

 11 ثالث عشر: خطوام الدراس :

 11 خاص :



    فهارس الدراسة
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 الصفحة العنوان
 21 الفصل الثاني الدراسات السابقة

 21 تمهيد:

 21 أولًا: محور القيادت التدحويلي :

بيَّ : -أ  21 الدراسام العرَّ

 33 الدراسام الأجنبي : -ب

:  33 ثانياً: الدراسام المتعلق  بالمُناخ التدن يميد

 33 الدراسام العربيد : -أ

 11 الدراسام الأجنبي : -ب

:  12 ثالثاً: محور القيادت التدحويليد  وعاقتها بالمُناخ التدن يميد

 12 الدراسام العربي :-أ

 11 الدراسام الأجنبي :-ب

 63 رابعاً: التعقيب على الدراسام السابق :

 61 خامساً: موق  الدراس  الحالي  من الدراسام السابق :

 61 سادساً: الجوانب التي استىادم منها الدراس  الحالي  من الدراسام السابق :

 61 خاص :

 66 القيادة التحويليةالفصل الثالث  مفهوم 

 63 تمهيد:

 61 أولًا: مىهوم القيادت وتعريىاتها:

 31 ثانياً: مىهوم القيادت التدحويليد :

 31 ثالثاً: مراح  تطور القيادت التحويلي 

 31 رابعاً: القيادت التدحويليد  و عاقتها ببعض المىاهيم الإداري  والقيادي  ذام الصل :
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 الصفحة العنوان
 31 الكارزماتي  وعاقتها بالقيادت التدحويلي :( القيادت 1

 31 ( القيادت التحويلي  وعاقتها بهرم ماسلو:2

 33 ( القيادت التدحويليد  وعاقتها ب دارت التدايير:3

 31 ( القيادت التدحويليد  وعاقتها بالقيادت التبادلي :1

 31 ( القيادت التدحويلي  وعاقتها بالقيادت التمكيني :1

 11 خامساً: أهمي  القيادت التحويلي :

 11 سادساً: أبعاد القيادت التدحويليد :

 Idealized Influence 11التأثير الكارزماتي )الجاذبي  القيادي (:  -

 Inspirational Motivation: 12الدف  الإلهامي أو التحىيز الملهم  -

 Intellectuall Stimulation: 12الاستثارت الىكري   -

 13 سابعاً: مبادئ القيادت التدحويليد :

 11 ثامناً: أنماط القيادت التدحويليد :

 11 تاسعاً: خصاتك القاتد التحويلي:

 13 عاشراً: المهارام التي يتَّسم بها المدرق في المدرس  التدحويليد :

 11 حادي عشر: و ات  القاتد التدحويلي:

 13 تطوير القيادت الإجراتي  والتحويليه في مجا  التعليم:ثاني عشر: إسهامام ليثيود ورفاقه في 

 111 ثالث عشر: المدرس  التدحويليد :

 112 راب  عشر: استراتيجيام عم  القيادت التحويلي  في المدرس :

 111 خامق عشر: متطلبام بنال القيادام التدحويلي :

 116 ه منها:سادق عشر: التدحديام الدتي تواجه القاتد التدحويلي وموقى

 111 خاص :
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 الصفحة العنوان
 111 الفصل الرابع المناخ التنظيمي وعلاقته بالقيادة التحويلية

 111 تمهيد:

:  111 أولًا: المُناخ التدن يميد

1:  111 ( مىهوم المُناخ التدن يميد

 112 ( المُناخ التدن يميد وبعض المىاهيم الإداري  المشابه :2

3:  113 ( أهمي  المُناخ التدن يميد

 111 ( عناصر المُناخ التدن يميد وأبعاده:1

 111 ( نماذج المُناخ التدن يميد المدرسي:1

6:  126 ( العوام  المؤثرت في المُناخ التدن يميد

 121 ثانياً: العاق  بين القيادت التحويلي  والمناخ التن يمي:

1:  121 ( دور القيادت في تحسين المُناخ التدن يميد

:( عاق  2  131 القيادت التدحويليد  بالمُناخ التدن يميد

 131 ( تأثير القيادت التدحويليد  على أدال العاملين والعاقام الساتدت داخ  المدرس :3

1:  111 ( متطلبام نجاح القيادت التحويلي  في المُناخ التَّن يميِّ

 116 تطويره:( تقييم عم  القيادت التدحويليد  في المُناخ التدن يميد وسب  1

 111 خاص :

 111 الفصل الخامس واقع إدارة التعليم الأساسيّ في الجمهورية العربية السورية

 111 تمهيد:

 111 أولًا: طبيع  الإدارت التربويد  في الجمهوري  العربي  السوري  والمناخ التن يمي:

 111 وشروط تكليىه في سوري :ثانياً: واجبام مدير المدرس  في مرحل  التعليم الأساسيد ومهامه 

 113 ثالثاً: إعداد المدير وتدريبه في سوري :
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 الصفحة العنوان
 111 رابعاً: معوقام العم  الإداري في سوري :

وصــولًا لتحقيــق الجــودت وأهميــ   2113خامسـاً: الأهــدا  الوطنيــ  لــوزارت التربيــ  فــي ســوري  لعــام 
 113 تطبيق القيادت التحويلي :

 111 خاص :

 161 الجانب الميداني الباب الثاني

 161 الفصل الأول منهج الدراسة وإجراءاته

 162 تمهيد:

 162 منهج الدراس : -أولاً 

 162 مجتم  الدراس : -ثانياً 

 163 عين  الدراس : -ثالثاً 

 161 أدوام الدراس : -رابعاً 

 161 ـ استبان  القيادت التدحويليد :1

 131 ـ استبان  المُناخ التَّن يمي:2

 111 الوسات  الاحصاتي  المستخدم  لاستخاك نتاتج الدراس : -خامساً 

 112 خاص :

 113 الفصل الثاني نتائج الدراسة وتفسيرها

 111 أولًا: عرض النتاتج المتعلق  بأستل  الدراس  ومناقشتها:

 الســـؤا  الأو : مـــا واقــــ  ممارســـ  مــــديرين مـــدارق التعلـــيم الأساســــي فـــي مدينــــ  دمشـــق للقيــــادت
 111 التحويلي  من وجه  ن ر أفراد عين  الدراس ؟

السؤا  الثاني: ما درج  توافر المناخ التن يمـي لـدم مـديري مـدارق التعلـيم الأساسـي فـي مدينـ  
 دمشق من وجه  ن ر أفراد عين  الدراس ؟

112 

 211 النتاتج المتعلدق  بىر يام الدراس  ومناقشتها: -ثانياً 
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 الصفحة العنوان
 211 خاص :

 211 الدراس :مقترحام 

 232 مراجع الدراسة

 233 أولًا: المراج  العربي :

 213 ثانياً: المراج  الأجنبي :

 211 ملاحق الدراسة

 213 ملخص الدراسة  باللغة العربية

Abstract I 
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 فهرس الجداول

 الصفحة العنوان
 31 ( الىروق بين القيادت التبادلي  والقيادت التحويلي 1الجدو  رقم )

 13 ( السمام المصاحب  لأبعاد القيادت التدحويلي  عند باق وأفوليو2الجدو  رقم )

 11 ( أنماط القيادت التحويلي 3الجدو  رقم )

 12 ( نموذجاً للمجموعام المهاري  الست  السابق  الذكر:1الجدو  رقم )

 11 وتوميلينسونوجنج"( يو   القيادت التحويلي  في المس  الذي أجراه "ليثيود 1الجدو  رقم )

( العاق  بين السلوكيام التي تق  تحم أساليب القيادت والنتـاتج المرتبطـ  بهـذه 6الجدو  رقم )
 السلوكيام

133 

 111 ( أسق ومبادئ العاقام الإنساني  وسلوكيام القيادت التحويلي 3الجدو  رقم )

 113 ومجا  تحققها في القيادت التَّحويليِّ .( يو   سب  تطوير المُناخ التَّن يميِّ 1الجدو  رقم )

 111 ( يُبيدن القيادت التحويلي  وتطبيقها لمبادئ الجودت الشامل  وشروطها:1الجدو  رقم )

 163 ( عدد أفراد المجتم  الاصلي وتوزعهم حسب متاير الجنق11الجدو  رقم )

مـدارق والمنـاطق التعليميـ  التـي ( توزع أفراد العين  الأساسـي  للدراسـ  علـى ال11الجدو  رقم )
 سحبم منها

161 

 166 ( توزع أفراد العين  الأساسي  للدراس  على متاير الجنق12الجدو  رقم )

 166 ( توزع أفراد العين  الأساسي  للدراس  على متاير المؤه  التربوي13الجدو  رقم )

 163 متاير عدد سنوام الخبرت( توزع أفراد العين  الأساسي  للدراس  على 11الجدو  رقم )

 161 ( توزع أفراد العين  الأساسي  للدراس  على متاير نوع المدرس 11الجدو  رقم )

( عــدد فقــرام اســتبان  القيــادت التحويليــ  وتوزعهــا علــى المحــاور قبــ  عر ــها 16الجــدو  رقــم )
 على المحكمين

131 

التحويليــ  وتوزعهــا علــى المحــاور بعــد عر ــها ( عــدد فقــرام اســتبان  القيــادت 13الجــدو  رقــم )
 131 على المحكمين
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 الصفحة العنوان
 131 ( العين  الاستطاعي 11الجدو  رقم )

( أمثل  لبعض البنود التي تم اجرال بعض التعـديام عليهـا وفقـاً ءرال العينـ  11الجدو  رقم )
 131 الاستطاعي 

 132 التي سحبم منها( توزع عين  الصدق والثبام على المدارق 21الجدو  رقم )

ـــاط درجـــ  كـــ  محـــور مـــن محـــاور الاســـتبان  مـــ  المحـــاور 21الجـــدو  رقـــم ) ( معـــامام ارتب
 الأخرم وم  الدرج  الكلي .

132 

 133 ( معامام ارتباط ك  بند من بنود الاستبان  م  الدرج  الكلي  لاستبان 22الجدو  رقم )

 131 ق  التجزت  النصىي  ومعادل  ألىا كرونباخ( الثبام بطريق  الإعادت وبطري23الجدو  رقم )

( عــدد فقـرام اســتبان  المنــاخ التن يمـي وتوزعهــا علــى المحـاور قبــ  عر ــها 21الجـدو  رقــم )
 على المحكمين

133 

( عــدد فقــرام اســتبان  المنــاخ التن يمــي وتوزعهــا علــى المحــاور بعــد عر ــها 21الجــدو  رقــم )
 على المحكمين

133 

أمثل  لبعض البنود التي تم اجرال بعض التعـديام عليهـا وفقـاً ءرال العينـ   (26الجدو  رقم )
 131 الاستطاعي 

( معام  ارتباط درج  كـ  محـور مـن محـاور الاسـتبان  مـ  المحـاور الأخـرم 23الجدو  رقم )
 وم  الدرج  الكلي 

131 

 131 الكلي  لاستبان  ( معامام ارتباط ك  بند من بنود الاستبان  م  الدرج 21الجدو  رقم )

 111 ( الثبام بطريق  الإعادت وبطريق  التجزت  النصىي  ومعادل  ألىا كرونباخ21الجدو  رقم )

( يُبــين المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  والنســب  المتويــ  والرتــب 31الجــدو  رقــم )
لـــى درجـــ  كـــ  محـــور مـــن لاســـتجابام أفـــراد عينـــ  الدراســـ  علـــى الدرجـــ  الكليـــ  ل ســـتبان  وع

 محاورها
111 

( يُبــين المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  والنســب  المتويــ  والرتــب 31الجــدو  رقــم )
 116 لك  فقرت من فقرام محور التأثير المثالي
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 الصفحة العنوان
( المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  والنســب  المتويــ  والرتــب لكــ  32الجــدو  رقــم )

 113 فقرام محور الحىزِ الإلهاميفقرت من 

( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  والنسب  المتوي  الرتب لك  فقرت 33الجدو  رقم )
 من فقرام محور الاستثارت الىكري 

111 

( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  والنسـب  المتويـ  ورتبـ  كـ  فقـرت 31الجدو  رقم )
 محور الاعتباري  الىردي من فقرام 

111 

( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  والنسـب  المتويـ  ورتبـ  كـ  فقـرت 31الجدو  رقم )
 111 من فقرام محور التمكين

( يُبــين المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  والنســب  المتويــ  والرتــب 36الجــدو  رقــم )
  علـــى الدرجـــ  الكليـــ  لاســـتبان  وعلـــى درجـــ  كـــ  محـــور مـــن لاســـتجابام أفـــراد عينـــ  الدراســـ

 محاورها
112 

( يُبــين المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  والنســب  المتويــ  والرتــب 33الجــدو  رقــم )
 111 لك  فقرت من فقرام محور عاق  المعلمين م  بع هم البعض

المعياريــ  والنسـب  المتويـ  لكــ  فقـرت مــن ( المتوســطام الحسـابي  والانحرافـام 31الجـدو  رقـم )
 فقرام محور عاق  المدير م  المعلمين

111 

( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  والنسب  المتوي  الرتب لك  فقرت 31الجدو  رقم )
 من فقرام محور عاق  المعلمين م  أوليال الأمور

113 

نحرافام المعياري  والنسـب  المتويـ  ورتبـ  كـ  فقـرت ( المتوسطام الحسابي  والا11الجدو  رقم )
 111 من فقرام محور عاق  المعلمين م  ساتر العاملين في المدرس 

 211 ( معام  ارتباط بيرسون بين درجام أفراد عين  الدراس  على الاستبانتين11الجدو  رقم )

 211 الاستبانتين( معام  ارتباط بيرسون بين درجام المديرين على 12الجدو  رقم )

 212 ( معام  ارتباط بيرسون بين درجام المعلمين على الاستبانتين13الجدو  رقم )

 213 ( معام  ارتباط بيرسون بين درجام المدرسين على الاستبانتين11الجدو  رقم )



    فهارس الدراسة
 

 

 ل

 

 الصفحة العنوان
( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  لاسـتجابام أفـراد عينـ  الدراسـ  11الجدو  رقم )

 213 باختا  تخصصاتهم الو يىي  على الدرج  الكلي  لاستبان  وفي ك  محور من محاورها

( نتاتج تحلي  التباين لأثر متاير التخصك الو يىي لاستجابام أفراد عينـ  16الجدو  رقم )
 الدراس  على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي  وفي ك  محور من محاورها

211 

 216 ( نتاتج اختبار شيىيه للمقارنام البعدي  تبعاً لمتاير التخصك الو يىي13) الجدو  رقم

ـــ  الىـــروق بـــين متوســـطام درجـــام أفـــراد عينـــ  الدراســـ  الـــذكور 11الجـــدو  رقـــم ) ( يبـــيدن دلال
ومتوسـطام درجـام أفـراد عينــ  الدراسـ  الإنـاث علــى الدرجـ  الكليـ  لاســتبان  وفـي كـ  محــور 

 من محاورها
211 

( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  لاسـتجابام أفـراد عينـ  الدراسـ  11و  رقم )الجد
 باختا  مؤهاتهم التربوي  على الدرج  الكلي  لاستبان  وفي ك  محور من محاورها

212 

( نتــاتج تحليــ  التبــاين لأثــر متايــر المؤهــ  التربــوي لاســتجابام أفــراد عينــ  11الجــدو  رقــم )
 على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي  وك  محور من محاورهاالدراس   

211 

 211 ( نتاتج اختبار شيىيه للمقارنام البعدي  تبعاً لمتاير التخصك الو يىي11الجدو  رقم )

( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  لاسـتجابام أفـراد عينـ  الدراسـ  12الجدو  رقم )
 سنوام خدمتهم على الدرج  الكلي  لاستبان  وفي ك  محور من محاورهاباختا  عدد 

211 

( نتاتج تحلي  التباين لأثر متاير عدد سنوام الخدم  لاستجابام أفـراد عينـ  13الجدو  رقم )
 221 الدراس   على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي  وفي ك  محور من محاورها

 222 ج اختبار شيىيه للمقارنام البعدي  تبعاً لمتاير عدد سنوام الخدم ( نتات11الجدو  رقم )

( دلال  الىروق بين متوسطام درجام أفراد عين  الدراس  على الدرجـ  الكليـ  11الجدو  رقم )
 لاستبان  وفي ك  محور من محاورها حسب متاير نوع المدرس .

226 

والانحرافام المعياري  لاسـتجابام أفـراد عينـ  الدراسـ  ( المتوسطام الحسابي  16الجدو  رقم )
 باختا  تخصصاتهم الو يىي  على الدرج  الكلي  لاستبان  وفي ك  محور من محاورها

221 

( نتاتج تحلي  التباين لأثر متاير التخصك الو يىي لاستجابام أفراد عينـ  13الجدو  رقم )
 231 اخ التن يمي وفي ك  محور من محاورهاالدراس   على الدرج  الكلي  لاستبان  المن



    فهارس الدراسة
 

 

 م

 

 الصفحة العنوان
 231 ( نتاتج اختبار شيىيه للمقارنام البعدي  تبعاً لمتاير التخصك الو يىي11الجدو  رقم )

( دلال  الىروق بين متوسطام درجام أفراد عين  الدراس  الذكور ومتوسطام 11الجدو  رقم )
 233   لاستبان  وفي ك  محور من محاورهادرجام أفراد عين  الدراس  الإناث على الدرج  الكلي

( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  لاسـتجابام أفـراد عينـ  الدراسـ  61الجدو  رقم )
 باختا  مؤهاتهم التربوي  على الدرج  الكلي  لاستبان  وفي ك  محور من محاورها

231 

لمؤهــ  التربــوي لاســتجابام أفــراد عينــ  ( نتــاتج تحليــ  التبــاين لأثــر متايــر ا61الجــدو  رقــم )
 الدراس   على الدرج  الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي وك  محور من محاورها

233 

 231 ( نتاتج اختبار شيىيه للمقارنام البعدي  تبعاً لمتاير التخصك الو يىي62الجدو  رقم )

لاسـتجابام أفـراد عينـ  الدراسـ  ( المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري  63الجدو  رقم )
 باختا  عدد سنوام خدمتهم على الدرج  الكلي  لاستبان  وفي ك  محور من محاورها

211 

( نتاتج تحلي  التباين لأثر متاير عدد سنوام الخدم  لاستجابام أفـراد عينـ  61الجدو  رقم )
 213 ور من محاورهاالدراس   على الدرج  الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي وفي ك  مح

 211 ( نتاتج اختبار شيىيه للمقارنام البعدي  تبعاً لمتاير عدد سنوام الخدم 61الجدو  رقم )

( دلال  الىروق بين متوسطام درجام أفراد عين  الدراس  على الدرجـ  الكليـ  66الجدو  رقم )
 لاستبان   وفي ك  محور من محاورها حسب متاير نوع المدرس .

213 

 

  



    فهارس الدراسة
 

 

 ن

 

 فهرس الأشكال

 الصفحة العنوان
 33 ( نموذج القيادت كامل  المدم1الشك  رقم )

 36 ( هرم ماسلو للحاجام2الشك  رقم )

 166 ( يبين توزع عدد أفراد عين  الدراس  وفق متاير الجنق3الشك  رقم )

 163 ( يبين توزع عدد أفراد عين  الدراس  وفق متاير المؤه  التربوي1الشك  رقم )

 163 ( يبين توزع عدد أفراد عين  الدراس  وفق متاير عدد سنوام الخبرت1الشك  رقم )

 161 ( يبين توزع عدد أفراد عين  الدراس  وفق متاير نوع المدارق6الشك  رقم )

( يبـين الىــروق فـي متوسـطام درجـام أفــراد عينـ  الدراسـ  بـاختا  تخصصــاتهم 3الشـك  رقـم )
 حاور الاستبان الو يىي  في ك  محور من م

211 

( يبين الىـروق بـين متوسـطام درجـام أفـراد عينـ  الدراسـ  بـاختا  تخصصـاتهم 1الشك  رقم )
 الو يىي  على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي 

211 

( يبـين الىـروق بـين متوسـطام درجـام أفـراد عينـ  الدراسـ  حسـب الجـنق فـي كـ  1الشك  رقم )
 211 الاستبان محور من محاور 

( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  حســب الجــنق علــى 11الشــك  رقــم )
 الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي 

211 

( يبــين الىــروق فــي متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  بــاختا  مــؤهاتهم 11الشــك  رقــم )
  التربوي  في ك  محور من محاور الاستبان

213 

( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  بــاختا  مــؤهاتهم 12الشــك  رقــم )
 التربوي  على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي 

213 

( يبين الىروق في متوسطام درجـام أفـراد عينـ  الدراسـ  بـاختا  عـدد سـنوام 13الشك  رقم )
 221 الاستبان الخدم  في ك  محور من محاور 

( يبين الىروق بين متوسطام درجام أفراد عين  الدراسـ  بـاختا  عـدد سـنوام 11الشك  رقم )
 221 الخدم  على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي 



    فهارس الدراسة
 

 

 س

 

 الصفحة العنوان
( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  حســب متايــر نــوع 11الشــك  رقــم )

 223 محاور الاستبان المدرس  في ك  محور من 

( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  حســب نــوع المدرســ  16الشــك  رقــم )
 على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي 

223 

( يبين الىروق في متوسطام درجام أفراد عينـ  الدراسـ  بـاختا  تخصصـاتهم 13الشك  رقم )
 اور الاستبان الو يىي  في ك  محور من مح

221 

( يبين الىروق بين متوسطام درجام أفراد عين  الدراس  بـاختا  تخصصـاتهم 11الشك  رقم )
 221 الو يىي  على الدرج  الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي

( يبين الىروق بين متوسطام درجام أفراد عين  الدراس  حسـب الجـنق فـي كـ  11الشك  رقم )
 بان محور من محاور الاست

231 

( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  حســب الجــنق علــى 21الشــك  رقــم )
 الدرج  الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي

231 

( يبــين الىــروق فــي متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  بــاختا  مــؤهاتهم 21الشــك  رقــم )
 236 التربوي  في ك  محور من محاور الاستبان 

( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  بــاختا  مــؤهاتهم 22الشــك  رقــم )
 التربوي  على الدرج  الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي

236 

( يبين الىروق في متوسطام درجـام أفـراد عينـ  الدراسـ  بـاختا  عـدد سـنوام 23الشك  رقم )
 الخدم  في ك  محور من محاور الاستبان 

212 

( يبين الىروق بين متوسطام درجام أفراد عين  الدراسـ  بـاختا  عـدد سـنوام 21الشك  رقم )
 الخدم  على الدرج  الكلي  لاستبان  القيادت التحويلي 

212 

( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  حســب متايــر نــوع 21الشــك  رقــم )
 211 ان المدرس  في ك  محور من محاور الاستب

( يبــين الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  حســب نــوع المدرســ  26الشــك  رقــم )
 على الدرج  الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي

211 



    فهارس الدراسة
 

 

 ع

 

 فهرس الملاحق

 الصفحة العنوان

 211 التدن يميد ( قاتم  بأسمال السادت المحكدمين لاستبانتي القيادت التدحويليد  والمناخ 1الملحق رقم )

 211 ( الاستبانتين قب  وبعد التعدي 2الملحق رقم )

 263 (1( استبانتي المعلدمين والمدرسين في صورتها النهاتي  )3الملحق رقم )

 232 (2( استبانتي المديرين في صورتها النهاتي  )1الملحق رقم )

 212 ( تسهي  مهمد  الباحث 1الملحق رقم )

 

 

 



 

 

 

 الباب الأول

الجانب النظري 

 دراسةلل

 
 

 : يتضمن هذا الباب أربعة فصول على الشكل الآتي

 دراسةالإطار المنهجي لل: الفصل الأول

 الدراسات السابقة: الفصل الثاني

 مفهوم القيادة التحويلية: الفصل الثالث

 وعلاقته بالقيادة التحويليةالمناخ التنظيمي : الفصل الرابع

 الفصل الخامس: واقع إدارة التعليم في سورية
 

 
 



 

 

 الفصل الأول

 دراسةالإطار المنهجي لل

 

 أولاً: المقدمة:

 ثانياً: مشكلة الدراسة:

 ثالثاً: أهمية الدراسة:

 رابعاً: أهداف الدراسة:

 أسئلة الدراسة:خامساً: 

 سادساً: متغيرات الدراسة:

 سابعاً: فرضيات الدراسة:

 ثامناً: أداة الدراسة:

 تاسعاً: منهج الدراسة:

 عاشراً: حدود الدراسة:

 حادي عشر: مجتمع الدراسة وعيّنته:

 ثاني عشر: مصطلحات الدراسة والتّعريفات الإجرائيّة:

 ثالث عشر: خطوات الدراسة:

 خلاصة:

 

  



  الإطار المنهجي للدراسة –الفصل الأول   الباب الأول
 

 

3 

 

 :  المقدمة: أولا 

ون ـــراً لأهميتهـــا فـــي ، ح يـــم القيـــادت باهتمـــام البـــاحثين والمهتمـــين والمســـؤولين عـــن العمـــ  الإداري
إذ يتوقــ  نجــاح هــذه المؤسســام أو فشــلها علــى ، وتحقيقهــا لأهــدافها، إنجــاز المؤسســام الإداريــ  لمهامهــا

سـهامهم فـي ، لمهـام المنوطـ  إلـيهموذلك بتـأديتهم ل، مدم النجاح الذي يحققه القادت الإداريون في أعمالهم وا 
ــديهم مــن قــدرام واســتعدادام تمكــنهم مــن التــأثير فــي اءخــرين لتحقيــق ، تطــوير من مــاتهم فــي  ــول مــا ل

 الأهدا  التي تسعى إليها المؤسس .

وبــدونها لا ، وتتجلــى أهميــ  القيــادت التربويــ  فــي كونهــا المرتكــز الأساســي لتقــدم المؤسســام التربويــ 
فالقيـــادت تعـــد أكثـــر أهميـــ  مـــن الو ـــات  الإداريـــ  ، أي تاييـــر فعـــا  أو إصـــاح حقيقـــي فيهـــايمكـــن تحقيـــق 

ن ـراً لأهميـ  الـدور الـذي تقـوم بـه القيـادت ، على مستوياتها المختلىـ ، التي تمارسها الإدارت التربوي ، الأخرم
 ( 113ك، 1111، في تلك الو ات  )المخاقي ومحسن

خا  عقد الثمانينام من القرن  Transformational Leadershipولع   هور القيادت التحويلي  
بمثابــ  اســتجاب  لمتطلبــام المجتمــ  وذلــك ( Burns, 1978) القيــادت" كتابــه فــي بيرنــز يــد العشــرين علــى

 وذلــــك، لتحقيـــق الىاعليـــ  فـــي أدال المؤسســـ  وبشـــك  خـــاك المؤسســـام التربويـــ  ذام الإنجـــاز ال ـــعي 
 بشـك  يعتمـدون الـذين القادت أولتك من مرؤوسيهم م  تحىيزي  عاق ، يبنون الذين القادت أولتك بين للتمييز
 بشـعور النهـوض إلـى التحويليـ  القيـادت تسـعى حيـث. نتـاتج علـى للحصـو  المنـاف  تباد  عملي  على واس 

 والســـام والمســـاوات والعدالـــ  الحريـــ  مثـــ  أخاقيـــ  أفكـــار وقـــيم إلـــى الاحتكـــام خـــا  مـــن وذلـــك المرؤوســـين
تتجلى  التعليم مؤسسام في التحويلي  وبذلك نجد أنَّ أهمي  القيادت( Bass & Avolio, 1994) والإنساني 
 : فيما يلي

 لإحـداث المطلـوب الإ ـافي الجهـد بـذ  إلى يؤدي بما العاملين جمي  بين ونشرها الدافعي  تعزيز -
 .مازم ذي تايير

نجاز العم  بكىالت -  . أعلى وفعالي  التاير والتطوير وا 

 .للمدرس  الراسخ  والثقاف  القيم وتنمي  دعم -

 (.31 ك، 2111، الهالي) المهارت من عالي  بدرج  للمعلمين المستمر المهني الإعداد ت من -
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 مــ  مصــال  تبــاد  علــى ولــيق للقاتــد الشخصــيد  والمعتقــدام القــيم مــن يبــدأ التدحويليدــ  القيــادت فســلوك
فقـد تحـو  دور القاتـد مـن اسـتخدامه للسـلط  الرسـميد  إلـى اسـتخدامه (.Bass, 1987,P54. )المرؤوسـين

ـــ  أو للســلط  الأخاقيدـــ  ممــا فـــرض علـــى المؤسســام فـــي الــددو  العربيدـــ  ســـوال الحكوميدــ   تتبنـــى أن الخاصد
 و، المن مــيد  التداييــر قبــ  الشخصــي التداييــر إحــداث إلــى خالهــا مــن يمكــن حديثــ  إداريدــ  ومىــاهيم أســاليب
 واقتدار. بكىالت الأهدا  تحقيق إلى مما يؤدي، والمؤسدسام للأفراد التدحو  إحداث

ولقـــد اســـتحوذم القيـــادت التدحويليدـــ  علـــى اهتمـــام العديـــد مـــن الكتدـــاب والبـــاحثين ومـــنهم بـــاق وأفوليـــو  
ت ( حيــث و ــعوا للقيــادت التدحويليدــ  عــدbass, Avollio , Hallinger Lithwoodوهيلنجــر وليثــود )

وترســي  ، خصــاتك أهمهــا بنــال ثقافــ  مؤسدســي  مشــترك  تعنــى بــالقيم التدن يميدــ  والتدحىيــز الــذهني للمعلمــين
، والعمـ  علــى تعزيــز أســاليب حــ  المشـكام جماعيــاً وفــق منهجيــ  عامــ ، مبـدأ التداييــر فــي ثقافــ  المدرســ 

 ونشر السدلط  والمعلومام بشك  واس  داخ  المدرس . 

والاســتثارت الىكريــ  ، والحىــز الإلهــامي، بأبعادهــا الأربعــ  المتمثلــ  بالتــأثير المثــالي ليدــ التدحوي فالقيــادت
 : والتمكين تعم  على

 تشكي  قيم المرؤوسين وأهدافهم من خا  امتثالهم لقيم قادتهم ومعتقداتهم. -
 .وسعهم لأدال عملهم بشك  متميز يما فحث المرؤوسين على بذ  ك   -
 .ي لمرؤوسيه والتشجي  الإبداعيالاهتمام والدعم الشخص -
 إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارام وو   الرؤي  المدرسي . -

المختلىـ   المؤسسـام  فـي حويليدـإلـى فعاليـ  القيـادت التد  العلميـ  الدراسـام مـن العديـد نتاتج أشارم وقد
ــــرام التد  ــــك لارتباطهــــا مــــ  مع ــــم المتاي ــــ ن يميدــــوذل والأدال ، الــــو يىيالر ــــا :   التــــي تمــــم دراســــتها مث

والأهــدا  ، ن يميــ د والثقافــ  التد  ن يمــيد والمواطنــ  والالتــزام التد ، والعدالــ  والثقــ  التن يميــ ، والجــودت، ن يمــيد التد 
 أفوليـــــو كدراســـــ يـــــ . ن يمد   والىعاليـــــ  التد حويليدـــــبـــــين القيــــادت التد   . وكـــــذلك وجـــــود عاقـــــ  ارتباطيـــــن يميــــ د التد 

، (Tichy & Devanna وديىانـا وتيكـي Avolio) & Sivasubramaniam, 2003) وسـيىبرمانيام
1990.) 

 تشـكي  هامـاً فـي بعـدًا يعـد مـا مؤسدس  يسود الذي التدن يميد  المناخ أن على( 1111) الطوي  ويؤكد
 يرتبط مؤسس  لأي التدن يميد  المناخ وأن، (وبيت  إنسان) سلوكي يتأل  من موق  فأي، أع اته سلوكيام

ــا تباطًــاار   الأهــدا  تحقيــق كيىيــ  فــي تســهم أن شــأنها مــن والتــي أجوالهــا تســود التــي العاقــام بــنمط وثيقً
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 كمـا، المتاحـ  المـوارد مـن يتـوافر لـديها ومـا، فيها البشري الجهد تىاع  لعملي  نتيج  تتوخاها التي والمرامي
( والأن مـ ، والقـوانين، التعليمـام) العم  يحكم الذي القانوني البعد خا  من أيً ا التدن يميد  المُناخ يتحدد
 أدوارهـم تىعيـ  عمليـام لممارسـ  سـعيهم أثنـال العـاملين فـي بـين السـاتد والتدواصـ  التدىاعـ  نمـط خـا  ومن

 الأدال. في والإبداع المبادأت أبعاد على ذلك أثر إلى بالإ اف ، المرسوم  والمرامي الأهدا  لتحقيق

ـــاخ التدن يمـــيد حيـــث تســـعى القيـــادت  ـــ  الىاعلـــ  بالنســـب  للمن بـــين المـــديرين ســـيما العاقـــام لا التدحويليد
 إلـى الحـوار والنقـاو حـو  الرؤيـ  والرســال  ،داخـ  المدرسـ وسـاتر العـاملين  ،والمعلمـين أنىسـهم ،والمعلمـين
 .البديل  الن ر ووجهام المتنوع  اءرال واحترام ،الخو  واستبعاد

. بكـــ  فـــرد داخــــ  المدرســـ  وتحىيــــزهم وفـــت  قنـــوام اتصــــا  حقيقيـــ  معهــــمبالإ ـــاف  إلـــى الاهتمــــام 
 (.32ك، 2113، صافي)

  ـــ  التحـــديام فـــي تـــزداد التدن يمـــيد  المنـــاخ دراســـ  أهميـــ  أن إلـــى( 2111) فاطمـــ  أحمـــد وأشـــارم
 تحـديامال هـذه التكنولـوجي السـري  وكـ  العولمـ  والتدايـر نحـو والاتجـاه، الشـديدت الجديـدت والمنافسـ  العالمي 
 والتطوير. والإبداع والتجديد الانىتاح من مزيدًا، -البقال أرادم ما إذا -المؤسسام على تىرض

 للتدطـوير مسيرتها في بالقيادت التدحويليد  وذلك الأخذ إلى العربي  عبر مسيرتها البلدان سعم فقد لذلك
جمهوريدــ  مصــر ( الاردقــ ) فــي عقــد الــذي الملتقــى ومنهــا والملتقيــام المــؤتمرام عقــد خــا  مــن والتدحــديث

 هذا في التأكيد وتم21/1/2111-26 الىترت في العربي الوطن في للقيادت برنامج أقوم عنوان العربيد  تحم
ــــى الملتقــــى ــــ  عل ــــ  القيــــادت أهمي  والتدايــــرام التدحــــديام  ــــ  فــــي خصوصــــاً  والشــــركام للمؤسســــام التدحويليد

 قـادر علـى جديـد لنمـوذج تحتـاج والمؤسسـام والمن مـام الشـركام فـ ن التحديام هذه ولمواجه  المتسارع 
 مــ  تتناســب لكــي التدحويليدــ  القيــادت تطــوير أهميــ  إلــى الإشــارت مــ ، التدحويليدــ  القيــادت وهــي ألا التداييــر قيــادت

 إلـــى أشـــار 11/1/2111-11 الىتـــرت فـــي القـــاهرت فـــي عقـــد الـــذي الملتقـــى وكـــذلك، العربـــي العـــالم تطـــورام
 : هامتين نقطتين

 .عاديين أشخاك من مميزت أشيال تحقيق: الأولى

 .التدحويليد  القيادت تولد التي الثقاف  وتنمي  بنال: الثانية

 /ينـاير /23-21 فـي عقد والذي" البيتي  الإدارت في الإداري  القيادت" الثاني العربيد  المؤتمر أشار وقد
 أخاقيدـ  قيـادت إلى النهاي  في تؤو  التدحويليد  القيادت أن في الشارق  )الإمارام العربي  المتحدت( إلى 2113
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ــ  والقــيم الإنســاني الســلوك مســتوم ترفــ  أنهــا حيــث مــن  تــأثير لهــا ويكــون والتــاب  القاتــد مــن لكــ  الأخاقيد
وقد برزم جهود تطـوير الإدارت فـي الجمهوريدـ  العربيدـ  السـوريد  مـن خـا  المـؤتمرام  .كليهما على تحويليد 

التي عقدم ومنها المؤتمر التربـوي الأو  لتطـوير التعلـيم بكافـ  مراحلـه فـي الجمهوريدـ  العربيدـ  السـوريد  فـي 
شتراكي ( حيـث التعليم من أج  الحيات في مجتم  التدقدم والا)تحم شعار 1113 16-11مدين  دمشق في 

دعا إلى إجرال المزيد من الدراسام في مجا  إعداد المعلمين والإداريين وتدريبهم وفي ن م الإدارت التربويد  
 ( 11ك، 1113، وزارت التربي )والاستىادت من نتاتج هذه الدراسام في تطوير الواق  التربويد الراهن 

 23/1116-22معي المنعقــد فــي دمشــق مـــن وكــذلك المــؤتمر الثــاني لتطــوير التعلــيم مــا قبــ  الجــا
نحـــو تربيـــ  فـــي مجتمـــ  التدقـــدم )تحـــم شـــعار، (61ك، 1116، الجمهوريدـــ  العربيدـــ  الســـوريد  )وزارت التدربيـــ 

والاشــتراكيد ( حيــث دعــا للعمــ  علــى و ــ  خطــ  لرفــ  مســتوم تأهيــ  القيــادام التربويدــ  العاملــ  فــي الإدارت 
 فــي الإدارت ن ــم تطــوير لجنــ  أكــدم كمــا   دورام تدريبيــ  خاصــ .التربويدــ  فــي مختلــ  مواقعهــا مــن خــا

 وتـدريبهم الإداريـين إعـداد مجـا  فـي الدراسـام مـن مزيـد إجـرال علـى التعليم لتطوير الثاني التربويد  المؤتمر
 المـــؤتمرام توصـــيام مـــن للن ـــر . والملىـــم(1ك، 1111، الجمهوريـــ  رتاســـ ) الحديثـــ  الإدارت ن ـــم علـــى

 والنمــو للتــدريب بــرامج وتــوفير، الحديثــ  الإداريدــ  الــن م باتبــاع تطــوير الإدارت أهميــ  إلــى تشــير أنهــا الســابق 
 .للمديرين المهني

ـــدان العربيـــ  باعتبارهـــا مـــن  ـــ  فـــي البل ـــادت التحويليد وبنـــالً علـــى هـــذه التوصـــيام وعلـــى الاهتمـــام بالقي
لأف لي  هذا النمط القيـادي مـن  ون راً ، الأمامالمىاهيم الحديث  الدتي تعتمد على تحسين المُناخ ودَفْعهِ نحو 

خا  الدراسام الأجنبي  على باقي الأنماط القياديد  لقيادت التدايير والإصاح التربـوي ولمنـاخ منىـت  تسـوده 
ســـيتناو  دراســـ  القيـــادت التدحويليدـــ  وعاقتهـــا بالمنـــاخ  دراســـ لـــذلك فـــ ن هـــذا ال، العاقـــام الإنســـانيد  المتميـــزت

 في الجمهوريد  العربيد  السوريد  في مدين  دمشق. في مدارق التعلَيم الأساسيِّ  التن يمي

 :  دراسةمشكلة ال: ثانياا 

إنَّ الإدارت أياً كان نوعها هي المسؤول  عن الإخىاق والنجاح الدذي يحص  لمجتم  من المجتمعـام  
كمــا أنَّ التدطــور التربــوي ، إداريــ والتربيـ  فــي تقــدمها وتخلىهــا تعكــق مـا يــدور فــي مؤسســاتها مــن ممارسـام 

حيـثُ لـم يعـد مقبـولًا ، وتحولاته الكبيرت ناتج  عن التحولام الإداريد  من نمط تقليـدي إلـى نمـط إداري حـديث
ممن سيعين مديراً أن يسعى إلى الحىا  على الو   الراهن ب  عليه التايير في سلوك الطاب والمعلمين 

ولعـ  الىـرق الأساسـيد بـين القيـادت والإدارت ، ا يتطلب تحو  دوره إلى قاتـدوهذ، وساتر العاملين في المؤسس 
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 الأهــدا  أو الاايــام تلــك إلــى الوصــو  فــي المــدير أو القاتــد يتبعهــا الدتــي والممارســام الأســاليب فــي يكمــن
قنـــاع اســـتمال  علـــى يعتمـــد ؛ فالقاتـــد المنشـــودت  قتحقيـــ فـــي التعـــاون أجـــ  مـــن الســـلميد  بالوســـات  اءخـــرين وا 
 تلقـــى ولـــذلك، يشـــالها التـــي الو يىـــ  لـــه وتمنحهـــا تخولهـــا التـــي ســـلطاته علـــى فيعتمـــد المـــدير أمـــا، الهـــد 
 شـــكاوم وتكثـــر المســـتترت أو ال ـــاهرت والمعار ـــ  التدـــذمر مـــن نوعـــاً  الأحيـــان بعـــض فـــي وقراراتـــه تعليماتـــه

  .المرؤوسين

 يتصـ  لا الدـذي بالمـدير قورن إذا ويسر بسهول  هدفه يحقق أن يستطي  ممارساته خا  من والقاتد
  ــ  فــي أمــا الهــد  بتحقيــق ممــا يهــتم أكثــر المــدير  ــ  فــي العمــ  بــأدال المــرؤوق ويهــتم، القاتــد بصــىام
 .معاً  والهد  بالعم  الشخصي اقتناعه من بداف  العم  المرؤوق فيؤدي القاتد

 معـاً  القياديدـ  وقدراتـه الإداريـ  مواهبـه ينمـي أن عليـه ينباـي الندجـاح فـي يرلب الدذي المدير ف نَّ  لذلك
 لكونه القيادت مركز من كان ولو حتى قاتد إداري ك  يكون أن ال روري فليق من قاتد إداري يصب  حتى
 (.36ك، 1111، والنابه مصطىى) الىعدال  المن م  القيادت على تساعده التي القياديد  القدرام يملك لا

نَّ واقــ  ممارســ  المــديرين  لمهــامهم فــي الجمهوريَّــ  العربيَّــ  الســوريَّ  مــازا  يعــاني مــن القصــور فــي وا 
بعــض النــواحي علــى الــرلم مــن الجهــود المبذولــ  مــن قبــ  وزارت التدربيــ  لتحســين الإدارت المدرســيد  وهــذا مــا 

-23فـي أشار إليه المؤتمر الثاني لوزرال التدربي  والتدعليم والمعـار  فـي الـوطن العربـي المنعقـد فـي دمشـق 
العربيدـ  للتَّربيـ  والثقافـ  والعلـوم إدارت بـرامج التربيـ  ومـن هـذه  مؤسسـ برعايـ  ال 2111ربي  الثاني لعام  21

 : النواحي

 اقتصار ممارس  المديرين على النواحي الإداري  والتدن يميد . -

 قلد  فرك المشارك  في اتخاذ القرار. -

  حيــث تنقصــهم المهــارام القياديدــ  مثــ  المهــارام فــي عــدم وجــود خبــرت فــي مجــا  الإدارت المدرســيد  -
 ( 31ك، 2111، العاقام الإنساني . )آ  ناجي

ولع  هذا ال دع  الإداري يرج  إلى عملي  اختيارهم التي على الأللب تنقصها المو وعي  وتركز 
المدرســيد  كعمــ  والمشــكل  هنــا هــو عــدم الن ــر إلــى الإدارت ، فــي مع ــم الأحيــان علــى الأقدميدــ  فــي العمــ 

حيـــث نجـــد نقـــك فـــي خطـــط تـــدريب الإداريـــين ، مهنـــي يحتـــاج إلـــى إعـــداد علمـــي ومهـــارام إداريـــ  محـــددت
ــ  و ــع  معــايير الرقابــ  وتقــويم الأدال ( ومــن الصــعوبام 32ك، 2111، )آ  نــاجي، والقيــادام التربويد
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الأمـور وهـذا مـا أشـارم إليـه دراسـ  الدتي تعانيها الإدارت ربط المدرس  بالمجتم  المحلـي والعاقـ  مـ  أوليـال 
( أنَّ إدارت 2113، كمـا اعتبـرم دراسـ  )سـيار، ( عـن مشـكام الإدارت المدرسـيد  فـي دمشـق2111، )خليـ 

كونهـا ، العاقام الإنساني  بين المدرِّسين تأتي في طليع  المهام القياديـ  الملقـات علـى عـاتق مـدير المدرسـ 
وهــذا ، إهمالهــا يــؤدي إلــى  هــور الصــراعام التدن يميدــ  بــين المدرســينتــنعكق علــى المنــاخ المدرســي ولأن َّ 

( أند الـنمط القيـادي الـذي 2113، كما أشارم دراس  )العياصـرت، بدوره ينعكق على تنىيذ الخطط المدرسيد 
الأمـر الدـذي يـؤثر ، يتبعه مـدير المدرسـ  يـنعكق بصـورت مباشـرت علـى دافعيدـ  المدرِّسـين نحـو مهنـ  التّـَدريق

 ي إنجازهم للمهام المطلوب .ف

سـعم وزارت ، ومن أج  جع  الإدارت المدرسيد  أكثر كىالت وفاعلي  للنجاح في عملها وتافي القصور
مـــن خـــا  ، علـــى تحســين وتطـــوير مســـتوم أدال الإدارت المدرســـيد ، التَّربيدــ  فـــي الجمهوريَّـــ  العربيَّـــ  الس ـــوري 
التَّربيــ  والتَّعلــيم والمعــار  فــي الــوطن العربــي المنعقــد فــي دمشــق  المــؤتمرام ومنهــا المــؤتمر الثــاني لــوزرال

( الذي حدد صىام النمط القيـادي الىَّعـا  لمـدير 61ك، 2111، العربيَّ  للتَّربي  والثقاف  والعلوم مؤسس )ال
ي يهـــتم بالعاقـــام الإنســـانيد  والتـــي تشـــم  مراعـــات مشـــاعر العـــاملين فـــ، المدرســـ  بأنـــه نمـــط يتســـم بالمرونـــ 
والاحتـرام فـي العاقـ  المتبادلـ  بـين المـدير كقاتـد وبـين جماعـ  ، والثقـ ، المدرس  و رو  عملهم والصداق 

 المعلمين.

في شهر نيسان بمدينـ  دمشـق 21-21بالإ اف  إلى المؤتمر العلمي الثالث لكليد  التَّربي  الدذي عقد 
وسـيكولوجيا العاقـام ، لإدارت التَّعليميدـ حيث كان من بين أهدافه إلقال ال ول على مشـكام ا 2113عام 

لــى  ــرورت ســيادت الدِّيمقراطيَّــ  والاتجــاه نحــو الامركزيَّــ  ، بــين الأطــرا  الأساســيَّ  التــي ت ــم ها المدرســ  وا 
والتىاعـــ  ، ومـــن توصـــياته تطـــوير الإدارت المدرســـيَّ  لتـــتمكن مـــن القيـــام بالـــدَّور التَّربـــوي الىاعـــ  المنـــوط بهـــا

وهذا يقت ي إعادت الن ر في ، بما يكى  نموهم النىسي والتربوي المتوازن، البنَّال م  أسر التاميذالإيجابيد 
 (. 2113، وتدريبهم المستمر أثنال الخدم  )المؤتمر العلمي الثالث، معايير انتقال المديرين

تشـرين الأو  16-13وكذلك المؤتمر الراب  في الإدارت والقيادت الإبداعيد  المنعقـد فـي دمشـق مـا بـين 
حــو   ســوري والمــؤتمر الدــذي أقامــه الاتحــاد الــوطنيد لطلبــ   (www.aradoportal.org) 2113فــي العــام 

( حيـــث أكـــد هـــذين www.allhttehad.netالمُنـــاخ الإبـــداعي وتربيـــ  الإبـــداع داخـــ  المؤسدســـ  التدعليميدـــ  )
بــداع الإداري الدــذي يعــد أحــد ال ــرورام والعناصــر المهمــ  فــي إدارت المدرســ  الحديثــ  المــؤتمرين علــى الإ

ومنهـا ، والعصريد  إنَّ هذا السعي لك  جديد وحديث في مجا  الإدارت يستدعي الاهتمـام بالند ريـام الحديثـ 

http://www.aradoportal.org/
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يقبلــون الو ـــ  فالقــادت التدحويليـــون لا ، (Transformational Leadershipن ريــ  القيــادت التدحويليدـــ  )
ولـــذلك فهـــم يســـعون لتحويـــ  المرؤوســـين ، الـــرَّاهن فـــي المدرســـ  ويـــدركون مـــدم الحاجـــ  لتطـــوير من مـــاتهم

نجاز أعلى مستوم من الأدال. )  ( Kreitner, 2000, p536لمتابع  وا 

فالقيـــادت التدحويليدـــ  تســـعى للوصــــو  إلـــى أعلـــى مســـتويام الدافعيــــ  والأخـــاق وتعمـــ  علـــى تحويــــ  
نَّ هــذه القيــادت القاتمــ  علــى التحىيــز والتــأثير والاهتمــام ، إلــى قــادت المرؤوســين والقــادت إلــى رمــوز أخاقيــ . وا 

الىــردي لكــ  مــرؤوق داخــ  المؤسســ  لابــد وأنَّ لــه عاقــ  تربطــه بالمنــاخ التدن يمــيد للمؤسدســ  وقــد أشــارم 
 المدرسـ  داخـ  مـن المتايـرام وعـ بمجم التدحويليدـ  القيـادت ارتبـاط العديد من الدراسام إلى ذلك حيث أثبتم

( Lethwood, 1999) وليثيـود (Me-ich, 2007) ميوتشـي دراسـام مثـ  الإيجابيـ  وعاقاتهـا وخارجهـا
 سـوال أثـر القيـادت لهـذه أنَّ  بينـم وليرهـا( 2113، )خايل  وسعادت ودراس ( Bonaros, 2006)وبونارق 
 الند ـام مـن كثيـرت جوانـب هذا الأثر علـى فينعكق، المعلمون أم المديرون أم التربويدون المشرفون استخدمها
 جيـ  إعـداد فـي جـداً  هـام بدور يقوم الذي المعلم سلوك وعلى المؤسدس  داخ  ويؤثر على العاقام التدربوي
 : اءتي  النقاط في تنحصر دراس ال مسولام أن نستنتج كله ذلك ومن، المستقب 

 إجــرال  ــرورت إلــى أشــارم التــي الــذكر الســابق  المــؤتمرام لهــا وتــدع التــي التدطــوير لــدعوام الاســتجاب  (1
 مدرســـ  قاتــد إلــى للوصــو  ســعيها فــي وذلــك الإداريــين إعــداد مجــا  فــي التدربويــ  البحــوث مــن المزيــد

 المـــتحمق، الإنســـاني  العاقـــام بأهميـــ  بـــالوعي يتســـم والـــذي والعشـــرين الحـــادي القـــرن فـــي المســـتقب 
، التدعلميدــــ  التدعليميدــــ  بالعمليــــ  للنهــــوض الــــداتم التعـــاون علــــى والحــــريك، والتوجيــــه والمتابعــــ  للتدطـــوير
 بحــدود الســلط  بتىــويض الامركزيــ  نحــو ويســعى، مرؤوســيه مــن واحــد كــ  شخصــي  لطبيعــ  والمــتىهدم
وح ويرفـــ  العدالـــ  ويقـــر  ، المعقـــو   علـــى ينطبـــق كلـــه . وهـــذا(31ك، 2113، الحريـــري) المعنويـــ  الـــر 
 القياديدـ  الأسـاليب عيـوب لتجاوزهـا فاعلـ  تعـد التـي الحديث  القيادام من أ حم التي الدتحويليد  القيادت
  التربوي  المؤسس  في العاملين بين الطوعي  العاق  طبيع  في تأثيرها ونتيج  الأخرم

ـــ  المـــدارق إحـــدم فـــي كمعلمـــ  عملهـــا خـــا  مـــن الباحثـــ  إحســـاق (2  التعلِّـــيممـــن  الأولـــى الحلقـــ  الخاصد
 جعــ  ممــا العاقــام ســاتر علــى انعكــق والــذي المدرســ  مــديرت بــه قامــم الــددور الــذي بأهميــ  الأساســيِّ 
ـــين ومـــن ناجحـــ  مدرســـتها ـــزت المـــدارق ب ـــيم  المتميد ـــدق والق ـــ  والصد ـــى المحبَّ حيـــث العاقـــام القاتمـــ  عل

 المعلِّمــين جميــ  مــن رقابــ  دون المخلــك الأخاقيـ  ممــا يُ ــىي الإحســاق بالراحــ  والاطمتنــان والعمـ 
 المدارق. بقي  واق  رصد في للتىكير دفعها مما، التدحويليد  الحكيم  للقيادت نتيج  وذلك
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حـداث التدحىيــز علـى القاتمــ  التدحويليدـ  القيــادت بـين العاقـ  (3  المثــالي والتـأثير الىكريــ  والاسـتثارت التداييــر وا 
ـــ  للمؤسدســـ  مـــيد التدن ي المُنـــاخ و المدرســـيد  الثقافـــ  وتعزيـــز  يتـــأثر التن يمـــي المنـــاخ أن حيـــث، التدعليميد
 عليـه وبنـالً ( 2111) سـليم ودراسـ ، (2111) أحمد دراس  أكدته ما وهذا كبير حد إلى القيادي بالندمط
 : التالي السؤا  في دراس ال مشكل  تحدددم فقد

 وما ؟ بمدينة دمشق التّحويليّة للقيادة الأساسيّ  التّعليم مدارس مديري ممارسة واقع هو ما
  التّنظيميّ؟ بالمناخ علاقتها

 : دراسةأهمية ال: ثالثاا 

 : تنبع أهمية الدراسة من النّقاط الآتية

ــابق  الدتــي أوصــم ب ــرورت الاســتىادت مــن الند ريــام القياديدــ   -1 تعــد هــذه الدراســ  اســتكمالًا للأبحــاث السد
 التدحويليدــ  باعتبارهــا مــن أبــرز وأهــم الن ريــام الإداريــ  والقياديــ  المعاصــرتومــن أهمهــا القيــادت ، الحديثـ 

 ولما لها من الأثر الكبير على تحقيق مستوم عاٍ  من الند ج والدافعي  للمرؤوسين.

الدتـــي تتنــاو  القيـــادت التدحويليدــ  وعاقتهـــا بالمُنــاخ التدن يمـــيد فـــي  الدراســـامتعــد هـــذه الدراســ  مـــن أولــى  -2
 ريَّ  العربيَّ  السوريَّ  وتحديداً في مدين  دمشق في حدود علم الباحث . الجمهو 

فـي  تطـوير ممـا يـؤدي إلـى، تسليط ال ول على واق  ممارس  مديري التدعليم الأساسي للقيادت التدحويليدـ  -3
 وصولًا إلى مستوم القاتد التدحويلي. المديرين ممارس 

 بين العاقام لاسيما التن يمي بتحسين المناخ التدحويليد  القيادتعاق   إلى تو ي  دراس ال تسعى هذه -1
ممــا يىيــد فــي نجــاح العمليــ  التدعليميدــ  ، الأساســي التعلــيم مــدارق الإدارت والمعلمــين وســاتر العــاملين فــي

 التدعلميد .

دارتـــه بصـــورت خ دراســـ ال ههـــذمـــن  يأمـــُ   -1 اصـــ  أن يُىيـــدَ المعنيـــونَ ب صـــاح وتطـــوير التعلـــيم عمومـــاً وا 
 بالتعر  على الخصاتك المهني  والشخصي  للقيادام المطلوب  لمدارق المستقب .

مكانــام وطموحــام المجتمــ  المحلــي لتحســين واقــ   -6 تقــديم التدوصــيام والمقترحــام انطاقــاً مــن الواقــ  وا 
.، ممارس  المديرين للقيادت التدحويليد   مما يعود بالأثر الإيجابي على المُناخ التدن يميد
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 :  دراسةأهداف ال: ابعاا ر 

 : إلى دراسةهدف هذا الت

 وأبعادها ومتطلباتها.مىهوم القيادت التحويلي   التعر  على .1
 المناخ التن يمي ومىهومه وأبعاده. التعر  على .2
 التعر  على عاق  المناخ التن يمي بالقيادت التحويلي . .3
ــيم الأساســي بمدينــ  دمشــقتعــر  واقــ  ممارســ  مــديري مــدارق التد  .1 ــللقيــادت التد  عل   مــن وجهــ  حويليد

 و من وجه  ن ر المعلمين والمدرسين. ، ن رهم
 مــن دمشــق مدينــ  فــي الأساســي التعلــيم مــدارق مــديري لــدم التن يمــي المنــاخ تــوافر تعــر  درجــ  .1

 ؟دراس ال عين  أفراد ن ر وجه 
  حويليدــللقيــادت التد علــيم الأساســي بمدينــ  دمشــق كشــ  العاقــ  بــين واقــ  ممارســ  مــديري مــدارق التد  .6

 .دراس ن  المن وجه  ن ر أفراد عيد  ن يميد ناخ التد والمُ 
الدرجـ  الكليـ  الخاصـ  ب دراسـ نـ  الأفـراد عيد اسـتجابام  الىروق بين متوسـطام درجـامدلال   تعر  .3

ك   درجامب  و حويليد عليم الأساسي بمدين  دمشق للقيادت التد مدارق التد  مديريلاستبان  واق  ممارس  
المؤهـ  ، الجـنق، خصـك الـو يىيد )التد  المستقل  دراس ال متايرام وفقمحاورها الىرعي  محور من 

 عام  خاص (.، نوع المدارق، سنوام الخدم ، العلميد 
الدرجـــ  الكليـــ  ب الخاصـــ  دراســـ نـــ  الأفـــراد عيد اســـتجابام    الىـــروق بـــين متوســـطام درجـــامتعـــرد  .1

 المستقل  دراس ال راممتايد  وفقمحاورها الىرعي   ك  محور من درجامبو  ن يميد ناخ التد لاستبان  المُ 
 نوع المدارق عام  خاص (.، سنوام الخدم ، المؤه  العلمي، الجنق، ك الو يىيد )التخصد 

 : دراسةأسئلة ال: خامساا 

 : الأستل  اءتي  عنلابد من الإجاب   دراس لتحقيق أهدا  ال
 عادها ومتطلباتها؟مىهوم القيادت التحويلي  وماهي أب وما ه .1
 ؟المناخ التن يمي وماهي أبعادهمىهوم  وما ه .2
 ؟ماهي عاق  المناخ التن يمي بالقيادت التحويلي  .3
  من وجه  ن ر حويليد في مدين  دمشق للقيادت التد  عليم الأساسيد مدارق التد  مديرينما واق  ممارس   .1

 ؟دراس ن  الأفراد عيد 
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 وجهـ  مـن دمشـق مدينـ  فـي الأساسـي التعلـيم مـدارق مـديري لدم التن يمي المناخ توافر درج  ما .1
 ؟دراس ال عين  أفراد ن ر

  وبـين حويليدـبمدينـ  دمشـق للقيـادت التد  علـيم الأساسـيد ما العاق  بين واق  ممارس  مديري مـدارق التد  .6
 ؟دراس ن  المن وجه  ن ر أفراد عيد  ن يميد ناخ التد المُ 

  لاســتبان  الكليدــ للدرجــ  بالنســب  دراســ نــ  الأفــراد عيد اســتجابام  مــا الىــروق بــين متوســطام درجــام .3
  ودرجــام محاورهــا حويليدــبمدينــ  دمشــق للقيــادت التد  علــيم الأساســيد مــدارق التد  مــديرينواقــ  ممارســ  

ـــ ـــرام )التد الىرعيـــ  حســـب متايد نـــوع ، ســـنوام الخدمـــ ، المؤهـــ  العلمـــي، الجـــنق، ك الـــو يىيد خصد
 المدارق عام  خاص ( ؟

الكليـــ   بالنســـب  للدرجـــ  دراســـ نـــ  الأفـــراد عيد اســـتجابام الىـــروق بـــين متوســـطام درجـــام دلالـــ  مـــا  .1
ـ)التد  المسـتقل  دراسـ ال رامتايدـودرجام محاورها الىرعيـ  حسـب مُ  ن يميد ناخ التد لاستبان  المُ  ك خصد

 نوع المدارق عام  خاص ( ؟، سنوام الخدم ، المؤه  العلمي، الجنق، الو يىيد 

 :  دراسةمتغيرات ال: سادساا 

 : وتشمل المتغيرات المستقلة-1

 مدرق( ، معلم، )مدير: وله ثاث مستويام: الختصاص الوظيفي -

 إناث( ، وله مستويان )ذكور: الجنس -

 ، ماجستير(.دبلوم تأهي  تربوي، )إجازت في التربي : وله ثاث مستويام: المؤهل العلمي التربوي -

 ( 11أكثر من ، 11-1من ، )أق  من خمق سنوام: مستويام وله ثاث: سنوات الخدمة - 

الخاص ( من مرحل  التعليم الأساسي الحلق  الأولى والثاني  -)العام : وله مستوياننوع المدارس  -
 في مدين  دمشق.

 : وتشمل المتغيرات التابعة-2

واق  ممارستهم للقيادت في مدين  دمشق حو  العامد  والخاصد   التدعليم الأساسيد آرال مديري مدارق  -
 التدحويليد .

واق  في مدين  دمشق حو   ومعلمي مدارق التدعليم الأساسي العام  والخاص آرال مدرسي  -
 مديريهم. ممارس  القيادت التدحويليد  لدم
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واق  المُناخ التدن يميد  في مدين  دمشق حو  مدارق التدعليم الأساسيد العامد  والخاصد آرال مديري  -
 دم معلمديهم.الساتد ل

حو  واق  المُناخ في مدين  دمشق  ومعلمي مدارق التدعليم الأساسي العامد  والخاصد  آرال مدرسي -
 التدن يميد السداتد فيما بينهم.

الأولى للقيادت التدحويليد  ، حيث وزعم استبانتين)الاستبان (  دراس ابع  بأدات القاق المتايرام التد وتُ 
.والثداني  للمُناخ التدن    يميد بهد  التدعر  على واق  ممارس  القيادت التدحويليد  وعاقتها بالمناخ التدن يميد

 : دراسةفرضيات ال: سابعاا 

( بــين 0.05  عنــد مســتوم الدلالــ  )لا توجــد عاقــ  ارتباطيــ  ذام دلالــ  إحصــاتيد : ة الأولييىالفرضيييّ 
نــــاخ بمدينــــ  دمشــــق والمُ  علــــيم الاساســــيد   فــــي مــــدارق التد حويليدــــالمــــدارق للقيــــادت التد  مــــديرينواقــــ  ممارســــ  

 : اءتي   ام الىرعيد ع عنها الىر يد . ويتىرد دراس ن  المن وجه  ن ر أفراد عيد  ن يميد التد 

( بين واقـ  ممارسـ  0.05  عند مستوم الدلال  )  ذام دلال  إحصاتيد لا توجد عاق  ارتباطيد -1
ــالمــدارق للقيــادت التد  مــديري مــن  ن يمــيد نــاخ التد علــيم الاساســي بمدينــ  دمشــق والمُ   فــي مــدارق التد حويليد

 .المديرينوجه  ن ر 
( بين واقـ  ممارسـ  0.05لا توجد عاق  ارتباطي  ذام دلال  إحصاتي  عند مستوم الدلال  )-2
مــن  ن يمــيد نــاخ التد بمدينــ  دمشــق والمُ  علــيم الاساســيد   فــي مــدارق التد حويليدــالمــدارق للقيــادت التد  مــديرين

 وجه  ن ر المعلمين.
 ( بين واقـ  ممارسـ 0.05  عند مستوم الدلال  )  ذام دلال  إحصاتيد لا توجد عاق  ارتباطيد -3
ــالمــدارق للقيــادت التد مــديري  مــن  ن يمــيد نــاخ التد بمدينــ  دمشــق والمُ  علــيم الاساســيد   فــي مــدارق التد حويليد

 وجه  ن ر المدرسين.
( بـين متوسـطام 0.05  عنـد مسـتوم الدلالـ  )ذام دلالـ  إحصـاتيد لا توجـد فـروق : انييةة الثّ الفرضيّ 

ر   تعـــزم لمتايدـــحويليدـــالمـــدارق للقيـــادت التد  مـــديري علـــى اســـتبان  واقـــ  ممارســـ  دراســـ نـــ  الدرجـــام أفـــراد عيد 
 .ك الو يىيد خصد التد 

متوسـطام ( بـين 0.05  عنـد مسـتوم الدلالـ  )لا توجـد فـروق ذام دلالـ  إحصـاتيد : الثيةة الثّ الفرضيّ 
ر   تعـــزم لمتايدـــحويليدـــالمـــدارق للقيـــادت التد  مـــديريعلـــى اســـتبان  واقـــ  ممارســـ   دراســـ نـــ  الدرجـــام أفـــراد عيد 

 الجنق.
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( بـين متوسـطام 0.05  عنـد مسـتوم الدلالـ  )لا توجـد فـروق ذام دلالـ  إحصـاتيد : ابعيةة الرّ الفرضيّ 
ر   تعـــزم لمتايدـــحويليدـــالمـــدارق للقيـــادت التد  مـــديريعلـــى اســـتبان  واقـــ  ممارســـ   دراســـ نـــ  الدرجـــام أفـــراد عيد 

 ربوي.المؤه  التد 

( بين متوسطام 0.05لال  )  عند مستوم الدد لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتيد : ة الخامسةالفرضيّ 
ر عـدد م لمتايدـ  تعـزد حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مـديريعلى اسـتبان  واقـ  ممارسـ   دراس ن  الدرجام أفراد عيد 

 الخدم .سنوام 

( بين متوسطام 0.05  عند مستوم الدلال  )لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتيد : ادسةة السّ الفرضيّ 
يـر نـوع   تعـزم لمتاد حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مـديريعلـى اسـتبان  واقـ  ممارسـ   دراسـ ن  الدرجام أفراد عيد 

 المدرس .

( بـين متوسـطام 0.05عند مسـتوم الدلالـ  )  لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتيد : ابعةة السّ الفرضيّ 
 .ك الو يىيد خصد ر التد تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد على استبان  المُ  دراس ن  الدرجام أفراد عيد 

( بـين متوسـطام 0.05  عنـد مسـتوم الدلالـ  )لا توجد فـروق ذام دلالـ  إحصـاتيد : امنةة الثّ الفرضيّ 
 ر الجنق.تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد على استبان  المُ  دراس ن  الدرجام أفراد عيد 

( بـين متوسـطام 0.05لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتي  عند مسـتوم الدلالـ  ): اسعةة التّ الفرضيّ 
 ربوي.ر المؤه  التد تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد على استبان  المُ  دراس درجام أفراد عين  ال

( بـين متوسـطام 0.05إحصـاتي  عنـد مسـتوم الدلالـ  )لا توجد فروق ذام دلالـ  : ة العاشرةالفرضيّ 
 ر عدد سنوام الخدم .تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد على استبان  المُ  دراس ن  الدرجام أفراد عيد 

( بـــين 0.05لا توجـــد فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  عنـــد مســـتوم الدلالـــ  ): ة الحاديييية عشيييرالفرضييييّ 
 ر نوع المدرس .تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد ان  واق  المُ على استب دراس متوسطام درجام أفراد عين  ال

 : دراسةال اةأد: ثامناا 
 : تينم أدات الدراس  باستبانتحددد 

 هـــم: الأوليييى وذلـــك بهـــد  معرفـــ  واقـــ  ممارســـ   دمشـــقعلـــيم الأساســـي بمدينـــ  لمـــديري مـــدارق التد  وجِّ
هــموكــذلك ،  حويليدــالمــديرين للقيــادت التد  لمعرفــ  آراتهــم بواقــ  ممارســ  المــديرين  والمدرســين للمعلمــين وجَّ

  .حويليد للقيادت التد 
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 هـــم: الثانيييية إلـــى المُنـــاخ  عـــر وذلـــك بهـــد  التَّ  دمشـــقعلـــيم الأساســـي بمدينـــ  لمـــديري مـــدارق التد  وجِّ
ــاتد فــي مدارســهم ــاتد فيمــا يتعلــق  والمدرِّســين مــينوكــذلك آرال المعلِّ ، التدن يمــيد السد بالمُنــاخ التدن يمــيد السد

 بينهم.فيما 

 :  دراسةمنهج ال: تاسعاا 

لمـا يحققـه مـن دراسـ  وعـرض الحقـاتق ، حليلـياعتمدم الباحث  في دراستها على المنهج الوصىي التد 
ويهــتم ، اهرت كمــا توجــد فــي الواقــ إذ يعتمــد هــذا المــنهج علــى دراســ  ال دــ، والبيانــام عــن مو ــوع الدراســ 

 (.223ك، 2113، )عبيدام وكيىياً. اً عنها تعبيراً كميد  ويعبر، بوصىها وصىاً دقيقاً 

فــي  مــدارق التدعلــيم الأساســيلــدم مــديري  ممارســ  القيــادت التدحويليدــ إذ قامــم الباحثــ  بوصــ  واقــ  
 المُنـاخ التدن يمـيد السدـاتد لـدم معلِّمـي ومدرِّسـي مـدارق التدعلـيم الأساسـيوكذلك وصـ  واقـ  ، مدين  دمشق

وذلـك مـن خـا  جمـ  الدراسـام ،   بينهمـا  العاقـ  الارتباطيدـوصـ  إلـى درجـومـن ثـم التد ، في مدين  دمشق
ومـن ثـم ، وتحلي  تلك المعلومام، والمُناخ التدن يميد ، القيادت التدحويليد  ري  التي تتناو  مو وع والكتب الند 

ليـ  ثم تبويـب وتح، دراس ا على عين  الموتطبيقه، حلي  السابقلرصد الواق  بنالً على التد  تينتصميم استبان
   الماتم  واستخاك النتاتج.هذه البيانام باستخدام المعالجام الإحصاتيد 

 : دراسةحدود ال: عاشراا 

 :   المبين  كاءتي  والعلميد   والبشريد   والمكانيد تم تطبيق الدراس  الحالي   من حدودها الزمانيد 

  ّـعليم الأساسـي العامدـمدارق مرحل  التد : ةالحدود المكاني الحلقـ  الأولـى والثانيـ  فـي مدينـ   –    والخاصد
 دمشق.

  ّ(.2112/2113)   في العام الدراسيتم تطبيق الدراس  الحاليد : ةالحدود الزماني 
 علـــيم الأساســـي مرحلـــ  التد  ومدرســـيد ومدرســـام مـــي ومعلمـــاممـــديري ومـــديرام ومعلد : الحيييدود البشيييرية

 الحلق  الأولى والثاني .
 ـــواقـــ  ممارســـ  المـــديرين للقيـــادت التد  وتشـــم : ةة والموضيييوعيّ الحيييدود العلميّييي ـــاخ   وعاقتهـــا بالمُ حويليد ن

 . والمدرِّسين مينمن وجه  ن ر المديرين والمعلِّ  ن يميد التد 
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 :  نتهوعيّ  دراسةمجتمع ال: حادي عشر

  مـدارق التعلـيم الأساسـي العامَّـ ومعلِّمـي ومدرِّسـي مـديري من جمي الأصلي  دراس المجتم   يتكوَّن
 ( 11113) 2113-2112مدين  دمشق وقد بلغ عددهم لعام    فيوالخاصَّ 

ناثــاً ( 161) حيــث بلــغ عــدد المــديرين مــديراً ومــديرت فــي حــين بلــغ عــدد المعلِّمــين والمدرِّســين ذكــوراً وا 
 .2112الددلي  الإحصاتي لعام ( 1ك، دمشق،  ربيد   التد )مديريد  (.13111)

بحيث تـم ، الحالي والإجاب  عن أستلته سحبم الباحث  عيدن  عشواتيد  طبقيد  دراس ولتحقيق أهدا  ال
م  الأخذ بالحسبان التوزدع الجارافيد لمدارق التعليم الأساسي المعتمد فـي ، الحالي دراس مراعات متايدرام ال

 .دراس لأصلي لل%( من أفراد المجتم  ا1أي بنسب  )، ( أفراد311وقد بلغ عدد أفرادها )، مديريد  التدربي 

 : ةعريفات الإجرائيّ والتّ  دراسةمصطلحات ال: ثاني عشر

وتشــير إلــى تكــرار حــدوث الاســتجابام ، مــ  نســبياً نــوع مــن الخبــرت المن َّ : (practiceالممارسيية   -
 (.161ك، 2111، العديلي وسمارتفي مواق  بيتي  من م  نسبياً. ) اما يشبههأو ، ال اهرت نىسها

ــ: الباحثيية إجرائييياا وتعرِّفهييا  ــواقــ  ممارســ  مــديري المــدارق العامد   فــي مدينــ  حمــك للقيــادت   والخاصد
  .حويليد التد 

 : (Leadership  القيادة -

تــي يــتم مــن خالهــا تــأثير الىــرد علــى أفــراد المجموعــ  نحــو بلــو  أهــدا  المجموعــ  أو   الد هــي العمليدــ
 (.shackleton, 1995, p32المؤسس  )

 : (Leadership  القيادة -

 ( 132ك، 2111، العديلي وسمارتتأثير متباد  لتوجيه النشاط في سبي  تحقيق هد  مشترك )

قــدرت القاتــد علــى إقنــاع الأفــراد والتــأثير علــيهم لحملهــم علــى أدال واجبــاتهم : يعرفهــا القحطــاني "القيــادت
 (.13ك، 2111، ومهامهم التي تسهم في تحقيق الهد  المشترك للجماع )هاشم

بأنها مجموع  الأفعا  التي تركز على المصادر وتوجيهها لخلق فـرك : Campbellيعرفها كامب  
 (.13ك، 2111، مرلوب .)العمراني
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 : وتعرّفها الباحثة إجرائياا 

تـاتج هي العملي  التي يقوم بها مدير المدرس  ب لهام العاملين معه بتقـديم أف ـ  مـا لـديهم لتحقيـق النَّ 
 لتحقيق أهدافهم.ت وحىزهم المرجوَّ 

نمـط قيــادي يصـ  عمليــ  تىاعــ  : (Transformational leadership) القييادة التحويلييية -
منهمـا اءخـر إلـى مسـتويام عليـا مـن الأخـاق  مـين يرفـ  مـن خالهـا كـ د إنساني بين مـدير المدرسـ  والمعلد 

 ( Bass, 1998, p45) .  مشترك والحىز لتجاوز اهتماماتهم الىردي  وتحقيق أهدا  مدرسيد 

العمليــ  التــي تايــر وتحــو  الأفــراد والمؤسســام آخــذت فــي الاعتبــار القــيم والأخــاق  :عرفهييا العمرانييي
 (.21ك، 2111، )العمرانيوالمعايير والأهدا  بعيدت المدم.

 : وتعرفها الباحثة إجرائياا 

 : الأبعـــاد اءتيـــ علـــيم الأساســـي القاتمـــ  علـــى ويقصـــد بهـــا ممارســـام مـــدير المدرســـ  فـــي مرحلـــ  التد 
 الكارزماتي .، الاعتباري  الىردي ، التحىيز، التأثير الإلهامي

تـي تعبــر عــن تـرابط مىهــومين أو متايــرين عميمــام الد نـوع مــن التد : (Relationshipsالعلاقييات   -
 حقق من صدقها باسـتخدام أدلـ  تجريبيـ  أو منطقيـ  ولـذلك فهـي محتملـ  الصـدق فـيتي يتم التد والد ، أو أكثر

 ( 111ك، 2111، العديلي وسمارت . ) ول هذه الأدلد 

  وطبيعـ  المنـاخ حويليدـها القيـادت التد ؤ ق مـدراالعاقـ  بـين المـدارق الدتـي يطبدـ: إجرائياا  وتعرّفها الباحثة
 . ن يميد التد 

ــ: (Organizational climate  نظيميييّ نيياخ التّ الم   - اتدت والمعــايير هــو الاتجاهــام والقــيم السد
 (.22ك، 2111، التي يعملون فيها )أحمد مؤسس التي يمثلها الأفراد بشأن ال والمشاعر

هو مجموع  القواعد والأن مـ  والأسـاليب والسياسـام التـي تحكـم  :(1891  تعريف الهيني ويونس
 (.31ك، 2116، سلوك الأفراد في تن يم معين.)بطاح

 : اا إجرائيّ  وتعرّفه الباحثة

ـــ مـــين مـــين مـــ  بع ـــهم الـــبعض وبـــين المعلِّ مـــين والقيـــادت وبـــين المعلِّ المعلِّ اتدت بـــين بأنـــه العاقـــام السد
 مين وأوليال الأمور.وساتر العاملين وبين المعلِّ 



  الإطار المنهجي للدراسة –الفصل الأول   الباب الأول
 

 

18 

 

 : (School managementمدير المدرسة   -

تيق المباشر لجمي  العاملين في المدرس  وهو المسؤو  الأو  عن نجاح المدرس  في تحقيـق هو الرد 
  علــى اخــتا  أنواعهــا وبــين ميــذها وهــو حلقــ  الاتصــا  الثابتــ  فــي العاقــام المدرســيد أهــدافها وتربيــ  تا

وهـو داتمـاً ، مـينالمدرسين ببع هم وبين المدرسين والتاميذ وبين اءبـال والمدرسـين وبـين المـوجهين والمعلد 
، النتـاتج الممكنـ . )أحمـد  فعليـه عـبل تن يمهـا للحصـو  علـى أف ـ  عليميدـ  التد تيق للعمليدـفي المركـز الـرد 

 (.111ك، 1111

هــو المرجــ  لجميــ  العــاملين فــي المدرســ  مــن المدرســين والإداريــين وهــو : اا إجرائيّيي وتعرّفييه الباحثيية
وعن مراقب  سير التدريق وأعما  المدرسين والمو ىين والإداريين ، المسؤو  عن التوجيه العام في المدرس 
 طاب وتطور تقدمهم في الدراس .والمستخدمين وهو مسؤو  عن سلوك ال

 : (Basic educationalمرحلة التعليم الأساسي   -

تها   مدد عليم الأساسي هذه المرحل  بأنها "مرحل  تعليميد لمدارق التد  لوزارت التربي  اخلي ام الدد   الند عرَّ 
 : إلى حلقتين  وتقسم   ومجانيد وهي إلزاميد ، اس تس  سنوام تبدأ من الص  الأو  وحتى الص  التد 

 اب   وحتى الرد تبدأ من الص  الأود : عليم الأساسي*الحلقة الأولى للتّ 

 اس .تبدأ من الص  الخامق وحتى الص  التد : عليم الأساسي*الحلقة الثانية للتّ 

 (.2ك، 2111، )وزارت التربي  

 :  دراسةخطوات ال: ثالث عشر

 : سارم الدراس  وفق الخطوام اءتي 

 : ويشمل الباب الأول-11-1

 : الإطار النظري -
 : اءتي الخطوام  وت من

 .الددراس  الحاليد رام ق  بمتايد المتعلد ،  ربويد دراس  الأدبيام التد  .1
ـــاتد لـــدم وكـــذلك تحديـــد واقـــ  القيـــادت التدحويليدـــ  لتحديـــد ،  إجـــرال دراســـ  ن ريدـــ .2 المُنـــاخ التدن يمـــيد السد

.  مديري مدارق التدعليم الأساسيد
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 : الثاني ويشملالباب  -11-2
 : الإطار الميداني-

 : اءتي الخطوام  وت من

والمُناخ  واق  ممارس  القيادت التدحويليد  لمديري مدارق التدعليم الأساسيد لتحديد  تينإعداد استبان .1
وذلك من خا  تحلي  الأدبيام ، سينوالمدرِّ  والمعلِّمين من وجه  ن ر المديرين التدن يميد السداتد

 .دراس لبحوث المتعلق  بمو وع ال  واالن ريد 

 التحقق من صدق الأدات بعر ها على المحكمين ومن ثم التحقق من ثباتها. .2

 .دراس تطبيق أدات ال .3

 تحلي  البيانام ومعالجتها باستخدام الأساليب الإحصاتي  المناسب . .1

 عرض النتاتج وتىسيرها. .1

 .دراس تقديم المقترحام في  ول ما أسىرم عنه نتاتج ال .6

 :  خلاصة

، الن ريـ  والميدانيـ  لهـاوالجوانـب ، ومشـكلتها وأهميتهـا، عر  إلى الإطار العـام للدراسـ التد  بعد أن تمَّ 
وقـد أو تناولتـه بشـك  جزتـي ، تـي تناولـم مو ـوع الدراسـ  ذاتـه  إلى الدراسـام السـابق  الد الانتقا  للتعرد تمَّ 
 الدراس  الحالي . والاسترشاد بها في، الاستىادت من هذه الدراسام تمَّ 



 

 

 الفصل الثاني

 السابقة الدراسات

 

 تمهيد

 محور القيادة التّحويليّة: أولاً 

 ةدراسات عربيّ  -أ

 ةدراسات أجنبيّ  -ب

 محور المُناخ التّنظيميّ : ثانياً 

 دراسات عربيّة -أ

 دراسات أجنبيّة -ب

 محور القيادة التّحويليّة وعلاقتها بالمُناخ التّنظيميّ : ثالثاً 

 دراسات عربيّة -أ

 دراسات أجنبيّة -ب

 ابقةالتّعليق على الدراسات السّ : رابعاً 

 ة من الدراسات السابقةموقع الدراسة الحاليّ : خامساً 

 ةالحاليّ الجوانب التي استفادت منها الباحثة في الدراسة : سادساً 

 خلاصة
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 :  تمهيد

ـــالباحثـــ  الدراســـام الســـابق  العربيدـــ مْ َ ـــرَ عَ  ســـاعدها فـــي دراســـتها مرجعـــاً  شـــكلمالدتـــي و ،    والأجنبيد
ف ـاً عـن ، والأدوام التي استخدمتها، وأهم الجوانب الدتي تناولتها، أهدا  هذه الدراسام وحددم، الحاليد 

  فــي ثاثــ  محــاور   و الأجنبيدــالعربيدــ الدراســامصــنىم الباحثــ  ،  عــرض النتــاتج وعاقتهــا بالدراســ  الحاليدــ
ـــادت التد : أولاً : دراســـ وفقـــاً لعنـــوان ال ـــالقي ـــالقيـــادت التد : ثالثـــاً ، ن يمـــيد نـــاخ التد المُ : ثانيـــاً ،  حويليد   وعاقتهـــا حويليد

مـ   تعليقاً عاماً لباحث  وقدمم ا، الأقدمإلى  الأحدثوقد تم د مراعات التسلس  الزمني من ، ن يميد ناخ التد بالمُ 
   من الدراسام السابق  ومدم الاستىادت منها. موق  الدراس  الحاليد  تبيان

 :  القيادة التّحويليةمحور : أولا 

 : ةالعرَّبيَّ  الدراسات -أ

 : فلسطين، مجلة، (2111دراسة الفار   -1

ة لييدم مييديري المييدارس حويليّيية وكفايييات القيييادة التّ "درجيية تييوافر الكفايييات الإداريّيي عنييوان الدراسيية
 ة في فلسطين"ة الثانويّ الحكوميّ 

 : هدف الدراسة

  دريبيـ  ون ريدـ  لمـديري المـدارق فـي  ـول احتياجـاتهم التد الكىايام الإداريد هدفم الدراس  إلى تحديد 
 :  حويليد القيادت التد 

رتـــيق قســـم إدارام  16مــديره و 16مـــديرا و 116 بلــغ مجتمـــ  الدراســ : مجتمييع الدراسييية وعينتهيييا 
بالطريىـ  العشـواتي  وكامـ   تـمَّ اختيـارهممـدير  63عينتهـا مـن تألىم  تربويين ال ى  الاربي  من فلسطين و

 .16وكام  رؤسال أقسام الإدارام التربوي  وعددهم  16عليم وعددهم   والتد ربيد مجتم  مديري التد 

 : ت منم أدات الرسال : أداة الدراسة

  وعــدد حويليدــكىايــام القيــادت التد : الثانيــ ، فقــره36  وعــدد فقراتهــا الكىايــام الإداريدــ: الأولــى: اســتبانتين
     والانحرافام المعياريد فقره واستخدمم المتوسطام الحسابيد  13فقراتها 

 .استخدمم الدراس  المنهج الوصىي التحليلي: منهج الدراسة
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 : نتائج الدراسة

ـــو  ـــ درجـــ  فـــي نتاتجهـــا إلـــى أن د لم الدراســـ  توصد زمـــ  لمـــديري المـــدارق   الاد تـــوافر الكىايـــام الإداريد
  لــدم حويليدــودرجــه تــوافر كىايـام القيــادت التد ، وجيـهقــويم والرقابــ  والتد   كانــم مرتىعــ  ماعـدا مجــالي التد الثانويدـ

 كانم متوسط . مديري مدارق الثانويد 

 : السعودية، رسالة ماجستير، (2111دراسة الشلهوب   -2

ة ت التّربيّييالإدار  ة لييدم القيييادات التّربويييةّ "درجيية امييتلاا سييمات القيييادة التّحويليّيي الدراسييةعنييوان 
 والتّعليم للبنات بجدة "

حويليد  من وجه    لسمام القيادت التد ربويد عر  على درج  ممارس  القيادام التد إلى التد : هدفت الدراسة
ل  بين استجابام أفراد مجتمـ  الدراسـ    الىروق المحتمد ن ر أفراد مجتم  الددراس  كما هدفم إلى تقدير دلال

 رام حويليد  باختا  متايد نحو تقدير درج  ممارس  لسمام القيادت التد 

  فــي إدارت التَّربيــ  والتدعلــيم فــي فــرداً مــن القيــادام التَّربويدــ 111بلاــم عينــ  الدراســ  : نيية الدَّراسييةعيّ 
 محاف   جدت.

 فقرت. 36استبان  مكون  من  أهدا  الدراس  تمد تصميمولتحقيق : أداة الدّراسة

 المنهج الوصىي التَّحليلي.الدراس   استخدمم: منهج الدَّراسة

 : نتائج الدَّراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

 عـدتفر أبعـاد ا  بدرجـ  عاليـ  جـداً وذلـك بسـبب تـو حويليدـ  لسمام القيـادت التد امتاك القيادام التربويد -
إ ــاف  إلـــى ، والتَّحىيــز الـــذهني، و الحىــز الإلهـــامي، فــي رفـــ  الأدال ومنهــا التـــأثير النمــوذجي للقاتـــد تســهم

 الاعتباري  الىردي .

  فـي درجـ  امـتاك القيـادام التَّربويَّـ1011عند مستوم الددلالـ   لا توجد فروق ذام دلالٍ  إحصاتي ٍ  -
  طبيع  الو يى (. - اً من )الجنق  تبعاً لاختا  كلسمام القيادت التَّحويليَّ 
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 : فلسطين، رسالة ماجستير، (2111دراسة خلف   -1

ة بالإبييداع الإداري ليدم رؤسياق الأقسيام الأكياديميين فييي حويليّيعلاقية القييادة التّ ": عنيوان الدراسية
 ة بغزة"الإسلاميّ  الجامعة

امتاك القيادام الأكاديمي  لعناصـر قياق مدم وجود عاق  بين هدفم الدراس  إلى : هدف الدراسة
   بازَّت.م الإبداعي  لدم رؤسال الأقسام الأكاديميين بالجامع  الإساميد االتَّحويليَّ  وتنمي  القدر  القيادت

  باـزَّت للعـام مـن رؤسـال الأقسـام الأكـاديميين بالجامعـ  الإسـاميد  تكونم عين  الدراس : نة الدراسةعيّ 
 ( رتيق قسم أكاديمي.11والبالغ عددهم )( 2111الدارسي )

 : أداة الدراسة

رؤســـال الأقســـام  ( اســـتبيان مـــن الاســـتبيانام الموزعـــ  علـــى11اســـترداد ) وتـــمَّ ، تألىـــم مـــن اســـتبان 
 ت  بازد الأكاديميين بالجامع  الإساميد 

 .التحليليد  ولتحقيق أهدا  الدارس  استخدم الباحث المنهج الوصىيد : منهج الدراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي : ج الدراسةنتائ

تســـاوي    بنســـب   فـــي الجامعـــ  الإســـاميَّ توجـــد ممارســـ  للقيـــادت التَّحويليَّـــ  لـــدم القيـــادام الأكاديميَّـــ -
(1106).% 

بـوزن    " التـأثير المثـالي " مـن عناصـر القيـادت التَّحويليَّـ  المرتبـ  الأولـىاحت  عنصر الجاذبيد  -
%( فــي 31063بعــ  بــوزن نســبي )ردابينمــا احتــ  عنصــر الاســتثارت الىكريــ  المرتبــ  ال، %(1201نســبي )

 تقديرام أفراد العين .

تســاوي  يتــوافر الإبــداع الإداري لــدم رؤســال الأقســام الأكــاديميين بالجامعــ  الإســامي  بنســب  -
(13011%). 

 نســبيد  تبـ  الأولـى بـوزنعنصـر المقـدرت علـى التحليـ  والـربط( مـن عناصـر الإبـداع المر  احتـ َّ  -
%( في تقديرام 11011ابع  بوزن نسبي )قبو  المخاطرت المرتب  السد  بينما احت  عنصر، %(11033)

 أفراد العين .
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بالإبـداع  لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتي  بين إجابام المبحوثين حو  عاق  القيـادت التَّحويليَّـ  -
  تعـزم للمتايـرام الديمولرافيـ  والشخصــي  فـي الجامعــ  الإسـاميد الإداري لـدي رؤسـال الأقسـام الأكـاديميين 

 سنوام الخدم  والمؤه  العلمي(.، )العمر

 : ةالإمارات العربيّ ، مجلة، (2111دراسة الشريفي والتنح   -4

ة ة فييي دوليية الإمييارات العربيّيية الخاصّيي" درجيية ممارسيية مييديري المييدارس الثانويّييعنييوان الدراسيية
 ": ميهمة من وجهة نظر معلِّ حويليَّ التَّ  حدة للقيادةالمتّ 

ـدرج  ممارس  مديري المدارق الثانويدـعلى عر  التَّ هدفم الدراس  إلى : هدف الدِّراسة   فـي   الخاصد
   من وجه  ن ر معلميهم.حويليَّ حدت للقيادت التَّ   المتد دول  الإمارام العربيد 

  مـن   العشـواتيد اختيـروا بالطريقـ  الطبقيدـ ومعلم ً معلماً  611تكونم عين  الدراس  من: نة الدّراسةعيّ 
   المتحدت.  في دول  الإمارام العربيد جمي  المناطق التعليميد 

( لقيـــاق درجـــ  ممارســـ  MLQاســـتبان  القيـــادت متعـــددت العوامـــ  )الدراســـ   اســـتخدمم: أداة الدّراسييية
  الإماراتي .   وتكييىها للبيت   بعد ترجمتها إلى العربيَّ حويليَّ القيادت التَّ 

 اعتمدم الدراس  المنهج الوصىي التدحليلي.: منهج الدراسة

 : نتائج الدّراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

إنَّ درجــ  ممارســ  مــديري المــدارق الثانويــ  الخاصــ  فــي دولــ  الإمــارام العربيِّــ  المتحــدت للقيــادت  -
 مام.مين والمعلِّ  ر المعلِّ   بشك  عام كانم مرتىع  من وجه  نحويليَّ التَّ 

( فـــي درجــــ  ممارســـ  مــــديري α≤0.01  عنــــد مســـتوم دلالــــ  )هنـــاك فـــروق ذام دلالــــ  إحصـــاتيد  -
بيَّ  المتحدت للقيادت التد   الخاصد المدارق الثانويد  حويليد  تعزم لمتاير الجنق ولصال    في دول  الإمارام العرَّ

ولــم توجــد فــروق ذام دلالــ  ، العلمــي ماجسـتير فمــا فــوق المؤهــ  العلمــي ولصــال  المؤهــ  رولمتايدــ، الإنـاث
 .إحصاتي  تعزم لمتاير الخبرت
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 : فلسطين، رسالة ماجستير، (2111دراسة الرقب   -5

 حويليّة بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة"" علاقة القيادة التّ عنوان الدراسة

  بأبعادهـــا الأربعـــ  التَّعـــر  علـــى العاقـــ  بـــين القيـــادت التَّحويليَّـــإلـــى  هـــدفم الدراســـ : هيييدف الدَّراسييية
 ( وتمكـــين العـــاملين فـــي الجامعـــام الاعتبـــارام الىرديدـــ، الحىـــز الىكـــري، الحىـــز الإلهـــامي، )التَّـــأثير المثـــالي

 الىلسطيني  بقطاع لزت.

الأكاديميين برتب  إداريـ  والإداريـين فـي الجامعـام  من 661تكونم عين  الداس  من : راسةنة الدِّ عيّ 
 .الىلسطيني 

 استبان .: راسةأداة الدِّ 

  .المنهج الوصىي التدحليليد استخدمم الدراس  : راسةمنهج الدِّ 

 : راسةنتائج الدِّ 

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

وأند ، وأخــــرم بدرجــــ  متوســــط فر عناصــــر التمكــــين فــــي الجامعــــام الىلســــطيني  بدرجــــ  كبيــــرت اتــــو  -
فرت فــــي االاعتبــــارام الىرديــــ ( متــــو ، الحىــــز الىكــــري، الحىــــز الإلهــــامي، ســــلوكيام )التــــأثير المثــــالي

 .راس الدِّ  حا  الجامعام الىلسطيني 
الاعتبـــارام ، الحىـــز الىكـــري، الحىـــز الإلهـــامي، توجـــد عاقـــ  إيجابيـــ  بـــين القيـــادت )التـــأثير المثـــالي -

راسـ  عـن وجـود فـروق وكشـىم الدِّ ،   بقطاع لزتاملين في الجامعام الىلسطينيد الىردي ( وتمكين الع
  تعـزم حويليد  بتمكين العاملين في الجامعام الىلسطينيد ذام دلال  إحصاتي  حو  عاق  القيادت التد 

 سنوام الخدم (.، اسم الجامع ، الجنق، لمتاير )طبيع  العم 
 : السعودية، ماجستيررسالة ، (2118دراسة  الربيعة - 6

 ة لمديري مدارس التعلّيم العام".حويليّ كفايات القيادة التّ ": عنوان الدراسة

علـيم العـام   لمـديري مـدارق التد حويليدـبكىايام القيـادت التد   بنال قاتم هدفم الدراس  إلى: الدراسة هدف
علـيم العـام مـن وجهـ  ن ـر مـديري التد   لمـديري مـدارق والتعر  على درج  ممارس  كىايام القيـادت التدحويليدـ

  لمـــديري حويليدـــوالكشـــ  عـــن الىـــروق فـــي درجـــ  ممارســـ  كىايـــام القيـــادت التد ، مـــينالمـــدارق أنىســـهم والمعلِّ 
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تعـــر  علـــى الىـــروق فـــي درجـــ  ممارســـ  مـــين والَّ المـــدارق أنىســـهم بـــين آرال مـــديري المـــدارق أنىســـهم والمعلِّ 
مــين تبعــاً لاخــتا  المؤهــ  العلمــي وســنوام علــيم العــام والمعلِّ دارق التَّ   لمــديري مــحويليدــكىايــام القيــادت التَّ 

ـ   إلـى توصـيام ومقترحـام يمكـن أن تسـهم فـي تحسـين الخبرت في العم  الحـالي والبـرامج التدريبيـ  والتوصد
 عليم العام   لمديري مدارق التد حويليد كىايام القيادت التد 

  .مديراً  11ماً ومعلد  1311س  ورد مد 121راس ن  الدد بلام عيد : عينة الدراسة

 .كىاي 21بلغ عددها  تألىم من قاتم  بكىايام القيادت التدحويليد  استبان  تألىم من: أداة الدراسة

 .حليليد استخدم الباحث المنهج الوصىي التد : منهج الدراسة

 : نتائج الدراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

  .عليم  لمديري مدارق التد حويليد القيادت التد بنال قاتم  بكىايام  -

نـ    بدرجـ  عاليـ  وفـق وجهـ  ن ـر عيد حويليدـعلـيم العـام كىايـام القيـادت التد يمارق مديرو مـدارق التد  -
 .الدراس 

راســ  مــن نــ  الدد فأقــ  فــي اتجاهــام أفــراد عيد  1011  عنــد مســتوم وجــود فــروق ذام دلالــ  إحصــاتيد  -
كىايـام ، كىايام الاهتمام الىردي، كىايام الإلهام والتحىيز، أثير  التد )الجاذبيد  مديري المدارق حو  كىايام

 : الاستثارت الىكري ( باختا  المؤه  العلمي
 : السعودية، رسالة ماجستير، (2118دراسة  الزيلعي -1

المييدارس ة ودرجيية أهميتهييا لييدم مييديري حويليّيي"واقييع ممارسيية إجييراقات القيييادة التّ  عنييوان الدراسيية
 ة من وجهة نظرهن"عليميّ ة في منطقة الرياض التّ الثانويّ 

  ودرجــ  أهميتهــا لــدم حويليدــلقيــاق واقــ  ممارســ  إجــرالام القيــادت التد هــدفم الدراســ  : هييدف الدِّراسيية
   من وجه  ن رهن.عليميد   في منطق  الرياض التد مديرام المدارق الثانويد 

  فـي منطقـ  الريـاض فـي المملكـ    الحكوميدـمديرام المدارق الثانويد جمي  تألىم من : نة الدّراسةعيّ 
( مــديرت وكانــم حصــيل  الاســتثمارام 131والبــالغ عــددهن )2111/2111   للعــام الدراســيد   الســعوديَّ العربيَّــ

( % مـــن أفـــراد 36( مـــديرت مدرســـ  مثلـــم مـــا نســـبته )111جمعهـــا وتحليلهـــا ممثلـــ  لاســـتجابام ) التـــي تـــمَّ 
 الدراس .
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  وقـد حويليدـ  ودرجـ  الممارسـ  لإجـرالام القيـادت التد أدات لقيـاق درجـ  الأهميدـتألىم من : داة الدّراسةأ
 ( فقرت بعد التحكيم.61تكونم من )

 استخدمم الدراس  المنهج الوصىي التدحليلي.: منهج الدراسة

 : راس  إلىوقد خلصم الدد : نتائج الدّراسة

  لـــدم مـــديرام المـــدارق فـــي منطقـــ  حويليدـــلأبعـــاد القيـــادت التد وجـــود درجـــ  مرتىعـــ  مـــن الممارســـ   -
ــــالرد  ( علــــى مســــتوم أبعــــاد مقيــــاق درجــــ  ممارســــ  القيــــادت 3031ي للأبعــــاد )ط الحســــابد يــــاض إذ بلــــغ المتوسِّ
 حويليد .التد 

ياض إذ بلغ حويليد  بالنسب  للمديرام في منطق  الرد   ممارس  القيادت التد وجود درج  متوسط  لأهميد  -
وجــود فــروق ذام  ( عــدم3013  )حويليدــالتد  القيــادتي علــى أبعــاد مقيــاق درجــ  أهميــ  ممارســ  متوســط الكلدــال

وسـنوام    تعـزم إلـى اخـتا  المؤهـ  الدراسـيد حويليدـ  فـي درجـ  ممارسـ  إجـرالام القيـادت التد دلال  إحصاتيد 
 ورام. الخبرت وعدد الدد 

حويليدـــ  تعـــزم إلـــى هميـــ  إجـــرالام القيـــادت التد   فـــي درجـــ  أعـــدم وجـــود فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتيد  -
ورام ووجود عاق  إيجابي  بين تقديرام مديرام المدارق اختا  المؤه  الدراسي وسنوام الخبرت وعدد الدد 

 حويليد  ودرج  ممارستهن لها.الثانوي  لدرج  أهمي  إجرالام القيادت التد 

 : الأردن، مجلة، (2119أبو تينه، عبيدات، دراسة  خصاونة -9

درجة ممارسة مديري مدارس محافظة البلقاق ومديراتها لنموذج ليثيوود وجيانتزي  عنوان الدّراسة "
 في القيادة التحويلية من وجهة نظر معلميهم ومعلماتهم"

ـــى تعـــرد : هيييدف الدراسييية   درجـــ  ممارســـ  مـــديري مـــدارق محاف ـــ  البلقـــال هـــدفم هـــذه الدراســـ  إل
 ماتها. مي تلك المحاف   ومعلد   من وجه  ن ر معلد حويليد وجانتزي في القيادت التد ومديراتها لنموذج ليثوود 

 شاركوا في هذه الدراس . معلمًا ومعلم ً  311تكونم من : نة الدراسةعيّ 

 .استبان تألىم من : أداة الدراسة 

 تحليليالوصىي تم استخدام المنهج ال: منهج الدّراسة
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 : نتائج الدراسة

 : وقد توصلم الدراس  إلى 

  بدرج  متوسط  من وجه  ن ر حويليد أن المديرين يمارسون نموذج ليثوود وجانتزي في القيادت التد  -
 معلميهم ومعلماتهم. 

مـام فـي تحديـدهم لدرجـ  ممارسـ  مـديريهم للقيـادت مـين والمعلد وجود فـروق دالـ  إحصـاتيًا بـين المعلد  -
   فقد كان دالًا إحصاتيًا لصال  المدارق الأساسي . أما أثر المرحل  الدراسيد ، مام  لصال  المعلد حويليد التد 

مــام مــن ذوي الخبــرام القليلــ  والمتوســط  حــددوا درجــ  ممارســ  أعلــى للقيــادت مــين والمعلد أن المعلد  -
   من زماتهم من ذوي الخبرام الطويل .  الستد حويليد   لمديريهم في مجالام القيادت التد حويليد التد 

 : فلسطين، رسالة ماجستير، (2119دراسة  عيسى -8

 ة في محافظات غزة"ة في تطوير أداق مديري المدارس الثانويّ حويليّ عنوان الدّراسة "دور القيادة التّ 

  فـــي تطـــوير أدال مـــديري حويليدـــ  علـــى دور القيـــادت التد التعـــرد هـــدفم الدراســـ  إلـــى : هيييدف الدراسييية
 لزت.المدارق الثانوي  في محاف ام 

   في محاف ام لزت.( مديراً ومديرت من مديري المدارق الثانويد 111تكونم من ): نة الدراسةعيّ 

 استبان تكونم من : أداة الدراسة

 .حليليد الوصىي التد استخدم الباحث المنهج : منهج الدراسة

 : نتائج الدراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

  في محاف ام لزت. بنسب  أدال مديري المدارق الثانويد  تطوير  في حويليد توجد ممارس  للقيادت التد  -
 ( %.61أق  من )

الأولـى  المجا  الخامق )الاستثارت الىكري  وتوقـ  مسـتويام أدال عليـا مـن العـاملين( المرتبـ  احت د  -
ادس  بـوزن نسـبي السد  اب  )تقديم نموذج سلوكي يحتذم( المرتب المجا  الرد  بينما احت د ، 11012بوزن نسبي 

 ن .في تقديرام أفراد العيد  12021
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لواقـ   مـديرينفـي تقـديرام ال ≥ α 1011،   عنـد مسـتوم دلالـ لا توجـد فـروق ذام دلالـ  إحصـاتيد  -
 .ر الجنق وسنوام الخدم  والمؤه  العلمي والتخصك  تعزم لمتايد حويليد ممارس  القيادت التد 

 : سورية، تشرينمجلة جامعة ، (2111دراسة  نعساني -11
دراسيية تطبيقييية علييى  ة فييي الإبييداع الإداريّ حويليّيي"اختبييار أثيير أبعيياد القيييادة التّ  عنييوان الدّراسيية

 "سوريةة في عليميّ سات التّ المؤسّ 

وتــوافر الإبــداع  حــويليد العاقـ  بــين ســمام القاتــد التد  هــدفم الدراســ  إلــى استكشــا : راسييةهييدف الدّ  -
  .  السوريَّ عليميد الإداري لدم العاملين في المؤسسام التد 

مو   من المو ىين الإداريين العاملين  311  مكون  من ن  عشواتيد تم اختيار عيد : نة الدّراسةعيّ  -
 .سوري   في عليميد في المؤسسام التد 

 استبان . تكونم من: الدراسةأداة  -
المـــنهج المســـحي الوصـــىي الـــذي يعتمـــد علـــى دراســـ  الواقـــ  أو اســـتخدم الباحـــث : الدراسيييةمييينهج  -

مــن خــا  تصــميم اســتمارت ، ال ــاهرت ويهــتم بوصــىها وصــىاً دقيقــاً ويعبدــر عنهــا تعبيــراً كميــاً وكيىيــاً 
 إعداده لهذا الارض. استبيان تمَّ 

 : نتائج الدّراسة

  مـن جهـ  حويليدـللقيـادت التد وجود عاقـ  طرديـ  موجبـ  بـين السـمام الاربـ   وقد توصلم الدراس  إلى
: علــى التــوالي وكانــم هــذه الســمام مرتبــ  فــي أثرهــا فــي الإبــداع الإداريد ، والإبــداع الإداري مــن جهــ  ثانيــ 

 التأثير الكارز مآتي(.، التحىيز الملهم، الاهتمام بالأفراد، )التشجي  الإبداعي

 : اليمن، رسالة دكتورا، (2114دراسة   العمراني  -11

 : "تطوير  أداةٍ لقياسِ سلوكاتِ القيادة التحويليِّة في الإدارةِ التربويةِ": الدّراسةعنوان 

ِ  بحيــث حويليدــ  فــي الإدارتِ التربويدــإلــى تطــوير أداتٍ لقيــاقِ القيــادت التد هــدفم الدراســ  : هييدف الدِّراسيية
دقِ والثدبامِ وفاعليِ  الىقرامِ.  تتوفر لها دلالامُ الصد

طُبقـم أداتُ الدِّراسـِ  علـى عينـٍ  مـن معلمـي ومعلمـام المرحلـِ  الثدانويـ  بمـدارقِ أمانـِ  : نة  الدّراسةِ عيّ 
 اختيرمْ بالطريقِ  العشواتي  البسيط .، م َ ( معلِّماً ومعلِّ 131العاصمِ  صنعالَ بلام )
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الدّراسييةِ  يتناســب مــ  البيتــِ  ولتحقيــقِ هــذا الهــدِ  تــمَّ تحديــدُ أبعــادِ الأداتِ وصــيامْ فقراتهــا بمــا : أداة  
الأجنبيـ  بحيـث أصـبحم الأدات فـي صـورتها  الدراسـاماليمنيِ  للمديرين التدربويين بالاستىادتِ مـن المقـاييقِ و 

 ( فقرت.11الأولي  مكون  من عشرت أبعاد تقيسها )

تها مينَ تـمَّ تنقـيُ  الأداتِ وأصـبحم فـي صـور عُر م الأداتُ في صورتِها الأوليِ  على عينٍ  من المحكد 
 : النِّهاتي  مكونً  من ثمانيِ  أبعادٍ 

، تمكـينُ السـلط ، الاعتباريـ  الىرديـ  الرؤيويـ ، الاستثارت الىكري ، الدَّافعي  الإلهامي ، )التَّأثير المثالي 
 والإدارت بالاستثنال(.، والمكافآم البديل 

 استخدمم الدراس  المنهج الوصىي التحليلي.: منهج الدّراسة

 : اسةنتائج  الدّر 

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

أن الأدات كانم صادق  وذلك من خا  الطريق  والإجرالام الَّتي استخدمم في بناتها ومـن خـا   -
% 11011  فسـرحويليدـعـداً هامـاً هـو القيـادت التد وقـد أفـرز التحليـ  العـاملي بُ ، نتاتج التحليـ  العـاملي

حويليدـ  وخمسـ  أبعـاد ثانويـ  أحـد هـذه قيـاق سـلوكام القيـادت التد من التباين في الإجابام علـى أدات 
، التدــأثير المثــالي: % مــن التبــاين وهــذه الأبعــاد هــي11011فســرم مجتمعــ  ، العوامــ  كــان مزدوجــاً 

 والمكافآم البديل .، والاعتباري  الىردي  والاستثارت الىكري  وتمكين السلط ، الددافعي  الإلهامي 
التجزتــ  النصــىي  مصــحح  ، طريقــ  الاتســاق الــداخلي، لــى ثبــام الأدات بطــريقتينكمــا تــمَّ التوصــ  إ -

( وتراوحـم معـامام أبعـاد 1011إذا كـان معامـ  الثبـام لـلأدات ككـ  )، بـراون –بمعادلـ  سـبيرمان 
 (.1013و 1063ت  بين )الأدات السد 
إذا كان ، ل  ألىا كرونباخالأخرم طريق  الاتساق الداخلي إحصاتيام الىقرت باستخدام معاد والطريق ِ 

 (.1011-1036( ولأبعاد الأدات الست  بين )1011معام  الثبام للأدات هو )
  الىقرام ثمَّ استخراج نـوعين مـن إحصـاتيام الىقـرت عـن طريـق ومن أج  توفير مؤشرَّامٍ عن فعاليد  -

  فيـه والددرجـ  الكليدـ حسابِ معامام الارتباط بين الددرج  على الىقرت والددرج  على البعـد الدـذي تقـ 
  للىقــــرام وانحرافاتهـــــا وعــــن طريــــق دلالام المتوســــطام الحســــابيد ، علــــى الأداتِ مــــن جهــــ  أخــــرم

 . وقــد كــان للىقــرام ارتباطــام مقبولــ  حيــث تراوحــم قــيم معــامام وانحرافاتهــا المعياريدــ، المعياريــ 
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  بــين الدَّرجــ  الكليدــ ومــ 1033-1031ومــ  البعــد العــام بــين 1011-1013الارتبــاط مــ  البعــد بــين 
أن جميــ  متوســطام الأدال علــى الىقــرام وقــيم  عاليــ  كمــاوتعتبــر معــامام ارتبــاط  1036-1011

   للىقرام كانم ماتم  مما يعطي دلال  على فاعلي  الىقرام.الانحرافام المعياريد 
 : ( فلسطين2114 ، دراسة أبو شعبان وآخرون رسالة ماجستير -21

درجة توافر سمات القيادة التّحويليّة لدم مديري مدارس مدينة القدس مين وجهية : عنوان الدراسة
 نظر المعلمين.

 : الدراسة هدف
إلــى التعـــر  إلـــى مــدم تـــوافر ســـمام القيــادت التدحويليدـــ  لـــدم مــديري مـــدارق مدينـــ  هــدفم الدراســـ   

 القدق من وجه  ن ر المعلمين.
 : مجتمع الدراسة وعينتها

ن مجتمــــ  الدراســــ ( معلمــــاً 2261  مــــن جميــــ  معلمــــي مــــدارق مدينــــ  القــــدق والبــــالغ عــــددهم )تكــــود
معلمــاً ومعلمــً  تــمَّ اختيــارهم بالطريقــ  العنقوديــ   316مدرســ  وبلاــم العيدنــ   133مــوزعين علــى ، ومعلمــ ً 
 العشواتي 

 : أدوات الدراسة

 فقرت موزع  على ست  مجالام  12الاستبان  اشتملم على 

 : نتائج الدراسة

 : الدراس  إلى النتاتج اءتي  توصلم

درجــ  تــوافر ســمام القيــادت التدحويليدــ  لــدم مــديري مــدارق مدينــ  القــدق مــن وجهــ  ن ــر المعلمــين  -
 كانم متوسط .

هنـــاك فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  فـــي تقـــديرا م أفـــراد عيدنـــ  الدراســـ  لمـــدم تـــوافر ســـمام القيـــادت  -
 العلميالتدحويليد  تعزم لمتايدري الجنق والمؤه  

ـــري الســـلط   - ـــ  إحصـــاتي  فـــي تقـــديرام أفـــراد عينـــ  الدراســـ  تعـــزم لمتايد لـــم ت هـــر فـــروق ذام دلال
 وسنوام الخبرت.، المشرف 
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 : سلطنة عمان، رسالة ماجستير، (2111دراسة المنذري   -11

 : عمانْ " حويليّةِ في مدارسِ التعليم الأساسيِّ بسلطنةِ "متطلبات  تطبيقِ القيادةِ التّ  عنوان الدراسة

معرَّف  المتطلبام وذلك من خا  معرَّفِ  واقِ  القيادتِ المدرسيِ  فيها من خا  خمس  : هدَّف الدّراسة
ـــ  )التَّـــأثيرُ المثـــاليمحـــاور للقيـــادتِ التد  ـــ  الإلهاميـــ ، حويليد ـــ ، والاســـتثارتُ الىكريـــ ، والدَّافعي ، والاعتباريـــُ  الىردي

 والتَّايير( 

 ومعلم أو .، ( مساعد مدير أو 111)تألىم عين  الدراس  من : نة الدّراسةعيّ 

كمــا ، حــويليد ( بنــداً ذام عاقــ  بســمام القاتــد التد 11اســتخدمم الباحثــ  اســتبان  مــن ): أداة الدّراسيية
كــذلك خبــرال متخصِّصــين فــي القيــادتِ ، ومعلمــين أواتــ ، قامــم بعقــد مقــابام شخصــي  مــ  مســاعدي مــدير

 والإدارتِ.

 تحليلي.الوصىي استخدم الباحث المنهج ال: الدّراسةمنهج 

 : نتائج الدّراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

  علــى محــاور الدِّراســ  الخمســ  قــد تراوحــم نــ  للواقــِ  الــرَّاهن لــ دارتِ المدرســيد أن تقــديرام أفــراد العيد  -
  .ط بين المرتىع  والمتوسد 

، علدق بمتاير المنطق  التَّعليمي  لصـالِ  المنـاطقِ التَّعليميـِ  الكبيـرتأن هناك فروق ذامُ دلالٍ  فيما يت -
 ر المرحل  الدِّراسي  لصال  المرحل  الدِّراسي  الأولى.وكذلك لمتايد 

 : السعودية، رسالة ماجستير، (2111دراسة   الغامدي  -14
 : السعوديةِ للقيادةِ التحويليِّة"" مدم ممارسةِ القياداتِ الأكاديميةِ في الجامعاتِ : عنوان الدّراسة
وفقـًا  حـويليد تعـر  مـدم تمتدـ  هـذه القيـادام بخصـاتك القاتـد التد  هـدفم الدراسـ  إلـى: هدّف الدّراسة

 دها باق وأفوليو( والدتي حدد Devanna and Tichy 1986للعناصر الأربع  الدتي حدددها تيكي وديىانا )
(Bass and Avolio, 1992) رام الجامعـ   تعـزم لمتايدـناك فروق ذام دلال  إحصاتيد وما إذا كانم ه ،

 حويليد .والو يى  في تمتد  القيادام الأكاديمي  بعناصر وخصاتك القيادت التد ، والتخصدك
ــ دريق الــذدكورمــن جميــ  أع ــال هيتــ  التدــتكونــم العينــ  : نيية الدّراسييةعيّ  ، عودي فــي الجامعــام السد

 م.2111م/2111 الثَّاني للعام الجامعيِّ  خا  الىص  الدِّراسيِّ ( ع وًا وذلك 2112حيث بلغ عددهم )
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اســـتبان  لقيـــاق عناصـــر وخصـــاتك القاتـــد لجمـــ  بيانـــام الدراســـ   طـــور الباحـــثفقـــد : أداة الدّراسييية
 .حويليد التَّ 

  تم استخدام المنهج الوصىي التدحليلي.: منهج الدّراسة

 : وأ هرم نتاتج الدِّراس : نتائج الدّراسة 

ــــادت التد  - ــــحويلأنَّ خصــــاتك وعناصــــر القي ــــاداميد ــــدم القي ــــعودي     ل ــــ  فــــي الجامعــــام الس  الأكاديمي
  .متوسط  المستوم

  .ر الو يى حويليد  تعزم لمتايد عناصر القيادت التد  وجدم فرُوق ذام دلالٍ  إحصاتي  في - 

الجامعـــــ   متايـــــريد تعـــــزم ل حـــــويليد توجـــــد فـــــرُوق ذام دلالـــــٍ  إحصـــــاتي  فـــــي ســـــلوك القاتـــــد التد لا  - 
 .والتخصدك

الو يىـ   تعـزم لمتايدـريد  حـويليد   فيمـا يتعلَّـق بخصـاتك القاتـد التد إحصـاتيد  وجود فـرُوق ذام دلالـ  -
ــــك   ت هــــر النتــــاتج وجــــود فــــرُوق ذام دلالــــٍ  إحصــــاتي  فــــي تمتدــــ  القيــــادام الأكاديميدــــ بينمــــا لــــم، والتخصد

 .حويليد بخصاتك القاتد التد 

 : الأجنبية الدراسات -ب

 : أمريكا، .(Robert , Livingston.k 2010دراسة روبرت ليفينكستون  ،  -1

 الافترا ي " التعلم    من بيت  حويليد "دراس  حو  القيادت التد : عنوان الدّراسة

"An investigation of Transformational Leadership in A Virtual 
Learning " Environment"  

  مـــن ســبر مجموعـــ  مــن الق ــايا حــو  الــدور القيــادي المتوقَّــهــدفم الدراســ  إلــى : هييدف الدّراسيية
ن أهـــم الأســـتل  المطروحـــ  خـــا  ذلـــك كانـــمالمدرســـين  ـــمن بيتـــ  التد  مـــا هـــو الـــدور : علـــيم الافترا ـــي وا 

القيادي الذي يتوقعه الطاب في بيتام التعليم الافترا ي من مدرسيهم؟ ما هـو اعتقـاد المدرسـين حـو  مـا 
وقعه طابهم منهم؟ وما هي الىروق بين الطاب من الىتام العمري  المختلى  من حيث تى يلهم لنمـاذج يت

 القيادت؟. 

 طالباً يدرسون إدارت الأعما  في إحدم كليام كاليىورنيا الجنوبي .  111تتأل  من : عينة الدّراسة
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أكثـر الوسـات  المسـتخدم  لقيـاق  MLQكانـم طريقـ  اسـتبيان القيـادت متعـددت العوامـ  : أداة الدّراسة
ن أحــدث أشــكا  هــذه Avolio & Bass, 2004 /المتســاهل  )  والسلبيد الإجراتيدــ،  حويليدــالقيــادت التد  (. وا 

وسـات  لقيـاق تـأثير القيـادت علـى  MLQ (Form 5X. حيـث ت ـم هـذه الصـيا  )X5الطريقـ  هـو الشـك  
تتىـوق هـذه الطريقـ  مـن حيـث اسـتخدامها لهـذه الوسـات  ام واءخـرين. حيـث خصي والعقلي للذد طوير الشد التد 

،  حويليدــالبنــى القياديــ  الخاصــ  بالقيــادت التد  MLQتقــيق كلتــا صــياتين طريقــ   .علــى طــرق التقيــيم الأخــرم
ــ بنــد  11راســ  إلــى تشــكي  صــيا  قصــيرت تتــأل  مــن   والسلبي /المتســاهل . وقــد لجتنــا فــي هــذه الدِّ الإجراتيد

 الافترا ي. تخكد بيت  التعليم 

 : نتائج الدّراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

ــــ .1 ام مجتمــــ  كاليىورنيــــا الجنوبيــــ  يتوقدعــــون أن مدرســــيهم أن طــــاب إدارت الأعمــــا  فــــي إحــــدم كليد
ويليون/إجراتيــون وليســوا قــادتً ســلبيين/ متســاهلين. وقــد أو ــحم هــذه الدراســ  أن المدردســين فــي حت

عهــا الطــاب حــو  الــدور يتوقدــ  مــنهم ولكــن لــيق بــنىق الدرجــ  التــي توقد  يتىهدمــون مــا هــذه الكليــ 
 يهم. لمدرسد  /الإجراتيد حويليد القيادي التد 

فتـتهم العمريـ  أو ، اختافام كبيرت في التوقعـام بـين الطـاب بـاختا  جنسـهم  لم يلح  وجود أي .2
  تتعلق بشك  كبير بالقيادت حويليد عدد الدروق التي ح رها الطاب عبر الشبك . كانم القيادت التد 

الىعاليـــ  ور ـــا الطـــاب. ولكننـــا لا نـــزا  نحتـــاج إلـــى المزيـــد مـــن ، المجهـــود الإ ـــافي،  الإجراتيدـــ
وحالمـا يـتم فهـم هـذه العاقـ  مـن ،   بنجـاح الطـاب /الإجراتيد حويليد حو  عاق  القيادت التد  الدراسام

ـــ  إ ـــ ـــيهم أن يتعلمـــوا كيىي ـــه ينباـــي عل ـــى قبـــ  المدرســـين ف ن ـــادي تحـــويلي/ إجراتـــي عل ىال جـــو قي
 صىوفهم الافترا ي .

 : أمريكا، ،(Parry and Thomson,2002دراسة باري وسمسون   -2

 " أخاقيام القادت التحويليين في المؤسسام الأمريكي ": عنوان الدّراسة

"Morals of Transformational Leaders in American Establishments"" 

التعـــر  إلـــى أخاقيـــام القيـــادت فـــي المســـتقب  والتـــي تســـهم فـــي التطـــوير الاحـــق : هيييدفت الدراسييية
 والمستمر لأخاقياتهم كما هو متوق  وتحديد عاق  الأخاقيام المتصورت بىاعلي  القاتد.
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مــــام أمريكيــــ  مختلىــــ  ( مــــديرًا يعملــــون فــــي من د 1311وقــــد شــــملم المســــوحام ): نيييية الدّراسييييةعيّ 
 النشاطام.

 The Perceived Leaderواسـتخدم الباحثـان مقيـاق أخاقيـام القاتـد المتصـورت : أداة الدّراسية
Integrity (1998) Scale PLIS  الــذي و ــعه كــريج وجوستافســونCraig and Gustafson 

اسـتخدام اسـتبيان القيـادت  كمـا تـمَّ ،  ويشتم  هذا المقيـاق علـى مجموعـ  مـن سـلوكيام القاتـد ليـر الأخاقيدـ
   والتبادلي .حويليد لىحك أساليب القيادتين التد  Bass( 1111)الذي و عه باق )متعدد العوام  

حيــث ين ــر العــاملون ، أ هــرم أن هنــاك مســتوم عاليــاً مــن الأخاقيــام المتصــورت: نتييائج الدراسيية
%( فقط من القادت 1فالنتاتج أشارم إلى أن )،   عالي  المستومصىون بسلوكيام أخاقيد للقادت على أنهم يتد 

ــم للقيــادت التد ، أ هــروا مســتويام أخاقيــ  متدنيــ  ــوهــذا يمثــ  الجانــب الم ل وهــذا مــا يعــر  بالقيــادت ،  حويليد
 اتى .  الزد حويليد التد 

   القاتــد. وأو ــحمكمــا تبــين وجــود ارتباطــام إيجابيــ  دالــ  بــين الأخاقيــام وأســاليب القيــادت وفاعليدــ
ـــين  ـــاً ب ـــاك ارتباطـــاً إيجابي ـــام القيـــادت التد نتـــاتج الدراســـ  أن هن ـــ  وخاصـــ  مـــن بعـــد الكاريزمـــا والأخاقي حويليد

فـي حـين ارتـبط سـلوك ،   ارتباطًا سـلبيًا مـ  هـذه الأخاقيـامبادليد بينما ارتبطم عوام  القيادت التد ، المتصورت
  إحصاتيًا م  التصورام الأخاقي  المتدني . عدم التدخ  ارتباطاً دالادً 

 : ( استراليا ,Barnett et al(2001دراسة بارنيت -3
 "حويليد  في المدارق الاسترالي القيادت التد ": عنوان الدّراسة

"Transformational and Reciprocal Leaderships in Australian Schools" 
 Bass and  والتبادلي  الذي اقترحـه بـاق وأفوليـو فـي )حويليد فحك نمط القيادت التد : هدف الدّراسة
Avolio 1997 )مـــن صـــح  هـــذين النمطـــين فـــي مـــدارق نيـــو ســـاوث ويلـــز الحكوميـــ  الثانويدـــ والتأكـــد  

الـــذي اقترحـــه مـــأير ، علم المدرســـيد   نمـــوذج ثقافـــ  الــتد كمـــا هـــدفم الدراســـ  إلـــى التأكــد مـــن صـــحد ، الأســترالي 
مــين   بــأدال المعلد   والتبادليــ  والترســليد حويليدــ. وتحديــد عاقــ  القيــادت التد Maehr et al( 1116وآخــرون )

 ، ور اهم الو يىي
( 11  فـي منطقـ  سـيدني حيـث تـم اختيـار )( مدرسـ  ثانويدـ112وقد شملم الدراسـ  ): نة الدّراسةعيّ 

 معلمًا من ك  مدرس  بطريق  عشواتي .
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ولجم  بيانام الدراس  استخدم البـاحثون اسـتبيان القيـادت متعـدد العوامـ  الـذي و ـعه : أداة الدّراسة 
،   والتبادليـ  والترسـلي حويليد ( لقياق أسلوب القيادت التد 1997) Bass and Avolio (MLQباق وأفوليو )
الـــذي و ـــعه مـــأير ، التعلـــيم اســـتخدم البـــاحثون مقيـــاق أنمـــاط التعلـــيم التكييىـــيد  -المدرســـ  ، ولقيـــاق ثقافـــ 

 وآخرون.

في  (Maehr et al., 1996) توصلم إلى صح  نموذج القيادت الذي و عه باق: نتائج الدراسة
( يؤكــد علــى 1113وأفوليــو ) Bass and Avolioوهــذا ،   الأســترالي   الحكوميدــاق المــدارق الثانويدــســي

  تكــــون أكثــــر فاعليــــ  إذا تمكــــن مــــن إدخــــا  بعــــض حويليدــــفالقيــــادت التد ،    والتبادليدــــحويليدــــأهميــــ  القيــــادت التد 
التعلـيم(  –كمـا تبـين صـدق نمـوذج ثقافـ  )المدرسـ  ، مـينالممارسـام التبادليـ  بطريقـ  مقبولـ  مـن قبـ  المعلد 

م ــاهر ثقافيــ  وتوقعــام ، وذلــك  ــمن خمســ  (Maehr et al. 1996)الــذي و ــعه مــأير وآخــرون 
  التــي تعنــي أن المدرســ  تشــج  المنافســ  بــين والمحســوبيد ، علــيمدريق أو التد وتىــوق فــي التدــ، شخصــي  للــتعلم

مين يشعرون بأنهم لم مما يجع  بعض المعلد ، وذ أكثر من ليرهممين وتسم  لبع هم أن يكون لهم نىالمعلد 
 .وا معامل  عادل يتلقد 

مين وتقديمهم للجهود الإ ـافي    موجب  بين أدال المعلد كما أو حم النتاتج أن هناك عاق  ارتباطيد 
رت بالاستثنال وبين السلوك التحويلي لمديري المدارق الثانوي  بينما ارتبطم سلوكيام الإداور اهم المهني 

ارتباطًـــا ســـالبًا مـــ  التىـــوق فـــي التـــدريق، وأ هـــرم النتـــاتج أن هنـــاك تىـــاعام مهمـــ  بـــين الرؤيـــ  والإلهـــام 
والإدارت بالاسـتثنال الإيجابيــ   وهـي التــي تراقـب المرؤوســين عـن قــرب للبحـث عــن الأخطـال واتخــاذ الإجــرال 

ين الإدارت بالاســتثنال الســالب   والتــي تقــوم علــى التصــحيحي الــازم مــ  الحــافز الىطــري )الــداخلي( للــتعلدم وبــ
  التدخ  فقط عندما لا يتم تحقيق المعايير المطلوب  والرؤي  والإلهام م  الحافز الخارجي للتعلم.

 : أمريكا، ((Leithwood , 1992دراسه ليثيود -4

 حويليّة في المدارس الكندية"موقع القيادة التّ : عنوان الدّراسة"

Transformational Leadership Position in Canadian Schools" " 

التعــر  إلــى أثــر الاســتراتيجيام المســتخدم  مــن قبــ  قــادت المــدارق والمبنيــ  علــى : هييدف الدّراسيية
 مين.   على أدال المعلد حويليد معايير القيادت التد 

اســـتراتيجيام اســـتخدمها قـــادت هـــذه ( مدرســـ  كنديـــ  تحســـن أداؤهـــا مـــن خـــا  12): نييية الدّراسيييةعيّ 
حيث ثبم أن قادت هذه المدارق قد عملوا علـى ، المدارق لمساعدت المعلمين على بنال ثقاف  تعاوني  مهني 



 الدراسات السابقة –الفصل الثاني   الباب الأول
 

 

37 

 

مين في الصاحيام والمسؤوليام بهد  ومعتقداتها وأشركوا المعلد ، بنال معايير ثقافي  ت منم قيم المدرس 
 ثر إحساسًا برسال  المدرس  وأولوياتها.و   حد لعزلتهم المهني  ولجعلهم أك

 ن في المدارق.من قب  الإدارييد  خصي  لجم  البياناماستخدم الباحث المقابام الشد : أداة الدراسة

توصــلم إلــى أن الإجــرالام التــي قــام بهــا قــادت المــدارق المــذكورت قــد أســهمم فــي : نتييائج الدراسيية
ن طــوير المهنــي ورفعــم مــن ممــين للتد تحىيــز المعلد  ســتوم شــعورهم بــالالتزام نحــو رســال  المدرســ  وأهــدافها وا 

القيــادت المدرســي  ح يــم بالتقــدير والاحتــرام وأنهــم يســعون إلــى طــرح تىســيرام عديــدت وصــريح  للمشــكام 
ف ـاً عـن ذلـك سـاعد قـادت ،   وا ـعين مشـاكلهم الخاصـ  فـي الإطـار المدرسـي وتوجهاتـه الشـامل المدرسيد 

عن الحلـو  البديلـ  عبـر النقـاو المىتـوح حيـث ات ـ  أنهـم يتجنبـون الحلـو   دراس المين في المدارق المعلد 
ــ لقــد آمــن قــادت المــدارق ، يق  ومــن أجــ  ذلــك راجعــوا فر ــياتهم وفر ــيام اءخــرينالمألوفــ  أو اءرال ال د

لوحــدهم مــين كمجموعــ  تمكنــوا مــن إيجــاد حلــو  أف ــ  مــن تلــك التــي توصــلوا إليهــا أن المعلد ، إيمانًــا حقيقيًــا
 وهذا الاعتقاد لا يحمله القادت لير التحوليين.

 :  نظيميّ ناخ التّ الدراسات المتعلقة بالم  : ثانياا 

 : الدراسات العربيّة -أ

 : فلسطين، رسالة ماجستير، (2111دراسة سامي رباح   -1

، بمدارسييهم نظيمييّ التّ  نياخة بمحافظيات غيزة فيي تحسيين الم  بعنيوان" دور ميديري الميدارس الثانويّي
 وسبل تطويره"

دور مـــديري المـــدارق الثانويـــ  بمحاف ـــام لـــزت فـــي  هـــدفم الدراســـ  للتعـــر  علـــى: هيييدف الدراسييية
وذلك من خـا  الإجابـ  عـن ، مينمن وجه  ن ر المعلد ، وسب  تطويره، بمدارسهم ن يميد ناخ التد تحسين المُ 

 : أستل  الدراس  التالي 

 ن يمـيد نـاخ التد   بمحاف ـام لـزت لـدورهم فـي تحسـين المُ الثانويدـما درج  ممارس  مديري المدارق  -1
 بمدارسهم من وجه  ن ر المعلمين؟

( بــين متوســطام تقــديرام α≥1011هــ  توجــد فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  عنــد مســتوم الدلالــ  )-2
، )الجـنق: امر بمدارسـهم تعـزم لمتايدـ ن يمـيد ناخ التد مين لدرج  ممارس  مديريهم لدورهم في تحسين المُ المعلد 

 المنطق  التعليمي ( ؟، سنوام الخدم ، المؤه  العلمي
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 ن يمـــيد نـــاخ التد   بمحاف ـــام لـــزت فـــي تحســـين المُ مـــا ســـب  تطـــوير دور مـــديري المـــدارق الثانويدـــ -3
 بمدارسهم؟

    الحكوميدـــمـــام المـــدارق الثانويدـــمـــي ومعلد وتكـــون مجتمـــ  الدراســـ  مـــن جميـــ  معلد : نييية الدّراسيييةعيّ 
 تـمَّ ، ( معلمًـا ومعلمـ ً 111راسـ  )نـ  الدد وبلاـم عيد ، ( معلمًـا ومعلمـ ً 3211والبـالغ عـددهم )، لزت بمحاف ام

 اختيارهم بطريق  عشواتي  عنقودي .

: مـــن كـــ  تشـــم  دور مـــديري المـــدارق تجـــاه، تكونـــم مـــن خمســـ  مجـــالام، اســـتبان : أداة الدّراسييية
وقـــد ، والمجتمـــ  المحلـــي(، والمرافـــق والتجهيـــزام المدرســـي الأبنيـــ  ،  المنـــاهج الدراســـيد ، الطلبـــ ، مـــين)المعلد 

بالإ ـاف  لسـؤا  مىتـوح حـو  سـب  تطـوير دور ، موزع  علـى المجـالام الخمسـ ، ( فقرت66اشتملم على )
  .بمدارسهم ن يميد ناخ التد   في تحسين المُ انويد مديري المدارق الثد 

  لأنه يتناسب م  طبيع  الدراس  الحاليد  ،استخدم الباحث المنهج الوصىي التحليلي: منهج الدّراسة

 : نتائج الدّراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

ــــاخ أن درجــــ  ممارســــ  مــــديري المــــدارق الثانويــــ  بمحاف ــــام لــــزت لــــدورهم فــــي تحســــين المُ  - ن
لدرجـ  حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي النسـبي ، مين كانم جيـدتبمدارسهم من وجه  ن ر المعلد  ن يميد التد 

 %.31033الممارس  

ناخ بمدارسهم من   في تحسين المُ أن أكثر المجالام ممارس  من قب  مديري المدارق الثانويد  -
تجــاه  ثــمد ،  دورهــم تجــاه الأبنيــ  والمرافــق والتجهيــزام المدرســيد : هــي علــى التــالي، وجهــ  ن ــر المعلمــين

 وأخيراً دورهم تجاه المجتم  المحلي.، ثمد تجاه المناهج الدراسيد ، المعلمين ثمد تجاه الطلب 

توجــد فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين متوســطام تقــديرام المعلمــين لدرجــ  ممارســ  مــديريهم  -
والأبنيــ  والمرافــق والتجهيــزام ، بمدارســهم فــي مجــالي "المعلمــين ن يمــيد لــدورهم فــي تحســين المنــاخ التد 

 لصال  الذكور.، ر الجنقتعزم لمتايد ،  ومجالام الددراس  المجتمعيد ، المدرسي 

مين لدرجـ  ممارسـ  مـديريهم لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسطام تقديرام المعلد  -
والمجتمــ  المحلــي تعــزم لمتايــر ، المنــاهج، الطلبــ : لــدورهم فــي تحســن المنــاخ بمدارســهم فــي مجــالام

 الجنق.
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لمعلمين لدرجـ  ممارسـ  مـديريهم لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسطام تقديرام ا -
وسـنوام الخدمـ ( وذلـك ، ري )المؤه  العلميبمدارسهم تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد لدورهم في تحسين المُ 

 لجمي  مجالام الدراس  والمجالام مجتمع .

لا توجد فروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسطام تقديرام المعلمين لدرجـ  ممارسـ  مـديريهم  -
ر والمنـاهج الدراسـي  تعـزم لمتايدـ، وبمدارسهم في مجالي" المعلمين ن يميد ناخ التد حسين المُ لدورهم في ت

 المنطق  التعليمي .

مــين لدرجــ  ممارســ  مــديريهم توجــد فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين متوســطام تقــديرام المعلد  -
والمرافـــق والتجهيـــزام ، الأبنيـــ ، الطلبـــ : بمدارســـهم فـــي مجـــالام ن يمـــيد نـــاخ التد لـــدورهم فـــي تحســـين المُ 

 ر المنطق  التعليمي .تعزم لمتايد ، والمجالام مجتمع ، المجتم  المحلي، المدرسي 

 : السعودية، (2111دراسة الحارثي   -2

المناخ التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدم مديري المدارس الحكومية الثانوية بمدينة : بعنوان
 الطائف من وجهة نظرهم".

إلـــى تقصـــي عاقـــ  المنـــاخ التن يمـــي بالر ـــا الـــو يىي مـــن وجهـــ  ن ـــر مـــديري : الدراسييية هيييدفت
 المدارق الثانوي  الحكومي  بمحاف   الطات .

 لـوزارت والتابعـ  المـدارق الحكوميـ  الثانويـ  للبنـين مـديرين مـديراً مـن (11) مـن تكـون: الدراسة عينة
 .مجتم  الدراس  جمي  يمٌثلون وهم، الحالي الددراسي للعام التربي  والتعليم

 : استبان  مكون  من محورين تألىم من: الدراسة أداة

 بالىع . القاتم التن يمي تقويم المناخ: الأو  المحور 
 المــدارق الثانويــ  مــديري ن ــر وجهــ  مــن الــو يىي الر ــا لمســتوم قيــاق أدات: الثــاني المحــور 

 .الباحث إعداد من بمدين  الطات  الحكومي 
 .المسحي الوصىي المنهج الحالي  الدراس  في الباحث استخدم: الدراسة منهج
 : الدراسة نتائج

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 
 عنـــد الـــو يىي والر ـــا التن يمـــي إحصـــاتي  بـــين المنـــاخ دلالـــ  ذام موجبـــ  ارتبـــاط عاقـــ  توجـــد. 1
 .(=a 0.05)الدلال   مستوم
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 ن ـــرهم دا  وجهـــ  مـــن الثانويـــ  بمدينـــ  الطـــات  المـــدارق مـــديري لـــدم الـــو يىي الر ـــا مســـتوم. 2
 .(=a) 0.05 الدلال  مستوم عند إحصاتياً 

 ن ــرهم دا  وجهــ  مــن الثانويــ  بمدينــ  الطــات  مــديري المــدارق التن يمــي لــدم المنــاخ مســتوم. 3
 .(a=0.05) الدلال  مستوم عند إحصاتياً 

الر ــا الــو يىي  درجــ  حــو  (a=0.05) الدلالــ  مســتوم إحصــاتي  عنــد دلالــ  ذام فــروق توجــد. 1
 .متايرام الدراس  إلى تعزم ن رهم وجه  الثانوي  من المدارق مديري لدم

المنــاخ التن يمــي  درجــ  حــو  a=0.05))الدلالــ  مســتوم إحصــاتي  عنــد دلالــ  ذام فــروق توجــد. 1
 الدراس  متايرام إلى تعزم ن رهم وجه  من الثانوي  المدارق مديري لدم

 : اليمن، رسالة ماجستير، (2118دراسة الفهيدي  -1

بمحافظيية تعييز فييي  عليييمربييية والتّ ائدة لييدم مييديري إدارات التّ بعنييوان "أنميياط السييلوا القيييادي السّيي
 من وجهة نظر رؤساق الأقسام العاملين معهم" نظيميّ ناخ التّ ة اليمنية وعلاقتها بالم  الجمهوريَّ 

ــ فالتعيير  إلــى : هييدفت هييذه الدراسيية ربيــ  التد  اتدت لــدم مــديري إدارامإلــى أنمــاط الســلوك القيــادي السد
مــن وجهــ  ن ــر رؤســال الأقســام  ن يمــيد نــاخ التد يــ  وعاقتهــا بالمُ   اليمنَّ علــيم بمحاف ــ  تعــز فــي الجمهوريَّــوالتد 

 : وذلك من خا  الإجاب  عن الأستل  الأتي ، العاملين معهم

ــ. مــا الأنمــاط القياديَّــ1 ن ــر  علــيم بمحاف ــ  تعــز مــن وجهــ ربيــ  والتد م مــديري إدارام التد اتدت لــد  السَّ
 رؤسال الأقسام العاملين معهم؟

ــ ن يمــيد نــاخ التد . مــا مســتوم المُ 2 ــيم بمحاف ــ  تعــز مــن وجهــ ربيــ  والتد اتد فــي إدارام التد السَّ ن ــر  عل
 رؤسال الأقسام فيها؟

  ( بــين الأنمــاط القياديدــα= ( 0.05)  عنــد مســتوم الدلالــ هــ  توجــد عاقــ  ذام دلالــ  إحصــاتيد  -3
ــ ــ ن يمــيد نــاخ التد علــيم والمُ ربيــ  والتد اتدت لــدم مــديري إدارام التد السد علــيم بمحاف ــ  والتد  ربيــ اتد فــي إدارام التد السد
 تعز؟

محاف ــ   فــيلتعلــيم ربيــ  واتكونــم مــن جميــ  رؤســال الأقســام العــاملين فــي إدارام التد : ينيية الدراسييةعّ 
 ، ( رتيق قسم211)تعز والبالغ عددهم 
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 ( استبان 211): أداة الدراسة

 وصىي تحليلي.: منهج الدراسة

 : نتائج الدراسة
 عليم بمحاف   تعز وبدرج  متوسط .ربي  والتد إن ك  الأنماط القيادي  ساتدت في إدارام التد  -
ــيم ربيــ  والتد فــي إدارام التد  ن يمــيد نــاخ التد يقــيم رؤســال الأقســام مســتوم المُ  - بمحاف ــ  تعــز بدرجــ  عل
 متوسط .
بينمـا لا توجـد أي عاقـ  بـين ، ككـ  ن يمـيَ نـاخ التَّ توجد عاق  سالب  بين النمط الأوتوقراطي والمُ  -

علــيم بمحاف ــ  تعــز عنــد مســتوم ربيــ  والتد فــي إدارام التد  ن يمــيَ نــاخ التَّ نمطــي القيــادت الــديمقراطي والحــر والمُ 
ن كــان هنالــك عاقــ  1011دلالــ  ) . وهــذا قــد ن يمــيَ نــاخ التَّ   وبعــض مجــالام المُ بــين الأنمــاط القياديدــ(. وا 

 يعود لسبب الاختا  في المؤهام والخبرت والعوام  الأخرم المؤثرت على الأنماط القيادي .
 : فلسطين، رسالة ماجستير( 2118دراسة سليم   -4

ة فيي س الحكوميية الثانويّيبعنوان "السلوا القييادي وعلاقتيه بالمنياخ المنظميي ليدم ميديري الميدار 
 : محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظر معلميهم"

نـاخ المن مـي لـدم مـديري السـلوك القيـادي وعاقتـه بالمُ  علـى  عـرد التد هدفم الدراسـ  : هدف الدِّراسة
فيهـا مـام مـين والمعلد   مـن وجهـ  ن ـر المعلد المدَارق الحكوميـ  الثانويـ  فـي محاف ـام شـما  ال ـى  الاربيدـ

 : وذلك من خا  الإجاب  عن الأستل  التالي 
  فـي محاف ـام شـما  ال ـى    الثانويدـاتد لـدم مـديري المـدارق الحكوميدـالسدـ ما السلوك القيـاديد  -1
 ميهم؟  من وجه  ن ر معلد الاربيد 

ــمــا المُ  -2 ــنــاخ المن مــي السد ــاتد فــي لــدم مــديري المــدارق الحكوميد   فــي محاف ــام شــما    الثانويد
 ميهم؟ال ى  الاربي  من وجه  ن ر معلد 

ـــه بالمُ  -3 نـــاخ المن مـــي لـــدم مـــديري المـــدارق الحكوميـــ  الثانويـــ  فـــي مـــا الســـلوك القيـــادي وعاقت
 محاف ام شما  ال ى  الاربي  من وجه  ن ر معلميهم؟

لدمـاً ( مع6161%من مجتمـ  الدِّراسـ  البـالغ عـددهم )11( معلِّماً أي ما نسبته 616): نة الدّراسةعيّ 
اختيارهم بالطريق  العشواتي  الطبقي  من معلدمي ومعلدمام المدارق الحكومي  الثانوي  في محاف ـام  وقد تمَّ 

 شما  ال ى  الاربي .
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إحــــداها لقيــــاق الســــلوك القيــــادي وهــــي ، واســــتخدم الباحــــث لهــــذا الاــــرض اســــتبانتان: أداة الدّراسيييية
وهـي مكونـ  مـن  طويرها وتعـديلها لماتمـ  الدراسـ  الحاليـ د ت وقد تمَّ ، (2111الاستبان  التي طورها شحادت )

ــديمقراطي  ( فقــرت موزعــ  علــى ثاثــ32) ــديكتاتوري، أنمــاط هــي )الســلوك ال والســلوك الترســلي( ، الســلوك ال
تطويرهـــا  ( وقــد تــمَّ 2111نـــاخ المن مــي وهــي الاســـتبان  التــي طورتهــا أحمـــد )والاســتبان  الثانيــ  لقيــاق المُ 

، فقــرت موزعــ  علــى أربعــ  مجــالام هــي )الاتصــا  32  وهــي مكونــ  مــن مــ  الدراســ  الحاليدــوتعــديلها لمات
وقد جرم التحقق من صدق الاستبانتين  ( رو  العم  وأعباله والقوانين الإداري  التواص  التن يم والإدارت

 كما تمَّ ، لقياسهمين من ذوي الخبرت من ذوي الاختصاك والخبرت لقياق ما و عتا محكِّ  11بعر ها على 
 احتساب نسب  ثباتهما باستخدام معادل  )ألىا كرونباخ(.

 استخدمم الددراس  المنهج الوصىي التحليلي: منهج الدّراسة

 : نتائج الدِّراسة

  فـي   الثانويد لوك الأكثر ممارسً  من قب  مديري المدارق الحكوميد أن السلوك الديمقراطي هو السد  -
ـــى نســـب  )محاف ـــام شـــما  ال ـــى  ال ـــ  حيـــث حصـــ  عل ـــديكتاتوري ونســـبته 11033اربي ـــه الســـلوك ال ( يلي

نــاخ المن مــي فــ ن مجــا  القــوانين الإداريــ  هــو المجــا  الأكثــر تطبيقــاً أمــا بالنســب  لمجــالام المُ  63061%
  حيـــث حصـــ  علـــى نســـب    الاربيدـــ  فـــي محاف ـــام شـــما  ال ـــىد   الثانويدـــواهتمامـــاً فـــي المـــدارق الحكوميدـــ

 %. 11021ن يم والإدارت حيث حص  على يه مجا  التد % يل11011

( فــي الســلوك القيــادي لـــدم a=1011لا توجــد فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  عنــد مســـتوم الدلالــ  ) -
م النتــاتج أنــه لا المؤهــ  العلمــي( بينمــا دلدــ، ري )التخصــك  تعــزم لمتايدــ  الثانويدــمــديري المــدارق الحكوميدــ

نــــاخ المن مــــي لــــدم المــــدارق ( فــــي المُ =1011aعنــــد مســــتوم دلالــــ  )توجــــد فــــروق ذام دلالــــ  إحصــــاتي  
 والمدرس ( ، المؤه  العلمي، التخصك، الحكومي  الثانوي  تعزم لمتايرام )الجنق

 ر سنوام الخبرت. توجد فروق ذام دلال  إحصاتي  تعزم لمتايد  -

ناخ المن مي لدم يادي والمُ كما أ هرم الدِّراس  وجود عاق  ارتباط دال  إحصاتياً بين السلوك الق -
 مديري المدارق الحكومي  الثانوي  في محاف ام شما  ال ى  الاربي 
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 : ةالسعودي، رسالة ماجستير، (2119دراسة المعكالي   -5

في الميدارس البتدائيية بالمدينية المنيورة مين  نظيميّ ناخ التّ بعنوان "القدرات القيادية وعلاقتها بالم  
 مين"  دراسة ميدانية(وجهة نظر المديرين والمعلّ 

ـــاخ وعاقتهـــا عـــرد التد : راسيييةهيييدف الدّ  ـــ  لمـــديري المـــدارق والمن ـــين القـــدرام القيادي ـــ  ب ـــى العاق   عل
المدرسـ  مـن وجهـ  ن ـر  وحجـم، نوع المبنى المدرسي، ورام التدريبي الدد ، الخبرت العملي : رام الدراس بمتايد 

ـــ  لمـــديري المـــدارق والمُ المـــديرين والمعلد  نـــاخ مـــين والكشـــ  عـــن الىـــروق بـــين آراتهـــم حـــو  القـــدرام القيادي
 الساتد في المدارق الابتداتي . ن يميَ ناخ التَّ   على والمُ عرد والتد ، ن يميد التد 

اختيــارهم عشــواتياً  مــين تــمَّ مــديراً ووكــياً وعينــ  ممثلــ  مــن المعلد  36وتكونــم مــن : نيية الدراسييةعيّ  
 معلماً. 313وعددهم 

ـــــادت التربويدـــــ: أداة الدّراسييييية ـــــار القي ـــــاخ التَّ   مـــــن إعـــــداد مرســـــي واســـــتبان  وصـــــ  المُ اختب  ن يمـــــيَ ن
(Organizational Climate Description and Croft) (OCDQ مـن إعــداد هـالبن وكروفــم )
(Halpin and Croftوأجـري علــى الأداتــين اختبـار ا .)وكــان معامــ  ، لصــدق ال ــاهري واختبـار الثبــام

ويعــد معامــ  ، %33 ن يمــيَ نــاخ التَّ % ومعامــ  ثبــام اســتبان  وصــ  المُ 11ثبــام اختبــار القيــادت التربويــ  
ثباتهما عالياً من الوجه  الإحصاتي  مما جع  الأداتين مقبولتين وصالحتين لاستخدام. ولمعالج  البيانـام 

والانحــرا   Arithmetic Meanالمتوســط الحســابي : الأســاليب الإحصــاتي  وهــيتــم اســتخدام عــدد مــن 
، Pearson Correlation Coefficientومعامـ  ارتبـاط بيرسـون  Standard Deviationالمعيـاري 

 .T- Testواختبار )م( 

 استخدام المنهج الوصىي التحليلي.: منهج الدّراسة

 : نتائج الدّراسة

مـن  ن يمـيد التد  والمنـاخ   لمديري المدارق  بين القدرام القياديد لا توجد عاق  ذام دلال  إحصاتيد  - 
 وجه  ن ر المديرين. 

 ن يمـيد نـاخ التد   بين القـدرام القياديـ  لمـديري المـدارق والمُ توجد عاق  طردي  ذام دلال  إحصاتيد  -
نـاخ   لمـديري المـدارق كلمـا أدم ذلـك الـى انىتـاح المُ القياديدـفكلمـا زادم القـدرام ، مـينمن وجه  ن ـر المعلد 

 المدرسي. 
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  ونــوع المبنــى   والــدورام التدريبيدــ  بــين كــ  مــن الخبــرت العلميدــلا توجــد عاقــ  ذام دلالــ  إحصــاتيد  -
 مين. وبين القدرام القيادي  من وجه  ن ر المديرين والمعلد ، المدرسي وحجم المدرس 

م دلالــ  إحصــاتي  بــين كــ  مــن الخبــرت العمليــ  والــدورام التدريبيــ  ونــوع المبنــي لا توجــد عاقــ  ذا -
 مين.من وجه  ن ر المديرين والمعلد  ن يميَ ناخ التَّ وبين المُ ، المدرسي وحجم المدرس 

ين حـــو  القـــدرام لمـــديري المـــدارق توجـــد فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  بـــين آرال المـــديرين والمعلدـــ - 
 ولصال  المديرين. 

فـي المدرسـ   ن يمـيَ نـاخ التَّ ين حـو  المُ توجد فروق ذام دلال  إحصـاتي  بـين آرال المـديرين والمعلدـ -
 ولصال  المديرين. 

ســاتدت فــي المــدارق الابتداتيــ  مــن وجهــ  ن ــر  ن يمــيَ نــاخ التَّ أثبتــم الدراســ  أن جميــ  أنمــاط المُ  -
 مين.المعلد 

 : البحرين، رسالة ماجستير، (2119دراسة الحميدي   -6

 بعنوان "طبيعة المناخ التنظيمي السائد في المدارس الإعدادية بمملكة البحرين "

 : هدف الدراسة 

 والر ا الو يىي وطبيع  العاق  بينهما. ن يميد ناخ التد   على أهم الأسق الن ري  للمُ عرد . التد 1

 عليمي .والر ا الو يىي في المؤسسام التد  ن يميَ ناخ التَّ . معرف  واق  المُ 2

 تأثيراً في المدارق الإعدادي  بمملك  البحرين. ن يميَ ناخ التَّ   على أكثر أبعاد المُ عرد . التد 3

مـــام مـــي ومعلد والر ـــا الـــو يىي لـــدم معلد  ن يمـــيَ نـــاخ التَّ   علـــى طبيعـــ  العاقـــ  بـــين المُ عـــرد . التد 1
 المرحل  الإعدادي  بمدارق مملك  البحرين.

المؤه  ، متوسطام ودرجام مجموعام الدراس  وفقا لمتايرام )الجنق. التعر  على الىروق بين 1
  .اتد والدرج  الكليد السد  ن يميَ ناخ التَّ سنوام الخدم ( على أبعاد استبان  المُ ، الدراسي

فــي المــدارق الاعداديــ  بمــا  ن يمــيَ نــاخ التَّ . صــيال  توصــيام ومقترحــام مــن شــأنها تحســين المُ 6
 الو يىي لمعلمي ومعلمام المرحل  الإعدادي  بمدارق مملك  البحرين.يؤدي إلى رف  مستوم الر ا 
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ماً ( معلد 2113( من أص  )م ً معلد  261، ماً معلد  111) م ً ماً ومعلد ( معلد 111قوامها ): نة الدّراسةعيّ 
 (.م ً معلد  1211، ماً معلد  131) م ً ومعلد 

 اومسـتوم الر ـ ن يمـيَ نـاخ التَّ جم  البيانـام باسـتخدام اسـتبان  العاقـ  بـين المُ  وقد تمَّ : أداة الدّراسة
  الو يىي لدي معلمي ومعلمام المرحل  الاعدادي  بمملك  البحرين.

ـــ  ومعالجـــ  بيانـــام الدراســـ  اعتمـــد الباحـــث علـــى التكـــرارام والمتوســـطام ، والنســـب المتويـــ ، لتحلي
 للمقارنام المتعددت. هواختبار شيىي، ذام الدلال  الإحصاتي  واختبار )م( لحساب الىروق، الحسابي 

 : منهج الدراسة

 ، استخدمم الدراس  المنهج الوصىي

 : نتائج الدراسة

 : توص  الباحث إلى نتاتج عديدت أهمها أن

كــــان  ن يمــــيَ نــــاخ التَّ مــــام المرحلــــ  الإعداديــــ  عــــن أبعــــاد المُ مــــي ومعلد لــــدم معلد  الــــو يىي الر ــــا -
 متوسطاً.

ـــدم المعلد  ن يمـــيَ نـــاخ التَّ المُ  - ـــو يىي ل ـــؤثر فـــي الر ـــا ال مـــام فـــي المـــدارق مـــين أكثـــر مـــن المعلد ي
 الإعدادي  بمملك  البحرين.

وتــاه بُعــد العاقــام الإنســاني  ، مســتويام للر ــا الــو يىي كانــم عــن بُعــد البيتــ  الىيزيقيــ الأعلــى  -
شــباع الحاجـــام ثـــم يــأتي بعـــد ذلـــك الر ــا عـــن الممارســـام  وجــال الر ـــا عـــن ، الإداريــ  داخـــ  المـــدارقوا 

 اللوات  والأن م  المتبع  في ادني المستويام.

ــ - ــم المرحلــ  الإعداديد مــن     فــي مملكــ  البحــرين مــرتبط بعــدت عوامــ  تن يميدــالر ــا الــو يىي لمعل
تـوفر عوامـ  ، والاهتمـام بالمبـاني المدرسـي ، عليميـ مدم تو ي  الإمكانـام المتـوفرت فـي العمليـ  التد : أهمها

، طبيعـ  العاقـ  بـين زماتـه،  إشـباع الحاجـام الاجتماعيدـ، كثاف  الطاب داخـ  الىصـو ، الأمن والسام 
مقـــدار ،   فـــي قدراتـــهثقـــ  الإدارت المدرســـيد ، بعـــ الممارســـام الإداريـــ  المتد ، بـــهطبيعـــ  العاقـــ  بينـــه وبـــين طاد 

ونصيبه مـن ، اتب م  العم  الذي يقوم بهناسب الرد ت، الحصو  على المكافآم والحوافز، الأعبال التدريسي 
 الحصك التدريسي .
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مـــام مـــي ومعلد ومســـتوي الر ـــا الـــو يىي لـــدم معلد  ن يمـــيَ نـــاخ التَّ هنـــاك عاقـــ  ارتباطيـــه بـــين المُ  -
 المرحل  الإعدادي  بمملك  البحرين.

بعــاد اســتبان  مــام علــى إمــين والمعلد هنــاك فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين متوســط درجــام المعلد  -
مــام المرحلــ  الاعداديــ  بمملكــ  مــي ومعلد ومســتوم الر ــا الــو يىي لــدي معلد  ن يمــيَ نــاخ التَّ العاقــ  بــين المُ 

 البحرين والدرج  الكلي  لصال  المعلمين.

وليـر  اً مـام المـؤهلين تربويَّـمـين والمعلد هناك فروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسـط درجـام المعلد  -
ومســتوم الر ــا الــو يىي  ن يمــيَ نــاخ التَّ المحــور الثالــث والرابــ  مــن اســتبان  العاقــ  بــين المُ لين علــى المــؤهد 

، اً مـين المـؤهلين تربويَّـ  بمملك  البحرين والدرجـ  الكليـ  لصـال  المعلد مام المرحل  الاعداديد مي ومعلد لدي معلد 
 اني.  والثد فيما لا توجد فروق بينهما على المحورين الأود 

 : الأردن، رسالة ماجستير، (2111لرفاعي  دراسة ا -3

فييي الرضييا الييوظيفي لييدم أعضيياق هيئيية التييدريس فييي الجامعييات الأردنييية  تنظيميييّ نيياخ الّ أثيير الم  
 :  الخاصة

وتعـر  أثـر ،   الخاصـ اتدت فـي الجامعـام الأردنيدـالسدـ ن يمـيد نـاخ التد تحديد أنماط المُ : هدف الدِّراسة
   في درج  الر ا الو يىي لدم أع ال هيت  التدريق في هذه الجامعام. ناخيد هذه الأنماط المُ 

 ع و هيت  تدريق.312راس  من ن  الدد تكونم عيد : نة الدّراسةعيّ 
إحـداهما ، راسـ  تكونتـا مـن اسـتبانتينولجم  معلومام الدراس  فقد استخدمم أداتان للدد : أداة الدّراسة

لجامعـام الأردنيـ  الخاصـ  كمـا يـراه أع ـال هيتـ  التـدريق تكونـم مـن اتد فـي االسد  ن يميد ناخ التد لتقييم المُ 
لقيــاق درجــ  الر ــا الــو يىي لــدم  والأخــرم، الخمســ  ن يمــيد نــاخ التد فقــرت و ــعم لتقيــيم مجــالام المُ  12

فقــرت و ــعم لقيــاق مجــالام الر ــا الســت   61وتكونــم مــن ، أع ــال هيتــ  التــدريق فــي هــذه الجامعــام
 راس .حصاتي  المناسب  لتحلي  معلومام الدد واستخدمم الأساليب الإ

 المنهج الوصىي التحليلي.: منهج الدّراسة
 : نتائج الدّراسة

 :وقد خلصم الدراس  إلى 
عليمي  والخبرت التد ، تب  الأكاديمي والرد ، رام الجنقعدم وجود فروق ذام دلال  إحصاتي  تعزم لمتايد  -

 .ن يميَ ناخ التَّ في جمي  أبعاد المُ 
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  وكانــم الىــروق لصــال  رام الكليدـخلصــم إلــى وجـود فــروق ذام دلالــ  احصـاتي  تعــزم لمتايدــكمـا  -
راس  وكشىم نتاتج الدد ، ن يميَ ناخ التَّ وفي جمي  أبعاد المُ ،  يام الإنساني  مقاب  الكليام العلميد الكلد 

 .التدريق في جمي  مجالام الر ا الو يىي عن درج  ر ا متوسط  لدم أع ال هيت 
  عليميدـوالخبـرت التد ، تبـ  الأكاديميـ والرد ، رام الجـنقلا فـروق ذام دلالـ  إحصـاتي  تعـزم لمتايدـ وأنه  -

كمـــا أو ـــحم نتاتجهـــا وجـــود فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  تعـــزم ، علـــى مقيـــاق الر ـــا الـــو يىي
نــاخ الإيجــابي وكانــم الىــروق لصــال  المُ ، علــى مقيــاق الر ــا الــو يىي ن يمــيد نــاخ التد لمتايــر المُ 
 ناخ السلبي. مقاب  المُ 

 : اليمن، رسالة ماجستير( 2115دراسة علي   -9

 : ائد في مدارس التعليم الأساسي في محافظة عدنالسّ  نظيميّ ناخ التّ بعنوان "طبيعة الم  

الأساسي في محاف   عدن ومـا  عليماتد في مدارق التد السد  ن يميد ناخ التد معرف  المُ : راسةهدف الدّ  -
مـام فـي مين والمعلد إحصاتياً في إدراك المعلد   وما إذا كانم هناك فروق دالَّ ، ذه المدارقمدم سيادته في ه
ــ ن يمــيد نــاخ التد رؤيــتهم لــذلك المُ  عــدد ســنوام  -3المؤهــ .  -2الجــنق.  -1: رام التاليــ للمتايدــ اتد وفقــاً السد

 .المكان - 1الخبرت. 

 .البسيط  العين  العشواتي : نة الدراسةعيّ 

خـا  العـام الدراسـي  فـي هـذه المـديريام مـ ً مـاً ومعلد ( معلد 3161) دراسـ أفـراد مجتمـ  الوقد بلغ عدد 
 .( مدرس 13م( موزعين على )2113-2111)

عـدد مـدارق  %( مـن مجمـوع عـدد المـدارق حيـث بلـغ21عينـ  عشـواتي  بسـيط  تمثـ  ) مخـذوتـم أُ 
  .( مدارق1ن  )العيد 

 .مهم ومعلد معلد ( 161مام هذه المدارق والذي بلغ )مي ومعلد %( من مجموع معلد 21أخذ ) كما تمَّ 

 & Halpin) قـام الباحـث باسـتخدام مقيـاق هـالبن وكروفـم دراس ال ولتحقيق ألراض: أداة الدراسة
Croft)  ُاليمنيـ  فـي مـدارق التعلـيم الأساسـي وذلـك عليميدـياتـم البيتـ  التد  تعديلـه بمـا وتـمَّ  ن يمـيد نـاخ التد للم  

 أكـد مـن صـدقالتد  وقـد تـمَّ ، علـيم الأساسـي فـي محاف ـ  عـدناتد فـي مـدارق التد السد  ن يميد التد  ناخلدراس  المُ 
 %( 11المقياق وثباته حيث بلغ نسب  البنام ).

 وصىي تحليلي: منهج الدراسة
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 : نتائج الدراسة

 : ومن خا  ك  ذلك توص  الباحث إلى النتاتج التالي 

 ن يمـيد نـاخ التد المُ  عليم الأساسي في محاف   عـدن همـامدارق التد اتدت في السد  ن يميد ناخ التد إن المُ  -
  .المالق ن يميد ناخ التد المىتوح والمُ 

الحســابي لــه كــان  والمتوســط، المىتــوح ن يمــيد نــاخ التد الأكثــر ســيادت هــو المُ  ن يمــيد نــاخ التد إن المُ  -
 (. 3013له ) المالق والذي كان المتوسط الحسابي ن يميد ناخ التد ( مقارن  بالمُ 1066)

 ن يمـيد نـاخ التد المعلمـين للمُ  ي ( بين رؤ 1011توجد فروق ذام دلال  إحصاتي  عند مستوم دلال  ) -
ــ المىتــوح فــي مــدارق التعلــيم الأساســي فــي محاف ــ  عــدن وفقــاً  ــ، اليــ  )الجــنقرام التد للمتايد عــدد ،  المؤهد

 (.سنوام الخبرت

نـــاخ مـــين للمُ المعلد  ( بـــين رؤيـــ 1011لـــ  )توجـــد فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  عنـــد مســـتوم دلالا  -
، المؤهـ ، اليـ  )الجـنقرام التد للمتايدـ المالق في مـدارق التعلـيم الأساسـي فـي محاف ـ  عـدن وفقـاً  ن يميد التد 

 .عدد سنوام الخبرت

 ن يمـيد نـاخ التد للمُ  مـين( بـين رؤيـ  المعلد 1011توجـد فـروق ذام دلالـ  إحصـاتي  عنـد مسـتوم دلالـ  )
 .  المنصورتولصال  مديريد ، المكان رعليم الأساسي في محاف   عدن تعزم لمتايد مدارق التد اتد في السد 

 : فلسطين، (2111  سمرة أبو، عابدين دراسة -8

 : حالة" دراسة: فيها التدريس هيئة أعضاق يراه كما القدس جامعة في التّنظيميّ  الم ناخ بعنوان"

 التدن يمــيد  للمُنــاخ القــدق جامعــ  فــي التــدريق هيتــ  أع ــال تصــورام إلــى التدعــر : الدّراسيية هييدف
لى، فيها السداتد تب ، الكليد  ونوع، الجنق متايِّرام أثر وا   .الخبرت وسنوام، الأكاديمي  والر 

 أع ـــال مـــن ع ـــواً  (112) وعـــددهم، (م 1111)هيتـــ  أع ـــال الددراســـ  شـــملم: عيّنييية الدّراسييية 
 ( 1111) الجامعي العام من الأود  الىص  خا  بالعربيَّ  الناطقين المتىرِّلين التدريق

نــاخ المُ  لتقيــيم المســتخدم  (1116) عثدامنــ  أدات مــن معدَّلــ  صــورت الددراســ  اســتخدمم: أداة الدّراسيية
 مــن الددراســ  هــذه أدات تكونــم. فيهــا التــدريق هيتــ  أع ــال ن ــر وجهــ  مــن اليرمــوك جامعــ  فــي ن يمــيَ التَّ 

 وقســم، الجامعــ  فــي التــدريق هيتــ  بأع ــال خاصــ  أوليــ  معلومــام يستقصــي قســم: قســمين مــن اســتبان 
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 الإداري والاتصـالام العاقـام ومجـا  الأسـلوب مجـا : هي مجالام ست  على موزع  فقرت( 11) يت من
 التدقـدم ومجـا  والسدياسـام الإجـرالام ومجـا  والصـاحيام القـرَّارام اتخـاذ ومجـا  الىقرام ويشم  والقيَّادي
 خماســي تـدريج ســلم وفـق فقـرت لكــ  الاسـتجاب  المســتجيب مـن وطلـب العمــ  حـوافز ومجــا ، المهنـي والنمـو

 ".جدًا قليل " أو، "قليل " أو، "متوسط " أو، "كبيرت" أو" جدًا كبيرت": الدرجام

 (.براون سبيرمان)و( ألىا كرونباخ) معادلتي باستخدام الثبام معام  واستخرج، تحكيدمها وأعيد

 الوصىي التحليلي.: الدّراسة منهج

 للمُنــاخ الجامعــ  فــي التــدريق هيتــ  أع ــال تقــديرام مســتوم النتــاتج تــدني أ هــرم: نتييائج الدّراسيية
. الأدات فــــي المحـــددت المُنـــاخ مجـــالام بـــاختا  التقـــددير مســــتويام وتىاوتـــم، عـــام بشـــك ٍ  فيهـــا التدن يمـــيد 
 لصـــال ) الجـــنق بـــاختا  التدن يمـــيد  للمُنـــاخ التـــدريق هيتـــ  أع ـــال تصـــورام اخـــتا  النتـــاتج وأ هـــرم
ـــاث ـــاختا ، (الإن ـــام لصـــال )الكليـــ   نـــوع وب ـــ  الكلي ـــ  وبـــاختا ، (الأدبي تب ـــ  الرد  رتبـــ  لصـــال ) الأكاديمي

 وأوصـم(. سنوام خمق عن خبرته تق د  من لصال ) القدق جامع  في الخبرَّت سنوام وباختا ، "(أستاذ"
 دراسـ وبال، الجامعـ  فـي التـددريق هيتـ  لأع ـال المهنـي والتَّقـددم الحـوافز بسياسـ  الاهتمـام ب ـرورت الدِّراس 
جرالاته العلمي  الجام . في التدن يميد  المُناخ تحسين أج  من المساندت الإداري  الو ات  وبترشيد، وا 

 : الأردن، رسالة ماجستير، (1881دراسة جرادات   -11

ميين وجهيية نظيير التربييويين  نظيميييّ نيياخ التّ فييي تحسييين الم  بعنييوان "دور مييدير المدّرسيية الثانوييية 
 : والمعلّمين في محافظة إربد"

مــن وجهــ  ن ــر المشــرفين  ن يمــيد نــاخ التد معرفــ  دور مــدير المدرســ  فــي تحســين المُ : هييدف الدّراسيية
 مين.التربويين والمعلد 

( 113) اختيــار عينــ  عشــواتي  طبقيــ  مراعيــً  للتوزيــ  الجارافــي مؤلىــ  مــن حيــث تــمَّ : نيية الدّراسييةعيّ 
 .( مشرفًا ومشرف ً 113معلدمًا ومعلدمً  و )

( فقــرت موزعــ  علــى ســبع  32نــ  الدراســ  مــن )اســتبان  لقيــاق وجهــام ن ــر أفــراد عيد : أداة الدّراسيية
 وتحليد  التباين الأحادي.، ري والانحرافام المعيا، مجالام. واستخدم الباحث المتوسطام الحسابي 

 المنهج الوصىي التحليلي.: منهج الدّراسة
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 : نتائج الدّراسة

ــين المُ  - هــي ، مــن وجهــ  ن ــر المشــردفين ن يمــيَ نــاخ التَّ إن أكثــر الممارســام لــدور المــددير فــي تحسد
البنــال المدرســي  شــؤون العمــ  الإداري وسياسـته ثــمد  ثـمد ، عاقـ  المــدير مــ  المســؤولين: التدــالي رتيــبعلـى التد 

مـين ونمـوهم وأخيـرًا شـؤون المعلد ، عاق  المدرسـ  بـالمجتم  المحلـي يلي شؤون الطلب  وحاجاتهم التربوي  ثمَّ 
 المهني.

ن ــر  مـن وجهـ  ن يمــيد نـاخ التد حيـث أكـدم علـى أن أكثــر الممارسـام لـدور المــدير فـي تحسـين المُ -
ثـمد  -3وسياسـته  شـؤون العمـ  الإداري -2عاق  المـدير مـ  المسـؤولين  -1: لترتيبالمشرفين هي على ا

، المدرســ  بــالمجتم  المحلــي عاقــ  ومــن ثــمَّ ،  ربويدــيلــي ذلــك شــؤون الطلبــ  وحاجــاتهم التد ، البنــال المدرســي
 وأخيراً شؤون المعلدمين ونموهم المهني.

 : الدراسات الأجنبية -ب

 : تركيا، (.K Yılmaz. –Ö  Çokluk* 2111دراسة كوكلو يلماز    -1
 العلاقة بين سلوا القيادة واللتزام التنظيمي في المدراس البتدائية التركية"": بعنوان

"The Relationship Between Leadership Behavior and Organizational 
Commitmentin Turkish Primary Schools "  

 مــــديرينوبــــين الســــلوك القيــــادي ل ن يمــــيد معرفــــ  العاقــــ  بــــين التــــزام المدردســــين التد : الدّراسييييةهييييدف 
 المدارق.

  .  تركيد مدرق من مدارق ابتداتيد  211: عينة الدّراسة

لوك القيادي" ومن خا  "مقياق جمعم البيانام وقيدمم باستخدام "مقياق السد  استبان : أداة الدّراسة
 ". ن يميد الالتزام التد 

 : نتائج الدّراسة 

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

سـين وبـين السـلوك القيـادي الـداعم   متوسـط  بـين الالتـزام الـو يىي للمدرد لوح  وجود عاق  طرديد  -
وبـين السـلوك القيـادي  ن يمـيد ط  بـين الالتـزام التد المدارق. بينما كانم هنالـك عاقـ  عكسـي  متوسدـ مديرينل
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وبـين السـلوك  ن يمـيد المدارق. كما وجدم عاقام كبيرت بين الأبعاد الثانويـ  لالتـزام التد  مديرينالتوجيهي ل
 المدارق. مديرينالقيادي التوجيهي ل

  الوليات المتحدة الأمريكية، (Remondini, J, 2001 دراسة رمونديني  -2
 ناخ المدرسي"" النمط القيادي والم  : بعنوان

"Leadership Style and School Climate" 

 ن يمـيد نـاخ التد تحديـد الـنمط القيـادي لمـديرام المـدارق فـي جنـوب ولايـ  مكسـيكو والمُ : راسةهدف الدّ 
 مام تلك المدارق.بع  من قب  معلد كما هدفم لتحديد بعض أنماط السلوك المتد ، اتد في تلك المدارقالسد 

( 11فـــي ) دراســـ ق البِّـــوقـــد طُ ، مـــ ( معلد 131) ( مـــديرت و11نـــ  مـــن )وتكونـــم العيد : نييية الدّراسيييةعيّ 
 مدرس .

  مـن بـ  مـن قبـ  المـديرام مكوندـراسـ  اسـتبان  لتحديـد الـنمط القيـادي المتد استخدمم الدد : أداة الدّراسة
 اتد في هذه المدارق.ناخ السد ( بنداً واستخدمم أسلوب المقابل  لتحديد طبيع  المُ 11)

 المنهج الوصىي التحليلي المقارن.استخدمم الدراس  : منهج الدراسة

 : نتائج الدراسة

 : توصلم الدراس  إلى النتاتج اءتي 

 .ن يميَ ناخ التَّ عاق  بين النمط التحويلي وبين المُ  لا توجد -
 .ناخ المىتوح هو أكثر الأنماط انتشاراً في مدارق جنوب نيو مكسيكوالمُ  كما أ هرم أنَّ  -
 مام.  للمعلد لوك الداعم وسلوك العاق  الحميميد بين نمط السد كما وجدم الددراس  عاق  إيجابي   -

 : ( الوليات المتحدةching, 1994دراسة شنغ   -1

 "النمط القيادي للمديرين والعمليات التنظيمية في المدرسة الثانوية ": بعنوان

"Leadership Style of Principle and Organization Process in Secondary 
School" 

انويـ  بعـ  مـن قبـ  مـديري المـدارق الثد   المتد تقصي الأنماط القياديد هدفم الدراس  إلى : هدف الدراسة
   في المدرس .ن يميد كما سعم لحصر الممارسام التد ، من وجه  ن رهم
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 ( مديراً.133من ) تكونم: عينة الدّراسة

،  ن يميدـ  والممارسـام التد القياديدـاستخدم الباحث استبان  واحدت لقياق ك  من الأنمـاط : أداة الدّراسة
 ( عبارت مقسم  إلى عدت محاور.66ىم من )وتألد 

 استخدمم الدراس  المنهج الوصىي التحليلي: منهج الدراسة

حيـث ، أ هرم نتاتج الدراس  وجود أكثر من نمـط قيـادي سـاتد فـي المـدارق الثانويـ : نتائج الدراسة
ووجــد الباحـث عاقــ  ارتبــاط قويــ  بــين الــنمط القيــادي الــنمط الــديكتاتوري  ديمقراطيالــسـادم م ــاهر الــنمط 

   الموجودت.ن يميد بعه المدير والعمليام التد الذي يتد 

 :  نظيميّ ناخ التّ ة وعلاقتها بالم  حويليّ القيادة التّ محور : ثالثاا 

 : الدراسات العربية-أ

 : فلسطين، رسالة ماجستير، (2112دراسة عوّاد   -1

ة فيي فلسيطين انويّية الثّ فيي الميدارس الحكوميّي نظيمييّ نياخ التّ حويليّية بالم  "علاقة القيادة التّ  بعنوان
 من وجهة نظر المديرين فيها"

ـــلتد لـــى اا: راسيييةهيييدفت هيييذه الدّ  يـــ  للقيـــادت انود   الثد عـــر  إلـــى واقـــ  تطبيـــق مـــديري المـــدارق الحكوميد
  بينهـــا مـــن وجهـــ  ن ـــر المــديرين فـــي مـــديريام شـــما  ال ـــىد والعاقــ  ، فيهـــا ن يمـــيد نـــاخ التد والمُ ، حويليدــ التد 

، والمؤهــ  العلمــي، رام الجــنقإ ــاف  إلــى بيــان تعــر  الاخــتا  فــي وجهــام الن ــر تبعــاً لمتايدــ،  الاربيدــ
حويليدـ    للقيـادت التد انويد والخبرت والتخصك في آرال المديرين حو  واق  تطبيق مديري المدارق الحكومي  الثد 

وتكــون مجتمـ  مـديري المـدارق الحكوميــ  ،    الاربيدـن يمـي فـي مــديريام شـما  ال ـىد نـاخ التد لمُ وعاقتهـا با
    الاربيد   في مديريام شما  ال ىد انويد الثد 

وتكونـم ،    عشـواتيد واختيـرم منـه عينـ  بطريقـ  طبقيدـ، ( مـديراً 612والبـالغ عـددهم ): نة الدراسيةعيّ 
 قريباً من مجتم  الددراس .( %ت1101( مديراً أي ما يقارب )211من )

 ــري ولتحقيــق هــد  الددراســ  قامــم الباحثــ  ب عــداد اســتبان  بالاعتمــاد علــى الأدب الند : أداة الدراسيية
 ذام الصل . الدراسامو 

 وصىي تحليلي: منهج الدّراسة
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 : نتائج الدَراسة

  فــــي انويدــــ  الثد فــــي المــــدارق الحكوميدــــ ن يمــــيد نــــاخ التَّ والمُ حويليدــــ  للقيــــادت التد كانـــم الدرجــــ  عاليــــ   -
 فلسطين من وجه  ن ر المديرين.

بـين متوسـطام وجهـام ن ـر  a=1011لا توجد فروق ذام دلالـ  إحصـاتي  علـى مسـتوم الدلالـ   -
  فـي فلسـطين انويدـفـي المـدارق الحكوميـ  الثد  ن يمـيد نـاخ التد حويليد  والمُ المديرين في مجالام واق  القيادت التد 

، مـــين ونمـــاذج العمـــ ر الجـــنق مـــا عـــدا مجـــالام رؤيـــ  المدرســـ  وأهـــدا  الجماعـــ  وأدال المعلد لمتايدـــتعـــزم 
 ولصال  الذكور. ن يميد ناخ التد حىيز الىكري والدرج  الكلي  لمجالام المُ والتد 

بـين متوسـطام وجهـام ن ـر  a=1011لا توجد فروق ذام دلالـ  إحصـاتي  علـى مسـتوم الدلالـ   -
  فـي فلسـطين انويدـ  الثد فـي المـدارق الحكوميدـ ن يمـيد نـاخ التد حويليد  والمُ م واق  القيادت التد المديرين في مجالا

   العلمي ما عدا مجالام أهدا  الجماع  ولصل  حمل  الماجستير فأعلى.ؤهد ر المُ تعزم لمتايد 

بـين متوسـطام وجهـام ن ـر  a=1011  علـى مسـتوم الدلالـ  لا توجد فروق ذام دلالـ  إحصـاتيد  -
  فـي فلسـطين انويدـ  الثد فـي المـدارق الحكوميدـ ن يمـيد نـاخ التد حويليد  والمُ المديرين في مجالام واق  القيادت التد 

 ولصال  أصحاب الخبرت الأكبر.، مينر الخبرت ما عدا مجالام أهدا  الجماع  و أدال المعلد تعزم لمتايد 

بـين متوسـطام وجهـام ن ـر  a=1011لا توجد فروق ذام دلالـ  إحصـاتي  علـى مسـتوم الدلالـ   -
  فـي فلسـطين انويدـ  الثد فـي المـدارق الحكوميدـ ن يمـيد نـاخ التد حويليد  والمُ المديرين في مجالام واق  القيادت التد 

 ر التخصك.تعزم لمتايد 

نــاخ حويليدــ  والمُ بــين القيــادت التد  a=1011إحصــاتياً عنــد مســتوم الدلالــ   وجــود ارتبــاط إيجــابي دا د  -
   في فلسطين من وجه  ن ر المديرين.انويد   الثد في المدارق الحكوميد  ن يميد التد 

 : الأردن، مجلة، (2112 دراسة الصرايرة  -2

ة والسيلوا البيداعي حويليّيالعلاقة بين ممارسة ميديري ميدارس محافظية الكيرا للقييادة التّ  بعنوان"
 مين"الفردي للمعلّ 

 درج  ممارس  مديري مدارق محاف   الكركعر  إلى العاق  بين إلى التد  هدفت الدراسة
 مين.مي تلك المدارق من وجه  ن ر المعلد للقيادت التدحويليد  والسلوك الإبداعي الىردي لمعلد 

 .م ً ماً ومعلد ( معلد 311تكونم من ): " عينة الدّراسة
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 استبان .: أداة الدراسة
 وصىي تحليلي.: منهج الدراسة
 : نتائج الدّراسة

 .حويليد  بدرج  متوسط يمارسون القيادت التد المديرون  -
ومتوســط  ودالــ  إحصــاتياً بــين القيــادت التدحويليدــ  بمجالاتهــا الأربعــ  ، وجــود عاقــ  ارتباطيــ  موجبــ  -

ـــين الســـلوك الإبـــداعي الىـــردي لـــدم المعلد متىرد  ـــاط قـــ  ومجتمعـــ  وب مـــين وكانـــم قيمـــ  معامـــ  الارتب
(10111.) 

  متنبــم متوســط ذو دلالــ  إحصــاتي  للســلوك الإبــداعي ادت التدحويليدــكمــا أشــارم النتــاتج إلــى أن القيــ -
 (.10111الىردي لدم المعلمين )

ـــ  تنبـــؤ وأند أكثـــر أبعـــاد القيـــادت التد  - ـــو حويليد مـــين كـــان بعـــد لوك الإبـــداعي الىـــردي لـــدم المعلد ا فـــي السد
 (.1011ثارت الىكري  )( ثمد بعد الاست10113( يليه بعد التأثير المثالي )10116  الإلهامي  )الدافعيد 

 : فلسطين، رسالة ماجستير، (2111دراسة أبو هداف   -1

مين التدريسية بمدارس وكالة الغوث الدولية ة المعلّ ة في تطوير فعاليّ حويليّ دور القيادة التّ بعنـوان "
 : بمحافظات غزة"

 : الإجاب  عن السؤا  الرتيسي اءتي: هدف الدِّراسة

وليــــ  مــــين التدريســــي  بمــــدارق وكالــــ  الاــــوث الدد حويليدــــ  فــــي تطــــوير فعاليــــ  المعلد مــــا دور القيــــادت التد 
 .(المدارق الإعدادي )؟  بمحاف ام لزت

   بمدارق وكال  لوث الددولي  البـالغ عـددهممام المرحل  الإعداديد مي ومعلد جمي  معلد : نة الدّراسةعيّ 
، 2111-2111لوكالــ  الاــوث الددوليــ  لعــام ابعــ  عليميــ  الخمســ  التد ( حســب معطيــام المنــاطق التد 2611)

  بمـدارق وكالـ  مـن معلدمـي المرحلـ  الإعداديدـ ( معلدمـاً ومعلدمـ ً 112كما بلام عين  الدِّراس  الأصـلي  مـن )
 .2111-2111ت للعام لوث الددولي  في محاف ام لزد 

 : أداة الدّراسة
( فقرت وزعم على سـت  مجـالام 66من )لتحقيق أهدا  الدِّراس  قام الباحث بتصميم استبان  مكون  

( واســتخدم معامــ  spssحويليِّــ  وتمــم معالجــ  البيانــام إحصــاتياً باســتخدام )لتشــم  علــى أبعــاد القيــادت التد 
 ارتباط بيرسون معام  ألىا كرونباخ لحساب أدوام الدراس  وصدقها.



 الدراسات السابقة –الفصل الثاني   الباب الأول
 

 

55 

 

م إلــى كـــ  مـــن للكشــ  عـــن مـــدم وجــود فـــروق ذام دلالــ  إحصـــاتي  تعـــز  t-testاســتخدم الباحـــث 
للتعـر  علـى اتجـاه الىـرُوق  Scheffe Testالجـنق والمؤهـ  العلمـي سـنوام الخبـرت كمـا تـم اختبـار شـيىيه

  .دريسيد بين متوسطام درجام المعلِّمين في دور القيادت التحويليِّ  في تطوير فعالي  المعلدمين التد 

 استخدم الباحث المنهج الوصىي التحليلي: منهج الدّراسة

 : الدّراسةنتائج 

  حويليدــنـ  حـو  دور القيـادت التد طام درجـام أفـراد العيد   بـين متوسدـتوجـد فـروق ذام دلالـ  إحصـاتيد  -
ر الجــنق وكانــم الىــروق ســين فــي مــدارق وكالــ  الاــوث الددوليــ  تعــزم إلــى متايدــفــي تطــوير فعاليــ  المدرد 

 لصال  الإناث.

حويليد  ن  حو  دور القيادت التد جام أفراد العيد لا توجد فرُوق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسطام در  -
   العلمي.ر المؤهد سين في مدارق وكال  الاوث الددولي  تعزم إلى متايد   المدرد في تطوير فعاليد 

حويليدــ  توجـد فـرُوق ذام دلالـ  إحصـاتي  بـين متوسـطام درجـام أفـراد العينـ  حـو  دور القيـادت التد  -
ــفــي تطــوير فعاليــ  المدرســين فــي مــدا وكانــم ، ر ســنوام الخبــرترق وكالــ  الاــوث الددوليــ  تعــزم إلــى متايد

 ( سنوام.1الىروق لصال  الأق  من )

حويليدــ  نـ  حـو  دور القيـادت التد توجـد فـروق ذام دلالـ  إحصـاتي  بـين متوسـطام درجـام أفـراد العيد  -
ر المحاف ــ  وكانــم الىــرُوق فــي تطــوير فعاليــ  المدرســين فــي مــدارق وكالــ  الاــوث الددوليــ  تعــزم إلــى متايدــ

 لصال  محاف   رف  على حساب خان يونق أما المحاف ام فا توجد فروق بينها. 

 : الأردن، رسالة دكتورا، (2118دراسة غرايبة   -1

ة في الأردن وعلاقتهيا بمسيتوم حويليّ بعنوان "درجة ممارسة المشرفين التربويين لسلوا القيادة التّ 
 : أدائهم "

  وعاقتهــا حويليدــن لســلوك القيــادت التد عــر  إلــى درجــ  ممارســ  المشــرفين التربــوييد التد : الدِّراسييةهييدف 
 مين.بمستوم أداتهم من وجه  ن ر المعلد 

من  م ً ماً ومعلد ( معلد 111ن  طبقي  عنقودي  عشواتي  بلغ عدد أفرادها )اختيار عيد  وتمد : نة الدّراسةعيّ 
 مجتم  الدراس .
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ـ يٌ الأو  كمدـ: لتحقيق أهدا  الدِّراسـ  اسـتخدم الباحـث أسـلوبينو : أداة الدّراسة لوك باسـتخدام أدات السد
نـ  اني نوعي عـن طريـق إجـرال المقـابام الىرديـ  لعيد حويلي لقياق درج  ممارس  المشرفين التربويين والثد التد 

والرمثـــــ  واســـــتخدمم مـــــً  مـــــن مـــــديريام إربـــــد الأولـــــى والمىـــــرق مـــــاً ومعلد ( معلد 31بلـــــغ عـــــددها )، عشـــــواتي 
ــــ وتحليــــ  التبــــاين  t-test  والانحرافــــام المعياريــــ  ومعامــــ  ارتبــــاط بيرســــون واختبــــار طام الحســــابيد المتوسد

 الأحادي لمعالج  البيانام إحصاتياً.

 وصىي تحليلي: منهج الدراسة

 : نتائج الدِّراسة

 وسط . حويليد  درج  متسجلم ممارس  المشرفين التربويين لسلوك القيادت التد  -

 سجلم درج  أدال المشرفين التربويين درج  متوسط . -

بـــين درجـــ  ممارســـ   1011لالـــ    إحصـــاتياً عنـــد مســـتوم الدد وجـــدم عاقـــ  ارتباطيـــ  إيجابيـــ  دالَّـــ -
 حويليد  وبين أدال المشرفين التربويين لها.المشرفين التربويين لسلوك القيادت التد 

  حويليدـفـي درجـ  ممارسـ  سـلوك القيـادت التد  1011مسـتوم وجدم عاق  ذام دلال  إحصاتي  عند  -
 تعزم للجنق ولصال  الإناث.

  تعـزم حويليدـفي درجـ  ممارسـ  سـلوك القيـادت التد  1011  عند المستوم عاق  ذام دلال  إحصاتيد  -
   العلمي.للمؤهد 

  تعـزم حويليدـالتد في درج  ممارس  سلوك القيادت  1011  عند المستوم عاق  ذام دلال  إحصاتيد  - 
 مكان العم .

 : كما أشارم نتاتج تحلي  المقابام إلى النتاتج اءتي 

مـــين الـــذكور فـــي التـــأثير علـــى المعلد  Charisma ن نمـــوذج كرزمـــاتيو مـــارق المشـــرفون التربويـــ -1
 بدرج  عالي .

ط  وكـان   بدرجـ  متوسـشك  المشرفون التربويون مصدر إلهام وتحىيز لتحقيق الأهدا  التربويد  -2
  .تأثيرها قلياً في عملي  المشارك  وو   الأهدا  التربويد 

 هني والتىكير بدرج  متوسط .حىيز الذد شك  المشرفون التربويون مصدراً للتد  -3
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فكــان لهــا أثــراً ، والاحتــرام والتطــور بدرجــ  عاليــ ، ون اهتمامــاً بالاســتماعأبــدم المشــرفون التربويدــ -1
 مين.  والمنهاج والتعاون بين المعلد مين والثقاف  المدرسيد الذاتي للمعلد مرتىعاً في تعزيز التطور 

 : السعودية، رسالة ماجستير، (2115دراسة العنزي   -5

ة وعلاقتهيا ة السيعوديّ ة فيي المملكية العربيّيحويليِّة لدم مديري المدارس الثَّانويّيبعنوان "القيادة التّ  
 : ميهم"بالأداق الوظيفي لمعلّ 

  وتعـرد ،    السـعوديد انويدـلمديري المدارق الثد  حويليد   مستوم السلوك القيادي التد تعرد : الدِّراسةهدف 
ــ، مــينعاقــ  هــذا الســلوك بــالأدال الــو يىي للمعلد  لوك والكشــ  عــن الىــرق بــين هــذا المســتوم ومســتوم السد

  فرُوق ذام دلال  إحصاتيد كانم هناك  وتو ي  ما إذا، المرلوب في ممارسته من قبلهم حويليد القيادي التد 
، التخصـــك: رام  تعـــزم لمتايدـــ  الســـعوديد الثَّانويدـــ حـــويلي لمـــديري المـــدارقفـــي مســـتوم الســـلوك القيـــادي التد 

 الدراس  تصميم برنامج يطور مـن مسـتوم السـلوك القيـاديد  كما هدفم، واختا  المنطق  التعليمي ، والخبرت
  .عوديد الس  انويد لمديري المدارق الثد  حويليد التد 

حيــث ،    فـي أربــ  منـاطق تعليميدـانويدـوقـد شـملم الدِّراســ  جميـ  مـديري المــدارق الثد : نية الدّراسييةعيّ 
 م2111/ 2111  خا  العام الدراسي ( مدير مدرس  ثانويد 111بلغ عددهم )

ـــ ولتحقيـــق أهـــدا  الدراســـ  تـــمَّ : أداة الدّراسييية  حـــويليد لوك القيـــادي التد تطـــوير أدات لقيـــاق مســـتوم السد
والاعتباريـ  ، والاستثارت الىكري ، التأثير المثالي: ( أبعاد أساسي  هي1وزعم على )، ( فقرت13تكونم من )

  مستوم الأدال الو يىي وثباتها. ولتعرد ، التأكد من صدق أدات الدراس  ايير. وقد تمَّ والتد ، والتمكين، الىردي 
حســب نمــوذج تقيــيم ، ربــويينالتد    والمشــرفينانويدــدارق الثد الاعتمــاد علــى تقييمــام مــديري المــ مــين تــمَّ للمعلد 

  . وكانــم حصــيل  الاســتبيانام التــي تــمَّ الســعوديد  مــين والمعــد مــن قبــ  وزارت المعــار الأدال الــو يىي للمعلد 
%( مــن  36وبنســب  )، ( مــدير مدرســ  ثانويــ 111جمعهــا والقابلــ  للتحليــ  الإحصــاتي ممثلــ  لاســتجابام )

  عليميدــابعين للمنــاطق التد اختيــار عينــ  طبقيَّــ  عشــواتيَّ  مــن مجتمــ  المعلِّمــين التَّــ كمــا تــمَّ ، مجتمــ  الدراســ 
%( مــن مجمـوع المعلدمــين فــي المنــاطق التــي أجريــم فيهــا  22( معلدمًــا وبنســب  )361بلــغ حجمهــا )، نىسـها

 الدِّراس .

 الوصىي التحليلي.: منهج الدراسة
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 : نتائج الدِّراسة

ــدلــم علــى انخىــ - وفــي ،    الســعوديد انويدــالثد  لمــديري المــدَّارق حــويليد لوك القيــادي التد اض مســتوم السد
كمــا لــدرجاتهم والمتوســط  فــالىرق بــين المتوســط الحســابي، جميــ  الأبعــاد التــي شــملتها أدات الدِّراســ 

( تبــين عــدم وجــود فــروق ذام α=1011الن ــري لأدات الدِّراســ  دا  إحصــاتيًا عنــد مســتوم دلالــ  )
ــالمــدارق الثد  لمــديري حــويليد دلالــ  إحصــاتي  فــي مســتوم الســلوك القيــادي التد    يمكــن أن تعــزم انويد

  .عليميد واختا  المنطق  التد ، والخبرت، التخصك: راملمتايد 
 وعـــدم وجـــود عاقـــ ، مـــينكمـــا كشـــىم نتـــاتج الدِّراســـ  عـــن انخىـــاض مســـتوم الأدال الـــو يىي للمعلد  -

ــــارتباطيــــ  دالــــ  إحصــــاتيًا بــــين هــــ  لمــــديري حــــويليد لوك القيــــادي التد ذا المســــتوم والمســــتوم العــــام للسد
  . انويد المدارق الثد 

،    السـعوديد انويدـالثد  لمـديري المـدارق حـويليد كما صمم الباحـث برنامجًـا لتطـوير السـلوك القيـادي التد  -
إثــرال م ــامينه  بهــد  الأردنيــ   علــى مجموعــ  مــن الأســاتذت بالجامعــام ليدــعر ــم صــياته الأود 

( 21و )، ( هــدفًا21)   لبرنــامج التطــوير المقتــرح علــىومحتوياتــه بحيــث اشــتملم الصــيا  النهاتيدــ
 : هي، ع  على خمس  أبعاد أساسي ( مىردت موزد 11و)، مو وعًا

اييــــر(. ويتطلـــب تىعيــــ  والتد ، والتمكـــين،   الىرديـــ والاعتباريدــــ،  والاســــتثارت الىكريدـــ، )التـــأثير المثـــالي 
( خمسـ  أيـام 1وبواقـ  )، ( سـاع  عمليـ 11و )، ( ساع  ن ريـ 13منها )، ( ساع 112برنامج المقترح )ال

   في الأسبوع الواحدتطويريد 

 : الدراسات الأجنبية-ب

 (2010Moolenaar , دراسة مولنر  -1
 المدرسييوالمنياخ ، ةوشيبكة العلاقيات الجتماعيّي، ةحويليّي"اختبار العلاقة بين القييادة التّ : بعنوان 

 الإبداعي"

"Examining Relationships Between Transformational Leadership, 
Social Network Position, and Schools’ Innovative Climate" 

المدرسـي  والمناخ، وشبك  العاقام الاجتماعي ، اختبار العاق  بين القيادت التَّحويليَّ : هدف الدراسة
 .الإبداعي
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إحــدم مــديريام التعلــيم  ( مــديراً للمــدارق الأساســي  فــي16و )، مــاً ( معلد 312مــن ): راسييةنيية الدّ عيّ 
ـ، حيث استخدم الباحثون نموذج تحليـ  شـبك  العاقـام الاجتماعيـ ، الهولندي ي ثـم قـاموا بـ جرال تحليـ  كمِّ

 ناخ المدرسي.والمُ ، لهذه الاستبان  بالمقارن  بمقياق ليكرم للقيادت التَّحويليَّ 

ـــ : ائج الدراسيييةنتييي ـــادت التَّحويليَّ ـــاخ المدرســـيوالمُ ، أ هـــرم وجـــود تناســـب طـــردي إيجـــابي بـــين القي  ن
  .ناخ الإبداعي مقدرت المدير على إدام  شبك  العاقام الإنسانيد ارتبطم أي اً بالمُ ، الإبداعي

، قديروالتد ، وتعاملوا معهم بالحب، مين  قريب  من المعلد كلما حرك المديرون على بنال عاق  حميميد 
 مون إلى إحداث تايير إيجابي في المدرس .كلما سعى المعلد 

 : الوليات المتحدة الأمريكية ( .Turpin.H, 2009–Frances D دراسة فرانسس توربن،  -2
الرضييا ، ة علييى عوامييل كفيياقة التييدريسحويليّيي"دراسيية تتنيياول تيي ثيرات سييلوكات القيييادة التّ  بعنييوان

 الملحوظة لدم مدرّسي التعليم الخاص" نظيميّ الوظيفي واللتزام التّ 

"A Study Examining the Effects of Transformational Leadership 
Behaviors on the Factors of Teaching Efficacy, Job Satisfaction and 
Organizational Commitment "  

 : هدف الدّراسة

الر ـا ، رام كىـالت التـدريقق بشـك  كبيـر بمتايدـ  تتعلدـحويليد تتناو  فيما إذا كانم سلوكام القيادت التد 
 الو يىي والالتزام التن يمي الملحو   لدم مدرسي التعليم الخاك. 

 .مدردساً في التعليم الخاك من فيرجينيا121تكونم العين  من : نة الدّراسةعيّ 

 استبان  رأي: أداة الدّراسة

 : نتائج الدّراسة

  حويليد ام القيادت التد يلوكي  التوكيدي أن الدعم الإداري كان أكثر سلوكالعوام  السد وقد أو   تحلي  
عم الإداري كان راس . وقد أشار تحلي  بيرسون للترابط إلى أند الدد الملحو   من قب  المشاركين في هذه الدد 

مـين قـ  كبيـرت بر ـا المعلد سـين. وقـد اتدسـمم كىـالت التـدريق بعايرتبط بشكٍ  كبيرٍ بحقد الكىـالت لـدم المدرد 
مــين كلمــا ازداد مســتوم ر ــاهم الــو يىي. حيــث تقتــرح هــذه النتيجــ  أنــه كلمــا ازداد حــقد الكىــالت لــدم المعلد 
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. ن يمـيد الو يىي. وقد سجد  أكبر قدر من الترابط في هذه الدراس  بـين عوامـ  الر ـا الـو يىي والالتـزام التد 
علـيم الخــاك بالـدعم الإداري فــ ن مسـتوم ر ــاهم اق مدرسـي التد وتقتـرح هـذه النتــاتج أنـه عنــدما يـزداد إحســ

علــيم الخــاك ســي التد وبالتــالي يزيــد ذلــك مــن فرصــ  بقــال مدرد ، يــزدادان أي ــاً  ن يمــيد الــو يىي والتــزامهم التد 
  .  الحاليد  من مناصبهم التدريسيد 

 : تركيا، (Kamile Demir, 2008  دراسة كميل ديمر -1

ة والكفاقة الجماعية. الأدوار المعدّلة للثقافية التعاونيية والكفياقة حويليّ القيادة التّ " : عنوان الدّراسة
 مين"الذاتية للمعلّ 

"Transformational Leadership and Collective Efficacy: The Moderating 
Culture and Teachers’ Self-Efficacy" Roles of Collaborative  "  

  حويليدـتتمث  بدراس  العاق  المباشرت لأنشط  القيـادت التد  دراس ال االااي  من هذكانم : هدف الدّراسة
مــين الجماعيــ  مــن خــا    بكىــالت المعلد حويليدــ  والعاقــ  ليــر المباشــرت للقيــادت التد مــين الجماعيدــبكىــالت المعلد 

  .الكىالت الذاتي  للأساتذت وثقاف  المدرس  التعاونيد 

مدرســـ  66مـــن  (امـــرأت 121رجـــ  و 13)مدرســـاً  211رك مـــا مجموعـــه حيـــث شـــا: نييية الدّراسيييةعيّ 
 بتركيا. Edirneابتداتي  في منطق  

، الكىــالت الجماعيــ ،  ليدــحويد قيــاق أربــ  بنــى )القيــادت التد  وقــد تــمَّ اســتخدام الاســتبان   تــمَّ : أداة الدّراسيية
( في هذه الدراس  باستخدام مقاييق إدراكي  متعددت البنود لكـ  بنيـ . قيسـم عاونيد ناخ التد الكىالت الىردي  والمُ 

تقييم الـتاؤم الكلـي للنمـوذج مـ  البيانـام باسـتخدام أحـد  خماسي. تمَّ  Likertجمي  البنود باستخدام مقياق 
 المقاييق الشاتع  حو  جودت التاؤم.

اتيــ  وثقافــ  المدرســ  م الذد   فــي كىــالت المعلدــيليدــحو وقــد أثبتــم النتــاتج أثــر القيــادت التد : نتييائج الدّراسيية
  .م الجماعيد وانعكاق ذلك على كىالت المعلد 

 : كندا (Geijsel et al., 2003  دراسة جيسيل وآخرون -4

 "مين تجاه الإصلاح المدرسيعلى التزام المعلّ ، ةحويليّ بعنوان "ت ثيرات القيادة التّ 

"The effects of Transformational Leadership on Instructors' Commitment to 
School Reform"  
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يـ  )بنـال حويلد ايير الـذي يعـزم لأبعـاد القيـادت التد مـين بـالتد تىسير التباين في التـزام المعلد : هدف الدّراسة
تــأثير علــى تعــر  الــى ال راســ كمــا هــدفم الدد ، اييــر المدرســيتقــدير الأفــراد( ومختلــ  مصــادر التد ، الرؤيــ 
ايير المدرســـي. وقـــد أجريـــم   وعاقـــ  ذلـــك بـــالتزامهم بـــالتد مـــين الإ ـــافيد   علـــى جهـــود المعلد حويليدـــت التد القيـــاد
 راس  في هولندا وكندا.الدد 

( معلــم مــن 2111حيــث تألىــم الهولنديــ  مــن مــدارق الصــىو  الثانويــ  وشــملم ): راسييةنيية الدّ عيّ  
 ، مًا يعملون في مدارق ثانوي  متوسط  وعليا( معلد 1112ن  الدراس  الكندي  )( مدرس  بينما  مم عيد 11)

 Bassوقد جمعم البيانام باستخدام استبيان القيادت متعدد العوام  الذي و عه باق : أداة الدّراسة
 إجرال إ افام وتعديام.   بعد أن تمَّ حويليد لقياق القيادت التد  (1985)

 : راسةنتائج الدّ 

قـ  بـالنىق اتيـ  والثد   والكىـالت الذد حويليدـبـين أبعـاد القيـادت التد   أ هرم أن هناك ارتباطام إيجابيـ  مهمدـ
ايير ومبـــادرام والالتـــزام بـــالتد ، والجهـــد الإ ـــافي، وصـــناع  القـــرار، والتقـــدير الـــذاتي، خصـــي والأهـــدا  الشد 

بــين كمـا تبــين وجـود عاقــ  ارتباطيـ  إيجابيــ  ،   الهولنديــ  والكنديــ انويدـالإصـاح المدرســي فـي المــدارق الثد 
كمـا أو ـحم نتـاتج الدراسـ  أن بنـال الرؤيـ  ، اييرطـوير المهنـي والالتـزام بـالتد المشارك  في صن  القرار والتد 

 مين للجهود الإ افي  في المدارق الهولندي  والكندي على تقديم المعلد  له تأثير مهم  

 : الوليات المتحدة الأمريكية، (luks، 2002دراسة لكس   -5

 : بعنوان "القيادة التحويلية وتحفيز المعلم خلال المدارس الثانوية في نيويورا " 

"Transformational Leadership in Secondary School " 

  فــي انويدــ  فــي المــدارق الثد حويليدــالعاقــ  بــين القيــادت التد هــدفم الدراســ  إلــى معرفــ  : هييدف الدراسيية
مـــين الأصـــليين فـــي تلـــك المـــدارق ولتحديـــد إلـــى أي مـــدم يمكـــن للقيـــادت مدينـــ  نيويـــورك وبـــين دافعيـــ  المعلد 

  كلمـا حويليدـنـه كلمـا اتجـه القاتـد نحـو القيـادت التد إ،   القاتلـ اختبار الىر يد    أن تؤثر في الدافعي  تمَّ حويليد التد 
 مين.  المعلد زادم دافعيد 

 ق مدين  نيويورك.( مدرس  في مدار 1111مين الأصليين في )من المعلد : نة الدراسةعيّ 

 استخدام أدات للقيادت والإدارت في المدارق وأدات مس  الر ا الو يىي. وتمَّ : أداة الدراسة
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مـين فـي المدينـ    المعلد   ذام أثـر علـى دافعيدـحويليدـلا يوجـد دليـ  علـى أن القيـادت التد : نتائج الدراسية
    كلمـا ازدادم دافعيدـحويليدـاتـد نحـو القيـادت التد رفـض الىر ـي  الصـىري  القاتلـ  بأنـه كلمـا اتجـه الق وبذلك تمَّ 

 العاملين للعم .

لا يختل  م  ليره مـن القـادت الـذين يسـتخدمون أنمـاط قياديـ  أخـرم فـي الــتأثير علـى  حويليد القاتد التد  -
 مين نحو العم .دافعي  المعلد 

 : كندا، (.Howl et al، 1999  دراسة هويل وآخرون -6

ة فيييي أداق العييياملين عليييى سيييلوكيات القائيييد وعلاقتيييه ة والتبادليّيييحويليّيييالتّ بعنيييوان" أثييير القييييادة 
 "بمرؤوسيهم

Determining the Influence of Transformational and Reciprocal" 
Leaderships in workers' performance on The Behaviors of Leaders and 
Their Relationship with Their workers " 

  فـــي أدال العـــاملين علـــى   والقيـــادت التبادليدـــحويليدـــتحديـــد تـــأثير كـــ  مـــن القيـــادت التد : الدراسيييةهيييدف 
 ام القاتد وعاقته بالعاملين له.سلوكيد 

( مو ىًــا يعملــون فــي إحــدم المؤسســام الماليــ  313( مــديراً و )111تألىــم مــن ): نيية الدراسييةعيّ  
 الكندي  الكبيرت.

ولجمـ  بيانـام الدراسـ  اسـتخدم البـاحثون اسـتبيان القيـادت متعـدد العوامـ  الـذي و ـعه : أداة الدّراسة
 Klaus and( 1111)كما استخدم مقياق كاوق وباق ) Bass and Avolio( 1112باق وأفوليو )

Bass  لقيــاق البعــد أو المســاف  المكانيــ  بــين المــو ىين وقــادتهم حيــث شــملم دراســ  مــو ىين يعملــون فــي
 الاعتماد على تقارير الأدال الشام  لقياسه. أما أدال العاملين فقد تمَّ ، الي  فرعي مؤسسام م

  يرتبطـان إيجابيًـا بـأدال العـاملين كمـا حويليدـأ هـرم أن الإدارت بالاسـتثنال والقيـادت التد : راسيةنتائج الدّ 
، وتابعيه حويليد المكاني بين القاتد التد البعد    ترتبط إيجابيًا بأدال العاملين كلما ق َّ حويليد ات   أن القيادت التد 

وذلك على عكق الإدارت بالاستثنال التي ارتبطم إيجابيًا بأدال العاملين باض الن ر عن المسـاف  أو البعـد 
كما بينم نتاتج الدراس  أن العاقام الرفيع  بين القاتد والعاملين ، المكاني بين المدير الاستثناتي والعاملين

ن العاق  القويد حويليد جابي  م  سلوكيام القيادت التد ترتبط بصورت إي   من هذا النـوع تعتمـد علـى المكافـآم   وا 



 الدراسات السابقة –الفصل الثاني   الباب الأول
 

 

63 

 

المحتملـــ  فـــي  ـــ  القيـــادت التبادليـــ  أو الإدارت بالاســـتثنال ومـــ  ذلـــك فـــ ن اســـتراتيجيام المكافـــآم واســـتخدام 
    النوعي  م  العاملين.الإدارت بالاستثنال قد يقود إلى عاقام منخىد 

 :  التعقيب على الدراسات السابقة: رابعاا 

والعاقـ  بينهمـا  ن يمـيد نـاخ التد   والمُ قـ  بالقيـادت التدحويليدـمن خا  اسـتعراض الدراسـام السـابق  المتعلد 
 : لوح  أن هذه الدراسام تختل  في النواحي التالي 

  الدراسامعينام تلك. 
  الدراسامبيتام تلك. 
  الدراسامزمن تلك. 
  الدراساممحاور تلك. 

ــالدراســام المتعلد  ــفــي مجملهــا علــى واقــ  تطبيــق القيــادت التد ركــزم   قــ  بالقيــادت التدحويليد   ومــدم حويليد
( ودراسـ  Barnet 2111 ودراسـ  )بارينـم (؛liethwid 1112 كدراسـ  )ليثيـودتمت  المديرين بهذه القيادت 

( والـبعض 2111راسـ  )خصـاونه ( ود2111( ودراسـ  )الزيلعـي 2111ودراس  )الشلهوب 2111الاامدي 
( 2113  ومتطلباتهـــا وخصاتصـــها حيـــث هـــدفم دراســـ  )الىـــار اءخـــر ركـــز علـــى كىايـــام القيـــادت التدحويليدـــ
( بمعرفـ  2113  لـدم مـديري المـدارق واهتمـم دراسـ  )المنـذري معرف  مدم توافر كىايام القيادت التدحويليد 

  .متطلبام القيادت التدحويليد 

رام   فـي بعــض المتايدــعــر  إلـى أثــر القيـادت التدحويليدــمــن هـذه الدراســام إلـى التد  وهـد  القســم اءخـر
( بالعاقـ  بـين 2112الر ا الو يىي( فقد اهتمـم دراسـ  )ليـزا، الذكال العاطىي، الإبداع الإداري، )التمكين

ـــ ـــادت التدحويليد ـــذكال العـــاطىي وركـــزم دراســـ  )عيســـى القي ـــادت2111  وال ـــين القي ـــ  ب ـــى العاق ـــ ( عل   التدحويليد
 .  والر ا الو يىيحويليد ( لمعرف  العاق  بين القيادت التد 2113والتدمكين بينما هدفم دراس  )الرفاعي

في المؤسسام  ن يميد ناخ التد فركزم على معرف  واق  المُ  ناخ التدن يميد الدتي تناولم المُ  الدراسامأما 
ركـــز علـــى معرفـــ  العاقـــ  بـــين الأســـلوب القيـــادي ( والـــبعض اءخـــر 2111، الحميـــدي  كدراســـ  )التدعليميدـــ

( و 2111)ربـــاح  ( ودراســـ 1113ودراســـ  )جـــرادام ( 2111، )ســـليمفـــي دراســـ   ن يمـــي كمـــانـــاخ التد والمُ 
 (.Remondini, 2001) دراس 
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  حويليدـــالأقـــرب إلـــى مو ـــوع الدراســـ  فقـــد هـــدفم إلـــى معرفـــ  العاقـــ  بـــين القيـــادت التد  الدراســـامأمـــا 
م أخـرم بمعرفـ  العاقـ  بـين القيـادت وبينمـا اهتمدـ 2111فـي دراسـ  أبوهـدا   مـين كمـاالمعلد  وتطوير فعالي 

  والالتـزام علـى العاقـ  بـين القيـادت التدحويليدـ ( وركـز بع ـهاluks, 2002م دراسـ  )  وتحىيز المعلد التدحويليد 
 ,.Geijsel et alراسـ  )فـي د والإصـاح والعاقـ  بينهـا وبـين الأنشـط  وكىـالت المعلمـين الجماعيـ  كمـا

 ( حيـــث هـــدفم إلـــى2112   كانـــم دراســـ  )عـــوادولعـــ  الددراســـ  الأكثـــر قربـــاً مـــن الدراســـ  الحاليدـــ، (2003
، فيهـــا ن يمـــيد نـــاخ التد والمُ ، حويليدـــ   للقيـــادت التد انويدـــعـــر  إلـــى واقـــ  تطبيـــق مـــديري المـــدارق الحكوميـــ  الثد التد 

 .   الاربيد مديريام شما  ال ىد والعاق  بينها من وجه  ن ر المديرين في 

  في مدارق التدعليم الأساسي معرف  واق  ممارس  القيادت التدحويليد :   فقد هدفم إلىراس  الحاليد أما الدد 
ــ ن يمــيد نــاخ التد فــي مدينــ  دمشــق وعاقتهــا بالمُ  مــين مــين أنىســهم والمعلد اتدت بــين المعلد وتحديــداً العاقــام السد

 العاملين. مين وساتروالمدير والمعلد 

 :  موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة: خامساا 

    لاســـيما فـــي الجمهوريَّـــحويليدـــلاح ـــم الباحثـــ  نـــدرت البحـــوث والدراســـام التـــي تناولـــم القيـــادت التد  -
ــ ( هــدفم لمعرفــ  2113  حيــث اقتصــرم علــى دراســ  واحــدت وهــي دراســ  )نعســاني  الســوريَّ العربيَّ

بينما ناح  أند ،   للعاملين فيهاوعاقتها بالإبداع الإداري في المؤسسام التدعليميد   حويليد القيادت التد 
 ن يمـيد نـاخ التد علـيم الأساسـي وعاقتهـا بالمُ هذه الددراس  تناولم واقـ  ممارسـ  القيـادت فـي مـدارق التد 

  لعربيَّـــ  امـــين وبـــذلك التشـــابه الوحيـــد هـــو التطبيـــق فـــي الجمهوريَّـــمـــن وجهـــ  ن ـــر المـــديرين والمعلد 
ـــ ،  الســـوريَّ  ـــادت ، ولكـــن فـــي زمـــان ومكـــان مختل فهـــي تعـــد مـــن أولـــى الدراســـام التـــي تناولـــم القي

لمعرف  واقـ  تطبيـق هـذه النـوع الحـديث مـن أنمـاط  سوري عليم الأساسي في   في مرحل  التد حويليد التد 
رجام في هـذه المرحلـ  مين وبالتالي على المخالقيادت ولىم الانتباه إلى أهميته وتأثيراته على المعلد 

 عليم.التأسيسي  والمهم  من التد 
م   بالإبــداع الإداري وتطـــوير الأدال وتحىيـــز المعلدـــعاقــ  القيـــادت التدحويليدـــ الدراســـامناحــ  تنـــاو   -

اييـر بينمـا ناحـ  أن وتحسين أداته وتمكينـه وكـذلك ربطهـا بالر ـا الـو يىي والـذكال العـاطىي والتد 
الحــالي ولكنهــا اختلىــم  دراســ لل كــان عنوانهــا مشــابهاً  ن يمــيد نــاخ التد بالمُ هنــاك دراســ  وحيــدت ربطتــه 

 : عنه في النقاط اءتي 
  انويد المرحل  التعليمي  الثد ، محاور الدراس ، عين  الدراس  للمديرين، راس  فلسطينالدد  بيت  -
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، بعـض الجوانـب  فـي مما سبق وعلى الرلم من وجود تشابه بين الدراسام السابق  والدراس  الحاليد  -
 رام وطريق  تناو  المو وع.ف نها تختل  عنها من حيث عينتها وبيتتها والربط بين المتايد 

 :  الجوانب التي استفادت منها الدراسة الحالية من الدراسات السابقة: سادساا 

 : السابق  فواتد عدت يمكن إجمالها فيما يلي الدراسام  من استىادم الدراس  الحاليد 

  ري.عام لمو وعام الإطار الند و   تصور  -
 عن الإ اف  في الدراسام السابق  وتجنب تكرار ما ورد فيها. دراس ال -
في  رام الديمولرافي  كماوالمتايد ، تصميم أدات الدراس  )الاستبان ( وبناؤها من حيث بعض المحاور -

 Barnett 2111ودراس  2111دراس  الرقب ، 2111دراس  العمراني 
  .من مراج  علمي  استندم إليها في مادتها العلميد  الإفادت مما ذكر -
 وصيام والمقترحام التي توصلم إليها تلك الدراسام.الإفادت من التد  -
 السابق  الدراسام  بالنتاتج التي توصلم إليها راس  الحاليد تاتج التي توصلم إليها الدد مقارن  الند  -

 :  خلاصة

ـــ الدراســـامعلـــى  الاطـــاعتبـــين ممـــا ســـبق أن  ســـوال مـــن حيـــث ، ابق  وعر ـــها لـــه أهميـــ  بالاـــ السد
أم مــن حيــث أدواتهــا والمراجــ  التــي اســتخدمتها والنتــاتج التــي توصــلم ، رام التــي تناولتهــاوالمتايدــ، أهــدافها
،    وخلىيتــه الن ريدــراسـ  الحاليدــمو ــوع الدد ،   منـه أم الأجنبيــ ســوال العربيدــ الدراســاموقــد ألنــم هـذه ، إليهـا

وكـذلك ،   بشـك  عملـي وتطبيقـيعـر  علـى مىهـوم القيـادت التدحويليدـالدراسـام كثيـراً فـي التد فقد سـاعدم هـذه 
وأرشدم هذه الدراسام الباحث  ، وعناصره ناخ التدن يميد عر  على المُ ساعدم هذه الدراسام الباحث  في التد 

لذا ، القيادي الدذي يقومون بهعر  إلى الدور والتد ،  إلى كيىي  سؤا  المديرين عن ممارستهم للقيادت التدحويليد 
 عري  بالقيادت وتطورها وصولًا لممارسام القاتد التدحويلي.سيهتم الىص  التالي بالتد 
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 :  تمهيد

وذلــك لمــا تؤديــه مــن دور أساســي فــي المؤسســ  الإداريدــ  ومــن ، تعــد  القيــادت جــوهر العمليدــ  الإداريدــ 
 تأثيرها على جمي  جوانب العم  الإداري.

مكاناتـه فـي توجيـه العمـ  ، ويتوق  نجاح الإدارت في تحقيق أهدافها على قـدرام القاتـد وخصاتصـه وا 
 دا  المنشودت.تحقيق الأه  من مساعدام للعاملين معه وتنسيق جهودهم وعاقاتهم بما يكى هوما يقدم

ــزم ، وقــد  هــرم ن ريــام للقيــادت لتىســيرها ك ــاهرت المُبكــرت للقيــادت علــى تىســير القيــادت  الدراســامفركَّ
أنَّ القدرام الإداري  موروث  وأن هناك أشخاك وُلِدُوا بمواهب : على أساق الخصاتك الوراثيد  معززتً فكرت

 ( 32ك، 2113، ع يم )عبيداموقدرام لير عادي  مؤثرت في الجماع  كن ري  الرج  ال

وكــذلك ن ريــ  السِّــمام التــي اعتبــرم القيــادت ســم  فطريدــ  وموهبــ  موروثــ  يتمتــ  بهــا الـــبعض دون 
فـي حـين يىتقـر ، اءخر فالقادت يولدون معهم موهب  القيادت ويتمتعون بسمام شخصي  معين  تـؤهلهم للقيـادت

 (.131ك، 2116، المرؤوق إلى هذه السمام )ربي 

هــرم الن ريــام الســلوكي  فــي القيــادت التــي انصــبَّ اهتمامهــا علــى الســلوك القيــادي وذلــك علــى ثــمد  
فهــي تركــز علــى الســلوك الــواقعي للقاتــد مــاذا يىعــ  وكيــ  يتصــر  والطريقــ  التــي ، نقــيض ن ريدــ  الســمام

معنويدـ  عـاليتين يمارق بها القاتد تأثيره على الأفراد والجماعام لتحقيق أهـدا  معيدنـ  تـؤدي إلـى إنتاجيـ  و 
 (.261ك، 1113، )حريم

وهــي نتيجــ  ، ثــمد أ هــرم الن ريــام الموقىيــ  أنَّ القيــادت وليــدت الموقــ  وتختلــ  مــن موقــ  إلــى آخــر
ولــذلك ، وأن فاعليــ  القيــادت فــي تبنــي القاتــد لســلوك ياتــم متطلبــام الموقــ ، لتىاعــ  الأفــراد فــي مجموعــام

نمــا ال دــرو  الاجتماعيدــ  ، لــى أســاق صــىاته الشدخصــي  وحــدهابنجــاح القاتــد أو اختيــاره ع نفهــي لا تــؤم وا 
ــمام  البيتيدــ  والطبيعيدــ  المتدصــل  بالعمــ  الإداري يجــب أخــذها بالاعتبــار فــي اختيــار القاتــد الإداري مــ  السِّ

 (.11ك، 2111، البدريالذاتي . )

القيـادت أصـب  ين ـر إليهـا وم  تطور فهم الباحثين لمىهوم القيادت وتطـور رؤيـ  علمـال الإدارت لأبعـاد 
 تطوير المرؤوق وتحسدن أداته.، من زاوي  التدايير والتدطوير

وتعد  ن ري  القيادت التدحويليد  من النماذج البارزت في الن ريام الجديدت التي احتلـم مكانـ  رتيسـ  فـي 
ت التدحويليدــ  يــؤدي إلــى العقــدين الأخيــرين مــن القــرن العشــرين وبدايــ  القــرن الحــالي. فالمبــدأ الأساســي للقيــاد
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تحويــ  المــرؤوق وتحســين أداتــه. ويعمــ  القاتــد التدحــويليد علــى الاهتمــام بالطاقــ  الكامنــ  داخــ  المــرؤوق 
 (.Avolio & bass, 2002, p.735)ويزيد من قدرته لإنجاز الالتزامام الحاليد  والمستقبلي  المطلوب  منه 

ولـذلك فهـم ، في المدرس  ويدركون مدم الحاجـ  للتطـويرفالقادت التحويليون لا يقبلون الو   الراهن 
نجـاز  نجاز أعلى مستوم من الأدالام )لتحوي  المرؤوسين لمتابعـ  وا  يسعون لتحوي  المرؤوسين لمتابع  وا 

 (.kinik,kritner,1992,p536أعلى مستوم من الأدالام )

وسين وتت من أكثر مـن ذلـك هـو حويليد  تايير الاعتقادام والحاجام وقيم المرؤ وتت من القيادت التد 
 .(M.Higgins;op.cit., 1994, p.603 Jamesعن مدم التزامهم. ) دراس ال

اً ب  هــــار الســــلوك المناســــب ب ثــــارت المرؤوســــين المتحىــــزين والاهتمــــام حيــــث يقــــدمون تاييــــراً تن يميدــــ
 (.111ك، 2111، ( )السويدانKinicki, Kreitner, 1992, p.237الشخصي بالمرؤوسين )

مــ  تزايــد أهميــ  القيــادت التدحويليدــ  كــنمط حــديث فاعــ  ومــؤثر فــي المؤسســ  ف ندنــا ســنق  عنــد هــذه و 
 الن ريد  القيادي  بالتىصي .

 :  مفهوم القيادة وتعريفاتها: أولا 

ـــادت والقيـــادت ـــين مىهـــومي الق ـــادت -هنـــاك فـــارق ب ـــدبَّر الأمـــر )البســـتاني: لغيييةا : فالق ـــاد أي تـــرأق وت ، ق
  almany@Waseed.com (611ك، 1116

 أولتك الأفراد الذين حصلوا على ولال اءخرين الذين يرلبون في اتباعهم.: اصطلاحاا 

القدرت على معامل  الطبيع  البشري  أو على التـأثير فـي السـلوك البشـري لتوجيـه جماعـ  : القيادة لغةا 
، 1116، ق  ت من بها طاعتهم وثقتهم واحتـرامهم وتعـاونهم. )البسـتانيمن الناق نحو هد  مشترك بطري

  Wki-dorar-aliraqhel lisan-alarab (611ك

بأنَّها ذلك النشاط الذي يمارسه الشخك في التأثير في  Teedفقد عرفها تيد : القيادة اصطلاحاا أما 
 (.216ك، 1161، يلها )تيداءخرين وجعلهم يتعاونون لتحقيق بعض الأهدا  التي يرلبون في تحص

بأنَّها الجهود المبذولـ  للتـأثير فـي سـلوك النـاق أو تاييـره للوصـو  إلـى أهـدا   Fiedlerوعرفها فيدلر  -
 (.211ك، 2111، )السعود والأفراد. مؤسس ال

 

mailto:almany@Waseed.com
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 : وتتطلب القيادت توافر الشروط اءتي 

 وجود جماع  من الناق.-

الجماع  لديهم القدرت على التـأثير الإيجـابي فـي من بين أع ال ، وجود شخك أو أشخاك عدت -
 سلوك الأع ال اءخرين.

وبث روح التعاون بين أفرادهـا ، أن يكون الهد  من ورال عملي  التأثير هو توجيه نشاط الجماع  -
 لتحقيق الهد  المشترك الذي تسعى إليه.

 وك وتوجيه في الاتجاه المرلوب.ويُن ر إلى القيادت من الزاوي  النىسيد  على أنَّها فن تعدي  السل

فـــي حـــين ين ـــر علمـــال الاجتمـــاع إلـــى القيـــادت بأنهـــا  ـــاهرت اجتماعيـــ  تســـتوجبها  ـــرو  المجتمـــ  
ومتطلباتـــه. فـــالوجود المشـــترك لشخصـــين أو أكثـــر يولِّـــد الحاجـــ  إلـــى  ـــبط العاقـــام وتن يمهـــا فـــي أثنـــال 

تم أو مؤقم وعلى هـذا الأسـاق تعـد القيـادت نـوع مـن فيتولدى أحدهم القيادت بشك  دا، التدكام  المستمر بينهم
وهــي نــوع مــن الســلوك الــذي يمارســه القاتــد ، أنــواع التىاعــ  الاجتمــاعي الــذي يــتم بــين القاتــد والمرؤوســين

ــــي يتــــولدى قيادتهــــا ــــ  التىاعــــ  ، وتحويلهــــا باتجــــاه تحقيــــق الأهــــدا ، لمســــاعدت الجماعــــ  الت وتحســــين عملي
ل الجماعـ  والحىـا  علـى تماسـكها وتلبيـ  حاجاتهـا بمـا ي ـمن إنجازهــا الاجتمـاعي التـي تحـدث بـين أع ـا

 (.323ك، 1111، للأهدا  المطلوب . )زهران

مجموعــ  مــن الســلوكيام التــي يمارســها القاتــد فــي الجماعــ  والتــي تمثــ  : ويعرفهــا عبــوي علــى أنَّهــا
 مؤسســ حقيــق أهــدا  الويســتهد  حــثد الأفــراد علــى العمــ  معــاً مــن أجــ  ت، محصــل  تىاعلــه مــ  أع ــاتها

 (.11ك، 2111، بأكبرِ قدرٍ من الىاعليَّ  والقدرت والتأثير )عبوي

 : فقد عردفها الدويك وآخرون بأنَّها، وعُرِّفم القيادت التربوي  تعريىام عددت

 (.26ك، 2111، عاق  بين شخك يوجه ويرشد وأشخاك يقبلون هذا التوجيه )الدويك وآخرون

بأنهــا النشــاط أو الســلوك الــذي يمارســه التدربــوي للتــأثير فــي جميــ  العــاملين : وعرفهــا العرفــي ومهــدي
بايــ  توجيــه ســلوكهم وتن ــيم جهــودهم وتحســين مســتوم أداتهــم مــن أجــ  الارتقــال فــي العمليــ  التدربويــ  مــن 

 (.211ك، 1116، حيث الكم والكي  والعم  على تحقيق أهدافها )العرفي ومهدي
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 : فالقيادة تتضمن ثلاث عناصر
 وتعني القدرت الكامن  للتأثير في اءخرين.: Powerالقوة -
الذي ي هر عندما يمارق شخك ما قوته بـوعي أو بايـر وعـي للتـأثير فـي : Influenceالت ثير -

 سلوك شخك آخر واتجاهاته.
، . )نصـــيرمؤسســـ والتـــي تعنـــي القـــوت الناتجـــ  أو الممنوحـــ  مـــن جانـــب ال: Authorityالسيييلطة  -
 (.11ك، 1131

 :  مفهوم القيادة التّحويليّةثانياا: 

 : التّحويل

ــــى حــــا : لغييييةا  ، 1116، حــــا َ  الشــــيل تحــــو  وتاير)البســــتاني، حــــود  الشــــيل ليــــره مــــن حــــا  إل
 Wiki-dorar-aliraq.hellisan-alarab (.111ك

ــــ  التدحويــــ  لــــدم المرؤوســــين ــــ  هــــو حــــدوث عمليد  ،إند المحتــــوم الجــــوهريِّ الحقيقــــيِّ للقيــــادت التدحويليد
وهي عملي  تحتاج إلى تخطيط مسبق ثم تن يم الخطوام ، عملي  لها خطواتها المرتب : والتّحويل اصطلاحاا 

ليـتعلم القاتـد ، ب  وتمتد عملي  التحوي  داخـ  نىـق الإنسـان المـرؤوق، والطداقام واستثارتها لتتقب  التحوي 
 الإنساني .مهارام تقييم عملي  التدحوي  المطلوب حدوثه في النىق 

بحيث يقومون ب عطـال نتاجـام أعلـى ، وجوهر القيادت التدحويليد  هو حدوث تحىيز لدواف  المرؤوسين
 : تتمث  هذه النتاجام في، مما هو متوقد  منهم

 والمي  للعم  وفقها.، التدعميق الدداخلي ل عجاب بالقيم -1
الداخليدــ  للــذام للعمــ  مــ  اءخــرين وتن ــيم البيتــ  ، حــث الــنىق مــن الــدداخ  للتخلــي عــن الأنانيــ  -2

 عماً جماعياً.
 .(Rose, 2010: 60)إثارت الرلب  الداخلي  للتدسامي نحو الحاجام الأعلى  -3

العملي  التي تدف  المرؤوسين : أو  من أتى بتعري  القيادت التدحويليد  فعرَّفها بأنَّها Burnsويعد بيرنز
 .(Tracey et.al, 1998, p220-237) اقيد  لديهم.وتنشطهم بتعزيز المُث  العليا والقيم الأخ

فالقاتــد التدحــويليد مــن وجهــ  ن ــر بيرنــزُ يــدرِك الحاجــ  الكامنــ  فــي المرؤوســين ويرتقــي بهــم ويحــو  
 (.Burns, 1978, p66) المرؤوسين إلى قادت ويتحو  القادت إلى وسطال أخاقيين
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ـــ  هـــي التـــي تعمـــ   ـــادت التدحويليد ، علـــى توســـي  اهتمامـــام المرؤوســـين وتنشـــيطهاويـــرم بـــاق أنَّ القي
، وتعميـــق مســـتوم إدراكهـــم إلـــى مـــا هـــو أبعـــد مـــن اهتمامـــاتهم الذاتيـــ  مـــن أجـــ  المصـــلح  العامـــ  للمؤسســـ 
شــباع الحاجــام العاطىيدــ  لكــ ِّ فــردٍ  ، ويتحقــق ذلــك مــن خــا  أكثــر مــن طريقــ  كــالن رت الكارزماتيــ  للقاتــد وا 

مـــ  تنميـــ  ، لقـــادت التدحـــويليين يعملـــون علـــى إيجـــاد  ـــرو  عمـــ  منتجـــ والتدشـــجي  الإبـــداعي للمرؤوســـين فا
دارت العاقـام بـين المرؤوسـين، مهارام مرؤوسيهم بشك  مستمر وكـذلك تصـميم البنـال التدن يمـيد ليكـون ، وا 

 (.33ك، 2112، مستمراً للتدايير المستمر وتشجي  التعليم. والتكيد  السري  )العامري
عــن  Bass&Avolioمتــى ت هــر القيــادت التحويليــ  ؟ يجيــب بــاق وأفوليــو : لكــن هنــاك تســاؤلًا وهــو

 : أن القيادت التدحويليد  ت هر عندما يتمثد  القادت بالممارسام اءتي : ذلك
 يثيرون اهتماماً بين الزمال والمرؤوسين للند ر إلى عملهم من من ورام جديدت. -
 سس .يولدون إدراكاً للمهم  أو رؤي  للىريق أو المؤ  -
 يسعون للوصو  بمرؤوسيهم إلى مستويام عليا من القدرت والإمكاني . -
باتجــــاه مصــــلح  الجماعــــ . ، يحىــــزون الــــزمال والمرؤوســــين للن ــــر إلــــى مــــا يتجــــاوز اهتمامــــاتهم -

(Bass and Avolio 1994, p61.) 
آخـذتً ، اد والمؤسسـامومما سبق نسـتخلك أند القيـادت التدحويليدـ  هـي العمليـ  التـي تايِّـر وتحـوِّ  الأفـر 

 في الاعتبار القيم والأخاق والمعايير والأهدا  بعيدت المدم.
وهــي ت هــر عنــدما يكــون لشــخك ، تج أند القيــادت تعنــي العاقــ  بــين الأشــخاك والتىاعـ  بيــنهمننسـت

أو على مجموعـ  مـن الأشـخاك بشـك  يمكنـه مـن إصـدار مؤشـرام توجـه ، معين تأثير على شخك آخر
 .دهمسلوكهم وجهو 

 مراحل تطور القيادة التحويلية : ثالثاا 

لمؤلىـه  the Revel leadership هـر اسـتخدام مىهـوم القيـادت التدحويليدـ  فـي كتـاب القيـادت الثدـاترت 
ثم أو   العالم الأمريكي جيمق ماكجروجز  James vector Donton 1133جيمق فيكتور داونتون 

واعتبـر بيرنـز ، الىكرت الحقيقي  للقيادت التدحويليد  على أنَّهـا القيـادت بالإقنـاع وليسـم بـالإكراه1131بيرنز عام 
نَّ إمكاني  التعامـ  ، وهذا التدايير يتطلب قيادت مقتنع  به، أند المهام الردتيس  للقاتد هي تحقيق التدايير مـ  وا 

 التدايير بأسلوب فعدا  يتطلب أسلوباً قيادياً أطلق عليه بيرنز مصطل  القيادت التدحويليد  
(Burns, 1993: p55) 
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وهكــذا فــ ن فكــرت بيرنــز تتمحــور حــو  إرادت التداييــر الحقيقــي فــي المؤسســ  والــذي يــؤدي إلــى تطورهــا 
لا أن يكـون مجــرد قاتـد يحمــ  ، ين بـالتداييروهـذا لا يتــأتدى إلا بقناعـ  المرؤوســ، والارتقـال بهـا نحــو الأف ـ 

فكــرت التداييــر بــ  التداييــر قناعــ  راســخ  وماثلــ  فــي نىــوق المرؤوســين الــذين يســيرون بالعمــ  نحــو التداييــر 
ن لم يتوافر لهم قاتد يمتلك مىاهيم قيادت التدايير، والتدطوير فقناعاتهم الراسخ  وفهمهـم سـيؤدي بهـم ، حتى وا 

 والتدطوير في المؤسس . إلى إحداث التدايير
فالأساق في ن ريـ  بيرنـز هـو إحـداث التداييـر وذلـك بـالتحكم بسـلوك المرؤوسـين وقناعـاتهم الدداخليـ  

وقناعـاتهم الدداخليـ  هـي المتايدـر المسـتق  المـراد دراسـته وتحليلـه ، وفق أفعـالهم ال ـاهرت وهـي المتايدـر التدـاب 
 وهذا هو معنى التدحوي .، لوك واستمراريته لتحقيق الهد ومن ثم توجيهه نحو دف  الس، والتدحكدم به

وقــد توصــ  بيرنــز إلــى هــذه الن ريــ  مــن خــا  مؤلىاتــه وبحوثــه فــي مجــا  القيــادت والتــي دفعتــه إلــى 
د مــن علــم الــنىق بمو ــوع الدافعيــ  التــي هــي القــوت المركزيــ  والرتيســ  المحركــ  للقيــادت وأي ــاً إلــى ، التــزو 

د من الىلسى  وعلـى الـرلم مـن مجـا  اهتمـام ، وعلومها من أج  و   الأساق الخلقي والقيمي للقيادت التزو 
 في كتابه الن ري  العام  للكتاب . هوهذا ما ذكر ، بيرنز الأساسي هو العلوم السياسي  والتاري  الأمريكي

(Piccolo,2006,p329) 
" قـدَّم ن ريتـه المشـهورت 1111المُمهِّد الحقيقي لن ريـ  القيـادت التدحويليدـ  فىـي عـام " Bassويعد باق 

وأكَّد بأنَّ القيادت التدحويليد  تسعى إلى النهوض بشعور المرؤوسين من خا  الاحتكـام ، في القيادت التدحويلدي 
لتدحــويلي يبــدأ مــن القــيم والمعتقــدام فســلوك القاتــد ا، الحريــ  والعدالــ  والمســاوات: إلــى أفكــار وقــيم خلقيــ  مثــ 

والقاتـد التدحـويلي يتحـرك مـن خـا  ن ـمٍ  قيميـ  ، الشخصي  لذاته وليق على تباد  مصال  م  المرؤوسـين
 راسخ  داخله سماها باق القيم الداخلي .

إن القـــيم الدداخليـــ  عنـــد بـــاق هـــي معـــايير شخصـــي  راســـخ  فـــي ســـلوك القاتـــد وتصـــرفاته ولا يمكـــن 
 ومن خالها يستطي  القاتد التدحويلي التأثير المثالي في مرؤوسيه.، عليها أو تبادلها بين الأفرادالتىاوض 

، الكاريزمــا أو التــأثير المثــالي: ولقــد طــوَّرَ بــاق مىهــوم القيــادت التدحويليدــ  مــن خــا  أربعــ  أبعــاد هــي
جعلـم مـن الإمكـان الحـديث عـن قيـاق الاعتبـارام الىرديـ . وهـذه الأبعـاد ، التحىيز الإلهامي الإثارت الىكري 

 (11-11ك، 2116، مدم امتاك القيادت في المؤسسام المختلى  مهارام القيادت التدحويليد .)الحويل 
بو ـــ  اســـتبان  لقيـــاق الأبعـــاد الأربعـــ   Avolioقـــام بـــاق بالاشـــتراك مـــ  أفوليـــو  1111وفـــي عـــام 

(. 31ك، 2111، مقياق متعدد الأبعـاد للقيـادت )العمـريللقيادت التدحويليد  وقد عُرفم تلك الاستبان  باسم ال
قــام بــاق وأفوليــو بتطــوير نمــوذج القيــادت كاملــ  المــدم ويحتــوي هــذا النمــوذج علــى أربعــ   1111وفــي عــام 

الاهتمــام الىــردي( ، التحىيــز الإلهــامي، الاســتثارت الىكريــ ، )التــأثير المثــالي: عناصــر للقيــادت التدحويليدــ  وهــي
دارت عدم التدخ ( ، الإدارت بالاستثنال، للقيادت التدبادلي  )الثواب الشرطيوثاث  عناصر  والمقصود بـالثواب وا 

الشرطي عملي  المبادل  بين القادت والمرؤوسين والتي يتم فيها مبادل  مجهود المرؤوسين في مقابـ  مكافـآم 
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لمشـــكل  وهـــو الشـــك  الســـلبي أو معينــ  أمـــا الإدارت بالاســـتثنال هـــي التـــي يــتم فيهـــا التـــدخ  إمـــا بعـــد  هــور ا
المراقبــ  عــن قــرب والتــدخ  عنــد حــدوث الخلــ  واتخــاذ الإجــرال التصــحيحي الــازم أمــا إدارت عــدم التــدخ  لا 

وتــمَّ تحديــد عناصــر القيــادت يتصــ  ســوم القليــ  مــ  المرؤوســين يــدع الأمــور تســيير ولا يقــدم تاذيــ  راجعــ  
لصــن  الىعــا  علــى عناصــر القيــادت التدحويليدــ  الأربعــ  المــذكورت واشــتم  ا، الىعَّالــ  والعناصــر ليــر الىعاَّلــ 

بينمـــا اشـــتم  الصـــن  ليـــر الىعـــا  علـــى عنصـــرين مـــن ، ســـابقاً وهـــي تحقيـــق ر ـــا وأدال أف ـــ  للعـــاملين
دارت عدم التدخ ، عناصر القيادت التبادليد  هما )الإدارت بالاستثنال أما عنصـر الثـواب الشـرطي فيقـ  بـين ، وا 

 ((.1هو مو   في الشك  ) الصنىين كما
 نموذج القيادة كاملة المدم( 1الشكل رقم  

 
 ( 21ك، 2111، )العمري

 

 الجاذبية والت ثير

 التحفيز والإلهام

 الستثارة الفكرية

 الهتمام الفردي

 الثواب الشرطي

 الإدارة بالستثناق

 إدارة عدم التدخل
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التدحويليدـ  علـى شـك  بـرامج كمـا قـدمم ن ريـ  القيـادت ، ومن ثمَّ توالم الدراسام تباعاً تقويماً وتطويراً 
 تدريبي  لمتام اءلا  من القادت من قطاعام مختلى  صناعي  وصحي  وتربوي  عام  كانم أم خاص .

 :  ة و علاقتها ببعض المفاهيم الإدارية والقيادية ذات الصلةحويليّ القيادة التّ : رابعاا 

 : القيادة الكارزماتية وعلاقتها بالقيادة التّحويلية( 1

 : القيادة الكارزماتية مفهوم

كالقـدرت علـى التدـأثير فـي اءخـرين. وقـد قـام عـالم ، دس ب  الإلهي  المقَّ تعني الهِ  Charismaإند كلم  
باســتخدام مصــطل  لتحديــد أو لتعريــ  شــك  مــن أشــكا   Max weber( 1113الاجتمــاع مــاكق فيبــر )

التـي يكـون بهـا  المرؤوسـينالتأثير لا يعتمد على السـلط  فـي الموقـ  ولا علـى التقليـد ولكـن علـى مـدركام 
لى الوقم الحا ـر نـادراً مـا يهـتَّ . القاتد موهوباً بخصاتك استثناتي  م بدراسـ  الكارزمـا  ـمن أدب القيـادت وا 

ســابق كــان هــذا فــي المقــام الأو  حقــاً للبحــوث التــي تناولــم بالدراســ  القيــادت السياســ  وفــي ال، المؤسســي 
( وقادت الحركـام الاجتماعيـ  والمـذاهب الدينيـ  مثـ  بروملـي weber&burns1978فيبر وبيرنز( ): )مث 

ولقد حاو  عـدد مـن علمـال السياسـ  والاجتمـاع وصـ  الكارزمـا  ( وليرهم.Bromeley&shupeوشوب )
كــ  مــن بيرلــر وكــوهن ودو وفرلانــد ومــاكتنوو : ديــد الحــد الأدنــى مــن الشــروط التــي تحــدث فيهــا مثــ وتح

،  Dow (1964) , cohen (1969) , Beveger (1972)  ،shills (1965)ومارسـوز وشـيلز. 
and (1961) , Marcus (1970) Machintosh (1961) Fridric (1964) , Fridric (1964 )

Friedland ،  ــوالجــد أو ل ــرو  ، ا أن تكــون الكارزمــا بشــك  مبــدتي نتيجــ  لصــىام القاتــدالأكبــر هــو إمَّ
 (Yukl, 1989,p41أو عملي  تأثير متباد  بين القاتد ومرؤوسيه. )، الموق 

ومــن ،  ق لــذكر العاقــ  بينهــا وبــين القيــادت التدحويليدــوبعــد التعريــ  بالقيــادت الكارزماتيــ  ســو  نتطــرَّ 
   والكارزماتي  هي درج  التشـابه والتدطـابق بينهمـاأهم الق ايا التدصوري  للقيادت التدحويليد إحدم  هُ الماح  أنَّ 

 ( House&Shamir, 1993هاوق وشامير ): يقل  بعض المن رين مث 

بـأند الكارزماتيـ   Bass (1985إذ يرم باق )،   والقيادت الكارزماتي من الىروق بين القيادت التدحويليد 
، لكنده لا ح  بأند القاتد يمكن أن يكـون مـؤثراً بـدون أن يكـون تحويليـاً ،  القيادت التدحويليد ن  روري في و مك

 (.,p89 Yukl, 1994وأن يكون تحويلياً بدون أن يكون مؤثراً. )
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لكنهـا قـد تكـون ليـر ماتمـ  ، وتعد الكاريزما عند باق ذام أهمي  للسلط  العاطىي  للقـادت الموثـوقين
ن المــــودت العاطىيــــ  العميقــــ  هــــو الــــذي يكــــوِّ : هلــــذلك يوصــــ  القاتــــد الكارزمــــاتي بأنَّــــ ،بــــدون قيمــــ  أخاقيــــ 

إند ، ك الإلهـــام فـــي مرؤوســـيه ليتجـــاوزوا مصـــالحهم الخاصـــ  إلـــى الأهـــدا  العليـــاوالـــذي يحـــرِّ ، للمرؤوســـين
تطلــق عليهــا ولكنهــا وحــدها ليســم كافيــ  لأن ،  الكارزميــ  لــدم بــاق تعتبــر عنصــراً رتيســياً للقيــادت التدحويليدــ

 (61ك، 2111، )العمري قيادت تحويليد .
 : من أهمها ما يأتي، ولقد أورد الهواري بعض الىروقام بين القيادت التدحويلي  والقيادت الكارزماتي 

بينمـا القاتـد الكارزمـاتي ، الت اجتماعياً ه هذ القوت إلى طرق بنَّ يهتم بقوته ولكنده يوجِّ  القاتد التدحويليد  -1
 عالي بالذام.لديه إحساق 

بينمــا القاتــد ، فهــو يســعى داتمــاً لرفــ  الــوعي والإلهــام والاســتثارت الىكريــ ، القاتــد التدحــويلي إلهــامي -2
 الكارزماتي يتركز اهتمامه حو  قوته وحو  مركزه وقيمته في عيون اءخرين.

 عن الذام. يبحثبينما القاتد الكارزماتي ، عن مصلح  المجموع  يبحث القاتد التدحويليد  -3
بينمـــا القاتـــد ، هـــي ســـر انجـــذاب المرؤوســـين لـــه أهـــدا  المجموعـــ  التـــي يتبناهـــا القاتـــد التدحـــويليد  -1

 الكارزماتي هو الأنموذج للمرؤوسين.
بينمـا ، مـن المعنـى الـذي يعطيـه القاتـد لحاجـام المرؤوسـين القاتد التدحويلي تنبـ  ثقتـه بالمرؤوسـين -1

 وبالتدالي هو خارج إطار النقد. الله""هب  من : القوم الخارجي  للقاتد الكارزماتي هي
 Terminologiesوالمصــــطلحام  symbolsيــــدير المعــــاني باســــتخدام الرمــــوز  القاتــــد التدحــــويليد  -6

وعــن ، وعــن الأهــدا  وعــن الما ــي، إندــه يــتكلم عــن الأعــدال والمنافســين، Idealsوالمثــ  العليــا 
اعـ  والـولال والخ ـوع ثـاث كلمـام بينمـا فـي القيـادت الكارزماتيـ  الط، أصحاب المصال  الحقيقيـ 

 .(13ك، 1999، )الهواريعند المرؤوسين ليق هناك ليرها. 

 : القيادة التحويلية وعلاقتها بهرم ماسلو( 2
 : نظرية سلم الحاجات

 : وهي لإنسان خمس  تصاني  رتيسي  للحاجاملدم اوفي هذه الن ري  يقو  ماسلو 

يقـو   وهو، الحاج  إلى تحقيق الذام، الحاج  الاجتماعي ، الحاج  إلى الأمان، الحاج  الىيسولوجي 
إشـــباع  الــ  أو تثـــار فقــط عنـــدما يــتم  حاجــ  تصـــب  فعَّ  م الحاجــام وأند كـــ َّ لَّ سُـــ هــا تمثــ  هـــرم الحاجــام أوأنَّ 

 الحاج  الأدنى بشك  مو وعي.
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الىيسـولوجي  وهـي يحتـوي المسـتوم الأدنـى مـن هـرم ماسـلو علـى الحاجـام : الحاجات الفيسولوجية 
أكثـر الحاجــام الأساســي  التــي توجـد لــدم الىــرد فهــي تمثـ  علــى ســبي  المثــا  الحاجـ  إلــى الطعــام والمــأوم 

 والراح .

تصــب  هــذه الحاجــام ، إشــباع الحاجــام الىيزيولوجيــ  بشــك  معقــو  حينمــا يــتم  : الحاجيية إلييى الأمييان
وهي الحاج  للحمايـ  مـن الخطـر أو الحرمـان هي التي يحتاج الشخك لإشباعها أي الحاجام التي تحىزه 

 الحاج  إلى الأمان.

بمجــرد أن يــتمَّ إشــباع الحاجــام الىســيولوجي  والأمنيــ  للشــخك تبعــاً لماســلو  :الحاجييات الجتماعييية
واءن تصــب  الحاجــام الاجتماعيــ  هــي الحــوافز المنشــط  للســلوك ، ف نهـا لا ت ــ  طــوياً فــي حىــز الســلوك

 وفي التأثير أخذاً وعطالً وأي اً الحاج  للصداق .،   لانتساببالحاجام مث  الحاج

ذاتـــه لوهـــي الحاجـــ  المتعلقـــ  بتقـــدير الىـــرد ، اوالتدـــالي فـــي الهـــرم هـــي حاجـــام الأنـــ :حاجيييات الأنيييا
 والحاجام المتدعلق  بسمع  الشخك والمركز الاجتماعي والحاج  إلى الاحترام.

لشخك طالما أند جمي  حاجام المسـتوم الـددنيا قـد تـمد وتبدأ في تحديد مجا  سلوك ا: تحقيق الذات
الحاج  التي توجد لدينا جميعاً في ، إنها الحاج  إلى إشباع الذام أو لتحقيق الذام، إشباعها بشك  معقو 

 أن نصب  الشخك الذي نشعر أننا نملك القوت الكامن  لنكونه.

 
 ماسلو للحاجات( هرم 2الشكل رقم  

 ( 111ك، 2111، )الجارودي 

 الذات تحقيق

 حاجات الأنا

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجة إلى الأمان

 الحاجات الفسيولوجية
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يعمــ  علــى تىعيــ   حيــث إند القاتــد التدحــويليد :   وا ــح حويليدــوالعاقــ  بــين هــرم مــا ســلو والقيــادت التد 
علـى مـن الحـوافز التـي تعمـ  لـيق فقـط علـى أصىتي الأنا وتحقيق الذام يرتقي بالعاملين معه إلى ما هـو 

الحاجـام الىيسـيولوجي  والحاجـ  إلـى الأمـن والحاجـام الاجتماعيـ  فهـي تحقيق الاطمتنان من خا  توفير 
وعلى القاتد أن يسعى إلى تحقيق أكبر ، مؤسس تحقيقها مسبقاً من قب  ال المؤسسين أمور قد تمَّ  رأي حسب

 مؤسســ ي القِــذاتــه مــن أجــ  رُ  مــن ذلــك كــي يرتقــي بالعــاملين معــه إلــى مســتوم الاهتمــام بعملهــم كقيمــ  بحــدِّ 
 ي ذاته.قِ ورُ 

 : غييرة وعلاقتها بإدارة التّ حويليّ القيادة التّ ( 1

الاســتعداد المســبق مــن خــا  تــوفير : ((Change Managementقصــد بمىهــوم إدارت التداييــر يُ 
( بكىالت وفعالي  اً وزمني اً ومادي اً وقانوني اً المهارام الىني  والسلوكي  والإدراكي  لاستخدام الموارد المتاح  )بشري

حو  من الواق  الحالي إلى الواق  المستقبلي المنشود خا  فترت محددت بأق  سـلبيام ممكنـ  علـى الأفـراد للتد 
 والمؤسسام بأقصر وقم وأق  جهد وتكلى  وبنال.

 : غييرعناصر عملية التّ 

 .اييرأي المو وع الذي يتناوله التد : مو وع التدايير (1
فهو الأساق ، ويبدأ في ممارستها ويقودها، وينادي بهاايري  وهو الذي يطالب بالعملي  التد : رالمايد  (2

 .اييرالذي يقوم عليه عملي  التد 
ـــ: المؤيـــد للتداييـــر (3   التداييـــر مـــن خـــا  المســـاهم  فـــي ذلـــك أو عم لعمليدـــد ويقـــدم الـــدد وهـــو الـــذي يؤيد

 المطالب  به.
 التدايري .تجاه العملي  اوهو الذي يشك  رأياً أو يتبنى موقىاً وا حاً : حايدالمُ  (1
ويسـعى إلـى إفشـالها والق ـال عليهـا أو تأخيرهـا ، م عمليـ  التداييـروهو الـذي يـرفض ويقـاوِّ : مقاوِّ المُ  (1

 وتشويهها.
وهي الممارسام التي يقوم بها قادت التدايير ومؤيدوه لترويض المقاوم  أو الق ـال : مقاوم  التدايير (6

 عليها.
لإحداث عملي  التدايير لن يكـون ذا قيمـ   المؤسسام أي نجاح في ( على أنَّ (Leavittويؤكد ليىيم 

بهــذا التداييــر لأنهــم هــم الــذين  المؤسســ بــ  ويعتمــد اعتمــاداً أساســياً علــى إقنــاع الأفــراد العــاملين فــي هــذه 
 (.11ك، 2111، )أبوهدا يدعمون هذا التدايير أو يقىون مقاومين له.



 مفهوم القيادة التحويلية –الفصل الثالث   الباب الأول
 

 

78 

 

 : عوامل نجاح هذا التّغيير

دخـا  : اللوات  والسياسام -1 وهذا يعني إلاال اللـوات  القديمـ  التـي تتعـارض مـ  التحـديث المطلـوب وا 
 تتماشى م  خط  التدايير. تقوانين ولوات  جديد

 المطلوب. لابد من الأهدا  والمعايير لتتالم م  عملي  التدايير: الأهدا  ومعاييرها -2
فــي عملهــم. بعـــادام  المعلمـــينهــا اســـتبدا  العــادام والتقاليــد القديمـــ  التــي يطبق: العــادام والتقاليــد -3

 وسلوكيام جديدت.
علـى إتقـان أسـاليب  المعلمـينيتم تطـوير أسـاليب التـدريب القديمـ  بطـرق حديثـ  لتسـاعد : التدريب  -1

 العم  الجديدت.
عندما يتم تطوير الأهدا  يـتم معهـا تطـوير أهـدا  ملزمـ  لإتبـاع السـلوكيام : السلوكيام الإداري  -1

وفير التــدريب الــذي يركــز علــى الســلوكيام الجديــدت فــي العمــ  ويــتم ربــط وكــذلك يــتم تــ، المرلوبــ 
المكافآم والترقيام لأولتـك الـذين يتايـرون ومعاقبـ  الـذين لا يتايـرون سـلوكياً بعـدم مـنحهم ترقيـام 

 زيادام أو حوافز مالي . أو
نت مــ  يــتم تايــر ســب  الاتصــا  القديمــ  لتجــري باتجــاهين وتعطــي التو ــيحام الم: ســب  الاتصــا  -6

 من قب  الإدارت والإجاب  على أستل  المو ىين.
اســتبداله  فــ ذا كــان هرميــاً يــتم   للمؤسســ مــن إعــادت تن ــيم الهيكــ  التن يمــي  لابــدَّ : المؤسســ هيكــ   -3

، 2111، )الجــارودي .مــن المركزيــ  فــي العمــ  بتكــوين فــرق عمــ  التدخىيــ ويــتم ، بالهيكــ  الأفقــي
 ( 113ك

إدارت التداييـر لـن تـتمكن مـن إنجـاز  إذ إنَّ ،   وا ـح  جـداً التداييـر والقيـادت التدحويليدـوالعاق  بـين إدارت 
ــ نجــاح الرؤيــ  مهامهــا علــى أكمــ  وجــه إذا لــم يكــن قاتــدها قاتــداً تحويليد ــالتدايير مــن أجــ  إنجــاز وا  اً يــؤمن ب

 والرسال  اللتين يريد أن يحققهما في من مته والعكق صحي .

 : ة وعلاقتها بالقيادة التبادلية( القيادة التّحويليّ 4

أنَّ القيـادت التبادليــ  تكـون عنــدما يتعامـ  القاتــد مــ   James M.Higginsيؤكيد جيييمس هييايجنز 
اءخــرين باــرض تبــاد  الأشــيال التــي تشــك  قيمــ  المرؤوســين والخاصــيتان الأساســيتان فــي القيــادت التبادليــ  

 : هما

 يستعم  القادت المكافأت للمرؤوسين. -
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 عندما يخىق مرؤوسيه في تحقيق الأهدا .، القاتد ب جرالام تصحيحي  فقط يتدخ  -

(KInik, Kretner, 1992, p335) 

 :   تتجلى فيما يلي  والتبادليد حويليد ولع  أهم الىروق بين القيادت التد 

 يةالفروق بين القيادة التبادلية والقيادة التحويل( 1الجدول رقم  
 القائد التحويلي القائد التبادلي

 : (reward contingentمكافأت مشروط  )

 .المكافأت مقاب  الجهد يعتر  بالإنجاز
، يقدم رؤي  ورسال  ذام معنى: (charismaسحر الهال  )

 .يتباد  الاحترام والثق 

عن أي انحرافام  يبحثيتاب  و  :(ا مثالإدارت بالاستثنال )
 عن الأن م  والمعايير ويتخذ الإجرالام لتصويبها.

يستخدم الرموز ، يوص  توقعام عالي : (inspirationالإلهام )
 والقيم لتركيز الجهود يعبر عن الألراض الهام  بطرق بسيط .

الإدارت بالاستثنال )سلبي( يتدخ  فقط حينما لا يتم 
 استيىال المعايير.

العقاني  وح  المشكام ، ر الذكاليطوِّ : كري الاستثارت الى
 .بعناي 

يتخلى عن ( -fairelaisex   عي  )تساهِ مُ 
 .يتجنب اتخاذ القرار، المسؤولي 

فرد منىرد  عام  ك َّ يُ ، عطي الانتباه الشخصيالاعتبار الىردي يُ 
  .ب ويو ِ رِّ م ويديعلِّ 

 

يملــك  فحــين لا، التركيــز علــى عنصــر التبــاد وناحــ  مــن الجــدو  الســابق الســلبيام الناجمــ  عــن 
فكي  يـدف  العـاملين إلـى تحقيـق الأهـدا  المشـترك  ولـذلك  هـرم ن ريـ  القيـادت ، القاتد ك  أدوام التباد 

 ( 16ك، 2116، الحويل )   وهي تمث  خاص  الجوانب الإيجابي  في الن ريام السابق .حويليد التد 

 : بالقيادة التمكينية( القيادة التّحويلية وعلاقتها 5

وهو من ، لأنها تركز على نق  النىوذ، مرادف  للتحويلي  Empowering تكاد تكون القيادت التمكيني 
ـــ  ـــام التحـــو  والتحوي ـــك لتخىيـــ  ، جـــوهر عملي ـــادت وذل ـــد كـــان ين ـــر إلـــى التمكـــين كـــأدات يســـتخدمها الق لق

، ولاسـتىادت مـن الوقـم الـذي تـوفره عمليـ  التمكـين، ال اوط المختلى  عن أنىسهم  ـاوط العمـ  المتعـددت
لكـــن أصـــبحم فـــي  ـــ  القيـــادت التحويليـــ  تعتبـــر التمكـــين كطريـــق للتطـــوير المهنـــي للمرؤوســـين وتحويــــ  

 وتنمي  الشعور بالمسؤولي  لديهم.، المو ىين إلى مستويام عليا من القدرت والإمكاني 

الســـماتي  التـــي  اســـتىادم مـــن الجوانـــب الســـلوكي  و  حويليدـــوممـــا ســـبق وجـــدم الباحثـــ  أن القيـــادت التد 
ــــرتيق  ــــى العاقــــام الحســــن  بــــين ال ــــى العاقــــام الإنســــاني  والتدأكيــــد عل ت ــــمنتها الكارزماتيــــ  وركــــزم عل
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يعمــ  علــى تحقيــق الحاجــام  حــويليد عــبل ثقيــ  كمــا أن القاتــد التد  والمــرؤوق بشــك  يجعــ  العمــ  متعــ  لا
قـدير الـذام والحاجــ  إلـى تحقيـق الـذام وهمـا العـامان الأساسـيان لن ريــ  العليـا للأفـراد وهـي الحاجـ  إلـى ت

ولعـ  ، وتحوي  المؤسس  من و ـ  ءخـر يتجزأ من عم  القاتد التدحويليد  إدارت التدايير جزل لا ولع َّ  ماسلو
ه المىـاهيم وبـذلك يت ـ  التـأثير المباشـر لهـذ، إدارت التايير والتمكين جزل لا يتجزأ من عم  القاتد التدحويلي

  .بالقيادت التدحويليد 

 :  أهمية القيادة التحويلية: خامساا 

كـان لابـدَّ مـن وجـود قيـادام ، م  الحاجام والرلبام المتجـددت للمرؤوسـين فـي المؤسسـام المعاصـرت
بحيـث تكـون قـادرت علـى ، تمتلك خصاتك وقيماً ومعتقدام تختل  جذرياً عن خصاتك القيـادام التقليديـ 

فالمؤسســام الىاعلــ  ، وتهيتــ   ــرو  ومنــاخ تنافســي، عــ  للمــوارد والتقانــام ون ــم المعلومــامالتو يــ  الىا
 ,Bass and Avolioهي التي تتحلَّى بالمرون  والابتكـار وتعتمـد اسـتراتيجيام وا ـح  للتداييـر والتمي ـز )

1992, p100 ) 

ـــا كانـــم القيـــادت التدحويليدـــ  تـــرتبط ارتباطـــاً إيجابيـــاً بـــالتدميز  ، فـــي الأدال والر ـــا الـــو يىي للعـــاملينولمَّ
مما جعلها قـادرت علـى الاسـتجاب  ، وتسهم في و   المعايير للأدال المؤسسيد  من نسق متكام  ومترابط

 : وقد كشىم مع م الدراسام أن القيادت التدحويليد  تعم  على ما يلي، الىاعل  للتدايرام الداخلي  والخارجي 

 رف  مستويام الأدال المؤسسي. -1
الاســتجاب  الىاعلــ  للتايــرام الحاصــل  فــي منــاخ عمــ  المؤسســ  والتقلبــام الجاريــ  فــي حاجــام  -2

 ورلبام العاملين والمتعاملين م  المؤسس .
شــعارهم بــروح المواطنــ  والانتمــال -3 وتزيــد لــديهم الدافعيــ  ، رفــ  مســتوم ثقــ  العــاملين بالمؤسســ  وا 

 (.Epitropaki, 2001, p45لتحقيق الأدال المتميز )
 : وأما بالنسب  للمؤسسام التعليمي  فيرم ليثيود أنَّ القيادت المدرسي  التدحويلي  تعم  على

 تطوير أدال العاملين بالمدرس . -

 تجع  من المعلدمين يقدمون حلولًا إبداعي  للمشكام المدرسي . -

 ىكير الإبداعي.تُشرِك المعلدمين في و   الأهدا  والرؤي  المدرسي  وتساعدهم على اعتماد الت -

 تشك  من المجتم  المدرسي فريقاً واحداً يتقاسم المسؤوليام والصاحيام. -
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ل  لواجبام ومهام أع ال المجتم  المدرسي. -  تقدم تو يحام مُىصَّ
تىيــد فــي معرفــ  حاجــام المعلدمــين والعــاملين والطلبــ  وتســعى جاهــدت لإشــباعها وتســتجيب بىاعليــ   -

 .(Lithwod, 1992, p85اتم  التدايير )لحاجام المجتم  المحلي د
وعلى ، دور القيادت التدحويليد  المدرسيد  الإيجابي على مستوم تحصي  الطلب  Griffithويرم جريىث 

وتسـهم فـي رفـ  مسـتوم الـولال والر ـا الـو يىي للمعلدمـين ، التدعام  الىاع  م  جمي  العـاملين فـي المدرسـ 
وتقل  من حالام ترك ، فهي ت   حداً للصراع المدرسي، هدا  المدرسي وتجعلهم أكثر التزاماً بتحقيق الأ

والثقـ  المتبادلـ  بـين العـاملين ، وتعم  باستمرار على دعم وتعزيز فهم المشـارك  والانتمـال، العم  بالمدرس 
لعدالـ  وذلك بتهيت  مُناخ مدرسي باعـث علـى التدعلـيم والـتدعلم وتسـوده قـيم وأخاقيـام المشـارك  وا، بالمدرس 

 (.Barling, 2000, p158والاحترام والمساوات )
كمـا ســبق وذكــر فــ ن القيــادت التدحويليدــ  تعــد القيــادت المثلـى بمــا تــوفره للعــاملين فــي المؤسســ  مــن جــو  

تعــاوني والعمــ  علــى الارتقــال بمســتوم أداتهــم ورفــ  مســتوم الر ــا الــو يىي وتنميــ  مهــاراتهم لجعلهــم أكثــر 
 لبيت  التايير. مقدرت على الاستجاب 

 :  أبعاد القيادة التّحويليّة: سادساا 
، ومنهم مـن حـددها بأربعـ ، اختل  الباحثون في تحديد أبعاد القيادت التدحويليد  فالبعض حددها بثاث 

وليرهم من حددها بست  أبعاد ومنهم من أدخ  عليها ممارسام تنـدرج تحـم أنمـاط ، وآخرون بخمس  أبعاد
والتراسلي  ويعد باق وأفوليو أو  من حدد أبعاد القيادت التدحويليد  وت منم على أربع  أبعاد القيادت التبادلي  
 : على النحو اءتي

 Idealized Influence: الت ثير الكارزماتي  الجاذبية القيادية( -
، يســلك القـــادت وفقـــاً لهـــذه الخاصـــي  طريقـــ  تجعـــ  مــنهم نموذجـــاً يحاكيـــه اءخـــرون مـــ  مـــرور الوقـــم

ـــا ، فيصـــبحوا أهـــاً ل عجـــاب والاحتـــرام والثقـــ  حســـاق بالرســـال  العلي فهـــو يســـعى لإيجـــاد رؤيـــ  وا ـــح  وا 
 : ومن الأشيال التي يىعلها القادت حتى يتسموا بالمثالي  ما يلي (31ك، 2116، )عياصرت، للمؤسس 
يثارها على حاجاتهم الىردي . -  الاهتمام بحاجام اءخرين وا 
 لشخصي  لصال  اءخرين.الت حي  بالمكاسب ا -
 المشارك  في الخطر الذي يتعرض له المرؤوسين  من الواق  البيتي الذي يعيشه. -
بـــ  يســـتخدمون القـــوت لتحريـــك الأفـــراد ، تىـــادي اســـتخدام القـــوت مـــن أجـــ  تحقيـــق مصـــال  شخصـــي  -

 والجماعام.
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 التَمس ك بالمعايير الأخاقي  والسلوكيام المعنوي  العالي . -
ر الوقـــم يعمـــ  المرؤوســـين علـــى محاكـــاتهم وتصـــب  أهـــدافهم ذام معنـــى أكبـــر فيعملـــون ومـــ  مـــرو 
 (.Avolio, 2003, p73بأقصى طاقاتهم )

 : Inspirational Motivationالدفع الإلهامي أو التحفيز الملهم  -
لهـــام المحيطـــين بهـــم  يتصـــر  القـــادت التحويليـــون وفـــق هـــذه الخاصـــي  بطراتـــقٍ تعمـــ  علـــى تحىيـــز وا 

 : يلي كما
 وتاليب روح الجماع  والحماس .، إ هار الاهتمام لما يقوم به المرؤوسين -
 والتىكير في حالام مستقبلي  جذاب  ومتعددت.، التىاؤ  ودف  المرؤوسين إلى التركيز -
 تحىيز المرؤوسين على دراس  بدات  مختلى  جداً و مرلوب . -
والشـــعارام ، وذلــك باســـتخدام الرمـــوز، المشـــترك إتاحــ  الىرصـــ  للمرؤوســـين فــي تحقيـــق الأهـــدا   -

 لتوحيد الجهود.
 (.1ك، 2111، يُىص  عن توقعاته العالي  من المرؤوسين. )العامري -
 : Intellectuall Stimulationالستثارة الفكرية  -

يتصــر  القــادت وفــق هــذه الخاصــي  بطريقــ  تــدف  المرؤوســين ليكونــوا مجــددين ومبتكــرين وذلــك وفــق 
 : تييأ ما

زيــادت وعــيهم بحجــم التحــديام وتشــجيعهم علــى تبنــي طراتــق جديــدت لحــ  المشــكام والن ــر إلــى  -
 المواق  القديم  بوجهام ن ر جديدت.

 تجنب النقض العام لأي ع و في المجموع  في حا  حصو  الخطأ. -
هم بالنقـد وتجريب منـاهج جديـدت وعـدم التدعـرض لأفكـار ، تشجي  الأع ال على تقديم أفكار مبتكر -

 أبداً.
فــا ، وافترا ــام ومبــادرام، القاتــد مــن آرال هحــث المرؤوســين علــى إعــادت التىكيــر حــو  مــا أبــدا -

 (Avolio, 2003, p74للتايير والاستانال عنه أو حتى إزالته. )  يوجد شيل ثابم لا يخ 
 Individualized Stimulationالهتمام الفردي أو مراعاة مشاعر الأفراد  -

القاتـــد وفـــق هـــذه الخاصـــي  علـــى الاهتمـــام بحاجـــام كـــ  فـــرد فـــي المؤسســـ  لتطـــويره والارتقـــال  يعمـــ 
 : بمستوم أداته وتنميته مهنياً وذلك وفق ما يلي

 يهتم بالنواحي الشدخصي  لك  مرؤوق. -
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يهيدـــم فـــرك جديـــدت لتعلـــيم المرؤوســـين مـــ  الأخـــذ بالاعتبـــار الىـــروق الىرديـــ  فيمـــا بيـــنهم بالنســـب   -
 ورلباتهم.لحاجاتهم 

 الن ر إلى المرؤوسين كأشخاك عاملين لا كأشخاك مرؤوسين. -
 حسن الاصاال والاستماع للمرؤوسين أثنال التحدث ومنحهم الثق  والاطمتنان. -
تىـويض المهـام كوسـيل  لتنميـ  المرؤوسـين مــ  اسـتمراري  مـراقبتهم وتقـديم التوجيهـام المناسـب  عنــد  -

 (.Avolio, 2003, 76اللزوم. )
 : إجما  السمام المصاحب  لأبعاد القيادت التحويلي  عند باق وأفوليو في الجدو  اءتيويمكن  -

 السمات المصاحبة لأبعاد القيادة التّحويلية عند باس وأفوليو( 2الجدول رقم  

 السمات المصاحبة الأبعاد

 التأثير المثالي )الكاريزما(

 الرؤي 
 والاحترامالثق  

 الصدق
 مشارك  المخاطر
 التدكام  والقوت

 الحىز الإلهامي

 الحماق
 الاتصالام

 الالتزام بالأهدا 
 الرؤي 

 الحىز الىكري

 العقاني 
 ح  المشكام

 الإبداع
 التعزيز

 الاعتباري  الىردي 

 الاهتمام الشخصي
 المساوات و المتابع 

 الاستماع
 التمكين

Homring, 2001, p8)) 
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للقيـــادت دراا ميييديري الميييدارس الثانوييية فـــي دراســ  عــن إ: (Armocida 1993)أمييا آرموسيييدا 
 : التدحويلي  في جامع  دايتون فقد حددها بثاث  أبعاد فقط تتمث  في

 التمكين 
  المشارك 
 . الجماعي 

 ((Bukinghm 1992وحددها بكنغهام 
حــويلي لأع ــال الىريــق التنىيــذي فــي بعــض كليــام المجتمــ  لــه عــن الســلوك والتحىيــز التد  دراســ فــي 

 : وتمثلم تلك الأبعاد بما يأتي، التي اختارها كعين  لدراسته بخمس  أبعاد

 رؤي  أهدا  الكلي  كما عبر عنها المدير. -
 ام التي يستخدمها المدير لتعزيز أهدا  الكلي  ورؤيتها.يالسلوك -
لتشجي  المرؤوسين على الأدال المؤدي إلى تحقيق أهدا  الكلي  ام التي يستخدمها المدير يالسلوك -

 ورؤيتها.
 الكلي  ورؤيتها.مُحقق لأهدا  ام التي يستخدمها المدير لتشجي  المرؤوسين على الأدال اليالسلوك -
 ام ذام التوجه الذي يعتمد على رؤي  وا ح .يدافعي  المدير للسلوك -
 خصاتك المدير. -

 : في دراس  لها بخمس  أبعاد هي (,zgliczynsk, 1993)كما حددتها زجليتشينسكي 

 لط .تمكين السد  -
 لط .المشارك  في السد  -
 المشارك  في القيادت. -
 (.11ك، 2111، )العمرانيالرؤي  والقيم الأخاقي . -

 ( في دراس  لهماوبودسكو Jantzi&Leithwood, 1996, p87) ك  من جانتزي وليثيود وحددها
في دراس  أخـرم  (podsakoff, Mackenzie, Moorman, fetter, 1990, p 259-298)فيتر ، وماكنزي

وتعزيز الر ا عـن أهـدا  ، بست  أبعاد حيث أ افا إلى أبعاد باق وأفوليو بعدين هما وجود رؤي  وا ح 
 : المجموع  على النحو اءتي
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عــن رؤيــ   دراســ وال، إلــى تطــوير مدرســته حيــث يتجــه القاتــد التدحــويليد : تــوفير رؤيــ  وا ــح  محــددت -
 والعم  على بث هذه الرؤيا ونشرها بين العاملين معه.، مستقبلي  لها

حيــث يتجــه القاتــد إلــى تطــوير التدعــاون بــين أع ــال هيتــ  : التشــجي  علــى الالتــزام بأهــدا  جماعيــ  -
 التدريق ومساعدتهم ليعملوا معاً نحو الأهدا  المشترك .

 ري كتوفير الدعم الى -
 توفير الاستثارت الىكري   -
 نمذج  السلوك المناسب )التأثير المثالي(  -
والأدال العــالي مــن جانــب  جــودتوهــذا يــدل  علــى توقعــام القاتــد ل بــداع و : التوقعــام العاليــ  لــلأدال -

 ( Yusof, 1998, p, 176)، (jantzi & Leithwood 1996, p538هيت  التدريق )
 : القيادت التحويلي  في المدرس  فكانم على النحو اءتيفقد حدد جانتز وليثيود أبعاد 

 : تطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة -1

وأن يقوم القاتد التربوي ، عن رؤي  وآفاق مستقبلي  للمدرس  دراس ويعني السلوكيام القيادي  الهادف  لل
إلــى أي ، ويقصــد بهــذا البعــد. ويثيــر لــديهم الدافعيــ  للتاييــر والتطــوير، ببــث هــذه الرؤيــ  لــدم العــاملين معــه

ايير وجعلهم يدركون الاايام الرتيسي  التي تسـعى درج  يستطي  القاتد خلق الحماق لدم العاملين معه للتد 
ومســـاعدتهم فـــي فهـــم الـــدور الاجتمـــاعي الأشـــم  للمؤسســـ  التعليميـــ  والتـــي تشـــتق منـــه ، المدرســـ  لتحقيقهـــا
ويحــث ، التن ــيم المدرسـي إحساسـا ب ـرورت المهمـ  وحيويتهـاوأن ينتشـر فـي كافـ  أنحـال ، الرؤيـ  المشـترك 

وياــرق لــديهم شــعورا بــالىخر والاعتــزاز بالمدرســ  ، العــاملين معــه علــى الإخــاك وتكــريق الجهــود للتاييــر
 (.Leithwood & Others, 1992: 90) واحترام القواعد الساتدت فيها.

 : وحاجات المجتمع المحليتحقيق أهداف المدرسة وأولوياتها حسب حاجاتها  -2

، ويت ـــمن هـــذا المجـــا  الســـلوك القيـــادي الهـــاد  إلـــى تشـــجي  التعـــاون بـــين العـــاملين فـــي المدرســـ 
قابل  للتحقيق ماتم  لحاجـاتهم وللمجتمـ  ، من أج  صيال  أهدا  مشترك  ووا ح  وجعلهم يعملون معاً 
نجازها. كما يشم  هذا البعد تطوير وسـات  لهم لكي يسعون لإ اً يحقيق وتت من تحدياً ، المحلي المحيط بهم

ومراجعتهـا ، ولتساعدهم فـي تحقيـق أهـدافهم، وآليام مناسب  لتحديد مهمام العاملين في المدرس  وواجباتهم
(Bass&Avolio,2002,P12). 
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 : بناق ثقافة مشتركة داخل المدرسة -3

  المشترك  التي تشـم  القواعـد المدرسيد يت من هذا البعد السلوكيام القيادي  الهادف  إلى بنال الثقاف  
سـهم الثقافـ  المدرسـي  مـا تُ  وعـادتً ،   والقيم والقناعام التي يشـترك فيهـا كافـ  الأع ـال فـي المدرسـ السلوكيد 

 .(21، 2113، المشترك  والمتين  في دعم المبادرام التطويري  والإصاح المدرسي )عماد الدين

، هذا البعد يت من الثقاف  المؤسسـي  المشـترك  ( بأنَّ Leithwood &Others, 1992, 95وذكر )
مام التـي يشـترك بهـا أع ـال المدرسـ  سـلَّ وهي عبارت عن مجموع  القواعد السلوكي  والقـيم والمعتقـدام والمُ 

م الثقافــــ  المؤسســــي  المشـــترك  فــــي دعــــم المبـــادرام والتوجيهــــام التطويريــــ  وتعزيــــز ســـهِ وعــــادت مــــا تُ ،  كافَّـــ
 لتجديدام التربوي .المشاري  وا

أي بنال سلوكيام وممارسام  .حويليد البعد يشم  بنال الثقاف  المؤسسي  من قب  القاتد التد هذا وأي ا 
ز علــى الطالــب باعتبــاره مام التــي ترتكِــســلَّ تهــد  إلــى تطــوير قواعــد الســلوك العــام والقــيم والمعتقــدام والمُ 

  إلـى إعـداده وتنميتـه لينمـو لـ  البـرامج والمشـاري  التربويدـوالتي ينباي أن توجـه جم، محور العملي  التعليمي 
إ ـــاف  إلـــى الاهتمـــام بتعزيـــز النمـــو المهنـــي المســـتمر ، فـــي عصـــر ثـــورت المعلومـــام، متكـــاماً  ســـليماً  نمـــواً 
وعــادت مــا ، مــين وتجديــد كىايــاتهم المهنيــ  وتجوديهــا بمــا يــؤهلهم لأدال أدوارهــم المتجــددت بكىــالت واقتــدارللمعلد 
ويتصـر . بطريقـ  تنسـجم مـ  ، ك  الىرك المتاح  لتو ي  ثقاف  المدرس  ونشرها حويليد ر القاتد التد يستثم

 (.Bass&Avolio,2002,P14) القناعام والقيم المشترك  التي تسود المناخ التن يمي للمدرس .
 : غييرهيكلية التّ  -4

حتيــ  المناســب  لــدعم نيــ  التد تهيتــ  البُ يت ــمن هــذا البعــد الســلوكيام والممارســام القياديــ  الهادفــ  إلــى 
حقيقيــ  لأع ــال المدرســ    وتحســين بيتــ  العمــ  و روفــه بمــا يتــي  فرصــ،    والتطويريدــالمبــادرام التجديديدــ

ب يجــاد الىــرك المناســب  ، للمســاهم  فــي التخطــيط وو ــ  القــرارام المتعلقــ  بق ــايا تهمهــم وتــؤثر علــيهم
تاحــ  الحريــ  للعــاملين معــه ل فــاد ، ممكــن ت مــن خبــراتهم ومعــارفهم وتجــاربهم واســتثمارها إلــى أقصــى حــد  وا 

، جديــد والتطــويراييــر والتد ســهم فــي دفعهــم نحــو التد تشــجيعهم مــن خــا  اســتخدام هــذه الأســاليب يُ  أنَّ  حيــث
 .وحىزهم لبذ  أقصى طاقاتهم لتطبيق أساليب وممارسام جديدت في مجا  عملهم

(Leithwood & Others, 1992: 99) 
بـ  تتـداخ  مـ  بع ـها الـبعض لتشـك  ،   مسـتقل  عـن بع ـها الـبعضأبعاد القيـادت التدحويليدـ ولا تعد  

ويعطـي إحساسـاً ، باعتباره يمتلك رؤي  مسـتقبلي  لمؤسسـته التربويـ ، التربويد  المام  البارزت للقاتد التدحويليد 
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ويـزرع الحماسـ  والدافعيـ  ، يرسـ  الالتـزامكمـا ، بالهد  والمعنى لمن يشاركون في بنـال هـذه الرؤيـ  وتبنيهـا
 لدم العاملين في المؤسس  التربوي .

 :  مبادئ القيادة التّحويليّة: سابعاا 

 ,Bass and Avolio)بـاق وأفوليـو ت مبـادئ تتميـز بهـا عـن ليرهـا كمـا ذكرهـاعدد   التدحويليد للقيادت 
1994, p67). وهي : 

والقــدرت علــى تو ــي  وتىعيــ  رؤيــا ، الأهــدا  المشــترك ويت ــمن رؤيــا تعكــق : مبييدأ البسيياطة -1
   للطريق التي تسير عليه المؤسس .تحويليد 

 مؤسسـ تجـاه رؤيـ  الاويت ـمن القـدرت علـى كسـب الموافقـ  والالتـزام مـ  اءخـرين : مبدأ التّحفييز -2
 )وشحذ حوافزهم(.

تعلـــيم مهـــارام جديـــدت وتطـــوير الـــذام والأشـــخاك  وفيـــه يـــتم  : مبيييدأ التّحضيييير أو السيييتعدادية -1
، تطــوير العــاملين وتــدريبهم:   مبــادئ أخــرم منهــاللقيــادت التحويليدــ بالإ ــاف  إلــى اســتمراري  الــتدعلم. كمــا أنَّ 

التدحىيــز والاعتــرا  بالمواهــب ، تىــويض الىــرق، التدخطــيط الاســتراتيجي، اتخــاذ القــرارام فــي الاهتمـام والــدعم
  .كن ام متكام  مؤسس التدعام  م  ال، علموالقدرام والتد 

 (Conger, 1988, p145 -160) (Koehler & Pankowski 1997,P60)  
 : بتحديد مبادئ القيادت التدحويلي  بما يلي Brownوقامم براون 

 : Responsibility–المسؤولية-1
هـم يعرفـون كيـ  يحققـون بالإ ـاف  إلـى أنَّ ، القادت التحويليون مسؤولون عـن أداتهـم ويعرفـون أدوارهـم

ويـزودونهم بالمعلومـام الدتـي تـؤدي إلـى نجـاحهم فـي ، هـم يلبـون رلبـام وحاجـام المـو ىينكما أنَّ ، أهدافهم
 أدال العم .
 : Respect–الحترام-2

إذ يعرفـون أند للأفـراد حاجـام واهتمامـام ، يعتر  القادت التحويلين بقيم  مساهمام وجهـود اءخـرين
هـم يعرفـون كمـا أنَّ ، ويعرفـون حسـنام وسـيتام الأمـور ويىرقـون بينهـا،   بين أع ال الىريقويحققون التدكام

 لا  الحوار ويىاو ون ويصلون إلى الندتاتج المرجوت.
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 : Relat ionships -العلاقات-3
لــــذلك يقومــــون ببنــــال عاقــــام والمحاف ــــ  علــــى ، يحــــدد القــــادت التدحــــويلين الاحتياجــــام بشــــك  عــــام

وقـادرين علـى المحاف ـ  علـى العاقـام بـين ، كون لصال  المساهمين في المؤسس  بشك  عـامالتحالىام لت
علـى بنـال العاقـام  قـادرونوهـم ، الأفراد أنىسهم وبين المجموعام وقادرين على كسب دعم ومساندت الكـ 

 في نجاح المخرجام. تسهم الدتي
 : (Feedback التّغذية الراجعة Reflection -النعكاس -4

يهــــتم القــــادت التدحــــويلين بنتــــاتج أعمــــالهم ويهتمــــون بالحصــــو  علــــى تقيــــيم أعمــــالهم ويركــــزون علــــى 
هــدفهم الرتيســي هــو إيجــاد وابتكــار طــرق مختلىــ  لتع ــيم الأدال ، المخرجــام والحصــو  علــى تاذيــ  راجعــ 

 والحصو  على نتاتج إيجابي .
 : modeling-Role -القدوة -5

ي ــعون مبــادئ حــو  كيىيــ  ، هم علــى وعــي داتــم بتــأثيرهم علــى اءخــرينيتميــز القــادت التدحــويليين بــأن
ــاق وكيىيــ  تحقيــق الأهــدا  وي ــعون مثــالًا عاليــاً  وهــم صــادقين ، وأمثلــ  لرخــرين ليثقــوا بهــم، معاملــ  الند

 (Brown, 2003, p35 – 67)وواقعيين في أعمالهم. 

 :  ةحويليّ أنماط القيادة التّ : ثامناا 

 ( 12ك، 2111، يذكر )الهالي: هناك خمس  أنماط للقيادتنقاَ عن "بيرنز" أن 
 Transformational Intellectual leadership    العقانيد حويليد القيادت التد  -1
 Transformational Reform leadership    الإصاحيد حويليد القيادت التد  -2
 Transformational Revolutionary leadership الثوري  حويلي د القيادت التد  -3
 Transformational Heroes leadership    البطوليد حويليد القيادت التد  -1

 : ( يمكن بنال جدو  لإي اح هذه الأنماط13ك، 2111، وبالاعتماد على دراس  )الهالي
 ( أنماط القيادة التحويلية1الجدول رقم  

 كيف تكون في هذا النمط نمط القيادة

 العقلانية
rationality Leadership 

 .تتوافر لدي القاتد القدرت على تايير المجتم  من خا  تقديمه1
 لأفكار ون ريام جديدت.

 . تؤدي إلى تايير الأفكار والىلسى  القديم .2
يمكـن . الحافز بالنسب  للقاتـد العقانـي هـو الصـراع الـذي عـن طريقـه 3

 للمشكام. المناسب  إيجاد الحلو 
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 كيف تكون في هذا النمط نمط القيادة

 الإصلاحية
Reformist leadership 

ـــن م الموجـــودت وتحســـينها ـــى تعـــدي  ال ولكنهـــا لا تســـعى إلـــى ، تســـعى إل
 تاييرها تاييرًا جوهريًا.

 . يتقب  القاتد البنال الاجتماعي والسياسي الذي يعم  من خاله.2
م مــن مرؤوسـيه ممــا يكسـبه العديــد مــن تعلَّ م ويَــعلِّـ. القاتـد الإصــاحي يُ 3

 المرتبط  بمجا  العم .المهارام 

 الثورية
Leadership Revolutionary 

 .تعم  على إحداث تحو  شام  في الن ام بأكمله.1
.تعتبـــر أنـــدر هـــذه الأنمـــاط فـــي المجتمعـــام والقيـــادت الثوريـــ  الناجحـــ  2

 أكثر ندرت.

. يكــون القاتــد الثــوري مســتعد لخــوض المخــاطر وبــذ  الجهــد والوقــم 3
 الكبير لتحقيق هدفه.

 CharismaticLeadershipالقيادة الكاريزمية 

 

 تعم  على جذب العاملين من خا  الشخصي  اءسرت للمرؤوسين-1

وأف ـــ  مثـــا  ، يــدعو إلـــى المثاليــ  والقـــيم الســـامي  لىــرط تـــأثرهم بهــا-2
 ذكره بيرنز

الذي ولد بمصـر فـي ، هو نبي الله موسى عليه السام: لهذه الشخصي 
ووجـه القيـادت الكاريزميـ  ، لبنـي اسـراتي  فـي مصـرفترت استعباد الىراعن  

 نقذهم من  لم الاستعباد.ه قاد بني اسراتي  ليُ في قيادته أنَّ 

 

ويـــرم الكثيـــرون أنـــه لا يوجـــد اختافـــام وا ـــح  فـــي هـــذه الأنمـــاط فجميعهـــا تتمحـــور فـــي المبـــادئ 
  .حويليد الرتيسي  للقيادت التد 

عـر  علـى الخصـاتك   لابـد لنـا مـن التد حويليدـلقيـادت التد وبعد الاطاع على أبعـاد وعناصـر ومبـادئ ا
 عن ليره. زهُ ميِّ وتُ  حويليد التي يتميز بها القاتد التد 

 :  خصائص القائد التحويلي: تاسعاا 

 Burns( 1111بيرنـز )في القيادت التدحويليد  يتسم القاتد بخصاتك شخصي  معين  حـددها كـ  مـن 
( 1113وكـــوزيق وبـــوزنر ) yukl( 1111ويوكـــ  )، Bass and Avolio( 1111وبـــاق وأفوليـــو )

ـــمـــن الخصـــاتك التـــي تُ    إلـــى عـــددٍ التوصُـــ مَّ تـــحيـــث ( 1111والهـــواري ) عـــن القـــادت  حـــويليَّ ز القاتـــد التد ميِّ
 : اءخرين منها
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وهـي بعــد ) visionه صــاحب رؤيـ  مسـتقبلي  هـو مـن ين ــر إلـى نىسـه علـى أنَّـ: حـويليد القاتـد التد  -1
بهـا ومشــاركتهم إيـاه فــي هــذه  اءخــرينابـ  للتحقيــق( ومقتنــ  بهـذه الرؤيــ  ويسـعى لإقنــاع الن ـر أو الحلــم الق

وأنه يشج  بك  الوسات  لتبني هذه الرؤيـ  والالتـزام بهـا وقبـو  التكلىـ   الرؤي  بصىتها هدفاً ومحىزاً للجمي .
 ب  لها.المصاحِ 

ويخططون للمستقب  ويسـتطيعون  .فرق من أند ب مكانهم أن يعملوا  حماس حويليين لديهم القادت التد 
 (.23ك، 2113، )الاامدي الن ر إلى المؤسس  بشك  مثالي

فهـو قاتـد  change agentتطـوير التاييـر و ال عـن ه مسؤو ين ر إلى نىسه بأنَّ  القاتد التدحويليد  -2
 حسين المستمر من أج  الأف  .ايير والتد طوير والتد إداري و يىته هي التد 

جديدت تت من قيم عم  جديدت ماتمـ  تتماشـى   يسعى إلى تطوير ثقاف  من ميد  ويليد حالقاتد التد  -3
  طريقـ  تىكيـرهم وسـلوكهم لتنسـجم مـ  الرؤيـ  ويشـكِّ ، ايير ومتطلبام المرحلـ  ويقنـ  المرؤوسـين بهـام  التد 

 الجديدت وفق خط  تايير وتحسين جديدت ينق  مؤسسته إليها. مؤسس المشترك  وقيم ال
محــب للمخــاطرت فــي التىكيــر وفــي التنىيــذ وفــي الأســاليب وفــي إدراك  د التدحــويليد قاتــد مبــدعالقاتــ -1

 ,HetlandH.&SANDالمشكام وحلولهـا ويتطلـب ذلـك كلـه شـجاع  فـي الكلمـ  وشـجاع  فـي التنىيـذ. )
G, 2003, P203). 

وهــو يســعى لتمكــين الســلط  ، ه حســاق لمشــاعر البشــرولكنَّــ، مســتبداً  يــؤمن بقيمــ  الإنســان لــيق -1
Empowerment ( 11ك، 1111، )الهواري 

نشــم ح ــارت إنجــاز إندــه يُ ، توجهــه قــيم أخاقيــ  محوريــ  ويتصــر  فــي  ــوتها حــويليد القاتــد التد  -6
 (.213ك، 2116، مبني  على قيم إنجاز فالإنجاز العادي لا يأتي من فرا . )الطوي 

وتــدف   للنجــاح تدفعــه ه تجربــ  وفرصــ لــى الخطــأ علــى أنَّــن ــر إيعنــدما يخطــم  حــويليد القاتــد التد  -3
 المجتم  للتطور والنهوض.

 عام  م  التعقيد وم  الاموض وم  الناق.لديه القدرت على التد  حويليد القاتد التد  -1

ه وا ـ  واثق بنىسه ومتىوق في إيمانه القـوي بالاسـتقام  الأخاقيـ  لمعتقداتـه إنَّـ حويليد القاتد التد  -1
ومن خا  هذه الصورت التـي ، وقادر على بنال صور مستقبلي  مثيرت لما يمكن أن يكون، الهد  في و  

ي ـ  ، رج  أكبر مما يتوقعونهديحىز اءخرين ليعملوا أكثر ول، تم بناؤها يثير مشاعر المرؤوسين والتزامهم
 وينجز أدال أعلى مثالي .، توقعام أكثر تحدياً 
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ي تتمثـــ  فـــي امتاكـــه للرؤيـــ  والتدـــ يتمتـــ  بهـــا القاتـــد التدحـــويليد  الخصـــاتك التـــي ممـــا ســـبق نجـــد أنَّ 
حقق الأهدا  التربويـ  العليـا من شأنها أن تُ ، ايير والقيم الأخاقي  التي يتميز بهاالوا ح  والقدرت على التد 

عداد جيـ  المسـت سوري التي تسعى إليها الإدارت في  قب  ألا وهي تنمي  حق الإبداع والخلق ونشر الوعي وا 
 الذي سينهض بالمجتم .

  لابـد لنـا مـن معرفـ  مـاهي أهـم المهـارام التـي يجـب حويليدـالاطاع علـى خصـاتك القيـادت التد  وبعد  
 : عليه امتاكها

كـي ، ا  التـي يمكـن للقـادت فـي المـدارق الإلمـام بهـحويليدـالقحطاني مجموع  من المهارام التد وقد قدم 
لعاملين في المدرس  ومن هذه المهارام والمعار  الازم  لتحقيق قيادت يحققوا درج  عالي  من التأثير في ا

 : مدرسي  فعال  ما يلي

ز وتمكـين اءخـرين أن يهبـوا أنىسـهم وأن يهيتـوا يـحىت ثـمَّ ومـن   على تحديد الأهدا  المهمد  القدرت -1
 الموارد ال روري  لإنجاز هذه الأهدا . ك َّ 

 زم  للمدرس  والالتزام بها.القدرت على و   الاستراتيجيام الاَّ  -2

 وثق  القاتد بنىسه. القدرت على إدارت الذام - 3

 في تحقيق النمو والتقدم للمدرس ل سهام تحىيز العاملين  و القدرت على تدريب و تطوير -1

 القدرت على دف  العاملين لتطوير أنىسهم ذاتياً. -1

 معها بشك  لا يؤثر على المبادئ و القيم القدرت على استيعاب متطلبام العولم  و التأقلم -6

 القدرت على تطوير أساليب الاتصا  بما يخدم أهدا  المدرس . -3

 القدرت على اتخاذ القرارام المو وعي  في بيت  متايرت والقدرت على تنىيذها. -1

 اتي للىرد والىريق.قييم الذد القدرت على المتابع  والتد  -1

حداث التطوير الإداري.المواق  المتايد القدرت على مواجه   -11  ر وا 

 .(131ك، 2111، القدرت على المبادرت والابتكار والإبداع. )القحطاني -11

يعر ـه  مـا، ومن المهارام والقدرام المختلى  التـي تسـاهم فـي بنـال القـادت وتـوجههم للقيـادت التدحويليـ 
 : مام ت ممن السِّ   جيمق والذي يت من مجموع



 مفهوم القيادة التحويلية –الفصل الثالث   الباب الأول
 

 

92 

 

ويقــدم آخـرون مجموعــام مختلىــ  مـن المهــارام والتــي ، الاســتماع واحتـرام المرؤوســين، ثقــ ال، النزاهـ 
 : وتشم  هذه المجموعام مؤسس اعتبروها  روري  لتعزيز التزام المرؤوسين تجاه ال

 : المهارام الشخصي  -أ
 *مهارام الوعي بالذام.

 اق  الإيجابي . *مهارام الطد 
 *مهارام الوعي الاجتماعي.

 : المهارام التبادلي  -ب
 *مهارام التن يم الذاتي.

 كام  والالتزام.*مهارام التد 
 *مهارام العاقام الشخصي . 

 : نموذجاا للمجموعات المهارية الستة السابقة الذكر( 4الجدول رقم  

قيادة قائمة على  قيادة مرتكزة على القيم الذكاق الوجداني  
 ادئالمب

الذكاق 
 التنفيذي

صي 
شخ

م ال
هارا

 الم
وع 

جم
م

 

الوعي 
 إدراك الذام الذاتي

يدرك الشكوك الذاتي  
 والمخاو 

الوعي الذاتي 
 ومعرف  الذام

الاستجاب  
 الوجداني 

التن يم 
 الذاتي

،  التكي  ،  بط النىق
 الإبداع

 
حسن الاختيار 
وقوت الإرادت 

 م المستمروالتعل  

المرون  
 والتجدد

اق  الطَّ 
 الإيجابي 

 المبادرت، التدىاؤ 
، اق  مرتى مستوم الطَّ 

 والسلوكيام إيجابي  ومتىاتل 
 طاق  عاطىي  طاق  إيجابي 

دلي 
لتبا
م ا

هارا
 الم

وع 
جم
م

 

النزاه  
 والالتزام

 يتكي  م  العم  يىي بوعوده ويؤدي التزاماته ملتزم، ذو  مير، مو   ثق 
، الثق ، النزاه 

، الأمان 
 الالتزام

الوعي 
 الاجتماعي

  التكي  ، الاتصا ، التعاط 
 م  العم 

متعاط  وحساق 
، القيم، لاحتياجام اءخرين

الأهدا  يستمت  بنشاط 
 اءخرين

، يستم  بتعاط 
يتكي  م  
 الخدم 

 الحدق
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 قيادة مرتكزة على القيم الذكاق الوجداني  
قيادة قائمة على 

 ادئالمب
الذكاق 
 التنفيذي

المهارام 
 التبادلي 

، إدارت النزاعام، التأثير
، العم  الجماعي، التعاون

والروابط بنال العاقام 
 والإلهام والاستثارت

 
، دؤوب ومتعاون
 ويؤمن باءخرين

التأثير بدون 
استاا  
 السلط 

 (yearout&miles, 2001, p45 ) 

 :  ةحويليّ سم بها المدرس في المدرسة التّ المهارات التي يتَّ : عاشراا 

 : يفيما يأتوتتمث  هذه المهارام 

، شخصي  وا ح  وقابل  للتنىيـذ خاصـ  بالتـدريقرؤي  ون يجب أن ي ع ونحويليالتد  ونالمدرس -1
 ( p45..Jim Bean;1999  فوري  في عملي  التدعلم. )على بلورتها في صورت حيَّ  ونويعمل

 المدرسون التدحويليون يقدمون لطابهم التدحدي والدعم القوي. -2

 المدرسون التحويليون ينمون القيادت وروح الىريق في تاميذهم. -3

، ا فعَّ ، بناتي  ، متعدد الثقافام، ه متعدد النماذجسم بأنَّ التحويليون يستخدمون إرشاد يتَّ  المدرسون -1
 وذلك للوصو  إلى مستويام عليا من الدافعي  لدم الطالب.، جمعي

مـن  المدرسون التحويليون يخلقون مناخاً من الحىـز العـالي فـي حجـرت الدارسـ  وفـي أي مكـان آخـر -1
مهــارت  بالعقانيــ  والىكــر النقــدي وأي ــاً  التىكيــر التحليلــي الإبــداعي المتنــوع وأخيــراً خــا  الارتقــال 

 الح  العلمي للمشكام(. 
مــن أن يمتلــك المــدرق بعــض المهــارام التــي تســاعده علــى  دَّ ه لابُــممــا ســبق تســتنتج الباحثــ  أنَّــ

تعـاونهم فـي بنـال  مساعدت مدير المدرس  لكي يرتقوا بالمدرس  إلى و   أف   في المستقب  ولابـد مـن
 .شخصيام مبدع  وتخريج أجيا  قادرت على التطوير في المجتم 

ركــزم علــى مهــارام  حــويليد اتــد التد تــي يجــب توفرهــا فــي القالَّ  المهــارام تاحــ  الباحثــ  ممــا ســبق أنَّ و 
ــذاتي ومهــارام العاقــام الشخصــي  و مهــارام الــوعي الاجتمــاعي ومهــارام التخطــيط الــوعي و التد  ن ــيم ال

 والتنىيذ والمتابع . 



 مفهوم القيادة التحويلية –الفصل الثالث   الباب الأول
 

 

94 

 

 :  وظائف القائد التّحويلي: حادي عشر

وتنميــ  القــدرت قــ  بأنشــط  المؤسســ  وتجميــ  المعلومــام أي إدارت العمليــام المتعلِّ : دارة التّنييافسإ-1
 : على استخدام تلك المعلومام لزيادت الميزت التدنافسي  ويكون من خا 

 .وليد مُ شُ  حكم  بشك   و   معايير النجاح المُ  -
 و   ن ام معلومام شخصي  ون ام معلومام تن يمي . -
 و   ن ام لتوصي  المعلومام في الوقم المناسب للشخك المناسب. -

رام في آن واحد باض الن ر عن القاتد بالتعام  م  الكثير من المتايد  وتعني قيام: إدارة التعقيد-2
 درج  التداير والاموض واختا  الأهدا .

  تطـــوير قناعاتهـــا الىكريـــ  واســـتعداداتها علـــى القيـــادام التدحويليدـــ: إدارة المفاجيييوت وعيييدم التّ كيييد-1
نمي قدراتها ومهاراتها للتدعام  مـ  المىاجـآم وأن ت، العقلي  والسلوكي  لمواجه  المىاجآم والتدايرام المستمرت

 المتكررت لاتخاذ القرارام خاص  في الأو اع لير المستقرت.
ــ: إدارة التعليييم والتيّيدريب المسييتمر-4   إلــى إيجــاد ن ــام تعليمــي وتــدريبي تحتــاج القيــادام التدحويليد

، جديــد. )الطــويرقي واكبــ  كــ مســتمر فــي المؤسســ  وذلــك مــن أجــ  تنميــ  المهــارام الازمــ  لــدم الأفــراد لم
 : (132ك، 2111، (. )االقحطاني66ك، 2116

 : ( و ات  القاتد التدحويلي في اءتي161-3ك، 1111يحدد الهواري )

اييـر ثـمد إقنـاع مرؤوسـيه ويقصـد بـه التحقـق مـن مـدم الحاجـ  إلـى التد : إدراا الحاجة إلى التغييير-1
والرقـي بمسـتوم ، والحـرك علـى اسـتثارت عقـولهم، إلهاميـ  بذلك عن طريق ما يتمت  به من جاذبي  وقـدرام

 حاجاتهم إلى ما يتعدم مجرد إشباع الحاجام الىيزيولوجي .

 : صياغة الرؤية والرسالة -2

ويعتقـد الكثيـر مـن ، ن يميايير التد تعد الرؤي  أحد أهم عناصر التد : صياغة الرؤية  المستقبلية( -أ
فأي محاولـ  تاييـر يجـب أن تبـدأ برؤيـ  وا ـح  لاسـتراتيجي  ، القيادت من ري الإدارت أند الرؤي  هي جوهر

 الجديدت وكيىي  تنىيذها.

 ؟ تم المؤسسـ نشِـالرسال  هي عبـارت مكتوبـ  تحـدد الاـرض الـذي مـن أجلـه أُ : صياغة الرسالة -ب 
 ما الأهدا  التي تعم  على تحقيقها؟ و
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 : اختيار نموذج للتغيير-1

وبــالن ر فــي أدبيــام ، أن يحــدد إطــار عمــ  للســير بعمليــ  التداييــر فــي  ــوته حــويليد ينباــي للقاتــد التد 
التـي حـددم الخطـوام التـي ينباـي أن يسـلكها القاتـد ، ها قـد شـملم علـى كثيـر مـن النمـاذجإدارت التايير ف نِّ 

 وهو يدير عملي  التدايير في إدارته.

 : تكوين الستراتيجية الجديدة -4

، لتحقيـــق أهـــدا  التداييـــر مؤسســـ طريـــق أو المســـار الـــذي تحـــدده قيـــادت الالمقصـــود بالاســـتراتيجي  ال
ويتىـق المىكـرون الاسـتراتيجيون علـى ، شريط  أن تتوافق الاسـتراتيجي  مـ  الرؤيـ  والرسـال  ونمـوذج التاييـر

 :  رورت المرور بالمراح  اءتي  في تكوين الاستراتيجي 

 . مرحل  و   الرؤي  والرسال 
  الأهدا .مرحل  تحديد 
   مرحل  التدحلي  الاستراتيجي الرباعي والذي يقصد به المس  البيتي الداخلي والخارجي لمعرف  حال

والتهديــدام ، والىــرك المتاحــ  أمامهــا، نقــاط القــوت نقــاط ال ــع : فــي أربــ  حــالام هــي مؤسســ ال
 .مؤسس الخارجي  لل

 .مرحل  و   البدات  الاستراتيجي  واختيار المناسب منها 
  (.31ك، 2113، حل  التنىيذ والمتابع . )الاامديمر 

 : مؤسسةغرس اللتزام من خلال ثقافة ال-5
تحـــدد معـــالم هويتهـــا وتميزهـــا عـــن ليرهـــا مـــن المن مـــام الإداريـــ  ، ثقافـــ  خاصـــ  بهـــا مؤسســـ  لكـــ ِّ 
ايير وتحقيــق أهدافــه مــن خــا  إيجــاد بعــض القــيم والقناعــام ياــرق الالتــزام بــالتد  فالقاتــد التدحــويليد ، الأخــرم

بــين العــاملين بأهميــ  التداييــر و ــرورت الإســهام فــي نجاحــه واســتخدام الحــوافز والمكافــآم لتعزيــز  والمشــاعر
بحيـــث تســـود قـــيم وقناعـــام ومشـــاعر ب ـــرورت ، اييـــر مـــن قبـــ  العـــاملينالالتــزام والالتىـــا  حـــو  عمليـــ  التد 

 العم  على تحقيقه. ومن ثمَّ ، التدايير
 : إدارة الفترة النتقالية -6

اييـــر متمـــثاً بالأشـــخاك الأو  داعـــم للتد : نىســـه أمـــام تيـــارين متصـــارعين حـــويليد هنـــا يجـــد القاتـــد التد 
ن يميــ  والىرديــ  وعلــى القاتــد هنــا اســتخدام اييــر متمــثاً بالمعوقــام التد مقــاوم للتد  والثــانيوالإمكانــام الماديــ  

 ومهاراته لدعم قوم الدف  والتقلي  من المقاوم .قدراته 



 مفهوم القيادة التحويلية –الفصل الثالث   الباب الأول
 

 

96 

 

 مــــن خــــا  ثــــاث خطــــوام متعاقبــــ  حــــددها كــــارم لــــوين المرحلــــ كمــــا يمكــــن للقاتــــد أن يــــدير هــــذه 
(kurt lewin في الخطوام اءتي ) : 

 .(unfreezing) ايير إذاب  الجليدالتمهيد للتد : الخطوة الأولى

 .(change) اييرالتدايير تنىيذ التد : الخطوة الثانية

 ( 33ك، 2113، )الاامدي (.Refreezing ايير تثبيم الو   الجديد تثبيم التد : الخطوة الثالثة

قناعهم  حويليد نستنتج أن تحقيق و ات  القاتد التد  يعتمد على قدرام القاتد في التأثير في مرؤوسيه وا 
وتىــاعلهم معــه وجعــ  كــ  عامــ  وكســب تأييــدهم ومناصــرتهم ، اييــر لهــم وللمؤسســ  بصــى  عامــ بأهميــ  التد 

  تقـوم علـى عاقـام حيـث أند القيـادت التدحويليدـ، معه قاتد من موقعه ويكون ذلك مـن خـا  البعـد الأخاقـي
 : ذلك من خا  النقاط اءتي يتجلدى أخاقي  تهد  لرف  النداق إلى مستويام أدال تتسم بأخاقيام سامي  

لعـاملين معـه مؤكـداً علـى المثـ  العليـا والقـيم الأخاقيـ  الحريـ  مستوم وعي ا التدحويليد يرف  القاتد  -
-211ك، 2116، والعدال  والمساوات والخيـر والمصـلح  العامـ  والـتدخلك مـن الايـرت والكراهيـ . )الطويـ 

2111.) 

الحاجــام الأعلــى لــدم العــاملين أي الســير باهتمامــام العــاملين مــن الأكــ   ينشــط القاتــد التدحــويليد  -
 إلى الحاجام الإنساني  من تقدير وتحقيق الذام.واللبق 

 إعطال حري  للعاملين وتحىزهم للمشارك  والمناقش  لأدال متميز. -
قيم العد  والمساوات وحقوق الإنسان والأمانـ  والانتمـال والـولال والعـد  وذلـك  يعزز القاتد التدحويليد  -

حداث التدايير.  للتأثير وا 
 قي م  العاملين لتعزيز الثق  المتبادل  معه.يدرك أهمي  التواص  الأخا -
يبعث الأم  داتماً في نىوق العاملين معه مبتعـداً بهـم عـن الخـو  مـن التدعامـ  مـ  مـا هـو جديـد  -

 الشيل الوحيد الذي يخافه الإنسان هو الخو  نىسه. حيث يؤكد أنَّ 
 اعتماد الحوار لح  الصراعام والتدوص  ل قناع. -
 وذلك لقبو  الجمي  لأي قرار. مؤسس بين اهتمامام الىرد واليسعى للتدوافق  -
  في أخاقياتها تؤكد على  رورت التدوص  إلى نوع مـن التنـالم والتدكامـ  بـين قـيم القيادت التدحويليد  -

 القاتد وقيم العاملين معه وهذا من شأنه أن يولد إحساساً بالر ا وتعزيز التدعاط  بينهم.
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 يساعد العاملين ويعزز من قدراتهم وذلك لتطوير أساليب جديدت للعم  والتدىكير. القاتد التدحويليد  -

  لا تىــرض بــ  يــتم تبنيهــا عبــر عمليــ  المعــايير الأخاقيــ  والنمــاذج الســلوكي  فــي القيــادت التدحويليدــ -
لــذي يخــدم العمــ  كىريــق لتحقيــق الهــد  مــ  ا)تعلــم الــدواف  يــتم الارتقــال بهــا مــن الالتــزام الــداخلي الحقيقــي 

 (.PiCoolo,2006,p22)مصلح  العاملين( 

الــذي يســتطي  مــن خــا  القــيم الأخاقيــ  التــي  ولعــ  مثــ  هــذه الســلوكيام يعززهــا القاتــد التدحــويليد 
 يتبناها تطوير العاملين ورف  مستوم الأدال والر ى والدافعي  للعم .

ة والتحويليييه فييي مجييال إسييهامات ليثيييود ورفاقييه فييي تطييوير القيييادة الإجرائييي: عشييرثيياني 
 :  التعليم

  فــي حويليدــالقيــادت التد   مــن أكثــر البـاحثين إســهاماً فــي الأدب المتعلــق بن ريـ liethwoodيعـد ليثيــود 
وتشـــير الدراســـ  المتأنيـــ  ، حيـــث نشـــر فـــي هـــذا المجـــا  مـــا يزيـــد علـــى عشـــرت كتـــب وبحـــوث، علـــيممجـــا  التد 

لكنــه اســتطاع ، المتعــدد العناصــر bassه كــان يعتمــد فــي أعمالــه المبكــرت علــى نمــوذج بــاق لأعمالــه إلا أنَّــ
  عام  من خا  مع م أعماله الحديث  أن يقدم تىسيراً أكثر ن جاً للقيادت التحويلي  في مجا  التعليم بصى

ينســـون وجـــنج والإدارت التعليميـــ  بصـــى  خاصـــ  وعلـــى ذلـــك ســـيتم التركيـــز علـــى دراســـ  نشـــرها ليثيـــود وتومل
leithwood, Tomlinson & Genge  حويليــ  للمؤسســ  التعليميـ  فــي الكتــاب تحــم عنــوان القيـادت التد

  1116ولي للقيادت والإدارت التربوي  في عام الدد 

فهـم يقــدمون تعريىــاً محكمــاً ،  حويليدــلقـد بــدأ ليثيــود ورفاقـه هــذا العمــ  بشــرح لكيىيـ  تعــريىهم للقيــادت التد 
  تســتلزم تاييــراً لــيق فقــط فــي حويليدــثــم يو ــحون بعــد ذلــك أن القيــادت التد  الإجراتيــ ي القيــادت لرؤيــه بيرنــز فــ

راً له بعـداً أخاقـي يـؤدي إلـى إعـال ولكن تايد ، المصادر والأهدا  المت من  في عاق  القاتد بالمرؤوسين
المىــاهيمي الــذي يــتم مــن مــه" بيرنز"يمثــ  الأســاق الجهــد الــذي قدَّ  ويؤكــدون أنَّ . وتعزيــز كــ  طــر  لرخــر

ثـم يشـرحون معنـى القيـادت ويركـزون ، خاله الانطاق للتمييز بين أنماط القيادت التحويلي  والقيـادت الإجراتيـ 
وقام ليثيود ورفاقه في ، هذه الىجوت قد ساعد على سدِّ  "باق" مهالجهد الذي قدَّ  بعد ذلك على إبراز كي  أنَّ 

  فـي مجـا  التدعلـيم المنشورت ولير المنشـورت التـي تناولـم القيـادت التدحويليدـهذه الدراس  بعم  مس  للدراسام 
هــا تبلــغ أربعــاً وثاثــين دراســ اثنتان وعشــرون منهــا تهــتم بشــك  جــوهري بالقيــادت الخاصــ  بمــديري ووجــدوا أنَّ 

والجــدو  رقــم ، تنــاو  هــذه الدراســام بالتحليــ  لتحديــد الأبعــاد الخاصــ  بالقيــادت عليميــ  وقــد تــمَّ المؤسســام التد 
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يتعلـق ب سـهام كـ   ورفاقه والنتاتج التي توصلوا إليها فيمـا ( يت من تلك الأبعاد التي ركز عليها "ليثيود"1)
  .حويليد بعد في القيادت التد 

 يوضح القيادة التحويلية في المسح الذي أجراه "ليثيود وتوميلينسونوجنج"( 5الجدول رقم  

 التعريف البعد
عدد 

 الدليل الإسهام في الدراسات

  الجاذبي
 )الايحال(

 الرؤي 
 قوي القيادت التحويلي  11 

  الاستثارت العقلي
سلوك يؤدي بالمرؤوسين إلى إعادت الن ر في 

عادت التىكير في كيىي  .تنىيذها  أعمالهم وا 
 قوي القيادت التحويلي  11

 الاعتبارالىردي
احترام القاتد للمرؤوسين سلوك يشير إلى 

 .واهتمامه بمشاعرهم واحتياجاتهم
 قوي القيادت التحويلي  11

المكافآم 
  الطارت

سلوك موجه للمرؤوسين فيما يجب أن يىعلوه 
 .مقاب  جهودهم  المرلوب تلتحقيق المكافأ

 قوي القيادت التحويلي  11

 بالاستثنالت الإدار 
معين  سلوك يشير إلى التدخ  في أمر أو جانب

 .عندما يحدث شيل لير عادي  في المؤسس
 قوي القيادت الإجراتي  1

توقعام الأدال 
 العالي

سلوك يسيطر على توقعام القاتد نحو تحقيق 
التميز والجودت والأدال المرتى  من قب  

 .المرؤوسين
 لير وا   القيادت التحويلي  1

الإجماع على 
 الهد 

 عاملينسلوك يهد  إلى نشر التعاون بين ال
واحتواتهم من أج  العم  معاً لتحقيق هد  

 .مشترك
 لير وا   القيادت التحويلي  1

 النموذج
سلوك يسعى إلى تقديم نموذج للعتملين كي 
 يتبعوه ويكون متىق م  القيم التي يعتنقها القاتد

 لير وا   القيادت التحويلي  1

 بنال الثقاف 

سلوكيام تسعى إلى تطوير معايير وقيم 
ومعتقدام المؤسس  التدعليمي  وكذلك تطوير 
الافترا ام التي تتمركز حو  الطالب وتدعيم 

 النمو المهني المستمر من قب  المعلمين.

1 
القيادت التدحويلي  
في المؤسسام 

 التعليمي 

 عي  ولكنه 
مقبو  في 
المؤسسام 
 التعليمي 
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 التعريف البعد
عدد 

 الدراسات
 الدليل الإسهام في

 البناتي 

سلوكيام تهد  إلى إتاح  الىرك أمام أع ال 
التعليمي  للمشارك  في صن  القرارام  س مؤسال

الخاص  بالق ايا التي تؤثر عليهم والتي تكون 
 .معرفتهم بها محدودت

2 
القيادت التدحويلي  
في المؤسسام 

 التدعليمي 

 عي  ولكنه 
مقبو  في 
المؤسسام 
 التعليمي 

 

أمـا ، ورفاقـه الإجراتيـ  لكـ  بعـد "ليثيـود"( يت   أند العمود الثاني يقدم تعريقام 1ومن الجدو  رقم )
أمــا العمـــودين ، العمــود الثالــث فيو ـــ  عــدد الدراســـام التــي تمـــم حــو  كــ  بعـــد فــي المســـ  الــذي أجـــروه

يتعلـق بمــا إذا كـان البعـد مو ـ  الاهتمــام يسـهم فـي القيــادت  الأخيـرين فيو ـحان رؤيـ  "ليثيــود "ورفاقـه فيمـا
م قوت الدلي  على ذلك وكما ياح  من الجـدو  فقـد ذهبـوا إلـى أند وكذلك تحديد مد،    أم الإجراتيد التدحويليد 

وذلـك ،  حويليدـم فـي القيـادت التد سـهِ ه يُ يمكـن قبولـه علـى أسـاق أنَّـ الإدارت بالاستثنال هي البعد الوحيد الذي لا
دلــياً    يعــدعلــى الــرلم مــن الإشــارت إلــى أند الــدلي  علــى إســهام بعــض الأبعــاد الأخــرم فــي القيــادت التدحويليدــ

هذا بالإ اف  إلى أند تناولهم لبعد المكافآم الطارت  كبعـد تحـويلي يعـد متناق ـاً مـ  ،  عيىاً ومشكوكاً فيه
 (.111ك، 2116، )الهالينموذج "باق" الذي يتعام  م  هذا البعد كجزل من القيادت الإجراتي  

ه فقـط فـي  ـول الجهـود التـي قـام وباستثنال تعريـ  البعـد الخـاك بالقيـادت بالاسـتثنال الـذي تـمد تعريىـ
، التركيـز فيهـا علـى السـلوك نجد أن بقي  التعريىام التـي وردم فـي الجـدو  قـد تـمَّ ، بها باق في هذا الشأن

فىي حالـ  الاسـتثارت العقليـ  علـى سـبي  المثـا  فـ نهم ، ورفاقه سلوكيام أساسي  لك  بعد حيث يحدد "ليثيود"
ــــجــــب أن يتبناهــــا القــــادت التحويليــــون تُ يحــــددون أربــــ  اســــتراتيجيام أساســــي  ي مــــن   د كــــ  منهــــا مجموعــــجسِّ

 : وهذه الاستراتيجيام تت من، السلوكيام المتىردت

 الهيت  التدريسي  التي تعم  بها.تايير معايير المؤسس  التدعليمي  التي قد تعوق تىكير  -1
 تحدي الو  . -2
 تشجي  المبادرام الجديدت. -3
 بالأفكار الجديدت. الأفرادربط  -1
قـــد ذهبـــوا إلـــى أند هنـــاك أربـــ  ســـلوكيام محـــددت لتاييـــر الاســـتراتيجي  الخاصـــ  بمعـــايير المؤسســـ  و 

 : التدعليمي  وهي
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 .الخطأاستبعاد العقاب كرد فع  على  -1
 نوع من الصراع كسبي  لإبراز طرق بديل  للأدال. خلق -2
 لدعم وتعزيز اءرال المبني  على أسباب معقول . أفراد طلب -3
 (.Hotzel,swirt,2004,p142)على التىكير المتأني قب  الأدال. التأكيد -1

فيمــا يتعلــق بطبيعــ   وجــنج "ليثيــود وتوملينســون"ويمكــن إجمــا  النتــاتج الرتيســي  التــي توصــ  إليهــا 
 :   في مجا  التدعليم على النحو اءتيالقيادت التدحويليد 

  فــي الجاذبيــ  إلــى اءثــار التدحويليدــتتمثــ  الأبعــاد المحــددت للقيــادت والتــي تشــير بصــورت وا ــح   -1
  بصــورت أقــ  أمــا الأبعــاد التــي تشــير إلــى اءثــار التدحويليدــ، والاســتثارت العقليــ  والاعتبــار الىــردي

 ولكنها تح ى بقدر من الأهمي  فتشم  النموذج أو القدوت وتوقعام الأدال العالي.
تح ى بقدر من الأهمي  فتشـم  النمـوذج ولكنها ، الأبعاد الخاص  ببنال الثدقاف  تبشر بآثار جيدت -2

 أو القدوت وتوقعام الأدال العالي.
، 2116، الإدارت بالاســـتثنال ســـوال أكانـــم ســـلبي  أم إيجابيـــ  تـــؤدي إلـــى نتـــاتج ســـلبي . )الهالـــي -3

 (.111-111ك

 :  ةالمدرسة التّحويليّ : عشرثالث 

زم بهــا ابتــدال بالقــدوت الحســن  ثــم يحىــز التـي يلتــ،  حويليدــوهـي المدرســ  التــي يقودهــا المــدير بــالىكرت التد 
كســابهم المعــار  والقــيم والطــاد  والإداريــينمــين المعلد  ب مــن أجــ  اســتاا  طاقــاتهم وجهــودهم نحــو العمــ  وا 

 ور المنوط بهم دون الحاج  إلى رقاب  أحد أو توجيهه.ون الدد الداخلي  التي تجعلهم يؤدد 

 : التَّحويليَّ  بما يليوبالتَّالي يتص  الطالب في المدرس  

   نىسه لهذا المستقب .ؤهِ ويُ ، يمتلك النىق البهج  والتىاؤ  بالمستقب  القادم: إيجابيَّ  -
يتقبــ  داتمــاً ، والعطــال شــيل، والبــذ ،  ــ  باســتمراره لا يقعــده عــن العمــ حيــث الهمــ  اليقِ : زمتحفِّيي -

 ك  جديد بعق  متس  واستعداد مميز.
طالـب العلـم مـنهم  لأنَّ ، والتدطـوير الـداتم، س  داخله استعداداً للتعلـيم المسـتمرولدم المدر : قمتفوِّ  -

 والسبق العلمي التدخصصي.، والتىوق، والىوز، لا يشب  من العلم حتى يكون منتهاه الخير
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ــ: ميَ صيياحب قِيي - أو المــدير فــي ،   ليــر محكــوم بوجــود المعلــمســلوك الطالــب فــي المدرســ  التدحويليد
بـــ  إند المدرســـ  ، والزلـــ ، أو ليخـــا  مـــنهم إن هـــو وقـــ  فـــي الخطـــأ، الطالـــب أمـــامهم جهـــدهالمكـــان ليبـــذ  

فيمتلك ، أوجدم بداخله رقاب  ذاتي  خاص  هي التي تحكم عمله وسلوكه وتوجههما نحو الهد  دون تكل 
 في إ افاته على مىهوم القيادت التدحويلي . "باق"بذلك القيم الداخلي  التي عناها 

الطالـب عـن  يبحـثمناسـباً ل ف ن المناخ المدرسي قد وفر للطالب جواً : واقعي الفهم، كرمثقف الف -
  يحقـــق لـــه جـــو المدرســ  التدحويليدـــ لأنَّ ، مـــه عـــن أي فكـــرت لــم تت ـــ  لـــهفتجـــده يســأ  معلد ، المعلومــ  لوحـــده

 حري . التواص  الإيجابي م  أركان المدرس  جميعها بك ِّ 
ــالعاقــا لأنَّ : اجتميياعي بطبعييه - المدرســي قــد ولــدم فــي  حــويليد نــاخ التد اتدت فــي المُ م الإنســاني  السد

فهــو حــريك علــى تكــوين شــبك  العاقــام الإنســاني  مــ  ، والراقيــ ، نىســه التدعــامام الاجتماعيــ  النا ــج 
 لا يى   جانباً على آخر.، الجمي 

الحصـــو  علـــى جـــودت  علـــى المعلـــم والتلميـــذ وبالتـــالي حـــويليد ســـبق ناحـــ  التـــأثير القيـــادي التد  وممـــا
 مي .المخرجام المطلوب  لتحسين العملي  التدعليمي  التدعلُ 

 : وتهد  المدرس  التدحويليد  إلى
 تعزيز قيم أخاقي   -1
 تنمي  عنصر الرقاب  الداخلي . -2
 تقدير الاحتياجام والاعتبارام -3
 : م  مدرس  المستقب  في عدت أهدا  منها تتىق  المدرس  التدحويليد ناح  أن و 
تحسين عناصر الجودت النوعي  لمدرس  المستقب  في النمو المعرفي والثقافي والح اري والتقـدم  -1

 التكنولوجي لدم المتعلمين.
 إقام  جسور التواص  بين المدرس  والمؤسسام التعليمي  والاجتماعي . -2
ته ومواجهــــ  م إعــــداداً جيــــداً بحيــــث يكــــون قــــادراً علــــى تحــــديام الحا ــــر ومشــــكاإعــــداد المــــتعلِّ  -3
 المستقب .
  ايير واتجاهاته على المستوم المحلي والاقليمي والعالمي  م  التد مين على التكيد مساعدت المتعلد  -1
 في مواجه  مشكام المستقب . إيجابيد  م بشك   سهِ بنال عقلي  نافذت تُ  -1
 الإبداعمين على الابتكار و ز المتعلِّ توفير مناخ تربوي سليم يسود المدرس  ويحىِّ  -6
 الارتقال بالمستوم المهني للعاملين في مدرس  المستقب  ورف  مستوم الأدال -3
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 :  استراتيجيات عمل القيادة التحويلية في المدرسة: عشررابع 

هنــاك مجموعــ  مقترحــ  مــن الاســتراتيجيام يســتخدمها القــادت التدحــويلين بالمدرســ  وهــي علــى النحــو 
 : اءتي

ــ، اســي  يوميًــازيــارت كــ  الىصــو  الدر  - 1  مــين علــىوتشــجي  المعلد ، الدراســي   والمســاعدت فــي الحصد
 زيارت فصو  أخرم.

 والرؤي  بداي  العام.، إشراك جمي  العاملين في مناقش  أهدا  المدرس  ومعتقداتها - 2
وفحــك ، الجــاد عــن الحلــو  المختلىــ  دراســ مــين ليكونــوا أكثــر ذكــالً مــن خــا  المســاعدت المعلد  - 3

وتجنـب الالتـزام ، وو   المشاك  الىردي  في من ور أوسـ  فـي مجلـق المدرسـ  بكامـ  هيتتـه، الافترا ام
ووجـــه المجموعـــ  نحـــو الهـــد  ولا ، وتو ـــ  وتلخـــك النقـــاط الرتيســـ  خـــا  الاجتمـــاع، بـــالحلو  المســـبق 

 تىرض رأيك عليها.
عطـال مسـؤوليام ي  أو فرق تحسين المدارق كوسـيل  لتقاسـم دراساستخدم فرق عم   - 1 السـلط  وا 

شراك المو ىين في و ات  الإدارت  هم بالمسؤولي  عن أحدم اللجان.والذين لا يشاركون كلَّ ، للجمي  وا 

وتعــر  علــى عمــ  المــو ىين والطــاب الــذين ، اً عــن الأشــيال الجيــدت التــي تحــدث علنــ دراســ ال - 1
 عن تقديرك لجهودهم الخاص . اً ين معربمواكتب مذكرام خاص  للمعلد ، يشاركون في التحسينام المدرسي 

واسـتم  بىعاليـ  ، وتقبـ  مواقـ  وفلسـىام المدرسـين، استطل  عن احتياجام ورلبام المـو ىين - 6
 م بهم بصدق.ك مهتَّ م بأنَّ رهُ للناق وأشعِ 

واطـرح أسـتل  للنـاق ليىكـروا ، وشـاركهم وناقشـهم الأبحـاث، مين تجرب  أفكـار جديـدتاسم  للمعلد  - 3
 فيها.

مــين يتبــادلون ودع المعلد ، و عمــ  فــي المدرســ  حيــث يجــدون الراحــ  فــي المشــارك  فيهــارَ وِ  قــمْ أَ  - 1
وأشـــرك المـــو ىين فـــي المعلومـــام عـــن ، وفـــر  نىســـك لح ـــور ورو عمـــ ، مـــواهبهم مـــ  بع ـــهم الـــبعض

 ها.تالمؤتمرام التي ح ر 

فـي نشـاطام صـناع  القـرار ك تريـد مـنهم المشـارك  دعهم يعرفـون أنَّـ، عند تعيين مو ىين جدد - 1
واطـرح خيـار تعلمهـم إذا ، مين بالتزامهم بالتعاون وتحقيق أهدا  المدرس واربط تو ي  المعلد ، في المدرس 

 بأهدا  المدرس . لم يتمكنوا من الالتزام كلياً 
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% إذا كنــم  111ولكـن لا تتوقـ  بنسـب  ، ابمــين والطدـلـتكن لـديك توقعـام عاليـ  عـن المعلد  - 11
 مين يمكن أن يكونوا.ك تريدهم أن يكونوا أف   معلد مين أنَّ وأخبر المعلد ، لير مستعد لإعطال نىق الشيل

مـين مثـ  الحصـو  علـى المـا  لمشـروع أو تـوفير الوقـم استخدم اءليـام الإداريـ  لـدعم المعلد  - 11
والأوراق ،   محدوديـــ  الوقـــممـــين مـــن مشـــاكوحمايـــ  المعلد ، مـــن التخطـــيط التعـــاوني خـــا  ســـاعام العمـــ 

 وليرها من مطالب الجهام الأخرم.، المىرط 

 مسؤولون عن جمي  الطاب وليق فقط فصولهم. همنَّ أ امين أن يعرفو اسمحوا للمعلد  - 12

و التوسـ  فـي ممارسـام ن ريـ  ،   فـي المدرسـ حويليدـتلك كانم استراتيجيام مقترح  لعم  القيادت التد 
 (Liontos, 1992, p4) ستىت  مجالًا واسعًا أمام المزيد من الابتكار و الإبداع.  حويليد القيادت التد 

ـــ  المهـــام بالأهـــدا  العامـــ   -13 عطـــال معنـــى للعمـــ  مـــن خـــا  ربـــط جمي ـــ  وا ـــح  وا  بنـــال رؤي
 المشترك . 

ـــ -11 ، والتـــي تتمثـــ  فـــي صـــن  القـــرار،   داخـــ  المدرســـ   الأساســـيد التركيـــز علـــى العمليـــام الإداريد
 وتقويم الأدال.، الحىز،   الإداريالاتصا

 وت مين اءخرين في النجاح الذي يحققه القاتد.، القيادت بالقدوت من خا  العم  الجاد -11

، 2111، اســتخدام أحــدث التقنيــام لتســهي  إجــرالام العمــ  داخــ  وخــارج المدرســ . )عيســى -16
 (.31ك

عرفـــ  التدحـــديام والىـــرك المتاحـــ  إيجـــاد إحســـاق ب ـــرورت عمليـــ  التدحويـــ  فـــي المدرســـ  و م -13
 لبذ  الجهود المناسب  لحشد الطاقام ال رورت. تمهيداً 

حويــ  وتشــجي  الأفكــار والأنشــط  والممارســام التالــب علــى العقبــام التــي قــد تعــوق عمليــ  التد  -11
 التجديدي  في العم  وتحىيز العاملين عليها.

اييــر ير حتــى يســتند إليهــا فــي تحقيــق التد التخطــيط لإنجــاز أهــدا  تطويريــ  علــى المــدم القصــ -11
 الاستراتيجي.

و تطـــــوير ، إ هـــــار التـــــرابط بـــــين الممارســـــام و الســـــلوكيام الجديـــــدت و الانجـــــازام المتحققـــــ  -21
 الأساليب والوسات  التي ت من استمرار تطوير القيادام وتحقيق الأدال المتميز.
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 المدرســ  فــي التدحويليدــ  القيــادت تطبيــق عنــد مراعاتهــا يجــب " اعتبــارام”George Fuller وي ــي 
 : يلي كما وهي

د. 1  مـ  والتعامـ  به الترحيب و معه والتأقلم التدايير مواجه  من تمكنه التي الىعَّال  بالمهارام التزو 
 .إحداثه عند فورًا تطبيقها يمكن التي المعلومام

 فـــي التداييـــرام لإحـــداث وقاتـــد كمـــدير  لهـــا فـــي يعمـــ  التـــي الزمنيـــ  والقيـــود الـــزمن أهميـــ  إدراك. 2
 .التايير سرع  الإدارت مقلدًا لا سابقًا يكون بحيث، وقتها

 والعـاملين المـو ىين مـ  التعامـ  عنـد وخاصـ  التدايير إحداث عند الإنساني العام  أهمي  إدراك. 3
 (.(George & Fuller, 1996, 69 .به المعنيين

 مـن في المدرس  حويليد التد  القاتد ينىذها أن يجب التي المراح  أهمد  من أند  سبق مما الباحث  تاح 
 مبرراتـه و حويـ ماهيـ  التد  حـو  متكاملـ  و شـامل  وا ـح  رؤيـ  و ـ  هـو المنشـود اييـرالتد  إحـداث أجـ 

 يحتـاج وأي ـاً  المدرسـ . العـاملين فـي بمشـارك  ذلـك وأ لتحقيقـه المناسب  والاستراتيجيام المتوقع  ونواتجه
 ورؤيتها. المدرس  أهدا  أج  تحقيق من المطلوب  الجهود لبذ  العاملين حث إلى حويليد التد  القاتد

 :  متطلبات بناق القيادات التّحويلية: عشرخامس 

ا ، تشم  متطلبام القيادت التدحويلي  في المدرس  دّ  : مجموع  من المجالام كما حددها عقد

 ن بها المدرس .ؤمِ القيم العام  التي تُ وتشم  من وم  : مجال الفلسفة العامة للمدرسة -1
 م المدرس  من أجلها.دَ جِ وتشم  الأهدا  بعيدت المدم التي وُ : مجال غايات المدرسة -2
وتتمثـ  فـي الأهـدا  الىرعيـ  والمرحليـ  التـي تمكنهـا مـن الوصـو  إلـى : مجال أهداف المدرسة -1

 لايتها بعيدت المدم.
مجموعــ  القواعــد والإجــرالام التــي تمكــن المدرســ  مــن تحقيــق وهــي : مجييال سياسييات المدرسيية -1

 أهدافها المرحلي .
حيث تتمث  العناصـر الهيكليـ  : مجال العناصر الهيكلية والوظيفية للمدرسة وعناصر العلاقات -5

ويقصـــد بمجـــا  العاقـــام أي العاقـــام الخارجيـــ  ، فـــي العناصـــر )الماديـــ  والقانونيـــ  والبشـــري  والمعنويـــ (
 اخلي  للمدرس .والد

 



 مفهوم القيادة التحويلية –الفصل الثالث   الباب الأول
 

 

105 

 

 :(Fullan, 1998: 6-10) كما تشم  جانبين رتيسين كما حددها

الجهـود المؤديـ  إلـى إعـادت بنـال وهيكلـ  التن ـيم المؤسسـي وتت ـمن : الجانب التنظيمي ويشمل -1
والأدوار ، والجـــدو  المدرســـي، بمـــا فيهـــا التن ـــيم المدرســـي، اييـــرام فـــي البنـــال الرســـمي للمدرســـ إحـــداث التد 

 لير مباشر على التحسين والتطوير في العملي  التعليمي . والتي تت من تأثيراً ،  يى ... ال والو 

الجهود المؤدي  إلى إعادت بنال النسق الثقافي في المؤسسـ  : الجانب الثقافي والنفعالي ويشمل -2
والعاقام ، والمهارام، والقيم والدواف ، وتت من إحداث التاييرام في الأن م  المتصل  بالنماذج، التعليمي 

التن يمي . مما يؤدي إلى تعزيز أساليب ووسات  جديدت للعم  الجماعي التعاوني يـنعكق أثرهـا مباشـرت فـي 
 م والتعليم داخ  المدرس .إحداث فرق ملموق في عمليتي التعل  

المتطلبــام    يجــب تحقيــق عــدد مــنن علــى القــادت وعنــد بنــال القيــادت التدحويليدــومــن هــذا المنطلــق يتعــيد 
وهو أحد  "باق Bass" والمهارام الازم  للقاتد الإداري حتى يستطي  القيام بما هو متوق  منه حيث يقو 

ه يمكــن   و رتــيق مركــز القيــادت فـي جامعــ  ولايــ  نيويــورك بأمريكــا يقــو  إنَّــحويليدــمــين بالقيــادت التد كبـار المهتَّ 
  مو ــوع التدطــوير الإداري ولهــذا ف نــه يجــب إعــداد التدحويليدــ   ويجــب أن تكــون القيــادتتعلــم القيــادت التدحويليدــ

ــــ   ذام الكىــــالت العالميــــ  والمســــتوعب  لمواجهــــ  المتايــــرام العالميــــ  والتدحــــديام القيــــادام الإداريــــ  التدحويليد
 ( 233ك ، م1111، إعداداً جيداً متكاماً مستجيباً لمتطلبام التدطور العالمي. )الهواري، المستقبلي 

 : أ هذا الإعداد بالتأكد من توفر بعض المتطلبام في القاتد الإداري ومنها ما يليويبد

 الوعي الذاتي والقدرت على إدارت الذام. -1
 الرؤي  المستقبلي  المتمركزت حو  مستقب  المؤسس . -2
 التدعام  م  الأخرين من خا  فهم التىاعام بين الجماعام. -3
 ا بشك  لا يؤثر على المبادئ والقيم.استيعاب متطلبام العولم  والتدأقلم معه -1
 تدريب وتطوير وتحىيز العاملين للمساهم  في تحقيق النمو والتدقدم. -1

 تطوير القدرت على التعلم والتدطوير الذاتي عند المو ىين. -6

 تطوير أساليب الاتصا . -3
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 :  وموقفه منها التّحديات الّتي تواجه القائد التّحويلي: عشرسادس 

 : التحديات التي تواجه القائد التّحويلي( 1

 : تتمثل التّحديات في النقاط الآتية

 .ا  لمهارام الأفراد التي يمتلكونها بالىع في الاستخدام الىعد  حويليد إخىاق القاتد التد  (1
والمركزي  الشديدت في سلط  اتخاذ  مي  القاتد للسيطرت والتحكم في أفكار الأفراد وسلوكياتهم وآراتهم (2

 .القرارام
 .ا سول إدارت الأفراد وعدم القدرت على الاحتىا  بىريق فعد  (3
ـــار القاتـــد إلـــى النزاهـــ  والشخصـــيد  (1 ـــدون بالشـــخك الـــذي يحترمونـــه ،    القياديدـــافتق فالمرؤوســـون يقت

 ويتطلعون لأن يكونوا مثله وبالتالي انعدام الثق  الإداري .
 لمؤسس  محدودت.لياب الذكال الاجتماعي لذلك تكون فعاليتهم داخ  ا (1
 إخىاق القاتد في من  مرؤوسيه الصاحيام التي تمكنهم من الإبداع. (6
رفــوا إلــى أيــن يتجهــوا ع  والقــدرت علــى القيــادت فالنــاق يلــزمهم أن يافتقــار القاتــد إلــى الرؤيــ  المســتقبليد  (3

 .قب  أن يتبعوا الاير
 البنال التدن يمي الهرمي. (1
   .القرارامالمركزي  الشديدت في سلط  اتخاذ  (1
 خو  الإدارت العليا من فقدان السلط . (11
 عدم الردلب  في التدايير. (11
 خو  الإدارت الوسطى من فقدان سلطاتهم وو اتىهم. (12
   السلط  والمسؤولي خو  العاملين من تحمد  (13
  ع  التدريب والتطوير الذاتي. (11
 اختا  في أهدا  ك  من الإدارت والعاملين.  (11

 : حديات فيما يليوقد حدد عبد الحميد تلا التّ 
ومــن هنــا ، ايــرام العالميــ التدحــديام التــي أفرزتهــا التد  عنصــر المنافســ  مــن أهــمِّ  يعــد  : المنافسيية-1

ميــز والتىــوق باعتبــاره الســبي  الوحيــد والتطــوير الــذي يــؤدي إلــى التد  دراســ   الحويليدــأصــب  علــى القيــادام التد 
 للبقال في درج  المنافس .
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والاتصـالام إلـى أن أصـب  العـالم أشـبه ، التكنولوجي السري  في المعلومامأدم التقدم : العولمة-2
عـــايو مـــ  هـــذا الانىتـــاح زم لتحقيـــق التد فأصـــب  علـــى القيـــادام الإداريـــ  إحـــداث التحـــو  الـــاد ، بقريـــ  صـــايرت

 والاسراع في أدال العم  والاستىادت من جمي  الإمكانيام المتاح .
  بشـك  أكبـر إلـى اسـتخدام تصـب  الحاجـ  ماسَّـ: للموارد البشيريةالقدرة على الستخدام الأمثل  -3

 فعلى القيادت الإداري  عدم ترك أي فرص  ت ي  وعدم تبديد أي مورد.، الموارد المتاح  بشك  أمث 

ز والازدهار وأصبحم لقد أصبحم الجودت في التعليم هي مقياق التقدم والتميد : الجودة الشاملة -1
حـــويلين يســـعون للحصـــو  علـــى شـــهادت الجـــودت القـــادت الإداريـــون التَّ  أومـــن هنـــا بـــد، مالمؤسســـا هـــدفاً لكـــ ِّ 
 الشامل .

تشــك  التكنولوجيــا ومنتجاتهــا الحديثــ  أحــد أكبــر التدحــديام التــي تواجــه : التحييديات التكنولوجييية -5
على استخدام وتبني وذلك لمعرف  مدم قدرت تلك القيادام ،   في العصر الحا رحويليِّ القيادام الإداري  التَّ 

 تلك اءلام والتقنيام واستخدامها الأمث  لتحسين العملي  التدعليمي  التدعلمي .

ر ه يــتم فــي عــالم متايدــســم بأنَّــاتخــاذ القــرار فـي هــذا العصــر يتَّ  إنَّ : اتخيياذ القييرار فييي عييالم متغييير-6
تهم علــى العمــ  فــي  ــول حــدي أمــام القيــادام الإداريــ  متوقــ  علــى مــدم قــدر ممــا يجعــ  التد ، ليــر مســتقر
لي  واستراتيجي  ماتم  بحيث يمكن من خا  التدعاون م  التحديام بشك  أف   آ  وا ح  و رؤي  مستقبليد 

التدحدي أمام القيـادام الإداريـ  فـي هـذه الحـا  لا يتوقـ  فقـط علـى اتخـاذ القـرار إنمـا أي ـاً علـى مـدم  وأنَّ 
تي و عوها للمؤسس  والمتمثل  فـي الرؤيـ  والرسـال  والأهـدا  توافق القرار م  توجهام القيادام والخط  ال

 ( 211-231ك، 1111، )عبد الحميد والاستراتيجيام.

  وعـدم خلـق   فـي الإدارت بالإ ـاف  إلـى تى ـي  أسـلوب القيـادت التدقليديدـمما سبق نسـتنتج أند المركزيدـ
يجاد رؤي  وا ح  هي من أهم التدحديام التي تواجه ايرام بالإ اف  إلى التد  القاتد التدحويليد  روح الإبداع وا 

الحاصل  في العالم والسعي لاستخدام الموارد البشري  واستاالها بالشـك  الأمثـ  لخدمـ  المجتمـ  واسـتخدام 
شراكهم في القرار ك  هذا ي   على عاتق القاتـد التدحـويليد   أحدث التدقنيام والتدوافق بالهد  م  العاملين وا 

فهــي تحتــاج إلــى ، فــي البيتــ  العربيــ  وفــي الجمهوريَّــ  العربيَّــ  الســوريَّ  ه كقاتــد تحــويليد تحــديام تعيــق عملــ
وتنىذ بشك  احترافي ي من تحقيقها للأهدا  المرجوت لـذا لابـد لنـا مـن  مؤسس برامج نمو مهني مخطط  و 

 حويلي من هذه التحديام وكيىي  مواجهتها.معرف  موق  القاتد التد 
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 : تّحويلي من التّحديات المستقبليةموقف القائد ال (2

  التــي تواجـــه القيــادام فـــي هــذا العصـــر نســـتطي  أن   والمحليدـــرام العالميدــعـــر  علــى المتايدـــبعــد التد 
رت التي تتـأقلم لتحوي  المؤسسام من الإدارت الجامدت إلى الإدارت المتايد ، ناح  كيىي  العم  بجهد م اع 

تنــ  تاييــر المؤسســام صــعوبام كبيــرت ن ــراً لأنهــا بطيتــ  الحركــ  وحيــث أنــه يك، مــ  متطلبــام هــذا القــرن
، اييـــر يصـــطدم بلـــوات ف نـــه لـــيق مـــن الســـه  علـــى القـــادت إجـــرال التداييـــر فـــي المؤسســـام لأن التد ، كـــذلك

جــرالام وقــوانين وأن مــ  تحــد مــن قــدرت وســرع  المؤسســ  علــى الاســتجاب  وهكــذا ف نــه مــن الســه  علــى ، وا 
وعـدم وجـود متايـرام ، وفـي حالـ  الاسـتقرار والثبـام، مؤسسته في حالـ  الركـود والهـدولالقاتد الإداري قيادت 

وال ـــرو  ، رت وليـــر مســـتقرتالأحـــوا  متايدـــتكـــون محليـــ  أو عالميـــ  نىـــرض وجـــود بيتـــ  متايـــرت أمـــا عنـــدما 
تايير موقىه ف ن القاتد يحتاج إلى ، وتصب  المؤسس  أمام تحديام ومتايرام عالمي  ومحلي  كبيرت، متطورت

قبـالا علـى التد ، وأسـلوبه القيـادي واسـتبداله بأسـلوب تطــوري أكثـر مرونـ  حتـى لا يىقـد السـيطرت علــى ، اييــروا 
 وحتى يستطي  تحقيق أهدا  التن يم الإداري.، مجريام الأحداث في المؤسس 

يـد كمـا بينهـا رام القـرن الجدويمكن تلخيك التدايير في موق  القاتد الإداري التدحويلي في  ـ  متايدـ
 : والقحطاني (Kotter , 1990, p56): كوتر

مــ   ــرورت أن ، إيجــاد رؤيــ  مســتقبلي  جديــدت بعيــدت المــدمالقاتــد التدحــويلي يقــوم أســلوبه علــى  -1
 د الرسال  والأهدا  وتو   لها الاستراتيجيام التي تساهم في إنجازها.تتحدد 

وتشـجيعهم ، ن من خـا  بـث روح الىريـق الواحـد بيـنهمبالتأثير على العاملييقوم  حويليد القاتد التد  -2
 على فهم رؤي  ورسال  المؤسس  والاستجاب  لاستراتيجيام تحقيقها والعم  نحو إنجازه أهدافها.

وتزويـدهم بـالقوت ، ايير  بـالتد على إشباع حاجام العاملين الإنساني  المتعلقد التدحويليد يعم  القاتد  -3
 ي تحو  دون إشباع تلك الحاجام.الب على المعوقام التللتد 

رام جوهري  في أدال المؤسسـ  بنال عاقام طيب  م  العاملين لتحقيق تايد يقوم ب حويليد القاتد التد  -1
 وتطوير قدرتها على المنافس .

  العـاملين ويتبنـى تحقيـق الأهـدا  بنشـاط وبشـك  شخصـي ز ويشـجِّ يىكـر ويحىِّـ القاتد التدحـويليد  -1
  م والتن يمام القديم .ويعم  القاتد ما يمكنه لتحسين وتايير الند  ،وبطريق  مبتكرت
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يىرق بين أسلوب الإدارت وأسـلوب القيـادت الـذي يجـب أن يتبنـاه بالإ ـاف  إلـى مـا  حويليد القاتد التد  -6
 هو مكل  به من مهام إداري  ليحسن التعام  م  متطلبام التدايير.

ولـيق مـن ، العاملين في منطق الحاج  إلى مساعدتهم له وللمؤسسـ تعام  م  ي حويليد القاتد التد  -3
  وهذا التحو  في التىكير سيساعد في تحقيق رؤي  المؤسس  قوم عليه القيادت التقليديد تمنطلق التوجيه الذي 

 واستراتيجياتها وبالتالي التركيز على تهيت  المرؤوسين بدلا من تهيت  التن يم فقط.

اييـر نحـو تحقيـق النتـاتج بشـك  يىـوق التوقعـام مـن خـا  الجمـ  بـين التد يتوجـه  القاتد التدحويلي -1
 ( 15ك، 2111، والإبداع وروح المخاطرت. )لقحطاني

 :  خلاصة

  والمجتمعي  الأصيل  فهي تعم    تنبثق من القيم والأخاق التربويد حويليد القيادت التد  مما سبق نجد أنَّ 
ونشر تلك القيم وت مينها لرؤي  المدرس  وأهدافها كما أنها تحترم  من خا  خططها المختلى  على إعان

علـى رفـ   تعمـ ثقتهم بأنىسهم وتشجعهم وتق  معهـم لمواجهـ  التحـديام كمـا  تعززعقو  جمي  العاملين و 
للعم  في جمي  المستويام الو يىي  حتى تتحقق جمي  الأهدا  وتزيد من دافعيتهم الروح المعنوي  للأفراد 

قــادت  مســتوم إلــىالارتقــال بجميــ  العــاملين فــي المؤسســ  التربويــ  رك  ويتحقــق الهــد  الأســمى وهــو المشــت
نــاخ ديمقراطــي يســود فيــه الثقــ  والاحتــرام مــن المهمــام المحــددت لمــدير وبمــا أن الحــرك علــى مُ ، تربــويين

ه الحــديث فــي الإدارت علــى   كــان لابــد مــن معرفــ  تــأثير هــذا الاتجــا  الســوريَّ   العربيَّــالمدرســ  فــي الجمهوريَّــ
 اتدت في المدرس  وهذا ما سنتناوله في الىص  القادم.ولاسيما العاقام السد  ن يميد ناخ التد المُ 
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وعلاقته  المناخ التنظيمي

 بالقيادة التحويلية

 
 تمهيد

 :  نظيميّ ناخ التّ المُ : أولاً 

 وتعريىاته. ن يميد ناخ التد ( مىهوم المُ 1

 وبعض المىاهيم المشابه . ن يميد ناخ التد ( المُ 2

 .ن يميد ناخ التد ( أهمي  المُ 3

 وأبعاده. ن يميد ناخ التد ( عناصر المُ 1

 .المدرسيد  ن يميد ناخ التد ( نماذج المُ 1

 .ن يميد ناخ التد ( العوام  المؤثرت في المُ 6

 :  نظيمي  ناخ الت  ة والم  حويلي  العلاقة بين القيادة الت  : ثانيا  

 .ن يميد ناخ التد ( دور القيادت في تحسين المُ 1

 .ن يميد ناخ التد ( القيادت التحويلي  و المُ 2

 اتدت داخ  المدرس .  و أدال العاملين والعاقام السد حويليد ( القيادت التد 3

 .ن يميد ناخ التد   في المُ حويليد التد ( متطلبام نجاح القيادت 1

 وسب  تطويره. ن يميد ناخ التد   في المُ حويليد ( تقييم عم  القيادت التد 1

 خلاصة
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 :  تمهيد

وذلـك  ه لايـ  فـي الأهميـ  فـي الميـدان التربـويَّ فـي أي مؤسسـ  ف نَّـ ناخ الإيجابي  رورياً إذا كان المُ 
عملي  تعليم الىرد وتثقيىه وتنشتته يىترض أن تتم في جو مؤسسي صحي قاتم على التواص  والتىاع   لأنَّ 

ذا كانم هناك مسؤولي  يمكن أن يقوم بها الىرد في المؤسس  التدربوي  لتطـوير مثـ  هـذا المُ ، العميقين نـاخ وا 
ا  وذلك ارك  والحىز والاتصا  الىعَّ ها مهم  الإداري الذي يجب أن يتب  أسلوب المشالصحي ف نَّ  التدن يميَّ 

 من أج  التدىاع  الخصب والبندال.
وأنواعــه يخلــق لديــه الــوعي بالتبــابين بــين  ن يمــيَّ نــاخ التد إند إطــاع الإداري التربــوي علــى أنمــاط المُ 

ـــوبالتـــالي يمكنـــه اختيـــار أكثـــر هـــذه المُ ،  ن يميدـــناخـــام التد المُ  الدتـــي    التدربويـــ ناخـــام مالمـــ  لطبيعـــ  المهمد
ناخ المطلوب من تدعيم الثق  بين خاذ ك  ما يلزم من خطوام لتطوير المُ واتِّ ، يقودها في المؤسس  التربوي 

 والتركيز على الأدال الرفي  وهذا ما تقوم به القيادت التدحويلي .، خاذ القراروالمشارك  في اتِّ ، الجمي 

 :  نظيميّ الم ناخ التّ : أولا 

 : نظيميّ ناخ التّ مفهوم الم  ( 1

يصـ  ، نـاخ ب ـم المـيم هـي تعبيـر مجـازي يتعلـق عـادت بالبيتـ  والطبيعـ  لموقـ  جارافـيكلم  مُ  إنَّ  
ــ ــن  والتدحــولام الجويَّ كدرجــ  الحــرارت ومســتوم ، ميــز ذلــك الموقــ  عــن ليــره مــن المواقــ   الدتــي تُ فصــو  السد

وقـد طبـق هـذا . ومـا إلـى ذلـك،  والعواصـ، وال ـباب، وكميـ  الأمطـار، وسـرع  الريـاح واتجاههـا، الرطوب 
يتىاعــ  مــ  عوامــ  البيتــ  ، ن ــيم كيــان مؤسســي ع ــويالتد  الاصــطاح علــى مكــان العمــ  علــى اعتبــار أنَّ 

ه كيان حركي تتىاع  عناصره البشري  وليـر البشـري  مـ  كما أنَّ ، فيؤثر فيها ويتأثر بها من جه ، المحيط 
 ( 211ك، 2111، أخرم. )السعود بع ها فتتأثر ببع ها وتؤثر على بع ها من جه 

ـــاخ التد فيعرفـــان المُ  Gordon&Walter: تعريـــ  جـــوردون وولتـــر ه مجموعـــ  تصـــورام بأنَّـــ ن يمـــيد ن
 (.216، 2111، التي لها تأثير مباشر على سلوكهم )السعود مؤسس العاملين للخصاتك المميزت لل

عــن تن ــيم معــين ذام الخصــاتك التــي يمكــن إدراكهــا مــن هــو مجموعــ  : slocumتعريــ  ســلوكم 
 .ك(، 2111، ن يم على ك  من الأفراد أو بيت  العم . )رسميتأثير في أسلوب تناو  هذا التد 

ن ، مؤسس هو ذلك الأثر المركب الذي يتأل  من عدت قوم داخ  ال: Lafolletteتعري  لافوليم  وا 
تاحـــ  ، مؤسســـ لايـــام النحـــو إنجـــاز ، نـــاخ تجعـــ  الإدارت قـــادرت علـــى تســـخير تلـــك القـــوممعرفـــ  هـــذا المُ  وا 
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يساعد في زيادت طاق  الأدال  ن يميد ناخ التد تحلي  المُ  حيث إند ، والدافعي  للعم ، احتياطي هات  من الطاق 
 (.216، 2111، وفي زيادت درج  ر ا العاملين. )السعود، مامالكامن  في المن د 

مجموعـ  مـن الخـواك المتصـل  : هفي معجم مصطلحام العلوم الإداري  يعر  المُناخ التدن يميد بأنَّـ
أسلوب الإدارت السداتدت والطريقـ  التـي يعمـ  بهـا المـديرون والمو ىـون  مؤسس ببيت  العم  والتي توجه في ال

ـــدار ونـــوع العمـــ  الجمـــاعي والتعـــاون داخـــ  ال، معـــاً  ـــه مق ـــ  ، مؤسســـ ويمكـــن وصـــ  هـــذا المُنـــاخ بأن فاعلي
ـــ  حـــ  المنازعـــام أي الاخـــتا  فـــي الـــرأي، مـــدم تشـــجي  التخطـــيط والابتكـــار، الاتصـــالام مـــدم ، طريق

علـى الثقـ  المتبادلـ  بـين المـديرين  مؤسسـ مسـاهم  المـو ىين فـي اتخـاذ القـرارام والمـدم التـي تعتمـد فيـه ال
، بـدلًا مـن الاعتمـاد علـى عاقـام السـلط  والطاعـ  )بـدوي، والمرؤوسين درج  الالتزام بين أع ـال التن ـيم

 ( 116ك، 1113
( هـو أو  مـن اسـتخدم مصـطل  المُنـاخ المدرسـي حيـث cornellمجا  التدربـوي كـان كورنيـ  )وفي ال
، 2111، عبــد المجيــد، ه نتــاج إدراك الأفــراد لأدوارهــم كمــا يراهــا اءخــرون فــي المؤسســ . )فليــهوصــىه بأنَّــ

  .(211ك
جـــودت فـــي ه مجموعـــ  مـــن الخصـــاتك والســـلوكيام المو علـــى أنَّـــ ن يمـــيد المُنـــاخ التد  تعريـــ  الشقصـــي

ويكـون لهـا ، والدتي يمارسها مدير هذه المؤسس ،   والتي تعكق التدىاعام الدتي تتم بطريق المؤسس  التدربويد 
 (.216، 2111، )السعود تأثير على سلوك العاملين )المدرسين( فيها.

 : نستنتج من التعريىام السابق  اءتي
عـن مجموعـ  الخصـاتك التـي تميـز البيتـ  الداخليـ  للمؤسسـ  والتـي يمكــن  ن يمـيد نـاخ التد يعبـر المُ  (1

 من خالها تمييز مؤسس  عن أخرم.
كما يدركها  مؤسس   ويعبر عن خصاتك ال  والتن يميد المميزام الشخصيد  ن يميد ناخ التد يعكق المُ  (2

 العاملون.
 المؤسس . للعاملين في ن يميد على السلوك التد  ن يميد ناخ التد تؤثر خصاتك المُ  (3

 : وبعض المفاهيم الإدارية المشابهة نظيميّ الم ناخ التّ ( 2

 : ناخ الإداريوالم   نظيميّ ناخ التّ الم  -1
حـددام الأساسـي  المُ  يعتبـر أحـد، (Managerial climat)( بأن المناخ الإداري 1111أشار قان  )

نــاخ الإداري المُ  أي أنَّ ، أحــد المحــددام الأساســي  للســلوك ن يمــيد نــاخ التد بينمــا يعتبــر المُ  ن يمــيد نــاخ التد للمُ 
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ي تـؤثر علـى الكيـان الكلدـ، مـن إجـرالام إداريـ  مؤسس خذه قادت اليتَّ  ق أكثر بالقدرام الإداري  العليا ومايتعلد 
 ن يم.للتد 

 : ناخ النفسيوالم   نظيميّ ناخ التّ الم  -2
للىـرد والـذي بموجبـه يسـتطي   منـاخ الـذي يتهيدـهـو المُ : (Psychoiogical Climatالمُناخ النىسـي )

 ناخ لرلبام وحاجام الىرد.بشك  أكثر فاعلي  وبقدر ماتم  المُ ، ممارس  المهن  الملقات على عاتقه

 : ةنظيميّ والبيئة التّ  نظيميّ ناخ التّ الم  -1
ن ــيم داخــ  التَّ  يــدور كــ  مــا organizational Environmentن يميــ  فــي حــين تشــم  البيتــ  التد 

أي علـى ، ن ـيم فقـطن يمـي يتعلـق بمـا يـدور داخـ  التد ناخ التد المُ  وخارجه على المستوم الواس  )الكلي( ف نَّ 
يتعلـق بالخصـاتك التـي تتنـاو  الىعاليـام  ن يمـيد نـاخ التد ( وبعبـارت أخـرم فـ ن المُ المستوم ال ـيق )الجزتـيَّ 

 ن يم.اخلي  للتد والنشاطام الدد 

 : ةنظيميّ ثقافة التّ وال نظيميّ ناخ التّ الم  -1

، والـذي يشـم  العـادام والتقاليـد، ذلك الإطار العام الذي يعـيو فيـه الأفـراد: cultureيقصد بالثقاف  
، وكمـا لكـ  مجتمـ  ثقافتـه فـ ن لكـ  مؤسسـ  ثقافتهـا التـي تميزهـا عـن ليرهـا، والاتجاهام والقيم والمعتقدام

فهـــي تمثـــ  الـــوعي  organizational culture”"  ن يميدـــقافـــ  التد وهـــي التـــي تعـــر  فـــي علـــم الإدارت بالثد 
المشــترك بــين أع ــال المؤسســ  وهــي المســتويام العميقــ  مــن القــيم والمعتقــدام التــي يتشــارك بهــا أع ــال 

وتىاعاتــه لــذلك تعــد مكــون يــرتبط بشخصــي  المؤسســ   ن يمــيد المؤسســ  ون ــرا لارتباطهــا بأوجــه الســلوك التد 
واتخــاذ ، حىيز والقيــادتكــالتد ، ن يمــيد يــرتبط بأوجــه ســلوكها التد  وباســتراتيجيتها كمــاوهويتهــا ومناخهــا التن يمــي 

 .(266-261ك، 2111، )السعود والاتصا  والرقاب  وليرها.، القرار

 : نظيميّ ناخ التّ أهمية الم  ( 1

العاملين  حيث أنَّ : تكمن في تأثيره على سلوكيام العاملين واتجاهاتهم ن يميد ناخ التد أهمي  المُ  ولع َّ 
عم المعنـــوي أي تقـــديم الـــدد ، نصـــر الأســـاق فـــي أي عمـــ  فالتـــأثير الإيجـــابي والمعاملـــ  الحســـن  والتقـــديرعال

. ويؤثر علـى دافعيدـ  العـاملين ومـن ثـمَّ علـى للعاملين وليق فقط المادي يساعد على تطوير عم  المؤسس 
هم الـو يىي واتجاهـاتهم فـي العمـ  فــي وعلـى أدال الأفــراد ور ـا، أدال ونجـاح المؤسسـ  فـي تحقيـق أهـدافها
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فالمُنــاخ التدن يمــيد عنصــر لازم لتحقيــق التقــارب بــين أهــدا  المؤسســ  وأهــدا  العــاملين ويــدف  ، المؤسســ 
 (.211ك، 2111، )فليهإلى التنمي  والتطوير المطلوبين 

ـــاخ التد وممـــا ســـبق نســـتنتج بـــأن المُ  ـــارزت والأساســـي  فـــي نجـــاح ا ن يمـــيد ن لمؤسســـام مـــن العوامـــ  الب
 وتطورها.

 : وأبعاده نظيميّ ناخ التّ عناصر الم  ( 4

"مــثا أربعــ   steersلقــد اختلــ  البــاحثون فــي تحديــد عناصــر المنــاخ التن يمــي فقــد جعلهــا ســتيرز "
 : عناصر هي

 السياسام والممارسام الإداري . -1
 .ن يميِّ الهيك  التَّ  -2
  .تكنولوجيا المعلومام -3
 .البيت  الخارجي  -1

، ونمــط الاتصــالام، حــين جعلهــا بــاحثون آخــرون ســبع  بزيــادت عناصــر أخــرم مثــ  نمــط القيــادتفــي 
 .(31ك، 2116، خاذ القرارام )بطاحواتِّ 

فـي حـين  ن يمـيد نـاخ التد فقـد خلـط بعـض البـاحثين بينهـا وبـين عناصـر المُ  ن يمـيد ناخ التد أما أبعاد المُ 
يتأل  من مجموع  من الأبعاد لم  ن يميد ناخ التد ح  أن المُ مييز بين الأبعاد والعناصر ونارأم أللبيتهم التد 

 : يلي بعض الأمثل  فيما سَنَرِديتىق العلمال عليها ولا على عددها و 

  :أساسية ( إلى سبعة أبعادFriedlander&Greenbergأشار فريلاندر وجرينبرغ  

 .التحرر .1
 .العواتق .2
 . وح المعنويد الرد  .3
 .لى  والمودتالأُ  .1
 .الإنتاج والمكافأتالتأكيد على  .1
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 : هما نظيميِّ وقد جعل هالبن وكروفت بعدين لقياس المناخ التَّ 

 : أربعة متغيرات هي خصائص المدير ويضم   - أ
مـــين علـــى العمـــ  كـــأن يشـــر  إلـــى أي مـــدم يحـــاو  المـــدير أن يحـــث المعلد : التأكيـــد علـــى الإنتـــاج .1

 عليهم مباشرت ويطلب منهم نتاتج أف  .
 مين.يعطي به المدير مثالًا للعم  الجاد وقدوت للمعلد لذي االسلوك : الحىز .2
 مين بكرام  واحترام واهتمام.المدم الذي يتعام  به المدير م  المعلد : الاعتباري  .3
ه لا أي أنَّ ، مينوبين المعلد ، بينه ه يقيم حاجزًا اجتماعياً المدم الذي يوص  به المدير بأنَّ : الانزوال .1

 .وصداق ٍ  ي يبني معهم عاق  ودِّ 
 خصائص سلوا العاملين -ب

ني  يمدير المدرس  يثق  كاهلهم بالأعما  الروت مين بأنَّ يشير هذا البعد إلى إحساق المعلد : الإعاق  .1
ــذا فهــم يشــعرون أنَّ لجــان المختلىــ  والتــي يعتقــدون أنَّ وأعمــا  الِّ  المــدير يحــاو   هــا ليــر  ــروري  ل

 تعطيلهم عن أدال الأعما  التي يكلىون بها.
مون فــــالمعلد ، مـــي المدرســــ   المســــيطرت علــــى معلد ويشــــير هــــذا البعـــد إلــــى الــــروح المعنويدـــ: الانىكـــاك .2

وفـــــي ذام الوقـــــم ،  يشـــــعرون بالر ـــــا والانتمـــــال للمدرســـــ  نتيجـــــ  لإشـــــباع حاجـــــاتهم الاجتماعيدـــــ
نجاز الأعما  التي يُ   ىون بها.كلَّ بالاستمتاع بتأدي  وا 

مون فــالمعلد ، مــي المدرســ   المســيطرت علــى معلد وح المعنويدــلــرد   ويشــير هــذا البعــد إلــى االـروح المعنويدــ .3
وفـــــي ذام الوقـــــم ، يشـــــعرون بالر ـــــا والانتمـــــال للمدرســـــ  نتيجـــــ  لإشـــــباع حاجـــــاتهم الاجتماعيـــــ 

نجاز الأعما  التي يُ   ىون بها.كلَّ بالاستمتاع بتأدي  وا 
ممـــا يـــؤدي إلـــى ،  لىـــ  يشـــير هـــذا البعـــد إلـــى وجـــود عاقـــام طيبـــ  بـــين معلمـــي المدرســـوالأُ  الـــود   .1

ن كــان حــذا الإحســاق بالر ــا لا يــرتبط ،  إحساســهم بالر ــا نتيجــ  لإشــباع حاجــاتهم الاجتماعيدــ وا 
 .(31ك، 2116، بالإنجاز في العم  )بطاح

 : أما ليكرت فقد جعل هذه الأبعاد تسعة هي

 عملي  القيادت. -1
 طرق التحىيز. -2
 نمط اتخاذ القرارام. -3
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 الأهدا .و   وتحديد  -1
 نمط الاتصالام. -1
 عمليام التىاع  والتأثير.-6
 و   وتحديد الأهدا . -3
 .(11-31ك، 2116، أسلوب الرقاب  )بطاح -1

 : ( فقد جعلها عشرة على النحو الآتيCampbellأما كامبل  
 .بنال المهم  -1
 .المكافآم والعقاب -2
 .  القراراممركزيد  -3
 .تأكيد الإنجاز -1
 .والتطويرالتدريب -1
 .الأمان  -6
 .الصراح  والصدق -3
 .المعنوي  والمكافأت -1
 .التمييز والتشجي  -1

 .(111ك، 1111، كىالت ومرون  المؤسس  بشك  عام )القريوتي -11
 أما فورهاند وجلمر

 .الهيك  التن يمي -1
 .درج  تىقد التن يم -2
 .اتجاهام الأهدا  -3
 (.11ك، 2116، نمط القيادت )بطاح -1

ناخيه العيام وذليا يتي ثر بعشيرة أبعياد تحيدد نيوع م   نظيمييّ نياخ التّ ( ذكر أن الم  2116  وأما الطويل
 : على النحو الآتي

ــ .1  ــام وذلــك مــن خــا  و ــ  تىصــيام محــددت للمهــام والأدوار التــي يشــتملها   فــي الند بنــال المهمد
 الن ام.

 واتب.سق العاوام والمكافآم والرد المكافأت في الن ام بتحديد أُ  .2
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 سق المعتمدت في عملي  صن  القرارام وتىوي ها.خاذ القرارام في الن ام وذلك بتحديد الأُ اتِّ  .3
الإنجــاز فــي الن ــام بتحديــد المنطلقــام التــي يعتمــدها العــاملون لبعــد الإنجــاز ومــدم تأكيــدهم علــى  .1

 تحقيق ذلك من خا  العم .
تمـد عليهـا فـي تحسـين وتطـوير سق التـي يعويت من ذلك تحديد الأُ ، طوير في الن امدريب والتد التد  .1

 أدال الأفراد.
  ام.الأمن الو يىي في الند  .6
ن ذلــك مــدم إحســاق العــاملين فــي الن ــام بمقــدرتهم علــى الاتصــا  ويت ــمَّ ، الانىتــاح فــي الن ــام .3

 والتواص  م  المرؤوسين وفيما بينهم.
ــ .1 ملهــم ودرجــ  ملين فــي الن ــام بالر ــى عــن عاأي مــدم شــعور العــ،   والمكانــ  فــي الن ــامالمعنويد

   بشك  عام.انتماتهم لمهامهم وأدوارهم بشك  خاك وللن ام كك  
ومـدم ، ويت من هذا البعد شعور العاملين باهتمـام إدارت الن ـام بعملهـم، التقدير والدعم في الن ام .1

 تشجي  الن ام وتقديره ودعمه ومساندته لذلك.
 .(113ك، 2116، )الطوي  مرون  الن ام وقدرته على التكي  .11

 : (2115وعبد المجيد فقد حددا أبعاد المناخ التنظيمي في النقاط الآتية  ، وأما فليه
وهــو الشــك  العــام للمؤسســ  الــذي يحــدد اســمها وشــكلها واختصاصــاتها ومجــا  : ن يمــيد الهيكــ  التد  .1

 ام العاملين بها.وتقسيمها الإداري وتخصص  ، عملها
ــــثُ تســــهم الاتصــــالام بصــــورت فعَّ : صــــا ن ــــم الاتد  .2 ــــي تكــــوين المُ حي ــــ  ف ــــاخ التد ال ــــد  ن يمــــيد ن وتحدي

 خصاتصه.
جرالام العم  .3 اتمـ  التـي تـُن م تنىيـذ المهـام عليمـام الدد وهي مجموع  القرارام والأوامـر والتد : نُ م وا 

 .مؤسس المختلى  التي تق  على عاتق ال
البنــال  فــي تكــوين حيويــاً  حيــث يمثــ  الاهتمــام بسياســ  صــن  القــرارام جانبــاً : طــرق صــن  القــرارام .1

 لأهميته في تطوير المن مام وتأكيد استمراري  نجاحها. ن يميد التد 
والتـي لهـا ، سوال كانم بين المدير والعاملين أو بين العاملين وبع ـهم الـبعض:  العاقام الداخليد  .1

وبالتــالي تــؤثر علــى كثيــر ممــا يتخــذ مــن ، مؤسســ أهميــ  كبــرم فــي التــأثير علــى الســلوك داخــ  ال
 قرارام.

 ـــام الــــذي تتبعــــه الإدارت فـــي تقــــديم المكافــــآم والتشـــجي  للعــــاملين بهــــد  وهــــو الند : الحــــوافزن ـــام  .6
 تحىيزهم نحو تىعي  أداتهم والوصو  إلى أقصى إنتاجي  ممكن .

وقـد دخلـم جميـ  ، ن يمـيد نـاخ التد تعتبـر التكنولوجيـا مـن العناصـر الهامـ  فـي المُ : تكنولوجيا العمـ  .3
 والتعليمي .المن مام الصناعي  والتجاري  
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للعديــد مــن  أساســياً    ذام العاقــ  بأنشــط  المؤسســ  مصــدراً تعتبــر البيتــ  الخارجيدــ:  البيتــ  الخارجيدــ .1
 .ن يميد ناخ التد   بالمُ المؤثرام الخاصد 

حيـث توجـد أسـباب ، ر ال رو  والمعطيام الخارجي  كمـا الداخليـ لتايد  يتاير وفقاً  ن يميد ناخ التد فالمُ 
ومـا ، مؤسس ومنها أسباب خارجي  ترتبط بالبيت  المحيط  بال ن يميد ناخ التد ايير في المُ مختلى  ومترابط  للتد 

عبـــد ، فليـــه)  وليرهـــا   وتكنولوجيَّـــ  واجتماعيَّـــ  وسياســـيَّ رام اقتصـــاديَّ تحتويـــه مـــن فـــرك ومشـــكام ومتايدـــ
 (.312-216ك، 2111، المجيد

وتــرم الباحثــ  أن أبعــاد المُنــاخ التدن يمــيد التــي تخــك المدرســ  كمؤسســ  اجتماعيــ  تربويــ ، تت ــمن 
 بعدين وهما: 

البيت  الداخليد  للمدرس  بما تشمله من )معلمين، طلب ، مناهج دراسي ، وأبني  ومرافـق البعد الأول: • 
 وتجهيزام مدرسي ( والتىاعام القاتم  داخ  هذه البيت .

البيت  الخارجي ، ويمثلها المجتم  المحلي، والعاقام القاتم  بين المدرس  ومجتمعها د الثاني: البع• 
 المحلي.

واخــتا  الاــرض مــن ، تتعــدد بتعــدد اهتمامــام البــاحثين ن يمــيد نــاخ التد أبعــاد المُ  وخاصــ  القــو  أنَّ 
نــاخ نــاخ المىتــوح والمُ مــا بــين المُ  ن يمــيد نــاخ التد عــدد إلــى تعــدد أنمــاط المُ م هــذا التنــوع والتد وقــد أدَّ ، دراســاتهم

أكيد على حىيز والتَّ ىاع  والتد ز على نمط القيادت والروح المعنوي  والألى  والتد ركِّ   تُ جمَ ها في المُ المالق كما أنَّ 
 الإنجاز.

 : المدرسي ناخ التّنظيميّ نماذج الم  ( 5

 : نموذج هالبن وكروفت: أولا 

( مــن أواتــ  البــاحثين الــذين درســوا أنمــاط HaLPen&Croft, 1967وربمــا كــان هــالبن وكروفــم )
يمتـد مـن المنـاخ المىتـوح فـي ، يجـيل فـي تـدرج متصـ  ن يميِّ ناخ التَّ وتوصا إلى أند المُ ، ن يميد ناخ التَّ المُ 

 : وهذه المناخام هي، ناخ المالق في الطر  المقاب إلى المُ ، طر 
 : (open climat : ناخ المفتوحالم   -1

ك باتجاه الأهدا  المرسـوم  وفـي مثـ  هـذا ويتحرَّ ، ونشيط ا ٌ فعَّ  ناخٌ ه مُ ناخ المىتوح بأنَّ يتميز المُ 
، ويكســبون الر ــا، وب شــباع حاجــاتهم الاجتماعيــ ، المىتــوح يشــعر العــاملون بالتجــانق نــاخيِّ الــنمط المُ 

( 2116، خلي . كما ذكـر )الطويـ بطريق  سهل  نسبياً ولا يبذلون جهوداً نىسي  كبيرت لماتم  البيت  الدا
 : ما يليز بناخ المىتوح يتميَّ المُ  أنَّ 
  والىكريَّ رو  المناسب  للعم  من الناحيتين الماديَّ توفير ال د  .  
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  ٍالمناسب .من العاقام الإنسانيد  خلق جو   
 .توفير الحوافز المناسب  للأفراد 
  َّالازم . ال  لتدفق البيانام والمعلومامتسهي  الاتصالام الىع 
 . إشراك الأفراد في ك  مجالام التخطيط ورسم وتن يم العم 
  ِّالمستمر للعاملين. التدريب العملي والنمو المهني 
  َّزي  التداخ  بين الأدوار والت ارب والازدواج في الأدال.ن يمي  بما يُ تحديد العاقام الت 

وبالتـالي الإنجـاز ، وزيادت الر ـا عـن العمـ ، مين  للمعلد ناخ المىتوح يرتبط بارتىاع الروح المعنويد فالمُ 
 .(111ك، 2116، )الطوي  مها المستمر نحو الأف  وتقد  ، العالي للمدرس 

 : (independent Climatالمناخ المستقل   -2
خــارج عاقــام الســلط  ، بشــك  مــرن وســه ، القاتــد يمــارق ســلطته نــاخ أنَّ يتميــز هــذا الــنمط مــن المُ 

يكـون مسـتوم  ويشب  حاجاتهم الاجتماعي  وعادت ما، يرف  الروح المعنوي  للعاملينوهذا ، والسيطرت الرسمي 
 .ه أق  من مستوم النمط الأو  المىتوحولكنَّ ، الر ا في هذا النمط جيداً 

 : Controlled Climatناخ المسيطر عليه /المنضبط الم   -1
ت الاهتمــــام بالعمــــ  مقارنــــ  وســــياد، ز هــــذا الــــنمط بانعــــدام العاقــــام الشخصــــي  بــــين العــــاملينويتميَّــــ

م  إهما  السلوكيام الموجه  لإشـباع ، نحو إنجاز، وهنا يتم توجيه السلوك الجماعي، بالاهتمام بالعاملين
 .الرلبام الاجتماعي  للعاملين

 : Climat Parentalناخ الأبوي الم   -4
يحاو  القاتد  عادت مابتنىيذها و م الجماع  لزِ ويُ ، وفي هذا النمط القاتد هو الذي يقوم بتحديد المهمام

ولـذا ، ولا يىسـ  المجـا  للعـاملين للمشـارك ، اليـام التـي يراهـا  ـروري أن يكون المصدر الأو  لجمي  الىعَّ 
 تكون درج  الإنجاز أو من حيث إشباع الحاجام الاجتماعي .

  Closed Climatناخ المغلق الم   -5
والتســي ب وبقلــ  التــرابط بــين الأفــراد وقلــ  المســؤولي  يتميــز هــذه المنــاخ بدرجــ  عاليــ  مــن الامبــالات 

إلــى درجــ  تهــدد بقاؤهــا ، ويكــون نمــو المؤسســ  بطيتــاً ، (221ك، 2111، وتكثــر فيــه المشــاحنام )نشــوان
 وتكون الروح المعنوي  منخى   جداً.
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 Familiar Climate: ناخ العائليالم   -6
مــين بالأعمــا  الكثيـــرت ودون لىــ  دون إعاقــ  المعلد وأُ  بحــب  ، دتعلــى حِـــ اًَّ مــون والمــدير كُــيعمــ  المعلد 

مــين والألىــ  بــين المعلد ، إجــرالام لتوجيــه جهــودهم نحــو الإنجــاز. لــذا فالحاجــام الاجتماعيــ  للأفــراد مشــبع 
المــدير نىســه جــزلاً مــن المجموعــ  لــذلك  ومســتوم الــروح المعنويــ  والر ــا الــو يىي متوســط. ويعــد  ، متــوفرت

قوانين التي تو   سير العم  ولا يركز على الإنتـاج أو يحـاو  التأكـد مـن مسـتوم الأدال ي   قلياً من ال
 .(112ك، 2111، )رسمي

تميـ  المـدارق ذام المنـاخ المىتـوح إلـى    حيـثُ حويليَّـهو الذي يمث  القيادت التَّ : ناخ المىتوحالمُ  ولع َّ 
ودرجـام أقـ  فـي التباعـد والإعاقـ  ، الإنسـاني والعاقـام ، أن تكون ذام درجام أعلـى فـي الانتمـال والقـدوت

 .ناخ المدرسيِّ ناخ المىتوح أف   أنماط المُ المُ  عد  لذا يُ ،   في العم  والتركيز على الإنتاجوالشكليد 

 : نموذج ليكرت: ثانياا 
  للمؤسســام التجاريَّــ اخليــ   لوصــ  البيتــ  الدد بدراســ  مســحيد  "م 1161"( عــام Likertقــام ليكــرم )

داخـ   والسـلوك القيـاديِّ  نـاخ المؤسسـيِّ المُ  صـ   تَ    إلى نموذج من أربعـ  أن مـ  لـ دارتوتوصَّ ،  عيَّ والصنا
ــالخصــاتك التد  مــن خــا  مقيــاق مؤسســ ال ، عمليــام القيــادت: هــيثمانيــ  أبعــاد  علــى  الــذي يرتكــز ن يميد

، الأهــــدا  وو ــــ ، القــــراروعمليــــ  صــــن  ،   التىاعــــ  والتــــأثيروعمليدــــ، وعمليــــ  الاتصــــا ، الدافعيــــ  وقــــوم
الثمانيـ  لرسـم صـورت مختصـرت  الأبعـاد هـذهواسـتخدام ليكـرم ، والتـدريب، وتحقيق الأهـدا  الرقاب وعمليام 

  مــن الاســتاالي التســلطي فــي يتــدرج فــي أربعــ  أنمــاط تن يميدــ خــا  المنــاخ المســتمر الــذي مؤسســ لكــ  
 طيهمـــا ن امـــان آخـــران همـــا الخيـــري التســـل  التشـــاركي فـــي الطـــر  اءخـــر. ويوجـــد بين طـــر  إلـــى الن ـــام

سـلطي بـه مع ـم التد  الخيـريد   ـامفالنِّ ، والاستشاري ويمي  ك  منهما إلـى مشـابه  الطـر  الـذي انحـر  عنـه
 ــام التشــاركي ولكــن الاستشــاري بــه مع ــم خصــاتك الند   ــاموالند ، ســلطيخصــاتك الن ــام الاســتاالي التد 

 .((Likert, 1961, 15 عن ك  ن ام منهمنبذت مختصرت  بدرجام أق . وفيما يلي

 Explotive Authoritative: سلطيظام الستغلالي التّ النّ  1
المسـتويام العليـا فـي  وتـتحكم، قـ  والطمأنينـ  لـدم الرؤسـال والمرؤوسـين تي  مـن الثد  يوجد فيه قدرٌ 

، معلومام لير دقيق  لذا يحص  الن ام على، ويسود الاتصا  الهابط، الإدارت و بط الن ام وصن  القرار
، خوي . ويسعى الن ام ليـر الرسـمي إلـى رفـض القـرارام بطريقـ   ـمني والتد  لط وتعتمد الحوافز على السد 

 .لعدم الر ا وانتشار السخط بين العاملين ن ام المؤسس  نتيج ً  فيخت د 
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 Authoritative Benovolent: سلطيظام الخيري التّ النِّ  2
الأفـراد فـي المسـتويام  بعـض القـرارام وتىـوض بعـض سـلطاتها إلـى بعـض وفيه تصن  الإدارت العليـا

ويتقاســـم الأفـــراد ، ســـلطي ـــام التد أقـــ  مـــن الند  وتعتمـــد الحـــوافز علـــى الســـلط  والتخويـــ  ولكـــن بدرجـــ ، الـــدنيا
ن كـــان التد ، ن ـــيمالاتجاهـــام الســـالب  والموجبـــ  نحـــو التد  ن ـــيم ن ـــيم ليـــر الرســـمي يعمـــ   ـــد مصـــال  التد وا 

 سمي.الرد 

 Consultative: ظام الستشاريالنّ  1
أهميـ  فـي المسـتويام  وتتخـذ القـرارام الأقـ ، وفيه تتحدد السياسام العام  من قب  المستويام العليا

ثبـــام الـــذام ىالـــدنيا. وتعتمـــد الحـــوافز علـــ وتـــزداد الاتجاهـــام ، القـــرارام مـــ  المســـؤولين وتنـــاقو، الخبـــرت وا 
 .مؤسس فراد بالمسؤولي  لتحقيق أهدا  الالأ الموجب  نحو التن يم ويشعر أللب

 Participative: ظام التشاركيالنِّ  4
 ويمتــد  ، جــان ويتقبلهــا الجميــ عــن طريــق اللد  مؤسســ وفيــه تو ــ  القــرارام مــن جانــب جميــ  أفــراد ال

وتناســق جهــود التن ــيم الرســمي ، الاتصــا  فــي جميــ  الاتجاهــام وتســود الاتجاهــام الإيجابيــ  بــين الأفــراد
 ناخ المؤسسي.  المُ ما اقترب الأسلوب الإداري من هذا الن ام زادم فعاليد وكلَّ ، الرسمي ولير

ه يناســـب نـــاخ قـــد نبـــ  مـــن المؤسســـام التجاريـــ  والصـــناعي  إلا أنَّـــنمـــوذج ليكـــرم لـــنمط المُ  ومـــ  أنَّ 
ـــام  الصـــورت المختصـــرت  ابتطـــوير أدات أطلقـــا عليهـــ" جـــين"بالاشـــتراك مـــ  زميلتـــه  "ليكـــرم"المـــدارق. كمـــا ق

 ناخ المدرسي. لب  لو   خريط  مىاهيم المُ والإداريين والطد  مينللمدرس  لتطبيقها على المعلد 

( إحــدم الدراســام المنشــورت التــي قارنــم مقيــاق ليكــرم للصــورت المصــارت Hallدراســ  هــو  ) وتعــد  
كـان  ما كان المنـاخ مىتوحـاً ه كلَّ نَّ وأشارم نتاتجها إلى أ للمدرس  م  مقياق هالبن وكروفم للمناخ المدرسيِّ 

 .(32ك، 1113، )أحمد الن ام تشاركيًا

هـــو الن ـــام التشـــاركي الـــذي يقـــوم علـــى التعـــاون والمشـــارك  فـــي اتِّخـــاذ : ولعـــ َّ أف ـــ  هـــذه الأن مـــ 
 القرارام مما ينعكق على العاقام الساتدت في المؤسس  بشك  إيجابي.

 : نموذج يلور وجونز: ثالثاا 
الاجتماعي لإحدم المدارق   امم بدراس  الند 1163( عام Jones & Willowerويلور وجونز )قام 

بواسط  استبانه أيديولوجي   بط التاميذ التي قاما  مين إزال  بط التاميذمن خا  قياق اتجاهام المعلد 
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المـــدارق إلـــى اخـــتا  فـــي الاتجاهـــام يتـــدرج مـــن المـــدارق الحارســـ  إلـــى  وتوصـــ  الباحثـــان، بتصـــميمها
فيمــــا يلــــي  نــــاخ المدرســــي بهــــذين النمطــــين مــــن المــــدارقويلخــــك ليــــونبرج أهــــم خصــــاتك المُ  الإنســــاني .

(Lunenburg, 1987 , 5): 

 : Custodian School: المدارس الحارسة 1
قبــو  قــرارام المعلمــين  وعلــى التاميــذ،  ــامناخهــا بالقســوت والان ــباط والمحاف ــ  علــى النِّ مُ  صــ ُ يتَّ 
ويسيطر على جو هذا النمط من المدارق عدم الثقـ   مون فهم سلوك التاميذولا يحاو  المعلد ، مناقش دون 

 والتشاؤم.

 Humanistic School: المدارس الإنسانية 2
بـالنواحي  وتهـتمُ ، والتاميـذ مـينتتوفر بها بيتـ  تعليميـ  يسـودها التىاعـ  الإيجـابي والتعـاون بـين المعلد 

ناخ الديمقراطي الـذي يكـون مون في هذا النموذج المُ ذ المعلد  . ويحبِّ   التعليميد   في العمليد   والاجتماعيد النىسيد 
 مين.التاميذ والمعلد  بين فيه الاتصا  مىتوحاً 

وطبقم اسـتبانه ، م 1131 ( عامStoutan & Lunenburgوفي دراس  قام بها لوننبرج وستوتان )
 13اختيـارهم مـن  م تمَّ على عين  مكون  من أل  معلد  ناخ المؤسسيواستبانه المُ ، أيديولوجي   بط التاميذ

ــ،  مدرسـ  ابتداتيدـ  جاهــام الإنسـاني  نحــو ال ـبط المدرسـي تنتشــر فـي المــدارقالاتِّ  الباحثـان إلـى أنَّ   توصَّ
 .المالق ناخبينما الاتجاهام الحارس  تنتشر في المدارق ذام المُ ، ناخ المىتوحذام المُ 

(Lunenburg, 1987.15) 

فهي تعتمد على الاتصا  المىتـوح والاسـتثارت ، المدارق الإنساني  يسودها المناخ المىتوح: نستنتج أنَّ 
 وتهتم بالناحي  النىسي  والاجتماعي  وهذا مايتم السعي لتحقيقه في جمي  المؤسسام.، والتعاون، الىكري 

 نموذج ستيرن: رابعاا 
الـنىق  لمـن آرال علمـا م 1131ن يمـي التـي أجراهـا التد ( فـي دراسـته للسـلوك Sternانطلق ستيرن )

ومــن نمــوذج الحاجــام ، لتىاعــ  الىــرد مــ  البيتــ  الإنســانيين الــذين ين ــرون إلــى الســلوك باعتبــاره محصــل 
وم المـــؤثرت فـــي الإدراك والســـلوك ويمثـــ  ال ـــاط   الحاجـــ  القِـــمثَّـــ( حيـــث تُ Millه ميـــ  )ال ـــاط الـــذي أعـــدَّ 

نـــاخ نـــاخ المؤسســـي لقيـــاق المُ وقـــام الباحـــث ببنـــال قاتمـــ  المُ ، قًـــا أمـــام الحاجـــامالتـــي تشـــك  عات الأو ـــاع
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  وتحتوي هذه القاتم  على بعدين يحتوي ك  منهمـا دريبيد   والتد   والصناعيد عليميد المؤسسي في المؤسسام التد 
 .(Stern, 1970, p7) ت محاورعلى عدِّ 

  بـين الأفـراد ويحتـوي علـى أربعـ  عاونيدـبالأنشط  التد  مو ويهتم  ركيز على الند يت من التد : البعد الأول 
 وحيات الجماع .، ومعايير الإنجاز، واحترام الذام، ناخ الىكريالمُ : محاور هي

ــــى ال ــــبط ويَ : البعييييد الثيييياني  ــــ   اهتمــــام المؤسســــ  صــــ ُ يت ــــمن التركيــــز عل ــــالإجرالام الإداري ب
 والعزل  الاجتماعي .، و بط الدافعي ، ترتيبوال  امالند : هي البيروقراطي  ويحتوي على ثاث  محاور

فـي  ـول الـدرجام التـي تحصـ  عليهـا المؤسسـ  فـي ، ومن خا  تطبيق أدات الدراسـ  تمكـن سـتيرن
منـاخ ذو درجـام عاليـ  : نـاخ المؤسسـي وهـيمـن تحديـد أربعـ  أنـواع مـن المُ ، ك  من بعدي النمو وال ـبط

نـاخ ذو ومُ ، منخى   فـي بعـدي ال ـبط والنمـو الىـردي درجامناخ ذو ومُ ، في بعدي ال بط والنمو الىردي
 نـاخ ذو درجـام عاليـ  فـي بعـد ال ـبطومُ ، الىـردي ومنخى ـ  فـي بعـد ال ـبط النمـوبعد درجام عالي  في 

 .على العم  ي ويركزعاوني الودد ويىتقد هذا المناخ إلى الجو التد ، ومنخى   في بعد النمو الىردي

والمنخى ـــ  فـــي ، المؤسســـي هـــو ذو الــدرجام العاليـــ  فـــي النمــو الىـــردي ولعــ َّ أف ـــ  أنـــواع المُنــاخ
 ال بط حيث يسود المناخ الوديِّ التعاونيِّ وعاقام إنساني  متميزت.

 : نموذج هوي وفيلدمان: خامساا 
 ( عنصـراً 11تحتوي علـى ) م ب عداد استبان  1113( عام Feldman & Hoyقام هوي وفيلدمان )

: الأبعـــاد هـــي هوهـــذ، بع ـــهم بـــبعض والطالـــب موالمعلدـــلقيـــاق ســـبع  أبعـــاد تاطـــي عاقـــ  مـــدير المدرســـ  
والتركيـز علــى ، والمـوارد والإمكانــام، والتركيـز علـى الإنتــاج، والمبــادرت، وتــأثير المـدير، اسـتقالي  المؤسسـ 

 الصح  المدرسي . قاتم   الاستبانوأطلق على هذه ، والتركيز على العاقام الإنساني ، الأكاديمي  الجوانب

بالولايــام  New Jersey( مدرســ  ثانويــ  فــي ولايــ  31وقــد قــام الباحثــان بتطبيــق دراســتهما علــى )
وقــــد توصــــ  ،    والاقتصــــاديد المتحــــدت الأمريكيــــ  تمثــــ  مع ــــم المنــــاطق التعليميــــ  والمســــتويام الاجتماعيدــــ

ـ مـن المـدارق الصـحي  )وهـي  صـ  يمتـد  ج متد تـدر   ح  المدرسـي  مـن خـا الباحثان إلى وص  لمستوم الصد
لم درجـــام عاليـــ  فـــي أبعـــاد الاســـتبان  جميعهـــا( إلـــى المـــدارق ليـــر الصـــحي  )وهـــي المـــدارق التـــي ســـجد 
 : لم درجام منخى   في أبعاد الاستبان ( وفيما يلي وص  لهذين النوعين من المدارقالمدارق التي سجَّ 
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 : المدارس الصحية -1
في ـ  ، والنـواحي الإنسـاني  ركيـز علـى العمـ بـين التد  نشيطاً  تربوياً  لمدرس  بصىته قاتداً يجم  مدير ا

مـون بالحمـاق للعمـ  والىخـر بالانتمـال إلـى المدرسـ  المعلد  ويشـعر، مينمستويام عالي  للأدال ويساند المعلد 
ــ وي ــعون معــايير عاليــ  ــ، بهــم  لإنجــاز طاَّ وواقعيد    والقــدرت علــى مواجهــ وتســود المدرســ  العاقــام الوديد

  اوط البيت  المحلي  وأوليال أمور الطلب .
 : المدارس غير الصحية - 2
الــذين يكرهــون أعمــالهم  مــينويســود التباعــد والعزلــ  بــين المعلد ، التركيــز علــى النــواحي الأكاديميــ  يــتم  

 ر ــ ً المدرســ  عُ وتصــب  ، مــين أو إرشــادهمالمعلد  ويعجــز مــدير المدرســ  عــن مســاندت، ويكرهــون زمالهــم
 خصاتك هذه الدراس  إلى نوع المجتم  المحلي وأوليال أمور الطلب . وتشيرُ  لل اوط الخارجي  من جانب

الطاب للمدرس  و ع     وكراهي وح المعنويد ص  بالتباعد وانخىاض الرد الرديل الذي يتد  ناخ المدرسيِّ المً 
 .(Hoy & Feldman, 1987, p 39) الصل  بين البيم والمدرس 

التـي تركـز علـى العمـ  والنـواحي الإنسـاني  ممـايؤدي لمنـاخ صـحي  نستنتج أهمي  المدارق الصـحي 
 سليم يسوده المحب  والتدعاون.

 : نموذج مايلز: سادساا 
وقد حدد مايلز ، المدرس  ن يم الإداري السليم فيالتد مناخ  ( ب عداد نموذج لوص Milesقام مايلز )

 : تتمث  فيما يلي في المدرس عشر خصاتك كمؤشرام للصح  

 : ركيز على الأهداف. التَّ 1
 ومقبول  وقابل  للتحقيق.، فالأهدا  وا ح  ومحددت للأع ال

 : . كفاية التصال2
 الداخلي . الاتصا  الأفقي والرأسي مما يؤدي إلى القدرت على تحسق المشكام

 : . الستخدام الأمثل للسلطة1
والرؤســال لــديهم القــدرت ، فالمرؤوســون لــديهم القــدرت علــى التــأثير فــي الرؤســال، توزيــ  الســلط  متســاوٍ 

 نىسها.
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 : . الستخدام الأمثل للموارد4
طاقـ  الأفـراد أو أعمـا   الطاقام والقوم البشري  مستخدم  بطريق  جيـدت فـا يوجـد أعمـا  كثيـرت فـوق

 قليل  تؤدي إلى البطال .

 :  . التلاحم5

 .ولا يرلبون في الانتقا  منها، م ببعض وبالمؤسس الأفراد مترابطون بع ه

 : وح المعنوية. الرّ 6
 ي هر في المؤسس  إحساق عام بالسام  والر ا عن العم .

 : . الإبداع1
 جديدت. وتتجه باستمرار نحو أهدا ، تستحدث المؤسس  الطرق والإجرالام الجديدت

 : . الستقلالية9
 سلبي . المحيط  ولا تستجيب لل اوط بطريق ت هر المؤسس  استقالها عن البيت  

 : .التكيف8
 .وتطورها   إلى نموها  المؤديد ايرام الإيجابيد تتمت  المؤسس  بالقدرت على استحداث التد 

 : .كفاية حل المشكلات11
 .(Sergiovanim & Miles, incarve, 1969, p 380)تح  مشكام المؤسس  بأق  مجهود

وجه  الن ر التي تن ر    تدخ   منعن سام  البيت  المدرسيد  "مايلز"الخصاتك التي أوردها  إنَّ 
م  البعض فالأبعاد المذكورت تتىاع  م  بع ها  إلى المدرس  وهي ن ام اجتماعي تتىاع  عناصره بع ها

ر علـى مسـتوم صـح  البيتـ  ك  بعد ويتأثر بالأبعاد الأخرم وبالتالي يـؤثد  بحيث يؤثر، وفق ن ام ديناميكي
 سي .المدر 

لــذلك هــي  كمــا أورده "هــالبن وكروفــم" نــاخ المىتــوح  تمثــ  المُ حويليدــالقيــادت التَّ  ســبق أنَّ  نســتنتج ممــا
تقــوم عليــه  وهــي تحقــق مــا الــذي حــدده "ليكــرم" تتوافــق مــ  هــذه النمــاذج فــي الن ــام التدشــاركي الاستشــاري

هـا تسـعى إلـى درجـام كمـا أنَّ ان" مـن وجهـ  ن ـر "بلـور وجـونز وهـوي وفيلـد مـ    والصـحيد المدارق الإنسـانيد 
 "ويلــــز"ونجــــد أنهــــا تحقــــق نمــــوذج كمــــا ذكــــر "ســــتيرن"  ومنخى ــــ  مــــن ال ــــبط عاليــــ  مــــن النمــــو الىــــردي

فالقيـــادت التدحويليـــ  بأبعادهـــا ومىاهيمهـــا تســـعى إلـــى التعـــاون واحتـــرام الىـــرد والتعامـــ  الإنســـاني ، بخصاتصـــه
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 بــداع وبــذلك تحقــق مُنــاخ صــحي وفعَّــا  تســوده ولــرق القــيم داخــ  نىــوق المرؤوســين ومــنحهم الحريــ  ل
 المحب  والعم  الجاد لتحقيق مستوم أدال يىوق التوقعام.

 : نظيميّ ناخ التّ العوامل المؤثرة في الم  ( 6

ليتــون  فقــد توصــارام الأساســي  مــن العوامــ  والمتايدــ  لمؤسســ  مــا بمجموعــ ن يمــيد نــاخ التد يتــأثر المُ 
، ن يميد ناخ التد إلى ست  عوام  تؤثر في المُ ، ( من خا  دراستهماlitwin & Stringer, 1968وسترنجر )

 : وهي
 : leadership& Supervision styleنمط القيادة والإشراف  -1

فــ ذا كــان نمــط الإشــرا  ، ن يمــيد نــاخ التد محــدد لطبيعــ  المُ ، إند نمــط القيــادت والإشــرا  عامــ  رتيســي
، بحيـث يحـد مـن مبـادراتهم، ليـر صـحي للعـاملين نـاخ تن يمـيد ذلك سيؤدي إلى مُ  ف نَّ ، تسلطياً  أو، مركزياً 

، قيمـ  لهـا لا، أو مسـتويام أداتهـم، قـراراتهم نَّ هم يعرفـون ألأنَّ ، ومساهماتهم للتدعام  م  المشكام الإداري 
  بتحســين أداتهــم هــا ليــر معنيدـبأنَّ ، ممـا يقلــ  مـن إمكانيــ  تقــدم المؤسسـ  التــي يعملــون فيهـا نتيجــ  لشـعورهم

فـ ن نمـط القيـادت الديمقراطيـ  ، وفـي المقابـ . ويؤدي هذا إلى إ عا  روح التنافق مـ  المؤسسـام الأخـرم
فـ ن ذلـك يوجـد مناخـاً صـحياً ، ويشـجعهم علـى تقـديم أفكـارهم ومقترحـاتهم، والتي يستم  فيها القاتد للعاملين

وبالتــــالي يزيــــد مــــن انتمــــاتهم ، يحســــون بقيمــــتهمو ، ويزيــــد مــــن ثقــــ  العــــاملين بأنىســــهم، فــــي أللــــب الأحيــــان
  خيـر مـن يمثـ  هـذا الجانـب مـن خـا  حويليدـالقيادت التد  ولع َّ . ويسعون جاهدين لتحقيق أهدافها، للمؤسس 

شراك المرؤوسين.  الاعتباري  الىردي  وا 

 : communicationنمط التصالت  -2

فـ ذا  ن يمـيد ناخ التد على طبيع  المُ ، أم أفقي ، هابط  أم صاعدت، يؤثر نمط الاتصالام في المؤسس 
وتوجيهاتهـا وأوامرهـا ، وتت من تعليمام الإدارت، Downwardكانم الاتصالام في المؤسس  هابط  فقط 

بدال ، upwardتتي  مجالًا لاتصالام الصاعدت  فقط ولا من العاملين إلى الرؤسال والدتي تسم  بالحوار وا 
فـ ن ذلـك ، ا لـ  لاتصـا  الىعدـتـي تعتبـر مكمد الد ، leateralأو لاتصـالام الأفقيـ  ، الرأي وتقديم الاقتراحام

يجـري إن شـيوع  ويقل  مـن اهتمـام العـاملين بمـا، في المؤسس  Apathyيشج  على انتشار روح الامبالات 
 فــ ن ذلــك يســاعد، الاتصــالام الصــاعدت والأفقيــ  جنبــاً إلــى جنــب مــ  قــدر معقــو  مــن الاتصــالام الهابطــ 

ويعطــي فرصــ  للعــاملين للــتعلدم ، م مختلــ  الجوانــب التــي تعطيهــا الاتصــالام الهابطــ العــاملين علــى تىهدــ
  تحـرك القيـادت التدحويليدـ ولعـ َّ  ويرف  من مستوم أداتهم الو يىيِّ ، ن يميد ويزيد مستوم ولاتهم التد ، والتدطور
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والعـــاملين وبـــين العـــاملين مـــ  بع ـــهم علـــى إيجـــاد وتشـــجي  عمليـــام اتصـــا  مباشـــرت ومســـتمرت بـــين القـــادت 
 البعض.

 : work Itselfطبيعة العمل  -3

، ليـر روتينـي أو، لامجا  فيه ل بـداع أو الابتكـار، يقصد بطبيع  العم  مدم كونه روتينياً مبرمجاً 
فقدان يؤدي إلى ، يحق العام  بقيمته في نهاي  يومه العم  الذي لا ذلك أنَّ ، تجديدطوير والد وفيه مجا  للتد 

بــ  ي ــ  يرقــب اقتــراب نهايــ  ، يــرم حــافزاً للتحســين فــي الأدال وبالتــالي لا، العامــ  ب حساســه بأهميــ  دوره
ه للمهـام التـي عشق العام  لعمله وحب   إنَّ ، له اكتتاباً  حتى يتخلك من هذا الكابوق الذي قد يسبب  ، الدوام
القيــادت  ونجــد أنَّ ، الــذي يزيــد مــن مســتوم أداتــه الأمــر، بينــه وبــين مؤسســته، توجــد ارتباطــاً ع ــوياً ، ينجزهــا

حىيز وتخلق نوع من التجديد المستمر جديد والإبداع من خا  الاستثارت الىكري  والتد   تسعى إلى التد حويليد التد 
 الأمر الذي يجع  العام  مرتبط ارتباطاً وثيقاً بمؤسسته.

 : n MakingParticiPation in Decisioخاذ القرار المشاركة في اتِّ -4
خـاذ القـرارام مصـدراً مـن مصـادر الـدعم المعنـوي يعتبر إفساح المجا  أمام العاملين للمشارك  فـي اتِّ 

نسانيتهم، إذ يحسون بقيمتهم، لهم ، التي من شأنها تحسين طرق العم  ويجعلهم يجتهدون بطرح الأفكار، وا 
، ن يميـ مباشر من وجـود الصـراعام التد لير و مشارك  العاملين في صن  القرارام تخى  بشك  مباشر  إنَّ 

والصـراعام هـو عـدم ر ـا ، ناق ـاممصـدر بعـض التد  وتؤمن مزيداً مـن الانسـجام فـي جـو العمـ  ذلـك أنَّ 
اً يســاهم فــي إطــاق اً صــحيد ناخــاً تن يميدــوق ــاياهم يــوفر مُ ، فاهتمــام الإدارت بالعــاملين، العامــ  عــن العمــ 

  مـن خـا  مشـارك  العـاملين فـي اتخـاذ حويليدـتسـعى إليـه القيـادت التد  االطاقام الكامن  لدم العاملين وهذا مـ
 القرار بصورت تعاوني  وتشجي  العم  الجماعي.

 : Technology@Automization ةتكنولوجيا العمل والأتمت-5
  ف ذا كانم التكنولوجيا تقوم على التشاي ن يميد ناخ التد تعتبر التكنولوجيا من العناصر الهام  في المُ 

يعنـي  وليـر مشـج  علـى التىكيـر وهـذا لا، جامـد ناخ تن يميد ذلك يؤدي إلى تكوين مُ  )الأتمت ( ف نَّ ، اءلي
بـــ  أن المقصـــود هـــو أن يكـــون هنـــاك مجـــا  لتقـــديم ، فـــي العمـــ  اليـــدوي يكـــون إلاَّ  العمـــ  الإبـــداعي لا أنَّ 

تقــوم كليــاً علــى التدشــاي   التــي لاوهــي إمكانيــ  تتواجــد فــي التن يمــام ، الاقتراحــام الــذي يمكــن أن تســاهم
  تىــت  المجــا  لكــ  جديــد ولكــ  حويليدــحيــث يصــب  الإنســان بمثابــ  اءلــ  وبــذلك نجــد أن القيــادت التد ، اءلــي

 من الأدال. عا ٍ  وذلك لتحقيق مستومً  إبداع وابتكار
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 : External Environmentالبيئة الخارجية-6

للعديـد مـن المـؤثرام الخاصـ  ، ط  المؤسسـ  مصـدراً أساسـياً   ذام العاقـ  بأنشـتعتبر البيت  الخارجيدـ
وبـذلك يتصـور مـن ، فمثا نتيجـ  ال ـرو  الاقتصـادي  الاسـتانال عـن جـزل مـن العـاملين ن يميد ناخ التد بالمُ 

هـذه التصـورام سـتؤثر علـى نمـو المؤسسـ  فـ نَّ ، لير مسـتقر وقلـق ن يميد ناخ التد تبقى من العاملين أن المُ 
بداعهم ومن ناحي  أخرم ف نَّ ، وتطورها على إدارت المؤسس  أن تعمـ  علـى إقامـ   وعلى إنتاجي  العاملين وا 

يجعـ  العـاملين يشـعرون بـأنهم يعملـون  ممـا، الجسور م  البيت  الخارجي  لت من دعمهـا المـادي والمعنـوي
نـــاخ ل ـــمان مُ  القيـــادت حريصـــ  علـــى إيجـــاد مثـــ  هـــذه الجســـور وذلـــك إيجـــابي ولعـــ َّ  نـــاخ تن يمـــيد  ـــمن مُ 

، 2111، )الســعود إيجــابي آمــن مــن خــا  الرؤيــ  الوا ــح  التــي ت ــعها وتشــرحها وتشــرك العــاملين بهــا
 (.211-211ك

ــ ســبق يت ــ  أند  وتأسيســاً علــى مــا يمكــن أن تــؤثر تــأثيراً إيجابيــاً أو ســلبياً علــى   تهــذه العوامــ  السد
وأن تعمـــ  علـــى ، الإدارت الاهتمـــام بهـــاوعلـــى مخرجاتهـــا لـــذلك مـــن واجـــب ، ســـلوك العـــاملين فـــي المؤسســـ 

( أند إهمـا  هــذه العوامــ  1113ويــرم القريــوتي )، تحسـينها بشــك  يسـاهم فــي تحســين سـلوك العــاملين فيهـا
حيــث ينصــر  الاهتمــام ، تلقــي الاهتمــام الكــافي   التــي لا  فــي الإدارت العربيدــيعتبــر أحــد المشــكام الرتيســيد 

، )السـعود  ذه الأمور التـي تتصـ  بالإنسـان الـذي هـو جـوهر العمليـ  الإداريدـدون ه،  ن يميِّ إلى النواحي التَّ 
 .(261ك، 2111

حىيـز علـى التعـاون ها ركزم على الاعتباري  الىردي  والتد   نجد أنَّ حويليد سبق ذكره عن القيادت التد  ومما
نــاخ إلــى خلــق مُ  وروح الىريــق والمشــارك  أي العمــ  كأســرت واحــدت لتحقيــق أهــدا  المدرســ  وكــ  ذلــك يــؤدي

 ا  نسعى إليه ونحتاجه في مؤسساتنا التربوي .إيجابي وفعد 

 :  العلاقة بين القيادة التحويلية والمناخ التنظيمي: ثانياا 

 : نظيميّ دور القيادة في تحسين الم ناخ التّ ( 1

ولعــ َّ هــذا يىــرض علــى القيــادي ، المنــاخ التن يمــي هــو أســاق نجــاح المؤسســ  فــي تحقيــق أهــدافها
، وذلــــك لاختيــــار الــــنمط المناســــب للعــــاملين وللمؤسســــ ، رفــــ  المُنــــاخ التَّن يمــــيِّ لمؤسســــته وفهــــم أبعــــادهمع

وللحصو  على مُناخ تن يميِّ جيـد يسـهٍم فـي الارتقـال بمسـتوم أدال المؤسسـ  ويسـاعد العـاملين علـى مزيـد 
 : صلب مهام القياديوذلك يكون عن طريق اتباع الأمور اءتي  والتي هي من ، من الجهود في العم 
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 أن تكون العاق  مبني  على أساق التعاون والاحترام المتباد . -1

شـعارهم بـأنَّ ، اتي تشجي  العاملين على إ هار المبادأت والمبادرت الذد  -2 لهـم  أثنـال أداتهـم لأعمـالهم وا 
يحتاجونـه مـن قبـ   والاستىسار عن القيود وال وابط بالإ اف  إلى إحساسهم بالـدعم عنـدما، حري  التساؤ 

 قيادام هذه المؤسس .

 واستاا  طاقاتهم إلى أقصى حد ممكن.، مو الىرديأن يتاح في هذه المؤسس  فرص  الند  -3

والعمـ  علـى تىـويض المزيـد مـن الصـاحيام ، الابتعاد قدر الإمكان عن مركزي  اتخاذ القـرارام -1
 في نطاق العم .

  .  أو فنيَّ   بالعم  سوال كانم إداريَّ توفير المستلزمام الأساسي  المتعلق -1
أهــدافها تشــم  علــى الإبــداع  أن مؤسســاتهم مؤسســام تتميــز بحيويتهــا وأنَّ بــأن يشــعر العــاملون  -6
 ي  م  ال رو  المتايرت.وأن تتكَّ 
بهـذه المؤسسـام الأمـر الـذي سـاعد علـى ، أن يكون هناك تعـاون وتكامـ  بـين الأقسـام المختلىـ  -3

  .نشتم من أجلهاالتي أُ إنجاز الأهدا  

   عالي .وذام فعاليد ، أن تكون عملي  الاتصا  والتواص  بهذه المؤسسام مىتوح  -1

 والتدعارض في اءرال داخ  هذه المؤسسام.، استخدام الطرق العلمي  في معالج  الاختافام -1

سـول توزيـ  العمـ  الابتعاد قدر الإمكان عن الإرهاق النىسي للعـاملين بهـذه المؤسسـام بسـبب  -11
 .(266-261ك، 2111، )السعود

  بشــك  واســ  فــي مجــالام كثيــرت حويليدــنجــاح القيــادت التد  "حيــ  الســويدان وباشــرا"أثبتــم دراســام وقــد 
 : يلي   ومن تلك المؤشرام ماحويليد جاح في المؤسسام التي تطبق القيادت التد و هرم مؤشرام على هذا الند 

 حماساً.أصب  العاملون أكثر  -

 أصب  العاملين أكثر التزاماً بمبادتهم ورؤيتهم. -

 أدال العاملين أف  . -

ــــ  الجماعــــ   - ــــذواتهم وبمصــــالحهم الشخصــــي  مــــن أجــــ  رؤي العــــاملون فريــــق متماســــك ي ــــحون ب
 .(111ك، 2111، باشراحي ، ومصالحها )السويدان
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 : ( علاقة القيادة التّحويليّة بالم ناخ التّنظيميّ 2

 : وفق ما يلينظيمي ناخ التّ في الم   دوراا بارزاا  حويليئد التّ القايؤدي 
 في الرتقاق بالتفكير وتطوير المرؤوسين -1

( إلــى تــأثير القــادت التحويليــون فــي الثقافــ  المدرســي  بــين bass&AVolioيشــير بــاق وأفوليــو ) كمــا
 : العاملين من خا 

 فرق العم  الجماعي 
  الإبداعي 
  الإنتاجي  الىردي 

  تعمــ  علــى تعزيــز وزيــادت الثقافــ  القيــادت التدحويليدــ أنَّ  liethwood&jantziوأ هــر ليثيــود وجــانتزي 
    وبين أثر الثقاف  المدرسي  التعاونيد حويليد المدرسي  التعاوني  وقد ربط هذان الباحثان بين أهدا  القيادت التد 

 : يلي بما وقد وص  هذان الباحثان هذه العاق ، مين والطلب في المعلد 

مــين فــي المدرســ  بالنســب  لأهــدافهم بــين المعلد ، حــويلي فــي بنــال معنــى مشــتركيســاعد القاتــد التد  -1
كمـا يعمـ  ، وبـين مسـتويام عليـا مـن الالتـزام بتحقيـق هـذه الأهـدا ، الخاص  والأهدا  المشترك  للمدرسـ 

 تهم.مين حو  أهمي  عملهم وزماعلى تعزيز المعايير والمعتقدام بين المعلد 

 يشج  القاتد التحويلي الانىتاحي  وتقب  الأفكار والممارسام الجديدت وتقيمها. -2

ويت ـمن ذلـك تقيـيم ، حويلي بتحىيـز واسـتثارت تـأمام الأفـراد لكيىيـ  تطـوير العمـ يقوم القاتد التد  -3
قدام بـين المعلمـين كما يعم  على تعزيز المعايير والمعت، الافترا ام الأساسي  في بنال الأهدا  التربوي 

 .(Bass&Avolio, 1990, p55حو  أهمي  عملهم وزماتهم )
 : اللتزام بالتغيير من قبل المرؤوسين -2
هـا   تصب  في النهاي  ف يل  أخاقيـ  مـن حيـث أنَّ حويليد القيادت التد  ( أنَّ Burns, 1978لقد لاح  ) 

هــا تحــاو  التــأثير ولــذلك ف نَّ ، القاتــد والمــرؤوقترفــ  مســتوم الســلوك الإنســاني والطمــوح الأخاقــي لكــٍ  مــن 
مـن  هذا النوع من القيـادت يرفـ  مسـتوم الالتـزام عنـد كـ    ( يؤكد أنَّ Burnsواستناداً لهذا ف ن )، على كليهما

  حويليدـــ( أن القيـــادت التد Bass) القاتـــد والمـــرؤوق. وفـــي كتابـــه " القيـــادت والأدال أكثـــر ممـــا هـــو متوقـــ " أكـــدَّ 
، وأنهـا قـادرت علـى الارتقـال باتجاهـام العـاملين، دف  المرؤوسين لما هـو أكثـر مـن حـدودهم العاديـ تستطي  
  .والثق  بهم من نقط  معين  باتجاه الأعلى، دوافعهم، معتقداتهم
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  تـرتبط بشــك  إيجــابي بكيىيــ  إدراك حويليدــالقيــادت التد  ( أنَّ Avolio& Bass, 1988كمـا أو ــ  ) 
 ، وكي  أن المرؤوسين يبذلون الجهود باتجاه قاتدهم، ن قب  مرؤوسيهالقاتد بشك  فعدا  م

لــذلك يُن ــر إلــى القــادت التحــويليين علــى أنهــم ، وأي ــاً كيــ  يكــون ر ــا المرؤوســين عــن أدال قــادتهم
ــالين باســتمرار وذلــك لاتصــالهم بحاجــام ومتطلبــام المرؤوســين والســعي الــدؤوب لارتقــال بهــا للأعلــى ، فعد

بالإ ــاف  إلــى أن المرؤوســين ، ككــ  مؤسســ ولمســاهمتهم بىعداليــ  فــي ال، ق عمــ  فعدالــ  أكثــرولامــتاكهم فــر 
وبالتــالي واســتناداً لهــذه الرؤيــ  فــ ن ســلوك القيــادت ، هم يبــذلون جهــوداً كبيــرت باتجــاه قاتــدهميــرون أنىســهم بــأنَّ 

ارتبـاط هـذه القيـادت إيجابيـاً بالىعداليـ   وهذا يؤكـد، ايير  بشكلها الكامن يعزز التزام العاملين اتجاه التد حويليد التد 
  .ن يميد التد 

اييـر وهـو   يى ـي إلـى التـزام العـاملين اتجـاه التد حويليدـهناك تأثير آخر مهم وذو دلال  للقيادت التد  إنَّ  
"خيـا  فكـري روحـي لو ـ  : هـاالرؤيـ  بأنَّ ( Bennis& Nanus, 1985, p44فقـد وصـ  )، بنـال الرؤيـ 

أو صـحيحاً ودقيقـاً ، وهذا الو   يمكن أن يكون لام اً كحلـم، الممكن والمرلوب في المستقب " مؤسس ال
، وتحىز الثقـ  لـديهم، كهد  أو مهم . وبالتالي ف ن رؤم القادت الىعدالين تجبر الناق وتدفعهم باتجاه قادتهم

ولـذا فـ ن ، لالتـزام ليـر مشـروطفعندما تكون الرؤي  محمل  بالقيم ف نهـا سـتقود ، وتحو  الأهدا  إلى حقيق 
 والمديرين.  الىعدال  وهي تميز بين القادت حويليد بنال الرؤي  أمر أساسي للقيادت التد 

هـــا تنشــأ مـــن العاقــ  والصـــداق  وأنَّ ، هـــا قيــادت مـــن النــاق  هــي أنَّ حويليدـــالنقطــ  البـــارزت للقيــادت التد  إنَّ  
لبعض والتي تعطي إثارت وتوق  الالتـزام عنـد العـاملين الحقيقي  من خا  أولتك الذين يعملون م  بع هم ا

لهـامهم أكثـر مـن ، ون يقودون بدف  اءخرين أكثر من جردهم وسحبهمحويلي  فالقادت التَّ ، تجاه التايير بدفعهم وا 
، بخلـق القـدرت علـى الإنجــاز مـن خـا  التحـدي والتوقعـام والمكافــآم أكثـر مـن التاعـب بمشــاعرهم، أمـرهم

ونكــران خبــراتهم وأفعــالهم. فالقيــادت  ؤقــادرين علــى اســتخدام مبــادآتهم وخبــراتهم أكثــر مــن التبــر بجعــ  النــاق 
فهذا التحسين المستمر ومساعدتهم من ،   تزود الحافز لدم الناق ليحاولوا التحسين في ممارساتهمحويليد التد 

 .م أكثر التزاماً بعملي  التاييرحويلي سو  يزيد الطاق  والثق  ليتعاملوا م  التحديام وجعلهقب  القاتد التد 
" القيــادت التــي تســم  ب عــادت تعريــ  : قيــادت التحويــ  هــي ( إلــى أنَّ Roberts, 1985لقــد أشــار ) 

ـــــاق ـــــ  ومهمـــــ  الن ـــــزامهم، رؤي ـــــدهم لالت عـــــادت تجدي ـــــق الهـــــد ". وأو ـــــ  ، وا  ـــــ  ن مهـــــم لتحقي عـــــادت هيكل  وا 
(Jentzi & Leithwood, 1995 أن الأشكا  التد ) للقيادت سو  تكون مناسب  لتلك التحديام التـي   حويليد

 .تواجهها بسبب إمكانياتها لبنال مستويام مرتىع  من الالتزام
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( علـى وجـود ثمانيـ  أبعـاد لممارسـ  القيـادت Burns, Bass, Yuklوقـد أجمـ  عـدد مـن البـاحثين ) 
 : ايير وهي  تزيد من التزام العاملين بالتد حويليد التد 

، تو ـي ، فسـلوك القاتـد يجـب أن يت ـمن تطـوير: مؤسس   واس  بالنسب  للتطوير الرؤي  بشك -1
لهام اءخرين م  رؤيتهم للمستقب .  ودف  وا 

فسلوك القاتد يجب أن يشـج  التعـاون فـي العمـ  : مؤسس بنال إجماع حو  أساسيام وأهدا  ال -2
 ومساعدت المرؤوسين باتجاه تحقيق الأهدا  العام .

فالقاتــد يجـب أن يتوقــ  بشـكٍ  داتــم أدالً عاليـاً ومحترفــاً مـن قبــ  : دالٍ عـا ٍ توقعــام أ ىالحكـم علـ -3
 مرؤوسيه.

 حويلي مطالب بصيال  وممارس  محترف  وجيدت.القاتد التد : تخطيط السلوك -1

بحاجـاتهم ومشـاعرهم  حـويلي بهـذا المعنـى يحتـرم مرؤوسـيه ويهـتم  والقاتـد التد : زيادت الـدعم الىـردي -1
 الشخصي .

وهــو إشــعار القاتــد مرؤوســيه بأهميــ  مبــادأتهم فــي العمــ  مــن خــا  : زيــادت التشــجي  الإبــداعي -6
عــادت ، وبالتــالي زيــادت قــدرتهم علــى التحــدي فــي إعــادت اختبــار بعــض الافترا ــام حــو  عملهــم، دعمهــم وا 

 م.ؤدَّ ىكير كي  يمكن أن تُ التد 

، م ومعتقــــدام واتجاهــــام العــــاملينحــــويلي معنــــي بتطــــوير قــــيفالقاتــــد التد : مؤسســــ بنــــال ثقافــــ  ال -3
 وتشجيعهم بشك  أساسي للثق  بأنىسهم وبقادتهم.

حــويلي لزيــادت فــرك العــاملين للمســاهم  فــي صــن  يهــد  القاتــد التد : بنــال هيكــ  تعــاوني مشــترك -1
 القرارام وخاصً  في الق ايا التي تؤثر بهم.

ويكـــافم الســـلوكيام التـــي تـــأتي ، عاليـــ حويـــ  توقعـــام أدال حـــويلي ي ـــ  خـــا  فتـــرت التد إن القاتـــد التد 
 &Jentziوهــو الــذي يصــو  الســلوكيام المطلوبــ  لترســي  عمليــ  التاييــر )، متوافقــ  مــ  متطلبــام الرؤيــ 

Leithwood, 1995, p42). 
 : أداق عملهمتمكين الأفراد وفرق العمل من  -1

، المسؤولي  ذام الصل  لتحسين الأدالحويلي الأفراد في المؤسس  قادرين على تحم  يجع  القاتد التد 
ولــذلك ، بالإ ــاف  إلــى امــتاكهم الســلط  لاتخــاذ الإجــرال الصــحي  الماتــم لمصــلح  المؤسســ  عنــد الحاجــ 
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ركون جميـ  مـن يعملـون احـويليين يشـوالقادت التد ، يمنحونهم الصاحيام التي تمكنهم من الإبداع في عملهم
هم يدركون أنه في من مام اليوم لا توجد حدود ولا يمكن أن يقتصر في المشروع أو من تهمهم النتاتج لأن

وجميـ  مـن ، بـ  يجـب أن يشـتم  علـى جميـ  زمـال العمـ ، التعاون على مجموع  صايرت من المخلصين
 فهـم يعرفـون جيـدًا أنَّ ، حـويليين يتيحـون الىـرك لرخـرين لأدال عمـ  جيـدالقـادت التد  له رؤيـ  فـي العمـ . إنَّ 

، ن يتوق  منهم تقديم أف   النتاتج يجب أن يشعروا بشعور القوت والصاحي  الشخصـي  والملكيـ أولتك الذي
ومـــن  العـــاملين معـــه قـــدراً مـــن الحريـــ  ، حـــويلي هنـــا يحـــرك علـــى الـــتحكم فـــي العمليـــام الإداريـــ فالقاتـــد التَّ 

ســتمرت ســوال كــان هــذا لاختيــار الإجــرال الــذي يعتقدونــه مناســب لتطــوير العمليــ  الإداريــ  وتحســينها بصــى  م
 .(31ك، 2113، التصر  على نحو فردي أو من خا  الىريق الواحد )الاامدي

 : وتمكين العاملين في المجتمع المدرسي يؤدي إلى

مــــن  العــــاملين فرصــــ  التعــــر  علــــى خصــــاتك المدرســــ  مــــن خــــا  تــــوافر المعلومــــام )حجــــم  -
دارت العمـ   بماتها و عىها( أهدافها وم اهر قوَّ ، رؤيتها، المدرس  يتي  لهـم المشـارك  فـي صـن  القـرارام وا 

 المدرسي.

ممـا يق ـي علـى العديـد مـن  ن يمـيِّ مـين وولاتهـم للمدرسـ  ور ـاهم والتـزامهم التد زيادت انتمال المعلد  -
ســـو  يـــرون : المـــو ىين المتمكنـــين حيـــث أنَّ ، الســـلبيام وحـــ  المشـــكام التـــي تواجـــه المجتمـــ  المدرســـي

 أنَّ  "tomas &ivethouseتومــاق وايىيــزوز"ت علــى التــأثير فــي مؤسســاتهم كمــا اقتــرح أنىســهم أكثــر قــدر 
المــو ىين الــذين يملكــون صــاحيام لــديهم مســتويام أعلـــى مــن التركيــز والمبــادرت والمرونــ  والتــي بـــدورها 

 تحسن مستواهم فيكون لديهم مستويام أعلى من الالتزام لمؤسساتهم 

 .(Tomas & Ivethouse, 1996, p85) الكىالت الذاتي  والثق  -

 : يزحفتّ شجيع والالتّ  -4

، عب والمل  وعـدم القـدرت علـى إكمـا  الطريـقويشعر الناق بالتد ، إن الوصو  إلى القم  شاق وطوي 
فـــي اســـتثارت مرؤوســـيه وتشـــجيعهم ودفعهـــم  حـــويليِّ وهنـــا يبـــرز دور القاتـــد التَّ ، وأحيانًـــا يتراجعـــون ويحبطـــون
ــــون يبــــذلون، لمواصــــل  تحقيــــق النجــــاح  هــــار التقــــدير إ و مجهــــدًا فــــي تشــــجي  مرؤوســــيه فالقــــادت التَّحويلي 

حتــى ولــو كانــم بســيط  ويرســلون رســات  شــكر  بالإنجــازامومســاهماتهم ويشــجعون الاحتىــا  ، لمجهــوداتهم
مجــرد متعــ  وتســلي  ولكنهــا تشــجي  لقلــوب النــاق ولــرق  وهــذه الاحتىــالام ليســم، وتقــدير لمــن يســتحقون
فعنـدما يجتهـد ، وليق هذا فحسب ب  يكون التشـجي  بالمكافـآم التـي تـرتبط بـالأدال، الاطمتنان في نىوسهم
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حويلي أن عم  أي تايير مؤثر من أي نوع لا ينسى القاتد التد  العام  لرف  الجودت أو تقديم خدم  جديدت أو
نمي روح الجماع  والانتمال والتاحم هذا الاحتىا  وتلك المكافأت تُ  سب  ويكافم العام  لأنَّ يحتى  بهذه المنا

 مؤسس .في الأوقام العصيب  لل

 : الرضا الوظيفي والتزام المعلمين -5

  حويليدـالقيـادت التد ، مـين وتعزيـز التـزامهم  هو التىاني من أجـ  تعزيـز نمـو المعلد حويليد جوهر القيادت التد 
م إيجابيـاً يـرتبط الر ـا الـو يىي للمعلدـحيـث مـين علـى بـذ  الجهـد الإ ـافي تساهم باستمرار باسـتعداد المعلد 

( سعى 2111  ولاسيما الاعتبار الىردي والتحىيز الىكري وفي دراس  لريىث )حويليد م  سلوكيام القيادت التد 
ــإلــى معرفــ  اءثــار المباشــرت للقيــادت التد  ف ــاً عــن التــأثير ليــر  والأدال المدرســي  لمــو ىي المــدارق حويليد

 :   للر ا الو يىي وكانم النتاتجحويليد المباشر من القيادت التد 

  التــي ن يميدــ  مرتبطــ  بصــورت مباشــرت بالعمليــام التد أند ســلوكيام القيــادت التدحويليدــ وممــا ســبق نســتنتج
المــو ىين والــروح المعنويــ  والر ــا ن يميــ  التــي تــرتبط مباشــرت مــ  ســلوكيام تــرتبط مباشــرت بالعمليــام التد 

وآخــرون مـــن  "جيســي "فــي دراســ   "Geisel&et.ll2003" مدرســـ  11ن يمــي وذلــك فــي وجــودت الأدال التد 
  حويليِّـسلوكيام القيادت التد  مين كانم النتاتج بأنَّ   والتزام المعلد حويليد هولندا وكندا عن العاق  بين القيادت التد 

 .يز الىكريِّ مين والسلوكيام التي تؤثر في الالتزام بقوت بنال الرؤي  والتحىِّ تؤثر على التزام المعلد 

 : القيادة الجماعية و المشاركة في اتخاذ القرار -6

حويلي على تعزيز القيادت الجماعي  بدلًا مـن القيـادت الىرديـ  والتعـاون والمشـارك  حيث يعم  القاتد التد 
ك  من القاتـد والعـاملين معـه عـن أهـدافهم الخاصـ  وتكـريق الجهـود في اتخاذ القرار بالإ اف  إلى تسامي 

 لتحقيق أهدا  المدرس  وذلك سعياً لتحقيق أعلى مستوم أدال من قب  العاملين.

 : الت ثير في التصال الفعال -1
 : منها، من مهارام الاتصا   حويلي بمجموعحيث يتمت  القاتد التد 

 .كتاب  التقارير 
 الحديث والاقناع.  
 الاستماع والانصام.  
 التعاط  الإنساني. 
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 الاهتمام بالمسات  الشخصي  للعاملين. 
 الاتصا  الوجداني. 
 دارت الوقم   .تن يم وا 
 التطوير المهني المستمر للعاملين. 

مـــن خـــا  إعـــداد بـــرامج تطويريـــ  وتشـــجي  المعلمـــين لاســـتىادت مـــن بع ـــهم دون حـــرج مـــن خـــا  
 .(Bass&AVolio, 1998, p89-88الأنشط  والىعاليام )

نــاخ يتىاعــ  مــ  المُ  حــويلي  القاتــد لــه دور بالنســب  للمنــاخ التن يمــي فالقاتــد التَّ : نســتنتج أنَّ وممــا ســبق 
ـــه وتطويعـــه بمـــا ن يمـــيِّ التَّ  ـــأثير في ـــه يهـــتم  بهـــد  الت ـــه حيـــث إن ـــذي يحـــاو  الوصـــو  إلي يناســـب الهـــد  ال

ويعمــــ  علــــى بنــــال عاقــــام طيبــــ  مــــ  ، مؤسســــ ويراعــــي مصــــالحهم بــــالتوازي مــــ  مصــــال  ال، بالعــــاملين
ون بالعمليـــ  والاهتمـــام بالجوانـــب مُ سِـــيتَّ ، ويحـــرك علـــى كســـب احتـــرامهم. فالقـــادت التحويليـــون، المرؤوســـين

ومـــا تقـــوم بـــه القيـــادت ، ولا يميلـــون إلـــى الأدال الروتينـــي، اييـــر والتطـــويرويعشـــقون التد ، العاطىيـــ  والإنســـاني 
وطموحـاتهم مـن خـا  احتـذاتهم لقـيم قـادتهم ، وأهـدافهم، تشكي  قيم المرؤوسين حويلي  من دور بارز فيالتد 

حــويلي يعمــ  داتمــاً علــى حــث مرؤوســيه علــى بــذ  فالقاتــد التد ، والعمــ  علــى تبنيهــا والأخــذ بهــا، ومعتقــداتهم
والإيمــان ، حتــذم بــهوالعمــ  كنمــوذج يُ ، أقصــى درجــام الجهــد لأدال أعمــالهم مــن خــا  بنــال رؤيــ  وا ــح 

ك ، م 2112، والاستثارت الىكري  )العامري، وتمكين الأفراد والاهتمام الىردي، والجماع  مؤسس بأهدا  ال
( هذا كله من شأنه أن يوجد مناخ إيجابي منىت  تسود فيه العاقـام الإنسـاني  وأدال عـالي والتـزام 21-21

رض فـــي الىقـــرت اءتيـــ  تـــأثير و يىــي وبالتـــالي تبنـــي أهـــدا  المؤسســـ  وجعلهـــا أهــدافهم الشخصـــي  وسنســـتع
 .  على الأدال والعاقام الساتدتحويليد القيادت التد 

 : ة على أداق العاملين والعلاقات السائدة داخل المدرسةحويليّ ت ثير القيادة التّ  (1

 : ة على الأداقحويليِّ ت ثير القيادة التَّ  ( أ 
اتيــ  والوصـو  إلــى أهــدا  مصـالحهم الذد حويليـ  علــى مسـاعدت العــاملين لتجــاوز تعمـ  القيــادت التد  -1

جماعي  عامـ  لتحقيـق رسـال  المؤسسـ  والرؤيـ  المشـترك  حيـث توصـلم نتـاتج الدراسـام إلـى وجـود عاقـ  
 إيجابي  بين عناصر القيادت والأدال ومن بين هذه الدراسام

وهــي ، جديــدت وطــرح أفكــار،   العــاملين علــى إعــادت الن ــر فــي فر ــياتهمحويليدــتشــج  القيــادت التد  -2
 .بذلك تعم  على تطوير مقدراتهم وترف  من مستوم أدالاتهم
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ترفـــ  مســــتوم الر ــــا الــــو يىي وتحســـن الأدال وتقــــود إلــــى مســــتويام عليـــا مــــن الالتــــزام وعلــــى  -3
 عن و يىته واثقاً في قيادته   العام  را ياً حويليِّ المستوم الىردي تجع  القيادت التَّ 

وذلـك مـن خـا   والتخطيط معهم لتحقيق الأدالام الدتي تىوق التدوقعـام التأثير في قيم العاملين -1
وأن يعمــ  علــى و ــ  خطــط وا ــح  للتعامــ  مــ  ، تأســيق ن ــام للقــيم والأخاقيــام ون ــام لقيــاق الأدال

 المستقب .

وعلـى اسـتقرارهم ، القيادت التدحويلي  تؤثر إيجابياً على فاعلي  القاتـد وعلـى سـلوكيام المعلمـين -1-1
 .وترف  من مستوم تحصي  الطلب ، النىسي وعلى عملي  التدعلم في المدارق

 مين.تدعم الالتزام المدرسي لدم المعلد  -2-1

 يتنق  الأفراد إلى مستويام أعلى وأف   من العم  الىردي والجماعي.طريقها  عن -3-1

بــارلنج "ودراســ   Howell & frost, 1989“هويــ  وفورســم "تشــير نتــاتج الدراســام كدراســ  
“BarlingWeberan Kelloway 1996  َّوبـين حويليدـهنـاك عاقـ  ارتباطيـ  بـين أسـلوب القيـادت التد  أن  

 إلــى أند هنـاك توافقـاً بـين الدراسـام التـي تــمَّ  "(patrik & Lukieبـاترك ولـوكي )"أدال المرؤوسـين ويشـير 
ِّ إجراؤها عن أثر القيادت التَّ    للقاتد على إيجابياً لسلوكيام القيادت التدحويليد وأن هناك أثرا ، ت في الأدالحويليَ

علــى نتــاتج الدراســام الســابق  قــدم جــدولا يو ــ  العاقــ  الترابطيــ  بــين  الأدال الإيجــابي للمرؤوســين وبنــالً 
الســلوكيام التــي تقــ  تحــم أســاليب القيــادت وبــين النتــاتج المرتبطــ  بهــذه الســلوكيام وينــتج عــن الســلوكيام 

القادت قادرين على إنتاج النجاح من خا     نتاتج إيجابي  أف   من المتوق  وأنَّ ت التدحويليد المرتبط  بالقياد
 : إ هار السلوكيام الخمس  اءتي 

 الإلهام 
  الرؤي 
 التحىيز 
  التدريب 
 بنال الىريق 
  سلوكيام القيادت والأدال 
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 ات التي تقع تحت أساليب القيادة والنتائج المرتبطة بهذه السلوكيات( العلاقة بين السلوكي6الجدول رقم  
 الأداق التّحويلية سلوا القيادة

 أف   من المتوق  الرؤي 

 أف   من المتوق  الإلهام

 أف   من المتوق  التحىيز

 أف   من المتوق  التدريب

 أف   من المتوق  بنال الىريق

Karen, Bohnke, Nick, Bontis (2003) , transformational leader ship Leadership 
&organizational Developmentjournal 

 : المؤسسة التربوية من وجهة نظر روزنال وجاكوبسنالأداق في  ة علىحويليّ القيادة التّ  أثر-

المؤسسـام يبدو التأثير الذي يحدثه سلوك القاتد التدحـويلي التدربـوي فـي المرؤوسـين العـاملين فـي  كما
ـــــــــــ  " روزنثـــــــــــا  وجاكوبســـــــــــن"ه كـــــــــــ  مـــــــــــن أكـــــــــــدَّ    وا ـــــــــــحاً بشـــــــــــك  إيجـــــــــــابي مـــــــــــن خـــــــــــا  مـــــــــــاالتربويد

(Rosenthal & Jacobson, 1986 نتيجــ  بعــض الدراســام التــي قامــا بهــا والتــي كــان مــن بعــض )
نـــب مـــن ت جواربـــوي فـــي مرؤوســـيه يتـــرك آثـــاراً إيجابيـــ  عـــدَّ حـــويلي التد نتاتجهـــا أند التـــأثير الإيجـــابي للقاتـــد التد 

 : العملي  التربوي  مث 

ــ: نيياخالم   - ام عاليــ  يســتخدمون ســلوكاً لى يــاً فعنــدما يتىاعــ  القــادت مــ  المرؤوســين تكــون لهــم توقعد
 ناخ يتميز بالد ل والصداق  والقبو .ولير لى ي يؤدي إلى بنال مُ 

المصــادر المختلىــ  هم يقــدمون عنــدما تكــون للقــادت توقعــام عاليــ  تجــاه مرؤوســيهم فــ نَّ : المييدخلات -
ــــدم والوقــــم والمــــواد المكتوبــــ  والتــــدريب وفــــرك التطــــوير والتد  ــــى تنميــــ  المهــــارام ل عزيــــز ممــــا يســــاعد عل

 المرؤوسين وتمكينهم من إنجاز المهام بكىالت وفاعلي .
إند القــــادت الــــذين يــــؤثرون فــــي مرؤوســــيهم تــــأثيراً إيجابيــــاً يشــــجعونهم علــــى المحاولــــ  : المخرجييييات -

ســـتمرار واســـتخدام مـــداخ  تتميـــز بالإبـــداع والابتكـــار كمـــا يتقبلـــون بـــروح طيبـــ  النتـــاتج التـــي والتجريـــب والا
ن كانــم تتميـــز بالنجــاح الكامــ  ويقــدمون لهــم الــدعم فــي حـــ   يتوصــلون إليهــا فــي أثنــال التدجريــب حتــى وا 

 المشكام.
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بتقــديم تاذيــ  راجعــ  القــادت يحىــزون ويشــجعون الأدال العــالي المتميــز وذلــك  أنَّ : التغذييية الراجعيية -
وتســاعد المرؤوســين بشــك  مباشــر علــى تحقيــق المهــام ، يقــوم بــه المرؤوســون بشــك  صــحي  تركــز علــى مــا

 كما تساعدهم في الوقم ذاته على أن يصبحوا أكثر منافس  ونجاحاً وثق  بالنىق.، بكىالت
(Desinone, R. L., & Harris, 2002, p45)  

 : ائدة داخل المدرسةعلى العلاقات السّ ة حويليّ  ب( ت ثير القيادة التّ 
 : نظيميّ ناخ التّ ودوره في الم  القائد التّحويلي  أ( سلوا 

 : ي نحو توطيد عاقام إنساني  م  العاملين معه عن طريقحويلد يسعى القاتد التد 
  .تشجي  اءخرين على الصراح  -أ
 .التعام  م  اءخرين باحترام -ب
 الأمان  م  اءخرين.-ج

مــن ممارســام نــذكر  حــويليد يقــوم بــه القاتــد التد  والمعلمــين مــا حــويليد يعــزز الثقــ  بــين المــدير التد وممــا 
 : منها

مســؤو  فــي  حــويليد إ هـار النزاهــ  الشخصــي  مــن خــا  الأمانــ  والالتــزام ب نجــاز العمــ  فالقاتــد التد  -
 عاقام الثق  م  المعلمين وجمي  العاملين بالمدرس . اي تبنى عليهتو   الأسق ال

 حويلي يسعى لاهتمام بجمي  العاملين في المدرس .إ هار الاهتمام باءخرين ورعايتهم فالقاتد التد  -

ثقـ  أع ـال المجتمـ  المدرسـي مـن خـا   حـويليد يكتسب القاتـد التد : سهول  الوصو  إلى المديرين -
 يث يكونوا متاحين أمام المعلمين واءبال والطاب وجمي  العاملين.تعزيز الاتصا  المىتوح بح

شــراكهم فــي صــن  القــرار بحيــث يــتمد دمــج المعلد  - تســهي  المشــارك  الىعليــ  للأفــراد المتــأثرين  مــين وا 
تاحــ  المعلومــام الازمــ  لهــم لصــنعها، بــالقرارام والتعامــ  مــ  المعلمــين كــأفراد مــؤهلين يتمتعــون بــرؤم ، وا 

 م .قيد 

حىــز التجريــب ودعــم المخــاطرت وحىــز التجريــب وذلــك مــن خــا  الاســتثارت الىكريــ  مــن قبــ  القاتــد  -
 هو جديد وارتكاب الأخطال. حويلي لتجريب ك  ماالتد 

تقدير قيمـ  اءرال ووجهـام الن ـر المعار ـ  يسـعى القاتـد هنـا إلـى الاسـتماع إلـى وجهـام الن ـر  -
 المختلى  واحترامها ومناقشتها.
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أ ن تــنعكق  والمعلمــين لابــدَّ  العاقــام المتميــزت بــين مــدير المدرســ  مــن المناقشــ  الســابق  أنَّ  ويت ــ 
ـــ وتـــؤدي إلـــى تحقيـــق، مـــين بشـــك  عـــامعلـــى أدال المعلد  إيجابيـــاً  ا الأهـــدا  التربويـــ  والتعليميـــ  المتوخـــات. أمَّ

إلــى فتــور الهمــم  ا ســتؤدي حتمــاً هــالمعلمــين ومــدير المدرســ  ف نَّ  العاقــام الإنســاني  الســلبي  التــي تنشــأ بــين
نىســي   هـا تــؤدي إلــى ا ــطرابامالمعنويــ  وبالتــالي إلـى تــدني مســتوم الأدال بالإ ــاف  إلــى أنَّ  وهبـوط الــروح

ال ـن وعـدم تقـدير المسـؤولي  وعـدم الحـرك علـى  وجسمي  ينعكق أثرها على العم  فيكون الإهما  وسـول
 تحقيق الأهدا .

 : يسعى إلى القاتد التدحويليد  مين والتنمي  المهني  نجد أنَّ والتدريب للمعلد حىيز أما في مجا  التد 
 : في مجال التحفيز والتدريب: أولا 
خاص  كلمام ، الحوافز المعنوي  الإيجابي  بالدرج  الأولى وبدرج  كبيرت حويليِّ يستخدم القاتد التَّ  -1

لمـا لهـا ، المثـالي وتسـمي  المعلـم، ديروشـهادام التقـ، الشكر والمـدي  والثنـال علـى الأدال المتميـز
وبالتـالي علـى ، للمدرسـ  وعلى ر ـاتهم وانتمـاتهم، من آثار طيب  على شخصي  المعلم والطالب

 وعلى إنتاج المدرس  وتحقيقها لأهدافها بتىوق وتميز.، أداتهم
، ويـ  الإيجابيـ يستخدم الحوافز المادي  الإيجابي  بالدرج  الثاني  مرافق  لاسـتخدامه للحـوافز المعن -2

فـــي  قــد تكـــون عاتقــاً ، رو  الماديــ  والماليـــ  ومحدوديــ  المـــوارد فــي المدرســـ ال دـــ بــالرلم مــن أنَّ 
ـــ، اســـتخدامها ـــيه يمكـــن للقاتـــد التَّ إلا أنَّ ـــال ، حـــويلي المتواصـــ  مـــ  المجتمـــ  المحل أن يشـــج  أبن

خاصـ  عنـدما ، والطلبـ المجتم  فـي المسـاهم  فـي تقـديم جـواتز وحـوافز ماديـ  وماليـ  للمعلمـين 
 تقوم المدرس  بدورها التربوي الريادي.

كتهديــد وتخويــ  المعلــم بســبب ، يبتعــد قــدر المســتطاع عــن اســتخدام الحــوافز المعنويــ  الســلبي   -3
لمـا لهـا مـن آثـار سـلبي  علـى شخصـي  المعلـم وعلـى شخصـي  ، والتوبي  والتأنيـب تهانخىاض أدا

 الطالب.
دام الحوافز المادي  السلبي  لما لها من آثار سلبي  علـى شخصـي  يبتعد قدر المستطاع عن استخ -1

 المعلم.
والعمـــ  بـــروح ، لكـــي ينمـــي روح المنافســـ  وروح التعـــاون، يســـتخدم الحـــوافز الىرديـــ  والجماعيـــ   -1

 الىريق في آن واحد لدم المعلمين والطلب .
 أي التنويــ  فــي، حــديجــب علــى مــدير المدرســ  أن يســتخدم الحــوافز الماديــ  والمعنويــ  فــي آن وا -6

 استخدام الحوافز بجمي  أنواعها.
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،  حويليدــالمدرســين إذا وجــدوا فــي مدرســتهم هــذا الجــو الإنســاني الــذي تحققــه القيــادت التد  وهكـذا نجــد أنَّ 
دفعهم ذلـك إلـى الحـرك علـى العمـ  فالكلمـام الطيبـ  المتبادلـ  ، وعوملوا معامل  طيب  تليق بهم وبكرامتهم

كلها وسـات  هامـ  فـي إرسـال قواعـد العاقـام ، سان والامتداح والتقدير وعبارام المجامل والتشجي  والاستح
وهـــي فـــي نىـــق الوقـــم تنمـــو وتطـــرد بـــالحوافز ، هـــا هـــي نىســـها حـــافز إيجـــابيبمعنـــى أنَّ ، الإنســـاني  الســـليم 

 (.211ك، 2111، الإيجابي  الأخرم )أسعد

 : تنمية المعلمين مهنياا: ثانياا 

 إلــى تحســين كىايــام المعلمــين التعليميــ  وتطــويرهم وتنميــتهم جاهــداً  حــويليد القاتــد التد يكــون يجــب أن 
بــالإجرالام  ويمكــن أن يقــوم المــدير، وذلــك بتحديــد حاجــام المعلمــين، مقيمــاً  تربويــاً  باعتبــاره مشــرفاً ، مهنيــاً 
 : التالي 

 دراس  سجام المعلمين التراكمي . -أ

 بق  بأنواعها.دراس  التقارير الإشرافي  السا -ب

 زيارت المعلمين في الصىو . -ج

 استخدام صحات  الأعما . -د

 .(131ك، 2112، زينبالاستتناق بآرال المشرفين التربويين ) -ه

وتنميـ   المباشـرت عـن تطـور بمسـؤوليتهم من الواجب علـى القاتـد أن ينمـي فـي مدرسـيه الشـعور أي اً 
والعمــ  علــى مســايرت مــا يحــدث مــن تجديــد ، احتياجــام الطلبــ م مــ  مــا يســتجد مــن لأنىســهم مهنيًــا بمــا يــتا

أن يبـــث فـــي المدرســـين روح الالتـــزام بهـــذه  وعلـــى المـــدير أي ـــاً ، وتطـــوير فـــي مهـــارام وكىـــالام التـــدريق
كمــا ، علــى المزيــد مــن التقــدم والنجــاح ويبــارك حماســهم وأن يجعــ  مــن نجاحــاتهم الىرديــ  حــافزاً ، المســتولي 

المناســـب  التـــي تشــج  المدرســـين علـــى قبــو  اقتراحـــام مجـــالق اءبــال فـــي مجـــا  عليــه أن يـــوفر ال ــرو  
 .(Carpenter, 2002, p: 35) وكذلك الأخذ في الاعتبار آرال زماتهم من هيت  التدريق، التنمي  المهني 

أن القاتد التحويلي يعم  باستمرار علـى إتاحـ  الىرصـ  للمعلمـين للتـدريب علـى كـ   ترم الباحث كما 
التعليميـ  وتو يىهـا  واسـتخدام التكنولوجيـا، يستجد من تطورام تربويـ  فـي مجـا  طـرق التـدريق الحديثـ ما 

يتــاب  التحــاقهم بالــدورام  وأن، والتــدريب علــى كيىيــ  التخطــيط الجيــد للــدروق، بىاعليــ  فــي العمــ  التربــوي
، عنـــى بتطــــوير العمليـــ  التربويــــ التدريبيـــ  التـــي تعقــــدها وزارت التربيـــ  والتعلــــيم والمؤسســـام الأخـــرم التــــيُ ت
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، وكيىيـ  تو يىهـا لتحسـين تعدلـم الطلبـ ، ومدم الاستىادت منها، ومناقشتهم في محتوم هذه الدورام التدريبي 
وأن يشج  المعلمين على ، كذلك يتوجب على مدير المدرس  تقوي  الصل  بين المدرس  والجامعام المحلي 

كــي يكونــوا علــى تواصــ  مــ  آخــر ، لعلميــ  التــي تعقــدها الجامعــامح ــور اللقــالام التربويــ  والمــؤتمرام ا
الــذين يمكــن ، ويسترشــدوا بخبــرام اءخــرين مــن أســاتذت الجامعــام والبــاحثين، المســتجدام العلميــ  والتربويــ 

لمــدير المدرســ  است ــافتهم فــي المدرســ  كــي يقومــوا ب عطــال دورام تدريبيــ  للمعلمــين فــي المجــالام التــي 
ســوال فــي مجــا  طــرق التــدريق أو المنــاهج أو إنتــاج الوســات  التعليميــ  ، للتــدريب والتطــويريحتــاجون فيهــا 

 وآلي  تو يىها في العملي  التعليمي  أو القياق والتقويم أو إدارت الص .

أن يحــث المعلمــين الجــدد ، كمــا ينباــي أيً ــا علــى مــدير المدرســ  فــي مجــا  النمــو المهنــي للمعلمــين
 خبرام زماتهم القدامى.على الاستىادت من 

 .(31ك، 2116، )البدر: ويحقق التدريب الىواتد التالي  للأفراد العاملين

 واستيعابهم لدورهم فيها.، مؤسس يساعد الأفراد في تحسين فهمهم لل -1

 يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وح  مشكام العم . -2

 يطور وينمي العوام  الدافع  للأدال. -3

 الأفراد في تطوير مهارام الاتصالام والتىاعام بما يحقق الأدال الىاع .يساعد  -1

أو قلــ  المهــارام والتــي يــنجم عنهــا ، يســاعد علــى تقليــ  القلــق النــاجم عــن عــدم المعرفــ  بالعمــ  -1
 .(11ك، 2111،  ع  الأدال )رباح

 :  ب( سلوا المعلمين وعلاقته بالمناخ التنظيمي

حيـــث يـــنعكق هـــذا ، مـــيني وفاعليتـــه علـــى شـــك  وطبيعـــ  ســـلوك المعلد نـــاخ المدرســـتتوقـــ  جـــودت المُ 
تسـير فـي إطـار العمـ   –السلوك على تىاعاتهم وعاقاتهم سوال أكانم تلـك التىـاعام والعاقـام رسـمي  

تســير فــي إطــار اجتمــاعي بحــم تحكمــه عــادام  –ليــر رســمي   أو –الرســمي وتخ ــ  للواتحــه وأن متــه 
العاقــام القاتمــ  بــين المعلمــين تعتبــر مــن الأســق الهامــ  فــي تحديــد  ليــه فــ نَّ وع –وقــيم المجتمــ وتقاليــد 

نـاخ ماتـم أو ليـر ماتـم؛ ذلـك لكـون هـذه العاقـام عر  عما إذا كان هـذا المُ والتد ، ناخ المدرسيطبيع  المُ 
خاصــ  أن للمعلمـــين دورًا ، تــنعكق علــى ســـلوك واتجاهــام الطــاب ســـوال بصــورت مباشــرت أو ليـــر مباشــرت

فــي إكســاب الطــاب المعلومــام والمىــاهيم والخبــرام التربويــ  التــي تعتبــر الركيــزت الأولــى فــي تعلمهــم  قياديــاً 
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لـذا ، وفيمـا بيـنهم وبـين أفـراد المجتمـ  المحـيط بهـم، كيىي  تكوين عاقام طيبـ  فيمـا بيـنهم بع ـهم الـبعض
وا بــالأخاق الحســن  وتكــون لــب أن يتحل ــوهــذا يتط، مــين هــم القــدوت الحســن  والمثــ  الأعلــى لطابــهالمعلد  فــ نَّ 

مـين المعلد  ( إنَّ 211: 1111، الـود والتعـاون والمشـارك  والاحتـرام )سـرحان عاقاتهم قاتم  على أساق مـن
هــم أفــراد لــديهم حاجــام ورلبــام واتجاهــام واهتمامــام متباينــ  ومــن هنــا قــد ينجــذب بع ــهم إلــى اءخــرين 

ولكـن ينباـي ألا يــؤدي ، والقـيم، والاتجاهــام، والجـنق، سـي والأصـ الـذين يتسـاوون معهـم فـي المؤهــ  الدرا
التعليميـ   ذلك إلى تكوين التن يمام لير الرسمي  المتنافر ت والتي تؤثر على نوع المنـاخ الرسـمي والعمليـ 

المؤسســــــي  ( ب عــــــداد نمــــــوذج ســــــمي الحيــــــات المدرســــــي  وعلــــــم الــــــنىقSchmuckوقــــــام شــــــمك ). بأســــــرها
(Organizational & School Life ويمـد هـذا النمـوذج الطلبـ  بـبعض المىـاهيم والمهـارام والأسـاليب .)

 التي تزيد من مشاركتهم في الحيات المدرسي .

بالولايـــام المتحـــدت  "أوريجـــن"هـــذا النمـــوذج علـــى مدرســـتين متوســـطتين فـــي ولايـــ   "شـــمك"ق وقـــد طبَّـــ
الطلبـ  فـي المدرسـ   السلوكيام اءتي  وجـد أنَّ  "شمك"ومن خا  العم  داخ  المدرستين لاح  ، الأمريكي 

وتعـــاون ، كمـــا كـــانوا متعـــاونين لتطبيـــق هـــذا النمـــوذج، الازمـــ  الأولـــى اســـتطاعوا فهـــم النمـــوذج والمهـــارام
   المعلمون بصورت كبيرت م  الباحثين وتحمسوا لتطبيق النموذج.

أطــو  فــي فهــم واســتيعاب  قوا وقتــاً الطلبــ  اســتار  عنــد تطبيــق النمــوذج علــى المدرســ  الثانيــ  وجــد أنَّ 
، النموذج. وبينـم هـذه الدراسـ  مـن خـا  ماح ـام الباحـث وتىاعلـه مـ  المعلمـين والطلبـ  فـي المدرسـتين

والانتمــال ، الــد ل فقــد وجــد أنَّ ، فــي طريقــ  تىاعــ  المعلمــين بع ــهم مــ  بعــض وا ــحاً  أن هنــاك اختافــاً 
العاقـام  لمدرس  الأولى. أما فـي المدرسـ  الثانيـ  فقـد وجـد أنَّ يسود العاقام بين المعلمين في ا، والتعاون

وليـــر مريحـــ . واســـتنتج الباحـــث مـــن دراســـته أن التىاعـــ  الإيجـــابي بـــين المعلمـــين ، كانـــم متـــوترت ورســـمي 
كانتشار التعاون والعم  الجماعي والمشارك  في اتخاذ القرار له تأثير قوي في معنويام الطلب  واتجاهاتهم 

 .(Schmuck, 1982, p9)درس  وميلهم إلى المشارك  النشط  في الحيات المدرسي  نحو الم
، ولعــ َّ القيــادت الحكيمــ  هــي التــي تنمــي وتحــاف  علــى هــذا التىاعــ  الإيجــابي ومنهــا القيــادت التَّحويليِّــ 

 : حيث أند القاتد التدحويلي
  م وب مكانياته وقدراته.يؤمن بقيم  ك  معلد 
  الأجوال  وهو توفير، من أج  تحقيق هد  مشترك، على أنه ع و في فريق مينيتعام  م  المعلد

الأعلــى  وأنــه لــيق بالشــخك، التعليميــ  المناســب  التــي تقــود لارتقــال بالمدرســ  مــن كافــ  النــواحي
 منهم.
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  مين.يبذ  ك  جهده من أج  إزال  أسباب الصراعام التي قد تنشأ بين المعلد 
   مـين الـذين يخالىونـه ى ي إلى أحقـاد بينـه وبـين بعـض المعلد تُ  قدلا يقحم نىسه في نقاشام سياسي

 وبالتالي تعكير صىو العم  المدرسي.، الرأي
  وكذلك الزيارام خارج المدرس .، مين على تباد  الزيارام الصىي  فيما بينهميحث المعلد 
   الأخرم. المدرسي يتحرم العد  والمو وعي  في تقويمه لأداتهم المتعلق بالتدريق أو الأعما 
 ويساعدهم في التادلب على مشكاتهم الشخصي .، يتىهم  رو  المعلمين 
  مين وبع هم البعض.يعم  على تقوي  العاق  بين المعلد 
  سق العاقام الطيب  بينه وبينهم.ق أُ عمِّ مما يُ ، يشارك المعلمين مناسباتهم الاجتماعي 
  َّاق مـــ  المعلمـــين علـــى تن ـــيم رحـــام خـــا  العـــاممـــن خـــا  الاتىـــ، م بالترفيـــه عـــن المعلمـــينيهـــت 

 ميه.وتقوي  أواصر المحب  والثق  بينه وبين معلد ، تكون من أج  التروي  عن النىق، الدراسي
 وتشـــجيعهم علـــى العطـــال المســـتمر، لرفـــ  روحهـــم المعنويـــ ، يمـــارق سياســـ  التحىيـــز مـــ  معلميـــه ،

لقيـــادت  كمـــا أنَّ  جـــ  الارتقـــال بالعمليـــ  التربويـــ مـــن أ، بالمدرســـ  ن يمـــيد نـــاخ التد وبالتـــالي تحســـين المُ 
ع ـو مـن أع ـال المدرسـ .  المدرسـ  دورهـا فـي إيجـاد المنـاخ التعليمـي المسـاعد علـى النمـو لكـ 

إلا ، وطـرق قياسـه، نـاخ المدرسـي ومتايراتـهالمُ  وبالرلم من الاختافام الوا ح  في تحديـد مىهـوم
نــاخ فــي تحديــد المُ  ير المدرســ  هــو الشــخك الأكثــر تــأثيراً مــد بــين البــاحثين بــأنَّ  هنــاك إجماعــاً  أنَّ 

 مـين لثقـ  المـدير بهـمالمنـاخ المدرسـي الجيـد يـرتبط بـ دراك المعلد  دراسـ  نجـد أنَّ  المدرسي. فىـي كـ 
 .ويعاونهم ويحترمهم كأشخاك متخصصين كما يشركهم في اتخاذ القرارام

(Ellis, 1988: p3) 
، نـاخ المدرسـي الجيـدمين عنصـر هـام مـن عناصـر تكـوين المُ العاق  بين المعلد  م يت   أنَّ ومما تقدَّ 

ـــ  وانتشـــار روح التعـــاون التـــي تحققهـــا القيـــادت ، فالاتصـــا  الجيـــد واحتـــرام اءخـــرين لـــذوا تهـــم والثقـــ  المتبادل
 هك  عـام. وهـذمين وبالتالي في نوع الحيـات المدرسـي  بشـ  كلها جوانب هام  تؤثر في مشاعر المعلد حويليِّ التَّ 

مين وساتر العاملين فتجعلهـا قاتمـ  علـى التعـاون والثقـ  الممارسام تنعكق بدورها على العاقام بين المعلد 
 والمشارك  والاحترام.

وبمراجعــ  الأســق والمبــادئ التــي تقــوم عليهــا العاقــام الإنســاني  داخــ  المؤسســ  التربويــ  نجــد أنهــا 
  وقـــد ن مـــم الباحثـــ  جـــدو  يبـــين تحقـــق هـــذه الأســـق فـــي حويليدـــتد جميعهـــا محققـــ  فـــي ســـلوكيام القيـــادت ال

 :  حويليد سلوكيام القيادت التد 
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 ( أسس ومبادئ العلاقات الإنسانية وسلوكيات القيادة التحويلية1الجدول رقم  
 التحويليةسلوكيات القيادة  الأسس والمبادئ التي تقوم عليها العلاقات الإنسانية

 إيمان ك  فرد بقيم  الأفراد اءخرين وقدراتهم. -1

 احترام رلبام اءخرين.-2

 .الثق  بالنىق

 .الابتعاد عن اتخاذ المواق  السلبي  عند وجود أخطال

الاعتباري  الىردي  التي يمارسها القاتد التحويلي ويسعى 
 إلى تكريسها لدم العاملين.

يسود الانسجام والتعاون في رلب  ك  فرد في المجموع  أن 
 .العم  بين أفراد المجموع 

 مشارك  الأفراد في اتخاذ القرارام التي تهم العم 

التعاون وروح الىريق عنصران أساسيين في المواق  التي يعم  
 فيها الأفراد لتحقيق أهدا  مشترك .

من خا  المشارك  والتعاون والعم  بروح الىريق الذي 
ويشج  على ذلك ممايخلق  حويليِّ التَّ يدعو لهم القاتد 

رلب  وداف  لدم العاملين للتعاون بالإ اف  إلى إشراكهم 
 .في اتخاذ القرار

 الاعترا  بالعم  الجيد والإشادت به

فرد  الاستىادت القصوم من القدرام والمهارام الشخصي  لك ِّ 
 لصال  العم  ورف  مستوم الأدال

 الدافعي  الإلهامي 

 الصدق والأمان  في شرح ك  مايصدر من قرارم ون ممراعات 

 إ هار الحقيق  بو وح وبصراح  بين الإدارت والعاملين

 من خا  التأثير المثالي حيث يعتبر قدوت لهم

ويحرك على الو وح والتعام  الحسن والقيم للتأثير في 
 مرؤوسيه

 مناقش  المشكام بالتحلي  الدقيق للخصاتك

 
الىكري  وحىز العاملين على إيجاد  من خا  الاستثارت

 حلو  للمشكام

 ( 131131-ك، 2111، )الرشايدت 

ذلك له  لهم دور مهم وفاع  ف نَّ  مين داخ  المدرس  أنَّ الشعور للمعلد  القاتده عندما يعطي نستنتج أنَّ 
ين هــذا فــي تطــوير مؤسســته وناحــ  أن أســلوب ومســتوم قيامــه بالــدور ســيؤثر علــى أدال اءخــر  مهــمٌ  دورٌ 

الشــعور ســيولد لديــه ولال وانتمــال للمدرســ  التــي يعمــ  بهــا وســيكون دافعــاً لــه لابتكــار والإبــداع فــي مجــا  
شعارهم بذواتهم وأهمي  إشراك المعلد  كما أنَّ ، عمله مين في التخطيط والقرار يؤدي إلى رف  الروح المعنوي  وا 

  . التدحويليد آراتهم وهو بعد روحي ونىسي تحرك عليه ن ري  القيادت 
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وتقــدم صــورت ، م والتعلــيمم فــي تحســين عمليــام الــتعل  ســهِ تُ  المدرســي   القيــادت التدحويليدــ وبــذلك نجــد أنَّ  
وتؤسق مناخاً تربوياً تسوده الثق  المتبادل  والرلب  فـي تحقيـق الأدالام ، وا ح  لمستقب  المدرس  التدربوي

 التي تىوق التوقعام

 : نظيميِّ ناخ التَّ التحويلية في الم  متطلبات نجاح القيادة  (4

 تحديد صاحيام وأدوار وسلطام ومهام ك  العاملين في المدرس . -1

و   خط  استراتيجي  متوسط  أو طويل  المـدم تتسـم بالواقعيـ  والطمـوح فـي آن واحـد لتحقيـق  -2
 رؤي  وأهدا  المدرس .

 مين.وأهدا  المدرس  للمعلد  بيان الوسات  والإمكانام التي ستساعد على تحقيق رؤي  -3

 تقويم إنجازام المدرس  على فترام زمني  تتالم والأهدا  المراد تحقيقها. -1

 .ميناتباع الأسلوب الديمقراطي أثنال تعامله م  المعلد -1

تحديــد مســتوم أخاقــي رفيــ  يحــدد تعامــ  المعلمــين مــ  بع ــهم الــبعض ومــ  مــن يعلــونهم فــي  -6
تقبـ  ، الاتصـا  الىاعـ  مـ  اءخـرين، سـع  الأفـق، تحمـ  المسـؤولي  التعـاون، الإيثـارمث  : تب  الو يىي الرد 

 آرال اءخرين التسام  المشارك  الوجداني  مساعدت بع هم البعض على النجاح 

وفق طاقته واستطاعته والتدخلـي عـن السـلط  عنـدما يكـون     مين كتوزي  المسؤوليام على المعلد  -3
 ذلك  رورياً.

  .ناخ العام والعوام  المؤثرت والمتأثرت بهالمُ  تىهم -1

علم المتبــاد  مــ  بع ــهم مــين وتشــجيعهم علــى الــتد التركيــز علــى التطــوير المهنــي المســتمر للمعلد  -1
  .البعض على الرلم من اختا  الأدوار والخبرام

 .استمراري  الاتصا  م  المعلمين في ك  الأحيان والأحوا  -11

 ــ  فــي المدرســ  قاتــد لنىســه ولديــه أهــدا  يريــد أن يحققهــا ولكــن يجــب ألا تطبيـق أند كــ  مو  -11
  .(61ك، 2112، )زينب تتعارض م  الأهدا  السامي  للمدرس 
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 : وسبل تطويره نظيميّ ناخ التّ ة في الم  حويليّ تقييم عمل القيادة التّ  (5

ــداتمــاً علــى المؤسســام التد   لهــا تــأثيرام إيجابيــ  بــأند القيــادت التدحويليدــ ”lithwod“ليثيــود "يــرم    ربويد
  لهــا تــأثير كبيــر حويليدــممارســام القيــادت التد  أنَّ  النتيجيية الأولييى: ويستشــهد بنتيجتــين مــن دراســاته الخاصــ 

مــين   وتقــارير المعلد وجــود عاقــام هامــ  بــين جوانــب القيــادت التدحويليدــ النتيجيية الثانييية، معلــى تعــاون المعلدــ
، 2111، لمواق  نحـو التدحسـين المدرسـي وتاييـر السـلوك التعليمـي )العمـريأنىسهم عن التايرام في ك  ا

 .(16ك

ـــــى نحـــــو جـــــدير  " Sergoviona ســـــيرجيوفاني"ويقتـــــرح  ـــــب يمكـــــن أن يتحســـــن عل أند إنجـــــاز الطال
أند المـدارق التـي  "Sagorسـاجور "وأخيراً فقد وجـد ، "نتيج  لممارس  المدرس  لمث  هذه القيادت بالماح  

وكـذلك عنـدما يكـون مـديرو تلـك ، يكون ذلك سبياً إلـى نجاحهـا، مين والطاب بثقافتهايتم فيها إعام المعلد 
 المدارق قادت تحويليين

ــ"  Michell&Tuckerميتشــ  وتــوكير ": مــن ولقــد اســتنتج كــاًَّ    يجــب أن ين ــر أند القيــادت التدحويليد
 .(liontos, 1993عاٍ  في المدارق ) إليها كأسلوب متوازن لخلق أدا

هــا تقــوم علــى فــروع وأقســام وأجــزال يعتمــد بع ــها إذ أنَّ ، إند المــدارق هــي أن مــ  ثقافيــ  بالاــ  التعقيــد
وأند قلـ  إدراك هـذه الحقيقـ  سـبب أساسـي لإخىـاق الإصـاح ، كـان يعتقـد فـي السـابق على بعض أكثـر ممـا

ايــرام فــي العاقـــام وهــذا يعتبــر مــن مهمــ  مـــدير التركيــز علــى التد ولابــد ل صــاح التربــوي مـــن ، التربــوي
 لإحداث مث  هذه التطويرام. Facilitative powerالمدرس  باستخدامه النىوذ التيسري أو التسهيلي 

  "التـي تيسـر معـاودت تحديـد رؤيـ  حويليدـفـي هـذا الصـدد اعتمـاد "القيـادت التد  القاتـديساعد  ومن أهم ما
ومعاودت تعـدي  بنيـ  الأن مـ  التـي يعملـون فـي  لهـا مـن ، وتجديد التزامهم بروحي  المهن ، مالنداق ورسالته

ـــ  )العمـــري ، 2111، أجـــ  تحقيـــق الأهـــدا  التـــي يعملـــون فـــي  لهـــا مـــن أجـــ  تحقيـــق الأهـــدا  المطلوب
 .(13ك

خـــدم إيجــابي والارتقــال بــه يجـــب و ــ  هيكــ  تن يمــي ي نـــاخ تن يمــيد ه لخلــق مُ أنَّــ "احبطَّــ"وقــد رأم 
تحقيق الأهدا  بو وح وتنمي  العـاملين باسـتمرار وو ـ  سياسـام رشـيدت ماتمـ  لطبيعـ  المهـام والالتـزام 

  تحقق حويليد (. وناح  أند القيادت التد 13ك، 2116، بالمعايير الأخاقي  الرفيع  في ميدان العم  )بطاح
شـــراك العـــاملين بهـــا كــ  مـــا ســـبق ذكــره مـــن خـــا  و ـــ  الرؤيــ  المدرســـي  الوا ـــح  والمحـــددت  والخطــط وا 
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اييــر والتــدريب المســتمر وهــي تقــوم كمــا ســبق الــذكر علــى بالإ ــاف  إلــى الاســتثارت الىكريــ  والســعي إلــى التد 
أساسيام أخاقي  وقيمي  يؤثر من خالها القاتد وهو ما يخلق مناخ إيجابي ومنىت  يؤدي إلى زيادت الر ا 

جميعهــا  وبــالن ر إلــى ســب  تطــوير المنــاخ التن يمــي نجــد أنَّ الــو يىي وتحقيــق مســتوم عــالي مــن الأدال. 
 : محقق  من خا  سلوكيام القيادت التحويلي  والجدو  اءتي يو   ذلك

 ة.حويليِّ ومجال تحققها في القيادة التَّ  نظيميِّ ناخ التَّ يوضح سبل تطوير الم  ( 8الجدول رقم  
 سلوكيات القيادة التحويلية التنظيمي سبل تطوير المناخ

 .اتباع أساليب تخدم التطور المهني

 .المساندت والتشجي  على الابتكار وح  المشكام

 التدريب المستمر للعاملين.

 الاستثارت الىكري 

 وجود قواعد عادل  وأن م  للمكافآم والعقوبام الرادع .

 الاهتمام بتحقيق الأدال العالي.
 الإلهامي الدافعي  

 .اتباع طرق القيادت المناسب  لطبيع  العم  ونوعه

  .   والأهدا  الشخصيَّ ن يميِّ التكام  بين الأهدا  التَّ 

 .الثق  المتبادل  بين الجمي 

 صدق الإدارت وصراحتها م  العاملين 

 التأثير المثالي

 الاصاال لاتصالام الصاعدت 

  .  الاتجاهامكافَّ  تطوير أنماط فعال  لاتصا  وتىعيلها في
 التمكين والاتصا 

 معرف  الىروق الىردي  وحاجام المعلمين وتوقعاتهم 

 .العدال  في المعامل 
 الاعتباري  الىردي 

 ام.المشارك  في اتخاذ القرار 

  .تنمي  الإحساق بالمسؤولي  الاجتماعي 
 التعاون والمشارك 

 

  مــن أكثــر مىــاهيم القيــادت خصــباً ومالمــ  التدربويــ  التدحويليدــمىهــوم القيــادت  ونتيجــ  لمــا ســبق نجــد أند 
  .ا  في المدارق والمؤسسام التربويَّ وفعَّ  ناخ إيجابيِّ للتطوير التربوي وتحقيق مُ 
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 :  خلاصة
، ممــا ســبق ناحــ  تعــدد العوامــ  المــؤثرت علــى المُنــاخ التدن يمــيد ولعــ َّ أكثرهــا أهميــ  هــو نــوع القيــادت

القيادت التدحويليد  تؤثر على أدال العاملين وحىزهم وعلى العاقام الإنساني  الوديد  القاتم   ومن الماح  أنَّ 
علــى المشــارك  والتعــاون وذلــك مــن خــا  الاســتثارت الىكريــ  والتدحىيــز والمشــارك  فــي اتخــاذ القــرار والعمــ  

هـي لا تسـعى فقـط لإيجـاد مُنـاخ ف،  من فريق والعاق  القاتمـ  علـى القـيم الأخاقيـ  بـين المـدير والعـاملين
نما تسعى إلى مواكبته لك ِّ جديد والتطوير الداتم له وبذلك نستنتج أند هذا النوع من  يجابيَّ وا  مىتوح فعَّا  وا 

 القيادت هو ما نحتاجه لمدارق المستقب  التي نسعى إلى تحقيقها في مجتمعنا للنهوض به.

 



 

 

 الفصل الخامس

واقع إدارة التعليم 

الأساسيّ في الجمهورية 

 العربية السورية
 

 
 تمهيد

 طبيعة الإدارة التربويّة السائدة في الجمهورية العربية السورية والمناخ التنظيمي.: أولاً 

 .مرحلة التعليم الأساسيّ وشروط تكليفه واجبات مدير المدرسة في: ثانيا

 إعداد المدير وتدريبه في سورية.: ثالثاً 

 معوقات العمل الإداري في سورية.: رابعاً 

وصييولاً لتحقيييق الجييودة 7002الأهييداف الوطنييية لييولارة التربييية فييي سييورية لعييام : خامسيياً 

 الشاملة وأهمية تطبيق القيادة التحويلية.

 خلاصة
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 :  تمهيد
هــــذا الىصــــ  علــــى ذكــــر طبيعــــ  الإدارت التربويدــــ  الســــاتدت فــــي البلــــدان العربيــــ  عامــــ  وفــــي يت ــــمن 

الجمهوريـــ  العربيـــ  الســـوري  خاصـــ  وتحديـــد الســـلوكيام المدرجـــ   ـــمن مىهـــوم القيـــادت التحويليـــ  المطبقـــ  
  من الإدارت المدرسي  وعاقتها بالمناخ التن يمي الساتد في الجمهوري  العربي  السوري .

 :  طبيعة الإدارة التربويّة في الجمهورية العربية السورية والمناخ التنظيمي: لا أو 
هـي إدارت مركزيـ  مـ  اخـتاِ  شـدَّتها قـوتً و ـعىاً مـن بلـد : الإدارتُ التربويد  فـي البلـدانِ العربيِّـ  عامـ 

حيث تـمد توسـيُ  ، زيد  في إدارتِهاوسوري  هي من البلدانِ العربيَِّ  التي تُطبِّقُ المركزيد  والامرك، عربي  وآخر
( انتقلـم سـلطام ليـر 1131( وفـي عـام )1111السلطام الممنوح  لمديريد  التربيِ  في المحاف ام )عام 
ـــ  ـــ  ، قليلـــ  مـــن اختصاصـــامِ الـــوزارتِ إلـــى الســـلطامِ المحليَّ كمـــا نجـــد جهـــود مبذولـــ  لتطـــوير الإدارت التربويد

( فقــد أوصــم 1113-1116تعلــيم التــي عُقِــدَم فــي دمشــق عــام )والمدرســيد  مــن خــا  مــؤتمرام تطــوير ال
ثـمَّ صـدر ن ـامٌ داخلـي  جديـد ، بتعدي  أن م  الإدارت التربويد  وهياكلها والعم  على رف  سـوي  العـاملين فيهـا

ـــنهم مـــن ، (1111لـــوزارت التربيـــ  عـــام ) ولقـــد مـــن  مـــديريام التربيـــ  فـــي المحاف ـــام صـــاحيام واســـع  تمكِّ
( وتعـد الإدارت التربويدـ  11-11ك، 2116، )علـي، ذاتي  لمع م شؤون التعليم التابع  لمـديرياتهمالإدارت ال

 : عموماً إحدم الأدوام الرتيس  في نجاح وتقدم الن ام بأكمله وتأتي أهميتها من خا  النقاط اءتي 
 .الطلب الاجتماعي المتزايد على التعليم-1
 ام والاتصالام.التطور الكبير والسري  في التقان -2
 دورها في ترجم  الأهدا  التربويد  إلى واق  عملي.-3
فكـــان مـــن أهـــم منجـــزام نقابــــ  ، وبنـــال علـــى ذلـــك ســـعم الجمهوريـــ  العربيدـــ  الســــوريد  لتطويرهـــا-1

 : (2112/2113المعلمين في مجا  الإدارت التربويد  لعام )
اللجنــ  الدوليــ  العامــ  لــدمج ذوي ، المشــارك  باجتماعــام لجنــ  الن ــام الــداخلي للتعلــيم الأساســيد  -

 اجتماعام السيد وزير التربي  م  مديري  التربي .، الاحتياجام الخاص  في التعليم الن اميد 
إجرال دراس  شامل  عن واق  الأجهزت الإداري  بعد تطبيق مرحلـ  التعلـيم الأساسـيد ومـدم تطبيـق  -

 ت التربي .الأسق والمعايير الصادرت عن القيادت القطريد  ووزار 
لتكــون صــل  وصــ  بــين العــاملين ومديريــ  ، اســتمرار تنىيــذ المجمعــام الإداريــ  فــي المحاف ــام -

 التربي .
ـــيم الأساســـيد  - ـــى  ـــول التعل ـــ  الثانيـــ  عل ـــيم فـــي الحلق ـــ  التعل ـــ  تطبيـــق إلزامي ـــدوام ، دراســـ  كيىي ن

 مجالق الأوليال.، التعليم الأساسيد ، ومحا رام تناولم واق  العم  التربوي
، 2113، التدريب والتأهي  لتطوير العم  الإداري في سبي  مدارق فعال  للجمي . )وزارت التربي  -

 (.233ك
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إلــــى الاهتمــــام بالمجــــا  الإداري لأن التطــــوير التربــــوي وتحولاتــــه الكبيــــرت نــــاتج عــــن  ســــوري وتســــعى 
 التحولام الإداري  من نمط إلى نمط إداري حديث.

هــم عنصــر مــن عناصــر العمليــ  التعليميــ  حيــث يقــوم المــدير بــدور وتعــد الإدارت لاســيما المدرســي  أ
عمليـ  متكاملـ  للجهـود الإنسـاني  : الموجه والمسير لك ِّ ما يجري في المدرس  حيث تعتبر الإدارت المدرسـيد 

 (.16ك، 2111، للوصو  للهد  المشترك )عطوي
عـــداد الـــدورام  ســـوري لـــذلك تســـعى وزارت التربيـــ  فـــي  بشـــك  مســـتمر للعمـــ  علـــى التطـــوير الإداري وا 

 التدريبي  التي لا زالم دون المستوم المطلوب.
ــذلك لابــد مــن تكثيــ  العمــ  علــى ال لكــ ِّ جديــد بمجــا  الإدارت مــن أجــ  التحــديث والتطــوير  دراســ ل

 المطلوب.
العربيـــ  الســـوري  تـــؤثر علـــى  ســـبق نســـتنتج أند طبيعـــ  الإدارت التربويدـــ  الســـاتدت فـــي الجمهوريـــ  وممـــا

فالطبيع  المركزي  م  الاتجاه نحو الامركزي  من قب  السلطام العليا منحم المدير قدراً ، المناخ التن يمي
وهذه الحري  الممنوح  له تـنعكق بوجـود منـاخ ، من الحري  في تطبيق و اتىه على الصعيد الإداري والىني

 لإنساني  الإيجابي  بين المدير والمعلمين وساتر العاملين في المدرس .يتسم بالمزيد من التعاون والعاقام ا
فييي  ومهامييه وشييروط تكليفييه واجبييات مييدير المدرسيية فييي مرحليية التعليييم الأساسيييّ : ثانييياا 

 :  سورية
 : ( واجبات مدير المدرسة1

ري كمــــا وردم فــــي القــــرار الــــوزا ســــوري واجبــــام مــــدير المدرســــ  فــــي مرحلــــ  التعلــــيم الأساســــيد فــــي 
( المت ـمن الن ـام الـداخلي لمـدارق التدعلـيم الأساسـيد وحسـب 26/3/2112) بتاري  (113/ 21131رقم)

 : والتي حددم واجبام المدير بما يلي (11المادت )
 : عن إدارت المدرس  ون امها وان باطها ولاسيما في الأمور اءتي  مدير المدرس  مسؤولاً  عد  يُ 
   والتعليمام الوزاري تنىيذ القوانين والأن م. 
  رشــادهم إلــى ســير التــدريق فــي المدرســ  ومســاعدت أع ــال الهيتــ  التدعليميــ  علــى أدال واجبــاتهم وا 

طاعهم على التدعليمام الوزاري  المتعلق  بمختل  الأمور العاتدت إلـى وا، الطرق التربويد  الصحيح 
 .بالتاميذ المقصرين وتافي قصورهموالتدعاون معهم على العناي  ، وأخذ توقيعهم عليها، المدرس 

  لمدرسين والمدرسين المسـاعدين والمعلمـين والتدوقيـ  عليهـا صـباح كـ  لدم امراقب  دفاتر التح ير
 يوم.

  توزيــ  المناوبــ  علــى أع ــال الهيتــ  التدعليميــ  فــي المــدارق التــي ت ــم الصــىو  مــن الأو  وحتــى
 السادق ومعلمي مدارق الصىو  المجمع .
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 علــى مــدم تقــدمهم فــي الــدروق والمســتوم الــذي وصــلوا إليــه فــي الانتبــاه وك التاميــذ و مراقبــ  ســل
 مختل  فترام السن  الدراسي .

  لمعلومام المدون  في بطاقاتهم الصحي تبعاً لمراقب  صح  التاميذ. 
 السماح بزيارت المدرس  لاير الرسميين في حدود أهدا  المدرسـ  و ـمن التوجيهـام العامـ  للـوزارت 

 (.16ك، 2111، وزارت التربي )
لقــات علــى عــاتق مــدير المدرســ  واجبــام تتعلــق بتوجيــه وتســيير الأمــور فــي الواجبــام الســابق  المُ  إنَّ 

،   داخــ  المدرســ  ســوال بالنســب  للطــاب أو المعلمــين أو المنــاهجالعمليــ  التعليميدــ المدرســ  وكــ  مــا يخــك  
نَّ تقولكن المدير المتميز في عمله هو الذي لا ي مـا يعمـ  وبشـك  مسـتمر صر دوره على الأمور التيسيري  وا 

 على تطوير العملي  التعليمي  في مدرسته والنهوض بها نحو الأف  .
  سوريةالمهمات الفنية لمدير مدرسة التعليم الأساسيّ في  (2

والـذي ، التـدريقأو بكـام آخـر شـؤون  –ميـ  التعل   -وهي التي تتناو  تسيير أمور العملي  التعليمي  
الجوانــب المتعلقـــ   طـــر هــذه المهمـــامأيىتــرض أن يســـه  عمليــ  الـــتعلدم وتحقيــق أهـــدافها ومــا ين ـــوي فــي 

ــ  وتوجيــه المدرســين، بالمنــاهج التعليميــ  بكــ  عناصــرها والعنايــ  بــالمتعلدمين وســير ، وســير العمليــ  التربويد
يـ  التربويدـ  وطراتـق التـدريق حيـث عليـه تحصيلهم والعم  على تـذلي  الصـعوبام التـي تعتـرض سـير العمل
 (.112-111ك، 2111، )بوزأن يطل  بك  جديد لمساعدت المعلم وكذلك الأنشط  المدرسي . 

  سـوري من خا  الاطاع على المهمام )الممارسام الإداريـ  لمـدير مدرسـ  التدعلـيم الأساسـيد فـي 
فــي  ــول الواجبــام التــي رســمها التشــري  والمتمثلــ  بتىــويض الســلط  وتوزيــ  المســؤوليام وتيســير 

 الأعما  والاطاع على التدقارير والبالام المرسل  من السلط  المركزي .
  ِوحصــــر الاحتياجــــام، المخالىــــام  ــــبطُ ،  لــــم الســــجام المدرســــيد تنىيــــذ الخطــــط المو ــــوع  م ،

  .  والاجتماعيد لعاقام الإنسانيد بالإ اف  إلى الاهتمام با
  قاتم على الثق   ديمقراطي   والحرك على مناخٍ  الاهتمام بشؤون الطلب  والان باط والعم  التعاونيد

 .تربويد  بالإ اف  إلى تعدي  السلوك بأسلوبٍ ،   المسؤولي والاحترام وتحمد 
 : المدرسة مدير تكليف ( شروط1
ــدبلوم ويى ــ ، التدعليميــ  الجامعيــ  الإجــازت علــى حاصــاً  يكــون أن -  أن يكــون مــن حملــ  شــهادت ال
 المعلوماتي . مجا  في دورام وممدن تتبَّ  التربوي بالتأهي 
  المتميز الإداريد  الأدال توافر حا  وفي، ال رورت عند واحدت مرت تُجددد سنوام خمق لمدت يُعيَّن -
 (.الأق  على جيد)للتكلي  السابقتين السنتين في التوجيهي  الاتح  في تقديره يكون أن -
 .حسن  وسمع ، قيادي  وشخصي ، وتربويد  إداري  بكىاي  يتمت  أن -
 .سنوام خمق عن التدريق في خبرته تق  لا -
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 .تربويد  تأهيلي  دورام اتب  قد يكون أن -
 .ترفي  حجب أو، ترفي  تأخير أو، (%1) حسم بعقوب  معاقباً  لا يكون أن -
 .(11ك، 2111، التربي  وزارت) الأجنبي  اللاام إحدم يجيد أن -

 وعدم المدرس  لمدير الإداري للعم  والمِهني  الشخصيد  للجوانب تاطيتُها الشروط هذه على ويُاح ُ 
 بالتـالي أنَّهـا أي، واحـد آن فـي ومهنـ  وفـن علم الإدارت اعتبار على الإداري للعم  الأخرم للجوانب كىايتها
 لا لنــى أساســياً  شــرطاً  أصــب  والــذي الأكــاديميِّ  التخصــك ناحيــ  مــن القصــور مــن نــوع وفيهــا كافيــ  ليــر
 .المدرسي عمله في المدير لنجاح عنه
 :  إعداد المدير وتدريبه في سورية: ثالثاا 

بـدأم خطـوام طيبـ  فـي سـبي  إعـادت بنـال ، في السـنوام الأخيـرت سوري ن راً للتطورام التي شهدتها 
السوري  ليق هيكلياً فقط من خا   ـم مرحلـ  التعلـيم الابتـداتي والإعـدادي تحـم مسـمى "التعلـيم المدرس  

" ب  بنيوياً من خا  تحديث المنـاهج والوسـات  وقـد تصـددرم الاتحـ  الداخليـ  لكليـام التربيـ  فـي  الأساسيد
مــين والإداريــين إعــداداً والتــي تهــد  إلــى إعــداد المعل، (1111جامعــام الجمهوريــ  العربيــ  الســوري  عــام )

والتي كانم ، جامعياً للمراح  التعليمي  ما قب  الجامعي  بدلًا من معاهد إعداد المعلمين والمعاهد المتوسط 
 (.213ك، 2111، مدت الدراس  فيها سنتين فقط )علي

دريب تتمثـــ  بتـــ، وفيمـــا يَخـــك  الإدارت المدرســـي  فقـــد اعتمـــدم الـــوزارت سياســـً  لرفـــ  مســـتوم المـــديرين
عادت تأهيلهم وكـذلك إعـداد وتـدريب المـديرين الـرالبين فـي العمـ  الإداري ، المديرين القاتمين على عملهم وا 

 من خا  خطط مديري  الإعداد والتدريب.، ما استطاعم الوزارت لذلك سبياً 
لعمــ  حيــث كــان مــن أبــرز أهــدا  مديريــ  الإعــداد والتــدريب فــي الــوزارت والمــديريام التابعــ  لهــا هــو ا

ــ  عــن طريــق فبــو  الطــاب فــي المعاهــد والكليــام المختلىــ   علــى إعــداد الماكــام الازمــ  للعمليــ  التربويد
ويتــاب  أداتهــم ويعمــ  علــى تحســينه ويقــوم بتطــوير خبــراتهم وصــق  مهــاراتهم وتزويــدهم بالمعــار  الجديــدت 

لعم  التربوي ممـا يجعـ  العمليـ  وافيـ  والمستحدث  في ميادين العلم والن ريام التربويد  بعد دخولهم ميدان ا
 لحاجام التنمي  الشامل .

 : النقاط اءتي  2113وكان من أهم منجزام مديري  الإعداد والتدريب في سوري  لعام 
و   خط  الإعداد المذكور في دور المعلمين ومعاهد إعداد المدرسين وفق الحاج  بالتعاون م   -

 مركزي .المديريام المعني  في الإدارت ال
، و ـــ  تعليمـــام القيـــد والقبـــو  فـــي دور المعلمـــين ومعاهـــد إعـــداد المدرســـين العـــام )وزارت التربيـــ  -
 (.111ك، 2113

ون ــراً لإدراك الــوزارت أن مــدير المدرســ  فــي مرحلــ  التعلــيم الأساســيد يشــك  حجــر الزاويــ  فــي نجــاح 
تــي اســتهدفم متـام المــديرين ومعــاونيهم فــي فقــد قامـم العديــد مــن الــدورام التدريبيـ  وال، المدرسـ  أو فشــلها
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كافــ  مــديريام التربيــ  فــي المحاف ــام بشــك  يســعى إلــى تلبيــ  أكبــر قــدر ممكــن مــن احتياجــام المــديرين 
 .ويسهم في رف  كىالتهم وأداتهم الإداري ومستوم مهاراتهم القيادي 

ورام التعلــيم التجـــاري دورام تدريبيــ  شــملم د، (2113وقــد قامــم مديريــ  الإعــداد والتــدريب لعــام )
، دورام البحــوث التربويدــ ، الــدورام التأهيليــ  التدريبيــ  الطويلــ ، دورام تجريــب الكتــب الجديــدت، والصــناعي

 .(111ك، 2113، )وزارت التربي  دورام المعلوماتي ، دورام الإداريين والقادت، مدرسين، دورام معلمين
بعــض  ســوري فــي دراســتها التــي أجرتهــا علــى مــديري التعلــيم الأساســيد فــي ، (2111، وذكــرم )وزان

المشكام التي تعاني منها الدورام حيث مازالم دون المستوم المطلوب سوال من حيث المشـارك  أو مـن 
محتوم هذه الدورام وعدم تركيزها على أساليب ممارسـ  العمـ  الإداريـ  ومواكبـ  الاتجاهـام الإداريـ  حيث 
أو نوعيــ  البـرامج وشــموليتها لكافـ  مــديري مـدارق التعلــيم ، أو التركيـز علــى التطبيقـام العمليــ  لهـا الحديثـ 

اســــتمراري  هــــذه الــــدورام مــــن حيــــث المحتــــوم والتطبيــــق ومــــن حيــــث تحديــــد  وعــــدَّ ، ســــوري الأساســــيد فــــي 
م أســاليب متنوعــ  الاحتياجــام التدريبيــ  لمــديري المــدارق أولًا مــن خــا  مشــاركتهم بهــذه العمليــ  واســتخدا

لتنىيذ هذه الدورام وتقويم هذه الدورام والمتدربين عليها ثم العم  علـى متابعـ  آثارهـا علـى ميـادين العمليـ  
في البـرامج دخولها ولع  القيادت التدحويلي  كاتجاه إداري حديث يعتبر من المو وعام التي يجب ، التربويد 

وأهميتــه ودوره الىاعــ  فــي المدرســ  والمهــارام التــي يحــرك التدريبيــ  فمــن خــا  العــرض الســابق لمىهومــه 
علـــى إيجادهـــا وتنميتهـــا والتحســـين الشـــام  فـــي جميـــ  الجوانـــب ممـــا يســـاعد فـــي تحقيـــق المهمـــام الإداريـــ  
المقررت من الجهام المختص  في الجمهوري  العربي  السوري  على أكم  وجه بالإ اف  إلى تافي القصور 

وقـادراً علـى قيـاق نتـاتج ، د التدحـويلي يكـون واعيـاً بالتدوقعـام والافترا ـام المسـتقبلي التي تعاني منـه فالقاتـ
  بالقيم والمعتقدام لي   أحسن ويتأمَّ ، الذاتي بالقرارام التي يتخذها التأم الأعما  وفعاليتها وهو يمارق 

ثــارت دافعيــتهم حقــق الشــروط لتاييــر الأفــراد مــن ه يُ الســب  لتطويرهــا والاســتىادت منهــا كمــا أنَّــ خــا  تحىيــزهم وا 
وا زمــام القيــادت فــي المدرســ  وهــو يقــدم لهــم التشــجي  ليتولَّــ، باســتخدام أســلوب النمذجــ وذلــك ، وبنــال قــدراتهم

ويشعرهم بجو  أسري  تعاوني  في بيتـ  العمـ  ممـا يـدفعهم إلـى تحقيـق أدال المعنوي ويحتى  معهم ب نجازاتهم 
 مي ز.يىوق المتوق  والسعي نحو الت

 : معوقات العمل الإداري في سورية: رابعاا 
تبُـيِّن أنَّ ، من خا  تحليـ  الو ـ  الـراهن للواقـ  التربـوي فـي إطـار التهيتـ  للخُطـ  الخمسـي  العاشـرت

قـد حققـم علــى المسـتويين الكمـيد والنــوعيِّ خطـوام متقدمـ  فــي إطـار تطبيـق ديمقراطيــ   ســوري التربيـ  فـي 
( الذي تـمد بموجبـه مـد  32/2113لاسيما بعد صدور قانون التعليم الأساسيد رقم )، التعليم والتعليم الإلزامي

، لمنــاهج التربويدــ وكــذلك علــى المســتوم النــوعيد لاســيما فــي تطــوير ا، الإلــزام إلــى الســنوام التســِ  الأولــى
وعلــى الــرلم مــن ذلــك فــ ن ، ودمــج التكنولوجيــا فــي التعلــيم وفــي الإدارت التربويدــ ، وتــدريب وتأهيــ  المعلمــين
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، )وزارت التربي  سوري هنالك عدد من المشكام التي مازالم تشك  تحديام أمام تطوير الن ام التربوي في 
 (.21ك، 2113

  داترت التقويم مجموع  من الدراسـام أهمهـا دراسـ  معوقـام الأدال ولقد قامم مديري  البحوث التربويد 
وكان هد  الدراس  تقصدي آرال القاتمين علـى إدارت الأدال المؤسسـاتيد ، وماهي مقترحام التطوير، الإداري

 : في الإدارت المركزي  والىرعي  في وزارت التربي  حو  المحاور الرتيس  اءتي 
 خاذ القرار في العم  الإداريِّ في وزارت التربي .مركزي  ولا مركزي  اتد  -
 .أهمي  التأهي  العلمي والتدريب المستمر للمدير الإداري -
 .و ع  الأدال وتعقيد الإجرالام، أسباب التره   الإداريد  -
داخــــ  ، كــــذلك  ــــعُ  التنســــيق بــــين المؤسســــام المختلىــــ ، أســــباب  ــــع  العمــــ  المؤسســــاتيِّ  -

 المؤسس  وخارجها.
و   تصو ر الإدارت التربويد  الىاعل  من وجه  ن ر مديري الإدارت المركزي  والإدارام الىرعي  في  -

  ول مسيرت التحديث الداخلي.
 الن ام الداخلي المعمو  به حالياً في وزارت التربي  ومدم مواكبته لمسيرت التحديث والتطوير. -

 : وتوصلم الدراس  إلى المقترحام التي أخذ بها وهي
 .إحداث داترت الإدارت التربويد  في مديري  البحوث -
حـداث  - إحداث داترت في مديري  الشؤون الإداري  مهمَّتها متابعـ  الأمـور الإداريـ  فـي وزارت التربيـ  وا 

 التطورام في العلوم الإداري .
 لإداري.إجرال دورام للمديرين ورؤسال الدواتر القاتمين على رأق عملهم في مجا  التطوير ا -
وتىويض المـديرين فـي الإدارت ، الحدد من المركزي  التي أصبحم من أكبر عواتق التطوير والتنمي  -

 المركزي  والىرعي  بالصاحيام من أج  البمِّ في بعض الأمور التي تتعلق بمديرياتهم.
 تصميم برامج على الحاسوب تتعلق بالأن م  والمهام والتعليمام الخاص  بك  داترت. -
تقـان اللاـ  ، الالتزام بتطبيق شـروط انتقـال المـدير - وخاصـ  فيمـا يتعلـق بالتأهيـ  العلمـي والإداري وا 
لجوانــب الشخصــي  والانىعاليــ  والتــدرج فــي المناصــب المُؤهِلــ  للعمــ  الإداري مــ  الالتىــام إلــى ا، الأجنبيــ 

 .لديه
 .تزويد الدواتر كاف  في المديريام المركزي  والىرعي  بالحاسوب -
 .تعدي  الن ام الداخلي بما يتناسب م  التحديث والتطوير الذي تم في وزارت التربي  -

 (23ك، 2113، )وزارت التربي 
وممــا ســبق نســتنتج أن الــوزارت تعمــ  بكــ  جهودهــا مــن أجــ  تافــي أوجــه القصــور فــي الممارســام 

فـــي الإدارت لاســـيما القيـــادت  الإداريـــ  وتحقيـــق متطلبـــام تطويرهـــا ويكـــون ذلـــك بتطبيـــق الاتجاهـــام الحديثـــ 
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مكانيــ   التحويليــ  وفيمــا يلــي عــرض لأوجــه القصــور ومتطلبــام التطــوير كمــا أو ــحتها وزان فــي دراســتها وا 
 تافي القصور بتطبيق القيادت لتحويلي  وتحقيق التطوير المطلوب.

مكانيية تلافيهيا  بتطبييق أوجه القصيور فيي الممارسيات الإداريية ومتطلبيات تطويرهيا فيي سيورية وات
 : القيادة التحويلية

فـي دراسـتها عـن تطـوير الممارسـام الإداريـ  لمـديري المـدارق فـي مرحلـ  ، (2111، توصلم )وزان
العمليـام الأساسـيد  التـي يقـوم بهـا مـدير إلـى أن ، التعليم الأساسيد في  ول الاتجاهـام الإداريـ  المعاصـرت

يمكــن تعــاني مــن بعــض أوجــه القصــور ، قــرار والتقــويمالمدرســ  المتمثلــ  بــالتخطيط وتن ــيم العمــ  واتخــاذ ال
 : تحديدها في النقاط اءتي 

 اقتصر دوره على تنىيذ خطط مو وع  من قب  الإدارت التربويد  والعم  على متابعتها ثـم تقويمهـا ،
 كانم بسيط  كونه الشخك الأعلم بواق  مدرسته. ولو، لم يشم  دوره على و   خطط تطويري 

   علـى تن ـيم البرنـامج العـام للمدرسـ  مـن حيـث فيـه دور المـدير مقتصـراً ،  من فريـقتن يم العم
الحصــك والتوقيــم وتشــكي  لجــان العمــ  التــي حــددتها التشــريعام المدرســي  دون إعطــال المــدير 

 صاحي  تشكي  فرق عم  مختلى  
   القرار ودون إعطال صاحيام لاتخاذولشروط اتخاذ القرار بشك  مختصر دون تحديد لمراح. 
   والمشـارك  فـي تقـويم المعلمـين مـ  الجهـ  ، تنىيـذها ومتابعـ  تقـويم التاميـذ التقويم للخطط التـي يـتم

ـــ دون صـــاحي  لو ـــ  بـــرامج التقـــويم الخاصـــ  ،   وفـــق اللـــوات  الداخليـــ  للعمـــ  المدرســـيالمختصَّ
 بالمدرس  أو الاستىادت من نتاتج التقويم للمساهم  بو   خطط تطويري .

 عـادت تـأهيلهم  سـوري ك اعتمدم الوزارت فـي ولذل سياسـ  لرفـ  مسـتوم المـديرين تتمثـ  فـي تـدريبهم وا 
وكــذلك إعــداد وتــدريب المعلمــين الــرالبين فــي العمــ  الإداري مــا اســتطاعم الــوزارت إلــى ذلــك ســبياً 

 التي تمد الحديث عنها سابقاً. من خا  خطط مديري  الإعداد والتدريب
 (11ك، 2111، )وزارت التربي 

متمثلـ  فـي  سـوري في دراسـتها إلـى متطلبـام لتطـوير العمـ  الإداري فـي ، (2111، وتوصلم )وزان
 : النقاط اءتي 

 .الحوافز المعنوي  للمشاركين في التخطيط المدرسي -
 دورام للتدريب على أساق العم  بروح الىريق. -
 يم الىريق.تىعي  المشارك  في تحديد الأهدا  وو   الخطط ولجن  لتقو  -
ولإحــداث التطـــوير فــي  ـــول ، المزيــد مـــن الصــاحيام لمـــدير المدرســ  لاتخـــاذ القــرارام الداخليـــ  -

 الاسترشاد باللوات  والقوانين وتوفير الإمكانام المادي  والبشري  والموارد المالي  لتنىيذ القرارام.
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قــام اتخــاذ القــرار والعمــ  علــى وتحديــد المــدير ، وســات  الاتصــا  الماتمــ  لســرع  المعلومــ  - لمعوِّ
 .تافيها

 .حصر التقويم بأساليب عملي  وواقعي  والتوعي  بأهمي  التقويم -
وتحقيق متطلبام التطوير التي تسـعى إليهـا ، وتجد الباحث  أنَّ القيادت التحويلي  تقوم بتافي القصور

 : من خا  ما تقوم عليه من سوري وزارت التربي  في 
 والتعاون في و   رؤي  المدرس  وتحديد الأهدا   المشارك  -
 المشارك  في و   الخطط واتخاذ القرارام. -
 العم  بروح الىريق الجماعي لتحقيق مستوم يىوق التوقعام. -
 تمكين العاملين وذلك لتحقيق التايير والإبداع في العم . -
 الاتصا  المىتوح والتحىيز المعنويد والماديد للأدال. -
خاقي  وجع  المرؤوق قاتداً من موقعه يسعى داتماً إلى تقويم ذاته لتحقيـق مسـتوم لرق القيم الأ -

 يىوق التوقعام.
وبــذلك نســـتنتج أند الـــنمط القيـــاديد التحـــويليد يُحقدـــق التطـــوير للممارســـام الإداريـــ  ممـــا يـــنعكق علـــى 

 توصلم إليه الدراس  الحالي .المناخ التن يمي بشك   إيجابي  لاسيما على العاقام داخ  المدرس  وهذا ما 
وصييولا لتحقيييق الجييودة  2111لعييام  سييوريةالأهييداف الوطنييية لييوزارة التربييية فييي : خامسيياا 

 :  وأهمية تطبيق القيادة التحويلية
 : ( إلى2113تهد  وزارت التربي  في الخط  الخمسي  العاشرت لعام )

 بنال الإنسان المُبدع المُعتز بوطنه والانتمال له. -
ـــتعلدم المتمركـــز حـــو  المـــتعلدم وتعزيـــز ت - طـــوير البيتـــ  المدرســـي  لتـــوفير منـــاخٍ تربـــوي  يمكـــن مـــن ال

 .مشاركته في عمليام التعلدم
 .الإسهام في تهيت  الموارد البشري  لتكون على قدر من الإعداد -
التعلـيم فـي وجودته ليص  إلى المستوم الـذي وصـ  إليـه ، المهني(، الارتقال بنوعي  التعليم )العام -

 البلدان المتقدم .
توصي  المهن التربويدـ  وتصـني  المؤسسـام التعليميـ  فـي التعلـيم مـا قبـ  الجـامعي لتكـون قابلـ   -

 .للتقويم الشام 
نام الن ام التربويد وتطبيقه في إطار  مان الجودت. -  إعداد ن ام تقويم شام  لمكود
الاقتصـــــادي الـــــوطني وتلبيـــــ  الاحتياجـــــام إعـــــداد المجتمـــــ  الســـــوري لمواجهـــــ  متطلبـــــام النمـــــو  -

 الاجتماعي  الوطني  للحدد من الىقر/البطال /التىاوم الاجتماعي.
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و   ن ام مو وعي ودقيق لاختيار القيـادام الإداريـ  العليـا الجـديرت بقيـادت التدحـو  نحـو اقتصـاد -
 السوق الاجتماعي.

د العمليـ  التعليميـ  وربطهـا بمصـادر و   برنامج لإصاح الن ام التعليمي وتحسين نوعي  ومردو -
 وبالاحتياجام المتجددت لسوق العم .، المعرف  الأخرم

 إدخا  مقررام دراسيد  وبرامج تربويد  في المدارق من أج  لرق قيم السوق الاجتماعي والعم .-
ز تـــوفير البيتـــ  التمكينيـــ  لتحقيـــق الانتىـــاع الأمثـــ  بمخرجـــام التعلـــيم وو ـــ  ن ـــم جديـــدت للحـــواف -

 (.21ك، 2113، )وزارت التربي  وتوفير الإمكانام المادي  والىني  الازم  للمُناخ الإبداعي.
 : ولع  هذه الأهدا  تتحقق بشك  فعا  باعتماد نمط القيادت التحويلي  الذي يقوم على

 التايير. -
 التمكين. -
 الاستثارت الىكري . -
 التأثير المثالي. -
 الاعتباري  الىردي . -
 حافز الإلهامي.ال -

تســعى إلــى تحقيــق الجــودت للوصــو  إلــى  ســوري ومــن خــا  هــذه الأهــدا  نجــد أند وزارت التربيــ  فــي 
فقــد ســعم فــي اءونــ  الأخيــرت إلــى الاتجــاه نحــو ، المســتوم الــذي وصــ  إليــه التعلــيم فــي البلــدان المتقدمــ 

لســاتد بــين المــدير والمدرســين وجميــ  الامركزيــ  وهــذا الأمــر يــنعكق إيجابــاً علــى طبيعــ  العاقــ  والمنــاخ ا
لقيادت التحويلي  والتي تبرز أهميتها في لويؤدي إلى بيت  مناسب  لتطبيق أكثر فاعلي  ، العاملين في المدرس 

 تطبيق مبادئ وشروط الجودت والجدو  اءتي يو   ذلك.
 وتطبيقها لمبادئ الجودة الشاملة وشروطهان القيادة التحويلية ي بيّ ( 8الجدول رقم  

 القيادة التحويلية مبادئ وشروط الجودة

وهو أمر  :التركيز على المستىيد-1
جوهري لإدارت الجودت التأكيد على ر ا 

 المستىيد

تعم  القيادت التحويلي  من خا  الاعتباري  الىردي  على 
، الأدالمراعات مشاعر العاملين وحاجاتهم والارتقال بمستوم 

حيثُ تعم  على إيجاد جمي  المعلومام لمعرف  الحاجام 
 والمتطلبام وتحويلها لما يُحقق الر ا للمستىيد.

وليق التدريب هنا مجرد : التدريب -2
تعلدم ممارسام وأساليب جديدت في الجودت 

، قيادت قادرت على أن تجع  المرؤوسين مبتكرين ومجددين
عادت التىكير  والتشجي  لتجريب مناهج جديدت وحلو  مبتكرت وا 
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 (16ك، 2113، )العمري
منهجيــ  إدارت الجــودت هــو نمـــط الـــنمط القيــادي الــذي تحتاجــه : وفــي  ــول مــا تقــدَّم عر ــه نجــد أند 

فـــ ند الو ـــات  والخصـــاتك التـــي يتمتـــ  بهـــا القـــادت التحويليـــون تُشـــجد  العـــاملين لالتـــزام ، القيـــادت التحويليـــ 
بمبــادئ إدارت الجــودت مــن خــا  بنــال الثِقــ  وتزويــدهم بالإلهــام والدافعيــ  وتحــددي الطُــرق القديمــ  فــي عمــ  

 حاجام التطوير الشخصي للأفراد والأخذ في الحسبان دوماً ، الأشيال
 :  خلاصة

وقد طبقم تبعاً لذلك بعض أبعـاد ، لقد سعم الجمهوري  العربي  السوري  إلى تحقيق التطوير الإداري
ولكـــن مازالـــم الإدارت بحاجـــ  إلـــى المزيـــد مـــن ، وهـــي جهـــود مشـــكورت، القيـــادت التحويليـــ  بشـــك  ليـــر مباشـــر
الحديث مما ينعكق إيجاباً على مؤسساتنا التربويد  لرف  سوي  العملي   الدورام التدريبي  لتطبيق هذا الاتجاه

وتحقيــق منــاخ يســوده التعــاون والــود والمحبــ  والعاقــام الإنســاني  الىاعلــ  لتحقيــق ، التعليميــ  التربويدــ  ككــ 
 مستوم يىوق التوقعام.

 

فا يكىي الحصو  ، ب  قيم ومبادئ جديدت
على المعلومام ب  يتطلب تحرير التىكير 

 ي.الذهن

 .في الأن م  والقيم

إند العم  بأسلوب : استخدام فرق العم -3
إدارت الجودت يتطلدب تشكي  العديد من فرق 
العم  وعلى كافد  المستويام وذلك لإيجاد 

 .للمشاك  التن يمي الحلو  

قيادت قادرت على تحقيق التعاون والتآل  بين الأع ال وخلق 
كما أن هذه القيادت يجب أن ، مناخ تسوده الثق  المتبادل 

وتعم  ، تكون واعي  وتشج  على الإبداع وهي توجه الىرق
على تمكينهم وتمنحهم الصاحيام وتشركهم في صناع  

 القرار وترف  الروح المعنوي .
الدعم والمتابع  والإشرا  من قب  -1

 :الإدارت العليا
يجب على الإدارت العليا متابع  برامج 
الجودت الشامل  والإشرا  على تنىيذها 
 وتقديم الدعم لتحقيق هذه البرامج.

لتحقيق ذلك تحتاج المؤسس  لقادت تحويليين ملهمين 
لير تقليديين يخلقون الحافز ، يستثيرون اءخرين للتايير

قادرين على إعطال المث  ، للقىز اتجاه إدارت الجودت الشامل 
وأن يكونوا نموذجاً ، ولرق الحماق لتىكير بشك  مختل 

 يُحتذم به في الأقوا  والأفعا 

التحسين في : التحسين المستمر -1
العمليام والأدال ولارق هذا المىهوم في 

 .سلوك العاملين

لرق الثق  في نىوق ، هذه القيادت تقدم جرعام من الالتزام
تشجيعهم ليكونوا مبدعين وقادرين على طرح ، المرؤوسين

يقدر مجهوداتهم وآراتهم ، الأفكار الجديدت للتحسين المستمر
 يقل  من شأن اءرال بصر  الن ر عن المكان . ولا
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 :  تمهيد
ـــ  الدراســـ   ـــار عين ـــ  اختي ـــرام يت ـــمن هـــذا الىصـــ  مـــنهج الدراســـ  والمجتمـــ  الأصـــلي وطريق ومتاي

 : وذلك على النحو اءتي، وصدقها وثباتها، انيومراح  بنال الاستب، الدراس 
جراقاتها الدراسةمنهج  -أولا   : وات

الـذي  دراسـ "نمـط ال: المنهج الوصىي التحليلي والذي عرفه عبيدام بأنـه  الحالي دراس يستخدم في ال
ومــن ثـم تحليــ  هــذه ، المدروسـ  تقريــراً مو ـوعياً يسـهم بتزويــدنا بالمعلومـام الازمــ  لتقريـر و ــ  ال ــاهرت 

المرجــــوت"  دراســــ المعلومــــام وتىســــيرها للوصــــو  إلــــى النتــــاتج التــــي يمكــــن أن تســــهم فــــي تحقيــــق أهــــدا  ال
 (.223ك، 2113، )عبيدام

ويعبر عنها ، ويعتمد هذا المنهج على دراس  ال اهرت كما توجد في الواق  ويهتم بوصىها وصىاً دقيقاً 
ــ، فــالتعبير الكيىــي يصــ  لنــا ال ــاهرت ويو ــ  خصاتصــها، كيىيــاً وكميــاً تعبيــراً  ي فيعطينــا أمــا التعبيــر الكمد

 وصىاً رقمياً يو   مقدار هذه ال اهرت أو حجمها ودرجام ارتباطها م  ال واهر المختلى .
 وذلـــك مـــن خـــا  الاطـــاع علـــى، ن يمـــيد نـــاخ التد وقـــد قامـــم الباحثـــ  بوصـــ  القيـــادت التحويليـــ  والمُ 

ـــم هـــذين المىهـــومين ـــك ، الدراســـام الســـابق  والرجـــوع إلـــى الكتـــب والأدبيـــام الن ريـــ  التـــي تناول وتحليـــ  تل
وذلك لرصـد واقـ  ممارسـ  مـديري  ن يميد ناخ التد   والمُ حويليد ومن ثم تصميم استبانتين القيادت التد ، المعلومام

وتطبيقهـا ، بنـالً علـى التحليـ  السـابق ن يمـيد لتد نـاخ ا  وعاقتهـا بالمُ حويليدـمدارق التعليم الأساسي للقيادت التد 
ثـم تبويـب وتحليـ  هـذه البيانـام باسـتخدام المعالجـام الإحصـاتي  الماتمـ  واسـتخاك  دراسـ على عينـ  ال

 النتاتج.
 : دراسةمجتمع ال -ثانياا 

انيــ  فــي الحلقتــين الأولــى والثد  ومعلدمــي الأصــلي مــن جميــ  مــديري ومدرســي دراســ يتكــون مجتمــ  ال
والبـالغ ، دمشق من الجنسين الـذكور والإنـاث مدين  مدارق التعليم الأساسي الرسمي  والخاص  في محاف  

تعـــدادهم حســـب القـــواتم الإحصـــاتي  لمديريـــ  التخطـــيط والإحصـــال فـــي وزارت التربيـــ  خـــا  العـــام الدراســـي 
( 133)منهم ، يرت( مديراً ومد111)حيث بلغ عدد المديرين ( 11113دمشق ) مدين ( في 2112/2113)

( 13111في حين بلغ عدد المعلمين والمدرسين )، ( في المدارق الخاص 111في المدارق الحكومي  و )
( يو ــ  عــدد 11( فــي المــدارق الخاصــ . والجــدو  )2123( فــي المــدارق الحكوميــ  و )11132مــنهم )

مدارق التعليم الأساسـي الرسـمي  أفراد المجتم  الأصلي للمديرين والمعلمين والمدرسين الذكور والإناث في 
 دمشق. مدين  والخاص  في محاف  
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 عدد أفراد المجتمع الصلي وتوزعهم حسب متغير الجنس( 10الجدول رقم  
 المجموع الكلي الإناث الذكور المدارس الحكومية 

المدارس الحكومية
 

 323 211 21 الحلقة الأولى مديرو
 111 61 11 الحلقة الثانيةمديرو 

 3111 1113 2226 معلمو الحلقة الأولى
 3313 6311 161 مدرسو الحلقة الثانية

المدارس الخاصة
 33 61 13 الحلقة الأولىمديرو  

 31 21 11 الحلقة الثانيةمديرو 
 123 111 1 معلمو الحلقة الأولى
 1111 1616 211 مدرسو الحلقة الثانية

 11113 11116 3111 المجموع الكلي 

 
 : دراسةعينة ال -ثالثاا 

والإجابــ  عـن أســتلته سـحبم الباحثـ  عينــ  عشـواتي  طبقيــ  بلـغ عــدد   الحاليـ دراســ لتحقيـق أهـدا  ال
وهــي نســب  مناســب  وفقــاً لمــا ذهــب إليــه ، %( مــن أفــراد المجتمــ  الأصــلي1بنســب  )، ( أفــراد311أفرادهــا )

أفراد العين  الماتم في البحوث الوصىي  للمجتمعام التي تتكون من عشـرت ألا  أو الباحثون في أن نسب  
( )عـــــودت 213ك، 2111، ( مـــــن أفـــــراد المجتمـــــ  الأصـــــلي )ملحـــــم%1أكثـــــر يمكـــــن أن تكـــــون بحـــــدود )

(. ومـــن مبـــررام لجـــول الباحثـــ  إلـــى أســـلوب )العينـــ  العشـــواتي  الطبقيـــ ( أنَّ 161ك ، 1112، وملكـــاوي
ليــر متجــانق مــن حيــث عــدد المــديرين والمعلمــين والمدرســين فــي المجتمــ  الأصــلي لكــ   دراســ مجتمــ  ال

والمعلمـين  المديرينولك  من المدارق الحكومي  والخاص  )حيث يتباين حجم المجتم  الأصلي بين ، منهم
نـه مـن ف ، من أننـا عنـدما نواجـه مجتمعـاً ليـر متجانسـاً ، (2112والمدرسين( وهذا ما أشار إليه الصيرفي )

(. والعشــواتي  كمــا يشــير 111، 2112، الصــيرفي)المى ــ  اللجــول إلــى أســلوب العينــ  العشــواتي  الطبقيــ  
تعني أن يكون لك  أفراد المجتم  الأصلي ح و  متساوي  في أن يجري اختيارهم من ، (1111حمصي )

آخـر. أمـا الطبقيـ   وأن لا يؤثر سحب أي فـرد بـأي صـورت مـن الصـور فـي سـحب أي فـرد، بين أفراد العين 
فتعني أن يتم بموجبهـا تقسـيم المجتمـ  إلـى طبقـام )فتـام( وأن يكـون عـدد الأفـراد الـذين يمثلـون كـ  طبقـ  

وتســحب )العينــ  العشــواتي  الطبقيــ ( ، مطابقــاً لنســب  هــذه الطبقــ  فــي الجماعــ  الكاملــ  فــي العينــ  المســحوب 
، 1111، ك  طبق  إلى المجتم  الأصلي )حمصيوتحديد نسب  ، بعد تصني  مجتم  الدراس  إلى طبقام

116-113 .) 
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 : الأساسيةالدراسة  خطوات اختيار عينة
ومعلمــو ومدرســو مــدارق  ومــدير : وهــو، عليــه الدراســ تحديــد المجتمــ  الأصــلي الــذي ســيتم إجــرال  تــمَّ  .1

والإحصـال فـي وكذلك حجمـه عـن طريـق مديريـ  التخطـيط ، دمشق مدين  التعليم الأساسي في محاف  
وتم تقسيم هذا المجتم  الأصلي إلى مجموع  من الطبقام بلام ، ( فرداً 11113وزارت التربي  والبالغ )

طبقـ  مـديري مـدارق الحلقـ  الأولـى ، ثماني طبقام هي )طبق  مديري مدارق الحلق  الأولـى الحكوميـ 
، انيـ  الخاصـ دارق الحلقـ  الثد طبقـ  مـديري مـ،  طبقـ  مـديري مـدارق الحلقـ  الثانيـ  الحكوميدـ، الخاص 
طبقــ  ، مــي مــدارق الحلقــ  الأولــى الخاصــ طبقــ  معلد ، مــي مــدارق الحلقــ  الأولــى الحكوميــ طبقــ  معلد 

 طبق  مدرسي مدارق الحلق  الثاني  الخاص (.، مدرسي مدارق الحلق  الثاني  الحكومي 
لتخطـيط والإحصـال فـي وزارت منـاطق تعليميـ  وفـق مـا تعتمـده مديريـ  ا( 1)قُسمم محاف   دمشـق إلـى  .2

ــالتد  المنطقــ  الشــمالي  الشــرقي  والمنطقــ  الشــمالي  الاربيــ  والمنطقــ  الجنوبيــ  : وهــذه المنــاطق هــي،  ربيد
   والمنطق  الوسطى.  الاربيد الشرقي  والمنطق  الجنوبيد 

قامـــم الباحثـــ  بســـحب عينـــ  مـــن المـــدارق بشـــك  عشـــواتي طبقـــي مـــن طبقـــ  مـــدارق الحلقـــ  الأولـــى  .3
  وطبق  مـدارق الحلقـ  الأولـى الخاصـ  وطبقـ  مـدارق اني  الحكوميد حكومي  وطبق  مدارق الحلق  الثد ال

فمثاً تم تمثيـ  المـدارق فـي المنطقـ  ، م  مراعات عدد المدارق في ك  منطق ، الحلق  الثاني  الخاص 
كـان عـدد المـدارق فيهـا حيـث ، الجنوبي  الاربي  والمنطق  الشمالي  الشـرقي  أكثـر مـن المنـاطق الأخـرم

( مــــدارق 3( مدرســــ  حكوميــــ  و )22( مدرســــ  منهــــا )21أكبـــر وقــــد بلــــغ عــــدد المــــدارق المســـحوب  )
 دمشق.مدين   بشك  ياطي جمي  المناطق التعليمي  الخمق لمحاف  ، خاص 

وهــي نســب  جيــدت بنــالً ، للدراســ ( مــن المجتمــ  الأصــلي لســحب العينــ  الأساســي  %1تــم تحديــد نســب  ) .1
( مــن أن أقــ  عــدد لأفــراد العينــ  فــي الدراســام الوصــىي  يســاوي 1112مــا ذكــره عــودت وملكــاوي ) علــى

%( لمجتمـ  1و )، %( لمجتمـ  يبلـغ ب ـع  آلا 11%( من أفراد مجتمـ  يبلـغ ب ـ  متـام و )21)
 (.161ك ، 1112، يبلغ عشرت آلا  فما فوق )عودت وملكاوي

طبقي من الطبقام الثمان المذكورت في الىقرت الأولى ( أفراد بشك  عشواتي 311تم سحب عين  بلام ) .1
الحــالي التــي تــم ســحبها ســابقاً. والجــدو   دراســ وذلــك مــن مــدارق التعلــيم الأساســي المســحوب  كعينــ  لل

الأساســــي  مــــوزعين علــــى المــــدارق المســــحوب  فــــي المنــــاطق  دراســــ ( يو ــــ  عــــدد أفــــراد عينــــ  ال11)
 عليمي  في مدين  دمشق. التد 

عــدد ســنوام الخبــرت ، المؤهــ  التربــوي، )الجــنق دراســ رام الحســب متايدــ دراســ أفــراد عينــ  التــم تقســيم  .6
( تبُـيدن تـوزع أفـراد 11( و )13( و )12( و )11نوع المدرس ( والجداو  والأشكا  البيانيـ  )، التدريسي 

 .دراس العين  الأساسي  للدراس  على متايرام ال
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 على المدارس والمناطق التعليمية التي سحبت منها دراسةتوزع أفراد العينة الأساسية لل( 11الجدول رقم  
المنطقة 
 التعليمية

المدارس المسحوبة 
المديرين عدد ا نوع المدرسة من كل منطقة تعليمية

 في كل مدرسة
عدد المعلمين 
 في كل مدرسة

عدد المدرسين 
 في كل مدرسة

المنطق  
 الشرقي الشمالي  

 11 11 1 حكومي  آمن  الزهري 
 11 11 1 حكومي  الن ا  العربي
 13 11 1 حكومي  هال  بنم خويلد
 11 11 1 حكومي  صال  الشاطر
 11 6 1 حكومي  ممدوح قره جولي
 11 1 1 خاص  دار المعرف 
 13 1 1 خاص  جن  العصافير

المنطق  
 الشمالي  الاربي 

 13 1 1 حكومي  ابراهيم هنانو
 13 1 1 حكومي  محمد أمير الخطيب
 11 1 1 حكومي  سليم حسن شعيب
 13 6 1 حكومي  معاذ بن جب 
 11 1 1 خاص  دار النعيم

 
المنطق  
الجنوبي  
 الشرقي 

 13 1 1 حكومي  الدويلع  المحدث 
 13 1 1 حكومي  محمد عدنان ناصر
 11 1 1 حكومي  رسان الدمشقي
 11 3 1 حكومي  مروان مرش 

 13 1 1 خاص  الىاروق النموذجي 

المنطق  
 الجنوبي  الاربي 

 11 1 1 حكومي  الحسن بن الهيثم
 11 1 1 حكومي  نصير شورم

 13 11 1 حكومي  الشري  الادريسي
 11 11 1 حكومي  عباق الحامض

 11 1 1 حكومي  زيد بن ثابم الأنصاري
 13 1 1 خاص  مناه  الخيرام

 11 1 1 خاص  البوادر

المنطق  
 الوسطى

 13 1 1 حكومي  صاح الدين الأيوبي
 13 1 1 حكومي  الملك  بلقيق
 13 1 1 حكومي  محي الدين داود
 11 3 1 حكومي  حسن الخراط
 11 1 1 خاص  واح  الطىول 

 28 المجموع
مدرسة  22

 1حكومية + 
 خاصة

28 189 491 
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 على متغير الجنس دراسةتوزع أفراد العينة الأساسية لل( 12رقم  الجدول 
 النسبة المئوية العدد الجنس
 %21 131 ذكور
 %31 131 إناث

 %111 311 المجموع
 

 
 وفق متغير الجنس دراسةيبين توزع عدد أفراد عينة ال( 3الشكل رقم  

 
 على متغير المؤهل التربوي دراسةتوزع أفراد العينة الأساسية لل( 13الجدول رقم  

 النسبة المئوية العدد المؤهل التربوي
 %31 231 حمل  الإجازت في التربي 
 %11 211 حمل  دبلوم التأهي  التربوي

 %1 1 حمل  ماجستير
 %21 111 مؤه  تربويبدون 

 %111 311 المجموع
 

75% 

25% 

 إناث ذكور
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 وفق متغير المؤهل التربوي دراسةيبين توزع عدد أفراد عينة ال( 4الشكل رقم  

 
 على متغير عدد سنوات الخبرة دراسةتوزع أفراد العينة الأساسية لل( 14الجدول رقم  

 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة عدد
 %11 111 سنوام 1أق  من 

 %11 212 سن  1-11
 %11 311 سن  11أكثر من 

 %111 311 المجموع
 
 

 
 وفق متغير عدد سنوات الخبرة دراسةيبين توزع عدد أفراد عينة ال( 5الشكل رقم  

 
 

38% 

41% 

1% 70% 

 بدون مؤهل تربوي حملة ماجستير  حملة دبلوم التأهيل التربوي حملة الإجالة في التربية

15% 

41% 44% 

 سنة  15أكثر من  سنة 15-5 سنوات 5أقل من 
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 على متغير نوع المدرسة دراسةتوزع أفراد العينة الأساسية لل( 15الجدول رقم  
 النسبة المئوية العدد نوع المدرسة
 %11 111 مدرس  حكومي 
 %11 111 مدرس  خاص 
 %111 311 المجموع

  

  
 وفق متغير نوع المدارس دراسةعينة اليبين توزع عدد أفراد ( 6الشكل رقم  

 :  الدراسةأدوات  -رابعاا 
منـاخ   والُ حويليدـالقيـادت التد  اسـتبانتيوالإجاب  عن أستلته قامم الباحثـ  ب عـداد  دراس لتحقيق أهدا  ال

 : ن يميد التد 
 : ةحويليّ ي استبانة القيادة التّ 1

 : قامم الباحث  ب عداد الاستبان  وفقاً للخطوام التالي 
 تحديد الهدف من الستبانة: الخطوة الأولى : 

 : تمث  الهد  من الاستبان  ما يلي
  لــدم مــديري مــدارق التعلــيم الأساســي بمدينــ  دمشــق مــنحويليدــالتعــر  علــى واقــ  ممارســ  القيــادت التد   

 وجه  ن ر المديرين أنىسهم والمعلمين والمدرسين. 
 صياغة فقرات الستبانة: الخطوة الثانية : 

 : لصيال  فقرام الاستبان  قامم الباحث  بالإجرالام التالي 
  وتطبيقاتها لدم مديري المدارق حويليد مراجع  الأدبيام الن ري  المرتبط  بك  بعد من أبعاد القيادت التد  .1

 (parry & thomson, 2002) (Barnett,2001): ولا سيما الأدبيام اءتي ، بصى  عام 

85% 

15% 

 مدرسة خاصة مدرسة حكومية
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(kinatte, 1993) (Robert,livigston, 2010) (lisa,2002) الاامدي ،(2111، )عيسى( ،
 (.2116، ( )الطوي 2113، ( )الزيلعي2111، ( )الشلهوب2111، ( )خل 2111

 وأن يكون لك  عبارت هد  محدد. ، مراعات التنوع في اختيار بنود الاستبان  .2
 : وقد تم صياغة فقرات الستبانة وفق ما يلي

 لأهدا  المطلوب  تحقيقها.مراعات خدم  هذه الىقرام ل (1
 صيال  فقرام الاستبان  على أن تكون بشك  وا   ومىهوم. (2

ولاســــيما  واقــــ  القيــــادت التحويليــــ مراجعــــ  مقــــاييق الدراســــام الســــابق  التــــي اســــتُخدِمم للتعــــر  علــــى   .3
 ( (FrancesD, 2009( J. fowler, 2008) (Filiplievens & al, 1997): اءتيــ الدراســام 

(Turner & Barling, 2002 ) وقيد اعتميدت هيذه الدراسيات عليى مقيياس القييادة متعيددة العناصير
 MLQـــأثير المثـــالي ـــذي يحتـــوي علـــى الأبعـــاد اءتيـــ  )الت ـــ  والإلهـــام، الاســـتثارت الىكريـــ ، ( وال ، الدافعي

، ( )الرقـــــاد وأبوديـــــ 2010، ( )الرقـــــب2111الاعتباريـــــ  الىرديـــــ ( وقـــــد أ ـــــافم دراســـــام )العمرانـــــي، 
( بعــد التمكــين لعاقتــه الوثيقــ  بالقيــادت التحويليــ  وكــذلك اعتبــاره كبعــد للقيــادت 2111، )العنــزي( 2113

في دراسته عن إدراك مـديري المـدارق الثانويـ  للقيـادت  و (Armocid, 1993)التدحويلي  عند آرموسدا 
 (Zgliczynski, 1993)التحويلي  وكذلك زجليتشينسكي 

م الإســتبان  وفــق التــدرج الخماســي لمقيــاق ليكــرم )داتمــاً، لالبــاً، صــيال  الاجابــ  عــن فقــرا وقــد تــم
 أحياناً، نادراً، أبداً(.

عداد الاستبان  في صورتها الأولي ، فقد اشـتم  القسـم الأو  مـن الاسـتبان  فـي صـورتها الأوليـ  وتم إ
لمحـاور علـى ( بنداً موزع  على خمس  محاور ت منم بنوداً صـيام بطريقـ  ايجابيـ ، وتتجلـى ا61على )

، بنـداً  (11( بنداً، محور الاستثارت الىكري  ويتمثـ  فـي )11محور التأثير المثالي ويتمث  في ): النحو اءتي
( ومحور التايير ويتمث  11، ومحور التمكين ويتمث  في )بنداً  (11ومحور الاعتباري  الىردي  ويتمث  في )

 ( بنداً.13في )
مــين ال  تعليمــام الاســتبان  باــرض تعريــ  المدرســين والمعلد تــم صــي: صــيال  تعليمــام الاســتبان .1

إلـــى الهـــد  مـــن أدات الدراســـ ، وروعـــي فـــي ذلـــك أن تكـــون البنـــود وا ـــح   دراســـ والمـــديرين أفـــراد عينـــ  ال
ومىهومـــ  وماتمــــ  لمســـتواهم، كمــــا ت ـــمنم التعليمــــام التأكيــــد علـــى كتابــــ  البيانـــام الخاصــــ  بمتايــــرام 

قرالت البنود بدق  وعناي ، ومعرف  المقصود من ك  فقرت، وأنها  دراس فراد عين  الالدراس ، وكذلك طُلب من أ
العلمــي، مــ  تــدوين الاســتجاب  مــن المكــان المخصــك لهــا، وعــدم تــرك أي فقــرت مــن  دراســ لاــرض خدمــ  ال

 دون إجاب .
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 التحقق من صدق الستبانة: الخطوة الثالثة : 
 : استخدام الطراتق اءتي حقق من صدق الاستبان  من خا  تم التد 

 : صدق المحتوم  صدق المحكمين( .1
أع ـال مـن  1محكـم( 11على عـدد مـن المحكمـين ) ةحويليّ القيادة التّ  قامم الباحث  بعرض استبان 

القيـــاق والتقـــويم ، الهيتـــ  التدريســـي  فـــي كليـــ  التربيـــ  فـــي جامعـــ  دمشـــق )التربيـــ  المقارنـــ  والإدارت التربويـــ 
، وذلك للوقو  على سام  (مناهج وطراتق تدريق، علم نىق، المناهج وطراتق التدريق ،التربوي والنىسي

الىقــرام وو ــوحها ومــدم ارتباطهــا بالهــد  العــام لاســتبان ، وقــدرتها علــى قيــاق المو ــوع الــذي أعــدم 
بالإ ـــاف  إلـــى إبـــدال ماح ـــام أخـــرم قـــد يراهـــا المحكمـــون ، ومـــدم و ـــوح تعليمـــام الاســـتبان ، لقياســـه

  روري  من حيث تقدير مدم صدق البنود من خا  قياسها للارض الذي أعدم من أجله.
بــ جرال مـا يلــزم  الباحثـ  حيـث أبـدم الســادت المحكمـون آرالهــم فـي فقــرام الاسـتبان ، بعــد ذلـك، قامــم

( محكمـاً إي 12من حـذ  وتعـدي  فـي  ـول مقترحـاتهم. حيـث قُبلـم الىقـرام التـي وافـق عليهـا أكثـر مـن )
( محكمــين، أي 13 -11%( مــن المحكمــين، وعُــدلم الىقــرام التــي وافــق عليهــا مــن )70ب  تتجــاوز )بنســ

( محكمـين، 1%( من المحكمين، ورُف م الىقرام التي وافـق عليهـا أقـ  مـن )80 -60بنسب  تتراوح من )
وتوزعهـا  ،( عـدد فقـرام الاسـتبان 13( و )16%( من المحكمين. ويُبيدن الجـدولان )60ي بنسب  أق  من )أ

 على المحاور قب  وبعد التحكيم.
 عدد فقرات استبانة القيادة التحويلية وتوزعها على المحاور قبل عرضها على المحكمين( 16الجدول رقم  

 توزع البنود على الستبانة عدد البنود محاور الستبانة
 11حتى  1من  11 الت ثير المثالي 1
 21حتى  11من  11 التغيير 2
 36حتى  26من  11 الستثارة الفكرية 1
 11حتى  33من  11 العتبارية الفردية 4
 66حتى  12من  11 التمكين 5

 بند 66 الستبانة ككل
  

 بعد عرضها على المحكمينعدد فقرات استبانة القيادة التحويلية وتوزعها على المحاور ( 17الجدول رقم  

عدد  محاور الستبانة
 البنود

توزع البنود على 
 ملاحظات الستبانة

 بنود 1تم حذ   11حتى  1من  11 الت ثير المثالي 1

الدافعية  الحفز(  2
 الإلهامي

 تم تايير اسم المحور إلى الدافعي  )الحىز( الإلهامي 21حتى  11من  11

                                  
 العلمية. مللاطلاع على اسماء السادة المحكمين واختصاصاته( 1) يمكن العودة الى الملحق رقم - 1
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 محاور الستبانة
عدد 
 البنود

توزع البنود على 
 الستبانة

 ملاحظات

 تم حذ  بند واحد 31حتى  22من  11 الستثارة الفكرية 1
 بنود 1تم حذ   11حتى  32من  11 العتبارية الفردية 4
 بنود 1تم حذ   11حتى  12من  11 التمكين 5

  بند 11 الستبانة ككل

مــديراً ومعلمــاً ( 31بعــد ذلــك قامــم الباحثــ  بتطبيــق الاســتبان  علــى عينــ  اســتطاعي  تكونــم مــن ) 
اختيـروا بطريقـ  )العينـ  العر ـي ( وهـي ليـر عينـ   الأساسـي فـي مدينـ  دمشـقومدرساً من مدارق التعلـيم 

وذلـك للتأكـد مـن مناسـب  العبـارام للتطبيـق وو ـوح العبـارام بالنسـب   13الأساسي  )أن ر الجـدو   دراس ال
عــن والمعلمــين والمدرســين، وقــد طلبــم الباحثــ  مــن أفــراد العينــ  الاســتطاعي  قبــ  البــدل بالإجابــ   للمــديرين

عبارام الاستبان  أن ي عوا إشارت إلى جانب ك  عبـارت يجـدون صـعوب  أو لمو ـاً فـي فهمهـا أو الاجابـ  
عليهــا. وبنــالً عليــه تــم تعــدي  بعــض العبــارام لتصــب  أكثــر بســاطً  وســهولً  وو ــوحاً، كمــا فــي الجــدو  

(11 .) 
 ةالعينة الستطلاعي( 18الجدول رقم  

 المجموع مدرسين معلمين مديرين المنطقة التعليمية اسم المدرسة
 1 1 1 1 الوسطى جما  الدين القاسمي
 1 1 1 1 الشمالي  الشرقي  محمد جمي  سلطان
 1 1 1 1 الشمالي  الاربي  محمد أمير الخطيب

 1 1 1 1 الجنوبي  الشرقي  هند القرشي 
 36 16 16 1 المجموع

 
 أمثلة لبعض البنود التي تم اجراق بعض التعديلات عليها وفقاا لآراق العينة الستطلاعية( 19الجدول رقم  

 البند بعد التعديل البند قبل التعديل
 والأمان أمارق أنماط سلوكي  تعزز القيم الأخاقي  كالصدق  أجسد الأخاق العالي  في ممارساتي الإداري  المدرسي 

 أهتم بتدريب العاملين لتحقيق الكىالت المطلوب  أهتم بتدريب العاملين لتحقيق أدال أكثر فعالي .
أمارق تىويض السلط  لتمكين العاملين من الإبداع في 

 عملهم
أمن  العاملين الثق  والتىويض بدلًا من التحكم لتمكينهم من 

 الإبداع
 أدعم العاملين بدفعهم للمحاول  مرت ثاني  في حا  الىش  الىش أدعم العاملين ولا ألومهم في حا  

 
مـديري  قامـم الباحثـ  بسـحب عينـ  مـن القيـادت التحويليـ  ولاستكما  إجرالام صدق وثبـام اسـتبان  

، راعــم قــدر الإمكــان فيهــا ومدرســي ومعلمــي مــدارق الحلقــ  الأولــى والثانيــ  فــي مــدارق التعلــيم الأساســي
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والمعلمـين  المـديرين( فـرداً مـن 111ليمي  فـي مدينـ  دمشـق حيـث بلـغ عـدد أفـراد العينـ  )توزع المناطق التع
 ( يو   خصاتك عين  الصدق والثبام.21والجدو  ) دراس والمدرسين، وهي لير العين  الأساسي  لل

 بت منهاتوزع عينة الصدق والثبات على المدارس التي سح( 20الجدول رقم  
 المجموع مدرسين معلمين مديرين المنطقة التعليمية اسم المدرسة
 12 3 1 1 الوسطى أحمد ططري
 1 1 - 1 الوسطى سليم البخاري
 1 1 3 1 الشمالي  الشرقي  ابن المعتز
 11 6 1 1 الشمالي  الشرقي  ربيع  الأيوبي 

 11 1 1 1 الشمالي  الاربي  ابن زهر الأندلسي
 1 1 3 1 الشمالي  الاربي  العربي  /خاص /دمشق 

 11 1 1 1 الجنوبي  الشرقي  أحمد شوقي
 11 1 1 1 الجنوبي  الشرقي  باب  المحب  /خاص /

 11 2 3 1 الجنوبي  الاربي  أنق بن مالك
 11 1 - 1 الجنوبي  الاربي  أبو حيان التوحيدي

 111 13 33 11 المجموع
 

 :  الصدق البنيوي(ساق الداخلي صدق التّ  .2
 : اءتي  قامم الباحث  بالإجرالام  حويليد القيادت التد  للتحقق من الصدق البنيوي لاستبان 

ايجاد معامام الارتباط بين مجموع درجام ك  محور من محاور الاستبان  م  المحاور الأخرم وم   - أ
 ( يو   ذلك. 21الدرج  الكلي  والجدو  )

 معاملات ارتباط درجة كل محور من محاور الستبانة مع المحاور الأخرم ومع الدرجة الكلية.( 21الجدول رقم  

 التمكين العتبارية الفردية الستثارة الفكرية الحفز الإلهامي الت ثير المثالي الستبانة محاور
     1 الت ثير المثالي
    1 1**714. الحفز الإلهامي
   1 1**732. 1.**768 الستثارة الفكرية
  1 1**790. 1**599. 1**865. العتبارية الفردية

 1 1**818. 1**882. 1**785. 1**806. التمكين
 1**959. 1**853. 1**930. 1**857. 1**866. الدرجة الكلية

  0,01)**( دا  عند مستوم دلال   
معــامام الارتبـاط بــين درجـ  كــ  محــور مـن محــاور الاســتبان  أن ( 21وياحـ  مــن الجـدو  رقــم ) 

 (.0,01م  المحاور الأخرم وم  الدرج  الكلي  جميعها دال  احصاتياً عند مستوم دلال  )
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والجـدو  ، ايجاد معامام الارتبـاط بـين درجـ  كـ  بنـد مـن بنـود الاسـتبان  مـ  الدرجـ  الكليـ  لاسـتبان   - ب
 لناتج .( يبين معامام الارتباط ا22)

 معاملات ارتباط كل بند من بنود الستبانة مع الدرجة الكلية للاستبانة( 22الجدول رقم  

 معامل الرتباط البند معامل الرتباط البند معامل الرتباط البند معامل الرتباط البند
1 .62**1 14 .51**1 21 .37**1 41 .46**1 
2 .46**1 15 .56**1 29 .50**1 41 .38**1 
3 .48**1 16 .33**1 28 .64**1 42 .53**1 
4 .45**1 11 .45**1 11 .51**1 41 .46**1 
5 .67**1 19 .47**1 11 .53**1 44 .72**1 
6 .66**1 18 .28**1 12 .49**1 45 .61**1 
7 0.72** 21 .56**1 11 .59**1 46 .47**1 
8 .67**1 21 .47**1 14 .69**1 41 .33**1 
9 .34**1 22 .50**1 15 .69**1 49 .33**1 
10 .45**1 21 .36**1 16 .69**1 48 .51**1 
11 .61**1 24 .67**1 11 .54**1 51 .69**1 
12 .61**1 25 .56**1 19 .31**1 51 .57**1 
11 .33**1 26 .33**1 18 .57**1   
 (  0,01** دال عند مستوم الدللة   

بــين درجــ  كــ  بنــد مــن ( 0,01وجــود ارتباطــام دالــ  عنــد مســتوم الدلالــ  )( 22الجــدو  ) يتبــين مــن
ممــا يشــير إلــى أن  وهــذه الارتباطــام موجبــ  ودالــ  إحصــاتياً.، بنــود الاســتبان  مــ  الدرجــ  الكليــ  لاســتبان 

 ص  باتساق داخلي جيد، وهذا يد  على صدقها البنيوي.الاستبان  تتد 

 ق من ثبات الستبانةالتحق -الخطوة الرابعة : 
على ثاث طراتـق، وذلـك للتأكـد مـن   حويليد اعتمدم الباحث  في التحقق من ثبام استبان  القيادت التد  

 : أنَّ الاستبان  تتمت  بمستوم ثبام موثوق به. وهذه الطراتق هي
مؤلىــ  مــن نــ  عــادت علــى عيد قامــم الباحثــ  باســتخراج معامــ  الثبــام بطريقــ  الإ: ييي الثبييات بالإعييادة1

ــســاً وهــي عيد مــاً ومدرد ( مــديراً ومعلد 13) إعــادت تطبيــق الاســتبان   حيــث تــمَّ ، الســابق  نىســها بــامدق والثد نــ  الصد
ن  نىسها، بعد م ي أسبوعين من التطبيق الأو ، وقد انخىض عدد أفراد العينـ  إلـى اني  على العيد ت الثد للمرد 
وجـرم اسـتخراج معـامام الثبـام لمحـاور الاسـتبان  ، ( بسبب تايب بعض أفراد عين  الصدق والثبـام13)

، اني  والثدـــ( بـــين التطبيقـــين الأود pearsoon وللدرجـــ  الكليـــ  عـــن طريـــق حســـاب معامـــ  ارتبـــاط )بيرســـون
  نتاتج حساب معامام الثبام بطريق  الإعادت.( يعرض 22والجدو  )
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نـ  نىسـها اخلي للعيد سـاق الـدد   الاتد حسـاب معامـ تـمَّ : ي ثبات التساق الداخلي بمعادلة ألفا كرونبياخ2
نتــاتج معــامام الثبــام ( يعــرض 23والجــدو  ) (Cronbach's alpha)باســتخدام معادلــ  ألىــا كرونبــاخ 

 باستخدام هذه الطريق .
كـذلك قامـم الباحثـ  باسـتخراج معامـ  ثبـام التجزتـ  النصـىي  لاسـتبان  : ي ثبات التجزئة النصيفية1
( 23وفيما يلي يو ـ  الجـدو  )، براون –التطبيق الأو  باستخدام معادل  سيبرمان   نىسها من على العيند 

  نتاتج معامام الثبام باستخدام هذه الطريق .
 الثبات بطريقة الإعادة وبطريقة التجزئة النصفية ومعادلة ألفا كرونباخ( 23الجدول رقم  

 التجزئة النصفية ألفا كرونباخ الثبات بالإعادة الكليةمحاور الستبانة ودرجتها 
 0,83 0,83 **0,87 محور الت ثير المثالي

 0,89 0,77 **0,84 الحفز الإلهاميمحور 
 0,82 0,71 **0,84 محور الستثارة الفكرية
 0,83 0,84 **0,86 محور العتبارية الفردية

 0,73 0,74 **0,83 محور التمكين
 0,94 0,95 **0,95 الكلية للاستبانةالدرجة 

  0,01)**( دا  عند مستوم دلال   
( وهــو 0,95ياحــ  أنَّ معامــ  ثبــام الإعــادت للدرجــ  الكليــ  لاســتبان  )( 23بــالن ر إلــى الجــدو  ) 

وهي معامام ( 0,87-0,83 ر إلى معامام ثبام المحاور فقد تراوحم بين )وبالند ، معام  ثبام مرتى 
 الحالي. دراس وصالح  لألراض ال ثبام جيدت

( 0,95الكليــ  لاســتبان  ) الدرجــ سـاق الــداخلي بمعادلــ  ألىـا كرونبــاخ فقــد بلاـم أمـا معامــ  ثبــام الاتد 
 دراسـ وهـي أي ـاً معـامام ثبـام جيـدت ومقبولـ  لألـراض ال( 0,84-0,71)أما للمحاور فقد تراوحم بـين 

 الحالي.
( فــي حــين 0,94صــىي  فقــد بلاــم للدرجــ  الكليــ  )التجزتــ  الند أمــا معــامام ثبــام الاســتبان  بطريقــ  

وهـــي تعتبـــر معـــامام ثبـــام جيـــدت أي ـــاً لألـــراض ، ( فيمـــا يخـــك المحـــاور0,89-0,73)تراوحـــم بـــين 
 الحالي. دراس ال

صـــ  بدرجـــ  جيـــدت مـــن الصـــدق والثبـــام تجعلهـــا تتد  يـــ حويلد القيـــادت التد  يت ـــ  ممـــا ســـبق أن اســـتبان 
 الحالي. دراس كأدات للصالح  لاستخدام 

 :  تصحيح الستبانة
)محــور : ( عبــارت موزعــ  علــى خمســ  محــاور هــي11تتكــون الاســتبان  فــي صــورتها النهاتيــ  مــن ) 

( عبــــارت، ومحــــور 11( عبــــارام، محــــور الحىــــز الإلهــــامي ويتمثــــ  فــــي )11التــــأثير المثــــالي ويتمثــــ  فــــي )
ومحـور ، ( عبـارام11لاعتباريـ  الىرديـ  ويتمثـ  فـي )( عبارام، ومحور ا11الاستثارت الىكري  ويتمث  في )
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( عبــارام أمــا بــدات  الإجابــ  فقــد صــيام وفــق التــدرج الخماســي لمقيــاق ليكــرم 11التمكــين ويتمثــ  فــي )
 )داتماً، لالباً، أحياناً، نادراً، أبداً(.

الإجابـ   ق مـن كـا الجنسـين خمـق درجـام إذا اختـار بـدي م أو المدرد حيث يعطى المدير أو المعلد  
)داتمـــاً( وأربـــ  درجـــام إذا اختـــار )لالبـــاً( وثـــاث درجـــام إذا اختـــار )أحيانـــاً( ودرجتـــين إذا اختـــار )نـــادراً( 

ر عـــن الدرجـــ  ودرجــ  واحـــدت إذا اختـــار )أبـــداً( حيـــث أن جميـــ  بنـــود الاســـتبان  صـــيام كبنـــود إيجابيـــ  تعبدـــ
أعلـى درجـ  يحصـ  عليهـا الىـرد عنـد إجابتـه علـى   لدم المدير، وبذلك تكون حويليد الايجابي  في القيادت التد 

( درجــ ، وأدنــى درجــ  يحصــ  عليهــا الىــرد عنــد إجابتــه علــى جميــ  بنــود 211جميــ  بنــود الاســتبان  هــي )
 ( 211-11  تتراوح بين )حويليد أي أنَّ الدرج  على استبان  القيادت التد ، ( درج 11الاستبان  هي )

انيــ  مـــن مــدارق التعلـــيم الأساســي فـــي حلقتــين الأولـــى والثد لتحديــد درجــ  ممارســـ  مــديري مـــدارق ال 
ام )معـــايير( لتقـــدير المتوســـط مـــتحديـــد محكد  2 ، طُلـــب مـــن لجنـــ  المحكمـــينحويليدـــمدينـــ  دمشـــق للقيـــادت التد 

  من قب  مديري مدارق الحلقتين الأولى حويليد   على مدم ممارس  القيادت التد الحسابي والنسب المتوي  الدالد 
انيــ  مــن مــدارق التعلــيم الأساســي فــي مدينــ  دمشــق بدرجــ  كبيــرت أو متوســط  أو  ــعيى ، وقــد اعتبُــرمْ والثد 

أو  %31أو أكثــر أي مــا يعــاد  )( 301درجــ  الممارســ  كبيــرت إذا بلــغ المتوســط الحســابي للبعــد أو الىقــرت )
أي مـــا يعـــاد  )مـــن ( 3،11إلـــى  201أكثـــر(، ومتوســـط  إذا بلـــغ المتوســـط الحســـابي للبعـــد أو الىقـــرت )مـــن 

أي مــا يعــاد   (201أقــ  مــن )(، و ــعيى  إذا بلــغ المتوســط الحســابي للبعــد أو الىقــرت %61،1% إلــى 11
 .(%11أق  من )

 : نظيميناخ التَّ ي استبانة الم  2
 : قامم الباحث  ب عداد الاستبان  وفقاً للخطوام التالي 

 تحديد الهدف من الستبانة: الخطوة الأولى : 
 : الهد  من الاستبان  ما يلي  تمثد 

  لاسيما العاقام السـاتدت داخـ  مـدارق حويليد اتد وعاقته بالقيادت التد السد  ن يميد ناخ التد المُ   على عرد التد  .1
 .سين والمديرينمين والمدرد التعليم الأساسي بمدين  دمشق من وجه  ن ر المعلد 

 صياغة فقرات الستبانة: الخطوة الثانية : 
 : الاستبان  قامم الباحث  بالإجرالام اءتي  لصيال  فقرام

: داخــ  المدرســ  ولا ســيما الأدبيــام اءتيــ  ن يمــيد نــاخ التد مراجعــ  الأدبيــام الن ريــ  المرتبطــ  بأبعــاد المُ  .1
(Haykins, 2002) ،(Booker, 2003) ،(Brown, 2001) ،(Brice, 1999) ،(Gilsinger, 

، )رســـــــمي، (2116، )بطـــــــاح، (2111، )الســـــــعود، (2111، )ربـــــــاح، (2113، العتيبـــــــي)، (1998
(. مراجعــ  مقــاييق الدراســام الســابق  التــي اســتُخدِمم للتعــر  علــى أبعــاد 1111، )القريــوتي، (2111

                                  
 لاطاع على أسمال السادت المحكمين واختصاصاتهم العلمي .)(  يمكن العودت الى الملحق - 2
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لاسـيما البعـد الـذي يتعلـق بالعاقـام السـاتدت داخـ  المدرسـ  الىعـا  ولاسـيما الدراسـام  ن يميد ناخ التد المُ 
 : اءتي 

 (Radostina&al,2006( )(howl,1999) (Ross,2006) (Demir,2008 ،( 2112)عــواد
(.وبعد الاطـاع علـى هـذه الدراسـام 2111 ( )العنزي،2112 ( )الصرايرت،2111 )فليه وعبد المجيد،

تحديــد محــاور الاســتبان  باستشــارت مــن الــدكتور هــاني عبــدالرحمن الطويــ  أســتاذ الإدارت التربويــ  فــي  تــمَّ 
 لأردن وبموافق  الدكتور المشر .كلي  العلوم التربوي  جامع  ا

 مراعات التنوع في اختيار بنود الاستبان ، وأن يكون لك  عبارت هد  محدد.  .2
 : وقد تم صياغة فقرات الستبانة وفق ما يلي

 مراعات خدم  هذه الىقرام للأهدا  المطلوب  تحقيقها. (1
 صيال  فقرام الاستبان  على أن تكون بشك  وا   ومىهوم. (2
الاجاب  عن فقرام الاسـتبان  وفـق التـدرج الخماسـي لمقيـاق ليكـرم )داتمـاً، أحيانـاً، لالبـاً، صيال   (3

 نادراً، أبداً(.
( بنـداً 61عداد الاسـتبان  فـي صـورتها الأوليـ ، فقـد اشـتملم الاسـتبان  فـي صـورتها الأوليـ  علـى )إ (1

حــاور علــى النحــو موزعــ  علــى أربعــ  محــاور ت ــمنم بنــوداً صــيام بطريقــ  ايجابيــ ، وتتجلــى الم
( بنداً، محور عاق  المدير م  11مين م  بع هم البعض ويتمث  في )محور عاق  المعلد : اءتي
(، ومحـور 12مين م  أوليال الأمور ويتمثـ  فـي )(، ومحور عاق  المعلد 21مين ويتمث  في )المعلد 

 ( بنداً.11مين م  ساتر العاملين ويتمث  في )عاق  المعلد 
ـــ: الاســـتبان  صـــيال  تعليمـــام .3 مـــين ســـين والمعلد صـــيال  تعليمـــام الاســـتبان  باـــرض تعريـــ  المدرد  متمَّ

إلــى الهــد  مــن أدات الدراســ ، وروعــي فــي ذلــك أن تكــون البنــود وا ــح   دراســ والمــديرين أفــراد عينــ  ال
ومىهومــ  وماتمــ  لمســتواهم، كمــا ت ــمنم التعليمــام التأكيــد علــى كتابــ  البيانــام الخاصــ  بمتايــرام 

راســ ، وكــذلك طُلــب مــن المدرســين والمدرســام قــرالت البنــود بدقــ  وعنايــ ، ومعرفــ  المقصــود مــن كــ  الد
العلمي، م  تدوين الاستجاب  من المكـان المخصـك لهـا، وعـدم تـرك  دراس فقرت، وأنها لارض خدم  ال
 أي فقرت من دون إجاب .

 ق من صدق الستبانةحقّ التّ : الخطوة الثالثة : 
 : من خا  استخدام الطراتق اءتي  ن يميد ناخ التد دق استبان  المُ التحقق من ص تمَّ 

 : صدق المحتوم  صدق المحكمين( .1
مــن الســادت  3محكــم(15علــى عــدد مــن المحكمــين ) ن يمــيد نــاخ التد قامــم الباحثــ  بعــرض اســتبان  المُ 

قـــويم التربـــوي والنىســـي مـــن مدرســـين   والقيـــاق والتد ربويدـــربيـــ  المقارنـــ  والإدارت التد ربيـــ  والتد المختصـــين فـــي التد 

                                  
 العلمية. ماسماء السادة المحكمين واختصاصاته للاطلاع على( 1) يمكن العودة الى الملحق رقم - 3
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ــ د مــن ســام  الىقــرام وو ــوحها ومــدم ارتباطهــا وأســاتذت فــي كليــ  التربيــ  فــي جامعــ  دمشــق، وذلــك للتأكد
، وو ــوح تعليمــام الاســتبان ، بالهــد  العــام لاســتبان ، وقــدرتها علــى قيــاق المو ــوع الــذي أعــدم لقياســه

لمحكمون  ـروري  مـن حيـث تقـدير مـدم صـدق البنـود مـن بالإ اف  إلى إبدال ماح ام أخرم قد يراها ا
 خا  قياسها للارض الذي أعدم من أجله.

ادت المحكمـون آرالهـم فـي فقـرام الاسـتبان ، بعـد ذلـك اسـتجابم الباحثـ  ءرال السـادت حيث أبدم السد  
لتـي وافـق المحكمين، وقامم ب جرال ما يلـزم مـن حـذ  وتعـدي  فـي  ـول مقترحـاتهم. حيـث قُبلـم الىقـرام ا

%( مـن المحكمـين، وعُـدلم الىقـرام التـي وافـق عليهـا 70( محكماً إي بنسب  تتجاوز )12عليها أكثر من )
%( من المحكمين، ورُف م الىقرام التي وافق 80 -60( محكمين، أي بنسب  تتراوح من )13 -11من )

( 21( و)21الجــدولان )%( مــن المحكمــين. ويُبــيدن 60ي بنســب  أقــ  مــن )أ( محكمــين، 1عليهــا أقــ  مــن )
 وتوزعها على المحاور قب  وبعد التحكيم.، عدد فقرام الاستبان 

 عدد فقرات استبانة المناخ التنظيمي وتوزعها على المحاور قبل عرضها على المحكمين( 24الجدول رقم  
 توزع البنود على الستبانة عدد البنود محاور الستبانة

 16حتى  1من  16 عاق  المعلمين م  بع هم البعض 1
 31حتى  13من  23 عاق  المدير م  المعلمين 2
 11حتى  11من  12 عاق  المعلمين م  أوليال الأمور 1
 61حتى  12من  11 عاق  المعلمين م  ساتر العاملين في المدرس  4

 بند 61 الستبانة ككل

 
 عدد فقرات استبانة المناخ التنظيمي وتوزعها على المحاور بعد عرضها على المحكمين( 25الجدول رقم  

عدد  محاور الستبانة
 البنود

توزع البنود على 
 ملاحظات الستبانة

عاق  المعلمين م   1
 بع هم البعض

 بنود 3تم حذ   13حتى  1من  13

2 
عاق  المدير م  

 المعلمين
 بنود 1بنود وا  اف   1تم حذ   33حتى  11من  21

1 
عاق  المعلمين م  أوليال 

 الأمور
 بنود وا  اف  بند واحد 3تم حذ   13حتى  31من  11

عاق  المعلمين م  ساتر  4
 بنود 6بنود وا  اف   1تم حذ   62حتى  11من  11 العاملين في المدرس 

  بند 62 الستبانة ككل
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مــاً مــديراً ومعلد ( 31بعــد ذلــك قامــم الباحثــ  بتطبيــق الاســتبان  علــى عينــ  اســتطاعي  تكونــم مــن )
نـ  العر ـي ( وهـي ليـر عينـ  اختيـروا بطريقـ  )العيد  ساً من مدارق التعلـيم الأساسـي فـي مدينـ  دمشـقومدرد 
المـديرين همهـا مـن للتأكـد مـن و ـوح العبـارام وسـهول  ف (فـي الصـىح  1الأساسي  )أن ر الجدو   دراس ال

والمعلمين والمدرسين، وطلبم الباحث  من أفراد العين  الاستطاعي  أن ي ـعوا إشـارت إلـى جانـب كـ  عبـارت 
تعــدي  بعــض العبــارام لتصــب  أكثــر بســاطً   يجــدون لمو ــاً فيهــا أو صــعوب  فــي فهمهــا. وبنــالً عليــه تــمَّ 

 (. 26وسهولً  وو وحاً، كما في الجدو  )
 أمثلة لبعض البنود التي تم اجراق بعض التعديلات عليها وفقاا لآراق العينة الستطلاعية( 26الجدول رقم  

 البند بعد التعديل البند قبل التعديل
 يتعاون المدير معي لخلق المناخ النىسي والاجتماعي يعم  مديرك على بنال مناخ صحي يتص  بالثق  والانىتاح

 أستم  إلى المشكام التي تواجه المعلمين تسعى للتعر  على المشكام التي تواجه المعلمين
 تراعي رلبام المعلمين عند توزي  الجدو  المدرسي تراعي  رو  المعلمين عند توزي  الجدو  المدرسي

 
المـديرين قامم الباحث  بسحب عينـ  مـن  ن يميد ناخ التد المُ  ولاستكما  إجرالام صدق وثبام استبان 

  فــي عليميدــ، راعــم قــدر الإمكــان فيهــا تــوزع المنــاطق التد التدعلــيم الأساســيفــي مــدارق والمعلدمــين والمدردســين 
مـين والمدرسـين، وهـي ليـر العينـ  والمعلد  المديرين( فرداً من 111مدين  دمشق حيث بلغ عدد أفراد العين  )

 ( يو   خصاتك عين  الصدق والثبام. 23والجدو  رقم ) دراس الأساسي  لل
 : صدق التساق الداخلي  الصدق البنيوي( .4

 : اءتي قامم الباحث  بالإجرالام  ن يميد ناخ التد المُ  ق من الصدق البنيوي لاستبان للتحقد 
ايجـــاد معـــامام الارتبـــاط بـــين مجمـــوع درجـــام كـــ  محـــور مـــن محـــاور الاســـتبان  مـــ  المحـــاور  -أ

 ( يو   ذلك. 23خرم وم  الدرج  الكلي  والجدو  )الأ
 معامل ارتباط درجة كل محور من محاور الستبانة مع المحاور الأخرم ومع الدرجة الكلية( 27الجدول رقم  

 4المحور  1المحور  2المحور  1المحور  الستبانة محاور
    1 1المحور 
   1 1**554. 2المحور 
  1 1**625. 1.**582 1المحور 
  1**531. 1**560. 1**850. 4المحور 

 1**903. 1**766. 1**769. 1**922. الدرجة الكلية

  0,01)**( دا  عند مستوم دلال   
أنَّ معامام الارتباط بـين درجـ  كـ  محـور مـن محـاور الاسـتبان  مـ  ( 23ياح  من الجدو  رقم )

 (.0,01وم  الدرج  الكلي  جميعها دال  احصاتياً عند مستوم دلال  ) المحاور الأخرم
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، ايجاد معامام الارتباط بين درج  ك  محور من محاور الاستبان  م  الدرج  الكلي  لاستبان  -ب

 ( يبين معامام الارتباط الناتج .21والجدو  )
 ارتباط كل بند من بنود الستبانة مع الدرجة الكلية للاستبانةمعاملات ( 28الجدول رقم  

 معامل الرتباط البند معامل الرتباط البند معامل الرتباط البند معامل الرتباط البند
1 .45**1 11 .44**1 11 .34**1 48 .22*1 
2 .0751 19 .29**1 14 .51**1 51 .23*1 
3 .34**1 18 .35**1 15 .41**1 51 .33**1 
4 .46**1 21 .25*1 16 .34**1 52 .34**1 
5 .66**1 21 .30**1 11 .55**1 51 .29**1 
6 .54**1 22 .39**1 19 .31**1 54 .111 
7 .39**1 21 .33**1 18 .46**1 55 .21*1 
8 .55**1 24 .45**1 41 .20*1 56 .43**1 
9 .31**1 25 .53**1 41 .53**1 51 .30**1 
10 .64**1 26 .38**1 42 .31**1 59 .46**1 
11 .40**1 21 .34**1 41 .131 58 .41**1 
12 .181 29 .23*1 44 .36**1 61 .52**1 
11 .26**1 28 .20*1 45 .27**1 61 .32**1 
14 .42**1 11 .22*1 46 .38**1 62 .51**1 
15 .63**1 11 .35**1 41 .29**1   
16 .64**1 12 .181 49 .59**1   

 (  0,05( * دال عند مستوم الدللة  0,01** دال عند مستوم الدللة   

بــين درجــ  ( 0,05) ( و0,01وجــود ارتباطــام دالــ  عنــد مســتويي الدلالــ  )( 21يتبــين مــن الجــدو  )
وذلـك عـدا خمسـ  بنـود لـم ت هـر دلالـ  بـين درجتهـا ، ك  بند من بنود الاستبان  م  الدرج  الكلي  لاستبان 

بنــداً مــن بنــود الاســتبان  وبــين الدرجــ   13أي أنَّ هنــاك ارتباطــام دالــ  بــين ، الدرجــ  الكليــ  لاســتبان وبـين 
 إلى أن الاستبان  تتص  باتساق داخلي جيد، وهذا يد  على صدقها البنيوي. يشيروهذا ، الكلي  لاستبان 

 ق من ثبات الستبانةالتحقّ  -الخطوة الرابعة : 
بــام بطريقــ  علــى ثاثــ  طراتــق هــي الثد  ن يمــيد نــاخ التد دراســ  ثبــام اســتبان  المُ اعتمــدم الباحثــ  فــي  

الإعـــادت وثبـــام الاتســـاق الـــداخلي بمعادلــــ  ألىـــا كرونبـــاخ وثبـــام التجزتــــ  النصـــىي ، وذلـــك للتأكـــد مــــن أنَّ 
 : الاستبان  تتمت  بمستوم ثبام موثوق به

الاســتبان  بطريقــ  الاعــادت مــن خــا  تطبيــق ق مــن ثبــام حقد قامــم الباحثــ  بــالتد : ييي الثبييات بالإعييادة1
، الســابق  نىســها ســاً وهــي عينــ  الصــدق والثبــاممــاً ومدرد ( مــديراً ومعلد 111الاســتبان  علــى عينــ  مؤلىــ  مــن )

انيـ  علــى العينـ  نىسـها بعـد م ـي أسـبوعين مـن التطبيــق الأو ، ت الثد إعـادت تطبيـق الاسـتبان  للمـرَّ  حيـث تـمَّ 
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ثـم جـرم اسـتخراج ، ب بعض أفراد عين  الصدق والثبام( بسبب تايد 13لعين  إلى )وقد انخىض عدد أفراد ا
( pearsoon معامام الثبام لمحاور الاستبان  وللدرج  الكلي  عن طريق حساب معام  ارتباط )بيرسون

  ت.نتاتج حساب معامام الثبام بالإعاد( يبين 21والجدو  رقم )، بين التطبيقين الأو  والثاني لاستبان 
حساب معام  الاتساق الداخلي لعينـ  الصـدق  تمَّ : ثبات التساق الداخلي بمعادلة ألفا كرونباخ .2

يو ـــ  نتـــاتج ( 21والجـــدو  رقـــم )، (Cronbach's alpha)والثبـــام باســـتخدام معادلـــ  ألىـــا كرونبـــاخ 
  معامام الثبام باستخدام هذه الطريق .

كـذلك قامـم الباحثـ  باسـتخراج معامـ  ثبـام التجزتـ  النصـىي  لاسـتبان  : ي ثبات التجزئة النصيفية1
 براون.  –على العين  نىسها من التطبيق الأو  باستخدام معادل  سيبرمان 

 الثبات بطريقة الإعادة وبطريقة التجزئة النصفية ومعادلة ألفا كرونباخ( 29الجدول رقم  
 التجزئة النصفية ألفا كرونباخ الثبات بالإعادة تبانة ودرجتها الكليةمحاور الس

 0,73 0,80 **0,87 علاقة المدير مع المعلمين
 0,67 0,63 **0,81 علاقة المعلمين مع بعضهم البعض
 0,71 0,66 **0,84 علاقة المعلمين مع أولياق الأمور

 0,74 0,68 **0,83 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة
 0,91 0,90 **0,95 الدرجة الكلية للاستبانة

  0,01)**( دا  عند مستوم دلال   
( وهــو 0,95ياحــ  أنَّ معامــ  ثبــام الإعــادت للدرجــ  الكليــ  لاســتبان  )( 21بــالن ر إلــى الجــدو  )

وهي معامام ( 0,87-0,81وبالن ر إلى معامام ثبام المحاور فقد تراوحم بين )، معام  ثبام مرتى 
وبالتـالي فهـي صـالح  ذاتهـم ثبام جيدت وتد  على ثبام درجام الاستبان  عند تكرار تطبيقهـا علـى الأفـراد 

 الحالي. دراس لألراض ال
( 0,90  لاســتبان  )اخلي بمعادلــ  ألىـا كرونبــاخ فقــد بلاـم للدرجــ  الكليدــأمـا معامــ  ثبــام الاتسـاق الــدد 

 دراسـ وهـي أي ـاً معـامام ثبـام جيـدت ومقبولـ  لألـراض ال( 0,80-0,63)أما للمحاور فقد تراوحم بـين 
 الحالي.

( فــي حــين 0,91الكليــ  ) الدرجــ أمــا معــامام ثبــام الاســتبان  بطريقــ  التجزتــ  النصــىي  فقــد بلاــم 
 دراسـ معامام ثبام جيدت أي ـاً لألـراض ال تعدوهي ، ( فيما يخك المحاور0,74-0,67)تراوحم بين 

 الحالي.
أي أندهــا ، تتصــ  بدرجــ  جيــدت مــن الصــدق والثبــام المنــاخ التن يمــي ممــا ســبق أن اســتبان يت ــ  

 الحالي. دراس دت تجعلها صالح  لاستخدام كأدات لليتتمت  بخصاتك سيكومتري  ج
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 :  تصحيح الستبانة
))محــور : ( عبــارت موزعــ  علــى أربعــ  محــاور هــي62تتكــون الاســتبان  فــي صــورتها النهاتيــ  مــن )

مين م  بع هم البعض ويتمث  في ( عبارت، محور عاق  المعلد 21مين ويتمث  في )عاق  المدير م  المعلد 
مين ( عبارام، ومحور عاق  المعلد 11مين م  أوليال الأمور ويتمث  في )( عبارت، ومحور عاق  المعلد 13)

ابــ  فقــد صــيام وفــق التــدرج ( عبــارام(( أمــا بــدات  الإج11مــ  ســاتر العــاملين فــي المدرســ  ويتمثــ  فــي )
 الخماسي لمقياق ليكرم )داتماً، لالباً، أحياناً، نادراً، أبداً(.

حيـث يعطـى المـدير أو المعلـم أو المـدرق مـن كــا الجنسـين خمـق درجـام إذا اختـار بـدي  الإجابــ  
ختـــار )نـــادراً( )داتمـــاً( وأربـــ  درجـــام إذا اختـــار )لالبـــاً( وثـــاث درجـــام إذا اختـــار )أحيانـــاً( ودرجتـــين إذا ا

ودرجــ  واحـــدت إذا اختـــار )أبـــداً( حيـــث أن جميـــ  بنـــود الاســـتبان  صـــيام كبنـــود إيجابيـــ  تعبـــر عـــن الدرجـــ  
لدم المدير، وبذلك تكون أعلى درج  يحصـ  عليهـا الىـرد عنـد إجابتـه علـى  ن يميد ناخ التد الايجابي  في المُ 

هــا الىــرد عنــد إجابتــه علــى جميــ  بنــود ( درجــ ، وأدنــى درجــ  يحصــ  علي311جميــ  بنــود الاســتبان  هــي )
 (.311-62تتراوح بين ) ن يميد ناخ التد أي أنَّ الدرج  على استبان  المُ ، ( درج 62الاستبان  هي )

علـيم لدم مديري مدارق الحلقتين الأولى والثانيـ  مـن مـدارق التد  ن يميد ناخ التد لتحديد درج  توافر المُ 
ام )معايير( لتقدير المتوسط الحسـابي متحديد محك 1المحكمين الأساسي في مدين  دمشق، طُلب من لجن 
لـدم مـديري مـدارق الحلقتـين الأولـى والثانيـ  مـن  ن يمـيد نـاخ التد والنسب المتوي  الدالـ  علـى مـدم تـوافر المُ 

علــيم الأساســي فــي مدينــ  دمشــق بدرجــ  كبيــرت أو متوســط  أو قليلــ ، وقــد اعتبُــرمْ درجــ  تــوافر مــدارق التد 
أو  %31أو أكثــر أي مــا يعــاد  )( 301كبيــرت إذا بلــغ المتوســط الحسـابي للبعــد أو الىقــرت ) ن يمــيد التد نـاخ المُ 

( أي مـــا يعـــاد  )مـــن 3،11إلـــى  201أكثـــر(، ومتوســـط  إذا بلـــغ المتوســـط الحســـابي للبعـــد أو الىقـــرت )مـــن 
أي مــا يعــاد  ) 2،1(، و ــعيى  إذا بلــغ المتوســط الحســابي للبعــد أو الىقــرت )أقــ  مــن %61،1% إلــى 11

 %(.11)أق  من 
 : لستخلاص نتائج الدراسةالوسائل الحصائية المستخدمة  -خامساا 

وفر ياته  دراس وفي تحلي  نتاتج استل  ال دراس اعتمدم الباحث  في الدراس  السيكومتري  لأدوام ال 
 : (، حيث استخدمم الباحث  ما يليSpssعلى البرنامج الحاسوبي )

 .دراس بيرسون لحساب صدق أدات المعام  الارتباط  .1
ومعامــــ  ثبـــام التجزتــــ  النصـــىي  باســــتخدام معادلــــ  معامـــ  الارتبــــاط بيرســـون ومعادلــــ  ألىـــا كرونبــــاخ  .2

 .دراس لحساب ثبام أدات البراون  –سيبرمان 
 .الدراس المتوسطام الحسابي  والتكرارام والانحرافام المعياري  والنسب المتوي  ل جاب  عن أستل   .1

                                  
 لاطاع على أسمال السادت المحكمين واختصاصاتهم العلمي .( 1) يمكن العودت الى الملحق - 4
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استخدمم الباحث  معام  الارتباط بيرسون لمعرفـ  العاقـ  بـين متايـرام  دراس اب  عن فر يام الل ج .4
( واختبـــار تحليـــ  التبـــاين الأحـــادي T-Testاختبـــار م ســـتودنم )و ، الدراســـ  والإجابـــ  عـــن فر ـــياتها

 .دراس رام ال  على دلال  الىروق بين متايد عرد للتد 
 عن طريق الرسوم البياني . دراس لتو ي  نتاتج ال( Excel البرنامج  .5

 :  خلاصة

عــداد الدراســ  والتحقــق فــي  ممــا ســبق فــ ن هــذا الىصــ  يتمحــور حــو  كيىيــ  اختيــار عيدنــ  الدراســ  وا 
 وو   الوسات  الإحصاتي  المناسب  لاستخاك نتاتج الدراس .، إمكاني  تطبيقها

 
 

 
 



 

 

 الفصل الثاني

 وتفسيرها دراسةنتائج ال
 

 

 أولاً: عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة ومناقشتها:

 السؤال الأول

 السؤال الثاني

 النتائج المتعلقّة بفرضيات الدراسة ومناقشتها: -ثانياً 

 خلاصة:
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 : تمهيد
ومناقشتها، وذلك لمعرف  مدم تحقق الأهدا  التي  دراس يشتم  هذا الىص  على عرض نتاتج ال

ومناقشتها في  ول الجانب الرتيق  الدراس بعرض النتاتج المتعلق  بسؤا   ذلك، و الدراس إليها  مسع
  مناقشتها.و الدراس  النتاتج المتعلق  بىر يام تحلي  ثم  الن ري والدراسام السابق  ومن

 :  ومناقشتها دراسةئلة العرض النتائج المتعلقة ب س: أولا 
مدارس التعليم الأساسيي فيي مدينية دمشيق للقييادة  مديرينما واقع ممارسة : السؤال الأول

 ؟دراسةالتحويلية من وجهة نظر أفراد عينة ال
تــمح حســاب المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  والنســب المتويــ   دراســ للتحقــق مــن ســؤا  ال

ودرجـ  كـ  محـور مـن محاورهـا، كمـا  المدارق للقيادت التحويلي مديري واق  ممارس    للدرج  الكلي  لاستبان
  (.31هو مو   بالجدو  رقم )

ي بين المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية والرتب لستجابات أفراد عينة ( 30الجدول رقم  
 على الدرجة الكلية للإستبانة وعلى درجة كل محور من محاورها  دراسةال

عدد  البنود محاور الستبانة والدرجة الكلية الرقم
 العينة

 المتوسط
 الحسابي*

النحراف 
 المعياري

النسب 
 المئوية

 الرتب

 3 % 11011 5.150 29.42 708 11 الت ثير المثالي 1
 1 % 16063 4.739 31.17 708 11 الحفز الإلهامي 3
 2 % 61011 4.932 30.07 708 11 الستثارة الفكرية 2
 1 % 63031 5.104 33.69 708 11 العتبارية الفردية 1
 1 % 11032 4.210 29.16 708 11 التمكين 1
  % 6102 14.890 153.51 708 51 الدرجة الكلية 

 (1*الدرج  العليا للىقرت من )

  
المدارق  مديري( أنَّ المتوسط الحسابي للدرج  الكلي  لاستبان  واق  ممارس  31يت   من الجدو  )

مديري %(، وهذا يشير إلى أنَّ واق  ممارس   6102( وبنسب  متوي  بلام )153.51للقيادت التحويلي  بلغ )
 تق   من الحدود المتوسط .  الدراس المدارق للقيادت التحويلي  من وجه  ن ر أفراد عين  

( أنَّ أقـــ  درجـــ  حصـــ  عليهـــا أفـــراد عينـــ  31جوع إلـــى محـــاور الاســـتبان  يتبـــين مـــن الجـــدو  )وبـــالر 
( وبنسـب  31.17كانم فـي بعـد الحىـز الإلهـامي حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي لـدرجام هـذا البعـد ) دراس ال

ه بعـد للحىـز الإلهـامي، يليـ المـديرين%( وهـي تشـير إلـى درجـ   ـعيى  نسـبياً فـي ممارسـ   16063متوي  )
%( وهـي تشـير  11032( وبنسب  متوي  )29.16التمكين حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجام هذا البعد )

  التـي يقيسـها هـذا البعـد، يليـه بعـد التـأثير حويليدـلسـمام القيـادت التد  مديرينالى درج  متوسط  في ممارس  ال



 نتائج الدراسة وتفسيرها –الفصل الثاني   الباب الثاني
 

 

185 

 

%( وهـي تشـير  11011سـب  متويـ  )( وبن29.42المثالي حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجام هذا البعد )
  التي يقيسها هذا البعد. يليه بعد الاستثارت حويليد لسمام القيادت التد  المديرينإلى درج  متوسط  في ممارس  

%( وهي تشير إلى درج  متوسط   61011( وبنسب  متوي  )30.07  حيث بلغ المتوسط الحسابي )الىكريد 
  التي يقيسها هذا البعد. على حين كان بعد الاعتباري  الىردي  حويليد تد لسمام القيادت ال مديرينفي ممارس  ال

ــفــي المرتبــ  الأولــى مــن حيــث النســب  المتويدــ ــ ط الحســابيد   والمتوسد ( 33.69) ط الحســابيد حيــث بلــغ المتوسد
ــ 63031وبنســب  متويــ  ) لســمام القيــادت  المــديريندت فــي ممارســ  ط  وجيدــ%( وهــي تشــير إلــى درجــ  متوسد

 .   التي يقيسها هذا البعدحويليد التد 
مــن    التــي يقيســها هــذا البعــدحويليدــللقيــادت التد  المــديرينممارســ  أنَّ درجــ  ( 31)ياحــ  مــن الجــدو  

ط ، وتىسر الباحث  هذه النتيج  بأنَّ مديري مدارق تق   من الحدود المتوسد الددراس  ن  أفراد عيد وجه  ن ر 
  ويمارســونها لاســيما مــا يتعلــق حويليدــض الأبعــاد المرتبطــ  بالقيــادت التد علــيم الأساســي يــدركون أهميــ  بعــالتد 

ـ ه يهـتم بالمرؤوسـين باحترام الىرد فلم يعد دور المدير إلقال الأوامر ب  أصب  مدرب وناص  وصـديق وموجد
مـ  نحـو الإبـداع فـي الع مومحاول  دفعهـ، خصي  لك  منهم ويراعي الىروق الىردي  فيما بينهموبالنواحي الشد 
طاق طاقاته تقديم أفكار جديدت وتجريب مناهج جديدت وناح  أن التأثير المثالي والتمكـين فـي ل موحثه موا 

ــ تعمــ  علــى إشــراك مــديري المــدارق فــي  العليــا التــي  المرتبــ  الأخيــرت ولعــ  ذلــك يرجــ  إلــى الإدارت التربويد
ولاســيما ، يــنعكق علــى مســتوم أداتهــمممــا  لكــن هــذا الإشــراك لــيق كافيــاً ، عمليــ  اتخــاذ القــرارام الإداريــ 

تأثيرهم فـي العـاملين بالإ ـاف  إلـى عـدم تنـاو  هـذا النـوع مـن القيـادت فـي بـرامج تدريبيـ  وشـرح مصـطلحاته 
ومىاهيمه أما التمكين فتىسر الباحث  هذه النتيج  إلى أن مديري مدارق التعليم الأساسي يواجهون مجموع  

دراسـتها عـن  فـي (2111، أشارم إليها )سام لتمكين بالشك  المناسب من المعوقام تحو  دون تحقيق ا
وهـــي  فـــي مدينـــ  دمشـــق العاقـــ  بـــين التمكـــين الإداري ودرجـــ  ممارســـ  المـــديرين لأدوارهـــم الإداريـــ  والىنيـــ 

 : كاءتي
 إسالت استخدام عوام  القوت الممنوح  لمديري المدارق. -1
  يله على نجاح المدرس  كك .تركيز بعض المديرين على نجاحهم الشخصي وتى -2
 .وعدم تو يىه بالشك  المناسب لتحقيق الأهدا  زيادت الوقم المطلوب لأدال العم  الجماعي -3
  ع  ثق  الإدارت التربوي  في مديري المدارق وخوفها من وقوع المديرين في الخطأ. -1
 عدم انتهاج الأسلوب المخطط المدروق لتنىيذ أسلوب تمكين مديري المدارق. -1
 خاذ القرارام بنال على أسق شخصي  وليق على أسق ومبررام منطقي  ومو وعي .ات -6

( ودراسـ  الصـرايرت 2111وقد اتىقم هذه النتاتج م  نتاتج عدت دراسام سابق  منها دراسُ  الاامدي )
ـــ  )2112) ـــه )2111( ودراســـ  لرايب ـــو تين ـــدام وأب ـــو شـــعبان ( 2111( ودراســـ  خصـــاون  وعبي ودراســـ  أب
حويليدـــ  بدرجـــ  يمارســـون القيـــادت التد  المـــديرين( والتـــي أ هـــرم نتاتجهـــا أنَّ 2113ســـ  الىـــار )ودرا( 2111)

 متوسط .
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مــدارق التعلــيم الأساســي لكــ  جانــب مــن جوانــب مــديري وفيمــا يلــي تو ــ  الباحثــ  درجــ  ممارســ  
المـديرين ) اسـ الدر   كمـا يقيسـه كـ  محـور مـن محـاور الاسـتبان  مـن وجهـ  ن ـر أفـراد عينـ  حويليدـلقيـادت التد 
 سين( من خا  تحلي  بنود ك  محور من محاور الاستبان . مين والمدرد والمعلد 

( 2111( ودراسـ  الربيعـ  )2111الحالي م  نتـاتج دراسـ  )الزيلعـي دراس على حين اختلىم نتاتج ال
( ودراســـــ  خلـــــ  2112( ودراســـــ  عـــــوداد )2111( ودراســـــ  الشـــــلهوب )2111ودراســـــ  الشـــــريىي والتـــــن  )

 مـــديرو  لـــدم حويليدـــ( التـــي أ هـــرم نتاتجهـــا وجـــود درجـــ  مرتىعـــ  مـــن الممارســـ  لأبعـــاد القيـــادت التد 2111)
الحالي م  نتاتج دراس  العنزي  دراس كما اختلىم نتاتج ال، المدارق وفق وجه  ن ر أفراد عينام الدراسام

   السعودي .انويد المدارق الثد حويلي لمديري ( التي توصلم إلى انخىاض مستوم السلوك القيادي التد 2111)
  من حويليد عليم الأساسي للقيادت التد وفيما يلي سو  تو   الباحث  واق  ممارس  مديري مدارق التد 

وذلك من خا  تحلي  بنود ك  محور من محاور ، سين والمديرين أنىسهممين والمدرد وجه  ن ر المعلد 
 الاستبان .

 : الت ثير المثالي: المحور الأول
علـيم مـدارق التد  مـديري( فقرام تشير ك  فقرت منها إلـى درجـ  ممارسـ  11  هذا المحور على )يشتم

حساب المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياري   الأساسي للتأثير المثالي، ولتحلي  نتاتج هذا المحور تمَّ 
حــور التــأثير المثــالي. والجــدو  لكــ  فقــرت مــن فقــرام م الدراســ نــ  تــب لإجابــام أفــراد عيد   والرد والنســب  المتويدــ

 ( يبين ذلك.31)
ي بين المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية والرتب لكل فقرة من فقرات محور ( 31الجدول رقم  

 الت ثير المثالي
 الت ثير المثالي: المحور الأول

المتوسط  بنود الستبانة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

 6 %61 1.185 3 أمتلكُ رؤيً  مستقبليً  وا حً  للمدرسِ . 1
 1 %1101 1.348 2.44 أتحمُ  المسؤوليَ  في عملي. 2
 3 %6106 1.174 3.23 أجيدُ و َ  خطٍ  استراتيجيٍ  للمدرسِ . 3

1 
بالتَّاييرِ لتحسينِ المدرسـِ  أمتلكُ القدرتَ على إقناع العاملين 
 في  ول المستجدام التربوي .

3.23 1.167 6106% 3 

 1 %6301 1.191 3.17 أمارقُ سلوكيامٍ تعززُ القيمَ الأخاقيَ  كالصدقِ والأمانِ . 1

 1 %61 1.230 3.2 أمتلكُ القدرتَ على جذبِ العاملينَ للبقالِ في المدرسِ . 6
 2 %6101 1.191 3.29 خاله بثقِ  وتقدير العاملين.أتصرُ  بأسلوب أح ى من  3
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 الت ثير المثالي: المحور الأول

المتوسط  بنود الستبانة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

1 
أملكُ مهارتَ استخدامِ الأسلوبِ العلمِـي )الدقـ  والو ـوح فـي 

 أدال المهام(.
2.59 1.132 1101% 3 

1 
أوفـــــرُ للعـــــاملينِ بالمدرســـــِ  مناخـــــاً ماتمـــــاً للعمـــــِ  يشـــــعرهم 

 بالارتياح.
1.94 0.796 3101% 1 

11 
جيدتً للعـاملينَ مـن خـاِ  ممارسـاتي أحركُ أن أكونَ قدوتً 

 الإداري .
3.33 1.269 6606% 1 

  % 11011 5.150 29.42 الدرج  الكلي  للمحور الأو 

 
ق بالتـأثير المثـالي كأحـد أشـكا    المتعلدـ( ياحـ  بـأنَّ درجـام المحـور الأود 31بالن ر إلى الجدو  )

تقـــ  فـــي الحـــدود بـــين ال ـــعيى  إلـــى  دراســـ نـــ  العيد  مـــن وجهـــ  ن ـــر أفـــرادالمـــديرين   لـــدم حويليدـــالقيـــادت التد 
(، أي ما يعاد  نسبً  تتراوح 1011-3033المتوسط  إذ تراوحم المتوسطام الحسابي  لجمي  الىقرام بين )

ـــى أنح درجـــ  ممارســـ  %( وبالتدـــ6606-%3101بـــين ) ـــالي  المـــديرينالي تشـــير هـــذه النتيجـــ  إل ـــأثير المث للت
  .حويليد د التي تمث  هذا الشك  من أشكا  القيادت التد  عي  ومتوسط على جمي  البنو 

 : الحفزِ الإلهامي: المحور الثاني
مـدارق التعلـيم  مـديري( فقرام تشير ك  فقرت منها إلـى درجـ  ممارسـ  11يشتم  هذا المحور على )

والانحرافــــام   حســــاب المتوســــطام الحســــابيد  الأساســـي للحىــــزِ الإلهــــامي، ولتحليــــ  نتــــاتج هــــذا المحـــور تــــمَّ 
علـــى كـــ  فقـــرت مـــن فقـــرام محـــور الحىـــزِ  دراســـ نـــ  التـــب لإجابـــام أفـــراد عيد   والرد المعياريـــ  والنســـب  المتويدـــ

 ( يبين ذلك.32الإلهامي. والجدو  )
فقرة من فقرات محور الحفزِ المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية والرتب لكل ( 32الجدول رقم  

 الإلهامي
 الحفزِ الإلهامي: المحور الثاني

المتوسط  بنود الستبانة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الرتبة

 1 %11 1.421 2.50 أو ُ  للعاملينَ الرؤيِ  المستقبليِ  المشترك  للمدرسِ .  11
 3 % 6601 1.226 3.32 للعاملينَ عندما يقدمونَ عماً جيداً.معنوي ( ، أقدمُ مكافأتً )مادي  12
 3 % 1102 1.090 2.56 أدفُ  العاملينَ لاستىادتِ من أخطاتهم. 13
 2 %6601 1.222 3.34 أَبثُ روحَ المنافسِ  والتدحدي بين العاملين.  11
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 الحفزِ الإلهامي: المحور الثاني

المتوسط  بنود الستبانة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

أحـــركُ علــــى استشــــارتِ العــــاملين حـــوَ  مجريــــامِ العمــــِ  التدربــــوي  11
 التدعليمي داخ  المدرس .

2.50 1.474 11% 1 

عوبام الدتي تواجهُ العاملينَ في المدرس . 16  1 %1106 1.204 2.53 أذلُ  الص 
أدفــُ  العــاملين للحمــاقِ والندشــاط لتحقيــقِ مزيــدٍ مــن الانجــاز وذلــك  13

 عن طريقِ الحماقِ الدذي أبديه.
2.62 1.432 1201% 6 

 11 %11 0.897 2.20 به العاملونَ داخ  المدرس . أُقيِمُ كِ  عمٍ  يقوم 11
أســتخدمُ التدكنولوجيــا الحديثــ  ل ــمانِ قنــوامِ اتصــاٍ  مىتوحــٍ  بينــي  11

 و وبين العاملين.
3.54 1.122 3101% 1 

 1 %1101 0.905 2.74 أشج  العاملين على العم  بروح الىريق 21
مســـتوم أتجنـــب أي ماح ـــام ســـلبي  ليـــر  ـــروري  ممـــا يرفـــ   21

 الر ا الو يىي
3.31 1.097 6602% 1 

  % 16063 4.739 31.17 الدرج  الكلي  للمحور الثاني

  
( بأنَّ درجام المحـور الثـاني المتعلـق بـالحىزِ الإلهـامي كأحـد أشـكا  القيـادت 32ياح  من الجدو  )

ــــالتد  تقــــ  فــــي الحــــدود المتوســــط  إذ تراوحــــم  دراســــ مــــن وجهــــ  ن ــــر أفــــراد عينــــ  ال المــــديرين  لــــدم حويليد
ــــين )المتوســــطام الحســــابيد  -%11( أي مــــا يعــــاد  نســــبً  تتــــراوح بــــين )3.54-2.20  لجميــــ  الىقــــرام ب

للحىزِ الإلهامي متوسـط  علـى جميـ   المديرين%( وبالتالي تشير هذه النتيج  إلى أنح درج  ممارس  3101
 التحويلي . البنود التي تمث  هذا الشك  من أشكا  القيادت

 : الستثارة الفكرية: المحور الثالث
علـيم مـدارق التد  مـديري( فقرام تشير ك  فقرت منها إلـى درجـ  ممارسـ  11يشتم  هذا المحور على )

  والانحرافــــام حســــاب المتوســـطام الحســــابيد  الأساســـي لاســــتثارت الىكريــــ  ولتحليـــ  نتــــاتج هــــذا المحـــور تــــمَّ 
علــى كــ  فقــرت مــن فقــرام محــور الاســتثارت  دراســ تــب لإجابــام أفــراد عينــ  الالرد   و   والنســب  المتويدــالمعياريدــ
 ( يبين ذلك.33والجدو  )، الىكري 
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المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية الرتب لكل فقرة من فقرات محور الستثارة ( 33الجدول رقم  
 الفكرية

 الستثارة الفكرية: المحور الثالث

المتوسط  بنود الستبانة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

 1 %1206 1.152 2.63 أشجُ  العاملينَ على المبادرتِ وابتكارِ أفكارٍ جديدتٍ. 22
 1 %66 1.154 3.30 ألىمُ انتباهَ العاملينَ إلى المشكامِ الدتي تواجههم. 23
 1 %6601 1.158 3.34 أثيرُ قدرتَ العاملينَ على تحليِ  المشكامِ الدتي تواجههم. 21
أســـاعدُ العــــاملينَ علـــى اختيــــارِ البـــديِ  الأف ــــِ  مـــن بــــين  21

 البداتِ  المتاحِ  لحِ  المشكلِ .
2.70 1.476 11% 3 

أشـجُ  العـاملينَ علـى ابتكــارِ طراتـقَ جديـدتٍ لحـِ  مشــكامٍ  26
 مازالم تواجههم.قديمٍ  

2.60 1.255 12% 1 

عوبامِ المدرسي  بوصىها  23 أشجُ  العاملين على الن رِ بالصد
 مشكامٍ واقتراح حلو  لها 

2.95 1.260 11% 6 

 1 %6101 1.159 3.42 أزودُ العاملينَ بالمعرفِ  والمهارامِ المناسب  لتنمي  الإبداعِ. 21
العاملين في المدرسـِ  دون نقـدٍ أتقبُ  الأفكارَ الدتي يطرحها  21

 لها.
3.35 1.160 63% 3 

عوبامِ المدرسي  بوصىها  31 أشجُ  العاملين على الن رِ بالصد
 مشكامٍ واقتراح حلو  لها 

2.42 1.103 1101% 11 

 2 %6302 1.172 3.36 أزودُ العاملينَ بالمعرفِ  والمهارامِ المناسب  لتنمي  الإبداعِ. 31
  % 61011 4.932 30.07 للمحور الثالث الدرج  الكلي 

 

( أنَّ درجام المحور الثالـث المتعلـق بالاسـتثارت الىكريـ  كأحـد أشـكا  القيـادت 33ياح  من الجدو  )
تقــــ  فــــي الحــــدود المتوســــط  إذ تراوحــــم  دراســــ مــــن وجهــــ  ن ــــر أفــــراد عينــــ  ال المــــديرون  لــــدم حويليدــــالتد 

ـــــ3.42-2.42)   لجميـــــ  الىقـــــرام بـــــينالمتوســـــطام الحســـــابيد  ـــــين ( أي مـــــا يعـــــاد  نســـــب متويد   تتـــــراوح ب
لاســتثارت الىكريــ  هــي  المــديرين%( وبالتــالي تشــير هــذه النتيجــ  إلــى أنح درجــ  ممارســ  6101-1101%)

  .حويليد درج  متوسط  وذلك في جمي  البنود التي تمث  هذا الشك  من أشكا  القيادت التد 
 : ة الفرديةالعتباريّ : المحور الرابع

علــيم مــدارق التد  مــديري( فقــرام تقــيق كــ  فقــرت منهــا درجــ  ممارســ  11يشــتم  هــذا المحــور علــى ) 
 تــمَّ  ولتحليــ  نتــاتج هــذا المحــور،  حويليدــالأساســي لاعتباريــ  الىرديــ  والتــي تعتبــر إحــدم أشــكا  القيــادت التد 

 دراســ نــ  الب لإجابــام أفــراد عيد تــ  والرد   والنســب  المتويدــحســاب المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريدــ
 ( يبين ذلك.31والجدو  )،   الىردي على ك  فقرت من فقرام محور الاعتباريد 
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المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية ورتبة كل فقرة من فقرات محور ( 34الجدول رقم  
 العتبارية الفردية

 العتبارية الفردية: المحور الرابع

المتوسط  بنود الستبانة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

 6 % 6302 1.425 3.36 أستمُ  ءرالِ العاملينَ في المدرس . 32
 1 % 6102 1.482 3.06 أ ُ  الحلوَ  للق ايا بعد الاستماعِ لوجهامِ ن رِ جمي  العاملين. 33
رورتِ. 31  2 % 6106 1.190 3.48 أساعدُ العاملينَ وقمَ ال َّ
 1 % 3101 1.180 3.52 أُشجُ  المبادرامِ الذَّاتي َ  للعاملينَ بهدِ  التَّاييرِ لتطوير المدرس . 31
 1 % 6101 1.210 3.42 أَجعُ  ك َّ فردٍ بالمدرسِ  يشعرُ بأهميتهِ. 36
 1 % 6101 1.215 3.42 التَّعام  م  العاملين.أراعي الىروق الىردي  عند  33

31 
أو ُ  الاهتمامامِ الشدخصي  للعاملين في برنامج المدرس  من 

 خاِ  حصك النشاط.
3.22 1.465 6101% 1 

 1 %6102 1.113 3.41 أراعي العاقام الإنساني  عند التَّعام  م  العاملين. 31
 3 %61 1.176 3.45 التَّعامِ  م  جميِ  العاملينَ بالمدرسِ .أَلتزمُ بمبدأ المساواتِ في  11
 3 %63 1.196 3.35 أتابُ  العاملين فأثني على الملتزمين وأنَبه المقصرين. 11

  % 63031 5.104 33.69 الدرج  الكلي  للمحور الراب 
 

كأحــد أشــكا  القيــادت ق بالاعتباريــ  الىرديــ  ( أن درجــ  المحــور الرابــ  المتعلدــ31ياحــ  مــن الجــدو  )
ــــالتد  تقــــ  فــــي الحــــدود المتوســــط  إذ تراوحــــم  دراســــ مــــن وجهــــ  ن ــــر أفــــراد عينــــ  ال المــــديرين  لــــدم حويليد

ـــــ3.52-3.06المتوســـــطام الحســـــابي  لجميـــــ  الىقـــــرام بـــــين ) ـــــين ( أي مـــــا يعـــــاد  نســـــب متويد   تتـــــراوح ب
لاســـتثارت الىكريـــ  هـــي درجـــ   المـــديرين%( وتشـــير هـــذه النتيجـــ  إلـــى أنح درجـــ  ممارســـ  70.4-61.2%)

( والـذي 31  عـدا البنـد )حويليدـمتوسط  وذلك في جمي  البنود التـي تمثـ  هـذا الشـك  مـن أشـكا  القيـادت التد 
 %(.70.4  له مرتىع  حيث بلام )كانم النسب  المتويد 

 : مكينالتّ : المحور الخامس
يم مــدارق التعلدــ مــديرينارســ  ( فقــرام تقــيق كــ  فقــرت منهــا درجــ  مم11يشــتم  هــذا المحــور علــى )

حســـاب  ولتحليـــ  نتـــاتج هـــذا المحـــور تـــمَّ ،  حويليدـــالأساســـي للتمكـــين والتـــي تعتبـــر إحـــدم أشـــكا  القيـــادت التد 
علـى كـ   دراسـ نـ  التـب لإجابـام أفـراد عيد   والرد   والنسـب  المتويدـ  والانحرافـام المعياريدـطام الحسابيد المتوسد 

 ( يبين ذلك.31لجدو  )وا، فقرت من فقرام محور التمكين
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 المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية ورتبة كل فقرة من فقرات محور التمكين( 35الجدول رقم  
 التمكين: المحور الرابع

المتوسط  بنود الستبانة م
 الحسابي

النحيييييراف 
 المعياري

النسيييييييييييييييييبة 
 المئوية

 الرتبة

 1 %1301 0.949 2.87 أَمنُ  العاملينَ التدىويض حتى أتي  لهم الىرص  ل بداع. 12
 1 %1301 1.215 2.87 أُشركُ العاملينَ في و ِ  التَّصورِ العامِ للعم  في المدرس . 13
 3 %6106 1.132 3.28 أترك للعاملين الحري  في اختيار أسلوب تنىيذ العم . 11
 6 %16 0.895 2.80 العاملينَ على تحمِ  المسؤولي .أُشجُ   11
 2 %6606 1.126 3.33 أعطي العاملينَ فرص  ثاني  لتنىيذ العم  في حاِ  الىشِ .  16
 1 %1102 1.389 2.46 أُفوضُ المهامَ في  ولِ قدرام العاملين. 13

11 
اتخـــاذِ أُزودُ العـــاملينَ بالمعـــارِ  والمعلومـــامِ لزيـــادتِ قـــدرتهمْ علـــى 

 القرارِ.
3.35 1.097 63% 1 

11 
ــلطِ  مــ  المســؤوليِ  عنــد تىــويضِ  أَحــركُ علــى  ــرورتِ تكــافؤِ الس 

 صاحياتي للعاملين. 
2.52 1.110 1101% 3 

مُ ممارس  العاملين للصاحيام الممنوح  لهم. 11  1 %61 1.172 3.25 أُقود

11 
العـــاملينَ مـــن القيـــامِ أَحـــركُ علـــى تقـــديمِ التَّـــدريبِ الكـــافي لتمكـــينِ 

 بالأعماِ  الدتي تُسند إليهم.
2.43 1.378 1106% 1 

  % 11032 4.210 29.16 الدرج  الكلي  للمحور الخامق

 
ـــود المحـــور الرابـــ  31ياحـــ  مـــن الجـــدو  ) كأحـــد أشـــكا  القيـــادت  بيييالتمكين الخـــامق( أنَّ درجـــ  بن

ــــالتحد  تقــــ  فــــي الحــــدود المتوســــط  إذ تراوحــــم  دراســــ مــــن وجهــــ  ن ــــر أفــــراد عينــــ  ال المــــديرين  لــــدم ويليد
ـــــ ـــــ3.35-2.46  لجميـــــ  الىقـــــرام بـــــين )طام الحســـــابيد المتوسد ـــــين ( أي مـــــا يعـــــاد  نســـــب متويد   تتـــــراوح ب

مكــين هــي درجــ  متوســط  فــي للتد  المــديرين%( وتشــير هــذه النتيجــ  إلــى أنح درجــ  ممارســ  67-49.2%)
  .حويليد القيادت التد جمي  البنود التي تمث  هذا الشك  من أشكا  
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ميدارس التعلييم الأساسيي فيي  ميديريما درجة تيوافر المنياخ التنظيميي ليدم : السؤال الثاني
  ؟دراسةمدينة دمشق من وجهة نظر أفراد عينة ال

للتحقـــق مـــن هـــذا الســـؤا  تـــمح حســـاب المتوســـطام الحســـابي  والانحرافـــام المعياريـــ  والنســـب المتويـــ  
بان  المنــاخ التن يمــي ودرجــ  كــ  محــور مــن محاورهــا، كمــا هــو مو ــ  بالجــدو  رقــم للدرجــ  الكليــ  لاســت

(36).  
ي بين المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية والرتب لستجابات أفراد عينة ( 36 الجدول رقم 

 على الدرجة الكلية للاستبانة وعلى درجة كل محور من محاورها  دراسةال

محاور الستبانة والدرجة  الرقم
عدد  البنود الكلية

 العينة
 المتوسط

 الحسابي*
النحراف 
 المعياري

النسب 
 الرتب المئوية

علاقة المعلمين مع  1
 بعضهم البعض

13 708 57.89 7.104 11016 % 1 

3 
علاقة المدير مع 

 المعلمين
21 708 41.46 4.873 11016 % 1 

علاقة المعلمين مع  2
 أولياق الأمور

11 708 28.22 4.288 16011 % 2 

علاقة المعلمين مع سائر  1
 العاملين في المدرسة

11 708 52.65 5.857 11012 % 3 

  % 11011 13.339 180.23 708 62 الدرجة الكلية 
 (1*الدرج  العليا للىقرت من )

  
( أنَّ المتوســــط الحســــابي للدرجــــ  الكليــــ  لاســــتبان  المنــــاخ التن يمــــي بلــــغ 36يت ــــ  مــــن الجــــدو  )

%(، وهذا يشير إلى أنَّ المنـاخ التن يمـي مـن وجهـ  ن ـر أفـراد  11011( وبنسب  متوي  بلام )180.23)
 تق   من الحدود المتوسط .  دراس عين  ال

( أنَّ أعلــى درجــ  حصــ  عليهــا أفــراد عينــ  36و  )وبــالرجوع إلــى محــاور الاســتبان  يتبــين مــن الجــد
كانــم فــي محــور عاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم الــبعض حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لــدرجام هــذا  دراســ ال

%( وهـــي تشـــير إلـــى درجـــ  كبيـــرت ومرتىعـــ  فـــي تـــوافر المنـــاخ 11016( وبنســـب  متويـــ  )57.89المحـــور )
يليـه فـي الرتبـ  الثانيـ  محـور  التـي يقيسـها هـذا المحـور، التن يمي في عاق  المعلمين م  بع هم الـبعض

( وبنســب  28.22عاقــ  المعلمــين مــ  أوليــال الأمــور حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لــدرجام هــذا المحــور )
%( وهــي تشــير الــى درجــ  متوســط  فــي تــوافر المنــاخ التن يمــي فــي عاقــ  المعلمــين مــ  16011متويــ  )

ا المحور، يليه في الرتب  الثالث  محور عاق  المعلمين م  ساتر العاملين في أوليال الأمور التي يقيسها هذ
%( وهـي تشـير 11012( وبنسـب  متويـ  )52.65المدرس  حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجام هذا البعد )
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إلـى درجــ  متوســط  فــي تــوافر المنـاخ التن يمــي فــي عاقــ  المعلمــين مـ  ســاتر العــاملين فــي المدرســ  التــي 
سها هذا المحور. على حين جال في الرتب  الرابع  والأخيرت محور عاق  المدير م  المعلمين حيـث بلـغ يقي

%( وهي تشير إلى درج   ـعيى   11016( وبنسب  متوي  )41.46المتوسط الحسابي لدرجام هذا البعد )
  نسبياً في توافر المناخ التن يمي في عاق  المدير م  المعلمين،

 دراسـ أنَّ درجـ  المنـاخ التن يمـي مـن وجهـ  ن ـر أفـراد عينـ  ال نىسـه  مـن الجـدو  مما سـبق ياحـ 
بالعاق  الارتباطي  بـين القيـادت التحويليـ  والمنـاخ  الحدود المتوسط ، وتىسر الباحث  هذه النتيج  تق   من

ق درجـ  التـأثر وهو بـذلك يعكـ التن يمي حيث جالم النتيج  متوسط  وهي مشابه  لواق  القيادت التدحويلي 
، )المعكــالي ويمكــن تىســير هــذه النتيجــ  فــي  ــول دراســ ، دت التدحويليــ  والمنــاخ التن يمــيوالتــأثير بــين القيــا

والمنـاخ التن يمـي فكلمـا حيث أ هرم وجود عاق  طرديـ  بـين القـدرام القياديـ  لمـديري المـدارق ( 2111
وهــذا يشــير إلــى العاقــ  الارتباطيــ   المنــاخ المدرســي حزادم القــدرام القياديــ  لمــدير المدرســ  كلمــا زاد انىتــا

لقــدرام القياديــ  التــي يتمتــ  بهــا الــنمط التدحــويلي مــن شــأنها أن تــؤثر فــي ابــين القيــادت والمنــاخ التن يمــي ف
حيــث أ هــرم الدراســام ارتبــاط القيــادت التحويليــ   المنــاخ المدرســي والعاقــام الســاتدت بشــك  إيجــابي فعــا 

ـــــــو يىي   كاميـــــــ  ديمـــــــر إليـــــــه دراســـــــ  مـــــــا أشـــــــارموالكىـــــــالت الذاتيـــــــ  وثقافـــــــ  المدرســـــــ  وهـــــــذا بالر ـــــــا ال
KamileDemir,2008))  جيســي  ودراســ Geijsel&others,2003))   وافر المنــاخ تــوقــد جــالم درجــ

التن يمي في محور عاق  المعلمـين مـ  بع ـهم الـبعض فـي الحـدود بـين المتوسـط  إلـى ال ـعيى  وتىسـر 
بينمــا ناحــ  درجــ  ، كــوين عاقــام اجتماعيــ  مــ  الــزمالود وقــم كــاٍ  للمعلمــين لتالباحثــ  ذلــك بعــدم وجــ

ويعــود ذلــك إلــى قلــ  تـوافر المنــاخ التن يمــي فــي محــور عاقــ  المعلمــين مــ  أوليــال الأمــور بنســب  متوســط  
وناحـ  أي ـاً أن ، الاتصا  بأوليال الأمـور وتايـب الـبعض عـن الح ـور عنـد عقـد مجلـق أوليـال الأمـور

المعلمين م  المدير كانـم بحـدود المتوسـط  وتىسـر الباحثـ  توافر المناخ التن يمي في محور عاق  رج  د
في اتخاذ القرارام والتعاون في و   الرؤيـ  المدرسـي  ومـن  والمدرسين الإشراك الكافي للمعلمين مبعدذلك 

وقــد جــالم درجــ  ، الإدارت  مــن قبــ  الممكــن الحساســي  بــين المــدير وبعــض المعلمــين نتيجــ  بعــض المواقــ
تقــ  فــي الحــدود بــين ال ــعيى  إلــى  تــوافر المنــاخ التن يمــي فــي محــور عاقــ  المعلمــين مــ  ســاتر العــاملين

وهــذا مــا أشــارم إليــه  فــي ســوري  وتىســر الباحثــ  ذلــك بقلــ  الــدورام التدريبيــ  للمــديرين والمعلمــين المتوســط 
ســـيما الـــدورام التدريبيـــ  المتدعلقـــ  بمهـــارام العاقـــام ولا، (2111، و دراســـ  )وزان (2111، دراســـ )لنيم 

حيــث يشــير الرشــايدت إلــى أند مهــارام العاقــام الإنســاني  يمكــن تنميتهــا لــدم العــاملين بــالتدعليم  الإنســاني 
 (.131ك، 2111، والتدريب.)الرشايدت

عاقته ( حيث كان مستوم المناخ و 2111، دراس  )الىهيديوقد اتىقم هذه النتاتج م  نتاتج 
 .بالأنماط القيادي  الساتدت بدرج  متوسط 

( التي توصلم إلى أن 2112، )عوادالحالي م  نتاتج دراس   دراس على حين اختلىم نتاتج ال
 هناك واق  عاٍ  جداً للقيادت التدحويلي  والمناخ التن يمي.
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محاور استبان   وفيما يلي تو   الباحث  درج  توافر المناخ التن يمي كما يقيسه ك  محور من
والمعلمين والمدرسين( من خا  تحلي  بنود  مديرين)ال دراس المناخ التن يمي من وجه  ن ر أفراد عين  ال

 ك  محور من محاور الاستبان .
 : علاقة المعلمين مع بعضهم البعض: المحور الأول

يمــي فــي عاقــ  ( فقــرت تشــير كــ  فقــرت منهــا إلــى درجــ  المنــاخ التن 13يشــتم  هــذا المحــور علــى )
المعلمــين مــ  بع ــهم الــبعض، ولتحليــ  نتــاتج هــذا المحــور تــم حســاب المتوســطام الحســابي  والانحرافــام 

لكـ  فقـرت مـن فقـرام محـور عاقـ  المعلمــين  دراســ المعياريـ  والنسـب  المتويـ  والرتـب لإجابـام أفـراد عينـ  ال
 ( يبين ذلك.33م  بع هم البعض. والجدو  )

ي بين المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية والرتب لكل فقرة من فقرات محور ( 37 الجدول رقم 
 علاقة المعلمين مع بعضهم البعض

 علاقة المعلمين مع بعضهم البعض: المحور الأول

المتوسط  بنود الستبانة 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

يُسهمُ المعلِّمونَ في مدرستك فـي بنـالِ رؤيـٍ  مشـتركٍ   1
 يسعونَ لتدحقيقها.

2.89 1.256 1301% 1 

2 
يَتعــــــــاونُ المعلِّمــــــــونَ لتحقيــــــــقِ الأهــــــــداِ  التَّعليميــــــــِ  

 والتَّربويِ  الخاصِ  بالمدرسِ .
3 1.251 61% 1 

1 
العمـــــــِ  يَعمـــــــُ  المعلِّمـــــــونَ بـــــــروحِ الىريـــــــقِ لإنجـــــــاحِ 

 المدرسي.
2.85 1.223 13% 1 

 3 %6106 1.254 3.03 يُشاركُ المعلِّمونَ في اتخاذِ القرارامِ المدرسيِ . 4
 11 %1102 1.350 2.76 يُقدمُ المعلمون المساعدتِ للزمالِ الجددِ. 5

يُســــــــاعدُ المعلِّمــــــــونَ بع ــــــــهم الــــــــبعض فــــــــي حــــــــِ   6
ىيد .  2 %6102 1.254 3.16 المشكامِ الصَّ

 11 %1201 1.403 2.64 يَقومُ المعلِّمونَ بأعماِ  زماتهم في حاِ  ليابهم. 1
 13 %1102 0.933 2.06 .يَحترمُ المعلِّمونَ وجهامِ ن رِ بع هم البعض 9
 6 %1106 1.284 2.93 يتبادُ  المعلِّمونَ الخبرام الو يىي  م  زماتهم. 8

أنشــــطِ  العمــــِ  المعلومــــامِ حــــوَ   يتبــــادُ  المعلِّمــــونَ  11
 المدرسي من حيثُ كيىي  تنىيذها وتقويمها.

3.12 1.173 6201% 1 

ـــبعضَ لح ـــورِ دورامٍ  11 يشـــجُ  المعلِّمـــونَ بع ـــهم ال
 تدريبيٍ  والاستىادت منها.

2.94 1.297 1101% 1 

12 
لتطـــــويرِ خُطـــــطٍ لتحســـــينِ الأدالِ  يتعـــــاونُ المعلِّمـــــونَ 

 المدرسي.
2.59 1.405 1101% 12 
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 علاقة المعلمين مع بعضهم البعض: المحور الأول

المتوسط  بنود الستبانة 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

 3 %1101 1.240 2.92 يحترمُ المعلِّمونَ تقويمَ زماتِهم لهم. 11
  % 11016 7.104 57.89 الدرجة الكلية للمحور الأول

 
( ياحـ  بـأنَّ درجـام المحـور الأو  المتعلـق بعاقـ  المعلمـين مـ  بع ـهم 33بالن ر إلى الجـدو  )

تق  في الحدود بـين  دراس من وجه  ن ر أفراد عين  ال مديرينالبعض كأحد أشكا  المناخ التن يمي لدم ال
(، أي مـــا 2.06-3.12ال ـــعيى  إلـــى المتوســـط  إذ تراوحـــم المتوســـطام الحســـابي  لجميـــ  الىقـــرام بـــين )

%( وبالتالي تشير هذه النتيج  إلى أنح عاق  المعلمين م  1102-%6201يعاد  نسب متوي  تتراوح بين )
 على جمي  البنود التي تمث  هذا الشك  من أشكا  المناخ التن يمي. بع هم البعض  عيى  ومتوسط 

 : علاقة المدير مع المعلمين: المحور الثاني
( فقــرت تشــير كــ  فقــرت منهــا إلــى درجــ  المنــاخ التن يمــي فــي عاقــ  21يشــتم  هــذا المحــور علــى )

الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  المــدير مــ  المعلمــين، ولتحليــ  نتــاتج هــذا المحــور تــم حســاب المتوســطام 
لك  فقرت من فقرام محور عاقـ  المـدير مـ  المعلمـين.  دراس والنسب  المتوي  والرتب لإجابام أفراد عين  ال

 ( يبين ذلك.31والجدو  )
لكل فقرة من فقرات محور علاقة المدير  المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية( 38 الجدول رقم 

 مع المعلمين
 علاقة المدير مع المعلمين: المحور الثاني

المتوسط  بنود الستبانة 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

14 
أَســـــتخدمُ كـــــ َّ الىـــــركِ المتاحـــــِ  لتو ـــــيِ  الرؤيـــــ  المســـــتقبلي  

 للمدرس .
3.06 1.246 6102% 11 

15 
أتعــاون مــ  المعلمــين لخلــق المنــاخ النىســي والاجتمــاعي الــذي 

 يتص  بالانىتاح.
3.22 1.273 6101% 3 

 11 %1301 1.265 2.87 أُشجُ  العاقامِ الإنساني  بين المعلِّمينَ في المدرسِ . 16
 11 %6106 1.259 3.08 جميعهم زمال وأصدقال لي. أَعتبرُ أنَّ العاملين 11
 13 %6101 1.263 3.02 المعلمين قب  زيارت صىوفهم.أستأذن  19
 11 %1101 1.290 2.97 أوجه المعلمين بعد نهاي  الزيارت الصىي  بشك  لطي . 18

21 
ــىيد  لتنميــِ  مهــاراتهم  أتــيُ  للمعلِّمــين القيــامَ بتبــاد  الزيــارامِ الصد

 التَّعلِّيمي .
2.90 1.2 11% 13 
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 علاقة المدير مع المعلمين: المحور الثاني

المتوسط  بنود الستبانة 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

21 
لمعرفــ  التىاعــ  بيــنهم وبــين  أجتمـُ  مــ  المعلمــين بشــك  دوري

 أوليال الأمور.
2.25 1.041 11% 11 

22 
أســـــهمُ فـــــي تحســـــين العاقـــــام بـــــين المعلمـــــين وأوليـــــال أمـــــور 

 التداميذ أثنال اجتماع مجلق الأوليال.
2.96 1.261 1102% 16 

21 
بمـا  أراعي المرون  عند تطبيق الأن م  والقوانين في المدرسـ 

 يسه  عم  المعلم.يتناسب م  المواق  مما 
3.27 1.281 6101% 1 

24 
أخصك للمعلمين وقتاً في البرنامج المدرسي للتعاون )العم  

 الجماعي(.
3.64 1.349 3201% 1 

 1 %61 1.247 3.25 أُتيُ  الىرص  للمعلِّمينَ للتعبير عن آراتهم وأفكارهم بحري . 25

ـــىدي فـــي  أتعـــرُ  المشـــكامِ الدتـــي تواجـــهُ المعلِّمـــين 26 العمـــِ  الصد
 3 %6106 1.369 3.48 .لإيجادِ حلوٍ  لها

 6 %6101 1.243 3.23 أبتعدُ عن تصيد أخطالِ المعلِّمين. 21

أَمـــــنُ  المعلِّمـــــين الحريـــــَ  فـــــي اســـــتخدامِ الأســـــاليب التعلِّيميـــــ   29
 المناسب  داخ  صىوفهم الدراسي .

3.12 1.223 6201% 1 

 2 %31 1.166 3.55 توزي  البرنامج المدرسي.أراعي رلبام المعلمين عند  28

11 
أســعى الــى حــ ِّ الخافــامِ بــين المعلِّمــين بطريقــٍ  عادلــٍ  ممــا 

 يشعرهم بالأمن والطمأنين .
3.17 1.248 6301% 1 

 3 %6106 0.928 3.48 أتخذ القرارام الخاص  بالمدرس  بعد مناقش  المعلدمين. 11

12 
العمـــ  المدرســــي ممـــا يشــــعرهم أتـــابُ  إنجـــازام المعلِّمــــين فـــي 

 بالتقدير.
3.05 1.234 61% 12 

 11 %6102 1.238 3.01 أوزعُ المكافآم المعنوي  والمادي  بطريق  عادل . 11
  % 11016 4.873 41.46 الدرجة الكلية للمحور الثاني

  
المعلمــين كأحــد ( بــأنَّ درجــام المحــور الثــاني المتعلــق بعاقــ  المــدير مــ  38ياحــ  مــن الجــدو  )

( 21تقـ  فـي الحـدود المتوسـط  باسـتثنال البنـد ) دراسـ أشكا  المناخ التن يمي من وجه  ن ر أفراد عين  ال
إذ تراوحــــم المتوســــطام ، %(11( ونســــب  متويــــ  )2.25الــــذي كانــــم درجتــــه متدنيــــ  بمتوســــط حســــابي )

%( 3201-%1301اوح بــين )( أي مــا يعــاد  نســب متويــ  تتــر 3.64-2.87الحســابي  لبقيــ  الىقــرام بــين )
وبالتالي تشير هذه النتيج  إلـى أنح درجـ  عاقـ  المـدير مـ  المعلمـين متوسـط  علـى البنـود التـي تمثـ  هـذا 

 الشك  من أشكا  المناخ التن يمي.
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 : علاقة المعلمين مع أولياق الأمور: المحور الثالث
  المنــاخ التن يمــي فــي عاقــ  ( فقــرت تشــير كــ  فقــرت منهــا إلــى درجــ11يشــتم  هــذا المحــور علــى )

المعلمـــين مـــ  أوليـــال الأمـــور، ولتحليـــ  نتـــاتج هـــذا المحـــور تـــم حســـاب المتوســـطام الحســـابي  والانحرافـــام 
لكـ  فقـرت مـن فقـرام محـور عاقـ  المعلمــين  دراســ المعياريـ  والنسـب  المتويـ  والرتـب لإجابـام أفـراد عينـ  ال

 ( يبين ذلك.31م  أوليال الأمور. والجدو  )
المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية الرتب لكل فقرة من فقرات محور علاقة ( 39 الجدول رقم 

 المعلمين مع أولياق الأمور
 علاقة المعلمين مع أولياق الأمور: المحور الثالث

 بنود الستبانة 
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

يح ـرُ المعلدمـون فــي مدرسـتك لمجلـقِ أوليــال الأمـور آخـذين بعــين  14
 الاعتبار التوقيم المناسب لهم.

3 1.269 61% 2 

15 
بخطــِ  وا ــحٍ  عــن  أثنــال الاجتمــاع يــزودُ المعلِّمــونَ أوليــال الأمــور

 سير العمِ  في المدرسِ .
2.97 1.273 1101% 1 

 3 %1101 1.274 2.99 التَّاميذ. يتعاونُ المعلِّمونَ م  أوليال الأمور في تعديِ  سلوكيام 16

11 
ــــق  ــــالِ أمــــورِ عــــن طري يتواصــــُ  المعلدمــــون بشــــكٍ  مســــتمرٍ مــــ  أولي

 الهات .
1.93 0.820 3106% 11 

 1 %6101 1.222 3.07 يو ُ  المعلدمونَ خُبرام اءبال ومعارفهم في دعمِ العمِ  المدرسي. 19

يَـــدعو المعلدمـــون أوليـــال الأمـــور لح ـــور معـــارض خاصـــ  بأعمـــا   18
 .التداميذ

2.95 1.291 11% 6 

41 
ــــىيد   يُشــــركُ المعلدمــــونَ أوليــــالَ الأمــــورِ فــــي التخطــــيطِ للأنشــــطِ  الصد

ىيد  وتن يمها.  والاصد
2.55 1.007 11% 1 

41 
حاجـــام التاميـــذ يَتعـــاونُ المعلِّمـــونَ مـــ  أوليـــالِ الأمـــورِ فـــي تحديـــدِ 

 والمجالامِ المطلوب تحسينها.
2.96 1.293 1102% 1 

 1 %1301 1.310 2.89 يُشركُ المعلِّمونَ أوليالَ الأمورِ في دعمِ الان باطِ داخَ  الصد . 42

41 
بزيارتِ أوليالِ أمورِ بعض التَّاميذ خارجَ أوقامِ الـدَّوام  يَقومُ المعلِّمون

 ال روري .بهد  ح  بعض المشكام 
2.91 1.272 58.2% 3 

  % 16011 4.288 28.22 الدرجة الكلية للمحور الثالث

 
( بأنَّ درجام المحور الثالث المتعلق بعاق  المعلمـين مـ  أوليـال 39يتبين من خا  قرالت الجدو  )

تق  في الحدود المتوسط  باستثنال  دراس الأمور كأحد أشكا  المناخ التن يمي من وجه  ن ر أفراد عين  ال
ـــه متدنيـــ  بمتوســـط حســـابي )33البنـــد ) ـــذي كانـــم درجت إذ تراوحـــم ، %(3106( ونســـب  متويـــ  )1013( ال
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-%11( أي مــا يعــاد  نســب متويــ  تتــراوح بــين )3.07-2.55المتوســطام الحســابي  لبقيــ  الىقــرام بــين )
  المعلمين م  أوليال الأمـور كأحـد أشـكا  المنـاخ %( وبالتالي تشير هذه النتيج  إلى أنح درج  عاق6101

 التن يمي متوسط  على البنود التي تمث  هذا الشك  من أشكا  المناخ التن يمي.
 : علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة: المحور الرابع

ع عاقــ  ( فقــرت تشـير كــ  فقـرت منهــا إلـى درجــ  المنـاخ التن يمــي فـي 11يشـتم  هـذا المحــور علـى )
المعلمــين مــ  ســاتر العــاملين فــي المدرســ ، ولتحليــ  نتــاتج هــذا المحــور تــم حســاب المتوســطام الحســابي  

لك  فقرت من فقرام محـور عاقـ   دراس والانحرافام المعياري  والنسب  المتوي  والرتب لإجابام أفراد عين  ال
 لك.( يبين ذ11المعلمين م  ساتر العاملين في المدرس . والجدو  )

المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية والنسبة المئوية ورتبة كل فقرة من فقرات محور علاقة ( 40 الجدول رقم 
 المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة

 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة: المحور الرابع

المتوسط  بنود الستبانة 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

 يَسـودُ بـينَ جميـِ  العـاملينَ فــي المدرسـ  جـوٌ مـن الاحتـرامِ والــودِ  44
 والألىِ  والتَّىاهم.

2.96 1.252 1102% 3 

 11 %1101 1.259 2.92 يَتعاونُ المعلِّمونَ م  جميِ  العاملينَ لتحقيقِ أهداِ  المدرسِ . 45
 1 % 1106 1.235 2.93 يَحترمُ المعلِّمونَ الإرشادامِ الموجه  لهم ويَسعونَ لتدحقيقها. 46

41 
يَستدعينُ المعلِّمونَ بالعاملينِ في المدرسِ  في حاِ  تطلبَ الأمـرُ 

 ذلك.
2.45 1.340 11 % 16 

 11 % 11 1.308 2.9 يَعمُ  المعلِّمون داخَ  المدرسِ  كأسرتِ  عمٍ  واحدتٍ. 49

48 
يُشــاركُ المعلِّمــونَ جميــُ  العــاملينَ فــي المدرســِ  فــي المناســبامِ 

 الاجتماعيِ .
1.89 0.843 3301 % 11 

51 
يَطمــــتنُ المعلِّمــــونَ فــــي مدرســــتكَ باســــتمرارٍ عــــن أحــــواِ  جميــــِ  

 العاملينَ.
2.99 1.244 1101% 6 

ينشـــأ المعلمـــون فـــي مدرســـتك صـــندوق زمالـــ  لتقـــديم المســـاعدت  51
 يحتاجها.المادي  لمن 

3.08 1.313 6106% 3 

يشــتركُ المعلِّمــونَ مــ  بــاقي أع ــالِ المدرســِ  فــي الحىــاِ  علــى  52
 ن امِ المدرسِ .

2.65 1.234 13% 13 

 11 %1201 1.422 2.62 يستعينُ المعلِّمونَ بالمرشدِ النَّىسِي عندَ الحاج . 51
 2 %6101 1.278 3.09 المرشدُ النَّىسِي.يتقبُ  المعلِّمونَ النَّقدَ البنالَ الدذي يوجهُهُ  54

55 
ـــــِ  لحـــــِ   ـــــزودُ المعلِّمـــــون المرشـــــد النَّىســـــي بالمعلومـــــامِ الكامل ي

 المشكامِ السَّلوكيِ .
1.95 0.798 31% 13 

 11 %1202 0.949 2.61يتقيـــدُ المعلِّمـــونَ بتســـليمِ العمـــِ  المطلـــوبِ إنجـــازهُ ل داريـــين فـــي  56
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 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة: المحور الرابع

المتوسط  بنود الستبانة 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

 الوقمِ المحددِ.

51 
عاقـٌ  إنسـانيٌ  بـينَ المعلِّمـينَ وبـين الموجـهِ التَّربـوي تعــودُ تسـودُ 

 بالىاتدتِ على العملديِ  التَّعلميِ  التَّعليميدِ .
3.07 1.314 6101% 1 

59 
ـُ   يَستجيبُ المعلِّمونَ للدورامِ التَّدريبيِ  ووروِ العمِ  الدتـي ينصد

 بها الموجهُ التَّربوي.
2.94 1.265 1101% 1 

يتعــــاون المعلمــــون مــــ  القــــيم علــــى المخبــــر لتحديــــد البرنـــــامج  58
 الأسبوعي لزيارت التَّاميذ للمخبر.

3.18 1.230 6306% 1 

يشـــارك القـــيم علـــى المخبـــر فـــي مدرســـتك المعلمـــين فـــي إعـــداد  61
 التجهيزام للبدل بالحص  الدراسي .

2.45 1.377 11% 16 

61 
ـــِ   ـــِ  بمحتوياتهـــا وقـــوانينِ يســـاعدُ المعلِّمـــونَ أمـــينَ المكتب للتَّعري

 استعارتِ الكتبِ.
3.01 1.347 6102% 1 

 3 %1102 1.233 2.96 يى ُ  المعلِّمونَ مصلحَ  الجماعِ  على المصلحِ  الىرديِ . 62
 12 % 11012 5.857 52.65 الدرجة الكلية للمحور الرابع

 
الرابــ  مــن محــاور اســتبان  المنــاخ ( بــأنَّ درجــام المحــور 11يتبــين مــن خــا  الن ــر إلــى الجــدو  )

مــن  مــديرينالتن يمــي المتعلــق بعاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم الــبعض كأحــد أشــكا  المنــاخ التن يمــي لــدم ال
ـــراد عينـــ  ال ـــين ال ـــعيى  إلـــى المتوســـط  إذ تراوحـــم المتوســـطام  دراســـ وجهـــ  ن ـــر أف ـــ  فـــي الحـــدود ب تق

%( 37.8-%63.6عاد  نسب متوي  تتراوح بين )(، أي ما ي1.89-3.18الحسابي  لجمي  الىقرام بين )
وبالتــالي تشــير هــذه النتيجــ  إلــى أنح مــ  ســاتر العــاملين فــي المدرســ  تتــراوح بــين المتوســط  والمتدنيــ  علــى 

 جمي  البنود التي تمث  هذا الشك  من أشكا  المناخ التن يمي.
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 :  ومناقشتها دراسةقة بفرضيات الالنتائج المتعلّ  -ثانياا 
( بين 0.05ل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : ية الأولىالفرض

ناخ ة في مدارس التعليم الساسي بمدينة دمشق والم  حويليّ المدارس للقيادة التّ  مديرينواقع ممارسة 
 .دراسةنة المن وجهة نظر أفراد عيّ  نظيميّ التّ 

ن  الباحث  بحساب معام  ارتباط بيرسون بين درجام أفراد عيد ق من صح  هذه الىر ي  قامم للتحقد 
تــاتج والند ، ن يمــيد نــاخ التد   واســتبان  المُ حويليدــالمــدارق للقيــادت التد  مــديرينعلــى اســتبان  واقــ  ممارســ   دراســ ال

 (. 11مو ح  في الجدو  )
 على الستبانتين دراسةدرجات أفراد عينة المعامل ارتباط بيرسون بين ( 41الجدول رقم  

 
 القرار مستوم الدللة ترابط بيرسون

 10132 معام  ارتباط بيرسون
 دا  10111

 661 عدد الأفراد

 
( ناحــ  أن قيمــ  معامــ  ارتبــاط )بيرســون( بــين 11تــاتج التــي ت هــر فــي الجــدو  )بــالن ر إلــى الند 

 ن يمـيد نـاخ التد   والمُ حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مديريعلى استبانتي واق  ممارس   دراس ن  الدرجام أفراد عيد 
أي أنَّه توجد عاقـ  ارتباطيـه ذام دلالـ  إحصـاتي  ( 0.01)وهي دال  عند مستوم الدلال   (،10132)بلام 

  ودرجاتهم علـى حويليد المدارق للقيادت التد  مديرينعلى استبان  واق  ممارس   دراس بين درجام أفراد عين  ال
 بوجيود  البديلـ  لهـا والتـي تقـو    ونقب  الىر ـيد   الصىريد ، وبالتالي نرفض الىر يد ن يميد ناخ التد استبان  المُ 

ة فيي ميدارس حويليّيالميدارس للقييادة التّ  ميديريواقيع ممارسية علاقة ارتباطية ذات دللية إحصيائية بيين 
 .الدراسةنة من وجهة نظر أفراد عيّ  نظيميّ لتّ ناخ اعليم الساسي بمدينة دمشق والم  التّ 

ـــد هـــذه النتيجـــ  منطقيـــ  ـــ وتُعَ وتراعـــي مصـــالحهم ،   تهـــتم بالعـــاملينإذ أنَّ ممارســـام القيـــادت التدحويليد
ــالتوازي مــ  مصــال  ال وتحــرك علــى كســب ، بــ  مــ  المرؤوســينوتعمــ  علــى بنــال عاقــام طيد ، مؤسســ ب
اييـر ويعشـقون التد ، بالعمليـ  والاهتمـام بالجوانـب العاطىيـ  والإنسـاني يتسمون ، وناحترامهم. فالقادت التحويلي

فهو يعم  داتماً على حث مرؤوسيه على بذ  أقصى درجام ، ، ولا يميلون إلى الأدال الروتيني، طويروالتد 
 مؤسسـ والإيمـان بأهـدا  ال، والعم  كنموذج يحتذم به، الجهد لأدال أعمالهم من خا  بنال رؤي  وا ح 

( 21ك - 21ك ، م 2112، والاسـتثارت الىكريـ  )العـامري، وتمكين الأفـراد والاهتمـام الىـردي، لجماع وا
 هذا كله من شأنه أن يوجد مناخ إيجابي منىت  تسود فيه العاقام الإنساني  وأدال عالي والتزام و يىي.

سـ  إلـى وجـود عاقـ  ( التـي توصـلم الدِّرا2111وهذا ما يتىق م  ما توصلم إليه دراسـ  الخايلـ  )
كمــا توافقــم ، ارتباطيــ  موجبــ  ومتوســط  ودالــ  إحصــاتياً بــين القيــادت التحويليِّــ  وســلوك المواطنــ  التن يميــ 

إحصاتياً بين  ( التي توصلم لوجود ارتباط إيجابي دا د 2112نتاتج الدراس  الحالي  م  نتاتج دراس  عوداد )
 في المدارق الحكومي  الثانوي  في فلسطين. ن يميد ناخ التد حويليد  والمُ القيادت التد 



 نتائج الدراسة وتفسيرها –الفصل الثاني   الباب الثاني
 

 

201 

 

 : ويتفرع عن الفرضية الرئيسية الأولى الفرضيات الفرعية الآتية
( بين واقع ممارسة 0.05ل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة   .1.1

 نظيميّ ناخ التّ والم  ة في مدارس التعليم الساسي بمدينة دمشق حويليّ المدارس للقيادة التّ  مديري
 .المديرينمن وجهة نظر 

 مـديرينللتحقق من صح  هذه الىر ي  قامم الباحث  بحساب معامـ  ارتبـاط بيرسـون بـين درجـام ال
والنتـاتج مو ــح  ، المـدارق للقيــادت التحويليـ  واسـتبان  المنـاخ التن يمـي مـديريعلـى اسـتبان  واقـ  ممارسـ  

 (. 12في الجدو  )
 على الستبانتين مديرينمعامل ارتباط بيرسون بين درجات ال( 42الجدول رقم  

 
 القرار مستوم الدللة ترابط بيرسون

 10336 معام  ارتباط بيرسون
 دا  10111

 21 عدد الأفراد

 
ــالن ر إلــى النتــاتج التــي ت هــر فــي الجــدو  ) ( ناحــ  أن قيمــ  معامــ  ارتبــاط )بيرســون( بــين 12ب

بلاــم  ن يمــيد نــاخ التد   والمُ حويليدــالمــدارق للقيــادت التد  مــديرينعلــى اســتبانتي واقــ  ممارســ   المــديريندرجــام 
أي أنَّــه توجــد عاقــ  ارتباطيـ  ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين ( 0.01)  عنــد مســتوم الدلالـ  وهـي دالدــ (،10336)

ناخ   ودرجاتهم على استبان  المُ حويليد المدارق للقيادت التد  مديرياستبان  واق  ممارس  على  المديريندرجام 
علاقة ارتباطيية  بوجود، وبالتالي نرفض الىر ي  الصىري  ونقب  الىر ي  البديل  لها والتي تقو  ن يميد التد 

علييم الساسيي ميدارس التّ ة فيي حويليّيالميدارس للقييادة التّ  ميديريواقع ممارسة ذات دللة إحصائية بين 
 .المديرينمن وجهة نظر  نظيميّ ناخ التّ بمدينة دمشق والم  

  وبنسب  متوسط  من شأنها أن تؤثر حويليد وتىسر الباحث  هذه النتيج  بأنَّ توافر ممارسام القيادت التد 
ام إيجابيـ  ووديـ  حىيـز والعمـ  الجمـاعي وتقـدير الىـرد تـؤدي إلـى عاقـفالتشـجي  والتد  ن يمـيد نـاخ التد فـي المُ 
 و يىي. اور 

 ( التـي أشـارم إلـى وجـود ارتبـاط إيجـابي دا د 2112وهذا ما يتىق م  ما توصلم إليه دراسـ  عـوداد )
فــي المــدارق الحكوميــ  الثانويــ  فــي فلســطين مــن وجهــ   تن يمــيد نــاخ الد حويليدــ  والمُ بــين القيــادت التد  إحصــاتياً 

 .ن ر المديرين
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( بين واقع ممارسة 0.05ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة   ل توجد علاقة ارتباطية .1.2
 نظيميّ ناخ التّ عليم الساسي بمدينة دمشق والم  ة في مدارس التّ حويليّ المدارس للقيادة التّ  مديري

 مين.من وجهة نظر المعلّ 
مـين ق من صح  هذه الىر ي  قامم الباحث  بحساب معام  ارتبـاط بيرسـون بـين درجـام المعلد للتحقد 

والنتـاتج مو ـح  ، ن يمـيد نـاخ التد   واسـتبان  المُ حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مـديرينعلى استبان  واق  ممارسـ  
 (. 13في الجدو  )

 معامل ارتباط بيرسون بين درجات المعلمين على الستبانتين( 43الجدول رقم  

 القرار مستوم الدللة ترابط بيرسون 
 10112 معام  ارتباط بيرسون

 دا  10111
 111 عدد الأفراد

 
مـــين علـــى ( يُاحـــ  أنَّ قيمـــ  معامـــ  ارتبـــاط )بيرســـون( بـــين درجـــام المعلد 13مـــن خـــا  الجـــدو  )

وهـي دالـ  عنـد  (،10112)بلاـم  ن يمـيد ناخ التد   والمُ حويليد المدارق للقيادت التد  مديرياستبانتي واق  ممارس  
مـــين علـــى أي أنَّـــه توجـــد عاقـــ  ارتباطيـــ  ذام دلالـــ  إحصـــاتي  بـــين درجـــام المعلد ( 0.01)مســـتوم الدلالـــ  

، وبالتـالي ن يمـيد نـاخ التد   ودرجـاتهم علـى اسـتبان  المُ حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مـديرياستبان  واقـ  ممارسـ  
علاقييية ارتباطيييية ذات دللييية  بوجيييودنـــرفض الىر ـــي  الصـــىري  ونقبـــ  الىر ـــي  البديلـــ  لهـــا والتـــي تقـــو  

ة فييي مييدارس التعليييم الساسييي بمدينيية حويليّييالمييدارس للقيييادة التّ  مييديريواقييع ممارسيية إحصييائية بييين 
 مين.من وجهة نظر المعلّ  نظيميّ ناخ التّ دمشق والم  

مين جعلم من العاقام ممارسام مدير المدرس  الإيجابي  م  المعلد  النتيج  بأنَّ وتىسر الباحث  هذه 
ذكـر سـابقاً حـو  الأثـر الوثيـق  اتدت فيما بينهم قاتم  على التعاون والعم  بروح الىريق بالإ اف  إلـى مـاالسد 

 .ن يميد ناخ التد   على المُ حويليد للقيادت التد 
( بين واقع ممارسة 0.05ائية عند مستوم الدللة  ل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحص .1.1

 نظيميّ ناخ التّ ة في مدارس التعليم الساسي بمدينة دمشق والم  حويليّ المدارس للقيادة التّ  مديري
 سين.من وجهة نظر المدرّ 

 المدرسـينللتحقق من صح  هذه الىر ي  قامم الباحث  بحساب معام  ارتباط بيرسون بين درجـام 
والنتـاتج مو ـح  ، ن يمـيد نـاخ التد   واسـتبان  المُ حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مـديرينعلى استبان  واق  ممارسـ  

 (. 11في الجدو  )
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 معامل ارتباط بيرسون بين درجات المدرسين على الستبانتين( 44الجدول رقم  

 القرار مستوم الدللة ترابط بيرسون 
 10111 معام  ارتباط بيرسون

 دا  10111
 111 عدد الأفراد

 
( أنَّ قيم  معام  ارتباط )بيرسون( بين درجام المدرسين على استبانتي واق  11يتبين من الجدو  )

وهي دال  عند مستوم الدلال   (،10111)بلام  ن يميد ناخ التد   والمُ تحويليد المدارق للقيادت الد  مديرينممارس  
ـــين درجـــام ( 1011) ـــ  ذام دلالـــ  إحصـــاتي  ب ـــه توجـــد عاقـــ  ارتباطي علـــى اســـتبان  واقـــ   المدرســـينأي أنَّ

ـــادت التد  مـــديرينممارســـ   ـــالمـــدارق للقي ـــى اســـتبان  المُ حويليد ـــاخ التد   ودرجـــاتهم عل ـــالي نـــرفض ن يمـــيد ن ، وبالت
علاقية ارتباطيية ذات دللية إحصيائية بيين  بوجودها والتي تقو    ونقب  الىر ي  البديل  ل  الصىريد الىر يد 

نياخ علييم الساسيي بمدينية دمشيق والم  ة فيي ميدارس التّ حويليّيالميدارس للقييادة التّ  ميديرينواقع ممارسة 
 سين.من وجهة نظر المدرّ  نظيميّ التّ 

والبيتيــ  جعلــم وجهــ  وتىســر الباحثــ  هــذه النتيجــ  بــأند ال ــرو  المشــابه  الاقتصــادي  والاجتماعيــ  
نـــاخ   وأثـــره علـــى المُ حويليدـــمـــين واحـــدت فيمـــا يخـــك واقـــ  ممارســـ  المـــدير للقيـــادت التد ســـين والمعلد ن ـــر المدرد 

 .ن يميد التد 
( بين متوسطات 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : الفرضية الثانية
ر ة تعزم لمتغيّ حويليّ المدارس للقيادة التّ  مديرينمارسة على استبانة واقع م دراسةدرجات أفراد عينة ال

 ص الوظيفي.التخصّ 
ق مــن هــذه الىر ــي  جــرم حســاب المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  لاســتجابام للتحقدــ 
 مـــديرينواقـــ  ممارســـ  علـــى الدرجـــ  الكليـــ  لاســـتبان  تخصصـــاتهم الو يىيـــ  بـــاختا   دراســـ نـــ  الأفـــراد عيد 

( 3والشــكلين )( 11ودرجــام محاورهــا الىرعيــ . كمــا هــو مو ــ  فــي الجــدو  )المــدارق للقيــادت التحويليــ  
 (.1و)

باختلاف تخصصاتهم  دراسةالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة ال( 45الجدول رقم  
 ة للاستبانة وفي كل محور من محاورهاالوظيفية على الدرجة الكلي

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد التخصص الوظيفي المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 الت ثير المثالي
 3.144 36.21 29 مدير
 5.010 27.58 198 معلم
 4.888 29.77 481 مدرق

 الحفز الإلهامي
 4.218 36.31 29 مدير
 4.439 29.90 198 معلم
 4.654 31.37 481 مدرق
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 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد التخصص الوظيفي المحاور والدرجة الكلية للاستبانة
 

 الستثارة الفكرية
 

 4.476 34.59 29 مدير
 4.711 28.87 198 معلم
 4.867 30.07 481 مدرق

 
 العتبارية الفردية

 3.761 40.17 29 مدير
 5.259 32.44 198 معلم
 4.796 33.82 481 مدرق

 التمكين
 4.089 31.69 29 مدير
 4.354 28.88 198 معلم
 4.115 29.12 481 مدرق

 الدرجة الكلية للاستبانة
 3.571 178.97 29 مدير
 14.339 147.68 198 معلم
 13.694 154.37 481 مدرق

  

 
باختلاف تخصصاتهم الوظيفية في كل  دراسةيبين الفروق في متوسطات درجات أفراد عينة ال( 7الشكل رقم  

 محور من محاور الستبانة
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باختلاف تخصصاتهم الوظيفية على  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 8الشكل رقم  

 الدرجة الكلية لستبانة القيادة التحويلية
ــــم )  ــــروق بــــين المتوســــطام الحســــابي  1( و )3ين )( والشــــكل11يت ــــ  مــــن الجــــدو  رق ( وجــــود ف

علـــى محـــاور الاســـتبان  والدرجـــ  الكليـــ ، تخصصـــاتهم الو يىيـــ  بـــاختا   دراســـ أفـــراد عينـــ  اللاســـتجابام 
ــ وللكشــ  عــن الدلالــ  الإحصــاتي  لهــذه الىــروق، تــمَّ    فــي اســتخدام تحليــ  التبــاين الأحــادي، كمــا هــو مو َّ

 (.16الجدو  رقم )
على الدرجة الكلية  دراسةنتائج تحليل التباين لأثر متغير التخصص الوظيفي لستجابات أفراد عينة ال( 46رقم  الجدول 

 لستبانة القيادة التحويلية وفي كل محور من محاورها
محاور الستبانة 

مجموع  مصدر التباين والدرجة الكلية
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدللة  ف( المربعات

 الت ثير المثالي
 
 

 1032.808 2 2065.616 بين المجموعام
43.634 

داخ   دا  0.000 
 23.670 705 16687.265 المجموعام

  707 18752.881 الكلي

 الحفز الإلهامي

 551.821 2 1103.641 بين المجموعام
26.329 

داخ   دا  0.000 
 20.959 705 14776.024 المجموعام

  707 15879.665 الكلي

 الستثارة الفكرية

 448.730 2 897.460 بين المجموعام
19.404 

داخ   دا  0.000 
 23.125 705 16303.285 المجموعام

  707 17200.746 الكلي
 دا  0.000 32.074 768.158 2 1536.315 بين المجموعام 
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العتبارية 
 الفردية

داخ  
  23.949 705 16884.175 المجموعام

  707 18420.490 الكلي

 التمكين

 100.751 2 201.502 بين المجموعام
5.761 

 
0.003 

داخ   دا  
 17.488 705 12328.781 المجموعام

  707 12530.282 الكلي

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 121330321 2 211310612 بين المجموعام

داخ   دا  0.000 610612
 1110631 705 1311320313 المجموعام

  707 1163160111 الكلي

 
تعــزم  دراســ أفــراد عينــ  ال( وجــود فــروق ذام دلالــ  احصــاتي  بــين درجــام 16يبــين الجــدو  رقــم ) 
 جهـ وللكشـ  عـن مصـدر أو ، على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرعي خصك الو يىي تد لمتاير ال

نـام المتجانسـ  كمـا هـو مو ـ  فـي استخراج نتاتج اختبـار )شـيىيه( للمقارنـام البعديـ  للعيد  هذه الىروق، تمَّ 
 (. 13الجدو  رقم )

 
 نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية تبعاا لمتغير التخصص الوظيفي( 47الجدول رقم  

 القرار الدللة الفرق بين المتوسطات التخصص الوظيفي الستبانة والدرجة الكلية محاور

 الت ثير المثالي
 مدير

 دا  10111 10626* معلم
 دا  10111 60131* مدرق

 دا  10111 20113* معلم مدرق

 الحفز الإلهامي
 مدير

 دا  10111 60116* معلم
 دا  10111 10136* مدرق

 دا  10111 10131* معلم مدرق

 الستثارة الفكرية
 مدير

 دا  10111 10312* معلم
 دا  10111 10211* مدرق

 دا  10112 10113* معلم مدرق

 العتبارية الفردية
 مدير

 دا  10111 30333* معلم
 دا  10111 60313* مدرق

 دا  10111 10311* معلم مدرق
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 القرار الدللة الفرق بين المتوسطات التخصص الوظيفي الستبانة والدرجة الكلية محاور

 التمكين
 مدير

 دا  10111 20116* معلم
 دا  10116 20131* مدرق

 لير دا  10112 10231 معلم مدرق

 الدرجة الكلية للاستبانة
 مدير

 دا  10111 310211* معلم
 دا  10111 210113* مدرق

 دا  10111 60611* معلم مدرق
  1011* دا  عند مستوم الدلال   

( بــين متوســط درجــام 310211*( وجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )13ياحــ  مــن الجــدو  رقــم )
يــــ  ( علــــى الدرجــــ  الكلد 147.68( وبــــين متوســــط درجــــام المعلمــــين والبــــالغ )178.97والبــــالغ ) المــــديرين
. ووجـود فـرق دا  إحصـاتياً مقـداره المـديرينلصال   المدارق للقيادت التحويلي  مديريواق  ممارس  لاستبان  

ســين والبــالغ ( وبــين متوســط درجــام المدرد 178.97)والبــالغ  المــديرين( بــين متوســط درجــام 2101133*)
( 60611. ووجـود فـرق دا  إحصـاتياً مقـداره )*المـديرين( على الدرجـ  الكليـ  لاسـتبان  لصـال  154.37)

( علـى 147.68( وبين متوسط درجام المعلمين والبالغ )154.37بين متوسط درجام المدرسين والبالغ )
 سين.المدرد ي  لاستبان  لصال  الدرج  الكلد 

 : نىسه تبعاً للمحاور مايليوياح  من الجدو  
 مديرين( بين متوسط درجام ال10626*إحصاتياً مقداره ) وجود فرق دا د : محور الت ثير المثالي-1
 التـــأثير المثـــالي( علـــى درجـــ  محـــور 27.58( وبـــين متوســـط درجـــام المعلمـــين والبـــالغ )36.21والبـــالغ )
والبـــالغ  المـــديرين( بـــين متوســـط درجـــام 60131*دا  إحصـــاتياً مقـــداره ) . ووجـــود فـــرقالمـــديرينلصـــال  

لصـــال   التـــأثير المثـــالي( علـــى درجـــ  محـــور 29.77ســـين والبـــالغ )( وبــين متوســـط درجـــام المدرد 36.21)
( 29.77( بــين متوســط درجــام المدرســين والبــالغ )20113*. ووجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )المــديرين

 لصال  المدرسين. التأثير المثالي( على درج  محور 27.58المعلمين والبالغ ) وبين متوسط درجام
( بـــين متوســـط درجـــام 60116وجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره )*: محيييور الحفيييز الإلهيييامي-2

( علـــى درجـــ  محـــور الحىـــز 29.90مـــين والبـــالغ )( وبـــين متوســـط درجـــام المعلد 36.31والبـــالغ ) مـــديرينال
المـــديرين ( بـــين متوســط درجــام 10136إحصــاتياً مقــداره )* . ووجـــود فــرق دا د يرينالمــدالالهــامي لصــال  

( علــى درجــ  محــور الحىــز الالهــامي 31.37( وبــين متوســط درجــام المدرســين والبــالغ )36.31والبــالغ )
( بـــين متوســـط درجـــام المدرســـين والبـــالغ 10131. ووجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره )*المـــديرينلصـــال  

ــ31.37) ( علــى درجــ  محــور الحىــز الالهــامي لصــال  29.90ين متوســط درجــام المعلمــين والبــالغ )( وب
 المدرسين.
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 المــديرين( بــين متوســط درجــام 10312وجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )*: السييتثارة الفكرييية-3
( علــى درجــ  محــور الاســتثارت الىكريــ  28.87( وبــين متوســط درجــام المعلمــين والبــالغ )34.59والبــالغ )
والبـــالغ  المـــديرين( بـــين متوســـط درجـــام 10211. ووجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره )*المـــديرينلصـــال  

( علــى درجــ  محــور الاســتثارت الىكريــ  لصــال  30.07( وبــين متوســط درجــام المدرســين والبــالغ )34.59)
( 30.07ســين والبــالغ )( بــين متوســط درجــام المدرد 10113. ووجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )*المــديرين

 سين.( على درج  محور الاستثارت الىكري  لصال  المدرد 28.87مين والبالغ )وبين متوسط درجام المعلد 
 مـديرين( بـين متوسـط درجـام ال30333إحصـاتياً مقـداره )* وجـود فـرق دا د : العتبارية الفرديية -1
( علــى درجــ  محــور الاعتباريــ  الىرديــ  32.44مــين والبــالغ )المعلد  ( وبــين متوســط درجــام40.17والبــالغ )
والبـــالغ  المـــديرين( بـــين متوســـط درجـــام 60313. ووجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره )*المـــديرينلصـــال  

  لصـال  ( علـى درجـ  محـور الاعتباريـ  الىرديدـ33.82( وبين متوسط درجـام المدرسـين والبـالغ )40.17)
( 33.82( بــين متوســط درجــام المدرســين والبــالغ )10311ق دا  إحصــاتياً مقــداره )*. ووجــود فــر مــديرينال

 ( على درج  محور الاعتباري  الىردي  لصال  المدرسين.32.44مين والبالغ )وبين متوسط درجام المعلد 
والبـــالغ  المـــديرين( بـــين متوســـط درجـــام 20116*وجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره ): التمكيييين -5

. المـديرينلصـال   مكـينالتد ( علـى درجـ  محـور 28.88وبين متوسـط درجـام المعلمـين والبـالغ )( 31.69)
( وبـين متوسـط 31.69والبالغ )المديرين ( بين متوسط درجام 20131*ووجود فرق دا  إحصاتياً مقداره )

ر فـرق . فـي حـين لـم ي هـالمـديرينلصـال   مكـينالتد ( علـى درجـ  محـور 29.12سين والبـالغ )درجام المدرد 
مـــين والبـــالغ ( وبـــين متوســـط درجـــام المعلد 29.12إحصـــاتياً بـــين متوســـط درجـــام المدرســـين والبـــالغ ) دا د 
 .التمكين( على درج  محور 28.88)

مــــين والمعلد  المــــديرينحصــــاتياً بــــين متوســــطام درجــــام إوممــــا ســــبق يتبــــين بأنَّــــه توجــــد فــــروق دالــــ  
وبالتـــالي نـــرفض الىر ـــي  الصـــىري  ونقبـــ  ، ا الىرعيـــ والمدرســـين علـــى الدرجـــ  الكليـــ  لاســـتبان  ومحاورهـــ

بوجييود فييروق ذات دلليية إحصيائية بييين متوسييطات درجييات أفييراد عينيية : الىر ـي  البديلــ  لهـا والتــي تقـو 
ة ومحاورهيا الفرعيية حويليّيالمدارس للقييادة التّ  مديريعلى الدرجة الكلية لستبانة واقع ممارسة  الدراسة

 لوظيفي.ر التخصص اتعزم لمتغيّ 
وتىســــر الباحثــــ  هــــذه النتيجــــ  بأنَّــــه قــــد تكــــون إجابــــام المــــديرين تبتعــــد قلــــياً عــــن المو ــــوعي  لأن 

وكـــذلك جـــالم  مـــين والمدرســـين أكثـــر مو ـــوعي المو ـــوع يتعلـــق بممارســـاتهم بينمـــا جـــالم إجابـــام المعلد 
لصـال   الحىـز الإلهـامي، الىرديـ الاعتباريـ  ، الىروق بين المعلمين والمدرسين فـي محـاور الاسـتثارت الىكريـ 

أن المدرسون تأهيلهم الأكاديمي والتربوي عالي مثلهم فـي ذلـك مثـ  المشـرفين  المدرسين وقد يعود ذلك إلى
، العجبلــي)وأنهـم أف ــ  مـن ليـرهم فــي قيـادت العمـ  التعليمــي والتربـوي بمدارسـهم وذلــك كمـا ذكـر والمـديرين

وناحـ  تسـاوي إجابـام المعلدمـين ، ق  الإداري لمدير المدرس لذلك هم أكثر قدرت على رصد الوا (161ك
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يتعلق بالتمكين ويرجـ  ذلـك إلـى المركزيـ  التـي تتمتـ  بهـا الإدارت التربويـ  والتـي تـؤثر علـى  والمدرسين فيما
 .تمكين العاملين

إلـى ( والتي أشـارم نتاتجهـا 2111( ودراس  الرقب )2111واتىقم هذه النتيج  م  دراسُ  الاامدي )
، ر نــوع الو يىــ  فــي المدرســ   تعــزم لمتايدــحويليَّــوجــدم فــرُوق ذام دلالــٍ  إحصــاتي  فــي عناصــر القيــادت التَّ 

( 2111( ودراســـ  الشـــلهوب )2111الحـــالي مـــ  نتـــاتج دراســـ  )عيســـى دراســـ علـــى حـــين اختلىـــم نتـــاتج ال
ذام دلالـ  إحصـاتي   ( والتي توصلم إلى عدم وجـود فـروق2112( ودراس  عوداد )2111ودراس  العنزي )

  تبعاً لاختا    لسمام القيادت التَّحويليَّ   وامتاك القيادام التَّربويَّ حويليَّ في تقديرام واق  ممارس  القيادت التد 
 طبيع  الو يى .

( بين متوسطات 0.05ة عند مستوم الدللة  ل توجد فروق ذات دللة إحصائيَّ : الفرضية الثالثة
ر ة تعيزم لمتغيّيحويليّيالميدارس للقييادة التّ ميديري على اسيتبانة واقيع ممارسية  دراسةالنة درجات أفراد عيّ 

 .الجنس
( للعينام المستقل ، حيث حسبم الىروق بين متوسطام Tق من الىر ي  تم استخدام اختبار )للتحقد 

  الإنـــاث علـــى الدرجـــ  الكليدـــ دراســـ الـــذكور ومتوســـطام درجـــام أفـــراد عينـــ  ال دراســـ درجـــام أفـــراد عينـــ  ال
  وفــي كــ  محــور مــن محاورهــا، كمــا هــو مو ــ  فــي حويليدــالمــدارق للقيــادت التد  مــديريلاســتبان  ممارســ  

 (. 11الجدو  رقم )
الذكور ومتوسطات درجات أفراد عينة  دراسةيبيّن دللة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 48الجدول رقم  

 الإناث على الدرجة الكلية للاستبانة وفي كل محور من محاورها دراسةال
المحور والدرجة 

عدد  متغير الجنس الكلية
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

قيمة 
 T ) القيمة  د.ح

 القرار الحتمالية

 الت ثير المثالي
 5.346 28.87 178 ذكور

 لير دا  0.098 706 1.658
 5.075 29.61 530 اناث

 الحفز الإلهامي
 4.730 30.58 178 ذكور

 لير دا  0.059 706 1.894
 4.731 31.36 530 اناث

الستثارة 
 الفكرية

 4.859 29.62 178 ذكور
 لير دا  1.165 706 1.390

 4.952 30.22 530 اناث
العتبارية 

 الفردية
 5.675 34.04 178 ذكور

 لير دا  0.289 706 1.062
 4.898 33.58 530 اناث

 التمكين
 4.288 29.69 178 ذكور

 لير دا  10161 706 10116
 4.172 28.98 530 اناث

 الدرجة الكلية
 16.178 152.81 178 ذكور

 لير دا  0.473 706 0.718
 14.440 153.74 530 اناث



 نتائج الدراسة وتفسيرها –الفصل الثاني   الباب الثاني
 

 

210 

 

(، بينمــا بلاــم القيمــ  0.718( للدرجــ  الكليــ  بلاــم )T( بــأند قيمــ  )49رقــم )ياحــ  مــن الجــدو  
( وبالتـالي فـ نَّ الىـروق ليـر دالـ  احصـاتياً، 0,05( وهـي أكبـر مـن مسـتوم دلالـ  )0.473الاحتمالي  لها )

القيمــ  (، بينمــا بلاــم 1.658( لمحــور التــأثير المثــالي بلاــم )Tبــأنَّ قيمــ  ) ذاتــهكمــا ياحــ  مــن الجــدو  
( وبالتـالي فـ نَّ الىـروق ليـر دالـ  احصـاتياً، 0,05( وهـي أكبـر مـن مسـتوم دلالـ  )10111الاحتمالي  لهـا )

( وهـي 0.059(، بينمـا بلاـم القيمـ  الاحتماليـ  لهـا )10111( لمحور الحىـز الإلهـامي بلاـم )Tأما قيم  )
( Tاتياً، وياحــ  أي ــاً أن قيمــ  )( وبالتــالي فــ نَّ الىــروق ليــر دالــ  احصــ0,05أكبــر مــن مســتوم دلالــ  )

( وهـــي أكبـــر مـــن 10161(، بينمـــا بلاـــم القيمـــ  الاحتماليـــ  لهـــا )1.390لمحــور الاســـتثارت الىكريـــ  بلاـــم )
( بـأنَّ قيمـ  27( وبالتالي ف نَّ الىروق ليـر دالـ  احصـاتياً، وياحـ  مـن الجـدو  رقـم )0,05مستوم دلال  )

(T( لمحور الاعتباري  الىردي  بلام )وهي أكبر من 10211(، بينما بلام القيم  الاحتمالي  لها )10162 )
( أي ـاً 42( وبالتالي فـ نَّ الىـروق ليـر دالـ  احصـاتياً. كمـا ياحـ  مـن الجـدو  رقـم )0,05مستوم دلال  )
( وهــي أكبــر مـــن 10161( وبلاــم القيمــ  الاحتماليــ  لهــا )10116( لمحــور التمكــين بلاــم )Tبــأنَّ قيمــ  )
 : ( يو حان ذلك11( و )1( وبالتالي ف نَّ الىروق لير دال  احصاتياً. والشكان )0,05) مستوم دلال 

 
حسب الجنس في كل محور من محاور  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 9الشكل رقم  

 الستبانة
 

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

 اناث ذكور اناث ذكور اناث ذكور اناث ذكور اناث ذكور

 التمكين الاعتبارية الفردية الاستثارة الفكرية الحفل الإلهامي التأثير المثالي

28.87 

29.61 

30.58 
31.36 

29.62 
30.22 

34.04 
33.58 

29.69 
28.98 
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حسب الجنس على الدرجة الكلية  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 10الشكل رقم  

 لستبانة القيادة التحويلية
 الدراسـ ومما سبق يتبين بأنَّـه لا توجـد فـروق ذام دالـ  احصـاتياً بـين متوسـطام درجـام أفـراد عينـ  

وبالتالي نقبـ  الىر ـي  الصـىري  والتـي ، ي  تبعاً لمتاير الجنقعلى الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرع
عليى اسيتبانة الدراسية أفيراد عينية بعدم وجود فروق ذات دللية إحصيائية بيين متوسيطات درجيات : تقو 

 ر الجنسة تعزم لمتغيّ حويليّ المدارس للقيادة التّ  مديريواقع ممارسة 
الــذكور والانــاث فــي تقــدير درجــ  ممارســ   دراســ الوتىســر الباحثــ  عــدم وجــود فــروق بــين أفــراد عينــ  

  وذلــك نتيجــ  الخ ــوع لــنىق القــرارام والتعليمــام الــواردت مــن قبــ  الإدارت حويليدــالمــدارق للقيــادت التد  مــديرين
  .  والاجتماعيد رو  الاقتصاديد التعليمي  وكذلك تشابه ال د 

( 2111( ودراســ  الشــلهوب )2111وقــد اتىقــم هــذه النتيجــ  مــ  عــدت دراســام منهــا دراســ  )عيســى
 مـديرين( التي أشارم إلى عدم وجـود فـروق ذام دلالـ  إحصـاتي  فـي واقـ  ممارسـ  ال2112ودراس  عوداد )

 ر الجنق.  تعزم لمتايد حويليد للقيادت التد 
( ودراســـ  2111علـــى حـــين اختلىـــم هـــذه النتيجـــ  مـــ  نتـــاتج دراســـ  خصـــاون  وعبيـــدام أبـــو تينـــ  )

( ودراسـ  2111( ودراس  لرايبـ  )2111( ودراس  اءلا )2111( ودراس  الرقب )2111الشريىي والتن  )
( والتي أشارم إلى وجود فروق دال  إحصاتيًا في درج  ممارس  مديري المدارق للقيادت 2111أبو هدا  )

 ر الجنق ولصال  الإناث.حويليد  تعزم لمتايد التد 
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( بين متوسطات 0.05ية عند مستوم الدللة  ل توجد فروق ذات دللة إحصائ: الفرضية الرابعة
ر ة تعيزم لمتغيّيحويليّيالميدارس للقييادة التّ  ميديريعلى اسيتبانة واقيع ممارسية  دراسةنة الدرجات أفراد عيّ 
 المؤهل التربوي.

للتحقــق مــن هــذه الىر ــي  جــرم حســاب المتوســطام الحســابي  والانحرافــام المعياريــ  لاســتجابام  
المـدارق  مـديرينواقـ  ممارسـ  على الدرجـ  الكليـ  لاسـتبان  مؤهاتهم التربوي  باختا   الدراس ن  أفراد عيد 
 (.12( و )11والشكلين )( 11ودرجام محاورها الىرعي . كما هو مو   في الجدو  )  حويليد للقيادت التد 

باختلاف مؤهلاتهم التربوية  دراسةارية لستجابات أفراد عينة الالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعي( 49الجدول رقم  
 على الدرجة الكلية للاستبانة وفي كل محور من محاورها

المتوسط  العدد المؤهل التربوي المحاور والدرجة الكلية للاستبانة
 النحراف المعياري الحسابي

 الت ثير المثالي

 4.853 28.65 271 إجازت في التربي 
 4.479 31.09 288 تأهي  تربوي دبلوم

 2.793 36.60 5 ماجستير في التربي 
 5.750 27.29 144 بدون مؤه  تربوي

 الحفز الإلهامي

 4.317 30.56 271 إجازت في التربي 
 4.477 32.77 288 دبلوم تأهي  تربوي
 4.324 34.80 5 ماجستير في التربي 
 4.885 28.96 144 بدون مؤه  تربوي

 الستثارة الفكرية

 4.510 29.36 271 إجازت في التربي 
 4.373 31.91 288 دبلوم تأهي  تربوي
 6.731 34.60 5 ماجستير في التربي 
 5.238 27.56 144 بدون مؤه  تربوي

 العتبارية الفردية

 4.858 33.08 271 إجازت في التربي 
 4.534 35.44 288 دبلوم تأهي  تربوي

 6.140 40.20 5 في التربي ماجستير 
 5.185 31.11 144 بدون مؤه  تربوي

 التمكين

 4.103 28.73 271 إجازت في التربي 
 3.851 30.61 288 دبلوم تأهي  تربوي
 3.362 34.60 5 ماجستير في التربي 
 3.856 26.87 144 بدون مؤه  تربوي

 الدرجة الكلية للاستبانة

 11.850 150.39 271 إجازت في التربي 
 9.691 161.82 288 دبلوم تأهي  تربوي
 9.257 180.80 5 ماجستير في التربي 
 17.838 141.79 144 بدون مؤه  تربوي
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باختلاف مؤهلاتهم التربوية في كل  دراسةيبين الفروق في متوسطات درجات أفراد عينة ال( 11الشكل رقم  

 محور من محاور الستبانة
 

 
باختلاف مؤهلاتهم التربوية على الدرجة  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 12الشكل رقم  

 الكلية لستبانة القيادة التحويلية
( وجـــود فـــروق بـــين المتوســـطام الحســـابي  12( و )11ين )( والشـــكل11يت ـــ  مـــن الجـــدو  رقـــم ) 

بــاختا  مــؤهاتهم التربويــ  علــى الدرجــ  الكليــ  لاســتبان  وكــ  محــور مــن  دراســ لاســتجابام أفــراد عينــ  ال
محاور الاستبان ، وللكش  عن الدلال  الإحصاتي  لهـذه الىـروق، تـمً اسـتخدام تحليـ  التبـاين الأحـادي، كمـا 

 (.11و  رقم )هو موً   في الجد
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الاعتبارية  الاستثارة الفكرية الحفل الإلهامي التأثير المثالي
 الفردية
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 بدون مؤهل تربوي ماجستير في التربية دبلوم تأهيل تربوي  إجالة في التربية
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 بدون مؤهل تربوي ماجستير في التربية دبلوم تأهيل تربوي  إجالة في التربية
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  دراسةنتائج تحليل التباين لأثر متغير المؤهل التربوي لستجابات أفراد عينة ال( 50الجدول رقم  
 على الدرجة الكلية لستبانة القيادة التحويلية وكل محور من محاورها

محاور الستبانة 
مجموع  مصدر التباين والدرجة الكلية

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدللة  ف( المربعات

 الت ثير المثالي
 
 

 625.922 3 1877.765 بين المجموعام
26.112 

 
 23.970 704 16875.116 داخ  المجموعام دا  0.000

  707 18752.881 الكلي

 الحفز الإلهامي
 535.873 3 1607.620 بين المجموعام

26.433 
 

 20.273 704 14272.045 داخ  المجموعام دا  0.000
  707 15879.665 الكلي

 
 الستثارة الفكرية

 

 705.026 3 2115.079 بين المجموعام
32.901 

 
 21.429 704 15085.667 داخ  المجموعام دا  0.000

  707 17200.746 الكلي

 
 العتبارية الفردية

 718.436 3 2155.309 بين المجموعام
31.096 

 21.429 704 16265.181 داخ  المجموعام دا  0.000 
  707 18420.490 الكلي

 التمكين
 519.018 3 1557.055 بين المجموعام

33.298 
 

0.003 
 

 15.587 704 10973.227 داخ  المجموعام دا 
  707 12530.282 الكلي

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 113130226 3 161210631 المجموعامبين 
 1130261 704 1113130232 داخ  المجموعام دا  0.000 130161

  707 1163160111 الكلي

 
تعـــزم لمتايـــر  دراســـ ( وجـــود فـــروق ذام دلالـــ  احصـــاتي  فـــي أفـــراد عينـــ  ال11يبـــين الجـــدو  رقـــم )

وللكش  عن مصدر أو جه  هذه الىروق، ، المؤه  التربوي على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرعي 
تـمً اسـتخراج نتـاتج اختبـار )شـيىيه( للمقارنـام البعديـ  للعينـام المتجانسـ  كمـا هـو مو ـ  فـي الجـدو  رقـم 

(11 .) 
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 نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية تبعاا لمتغير التخصص الوظيفي( 51الجدول رقم  
المحاور 
والدرجة 

 الكلية
الفرق بين  المؤهل التربوي

 القرار الدللة المتوسطات

الت ثير 
 المثالي

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -20111* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -30111* ماجستير في التربي 
 لير دا  10166 10311 بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 لير دا  10113 -10116 ماجستير في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 30112* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 10311* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

 
الحفز 
 الإلهامي

 

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -20216* دبلوم تأهي  تربوي
 لير دا  10221 -10231 ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10111 10616* بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 لير دا  10112 -20121 في التربي ماجستير 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 30113* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 10112* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

الستثارة 
 الفكرية

 

 إجازت في التربي 
 تأهي  تربويدبلوم دا  لصال   10111 -20111* دبلوم تأهي  تربوي
 لير دا  10111 -10231 ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10113 10311* بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 لير دا  10611 -20611 ماجستير في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 10311* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 30131* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

العتبارية 
 الفردية

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -20361* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -30111* ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10111 10131* بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 لير دا  10113 -10316 ماجستير في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 10333* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 10111* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

 التمكين

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -10133* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10113 -10166* ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10111 10166* بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 لير دا  10131 -30112 ماجستير في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 30311* مؤه  تربويبدون 

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 30332* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 
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المحاور 
والدرجة 

 الكلية
الفرق بين  المؤهل التربوي

 القرار الدللة المتوسطات

 الدرجة الكلية

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -110121* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -310111* ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10111 10613* بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -110133* ماجستير في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 210131* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 310111* بدون مؤه  تربوي التربي ماجستير في 
  1011عند مستوم الدلال   * دا د  

ط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون ( وجود فروق دالـ  إحصـاتياً بـين متوسدـ11ياح  من الجدو  رقم )
دبلـوم تأهيـ  تربـوي أو إجـازت   ربي  وبين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـمؤه  ماجستير في التد 

  في التربي  أو الأفراد الذين لا يحملون مؤهـ  تربـوي وهـذه الىـروق هـي لصـال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـ
 . حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مـديرينوذلـك علـى الدرجـ  الكليـ  لاسـتبان  واقـ  ممارسـ  ، ماجسـتير فـي التربيـ 

متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  دبلــوم تأهيــ  تربــوي وبــين ووجــود فــروق دالــ  إحصــاتياً بــين 
  تربوي وهـذه ربي  أو الأفراد الذين لا يحملون مؤهد متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت في التد 

الىـــروق هـــي لصـــال  الأفـــراد الـــذين يحملـــون مؤهـــ  دبلـــوم تأهيـــ  تربـــوي. ووجـــود فـــروق دالـــ  إحصـــاتياً بـــين 
ربي  وبين متوسط درجام الأفراد الـذين لا يحملـون درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت في التد  متوسط

وذلــك علــى الدرجــ  ، ربيــ مؤهــ  تربــوي وهــذه الىــروق هــي لصــال  الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  إجــازت فــي التد 
  .حويليد المدارق للقيادت التد  مديري  لاستبان  واق  ممارس  الكليد 

 : ذاته تبعاً للمحاور ما يليح  من الجدو  كما يا
وجــود فــروق دالــ  إحصــاتياً بــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  : التيي ثير المثييالي -1

ربيـ  أو الأفـراد الـذين لا ربي  وبين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت فـي التد ماجستير في التد 
وذلــك ، ربيــ ق هــي لصــال  الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  ماجســتير فــي التد يحملــون مؤهــ  تربــوي وهــذه الىــرو 

أثير المثـالي. ووجـود فـروق دالـ  إحصـاتياً بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون على درجـ  محـور التدـ
ربيــ  أو الأفــراد   إجــازت فــي التد   دبلــوم تأهيــ  تربــوي وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهدــمؤهدــ
  تربـوي وهـذه الىـروق هـي لصـال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  دبلـوم تأهيـ  تربـوي. ذين لا يحملـون مؤهدـال

  بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  ماجسـتير في حـين لـم ت هـر فـروق ذام دلالـ  احصـاتيد 
لـذين يحملـون مؤهـ  وكـذلك لـم ت هـر فـروق ذام دلالـ  احصـاتي  بـين متوسـط درجـام الأفـراد ا، ربي في التد 

ــإجــازت فــي التد  ــربيــ  وبــين متوسد وذلــك علــى درجــ  محــور ،   تربــويط درجــام الأفــراد الــذين لا يحملــون مؤهد
 التأثير المثالي.
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  إحصــاتياً بــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  وجــود فــروق دالَّــ: الحفييز الإلهييامي-2
الـذين لا يحملـون مؤهـ  تربـوي وهـذه الىـروق هـي لصـال   ربي  وبين متوسط درجام الأفـرادماجستير في التد 

وذلـك علـى درجـ  محـور الحىـز الإلهـامي. ووجـود فـروق ، الأفراد الذين يحملون مؤه  ماجسـتير فـي التربيـ 
دالــ  إحصــاتياً بــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  دبلــوم تأهيــ  تربــوي وبــين متوســط درجــام 

وهـذه الىـروق هـي ، ربيـ  أو الأفـراد الـذين لا يحملـون مؤهـ  تربـوي  إجـازت فـي التد الأفراد الذين يحملـون مؤهـ
  إحصـاتياً بـين متوسـط درجـام   دبلـوم تأهيـ  تربـوي. ووجـود فـروق دالدـلصـال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـ

  تربــوي ربيـ  وبــين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين لا يحملـون مؤهدـالأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  إجـازت فـي التد 
في حين لم ت هر فروق ذام دلال  ، ربي وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت في التد 

ربي  وبين متوسط درجام الأفراد   ماجستير في التد احصاتي  بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤهد 
وذلـــك علـــى درجـــ  محـــور الحىـــز ،   تربـــويربيـــ  أو مؤهـــ  دبلـــوم تأهيـــ  إجـــازت فـــي التد الـــذين يحملـــون مؤهدـــ

 الإلهامي.
    إحصـاتياً بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـوجود فـروق دالَّـ: الستثارة الفكرية -3

ربي  وبين متوسط درجام الأفـراد الـذين لا يحملـون مؤهـ  تربـوي وهـذه الىـروق هـي لصـال  ماجستير في التد 
. ووجــود فــروق الاســتثارت الىكريــ وذلــك علــى درجــ  محــور ، ربيــ جســتير فــي التد الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  ما

  دبلــوم تأهيــ  تربــوي وبــين متوســط درجــام   إحصــاتياً بــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهدــدالَّــ
ق هــي   تربــوي وهــذه الىــرو ربيــ  أو الأفــراد الــذين لا يحملــون مؤهدــ  إجــازت فــي التد الأفــراد الــذين يحملــون مؤهدــ

ط درجـام   إحصـاتياً بـين متوسدـ  دبلـوم تأهيـ  تربـوي. ووجـود فـروق دالَّـلصـال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـ
  تربــوي الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  إجـازت فـي التربيـ  وبــين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين لا يحملـون مؤهدـ

في حين لم ت هر فروق ذام دلال  ، ربي وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت في التد 
ربي  وبين متوسط درجام الأفراد احصاتي  بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  ماجستير في التد 

ــالــذين يحملــون مؤهــ  إجــازت فــي التد  الاســتثارت وذلــك علــى درجــ  محــور ،   دبلــوم تأهيــ  تربــويربيــ  أو مؤهد
 الىكري .
    إحصاتياً بين متوسط درجام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـوجود فروق دالَّ : العتبارية الفردية -1

ربيـ  والأفـراد الـذين لا   إجـازت فـي التد ربيـ  وبـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـماجستير فـي التد 
وذلــك ،  ربيــ  ماجســتير فــي التد   تربــوي وهــذه الىــروق هــي لصــال  الأفــراد الــذين يحملــون مؤهدــيحملــون مؤهدــ

على درج  محور الاعتباري  الىردي . ووجود فروق دال  إحصاتياً بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون 
مؤهــ  دبلــوم تأهيــ  تربــوي وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  إجــازت فــي التربيــ  أو الأفــراد 

ذين يحملـون مؤهـ  دبلـوم تأهيـ  تربـوي. الذين لا يحملـون مؤهـ  تربـوي وهـذه الىـروق هـي لصـال  الأفـراد الـ
ووجود فروق دال  إحصاتياً بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت في التربيـ  وبـين متوسـط 
درجام الأفراد الذين لا يحملون مؤهـ  تربـوي وهـذه الىـروق هـي لصـال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  إجـازت 
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ذام دلال  احصاتي  بين متوسط درجام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  في حين لم ت هر فروق ، في التربي 
وذلــك علــى ، ماجســتير فــي التربيــ  وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  دبلــوم تأهيــ  تربــوي

 درجام محور الاعتباري  الىردي .
  ماجسـتير هـوجـود فـروق دالـ  إحصـاتياً بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤ : التمكين-1

فــي التربيــ  وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  إجــازت فــي التربيــ  والأفــراد الــذين لا يحملــون 
وذلـك علـى درجـ  ، مؤه  تربوي وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الذين يحملون مؤهـ  ماجسـتير فـي التربيـ 

فـراد الـذين يحملـون مؤهـ  دبلـوم تأهيـ  محور التمكين. ووجود فروق دالـ  إحصـاتياً بـين متوسـط درجـام الأ
تربوي وبين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت في التربي  أو الأفراد الذين لا يحملون مؤهـ  
تربـــوي وهـــذه الىـــروق هـــي لصـــال  الأفـــراد الـــذين يحملـــون مؤهـــ  دبلـــوم تأهيـــ  تربـــوي. ووجـــود فـــروق دالـــ  

ذين يحملــون مؤهــ  إجــازت فــي التربيــ  وبــين متوســط درجــام الأفــراد إحصــاتياً بــين متوســط درجــام الأفــراد الــ
فـي ، الذين لا يحملون مؤه  تربوي وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الـذين يحملـون مؤهـ  إجـازت فـي التربيـ 

حين لـم ت هـر فـروق ذام دلالـ  احصـاتي  بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  ماجسـتير فـي 
وذلــك علــى درجــام محــور ، وســط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  دبلــوم تأهيــ  تربــويالتربيــ  وبــين مت

 التمكين.
علــى  الدراســ وممــا ســبق يتبــين بأنَّــه توجــد فــروق دالــ  احصــاتياً بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  

هـ  التربـوي وهـذه الىـروق تعـزم لمتايـر المؤ ، الدرج  الكلي  لاستبان  وعلى درجـام أللـب محاورهـا الىرعيـ 
حيث أنَّ الىروق كانم لصال  الأفراد ذوو المؤه  التربوي الأعلى وبالتالي نرفض الىر ي  الصىري  ونقبـ  

بوجييود فييروق ذات دلليية إحصيائية بييين متوسييطات درجييات أفييراد عينيية : الىر ـي  البديلــ  لهـا والتــي تقـو 
رس للقييادة التحويليية ومحاورهيا الفرعيية المدا مديريعلى الدرجة الكلية لستبانة واقع ممارسة  الدراسة

 تعزم لمتغير المؤهل التربوي.
وتىســر الباحثــ  هــذه النتيجــ  بــأنَّ المــؤهلين تربويــاً يمتلكــون رؤيــ  أوســ  وهــم أكثــر قــدرت ودقــ  ومهــارت 
واســـتخدام للأســــاليب الحديثــــ  فــــي التربيـــ  والعمــــ  علــــى تطبيقهــــا داخـــ  مدارســــهم وكــــذلك وعــــي المعلمــــين 

وقـد أشـارم  الأكثـر تـأهياً لأهميـ  التاييـر والالتـزام والتعـاون لتحقيـق الرؤيـ  المدرسـي  المشـترك  والمدرسـين
أن معيـــار النجـــاح فـــي أدال الممارســـام الإداريـــ  وأدال المعلمـــين والمدرســـين لأدوارهـــم  (2113، )ناصـــي 

عـدم وجـود فـروق بـين كمـا ويرجـ  ، مـن مـؤهام علميـ  عاليـ  خاصـ  فـي التربيـ  هما يمتلكونيتوق  على 
مــن يحملــون مؤهــ  إجــازت فــي التربيــ  وبــين الــذين لا يحملــون مؤهــ  تربــوي بالنســب  لمحــور التــأثير المثــالي 
حيث أنه محور يتعلق بالرؤي  للسمام الشخصي  والقدرام التي يتمتـ  بهـا المـدير كمـا توجـد وناحـ  عـدم 

الاعتباريـــ  الىرديـــ  بـــين مـــن ، تثارت الىكريـــ الاســـ، وجـــود فـــروق فـــي الإجابـــام فـــي محـــاور الحىـــز الإلهـــامي
 يمتلكون المؤه  التربوي وقد يرج  ذلك إلى التشابه في البيت  وال رو  ووص  الواق  كماهو.
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( واللتـين أشـارتا إلـى وجـود 2111( ولرايبـ  )2111واتىقم هذه النتيجـ  مـ  نتـاتج دراسـتي الربيعـ  )
ينـــ  الدراســـ  مـــن مـــديري المـــدارق حـــو  كىايـــام القيـــادت فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  فـــي اتجاهـــام أفـــراد ع

( 2111الحـالي مـ  دراسـ  الشـريىي والتـن  ) دراسـ كمـا توافقـم نتـاتج ال، التحويلي  باختا  المؤه  العلمي
التــي توصــلم إلــى وجــود فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  فــي القيــادت التحويليــ  تعــزم لمتايــر المؤهــ  العلمــي 

 اجستير فما فوق.ولصال  المؤه  العلمي م
( 2111الحــالي مــ  نتــاتج دراســام عديــدت كدراســ  دراســ  )عيســى دراســ علــى حــين اختلىــم نتــاتج ال

 (2111( ودراســـ  العنـــزي )2111( ودراســـ  أبـــو هـــدا  )2111( ودراســـ  )الزيلعـــي2111ودراســ  خلـــ  )
القيـــادت  حيـــث توصـــلم جميعهـــا إلـــى عـــدم وجـــود فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  فـــي درجـــ  ممارســـ  إجـــرالام

 التحويلي  تعزم إلى اختا  المؤه  التربوي الدراسي.
( بين 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : الفرضية الخامسة

المدارس للقيادة التحويلية تعزم  مديريعلى استبانة واقع ممارسة  الدراسةمتوسطات درجات أفراد عينة 
 سنوات الخدمة.لمتغير عدد 

للتحقق من هذه الىر ي  جرم حساب المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياريـ  لاسـتجابام أفـراد 
المدارق للقيادت التحويليـ  ودرجـام محاورهـا  مديري على الدرج  الكلي  لاستبان  واق  ممارس  دراس عين  ال

 (.11( و)13) ( والشكلين12الىرعي  باختا  عدد سنوام خدمتهم. كما هو مو   في الجدو  )
باختلاف عدد سنوات  دراسةالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة ال( 52الجدول رقم  

 خدمتهم على الدرجة الكلية للاستبانة وفي كل محور من محاورها
 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمةعدد  المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 الت ثير المثالي
 4.624 24.94 105 سنوام 1أق  من 

 5.142 29.11 292 سن  1-11
 4.280 31.23 311 سن  فما فوق 16

 الحفز الإلهامي
 3.896 27.38 105 سنوام 1أق  من 

 4.545 30.80 292 سن  1-11
 4.376 32.78 311 سن  فما فوق 16

 
 الستثارة الفكرية

 

 4.407 25.51 105 سنوام 1أق  من 
 4.711 29.75 292 سن  1-11
 4.201 31.90 311 سن  فما فوق 16

 
 العتبارية الفردية

 4.216 29.80 105 سنوام 1أق  من 
 5.208 33.26 292 سن  1-11
 4.439 35.42 311 سن  فما فوق 16
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 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمةعدد  المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 التمكين
 3.399 26.30 105 سنوام 1أق  من 

 4.092 29.48 292 سن  1-11
 4.184 29.83 311 سن  فما فوق 16

 الدرجة الكلية للاستبانة
 11.602 133.93 105 سنوام 1أق  من 

 14.139 152.40 292 سن  1-11
 9.117 161.16 311 سن  فما فوق 16

 

 
باختلاف عدد سنوات الخدمة في كل  دراسةمتوسطات درجات أفراد عينة اليبين الفروق في ( 13الشكل رقم  

 محور من محاور الستبانة
 

 
باختلاف عدد سنوات الخدمة على  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 14الشكل رقم  

 الدرجة الكلية لستبانة القيادة التحويلية
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( وجـــود فـــروق بـــين المتوســـطام الحســـابي  11( و )13( والشـــكلين )12يت ـــ  مـــن الجـــدو  رقـــم ) 
ـــراد عينـــ  اللاســـتجابام  ـــ ،  دراســـ أف بـــاختا  عـــدد ســـنوام الخدمـــ  علـــى محـــاور الاســـتبان  والدرجـــ  الكلي

وللكشــ  عــن الدلالــ  الإحصــاتي  لهــذه الىــروق، تــمً اســتخدام تحليــ  التبــاين الأحــادي، كمــا هــو موً ــ  فــي 
 (.13الجدو  رقم )

  دراسةات الخدمة لستجابات أفراد عينة النتائج تحليل التباين لأثر متغير عدد سنو ( 53الجدول رقم  
 على الدرجة الكلية لستبانة القيادة التحويلية وفي كل محور من محاورها

محاور الستبانة 
مجموع  مصدر التباين والدرجة الكلية

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدللة  ف(   المربعات

 الت ثير المثالي

بين 
 1578.825 2 3157.616 المجموعام

داخ   دا  0.000 71.373
 22.121 705 15595.231 المجموعام

  707 18752.881 الكلي

 الحفز الإلهامي

بين 
 1176.949 2 2353.898 المجموعام

داخ   دا  0.000 61.346
 19.785 705 13525.767 المجموعام

  707 15879.665 الكلي

 
 الستثارة الفكرية

 

بين 
 1625.180 2 3253.361 المجموعام

داخ   دا  0.000 82.131
 19.185 705 13950.385 المجموعام

  707 17200.746 الكلي

 
 العتبارية الفردية

بين 
 1286.147 2 2572.295 المجموعام

داخ   دا  0.000 57.214
 22.480 705 15848.195 المجموعام

  707 18420.490 الكلي

 التمكين

بين 
 514.489 2 1028.979 المجموعام

داخ   دا  0.000 31.537
 16.314 705 11501.304 المجموعام

  707 12530.282 الكلي
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محاور الستبانة 
مجموع  مصدر التباين والدرجة الكلية

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدللة  ف(   المربعات

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

بين 
 211130261 2 111160133 المجموعام

داخ   دا  0.000 2110612
 1310123 705 131110113 المجموعام

  707 1163160111 الكلي

 دراس أفراد عين  ال( وجود فروق ذام دلال  احصاتي  بين متوسطام درجام 13يبين الجدو  رقم ) 
وللكش  عن ، تعزم لمتاير عدد سنوام الخدم  وذلك على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرعي وهي 

)شيىيه( للمقارنام البعدي  للعينام المتجانس  كما مصدر أو جه  هذه الىروق، تمً استخراج نتاتج اختبار 
 (.11هو مو   في الجدو  رقم )

 نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية تبعاا لمتغير عدد سنوات الخدمة( 54الجدول رقم  
محاور الستبانة 

الفرق بين  عدد سنوات الخدمة والدرجة الكلية
 القرار الدللة المتوسطات

 الت ثير المثالي
 سن  فما فوق 16

 دا  10111 60212* سنوام 1أق  من 
 دا  10111 20121* سن  1-11

 دا  10111 10163* سنوام 1أق  من  سن  1-11

 الحفز الإلهامي
 سن  فما فوق 16

 دا  10111 10111* سنوام 1أق  من 
 دا  10111 10133* سن  1-11

 دا  10111 30121* سنوام 1أق  من  سن  1-11

 الستثارة الفكرية
 سن  فما فوق 16

 دا  10111 60316* سنوام 1أق  من 
 دا  10111 20113* سن  1-11

 دا  10111 10231* سنوام 1أق  من  سن  1-11

 العتبارية الفردية
 سن  فما فوق 16

 دا  10111 10611* سنوام 1أق  من 
 دا  10111 20161* سن  1-11

 دا  10111 30113* سنوام 1أق  من  سن  1-11

 التمكين
 سن  فما فوق 16

 دا  10111 30131* سنوام 1أق  من 
 لير دا  10161 10311 سن  1-11

 دا  10111 30111* سنوام 1أق  من  سن  1-11

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 سن  فما فوق 16
 دا  10111 230223* سنوام 1أق  من 

 دا  10111 10361* سن  1-11
 دا  10111 110161* سنوام 1أق  من  سن  1-11

  1011* دا  عند مستوم الدلال   
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( بــين متوســط درجــام 230223( وجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )*11ياحــ  مــن الجــدو  رقــم )
( وبــين متوســط 161.16ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم  دراســ أفــراد عينــ  ال

( علـى الدرجـ  الكليـ  133.93سـنوام والبـالغ ) 1درجام الأفراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم أقـ  مـن 
 16تهم المدارق للقيادت التحويلي  لصال  الأفراد الذين تبلغ عدد سنوام خـدم مديرينلاستبان  واق  ممارس  

( بــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد 10361ســن  أو أكثــر. ووجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )*
( وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تتــراوح ســنوام 161.16ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16ســنوام خــدمتهم 

ل  الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد ( على الدرج  الكلي  لاستبان  لصـا152.40سن  والبالغ ) 11و 1خدمتهم بين 
( بــين متوســط درجــام 110161ســن  أو أكثــر. ووجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )* 16ســنوام خــدمتهم 

ــذين تتــراوح ســنوام خــدمتهم بــين  ( وبــين متوســط درجــام الأفــراد 152.40ســن  والبــالغ ) 11و 1الأفــراد ال
( على الدرج  الكلي  لاستبان  لصال  133.93سنوام والبالغ ) 1الذين تبلغ عدد سنوام خدمتهم أق  من 
 سن . 11و 1الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين 

 : ينىسه تبعاً للمحاور ما يلكما ياح  من الجدو  
( بــين متوســط درجــام أفــراد 60212وجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )*: محييور التيي ثير المثييالي-1
( وبــين متوســط درجــام 31.23ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16متهم الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــد دراســ عينــ  ال

( علــى محــور التــأثير المثــالي 24.94ســنوام والبــالغ ) 1الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 
سـن  أو أكثـر. ووجـود فـرق دا  إحصـاتياً مقــداره  16وذلـك لصـال  الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد ســنوام خـدمتهم 

ــــين متوســــط20121)* ــــغ عــــدد ســــنوام خــــدمتهم  ( ب ــــذين تبل ــــراد ال ــــر والبــــالغ  16درجــــام الأف ســــن  أو أكث
( 29.11ســن  والبــالغ ) 11و 1( وبـين متوســط درجــام الأفـراد الــذين تتــراوح ســنوام خـدمتهم بــين 31.23)

سـن  أو أكثـر. ووجـود  16على درج  محور التأثير المثالي لصال  الأفراد الذين تبلغ عدد سـنوام خـدمتهم 
 11و 1( بين متوسط درجام الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين 10163إحصاتياً مقداره )* فرق دا 

ســنوام  1( وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 29.11ســن  والبــالغ )
 1تهم بــين ( علــى درجــ  محــور التــأثير المثــالي لصــال  الأفــراد الــذين تتــراوح ســنوام خــدم24.94والبــالغ )

 سن . 11و
( بـين متوســط درجـام أفــراد عينــ  10111وجــود فــرق دا  إحصـاتياً مقــداره )*: الحفيز الإلهييامي -1

( وبـين متوسـط درجـام الأفـراد 32.78سـن  أو أكثـر والبـالغ ) 16الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم  دراس ال
ى محــور الحىــز الإلهــامي وذلــك ( علــ27.38ســنوام والبــالغ ) 1الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 

ســــن  أو أكثــــر. ووجــــود فــــرق دا  إحصــــاتياً مقــــداره  16لصــــال  الأفــــراد الــــذين تبلــــغ عــــدد ســــنوام خــــدمتهم 
ــــغ عــــدد ســــنوام خــــدمتهم 10133)* ــــذين تبل ــــراد ال ــــين متوســــط درجــــام الأف ــــر والبــــالغ  16( ب ســــن  أو أكث
( 30.80ســن  والبــالغ ) 11و 1م بــين ( وبـين متوســط درجــام الأفـراد الــذين تتــراوح ســنوام خـدمته32.78)

سن  أو أكثر. ووجـود  16على درج  محور الحىز الإلهامي لصال  الأفراد الذين تبلغ عدد سنوام خدمتهم 
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 11و 1( بين متوسط درجام الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين 30121فرق دا  إحصاتياً مقداره )*
ســنوام  1لأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن ( وبــين متوســط درجــام ا30.80ســن  والبــالغ )

 1( علــى درجــ  محــور الحىــز الإلهــامي لصــال  الأفــراد الــذين تتــراوح ســنوام خــدمتهم بــين 27.38والبــالغ )
 سن . 11و

( بـين متوسـط درجـام أفـراد عينـ  60316وجود فـرق دا  إحصـاتياً مقـداره )*: الستثارة الفكرية -2
( وبـين متوسـط درجـام الأفـراد 31.90سـن  أو أكثـر والبـالغ ) 16الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم  دراس ال

( علـى محــور الاسـتثارت الىكريــ  وذلــك 27.38سـنوام والبــالغ ) 1الـذين تبلــغ عـدد ســنوام خـدمتهم أقــ  مــن 
مقــــداره  ســــن  أو أكثــــر. ووجــــود فــــرق دا  إحصــــاتياً  16لصــــال  الأفــــراد الــــذين تبلــــغ عــــدد ســــنوام خــــدمتهم 

ــــغ عــــدد ســــنوام خــــدمتهم 20113)* ــــذين تبل ــــراد ال ــــين متوســــط درجــــام الأف ــــر والبــــالغ  16( ب ســــن  أو أكث
( 29.75ســن  والبــالغ ) 11و 1( وبـين متوســط درجــام الأفـراد الــذين تتــراوح ســنوام خـدمتهم بــين 31.90)

ســـن  أو أكثـــر.  16علــى درجـــ  محـــور الاســتثارت الىكريـــ  لصـــال  الأفـــراد الــذين تبلـــغ عـــدد ســنوام خـــدمتهم 
( بين متوسط درجام الأفـراد الـذين تتـراوح سـنوام خـدمتهم بـين 10231ووجود فرق دا  إحصاتياً مقداره )*

 1( وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 29.75ســن  والبــالغ ) 11و 1
الأفـراد الـذين تتـراوح سـنوام خـدمتهم ( علـى درجـ  محـور الاسـتثارت الىكريـ  لصـال  25.51سنوام والبـالغ )

 سن . 11و 1بين 
( بين متوسط درجام أفـراد عينـ  10611وجود فرق دا  إحصاتياً مقداره )*: العتبارية الفردية -3

( وبـين متوسـط درجـام الأفـراد 35.42سـن  أو أكثـر والبـالغ ) 16الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم  دراس ال
( علـى محـور الاعتباريـ  الىرديـ  وذلـك 29.80سـنوام والبـالغ ) 1أقـ  مـن  الذين تبلغ عدد سنوام خدمتهم

ســــن  أو أكثــــر. ووجــــود فــــرق دا  إحصــــاتياً مقــــداره  16لصــــال  الأفــــراد الــــذين تبلــــغ عــــدد ســــنوام خــــدمتهم 
ــــغ عــــدد ســــنوام خــــدمتهم 20161)* ــــذين تبل ــــراد ال ــــين متوســــط درجــــام الأف ــــر والبــــالغ  16( ب ســــن  أو أكث
( 33.26ســن  والبــالغ ) 11و 1درجــام الأفـراد الــذين تتــراوح ســنوام خـدمتهم بــين ( وبـين متوســط 35.42)

ســن  أو أكثــر.  16علــى درجــ  محــور الاعتباريــ  الىرديــ  لصــال  الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم 
( بين متوسط درجام الأفـراد الـذين تتـراوح سـنوام خـدمتهم بـين 30113ووجود فرق دا  إحصاتياً مقداره )*

 1( وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 33.26ســن  والبــالغ ) 11و 1
( على درج  محور الاعتباري  الىرديـ  لصـال  الأفـراد الـذين تتـراوح سـنوام خـدمتهم 29.80سنوام والبالغ )

 سن . 11و 1بين 
 دراســـ رجـــام أفـــراد عينـــ  ال( بـــين متوســـط د30131*وجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره ): التمكيييين-1

( وبين متوسط درجـام الأفـراد الـذين تبلـغ 29.83سن  أو أكثر والبالغ ) 16الذين تبلغ عدد سنوام خدمتهم 
( علــى محـور التمكــين وذلــك لصـال  الأفــراد الــذين 26.30سـنوام والبــالغ ) 1عـدد ســنوام خـدمتهم أقــ  مــن 
( بـــين متوســـط 30111*دا  إحصـــاتياً مقـــداره ) ســـن  أو أكثـــر. ووجـــود فـــرق 16تبلـــغ عـــدد ســـنوام خـــدمتهم 
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( وبين متوسط درجام الأفراد 29.48سن  والبالغ ) 11و 1درجام الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين 
( علــى درجــ  محــور التمكــين لصــال  26.30ســنوام والبــالغ ) 1الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 

ســـن . علـــى حـــين لـــم ت هـــر فـــروق دالـــ  إحصـــاتياً بـــين  11و 1بـــين الأفـــراد الـــذين تتـــراوح ســـنوام خـــدمتهم 
( وبــين متوســط 29.83ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم 

 ( على درج  محور التمكين.29.48سن  والبالغ ) 11و 1درجام الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين 
ــه توجــد فــروق دالــ  احصــاتياً بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ   علــى  الدراســ ممــا ســبق يتبــين بأنَّ

وبالتـالي ، المـدارق للقيـادت التحويليـ  ودرجـام محاورهـا الىرعيـ  مديرينالدرج  الكلي  لاستبان  واق  ممارس  
ذات دللية إحصيائية بيين  بوجيود فيروق: نرفض الىر ي  الصىري  ونقب  الىر ي  البديلـ  لهـا والتـي تقـو 

الميدارس للقييادة مديري على الدرجة الكلية لستبانة واقع ممارسة  دراسةمتوسطات درجات أفراد عينة ال
 التحويلية ومحاورها الفرعية تعزم لمتغير عدد سنوات الخدمة.

م والمعـار  وتىسر الباحث  هذه النتيج  بأنَّ الخبرت المكتسب  بهذه السنوام تعمـ  علـى تطـوير القـدرا
فهذه السنوام تجع  من خبـرتهم تصـ  ، وتجعلهم أكثر مرون  وأكثر قدرت على إصدار الأحكام المو وعي 

فهــم ، كمــا أنهــا تشــير إلــى حقيقــ  مــرورهم بخطــوام عمليــ  بلــورم رؤيــتهم بشــك  أف ــ ، إلــى درجــ  الن ــج
الأفـراد أقـ  مـن خمـق سـنوام أكثر قدرت على توصي  الواق  كما ياح  أنه لم تكن هناك إجابام لصال  

بهــا مــن يمتلــك  حيــث لــم تتكــون صــورت وا ــح  عــن واقــ  الإدارت وعــدم مــرورهم بالمعــار  والخبــرام التــي مرد
 سنوام خدم  أكثر.

( والتي أشارم إلـى وجـود فـروق دالـ  إحصـاتياً 2111واتىقم هذه النتيج  م  دراس  ودراس  الرقب )
( والتــي توصــلم إلــى وجــود فــروق ذام دلالــ  2111و هــدا  )ودراســ  أبــ، بــين بــاختا  ســنوام الخدمــ 

( ســـنوام. علـــى حـــين 1وكانـــم الىـــروق لصـــال  الأقـــ  مـــن )، إحصـــاتي  تعـــزم إلـــى متايـــر ســـنوام الخبـــرت
( ودراســ  2111( ودراســ  )الزيلعــي2111الحــالي مــ  نتــاتج كــ  مــن دراســ  )عيســى دراســ اختلىــم نتــاتج ال
( التــي توصــلم إلــى عــدم وجــود 2111( ودراســ  العنــزي )2111( ودراســ  خلــ  )2111الشــريىي والتــن  )

لواقـــ  ممارســـ  القيـــادت التحويليـــ  تعـــزم لمتايـــر ســـنوام  المـــديرين فـــروق ذام دلالـــ  إحصـــاتي  فـــي تقـــديرام
 الخدم .

( بين 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : الفرضية السادسة
المدارس للقيادة التحويلية تعزم  مديري على استبانة واقع ممارسة دراسةمتوسطات درجات أفراد عينة ال

 لمتغير نوع المدرسة.
( للعينام المستقل ، حيث حسبم الىروق بين متوسطام Tللتحقق من الىر ي  تم استخدام اختبار )

والمعلمـين والمدرســين الـذين يعملــون فــي مـدارق حكوميــ  ومتوســطام  المــديرين الدراســ درجـام أفــراد عينـ  
والمعلمــين والمدرســين الــذين يعملــون فــي مــدارق خاصــ  علــى الدرجــ   المــديرين الدراســ درجــام أفــراد عينــ  



 نتائج الدراسة وتفسيرها –الفصل الثاني   الباب الثاني
 

 

226 

 

المدارق للقيادت التحويلي  وفي ك  محور من محاورها، كما هو مو   في  مديريالكلي  لاستبان  ممارس  
 (. 11)الجدو  رقم 

 على الدرجة الكلية لستبانة دراسةدللة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 55الجدول رقم  
 وفي كل محور من محاورها حسب متغير نوع المدرسة.

المحور 
 والدرجة الكلية

متغير نوع 
 المدرسة

عدد 
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
القيمة  د.ح ( Tقيمة   المعياري

 القرار الحتمالية

 الت ثير المثالي
 4.879 28.55 111 حكومي 

 دا  0.000 706 11.591
 3.754 34.25 109 خاص 

الحفز 
 الإلهامي

 4.593 30.51 111 حكومي 
 دا  0.000 706 9.123

 3.838 34.77 109 خاص 
الستثارة 

 الفكرية
 4.660 29.29 111 حكومي 

 دا  0.000 706 10.519
 4.174 34.32 109 خاص 

العتبارية 
 الفردية

 11.048 4.805 32.86 111 حكومي 
 

 دا  0.000 706
 4.195 38.28 109 خاص 

 التمكين
 4.106 28.76 111 حكومي 

 دا  0.000 706 60131
 4.109 31.36 109 خاص 

 الدرجة الكلية
 13.210 149.96 111 حكومي 

 دا  0.000 706 17.880
 5.724 172.98 109 خاص 

  
(، وبلاــــم القيمــــ  17.880( للدرجــــ  الكليــــ  بلاــــم )T( بــــأنَّ قيمــــ  )55ياحــــ  مــــن الجــــدو  رقــــم )

( وبالتـالي فـ نَّ الىـروق دالـ  احصـاتياً، كمـا 0,05( وهي أصار من مستوم دلال  )0.000الاحتمالي  لها )
(، بينمـــا بلاـــم القيمـــ  11.591( لمحـــور التـــأثير المثـــالي بلاـــم )Tبـــأنَّ قيمـــ  )نىســـه ياحـــ  مـــن الجـــدو  

( وبالتـالي فـ نَّ الىـروق دالـ  احصـاتياً، أمـا 0,05( وهي أصـار مـن مسـتوم دلالـ  )10111الاحتمالي  لها )
( وهي أكبر 0.000(، بينما بلام القيم  الاحتمالي  لها )10123بلام ) ميلمحور الحفز الإلها( Tقيم  )

( لمحـــور T( وبالتـــالي فـــ نَّ الىـــروق دالـــ  احصـــاتياً، وياحـــ  أي ـــاً بـــأنَّ قيمـــ  )0,05مـــن مســـتوم دلالـــ  )
( وهـي أصـار مـن مسـتوم 10111(، بينما بلام القيم  الاحتمالي  لها )110111بلام ) الستثارة الفكرية

( لمحـــور Tبـــأنَّ قيمـــ  ) نىســـه( وبالتـــالي فـــ نَّ الىـــروق دالـــ  احصـــاتياً، وياحـــ  مـــن الجـــدو  0,05  )دلالـــ
( وهي أصار من مستوم 10111(، بينما بلام القيم  الاحتمالي  لها )110111بلام ) العتبارية الفردية

( Tأي ــاً بــأنَّ قيمــ  ) نىســه( وبالتــالي فــ نَّ الىــروق دالــ  احصــاتياً. كمــا ياحــ  مــن الجــدو  0,05دلالــ  )
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( وهــي أكبــر مــن مســتوم دلالــ  10111( وبلاــم القيمــ  الاحتماليــ  لهــا )60131بلاــم ) لمحييور التمكييين
 : ( يو حان ذلك16( و )11( وبالتالي ف نَّ الىروق دال  احصاتياً. والشكان )0,05)

 
حسب متغير نوع المدرسة في كل محور  دراسةت درجات أفراد عينة اليبين الفروق بين متوسطا( 15الشكل رقم  

 من محاور الستبانة
 

 
حسب نوع المدرسة على الدرجة الكلية  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 16الشكل رقم  

 لستبانة القيادة التحويلية
على  الدراس ومما سبق يتبين بأنَّه توجد فروق ذام دال  احصاتياً بين متوسطام درجام أفراد عين  

وبالتــالي نــرفض الىر ــي  ، نييوع المدرسييةالدرجــ  الكليــ  لاســتبان  ودرجــام محاورهــا الىرعيــ  تبعــاً لمتايــر 
أفراد بين متوسطات درجات بوجود فروق ذات دللة إحصائية : الصىري  ونقب  الىر ي  البديل  التي تقو 

 نوع المدرسة.المدارس للقيادة التحويلية تعزم لمتغير  مديري على استبانة واقع ممارسة دراسةعينة ال
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ــذين  المــديرين الدراســ وتىســر الباحثــ  وجــود فــروق بــين درجــام أفــراد عينــ   والمعلمــين والمدرســين ال
والمعلمـين والمدرســين الــذين  المــديرين دراســ يعملـون فــي مـدارق حكوميــ  ومتوســطام درجـام أفــراد عينـ  ال

إلـى أنَّ المــدارق للقيييادة التحويليية المـدارق  مـديرينيعملـون فـي مـدارق خاصـ  فـي تقــدير درجـ  ممارسـ  
قبــا  الطلبــ  تحــرك علــى التىــوق للمحاف ــ  علــى بقــال هــذه  الخاصــ  المــدارق واســتمرارها فــي المنافســ  وا 

لــديها مجموعــ  مــن المعــايير والوســات  التربويــ  والتقنيــام الحديثــ  والخطــط والاجتماعــام  عليهــا كمــا يوجــد
الدوريــ  الموجهــ  والتــي تعمــ  علــى زيــادت الــوعي والإعــام بكــ  جديــد فــي المجــا  التربــوي تىــوق تلــك التــي 

  بالإ ــاف  إلــى الرقابــ  الداتمــ  للمعلمــين والتواصــ  الىعــا  مــ  أهــالي الطــاب تتواجــد بالمــدارق الحكوميــ
والبيت  الإداري  والتربوي  الداعم  للمعلم معنوياً ومادياً مما تجع  المعلمـين يبـذلون قصـارم جهـدهم لتحقيـق 

 مستوم يىوق التوقعام.
( بين 0.05للة  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الد: الفرضية السابعة

 خصص الوظيفي.على استبانة المناخ التنظيمي تعزم لمتغير التّ  الدراسةمتوسطات درجات أفراد عينة 
أفـراد للتحقق من هذه الىر ي  جرم حساب المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياريـ  لاسـتجابام 

ودرجـــام المنـــاخ التن يمـــي علـــى الدرجـــ  الكليـــ  لاســـتبان  تخصصـــاتهم الو يىيـــ  بـــاختا   الدراســـ  عينـــ 
 (.11( و)13والشكلين )( 16محاورها الىرعي . كما هو مو   في الجدو  )

باختلاف تخصصاتهم  دراسةالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة ال( 56الجدول رقم  
 ة على الدرجة الكلية للاستبانة وفي كل محور من محاورهاالوظيفي

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد التخصص الوظيفي المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 علاقة المعلمين مع الإدارة
 7.346 66.97 29 مدير
 6.554 55.93 198 معلم
 6.851 58.16 481 مدرق

 بعضهمعلاقة المعلمين مع 
 4.942 46.07 29 مدير
 5.071 40.40 198 معلم
 4.607 41.62 481 مدرق

 علاقة المعلمين مع أولياق الأمور
 4.084 32.41 29 مدير
 4.048 27.49 198 معلم
 4.254 28.27 481 مدرق

 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة
 5.689 61.31 29 مدير
 5.389 50.98 198 معلم
 5.569 52.82 481 مدرق

 الدرجة الكلية للاستبانة
 7.818 206.76 29 مدير
 11.798 174.80 198 معلم
 12.1 180.86 481 مدرق
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باختلاف تخصصاتهم الوظيفية في كل  دراسةيبين الفروق في متوسطات درجات أفراد عينة ال( 17الشكل رقم  

 محور من محاور الستبانة
 

  
باختلاف تخصصاتهم الوظيفية على  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 18الشكل رقم  

 الدرجة الكلية لستبانة المناخ التنظيمي
( وجود فروق بين المتوسطام الحسابي  لاستجابام 11( و)13( والشكلين )16يتبين من الجدو  ) 

علــى محــاور الاســتبان  والدرجــ  الكليــ ، وللكشــ  عــن تخصصــاتهم الو يىيــ  بــاختا   دراســ أفــراد عينــ  ال
ــمً اســتخدام تحليــ  التبــاين الأحــادي، كمــا هــو موً ــ  فــي الجــدو  رقــم  الدلالــ  الإحصــاتي  لهــذه الىــروق، ت
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  دراسةنتائج تحليل التباين لأثر متغير التخصص الوظيفي لستجابات أفراد عينة ال( 57الجدول رقم  
 على الدرجة الكلية لستبانة المناخ التنظيمي وفي كل محور من محاورها

محاور الستبانة 
مجموع  مصدر التباين والدرجة الكلية

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدللة  ف( المربعات

علاقة المعلمين 
 مع الإدارة

 1591.887 2 3183.774 بين المجموعام
34.530 

 
 46.101 705 32501.281 داخ  المجموعام دا  0.000

  707 35685.055 الكلي

علاقة المعلمين 
 مع بعضهم

 425.747 2 851.493 بين المجموعام
18.832 

 
 22.608 705 15938.477 المجموعامداخ   دا  0.000

  707 16789.970 الكلي

علاقة المعلمين 
 مع أولياق الأمور

 308.307 2 616.614 بين المجموعام
17.556 

 
 17.561 705 12380.452 داخ  المجموعام دا  0.000

  707 12997.066 الكلي
علاقة المعلمين 

مع سائر العاملين 
 في المدرسة

 1370.568 2 2741.135 بين المجموعام
44.910 

 30.518 705 21515.390 داخ  المجموعام دا  0.000 
  707 24256.525 الكلي

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 13222.108 2 26444.215 بين المجموعام
 141.010 705 99412.173 داخ  المجموعام دا  0.000 93.767

 1591.887 707 125856.388 الكلي

 
تعزم  دراس أفراد عين  ال( وجود فروق ذام دلال  احصاتي  بين درجام 13ياح  من الجدو  رقم )

 جه وللكش  عن مصدر أو ، على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرعي تخصك الو يىي لمتاير ال
هذه الىروق، تمً استخراج نتاتج اختبار )شيىيه( للمقارنام البعدي  للعينام المتجانس  كما هو مو   في 

 (.11الجدو  رقم )
 نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية تبعاا لمتغير التخصص الوظيفي( 58الجدول رقم  

 القرار الدللة الفرق بين المتوسطات التخصص الوظيفي محاور الستبانة والدرجة الكلية

 علاقة المعلمين مع الإدارة
 مدير

 دا  10111 110136* معلم
 دا  10111 10111* مدرق

 دا  10111 20223* معلم مدرق

 علاقة المعلمين مع بعضهم
 مدير

 دا  10111 10631* معلم
 دا  10111 10113* مدرق

 دا  10111 10223* معلم مدرق
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 القرار الدللة الفرق بين المتوسطات التخصص الوظيفي محاور الستبانة والدرجة الكلية

 علاقة المعلمين مع أولياق الأمور
 مدير

 دا  10111 10121* معلم
 دا  10111 10111* مدرق

 لير دا  10111 10336 معلم مدرق

 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة
 مدير

 دا  10111 110331* معلم
 دا  10111 10111* مدرق

 دا  10111 10131* معلم مدرق

 الدرجة الكلية للاستبانة
 مدير

 دا  10111 310161* معلم
 دا  10111 210116* مدرق

 دا  10111 60161* معلم مدرق
  1011* دا  عند مستوم الدلال   

( بـــين متوســـط درجـــام 310161( وجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره )11ياحـــ  مـــن الجـــدو  رقـــم )
( علــــى الدرجــــ  الكليــــ  174.80درجــــام المعلمــــين والبــــالغ )( وبــــين متوســــط 206.76والبــــالغ ) مــــديرينال

( بـــين متوســـط 180.86. ووجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره )المـــديرينلاســـتبان  المنـــاخ التن يمـــي لصـــال  
( علـــى الدرجـــ  180.86( وبـــين متوســـط درجـــام المدرســـين والبـــالغ )206.76والبـــالغ ) مـــديريندرجـــام ال

( بــــين متوســــط درجــــام 60161. ووجــــود فــــرق دا  إحصــــاتياً مقــــداره )نالمــــديريالكليــــ  لاســــتبان  لصــــال  
( علــــى الدرجــــ  الكليــــ  174.80( وبــــين متوســـط درجــــام المعلمــــين والبـــالغ )180.86المدرســـين والبــــالغ )

 لاستبان  لصال  المدرسين.
 : تبعاً للمحاور مايلي (11وياح  من الجدو  رقم )

( بــين متوســط درجــام 110136دا  إحصــاتياً مقــداره )وجــود فــرق : علاقيية المعلمييين مييع الإدارة-1
( علـــى درجـــ  محـــور عاقـــ  55.93( وبـــين متوســـط درجـــام المعلمـــين والبـــالغ )66.97والبـــالغ ) مـــديرينال

( بــين متوســـط درجـــام 10111. ووجــود فـــرق دا  إحصــاتياً مقـــداره )مـــديرينالمعلمــين مـــ  الإدارت لصــال  ال
( علــى درجــ  محــور عاقــ  58.16ط درجــام المدرســين والبــالغ )( وبــين متوســ66.97والبــالغ ) مــديرينال

( بــين متوســـط درجـــام 20223. ووجــود فـــرق دا  إحصــاتياً مقـــداره )المـــديرينالمعلمــين مـــ  الإدارت لصــال  
( علــى درجــ  محــور عاقــ  55.93( وبــين متوســط درجــام المعلمــين والبــالغ )58.16المدرســين والبــالغ )

 المدرسين.المعلمين م  الإدارت لصال  
( بــين متوســط 10631وجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره ): محييور علاقيية المعلمييين مييع بعضييهم-2
( علــى درجــ  محــور 40.40( وبــين متوســط درجــام المعلمــين والبــالغ )46.07والبــالغ ) المــديريندرجــام 

ن متوســط ( بــي10113. ووجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )المــديرينعاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم لصــال  
( علــى درجــ  محــور 41.62( وبــين متوســط درجــام المدرســين والبــالغ )46.07والبــالغ ) المــديريندرجــام 

( بــين متوســط 10223. ووجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )المــديرينعاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم لصــال  
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علــى درجــ  محــور ( 40.40( وبــين متوســط درجــام المعلمــين والبــالغ )41.62درجــام المدرســين والبــالغ )
 عاق  المعلمين م  بع هم لصال  المدرسين.

( بــين متوســط 10121وجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره ): علاقيية المعلمييين مييع أولييياق الأمييور-3
( علــى درجــ  محــور 27.49( وبــين متوســط درجــام المعلمــين والبــالغ )32.41والبــالغ ) مــديريندرجــام ال

( بـــين 10111. ووجـــود فـــرق دا  إحصـــاتياً مقـــداره )مـــديرينصـــال  العاقـــ  المعلمـــين مـــ  أوليـــال الأمـــور ل
( علـى درجــ  28.27( وبـين متوسـط درجـام المدرســين والبـالغ )32.41والبــالغ ) المـديرينمتوسـط درجـام 

. فـي حـين ياحـ  عـدم وجـود فـرق دا  إحصـاتياً المديرينمحور عاق  المعلمين م  أوليال الأمور لصال  
( علــى 27.49( وبــين متوســط درجــام المعلمــين والبــالغ )28.27درســين والبــالغ )بــين متوســط درجــام الم

 درج  محور عاق  المعلمين م  أوليال الأمور.
( بـين متوســط 110331وجــود فـرق دا  إحصـاتياً مقــداره ): علاقية المعلمييين ميع سييائر العياملين-1
( علــى درجــ  محــور 50.98والبــالغ )( وبــين متوســط درجــام المعلمــين 61.31والبــالغ ) مــديريندرجــام ال

. ووجـــود فــــرق دا  إحصـــاتياً مقــــداره مــــديرينعاقـــ  المعلمـــين مــــ  ســـاتر العــــاملين فـــي المدرســــ  لصـــال  ال
( وبـــــين متوســـــط درجـــــام المدرســـــين والبـــــالغ 61.31والبـــــالغ ) مـــــديرين( بـــــين متوســـــط درجـــــام ال10111)
. ووجود فرق مديرينفي المدرس  لصال  ال( على درج  محور عاق  المعلمين م  ساتر العاملين 52.82)

( وبـــين متوســـط درجـــام 52.82( بـــين متوســـط درجـــام المدرســـين والبـــالغ )10131دا  إحصـــاتياً مقـــداره )
( علــى درجــ  محــور عاقــ  المعلمــين مــ  ســاتر العــاملين فــي المدرســ  لصــال  50.98المعلمــين والبــالغ )

 المدرسين.
والمعلمين والمدرسين  مديريناحصاتياً بين متوسطام درجام ال مما سبق يتبين بأنَّه توجد فروق دال 

وبالتـالي نـرفض الىر ـي  الصـىري  ونقبـ  الىر ـي  البديلـ  ، على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورهـا الىرعيـ 
علييى  الدراسييةبوجييود فييروق ذات دلليية إحصييائية بييين متوسييطات درجييات أفييراد عينيية : لهــا والتــي تقــو 
 ستبانة المناخ التنظيمي ومحاورها الفرعية تعزم لمتغير التخصص الوظيفي.الدرجة الكلية ل

 المــديرين حــركعلــى   الإجابــام كانــم لصــال  المــديرين ممــا يــد بــأند ، هــذه النتيجــ  وتىســر الباحثــ 
 هار جـودت العاقـام السـاتدت فـي مدارسـهم وبـدا ذلـك وا ـحاً مـن تخـو  الـبعض مـن الإجابـام وتوجيـه لإ

 دراســ للباحثــ  عــن مــن ســيطل  علــى النتــاتج رلــم التنويــه فــي الاســتبان  علــى أن النتــاتج لاــرض الالأســتل  
كمـا وناحـ  أن وجـود فـروق فــي الإجابـام بـين المعلمـين والمدرسـين بالنسـب  لمحـاور عاقــ  ، العلمـي فقـط

د يعـود ذلـك إلـى المعلمين م  الإدارت وعاق  المعلمين م  بع هم البعض وعاقـتهم مـ  سـاتر العـاملين وقـ
طبيعــ  المهــام للمــدرق والســاعام والتخصــك وطبيعــ  الاحتكــاك والــذي يترتــب عليــه نمــط مــن العاقــام 
مختل  عن الساتد بين المعلمين بينما ناح  عدم وجود فروق في الإجابام علـى محـور عاقـ  المعلمـين 

 ت وال رو  الاجتماعي .م  أوليال الأمور وقد يرج  ذلك إلى البيت  والن رت الإداري  الواحد
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( التــــي أشــــارم إلــــى وجــــود فــــروق ذام دلالــــ  2111واتىقــــم هــــذه النتيجــــ  مــــ  ودراســــ  المعكــــالي )
كمــا اتىقــم ، حــو  المنــاخ التن يمـي فــي المدرســ  ولصـال  المــديرين والمعلمـينإحصـاتي  بــين آرال المــديرين 
لدــ  إحصــاتي  بــين متوســطام ( التــي توصــلم إلــى وجــود فــروق ذام دلا2112مــ  نتــاتج دراســ  الســلمي )

استجابام أفراد عين  الدراسـ  حـو  واقـ  المنـاخ التن يمـي السـاتد فـي المـدارق الحكوميـ  المتوسـط  بمدينـ  
 جدت من وجه  ن ر مديريها ومعلميها وفقاً لمتاير المسمى الو يىي

( والتـي 2112) ( ودراس  عـوداد2111الحالي م  نتاتج دراس  سليم ) دراس في حين اختلىم نتاتج ال
 أشارم إلى عدم وجود فروق ذام دلال  إحصاتي  تعزم لمتاير التخصك الو يىي

( بين 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : الفرضية الثامنة
 على استبانة المناخ التنظيمي تعزم لمتغير الجنس. دراسةمتوسطات درجات أفراد عينة ال

( للعينام المستقل ، حيث حسبم الىروق بين متوسطام T  تم استخدام اختبار )للتحقق من الىر ي
الإنـــاث علـــى الدرجـــ  الكليـــ   دراســـ الـــذكور ومتوســـطام درجـــام أفـــراد عينـــ  ال دراســـ درجـــام أفـــراد عينـــ  ال

 (. 11وفي ك  محور من محاورها، كما هو مو   في الجدو  رقم )المناخ التن يمي لاستبان  
 دراسةالذكور ومتوسطات درجات أفراد عينة ال دراسةدللة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 59الجدول رقم  

 الإناث على الدرجة الكلية للاستبانة وفي كل محور من محاورها
المحور والدرجة 

عدد  متغير الجنس الكلية
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 معياريال

قيمة 
 T) القيمة  د.ح

 القرار الحتمالية

علاقة المعلمين 
 مع الإدارة

 لير دا  0.921 706 0.099 8.149 57.85 178 ذكور
 6.726 57.91 530 اناث

علاقة المعلمين 
 مع بعضهم

 لير دا  0.285 706 1.070 5.139 41.12 178 ذكور
 4.780 41.58 530 اناث

 علاقة المعلمين
مع أولياق 

 الأمور

 4.192 28.18 178 ذكور
 لير دا  0.888 706 0.141

 4.323 28.23 530 اناث
علاقة المعلمين 

مع سائر 
 العاملين

 6.674 52.98 178 ذكور
 لير دا  0.384 706 0.870

 5.559 52.54 530 اناث

 12.541 180.26 530 اناث لير دا  0.915 706 0.107 15.524 180.13 178 ذكور الدرجة الكلية

  
(، بينمــا بلاــم القيمــ  0.107( للدرجــ  الكليــ  بلاــم )T( بــأند قيمــ  )59ياحــ  مــن الجــدو  رقــم )

( وبالتالي فـ نَّ الىـروق ليـر دالـ  احصـاتياً، 0,05( وهي أكبر من مستوم الدلال  )0.915الاحتمالي  لها )
(، بينما بلام القيم  الاحتماليـ  0.099بلام ) المعلمين مع الإدارةعلاقة لمحور ( Tياح  بأنَّ قيم  )و كما 
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( وبالتــالي فـ نَّ الىـروق ليــر دالـ  احصــاتياً، أمـا قيمــ  0,05( وهـي أكبــر مـن مســتوم الدلالـ  )10121لهـا )
(T لمحــور )(، بينمـــا بلاــم القيمـــ  الاحتماليـــ  لهـــا 10131الـــبعض فقــد بلاـــم ) علاقييية المعلميييين ميييع بعضيييهم
( وبالتالي ف نَّ الىروق لير دالـ  احصـاتياً، وياحـ  أي ـاً 0,05وهي أكبر من مستوم الدلال  ) (0.285)

(، بينمــا بلاــم القيمــ  الاحتماليــ  لهــا 10111بلاــم ) علاقيية المعلمييين مييع أولييياق الأمييورلمحييور ( Tأن قيمــ  )
وياحــ  كمـا احصـاتياً،  ( وبالتـالي فــ نَّ الىـروق ليـر دالــ 0,05( وهـي أكبـر مـن مســتوم الدلالـ  )10111)

(، بينمـا بلاــم القيمــ  10131بلاــم )فييي المدرسية علاقيية المعلمييين ميع سييائر العيياملين لمحيور ( Tبـأنَّ قيمــ  )
( وبالتـالي فـ نَّ الىـروق ليـر دالـ  احصـاتياً. 0,05( وهي أكبر من مستوم الدلال  )10311الاحتمالي  لها )

 : ( يو حان ذلك21( و)11والشكان )

 
حسب الجنس في كل محور من محاور  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 19رقم  الشكل 

 الستبانة

 
حسب الجنس على الدرجة الكلية  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 20الشكل رقم  
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 دراســ ممــا ســبق يتبــين بأنَّــه لا توجــد فــروق ذام دالــ  احصــاتياً بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  ال
وبالتالي نقبـ  الىر ـي  الصـىري  والتـي ، على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرعي  تبعاً لمتاير الجنق

عليى اسيتبانة  دراسيةأفيراد عينية البعدم وجود فروق ذات دللية إحصيائية بيين متوسيطات درجيات : تقو 
 المناخ التنظيمي تعزم لمتغير الجنس.

الـذكور والانـاث فـي المنـاخ التن يمـي نتيجـ   دراسـ وتىسر الباحث  عدم وجود فروق بين أفراد عين  ال
في المدرس  بالإ ـاف  إلـى تشـابه ال ـرو  الاقتصـادي   واحدتتعليمام و رو  و لنىق القرارام  خ وعهم

 والاجتماعي .
( 2111( ودراس  سليم )2113منها دراس  الرفاعي ) عدت وقد اتىقم هذه النتيج  م  نتاتج دراسام

( التي أشارم إلى عدم وجود فروق ذام دلال  إحصاتي  2112( ودراس  عوداد )2111ودراس  رباح )
مي تعزم لمتاير الجنق. على حين اختلىم هذه النتيج  م  دراس  عابدين وأبو بالنسب  للمناخ التن ي

 ( والتي توصلم إلى وجود فروق في للمناخ التن يمي تعزم لمتاير الجنق ولصال  الاناث.2111سمرت )
( بين 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : الفرضية التاسعة
 على استبانة المناخ التنظيمي تعزم لمتغير المؤهل التربوي. دراسةعينة ال متوسطات درجات أفراد

أفـراد للتحقق من هذه الىر ي  جرم حساب المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياريـ  لاسـتجابام 
ودرجـام محاورهـا  المنياخ التنظيمييعلى الدرج  الكلي  لاسـتبان  مؤهاتهم التربوي  باختا   دراس عين  ال

 (.22( و)21والشكلين )( 61لىرعي . كما هو مو   في الجدو  )ا
باختلاف مؤهلاتهم التربوية  دراسةالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة ال( 60الجدول رقم  

 على الدرجة الكلية للاستبانة وفي كل محور من محاورها
 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل التربوي المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 علاقة المعلمين مع الإدارة

 5.482 56.50 271 إجازت في التربي 
 6.510 60.95 288 دبلوم تأهي  تربوي
 11.100 77.20 5 ماجستير في التربي 
 7.155 53.72 144 بدون مؤه  تربوي

 علاقة المعلمين مع بعضهم

 4.703 41.00 271 إجازت في التربي 
 4.241 42.71 288 دبلوم تأهي  تربوي
 5.958 42.00 5 ماجستير في التربي 
 5.680 39.82 144 بدون مؤه  تربوي

 علاقة المعلمين مع أولياق الأمور

 4.156 27.88 271 إجازت في التربي 
 3.889 29.23 288 دبلوم تأهي  تربوي
 1.304 33.20 5 ماجستير في التربي 
 4.720 26.66 144 بدون مؤه  تربوي
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 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل التربوي المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة

 5.345 51.72 271 إجازت في التربي 
 5.500 54.36 288 دبلوم تأهي  تربوي
 5.933 63.80 5 ماجستير في التربي 
 6.159 50.60 144 بدون مؤه  تربوي

 الدرجة الكلية للاستبانة

 9.658 177.10 271 إجازت في التربي 
 10.290 187.25 288 دبلوم تأهي  تربوي
 16.208 212.80 5 ماجستير في التربي 
 15.555 170.92 144 بدون مؤه  تربوي

  

 
باختلاف مؤهلاتهم التربوية في كل  دراسةأفراد عينة اليبين الفروق في متوسطات درجات ( 21الشكل رقم  

 محور من محاور الستبانة

 
باختلاف مؤهلاتهم التربوية على الدرجة  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 22الشكل رقم  
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ـــين المتوســـطام الحســـابي  22( و)21( والشـــكلين )61رقـــم )يت ـــ  مـــن الجـــدو    ( وجـــود فـــروق ب
بــاختا  مــؤهاتهم التربويــ  علــى الدرجــ  الكليــ  لاســتبان  وكــ  محــور مــن  الدراســ لاســتجابام أفــراد عينــ  

محاور الاستبان ، وللكش  عن الدلال  الإحصاتي  لهـذه الىـروق، تـمً اسـتخدام تحليـ  التبـاين الأحـادي، كمـا 
 (.61هو موً   في الجدو  رقم )

  دراسةاين لأثر متغير المؤهل التربوي لستجابات أفراد عينة النتائج تحليل التب( 61الجدول رقم  
 على الدرجة الكلية لستبانة المناخ التنظيمي وكل محور من محاورها

محاور الستبانة 
 مصدر التباين والدرجة الكلية

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدللة  ف( المربعات

علاقة المعلمين 
 مع الإدارة

 2531.068 3 7593.204 بين المجموعام
 39.903 704 28091.851 داخ  المجموعام دا  0.000 63.430

  707 35685.055 الكلي

علاقة المعلمين 
 مع بعضهم

 299.530 3 898.589 بين المجموعام
 22.573 704 15891.382 داخ  المجموعام دا  0.000 13.269

  707 16789.970 الكلي

علاقة المعلمين 
 مع أولياق الأمور

 266.281 3 798.844 بين المجموعام
 17.327 704 12198.223 داخ  المجموعام دا  0.000 15.368

  707 12997.066 الكلي
علاقة المعلمين 

مع سائر العاملين 
 في المدرسة

 765.627 3 2296.881 بين المجموعام
 31.193 704 21959.644 المجموعامداخ   دا  0.000 24.545

  707 24256.525 الكلي

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 11543.942 3 34631.825 بين المجموعام
 129.580 704 91224.563 داخ  المجموعام دا  0.000 110113

  707 125856.388 الكلي

 
تعزم لمتاير  دراس احصاتي  في أفراد عين  ال( وجود فروق ذام دلال  61يتبين من الجدو  )

وللكش  عن مصدر أو جه  هذه الىروق، ، المؤه  التربوي على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرعي 
تمً استخراج نتاتج اختبار )شيىيه( للمقارنام البعدي  للعينام المتجانس  كما هو مو   في الجدو  رقم 

(62 .) 
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 نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية تبعاا لمتغير التخصص الوظيفي( 62الجدول رقم  
المحاور 
والدرجة 

 الكلية
الفرق بين  المؤهل التربوي

 القرار الدللة المتوسطات

علاقة 
المعلمين مع 

 الإدارة
 

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -10113* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -210611* ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10111 20311* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -160211* ماجستير في التربي  دبلوم تأهي  تربوي
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 30233* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 230131* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

علاقة 
المعلمين مع 

 بعضهم

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -10311* دبلوم تأهي  تربوي
 لير دا  10131 -10111 ماجستير في التربي 
 لير دا  10121 10133 بدون مؤه  تربوي

 لير دا  10111 10312 ماجستير في التربي  دبلوم تأهي  تربوي
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 20112* بدون مؤه  تربوي

 لير دا  10111 20111 بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

علاقة 
المعلمين مع 

 الأمورأولياق 
 

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10112 -10313* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10113 -10311* ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10111 10222* بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 لير دا  10216 -30131 ماجستير في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 20161* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 60111* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

علاقة 
المعلمين مع 

سائر 
العاملين في 

 المدرسة

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -20631* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -120133* ماجستير في التربي 
 لير دا  10111 10111 بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 ماجستير في التربي دا  لصال   10113 -10112* ماجستير في التربي 
 تأهي  تربويدبلوم دا  لصال   10111 30313* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 130116* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 

 الدرجة الكلية

 إجازت في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 -110111* دبلوم تأهي  تربوي
 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -310613* ماجستير في التربي 
 إجازت في التربي دا  لصال   10111 10111* بدون مؤه  تربوي

 دبلوم تأهي  تربوي
 

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 -210113* ماجستير في التربي 
 دبلوم تأهي  تربويدا  لصال   10111 160331* بدون مؤه  تربوي

 ماجستير في التربي دا  لصال   10111 110136* بدون مؤه  تربوي ماجستير في التربي 
  1011* دا  عند مستوم الدلال   
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الدراســ  نــ  اً بــين متوســط درجــام أفــراد عيد ( وجــود فــروق دالــ  إحصــاتيد 62ياحــ  مــن الجــدو  رقــم )
  دبلـوم تأهيــ  ط درجـام الأفــراد الـذين يحملـون مؤهدـربيـ  وبـين متوسدـالـذين يحملـون مؤهـ  ماجسـتير فــي التد 

  تربوي وهذه الىروق هي لصال  ربي  أو الأفراد الذين لا يحملون مؤهد يحملون إجازت في التد  تربوي أو الذين
. ن يمــيد نــاخ التد وذلــك علــى الدرجــ  الكليــ  لاســتبان  المُ ، ربيــ   ماجســتير فــي التد الأفــراد الــذين يحملــون مؤهدــ

ــ  إحصــاتياً بــين متوسدــووجــود فــروق دالدــ دبلــوم تأهيــ  تربــوي وبــين   ط درجــام الأفــراد الــذين يحملــون مؤهد
ربي  أو لا يحملون مؤهـ  تربـوي وهـذه الىـروق هـي متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت في التد 

  إحصـاتياً بـين متوسـط درجـام   دبلـوم تأهيـ  تربـوي. ووجـود فـروق دالدـلصـال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـ
  تربــوي ط درجـام الأفـراد الـذين لا يحملـون مؤهدـوبــين متوسدـربيـ  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  إجـازت فـي التد 

وذلـك علـى الدرجـ  الكليـ  لاسـتبان  ، ربيـ   إجـازت فـي التد وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الذين يحملون مؤهد 
 .ن يميد ناخ التد المُ 

 : تبعاً للمحاور مايليالجدو  هذا  كما ياح  من
  إحصاتياً بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون فروق دالد وجود : علاقة المعلّمين مع الإدارة-1

ربيـ  أو الأفــراد ربيـ  وبــين متوسـط درجــام الأفـراد الــذين يحملـون مؤهــ  إجـازت فــي التد   ماجسـتير فــي التد مؤهدـ
، ربيـ   ماجسـتير فـي التد الذين لا يحملون مؤه  تربوي وهذه الىروق هي لصال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـ

  إحصاتياً بين متوسط درجام الأفراد مين م  الإدارت. ووجود فروق دالد على درج  محور عاق  المعلد وذلك 
ربيـ    إجازت فـي التد   دبلوم تأهي  تربوي وبين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤهد الذين يحملون مؤهد 

اد الذين يحملون مؤهـ  دبلـوم تأهيـ    تربوي وهذه الىروق هي لصال  الأفر أو الأفراد الذين لا يحملون مؤهد 
ربيـ  وبـين   إحصاتياً بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجـازت فـي التد ووجود فروق دالد ، تربوي

  تربوي وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الذين يحملـون مؤهـ  متوسط درجام الأفراد الذين لا يحملون مؤهد 
 مين م  الإدارت.ج  محور عاق  المعلد وذلك على در ، ربي إجازت في التد 

اً بــين متوســط درجــام الأفــراد وجــود فــروق دالــ  إحصــاتيد : علاقيية المعلّمييين مييع بعضييهم الييبعض-2
ربيـ  الذين يحملون مؤه  دبلوم تأهي  تربوي وبين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجازت فـي التد 

  دبلـوم تأهيـ  هذه الىروق هي لصال  الأفراد الذين يحملون مؤهدـ  تربوي و أو الأفراد الذين لا يحملون مؤهد 
  فـــي حـــين لـــم ت هـــر فـــروق دالدـــ، مـــين مـــ  بع ـــهم الـــبعضوذلـــك علـــى درجـــ  محـــور عاقـــ  المعلد ، تربـــوي
ربي  وبين متوسط درجام الأفـراد   ماجستير في التد اً بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤهد إحصاتيد 

ذين لا ربيـــ  أو الدـــهـــ  دبلـــوم تأهيـــ  تربـــوي أو الأفـــراد الـــذين يحملـــون مؤهـــ  إجـــازت فـــي التد الـــذين يحملـــون مؤ 
  بـين متوسـط درجـام الأفـراد   تربوي. بالإ اف  إلى ذلك لم ت هر فروق ذام دلالـ  احصـاتيد يحملون مؤهد 

وذلـك ،   تربـويربيـ  وبـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين لا يحملـون مؤهدـ  إجـازت فـي التد الذين يحملـون مؤهدـ
 مين م  بع هم البعض.على درج  محور عاق  المعلد 
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  إحصاتياً بين متوسط درجام الأفـراد الـذين وجود فروق دالَّ : علاقة المعلمين مع أولياق الأمور-1
ربيـ  أو   إجـازت فـي التد ربي  وبين متوسط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـيحملون مؤه  ماجستير في التد 

  تربـوي وهـذه الىـروق هـي لصـال  الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  ماجسـتير فـي الذين لا يحملون مؤهدـالأفراد 
اً بـــين   إحصـــاتيد مـــين مـــ  أوليـــال الأمـــور. ووجـــود فـــروق دالدـــوذلـــك علـــى درجـــ  محـــور عاقـــ  المعلد ، ربيـــ التد 

فـراد الـذين يحملـون   دبلوم تأهي  تربوي وبين متوسط درجـام الأمتوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤهد 
  تربــوي وهــذه الىــروق هــي لصــال  الأفــراد الــذين ربيــ  أو الأفــراد الــذين لا يحملــون مؤهدــ  إجــازت فــي التد مؤهدــ

اً بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون   دبلوم تأهي  تربـوي. ووجـود فـروق دالـ  إحصـاتيد يحملون مؤهد 
    بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤهد   إحصاتيد ووجود فروق ذام دلال، ربي   إجازت في التد مؤهد 

  تربوي وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الـذين يحملـون ربي  وبين الأفراد الذين لا يحملون مؤهد إجازت في التد 
  بـين متوسـط درجـام الأفـراد الــذين فـي حــين لـم ت هـر فـروق ذام دلالـ  احصــاتيد ، ربيـ   إجـازت فـي التد مؤهدـ

، ربي  وبين متوسط درجام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  دبلـوم تأهيـ  تربـوي  ماجستير في التد مؤهد يحملون 
 مين م  أوليال الأمور.وذلك على درج  محور عاق  المعلد 

  إحصاتياً بين متوسط درجام الأفراد الذين وجود فروق دالد : علاقة المعلّمين مع سائر العاملين-1
ربيـ  وبـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  دبلـوم تأهيـ  تربـوي التد   ماجستير فـي يحملون مؤهد 

  تربــوي وهــذه الىــروق هــي ربيــ  والأفــراد الــذين لا يحملــون مؤهدــ  إجــازت فــي التد والأفــراد الــذين يحملــون مؤهدــ
مــ  مــين وذلــك علــى درجــ  محــور عاقــ  المعلد ، ربيــ لصــال  الأفــراد الــذين يحملــون مؤهــ  ماجســتير فــي التد 
  اً بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهدـساتر العاملين في المدرس . ووجـود فـروق دالـ  إحصـاتيد 

ربيـ  أو الأفـراد الـذين لا دبلوم تأهي  تربوي وبين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين يحملـون مؤهـ  إجـازت فـي التد 
مؤه  دبلوم تأهي  تربوي. في حين لم  يحملون مؤه  تربوي وهذه الىروق هي لصال  الأفراد الذين يحملون

ربيـ  وبـين متوسـط   احصاتياً بين متوسط درجام الأفراد الذين يحملون مؤه  إجـازت فـي التد ت هر فروق دالد 
ـــ مـــين مـــ  ســـاتر وذلـــك علـــى درجـــام محـــور عاقـــ  المعلد ،   تربـــويدرجـــام الأفـــراد الـــذين لا يحملـــون مؤهد

 العاملين في المدرس .
علــى  الدراســ   احصــاتياً بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  نَّــه توجــد فــروق دالدــوممــا ســبق يتبــين بأ

ربـوي   التد ر المؤهدـوهـذه الىـروق تعـزم لمتايدـ، الدرج  الكلي  لاستبان  وعلى درجـام أللـب محاورهـا الىرعيـ 
لصىري  ونقب  ربوي الأعلى وبالتالي نرفض الىر ي  ا  التد حيث أنَّ الىروق كانم لصال  الأفراد ذوي المؤهد 

بوجييود فييروق ذات دلليية إحصيائية بييين متوسييطات درجييات أفييراد عينيية : الىر ـي  البديلــ  لهـا والتــي تقـو 
 على الدرجة الكلية لستبانة المناخ التنظيمي ومحاورها الفرعية تعزم لمتغير المؤهل التربوي. دراسةال

رؤيــ  أوســ  وهــم أكثــر قــدرت ودقــ  ومهــارت وتىســر الباحثــ  هــذه النتيجــ  بــأنَّ المــؤهلين تربويــاً يمتلكــون 
مــــين ربيـــ  والعمــــ  علــــى تطبيقهــــا داخـــ  مدارســــهم وكــــذلك وعــــي المعلد واســـتخدام للأســــاليب الحديثــــ  فــــي التد 

وقـد أشـارم ، عـاون لتحقيـق الرؤيـ  المدرسـي  المشـترك سين الأكثر تأهياً لأهمي  التايير والالتـزام والتد والمدرد 
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النجـــاح فـــي أدال الممارســـام الإداريـــ  وأدال المعلمـــين والمدرســـين لأدوارهـــم أن معيـــار  (2113، )ناصـــي 
بينمــا لــم توجــد فــروق بــين الــذين ، مــن مــؤهام علميــ  عاليــ  خاصــ  فــي التربيــ  هيتوقــ  علــى مــا يمتلكونــ

ــذين لا يحملــون بالنســب  لمحــاور عاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم الــبعض  يحملــون إجــازت فــي التربيــ  وبــين ال
لمعلدمين م  ساتر العاملين حيث لم يؤثر المؤه  على وص  العاقام كماهي موجودت بالإ ـاف  وعاق  ا

 إلى البيت  الواحدت وال رو  الاجتماعي  الواحدت.
وق ذام دلال  إحصاتي  2111واتىقم هذه النتيج  م  دراس  الحارثي ) ( والتي أشارم إلى وجود فرد

الحـالي مـ  نتـاتج دراسـ   دراسـ وكذلك توافقم نتـاتج ال، ربويد والتد  العلميد   الأفراد ومؤهد  ن يميد ناخ التد في المُ 
( والتــي توصــلم إلــى وجــود فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين متوســط درجــام المعلمــين 2111الحميــدي )

ومســـتوم الر ـــا  ن يمـــيد نـــاخ التد والمعلمـــام المـــؤهلين تربويـــا وليـــر المـــؤهلين علـــى اســـتبان  العاقـــ  بـــين المُ 
لين مين المؤهد مي ومعلمام المرحل  الاعدادي  بمملك  البحرين والدرج  الكلي  لصال  المعلد معلد  ملد الو يىي
 تربوياً.

( 2111( ودراســ  ربــاح )2111الحــالي مــ  نتــاتج دراســ  ســليم ) دراســ علــى حــين اختلىــم نتــاتج ال
 ن يمــيد نــاخ التد المُ ( والتــي توصــلم إلــى عــدم وجــود فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  فــي 2112ودراســ  عــوداد )

 ربوي والعلمي.  التد ر المؤهد تعزم لمتايد 
( بين 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : الفرضية العاشرة

 ر عدد سنوات الخدمة.تعزم لمتغيّ  نظيميّ ناخ التّ على استبانة الم   الدراسةمتوسطات درجات أفراد عينة 
حساب المتوسطام الحسابي  والانحرافام المعياريـ  لاسـتجابام أفـراد للتحقق من هذه الىر ي  جرم 

ودرجـــام محاورهـــا الىرعيـــ  بـــاختا  عـــدد  نظيمييييّ نييياخ التّ الم  علـــى الدرجـــ  الكليـــ  لاســـتبان   دراســـ عينـــ  ال
 (.21( و)23( والشكلين )63سنوام خدمتهم. كما هو مو   في الجدو  )

باختلاف عدد سنوات  دراسةالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لستجابات أفراد عينة ال( 63الجدول رقم  
 خدمتهم على الدرجة الكلية للاستبانة وفي كل محور من محاورها

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمةعدد  المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 علاقة المعلمين مع الإدارة
 5.849 52.00 105 سنوام 1أق  من 

 6.705 57.45 292 سن  1-11
 6.606 60.31 311 سن  فما فوق 16

 
 علاقة المعلمين مع بعضهم

 

 4.986 38.30 105 سنوام 1أق  من 
 5.040 41.36 292 سن  1-11
 4.147 42.63 311 سن  فما فوق 16

 علاقة المعلمين مع أولياق الأمور
 4.313 25.28 105 سنوام 1أق  من 

 4.377 28.32 292 سن  1-11
 3.735 29.12 311 سن  فما فوق 16
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 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمةعدد  المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة
 5.128 48.80 105 سنوام 1أق  من 

 5.776 52.16 292 سن  1-11
 5.453 54.41 311 سن  فما فوق 16

 الدرجة الكلية للاستبانة
 10.022 164.37 105 سنوام 1أق  من 

 12.713 179.34 292 سن  1-11
 9.814 186.41 311 سن  فما فوق 16

 

 
باختلاف عدد سنوات الخدمة في كل  دراسةيبين الفروق في متوسطات درجات أفراد عينة ال( 23الشكل رقم  

 محور من محاور الستبانة

 
باختلاف عدد سنوات الخدمة على  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 24الشكل رقم  

 الدرجة الكلية لستبانة القيادة التحويلية
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( وجـــود فـــروق بـــين المتوســـطام الحســـابي  21( و )23)( والشـــكلين 63يت ـــ  مـــن الجـــدو  رقـــم ) 
ـــراد عينـــ  اللاســـتجابام  ـــ ،  دراســـ أف بـــاختا  عـــدد ســـنوام الخدمـــ  علـــى محـــاور الاســـتبان  والدرجـــ  الكلي

ــ وللكشــ  عــن الدلالــ  الإحصــاتي  لهــذه الىــروق، تــمَّ    فــي اســتخدام تحليــ  التبــاين الأحــادي، كمــا هــو مو َّ
 (.61الجدو  رقم )

  دراسةنتائج تحليل التباين لأثر متغير عدد سنوات الخدمة لستجابات أفراد عينة ال( 64  الجدول رقم
 على الدرجة الكلية لستبانة المناخ التنظيمي وفي كل محور من محاورها

محاور الستبانة 
 مصدر التباين والدرجة الكلية

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدللة  ف(   المربعات

علاقة المعلمين 
 مع الإدارة

 2757.476 2 5514.951 بين المجموعام
 42.794 705 30170.104 داخ  المجموعام دا  0.000 64.435

  707 35685.055 الكلي
 

علاقة المعلمين 
 مع بعضهم

 

 740.344 2 1480.688 بين المجموعام

 21.715 705 15309.282 داخ  المجموعام دا  0.000 34.093

  707 16789.970 الكلي

 
علاقة المعلمين 
 مع أولياق الأمور

 

 581.252 2 1162.503 بين المجموعام

 16.787 705 11834.563 داخ  المجموعام دا  0.000 34.626

  707 12997.066 الكلي

علاقة المعلمين 
مع سائر 

في العاملين 
 المدرسة

 1297.399 2 2594.799 بين المجموعام

 30.726 705 21661.727 داخ  المجموعام دا  0.000 42.225

  707 24256.525 الكلي

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 19260.401 2 38520.802 بين المجموعام
 123.880 705 87335.586 داخ  المجموعام دا  0.000 1110136

  707 125856.388 الكلي
 

أفراد عين  ( وجود فروق ذام دلال  احصاتي  بين متوسطام درجام 61يتبين من الجدو  رقم )
، تعزم لمتاير عدد سنوام الخدم  وذلك على الدرج  الكلي  لاستبان  ومحاورها الىرعي وهي  دراس ال

اختبار )شيىيه( للمقارنام البعدي  للعينام وللكش  عن مصدر أو جه  هذه الىروق، تمً استخراج نتاتج 
 (.61المتجانس  كما هو مو   في الجدو  رقم )
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 نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية تبعاا لمتغير عدد سنوات الخدمة( 65الجدول رقم  
محاور الستبانة 

الفرق بين  عدد سنوات الخدمة والدرجة الكلية
 القرار الدللة لمتوسطاتا

علاقة المعلمين 
 مع الإدارة

 سن  فما فوق 16
 دا  10111 10311* سنوام 1أق  من 

 دا  10111 20161* سن  1-11
 دا  10111 10111* سنوام 1أق  من  سن  1-11

علاقييييية المعلميييييين 
 مع بعضهم

 سن  فما فوق 16
 دا  10111 10331* سنوام 1أق  من 

 دا  10111 10231* سن  1-11
 دا  10111 30161* سنوام 1أق  من  سن  1-11

علاقييييية المعلميييييين 
 مع أولياق الأمور

 سن  فما فوق 16
 دا  10111 30111* سنوام 1أق  من 

 دا  10161 10311 سن  1-11
 دا  10111 30116* سنوام 1أق  من  سن  1-11

علاقة المعلمين 
مع سائر العاملين 

 في المدرسة

 سن  فما فوق 16
 دا  10111 10611* سنوام 1أق  من 

 دا  10111 20211* سن  1-11
 دا  10111 30361* سنوام 1أق  من  سن  1-11

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 سن  فما فوق 16
 دا  10111 220111* سنوام 1أق  من 

 دا  10111 30161* سن  1-11
 دا  10111 110131* سنوام 1أق  من  سن  1-11

  1011* دا  عند مستوم الدلال   
( بــين متوســط درجــام 220111( وجــود فــرق دا  إحصــاتياً مقــداره )*61ياحــ  مــن الجــدو  رقــم )

( وبــين متوســط 186.41ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم  دراســ أفــراد عينــ  ال
( علـى الدرجـ  الكليـ  164.37سـنوام والبـالغ ) 1أقـ  مـن درجام الأفراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم 

ســن  أو أكثــر. ووجــود فــرق  16لاســتبان  المنــاخ التن يمــي لصــال  الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم 
سـن  أو  16( بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم 30161دا  إحصاتياً مقداره )*

سن  والبالغ  11و 1وبين متوسط درجام الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين ( 186.41أكثر والبالغ )
سن  أو أكثر.  16( على الدرج  الكلي  لاستبان  لصال  الأفراد الذين تبلغ عدد سنوام خدمتهم 179.34)

م بين ( بين متوسط درجام الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمته110131ووجود فرق دا  إحصاتياً مقداره )*
 1( وبين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم أقـ  مـن 179.34سن  والبالغ ) 11و 1

 1( على الدرج  الكلي  لاستبان  لصال  الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين 164.37سنوام والبالغ )
 سن . 11و
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 : تبعاً للمحاور ما يلي كما ياح  من الجدو 
( بــين متوســط 10311إحصــاتياً مقــداره )* وجــود فــرق دا د : قيية المعلّمييين مييع الإدارةمحييور علا -1

( وبـــين 60.31ســـن  أو أكثـــر والبـــالغ ) 16الـــذين تبلـــغ عـــدد ســـنوام خـــدمتهم  دراســـ نـــ  الدرجـــام أفـــراد عيد 
علـى محـور عاقـ   (12)سـنوام والبـالغ  1متوسط درجام الأفراد الذين تبلغ عدد سنوام خدمتهم أق  من 

سـن  أو أكثــر. ووجــود فــرق  16مـين مــ  الإدارت وذلــك لصـال  الأفــراد الــذين تبلــغ عـدد ســنوام خــدمتهم المعلد 
سـن  أو  16( بـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم 20161اً مقداره )*إحصاتيد  دا د 

سـن  والبـالغ  11و 1هم بـين ( وبين متوسط درجام الأفراد الذين تتراوح سـنوام خـدمت60.31أكثر والبالغ )
مــين مــ  الإدارت لصــال  الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم ( علــى درجــ  محــور عاقــ  المعلد 57.45)

( بـين متوســط درجــام الأفـراد الــذين تتــراوح 10111اً مقــداره )*إحصــاتيد  سـن  أو أكثــر. ووجــود فـرق دا د  16
ن متوسـط درجــام الأفــراد الـذين تبلــغ عــدد ســنوام ( وبــي57.45سـن  والبــالغ ) 11و 1سـنوام خــدمتهم بــين 

مين م  الإدارت لصال  الأفراد الـذين ( على درج  محور عاق  المعلد 12سنوام والبالغ ) 1خدمتهم أق  من 
 سن . 11و 1تتراوح سنوام خدمتهم بين 

 ( بـين10311اً مقـداره )*وجـود فـرق دا  إحصـاتيد : محور علاقة المعلّمين مع بعضيهم اليبعض -2
( 42.63ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم  دراســ نــ  المتوســط درجــام أفــراد عيد 

( علــى 38.30ســنوام والبــالغ ) 1وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 
سـن   16خـدمتهم وذلـك لصـال  الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام  البعض مين م  بع هممحور عاق  المعلد 

( بين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام 10231اً مقداره )*إحصاتيد  أو أكثر. ووجود فرق دا د 
( وبين متوسط درجام الأفراد الذين تتـراوح سـنوام خـدمتهم بـين 32.78سن  أو أكثر والبالغ ) 16خدمتهم 

لصال  الأفراد الذين  البعض ن م  بع هممي( على درج  محور عاق  المعلد 41.36سن  والبالغ ) 11و 1
( بــين متوســط 30161اً مقــداره )*إحصــاتيد  ســن  أو أكثــر. ووجــود فــرق دا د  16تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم 

( وبـــين متوســـط درجـــام 30.80ســـن  والبـــالغ ) 11و 1درجـــام الأفـــراد الـــذين تتـــراوح ســـنوام خـــدمتهم بـــين 
( علــى درجـــ  محــور عاقـــ  27.38ســنوام والبـــالغ ) 1الأفــراد الـــذين تبلــغ عـــدد ســنوام خـــدمتهم أقــ  مـــن 

 سن . 11و 1لصال  الأفراد الذين تتراوح سنوام خدمتهم بين  البعض مين م  بع همالمعلد 
( بــين 30111اً مقــداره )*إحصــاتيد  وجــود فــرق دا د : محييور علاقيية المعلّمييين مييع أولييياق الأمييور-3

( 29.12ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16ســنوام خــدمتهم الــذين تبلــغ عــدد  دراســ نــ  المتوســط درجــام أفــراد عيد 
( علــى 25.28ســنوام والبــالغ ) 1وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 

سـن  أو  16مين م  أوليال الأمور وذلك لصال  الأفراد الذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم محور عاق  المعلد 
ـــداره )* اً أكثـــر. ووجـــود فـــرق دا  إحصـــاتيد  ـــراوح ســـنوام 30116مق ـــذين تت ( بـــين متوســـط درجـــام الأفـــراد ال

( وبـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين تبلـغ عـدد سـنوام خـدمتهم 28.32سن  والبـالغ ) 11و 1خدمتهم بين 
( على درج  محور الاستثارت الىكري  لصال  الأفراد الذين تتراوح سنوام 25.28سنوام والبالغ ) 1أق  من 



 نتائج الدراسة وتفسيرها –الفصل الثاني   الباب الثاني
 

 

246 

 

على حين لم ت هر فروق دال  إحصاتياً بين متوسط درجـام الأفـراد الـذين تبلـغ  سن . 11و 1 خدمتهم بين
والبـالغ وبـين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين تتـراوح سـنوام خـدمتهم ، سـن  أو أكثـر 16عدد سـنوام خـدمتهم 

ــذين تســن  علــى درجــ  محــور عاقــ  المعلد  11و 1بــين  بلــغ عــدد مــين مــ  أوليــال الأمــور لصــال  الأفــراد ال
 سن  أو أكثر. 16سنوام خدمتهم 

( بــين 10611اً مقــداره )*إحصــاتيد  وجــود فــرق دا د : محييور علاقيية المعلّمييين مييع سييائر العيياملين-1
( 54.41ســن  أو أكثــر والبــالغ ) 16الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم  دراســ متوســط درجــام أفــراد عينــ  ال

( علــى 48.80ســنوام والبــالغ ) 1ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد 
مين م  ساتر العاملين في المدرس  وذلك لصال  الأفراد الذين تبلغ عدد سنوام خـدمتهم محور عاق  المعلد 

( بين متوسط درجام الأفراد الذين تبلغ عدد 20211سن  أو أكثر. ووجود فرق دا  إحصاتياً مقداره )* 16
( وبـــين متوســـط درجـــام الأفـــراد الـــذين تتـــراوح ســـنوام 54.41  أو أكثـــر والبـــالغ )ســـن 16ســـنوام خـــدمتهم 
مــين مــ  ســاتر العــاملين فــي ( علــى درجــ  محــور عاقــ  المعلد 52.16ســن  والبــالغ ) 11و 1خــدمتهم بــين 

اً مقـداره إحصاتيد  سن  أو أكثر. ووجود فرق دا د  16المدرس  لصال  الأفراد الذين تبلغ عدد سنوام خدمتهم 
( 52.16سـن  والبـالغ ) 11و 1( بين متوسـط درجـام الأفـراد الـذين تتـراوح سـنوام خـدمتهم بـين 30361*)

( علــى 48.80ســنوام والبــالغ ) 1وبــين متوســط درجــام الأفــراد الــذين تبلــغ عــدد ســنوام خــدمتهم أقــ  مــن 
سـنوام خـدمتهم  مـين مـ  سـاتر العـاملين فـي المدرسـ  لصـال  الأفـراد الـذين تتـراوحدرج  محـور عاقـ  المعلد 

 سن . 11و 1بين 
ــه توجــد فــروق دالَّــ علــى  دراســ نــ  الاً بــين متوســطام درجــام أفــراد عيد   احصــاتيد ممــا ســبق يتبــين بأنَّ

    الصـــىريد وبالتـــالي نـــرفض الىر ـــيد ، ودرجـــام محاورهـــا الىرعيـــ  ن يمـــيد نـــاخ التد   لاســـتبان  المُ الدرجـــ  الكليدـــ
ة بيين متوسيطات درجيات أفيراد بوجيود فيروق ذات دللية إحصيائيّ : ونقبـ  الىر ـي  البديلـ  لهـا والتـي تقـو 

ر عدد سينوات ومحاورها الفرعية تعزم لمتغيّ  نظيميّ ناخ التّ ة لستبانة الم  على الدرجة الكليّ  دراسةعينة ال
 الخدمة.

الأكثـــر تـــؤدي إلـــى الخبـــرت وتطـــور القـــدرام  ســـنوام الخدمـــ وتىســـر الباحثـــ  هـــذه النتيجـــ  بـــأنَّ عـــدد 
فعـدد سـنوام الخدمـ  تجعـ  ، والمعار  وتجعلهم أكثر مرون  وأكثر قدرت علـى إصـدار الأحكـام المو ـوعي 

كما أنهـا تشـير إلـى حقيقـ  مـرورهم بخطـوام عمليـ  بلـورم رؤيـتهم بشـك  ، خبرتهم تص  إلى درج  الن ج
مـا ياحـ  أنـه لـم تكـن هنـاك إجابـام لصـال  الأفـراد أقـ  مـن فهم أكثر قدرت علـى توصـي  الواقـ  ك، أف  

لديهم عن واق  الإدارت وعدم مرورهم بالمعار  والخبرام التـي  خمق سنوام حيث لم تتكون صورت وا ح 
 مردبها من يمتلك سنوام خدم  أكثر.
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ودراســ  ( 2111( ودراســ  المعشــر )2112واتىقــم هــذه النتيجــ  مــ  نتــاتج كــ  مــن دراســ  الســلمي )
ــري )2111( ودراســ  ســليم )2111عابــدين وأبــو ســمرت ) ( والتــي أشــارم إلــى وجــود 1111( ودراســ  المصد

ن يمــي نــاخ التد نــام الدراســ  حــو  واقــ  المُ فــروق ذام دلالدــ  إحصــاتي  بــين متوســطام اســتجابام أفــراد عيد 
 ر عدد سنوام الخبرت.اتد في المدارق وفقاً لمتايد السد 

( 2111( ودراســ  ربــاح )2112الحــالي مــ  نتــاتج دراســ  عــوداد ) دراســ ج العلــى حــين اختلىــم نتــات
( والتـــي توصـــلم إلـــى عـــدم وجـــود فـــروق ذام دلالـــ  2113( ودراســـ  الرفـــاعي )2111ودراســـ  المعكـــالي )

 .ن يميد ناخ التد ر الخبرت في جمي  أبعاد المُ إحصاتي  في المناخ التن يمي في المدارق تعزم لمتايد 
( بين 0.05ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوم الدللة  : عشرة الفرضية الحادية

 على استبانة واقع المناخ التنظيمي تعزم لمتغير نوع المدرسة. دراسةمتوسطات درجات أفراد عينة ال
نام المستقل ، حيث حسبم الىروق بين متوسطام ( للعيد Tاستخدام اختبار )   تمَّ ق من الىر يد للتحقد 
مـين والمدرســين الـذين يعملــون فــي مـدارق حكوميــ  ومتوســطام والمعلد  المــديرين الدراســ ينـ  أفــراد عد درجـام 

مــين والمدرســين الــذين يعملــون فــي مــدارق خاصــ  علــى الدرجــ  والمعلد  المــديرين الدراســ درجــام أفــراد عينــ  
 (. 66لجدو  رقم )وفي ك  محور من محاورها، كما هو مو   في ا ن يميد ناخ التد الكلي  لاستبان  المُ 

 على الدرجة الكلية للاستبانة دراسةدللة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 66الجدول رقم  
 وفي كل محور من محاورها حسب متغير نوع المدرسة. 

المحور 
 والدرجة الكلية

متغير نوع 
 المدرسة

عدد 
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
القيمة  د.ح (Tقيمة   المعياري

 القرار الحتمالية

علاقة 
المعلمين مع 

 الإدارة

 6.316 56.61 111 حكومي 
 دا  0.000 706 12.486

 7.052 64.97 109 خاص 

علاقة 
المعلمين مع 

 بعضهم

 4.790 40.93 111 حكومي 
 دا  0.000 706 7.016

 4.279 44.38 109 خاص 

 علاقة
المعلمين مع 
 أولياق الأمور

 4.128 27.62 111 حكومي 
 دا  0.000 706 9.284

 3.589 31.53 109 خاص 

علاقة 
المعلمين مع 

سائر العاملين 
 في المدرسة

 5.287 51.68 111 حكومي 

 دا  0.000 706 110263
 5.968 58.01 109 خاص 

 الدرجة الكلية
 11.005 176.83 111 حكومي 

 دا  0.000 706 19.778
 8.905 198.89 109 خاص 
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(، وبلام القيم  19.778( للدرج  الكلي  بلام )T( بأنَّ قيم  )66ياح  من الجدو  رقم ) 
( وبالتالي ف نَّ الىروق دال  احصاتياً، كما 0,05( وهي أصار من مستوم دلال  )0.000الاحتمالي  لها )

(، بينما بلام 12.486بلام ) علاقة المعلمين مع الإدارةلمحور ( Tقيم  )( بأنَّ 45ياح  من الجدو  )
  ( وبالتالي ف نَّ الىروق دالَّ 0,05( وهي أصار من مستوم دلال  )10111القيم  الاحتمالي  لها )

(، بينما بلام القيم  30116بلام ) البعض علاقة المعلمين مع بعضهملمحور ( Tاً، أما قيم  )احصاتيد 
اً،   احصاتيد ( وبالتالي ف نَّ الىروق دالَّ 0,05( وهي أكبر من مستوم دلال  )0.000الاحتمالي  لها )

(، بينما بلام القيم  10211بلام ) علاقة المعلمين مع أولياق الأمور( لمحور Tوياح  أي اً بأنَّ قيم  )
اً،   احصاتيد ( وبالتالي ف نَّ الىروق دالَّ 0,05من مستوم دلال  ) ( وهي أصار10111الاحتمالي  لها )

بلام  علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة( لمحور T( بأنَّ قيم  )45وياح  من الجدو  رقم )
( وبالتالي 0,05( وهي أصار من مستوم دلال  )10111(، بينما بلام القيم  الاحتمالي  لها )110263)

 : ( يو حان ذلك26( و)21لىروق دال  احصاتياً. والشكان )ف نَّ ا

 
حسب متغير نوع المدرسة في كل محور  دراسةيبين الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة ال( 25الشكل رقم  

 من محاور الستبانة

0

10

20

30

40

50

60

70

 خاصة حكومية خاصة حكومية خاصة حكومية خاصة حكومية

علاقة المعلمين مع 
 الإدارة

علاقة المعلمين مع 
 بعضهم

علاقة المعلمين مع أولياء 
 الأمور

علاقة المعلمين مع سائر 
 العاملين في المدرسة

56.61 

64.97 

40.93 
44.38 

27.62 
31.53 

51.68 

58.01 



 نتائج الدراسة وتفسيرها –الفصل الثاني   الباب الثاني
 

 

249 

 

 
حسب نوع المدرسة على الدرجة الكلية  دراسةالفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة اليبين ( 26الشكل رقم  

 لستبانة المناخ التنظيمي
على  دراس ن  الاً بين متوسطام درجام أفراد عيد   احصاتيد ومما سبق يتبين بأنَّه توجد فروق ذام دالد 

وبالتــالي نــرفض الىر ــي  ، نييوع المدرسييةر الدرجــ  الكليــ  لاســتبان  ودرجــام محاورهــا الىرعيــ  تبعــاً لمتايدــ
أفراد بوجود فروق ذات دللة إحصائية بين متوسطات درجات : الصىري  ونقب  الىر ي  البديل  التي تقو 

 نوع المدرسة.ر تعزم لمتغيّ  نظيميّ ناخ التّ على استبانة الم   دراسةعينة ال
ــذين والمعلد  مــديرينال الدراســ وتىســر الباحثــ  وجــود فــروق بــين درجــام أفــراد عينــ   مــين والمدرســين ال
مـين والمدرســين الــذين والمعلد  المــديرين الدراســ نـ  يعملـون فــي مـدارق حكوميــ  ومتوســطام درجـام أفــراد عيد 

تحـــرك علـــى التىـــوق للمحاف ـــ  علـــى بقـــال هـــذه  إلـــى أنَّ المـــدارق الخاصـــ يعملـــون فـــي مـــدارق خاصـــ  
قبا  الطلبـ   ربويـ  مجموعـ  المعـايير والوسـات  التد لـديها  عليهـا كمـا يوجـدالمدارق واستمرارها في المنافس  وا 

والتقنيام الحديث  والخطط والاجتماعام الدوري  الموجه  التي تعم  على زيادت الوعي والإعام بكـ  جديـد 
مـين والتواصــ  اتمـ  للمعلد   بالإ ـاف  إلـى الرقابــ  الدد فـي المجـا  التربـوي تىــوق تلـك التـي بالمــدارق الحكوميدـ

مـين اً هـذا كلـه يجعـ  المعلد اً وماديدـا  م  أهالي الطاب والبيتـ  الإداريـ  والتربويـ  الداعمـ  للمعلـم معنويدـالىعَّ 
 يبذلون قصارم جهدهم لتحقيق مستوم يىوق التوقعام.

( والتي توصلم إلى أنه لا توجد فروق ذام دلال  2111وقد اختلىم هذه النتيج  م  دراس  سليم )
ويرج  ذلك إلى اختا  البيت   ر نوع المدرس في المدارق تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد إحصاتي  في المُ 

 .وال رو 
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198.89 
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 :  خلاصة

توصلم الباحث  إلى أن واق  ممارسـ  القيـادت التحويليـ  مـن وجهـ  ن ـر أفـراد عينـ   دراس في نهاي  ال
 الدراس  تق   من الحدود المتوسط .

   ن ر أفراد عين  الدراس  تق   من الحدود المتوسط .درج  توافر المناخ التن يمي من وجه -
توجد عاق  ارتباطي  ذام دلال  إحصاتي  بين واقـ  ممارسـ  مـديري المـدارق للقيـادت التحويليـ  فـي -

ــيم الأساســي بمدينــ  دمشــق والمنــاخ التن يمــي مــن وجهــ  ن ــر أفــراد عينــ  الدراســ  )مــديرين ، مــدارق التدعل
 مدرسين(، معلمين
روق ذام دلالـ  إحصــاتي  بــين متوسـطام درجــام أفـراد عينــ  الدراســ  علـى الدرجــ  الكليــ  وجـود فــ -

)التخصــك : لاســتبان  واقــ  ممارســ  مــديري المــدارق للقيــادت التحويليــ  ومحاورهــا الىرعيــ  تعــزم لمتايــرام
 نوع المدرس (.، عدد سنوام الخدم ، المؤه  التربوي، الو يىي
اتي  بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  علــى الدرجــ  عــدم وجــود فــروق ذام دلالــ  إحصــ -

 الكلي  لاستبان  واق  ممارس  مديري المدارق للقيادت التحويلي  ومحاورها الىرعي  تعزم لمتاير الجنق.
وجـود فــروق ذام دلالـ  إحصــاتي  بــين متوسـطام درجــام أفـراد عينــ  الدراســ  علـى الدرجــ  الكليــ   -

عــدد ، المؤهــ  التربــوي، مــي ومحاورهــا الىرعيــ  تعــزم لمتايــر )التخصــك الــو يىيلاســتبان  المنــاخ التن ي
 نوع المدرس (.، سنوام الخدم 

عــدم وجــود فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين متوســطام درجــام أفــراد عينــ  الدراســ  علــى الدرجــ   -
  الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي ومحاورها الىرعي  تعزم لمتاير الجنق.



 نتائج الدراسة وتفسيرها –الفصل الثاني   الباب الثاني
 

 

251 

 

 : الدراسة مقترحات
هناك جمل  من المقترحام ترم الباحث  الأخذ بها من أج  دف  العملي  التربوي  نحو تحقيـق أهـدافها 

والتــي مــن شــأنها أن ، وذلــك بوجــود القيــادت التحويليــ  فــي مؤسســاتنا التربويــ  فــي الجمهوريَّــ  العربيَّــ  الســوريَّ 
علـــى أدال المدرســـين وجميـــ  العـــاملين فـــي المدرســـ   تـــؤثر إيجابـــاً علـــى المُنـــاخ التدن يمـــيد وتـــنعكق بالتدـــالي

 : والمقترحام على النحو اءتي
تنمي  مهارام القيادت التدحويليدـ  لـدم و   برنامج تدريبي ل التنسيق بين وزارت التربيد  وكلياتها في -1

وفـي ، مديري المؤسسام التدعليمي  بكاف  مراحلها )ابتدالً من رياض الأطىـا  إلـى التعلـيم الثـانوي
 مراكز التأهي  التربوي والنىسي(.

والن ـر ، تدريب القـادت التربـويين علـى تعـدي  سـلوك مرؤوسـيهم المـو ىين ولـرق القـيم الإيجابيـ  -2
 إلى الخطأ على أنه وسيل  إلى النجاح.

مـــن  مــــديري المــــدارق مزيــــداً مـــن الســــلط  والمشــــارك  الحقيقيــــ  فـــي صــــناع  القــــرارام المتعلدقــــ   -3
لممارســتهم القيــادت التحويليــ  فــي مدارســهم مــ  المدردســين وجميــ  العــاملين فــي بمدارســهم تعزيــزاً 

 المدرس (.
   وكيىيــ  تو يىهــا مدرســياً حويليدــعقــد محا ــرام وورشــام تدريبيــ  للمــديرين حــو  نمــط القيــادت التد  -1

 لزيادت فاعلي  ممارساتهم القيادي .
 : دراسةدراسات مقترحة لل-5

فــي بيتــام ومنــاطق ، دراســام وبحــوث أخــرم مشــابه  لهــذه الدراســ  ومكملــ  لهــا إجــرال تقتــرح الباحثــ 
 : ومنها  وريَّ   السد   العربيَّ مختلى  من الجمهوريَّ 

  في المدارق الثانوي  العام . حويليد متطلبام تطبيق القيادت التد   
  وريَّ   السد العربيَّ     في مختل  مراح  التعليم في الجمهوريَّ حويليد معوقام تطبيق القيادت التد.  
  انوي أثر القيادت التحويلي  على التمكين الإداري لدم مديري المدارق الثد 
  الىعاليـــ   أو، مثـــ  الر ـــا الـــداخلي، دراســـ  العاقـــ  بـــين القيـــادت التَّحويليَّـــ  ومتايـــرام أخـــرم مهمـــ

التحويلي  التي تتأثر بالنمطرام وليرها من المتايد ، والإبداع الإداري، أو الجودت الشامل ،  ن يميَّ التَّ 
 في القيادت. 

 وممارسـاتها وأشـكا  تطبيقاتهـا، ومراحـ  كـ  مهـارت، التَّحويليَّـ القيـادت دراسـ  تتنـاو  مهـارام  إجرال ،
 والنتاتج المترتب  على امتاك القاتد لها.
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 :  المراجع العربية: أولا 

درجيية ممارسيية مييديري مييدارس محافظيية البلقيياق ( 2111أبــو تينــه، عبــدالله، خصــاون ، عبــد الكــريم ) .1
دراسام وجانتزي في القيادة التحويلية من وجهة نظر معلميهم ومعلماتهم،  ومديراتها لنموذج ليثوود
 ، الإمارام.(1، العدد )31العلوم التربوي ، المجلد 

ميدم تيوافر سيمات القييادة التحويليية ( 2116أبو شعبان، قمـر، أبوسـمرت، محمـود، الطيطـي، محمـد ) .2
    القدق، رام الله فلسطين.، رسال  ماجستير منشورت، جامعالقدس لدم مديري مدارس مدينة

دور القيييادة التَّحويليَّيية فييي تطييوير فعالييية المعلمييين التدريسييية "(: 2111)أبــو هــدا ، ســامي عايــد  .3
لـزَّت  -"، رسـال  ماجسـتير ليـر منشـورت، جامعـ  الأزهـربمدارس وكالية الغيوث الدوليية بمحافظيات غيزَّة

 فلسطين.
 بيذكائهم وعلاقتها التحويلية للقيادة ومديراتها المدارس مديري ممارسة، (2113، )أبو هويدي، علي .1

 .الأردن عمان، الهاشمي  منشورت، الجامع  لير ماجستير ، رسال النفعالي
، دار الىكــر الإدارة المدرسييية فييي مطلييع القييرن الحييادي والعشييرين(، 2113أحمــد، إبــراهيم أحمــد، ) .1

 العربي، القاهرت، مصر.
، دار المطبوعام الجديدت، ث الإدارة التعليمية والنظارة والإشراف الفنيتحدي: (1113)، إبراهيم، أحمد .6

 الإسكندري ، مصر
 لمييديريات التابعيية الثانوييية الحكومييية المييدارس فييي المنظمييي المنيياخ واقييع، (2111)أحمـد، فاطمــ ،  .3

 ليـر ماجسـتير ، رسـال فيهيا والمعلميات المعلميين نظير وجهة من فلسطين شمال في والتعليم التربية
 نابلق، فلسطين، الوطني  منشورت، جامع  النجاح

(، دار الىكـر 2111البدري، طارق عبد الحميد، الأساليب القيادي  والإداري  في المؤسسام التعليمي ، ) .1
 للطباع  والنشر، عمان، الأردن. 

 ، بيروم، لبنان.2، طمعجم مصطلحات العلوم الإدارية( 1113بدوي، أحمد زكي ) .1
، المجلــ  العربيـ  تصــدر عـن كليــ  العلــوم التبيياين فيي السييلوا القيييادي، (1111أحمــد، )البسـتان،  .11

 ، الكويم.13، المجلد63الإنساني ، العدد
 ، دار المشرق، المكتب  الشرقي ، لبنان، بيروم.1، طمنجد الطلاب(: 1116)البستاني فؤاد،  .11
العلــوم التدربويــ  جامعــ  مؤتــ ، ، كليــ  (، قضييايا معاصييرة فييي الإدارة التّربوييية2116بطــاح، احمــد ) .12

 ، الأردن.دار الشروق
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، منشورام جامع  دمشق، كلي  التربيـ ، الإدارة المدرسية والصفية وتشريعاتها(: 2111، كهيا، )بوز .13
 سوري .

درجيية ممارسيية مييديري المييدارس الثانوييية الخاصيية فييي دوليية ( 2111التــن ، منــا  محمــود محمــد ) .11
، الجامعـــ  هار رســـال  دكتـــو  .ادة التحويليييية مييين وجهييية نظييير المعلميييينت العربيييية المتحيييدة للقيييياالإميييار 

 ، الأردن.11الأردني ، مجل  العلوم الإنساني ، السن  السابع : العدد
، وبرنييامج تييدريبي قيييادة التّحويييل فييي المنظمييات  مييدخل إلييى القيييادة(، 2111الجــارودي، ماجــدت ) .11

  .للنشر والتوزي ، السعودي جامع  الملك سعود، كلي  التدربي ، دار قرطب  
 القيييادة التحويلييية والتطييوير المهنييي المسييتمر للمعلمييين خلفيييات نظرييية(، 2112الجبــر، زينــب، ) .16

 ، مجلق النشر العلمي، جامع  الكويم.وتطبيقات عملية
"دور مييدير المدرسيية الثانوييية فييي تحسييين المنيياخ التنظيمييي ميين  (.1116جــرادام، محمــد نــا م. ) .13

)رسال  ماجستير ليـر منشـورت(، جامعـ  اليرمـوك، والمعلمين في محافظة إربد"،  بويينوجهة نظر التر 
 .إربد، الأردن.

، المنيياخ التنظيمييي وعلاقتييه بالرضييا الييوظيفي لييدم مييديري المييدارس الحكومييية (2111الحــارثي، ) .11
 .رسال  ماجستير منشورت، الطات ، السعودي ، الثانوية بمدينة الطائف من وجهة نظرهم

، دار الحامــد للنشــر والتوزيــ ، سييلوا الأفييراد والجماعييات السييلوا التنظيمييي(.2111حــريم، حســين. ) .11
 عمان، الأردن.

(، دار زهـران للنشـر والتوزيـ ، 1113، )السلوا التنظيمي سلوا الأفيراد فيي المنظمياتحريم، حسين،  .21
 عمان، الأردن.

 للنشر والتوزي ، عمان، الأردن.(، دار الحامد 2111، )مبادئ الإدارة الحديثةحريم، حسين،  .21
( القيييادة التحويلييية والقيييادة الإجرائييية فييي المييدارس البتدائييية فييي 2111الحمــد، ناصــر بــن أحمــد ) .22

، رسال  ماجسـتير منشـورت جامعـ  الإمـام محمـد بـن وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين مدينة الرياض
 سعود الإسامي ، السعودي .

 منشورام، جامع  دمشق، دمشق، سوري .ول الدراسة العلمي، أص(: 1111حمصي، أنطون ) .23
، اللتزام التنظيمي لأعضاق الهيئة التدريسية وعلاقته بدرجية شييوع الأنمياط القياديية الحويل ، محمـد .21

الأكاديمين في مؤسسات التعليم العالي في دولة الكويت، رسالة ماجستير غير منشيورة،  لدم القادة
 الأردن.، عمانليرموا، ، جامعة اكلي  التربي 
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 ، دار الأم ، اربد، الأردن.3(، ط2111، )، الإدارة والإشراف التربويالخطيب، رداح، الخطيب أحمد .21
درجة ممارسة ميديري ميدارس محافظية الزرقياق وميديراتها (، 2111الخايل ، هدم وساتدت، سعادت، ) .26

وزارت التربيـ  للقيادة التحويلية وعلاقتها بسلوا المواطنة التنظيمية لمعلمي تلا المدارس ومعلماتهيا، 
 .والتعليم، الأردن

الأقسـام الأكـاديميين فـي  ( عاق  القيادت التحويليـ  بالإبـداع الإداري لـدم رؤسـال2111خل ، حسني ) .23
 جامع  الإسامي  بازت، رسال  ماجستير منشورت، لزت، فلسطين.ال

مشييكلات الإدارة المدرسييية فييي مييدارس التعليييم الأساسييي دراسيية ميدانييية فييي (، 2111خليــ ، بلســم) .21
رســال  لنيــ  درجــ  الماجســتير فــي التربيــ ، كليــ  مييدارس التعليييم الأساسييي الرسييمية بمدينيية دمشييق، 

 تدريق جامع  دمشق، سوري .التربي  قسم مناهج وطراتق 
، )فـي( عـدنان الأمـين وآخـرون مرؤوسـيندواني، كمـا ، أخاقيـام القيـادت فـي المن مـام وأثرهـا علـى ال .21

)محررون( الإدارت التربوي  في البلدان العربي ، أعما  مؤتمر الهيتـ  اللبنانيـ  للعلـوم التربويـ  الـذي عقـد 
 اللبناني  للعلوم التربوي ، بيروم، لبنان. ، الهيت  2111كانون الأو ،  1-3في بيروم في 

 ، دار الىكر العربي القاهرت، مصر.الإدارة التّعليمية والإدارة المدرسية(، 2111الدويك، تيسير، ) .31
(، جهينــ  للنشــر والتوزيــ ، عمــان، 2111، )إدارة المدرسيية الفعّاليية مقوماتهييا وآفاقهيياالــدويك، تيســير،  .31

 الأردن.
ميديري الميدارس الثانويية بمحافظية غيزة فيي تحسيين المنياخ التنظيميي  دور(: 2111رباح، سـامي ) .32

 ، رسال  ماجستير منشورت، الجامع  الإسامي  لزت، فلسطين.بمدارسهم وسبل تطويره
(، مكتبــ  المجتمــ  العربــي للنشــر 2116، )الإدارة المدرسييية والإشييراف التربييويربيــ ، مشــعان هــادي،  .33

 والتوزي ، عمان، الأردن.
رســـال  (: كفاييييات القييييادة التحويليييية ليييدم ميييديري ميييدارس التعلييييم العيييام، 2111صـــال  ) الربيعـــ ، .31

 ماجستير منشورت، جامع  الملك سعود، السعودي .
، دار الوفـــا لـــدنيا الطباعـــ  والنشـــر، السيييلوا التنظيميييي فيييي الإدارة التّربويييية( 2111رســـمي، محمـــد ) .31

 الإسكندري ، مصر.
، دار واتـ  للطباعـ  والنشـر، في الإدارة والقيادة والإشراف التربيويمهارات (: 2111الرشايدت، محمـد ) .36

 عمان، الأردن.
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أثر المناخ التنظيمي في الرضا الوظيفي لدم أعضياق هيئية التيدريس فيي ( 2113الرفاعي، جاسـر ) .33
 الأردن. –، عمان 3، العدد 3، المجد الجامعات الأردنية الخاصة

الفلسيطينية بقطياع  تحويلية بتمكيين العياملين فيي الجامعياتعلاقة القيادة ال(: 2111الرقب، أحمـد ) .31
 ، رسال  ماجستير منشورت، جامع  الأزهر، لزت، فلسطين.غزة

( تحليــ  تــأثير القيــادت فــي تنميـــ  العــاملين: دراســ  ميدانيــ ، المجلــ  العربيــ  للعلـــوم 1111زايــد عــاد  ) .31
 .211-113: (، الكويم، جامع  الكويم، مجلق النشر العلمي6) 2الإداري ، 

 ، عام الكتب القاهرت، مصر.1، طعلم النفس الجتماعي(، 1111زهران، حامد عبد السام، ) .11
( واقع ممارسة إجراقات القيادة التحويلية لدم مديرات المدارس الثانويية فيي 2118الزيلعي، مريم   .11

 سعودي .رسال  ماجستير لير منشورت، الرياض، المنطقة الرياض التعليمية من وجهة نظرهم، 
دور القييادة التحويليية فيي تطيوير فعاليية المعلميين التدريسيية بميدارس ( 2111أبو هـدا  )سامي،  .12

 ، كلي  التربي  جامع  الأزهر بازت، فلسطين.وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة
 .، لبناندار النه   العربي ، بيروم، التربيةاجتماعيات (: 1111، )منير، سرحان .13
 (، المام  الحديث  ل دارت التربوي ، الدار الثقافي  للنشر، القاهرت، مصر.2116المنعم، )سعد، عبد  .11
 (، طارق للخدمام المكتبي ، عمان، الأردن.2111السعود، راتب، الإدارت التربوي  مىاهيم وآفاق، ) .11
ــــا  اخ .16 ــــد ياســــر، الإدارت المدرســــيد  الحديثــــ  مهاراتهــــا ومعاييرهــــا المــــدير الىعد ــــادت، ســــام ، خال تــــراع القي

 (، دار عالم الثقاف ، عمان، الأردن.2113)
القييييادة الإبداعيييية وعلاقتهيييا بالمنييياخ التنظيميييي فيييي الميييدارس الحكوميييية (: 2112الســـلمي، فهـــد ) .13

 ، رسال  ماجستير منشورت، كلي  التربي ، جامع  أم القرم، جدت، السعودي .المتوسطة بمدينة جدة
القييييادي وعلاقتيييه بالمنييياخ المنظميييي ليييدم ميييديري الميييدارس السيييلوا ( 2111ســـليم، أحمـــد ســـليم ) .11

رســال  ماجســتير شييمال الضييفة الغربييية ميين وجهيية نظيير معلميييهم،  الحكومييية الثانوييية فييي محافظييات
 جامع  النجاح الوطني  نابلق، فلسطين، منشورت

جامعيـ ، (، أصـو  كتابـ  الدراسـ  العلمـي، مديريـ  الكتـب والمطبوعـام ال2116السناد جـا ، رزوق، ) .11
 جامع  تشرين، سوري . 

( صــناع  القاتــد الريــاض: مكتبــ  جريــر، المملكــ  العربيــ  2112الســويدان، باشــراحي ، فيصــ ، عمــر ) .11
 السعودي .
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، مكتبـ  جريـر، الريـاض، المملكـ  3(، ط2111، )صناعة القائدالسويدان، طارق، باشراحي ، فيص ،  .11
 العربي  السعودي .

ن ريتـي القيـادت الإجراتيـ  والقيـادت التحويليـ  واسـتخدامهما فـي المؤسسـام ( 2116الشربيني، الهالي، ) .12
 التعليمي ، القاهرت، مصر.

، درجيية امييتلاا سييمات القيييادة التحويلييية لييدم الإدارات التربوييية بجييدة(: 2111الشــلهوب، شــروق ) .13
 رسال  ماجستير منشورت، جامع  الملك عبد العزيز، السعودي .

 -القيادة التحويلية كمدخل للمدرسة الفاعلة في عالم سريع التغييير ( 2113صافي، حسن يوسـ  ) .11
 فلسطين. –، كلي  التربي ، مبنى المؤتمرام، الجامع  الإسامي  فرع خان يونق تصور مقترح

العلاقيية بييين ممارسيية مييديري مييدارس محافظيية الكييرا للقيييادة التحويلييية (: 2112الصــرايرت، حســين ) .11
، جامعـــ  26، مجلـــد1مجلـــ  جامعـــ  النجـــاح للأبحـــاث، العـــددلمعلميييين، والسيييلوا البيييداعي الفيييردي ل

 الجزاتر، الجزاتر.
، دار واتــ  الدراسيية العلمييي الييدليل التطبيقييي للبيياحثين(. 1111الصــيرفي، محمــد عبــد الىتــاح حــاف  ) .16

 للنشر، عمان، الأردن.
 السعودي .، دار الها ، الرياض، دليل عمل مديرة المدرسة(، 2116الطويرقي، حامد، ) .13
 .1(.الإدارت التربوي  والسلوك المن مي، دار وات  للنشر، عمان، ط2116الطوي ، عبد الرحمن. ) .11
(.الإدارت التربوي  والسلوك المن مي: سلوك الأفراد والجماعام فـي الـن م 1116الطوي ، عبدالرحمن. ) .11

 .، الأردن( عمان، الجامع  الأردني 1)ط
 ، الجامع  الأردني ، عمان، الأردن.الإدارة بالإبدال( 2116الطوي ، هاني عبد الرحمن صال  ) .61
 ( دار وات ، عمان، الأردن.1111الطوي ، هاني عبد الرحمن، الإدارت التعليمي ......مىاهيم وآفاق، ) .61
 الشروق، عمان. ، دار2، ط(.الإدارت المدرسي  الحديث 2111عابدين، عبد القادر. ) .62
 أعضياق ييراه كميا القيدس جامعية فيي التنظيميي المنياخ(، 2111عابدين، محمد، أبو سمرت محمود، ) .63

، 1، عـــدد11، مجلـــ  جامعـــ  النجـــاح للأبحـــاث الإنســـاني ، مجلـــد حالييية دراسييية: فيهيييا التيييدريس هيئييية
 فلسطين.

الأجهييزة  السييلوا القييادي التحيويلي وسييلوا المواطنية التنظيمييية فيي(: 2112العـامري، أحمـد سـالم ) .61
 (، السعودي .3)، المجلد التاس ، ع العربية للعلوم الإداريةالحكومية السعودية، المجلة 
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آلية القيادات الإدارية ميع التحيولت القتصيادية للقيرن الواحيد (: 1111، )عبد الحميد، عبد المطلب .61
، المؤتمر الثانوي الثاني الأكاديمي ، السادام والعشرين "القيادات الإدارية في القرن الواحد والعشرين"

 داري ، القاهرت مصر.للعلوم الإ
(، 1888العليييوم السيييلوكية فيييي التطبييييق الإداري السيييلوا التنظيميييي  عبـــد اللطيـــ ، عبـــد اللطيـــ ،  .66

 جامع  دمشق، كلي  الاقتصاد، دمشق، سوري .
 (، دار الشروق، عمان، الأردن.2111عبوي، زيد، دور القيادت التربوي  في اتخاذ القرارام الإداري ، ) .63
، دار أســام  للنشــر، الريــاض، الدراسيية العلمييي، مفهومييه، أدواتييه، أسيياليبه(.2113)عبيــدام، ذوقــان  .61

 السعودي . 
 (، عالم الكتب الحديث، إربد، الأردن.2113، )القيادة أساسيات نظريات مفاهيمعبيدام، سهي ،  .61
للملتقيى دور القيادة التَّحويليَّية فيي إدارة التغييير"، ورقية عميل "(: 2111، )العتيبى، سعد بن مرزوق .31

، كليــ  العلــوم الإداريــ ، جامعــ  الإداري الثالييث: إدارة التغيييير ومتطلبييات التطييوير فييي العمييل الإداري
 الملك سعود جدت.

، المناخ المدرسي ومعوقاته ودوره في أداق المعلمين بمراحيل التعلييم العيام(: 2113العتيبي، محمد ) .31
   ناي ، الرياض، السعودي .رسال  ماجستير منشورت، كلي  الدراسام العليا، جامع

، منشــــورام المنشــــأت العامــــ ، مشيييياركة المدرسييييين فييييي الإدارة المدرسييييية (1112)عجبلــــي، عيســــى،  .32
 طرابلق، الجماهيري  الليبي .

، دار المسـيرت مفياهيم ومصيطلحات فيي العليوم التربويية( 2111العديلي، عبد السـام، سـمارت، نـوا  ) .33
 الأردن. –للنشر والتوزي ، عمان 

(، معهـــد الإدارت العامـــ ، الريـــاض، المملكـــ  1111، )السيييلوا الإنسييياني والتنظيمييييعـــديلي، ناصـــر، ال .31
 العربي  السعودي .

، جامعـــ  قـــاريونق، جامعـــ  ميييدخل إليييى الإدارة التربويييية: (1116العرفـــي، عبـــد الله، مهـــدي، عبـــاق ) .31
 بناازي، ليبيا.

لىكـــر العربــــي للطباعـــ  والنشـــر، عمــــان، (، دار ا2111عـــريىج، ســـامي، الإدارت التربويــــ  المعاصـــرت، ) .36
 الأردن.

(، دار زهــران 1111، )المعاصييرة السييلوا الإداري التنظيمييي فييي المنظميياتعســا ، عبــد المعطــي،  .33
 للنشر والتوزي ، الأردن، عمان.
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 ضعو  فعي غعةة محافظعة فعي المدرسعية الإدارة واقع (: "7007) رشييد المجييد عبد عساف، محمود .31
 .الإسلامية، غلة التربية، الجامعة منشورة، كلية غير ماجستير ، رسالة"الإستراتيجية الإدارة معايير

 ، دار الثقاف  للنشر والتوزي ، عمان، الأردن.1ط الإدارة المدرسية الحديثة(، 2111عطوي، جودم ) .31
المناخ التنظيمي السائد في مدارس التعلييم الأساسيي فيي محافظية عيدن كميا ( 2111علي، جمـا  ) .11

 رسال  ماجستير، سلطن  عُمان.يراه المعلمون، 
 ، منشورام جامع  دمشق، سوري .الإدارة التربوية ونظرياتها(: 2116علي، عيسى) .11
الحديث  للكتـاب، (، المؤسس  2111)القيادة التربوية مدخل استراتيجي، علي، محسن، لالي، حيدر،  .12

 طرابلق، لبنان.
" تصيورات العياملين فيي وزارة التربيية والتعلييم المركيز فيي (.1111عماد الدين، منى مؤتمن خليـ . ) .13

، " )رســـال  ماجســـتير ليـــر منشـــورت(، الجامعـــ  الأردن لأبعييياد المنييياخ التنظيميييي السيييائد فيييي اليييوزارة
 الأردني ، عمان، الأردن

تطييوير أداة لقييياس سييلوكيات القيييادة التحويلييية فييي الإدارة التربوييية،  (2111العمرانـي، عبــد الانـي ) .11
 رسال  دكتورا لير منشورت، كلي  الدراسام العليا الجامع  الأردني ، عمان، الأردن.

العلاقييية بيييين خصيييائص القييييادة التّحويليييية وميييدم تيييوافر مبيييادئ إدارة الجيييودة (: 2113العمـــري، ) .11
 جامع  الملك سعود، الرياض، السعودي . ، رسال  ماجستير منشورت،الشاملة

العلاقة بين خصائص القييادة التحويليية وميدم تيوافر مبيادئ (: 2111، )العمري، مشهور بن ناصـر .16
 ، رسال  ماجستير لير منشورت، جامع  الملك سعود، الرياضالجودة الشاملة

 ة العربييية السييعوديةالقيييادة التحويلييية لييدم مييديري المييدارس الثانوييية فييي المملكيي( 2111العنــزي ) .13
 ، رسال  ماجستير لير منشورت، الجامع  الأردني ، عمان الأردن.لمعلميهم وعلاقتها بالأداق الوظيفي

علاقة القييادة التحويليية بالمنياخ التنظيميي فيي الميدارس الحكوميية الثانويية فيي ، 2112عواد، ريـم  .11
جامعــ  النجــاح الوطنيــ  نــابلق  ، رســال  ماجســتير منشــورت،المييديرين فيهييا فلسييطين ميين وجهييات نظيير

 فلسطين.
الإنســاني ،  أساسيييات الدراسيية العلمييي فييي التربييية والعلييوم(. 1112عــودت، أحمــد وملكــاوي، فتحــي ) .11

 الطبع  الثاني ، مكتب  الكتاني، إربد، الأردن.
 ، (، دار الحامــد للنشــر والتوزيــ2116، )القيييادة والدافعييية فييي الإدارة التربويييةعياصــرت، علــي أحمــد،  .11

 عمان، الأردن.
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التحويلية في تطوير أداق مديري المدارس الثانوية في محافظات  القيادةدور ( 2111عيسى، سنال ) .11
 ، الجامع  الإسامي  لزت، فلسطين.غزة

، المخيواة بمحافظية التحويليية للقييادة العام التعليم مدارس مديري ممارسة( 2111الاامدي جمعان ) .12
 .جامع  أم القرم، السعودي 

القييييادة التحويليييية فيييي الجامعيييات السيييعودية وميييدم ممارسيييتها واميييتلاا ( 2111الاامـــدي، ســـعيد )    .13
، رسـال  دكتـورا ليـر منشـورت، جامعـ  أم القـرم مكـ  المكرمـ ، القييادات الأكاديميية خصائصها من قبيل

 السعودي .
البحــوث والدراســام  (، القيــادت التحويليــ  فــي الأجهــزت الأمنيــ  الســعودي ، مركــز2113الاامــدي، ســعيد ) .11

 السعودي .
درجيية ممارسيية المشييرفين التربييويين لسييلوا القيييادة التحويلييية فييي الأردن ( 2111لرايبــ ، حســن ) .11

 رسال  دكتورا لير منشورت، الجامع  الأردني ، عمان، الأردنأدائهم،  وعلاقتها بمستوم
، الثانويية فيي مدينية دمشيقمتطلبات إدارة الأزمات التّعليمية في الميدارس (: 2111لنيم ، ره ، ) .16

 رسال  ماجستير لير منشورت، ، جامع  دمشق، كلي  التربي ، سوري .
درجييية تيييوافر الكفاييييات الإداريييية وكفاييييات القييييادة التحويليييية ليييدم ميييديري ( 2113الىـــار، شـــهيناز ) .13

المجلــد ، مجلـد جامعــ  النجـاح للأبحـاث )العلـوم الإنسـاني (، الميدارس الحكوميية الثانويية فييي فلسيطين
 ، فلسطين.3، العدد 23

، دار المســـيرت للطباعـــ  السيييلوا التنظيميييي فيييي إدارة المؤسسيييات التعليميييية( 2111فليـــه، فـــاروق ) .11
 والنشر، عمان، الأردن.

( أنمييياط السيييلوا القييييادي السيييائدة ليييدم ميييديري إدارات التربيييية والتعلييييم 2111الىهيـــدي، عبـــد الله ) .11
علاقتهيا بالمنياخ التنظيميي مين وجهية نظير رؤسياق الأقسيام بمحافظة تعز في الجمهوريية اليمينية و 

، رسال  ماجستير، جامع  الشـرق الأوسـط للدراسـام العليـا، كليـ  العلـوم التربويـ ، عمـان العاملين معهم
 الأردن. -
(، القيــادت الإداري التحــو  نحــو نمــوذج القيــادي العــالمي، نشــر فــي العــدد 2111القحطــاني ســالم. ) .111

 حوث الأمني .( من مجل  الب23)
( القيـــادت الإداريـــ : التحـــو  نحـــو نمـــوذج القيـــادي العـــالمي، مرامـــر 2111القحطـــاني، ســـالم بـــن حســـن ) .111

 المملك  العربي  السعودي . –للطباع  والنشر، الرياض 
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السيييلوا التنظيميييي دراسييية للسيييلوا الإنسييياني الفيييردي والجمييياعي فيييي (، 1111القريـــوتي، محمـــد ) .112
 .  الأردني ، عمان، الأردنالجامعالمنظمات الإدارية، 

، مجلـ  التربيـ ، الأزهير المناخ المؤسسي فيي كليية التربيية جامعية(: 2113محمد، سليمان عبدربه، ) .113
 العدد التاس ، جامع  عين شمق، مصر.

 (.التجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية، 2119.  محمد، فتحي .111
المفياهيم والتجاهيات  –الإدارة التعليمية أسس (، 1111المخاقي، محمد سرحان ومحسن، محمد، ) .111

 المعاصرة، كلية التربية، جامعة صنعاق، اليمن.
 الإمارام العربي ، دبي.الإدارة التربوية، (، 1116مصطىى، صاح والنابه، نجات، ) .116
( مكتبــ  النه ـــ  2113مطــاوع، إبــراهيم، الإدارت التربويـــ  فــي الـــوطن العربــي أوراق عربيــ  وعالميـــ ، ) .113

 المصري ، القاهرت، مصر.
القييدرات القيادييية وعلاقتهييا بالمنيياخ التنظيمييي فييي المييدارس البتدائييية ( 2111المعكــالي، عبــد الله ) .111

، عمادت الدراسام العليا، رسال  ماجستير، جامع  بالمدينة المنورة من وجهة نظر المديرين والمعلمين
 الملك عبد العزيز، المملك  العربي  السعودي .

(، دار 1113، )، السلوا التنظيمي مفاهيم وأسس سلوا الفرد والجماعة في التنظييمبي، كام المار  .111
 .الىكر العربي، عمان، الأردن

 دار المسيرت، عمان، الأردن.القياس والتقويم في التربية وعلم النفس، ( 2111ملحم، سامي ) .111
التعليم الأساسي بسلطن  عمـان،  ( متطلبام تطبيق القيادت التحويلي  في مدارق2113المنذري، فايزت ) .111

 رسال  ماجستير لير منشورت، جامع  السلطان قابوق، عمان.
، الصيييعوبات التيييي تواجيييه الإدارة المدرسيييية فيييي (2111العربيـــ  للتربيـــ  والثقافـــ  والعلـــوم، ) مؤسســـ ال .112

ت بــرامج نــدوت المعــالم الأساســي  للمؤسســ  المدرســي  فــي القــرن الحــادي والعشــرين، إدار الييوطن العربييي، 
 التربي ، الدوح ، قطر.

 (، رتاس  الجمهوري ، الجمهوري  العربي  السوري ، وزارت التربي .1113المؤتمر التربوي الأو ، ) .113
ـــوطن العربـــي، ) .111 ـــيم والمعـــار  فـــي ال ـــاني لـــوزرال التربيـــ  والتعل  مؤسســـ (، ال2111المـــؤتمر التربـــوي الث

 العربي  للتربي  والثقاف  والعلوم، إدارت برامج التربي ، وزارت التربي ، دمشق. 
 (، الجمهوري  العربي  السوري ، وزارت التربي .1116المؤتمر الثاني لتطوير التعليم ما قب  الجامعي، ) .111
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فيي واقع الممارسات الإداريية فيي ميدارس التعلييم الثيانوي بمدينية دمشيق (: 2113ناصي ، لميـه، ) .116
 ، رسال  ماجستير لير منشورت، كلي  التربي ، جامع  دمشق، سوري .ضوق الإدارة الستراتيجية

 دار الىرقان للنشر والتوزي  عمان، الأردن.الإدارة والإشراف التربوي، (: 2111نشوان، حسين ) .113
اث العربيي القيادة في الإدارة العربية وموقعها مين النظرييات المعاصيرة والتير : (1113)، نصير، نعـيم .111

 العربي  للعلوم الإداري  عمان، الأردن. مؤسس ، عمان، الالإسلامي

( اختبييار أثيير أبعيياد القيييادة التحويلييية علييى الإبييداع الإداري دراسيية 2119نعسيياني، عبييد المحسيين   .111
مجلــ  جامعــ  تشــرين للبحــوث والدراســام العلميــ ، تطبيقييية علييى المؤسسييات التعليمييية فييي سييورية 

 1د، العد31المجلد
( بنال برنامج تطويري في  ول تقويم أدال مهارام القيادت الإداري  والتربوي ، 2111النعيمي، شهرذاد ) .121

 دار صىال للنشر والتوزي ، عمان، الأردن.
 ، دار اليازوري للطباع ، عمان، الأردن.القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفي(: 2111هاشم، عاد ، ) .121
نظريتييييي القيييييادة التّحويلييييية والإجرائييييية فييييي بعييييض الكليييييات  اسييييتخدام(: 2111، )الهالــــي، أحمــــد .111

 (، مصر.21(، )3القاهرت، مجل  مستقب  التربي  العربي ، )، الجامعية

( إدارت المؤسســام التعليميــ  فــي القــرن الحــادي والعشــرين، جامعــ  2116الهالــي، الشــربيني الهالــي ) .123
 المنصورت، القاهرت، مصر.

 جمهوري  العربي  السوري .(: ال2113وزارت التربي ، ) .121
 ، منشورام التربي ، دمشق.النظام الداخلي لمدارس مرحلة التعليم الأساسي(، 2111وزارت التربي ، ) .121
 ، دمشق، سوري .التقييم متوسط الأمد للتعليم للجميع في سورية(: 2113وزارت التربي ، ) .126
ي مرحلية التعليّيم الأساسيي فيي تطوير الممارسات الإدارية لميديري الميدارس في(، 2111وزان، روان) .123

 ، رسال  ماجستير، قسم التربي  المقارن ، جامع  دمشق، سوري .ضوق التجاهات الإدارية المعاصرة
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 (1الملحق رقم  
 التنظيمي قائمة ب سماق السادة المحكمين لستبانتي القيادة التحويلية والمناخ

فة العلمية الختصاص السم  المكان القسم الصَّ

 أستاذ التوجيه التربوي د. صالح  سنقر
مناهج وطراتق 

 تدريق
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 التربي  المقارن  أستاذ تربي  معاصرت عيسى علي د.
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 د. فا   حنا
التربي  المقارن  والتربي  

 التربي  المقارن  أستاذ في الوطن العربي
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

اتجاهام تربوي   منصورد. سمي  
 معاصرت

كلي  التدربي   التربي  المقارن  أستاذ مساعد
 جامع  دمشق

 أستاذ مساعد إعداد معلم د. خالد الأحمد
مناهج وطراتق 

 تدريق
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 التربي  المقارن  أستاذ مساعد تربي  مقارن  د. باسم  حاوت
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

ىيد  برالت الخطيبد.   مدرس  إدارت صد
مناهج وطراتق 

 تدريق
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 د. ابتسام ناصي 
إدارت مؤسسام التربي  

 ما قب  المدرسي 
 التربي  المقارن  مدرس 

كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

مناهج وطراتق  مدرس  التوجيه التربوي د.دلا  أبو شاهين
 التدريق

كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 رياض أطىا  مدرس  تربي  الطى  د.رزان عويق
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 مدرس  إدارت مدرسي  د.أم  الكحي 
مناهج وطراتق 

 التدريق
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

طراتق التعليم في  د.حسنال أبو النور
 المدرس  الابتداتي 

مناهج وطراتق  مدرس 
 التدريق

كلي  التدربي  
 جامع  دمشق
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فة العلمية الختصاص السم  المكان القسم الصَّ

 مدرس  علم نىقطراتق تدريق  د.ابتسام فارق
مناهج وطراتق 

 التدريق
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 علم نىق مدرس  علم نىق عام د.منى الحموي
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق

 القياق والتقويم مدرس  قياق قدرام عقلي  د. رنا قوشح 
كلي  التدربي  
 جامع  دمشق
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 ( 2 الملحق رقم 
 ويتضمن الستبانة قبل التعديل وبعد التعديل

 (1جامعة دمشق استبانة  
 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة  -الدراسات العليا
   :………… المدير الىا   /المديرت الىا ل 

أ ــ  بــين يــديك الاســتبان  التاليــ  الدتــي تهــد  إلــى التعــر  علــى رأيــك حــو  العاقــ  بــين القيــادت التحويليــ  والمنــاخ 
بعنوان )واق  ممارس  مديري التعليم الأساسي بمدين  حمك للقيادت التحويلي  وعاقتها  دراس التن يمي وذلك  من إجرالام 

العلمـــي فقـــط وســـيتم  دراســـ علمـــاً بأنهـــا مخصصــ  لألـــراض ال، بــ  عليهـــا بدقـــ بالمنــاخ التن يمـــي( لـــذا يرجـــى التى ـــ  بالإجا
 التعام  م  كاف  البيانام بسري  مطلق .

 شاكرين حسن تعاونكم 
عمليـــ  تىاعـــ  إنســـاني بـــين مـــدير المدرســـ  والمعلمـــين يرفـــ  مـــن خالهـــا كـــ  منهمـــا اءخـــر إلـــى : القييييادة التحويليييية

 لتجاوز حدود الاهتمامام الشخصي  وتحقيق أهدا  المدرس .مستويام عليا من الأخاق والحىز 
 الباحثة

 لينا العبسي  بيانات أولية: القسم الأول
 

    : أنثى  : ذكر : الجنس
       

  سنوام 11أكثر من   : سنوام 11-1من   : سنوام 1أق  من  : سنوات الخبرة
       

    : لير مؤه   : مؤه  : الت هيل التربوي
 

: عام  : المدرسة : خاص 
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 السيد الدكتور............ المحترم
لنيل درجة الماجستير في التربية المقارنة  دراسةتقوم الباحثة لينا العبسي بإشراف الدكتورة لينا شالتي بإعداد 

للقيادة التحويلية وعلاقتها بالمناخ "واقع ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي بمدينة دمشق : والإدارة التربوية بعنوان
 التنظيمي"

 : صممت الباحثة الأداة التالية دراسةولتحقيق أهداف ال
 استبانة موجهة لمديري مدارس التعليم الأساسي بمدينة دمشق: أولا 

 استبانة موجهة لمعلمي مدارس التعليم الأساسي بمدينة دمشق : ثانياا 
 للقيادة التحويلية والمناخ التنظيمي، تعريف الإجرائي التاليوقد صممت الباحثة الأداة في ضوق ال

هي ممارسات مدير المدرسة في مرحلة التعليم : Transformational leadership)*القيادة التحويلية  
 التمكين.، العتبارية الفردية، الستثارة الفكرية، الأساسي القائمة على الت ثير المثالي

ب نه العلاقات السائدة بين المعلمين والإدارة والمعلمين بين : (organizational climate*المناخ التنظيمي 
 بعضهم البعض وعلاقاتهم مع سائر العاملين في المدرسة.

 لكي تصبح جاهزة للاستخدام  دراسةلذا نرجو من سيادتكم التكرم بتحكيم أدوات ال
 والتطبيق

 ولكم جزيل الشكر  
 العبسيلينا : الباحثة  
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 : . القيادة التحويلية1 
  : محور الت ثير المثالي 1.1
 العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل 
أعطي أولوي  لبنال مجموع  من القيم المشـترك  داخـ   .1

 المدرس .
 تم تعديله

 أركز على أن يكون لدم العاملين فهم مشترك لأهدا 
 ورسال  المؤسس . 

الثقـــــــ  المتبادلـــــــ  مـــــــدخ  للتالـــــــب علـــــــى أؤمـــــــن بـــــــأن  .1
 الصعوبام.

 تم تعديله 
 أتمت  بمهارام قيادي  تعزز الثق  بي.

ـــــــ   .4 ـــــــ  فـــــــي ممارســـــــاتي الإداري أجســـــــد الأخـــــــاق العالي
 المدرسي .

 تم تعديله 
أمــــارق أنمــــاط ســــلوكي  تعــــزز القــــيم الأخاقيــــ  كالصــــدق 

 والأمان .
 تم تعديله لمدرس .أتمت  بقدرت عالي  على إقناع العاملين با .5

 أقن  العاملين بأهمي  التايير والحاج  له.
ــــي  ــــول ال ــــرو  المحيطــــ   .6 ــــرار التربــــوي ف أتخــــذ الق

 بالعاملين.
 استبداله
 أتجرد من الذاتي  وأتحلى بالإيثار.

 استبداله   أملك القدرت على جذب العاملين للبقال بالمدرس . .1
 أتمت  بالدق  والو وح في أدال المهام.

 1/1تم استبدا   أثق ب مكانام العاملين بالمدرس . .9
أتصــر  بأســلوب أح ــى مــن خالــه بثقــ  واحتــرام وتقــدير 

 العاملين.
أجع  العـاملين فـي المدرسـ  يثقـون بقـدرتي علـى قيـادت  .8

 المدرس .
 تم حذفه أعم  على تىعي  امكانام العاملين معي بالمدرس . .11
ـــــاح أوفـــــر للعـــــاملين  .11 بالمدرســـــ  مناخـــــاً يشـــــعرهم بالارتي

 لعملهم تحم قيادتي.
 تم تعديله

أوفــــر للعــــاملين بالمدرســــ  مناخــــاً مناســــباً للعمــــ  يشــــعرهم 
 بالارتياح.

أجعـــــ  العـــــاملين يثقـــــون بمقـــــدرتهم فـــــي التالـــــب علـــــى  .12
 العقبام التي تواجههم.

 تم حذفه

أشــعر بــأن النجاحــام التــي أحققهــا تــدف  العــاملين فــي  .11
 مدرس  لتحقيق مزيد من الإنجاز.ال

 تم حذفه

أكـــون حريصـــاً علـــى تصـــرفاتي باعتبـــاري قـــدوت لجميـــ   .14
 العاملين في المدرس .

 تم تعديله 
 أحرك أن أكون قدوت جيدت للعاملين من خا  

 ممارساتي الإداري . 
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 : محور الستثارة الفكرية 2.1
 العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل 
ــــــاتهم التــــــي يســــــعون  .15 أراعــــــي حاجــــــام العــــــاملين ورلب

 لتحقيقها.
 تم استبداله

 ألىم انتباه العاملين إلى المشكام التي تواجههم.
أثيــــر مقـــــدرت العـــــاملين علــــى تحليـــــ  المشـــــكام الدتـــــي  .16

 يواجهونها.
 أثير مقدرت العاملين على تحلي  المشكام الدتي

 تواجههم. 
ابتكار طرق جديدت لح  أشج  العاملين على  .11

 مشكام قديم  ما زالم تواجههم.
أشـج  العـاملين علـى ابتكـار طراتـق جديـدت لحـ  مشــكام 

 قديم  ما زالم تواجههم.
أهـــــــتم بتحىيـــــــز العـــــــاملين لتحقيـــــــق الرؤيـــــــ  المدرســـــــي   .19

 المشترك .
 أهتم بتحىيز العاملين لتحقيق الرؤي  المدرسي 

 المشترك .
علــى الثقــ  بقــدراتهم لتحقيــق مزيــد مــن أشــج  العــاملين  .18

 الإنجاز.
 أشج  العاملين على الثق  بقدراتهم لتحقيق مزيد من

  الإنجاز.
أشــج  العــاملين علــى المشــارك  فــي صــناع  القــرارام  .21

 المدرسي .
 تم تعديله

 أشج  العاملين على المشارك  في اتخاذ القرارام
 المدرسي .

 تم تعديله يق أدال أكثر فعالي .أهتم بتدريب العاملين لتحق .22
 أهتم بتدريب العاملين لتحقيق الكىالت المطلوب .

أرســــ  مىهــــوم المشــــارك  بــــين العــــاملين فــــي المدرســــ   .21
 بصورت مستمرت.

 تم حذفه

أجعــ  العـــاملين يعيــدون التىكيـــر فـــي الأفكــار التـــي لـــم  .24
 يناقشوها من قب .

 تم تعديله
العـاملين فـي المدرسـ  دون نقـد أقب  الأفكار التي يطرحهـا 

 لها.
أجع  العاملين يشعرون بأنني مصدر لإثـرال الأهـدا   .25

 المدرسي  الجديدت.
 تم استبداله

يعمــ  المــدير علــى تنميــ  الإبــداع لــدم العــاملين بتزويــدهم 
 بالمعرف  المناسب .

أشـــــج  العـــــاملين علـــــى الن ـــــر للصـــــعوبام المدرســـــي   .26
 حلو . بوصىها مشكام تحتاج إلى

 تم تعديله 
أشج  العاملين على الن ر للصـعوبام المدرسـي  بوصـىها 

 مشكام واقتراح حلو  لها.
 :  العتبارية الفردية 1.1
 العبارات بعد التعديل  العبارات قبل التعديل  
 نىسه أنصم باهتمام ءرال العاملين في مدرستي. .21
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 تم استبداله بالمدرس .أحترم القناعام التربوي  للعاملين  .29
يشـــــج  التاييـــــر عبـــــر الســـــماح لهـــــم بتجربـــــ  حلـــــو  ليـــــر 

 تقليدي .
28. 

 
أحكم على الق ايا بعد الاستماع لوجهام ن ـر جميـ  

 العاملين.
 نىسه  

أحكـــم علـــى الق ـــايا بعـــد الاســـتماع لوجهـــام ن ـــر جميـــ  
 العاملين.

ـــ  دورهـــم فـــي تحســـين  .11 أجعـــ  العـــاملين يشـــعرون بأهمي
 وتطويرها.المدرس  

 تم حذفه

 تم حذفه أشج  العاملين على تحقيق التميز بالأدال. .11
أشــــج  العــــاملين فــــي المدرســــ  علــــى تحقيــــق الشــــعور  .12

 بالر ا عن الأدال الو يىي.
تنميـــــ  شـــــعور الر ـــــا عـــــن الأدال الـــــو يىي مـــــن خـــــا  

 مساعدت العاملين وقم ال رورت.
لتطــــوير الأدال أوجــــه اهتمــــام العــــاملين فــــي مدرســــتي  .11

 المدرسي.
 تم حذفه

 أشج  المبادرام الذاتي  للعاملين بهد  التايير والتطوير. أشج  المبادرام الذاتي  للعاملين بهد  التطوير. .14
 نىسه أجع  ك  فرد بالمدرس  يشعر بأهميته. .15
أهـــــــتم ب شـــــــباع الحاجـــــــام الشخصـــــــي  للعـــــــاملين فـــــــي  .16

 المدرس .
 
 نىسه

 تم تعديله ك  فرد في المدرس  بطريق  تناسبه. أتعام  م  .11
 أتعام  م  ك  فرد في المدرس  بالطريق  التي تناسبه.

 تم حذفه أتىهم أحاسيق ومشاعر العاملين بمدرستي. .19
 نىسه أتعام  باحترام م  ك  فرد بالمدرس . .18
ألتـــزم بمبـــدأ المســـاوات فـــي تعـــاملي مـــ  جميـــ  العـــاملين  .41

 بالمدرس .
 نىسه

 تم حذفه أطل  العاملين على الرؤي  المستقبلي  للمدرس . .41
 : (Empowermentالتمكين  1.4
 العبارام بعد التعدي  العبارام قب  التعدي   
أمــارق تىــويض الســلط  لتمكــين العــاملين مــن الإبــداع  .42

 في عملهم.
 تم تعديله

لتمكيــنهم أمــن  العــاملين الثقــ  والتىــويض بــدلًا مــن الــتحكم 
 من الإبداع.

 العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل  
أقـــدم تصـــوراً كليـــاً للعمـــ  تاركـــاً للعـــاملين الحريـــ  فــــي  .41

 تنىيذه.
 نىسه

 نىسه أشج  العاملين على تحم  المسؤولي . .44



    ملاحق الدراسة
 

 

256 

 

 تم تعديله أدعم العاملين ولا ألومهم في حا  الىش .  .45
 للمحاول  مرت ثاني  في حا  الىش .أدعم العاملين بدفعهم 

 نىسه أدعم ممارس  ك  فرد لصاحياته المخول  له .46
أراقــــب مــــن بعيــــد الصــــاحيام التــــي قمــــم بتىوي ــــها  .41

 لتقديم التوجيه ولتقويم أف  .
 تم حذفه

49.  
 أفوض المهام في  ول صىام وقدرام العاملين

 تم تعديله
 العاملين.أفوض المهام في  ول قدرام 

ــــدرتهم  .48 ــــادت ق أزود العــــاملين بالمعــــار  والمعلومــــام لزي
 على اتخاذ القرار.

 نىسه

أحرك على  رورت تكافؤ السلط  م  المسؤولي  عند  .51
 تىويض صاحياتي. 

 نىسه

أعطــــي الىرصــــ  للعــــاملين لمعرفــــ  متطلبــــام إنجــــازهم  .51
 لأدوارهم الو يىي .

 تم حذفه

 نىسه أو   للعاملين أبعاد العم  المتىق عليه  .52
أتعــاون مــ  جميــ  العــاملين فــي حــ  الصــعوبام التــي  .51

 تعتر هم.
 تم حذفه

 نىسه أثني على الجهود التي يبذلها العاملون في المدرس .  .54
 نىسه أحدد للعاملين بالمدرس  معايير إنجاز قابل  للتحقيق. .55
التدريب الكافي لتمكين المرؤوسـين أحرك على تقديم  .56

 من القيام بالأعما  التي تسند إليهم.
 نىسه

 : تم حذفه وتضمينه للمحاور واستبداله بمحور الحفز الإلهامي: التغيير 101
 العبارات

أتـي  الىرصـ  للحصـو  علــى المكافـأت عنـدما يقـدم العــاملين  .13
 عماً جيداً 

     

      أحىز العاملين لتحقيق أهدا  ورؤي  المؤسس .  .11
      أعتبر أن أخطال العاملين تجارب مىيدت. .11
      إثارت روح المنافس  والتحدي بين العاملين. .61
أحـرك علـى معرفــ  مـدم قناعـ  العــاملين بالعمـ  لـذا أقــوم  .61

 باستشارتهم حو  مجرياته.
     

      في الصعوبام التي تواجه العاملين.أقدم المشورت والنص   .62
أشــعر بــأن الحمــاق والنشــاط فــي ممارســاتي الإداريــ  يــدف   .63

 العاملين في المدرس  لتحقيق مزيد من الإنجاز
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 أشعر العاملين بأن ك  عم  يقومون به له معنى .61
 سام في خدم  المؤسس  ومستقبلها.

     

      الىريق.أوجه العاملين للعم  بروح  .61
      أشج  العاملين لتحقيق أكثر مما كانوا يتوقعون. .66

 
 : (Organizational climateالمناخ التنظيمي  .2
  العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل 

 : علاقة المعلمين مع بعضهم البعض 102
 تم حذفه تقدر المعلمين الموهوبين في مجموعام العم . .63
 تم إعادت تنسيقه يسهم المعلمون في بنال رؤيه مشتركه يسعون لتحقيقها. 
  والتربويــــ  تتعــــاون مــــ  المعلمــــين لتحقيــــق الأهــــدا  التعليميــــ 61

 بمدرستك.  الخاص
 تم إ افته

يتي  المعلمون الىرص  للمعلم الجديد لكـي يشـعر بمكانتـه مـ   .61
 تقديم الدعم الازم له.

 تم تعديله
 المساعدت للزمال الجدد. يقدم المعلمون

 تم حذفه تشعر بالارتباط بمجموعام العم . .31
ــــــىي   .31 يســــــاعد المعلمــــــون بع ــــــهم فــــــي حــــــ  المشــــــكام الصد

 لزماتك. 
 نىسه

 نىسه يحترم المعلمون وجهام ن ر بع هم البعض. .32
  حا  ليابهم.)تعدي (أقوم بأعما  زماتي في  يقدم المعلمون المساعدت للذين تايبوا عن عملهم. .33
 نىسه يعم  المعلمون بروح الىريق لإنجاح العم  المدرسي. .31
يتشـــــــــــــارك المعلمـــــــــــــون فـــــــــــــي اتخـــــــــــــاذ القـــــــــــــرارام  يتشارك المعلمون في صن  القرارام المدرسي . .31

 المدرسي .)تعدي (
 تم حذفه يتعاون المعلمون في تحقيق أهدا  المدرس . .36
 تم حذفه مشكام المدرس  وحلها. دراس يتعاون المعلمون في  .33
 نىسه يتباد  المعلمون المعلومام حو  أنشط  العم  المدرسي. .31
يشــــــج  المعلمــــــون بع ــــــهم الــــــبعض علــــــى ح ــــــور دورام  .31

 تدريبي .
 نىسه

 نىسه يتعاون المعلمون لتطوير خطط لتحسين الأدال المدرسي. 11
 نىسه زماتهم. يتباد  المعلمون الخبرام الو يىي  م  .11
 تم إ افته أحترم تقويم زماتي لي 12



    ملاحق الدراسة
 

 

258 

 

 : علاقة المدير مع المعلمين 202
 العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل 

 تم تعديله يعم  مديرك على بنال مناخ صحي يتص  بالثق  والانىتاح. .13
ـــــــاخ النىســـــــي  ـــــــق المن يتعـــــــاون المـــــــدير معـــــــي لخل

 والاجتماعي
 العبارات بعد التعديل التعديل العبارات قبل 
يدعم مديرك العاقام الإيجابي  بين المعلمين ويحـرك علـى  .11

 و وحها.
 تم تعديله

أشـــــج  العاقــــــام الإنســـــاني  بــــــين المعلمـــــين فــــــي 
 المدرس .

 نىسه تعتبر أن جمي  العاملين زمال واصدقال لك. .11
 حذفهتم  تحث المعلمون على العم  الجماعي والتعاوني. .16
أســــــتخدم كــــــ  الىــــــرك المتاحــــــ  لتو ــــــي  ثقافــــــ  المؤسســــــ   .13

 التعليمي .
 تصب  بعد التعدي 

  لتو ـــــي  الرؤيـــــ  أســـــتخدم كـــــ  الىـــــرك المتاحـــــ
  المستقبلي

 تم حذفه يشج  المعلمون على التعلم والتطوير الذاتي. .11
 تم حذفه تشج  المعلمون لتقييم تقدمهم نحو إنجاز الأهدا . .11

 
 تم إ افته يقوم المدير بالاستتذان قب  زيارتي داخ  الص  .11
 تم إ افته بشك  لطي   الصىي تالزيار   يوجهني المدير بعد نهاي 11
 تم استبداله تدف  المعلمين للعم  الجيد. .12

أُشـــعر المعلمـــون بـــالأمن والطمأنينـــ  نتيجـــ  لحلـــي 
 الخافام بطريق  عادل .

  المشكام التي تواجه المعلمين.تسعى للتعر  على  .13
 أستم  إلى المشكام التي تواجه المعلمين.

 نىسه تبتعد عن تتب  أخطال المعلمين. .11
تجتمــ  مــ  المعلمــين بشــك  دوري لمعرفــه التىاعــ  بينــه وبــين  11

 أوليال الأمور
 تم إ افته

تسهم في تحسين العاقام بين المعلمين وأوليال الأمور أثنال  16
 اجتماع مجلق الأوليال

 تم إ افته

والقوانين بمـا يتناسـب مـ    عند تطبيق الأن م  تراعي المرون 13
 المواق .

 تم إ افته

 تم حذفه يشعر المعلمون بالر ا عن مشاركتهم في إدارت المدرس . .11
 تم حذفه يشج  مديرك العاقام الإنساني  بين المعلمين في المدرس .  .11
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 تم تعديله المعلمون بالتقدير والاحترام ءراتهم ومقترحاتهم.يشعر  .111
لي للتعبير عن رأيي وأفكاري   يتي  المدير الىرص

 بحريه. 
 تم استبداله تحىز المعلمون لاهتمام بالقرارام التعليمي . .111

ــــي الحريــــ  المعلمــــون أمــــن   الأســــاليب اســــتخدام ف
ـــــ  ـــــؤدي ممـــــا المناســـــب  التعليمي ـــــى ي ـــــتهم زرع إل  ثق
 بنىسهم.

 تمد تعديله تساعد على تحسين الكىالت للمعلمين في المدرس . .113
أتــي  للمعلمــين القيــام بالزيــارام الصــىي  مــن أجــ  

 تنمي  مهاراتهم التعليمي .
 تم حذفه تحث المعلمين للعم  كىريق لتحقيق الهد . .111
تو ـــ  الاجتماعــــام واللقــــالام المدرســــي  لتــــدريب المعلمــــين  .111

 كيىي  اتخاذ القرار.على 
 تم حذفه

 تم تعديله تراعي  رو  المعلمين عند توزي  الجدو  المدرسي. .116
تراعــــي رلبــــام المعلمــــين عنــــد توزيــــ  الجــــدو   

 المدرسي
ــــــامج المدرســــــي للتعــــــاون والعمــــــ   113 تخصــــــك وقتــــــا فــــــي البرن

 الجماعي.
 

 توزع المهام والمسؤوليام بين المعلمين في  ول  .111
 والمساوات.التخصك 

 تم حذفه

 تم تعديله  توزع المكآفام بطريق  عادل  ولير متحيزه. .111
 م بطريقه عادلهآفاتوزع المك

تم تعديله يتاب  المدير منجزاتي في العم   تقوم أدال المعلمين بمو وعي . .111
 التعليمي مما يشعرني بالتقدير

 تعديلهتم  توزع المكافآم بطريقه عادله ولير متحيزه 111
 توزع المكافآم بطريقه عادله

 : علاقة المعلمين مع أولياق الأمور 302
 العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل 
 تم تعديله يشترك المعلمون م  الأه  في إعداد برنامج المدرس . .112

مـــ   أح ـــر مـــ  المعلمـــين لمجلـــق أوليـــال الأمـــور
 لهم  مراعاه التوقيم المناسب بالنسب

يزود المعلمون أوليـال الأمـور أثنـال الاجتماعـام بخطـ  عمـ   .113
 وا ح  عن عم  المدرس .

 نىسه
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يشـــــترك المعلمــــــون مــــــ  أوليــــــال الأمـــــور فــــــي تعــــــدي  ســــــلوك  .111
 التاميذ.

 تم تعديله
يشـــترك المعلمــــون مــــ  أوليــــال الأمــــور فــــي تعــــدي  

 وتوجيه سلوك التاميذ.
 نىسه م  أوليال أمور التاميذ.يتواص  المعلمون بشك  مستمر  .111
يشــج  المعلمــون أوليــال الأمــور لتقــديم الــدعم الىنــي والمــادي  .116

 للمدرس .
 تم حذفه

يو ـــ  المعلمـــون خبـــرام اءبـــال ومعـــارفهم فـــي دعـــم العمـــ   .113
 المدرسي.

 نىسه

بأعمــــا    أدعــــو أوليــــال الأمــــور لح ــــور المعــــارض الخاصــــ 
 التاميذ.

  
 تم إ افته

يجتمــــ  المعلمــــون معــــك لمعرفــــ  مــــدم التىاعــــ  الــــذي يبديــــه  .111
 أوليال التاميذ.

 تم حذفه وا  افته للمحور الأو  
 

تسهم في تحسين العاقام بين المعلمين وأوليال الأمور أثنال  .111
 انعقاد مجلق اءبال.

 تم حذفه وا  افته للمحور الأو 

للأنشط  الصـىي  يشرك المعلمون أوليال الأمور في التخطيط  .121
 وتن يمها.

 تم تعديله 
ـــــي التخطـــــيط  يشـــــرك المعلمـــــون أوليـــــال الأمـــــور ف

 صىي  وتن يمها. للأنشط  الصىي  والا
ـــد احتياجـــام  .121 ـــال الأمـــور فـــي تحدي يتعـــاون المعلمـــون مـــ  أولي

 الأبنال والمجالام المطلوب تحسينها.
 نىسه

الان ـــباط داخـــ  يشـــرك المعلمـــون أوليـــال الأمـــور فـــي دعـــم  .122
 الص .

 

تشـــــرك أوليـــــال الأمـــــور فـــــي تطـــــوير خطـــــط لتحســــــين الأدال  .123
 المدرسي.

 تم استبداله
يقــــوم بزيــــارت أوليــــال أمــــور بعــــض الطــــاب خــــارج 

 أوقام الدوام.
 علاقة المعلمين مع سائر العاملين في المدرسة 102

 المستخدمين...........( ، المرشد النفسي، الموجهين،  أمين المكتبة
يحتـــرم المعلمـــون الإرشـــادام التـــي توجـــه لـــك مـــن أي طـــر   .121

 وتسعى لتحقيقها.
 نىسه

 تم حذفه يقدم المعلمون المساعدت لمن يحتاجها دون طلب منه. .121
ـــد ماـــادرت أحـــد العـــاملين  .126 يشـــعر المعلمـــون بـــالأثر النىســـي عن

 عمله.
 تم حذفه
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 تم تعديله داخ  المدرس  كوحدت متماسك .يعم  المعلمون  .123
يعمــــــ  المعلمــــــون داخــــــ  المدرســــــ  كأســــــرت عمــــــ  

 واحدت.
يشـــــارك المعلمـــــون جميــــــ  العـــــاملين فــــــي المدرســـــ  أفــــــراحهم  .121

 وأحزانهم.
 تم تعديله

يشارك المعلمـون جميـ  العـاملين فـي المدرسـ  فـي 
 المناسبام الاجتماعي .

 تم حذفه  بها.تبدي ولالً للمدرس  التي تعم   .131
 نىسه يتعام  المعلمون م  جمي  العاملين بتوا   واحترام. .131
يطمـــتن المعلمـــون فـــي مدرســـتك باســـتمرار عـــن أحـــوا  جميـــ   .132

 العاملين.
 تم إ افته

 تم إ افته يتباد  المعلمون م  العاملين الزيارام العاتلي . .133
 العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل 
 تم إ افته يقدم المعلمون في مدرستك المساعدت المادي  لمن يحتاجها. .131
يشترك المعلمون م  باقي أع ال المدرسـ  فـي الحىـا  علـى  .131

 ن ام المدرس .
 تم إ افته

 نىسه يستعين المعلمون بالمرشد النىسي عند الحاج . .136
 نىسه النىسي.يتقب  المعلمون النقد البنال الذي يوجهه المرشد  .133
تزويـــد المرشـــد النىســـي بالمعلومـــام الكاملـــ  لحـــ  المشـــكام  .131

 السلوكي .
 تم إ افته

يتقيــد المعلمــون بتســليم العمــ  المطلــوب إنجــازه ل داريــين فــي  .131
 الوقم المحدد.

 نىسه

تســـود عاقـــ  إنســـاني  بـــين المعلمـــين وبـــين المشـــر  التربـــوي  .111
 التعليمي .تعود بالىاتدت على العملي  

 تم تعديله
تســود عاقــ  إنســاني  بــين المعلمــين وبــين الموجــه 

 التربوي تعود بالىاتدت على العملي  التعليمي .
يســـــتجيب المعلمـــــون للـــــدورام التدريبيـــــ  وورو العمـــــ  التـــــي  .111

 ينص  بها المشر  التربوي.
يستجيب المعلمون للدورام التدريبي  وورو العم  

 التربوي. التي ينص  بها الموجه
ـــب  .112 يســـتعين المعلمـــون بالعـــاملين فـــي المدرســـ  فـــي حـــا  تطل

 الأمر ذلك..
 تم إ افته

يســاعد المعلمــون أمــين المكتبــ  بــالتعري  بمحتوياتهــا وقــوانين  .113
 استعارت الكتب.

 نىسه

يتعــــــاون المعلمــــــون مــــــ  جميــــــ  العــــــاملين لتحقيــــــق أهـــــــدا   .111
 المدرس .

 نىسه

 نىسه مصلح  الجماع  على المصلح  الىردي .يى   المعلمون  .111
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 تم حذفه يساعد المعلمون المستخدمين في ح  مشكاتهم. .116
 تم حذفه يسعى المعلمون لتلبي  حاجام المستخدمين. .113
يســـود بـــين جميــــ  العـــاملين جــــو مـــن الاحتــــرام والـــود والألىــــ   .111

 والتىاهم.
 نىسه
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 ( 3الملحق رقم  
 (1 في صورتها النهائية  استبانة المعلمين والمدرسين

 جامع  دمشق 
 كلي  التَّربي 

 قسم التَّربي  المقارن  والتَّربي  في الوطنِ العربيِّ 
 السيد  المعلّم  المحترم .......................

 المعلّمة  المحترمة ............................
 :  وبعدتحيٌ  طيبٌ  

 واقيع  ممارسيةِ للحصوِ  على درجِ  الماجسـتيرِ فـي الإدارتِ التَّربويـِ  بعنـوانِ  دراس تأتي هذه الاستبانُ   منَ إجرالامِ 
 مديري مدارسِ التَّعلِّيم الأساسيّ بمدينةِ دمشقَ للقيادةِ التّحويلية وعلاقتها بالم ناخ التّنظيمي(.

 : تهد  إلى
.تشخيكُ واقِ  ممارسِ    مديرِ المدرسِ  للقيادتِ التَّحويليدِ  وعاقتها بالمناخِ التَّن يمي في مرحلِ  التَّعليم الأساسيِّ
 :  وتتألُ  من استبانتين

، الاســتثارت الىكريــ ‘  الدَّافعيــ  الإلهاميــ ، التَّــأثير المثــالي: ولهــا خمســً  محــاورٍ : القيييادة التَّحويليّيية: السييتبانة  الأولييى -1
 التَّمكين.، ردي الاعتباري  الى

عاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم ، عاقــ  المعلمــين مــ  الإدارت: ولهــا أربعــُ  محــاورٍ  الم نيياخ التَّنظيمييي: السييتبانة  الثاّنييية -2
 عاق  المعلمين م  أوليال الأمور ،عاق  المعلمين م  ساتر العاملين.، البعض
 

على بنودِ الاستبانِ  المرفقِ  من أجِ  الحصوِ  علـى معلومـامٍ  ترجو الباحث  منكم التَّكرم بالإجاب ِ ، أماً في تعاونكم
دقيقــٍ  تســـاعدُ علــى الوصـــوِ  إلــى النَّتـــاتجِ المرجــوتِ والمقترحـــام الماتمــِ  الدتـــي نأمــُ  أن تســـاهمَ فــي تحســـينِ الأدالِ الإداري 

ولـن ، ها سـيتمُ التَّعامـ  معهـا بمنتهـى السدـري علماً بأن المعلومام الدتي ستقدمون، سوري لمديري مدارقِ التَّعليم الأساسيِّ في 
 لذا فا داعي لذكرِ الاسمِ إلا لمن يرلب.، العلمي دراس تستخدمَ إلا لألراضِ ال

 : دراسةمصطلحات ال
وتعــر  إجراتيــاً بانهــا ممارســام مــدير المدرســ  القاتمــ  علــى التــأثير المثــالي والاعتباريــ  الىرديــ  : القيييادة التحويلييية

 الإلهامي والاستثارت الىكري  للوصو  إلى أعلى مستويام الإنجاز.والتحىيز 
 يعر  إجراتياً بأنه العاقام الإنساني  الساتدت داخ  المدرس .: المناخ التنظيمي

 وتحم  المسؤولي . هو شعورٌ والتزامٌ و يىي ناتجُ عن إحساقِ المو   بالقدرتِ على اتخاذِ القرارِ : التَّمكين
خط  منهجي  معدت ل نجاز وفق جدو  زمني معين على فترت طويل  من الوقم المحـدد وقـم : جيةالخطة الستراتي

 ت من مجموع  خطط وتكتيكام تطبق ك  منها في وقم محدد سلىاً.
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 : إرشادات الإجابة
 : ( عند الإجاب  التي تراها مناسب Xيرجى و   إشارت )

   : البيانات الأساسية
 أنثى    ذكر    : الجنس

 ماجستير  دبلوم تأهي    إجازت في التربي   :  المؤهل التربوي
 : عدد سنوات الخبرة في العمل التربوي :  الخبرة

 عدد سنوات الخبرة في العمل الإداري

 
 خاص   عام  : المدرسة
 تعاونكمشاكرين 

 الباحث  لينا العبسي
  

  سن  وأكثر 16  : سن  11إلى  1بين   : سنوام 1أق  من
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   : القيادت التحويليد : أولاً 
 درجة المقياس : محور  التَّ ثيرِ المثالي 101

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 
      العبارات  
      يمتلك المدير رؤي  وا ح  لمستقب  المدرس . .1
      للمدرسِ .يجيدُ المديرُ و َ  خطٍ  استراتيجيٍ   .2
يمتلـــــك المـــــديرُ القـــــدرتَ علـــــى إقنـــــاع العـــــاملين بأهميـــــ   .3 

التَّاييــــــر لتحســــــينِ المدرســــــ  فــــــي  ــــــول المســــــتجدام 
 التربوي .

     

يمارقُ مديرُ مدرسـتكَ سـلوكيام تعـززُ القـيمَ الأخاقيـَ   .1
 كالصدقِ والأمانِ .

     

      يتحم  مدير مدرستك المسؤولي  في عمله. .1
يمتلك مدير مدرستك القدرت على جذب العـاملين للبقـال  .6

 في المدرس .
     

يمتلــك المــديرُ مهــارت اســتخدام الأســلوب العلمــي )الدقــِ   .3
 والو وحِ في أدالِ المهام(.

     

يتصـــر  مـــدير مدرســـتك بأســـلوب يح ـــى مـــن خالـــه  .1
 بثق  وتقدير العاملين.

     

بالمدرســـِ  مناخــاً مناســباً للعمـــِ  يــوفرُ المــديرُ للعــاملينَ  .1
 يشعرهمْ بالارتياح.

     

ــــى أن يكــــونَ قــــدوتً جيــــدتً  .11 يحــــركُ مــــديرُ مدرســــتكَ عل
 للعاملينَ من خاِ  ممارساتهِ الإداري .

     

 درجة المقياس  : محور  الحفزِ الإلهامي الدَّافعية الإلهامية( 201
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

معنويـــ ( للعـــاملينَ عنــــدما ، يقـــدم المـــديرُ مكافأتً)ماديـــ  .11
 يقدمونَ عماً جيداً.

     

يو ـــــ  مـــــدير مدرســـــتك للعـــــاملينَ الرؤيـــــِ  المســـــتقبليِ   .12
 المشترك  للمدرسِ . 

     

      يدفُ  المدير العاملينَ لاستىادتِ من أخطاتهم. .13
      والتَّحدي بين العاملين.يبُث المديرُ روحَ المنافسِ   .11
11. 
 

يحــركُ المــديرُ علــى استشــارت العــاملين حــو  مجريــام 
 العمِ  التدربوي التدعليمي داخ  المدرس .
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 درجة المقياس  العبارات  
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

16. 
 

عوبامِ الدتي تواجه العاملينَ.   يذل  مدير مدرستك الص 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

13. 
 

يــــدفعكَ المــــديرُ للحمــــاقِ والندشــــاط لتحقيــــق مزيــــد مــــن 
 .الانجاز من خا  ممارساته

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

يُقيِّمُ مـدير مدرسـتك كـِ  عمـٍ  يقـوم بـه العـاملون داخـ   .11
 المدرس .

     

يســــتخدمُ المــــدير التدكنولوجيــــا الحديثــــ  ل ــــمان قنــــوام  .11
 اتصا  مىتوح  بينه و بين العاملين.

     

يشــجُ  المــديرُ العــاملينَ للعمــِ  بــروحِ الىريــق للوصـــو   .21
 إلى نتاتج تىوق التوقعام.

     

يتجنبُ المديرُ أي ماح ام سلبي  لير  روري  مما  .21
 يرف  من مستوم الر ا الو يىي.

     

 درجة المقياس : الفكرية محور  الستثارة 301
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

      العبارات  
ـــادرتِ وابتكـــارِ أفكـــارٍ  .22 ـــى المب يشـــجُ  المـــديرُ العـــاملينَ عل

 جديدتٍ.
     

يلىـــــمُ المـــــديرُ انتبـــــاهَ العـــــاملينَ إلـــــى المشـــــكامِ الدتـــــي  .23
 تواجههم.

     

يثيرُ المديرُ قدرتَ العاملينَ على تحليـِ  المشـكامِ الدتـي  .21
 تواجههم.

     

العـــاملينَ علــى اختيـــارِ البـــديِ  الأف ـــِ  يســاعدُ المـــديرُ  .21
 من بين البداتِ  المتاحِ  لحِ  المشكلِ .

     

يشجُ  المديرُ العاملينَ على ابتكارِ طراتـقَ جديـدتٍ لحـِ   .26
 مشكامٍ قديمٍ  مازالم تواجههم.

     

يشـــــــجُ  المـــــــديرُ العـــــــاملينَ علـــــــى النَّ ـــــــرِ للصـــــــعوبامِ  .23
 واقتراحِ حلوٍ  لها.المدرسيِ  بوصىها مشكامٍ 

     

يــــزودُ المــــديرُ العــــاملينَ بالمعرفــــِ  والمهــــارامِ المناســــب   .21
 لتنمي  الإبداعِ.

     

يشركُ المديرُ العـاملينَ بـدورامٍ تدريبيـٍ  لتطـوير قـدراتهم  .21
 العلمي  لتحقيقِ الكىالتِ المطلوبِ .
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 درجة المقياس العبارات 
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

ـــــي يطرحهـــــا العـــــاملين فـــــي  .31 ـــــُ  المـــــديرُ الأفكـــــارَ الدت يتقب
 المدرسِ  دون نقدٍ لها.

     

      معنوي ( للمتميزين.، يقدمُ المديرُ المكافآم)مادي  .31
 : محور  العتبارية الفردية 103

 درجة المقياس العبارات  
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

      يستمُ  المديرُ ءرالِ العاملينَ في المدرس . .32
ي ــُ  المــديرُ الحلــو  للق ــايا بعــد الاســتماعِ لوجهــامِ  .33

 ن رِ جميِ  العاملينَ.
     

      يساعدُ مديرُ مدرستك العاملينَ وقم ال رورت. .31
يشجُ  المديرُ المبادرامِ الذداتي  للعاملينَ بهـدِ  التَّاييـر  .31

 لتطوير المدرس . 
     

      يجعُ  المديرُ ك َّ فردٍ بالمدرسِ  يشعرُ بأهميتهُ. .36
يو ــــُ  المــــديرُ الاهتمامــــام الشخصــــي  للعــــاملين فــــي  .33

 برنامج المدرس  من خا  حصك النشاط.
     

ــــــد التعامــــــ  مــــــ  يراعــــــي المــــــديرُ  .31 الىــــــروق الىرديــــــ  عن
 العاملين.

     

يراعـــي المــــديرُ العاقــــام الإنســــاني  عنــــد التَّعامــــ  مــــ   .31
 العاملين.

     

يلتــــزمُ المــــديرُ بمبــــدأ المســــاواتِ فــــي التَّعامــــ  مــــ  جميــــِ   .11
 العاملينَ بالمدرسِ .

     

      أتاب  العاملين فأثني على الملتزمين وأنبه المقصرين. .11
 : محور التمكين 101
 درجة المقياس  العبارات  

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً  
يمــنُ  مــديرُ مدرســتكَ العــاملينَ التَّىــويض لتمكيــنهم مــن  .12

 الإبداع.
     

يشركُ المديرُ العاملينَ في و ـِ  التَّصـورِ العـامِ للعمـ   .13
 في المدرس .
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 درجة المقياس  العبارات 
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

يتركُ المـديرُ للعـاملين الحريـ  فـي اختيـار أسـلوب تنىيـذ  .11
 العم .

     

      يشجُ  المديرُ العاملينَ على تحمِ  المسؤولي . .11
يُعطــي المــدير العــاملينَ فرصــ  ثانيــ  لتنىيــذ العمــ  فــي  .16

 حاِ  الىشِ .
     

      يُىوضُ المدير المهامَ في  ولِ قدرامِ العاملين. .13
يــــزودُ المــــديرُ العــــاملينَ بالمعــــارِ  والمعلومــــامِ لزيــــادتِ  .11

 قدرتهم على اتخاذِ القرار.
     

ــــــلط  مــــــ   .11 يحــــــركُ المــــــديرُ علــــــى  ــــــرورتِ تكــــــافؤ السَّ
 المسؤوليِ  عند تىويضِ صاحياتي. 

     

مُ المـــديرُ ممارســـ  .11 العـــاملين للصـــاحيام الممنوحـــ   يُقـــوِّ
 لهم.

     

يحــــركُ المــــديرُ علــــى تقــــديمِ التَّــــدريب الكــــافي لتمكــــينِ  .11
 العاملينَ من القيامِ بالأعماِ  الدتي تُسند إليهم.
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 : الم ناخ  التَّنظيمي  ثانياا 
 درج  المقياق  : محور علاقة المدير مع المعلمين 101
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً  العبييييارات 
      يستخدمُ المديُر ك َّ الىركِ المتاحِ  ليو َ  لي الرؤيَ  المستقبليَ  للمدرسِ . .12  
      يتعاونُ المديرُ معي لخلقِ المناخِ النَّىسي والاجتماعي الدذي يتصُ  بالانىتاحِ. .13
      وبين المعلدمين في المدرسِ . يشجُ  المدير العاقامِ الإنسانيِ  بيني .11
      يعتبرني المدير زمي  وصديق له. .11
16. .       يقومُ المدير بالاستتذان قب  زيارتي داخ  الصد د
ىيد  بشكٍ  لطي . .13       يوجهني المديرُ بعد نهاي  الزيارت الصد
ىيَّ  من أجِ   .11       تنميِ  مهاراتي التَّعليميد .يتيُ  المديرُ لي القيامَ بالزيارامِ الصَّ
      يبتعدُ مديرُ مدرستي عن تتبِ  أخطاتي. .11
      يجتمُ  المديرُ معي بشكٍ  دوري لمعرفِ  التدىاع  بيني وبين أوليال الأمور. .61
يســـهمُ المـــديرُ فـــي تحســـين العاقـــام بينـــي و بـــين أوليـــال أمـــور التداميـــذ أثنـــال  .61

 الأوليال.اجتماع مجلق 
     

يراعي المديرُ المرونَ  عند تطبيـقِ الأن مـِ  والقـوانينِ فـي المدرسـِ  بمـا يتناسـبُ  .62
 م  المواق  مما يسه  عملي.

     

      يُراعي المدير رلباتي عند توزيِ  الجدوِ  المدرسي. .63
      الجماعي.يخصكُ المديرُ لي وقتاً في البرنامج المدرسي للتعاون والعم   .61
      يتيُ  المديرُ الىرصَ  لي للتعبيرِ عن رأيي وأفكاري بحري . .61
يمنحنــي مــديرُ مدرســتي الحريــَ  فــي اســتخدامِ الأســاليب التَّعليميدــِ  المناســبِ  ممــا  .66

 يؤدي إلى زرعِ ثقتي بنىسي.
      

      يتخذ المدير القرارام الخاص  بالمدرس  بعد مناقشتي. .63
ـىدي لإيجـادِ  .61 يسعى المديرُ للتعرِ  إلى المشكامِ الدتي تواجهني فـي العمـ  الصد

 الحلو  لها.
     

ـــٍ  ممـــا  .61 يســـعى المـــديرُ إلـــى حـــ ِّ الخافـــامِ بينـــي وبـــين المعلِّمـــين بطريقـــٍ  عادل
 يشعرني بالأمن والطمأنين .

     

      يُشعرني بالتقديرِ.يتاب  المديرُ منجزاتي في العمِ  التَّعليمي مما  .31
      يُوزع مديرُ مدرسي المكآفامِ بطريقٍ  عادلٍ . .31
 درجة المقياس : محور  علاقةِ المعلِّمينَ مع بعضِهم البعض 2،1

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً  العبارات 
      أسهمُ م  المعلدمين في بنالِ رؤيٍ  مشتركٍ  أسعى لتدحقيقها. .32
      أتعاونُ م  المعلدمين لتحقيقِ الأهداِ  التَّعليميِ  والتَّربويِ  الخاصِ  بالمدرسِ . .33
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      أعمُ  م  المعلدمين بروحِ الىريقِ لإنجاحِ العمِ  المدرسي. .31
      أشتركُ م  المعلدمين في اتخاذِ القرارامِ المدرسيِ . .31
ىيد .أساعدُ باقي المعلِّمين في ح ِّ  .36       المشكامِ الصد
      أقدمُ المساعدتَ للزمالِ الجد دِ. .33
      أقومُ بأعماِ  زماتي في حاِ  ليابهم. 31
      أحترمُ وجهامِ ن رِ المعلِّمين. 31
      أتبادُ  الخُبرام الو يىيَ  م  باقي المعلمين. .11
العمِ  المدرسي من حيـث تنىيـذها أتبادُ  المعلومام م  المعلمين حو  أنشطِ   .11

 وتقويمها.
     

      أشجُ  زماتي لح ورِ دورامٍ تدريبيٍ  والاستىادتِ منها. .12
      أتعاونُ م  المعلِّمين لتطويرِ خططٍ لتحسينِ الأدالِ المدرسي. .13
      أحترمُ تقويمَ زماتي لي. .11
 : الأمورمحور  علاقةِ المعلِّمين مع أولياقِ  301
 درجة المقياس العبارات 

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 
ـــق أوليـــال الأمـــور مـــ  مراعـــات التوقيـــم المناســـب  11 أح ـــرُ مـــ  المعلدمـــين لمجل

 بالنسب  لهم.
     

أزودُ أوليــالَ أمــورِ التداميــذ أثنــالَ الاجتماعــامِ بخطــِ  عمــ ٍ وا ــح ٍ عــن عمــِ   .16
 المدرسِ .

     

      أشتركُ م  أوليال الأمورِ في تعديِ  سلوكِ التَّاميذ. .13
      أتواصُ  بشكٍ  مستمرٍ م  أوليالِ أمور التَّاميذ عن طريق الهات . .11
      أُو ُ  خبرام الأوليال ومعارفهم في دعمِ العم ِ المدرسي. .11
      أدعو أوليال الأمور لح ور معارض خاص  بأعما  تاميذك.  .11
  العبارات 

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 
ىيَّ  والا .11 ىيَّ  وتن يمها. أُشركُ أوليالَ الأمورِ في التخطيطِ للأنشطِ  الصَّ       صَّ
ــدِ احتياجــامِ  .12 ــالِ الأمــورِ فــي تحدي ــالِ والمجــالامِ المطلــوبِ أتعــاونُ مــ  أولي الأبن

 تحسينها.
     

13. .       أشركُ أوليالَ الأمورِ في دعمِ الان باطِ داخَ  الصَّ ِّ
أقـومُ بزيـارتِ أوليـالِ أمـورِ بعـضِ الطـابِ خـارجَ أوقـامِ الـدَّوام بهـد  حـ  بعــض  .11

 المشكام ال روري .
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 : في المدرسةمحور علاقة المعلمين مع سائر العاملين  101
 المستخدمين...........( ، المرشد النفسي، الموجهين،  أمين المكتبة

 درجة المقياس العبارام 
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

يســودُ بينــي وبــين جميــِ  العــاملينَ فــي المدرســ  جــوٌ مــن الاحتــرامِ والــودِ والألىــِ   .11
 والتَّىاهم.

     

      جميِ  العاملينَ لتحقيقِ أهداِ  المدرسِ .أتعاونُ م   .16
      أحترم الإرشادام الموجه  لي وأسعى لتدحقيقها. .13
      أستعينُ بالعاملينَ في المدرسِ  في حاِ  تطلبَ الأمرُ ذلك. .11
      أعمُ  داخَ  المدرسِ  كأسرتِ عمٍ  واحدتٍ م  العاملين. .11
      العاملينَ في المدرسِ  في المناسبامِ الاجتماعي .أشاركُ جميَ   .111
      أطمتنُ باستمرارٍ عن أحواِ  جميِ  العاملين. .111
أنشــأ مــ  بــاقي العــاملين فــي مدرســتي صــندوق زمالــ  لتقــديم المســاعدت الماديــ   .112

 لمن يحتاجها.
     

      ن امِ المدرس . أشتركُ م  باقي العاملينَ في المدرسِ  في الحىاِ  على .113
      أستعينُ بالمرشدِ النَّىسي عند الحاجِ . .111
      أتقبُ  النَّقدَ البنالَ الدذي يوجههُ لي المرشدُ النَّىسي.  .111
      أزودُ المرشدُ النَّىسِي بالمعلومامِ الكاملِ  لحِ  المشكامِ الس لوكي . .116
 درجة المقياس العبارات  

 أبداً  نادراً  أحيانا لالباً  داتماً 
      أتقيدُ بتسليمِ العمِ  المطلوبِ إنجازهُ ل داريين في الوقمِ المحدد. .113
تســودُ عاقـــٌ  إنســـانيٌ  بينـــي وبـــين الموجــه التَّربـــوي تعـــود بالىاتـــدتِ علـــى العملديـــ   .111

 التَّعلِّيميد  التَّعلميد .
     

المخبــــر لتحديــــد البرنــــامج الأســــبوعي لزيــــارت التَّاميــــذ أتعــــاون مــــ  القــــيم علــــى  .111
 للمخبر.

     

يشاركني القيم علـى المخبـر فـي مدرسـتي فـي إعـداد التجهيـزام للبـدل بالحصـ   .111
 الدراسي  داخ  المخبر.

     

      أستجيبُ للدورامِ التدريبيِ  ووروِ العمِ  الدتي ينصُ  بها الموجهُ التَّربوي. .111
      أساعدُ أمينَ المكتبِ  بالتعريِ  بمحتوياتها وقوانينِ استعارتِ الكتبِ. .112
      أُف ُ  مصلحَ  الجماعِ  على المصلحِ  الىرديِ . .113
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 (4الملحق رقم  
 (2 في صورتها النهائية  استبانة المديرين

 جامع  دمشق
 كلي  التَّربي 

 التَّربي  المقارن  والتَّربي  في الوطنِ العربيِّ قسم 
 السيد  المدير  المحترم .......................
 المديرة  المحترمة ............................

 :  تحيٌ  طيبٌ  وبعد
 واقيع  ممارسيةِ عنـوانِ للحصوِ  على درجِ  الماجسـتيرِ فـي الإدارتِ التَّربويـِ  ب دراس تأتي هذه الاستبانُ   منَ إجرالامِ 

 مديري مدارسِ التَّعلِّيم الأساسيّ بمدينةِ دمشقَ للقيادةِ التّحويلية وعلاقتها بالم ناخ التّنظيمي(.
 : تهد  إلى

.  *تشخيكُ واقِ  ممارسِ  مديرِ المدرسِ  للقيادتِ التَّحويليدِ  وعاقتها بالمناخِ التَّن يمي في مرحلِ  التَّعليم الأساسيِّ
 :  من استبانتين وتتأل ُ 

، الاســتثارت الىكريــ ‘ الدَّافعيــ  الإلهاميــ ، التَّــأثير المثــالي: ولهــا خمســً  محــاورٍ : القيييادة التَّحويليّيية: السييتبانة  الأولييى  -3
 التَّمكين.، الاعتباري  الىردي 

عاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم ، عاقــ  المعلمــين مــ  الإدارت: ولهــا أربعــُ  محــاورٍ  الم نيياخ التَّنظيمييي: السييتبانة  الثاّنييية  -1
 عاق  المعلمين م  أوليال الأمور ،عاق  المعلمين م  ساتر العاملين.، البعض
 

ترجو الباحث  منكم التَّكرم بالإجابِ  على بنودِ الاستبانِ  المرفقِ  من أجِ  الحصوِ  علـى معلومـامٍ ، أماً في تعاونكم
لمرجــوتِ والمقترحـــام الماتمــِ  الدتـــي نأمــُ  أن تســـاهمَ فــي تحســـينِ الأدالِ الإداري دقيقــٍ  تســـاعدُ علــى الوصـــوِ  إلــى النَّتـــاتجِ ا

ولـن ، علماً بأن المعلومام الدتي ستقدمونها سـيتمُ التَّعامـ  معهـا بمنتهـى السدـري ، سوري لمديري مدارقِ التَّعليم الأساسيِّ في 
 سمِ إلا لمن يرلب.لذا فا داعي لذكرِ الا، العلمي دراس تستخدمَ إلا لألراضِ ال
 : دراس مصطلحام ال

 هو شعورٌ والتزامٌ و يىي ناتجُ عن إحساقِ المو   بالقدرتِ على اتخاذِ القرارِ وتحم  المسؤولي .: التَّمكين
بهــــا رســـمُ الاتجــــاهِ المســـتقبلي للمدرســــِ  وبيــــانِ لاياتهـــا علــــى المـــدم البعيــــد الخطــــ   يقصــــد: القييييادة  السييييتراتيجية  

خطـــ  منهجيـــ  معـــدت ل نجـــاز وفـــق جـــدو  زمنـــي معـــين علـــى فتـــرت طويلـــ  مـــن الوقـــم المحـــدد وقـــم ت ـــمن : الاســـتراتيجي 
 مجموع  خطط وتكتيكام تطبق ك  منها في وقم محدد سلىاً.
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 : إرشادات الإجابة
 : ( عند الإجاب  التي تراها مناسب Xيرجى و   إشارت )

   : البيانات الأساسية
 أنثى    ذكر    : الجنس

 ماجستير  دبلوم تأهي    إجازت في التربي   :  المؤهل التربوي
 : عدد سنوات الخبرة في العمل التربوي :  الخبرة

 عدد سنوات الخبرة في العمل الإداري

 
 خاص   عام  : المدرسة
 تعاونكمشاكرين 

 الباحث  لينا العبسي
  

  سن  وأكثر 16  : سن  11إلى  1بين   : سنوام 1أق  من
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   :  القيادة  التَّحويليَّة  : أولا 
 درجة المقياس : محور التَّ ثير المثالي 101

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 
      العبارات  
      أمتلكُ رؤيً  مستقبليً  وا حً  للمدرسِ . .1
      أتحمُ  المسؤوليَ  في عملي.  .2
      أجيدُ و َ  خطٍ  استراتيجيٍ  للمدرسِ . .3
أمتلـــكُ القــــدرتَ علــــى إقنــــاع العــــاملين بــــالتَّاييرِ لتحســــينِ  .1

 المدرسِ  في  ول المستجدام التربوي .
     

ـــــَ  كالصـــــدقِ  .1 ـــــيمَ الأخاقي أمـــــارقُ ســـــلوكيامٍ تعـــــززُ الق
 والأمانِ .

     

      في المدرسِ .أمتلكُ القدرتَ على جذبِ العاملينَ للبقالِ  .6
أتصـــــرُ  بأســـــلوب أح ـــــى مـــــن خالـــــه بثقـــــِ  وتقـــــدير  .3

 العاملين.
     

أملــكُ مهــارتَ اســتخدامِ الأســلوبِ العلمِي)الدقــ  والو ــوح  .1
 في أدال المهام(.

     

أوفــرُ للعــاملينِ بالمدرســِ  مناخــاً ماتمــاً للعمــِ  يشــعرهم  .1
 بالارتياح.

     

ـــــدتً للعـــــاملينَ مـــــن خـــــاِ  أحـــــركُ أن أكـــــونَ  .11 قـــــدوتً جي
 ممارساتي الإداري .

     

 
201 

 
 : محور  الحفزِ الإلهامي  الدَّافعية الإلهامية(

 درجة المقياس
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

      أو ُ  للعاملينَ الرؤيِ  المستقبليِ  المشترك  للمدرسِ .  .11
معنويـــ ( للعـــاملينَ عنـــدما يقـــدمونَ ، أقـــدمُ مكافأتً)ماديـــ  .12

 عماً جيداً.
     

      أدفُ  العاملينَ لاستىادتِ من أخطاتهم. .13
      أَبثُ روحَ المنافسِ  والتدحدي بين العاملين.  .11
 درج  المقياق العبارام  

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 
11. 
 

مجريــامِ العمــِ  أحــركُ علــى استشــارتِ العــاملين حــوَ  
 التدربوي التدعليمي داخ  المدرس .
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16. 
 

عوبام الدتي تواجهُ العاملينَ في المدرس .   أذلُ  الص 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

13. 
 

ــــدٍ مــــن  ــــقِ مزي ــــُ  العــــاملين للحمــــاقِ والندشــــاط لتحقي أدف
 الانجاز وذلك عن طريقِ الحماقِ الدذي أبديه.

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

      يقوم به العاملونَ داخ  المدرس .أُقيِمُ كِ  عمٍ   .11
أســــتخدمُ التدكنولوجيــــا الحديثــــ  ل ــــمانِ قنــــوامِ اتصــــاٍ   .11

 مىتوحٍ  بيني و وبين العاملين.
     

      أشجُ  العاملينَ للعمِ  بروحِ الىريق. .21
أتجنبُ أي ماح امٍ سـلبيٍ  ليـر  ـروري  ممـا يرفـ    .21

 من مستوم الر ا الو يىي.
     

 درجة المقياس : الفكرية محور الِستثارة 301
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

      العبارات  
      أشجُ  العاملينَ على المبادرتِ وابتكارِ أفكارٍ جديدتٍ. .22
      ألىمُ انتباهَ العاملينَ إلى المشكامِ الدتي تواجههم. .23
ـــــدرتَ العـــــاملينَ علـــــى  .21 ـــــرُ ق ـــــِ  المشـــــكامِ الدتـــــي أثي تحلي

 تواجههم.
     

أسـاعدُ العـاملينَ علـى اختيــارِ البـديِ  الأف ـِ  مـن بــين  .21
 البداتِ  المتاحِ  لحِ  المشكلِ .

     

ـــــدتٍ لحـــــِ   .26 ـــــقَ جدي ـــــى ابتكـــــارِ طرات أشـــــجُ  العـــــاملينَ عل
 مشكامٍ قديمٍ  مازالم تواجههم.

     

 درج  المقياق العبارام  
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

ــــعوبامِ المدرســــي   .23 أشــــجُ  العــــاملين علــــى الن ــــرِ بالصد
 بوصىها مشكامٍ واقتراح حلو  لها 

     

ـــــ   .21 أزودُ العـــــاملينَ بالمعرفـــــِ  والمهـــــارامِ المناســـــب  لتنمي
 الإبداعِ.

     

أتقبُ  الأفكارَ الدتي يطرحها العاملين فـي المدرسـِ  دون  .21
 لها.نقدٍ 

     

 أُشرك العاملينَ بدورامٍ تدريبيٍ  لتطوير قدراتهم العلميـ  .31
 لتحقيقِ الكىالتِ المطلوبِ .

     

      معنوي ( للمتميزين.، أقدمُ المكافآم)مادي  .31



    ملاحق الدراسة
 

 

276 

 

 : محور الِعتبارية الفردية 101
 درجة المقياس العبارات  

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 
      أستمُ  ءرالِ العاملينَ في المدرس . .32
أ ـــُ  الحلــــوَ  للق ــــايا بعــــد الاســــتماعِ لوجهــــامِ ن ــــرِ  .33

 جمي  العاملين.
     

رورتِ. .31       أساعدُ العاملينَ وقمَ ال َّ
أُشـــــجُ  المبـــــادرامِ الذَّاتيـــــ َ  للعـــــاملينَ بهـــــدِ  التَّاييــــــرِ  .31

 لتطوير المدرس . 
     

      ك َّ فردٍ بالمدرسِ  يشعرُ بأهميتهِ.أَجعُ   .36
      أراعي الىروق الىردي  عند التَّعام  م  العاملين. .33
أو ــــُ  الاهتمامــــامِ الشدخصــــي  للعــــاملين فــــي برنــــامج  .31

 المدرس  من خاِ  حصك النشاط.
     

      أراعي العاقام الإنساني  عند التَّعام  م  العاملين. .31
أَلتـــزمُ بمبـــدأ المســـاواتِ فـــي التَّعامـــِ  مـــ  جميـــِ  العـــاملينَ  .11

 بالمدرسِ .
     

 درجة المقياس العبارات  
 نادراً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 

      أتابُ  العاملين فأثني على الملتزمين وأنَبه المقصرين. .11
 : (1محور التمكين  101
 درجة المقياس  العبارات  

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً  
أَمـــــنُ  العــــــاملينَ التدىـــــويض حتــــــى أتـــــي  لهــــــم الىرصــــــ   .12

 ل بداع.
     

أُشـــركُ العـــاملينَ فـــي و ـــِ  التَّصـــورِ العـــامِ للعمـــ  فـــي  .13
 المدرس .

     
 

      أترك للعاملين الحري  في اختيار أسلوب تنىيذ العم . .11
      تحمِ  المسؤولي . أُشجُ  العاملينَ على .11
أعطـــي العـــاملينَ فرصـــ  ثانيـــ  لتنىيـــذ العمـــ  فـــي حـــاِ   .16

 الىشِ . 
     

      أُفوضُ المهامَ في  ولِ قدرام العاملين. .13
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أُزودُ العـــــاملينَ بالمعـــــارِ  والمعلومـــــامِ لزيـــــادتِ قـــــدرتهمْ  .11
 على اتخاذِ القرارِ.

     

أَحركُ على  رورتِ تكافؤِ الس لطِ  م  المسـؤوليِ  عنـد  .11
 تىويضِ صاحياتي للعاملين. 

     

مُ ممارس  العاملين للصاحيام الممنوح  لهم. .11       أُقود
أَحـــركُ علـــى تقـــديمِ التَّـــدريبِ الكـــافي لتمكـــينِ العـــاملينَ  .11

 من القيامِ بالأعماِ  الدتي تُسند إليهم.
     

 
 

 :  المُناخُ التَّن يمي  ثانياً 
 درج  المقياق  : محور علاقة المدير مع المعلمين 102
 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً  العبييييارات 
أَســـــتخدمُ كــــــ َّ الىــــــركِ المتاحــــــِ  لتو ــــــيِ  الرؤيــــــ  المســــــتقبلي   .12  

 للمدرس .
     

والاجتمــاعي الــذي أتعــاون مــ  المعلمــين لخلــق المنــاخ النىســي  .13
 يتص  بالانىتاح.

     

      أُشجُ  العاقامِ الإنساني  بين المعلِّمينَ في المدرسِ . .11
      أَعتبرُ أنَّ العاملين جميعهم زمال وأصدقال لي. .11
      أستأذن المعلمين قب  زيارت صىوفهم. .16
      لطي .أوجه المعلمين بعد نهاي  الزيارت الصىي  بشك   .13
ــىيد  لتنميــِ  مهــاراتهم  .11 أتــيُ  للمعلِّمــين القيــامَ بتبــاد  الزيــارامِ الصد

 التَّعلِّيمي .
     

أجتمــُ  مــ  المعلمــين بشــك  دوري لمعرفــ  التىاعــ  بيــنهم وبــين  .11
 أوليال الأمور.

     

أسهمُ في تحسين العاقام بين المعلمين وأوليال أمـور التداميـذ  .61
 اجتماع مجلق الأوليال.أثنال 

     

أراعي المرون  عنـد تطبيـق الأن مـ  والقـوانين فـي المدرسـ  بمـا  .61
 يتناسب م  المواق  مما يسه  عم  المعلم.

     

أخصك للمعلمين وقتاً في البرنـامج المدرسـي للتعـاون )العمـ   .62
 الجماعي(.

     

      وأفكارهم بحري . أُتيُ  الىرص  للمعلِّمينَ للتعبير عن آراتهم .63
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ـــىدي  .61 أتعـــرُ  المشـــكامِ الدتـــي تواجـــهُ المعلِّمـــين فـــي العمـــِ  الصد
 لإيجادِ حلوٍ  لها.

     

       أبتعدُ عن تصيد أخطالِ المعلِّمين. .61
أَمنُ  المعلِّمين الحريَ  في استخدامِ الأساليب التعلِّيمي  المناسب   .66

 داخ  صىوفهم الدراسي .
     

      أراعي رلبام المعلمين عند توزي  البرنامج المدرسي. .63
أســـعى الـــى حـــ ِّ الخافـــامِ بـــين المعلِّمـــين بطريقـــٍ  عادلـــٍ  ممـــا  .61

 يشعرهم بالأمن والطمأنين .
     

      أتخذ القرارام الخاص  بالمدرس  بعد مناقش  المعلدمين. .61
المدرســــي ممــــا يشــــعرهم أتــــابُ  إنجــــازام المعلِّمــــين فــــي العمــــ   .31

 بالتقدير.
     

      أوزعُ المكافآم المعنوي  والمادي  بطريق  عادل . .31
 : محور علاقة المعلمين مع بعضهم البعض 2،2
 درجة المقياس العبارات  

 أبداً  نادراً  أحياناً  لالباً  داتماً 
يســعونَ يُســهمُ المعلِّمــونَ فــي مدرســتك فــي بنــالِ رؤيــٍ  مشــتركٍ   .32

 لتدحقيقها.
     

يَتعاونُ المعلِّمونَ لتحقيقِ الأهـداِ  التَّعليميـِ  والتَّربويـِ  الخاصـِ   .33
 بالمدرسِ .

     

      يَعمُ  المعلِّمونَ بروحِ الىريقِ لإنجاحِ العمِ  المدرسي. .31
      يُشاركُ المعلِّمونَ في اتخاذِ القرارامِ المدرسيِ . .31
      المعلمون المساعدتِ للزمالِ الجددِ.يُقدمُ  .36
ىيد . .33       يُساعدُ المعلِّمونَ بع هم البعض في حِ  المشكامِ الصَّ
      يَقومُ المعلِّمونَ بأعماِ  زماتهم في حاِ  ليابهم. .31
      يَحترمُ المعلِّمونَ وجهامِ ن رِ بع هم البعض. .31
      الخبرام الو يىي  م  زماتهم.يتبادُ  المعلِّمونَ  .11
يتبـادُ  المعلِّمـونَ المعلومـامِ حـوَ  أنشـطِ  العمـِ  المدرسـي مـن  .11

 حيثُ كيىي  تنىيذها وتقويمها.
     

ـــــٍ   .12 يشـــــجُ  المعلِّمـــــونَ بع ـــــهم الـــــبعضَ لح ـــــورِ دورامٍ تدريبي
 والاستىادت منها.

     

      لتحسينِ الأدالِ المدرسي.يتعاونُ المعلِّمونَ لتطويرِ خُططٍ  .13
      يحترمُ المعلِّمونَ تقويمَ زماتِهم لهم. .11
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 : محور  علاقةِ المعلِّمين مع أولياقِ الأمور 302
 درجة المقياس العبارات  

ـــــــا لالباً  داتماً  أحي
 ناً 

 أبداً  نادراً 

يح ــرُ المعلدمــون فــي مدرســتك لمجلــقِ أوليــال الأمــور آخــذين  .11
 الاعتبار التوقيم المناسب لهم.بعين 

     

أثنــال الاجتمــاع بخطــِ  وا ــحٍ   يــزودُ المعلِّمــونَ أوليــال الأمــور .16
 عن سير العمِ  في المدرسِ .

     

يتعــــاونُ المعلِّمـــــونَ مـــــ  أوليـــــال الأمـــــور فـــــي تعـــــديِ  ســـــلوكيام  .13
 التَّاميذ.

     

أمــورِ عــن طريــق يتواصــُ  المعلدمــون بشــكٍ  مســتمرٍ مــ  أوليــالِ  .11
 الهات .

     

يو ــــُ  المعلدمــــونَ خُبــــرام اءبــــال ومعــــارفهم فــــي دعــــمِ العمــــِ   .11
 المدرسي.

     

 درجة المقياس العبارات  
أحيا لالباً  داتماً 

 ناً 
 أبداً  نادراً 

يَــــدعو المعلدمـــــون أوليـــــال الأمــــور لح ـــــور معـــــارض خاصـــــ    .11
 بأعما  التداميذ.

     

ـىيد  يُشـركُ  .11 المعلدمـونَ أوليـالَ الأمـورِ فـي التخطـيطِ للأنشـطِ  الصد
ىيد  وتن يمها.  والاصد

     

يَتعاونُ المعلِّمونَ م  أوليالِ الأمورِ في تحديـدِ حاجـام التاميـذ  .12
 والمجالامِ المطلوب تحسينها.

     

ــــي دعــــمِ الان ــــباطِ داخــــَ   .13 ــــالَ الأمــــورِ ف يُشــــركُ المعلِّمــــونَ أولي
 الصد .

     

يَقومُ المعلِّمون بزيـارتِ أوليـالِ أمـورِ بعـض التَّاميـذ خـارجَ أوقـامِ  .11
 الدَّوام بهد  ح  بعض المشكام ال روري .
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 : محور  علاقةِ المعلِّمين مع سائرِ العاملينَ في المدرسةِ  102
 المستخدمين...........( ، المرشد النفسي، الموجهين،  أمين المكتبة

 درجة المقياس العبارام  
أحيا لالباً  داتماً 

 ناً 
 أبداً  نادراً 

يَسـودُ بـينَ جميـِ  العــاملينَ فـي المدرسـ  جــوٌ مـن الاحتـرامِ والــودِ  .11
 والألىِ  والتَّىاهم.

     

      يَتعاونُ المعلِّمونَ م  جميِ  العاملينَ لتحقيقِ أهداِ  المدرسِ . .16
      الإرشادامِ الموجه  لهم ويَسعونَ لتدحقيقها. يَحترمُ المعلِّمونَ  .13
يَستدعينُ المعلِّمونَ بالعاملينِ في المدرسِ  في حاِ  تطلبَ الأمـرُ  .11

 ذلك.
     

      يَعمُ  المعلِّمون داخَ  المدرسِ  كأسرتِ  عمٍ  واحدتٍ. .11
ــُ  العــاملينَ فــي المدرســِ  فــي  .111 المناســبامِ يُشــاركُ المعلِّمــونَ جمي

 الاجتماعيِ .
     

يَطمــــتنُ المعلِّمــــونَ فــــي مدرســــتكَ باســــتمرارٍ عــــن أحــــواِ  جميــــِ   .111
 العاملينَ.

     

ينشـــأ المعلمـــون فـــي مدرســـتك صـــندوق زمالـــ  لتقـــديم المســـاعدت  .112
 المادي  لمن يحتاجها.

     

يشــتركُ المعلِّمــونَ مــ  بــاقي أع ــالِ المدرســِ  فــي الحىــاِ  علــى  .113
 ن امِ المدرسِ .

     

      يستعينُ المعلِّمونَ بالمرشدِ النَّىسِي عندَ الحاج . .111
 درجة المقياس العبارات  

أحيا لالباً  داتماً 
 ناً 

 أبداً  نادراً 

      يتقبُ  المعلِّمونَ النَّقدَ البنالَ الدذي يوجهُهُ المرشدُ النَّىسِي.  .111
ـــــزودُ المعلِّمـــــون  .116 ـــــِ  لحـــــِ  ي المرشـــــد النَّىســـــي بالمعلومـــــامِ الكامل

 المشكامِ السَّلوكيِ .
     

يتقيـــدُ المعلِّمـــونَ بتســـليمِ العمـــِ  المطلـــوبِ إنجـــازهُ ل داريـــين فـــي  .113
 الوقمِ المحددِ.

     

تسـودُ عاقـٌ  إنسـانيٌ  بـينَ المعلِّمــينَ وبـين الموجـهِ التَّربـوي تعــودُ  .111
 العملديِ  التَّعلميِ  التَّعليميدِ .بالىاتدتِ على 

     

ـُ   .111 يَستجيبُ المعلِّمونَ للدورامِ التَّدريبيِ  ووروِ العمِ  الدتـي ينصد
 بها الموجهُ التَّربوي.
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يتعــــاون المعلمــــون مــــ  القـــــيم علــــى المخبــــر لتحديــــد البرنـــــامج  .111
 الأسبوعي لزيارت التَّاميذ للمخبر.

     

القـــيم علـــى المخبـــر فـــي مدرســـتك المعلمـــين فـــي إعـــداد يشـــارك  .111
 التجهيزام للبدل بالحص  الدراسي .

     

ـــِ  بمحتوياتهـــا وقـــوانينِ  .112 يســـاعدُ المعلِّمـــونَ أمـــينَ المكتبـــِ  للتَّعري
 استعارتِ الكتبِ.

     

      يى ُ  المعلِّمونَ مصلحَ  الجماعِ  على المصلحِ  الىرديِ . .113
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واقع ممارسة مديري مدارس التّعليم الأساسي بمدينة دمشق للقيادة التّحويليّة 
 وعلاقتها بالم ناخ التّنظيميّ 

ـــ  للقيـــادت هـــدفم الدراســـ   ـــ  والخاصد إلـــى التدعـــر  إلـــى واقـــ  ممارســـ  مـــديري مـــدارق التعلـــيم الأساســـي العامد
وذلك من خا  الإجابـ  علـى الأسـتل  ، التدحويليد  في محاف   مدين  دمشق وعاقتها بالمُناخ التدن يميد 

 : اءتي 
  مــن وجهــ  ن ــر حويليدــتد مــدارق التعلــيم الأساســي فــي مدينــ  دمشــق للقيــادت ال مــديريمــا واقــ  ممارســ   -1

 ؟دراس أفراد عين  ال
ــمــا العاقــ  بــين واقــ  ممارســ  مــديري مــدارق التعلــيم الأساســي بمدينــ  دمشــق للقيــادت التد  -2   وبــين حويليد

 ؟دراس ن  المن وجه  ن ر أفراد عيد  ن يميد ناخ التد المُ 
 مـديرينعلى الدرج  الكلي  لاستبان  واق  ممارس   دراس ن  الما الىروق بين متوسطام درجام أفراد عيد  -3

رام   ودرجـــام محاورهـــا الىرعيـــ  حســـب متايدـــحويليدــمــدارق التعلـــيم الأساســـي بمدينـــ  دمشـــق للقيـــادت التد 
 نوع المدارق عام  خاص (؟، سنوام الخدم ،   العلميالمؤهد ، الجنق، ك الو يىي)التخصد 

 ن يمــيد نــاخ التد علــى الدرجــ  الكليــ  لاســتبان  المُ  دراســ نــ  المــا الىــروق بــين متوســطام درجــام أفــراد عيد  -1
ســـنوام ، المؤهـــ  العلمـــي، الجـــنق، رام )التخصـــك الـــو يىيودرجـــام محاورهـــا الىرعيـــ  حســـب متايدـــ

 نوع المدارق عام  خاص (؟، الخدم 
مــن  %(1أي بنســب  )، ( أفــراد مــديرين ومعلمــين ومدرســين311وقــد تــمَّ اختيــار عيدنــ  بلــغ عــدد أفرادهــا)

مــديراً ومــديرت فــي  (161)( حيــث بلــغ عــدد المــديرين11113والبــالغ عــدده ) دراســ أفــراد المجتمــ  الأصــلي لل
ناث )  (.13111حين بلغ عدد المعلمين والمدرسين ذكور وا 

حيــث تكونــم فــي ، واســتخدمم الباحثــ  أدات اســتبانتين الأولــى تــم إعــدادها والتأكــد مــن صــدقها وثباتهــا
( 11)محور التأثير المثالي ويتمث  في ): عبارت موزع  على خمس  محاور هي (11)صورتها النهاتي  من 

( 11( عبـــارت، ومحـــور الاســـتثارت الىكريـــ  ويتمثـــ  فـــي )11عبـــارام، محـــور الحىـــز الإلهـــامي ويتمثـــ  فـــي )
 .( عبارام11ومحور التمكين ويتمث  في )، ( عبارام11عبارام، ومحور الاعتباري  الىردي  ويتمث  في )

تتكـون الاسـتبان  فـي حيـث تكوندـم مـن ، الاستبان  الثاني  كذلك تم إعدادها والتأكد مـن صـدقها وثباتهـاو 
مــين ))محــور عاقــ  المــدير مــ  المعلد : ( عبــارت موزعــ  علــى أربعــ  محــاور هــي62صــورتها النهاتيــ  مــن )

ارت، ومحــور ( عبــ13( عبــارت، محــور عاقــ  المعلمــين مــ  بع ــهم الــبعض ويتمثــ  فــي )21ويتمثــ  فــي )
مـين مـ  سـاتر العـاملين ( عبـارام، ومحـور عاقـ  المعلد 11عاق  المعلمين م  أوليـال الأمـور ويتمثـ  فـي )

 ( عبارام((.11في المدرس  ويتمث  في )
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حيــث ، وبعــد جمــ  البيانــام واســتخدام التحلــيام الإحصــاتي  المناســب  ل جابــ  علــى تســاؤلام الدراســ 
لم إلى النتاتج اءتي  :  توصد

تق   ـمن  دراس ن  ال  من وجه  ن ر أفراد عيد حويليد المدارق للقيادت التد  مديرينأنَّ واق  ممارس   -1
 الحدود المتوسط . 

 أن درج  توافر المناخ التن يمي من وجه  ن ر أفراد عيدن  البحث تق   من الحدود المتوسط . -2
  حويليدــالمــدارق للقيــادت التد  ريمــديواقــ  ممارســ  عاقــ  ارتباطيــ  ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين  توجــد -3

 .دراس ن  المن وجه  ن ر أفراد عيد  ن يميد مناخ التد في مدارق التعليم الاساسي بمدين  دمشق والُ 
  حويليدــالمــدارق للقيــادت التد مــديري واقــ  ممارســ  عاقــ  ارتباطيــ  ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين  توجــد -1

 .المديرين من وجه  ن ر ن يميد التد ناخ عليم الاساسي بمدين  دمشق والمُ في مدارق التد 
  حويليدــالمــدارق للقيــادت التد  مــديريواقــ  ممارســ    بــين عاقــ  ارتباطيــ  ذام دلالــ  إحصــاتيد  توجــد -1

 مين.من وجه  ن ر المعلد  ن يميد ناخ التد عليم الاساسي بمدين  دمشق والمُ في مدارق التد 
  حويليدـالمـدارق للقيـادت التد  مـديري  واقـ  ممارسـعاق  ارتباطي  ذام دلال  إحصـاتي  بـين  بوجود -6

 سين.من وجه  ن ر المدرد  ن يميد ناخ التُ في مدارق التعليم الاساسي بمدين  دمشق والمُ 
على الدرج  الكلي   دراس بوجود فروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسطام درجام أفراد عين  ال  -3

ــــ مــــديريلاســــتبان  واقــــ  ممارســــ   ــــادت التحويليــــ  ومحاورهــــا الىرعيــــ  تعــــزم لمتايد ر المــــدارق للقي
 التخصك الو يىي.

علـى اسـتبان   دراسـ أفـراد عينـ  الوجود فـروق ذام دلالـ  إحصـاتي  بـين متوسـطام درجـام  عدم -1
 .ر الجنقالمدارق للقيادت التحويلي  تعزم لمتايد  مديرينواق  ممارس  

على الدرجـ  الكليـ   دراس سطام درجام أفراد عين  ال  بين متو فروق ذام دلال  إحصاتيد وجود   -1
ر المؤهـ    ومحاورها الىرعي  تعـزم لمتايدـحويليد المدارق للقيادت التد  مديرينلاستبان  واق  ممارس  

 التربوي.
علـى الدرجـ   دراسـ نـ  الفروق ذام دلال  إحصـاتي  بـين متوسـطام درجـام أفـراد عيد  وجود -11

ر   ومحاورهـا الىرعيـ  تعـزم لمتايدـحويليدـالمـدارق للقيـادت التد  ديرينمـالكلي  لاستبان  واق  ممارسـ  
 عدد سنوام الخدم .

علـى اسـتبان   دراسـ أفـراد عينـ  الفروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسـطام درجـام  وجود -11
 نوع المدرس .ر   تعزم لمتايد حويليد المدارق للقيادت التد  مديرينواق  ممارس  

علـى الدرجـ   دراسـ نـ  الإحصـاتي  بـين متوسـطام درجـام أفـراد عيد جود فروق ذام دلال  و  -12
 ك الو يىي.ر التخصد ومحاورها الىرعي  تعزم لمتايد  ن يميد ناخ التد الكلي  لاستبان  المُ 

علــى  دراســ أفــراد عينــ  الوجــود فــروق ذام دلالــ  إحصــاتي  بــين متوســطام درجــام  عــدم -13
 .ر الجنقاستبان  المناخ التن يمي تعزم لمتايد 
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علـى الدرجـ   دراسـ نـ  الفروق ذام دلال  إحصـاتي  بـين متوسـطام درجـام أفـراد عيد وجود  -11
 الكلي  لاستبان  المناخ التن يمي ومحاورها الىرعي  تعزم لمتاير المؤه  التربوي.

علـى الدرجـ   دراسـ بوجود فروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسطام درجام أفـراد عينـ  ال -11
 .تن يمي ومحاورها الىرعي  تعزم لمتاير عدد سنوام الخدم الكلي  لاستبان  المناخ ال

علـى اسـتبان   دراسـ أفـراد عينـ  الفروق ذام دلال  إحصاتي  بين متوسـطام درجـام  وجود -16
 نوع المدرس .المناخ التن يمي تعزم لمتاير 

 : و عم الباحث  بعض المقترحام منها، وفي  ول النتاتج التي توصلم إليها الدراس 
 القــرارام صــناع  فــي الحقيقيــ  والمشــارك  الســلط  مــن مزيــداً  ومــديراتها المــدارق مــديري إعطــال -1
 .مدارسهم في التدحويليد  للقيادت لممارستهم تعزيزاً  بمدارسهم المتعلق 
 مدرســيا تو يىهـا وكيىيــ  التحويليـ  القيــادت نمـط حــو  للمـديرين تدريبيــ  وورشـام محا ــرام عقـد -2
 القيادي  مممارساته فاعلي  لزيادت

 بيتـــام فـــي، لهـــا ومكملـــ  الدراســـ  لهـــذه مشـــابه  أخـــرم وبحـــوث دراســـام لإجـــرال البـــاحثين دعـــوت -3
 : مث ، السوري  العربي  الجمهوري  من مختلى  ومناطق
 . العام  الثدانوي  المدارق في التدحويليد  القيادت تطبيق متطلبام - 
 .السدوريَّ  العربيَّ  الجمهوريَّ  في التعليم مراح  مختل  في التحويلي  القيادت تطبيق معوقام -
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Abstract 
Basic Education Schools' Administrators' Practices in Damascus City 

of Transformational Leadership and its relation to the Organizational 

Climate  

 

The study aimed to identify the nature of schools administrators' practices, 

of the public and private education, regarding the transformational leadership in 

the province of Damascus, and its relation to the organizational Climate. This 

was done by answering the following questions:  

1) What is the nature of the administrators' practices in basic education 

schools in the city of Damascus, regarding the transformational leadership 

from the research sample's point of view?  

2) What is the relation between the administrators' practices, working in the 

field of Basic Education in Damascus City, and between the 

organizational Climate from the research sample's point of view? 

3) What are the differences between the mean scores of the research sample's 

members regarding the total score, in order to identify the nature of the 

administrators' practices, in Basic Education schools in Damascus, of 

transformational leadership, and degrees of its dimensions in relation to 

variables such as (specialization, gender, educational qualification, years 

of service, the type of public-private schools)?  

4) What the differences between the mean scores of the research sample's 

members regarding the total score, in order to identify the organizational 

Climate, and the degree of its dimensions in relation to variables such as 

(specialization, gender, educational qualification, years of service, the 

type of public-private schools)?  

A total number of (708) participants were chosen for this research, including 

administrators and teachers, those were (5%) of the selected research's 

community's members, which contains totally (14107). The number of 

administrators who participated in this research was (564), whereas the number 

of teachers, males and females, was (13559).  

The researcher used two forms of questionnaires as the tool of the research. 

The first form was designed and verified. It, in its final form, contained 51 

items, which dealt with the following five dimensions; (the perfect influence's 

dimension that contained (10) items, the inspirational motivation dimension that 

contained (11) items, intellectual provoking dimension that contained (10) 
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items, the solitary consideration dimension that contained (10) items, and the 

stabilization dimension that contained (10) items. 

As for the second form of the questionnaire, it had been designed and 

verified as well. It contained, in its final form, (62) items divided on four 

dimensions as follows; (the relationship held between the administrator and the 

teachers that contained (20) items, the relationship held between teachers 

themselves that contained (10) items, the relationship held between teachers and 

students' parents that contained (10) items, and the relationship held between 

teachers and other teachers in the same school that contained (19) items. 

After collecting the data of the research, and analyzing them statically, the 

results were as follows:  

1. The nature of administrators' practices regarding the transformational 

leadership from the research's sample point of view is average.  

2. There is a statically significant correlation between the administrators' 

nature of practices regarding the transformational leadership, in Basic 

Education schools in Damascus city, and the organizational Climate 

from the research sample's point of view.  

3. There is a statically significant correlation between the administrators' 

nature of practices regarding the transformational leadership, in Basic 

Education schools in Damascus city, and the organizational Climate 

from the administrators' point of view. 

4. There is a statically significant correlation between the administrators' 

nature of practices regarding the transformational leadership, in Basic 

Education schools in Damascus city, and the organizational Climate 

from the teachers' point of view. 

5. There is a statically significant correlation between the administrators' 

nature of practices regarding the transformational leadership, in Basic 

Education schools in Damascus city, and the organizational Climate 

from the instructors sample's point of view. 

6. There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks on the total mean, in order to identify the 

administrators' practices regarding the transformational leadership and 

its sub-dimensions in favor of specialization.  

7.  There are no statically significant differences between the average of 

the research sample's marks to identify the administrators practices of 

transformational leadership in favor of gender. 



 باللغة الإنكليلية   ملخص الدراسة
 

 

III 

 

8. There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks on the total mean, in order to identify the 

administrators' practices and their sub-dimension in favor of 

qualification.  

9. There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks on the total mean, in order to identify the 

administrators' practices regarding the transformational leadership in 

favor of years of experience. 

10. There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks, in order to identify the administrators' 

practices regarding the transformational leadership and in favor of the 

type of school.  

11. There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks on total mean, in order to identify the 

organizational Climate in favor of specialization.  

12. There are no statically significant differences between the average of the 

research sample's marks, in order to identify the organizational Climate 

in favor of the gender.  

13. There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks, in order to identify the organizational Climate 

and its sub-dimensions in favor of the qualification. 

14. There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks, in order to identify the organizational Climate 

and its sub-dimensions in favor of the years of experience.  

15.  There are statically significant differences between the average of the 

research sample's marks, in order to identify the organizational Climate 

in favor of the type of school.  

In light of the findings of the study, the researcher developed some 

proposals, those include:  

1.  Granting schools' administrators and principals more power and real 

participation in decision-making issues that are related to their schools. 

Such an action would enhance their practices of transformational 

leadership their schools. 

2. Holding lectures and training workshops directed for administrators, 

which deal with transformational leadership type, and the methods to 

active it in schools to enhance the affectivity of the administrators' 

leading practices. 
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3. Inviting researchers to conduct studies and other research that are 

similar to this stud, and complementary to it, in environments that are in 

different parts of the Syrian Arab Republic, such as:  

 The requirements of the transformational leadership's application in 

public secondary schools.  

The obstacles to the of transformational leadership's application in the 

various stages of education in the Syrian Arab Republic. 
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