
 

المدارس  ومدير  التي يستخدمها ةتساهلمالقيادة التبادلية والتحويلية وال 
العاصمة عمان وعلاقتها بالثقافة  محافظة الأساسية الخاصة في

 المعلمينالتنظيمية من وجهة نظر 

Transactional, Transformational and Laissez-Faire 
Leadership used by Private Basic School Principals in the 
Governorate of the Capital Amman and their Relation to 
the Organizational Culture from Teachers' Point of View 

 عدادإ

 نظمي حسن الترك آيات

 اشراف 

  الشريفيعبد مهدي الدكتور عباس  الأستاذ 

 في ة الماجستير ستكمالا لمتطلبات الحصول على درجإ قدمت هذه الرسالة

 دارة وقيادة تربويةإ

 قسم الإدارة والمناهج 

 كلية الإدارة التربوية 

 جامعة الشرق الأوسط

 6102 كانون ثاني



 ب
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ج
 

 

 

 

 



 د
 

 شكر وتقدير

والسلام على سيد المرسلين وخاتم ة والصلا ،الحمد لله لرب العالمين على فضله ونعمه علي    

الشكر  تقدم بجزيلأو  .جمعينأه وسلم صحابه وال  أزواجه و ألنبيين سيدنا وحبيبنا محمد وعلى ا

  .ستاذي الفاضلألى إمتنان والعرفان والإ

 عباس عبد مهدي الشريفيالدكتور  ستاذالأ 

وعلى ما قدمه لي من  ،ولتفضله بالإشراف على رسالتي ةلما قدمه لي من عون ومساعد    

دفي من وغرس في نفسي المثابرة والتميز لتحقيق ه ،ات قيمة ساعدتني في إعداد رسالتيمعلوم

 .لةهذه الرسا

تقدم بخالص أو  ،ضاء لجنة المناقشة على جهودهمعألى إمتنان لإتقدم بخالص الشكر واأكما     

 .بتحكيمهمااسة الذين شرفوني الدر  تيلى محكمي أداإالشكر 
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المدارس الأساسية  ومدير  تساهلة التي يستخدمهامالقيادة التبادلية والتحويلية وال
ظيمية من وجهة نظر العاصمة عمان وعلاقتها بالثقافة التن محافظة الخاصة في

  المعلمين

 اعداد

 يات نظمي حسن التركآ

 شرافإ

 مهدي الشريفيستاذ الدكتور عباس عبد الأ

 الملخص

في  دارس الأساسية الخاصةالم يممارسة مدير  درجةإلى تعرف  الدراسةهذه هدفت      

وقد . فة التنظيميةبالثقاوعلاقتها والمتساهلة  التحويليةو  التبادليةالعاصمة عمان لأنماط القيادة 

 بطريقة العينة الطبقية العشوائية ختيارهمتم إ ،ومعلمة امعلم (116)منعينة الدراسة تكونت 

-MLQ))العواملمتعددة  ستبانة القيادةي إهولى الأ تخدمت أداتان:سولجمع البيانات إ .النسبية

5X، يأتيوأظهرت نتائج الدراسة ما  ،افة التنظيميةالثق هي استبانة والثانية : 

عمان لأنماط  في محافظة العاصمة ممارسة مديري المدارس الأساسية الخاصة درجةأن 

 وجاء نمط القيادة التبادلية بالرتبة، كان متوسطا ة من وجهة نظر المعلمينالثلاث لقيادةا

 بينما جاء نمط القيادة المتساهلة ،نمط القيادة التحويليةجاء  وفي الرتبة الثانية ،الأولى

 .تبة الثالثة والأخيرةبالر 

عمان  في محافظة العاصمة في المدارس الأساسية الخاصةظيمية ن مستوى الثقافة التنأ

 .كان متوسطا نظر المعلمين من وجهة



 م
 

ممارسة  درجةبين  (α≤ 0.05) ة إحصائية عند مستوىذات دلال إيجابية وجود علاقات

 ة الثلاثةيان للأنماط القيادعم ةالأساسية الخاصة في محافظة العاصم المدارس مديري

 .في تلك المدارس الثقافة التنظيميةومستوى  ،التحويلية والمتساهلةو التبادلية 

: القيادة التبادلية، القيادة التحويلية، القيادة المتساهلة، المدارس الأساسية الكلمات المفتاحية
 الخاصة، الثقافة التنظيمية.
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Abstract 

    This study aimed at finding out the level of practicing transactional, 
transformational and laissez-faire leadership styles, by private basic   
school principals in the governorate of the capital Amman and their 
relation to the organizational culture from teachers' point of view. 

  The sample consisted of ( 346 ) male and female teachers. They were 
drawn from the population of the study by using proportional stratified 
random sample. Two instruments were used to collect data. The first 
was "the Multifactor Leadership Questionnaire",(MLQ-5X). The second 
was to measure the level of the organizational culture questionnaire.The 
findings of the study were as the following: 

- The degree of practicing the three leadership styles by private 
basic   school principals from teachers' point of view was medium. 
The transactional leadership style came in the first rank.The 
transformational leadership style came in the second rank. The 
laissez-faire leadership style came in the third and final rank. 



 س
 

- The level of the organizational culture in the private basic schools 
in the governorate of the capital Amman from teachers' point of 
view was medium. 

- There were  positive significant relationships at (α≤ 0.05), 
between the degree of practicing transactional, transformational 
and laissez-faire styles, by private basic school principals, in the 
governorate of the capital Amman and the organizational culture 
in those schools. 

Key words: Transactional Leadership, Transformational     
Leadership, Laissez-Fair Leadership, Private Basic School, The 
Organizational Cultur. 
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 وللفصل الأ ا

 أهميتهاو  لدراسةا خلفية

 مقدمة:

 ونالت اهتمام ،العالم منذ الأزلاهتمام  تشغلالتي  الموضوعات أصبح موضوع القيادة من     

إلا أن ما صلح منها  ،مستويات على استراتيجيات القيادةالمديرين بمختلف المخططين و الباحثين و ال

 جميعوذلك بسبب التغيرات المختلفة التي تطرأ على  ،تقبلبالماضي قد لا يصلح للحاضر أو للمس

   لا سيما التربوية منها.مختلف المنظمات  فيقه التأثير الذي يرافنواحي الحياة و 

القائد منظم ورقيب الجماعات، فالتفاعلات بين الأتباع و  إن عملية القيادة أمر ضروري تحتمه    

الإخلال بالنظام وبأمن الآخرين  من غيرع في سلوكهم ومواقفهم نحو الأهداف، وموجه للأتبا

قوتها كلما وجد الأتباع وفاعليتها و  ور في وحدتها(. والجماعات تتط2668 ،مصالحهم) العجميو 

  (.2665،إشباعا لرغباتهم فيها)البدري

 ،فق مع المصلحة العامة في المنظمةبما يتوا الوظيفة الأساسية للقيادة هي العمل مع الجماعةو     

رية. وتنبع أهمية مكانة القيادة ودورها من كونها دور أساسي يصاحب جميع جوانب العملية الإدا

والمصادر المتوافرة  وهي صورة فعالة للربط بين الأتباع ،المعيار الذي يحدد نجاح أي منظمةفهي 

 .(2668،في المنظمة لتحقيق أهدافها)الحريري

الممنوحة  مقدار الصلاحيات والسلطةعلى عتمد ممارستها أثناء أداء العمل وتفي  القيادة تمارس    

من ن المهارة في ممارسة القيادة والتنقل ته، إلا أستقلاليإومدى  وطبيعة العمل الذي يؤديه الموظف

، تجاهات وتنوعها للعاملينتتصف البيئة بتعدد الثقافات والإ عندما نمط لآخر من أنماط القيادة

 استخدامهإالمتعددة، وكيف يمكن  ختلافات بين الأنماط القيادةلإفهم العملية القيادية، وايتطلب 
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نجازهوتوجيههم لين العام لتأثير فيل ت هذه الدراسة ثلاثة تناول لقد. ليةبكفاءة وفاع  لتنظيم الهدف وا 

 إذ الحديثة.القيادية الأنماط  لتي تعد منواداريون المتعددة التي يمارسها القادة الإالقيادة نماط أمن 

 ويكون ،والأتباع ئدالقا بين التبادل مبدأ علىجرائي( ول وهو نمط القيادة التبادلي )الإيقوم النمط الأ

ن القائد لنمط بأويمتاز هذا ا. معهم والتعاطف الأتباع من المطلوب توضيح أساس على التبادل

خرين لهم الأشخاص الذين يرغبون بمساعدة الآن تجاه المجتمع وأيات تجاه الأتباع و لديه مسؤول

 (.2611الجارودي،) الأفضلية في القيادة

 في والتطوير التغيير لجهودا محركإذ يعد القائد  و النمط التحويليالنمط الثاني للقيادة وهو      

 المختلفة، الظروف مع والتكيف المتنوعة، المعقدة المواقف مع التعامل حسن ولديه ،البيئة التعليمية

 ترجمة تم ومن التخيل، على قدرةموال ،رالنظ بعد لديه أن كما منظمة، بصورة المشكلات ومعالجة

 وأفعاله أقواله تأثير كيفية تفهم عن فضلا تحقيقها، في الآخرين يشارك إجرائية، خطط إلى الرؤى

  (.2611النبيه،) بهم قتداءللإ وحماسهم دافعيتهم، إثارة وفي الآخرين، في

أثر القيادة  (2611)الرفاعيليه في دراسة المشار إ  (Leithwood,1992)وقد لخص ليثوود     

ير أداء الأتباع وتحسين وذلك من خلال تطو  ،مل بشكل عامينظم الع التحويلية في أسلوب

ودعم التغيرات  ،وتقليل عزلتهم المهنية ،يعهم على العمل الجماعي التعاونيوتشج ،مهاراتهم

ويمارس  ،يتحمل المسؤوليات ،وتشكيل فريق عمل واحد ،فضلا عن ترسيخ الثقافة المهنية ،الثقافية

 الإبداع.تميز بالتعاون ويحث على التميز و تنظيمي يويعمل على إيجاد مناخ  ،الصلاحيات

 الباب سياسة بإتباع القائد المتساهل إذ يتصف ،ويتمثل النمط الثالث في نمط القيادة المتساهلة    

تو  القرارات إصدار حريةلهم  يتركو  ،لأتباعا مع تواصلال في المفتوح  ووضع الإجراءات، خاذا 

 عامة بطريقة الواجباتلهم  يسندو  نطاق أوسع على تابعيهل طةالسل يفوضو  ،العمل زلإنجا الحلول
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 قدف ،ن لهذا النمط مزاياإلا إ ها.التي يعمل فينظمة الم أهداف بتحقيق كثيرا   يهتم لاو  ،محددة وغير

 القائد تفويض لأن وذلك التعليم من عال   مستوى على لأتباعا يكون عندما وناجحا   جيدا   يكون

 عندما هو على هذا النمط خذالمآمن و  عالية، تاإلى كفاء يحتاج عواس نطاق على لسلطاته

 ما غالبا فإنها ،لهالح الحقيقي التوجيه تجد ولا العمل مجال في حادة لمشكلة الجماعة تتعرض

 من القائد ويتصف هذا النمط بتهرب، والتوتر القلق ويسود بينها العداء ويتولد القائد على تنقلب

 ببعضها تصطدم قد أو تصرفاتهم تتعارض قد الذينلأتباع ا أيدي في الأمور عنان فيترك تهامسؤولي

 ولا جديدة، ومهارات خبرات لأتباعا يكسب لاو ، تقريبا سلطاته جميع  القائد تفويض نتيجة وذلك

 .(2666ي، ر )مغاالقائد لشخصية لأتباع ا حترامإ على يبعث لاو ، المهني أدائهم مستوى يرتفع

صعوبة التعامل مع الثقافات التنظيمية  إلى اليوم البشرية تعيشه الذي السريع طورالت أدىلقد       

المديرين القائمين على رأس تلك  ،تطلب من الإدارة وعلى وجه الخصوصمتعددة للأفراد وهذا يال

وقد يستخدم . بالحكمة والموضوعية لمواجهة جميع التحديات قيادية تتصف نماطالمنظمات بإتباع أ

فقد ينجح نمط ما دون النمط  ،ختلافات الثقافيةأكثر من أسلوب ونمط قيادي لمواجهة الإالمدير 

ن من كل مئة منظمة حديثة النشأة تنتهي حياة نصفها تقريبا أن الدراسات بينت العديد م فقدالاخر، 

ل سباب الرئيسة لفشلأفي عملها، وتعزى ا الأخرىنظمات الم تستمر ل سنتين من التأسيس بينماخلا

عدم توفر القيادة الكفوة والفعالة التي لم تصمم نماذج للقيادة تتواءم مع التطورات ل ،تلك المنظمات

مع الثقافة السائدة التي  وتتبنى التصاميم التنظيمية المرنة التي تنظر الى المستقبل بما ينسجم

رس نمطا من أنماط لذلك فان شخصية المدير بصفته يماهذه الثقافة،  عقيادة يتناسب م نمطتتطلب 

 (.2668القيادة الإدارية كسلوك يعبر من خلاله عن العقيدة والفكر الإداري الذي يؤمن به )عباس ،

 ولهذه الأنماط علاقة تأثير في كثير من المتغيرات من بينها الثقافة التنظيمية في المدارس.
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لهم نماذج للسلوك والعلاقات في وتشكل  ع،دارة والأتبامثابة دليل للإتعد الثقافة التنظيمبة ب     

نما في إطار واحد، فالأتباع لا يؤدون أعم نجازاتهم،ا  إطار فكري ينظم أعمالهم و  لذلك الهم فرادى، وا 

اع السلوك التنظيمي المتوقع فإن الثقافة التنظيمية بما تحتويه من قواعد وقيم سلوكية تحدد للأتب

 نها تحدد منهجيتهم في حل المشكلات كما أ ينهم،وتحدد في أنماط العلاقات ب ،منهم

(Eide,2002. ) 

تساعد على لكونها أحد أهم السبل التي  ،ة تأثير على مختلف أنشطة المنظمةوللثقافة التنظيمي      

ت وأفكار معتقدا يحملون عاملينوبما أن ال ،وفاعليتها رفع وتحسين مستوى كفاءة وفعالية المنظمة

وهذا ما  ،عي داخل المنظمة التي يعملون بهااعل الثقافي والإجتماالتف خاصة بهم فسيؤثر ذلك في

 (. 2661،)الفالح الإهتمام بالثقافة التنظيمية علىحث المنظمات 

وحيث أن المدارس الأساسية الخاصة لها سماتها وخصائصها التي تعطيها طابعا يميزها عن     

ن لكل مدرسة شخصيتها المميزة، وا لتي تبدو من خلال ثقافتها التنظيمية وما غيرها من المدارس، وا 

تتضمنه من قيم وعادات وعقائد ومعلومات وبيانات وقوانين وأخلاق، تسود من خلال الممارسات 

 اليومية لأفراد المجتمع المدرسي

التربوية  المؤسسات أهم في التي تمارس يةالقياد نماطلأا في للبحث الدراسة هذه جاءت وعليه،     

التنظيمية   وعلاقتها بالثقافة ساسية في العاصمة عمانلأطاع الخاص وهي المدراس ابعة للقالتا

 .السائدة فيها

 مشكلة الدراسة:

أكثر ملاءمة يرون أنها  ،قيادية عديدة و المدارس الأساسية الخاصة أنماطايمارس مدير       

داريين يومي بوصفهوالمواقف التي يواجهونها في أثناء عملهم ال لطبيعة العمل الذي يؤدونه م قادة وا 

افظة . ومن خلال عمل الباحثة معلمة في إحدى المدارس الأساسية الخاصة في محلهذه المدارس



6 
 

 مارسة المديرين للأنماط القيادية،حست بوجود تباين واضح في مأ ،العاصمة عمان لعدة سنوات

يعتمد المبادىء الأخلاقية  ومنهم من نجاز العمل،وسيلة لإ دام المكافأةفمنهم من يميل إلى إستخ

 وفق سياسة ترك الحبل على الغارب، ومنهم من يعمل م المتبادل وسيلة لإكمال المهمات،والإحترا

 .لوقت نفسه مسؤولية إنجاز المهماتفيترك الحرية للعاملين ويحملهم في ا

ممثلة  مل،العوا ن القيادة متعددةقد أوصت بعض الدراسات بإجراء دراسات مماثلة سواء عو      

(  2611) ( ودراسة الجعمي 2611مثل دراسة الزعبي ) التبادلية والتحويلية والمتساهلة بالقيادة

( ودراسة  2612كما في دراسة البكار ) عن الثقافة التنظيمية، اأم (، 2615ودراسة العدوان )

 ( . 2611الهاجري )

  :تيالتساؤل الآ نع للإجابةلذا فقد جاءت هذه الدراسة     

 التبادلية لقيادةلفي العاصمة عمان  ةالخاصاساسية المدارس الأ يدرجة ممارسة مدير ما 

    ؟المدارستلك معلمي بالثقافة التنظيمية من وجهة نظر  اوعلاقته تساهلةمالو  التحويليةو 

 :سئلتهاوأ الدراسة هدف

في محافظة  صةالخا ساسيةاسة الى تعرف درجة ممارسة مديري المدارس الأهذه الدر  تهدف    

ة نظر من وجه علاقتها بالثقافة التنظيميةما و  التبادلية والتحويلية والمتساهلة للقيادة العاصمة عمان

 جابة عن الاسئلة الاتية: وذلك من خلال الإ ،المعلمين

للقيادة التبادلية من  في العاصمة عمان ةساسية الخاصلأالمدارس ا ير يمد ما درجة ممارسة .1

 مين ؟وجهة نظر المعل

للقيادة التحويلية من  في العاصمة عمان ةساسية الخاصلأالمدارس ا ير يمدما درجة ممارسة  .2

 وجهة نظر المعلمين ؟
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ة من تساهلمللقيادة ال في العاصمة عمان ةساسية الخاصلأالمدارس ا ير يمدما درجة ممارسة  .1

 وجهة نظر المعلمين ؟

من  في العاصمة عمان ةساسية الخاصالأالمدارس في  السائدةما مستوى الثقافة التنظيمية  .1

 ؟ المعلمين وجهة نظر

 يمدير درجة ممارسة ( بين α≤ 0.05)  عند مستوى إحصائية توجد علاقة ذات دلالةهل  .5

السائدة  لثقافة التنظيميةا درجةو  ةالتبادليقيادة لل في العاصمة عمان الخاصة ساسيةمدارس الأال

  ؟في هذه المدارس

 يمدير درجة ممارسة ( بين α≤ 0.05)  عند مستوى إحصائية لالةتوجد علاقة ذات دهل  .6

 لثقافة التنظيميةا درجةو  التحويليةقيادة لل في العاصمة عمان الخاصة ساسيةلأمدارس اال

  ؟السائدة في هذه المدارس

 يمدير  درجة ممارسة( بين α≤ 0.05)  عند مستوى إحصائية توجد علاقة ذات دلالةهل  .7

 لثقافة التنظيميةا درجةو  متساهلةقيادة اللل في العاصمة عمان لخاصةا ساسيةلأمدارس اال

  ؟السائدة في هذه المدارس

 أهمية الدراسة:

 تية:راسة الحالية في الجوانب الآهمية الدأتنبع 

التبادلية والتحويلية القيادة البحث العلمي فيما يتعلق بموضوع أن تثري الدراسة يؤمل من هذه   .1

المدارس الأساسية الخاصة في العاصمة عمان من في  التربويون ادةالقمارسها التي ي والمتساهلة

زويدها بالمعلومات وعلاقتها بالثقافة التنظيمية وتالمدراس  المعلمين العاملين في هذهوجهة نظر 

 .موضوع حول هذا ال
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 تفيد في تنظيم دورات تدريبية حول متغيرات الدراسة لمديري تلك المدارس.  .2

داراتالدراسة صناع القرار و هذه ساعد نتائج تيؤمل أن  .1 ة يقيادنماط أالمدارس الخاصة بتبني  ا 

 س. في تلك المدار  ةمع الثقافة التنظيمية السائدتنسجم 

 نعند إختيار مديرييؤمل من نتائج هذه الدراسة أن تفيد المسؤولين في وزارة التربية والتعليم   .1

 .للمدارس الأساسية الخاصة 

 اسة:مصطلحات الدر 

جرائياعلى بعض الم الدراسةهذه  إشتملت       وعلى النحو  صطلحات التي تم تعريفها مفاهيميا وا 

 الأتي:

للتأثير الفعال في علاقته مع  : عرف بأنه اسلوب الأداء الذي يمارسة القائد النمط القيادي     

 .( 2666،لقاضيخرين بهدف توجيه سلوكهم نحو تحقيق الهدف )االآ

 يشجع فالقائد لأتباعوا الرئيس بين تبادل علاقة على مبنينمط  عرفت بأنها ادة التبادلية:القي    

 (.2668)عيسى، والسلبية يجابيةلإا العرضية المكافآت إعطاءب المنظمة مع والتوحد تساقلإا على

ساسية المدرسة الأ تبادل المنافع الذي يتم بين مدير: بأنها إجرائياالقيادة التبادلية وتعرف     

الخاصة والمعلمين والعاملين الآخرين في المدرسة من أجل إنجاز المهمات المطلوبة وكما يقاس 

( التي تمت MLQ-5Xفي إستبانة القيادة متعددة العوامل ) ستبانة القيادة التبادلية المتضمنةبإ

عتمادها في هذه الدراسة .هترجمت  ا وا 

 (Avolio & Bass,1993)التبادلية أما تعريفات المجالات الثلاثة للقيادة    
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 ( وهي عملية المبادلة بين القادة والأتباعContingent  Reward)   المكافأة المشروطة -

وتكون المكافآت المشروطة عندما يقوم  ،تمكافآالمقابل  تبادل الجهودوالتي يتم من خلالها 

 .دائهأ فاءته أو ضعفه فيعلى كبناء  أو معاقبته القائد بمكافأة التابع

المدارس الأساسية  ال إجرائيا بأنه الدرجة التي حصل عليها مديروويعرف هذا المج   

إستبانة القيادة  عن فقرات هذا المجال المحدد في  الخاصة من خلال إجابات أفراد العينة

 المتعددة العوامل.

 ع القائدهنا يتاب(   Management by Exception- Active)ِ  يجابيةإ بالإستثناء الإدارة -

لزامية لتجنب الوقوع . فالقائد يفرض قواعد وتعليمات إيراقب ويبحث في أداء الأتباعو 

 .بالأخطاء

المدارس الأساسية  ال إجرائيا بأنه الدرجة التي حصل عليها مديروويعرف هذا المج     

دة القياال المحدد في إستبانة الخاصة من خلال إجابات أفراد العينة عن فقرات هذا المج

 المتعددة العوامل.

وهنا يتدخل  (  Passive )- Management by Exceptionالإدارة بالإستثناء سلبية  -

 .ستيفاء المعاييرحين لا يتم إعندما تصبح المشكلات خطيرة و  القائد

المدارس الأساسية  جرائيا بأنه الدرجة التي حصل عليها مديروويعرف هذا المجال إ  

أفراد العينة عن فقرات هذا المجال المحدد في إستبانة القيادة  الخاصة من خلال إجابات

 المتعددة العوامل.
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 أجل من تابعيه بمستوى رتقاءلإا إلى الإداري القائد سعي مدىعرفت بأنها  القيادة التحويلية: 

الهواري، (ككل وتطويرهما  والمنظمة الجماعات تنمية والعمل على الذاتي والتطوير نجازالإ

1666.) 

 : بأنهاوتعرف القيادة التحويلية إجرائيا 

عملية الإرتقاء بمستوى الدافعية والأخلاق لكل من مدير المدارس الأساسية الخاصة والمعلمين    

 ةفي إستبانة القيادة متعدد تضمنةلمالتحويلية ا ةمدرسة وكما تقاس بإستبانة القيادالعاملين في ال

عتمادها( التي تمت ترجمتها و MLQ-5Xالعوامل )  .ا 

المشار  (Avolio,& Bass,2004)وفقا لما ورد في  ،دة التحويليةالقيا أما تعريفات مجالات     

 (2612اليها في الخصاونة )

وهي امتلاك القائد   ( Idealized Influence/ Traitsصفات ) / المثالي  تأثيرال  -

، والذي يؤدي ر والاعتزازح الفخوغرس رو  خيص إحتياجات التابعين,قدرة على تشم، والللرؤية

 .قبلهم حترام منوالإالى تحقيق الثقة 

المدارس الأساسية الخاصة في  وأنه: الدرجة التي حصل عليها مدير ويعرف هذه البعد إجرائيا ب    

، من خلال إجابات أفراد العينة من المعلمين والمعلمات عن فقرات هذه محافظة العاصمة عمان

عتمادها.MLQ-5Xنة القيادة متعددة العوامل )البعد المتضمنة في إستبا  ( التي تمت ترجمتها وا 

 صفات سلوك دمجوهو  ( Idealized Influence/ Behaviorسلوك )  /التأئثير المثالي  -

 .تابعين عاليا يقتدى به من قبل المثالابها  يصبح  لقائد التيا

المدارس الأساسية الخاصة  ودير أنه: الدرجة التي حصل عليها مالبعد إجرائيا ب هويعرف هذ    

في محافظة العاصمة عمان، من خلال إجابات أفراد العينة من المعلمين والمعلمات عن فقرات 
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( التي تمت ترجمتها MLQ-5Xهذه البعد المتضمنة في إستبانة القيادة متعددة العوامل )

عتمادها.  وا 

أفوليو وولدمان ويامارينو فها عر  ( Inspirational Motivation)  ةلهاميالإ ةالدافعي     -

Waldman & Yammarino, 1991) Avolio & )(2611ا في الرفاعي )مالمشار إليه  

 .لتحقيق المستوى الأعلى سلوب محفزأبإيجاد تعاون بينه وبين الأتباع القائد على  ةوهي مقدر 

لأساسية الخاصة المدارس ا وي حصل عليها مدير ويعرف هذه البعد إجرائيا بأنه: الدرجة الت    

في محافظة العاصمة عمان، من خلال إجابات أفراد العينة من المعلمين والمعلمات عن فقرات 

( التي تمت ترجمتها MLQ-5Xهذه البعد المتضمنة في إستبانة القيادة متعددة العوامل )

عتمادها.  وا 

 تابعينال ةقياد د علىالقائ ةوهي مقدر    (Intellectual  Stimulation)  ةالعقلي ةستثار الإ     -

 ةلمواجه  ةيجاد حلول جديدإصد المشكلات وتشجيعهم على  جعلهم قادرين علىه في تورغب

 (Avolio & Bass,2004). الصعوبات

المدارس الأساسية الخاصة  وأنه: الدرجة التي حصل عليها مدير ويعرف هذه البعد إجرائيا ب     

أفراد العينة من المعلمين والمعلمات عن فقرات هذه في محافظة العاصمة عمان، من خلال إجابات 

عتمادها.MLQ-5Xالبعد المتضمنة في إستبانة القيادة متعددة العوامل )  ( التي تمت ترجمتها وا 

ام القائد بالتابعين هتمإ( وهي تعني  Individualized  Consideration) ةالفردي ةعتباريالإ    -

. ووفقا لهذا النمط ةمختلف ةامل مع كل فرد منهم بطريقبالتعوذلك  ،ةدراكه مبدأ الفروق الفرديا  و 

 . (  2665،)بني عطا ة المنظمةويربطها برسال ةفراد الفرديت الأيظهر المدير اهتمامه بحاجا
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المدارس الأساسية الخاصة  وأنه: الدرجة التي حصل عليها مدير ويعرف هذه البعد إجرائيا ب     

لال إجابات أفراد العينة من المعلمين والمعلمات عن فقرات هذه في محافظة العاصمة عمان، من خ

عتمادها.MLQ-5Xالبعد المتضمنة في إستبانة القيادة متعددة العوامل )  ( التي تمت ترجمتها وا 

 ،التابعين أهداف تحقيق إلى القائد ورائه يسعى من سلوك عرفت بأنها ة:متساهلالقيادة ال     

 القرارات تخاذإ في الكاملة الحرية إعطاءبويقوم القائد  ،فهداالأ قتحقي حساب على رضاهم وكسب

على  قدرةمال وعدم والقلق، بالضياع، أتباع هذا النمط يشعر ما وكثيرا   مشاركته، من حد أدنى مع

 (2661التصرف )ابو جبل،

 : بأنها لقيادة المتساهلة إجرائياوتعرف ا

المعلمين والعاملين معه حرية كاملة في إتخاذ منح مدير المدرسة الأساسية الخاصة جميع    

, وكما يقاس ذلك بإستبانة م أدرى من غيرهم في أمور المدرسةالقرارات المتعلقة بالمدرسة بوصفه

( التي تمت ترجمتها  MLQ-5X)القيادة المتساهلة المنظمة بإستبانة القيادة متعددة العوامل 

 عتمادها في هذه الدراسة .وا  

ن المفاهيم والتصرفات وأنماط السلوك التي يجتمع حولها مجموعة م عرفت بأنها يمية:الثقافة التنظ

 (.2611كلوب،)فراد داخل المنظمة لأاعدد من 

 بأنها : وتعرف الثقافة التنظيمية إجرائيا  

وكما  الخاصة لعاملين في المدرسة الأساسيةالسلوكية ل لك المعارف والمبادىء والممارساتت    

عتمادها في هذه الدراسةبانة الثقافة التنظيمية التي تم تتقاس بإست  .طويرها وا 
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 حدود الدراسة: 

المدارس الأساسية الخاصة في  إقتصرت هذه الدراسة على المعلمين والمعلمات العاملين في  

 . 2616/ 2615ة عمان للعام الدراسي ظة العاصممحاف

 محددات الدراسة:

وموضوعية المستجيبين وأمانتهم  ،جة صدق أدوات الدراسة وثباتهار تحددت نتائج هذة الدراسة بد  

والمجتمعات  ،جتمع الذي سحبت منه عينة الدراسةوأن نتائج الدراسة لا تعمم إلا على الم ،العلمية

 .المماثلة
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 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة
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 الفصل الثاني

 ذات الصلة نظري والدراسات السابقةدب الالأ

 القيادة التبادلية،  الدراسة: ذي العلاقة بمتغيراتللأدب النظري  تضمن هذا الفصل عرضا       

الأجنبية سابقة العربية و ا للدراسات الالثقافة التنظيمية، كما تضمن عرضو  والمتساهلة، والتحويلية،

   كما يأتي:بموضوع الدراسة و   صلةالذات 

 
 دب النظريالأ :أولآ 

على النحو نماطها والثقافة التنظيمية و ب النظري على موضوعات القيادة وأشتمل الأدإ       

 الآتي:

 : مفهوم القيادة -0

فقد عرفها  ،لباحثونتعريفات القيادة حسب المدارس الفكرية التي ينتمي إليها اتعددت        

خلالها توحيد  تثنائية لدى القائد والتي يتمكن من( بأنها المقدرات والإمكانات الإس1682درويش )

 والتأثير فيهم لتحقيق الأهداف. ،جهود العاملين معه

وار ومسؤوليات بطريقة حسنة وكفاءة عالية ( بأنها تأدية أد1681بينما عرفها الحاج إلياس )       

 . وبطريقة ذاتية تلقائية

الشخص  لإمكانات الإستثنائية الموجودة فيدرات وا( فقد عرفها بأنها المق1661النوري )أما        

 .ر في من حوله من أجل تحقيق الهدفالقائم في موقع التأثي

ن يوجه نشاط جماعة نحو هدف فرد حي( بأنها السلوك الذي يقوم به أ2661وعرفها البدري )      

 .مشترك
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حو تحقيق خرين وتوجيههم ن( القيادة بأنها عملية التأثبر في الآ 2662عرف العميان )          

 .غايات المنظمة وأهدافها

 ولئكأ بين المشتركة والمصلحة للسلطة تبادلية علاقة ( بأنها2666ينما عرفها عياصرة )ب      

 . يتبعوهم نأ قرروا الذين ولئكوأ يقودوا نأ ختارواإ الذين

المحافظة على روح ( بأنها 2667حسان والعجمي ) ( المشار في Likertوعرفها ليكرت )     

 .قيادتها لتحقيق أهدافها المشتركةالمسؤولية بين أفراد الجماعة و 

ار أن المؤسسة التربوية نظام له ( القيادة بأنها إستراتيجية تقوم على إعتب 2666وعرف حامد )    

, ويمكن متابعة تحقيق هذه الأهداف خلال فترة زمنية معينة عن أهداف يمكن تحديدها بوضوح

يجاد الحوافز لدى العناصر  ،التنسيق طريق  .المختلفة التي يتكون منها النظاموا 

لتأثير وتتضمن ا ،دة عملية إجتماعية تحدث في جماعة( أن القيا 2616وضح علي وغالي )وأ   

 ،الآخرين لتحقيق الأهداف المشتركةوأن القيادة تهدف إلى تحفيز وحث  ،والتأثر في أفراد الجماعة

الثقافة التنظيمية و  ،الأهدافو  ،خصائص الأتباعو  ،دة عوامل منها شخصية القائدعثر بوأنها تتأ

 .الهيكل التنظيمي والبيئة المحيطةو 

لمنظمات بأنها المقدرة على التأثير في الآخرين العاملين في افقد عرفها ( 2611 )كلوبما أ    

  .ة ومصالح العاملينمنظمبطريقة تحقق أهداف ال

 ويدرك بعقله ،يرى من خلال حواسه ،سبمثابة الرأ ون القائد في المقدمة فهوة ما يكوعاد     

والمسؤوليات لتحقيق الأهداف  زع عليهم المهماتويو  ،خرين بالعملويفكر بدماغه ويثير رغبة الآ

من  رغمعلى اليبث الفكرة المثالية التي يؤمن بها في جماعته ويطلب تنفيذ الفكرة و  المطلوبة.



17 
 

ختيار كنه لا يكتفي بذلك بل يعمل على تأمين حسن سير العمل بإل ،در الأوامريصو  ،العقبات

على الرغم  زمات مؤمنا بالهدففي الأ قويا ومتماسكا يكونو  المنفذين وتدريبهم ودعمهم ومتابعتهم.

ويهتم بالمصلحة العامة قبل المصلحة . نضباط رغبة لا رهبةيعمم الإو  ،خطاركل الأ من

يصدر و  ى بناء فريق متماسك ويوحد الصفوف في سبيل تحقيق الهدف.يعمل علو  الشخصية.

ع عن رجاله مره ويتفانى في الدفانه محبوب مطاع تدعمه شخصيته قبل أالأوامر فتطاع لأ

 (.2668،عماله)عطويوأ

 همية القيادة أ

 ،ىسمات عن طريقها تحقيق الهدف الأساسية التي تستطيع المؤسسداة الأتعد القيادة الأ       

بين  لي مؤسسة الى التكاملتصل أ ،لتنظيم بين مختلف العناصروهي التي تستطيع التنسيق وا

كما أنها تعد من  ،قتصاديالتربوي والإوعلى المستويين  ،والمادية والبشريةدارية مدخلات العملية الإ

رغبات  يؤثرون في الآخرين ويقومون بتتبعهم مظاهر التفاعل الإجتماعي بإعتبار أن القادة أ

 .( 2666،)عياصرة المرجوةهداف الأتباع وتلبيتها لتحقيق الأ

ن يظهر من الأتباع نسانية هو أ( إلى أن من أهم آمال المجتمعات الإ 2661وقد أشار حسن)     

وتحمل  ،مة نحو الرقي والتقدمقادة يتحلون بخصائص تمكنهم من الإسهام الفاعل بنهوض الأ

الذي يتحدد منه نجاح  نها المعيارفإ ،دوارهم القياديةلتفاني بممارسة أالأعباء والعمق الأخلاقي وا

    .ساسية في معظم الدراساتلذلك أصبحت القيادة من الموضوعات الألمنظمات الأدارية ا

 :لآتية( أهمية القيادة في النقاط ا 2668وقد حدد العجمي )

 .مؤسسةمواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها في خدمة ال -
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 .ة من أجل تحقيق الأهداف المرسومةمعالم المؤسس ترسم -

 .هم ورعايتهم بوصفهم المورد الأهمتنمية الأفراد وتدريب -

 .لعملها زمةاللاالسيطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط  -

 .قليص الجوانب السلبية في المؤسسةتعميم القوى الإيجابية وت -

 القيادة: نماط أ

( بأنه السلوك الذي يتبعه القائد حتى  1661السلمي ) فعرفه ،يمط القيادنالتعريفات للتعددت     

قناعهم بأن تحقيق أهداف المنظمة هو تحقيق لأهدافهم.                                                                                                                              يستطيع كسب تعاون جماعته وا 

 ،الجماعةلتأثير الفعال في أفراد ( بأنه السلوك الذي يمارسة القائد ل2667الفرا والخطيب )رفه عو   

 .نتاج في المدرسةبهدف تحسين نوعية العمل والإ

نه السلوك الذي يسلكه القائد في أي موقف بأ( النمط القيادي 2616) وعرف حسان والعجمي    

 .لوكهمبه الأتباع في س ديأثناء تحقيق هدف الجماعة ويقتفي 

  طريقة إلى  يستند القيادة لأنماط بالنسبة غالبلوا الشائع والتصنيف متعددة، تصنيفاتللقيادة و    

 التقسيم هذا تحت القيادية الأنماط وتنحصر التأثير، في وطريقته له الممنوحة للسلطة القائد ستخدامإ

 : هي أنماط ثلاثة في

 : التبادلية القيادة

الأتباع  رغبات إلى  يتعرف التبادلي فالقائد ،لأتباعالقادة وا بين العملية تبادل التبادلية لقيادةا تعني

حتياجاتهم  تكونس والتي والرغبات حتياجاتلإا هذه لتحقيق لهم  تالأدوار والمسؤوليا يوضح ثم وا 

 لأتباع فا غوبة،المر  تحقيق النتائج وبالتالي معينة، مهمات أداء أو محددة أهداف مرضية لمقابلة
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القادة  وأن الأعمال، هذه إتمام من القادة يستفيد عندما أدائهم لأعمالهم مقابل المكافآت يتلقون

 يحسن أن الممكن من ذلك لأن حتياجاتهم،إثراء إ عن فضلا   ،لأتباعا ثقة بناء في يساعدون

 (.2666والأخلاق في العمل )رجب،  الإنتاجية

 خصائص القيادة التبادلية

نجاز يرتكز على إ ,فهو نمط هرمي تنافسي ,دة التبادلية بالعديد من الخصائصمتع نمط القيايت

, ويركز على كافآت لإشباع تلك الحاجاتويتم تقديم الم ,إذ يتم تحديد حاجات الأتباع ,المهمات

 .(Tomey,2009)الفعاليات والعمليات اليومية 

 :التبادلية بما ياتي ( خصائص القيادةElsbrned, 2010) ووصف ايلسبرند

 .نتشار للسلطة والمعلوماتالتبادل واسع الإ -

 .ود لرفع القيمة الذاتية للعاملينبذل الجه -

 .للقيام بالمهمات المطلوبة تنشيطهن و تفعيل دور العاملي -

 التشجيع على المشاركة بجميع نواحي العمل. -

كما  ،نتائج المتوقعه منهمعه لتحقيق العلى تدعيم الثقة بين القائد وأتباويعمل هذا النمط 

وأن القائد  ،د المطلوب لتحقيق النتائج الأفضليعمل على تشجيع التابعين على بذل الجه

وهو  ،حوافز والمكافآت عند إنجاز العملجهودهم بال لةتباعه لمبادالتبادلي يتفاوض مع أ

ه من قونبذلك يساعد الأتباع على إشباع ما لديهم من رغبات وحاجات في ضوء ما يحق

لا سيما عن توضيح  ،ويكشف عن حاجات الأتباع ورغباتهم ،ممارسات ناجحة وأداء جيد

 .( Tomey,2009العمل المطلوب إنجازه من الأتباع )
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 مع الحوار على قدرةمال له بأن يتميز القائد أنومن أبرز صفات هذا النمط من القيادة       

 ،والحوافز المكافآت طريق عن وتشجيعهمتباع الأ إقناع على قادر وهو ،المدرسة في العاملين

 للآخرين يريد ما يوصل وكيف يريد ما يعرف وهو ،تابعينال لدى والضعف القوة نقاط القائد يعرفو 

 .Gurr, 1996)) ودعمهم تعاونهم على الحصول أجل من

 ةالتبادلي ةالقياد مجالات

 :هي مجالات ةثلاث على تعتمد القيادة التبادلية

( ما ذكره 2666القيسي ) توقد أوضح (Contingent  Reward)  لمشروطةاالمكافأة  -

بأنها سميت بهذا الإسم لأن القائد لا  (Avolio &Bass,1990,2004)أفوليو وباس 

كما أن إستخدامه للرقابة الشديدة تبقى ساكنة  ،يتدخل بعمل الأتباع إلا عند وجود الخطأ

ويقدم القائد المكافآت لأتباعه  توى الأداء،الإنخفاض الإنتاجي لمسحدوث حالة من لحين 

ويحقق القائد من خلالها التحفيز الإيجابي للتفاعل أو التبادل  ،حين يكون هناك مبرر لذلك

من أجل الوصول الى المعايير  امع الأتباع بما يساعد في تحقيق الأهداف المتفق عليه

 ه عندما يحقق الأتباعويعبر القائد عن رضا مستخدما مصطلحات محددة. ،المطلوبة

لتحقيق الإنجاز بمستويات عالية. ويتميز القائد التبادلي بالفاعلية في تحفيز أتباعه  ،توقعاته

ويتصف القائد التبادلي  .ية الأتباع وسلوكهم داخل المنظمةتأثير قوي في دافع وللمكافأة

د يملكون مقدرة على لقادة في هذا البعوا ،مناقشة المسؤول عن إنجاز الأهدافعلى  بمقدرته

 .ايضاح ما يمكن أن يحصل عليه الأتباع عند تحقيقهم للأهداف المرجوة
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أفوليو كما أكدها ( Management by Exception- Active)ِ  يجابيةإ بالإستثناء الإدارة -

 يتابع القائدأن  (2611المشار اليهما في الجعمي ) (Avolio &Bass,2003) و باس

ويركز إهتمامه  ،لتجنب الأخطاء قواعد إلزامية صارمةويضع  ،يع الأخطاءجمويبحث في 

ويعمل على توجيه إنتباه الأتباع نحو  ،الإخفاقاتى التعامل مع الأخطاء والشكاوى و عل

 .الأخطاء من خلال إتخاذ الإجراءات التصحيحية للإيفاء بالمعايير المطلوبة

ما  بحسب(  Passive ) -Management by Exceptionالإدارة بالإستثناء سلبية  -

هنا و  ،وتعد المجال المناقض للنمط الإيجابي (Avolio &Bass,2004) ذكره أفوليو وباس

إذ تغيب  ،جراءات إلا وقت الحاجةولا يقوم الأتباع بالإ ،الإنتاجية في العملية يتدخل القائدلا 

يتميز بهذا البعد الذي  فالقائد التبادلي ،المبادرات عنهم بسبب عدم تحفيزهم من قبل القائد

أ دون فينتظر وقوع الخط ،يعمل على عدم التدخل إلا عندما تتفاقم المشكلات وتصبح مزمنة

 .وقائيةإتخاذ إجراءات إحتياطية أو 

 القيادة التحويلية:

 يعمل ثم له،الأتباع  لدى والظاهرة الكامنة الدوافع إلى الوصول إلى نمط القيادة التحويلي يسعى    

 زيادة خلال من وذلك مقصود، تغيير تحقيق بهدف طاقاتهم أقصى ستثماروا   اجاتهمح إشباع على

 وحب والسلام والمساواة والعدالة الحرية:مثل أخلاقية وقيم عليا مثل على بالتركيز ،يهملد الوعي

 ينشطوا أن عليهم ينبغي كما والكراهية، والغيرة والبخل الخوف مشاعر نشر عن بتعادوالإ الخير

 الذات بإدراك يتعلق فيما حاجاتهم لإشباع الدافعية لديهم تتولد ثم ومن الأتباع  لدى العليا الحاجات

 في القائد دور على التركيز في القيادة من النمط هذا جوهر ويتمثل العملية، حياتهم في  هوتحقيق

 ميةالتن ومراحل الحاجات مستويات في نخراطالإ على المنظمة أنحاء كل فيالأتباع  مساعدة
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 التغيير إحداث في إسهامها مدى في القيادة هذه لوظيفة الحقيقي ختبارالإ يتمثل كما الأخلاقية،

 (.2662 الهواري،) المجتمعية والقيم الدوافع من المشتق الهدف ضوء في قياسه يتم الذي

ا القيادة التحويليةمزاي  

ضل ما لديهم من راز أفببإ مكين الأتباعمزايا من بينها تال من التحويليون  بالعديد  القادةيتميز     

فهو يستمع لجميع  ،موذجا يتمثل بالقيم الساميةيلي أنالقائد التحو  . ويعدأجل تحقيق الأهداف

دوار الأ وتوزيع ،واضحة ناء رؤيةويعمل على ب ،لتطوير روح التعاون داخل المنظمة وجهات النظر

وأن  ،تباطا وثيقاإر خلاق بالأ القيادة التحويلية. وترتبط ((Northouse,2001 بالتساوي بين الأتباع

 ،من القيم والمعتقدات لديهم مجموعة قويةتتكون  ،ظهرون مزايا هذا النوع من القيادةالذين ي  القادة

كثر من المصلحة العامة أ المصلحة على العمل بوسائل تحققويكونوا فاعلين في تحفيز الأتباع 

الذي يرفع من مستوى . فالقيادة التحويلية تؤكد الترابط (Kuhnert & Lewis,1987)  الشخصية

 .(Northouse,2001تباع )والأالدافعية والأخلاق لدى القادة 

 خصائص القائد التحويلي

ومنها  ،عن غيره من القادة اهيتميز ب ذا النمط بالعديد من الخصائص التيمن ه يتميز القائد    

 :( ما يأتي  2661العمري ) شاركما أ

مشكلاتهم ويقدم لهم رك الأتباع فهو يشا ،التحويلي حضور واضح ونشاط متفاعلقائد لل -

 .ستقرارب للمسؤولية والمخاطر ولا يحب الإنه عنصر تغيير ومحكما إ ،نسب الحلولأ

على مغامرة ويمتلك المقدرة يحب ال ،ي شخص شجاع لا يتردد في قول الحقالقائد التحويل -

 .عقيدالتعامل مع الغموض والت
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يصالهما بطريقة تستثير الأتباع يتمتع القائد التحويلي ب - تكوين رؤية للمنظمة ورسالتها وا 

نقلة حضارية وذلك لتمتعه بثقة  جود القائد التحويلي هو نقل الأتباعوو  ،عتناقهاوتدفعهم لإ

 .عالية

 القيادة التحويلية مجالات

 ,Bass&Avolio,2004 )ساسية  أ مجالاتت القيادة التحويلية على خمسة إشتمل     

Bass&Avolio, 1993)  :تمثلت بما يأتي 

متلاك القائد للرؤية إ ووه  ( Idealized Influence- Traitsصفات )  –المثالي  التأثير -

على مستوى من القيم أوالمحافظة على  لأتباعياجات اتحإقدرة على تشخيص م، وال

لى تحقيق الثقة إلذي يؤدي ، وا اعلأتبعتزاز في نفوس الإخلاقية وغرس روح الفخر والأا

نموذجا فه أيقة التي يتصرف بها المدير بوص، ويصف هذا النمط الطر حترام من قبلهملإوا

ى مواجهة هداف المحددة، ومقدرته عللأ، وام بإمتلاكه الرؤية الواضحةوقدوة له لأتباعل

 عتماد عليه .لإمن ا لأتباعالمشكلات وتمكن ا

صفات  ةوهو مجموع ( Idealized Influence- Behavior) سلوك  –ثير المثالي التأ -

. ويكون اعلأتبى به من قبل اماط سلوك للقائد التي بمقتضاها يصبح مثالا عاليا يقتدأنو 

يتصرفون بالشكل بأنهم  ةهم وثقتهم. ويصف هذا البعد القادخرين وتقدير لآعجاب اإمحل 

 .ةعالي ةفي ضوء معايير أخلاقيالصحيح 

صال توقعاته إيالقائد على  ةوهي مقدر  ( Inspirational Motivation)  ةلهاميالإ ةالدافعي -

بأبسط  ةهداف المهمالألجهود والتعبير عن ستخدام الرموز لتركيز اوا   خرينلآى الإ ةالعالي

دمجهم مع وذلك بللأتباع سلوب محفز أف هذا البعد المدير الذي يتصرف ب. ويصالطرق
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على  ةمقدر  ييجاد معلمين ذو إلى إا يؤدي مم ،منها علهم جزءاوج ةهداف والرؤى المشتركلأا

الذين يمتلكون هذا البعد يتصرفون بطرق تشجع  ةفالقاد ،حداث التغييرا  لتحديات و ا ةمواجه

 .تباعهمأعمال أعلى  دِ , ويضيفون معنى وتحروح الفريق على

لأتباع ا ةد على قيادالقائ ةوهي مقدر    (Intellectual  Stimulation)  ةالعقلي ةستثار الإ -

 ةلول جديدجاد حإيوتشجيعهم على  ةقدراتهم لصد المشكلات بطرق جديدم ه في تطويرتورغب

ليكونوا مبدعين الأتباع لنمط يعمل المدير على تحفيز . ووفقا لهذا االصعوبات ةلمواجه

ب ساليلأوا ةفكار الجديدلألمهمات. ويلتمسون انجاز اإداتهم وقيمهم في قومتحدين لمعت

 .ةوالتفكير بالمشكلات بطرق مبتكر  ،نظر في المسلمات التي يؤمنون بهاويعيدون ال ،ةالحديث

 تباعهتمام القائد بالأإ( وهي  Individualized  Consideration) ةالفردي ةعتباريالإ -

تتناسب مع  ةمختلف ةك بالتعامل مع كل فرد منهم بطريقوذل ،ةدراكه مبدأ الفروق الفرديا  و 

. ووفقا لهذا والتطور لتحقيق مزيد من النمو همشادر ا  و فراد الأوالعمل على تدريب  ،هتماماتهإ

ويعمل على  ةالمنظم ةويربطها برسال ةفراد الفرديلأمامه بحاجات اهتإالنمط يظهر المدير 

د ويبذل الجه ،مرارتسإب ةالراجع ةفراد وتقديم التغذيلأباع حاجات اشلإجاد مناخ مناسب يإ

مقدرتهم على  ةلتشجيعهم وتنميو  .وحلهامشكلاتهم   ةعدتهم على مواجهالمستمر في مسا

 .قانالإتو  بتكارلإمن ا ةلهم بأعلى درج ةلمحددنجاز المهمات الإ ةالمهني ةتحقيق التنمي

 :المتساهلة القيادة 

فقد تميز هذا النمط بعدم الوضوح  ،ويسميها بعض الباحثين بالقيادة الترسلية أو الفوضوية     

وأن دوره لا يتعدى  ،ويترك القائد الأمور تسير كيفما إتفق ،ح الأهداف والفوضىبطر 

 (.2661،المراقبة)حسن
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القرارات فيما يخصهم من  صنعفي  لأتباعالقيادة على مبدأ إشراك ايعتمد هذا النوع من      

فساح المجال للمبادأة والإبداع، وتقدير جهود العاملين، ويمارس القائد إ ز شرافا عاما لحفأعمال، وا 

، لأتباعستخدام السلطة في تحريك اإعتماد أسلوب التأثير بدلا من ا  الأفراد على زيادة الإنتاجية و 

قامة ا  .تباعتجاهين بين القائد والألإا تصال ذيلإوا 

قبالهم على العمل برغبة ونشاط،  :مزايا هذا النمط ومن     تحقيق و رفع الروح المعنوية للعاملين وا 

يجادالجماعي الترابط  تحقيق و تعميق الإحساس بالانتماء للجماعة، و جتماعي سليم، إ وج وا 

نخفاض معدل وا  بتكار والعطاء بين العاملين، لإنمية روح اتو ستقرار النفسي الآمن للعاملين، لإا

 .لوالغياب ودوران العم الشكاوى

إن  .التي يفرضها منصبهالقيادية  ماتهمظهرا لتنازل القائد عن بعض مههذه القيادة تشكل و     

أثبتت فقد أسلوب غير عملي ولا يتناسب مع الشخصية البيروقراطية للرؤساء،  لأتباعستشارة اإ

لا يؤدي بالضرورة إلى رفع  لأتباعهتمامه على اإات أن السلوك القيادي الذي يركز بعض الدراس

وليته هتمامه عن الإنتاج ومسؤ إفعندما يصرف القائد  ،الإنتاجية فيروحهم المعنوية مما يؤثر سلبا 

 (.2661 ،العميان)إنتاجيتهم في و  للأتباعالروح المعنوية  فيعكسي  عنه يكون لذلك أثر

إذ تبين وجود  ،من الأنماط القيادية الثلاثة سبق وجود إيجابيات وسلبيات في كلوقد تبين مما 

لكن ، أكثر من النمط المتساهل ت النمط التبادليفقد ظهرت إيجابيا، الإيجابيات أكثر من السلبيات

 هذه المسائل تبقى نسبية لكونها تتعلق بوجهات نظر مختلفة.
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 خصائص القيادة المتساهلة :

 :ما يأتيلى ه عن خصائص القائد المتساهل إفي دراست ( 2661أشار عابدين )

 .ينن المدير يدعو لإجتماعات متكررة مع العاملأ -

 .اعلى الأتبيفوض المدير بعض مهماته إ -

خرى قوية من المستوى الإداري القائد مما يؤدي إلى ظهور شخصية أضعف الشخصية عند  -

 .قلالأ

 .الفوضى التي تسود المؤسسةلمواظبة عن العمل نتيجة التسيب و هتمام باالإعدم  -

 :منهاخرى ألى خصائص إ( 2611المشار إليه في الجعمي ) ( 2666،غبريالأ) وكما ذكر

 .نفلات وعدم المقدرة على التصرفالقلق والإشعور الأتباع بالضياع و  -

 .نتاجيةإنعدام العمل بروح الفريق وقلة الإ -

 .داريضعف إحترام الأتباع لهذا النمط الإ -

 الثقافة التنظيمية -6

بانها الكل المركب الذي يشتمل على  (2661)همشري المشار اليه في  Taylor عرفها تايلور     

الاخرى التي يكتسبها ق والقوانين وجميع المقومات والعادات المعارف والعقائد والفنون والاخلا

 .عضوا في جماعة وصفهنسان بالإ
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 التي المقومات من مجموعة تشمل والتي المنظمة في السائدة الثقافة عن التنظيمية الثقافة تعبر    

 عهابأنوا المنظمات جميع عليه تقوم الذي الأساس تشكل لكنها لمسها أو يمكن مشاهدتها لا

 .والخاصة المختلفة العامة

 التي والطقوس والممارسات والرموز والمعتقدات المعاني منظومة ”بأنها الثقافة التنظيمية تعرفو     

 حول اأعضائه بين عاما   فهما   ولدت بحيث لمنظمةل خاصة سمة وتصبح الزمن مع وتستقر تتطور

 (.2666)القريوتي، اأعضائه من المتوقع والسلوكمنظمة ال خصائص

اهيم وطرق التفكير المشتركة بين ( بأنها مجموعة من المعتقدات والمف2666بو بكر )أوعرفها     

، فراد الجدد في المنظمةفرد في تكوينها ويتم تعليمها للأ فراد المنظمة ويتم الشعور بها ويشارك كلأ

اتهم وتفاعلهم مع فراد المنظمة وتحكم سلوكهم وعلاقأي مجموعة من القيم المشتركة لدى ه وأ

ومن خلالها يمكن ، طراف خارج المنظمةلاء والموردين وغيرهم من الأبعضهم بعضا ومع العم

 ية وتحقيق خبرة تنافسية للمنظمة.تحقيق الكفاءة والفعالية التنظيم

تفاق عليها بين العاملين في المنظمة لإالترتيبات الموجودة التي تم ا والثقافة التنظيمية هي   

 مأبين العاملين في المستوى الواحد ي أعلى المستوى الرأسي م أفقي دة سواء على المستوى الألواحا

 . (Bunchanan & Huczynski,1997)تباعبين الرؤساء والأ

ملامح الأمة وخصالها النابعة من عقيدتها  عامة والثقافة التنظيمية خاصة تصف ةن الثقافإ    

والثقافة ، ادهاكما تحدد أسلوب الحياة عند أفر  ،ها عن غيرهاها وهويتها التي تميز وظروفها وقيم

 (.2666،مة ولطريقة الأداء فيها ) المرسيبالنسبة للمنظمات هي المحددة لمناخاتها العا
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أن الثقافة التنظيمية ذات مفهوم شامل واسع له بعد ملموس  يمكن الغراء، وفي ضوء ما تقدم   

املين فيما الذي عرف فيما بعد بالنسيج الثقافي الذي يربط الع وغير ملموس, وهي ألغراء الإجتماعي

حظ أن لكل مؤسسة أو منظمة ثقافية مناخها العام وتحدد سلوكها في . ويلابينهم في الحياة عامة

والمنظمة الناجحة هي التي تحتوي في مناخها العام على  ،الآخرينمع  كيفية الإتصال والتواصل

 ها ونوعها التجانس والإنسجام التنظيمي .مكونات ثقافية تحقق في كم

 أهمية ثقافة المنظمة:

 اهويته منظمةلل تعطي كونها وفي التنظيمي السلوك مجالات في التنظيمية الثقافة أهمية تبرز    

 الضمنية والقواعد والفهم الأساسية فتراضاتلإا خلال من المنظمة لىإ التعرف يمكن إذ محددةال

وتحاسب  العمل أداء طريقة تتابع رقابية كوسيلة تعمل نهاإ كما بالداخل، هاأعضائ تحكم سلوك التي

نتماء لإوا بالولاء الشعور وتعزز المرغوب، السلوك قواعد ترسم الثقافة أن عتبارإب نحرافات القائمةالإ

 ثقافة مع ثقافتها تتفق التي تاالكفاء ستقطابلإ محددة معايير وتضع التنظيمي ستقرارلإوتحقق ا

 تؤمن التي التنظيمية القيم ويدعم معها يتناسب الذي الإدارة نمط ختيارإ على منظمة، كما تعينال

 الثقافة تدعم الآخر الجانب وعلى ( Huczynski, Buchanan & (1997 العليا الإدارة بها

 جراءاتالإ تعزز القيم الإيجابية ذات فالثقافة المنظمة، تتبعها والسياسات التي التعليمات  التنظيمية

 ويصبح داخل المنظمة السائدة القيم مع التوافق حريصا على الموظف يصبح حتى والأنظمة

 من حاجة تقللان يجابيتهاا  و  ثقافة المنظمة أن قوة إذ العاملين زملائه من مرفوضا لها المخالف

 على تلقائيا جبرهمسي لثقافة المنظمة والقوانين فتقبلهم بالقواعد لتزامالإ نحو الموظفين لتوجيه الإدارة

 (.2666السائدة )القريوتي، الثقافة مع أصلا تتفق التي والقوانين القواعد تلك تطبيق
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 :التنظيمية الثقافة خصائص

 فإنها : (2661)العميان تتصف بها ووفقا ل للثقافة خصائص    

 وقد عمل،بيئة ال في الأفراد بين حتكاكلإوا التفاعل خلال من تكتسب أي مكتسبة عمليةد تع -

 ومن سلوكه من اجزء تصبح المنظمة في فردال يكتسبها وعندما والعمل، المدرسة في الثقافة تكتسب

 .ثقافتهم على معتمدين الأفراد بسلوك يمكن التنبؤ الثقافة خلال

 لامن غيره و  ،صنعه من هاإن أي لها الرئيس المصدر هو الإنسانذ يعد إ إنسانية عملية تعد -

 .ةثقاف هناك تكون

 تسليمها للأجيال على يعمل المنظمة أجيال من جيل كل أن إذ اومستمر ا تراكميا نظام تعد -

 .جيل بعد جيلا وتورث تعلم فهي اللاحقة

 الإنسان مطالب مع التكيف على قدرةمال له مرن نظام فهي التكيف، صيصةخ المنظمة ثقافةول   

 التنظيمي المناخ المنظمة ثقافة تعكسو . بالمنظمة المحيطة الجغرافية البيئة ومع والنفسية البيولوجية

 تجاهاتوا   العملاء، مع التعاملو  القرارات، صنع في هاوأساليب المشاركة طرق ناحية من السائد

 المستعملة والمصطلحات الإداري الخطاب لغةعن  فضلا العاملين، نحو هاومشاعر  العليا الإدارة

 دالة وهي المنظمة رسالة تشكيل في وتؤثر ،همتس المنظمة ثقافة نإ .المنظمة داخل ذلك في

 .ثقافتها

 مجموع بين نسجامإ إيجاد إلى وتسعى متكاملا كلا تشكل فهي متكامل نظام التنظيمية الثقافةن إ   

 للثقافةو  .للمنظمة الثقافي النمط في يؤثر الحياة جوانب من جزء أي على يطرأ تغيير فأي أجزائها،

 قد تغييرها عملية أن إلا والتكنولوجية البيئية بالتغيرات لتأثرها نظرا ريالتغيخصيصة  التنظيمية

 .من السلوك  معين  نمط على الأفراد لتعود الصعوبات بعض واجهت



31 
 

 أنواع الثقافة التنظيمية

فكر التنظيمي وتشخيص درجة دبيات الزها أالتي تمي هناك عدة انواع من الثقافة التنظيمية   

فراد المنظمة تعد حصيلة ما يشترك فيه أ سسيةم به كل منها، فالثقافة المؤ الذي تتس ثيرأوالت العلاقة

المقبولة  ائل والأبدالوقيادتها من معتقدات وقيم ومعايير ومضامين توجه السلوك وتحدد الوس

التي  الثقافة مقدرتها في تكوينالمنظمة تعتمد على  ن فاعليةإف، وتبعا لذلك فهدالتحقيق الأ

ؤسسية دفها المشترك. والثقافة المهداف عامليها وتقود سلوكهم نحو همع طموحات وأتتجاوب 

به بتراثها الذي عرفت  يز المنظمات العريقةبحاضرها لتم حتواء ماضيهاتتمثل في إ مةمهوظيفة 

ن هذه راحل تطورها. ومن شأعبر م كما تحفز المنظمات الحديثة على بلورة ثقافتها الشخصية

معايير والقيم والاخلاقيات التي أرساها والعاملين فيها على حماية ال ث مديريهاأن تح الثقافة

 .(1668،الكبيسي ) وتعارف عليها القادة المتعاقبونؤسسون الم

 :بما يأتي لثقافة التنظيمية نواع اأهم أ ( 1666) السواط والعتيبي وحدد    

 الثقافة البيروقراطية -

، ويتم التنسيق بين يات والسلطات، فالعمل يكون منظمالؤو هي الثقافة التي تحدد فيها المسو  -

 لتزام.على التحكم والإ لطة بشكل هرمي، وتقوم هذه الثقافةالوحدات، وتتسلسل الس

 بداعيةالثقافة ال -

تخاذ تصف أفرادها بحب المخاطرة في إبداع، ويوالإ تتميز فيها بيئة العمل بالمساعدة

 القرارات ومواجهة التحديات.

 ة المساندةالثقاف -
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، وتوفر المنظمة الثقة سرة المتعاونةاملين، فيسود جو الأبين الع تتميز بالصداقة، والمساعدة

 .نساني في هذه البيئةانب الإوالمساواة والتعاون، ويكون التركيز على الج

 ثقافة العمليات -

الحذر التي تتحقق، فينتشر نجاز العمل، وليس على النتائج لإهتمام على طريقة إيقتصر ا

بين الأفراد، والذين يعملون على حماية أنفسهم. والفرد الناجح هو الأكثر دقة  والحيطة

 هتماما في تفاصيل عمله.وتنظيما وا  

 ثقافة المهمة -

ستخدام حاول إنجاز العمل، وتهتم بالنتائج، وتعلى تحقيق الأهداف، وا   هذه الثقافة وتركز

 ليف.اقل التكتائج بأمن أجل تحقيق أفضل الن الموارد بطرق مثالية

 ثقافة الدور -

كثر من الفرد، أ دوار الوظيفيةوظيفي، وبالتالي الأهي التي تركز على نوع التخصص ال

 داء.وثبات الأ ستمراريةتوفر الأمن الوظيفي والإ نها، كما إنظمةلقواعد والأوتهتم با

لمنتمين لهذه قدرات لملوا من المهارات هميةكثر أألى أن هذا الوصف إ( 1666) ويلسون وأشار    

السلطة الخاصة ن ولا يشجع عليه، إذ أ ذي يتعدى إدراك الدور ليس مطلوبان الأداء الالثقافة، كما أ

 بما يؤيد بيروقراطيةو ما قوة الشخصية فمرفوضة، أمرا صحيحا ومشروعا، تعد أ بموقع الوظيفة

لتزام بالمبدأ لنظام على الإالتي تقوم على أساس إعتماد فاعلية ا  (Max Webber)ماكس فيبر 

قرار، وليس التغيير ستمع المنظمات التي تتسم بالإ م هذه الثقافةلشخصيات، لذلك تتلاءبدلا من ا

كون غير ات النسبي، لكنها تالتي تتسم بالثب ابة في البيئةوظائف الثقافة تكون منس المستمر، لان
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لى إقافة الدور تحتاج ن ث، إذ أت السريعةستجابتها للتغيرامضمونة في البيئة المتغيرة لصعوبة إ

 طيء نسبيا.ستقرار والتطوير المتدرج البالثبات والإ

 ثقافة النفوذ -

التي  سرةادها وسيطرتها نسيج العنكبوت، إذ تعكس تركيز القوة للأمتدتشبه في إ هي ثقافة

فراد ، وتمنح للأسرةتنحصر المسؤوليات في أعضاء الأ ، إذتملك منظمة صغيرة او كبيرة

خاذ ت، إذ تتركز مصادر السلطة وا  اعنكبوتي ا  تنظيمي ا  من الخبراء، مما يوجد نسيج بدلا  

القرارات في عدد محدود من الأفراد الإستراتيجين والأعضاء الأساسيين، ويكون دورهم هو 

إيجاد مواقف يجب على الآخرين تنفيذها والإلتزام بها، مما يضعف من فرص الإبداع 

على  ثقافة النفوذ قدرة محداث، ولذلك فان جة صعوبة تأثير الآخرين في الأوالإبتكار نتي

من يشغل مراكز النفوذ دراك يعتمد الى حد بعيد على إ التكيف مع المتغيرات البيئية

و فشلها ح المنظمة وتكيفها بسرعة أعليه نجا داخل المنظمة، وهذا يترتب وقوته والسلطة

 .(Handy, 1993) هاقخفاإ ومن ثم في رؤية الحاجات الملحة للتغيير

 و العملثقافة الوظيفة أ -

نشطة البحث العلمي والتطوير، التي تهتم بأ يناميكيةتشيع هذه الثقافة في المنظمات الد

ة لمواجه ستمرار لفرق وظيفية مؤقتةالفعال، مما يترتب عليه الحاجة بإير يوالبحث عن التغ

صحاب حرص هذه المنظمات على إستقطاب أ، لذلك تحتياجات المستقبليةأو تلبية الإ

نتيجة الإتصال الوثيق بين  لمهارات، فالثقافة في هذه المنظمة تمثل شبكةالخبرات وا

لتكامل اتصال و مختلف الأقسام، والوظائف، والتخصصات، إذ تعتمد هذه الثقافة على الإ

عتماد على الخبرات بالإ ستجابة للتغيرات المحيطةت تستطيع بها المنظمة التكيف والإدواكأ
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كبر مع النتائج، ولكنها غالبا ما من ثم تنسجم الثقافة بدرجات أت الحديثة، و والمعلوما

فكار مة لتنفيذ الأتعارض مع موارد المنظمة، لانها في الغالب تحتاج الى موارد ضخ

 (.1666)ويلسون، 

 ثقافة الفرد -

التنظيمي بشكل  فراد داخل الهيكللأ، إذ يحدد ادارة الواعيموذج الإنأهي الثقافة التي تميز 

يكل التنظيمي الرسمي إلى خدمة ، ويميل الها المنظمةستسير فيه جماعي الطريق التي

عمال، من منطلق رفض الهرمية الرسمية لإنجاز الأ فراد داخل الهيكل التنظيميإحتياجات الأ

ل رفض رقابة موقع وظيفي من خلا لى تلبية إحتياجات العاملين في أيإتحويل غرضها و 

تاحة فرص أ  .(2662بداع )ظاظا،للإبتكار والإكبر الإدارة الرسمية، وا 

 مةثقافة الملائ -

ية التي تشكل مجموع مة للمتطلبات الخارجية والوحدات التنظيمئهي إستخدام الثقافة الملا

ككل، فالوحدات التنظيمية داخل المنظمة قد تتطلب هياكل تنظيمية  وحدات المنظمة

، في حين يتعرض دامستقرة ويكون التغيير فيها محدو  بعضها يعمل في بيئةمختلفة، و 

ما نجاز العمل، مخر للتبديل والتغيير سواء في مهات العمل، أم في طرق إالآ هابعض

 دارة الثقافات المتباينة في الوحدات التنظيمية المختلفة.يتطلب الحاجة لمداخل مختلفة لإ

قدرتها محسب  لى نوعين رئيسينإن الثقافة التنظيمية تنقسم أب (2661 و جونز) ضح شارلزوأو    

 والمستجدات وهما: على التكيف مع البيئة المحيطة
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 الثقافة المرنة -أ

على التكيف مع المتغيرات  قدرةمجراءات تمنح المنظمة الهي التي تتضمن إتخاذ إ

غتنامهرص الفية، فضلا عن تشجيع العاملين على إيجاد البيئ لتطوير  االجديدة وا 

قدرة على طرح ميكتسبون ال ينتهجون الثقافات المرنة، فالقادة الذين كفاءات المنظمة

 ستراتيجية المنظمةإ التغييرات في تغييرات على نظم تشغيل المنظمة بما في ذلك

الخارجية،  متغيرات التي تحدث في البيئةال ن المنظمة من التكيف معا، مما يمك  وهيكله

تمر في البيئات بقى وتسن تا ألمرنة الفرصة للمنظمات التي تنتجهافة اومن ثم تتيح الثق

 دائها العالي.على أ المتغيرة إعتمادا

 الثقافة الجامدة -ب

نماط الثقافية الجامدة من العديد من المشكلات ج الأتعاني المنظمات التي تنته

 ي جديد نظرا  يجستراتإ إتخاذ اجراء مندة المنظمة همها عجز قيالإستراتيجية التي من أا

ير. و تقنية جديدة تتطلب مثل هذا التغي، ووجود منافسين جدد أمكانية تغير البيئةلإ

ل التنظيمية حسب إحتياجات ن الثقافات الجامدة لا يترتب عليها تطور الهياككما أ

من تشكيل هياكلهم التنظيمية نتهاء مختلفة، إذ يعتاد القادة بعد الإقسام الدارات والإالإ

ثير الهياكل رفون على تأادرا ما يتعدارة العمل، ونإستخدام الطرق التقليدية في إعلى 

قد يعزز ن الهيكل التنظيمي للمنظمة إذ أالقواعد السلوكية والقيم الثقافية،  العامة في

 ذاتي.القصور ال

 



35 
 

 ة التنظيميةالثقافوظيفة 

 وكريتنزكنيكي نقاط كما ذكرها  وظائف الثقافة التنظيمية في خمستتلخص 

(Kinicki & Kreinter, 1992) 

 .ويعزز التنظيم ،ور بالهدف المشترك يشجع الإلتزامفالشع ،تسهل الإلتزام الجماعي -

ن مشاركة العاملين المعايير والمدركات والقيم نفسها إذ أ ،تعطي أفراد المنظمة هوية خاصة -

 .لفريق ويطور العمل الجماعي لديهميمنحهم الشعور بروح ا

مي بالشكل الذي يخدم تسهم في تشكيل السلوك التنظي ،فة المنظمة إدارة رقابية ذاتيةتوفر ثقا -

 .صالح النظام

فالثقافة التنظيمية تيسر التعاون والتنسيق بين أفراد المنظمة من خلال  ،تعزز إستقرار النظام -

 .وتطوير روح الإلتزام للنظام ،لهوية المشتركةتشجيع الشعور با

فهي  ،العاملين على فهم ما يدور حولهم مساعدة لمن خلا فهم السلوك تيسر ثقافة المنظمة -

 .تي تفسر حدوث الأشياء على نحو ماللمعاني المشتركة ال توفر مصدرا

 :( ما يأتي2666التي ذكرها الحسيني )من أهم وظائف الثقافة التنظيمية و  

 تنمية الشعور بالذاتية وتحديد الهوية الخاصة بالعاملين. -

لتزام الشخصي، والمصالح الذاتية لاء بين العاملين، للتغلب على الإتزام والو لالإ يجادإ -

 للعاملين.

 ستقرار داخل المنظمة.لإتحقيق ا -
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 عطاء معنى واضح وفاعل لنشاط المنظمة.تشكيل إطار مرجعي للعاملين للإستعانة به في إ -

 ( وظائف أخرى للثقاقة التنظيمية هي : 1668وأضاف حجي )

 حداث.ار للفهم المشترك للأطتقديم إ  -

 المتوقعة. أنماط السلوكتحديد   -

 عضاء.تحديد مسؤوليات الأ  -

 .عةاتشكيل نظام للرقابة التنظيمية من خلال معايير الجم -

 ي "كسذكرها " بوخنان  و هكزين  خرى تؤديها الثقافة التنظيميةربع وظائف أك أوهنا

(Buchanan & Huczynski,1997  وهي ما يأ )تي : 

 .الدعم والمساندة للقيم التنظيمية, والتي تؤمن بها الإدارة العلياتوفير  -

 .لاء للمنظمة وتحسين علاقات العملنتماء والو الشعور بالإزيادة  -

    تستطيع من خلالها تشكيل السلوك التنظيمي بالشكل الذي  ،توفير إدارة رقابية للإدارة -

 .تريده

 .وما تم تبنيه من سياسات ،أحداث من ظمةفضل لما يجري في المنفير فهم أتو  -

 مكونات الثقافة التنظيمية

 :ا يأتيبم ( 1665حددها المغربي)مكونات  ةمن ثلاث تكون الثقافة التنظيمية بصفة عامةت

 المكتسبات -1
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بتكارات، واللغة الإجتماعية للمنظمة، بحيث تمثل الإ وضح مستويات الثقافة التنظيمية في البيئةهي أ

نتماء الأتستخالتي   فراد، وسلوكهم جزءا من ثقافة المنظمة.دمها المنظمة في كتاباتها، وا 

 الافتراضات -2

ادتهم للنظر والتفكير بدقة في عضاء، وقيتستخدمها المنظمة لتوجيه سلوك الأ هي النظريات التي

 ماو المجابهة، أأغير قابلة للنقاش  ساسيةفتراضات الأياء المحيطة. وتعد الإشالأمور والإ

 هداف المنظمة.مواقف ونتائج سلبية تعوق تحقيق أ لىات غير الواقعية فغالبا ما تؤدي إفتراضالإ

 القيم -1

 ها مهمة ويتقيد بها، إذ تعدقيم الفرد والجماعة من الأشخاص أو المجتمع بأسره ويعد مالتعل يعكس

 أم  ا، مقبولاا أم سيئ، جيداطالح أم اام خطأ، صالح اكان صوابأالعامل المحدد للسلوك سواء 

 . امرفوض

التصرف بطريقة معينة هو أفضل من التصرف بطريقة أخرى  نأراسخ ب اعتقاد والقيمة عبارة عن: 

)عبدالوهاب، هدف آخر متاح ي متاحة، أو إن إتخاذ هدف معين للحياة يكون أفضل من إتخاذ أ

1666.) 

 مراحل تطور الثقافة التنظيمية

 :لآتيةطور التنظيمية قد مرت بمراحل التن الثقافة اأ (2661) وزيلذكر ال

 المرحلة العقلانية -
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من خلال تحفيزه بحوافز مادية  فرد العامل من منظور مادياللى إهي المرحلة التي تضمنت النظر 

ة، آله وصفنسان بلإلى اإبرز رواد هذه النظرية التي نظرت أمن  (Taylor  )كانه، و ماتداء مهلأ

 قيم مادية رسخت هذه النظرة. رازإفوخلال هذه المرحلة تم 

 مرحلة المواجهة -

هتمام بالعنصر لإتيجة ظهور النقابات العملية، واظهرت خلال هذه المرحلة قيم تنظيمية جديدة ن

فرد لاعطاء إ إلىدى العمل أنساني، وقد لإهمال العنصر اإدارة في حال لإنساني، ومحاسبة الإا

 حترام والتقدير.لإراز قيم الحرية واإفلى إحقوقه وواجباته 

 يألر جماع في الإمرحلة ا -

لى العاملين، وفي هذه إة من المديرين ار دلإتم نقل ا إذقيم الحرية في العمل،  هرت هذه المرحلةظأ

ة من خلال دارية، وتطرقت هذه المرحللإهمية القيم اأحلة عزز دوجلاس ماكجريجور مفهوم المر 

 .نظريةجموعة من القيم في كل ترسيخ ملY ) و   ( X نظريتيلى إهذا المفهوم 

 المرحلة العاطفية -

همية ألتجارب هوثورن التي شددت على  متداداإ ةظهرت هذه المرحلأكانت القيم الجديدة التي 

 ة ميكانيكية.آلحاسيس وليس مجرد لأسان كتلة من المشاعر والإنن اأحاسيس، و لأالمشاعر وا
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 هدافلأدارة بالإمرحلة ا -

اذ القرار والتخطيط تخإعمليات دارة والعاملين في لإعلى المشاركة بين اهذه المرحلة تركز قيم 

هداف المنظمة وتحديد المسؤوليات ألعمل بشكل جماعي في تحديد عن ا فضلاشراف، لإوالتنسيق وا

 المشتركة.

 مرحلة التطوير التنظيمي -

ستخدام منهجية ا  ة، و داريلإفكار والمعلومات الأحلة قيم جديدة تمثلت في تحليل اظهرت في هذه المر 

خطط يجاد ما يعرف بالتطور التنظيمي من خلال وضع  إلتي يمكن من خلالها البحث العلمي ا

ب نسانية والجوانلإهتمام بالعلاقات الإمفاهيم وقيم جديدة كا رمستقبلية. وقد صاحب ذلك ظهو 

 نفعال.لإجهاد وحالات التوتر والإالنفسية ودراسة ضغوط العمل وا

 عيةمرحلة الواق -

ك دراإالسابقة التي مرت بها القيم عبر مزيجا من مراحل التطور  حلةيمثل تطور القيم في هذه المر 

المحيطة والتنافس وظهور مفاهيم  ةهميتها، ومراعاة ظروف البيئأعمل المديرين بمفهوم القيادة و 

 ومصطلحات جديدة.

 مستويات الثقافة التنظيمية

هناك  لى أنإ (1666الهواري ) في المشار اليه  (Turner & Hampden)تيرنر وهامبدن  أوضح

 منظمة هي: ةمستويات لثقافة اي ةثلاث

 نماط السلوك.جزء ظاهر من أ -
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 الناسجزء ينصب على مستوى الوعي الأوسع، وهو عبارة عن قيم وقناعات في أذهان  -

 .وقلوبهم 

 غير مرئية. خوذة على علاتها، فهيجزء مسلمات، وهي عبارة عن إفتراضات أساسية مأ -

 هي: لثقافة المنظمة خرىأ ن هنالك ثلاثة مستوياتأ (1666 ) وذكر السواط والعتيبي

حة، والزي المتا قة تنظيم المكاتب، والتقنية: تتضمن طريالجوانب المادية في المنظمة -

عن الأنماط السلوكية للمنظمة بما في ذلك الأساليب القيادية المتبعة، فضلا المقبول، 

الجماعات رسمية، وديناميكيات مات، والتفاعلات غير التعامل مع المهات، والمنظوأسلوب ال

 تصالات.لإوا

قية التي تحكم العمل، ومستوى خلالوجية المنتسبين، والمعايير الأالقيم وفلسفة المنظمة وأديو  -

 تجاهات.والإ داءالأ

 فراد.يمية وسلوك الأنظالتي تحكم فعلا العمليات الت المبادئ الأساسية لمنسوبي المنظمة  -

 الثقافة التنظيمية تنظريا

 منظمةفراد والجماعات واللأتي تفسر العلاقة بين الثقافة واهناك عدد من النظريات والنماذج ال    

 ( وهي : 1668ها الساعاتي )ت. النظريات التي ذكر همهاأمن 

 نظرية القيم  -

ة يسودها عدد د الثقافة، فالثقافة الواحدنصار هذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسو أيرى 

 تجاهات تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك الثقافة.لإمحدود من القيم وا
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 نظرية روح الثقافة -

صائص ن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخأتنطلق هذه النظرية من 

طيات الثقافية، وتسيطر تلك الروح على ستخلاصها من تحليل المعإوالسمات المجردة التي يمكن 

 .ن في المنظمة شخصيات القادة والعاملي

 نظرية التفاعل مع الحياة-

مع من حولهم، والتي يعرف القائد  لمنظمةفراد اأقة التي يتعامل بها على الطري ةذه النظريه تعتمد

التصادم مع  ظمة من غيرمني من خلالها دوره في  البواسطتها كل فرد في وحدته القيادية التي تؤد

وعن سلوب النظر الى الحياة يختلف عن روح الجماعة، أن أره، ويتمثل جوهر هذه النظرية في غي

شياء لأعن ا منظمةعضاء الأي، بحيث يمثل الصورة التي كونها سلوب التفكير، وعن الطابع القومأ

ودرجة  ةالصورة قيم الجماعية، وتعكس هذه ة في حياتهم الوظيفدوارا مهأشخاص الذين يؤدون الأو 

  .منظمةسلوب تعاملها مع القادة والزملاء داخل الأتماسكها، و 

 :بما يأتي ( 1666حددها العتيبي )خصائص  نظرية التفاعل مع الحياة بثلاث وتتميز

 عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة. -

 لة تغييرها.محاو  من غيرة على القيم الثقافية للمنظمة يحافظ الفرد في المنظم -

 .الإجتماعية قيم لىإ وتستند ،خلاقيةأ منظمةراد الفأ نالعلاقة بي -

 :رابعة هي ( نظرية 1681ضاف وصفي )وأ   

 نظرية سجية الثقافة   -
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ة قيممنظمة عضاء الأول الخبرة المكتسبة التي يعطيها ح ةفكار هذه النظريأتتمحور    

وك الذي يدور نمطه حول للسل ةاطفيعن الصبغة الع ةمعينة مشتركة. وتعبر هذه الخبر 

والعواطف نحو العالم الذي يؤثر في  عرو يعبر عن مجموعة المشاأجتماعية لإالحالة ا

لتدريب والممارسة اللذين يؤديان من خلال ا ةفراد المنظمة، وتنمو هذه الخبر أظم سلوك مع

لوك عرفة التي تحدد سينتج عن هذا التراكم المهارة والم إذى تراكم مكوناتها لدى الفرد، إل

 .لفرد وتؤثر فيها

 ساليب تغيير الثقافة التنظيميةأ

وتكوينها من خلال أربعة أساليب على النحو ثقافة المنظمة  في تطوير ارة دورا  دتؤدي الإ      

 .(1667 حريم،): الآتي

 هموحكايات بطالالأسرد تفاصيل عن تاريخ : وذلك ب حساس بالتاريخبناء إ. 

 يصال المعايير والقيم.خلال القيادة، ونمذجة الأدوار وا  التوحد: من يجاد شعور بإ 

 العوائد، والتخطيط الوظيفي،  نتماء: وذلك عن طريق نظمتطوير إحساس بالعضوية والإ

 ختيار، والتعيين، وتطبيع الموظفين الجدد، والتدريب، والتطوير.والإستقرار الوظيفي، والإ

 القرارات   صنعالعمل والمشاركة في من خلال عقد وذلك  عضاء:زيادة التبادل بين الأ

 .تنسيق بين الجماعاتوال

 متطلبات تطوير الثقافة التنظيمية

خر في تهيئة ن المتطلبات التي تسهم بشكل أو بآدد ملى توافر عتحتاج الثقافة التنظيمية إ     

في التأثير في  تباينةالثقافة التنظيمية التي تسهم بدرجات م خ التنظيمي المناسب لترسيخ المنا
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ها الطبلاوي تكما ذكر هم هذه المتطلبات ومن أ هدافها ورؤيتها المستقبلية.توجهات المنظمة وأ

 :( ما يأتي 1666)

 قتصادية.توفير عناصر القوة والموارد الإ -

 .سين أدائهم لأفضل ولتغيير سلوكهميل قيم العاملين لتحتشك عادةإ -

 .هدافوعات وفقا لمتطلبات الإنتاجية وتحقيق الأتوزيع الموارد على الأفراد والمجم -

والتكيف مع المتغيرات ، ق في العمليات الداخلية بالمنظمةالحرص على التكامل والتنسي -

 .الإجتماعية والإقتصادية والتقنية والمؤسسة المحلية والعالمية

 ( متطلبات أخرى للثقافة التنظيمية تحددت بما يأتي : 1666وأضاف زايد )

هياكل تنظيمية مرنة تستوعب التطوير وتعكس بوضوح توزيع المسؤوليات  تصميم -

 والصلاحيات .

 قدرة على الإبتكار والإبداع .مال  -

 مركزية وتفويض السلطة .الإعتماد على اللا  -

 دعم القيادة العليا لجهود التطوير .  -

 تحديد خطوط السلطة والمسؤولية .  -

 طة .استجنب سلبيات المحسوبية والو   -

 الأداء. وضع معايير دقيقة لتقييم جودة  -

 .نجاز والمبادرةدعم روح الإ  -

 .عند غياب القائد تخاذ القراراتتعيين نائب لإ  -    
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 في الثقافة التنظيمية : ةالعوامل المؤثر 

و أ ةالمنظمات الإداري ةعلى فاعلي ةالتنظيمي ةيجابي للثقافلإو اأأثير السلبي تيتوقف ال     

 :( ,1668Schein)  شاين التي ذكرها ةيلآتتتأثر بالعوامل ا ةالتنظيمي ةفالثقاف ةمنيالأ

والتي تؤثر بدورها في سلوك  ةالمتبع ةنماط القياديلأفهي لا تحكم فقط ا ،تعاقب الأجيال  -

 .خدماتها ةالتي تقدم بها المنظم ةالأفراد لكنها تؤثر ايضا في الطريق

ذات طابع ينسجم مع  ةتنظيمي ةيجاد ثقافإفي  ورا مميزادؤدي ي تالت ةالإداري ةالقياد -

 .ةت هذه القيادمعطيا

 هفرض ةومن السهول ،ةالمنظم ةلثقاف ة الحقيقي ةيمثل الواجه الذيالنمط الأداري السائد  -

 . ةفراد المنظمأعلى باقي 

و أ ةراريستمإها امل التي يترتب عليفي تحديد العو وعلماؤها  ةالإدار  وختلف مفكر إوقد        

 .وقوتها ةالتنظيمي ةالثقافو ضعف أ ةالتنظيمي ةذوبان الثقاف

 (,0990Byles)والتي حددها بايلز ةمستمر  ةتنظيمي ةفي توفير ثقاف ةالعوامل المؤثر ومن 

 ما يأتي :

 ،ةللخطط والأهداف المتبنا همواستيعاب ةفراد المنظمأي مدى فهم الوضوح التنظيمي : ويعن  -

 اد في وضعها وتنفيذها .الأفر إسهام  ةودرج

 ةلفاعل بين وحدات التنظيم المختلفتصال الإلتنظيمي :  وهو وجود التعاون واالتكامل ا  -

 . ةها في التعامل مع بيئتها الخارجيونجاح ،ةهداف المنظمألتحقيق 
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جزاء أنتقالها بين ا  لدفع المعلومات و  ةالكامل ةالقرار: توفير الحري ةالبناء الهيكلي لصناع -

 .تخاذ القرارإم لتصل بوضوح لمركز ظيالتن

 ةقدر مو  ،خ منظمتهم وطرق العمل بهاالأفراد لتاري ة: وتعني مدى معرف ةتاريخ المنظم -

 زم .لاالتنظيم لتقديم التغيير ال

 ةسواء بطريق ، ةمن المنظم ةتنشئ ةيتعرض لعملي ةالفرد العملي ةحيا ة: في بداي ةالتنشئ -

يتعلم الفرد من خلالها طرق  ،و الفرديأى الجماعي على المستو  ةغير رسمي أم ةرسمي

 .الدور المتوقع منه وما ،نجاز العملإ

 ،ةرائهم بحريآعلى التعبير عن  تباعن وجود توازن قيادي يشجع الأإداري : لإسلوب الأا -

 .من إطار عام من الإنضباط الوظيفيقدراتهم ضمستثمار مواهبهم و إبهدف 

لى إوصقلها  تباعخبرات الأ مهارات ةلتنمي ةالفرص المناسب ةصر البشري : إتاحالعن ةتنمي -

 وربط  ،والأتباع ةهداف المنظمأنوع من التوافق بين يجاد إوالعمل على  ،قصى حد ممكنأ

 .تحقيق الأهداف بمستوى أداء معين

فقد حددها وايت  ،وقوتها ةالتنظيمي ةفي ضعف الثقاف ةالعوامل المؤثر أما 

(0991White, ) بما يأتي: 

صغر حجم  فكلما ، ةللجماعات التنظيمي ةمن الظواهر الملازم ة: تعد الثقاف ةحجم المنظم -

كبر أحتمال إكلما كان  ،في العديد من التجارب والخيارات هاؤ شترك أعضاا  و  ةالجماع

 .للمنظمات ةواحد ةل تكوين ثقافحتماإبينما يقل  ،ةمشترك ةلنشوء ثقاف

للمنظمات  ةكثر من تلك المتاحأ ةمميز  ةبثقاف ةلقديمالتنظيمي : تتسم المنظمات االعجز  -

 .ةالحديث
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لتعزيز  ةالتنظيمي ةمن التنشئ ةمستمر  ةلعملي ةفرد في المنظمال: يخضع  ةالإجتماعي ةالتنشئ -

في دعم القيم  ةفكلما نشطت المنظم ،الأداءحسين مستوى لت ةزملاال ةبعض القيم التنظيمي

 ى لدى الأفراد .قو أ ةتنظيمي ةرسخت ثقافة التنظيمي

اكثر  ةوفاعلي ةهم بكفاءتامعلى أداء مه مةعضاء المنظأ ة: وتساعد التقني ةالنتظيمي ةالتقني -

 فضلا عن الأثر الإيجابي على معدلات الأداء. ،ةمشترك ةتنظيمي ةسهم في قيام ثقافتمما 

ي ينعكس تقرار داخلسإفي وجود  ةالخارجي منظمةالة ستقرار بيئإ: يسهم  ةالخارجيئة البي -

 . ةمتميز  ةتنظيمي ةعلى ظهور ثقاف

والتباين في  ،اووحداته منظمةعضاء الأالتبديل والتغيير في  ةالتغيير التنظيمي : كثر  -

حتمال تكوين من إيقلل  ةلعمالحلال للإوعمليات ا ،ةت النظر حول المتغيرات التنظيميوجها

 . ةقوي ةتنظيمي ةثقاف

فقد حدد السواط  ، ةمميز  ةتنظيمي ةوفير ثقاففي ت ةالعوامل المؤثر وفيما يتعلق ب

 ( هذه العوامل بما يأتي : 0992والعتيبي ) 

على سلوك  ةالمفروض ةومقدار الرقاب ةالقواعد والأنظم ةنوعيويقصد به لتنظيمي : البناء ا -

 الأفراد .

 من قبل المسؤولين والمشرفين للأفراد . ةمدى توفير المساندويعني  التشجيع :  -

 ةستقلاليلإباه ومدى تمتع ،ى عاتق الفردعل ةالملقا ةمدى المسؤوليوهي  الفرد : ةياستقلال -

 تخاذ القرار .ا  بداء الرأي و إفي 

فراد لأتوافر الخلافات والتضارب بين ا مدىوهي  :فتحمل الصراع والخلا ةدرج -

 .نهمراء بيالآختلاف إوقبول  ،وصدق ةفراد لتبادل المشاعر بأمانلأا ةوقابلي ،اتوالمجموع
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 .الأفراد ةنتاجيإت على آعتماد المكافة إدرجوهي  الأداء :  ةمكافأ -

 .ةأو جماع ةككل وليس كمهن ةتماء الفرد للمنظمإن ةدرجوهو  الإنتماء :  -

 :ذات الصلة الدراسات السابقةثانيا: 

 حويلية القيادة التبادلية والت)صلة بمتغيري الدراسة الذات الدراسات السابقة  هذا الجزءتناول     

 حدثورتبت زمنيا من الأقدم الى الأ وقد صنفت حسب الموضوع  ،(والمتساهلة والثقافة التنظيمية

 :  وعلى النحو الآتي

 دراسات تناولت القيادة التبادلية والتحويلية والمتساهلة  .0

التحويلية في الجامعات السعودية  ة( إلى الكشف عن القياد2662هدفت دراسة الغامدي )    

دراسة من وتكونت عينة ال ،ئصها من قبل القيادات الأكاديميةممارستها بإمتلاك خصا ومدى

وقد توصلت الدراسة إلى أن القيادات الأكاديمية تمارس القيادة التحويلية  ،أكاديميا ( قائدا256)

بدرجة متوسطة كما أنها تمتلك خصائص القيادة التحويلية بدرحة متوسطة وأن العمداء والوكلاء 

 .كثر من رؤساء الأقسامأالتحويلي  متعون بخصائص القائديت

كد من وجود علاقة بين سلوك بإجراء دراسة هدفت إلى التأ  (Layton,2003)  قام لايتونو    

في الولايات المتحدة (Indiana) ندياناديري المدارس المتوسطة في ولاية إالقيادة التحويلية لم

ختبار التحصيلي السنوي في تلك المدارس، ايد، المقاس بالإين تعلم الطلبة المتز مريكية، وبالأ

ئج ظهرت نتا( مديرا، طلب منهم الإستجابة لإستبانة الدراسة، وقد أ125اسة من )وتكونت عينة الدر 

وتحصيل الطلبة في الصفين  الدراسة عدم وجود علاقة دالة حصائيا بين نمط القيادة التحويلية

   س.السابع والثامن في تلك المدار 
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القيادية لمديري المدارس لى الأنماط هدفت إلى التعرف إ ( دراسة2661جرى عياصرة )أو       

 بقت علىتي طستبانة المت الإأستخدو  عية المعلمين في المدارس الثانويةومستوى داف الثانوية

 انات.وسيلة لجمع البي ائيةختيارهم بطريقة عشو إتم  ( مديرا ومديرة76 )و ومعلمة معلما( 1111)

 لسائد لدى مديري المدارس الثانوية العامةعددا من النتائج منها أن النمط القيادي ا أظهرت الدراسةو 

وأظهرت وتوقراطي ثم التسيبي على التوالي النمط الديمقراطي يليه النمط الأ ومديراتها بالأردن هو

ي ولصالح المعلمين تعزى للمؤهل العلم يادةفي نمط الق حصائيةكذلك وجود فروق ذات دلالة إ

سنوات فأقل ووجود إرتباط  5لصالح فئة  توقراطي والديمقراطي يعزى للخبرةالذكور والنمط الأ

 .توقراطي والتسيبي وبين مستوى دافعية المعلمين نحو مهنتهم في التعليمإيجابي دال بين النمط الأ

ي المدارس الثانوية دير لى تعرف درجة ممارسة م( بدراسة هدفت إ2665)قام بني عطاو       

حتراق النفسي والعلاقات البين والتبادلية وعلاقتهما بالإ بنمط القيادتين التحويلية العامة الأردنية

ختيرت عينةشخصية  ( معلما ومعلمة من 668)فرادها بلغ عدد أطبقية عشوائية  عند المعلمين وا 

ردنية ارس الثانوية العامة الأمديري الن درجة ممارسة مدوأظهرت نتائج الدراسة أ مجتمع الدراسة

دى ل حتراق النفسيوكان مستوى الإ سطةت متو لكل من نمطي القيادتين التحويلية والتبادلية جاء

نمط القيادة ري المدارس الثانوية لبين درجة ممارسة مدي حصائيةالمعلمين مرتفعا وهناك علاقة إ

 حصائيةووجود علاقة إيجابية ذات دلالة إ معلمينند الع حتراق النفسي وشدتهالتحويلية وتكرار الإ

 البين شخصية ويلية ومستوى العلاقةللنمط القيادي التح جة ممارسة مديري المدارس الثانويةبين در 

 . بين المعلمين ومديري مدارسهم

( التحويلية والتبادلية) فحص نمطي القيادةلى إ (Korkmaz,2007ماز)وهدفت دراسة كورك     

الدراسة  ستبانةوأستخدمت إ ،في المدرسةالصحة التنظيمية في تركيا وأثرهما في  لمديري المدارس
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في المدارس التركية وتوصلت الدراسة إلى  ( معلما615)م تطبيقها علىتوقد  ،لجمع البيانات أداة

شر التبادلية أثر مبا للقيادة بينما كان ،لمعلمينالوظيفي لرضا الفي  أثرا كبيرا لقيادة التحويليةأن ل

المباشر  في الصحة التنظيمية للمدرسة ,كما أوضحت النتائج أن القيادة التحويلية كان لها الأثر

 . الوظيفي للمعلمين للرضا

وك القيادة لى طبيعة العلاقة بين سلالتعرف إ (Shandria,2007)هدفت دراسة شاندريا و      

تي يمارسن هذا السلوك فريقي اللال أالتحويلية ودرجة الرضا الوظيفي للإداريات الأمريكيات من أص

ع البيانات، التي تم ستخدمت المقابلات لجمسلوب القيادي الأفضل لتمكين العاملين، وأومعرفة الأ

أمريكية من  مديرة( 76) مقابلة تعلى سمات القيادة التحويلية، فقد تمتركز بطريقة  لتهاإعداد أسئ

من النساء اللاتي  ن معظم القادةلنتائج منها: أمن ا لى العديدأصل أفريقي، وتوصلت الدراسة إ

فريقية أيكيات من أصول مر ن النساء الأ، وكذلك أيمارسن سلوك القيادة التحويلية شملتهن الدراسة

وذلك على خلاف النمط القيادي  الأتباعفضل لتمكين هو النمط الأ ترى نمط القيادة التحويلية

 الوظيفي. والرضا ردية بين القيادة التحويليةط وأظهرت النتائج وجود علاقة التبادلي،

 مديري أداء تطوير في التحويلية القيادة دور تعرف إلى( 2668) عيسى وهدفت دراسة     

 في الثانوية المدارس مديري جميع من الدراسة وتكون مجتمع ,في محافظات غزة الثانوية المدارس

فراد مجتمع أستبانة وزعت على إ تم تصميم إذ ومديرة مديرا    (117 )عددهم غزة والبالغ محافظات

 أداء تطوير في التحويلية ممارسة للقيادة توجد همها:أعدة نتائج من  إلى الدراسة وتوصلت الدراسة

 الخامس المجال حتلإوقد  ،(60%)من أقل غزة بنسبة محافظات في الثانوية المدارس مديري

 بينما ،(48.82)نسبي بوزن رتبة الأولىالعاملين( ال من عليا أداء مستويات وتوقع الفكرية ستثارة)الإ



51 
 

 في (42.24) نسبي بوزن رتبة السادسةال يحتذى( سلوكي نموذجأ )تقديم الرابع المجال حتلإ

  .العينة أفراد تقديرات

( إلى تعرف درجة ممارسة المشرفين التربويين لسلوك القيادة  2666وهدفت دراسة غرايبة )    

وقد تم إختيار عينة طبقية ، علمينوعلاقتها بمستوى أدائهم من وجهة نظر المردن في الأالتحويلية 

: سجلت ممارسة وأظهرت نتائج الدراسة ما يأتي،( معلم ومعلمة 166عدد أفرادها ) عشوائية بلغ

ين التربويين وسجلت درجة أداء المشرف، ك القيادة التحويلية درجة متوسطةالمشرفين التربويين لسلو 

بين درجة ممارسة المشرفين  وجدت علاقة إرتباطية إيجابية دالة إحصائياو ، م درجة متوسطةلعمله

في درجة ووجدت علاقة ذات دلالة إحصائية ، دة التحويلية وبين أدائهم لعملهمالتربويين لسلوك القيا

صائية ممارسة سلوك القيادة التحويلية تعزى للجنس ولصالح الإناث ولا توجد علاقة ذات دلالة إح

 عزى للمؤهل العلمي ولمكان العمل.في درجة ممارسة سلوك القيادة التحويلية ت

الثانوية درجة ممارسة مديري المدارس لى تعرف ( دراسة هدفت إ2616التنح )أجرى الشريفي و و     

ر معلميهم وقد تكونت من وجهه نظ لقيادة التحويليةالخاصة في دولة الإمارات العربية المتحدة ل

ختيروا بالطريقة الطبقية العشوائية من جميع المناطق ة أ( معلما ومعلم666)من  الدراسة عينة

-MLQ )  العوامل ستبانة القيادة متعددةستخدمت إأو  ،ي دولة الامارات العربية المتحدةالتعليمية ف

5Xماراتيةالإ البيئةلى وتكييفها إ ى العربيةالقيادة التحويلية بعد ترجمتها إلاس درجة ممارسة قي( ل 

أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية  - لىقد تم التوصل إو  ،وثباتها وقد تم التأكد من صدقها

من وجهة نظر  مارات العربية المتحدة للقيادة التحويلية بشكل عام كانت مرتفعةلإا الخاصة في دولة

جة ممارسة ( في در α≤0.05د مستوى )نع حصائيةوهناك فروق ذات دلالة إ .المعلمين والمعلمات

تعزى لمتغير  مارات العربية المتحدة للقيادة التحويليةدارس الثانوية الخاصة في دولة الإمديري الم
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ما فوق ولم توجد فروق ذات ف تيرسماجولصالح الالمؤهل العلمي لمتغير ناث و الجنس ولصالح الإ

 . حصائية تعزى لمتغير الخبرةدلالة إ

القيادتين التحويلية والتبادلية  نمطيعلاقة  ( الكشف عن2611اعي )هدفت دراسة الرفو        

جريت الدراسة على ة نظرهم، وأفي دولة الكويت بتمكين المعلمين من وجه لمديري المدارس الثانوية

ظهرت نتائج النسبية. وأ ختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائيةإ ( معلما ومعلمة تم176من ) عينة

ية في مدارس الكويت لنمطي القيادتين التحويلية ممارسة مديري المدارس الثانو ن مستوى أ الدراسة

في  توى تمكين معلمي المدارس الثانويةكان مسو التبادلية كان متوسطا من وجهة نظر المعلمين. و 

 حصائيةذات دلالة إ يجابيةووجدت علاقة إ .أنفسهم دولة الكويت متوسطا من وجهة نظر المعلمين

وية في دولة الكويت لنمطي وى ممارسة مديري المدارس الثان( بين مستα≤0.05عند مستوى )

 لكل منهما. ومستوى تمكين المعلمين في الدرجة الكلية التبادليةالقيادتين التحويلية و 

( إلى تعرف مستوى ممارسة مديرات المدارس الإبتدائية في دولة 2611هدفت دراسة الجعمي)و     

التحويلية والتبادلية والمتساهلة وعلاقتها برضا المعلمات عن عملهن. وقد  الكويت لأنماط القيادة

 لعينة الطبقية العشوائية النسبيةتم إختيارهن بطريقة ا ،( معلمة 168ون عينة الدراسة من )تك

( والثانية  MLQ-5X)العوامل متعددة القيادة إستبانةلأولى ولجمع البيانات أستخدمت إستبانتان ا

 المدارس مديرات ظهرت نتائج الدراسة أن مستوى ممارسة أا المعلمات عن العمل و إستبانة رض

وكان  ،من وجهة نظر المعلمات نماط القيادة الثلاثة كان متوسطالأ الكويت دولة في الإبتدائية

ووجدت  ،نمن وجهة نظرهرس الأبتدائية في دولة الكويت متوسطا مستوى رضا المعلمات في المدا

بين مستوى ممارسة مديرات المدارس  (  α≤0.05)لة إحصائية عند مستوى ذات دلا علاقة

 .المعلمات عن عملهن ثة ومستوى رضاالإبتدائية في دولة الكويت للأنماط القيادية الثلا
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هدفت إلى تعرف مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية فقد (  2615أما دراسة العدوان )     

بمستوى التغيير التنظيمي في مدارسهم  هء لنمط القيادة التحويلية وعلاقتالحكومية في محافظة البلقا

 العينة بطريقةومعلمة تم إختيارهم  ( معلما 157وتكونت العينة من )  من وجهة نظر المعلمين

لقياس مستوى ممارسة نمط  الأولى إستبانتان أستخدمت البيانات ولجمع النسبية العشوائية الطبقية

 ممارسة مستوىأن ظهرت نتائج الدراسة وأ ،لقياس مستوى التغيير التنظيمي لية والثانيةالقيادة التحوي

من وجهة  كان متوسطا التحويلية القيادة لنمط البلقاء محافظة في الحكومية الثانوية المدارس مديري

 ظةمحاف في الحكومية الثانوية المدارس التغيير التنظيمي في ممارسة مستوىوأن ، ميننظر المعل

وهناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .المعلمين نظر وجهة من متوسطا كان البلقاء

(α≤0.05 (  لمستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية لنمط القيادة التحويلية تبعا لمتغير

 (α≤0.05) مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وهناك، ل العلمي ولصالح الدراسات العلياالمؤه

تبعا لمتغير  في محافظة البلقاء الحكومية الثانوية المدارس التغيير التنظيمي في  ممارسة لمستوى

( بين α≤0.05وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .الجنس لصالح الإناث

يلية مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة البلقاء لنمط العلاقة التحو 

 .توى التغيير التنظيمي في مدارسهمومس

 دراسات تناولت الثقافة التنظيمية -

لى العلاقة بين إت التعرف دراسة هدف (Quepec,1994)بحاث كيوبك أجرى مركز أ       

وتم  ،عهمتراج وأي كندا، وبين مستوى تقدم الطلبة ف ةالسائدة في المدارس الثانوي ةالتنظيمي ةالثقاف

يانات، عتماد على المقابلة والسجلات في جمع الب، وتم الإةللدراس ةمدارس كعينثلاث  ختيارإ

تعزز قيم  ةفي المدرس ةالقوي ةيجابيالإ ةالتنظيمي ةن الثقافأبفرضيتها  ةوكانت نتائج الدراسة مؤكد
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 ةيالتنظيم ةما بين الثقاف ةوفشلهم وتراجعهم ووجود علاق ةلتزام، وتحد من تسرب الطلبة والإالمشارك

 ةبين الثقاف ةوتاريخها، ووجود علاق ةللمدرس ةقتصاديوالإ ةجتماعيالإ ةوالبيئ ةالتي تسود المدرس

 ةوى روح الفريق وتسويومست ةوالتربوي ةنسانيمدارس وبين مستوى القيم الإالتي تسود ال ةالتنظيمي

 .ة، ومستوى العلاقات الشخصياوالرض نتماءالنزاعات، والشعور بالإ

لى الكشف عن العلاقة بين الثقافات إ ( Dainals, 1999داينالز ) دفت دراسةهلقد و      

ت مختلفة في التنظيمية والمناخات التنظيمية في ثلاث مؤسسات للتعليم العالي في ثلاث ولايا

 هيئة التدريس في الكلياتالعضاء أتكون مجتمع الدراسة من جميع و مريكية. الولايات المتحدة الأ

 ماستخدتم إو ، فردا( 215الدراسة من ) عينة في حين تكونت، فردا( 876عددهم ) الثلاث والبالغ

لقياس  (James & Jones)لقياس الثقافة التنظيمية وأداة  (Krakower &Zammuki) مقياس 

ن مستوى الثقافة التنظيمية في الكليات الثلاث كان مرتفعا ألى إت الدراسة لصخو ، المناخ التنظيمي

التنظيمي يجاد المناخ إيهتمون ب عضاء هيئة التدريسأوأن ، ضاء هيئة التدريسهة نظر أعمن وج

 بداع.بتكار والإالذي يحفز على الإ

وبيان علاقتها برضا لى فحص الثقافة التنظيمية إ  (Lenox, 1999وهدفت دراسة لينكس )   

ون مجتمع الدراسة تكو كاديمي للطلبة. نجاز الأوعلاقة ذلك بالإ ،عمالهم ووظائفهمأالمعلمين عن 

، ( معلم266كونت عينة الدراسة من )تو مريكية. في ولاية كولورادو الأ بتدائيةإ( مدرسة 22من )

وقد أظهرت نتائج ،يةلقياس الثقافة التنظيم (Krakower & Zammuki)دم مقياس استختم إو 

بين  وهناك علاقة، عية وحجم المدرسةجتماقتصادية والإنجاز الطلبة متعلق بالحالة الإإالدراسة أن 

، الهمعمأنجاز الطلبة ورضا المعلمين عن إبين  ووجود علاقة، حجم المدرسة وقوة الثقافة المدرسية

ووجود ، زى للجنسحصائية بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي تعإوعدم وجود فروق ذات دلالة 
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ح لى المؤهل العلمي ولصالإتعزى التنظيمية والرضا الوظيفي  حصائية بين الثقافةإفروق ذات دلالة 

 .مؤهل الماجستير

لى إهدفت والتي مريكية ( في الولايات المتحدة الأMilistein, 2000ملستين ) في دراسةأما       

تكون مجتمع الدراسة من وقد معرفة العلاقة بين ثقافة المدرسة وثقافة المعلمين والمنهاج المدرسي. 

في حين شملت العينة ، المتوسطة في جنوب شرق ميتشجانمعلما من معلمي المدارس  (166)

ن هناك علاقة قوية بين ثقافة المعلمين ألى إوتوصلت الدراسة ، مجتمع الدراسة معلما من(  66)

لية المنهج عاوهناك علاقة بين قوة الثقافة المدرسية وف، الشخصية والثقافة المدرسية السائدة

 المدرسي. 

ي المدارس الثقافة التنظيمية السائدة ف إلىلى التعرف ( دراسة هدفت إ2661)وأجرى ملحم        

خاصة مديرا ومديرة من مدارس الثانوية العامة وال (251)تكونت العينة من و . الثانوية في الأردن

مجالات تمثل الثقافة  خمسةمن  توسيلة لجمع البيانات تكون ستبانةوأستخدمت الإ ،ردنفي الأ

وأظهرت ، والأعراف والتوقعات، معتقداتوال، والقيم، ردنية وهي: الفلسفةة الأالتنظيمية في البيئ

الثانوية ووجود  الدراسة نتائج مرتفعة في المدارس الخاصة ونتائج متوسطة في المدارس الحكومية

داء مين في المدارس الحكومية ومتوسط أداء المعلية بين متوسط أحصائفروق ذات دلالة إ

حصائية تتمثل في متغير ووجود فروق ذات دلالة إ، رس الخاصة ولصالحهميرين في المداالمد

 . ين يمتلكون خبرة عشر سنوات فأكثرالخبرة ولصالح المديرين الذ

الإدارية الأكاديمية  تصورات القياداتلى الكشف عن ( دراسة هدفت إ2665وأجرى السخني )     

( 116نظيمية فيها. وتكونت عينة الدراسة من )ردنية العامة لمكونات الثقافة التفي الجامعات الأ

وتم توجيه ، والوصفي ستخدم المنهجان النوعي( رئيس قسم وا  82و)، ( عميد كلية67فردا منهم )
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الإدارية الأكاديمية في الجامعات عن تصورات القيادات سؤال مفتوح إلى المجموعة الأولى 

 قياداتداة لقياس تصورات الوقد طورت أ ،هاوخصائص ردنية العامة لمكونات الثقافة التنظيميةالأ

الثقافة التنظيمية مكونات ردنية العامة عن مدى توفر الإدارية الأكاديمية في الجامعات الأ

 ،والقيم ،ت للثقافة التنظيمية هي: الفلسفةعن خمسة مكونا وأسفرت الدراسة، وخصائصها

 .عالية ائص الثقافة التنظيمية بدرجة توافر خصنتائج والعرف والتوقعات وأظهرت ال ،والمعتقدات

 المدرسة مدير ممارسة مدى إلى التعرف إلى الدراسة هدفتفقد  (2008) الداعور ما دراسةأ     

 المدارس في السائدة التنظيمية الثقافة نمط إلى التعرفو  المعلمين نظر وجهة من تربوي كقائد دورهل

 الثقافة أنماط وبين تربوي كقائد لدوره المدرسة مدير ممارسة مدى بين العلاقة عن والكشف الثانوية

لدراسة من مجتمع اوقت تكون  غزة، محافظات في الثانوية المدارس في السائدة التنظيمية

أنماط  الدراسة ظهرت نتائجوأ ( معلما ومعلمة.166العينة فكانت )ما أ، ( معلما ومعلمة1616)

ثم ثقافة النظم  ،نمط ثقافة التعاطف الإنساني تمثلة في:والمالثقافة التنظيمية السائدة في المدارس 

وعدم وجود  ،بين أنماط الثقافة التنظيميةإرتباطية بين دور المدير كقائد و ووجود علاقة ، والأدوار

لدوره كقائد تربوي  فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة

وعدم وجود فروق ، ةالتعليمي والمنطقة الخدمة وسنوات العلمي لمؤهلوا الجنس تعزى إلى متغيرات

في المدارس الثانوية  السائدة ذات دلالة إحصائية بين تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية

 .ةالتعليمي والمنطقة الخدمة وسنوات العلمي والمؤهل الجنس التي تعزى إلى متغيرات

داري لعلاقة بين الثقافة المؤسسية والإبداع الإلى تعرف ا( إ2668)وهدفت دراسة أبو جامع       

داريين في من جميع العاملين الإ الدراسة مكون. وكان مجتمع اردنزارة التربية والتعليم في الأفي و 

ما أ، ( عاملا17661هم )( البالغ عدد20092668/وزارة التربية والتعليم خلال العام الدراسي)

وأظهرت النتائج ، أستخدمت الإستبانة أداة لجمع البياناتو ، ريداإ (666)ت من عينة الدراسة فكان
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جة الإبداع وجاءت در ، تعليم كان متوسطاالسائدة في وزارة التربية وال التنظيميةن مستوى الثقافة أ

 يضا .أ الإداري متوسطة

معلميها للثقافة تصورات مديري المدارس الثانوية و  ( إلى تعرف2666حمد)دراسة بو فت وهد      

، ( مديرين116عينة الدراسة من ) وتكونت، في وزارة التربية والتعليم في الكويت التنظيمية

مجالات  خمسة( فقرة موزعة على 66ستبانة مكونة من )وتم إستخدام إ، معلمة( معلما و 128)و

ديري المدارس رات موكانت نتائج تصو ، والقيم، والفلسفة ،والأعراف والتوقعات، وهي: المعتقدات

 .جاءت متوسطةفقد ما تصورات المعلمين أ، عةستبانة مرتفعلى مجالات الإ

في  ةممارسة مديري المدارس الثانوي ةدرج إلىلتعرف ادراسة هدفت ب( 2611قام المصري )و      

في مدارسهم،  ةالسائد ةنماط الثقافة التنظيميأوعلاقته بستراتيجي، تخطيط الإمحافظات غزة لل

من المديرين ( 116تكونت من ) ة ختيار عينإالمعلومات، وتم  لجمع انستبانتإ متستخدأو 

ليها تلى، الاو  ةنساني حصلت على الرتبالتعاطف الإ ةن ثقافأ ةئج الدراسظهرت نتاأو  والمديرات،

عدم وجود فروق ذات  جالنتائ ظهرتأ، و القوة ةخيرا ثقافأدوار و النظم والأ ةنجاز ثم ثقافثقافة الإ

في مدارسهم  ةالسائد ةالتنظيمي ةنماط الثقافلأ ةالعين دفراأبين متوسطات تقديرات  ةحصائيإ ةدلال

 ةفراد العينأبين متوسطات تقديرات  ةحصائيإ ةس، وعدم وجود فروق ذات دلالتعزى لمتغير الجن

ذات  ، وعدم وجود فروقةمدارسهم تعزى لمتغير سنوات الخدمفي ة السائد ةالتنظيمي ةنماط الثقافلأ

م هفي مدارس ةالسائد ةنماط الثقافة التنظيميلأ ةالعين دفراأبين متوسطات تقديرات  ةحصائيإ ةدلال

العلمي  تعزى لمتغير المؤهل ةحصائيإ ةالعلمي، ولكن توجد فروق ذات دلاللمتغير المؤهل  ىتعز 

 ةرتباطيإ ةعلاقد الدكتوراه. ووجو  لصالح حملة شهادة ةستبانللإ ةالكلي ةفي المجال الرابع والدرج

 .ةالتنظيمي ةنماط الثقافأستراتيجي و تخطيط الإبعاد مقياس الأبين جميع  ةحصائيإ ةذات دلال ةموجب
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تعرف مستوى العدالة التنظيمية التي يمارسها إلى ( بدراسة هدفت 2612قامت البكار )و       

ظيمية في مدارسهم من وجهة مديرو المدارس الثانوية العامة في محافظة عمان بمستوى الثقافة التن

قياس لولى الأ انستبانتإستخدمت أ( معلما ومعلمة، و 177العينة من )نظر المعلمين، وتكونت 

لتنظيمية في مستوى ممارسة مديري المدارس للعدالة التنظيمية والثانية لقياس مستوى الثقافة ا

مستوى الثقافة التنظيمية ومستوى  يجابية بينإ ةظهرت نتائج الدراسة وجود علاقأالمدارس الثانوية، و 

ن المتوسطات الحسابية لأداء عينة الدراسة من المعلمين وأ العدالة التنظيمية في تلك المدارس.

مر الذي يعكس مستوى متوسط من الثقافة الأداء ككل جاءت بدرجة متوسطة الأعلى فقرات 

طات الحسابية من المشرفين ، وقد جاءت المتوسلدى مديري المدارس في مدينة عمان التنظيمية

 على الفقرات ككل بدرجة موافقة مرتفعة وهذا يعكس مستوى مرتفع من الثقافة التنظيمية.

في المدارس  ى تعرف الثقافة التنظيمية السائدة( دراسة هدفت إل2612جرت الحميدي )أ     

وتكونت عينة الدراسة  ،اتالإبتدائية في الكويت وعلاقتها بالتغيير التنظيمي من وجهه نظر المعلم

نة التي في الدراسة الإستبا توأستخدم، المدارس الإبتدائية في الكويت ( من معلمات151من )

وقد أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الثقافة ، وسيلة لجمع البيانات تكونت من خمسة مجالات

، ةالخمس المجالات على، التنظيمية في المدارس الإبتدائية من وجهه نظر المعلمات كان متوسطا

نظر المعلمات تبعا  مستوى الثقافة التنظيمية من وجهة إحصائية في وعدم وجود فروق ذات دلالة

 نظر وجهه من التنظيمية الثقافة مستوى في إحصائية دلالة ذاتوعدم وجود فروق ،لمتغير الخبرة

بتدائية في الكويت ارس الإرجة التغيير التنظيمي للمدوأن د، تبعا لمتغير المؤهل العلمي المعلمات

 إحصائية في درجة التغيير وعدم وجود فروق ذات دلالة، متوسطانظر المعلمات كان  من وجهة

راكة تبعا لمتغير الخبرة في معظم المجالات بإستثناء مجال الش، التنظيمي في المدارس الإبتدائية

 دلالة ذات جود فروقوعدم و ، ( سنوات 16-5ولصالح ذوي الخبرة من )في إحداث التغيير 
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ووجود ، علميتبعا لمتغير المؤهل ال الإبتدائية المدارس في التنظيمي التغيير درجة في إحصائية

ة التغيير التنظيمي في ى الثقافة التنظيمية السائدة ودرجإحصائية موجبة بين مستو  علاقة ذات دلالة

مستوى الثقافة التنظيمية  ية بينإحصائ ووجود علاقة ذات دلالة، في الكويتالمدارس الإبتدائية 

  .مدارس الإبتدائية لكافة المجالاتودرجة التغيير التنظيمي في ال السائدة

 ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها:   

الكشف  لدراسات السابقة التي تناولت أنماط القيادة التبادلية والتحويلية والمتساهلة إلىهدفت ا     

ادة التحويلية في الجامعات السعودية ومدى ممارستها بإمتلاك خصائصها مثل دراسة عن القي

( التي هدفت إلى 2661. ودراسة عياصرة )(Layton,2003)ودراسة لايتون  (،2662الغامدي )

التعر ف إلى الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية ومستوى دافعية المعلمين. وأجرت عيسى 

هدفت إلى التعر ف إلى دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس ( دراسة 2668)

رجة ممارسة المشرفين ( فقد هدفت إلى تعر ف د2666غرايبة)نوية في محافظة غزة، أما دراسة الثا

وعلاقتها بمستوى أدائهم. ودراسة  في الأردن لوك القيادة التحويليةالتربويين لس

(Shandria,2007)  دفت إلى التعرف إلى طبيعة العلاقة بين سلوك القيادة التحويلية. التي ه

دة التحويلية والتبادلية لمديري ( هدفت إلى فحص نمطي القياKorkmaz,2007ودراسة كوركماز )

( إلى التعر ف إلى 2616والشريفي والتنح )وهدفت  الصحة التنظيمية. فيالمدارس في تركيا وأثرهما 

 في دولة الإمارات العربية المتحدة للقيادة التحويلية.دارس الثانوية الخاصة درجة ممارسة مديري الم

( فقد هدفت دراستها إلى الكشف عن علاقة نمطي القيادتين التحويلية والتبادلية 2611الرفاعي )أما 

( إلى 2615ودراسة العدوان ) وهدفت لمديري المدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعلمين،

مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة البلقاء لنمط القيادة التحويلية  تعرف

 وعلاقتها بمستوى التغيير التنظيمي. 
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لثقافة التنظيمية مثل دراسة مركز أبحاث كيوبك أما الدراسات التي تناولت ا      
(Quepec,1994)  التنظيمية السائدة في المدارس  هدفت إلى التعرف إلى العلاقة بين الثقافة فقد

إلى الكشف عن العلاقة بين الثقافات  (Dainals, 1999)الثانوية في كندا. وهدفت دراسة داينالز 
التنظيمية والمناخات التنظيمية في ثلاث مؤسسات للتعليم العالي في ثلاث ولايات مختلفة في 

إلى تعر ف العلاقة بين الثقافة  (2668هدفت دراسة أبو جامع )و الولايات المتحدة الأمريكية. 
( 2666المؤسسية والإبداع الإداري في وزارة التربية والتعليم في الأردن. وهدفت دراسة بو حمد )

إلى تعر ف تصورات مديري المدارس الثانوية ومعلميها للثقافة التنظيمية في وزارة التربية والتعليم في 
  الكويت. 

تعر ف مستوى ممارسة مديري المدارس الأساسية الخاصة هدفت إلى  أما الدراسة الحالية فقد     
المدارس  والمتساهلة التي يستخدمها مديرو في العاصمة عم ان لأنماط القيادة التبادلية والتحويلية

 الأساسية الخاصة في محافظة العاصمة عم ان وعلاقتها بالثقافة التنظيمية.
( كما في دراسة شاندريا 76)تراوحت مابينبأحجام العينات فقد  وفيما يتعلق     

(Shandria,2007)، ( 2661( كما في دراسة عياصرة )1217وبين)، ما الدراسة الحالية فقد أ
 النسبية.ومعلمة تم اختيارهم بطريقة العينة الطبقية العشوائية  معلما (116) بلغ عدد أفراد عينتها

ستبانة وسيلة لجمع ت معظم الدراسات السابقة الإستخدمالنسبة لأدوات جمع البيانات فقد اوب     
ودراسة  ،Shandria,2007)شاندريا )ستخدمت دراسات أخرى المقابلة مثل دراسة وا ،البيانات
     (Krakower & Zammuki)  مقياس أخرى ت دراساتواستخدم ،(Quepec,1994)كيوبك 

(، Dainals, 1999)داينالزسة ودرا ،(Lenox, 1999)لينكسثل دراسات وسيلة لجمع البيانات م
  (. 2665ت دراسات أخرى المنهجان النوعي والوصفي مثل دراسة السخني)واستخدم

-MLQ: إستبانة القيادة متعددة العوامل )لية فإنها إستخدمت أداتين الأولىالدراسة الحاما أ      
5X.اسات السابقة في تطوير مقدمة لقد استفادت الباحثة من الدر  ( والثانية إستبانة الثقافة التنظيمية

ختيار العينة فضلا عن مقارنة ما توصلت إليه ها وتطوير أداة الدراسة واتشكلماغة دراستها وصي
 .لدراسة مع نتائج الدراسات السابقةهذه ا
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 الفصل الثالث

 جراءاتالطريقة والإ

مستخدم ومجتمع الدراسة وعينتها وأدواتها وصدق منهج الدراسة الهذا الفصل عرضا ل تضمن    

جراءاتها والمعالجة الإ  حصائية للبيانات وكما يأتي:الأدوات وثباتها وا 

 المستخدم: بحثمنهج ال

تم  أهدافها وتحقيق أسئلتها عن للإجابة المطلوبة والمعلومات الدراسة طبيعة من نطلاقاإ     

 وأستخدمت ،هذا النوع من الدراساتللأنه المنهج الملائم  ،رتباطيالإ الوصفي ستخدام المنهجإ

 .الإستبانة وسيلة لجمع البيانات

  :مجتمع الدراسة

في محافظة ومعلماتها المدارس الأساسية الخاصة  مع الدراسة من جميع معلميتكون مجت     

( 561) بواقع ما ومعلمةمعل (6518والبالغ عددهم ) ،خلال الفصل الدراسي الأولالعاصمة عمان 

  (.2615 \2611) والتعليم للعام الدراسي حصائية وزارة التربيةحسب إ ،( معلمة6615معلمين و)
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 ( 0)  الجدول

 الجنسمتغير و  التربية والتعليم مديريةحسب دراسة توزيع أفراد مجتمع ال

 
التربية  مديرية

 والتعليم

  الجنس متغير
 المجموع

  إناث ورذك 
اء قصبة لو 

 عمان
11 1111 1176 

 1181 1666 112 لواء الجامعة
 221 216 2 لواء سحاب
 1165 1671 11 لواء القويسمة
 1618 1571 75 لواء ماركا
لواء وادي 
 السير

155 761 856 

 158 266 62 لواء ناعور
 - - - لواء الجيزة
 - - - لواء الموقر
 6518 6615 561 المجموع

 

 عينة الدراسة

 : على مرحلتينلدراسة الحالية ختيار عينة اإتمت عملية   

من مجتمع الدراسة وهي لواء قصبة عمان ولواء  ديريات للتربية والتعليمختيار ثلاث مإتم  -1

 .الطريقة العنقودية العشوائيةالجامعة ولواء وادي السير ب
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. نة للدراسة الحاليةة من هذه المناطق الثلاث لتكون عييعينة طبقية عشوائية نسب ختيارإتم  -2

 Krejcieديد حجم العينة من حجم المجتمع )حلى جدول تإوتم تحديد حجم العينة بالرجوع 

& Morgan, 1970( معلما ومعلمة116)منعينة في ضوء هذا الجدول ( وقد تكونت ال، 

فراد العينة حسب الجنس أتوزع  (2)ويبين الجدول  ،( معلمة111ا و)( معلم12بواقع )

 .ةالمديريو 

 ( 6الجدول ) 

 الجنسمتغير و  التربية والتعليم مديريةالدراسة حسب  عينةأفراد  عتوز 

 
 التربية  مديرية

 والتعليم

  الجنس متغير
 المجموع

  إناث رو ذك 
 126 121 1 لواء قصبة عمان
 127 115 12 لواء الجامعة

 61 76 17 لواء وادي السير
 116 111 12 المجموع

 

 الدراسة أداتا

 العوامل متعددةالقيادة  ستبانةإ تطوير ولى هيلأا ،داتينأعتماد على لإتم في هذه الدراسة ا      

Multifactor Leadership Questionnaire))  والتي يرمز لها(MLQ- 5X  )عدها ألتي ا

تتعلق بأنماط  لى اللغة العربية والتيإ( بعد ترجمتها (Avolio & Bass,2004 وباس فوليوأو 

فكانت لقياس مستوى الثقافة  أما الأاداة الثانية (.والمتساهلة ،والتحويلية ،ادليةالتبالثلاثة ) القيادة

 التنظيمية التي يستخدمها مديرو المدارس الأساسية الخاصة. 
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المدارس  يول لقياس درجة ممارسة مدير لأا ،ولى من ثلاثة أقساملأوقد تكونت الإستبانة ا    

صة المدارس الأساسية الخا يوالثاني لقياس درجة ممارسة مدير  ،دليةالتبا خاصة للقيادةالأساسية ال

 المدارس الأساسية الخاصة للقيادة المتساهلة. يلقياس درجة ممارسة مدير  والثالث ،للقيادة التحويلية

ليزية والترجمة إلى جبصيغتها الإن( MLQ -5X( يبين إستبانة القيادة متعددة العوامل) 1والملحق )

ليزية على ترجمة وتعديل جالخبراء المختصين في اللغة الإن بعد أن تمت موافقة إثنين من ،بيةالعر 

طورتها الباحثة بعد الرجوع  فقدإستبانة الثقافة التنظيمية أما  ،لفقرات وتعديل ترجمة بعض الفقراتا

نت والتي تكو  .(2612) والحميدي ،(2611) لهاجرياو  ،(2611) إلى دراسات كل من العتيبي

 .ستبيانتين بصورتيهما اللأوليتين( يبين الإ2والملحق ) ( فقرة56بصورتها الأولية من )

نماط موزعة على أ( فقرة 16( من ) (MLQ -5Xستبانة القيادة متعددة العواملتكونت إقد و   

 : ية والتحويلية والمتساهلة كما يأتيالقيادة الثلاثة القيادة التبادل

 هي : ة مجالاتلف من ثلاثأويتبادلي النمط القيادي الت

( من  15, 16, 11, 1الفقرات )وتمثله  (Contingent Reward) ةالمشروط ةالمكافأ -

 .نةستبالإا

الفقرات  ( وتمثلهManagement by Exception – Active) ةيجابيإ ستثناءلإبا ةدار لإا -

 .ةستبانلإا ( من 27, 21, 22, 1)

ه وتمثل (Management by Exception – Passive)   ةسلبي بالإستثناء ةالإدار  -

 .ةستبانلإ( من ا26, 17, 12, 1الفقرات )
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 هي : ة مجالاتلف من خمسأالنمط القيادي التحويلي ويت

الفقرات  ( وتمثله Idealized Influence – Attributesصفات )  –التأثر المثالي  -

 . ةبصورتها النهائي ةستبانلإ( من ا25, 21, 18, 16)

 ( وتمثله الفقرات- Behavior Idealized Influence) سلوك  –مثالي التأثير ال -

 .ة( من الإستبان11, 21,  11, 6) 

, ( 16, 26, 11, 6ت )وتمثله الفقرا  ( Inspirational Motivation) ةالإلهامي ةالدافعي -

 .ةمن الإستبان

( من 12, 16, 8, 2قرات) ( وتمثله الفIntellectual Stimulation) ةالعقلي ةالإستثار  -

 .ةالإستبان

, 26, 16, 15ات )( وتمثله الفقر  Individualized Consideration) ةالفردي ةعتباريلإا -

 .ة( من الإستبان11

 من ( 11. 28, 7, 5(, وثمثله الفقرات ) (Laissez – Faireالنمط القيادي المتساهل 

  .ةبصورتها النهائي ةالإستبان

 (Likert) تيكر لمقياس ل اوفق تينعن فقرات الإستبان ةجابأبدال للإ ةعتماد خمسإتم و       

والبديل )أحيانا(  ،والبديل)غالبا( أربع درجات ،درجات ( خمسيل )دائماالبد يعطأإذ  ،الخماسي

  .ةواحد ة( درجاوالبديل )أبد ،درا( درجتينوالبديل ) نا ،ثلاث درجات
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 صدق الأداة الأولى: إستبانة القيادة متعددة العوامل

فقد قامت الباحثة بعرضها على المختصين في العلوم  ،للأداة الأولىللتأكد من الصدق الظاهري    

)الملحق ، يةوالجامعة الأردن ،لجامعات وهي: جامعة الشرق الأوسطالتربوية والإدارية في بعض ا

خذ لتي اقترحها بعض المحكمين وتم الأ( يبين ذلك وقد تلقت الباحثة بعض الملاحظات ا1

وبناء على  (،%86على نسبة موافقة لا تقل عن) على الفقرات التي حصلتالملاحظات والإبقاء ب

ولم يتم حذف أي فقرة من فقرات الإستبانة  د تم تعديل صياغة عدد من الفقرات،تلك الملاحظات فق

 ( فقرة. 16ة )البالغ

 الأولى ) إستبانة القيادة متعددة العوامل ( داة الدّراسةثبات أ

عادة الإطريقة ا تستخدمأ ،ثبات أداة الد راسة من للتأكد      (، إذ (test- retestختبارلإختبار وا 

من خارج عي نة معلما ومعلمة ( 16ستطلاعية مكونة من)إ عينة على الأداة قامت الباحثة بتطبيق

معامل  ابوتم حسعلى أفراد العينة الإستطلاعية أنفسهم التطبيق  ين تمت إعادةأسبوع وبعد الد راسة

 تساق الداخليلإطريقة ا طبقت ، كماقتي التطبيمر  بين  رتباط بيرسونإستخدام معامل إالث بات ب

ستبانة لإعاملات ثبات ا( يبين م 1 والجدول) ،(Cronbach Alpha)كرونباخ الفا معادلة بإستخدام

 على النحو الآتي: 
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 (3 )جدول ال

عادة الإختبار والإتساق الداخليMLQ-5Xيادة متعددة العوامل )إستبانة القمعاملات ثبات   ( بطريقتي الإختباروا 

عادة الإختبار  المجال الرقم طريقة الإختبار وا 
 بإستخدام معامل بيرسون

طريقة الإتساق الداخلي 
 االف كرونباخبإستخدام معادلة 

 0.88 0.83 المشروطة أةالمكاف 1

 0.92 0.81 يجابيةإ ستثناءدارة بالإالإ 2

 0.82 0.87 سلبية ستثناءدارة بالإالإ 1

 0.81 0.88 القيادة التبادلية 

 0.84 0.80 التأثير المثالي)صفات( 1

 0.92 0.88 المثالي)سلوك( التأثير 2

 0.89 0.82 لهاميةالدافعية الإ 1

 0.89 0.85 الدافعية العقلية 1

 0.87 0.88 عتبارية الفرديةالإ 5

 0.88 0.87 ويليةالقيادة التح 

 0.85 0.79 القيادة المتساهلة 

وتعد هذه القيم مقبولة لأغراض الدراسة الحالية في ضوء ما توصلت اليه الدراسات السابقة 

 (.2611(، ودراسة الرفاعي )2611مثل دراسة الجعمي )

 إستبانة الثقافة التنظيمية ( صدق الأداة الثانية )

 المختصين على بعرضها الباحثة قامت فقد ،الثانية داةللأ الظاهري الصدق من للتأكد   

، الأردنية والجامعة ،الأوسط الشرق جامعة: وهي الجامعات بعض في والإدارية التربوية العلوم في

 وتم المحكمين بعض اقترحها التي الملاحظات بعض الباحثة تلقت وقد ذلك يبين( 1 الملحق)
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 وبناء ،(%86)عن تقل لا موافقة نسبة على حصلت التي اتالفقر  على والإبقاء بالملاحظات الاخذ

لاثة فقرات من فقرات وتم حذف ث ،الفقرات من عدد صياغة تعديل تم فقد الملاحظات تلك على

 (.17صبح عدد الفقرات )أالإستبانة و 

 ثبات الأداة الثانية      

عادلإطريقة ا تستخدمأ ،ثبات أداة الد راسة من للتأكد      (، إذ (test- retestختبارلإة اختبار وا 

من خارج عي نة معلما ومعلمة ( 16ستطلاعية مكونة من)إ عينة على الأداة قامت الباحثة بتطبيق

معامل  وتم حسابعلى أفراد العينة الإستطلاعية أنفسهم التطبيق  ين تمت إعادةأسبوع وبعد الد راسة

وتبين أن معامل الثبات بهذه الطريقة ، طبيقتي التبين مر   رتباط بيرسونإستخدام معامل إالث بات ب

بإستخدام  تساق الداخليلإطريقة اتم حساب الثبات ب كماللأداة،  (، للدرجة الكلية0.91) يساوي

( وتعد هذه القيم مقبولة لأغراض الدراسة  0.88بلغ )  Cronbach Alpha))كرونباخ الفا معادلة

 (، ودراسة البكار2612) بقة مثل دراسة الحميديلسافي ضوء ما توصلت اليه الدراسات ا الحالية

(2612.) 

 :حصائيةالمعالجة الإ

ة لتحليل البيانات باستخدام الحزمة الاحصائية للعلوم يتالجات الأعاستخدمت الباحثة الم

 (.22الإصدار )  (SPSS)الانسانية

 لحسابية ستخدام المتوسطات اتم إالرابع الثاني والثالث و ول و للإجابة عن الأسئلة الأ -1

 .ودرجة الممارسة الرتبالإنحرافات المعيارية و و 
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رتباط بيرسون مل الإمعاستخدام تم إللإجابة عن الأسئلة الخامس والسادس والسابع   -2

(Pearson)   رتباطالجداول الإحصائية لمعرفة دلالة قيم معاملات الإو. 

 Cronbach Alpha))و معادلة كرونباخ الفا (Pearson)رتباط بيرسونتم استخدام معامل إ -1

 .ق من ثبات أداتي الدراسةللتحق

 .تم استخدام التكرارات والنسب المئوية لوصف مجتمع وعينة الدراسة -1

  جراءات الدراسة:إ   

ختارت عين   :تها تم القيام بالإجراءات الأتيةبعد أن حددت الباحثة مجتمع الدراسة وا 

 .راسة والتأكد من صدقهما وثباتهماإعداد أداتي الد -

وزارة التربية  إلىه وسط موجمهمة من جامعة الشرق الأ الحصول على كتاب تسهيل -
 .( يبين ذلك 5والملحق )  ،والتعليم

موافقة ل / مديرية التعليم الخاصالتربية والتعليم كتاب تسهيل مهمة من وزارة على الحصول -
 ( يبين ذلك . 6والملحق )  ،س التي سيتم تطبيق الدراسة عليهاالمدار 

 .ومعلماتها من معلمي المدارس الأساسية الخاصةالعينة  أفراد على تينستبانوزيع الإت  -

عرض النتائج ومناقشتها في فصل منفرد ومناقشة تلك النتائج من خلال مقارنتها مع  -
 الدراسات الأخرى.

 ليها.إتم التوصل النتائج التي  ات في ضوءتوصي تقديم -

لدراسة وفقا مقياس ليكرت كل فقرة  من فقرات أداتي اكما تم تدريج مستوى الإجابة عن      

وجرى استخدام مقياس الحكم على درجة ممارسة القيادة متعددة العوامل ومستوى الثقافة  ،الخماسي

 :)منخفضة، متوسطة، مرتفعة(، وفق المعادلة الآتية التنظيمية الذي تم تقسيمه إلى

 
 1             1    -     5   الحد الأدنى للمقياس         -اس  الحد الأعلى للمقي           

 طول الفئة     1.11        ـــــــــــــــــــــ    =  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 1            1                          د الفئـــــــــات   عد                        
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 لك تصبح الفئات على النحو الآتي:وبذ

 .منخفضتمثل المستوى ال( درجة 2.11 -1)

 .متوسطتمثل المستوى ال( درجة  1.67 - 2.11) 

 .مرتفعال تمثل المستوى ( درجة 1.68-5)
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التـي توصـلت إليهـا هـذه الدراسـة مـن خـلال الإجابـة عـن  تضمن هـذا الفصـل عرضـا  للنتـائج

  أسئلتها، وعلى النحو الآتي:

 للقيادة عمان العاصمة في الخاصة ساسيةالأ المدارس يير مد درجة ممارسة السؤال الأول: ما

 المعلمين؟ روجهة نظ التبادلية من

 درجةو عيارية والرتب حرافات المنتم حساب المتوسطات الحسابية والإجابة عن هذا السؤال للإ

ساسية الخاصة في العاصمة عمان للقيادة التبادلية من وجهة نظر المدارس الأ يممارسة مدير 

 ( يوضح ذلك. 1 معلمي تلك المدارس، ولكل مجال من مجالاتها، والجدول )

 ( 1 الجدول )

 ساسية الخاصة الأ المدارس يمدير ممارسة  ودرجةنحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ 

 حسب مجالاتها مرتبة تنازليا في العاصمة عمان للقيادة التبادلية من وجهة نظر معلمي تلك المدارس

 المتوسط المجال الرقم

 الحسابي

نحرافالإ  

 المعياري

ةالرتب درجة  
 الممارسة

 متوسطة 1 0.92 3.41 الإدارة بالإستثناء ايجابية 2

 متوسطة 2 1.02 3.38 الإدارة بالإستثناء سلبية 3

المكافئة المحتملة)المشروطة  1
) 

 متوسطة 3 0.88 3.18
 متوسطة 1.08 3.30 الدرجة الكلية

 

في العاصمة  ةالخاصساسية المدارس الأ يمديرممارسة  درجة( أن  1 يلاحظ من الجدول )    

 ،(1.08معياري )نحراف بإ( 3.30حسابي )ال متوسطه ذ بلغ التبادلية كان متوسطا إعمان للقيادة 

نحراف إ( و3.41بمتوسط حسابي ) يجابية إ ستثناءدارة بالإالإ "مجال الأولىفي الرتبة وجاء 

( 3.38)بمتوسط حسابي سلبية ستثناءلإدارة باالإ "مجالفي الرتبة الثانية وجاء  ،(0.92معياري )
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بمتوسط حسابي  المشروطة أةالمكاف  مجالخيرة في الرتبة الأوجاء  ،(1.02نحراف معياري )إو

 .(0.88نحراف معياري )إ( و3.18)

 ما بالنسبة لفقرات هذه المجالات فجاءت النتائج على النحو الآتي:أ

 : (إيجابية)الإدارة بالإستثناء ل مجا -

الرتب ودرجة ممارسة مديري لحسابية والإنحرافات المعيارية و تم حساب المتوسطات ا

 ( يبين ذلك.5والجدول )  ن لفقرات هذا المجال،العاصمة عما المدارس الأساسية الخاصة في
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 (  5 الجدول )

ساسية المدارس الأ يممارسة مدير درجة و نحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ 

من وجهة نظر  جابية(إيستثناء)دارة بالإالإالخاصة في العاصمة عمان للقيادة التبادلية في مجال 

 تنازليا  مرتبة  معلمي تلك المدارس

 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي

نحرافالإ   

 المعياري
 درجة الممارسة الرتبة

والتوقعات  يركز الإنتباه على المخالفات والأخطاء 27
 نحرافات عن المعاييروالإ

 متوسطة 1 1.29 3.61

اوى خطاء والشكهتمامه التام على التعامل مع الأإيركز  22
 خفاقاتوالإ

 متوسطة 2 1.32 3.47

 متوسطة 3 1.28 3.46 خطاءيتتبع جميع الأ 24

 متوسطة 4 1.45 3.10 خفاقات لتلبية المعاييرنتباهه نحو الإإيوجه  1

 متوسطة 0.92 3.41 الدرجة الكلية

ساسية الخاصة في العاصمة المدارس الأ يممارسة مدير  ( أن درجة 5 يلاحظ من الجدول )

يجابية( كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط إستثناء)بالإ دارةلإعمان للقيادة التبادلية في مجال ا

(، وجاءت فقرات هذا المجال جميعها في المستوى 0.92نحراف معياري )إ( ب3.41الحسابي )

(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة 3.10 -3.61المتوسط، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

نحرافات عن المعايير خطاء والتوقعات والإلفات والأنتباه على المخايركز الإ( التي تنص على" 27)

( 22(،  وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة )1.29نحراف معياري )ا  و  (3.61"، بمتوسط حسابي )

بمتوسط خفاقات "خطاء والشكاوى والإهتمامه التام على التعامل مع الأإيركز  التي تنص على"

( التي تنص 21خيرة الفقرة )في الرتبة  قبل الأ وجاءت (، 1.32نحراف معياري )ا  ( و 3.47)حسابي
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وجاءت في  (،1.28نحراف معياري )ا  ( و 3.46خطاء " بمتوسط حسابي )يتتبع جميع الأ على"

خفاقات لتلبية المعايير."بمتوسط يوجه انتباهه نحو الإ( التي تنص على" 1خيرة الفقرة )الرتبة الأ

 (.1.45نحراف معياري )ا  ( و 3.10حسابي )

 الادارة بالاستثناء)سلبية(: مجال   -

المدارس  يارية والرتب ودرجة ممارسة مديريتم حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات المع     

 ( يبين ذلك. 6والجدول )  العاصمة عمان لفقرات هذا المجال، الأساسية الخاصة في

 (2 الجدول )

ساسية المدارس الأ يمدير  ممارسة درجةو  الرتبنحرافات المعيارية و المتوسطات الحسابية والإ 
من وجهة نظر  )سلبية( ستثناءدارة بالإان للقيادة التبادلية في مجال الإالخاصة في العاصمة عم

 معلمي تلك المدارس مرتبة تنازليا  

الر
 قم

 المتوسط الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

ةالرتب درجة  
ن تصبح أن المشكلات يجب أيرى ب 20 الممارسة

 جراءإي أررة قبل القيام بمتك
 متوسطة 1 1.04 3.66

 عتقادا راسخا بعدم تصليح الشيءإيظهر  17
 ذا لم يكن مكسوراإ

 متوسطة 2 1.35 3.50

 متوسطة 3 1.48 3.28 جراء ماإتخاذ إلخطأ قبل ينتظر حدوث ا 12
 متوسطة 4 1.58 3.08 يتدخل عندما تصبح المشكلات خطيرة 3

 متوسطة 1.02 3.38 الدرجة الكلية
 

ساسية الخاصة في العاصمة المدارس الأ يممارسة مدير  ( أن درجة 6 يلاحظ من الجدول )

ستثناء)سلبية( كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي لإبا دارةالإعمان للقيادة التبادلية في مجال 

متوسط، إذ (، وجاءت فقرات هذا المجال جميعها في المستوى ال1.02نحراف معياري )إب( 3.38)
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( التي 26(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )3.08 -3.66تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

"، بمتوسط حسابي جراءإي أقبل القيام بن تصبح متكررة أن المشكلات يجب أيرى ب تنص على"

يظهر  ( التي تنص على"17(،  وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة )1.04نحراف معياري )ا  و  (3.66)

نحراف معياري ا  ( و 3.50ذا لم يكن مكسورا "بمتوسط حسابي )إعتقادا راسخا بعدم تصليح الشيء إ

ينتظر حدوث الخطأ قبل  ( التي تنص على"12خيرة الفقرة )وجاءت في الرتبة  قبل الأ (،1.35)

ة خير وجاءت في الرتبة الأ (،1.48نحراف معياري )ا  ( و 3.28جراء ما " بمتوسط حسابي )إتخاذ إ

( 3.08يتدخل عندما تصبح المشكلات خطيرة "بمتوسط حسابي ) ( التي تنص على"1الفقرة )

 (.1.58نحراف معياري )ا  و 

 : المكافأة المشروطةمجال  -

المدارس  يعيارية والرتب ودرجة ممارسة مدير تم حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات الم   

 ( يبين ذلك. 7والجدول )  المجال، العاصمة عمان لفقرات هذا الأساسية الخاصة في
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 (  7 الجدول )

المدارس  يودرجة ممارسة مدير نحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ      
ساسية الخاصة في العاصمة عمان للقيادة التبادلية في مجال المكافأة المشروطة من وجهة الأ

 مرتبة تنازليا   نظر معلمي تلك المدارس

لفقرةا الرقم  
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري
 الرتبة

درجة 
 الممارسة

 متوسطة 1 1.10 3.39 هدافتوقع الحصول عليه عندما تتحقق الأيوضح للفرد ما ي 16

 متوسطة 2 1.44 3.37 يقدم لي المساعدة مقابل جهودي 1

 متوسطة 3 1.51 2.98 يعرب عن رضاه عندما ألبي طلباته 35

داء مستخدما هداف الأأنجاز إول عن يناقش المسؤ  11
 مصطلحات محددة

 متوسطة 4 1.32 2.97

 متوسطة 0.88 3.18 الدرجة الكلية

اصمة ساسية الخاصة في العالمدارس الأ يدير مممارسة درجة  أن ( 7يلاحظ من الجدول )

سابي كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الح مجال المكافأة المشروطةعمان للقيادة التبادلية في 

(، وجاءت فقرات هذا المجال جميعها في المستوى المتوسط، إذ 0.88نحراف معياري )إ( ب3.18)

( التي 16(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )2.97 -3.39تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

هداف "، بمتوسط حسابي توقع الحصول عليه عندما تتحقق الأيوضح للفرد ما ي تنص على"

يقدم لي  ( التي تنص على"1وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة )(، 1.10)نحراف معياريا  و ( 3.39)

(، وجاءت في الرتبة  1.44( وانحراف معياري )3.37المساعدة مقابل جهودي "بمتوسط حسابي )

يعرب عن رضاه عندما ألبي طلباته" بمتوسط حسابي  ( التي تنص على"15خيرة الفقرة )قبل الأ

يناقش  ( التي تنص على"11خيرة الفقرة )(، وجاءت في الرتبة الأ1.51اف معياري )نحر ا  ( و 2.98)
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نحراف ا  ( و 2.97داء مستخدما مصطلحات محددة "بمتوسط حسابي )هداف الأأنجاز إالمسؤول عن 

 (.1.32معياري )

 للقيادة عمان العاصمة في الخاصة الاساسية المدارس يير مد درجة ممارسة السؤال الثاني: ما

 المعلمين؟ وجهة نظر تحويلية منال

عيارية والرتب لدرجة نحرافات المت الحسابية والإتم حساب المتوسط جابة عن هذا السؤالللإ

ساسية الخاصة في العاصمة عمان للقيادة التحويلية من وجهة نظر المدارس الأ يممارسة مدير 

 ذلك.( يوضح  8، والجدول )المدارس، ولكل مجال من مجالاتها معلمي تلك

 (9 الجدول )

ساسية المدارس الأ يدرجة ممارسة مدير و نحرافات المعيارية والرتب ة والإ المتوسطات الحسابي
الخاصة في العاصمة عمان للقيادة التحويلية من وجهة نظر معلمي تلك المدارس حسب 

 مجالاتها مرتبة تنازليا  

يالحساب المتوسط الفقرة الرقم المعياري نحرافالإ   ةالرتب  جة در  
 الممارسة

 متوسطة 1 1.07 3.59 عتبارية الفرديةالإ 5
 متوسطة 2 1.06 3.45 العقلية لإستثارةا 4
 متوسطة 3 1.04 3.38 التأثير المثالي)صفات( 1
 متوسطة 3 0.92 3.28 التأثير المثالي)سلوك( 2
 متوسطة 5 0.89 3.25 لهاميةالدافعية الإ 3

 ةمتوسط 0.88 3.48 القيادة التحويلية

ساسية الخاصة في العاصمة لأالمدارس ا ي( أن درجة ممارسة مدير 8 يلاحظ من الجدول )    

(، وجاء 0.88نحراف معياري )ا  ( و 3.48عمان للقيادة التحويلية كانت متوسطة بمتوسط حسابي )

(، 1.07)نحراف معياريا  ( و 3.59عتبارية الفردية( "بمتوسط حسابي )الإفي الرتبة الأولى مجال )
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 (،1.06نحراف معياري )ا  ( و 3.45ستثارة العقلية "بمتوسط حسابي )الإ ء في الرتبة الثانية مجال"وجا

بمتوسط حسابي ("سلوك)المثالي التأثير" و("صفاتالتأثير المثالي) خيرة مجال"الأوجاء في الرتبة قبل 

لهامية ة الإالدافعي خيرة مجال"في الرتبة الأ، وجاء (1.04 0.92)ين معياري يننحرافا  ( و 3.28)

 (.0.89نحراف معياري )ا  ( و 3.25"بمتوسط حسابي )

 ما بالنسبة لفقرات هذه المجالات فجاءت النتائج على النحو الآتي:أ

 : عتبارية الفرديةالإمجال  -

المدارس  يعيارية والرتب ودرجة ممارسة مدير تم حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات الم 

 ( 9 الجدول ) .( يبين ذلك 6والجدول ) عمان لفقرات هذا المجال،العاصمة  الأساسية الخاصة في

ساسية المدارس الأ يممارسة مدير  ودرجةنحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ 
عتبارية الفردية من وجهة نظر الإفي العاصمة عمان للقيادة التحويلية  في مجال  الخاصة

 مرتبة تنازليا   معلمي تلك المدارس

الر
 قم

 المتوسط الفقرة
 الحسابي

 

 نحرافالإ 
 المعياري

 

ةالرتب درجة  
 الممارسة

 مرتفعة 1 1.16 3.71 كثر من مجرد فرد في جماعةأيعاملني كفرد  19

يرى بأن لدي حاجات ومقدرات وطموحات  29
 خرينعن الأ مختلفة

 متوسطة 2 1.45 3.64

 سطةمتو  3 1.58 3.51 يساعدني على تنمية نقاط قوتي 31
 متوسطة 4 1.38 3.49 يقضي وقتا في التعليم والتدريب 15

 متوسطة 1.07 3.59 الدرجة الكلية

ساسية الخاصة في العاصمة المدارس الأ يممارسة مدير  ( أن درجة6 يلاحظ من الجدول )

عتبارية الفردية كان متوسطا، إذ بلغ المتوسط الحسابي الإعمان للقيادة التحويلية في مجال 
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ستثناء فقرة إالدرجة المتوسطة ب في (، وجاءت فقرات هذا المجال1.07نحراف معياري )إ( ب3.59)

(، وجاءت في 3.49 -3.71واحدة جاءت بدرجة مرتفعة، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

كثر من مجرد فرد في جماعة "، بمتوسط أيعاملني كفرد  ( التي تنص على"16الرتبة الأولى الفقرة )

( وفي الدرجة المرتفعة، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة 1.16نحراف معياري )ا  و  (3.71ي )حساب

خرين "بمتوسط ات ومقدرات وطموحات مختلفة عن الأيرى بأن لدي حاج ( التي تنص على"26)

خيرة وجاءت في الرتبة  قبل الأ وفي الدرجة المتوسطة، (1.45نحراف معياري )ا  ( و 3.64حسابي )

نحراف ا  ( و 3.51يساعدني على تنمية نقاط قوتي " بمتوسط حسابي ) ( التي تنص على"11الفقرة )

 ( التي تنص على"15خيرة الفقرة )وجاءت في الرتبة الأ وفي الدرجة المتوسطة، (1.58معياري )

وفي الدرجة  (1.38نحراف معياري )ا  ( و 3.49بمتوسط حسابي ). "يقضي وقتا في التعليم والتدريب

 المتوسطة.

 : ستثارة العقليةالإجال م -

المدارس  يعيارية والرتب ودرجة ممارسة مدير تم حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات الم   

 .( يبين ذلك 16والجدول )  ،العاصمة عمان لفقرات هذا المجال الأساسية الخاصة في
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 (  01 الجدول )

ساسية الخاصة في المدارس الأ يممارسة مدير  درجةو نحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ 
 مرتبة تنازليا   ستثارة العقلية من وجهة نظر معلمي تلك المدارسالإالعاصمة عمان للقيادة التحويلية  في مجال 

 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري
مستوى  الرتبة

 الممارسة

 مرتفعة 1 1.41 3.70 لى المشكلات من زوايا عديدةإنظر أيجعلني  30

 متوسطة 2 1.53 3.54 كمال المهماتإجديدة للنظر في كيفية  يقترح طرقا 32

 متوسطة 3 1.28 3.33 لى وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلاتإيرجع  8

فتراضات الرئيسة لتعرف مدى يعيد النظر في الإ 2
 ملاءمتها

 متوسطة 4 1.51 3.24

 ةمتوسط 1.06 3.45 الدرجة الكلية
 

ساسية الخاصة في العاصمة المدارس الأ يممارسة مدير  ( أن درجة16يلاحظ من الجدول )

ستثارة العقلية كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي الإعمان للقيادة التحويلية في مجال 

ستثناء فقرة إة ب(، وجاءت فقرات هذا المجال في الدرجة المتوسط1.06نحراف معياري )إ( ب3.45)

(، وجاءت 3.24 -3.70)تراوحت المتوسطات الحسابية بينة جاءت في الدرجة المرتفعة، إذ واحد

لى المشكلات من زوايا عديدة "، إنظر أيجعلني  ( التي تنص على"16في الرتبة الأولى الفقرة )

( وفي الدرجة المرتفعة،  وفي الرتبة الثانية 1.41نحراف معياري )ا  و  (3.70بمتوسط حسابي )

كمال المهمات "بمتوسط إجديدة للنظر في كيفية  يقترح طرقا ( التي تنص على"12قرة )جاءت الف

خيرة قبل الأوفي الدرجة المتوسطة، وجاءت في الرتبة   (1.53نحراف معياري )ا  ( و 3.54حسابي )

لى وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلات " بمتوسط حسابي إيرجع  ( التي تنص على"8الفقرة )

( 2خيرة الفقرة )الأوفي الدرجة المتوسطة، وجاءت في الرتبة  (1.28اف معياري )نحر ا  ( و 3.33)
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فتراضات الرئيسة لتعرف مدى ملاءمتها "بمتوسط حسابي لإيعيد النظر في ا التي تنص على"

 وفي الدرجة المتوسطة. (1.51نحراف معياري )ا  ( و 3.24)

 : التأثير المثالي)صفات(مجال  -

المدارس  يعيارية والرتب ودرجة ممارسة مدير سابية والإنحرافات المتم حساب المتوسطات الح   

 .( يبين ذلك11والجدول )  ،العاصمة عمان لفقرات هذا المجال الأساسية الخاصة في

 ( 00 الجدول )

ساسية الخاصة في المدارس الأ يممارسة مدير  درجةو نحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ 
مرتبة  من وجهة نظر معلمي تلك المدارس ن للقيادة التحويلية  في مجال التأثير المثالي)صفات(العاصمة عما

 تنازليا  

 الفقرة الرقم
 المتوسط

 الحسابي

نحرافالإ   

 المعياري
 الرتبة

درجة 
 الممارسة

 متوسطة 1 1.38 3.66 حترامي لهإيتصرف بطرق تعزز  21

 توسطةم 2 1.45 3.32 يظهر شعورا بالقوة والثقة 25

 متوسطة 3 1.26 3.31 رتباطي بهعتزاز بنفسي لإ يغرس الإ 10

 متوسطة 4 1.13 3.21 جل مصلحة الجماعةأيتخطى المصلحة الشخصية من  18

 متوسطة 1.04 3.38 الدرجة الكلية
 

ساسية الخاصة في العاصمة المدارس الإ يممارسة مدير  ( أن درجة 11 يلاحظ من الجدول )

كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي  حويلية في مجال التأثير المثالي)صفات(عمان للقيادة الت

(، وجاءت فقرات هذا المجال جميعها في الدرجة المتوسطة، إذ 1.04)نحراف معياريإب( 3.38)
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( التي 21(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )3.21 -3.66تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

نحراف معياري ا  و  (3.66حترامي له "، بمتوسط حسابي )إرق تعزز يتصرف بط تنص على"

يظهر شعورا بالقوة والثقة  ( التي تنص على"25(،  وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة )1.38)

( 16خيرة الفقرة )وجاءت في الرتبة  قبل الأ (،1.45نحراف معياري )ا  ( و 3.32)بمتوسط حسابي"

نحراف معياري ا  ( و 3.31رتباطي به " بمتوسط حسابي )سي لإعتزاز بنفيغرس الإ التي تنص على"

يتخطى المصلحة الشخصية من  ( التي تنص على"18خيرة الفقرة )اءت في الرتبة الأ(، وج1.26)

 (.1.13نحراف معياري )ا  ( و 3.21"بمتوسط حسابي ) جل مصلحة الجماعة.أ

 مجال التأثير المثالي)سلوك(:  -

المدارس  يعيارية والرتب ودرجة ممارسة مدير والإنحرافات الم تم حساب المتوسطات الحسابية   

 .( يبين ذلك 12والجدول )  العاصمة عمان لفقرات هذا المجال، الأساسية الخاصة في
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 ( 06 الجدول )

ساسية الخاصة المدارس الأ يممارسة مدير  درجةو نحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ 
من وجهة نظر معلمي تلك  لقيادة التحويلية في مجال التأثير المثالي)سلوك(في العاصمة عمان ل

 مرتبة تنازليا   المدارس

الحسابي المتوسط الفقرة الرقم المعياري نحرافالإ   درجة  الرتبة 
 الممارسة

 خلاقيه المترتبة عتباره الجوانب الأإياخذ في  23

 تخاذ القراراتإ على
 متوسطة 1 1.30 3.51

 متوسطة 2 1.27 3.47 هميةأكثر ن قيمه ومعتقداته الأ يتحدث ع 6

 متوسطة 3 1.16 3.13 همية وجود شعور قوي بالغرضأيحدد  14

حساس مشترك برسالة إيؤكد أهمية وجود  34
 المدرسة

 متوسطة 4 1.52 3.01

 متوسطة 0.92 3.28 الدرجة الكلية
 

ساسية الخاصة في العاصمة الأالمدارس  يمارسة مدير ( أن درجة م 12 يلاحظ من الجدول )

كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي  عمان للقيادة التحويلية في مجال التأثير المثالي)سلوك(

(، وجاءت فقرات هذا المجال جميعها في الدرجة المتوسطة، إذ 0.92نحراف معياري )إ( ب3.28)

( التي 21بة الأولى الفقرة )(، وجاءت في الرت3.01 -3.51تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

"، بمتوسط حسابي تخاذ القراراتإ المترتبة على ةخلاقيعتباره الجوانب الاإخذ في أي تنص على"

يتحدث  ( التي تنص على"6(،  وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة )1.30)معياري نحرافا  و  (3.51)

وجاءت في  (،1.27ف معياري )نحراا  ( و 3.47بمتوسط حسابي ) "هميةأكثر عن قيمه ومعتقداته الأ

همية وجود شعور قوي بالغرض " بمتوسط أيحدد  ( التي تنص على"11خيرة الفقرة )الرتبة  قبل الأ
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( التي تنص 11خيرة الفقرة )وجاءت في الرتبة الا (،1.16نحراف معياري )ا  ( و 3.13حسابي )

نحراف ا  ( و 3.01) بمتوسط حسابي حساس مشترك برسالة المدرسة."إيؤكد أهمية وجود  على"

 (.1.52معياري )

 لهامية: الدافعية الإ مجال  -

المدارس  عيارية والرتب ودرجة ممارسة مديريتم حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات الم  

 .( يبين ذلك 11 والجدول ) ،العاصمة عمان لفقرات هذا المجال الأساسية الخاصة في

 (03الجدول )

ساسية الخاصة المدارس الأ يممارسة مدير  درجةو رافات المعيارية والرتب نحلإ المتوسطات الحسابية وا 
 لهامية من وجهة نظر معلمي تلك المدارسالدافعية الإ في العاصمة عمان للقيادة التحويلية في مجال 

 مرتبة تنازليا  

ط الحسابيالمتوس الفقرة الرقم يف المعيار نحراالإ   درجة  الرتبة 
 الممارسة

 متوسطة 1 1.15 3.46 تقبل بتفاؤليتحدث عن المس 9

يتحدث بحماس عن الحاجات المطلوب  13
 نجازهاإ

 متوسطة 2 1.44 3.45

 متوسطة 3 1.27 3.22 مقنعة عن المستقبل ةيقدم رؤي 26

 متوسطة 4 1.42 2.87 بأن الاهداف ستحقق هيعرب عن ثقت 36

 متوسطة 0.89 3.25 الدرجة الكلية
 

ساسية الخاصة في العاصمة المدارس الأ يممارسة مدير  ن درجة( أ 11 يلاحظ من الجدول )

لهامية كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي الدافعية الإعمان للقيادة التحويلية في مجال 

(، وجاءت فقرات هذا المجال جميعها في الدرجة المتوسطة، إذ 0.89نحراف معياري )إ( ب3.25)
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( التي 6(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )2.87 -3.46تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

(،  1.15نحراف معياري )ا  و  (3.46يتحدث عن المستقبل بتفاؤل "، بمتوسط حسابي ) تنص على"

يتحدث بحماس عن الحاجات المطلوب  ( التي تنص على"11وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة )

خيرة الفقرة وجاءت في الرتبة  قبل الأ (،1.44) نحراف معياريا  ( و 3.45نجازها "بمتوسط حسابي )إ

نحراف معياري ا  ( و 3.22مقنعة عن المستقبل " بمتوسط حسابي ) ةيقدم رؤي ( التي تنص على"26)

هداف بأن الأ هيعرب عن ثقت ( التي تنص على"16خيرة الفقرة )رتبة الأ(، وجاءت في ال1.27)

 (.1.42نحراف معياري )ا  ( و 2.87بمتوسط حسابي ) ستحقق."

 للقيادة عمان العاصمة في الخاصة الاساسية المدارس يير مد درجة ممارسة السؤال الثالث: ما

 ؟المعلمين وجهة نظر المتساهلة من

 نحرافات المعيارية والرتب لدرجةحساب المتوسطات الحسابية والإجابة عن هذا السؤال تم للإ

مان للقيادة المتساهلة من وجهة نظر ساسية الخاصة في العاصمة عممارسة مديري المدارس الأ

 ( يوضح ذلك. 11 معلمي تلك المدارس، والجدول )

 

 



87 
 

 (01الجدول )

ساسية الخاصة في المدارس الأ ير درجة ممارسة مديو نحرافات المعيارية والرتب المتوسطات الحسابية والإ 
 ازليا  العاصمة عمان للقيادة المتساهلة من وجهة نظر معلمي تلك المدارس مرتبة تن

الحسابي المتوسط الفقرة الرقم يالمعيار  نحرافالإ   درجة  الرتبة  
 الممارسة

 متوسطة 1 1.56 3.10 يتجنب التدخل عندما تظهر قضايا مهمة 5

 متوسطة 2 1.52 3.01 ليهإيغيب عند الحاجة  7

 متوسطة 3 1.51 2.98 تخاذ القراراتإيتجنب  28

 متوسطة 4 1.42 2.87 سئلة الملحةيؤخر الرد على الأ 33

 متوسطة 1.48 2.99 الدرجة الكلية
 

ساسية الخاصة في العاصمة المدارس الأ يممارسة مدير  ( أن درجة 11 يلاحظ من الجدول )

عمان للقيادة المتساهلة من وجهة نظر معلمي تلك المدارس كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط 

يع الفقرات في الدرجة المتوسطة، إذ (، وجاءت جم1.48نحراف معياري )إ( ب2.99الحسابي )

( التي 5(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )2.87 -3.10تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

نحراف معياري ا  و  (3.10تنص على"يتجنب التدخل عندما تظهر قضايا مهمة"، بمتوسط حسابي )

ليه"بمتوسط إيب عند الحاجة يغ" ( التي تنص على7وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة ) (،1.56)

التي تنص (28(، وجاءت في الرتبة  قبل الاخيرة الفقرة )1.52نحراف معياري )ا  ( و 3.01حسابي )

وجاءت في الرتبة  (،1.51نحراف معياري )ا  ( و 2.98القرارات"بمتوسط حسابي ) تخاذإيتجنب على"

( 2.87."بمتوسط حسابي )سئلة الملحةيؤخر الرد على الأ( التي تنص على"11خيرة الفقرة )الأ

 (.1.42نحراف معياري )ا  و 
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السؤال الرابع: ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الاساسية الخاصة في العاصمة 

 عمان من وجهة نظر المعلمين ؟

 نحرافات المعيارية والرتب لمستوىتم حساب المتوسطات الحسابية والإ جابة عن هذا السؤالللإ

ساسية الخاصة في العاصمة عمان من وجهة التنظيمية السائدة في المدارس الأثقافة ستخدام الإ

 ( يوضح ذلك. 15 نظر المعلمين، والجدول )

 (05الجدول )

التنظيمية السائدة في المدارس ستخدام الثقافة إ درجةنحرافات المعيارية والرتب و المتوسطات الحسابية والإ 
 من وجهة نظر المعلمين مرتبة تنازليا   ساسية الخاصة في العاصمة عمانالأ

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

المعياريف نحراالإ  مستوى  الرتبة 
 الاستخدام

بين العاملين قبل حاول إدارة المدرسة حل المشكلات ت 2
 جراءات الرسميةالإ تطبيق

 مرتفع 1 1.36 3.82

 تفعمر  2 1.32 3.81 يسود المدرسة جو من العدالة في التعامل 1

تعمل إدارة المدرسة على مشاركة العاملين في صنع  25
 القرار

 مرتفع 3 1.18 3.79

 مرتفع 4 1.17 3.77 تهتم إدارة المدرسة بالنتائج دون النظر الى الوقت 26

 مرتفع 4 1.17 3.77 هدافا قابلة للتحقيقألمدرسة تضع إدارة ا 29

 مرتفع 6 1.31 3.76 جراءات الرسميةتهتم إدارة المدرسة بتطبيق الإ 5

تتبنى إدارة المدرسة طريقة خاصة لتعرف آراء الطلبة  33
 عن سير العملية التربوية

 مرتفع 7 1.28 3.72

تقوم إدارة المدرسة على تنظيم حفل تكريمي للعاملين  31
 عند نهاية خدمتهم

 مرتفع 8 1.62 3.70
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خرى متميزة أدارة المدرسة بالتنسيق مع مدارس تعمل إ 37
 لى تبادل الزيارات فيما بينهاع

 مرتفع 9 1.44 3.69

 متوسط 10 1.50 3.67 تهتم إدارة المدرسة بالرضا الوظيفي للعاملين 3

 متوسط 11 1.30 3.64 مان الوظيفييشعر العاملون في المدرسة بالأ 7

 متوسط 11 1.60 3.64 تشجع إدارة المدرسة المعلمين على تقديم أفكار جديدة 12

 متوسط 13 1.49 3.63 العاملون بقوانين المدرسة يلتزم 4

 متوسط 13 1.30 3.63 طار الفريق الواحدإيعمل العاملون ضمن  6

 متوسط 13 1.48 3.63 يسود المدرسة مبدأ العمل بقيمة الوقت 19

تنظم إدارة المدرسة دورات تدريبية للعاملين في بداية  13
 العام الدراسي

 متوسط 16 1.50 3.62

شجع إدارة المدرسة على تبادل الزيارات الصفية بين ت 23
 المعلمين

 متوسط 17 1.33 3.61

 متوسط 17 1.28 3.61 تعمل إدارة المدرسة على التخطيط للمدى القريب 27

 متوسط 19 1.35 3.60 تعمل إدارة المدرسة على بث روح الثقة بين العاملين 9

 متوسط 20 1.27 3.59 مورياء الأولأتصال مباشر بين إدارة المدرسة و إيوجد  8

عداد خطط لمعالجة إتحث إدارة المدرسة المعلمين على  47
 الضعف الدراسي لدى الطلبة

 متوسط 20 1.47 3.59

 متوسط 22 1.19 3.58 مور الشخصية للعاملينيحترم المدير الأ 24

علمين ذوي التقييم تشكل إدارة المدرسة لجنة من الم 35
 اتيجيات تقييمية للمعلمينستر إالمتميز لوضع 

 متوسط 22 1.32 3.58

نسانية إيجابية بين إيسعى المدير لتوطيد علاقات  17
 العاملين

 متوسط 24 1.39 3.57

 متوسط 25 1.32 3.56 تسهم إدارة المدرسة بتنمية المجتمع المحلي 32

مور  لتعرف ولياء الأأتعمل إدارة المدرسة على دعوة  36
 سةآرائهم بشأن المدر 

 متوسط 25 1.28 3.56
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 متوسط 27 1.34 3.55 تتسم القوانين المدرسية بالموضوعية 10

 متوسط 28 1.15 3.53 تشجع إدارة المدرسة على التغيير الهادف 30

 متوسط 29 1.22 3.52 تعمل إدارة المدرسة على التخطيط للمدى البعيد 28

ف عمال بين العاملين في المدرسة حسب الوصتوزع الأ 11
 الوظيفي

 متوسط 30 1.54 3.51

تعمل إدارة المدرسة على تنظيم جدول للرحلات العلمية  38
 للطلبة

 متوسط 31 1.28 3.50

تقلل إدارة المدرسة من الإجراءات التي تؤثر سلبا في  41
 العملية التربوية

 متوسط 32 1.32 3.47

تؤكد إدارة المدرسة على مبدأ التكافؤ بين السلطة  22
 وليةوالمسؤ 

 متوسط 33 1.38 3.44

 متوسط 34 1.57 3.43 ستجواب العاملين المخالفينإيعمل المدير على  43

 متوسط 35 1.32 3.42 تتبع إدارة المدرسة نظاما موحدا لترقية العاملين 39

 متوسط 36 1.54 3.41 يتخد المدير قراراته بموضوعية 14

لرفع مستوى تعمل إدارة المدرسة بمبدأ الثواب والعقاب  40
 الأداء للعاملين

 متوسط 36 1.26 3.41

 متوسط 38 1.48 3.37 نضباط الذاتي للطلبةتؤكد إدارة المدرسة على الإ  21

 متوسط 39 1.46 3.36 نتماء الوطني لدى العاملينتعزز إدارة المدرسة الإ  20

 متوسط 39 1.67 3.36 يهتم المدير بحضور الطابور الصباحي 44

 متوسط 41 1.32 3.33 ير المعلمين المجدينيقدر المد 15

ستخدام الوسائل الترويحية إتشجع إدارة المدرسة  42
 المساندة للمنهاج

 متوسط 42 1.47 3.30

تقيم إدارة المدرسة أداء الطلبة العلمي من خلال  34
 نشاطات عملية ذات علاقة بالمنهج المدرسي

 متوسط 43 1.05 3.27

 متوسط 44 1.31 3.22 صفية للمعلمينيقوم المدير بزيارات  16
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 متوسط 45 1.63 3.12 التصرف بطريقة تؤذي مشاعر العاملين يتجنب المدير 45

 متوسط 46 1.15 3.10 يتخذ المدير قرارات قاسية تجاه العاملين 18

 متوسط 47 1.58 3.01 يركز المدير على وجود مناخ مدرسي سليم 46

 متوسط 0.87 3.53 الدرجة الكلية

ساسية التنظيمية السائدة في المدارس الأستخدام الثقافة إ ( أن مستوى 15 يلاحظ من الجدول )

الخاصة في العاصمة عمان من وجهة نظر المعلمين كان متوسطا، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

(، وجاءت فقرات هذا المجال في المستويين المرتفع والمتوسط، 0.87نحراف معياري )إ( ب3.53)

( التي 2(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )3.01 -3.82وحت المتوسطات الحسابية بين )إذ ترا

جراءات الرسمية"، بين العاملين قبل تطبيق الإ حاول إدارة المدرسة حل المشكلاتتنص على"ت

وفي الرتبة الثانية جاءت  ( وبمستوى مرتفع،1.36نحراف معياري )ا  و  (3.82بمتوسط حسابي )

( 3.81بمتوسط حسابي ) لتي تنص على"يسود المدرسة جو من العدالة في التعامل"( ا1الفقرة )

( التي تنص 18خيرة الفقرة )، وجاءت في الرتبة  قبل الأ( وبمستوى مرتفع1.32نحراف معياري )ا  و 

( 1.15نحراف معياري )ا  ( و 3.10على"يتخذ المدير قرارات قاسية تجاه العاملين"بمتوسط حسابي )

"يركز المدير على وجود  ( التي تنص على16خيرة الفقرة )، وجاءت في الرتبة الأوبمستوى متوسط

 ( وبمستوى متوسط.1.58نحراف معياري )ا  ( و 3.01بمتوسط حسابي ) مناخ مدرسي سليم."

درجة  بين ( α≤ 0.05 ) مستوى عند إحصائية دلالة علاقة ذات توجد هلالسؤال الخامس: 

 الثقافة ومستوى التبادلية للقيادة عمان العاصمة في ساسيةالأ لمدارسا يمدير  ممارسة

 المدارس؟ في هذه التنظيمية السائدة
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المدارس  يمدير  درجة ممارسةبين رتباط عن هذا السؤال تم حساب معامل الإ للإجابة

 المدارس في هذه السائدة التنظيمية الثقافة ومستوى التبادلية للقيادة عمان العاصمة في ساسيةالأ

 ( يبين هذه النتائج: 16 والجدول ) رتباط بيرسون،م معامل إبإستخدا

 ( 02 الجدول )

 ساسية المدارس الأ يمدير  بين درجة ممارسةرتباط  معامل الإ قيم 

 في العاصمة عمان للقيادة التبادلية ومستوى الثقافة التنظيمية السائدة في 

 رتباط بيرسونإ ستخدام معاملبإهذه المدارس 

 التنظيمية الثقافة المجال

 المكافأة المشروطة
 0.443 رتباطمعامل الإ 

 0.000 مستوى الدلالة

 يجابية(دارة بالاستثناء)إلإا
 0.55 رتباطمعامل الإ 

 0.000 مستوى الدلالة

 دارة بالاستثناء)سلبية(لإا
 0.53 رتباطمعامل الإ 

 0.000 مستوى الدلالة

 القيادة التبادلية
 0.96 رتباطمعامل الإ 

 0.000 توى الدلالةمس

 

( وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  16 يظهر من الجدول ) 

(α≤0.05بين درجة ممارسة )  ساسية في العاصمة عمان للقيادة التبادلية المدارس الأ يمدير

 ( وبمستوى6.662) رتباطإذ بلغ معامل الإ ومستوى الثقافة التنظيمية السائدة في هذه المدارس،
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( بين جميع α≤0.05حصائية موجبة عند مستوى )، وكذلك وجود إرتباط بدلالة إ(6.666دلالة )

 مجالات القيادة التبادلية و الثقافة التنظيمية.

درجة  بين ( α≤ 0.05 ) مستوى عند إحصائية دلالة علاقة ذات توجد هلالسؤال السادس: 

 الثقافة ومستوى التحويلية يادةللق عمان العاصمة في ساسيةالأ المدارس يمدير  ممارسة

 المدارس؟ في هذه التنظيمية السائدة

 ساسيةالأالمدارس  يدرجة ممارسة مدير  رتباط بينعن هذا السؤال تم حساب معامل الإ للإجابة    

بإستخدام  المدارس في هذه السائدة التنظيمية الثقافة التحويلية ومستوى للقيادة عمان العاصمة في

 ( يبين هذه النتائج: 17 بيرسون،  والجدول )رتباط معامل إ

 ( 07 الجدول )

 ساسية في العاصمة عمان للقيادة مديري المدارس الأ بين درجة ممارسةرتباط  معامل الإ قيم 

 رتباط بيرسونإ ستخدام معاملبإالتحويلية ومستوى الثقافة التنظيمية السائدة في هذه المدارس 

 الثقافة التنظيمية المجال

أثير الت
 المثالي)صفات(

 0.52 رتباطلإمعامل ا

 0.000 مستوى الدلالة

التأثير 
 المثالي)سلوك(

 0.49 رتباطلإمعامل ا

 0.000 مستوى الدلالة

 لهاميةالدافعية الإ
 0.41 رتباطلإمعامل ا

 0.000 مستوى الدلالة

 الدافعية العقلية
 0.43 رتباطمعامل الإ

 0.000 مستوى الدلالة

 0.43 رتباطلإمعامل ا رية الفرديةعتبالإا
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 0.000 مستوى الدلالة

 القيادة التحويلية
 0.74 رتباطلإمعامل ا

 0.000 مستوى الدلالة

( وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  17 يظهر من الجدول ) 

(α≤0.05بين درجة ممارسة )  التحويلية ساسية في العاصمة عمان للقيادة المدارس الأ يمدير

( وبمستوى دلالة 6.71) رتباطإذ بلغ معامل الإ ومستوى الثقافة التنظيمية السائدة في هذه المدارس،

 (α≤0.05حصائية عند مستوى )دلالة إيجابية ذات علاقة إرتباطية إوكذلك وجود  ،(6.666)

 لبقية مجالات القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية.

درجة  بين ( α≤ 0.05 ) مستوى عند إحصائية دلالة علاقة ذات توجد هلالسؤال السابع:  

 الثقافة ومستوى المتساهلة للقيادة عمان العاصمة في ساسيةالأ مديري المدارس ممارسة

 المدارس؟ في هذه التنظيمية السائدة

مديري المدارس  درجة ممارسة رتباط بينعن هذا السؤال تم حساب معامل الإ للإجابة     

 المدارس في هذه السائدة التنظيمية الثقافة المتساهلة ومستوى للقيادة عمان العاصمة في ةساسيالأ

 ( يبين هذه النتائج:18 رتباط بيرسون،  والجدول )بإستخدام معامل إ
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 ( 09 الجدول )

 ساسية في العاصمة مديري المدارس الأ ممارسةجة بين در رتباط  معامل الإ قيم       

 في  ساهلة ومستوى الثقافة التنظيمية السائدةعمان للقيادة المت

 رتباط بيرسونإ ستخدام معاملإبهذه المدارس 

 الثقافة التنظيمية المجال

 القيادة المتساهلة
 -1.89 معامل الارتباط

 0.000 مستوى الدلالة

                       

د مستوى ( وجود علاقة سالبة ذات دلالة إحصائية عن 18 من الجدول )يظهر   

(α≤0.05بين درجة ممارسة ) ساسية في العاصمة عمان للقيادة المتساهلة مديري المدارس الأ

( وبمستوى دلالة 6.86) رتباطإذ بلغ معامل الإ ومستوى الثقافة التنظيمية السائدة في هذه المدارس،

(6.666). 
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  الخامسل الفص

 والتوصيات نتائج الدراسةمناقشة 

لنتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة من خلال الإجابة مناقشة اتضمن هذا الفصل عرضا  ل      

     عن أسئلتها، وعلى النحو الآتي:

 العاصمة في الخاصة ساسيةالأ المدارس يير مد درجة ممارسةما : السؤال الأول نتائج مناقشة

 المعلمين؟ وجهة نظر من التبادلية دةللقيا عمان

ساسية الخاصة في ن درجة ممارسة مديري المدارس الأأ(  1 ظهرت النتائج في الجدول ) أ    

( 1.68)نحراف معياريا  ( و 1.16كانت متوسطة بمتوسط حسابي)العاصمة عمان للقيادة التبادلية 

ذ تراوحت المتوسطات الحسابية إ يضاأمط من القيادة بالدرجة المتوسطة وجاءت مجالات هذا الن

 ( .1.18-1.11بين )

ون ن مديريهم يرغبأ المعلمات يرونمن المعلمين و فراد العينة أن ألى إوقد تعزى هذه النتيجة     

ن المديرين حققوا ألى إوربما يعود ذلك  .خرينكثر من النمطين الآأفي ممارسة هذا النمط القيادي 

ط نمافضل من بين الأنه الأأم يعتقدون بنهو لأأ ممارسة هذا النمط،دارتهم لمدارسهم بإنجاحات في 

دارة يعتمد على تبادل المصالح بين الإ ن هذا النمطأالثلاثة في تحقيق نتائج مباشرة، لا سيما و 

حصائي" الذي يتمثل في نحدار الإلى ما يسمى "الإإوقد تعود هذه النتيجة المتوسطة المعلمين. و 

 بدال المتطرفة.ر الأختياإالوسط، بدلا من  المستجيبين نحو ميل

(، وبعض 2611(، والرفاعي )2665كل من بني عطا) ه النتيجة مع دراساتتفقت هذوا        

( والتي أظهرت وجود درجة متوسط للقيادة التبادلية لدى عينات 2611نتائج دراسة الجعمي)

 الدراسة.
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 الآتي: ما بالنسبة لفقرات هذه المجالات فجاءت على النحوأ

  يجابية( :إستثناء )لإدارة بالإمجال "ا -

ة لفقرات هذا ساسية الخاصلألمدارس ان درجة ممارسة مديري اأ(   5 يتبين من الجدول )       

. وقد تعزى (6.62نحراف معياري )إ( ب1.11ذ بلغ المتوسط الحسابي )إ ،المجال جاءت متوسطة

خطاء التي لأو اأهتماما للمخالفات إلخاصة يعير ساسية الأن مدير المدرسة األى إهذه النتيجة 

هتمام يرفع لإن مثل هذا اأرى، وقد يعتقد بخلأمور الأكثر من اأتكبها العاملون في المدرسة بشكل ير 

اسا نعكإوربما جاءت هذه النتيجة يجابية. إكاديميا، ويضفي عليها سمعة أمن مستوى المدرسة 

قد يكون المعلمون ي النقاط السلبية التي فتلا للمدرسة،نضباطي لإلتركيز المدير على الجانب ا

هدافها المرسومة؟ فعندما ألعملية التربوية وهل حققت من تركيزه على كيفية سير ا لامصدرا لها، بد

و المعلمون، أتي يقدمها الطلبة لاو معظم وقته في تناول الشكاوى أجزءا من وقته يخصص المدير 

بما يخدم هده لا يوظفان جو هتمامه إن إتعرضت لها المدرسة، ففاقات التي خلإو يبحث في اأ

و أخطاء التي ترتكب عن قصد لأستمر في تتبع اإذا إة هدافها، وبخاصأتحقيق مصلحة المدرسة و 

عليها بشكل متطرف يؤدي  التركيز ، ولكنخطاء وتجاهلهالأغفال اإولا يعني ذلك  من غير قصد.

 و ترفيهية.أكاديمية أنشاطات تربوية و عمال و لأصص ن يخألذي يفترض الى مضيعة الوقت إ

ولى على ممارسة الرقابة لأيجابية(" يعتمد بالدرجة اإ)ستثناء لإدارة بالإلما كان مجال "او     

تخفيف  العمل علىلتصادم مع العاملين في المدرسة و دارية بشكل متشدد، فعلى المدير تحاشي الإا

 دته، وتولد حالة مننطباعا سلبيا عن شخصية المدير وقياإنها تعكس لأ، هذه الرقابة المتشددة

 فراد المجتمع المدرسي تنعكس سلبا على العملية التربوية برمتها.أالصراع بين 
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 ستثناء )سلبية( :دارة بالإلإمجال ا -

ساسية الخاصة في لأن درجة ممارسة مديري المدارس اأ(  6ارت النتائج في الجدول ) شأ     

نحراف معياري ا  ( و 1.18ت متوسطة، بمتوسط حسابي )لفقرات هذا المجال كان العاصمة عمان

المشكلات التي  و حل بعضأجة قلة مشاركة المدير في معالجة . ويستدل من هذه النتي(1.62)

شبه ما يكون أه النتيجة لضعف تدخل المدير فهو دارية اليومية، وربما جاءت هذلإالعملية ا هتواج

ن أفراد العينة بأى أن يطلب منه ذلك. فقد ر أبعد إلا  مورلأالذي لا يتدخل في اري المتساهل دالإبا

ذاك يرون ضرورة  ن تتكرر المشكلات عدة مرات، فعندألا بعد إجراء إي أون بملا يقو مديريهم 

التي تبرز و المشكلات أة الفورية الفاعلة لحالات الخلل زاءها، بدلا من المعالجإالقيام بعمل ما 

 المعلمين.و دارة لإم بين اأم داخل الغرفة الصفية، أساحة المدرسة  سواء في

نه إينتظر حدوث المخالفات، فحينه، و جراء المناسب في لإتخاذ اإع في فالمدير الذي لا يسر      

، نسانيةلإكزه الوظيفي و مهمته التربوية اعلى مر كلات متفاقمة، تؤثر سلبيا عليه و سيواجه مش

 داري.لإداء عمله اأن يستمر طويلا في أنوع لا يمكن الن هذا ن مديرا مأبالتالي و 

 ة المشروطة:أمجال المكاف -

ساسية الخاصة في لأن درجة ممارسة مديري المدارس اأ(  7 ظهرت النتائج في الجدول ) أ    

نحراف إ( ب1.18اذ بلغ المتوسط الحسابي )العاصمة عمان لفقرات هذا المجال كانت متوسطة، 

ت فآاساسية الخاصة يرى في المكلأن مدير المدرسة األى إ. وقد تعزى هذه النتيجة (6.88) معياري

ة أى بيان ماهية المكافإلالمدير  أالمقايضة، فقد يلج أدلى مبإستنادا إذلك عمال، و لأنجاز الإوسيلة 

ة ه المساعدة الممكنم المهمة المنوطة به، فضلا عن تقديمأتذا ما أالتي سيحصل عليها المعلم 
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الرضا عند تحقيق ذلك تبدو على وجهه السعادة و هداف المطلوبة، و لأنجاز اإجل أللمعلمين من 

يهم بمثل هذا النوع نفسهم يرغبون في قيام مدير أن المعلمين أى إلرتياح. وربما تعزى هذه النتيجة لإاو 

 إلادير لا يقدمها ن المأ إلا ،تآو المكافأ، تتمثل في الجوائز مورا تسرهمأنه يتضمن لأمن السلوك، 

 أنجازها. وهنا يتم تحقيق مبدإلف بو المهمة المكأنجاز للنشاط لإهذه الشروط تتحدد في ابشروط، و 

نجاز العمل. وعلى الرغم من إالنتيجة يعمل و المدير يكافئ و  المقايضة من كلا الطرفين فالمعلم

راء قد لا يكون مجديا، جلإبهذا ا ستمرارلإن اإلا أ، راء وتحقيق النتيجة المرجوةجلأجابية هذا اإي

ت آالمدير لم يتمكن من تقديم المكافن أو أ، ام المعلمينهتملإت مثيرة آذا لم تكن المكافإبخاصة و 

 .لا سيما المادية منهاو 

 العاصمة في الخاصة ساسيةلأا المدارس يير مد درجة ممارسة ما: السؤال الثاني نتائج مناقشة

 المعلمين؟ وجهة نظر منالتحويلية  للقيادة عمان

ساسية الخاصة في لأرجة ممارسة مديري المدارس ان دأى إل(  8شارات النتائج في الجدول )  أ   

نحراف إ( ب1.18ذ بلغ متوسطها الحسابي )إ، لقيادة التحويلية كانت متوسطةالعاصمة عمان ل

ذ تراوحت إ، يضاأهذا النمط القيادي بدرجة متوسطة كانت المجالات الخمسة ل( و 0.88معياري )

 (.1.25-1.56المتوسطات الحسابية ما بين )

كيد تأالقيادية المرغوبة لما فيها من نماط لأن القيادة التحويلية من األى إتعزى هذه النتيجة  قدو     

ذ يعمل القادة التحويليون على تغيير إ. ى قادة ثانياإلتباع لأويل احت، و أولاخلاق لأاعلى الدافعية و 

يحقق ة المدرسة و بما يخدم مصلحفضل، و لأداريين نحو اا  ملين معهم من معلمين و ك العاسلو 

و مراعاة ما بينهم من فروق فردية، وتدريبهم لتنميتهم هتمام المديرين بالعاملين إهدافها. فضلا عن أ

مهماتهم التربوية لناء أث في أداءبداعية إمهمات عمال و أالعمل على تحفيزهم للقيام بو ، مهنيا
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ن يكون أذ يمكن إلاقي لدى العاملين. خلأحفاظ على مستوى عال من السلوك االعليمية، و التو 

بما يمتلكه من سمات ، خرينلآالعاملين اادة قدوة للمعلمين و المدير الذي يمارس هذا النمط من القي

نها تمنحه ثقة إكست هذه السمات في سلوك المدير فنعإذا ما ا  تباع. و لأ، يرغب فيها اجابيةإي

، يؤدي خلاقيا تربوياأنسانيا إلى مناخ المدرسة طابعا مر الذي يضفي علأ، احترامهم لها  خرين و لآا

 تربويا.كاديميا و أداريا و إيرفع من مستوى المدرسة يجابية و إى تحقيق نتائج إل

وغرايبة  (،2665طا)وبني ع (،2662كل من الغامدي) ه النتيجة مع دراساتتفقت هذا  و     

 في حين شارت الى أن درجة القيادة التحويلية جاءت متوسطة.أ( التي 2615) (، والعدوان2666)

شارت الى أن درجة القيادة التي أ (2616دراسة الشريفي والتنح) معنتيجة الدراسة الحالية ختلفت إ

 التحويلية جاءت مرتفعة.

 نسبة لمجالات القيادة التحويلية فقد تمت مناقشتها كما ياتي :الما بأ

 عتيادية الفردية :لإمجال ا -

ساسية في العاصمة لأن درجة ممارسة مديري المدارس اأى إل(  6 لنتائج في الجدول )شارات اأ   

ن( و 1.56متوسطة بمتوسط حسابي ) عمان لفقرات هذا المجال كانت قد (. و 1.67حراف معياري )ا 

معهم، ن العاملين ساسية الخاصة يهتمون بالمعلميلأن مديري المدارس اأى إلتعزى هذه النتيجة 

بتعاد عن لإاالمعلمين، و  في المعاملة بينعدم التفريق يجابي الخلاق و لإذلك من خلال التعامل او 

المقدرات ردية في الحاجات و دراك ما بين المعلمين من فروق فا  ى تحقيق العدالة، و إلالميل التحيز، و 

، فضلا عن ند التعامل مع المعلمينع مورلأعتبار هذه الإخذ في اأ، لذلك يمكاناتلإاهتمامات و لإاو 

ن نقاط القوة التي يتمتعون ى تقديم المساعدة الممكنة للمعلمين من خلال بياإلذلك فقد يميل المدير 
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ربما جاءت هذه و . نفسهم والمدرسة بشكل عامأعلى توظيفها بما يخدم المعلمين  كيفية العملبها و 

ستخدام التكنولوجيا وتوظيفها إي تعليم المعلمين كيفية لمدير فنعكاسا للدور الذي يقوم به اإالنتيجة 

، ةستراتيجيات التدريس الحديثا  الطرائق و سة الوسائل و على ممار تدريبهم في العملية التعليمية، و 

ذ يفترض بالمدير الذي يتولى إ، خرىأتربوية من جهة والمدرسة من جهة رتقاء بمستوى العملية اللإل

ما يحقق غايات المدرسة ن يكون مؤهلا قادرا على القيام بأ، ملين فيهارسة وقيادة العادارة المدإ

 .هدافهاأو 

 ارة العقلية :ثستلإمجال ا -

الخاصة في الأساسية ن درجة ممارسة مديري المدارس أ(  16النتائج في الجدول ) ظهرت أ  

نحراف إ( ب1.15لحسابي )ذ بلغ المتوسط اإ، ةلفقرات هذا المجال كانت متوسطالعاصمة عمان 

ن على تشجيع المعلمين على ن المديرين يعملو ألى إ(. وقد تعزى هذه النتيجة 1.66معياري )

لى إالنظر المختلفة داخل المدرسة و  مقدراتهم العقلية في مواجهة المواقفمكاناتهم و إتوظيف 

، من زوايا متعددة ،امم في المدرسة بشكل عأي تظهر سواء داخل الغرفة الصفية المشكلات الت

المناسبة ل جاد الحلو إيو أجة تلك المشكلات ى زيادة تفكير المعلمين في معالإلمر الذي يؤدي لأا

ن لأ، تجاه الصحيحلإالعمل التربوي خطوة رئيسة في ا ستشارته فيا  عتماد على العقل و لإلها. فا

مجتمعه ل لذي سيكون عضوا نافعاانسان الصالح الإمن المؤسسة التربوية هو بناء  الهدف الرئيس

لى ما إ، للتوصل والمعرفة رالفكستخدام العقل و إنسان بلأهذا يعني التعامل مع هذا ال. و في المستقب

ى هذه ، فقد تعز يها هذه المهمة. فضلا عن ذلكإلوكلت أمن المدرسة التي ع منه، و لمجتميريده ا

ى إلهذا يستند ات و عمال والمهملأانجاز لإطرق جديدة ساليب و أقتراح إى قيام المدير بإلالنتيجة 

 قتراح.لإبداعي الذي ينتج عنه مثل هذا الإالجانب العقلي ا
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المشكلات زاء إنظرهم  خرين لتعرف وجهاتلألمدير يشاور ان الأوربما جاءت هذه النتيجة     

، بل على مشاركة ه، فهو لا يعتمد في هذا الموقف على نفسالتي تواجهها المدرسة وكيفية حلها

يجاد الحلول المناسبة للمشكلات المدرسية إيهم فيما يتعلق بأداريين لبيان ر لإاعلمين و خرين من الملآا

 المختلفة.

 مجال التاثير المثالي )صفات( -

ساسية الخاصة في العاصمة لأن درجة ممارسة مديري المدارس اأ(  11 يبدو من الجدول )      

نحراف معياري إ( ب1.18حسابي )ذ بلغ المتوسط الإ، انت متوسطةعمان لفقرات هذا المجال ك

عهم من خلال ن المديرين يعملون على التاثير في العاملين مألى إقد تعزى هذه النتيجة (. و 1.61)

، مما المجتمع المدرسي فرادأثناء تعاملهم مع أيجابية يعززها سلوكهم في إما يمتلكون من صفات 

 .خرين لهملآا حترامإلى إقد يؤدي 

، ن يسود جو المؤسسة التربويةأيجابي الذي ينبغي لإنساني هو السلوك الإن التعامل اأذ إ    

ن لأتكامل. وربما جاءت هذه النتيجة بناء شخصيته بشكل مرتباط ذلك ببناء الطالب وتكوينه و لإ

، ية والقياديةدار لإرهم ادواأ، يتمكنون من القيام بء مهماتهمداأقوياء في أنهم أالمديرين يشعرون ب

يجابيا إمر الذي يؤثر لأ، اخرين بمديريهملآ، مما يعزز ثقة اخرينلآبانفسهم و أتهم بفضلا عن ثق

يجابية على إما يرافق ذلك من نتائج و  درسة،جتماعية داخل الملإاى طبيعة العلاقات التنظيمية و عل

 بية الحميمةيجالإلى العلاقة اإالنتيجة راجعا ذه هقد يكون السبب في ة التربوية. و مجمل العملي

عتزاز لإيولد لديهم ايجابيا، و إشعر المعلمون بتقدير المدير لهم المعلمين بحيث يو القائمة بين المدير 

ن مدير المدرسة أ لىإربما تعود هذه النتيجة ة بهم. و داء المهمات المنوطأمقدرتهم على بذواتهم و 

المدير يمارس ن هذا أ ة على مصلحته الشخصية، بمعنىساسية الخاصة يفضل المصلحة العاملأا
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قد يعكس هذا السلوك ها. و للعاملين فيدارة المدرسية و لإيثار الذي يحقق نتائج مرغوبة للإسلوك ا

 المساندة.ييد والقبول التام والدعم و أالتبخلاقيا للمدير يحظى أتصرفا 

 ثير المثالي )سلوك( :أمجال الت -

اصة في ساسية الخالأن درجة ممارسة مديري المدارس أ(  12يتضح من الجدول )       

. وقد (6.62نحراف معياري )إ( ب1.28ذ بلغ المتوسط الحسابي )إالعاصمة عمان كانت متوسطة، 

تخاذهم إخلاقية عند ي هذه المدارس يؤكدون المبادئ الأن المديرين فألى إتعزى هذه النتيجة 

خلاقية، أة نفسها قيادة حويلين القيادة التلتزام بها، لإوى المدرسة، وضرورة الإالقرارات على مست

 ن هؤلاءإلذلك فو دارية. مهماته الإدائه لأقي في خلاوك الأن يبدو السلأينبغي على من يمارسها 

يتمسكون المعتقدات التي و ، تي يلتزمون بهاحاديثهم مع العاملين على القيم الأالمديرين يركزون في 

وربما . متطلبات المجتمعلعملية التربوية و لمتطلبات او داري الإنها ضرورية للعمل أبها، والتي يرون 

لعمل على تحقيق رسالة المدرسة همية اأحساس لدى المديرين بإعكست هذه النتيجة وجود 

يكون مشتركا بين  حساس الذييرون على ضرورة توافر مثل هذا الإلذلك فقد يؤكد المدهدافها، و أو 

ن يحقق أنه أحساس من شود مثل هذا الإن وجيما يتعلق برسالة المدرسة. لأفدارة والمعلمين الإ

 للمؤسسة التربوية. الغرض الرئيس

 لهامية :مجال الدافعية الإ -

اصة في ساسية الخن درجة ممارسة مديري المدارس الأأ(  11شارت النتائج في الجدول ) أ

وقد  (.6.86نحراف معياري )إ( ب1.25ذ بلغ المتوسط الحسابي )إالعاصمة عمان كانت متوسطة، 

ما  عندما يتحدث عن مستقبل المدرسة، و ن المدير غالبا ما يكون متفائلاألى إزى هذه النتيجة تع
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ما قتراحها ضمن الخطة السنوية للمدرسة، و إن تكون عليه، وما المشروعات التي سيتم أنبغي ي

عمال التي سيتم لتحدث مع العاملين عن النشاطات والأ، فضلا عن انجازهاإالمهمات المطلوب 

، يشجع العاملين معه ومقنعة للمدرسةهو في هذه الحالة يعمل على تقديم رؤية واضحة و ازها. نجإ

هداف المرسومة واقع من خلال العمل على تنفيذ الألى إلى بذل الجهد لتحويل هذه الرؤية ع

ستنادا إهداف يمكن تحقيقها ن هذه الاأنه قد يكون واثقا من إتها. ولذلك فللمدرسة في ضوء رسال

 .بذلك يتحقق الهدف الرئيس لهذه المؤسسةركة من جميع العاملين في المدرسة، و ى الجهود المشتإل

 العاصمة في الخاصة ساسيةلأا المدارس يير مد درجة ممارسة ما: السؤال الثالث نتائج مناقشة

 المعلمين؟ وجهة نظر منالمتساهلة  للقيادة عمان

ساسية الخاصة في جة ممارسة مديري المدارس الأن در أ(  11هرت النتائج في الجدول )  ظأ    

نحراف إ( ب2.66اذ بلغ المتوسط الحسابي )، ن للقيادة المتساهلة كانت متوسطةالعاصمة عما

لقيادة لا ن المدير الذي يمارس هذا النمط من األى إ(. وقد تعزى هذه النتيجة 1.18معياري )

عتقادا إ داريين،مر كاملا للمعلمين والإترك الأذا طلب منه ذلك، ويإلا إيتدخل في شؤون المدرسة، 

بع ، فهو عادة ما يتالمرتبط بالعمل الذي يمارسونه قرارتخاذ الإفضل في أدرى منه و أنهم امنه ب

داريين ل هؤلاء المعلمين والإيحم  ي دعه يفعل ما يشاء( و إسياسة ترك الحبل على الغارب )

لذلك  ،له بما يجري والمسؤول هو من يمارس العمل نه لا علاقةأالمسؤولية، ظنا منه بعمله هذا 

ؤول عما يجري القائد مسنه قائد للمدرسة، و أونسي في الوقت نفسه  ,نه في حل من المسؤوليةأيرى ب

م النمط المتساهل. وقد تعزى هذه أم النمط التحويلي أالنمط  التبادلي تبع إداخل المدرسة سواء 

، لا ن يكون حاضراأحالات عدة. وفي الوقت الذي يفترض غيبه عن المدرسة في لى تإالنتيجة 

لى إمر الذي يؤدي خر داخل المدرسة، الأآي مكان أم في أه بي مكتيمكن ملاحظته سواء ف

هداف. وربما تعزى نجاز المهمات وتحقيق الأإوالتسيب في العمل، مما ينعكس سلبا على  اللامبالاة
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، ك القرارات التي تتعلق بالمعلمينبخاصة تلالقرارت، و تخاذ إيتجنب  المدير نألى إهذه النتيجة 

ن يكون محايدا في تعامله مع المعلمين أنه يجب أبينهم، ويعتقد بو حتى لا تتولد الحساسية بينه 

خر. الآ طرف على حساب الطرف ىإليقف على مسافة واحدة من الجميع، حتى لا يتهم بالتحيز و 

سئلة التي تطرح من جابة عن الأخر المدير في الإأى تلإ ، فقد تعزى هذه النتيجةفضلا عن ذلك

تطلب حلولا سريعة ن المواقف التربوية المختلفة ت، لأما يؤثر في سير العملية التربويةالعاملين م

نتائج ه النتيجة مع تفقت هذوا   هداف المطلوبةجل تحقيق الأألتجاوز العقبات، وتخطي الصعاب من 

  .ت نتيجتها متوسطة( والتي جاء2611دراسة الجعمي)

ساسية لأالتنظيمية السائدة في المدارس االثقافة  ما مستوى: السؤال الرابع نتائج مناقشة

 الخاصة في العاصمة عمان من وجهة نظر المعلمين ؟

ساسية لأالتنظيمية السائدة في المدارس ان مستوى الثقافة أ(  15 النتائج في الجدول ) ارتشأ     

نحراف معياري إ( ب1.51ذ بلغ المتوسط الحسابي )إعمان كان متوسطا  اصة في العاصمةالخ

بين لى حل المشكلات التي تحدث إدارة المدرسة تسعى إن أى إل( . و قد تعزى هذه النتيجة 6.87)

بالتالي صعوبة المشكلات و ذلك تلافيا لتضخم جراء رسمي، و إي أتخاذ إ، قبل العاملين بطريقة ودية

المدرسة يغلب عليه التعامل مع  ن الجو العام الذي يسودأهذه النتيجة  و ربما جاءتأحلها. 

لى إن هذه النتيجة تعزى أو أهؤلاء العاملين. نتماء لدى لإيقوي ادالة، مما يعزز الثقة و خرين بعلاا

لين في صنع تخاذ القرار بل تعمل على مشاركة العامإلمدرسة ممثلة بمديرها لا تنفرد بدارة اإن أ

سلوب لأتجسيدا من العقل الواحد"، و  فضلأ" العقول المتعددة  أقا من مبدنطلاإ، المدرسية القرارات

مل جاهدة على الحصول دارة المدرسة تعإن أى إلعزى هذه النتيجة و قد تأالممارسة الديقراطية. 

لنظر نجازها من غير اإدارة بالإرسات التي يقوم بها العاملون و المماو  عماللأجابية لإيعلى نتائج 

دارة المدرسة عندما إن لأ ربما جاءت هذه النتيجةو عمال. لأكمال هذه اإلى الوقت الذي يستغرقه إ
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، بالوضوح نها تتميزوا   ،هداف قابلة للتحقيقلأن تكون هذه اأعتبار لإخذ في اأت، هدافلأتضع ا

قد تعزى بيقها. و تطمكانية ا  بموضوعيتها ووضوحها و تنفيذها لقناعتهم  إلىالامر الذي يدفع العاملين 

 التعليماتو  التقيد باللوائحو  ،نضباط المدرسيلإهتماما لإدارة المدرسية تعير لإن األى إهذه النتيجة 

جراءات. لإء الحالات التي تتطلب مثل هذه ازاإجراءات الرسمية لإتخاذ اإيعات التربوية عند ر التشو 

معينة في تعرف وجهات نظر ى طريقة إلدارة المدرسة تستند إن ألى إو ربما تعزى هذه النتيجة أ

تشخيص هذه بغية  ، ومدى الفائدة التي تحققت من ذلك، زاء سير العملية التربويةإرائهم وآ الطلبة

لى ما تقوم به إتعزى هذه النتيجة  قدهداف المرجوة. و لأبما يحقق او  مام لأا العملية لدفعها نحو

يجابية إخرين فكرة لآ، مما يعزز لدى الى التقاعدإ ذين يحالونن تكريم للعاملين الدارة المدرسة مإ

نعكاسا إربما جاءت هذه النتيجة و  درسة من ممارسات في هذا الجانب.دارة المإعن ما تتخذه 

 ،خلال تبادل الزيارات فيما بينها، من خرى المتميزةلأوالمدارس ا يعة العلاقة القائمة بين المدرسةلطب

ن هذه أو أ الترفيهية.و  داريةالإتربوية و الكاديمية و لأين من النواحي اائدة لكلا الطرفلغرض تحقيق الف

ل على تحقيق العمو  دارة المدرسة بالعاملينإهتمام الواضح الذي تقوم به لإالنتيجة جاءت بسبب ا

لى إ، مما قد يؤدي داري التربويلإابيا على سير العمل ايجإنعكاس ذلك ا  ، و رضاهم عن العمل

ع حاجاتهم شباإتعمل على و  دارة تهتم بهملإن اأدراكهم بلإمان الوظيفي نتيجة لأشعور العاملين با

 .مكانات المتاحةلإضمن او  ، دارة المدرسيةلإلضمن الحدود الممكنة 

والحميدي ، (2612البكار )و  (،2668ائج دراسة كل من أبو جامع )نته النتيجة مع تفقت هذوا     

( والتي جاءت 2666( و بوحمد)1666انيلز )( في حين اختلفت مع دراسة كل من د2612)

 .نتائجها مرتفعة
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 مستوى عند إحصائية دلالة علاقة ذات توجد هل: خامسالسؤال ال نتائج مناقشة

 (α≤ 0.05) التبادلية للقيادة عمان العاصمة في ساسيةلأا المدارس يمدير  ستخدامإ درجة بين 

 ارس؟المد في هذه التنظيمية السائدة الثقافة ومستوى

 α≤0.05)) عند مستوى( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  16 أظهرت النتائج في الجدول )    

بين درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الخاصة في العاصممة عمان للقيادة التبادلية  

( 0.96إذ بلغت قيمة معامل إرتباط بيرسون ) ،لتنظيمية السائدة في هذه المدارسومستوى الثقافة ا

. وتراوحت قيم معامل الإرتباط للمجالات الثلاثة ما بين ( للدرجة الكلية 0.000وبمسوى دلالة )

                          المكافأة المشروطة ( لمجال0.44)و الإدارة بالإستثناء ) إيجابية( ( لمجال0.55)

 (0.000وجميعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 

 ،ض الخصائص المرغوبة لدى المعلمينتيجة إلى تميز القيادة التبادلية ببعوقد تعزى هذة الن    

 ،نشاطات والمهمات التي يكلفون بهادائهم للأي يقدمها المدير للمعلمين مقابل آت التفومنها المكا

ن المدير لا يتدخل في عمل المعلمين ما داموا يؤدون هذا إنطلاقا من قاعدة تبادل المنافع . وا 

هذا الإجراء بنوع من من خلال  ونفقد يشعر المعلم ،شروط المطلوبةللمعايير وال العمل وفقا

يعة العمل داخل . وحيث أن طبالجهد في إنجاز المهمة المطلوبة قد تدفعهم لمزيد من ،الإستقلالية

ت العلاقة الإرتباطية ءلذلك جا ،جزءا من ثقافة المنظمةتكون  هنجاز وكيفية إ هالمدرسة ومتطلبات

 .هفة التنظيمية السائدة في مدرستالة إحصائيا بين ممارسة المدير لهذا النمط القيادي والثقالدا



119 
 

وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن القائد التبادلي يؤدي بعض الممارسات الإدارية والقيادية التي     

المكلفين  تعكس بعض مكونات الثقافة التنظيمية مثل مناقشة المعلمين المسؤولين عن أداء الأعمال

وعندما يحقق  ،قد تدفعهم للأداء بالشكل المطلوببإنجازها من خلال إستخدام تعبيرات معينة 

إلى تقديم المكافآت التي  هوهذا ما قد يدفع ،يه الرضا عنهميبدو عل المدير منهمن ما يتوقع المعلمو 

إذ أن القائد التبادلي  .العمل وبذل الجهد لإنجاز الأهدافالأمر الذي يدفعهم لمواصلة  ،يستحقونها

فة أتي ضمن إطار الثقات ،على تحقيق معدلات إنجاز عاليةيتميز بالفاعلية في تحفيز المعلمين 

 .التنظيمية السائدة في المدرسة

 ،وعلاقتها مع الإحتراق النفسي  (2665) بني عطانتائج دراسة كل من ه النتيجة مع تفقت هذوا     

( وعلاقتها مع الرضا عن 2611مكين المعلمين، والجعمي )وعلاقتها مع ت (2611) والرفاعي

 العمل.

 مستوى عند إحصائية دلالة علاقة ذات توجد هل: السادسالسؤال  نتائج مناقشة  

 ( α≤ 0.05)    للقيادة عمان العاصمة في ساسيةلأا مدارسلمديري ا ستخدامإمستوى  بين 

 المدارس؟ هذهفي  التنظيمية السائدة الثقافة ومستوى التحويلية

( ≥α (0.05( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 17 )أظهرت النتائج في الجدول    

لتنظيمية ة عمان ومستوى الثقافة امدارس الأساسية الخاصة في العاصمبين درجة ممارسة مديري ال

( .6660)لة ( وبمسوى دلا6.71إذ بلغت قيمة معامل إرتباط بيرسون ) ،السائدة في هذه المدارس

( لمجال الدافعية 6.11. وتراوحت قيم معامل الإرتباط للمجالات الخمسة ما بين )للدرجة الكلية

 .لمجال التأثير المثالي)صفات( (6.52)والإلهامية 
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 ،ما تهدف إليه الثقافة التنظيمية وقد تعزى هذة النتيجة إلى أن القيادة التحويلية جاءت متفقة مع   

. إذ التنظيمية هفتاء ثقضو قيادة يعد بمثابة إستجابة لمتطلبات المجتمع التربوي في ال منفهذا النوع 

والعمل على  ،ي الأداء داخل المؤسسات التربويةأكدت القيادة التحويلية على تحقيق الفاعلية ف

من خلال منح المعلمين حرية أوسع يسعى من خلالها  ،تلك المؤسسات ذات الأداء المتدنيإصلاح 

الية في مجالي الأخلاق لى مستويات عإبهدف الوصول  ،والأتباع للنهوض بالمدرسة القائد

وبما أن الثقافة التنظيمية  ،لى رموز أخلاقيةإوالقادة  ،لى قادةإ لعمل على تحويل الأتباعوا ،والدافعية

دلالة بين المتغيرين ذات للمدرسة تؤكد هذا التوجه وتهتم بتحقيقه فقد جاءت العلاقة الإرتباطية 

التحويلية لها دور في رفع مستوى الثقافة التنظيمية في ضوء أن القيادة  إلى مما يشير ،إحصائية

 المبادىء والأسس التي تستند إليها هذه القيادة .

إلى  بين القيادة التحويلية للمدير والثقافة التنظيمية في المدرسة وقد يعود سبب العلاقة الإرتباطية   

ة هذه من خلال تأكيده على ممارس ،رتقاء بمستوى الثقافة التنظيميةدورا في الإ لمدرسةمدير الأن 

ولما كان القائد التحويلي ممثلا بمدير المدرسة  ،أدائهم لمهماتهم المطلوبة ءالثقافة بمكوناتها في أثنا

حترامهمالأسا والمعلمين على المصلحة  ويفضل مصلحة المدرسة ،سية مصدر ثقة المعلمين وا 

لديه نظرة و  ،الإدارية والقيادية هعلى ممارساتويتصف بالأخلاق الحميدة التي تنعكس  ،صيةالشخ

وينظر إلى المشكلات التي تواجه عمله  ،ويعمل على تحفيز العاملين ،إيجابية إزاء المستقبل

لذلك  ،ات تعكس ثقافة المدرسةوحيث أن مثل هذه الممارس ،لإداري والقيادي من زوايا مختلفةا

نظرا للدور  ،يلية والثقافة التنظيمية السائدةالعلاقة دالة إحصائيا بين نمطا القيادة التحو  جاءت

 .لنمط في إحداث التغيير المطلوبالكبير الذي يؤدي هذا ا
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 ،وعلاقتها مع تعلم الطلبة (2661) لايتوننتائج دراسة كل من ه النتيجة مع تفقت هذوا      

( وعلاقتها مع مستوى أداء 2666ا الوظيفي، وغرايبة )وعلاقتها مع الرض (2667) وشاندريا

 العمل.

 (α≤ 0.05 ) مستوى عند إحصائية دلالة علاقة ذات توجد هل: سابعالالسؤال  نتائج مناقشة

 ومستوى المتساهلة للقيادة عمان العاصمة في ساسيةلأا مديري المدارس ستخدامإمستوى  بين

 ارس؟المد في هذه التنظيمية السائدة الثقافة

( إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 18أشارت النتائج في الجدول )     

α≤0.05)ة دن  للقيا( بين درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الخاصة في العاصمة عما

إذ بلغت قيمة معامل الإرتباط   ،هذه المدارس التنظيمية السائدة في الثقافةالمتساهلة ومستوى 

المتساهلة بخصائصها  ةتعزى هذه النتيجة إلى أن القياد . وقد(0.000)ي ذات مستوىوه (0.89)

ئدة لدى بعض المعلمين تنسجم مع بعض الخصائص الثقافية التنظيمية السا التي قد تبدو مقبولة

إذ يسود  ،ات المرافقة  لهذا النمط القياديوعلى الرغم من السلبي. ساسية الخاصةفي المدارس الأ

إلا إنه لا يخلو من الإيجابيات التي تتمثل في  ،ة الإنتاجيةلملين شعور بالضياع والقلق وقالعا

الهم وأداء التميز الشخصي والإبداع والإبتكار من خلال الحرية الممنوحة للمعلمين في ممارسة أعم

لإرتباطية جاءت العلاقة ا وفي ضوء ذلك .الثقافة التنظيمية ه. وهذا ما تؤكدأدوارهم المكلفين بها

 .مدير والثقافة التنظيمية للمدرسةذات دلالة إحصائية بين هذا النمط القيادي لل

والمتساهل ( يمارسها مديرو  ،والتحويلي ،ماط القيادية الثلاثة ) التبادلييستنتج مما تقدم أن الأن    

على نمط م الإداري والقيادي عمله ولا يقتصر ،الأساسية الخاصة في العاصمة عمانالمدارس 

قف الذي يواجهه المديرون الأنماط بما ينسجم مع طبيعة المو . وتأتي هذه الممارسة لهذه واحد
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وربما تعني هذه النتيجة إلمام المديرين بهذه الأنماط الثلاثة ومعرفتهم كيفية ممارستها  ،باتهومتطل

ن الممارسة بدرجة ن تكو أرض تالذي يف ،تكن بمستوى الطموح ولكن هذا الإلمام وهذه المعرفة لم

ختلاف على إ ولما كانت القيادة. حقق الأهداف المرجوة بشكل فاعلمرتفعة حتى يمكن أن تت

الكيان  وحيث أن الثقافة التنظيمية هي ،ر في المتغيرات التي تتعامل معهاتتضمن التأثي ،أنماطها

في هذه الثقافة  التأثير( دورا في لك يؤدي القائد التربوي ) المديرلذ ،الرئيس للمؤسسة التربوية

 .وبما يحقق مصلحة المدرسة وبدرجات متباينة

علاقة بين القيادة  لى وجودإشارت أوالتي  (2611الجعمي )نتائج دراسة ه النتيجة مع تفقت هذوا   

 الرضا عن العمل.المتساهلة و 
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 :التوصيات

 

 : ةتيات الآييمكن تتقديم التوص ، ةالحالي ةليها الدراسإالنتائج التي توصلت في ضوء  

عمان  ةالعاصم ةي محافظف ةالخاص ةلمديري المدارس الأساسي ةتنظيم دورات تدريبي  -

لأداري العمل اوأبعادها وخصائصها في  ةوالمتساهل ةوالتحويلي ةالتبادلي ةالقياد ةتتعلق بماهي

 .بالمستوى المطلوبللأرتقاء  ومجالاتهاهميتها لأ ةالتنظيمي ةالثقاف ةوبماهي ،التربوي

 حكومية وخاصة خرىأ ةفي مراحل ومناطق تعليمي ةلهذه الدراس ةمشابه ةإجراء دراس -

 . ةمتغيرات لم تتناولها هذه الدراس تتضمن

 خرى مثل:أالعوامل ومتغيرات  ةعددتم ةبين القياد ةتتناول العلاق ةرتباطيإ ةإجراء دراس -

 .ةشخصيسمات الو  ،ةالروح المعنويو  ،ةالتنظيمي ةالثق
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 عمان: دار وائل للنشر.

الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الإبتدائية في الكويت  (.2612حسن بدر)تهاني م ،الحميدي

 الأردن. ،شورة( جامعة الشرق الأوسط، عم انماجستير غير من.)رسالة وعلاقتها بالغيير التنظيمي

القيادة متعددة العوامل وعلاقتها باستراتيجيات إدارة الصراع  .(2612الخصاونة، سلام المنتصر محمد )

لتنظيمي التي يمارسها مديرو المدارس الثانوية الحكومية في محافظة عمّان من وجهة نظر ا

 الأردن. ،شورة( جامعة الشرق الأوسط، عم ان)رسالة ماجستير غير من المعلّمين.

 وعلاقته غزة محافظات في تربوي كقائد الثانوية المدرسة مدير دور (2008). رخض سعيد الداعور،

 الجامعة ،(غير منشورة ماجستير رسالة ن. )المعلمي نظر وجهة من للمدرسة ميةالتنظي بالثقافة

 .فلسطين ،ةغز ، الإسلامية

 .المصرية الانجلو مكتبة :القاهرة .العامة الإدارة أصول .(1682) ليلى وتكلا، ،الكريم عبد ،درويش

دلية لمديري المدارس علاقة نمطي القيادتين التحويلية والتبا .(2611الرفاعي، زهراء سيد محمد )

 ،. )رسالة ماجستير غير منشورة(الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعلمين من وجهة نظرهم

 ردن.الأ، جامعة الشرق الاوسط، عمان

زام الت على والتمكين التحويلية القيادة أسلوب سةالدر  مقترح إطار" .( (2006المنعم عبد جيهان رجب،

 مجلة ،"الأداء ونواتج بالعميل الموجه البيع لأسلوب كمحددات :ةالشرك تجاه المبيعات مندوبي

 .186( 1)،والتجارية الماليةراسات الد

ربية الع . المجلةدراسه ميدانية :تحليل تأثير القيادة في تنمية العاملين (. 1666عادل محمد ) ،زايد

 . 16-15 (2) 6. للعلوم الإدارية
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رسة مديري المدارس الخاصة في عمّان العاصمة لأبعاد القيادة درجة مما .(2611الزعبي، خلود فو از )

 ،(غير منشورة )رسالة ماجستير التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي من وجهة نظر المعلمين.

 الأردن. ،جامعة الشرق الأوسط، عم ان

: دار  ةقاهر ال. لإجتماع الثقافيبحث في علم ا تطور الفكر التنظيمي : (.1668) ةسامي ،الساعاتي

 الفكر العربي.

 ردنية لمكوناتكاديمية في الجامعات الأ دارية الأ تصورات القيادات الإ(. 2665)حسين ،السخني

عة عمان العربية للدراسات جام ،. )أطروحة دكتوراة غير منشورة(الثقافة التنظيمية وخصائص

 .ردنالأ، عمان، العليا

 القاهرة: دار المعارف. ،لتطبيق الإداريالعلوم السلوكية في ا(. 1661علي )، السلمي

 ةجامع ةمجل .التنظيم ةالبعد الوقتي لثقاف (.1666سعود محمد ) ،والعتيبي ،طلق عوض الله ،السواط

 .16- 11 (1) 12.الملك عبد العزيز

ي رفاعي محمد رفاع ترجمة) مدخل متكاملالإدارة الإستراتيجية : (. 2661جاريث ) ،وجونز ،هل شارلز

 .: دار المريخالرياض ،(سيد أحمد عبد المتعالومحمد 

دارس الثانوية الخاصة مديري الم  "درجة ممارسة(. 2616منال محمود محمد ) ،عباس والتنح الشريفي،

مجلة علوم  ،التحويلية من وجهه نظر معلميهم" في القيادة في دولة الإمارات العربية المتحدة

 11/6/2615رجعت بتاريخ است  www.UlUM.NL(. 15العدد ) ،انسانية

تأثير ثقافة المنظمة على الفعالية التنظيمية بالتطبيق على  .( 1666نجوى عبدالله ) ،الطبلاوي

، القاهرة ،عين شمس جامعة ،( رسالة ماجستير غير منشورة ).منظمات صناعة الدواء في مصر

 جمهورية مصر العربية.
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ستير غير منشورة(. )رسالة ماج .الثقافة التنظيمية دور القيادة في تغيير. ( 2662حنان علي ) ،ظاظا

 .جمهورية مصر العربية ،جامعة القاهرة

 عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع. ،الإدارة المدرسية الحديثة (.2661)محمد عبد القادر ،عابدين

 .يعوالتوز  للنشر إثراء دارعمان:  .الأعمال منظمات في الإدارية الرقابة (.2668علي ) ،عباس

 دار أم القرى . : المنصورةالسلوك التنظيمي .(.  1666أحمد جاد ) ،د الوهابعب

النظرية والتطبيق، عم ان: دار المسيرة الإدارة والتخطيط التربوي،  .(2668العجمي، محمد حسنين )

 للنشر والتوزيع.

: دراسة مسحية ة الأمنيةعلاقة الثقافة القيادية باتخاذ القرارات في الأجهز (. 1666بشر محمد) ،العتيبي

جامعة نايف العربية  ،الرياض ،)رسالة ماجستير غير منشورة( على ضباط قوات الأمن الخاصة.

 للعلوم الأمنية.

نمط القيادة التحويلية لمديري المدارس الثانوية الحكومية في  .(2615العدوان، وفاء يوسف صالح )

 مي في مدارسهم من وجهة نظر المعلمين.محافظة البلقاء وعلاقته بمستوى التغيير التنظي

 الأردن. ,( جامعة الشرق الأوسط، عم انغير منشورة )رسالة ماجستير

دار الثقافة  . عمان:الدارة التعليمية والاشراف التربوي احوالها وتطبيقاتها .(2668) عطوي، جودت

 للنشر والتوزيع.

بيروت: شركة  ويلية: مدخل استراتيجي،القيادة التح .(2616علي، محسن عبد وغالي، حيدر نعمة )

 المؤسسة الحديثة للكتاب.

العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومدى توفر مبادىء (. 2661مشهور بني ناصر ) ،العمري

المملكة  ،الرياض ،الملك سعود جامعة ،( ) رسالة ماجستير غير منشورة.إدارة الجودة الشاملة

 .العربية السعودية
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 دار وائل: عمان ،1ط. الأعمال منظمات في التنظيمي السلوك(. 2661سلمان) حمودم ،العميان

 للطباعة والنشر.

علاقتها بدافعية يادية لمديري المدارس الثانوية و الأنماط الق(. 2661احمد عبد الرحمن)علي  ،عياصرة

توراه غير اطروحة دك)نتهم كمعلمين في وزارة التربية والتعليم في الاردن. المعلمين نحو مه

 ردن.الأ ،عمان ،عة عمان العربية للدراسات العلياجام ،منشورة(

 ، عمان: دار ومكتبة الحامد.1ط .التربويةالقيادة والدافعية في الإدارة  .(2666) عياصرة، علي احمد

 في الثانوية المدارس مديري أداء تطوير في التحويلية القيادة دور .(2668)عيسى، سناء محمد

 .فلسطين ،غزة ،الاسلاميةالجامعة  ،(رسالة ماجستير) .زةغ محافظات

ممارستها  ىالتحويلية في الجامعات السعودية مد القيادةم(. 2666ه/ 1121سعيد ) ،الغامدي

 ،جامعة أم القرى ،أطروحة دكتوراه غير منشورة() ،وامتلاك خصائصها من قبل القيادات الأكاديمية

 عودية.المملكة العربية الس، مكة المكرمة

. درجة ممارسة المشرفين التربويين لسلوك القيادة التحويلية في الأردن ( 2666حسن يونس ) غرايبة،

 الأردن. أطروحة دكتوراه غير منشورة(، جامعة عمان العربية، عمان،) .وعلاقتها بمستوى أدائهم

)رسالة .الأجهزة الأمنيةالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي ب .(2661الفالح، نايف سليمان )

 .المملكة العربية السعودية ،الرياض ،معة نايف العربية للعلوم الأمنيةغير منشورة(، جا ماجستير

القيادي السائد لدى المدراء في الوزارات الفلسطينية في  (. النمط2667مازن) ،والخطيب ،ماجد ،الفرا

 .156-115(. 15)2.(ت الإنسانيةمجلة الجامعة الإسلامية ) سلسلة الدراسامحافظة غزة. 

( الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام. )دراسة 2661الفرحان، أمل حمد )

 .18-15( 18) 6 .المجلة الأردنية للعلوم التطبيقيةتحليلية(، 
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 القاهرة: دار المعارف.، السلوك التنظيمي والإدارة .(2666القاضي، فؤاد )

 للطباعة والنشر.دار وائل  عمان: ،1ط .نظرية المنظمة والتنظيم (.2666) محمد قاسمالقريوتي، 

 عم ان: دار المناهج للنشر والتوزيع. .مبادئ ونظريات وتطور الإدارة التربوية: .(2666القيسي، هناء )

ة دار الشرق للطباع:  الدوحة ،1ج التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة.(.  1668عامر ) ،الكبيسي

 .والنشر والتوزيع

 أطروحة دكتوراه) .في تطبيق إدارة المعرفة وأثرهاالعوامل التنظيمية  .(2611عبد الرحيم)كلوب، محمد 

 .السودان بورتسودان، ،الأحمرجامعة البحر  ،(غير منشورة

 والنشر. عمان : دار وائل للطباعة. التنمية الإدارية(.  2661موسى ) ،اللوزي

 .الدار الجامعية: الإسكندريةإدارة الثثقافة التنظيمية والتغيير. ( .  2666جمال ) ،المرسي

غزة للتخطيط  في محافظات ةالمدارس الثانويدرجة ممارسة مديري  .(2611) المصري، كمال

غير  )رسالة ماجستير.في مدارسهم ةالسائد ةالتنظيمي ةبانماط الثقاف هالاستراتيجي وعلاقت

 ، غزة، فلسطين.ةالاسلامي ةالجامع (،منشورة

نمط القيادة السائد في مديريات التربية والتعليم بمحافظات غزة  (.2666ي، تيسير محمد )مغار 

 . )رسالة ماجستير غير منشورة(،وعلاقته بصنع القرار التربوي من وجهة نظر العاملين بها

 .فلسطين ،غزة ،جامعة الازهر

. في التنظيم سس سلوك الفرد والجماعةأفاهيم و م :السلوك التنظيمي. ( 1665كامل محمد ) ،المغربي

   : دار الفكر للنشر والتوزيع .عمان ،( 2)ط

)أطروحة دكتورة الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في الأردن.  .(2661ملحم، أحمد )

 غير منشورة(. جامعة عم ان العربية، للدراسات العليا، عم ان، الأردن. 
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فاعلية اتخاذ القرار وعلاقتها بالأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس  .(2611) احمدياد النبيه، إ

 .فلسطين ، غزة،الجامعة الإسلامية ،()رسالة ماجستير .الثانوية بمحافظات غزة

 دار :الدوحة .العربيةالبلاد  في التعليمية الإدارات في جديدة تجاهاتإ .(1661) الغني عبد ،النوري

 .فةالثقا

 عين مكتبة القاهرة: .والعشرين الحادي للقرن العلمية والأسس الأصول: الإدارة .(2662سيد) الهواري،

 .شمس

 عين شمس . : مكتبة القاهرةالقائد التحويلي . (.  1666سيد  ) ،الهواري

 دار صفاء للنشر والتوزيع. ، عم ان:1، طمدخل إلى التربية(. 2661همشري، عمر )

 البحث و التخطيط : ادارةللمدارس الخاصة تقرير البيان الإحصائي (.2611م )والتعليوزارة التربية 

 الأردن ،عمان ،التربوي

 العربية. بيروت : دار النهضة .الثقافة والشخصي(.  1681عاطف ) ،وصفي

 .نشر. القاهرة : دار الفجر للترجمة تحية السيد عمادة (. )التغيير استراتيجية. ( 1666دايفد ) ،لسونيو 
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 قائمة الملحقات

   
 .العربية وترجمتها إلى بصيغتها الإنجليزية (MLQ-5X)استبانة القيادة متعددة العوامل  -0

ستبانة الثقافة التنظيمية ( MLQ-5X) العوامل متعددة القيادة استبانة -6 بصورتيهما وا 

 الأوليتين.

 أسماء محكمي أداتي الدراسة. -3

 امهيبصورتستبانة الثقافة التنظيمية وا( MLQ-5X) العوامل متعددة القيادة استبانة -1

 النهائيتين

 والتعليم التربية وزارة إلى الأوسط الشرق جامعة من مهمة تسهيل كتاب -5

 الخاص تعليمال مديرية إلى والتعليم التربية وزارة من مهمة تسهيل كتاب -2

 .الخاصة الأساسية المدارس مديري إلى الخاص التعليم من مهمة تسهيل كتاب -7
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(0ملحق )  

 لى العربيةترجمتها إ( بصيغتها الإنجليزية و MLQ-5Xاستبانة القيادة المتعددة العوامل )

 بصيغتها الإنجليزية وترجمتها إلى العربية اولا: استبانة القيادة التحويلية

 الفقرات  الرقم 
 

 ابدا نادرا  احيانا  غالبا  دائما 

         

1- 
Instills pride in me for being 
associated with him/her   

  الاعتزاز بداخلي كوني على علاقة به يزرع     
          

2- 
Goes beyond Self-interest for the 
good of the group                  

 العامة لا الشخصية فقط ةيهتم بالمصلح    
          

3-  
Acts in ways that builds my respcet   

  حترام من خلال طرق التعامله معيتعزيز الإ         
          

4- 
Displays a sense of poer and 
confidence                                

م احساس القوة والثقةديق             

5- 
Talks about his/her most important 
values and beliefs     

 همية لهأكثر لأا اتحول القيم والمعتقد  يتحدث 
          

6- 

Specifies the importance of having a 
strong sense of purpose                    

 في  حدس قوي يحدد مدى اهمية الحصول على   
            الغايات المرغوبة 

7- 
 
 

Concentrates his/her full attenciton 
on dealing with mistakes, coplains, 
and failures    

  خطاءالأ يجلب الاهتمام والتركيز في التعامل مع
 .الشكاوي والاخفاقاتو

        

  
 
 
 
 
 

8- 

 Emphasizes the importance of 
having a collective sense of  mission. 

 انجاز يف ةعلى اهمية وجود روح الجماعيركز 
  ةالمطلوب ةالمهم
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9- 
Talks optimistically about the future.                                             

 يتحدث عن المستقبل بتفائل
          

10- 
Talks enthusiastically what needs to 
be accomplished.             

 سم حول الاحتياجات المراد تحقيقبحث يتحد 
          

11- 
Articulate a compelling vision of the 
future.                                                  

                               يوفر نظرة مستقبلية محفزة
          

12- 
Expresses confidence that the goals 
witll be achieved.                  

هدافنجاز الأإكد أت ةمطلق ةيتحدث بثق   
          

13- 
Re-examines critical assumptions to 
question wherther are approprieate   

  وملائمتها يعيد النظر في الافتراضات الناقدة  
          

14- 

Seeks differing perspectives when 
solving problems 

النظر المختلفة عند وضع حلول  يميز وجهات
                           المشكلات

15- 
Gets me to look at problems from 
many different angles.            

ةللمشكل ةلدي بعد نظر من زوايا مختلفيجعل   
          

16- 

Suggests new ways of looking at 
how to complete assignments            

                 نجاز المهمةساليب جديدة لإيقترح أ   
                                                    

17- 
Spend time teaching and coaching    

 هيلأوقتا في التعليم والتيمضي        
          

18 
Treats me as an individual rather 
than just as a member of group                                               

ةموععي بشكل شخصي وليس كفرد في مجيتعامل م  
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19- 

Considers me as having different 
needs, abilities, and aspirations from 
others. 

ياجات و قدرات تاح يستدركني على انني امتلك
 وايحائات من الاخرين

     
20- 

Helps me to develop my strength.                                        
                            يساعدني على تعزيز نقاط القوى لدي

         
    

     

 بصيغتها الإنجليزية وترجمتها إلى العربية ثانيا: استبانة القيادة التبادلية

  

1- 
Provides me with assistance in 
exchange for my efforts                

 يشاركني ويبادلني الجهد

          

2- 

Discusses in specific terms who is 
responsible for achieveing 
performance targets.                          

                    طرق انجاز الهدف وادائه يناقش في 

          

3- 

Makes clear what one can expect to 
receive when performance goals are 
achieved    

همةالم لشخص عند انجازيوضح ما قد يحصل عليه ا   

          

4- 
 Expersses satisfaction when I meet 
expectatoins                                                                       

           يظهر الرضاء عند تحقيق التوقعات المرجوه
          

5- 

Focuses attention on irregularities, 
mistakes, exceptions, and deviations 
from stands.                                                                  

خطاء يلفت الانتباه الى ضبط عدم الانتظام وخلو الا
 على تطبيق المعايير وتحقيق التوقعات والحفاظ

          

6- 
Concentrates his/her full attenttion 
on dealing with mistakes, complaints,           
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and failures.                                          
في التعامل   الاخطاء والاخفاقات  اهتمامه علىيضع 

 المشكلات  مع

7- 
Keeps track of all mistakes      

         يتابع حل جميع الاخطاء    
          

8- 

Directs my attention toward failures 
to meet standards.                            

ق المعايير من خلال توجيهه الى الاخفاقات و يحق
   اصلاحها

          

9- 
Fail to interfere until problems 
become serious.                                                                            

                يتجاهل التعامل مع المشكلة حتى تفاقمها

          

10- 
Waits for things to go wrong before 
taking action.                                                                        

                                                                                               يتخذ القرارات و الاجراءات بعد وقوع المشكلة

          

11- 

Shows that S/he is an affirm believer 
in "if it ain't broke, don't fix it".             

لا تصلح الشيء اذا لم يكن  " في المثل هيظهر اعتقاد 
 "مكسورا

          

12- 

Demonstrates that problems must 
become chronic before I take action 

المشكلة يجب ان يكون معضلا   يوضح ان مدى عمق
 جل اتخاذ القرارمن ا

          

         

 بصيغتها الإنجليزية وترجمتها إلى العربية المتساهلة القيادة استبانة : ثالثا

1- 
Avoids getting involved when 
important issues arrives         

 المهمة     التدخل عندما تظهر القضايةيتجنب       
          

2- 
Constantly absent when needed        

                                 يتغيب عند الحاجة اليه
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3- 
Avoids making decisions 

  اتخاذ القرارات يتهرب من 
          

4- 
Delays responding to urgent 
questions     

            المتكررة يؤخر بالرد على الأسئلة
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 (6ملحق )

     لأوليةا ورتها( بصMLQاستبانة القيادة متعددة العوامل )

 

 الفقرات  الرقم 

 مستوى التطبيق

 ابدا نادرا  احيانا  غالبا  دائما 

 يقدم لي المساعدة مقابل جهودي 1

          

2 
يعيد النظر في الافتراضات الرئيسة لتعرف مدى 

 ملائمتها
          

 يتدخل عندما تصبح المشكلات خطيرة 3
          

 يوجه انتباهه نحو الاخفاقات لتلبية المعايير 4
          

 يتجنب التدخل عندما تظهر قضايا مهمة 5
          

 يتحدث عن قيمه ومعتقداته الاكثر اهمية 6
          

 يغيب عند الحاجة اليه 7
          

 يرجع الى وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلات  8

          

 يتحدث عن المستقبل بتفاؤل 9
          

 بهيغرس الاعتزاز بنفسي لارتباطي  10
          

11 
يناقش المسؤول عن انجاز اهداف الاداء مستخدما 

 مصطلحات محددة
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 ينتظر حدوث الخطأ قبل اتخاذ اجراء ما 12
          

 يتحدث بحماس عن الحاجات المطلوب انجازها 13
          

 ضيحدد اهمية وجود شعور قوي بالغر 14
          

 يقضي وقتا في التعليم والتدريب 15

          

16 
يوضح للفرد ما يتوقع الحصول عليه عندما تتحقق 

 الاهداف
          

17 
يظهر اعتقادا راسخا بعدم تصليح الشيء اذا لم يكن 

 مكسورا 
          

18 
من اجل مصلحة  يتخطى المصلحة الشخصية

 الجماعة 
          

 يعاملني كفرد اكثر من مجرد فرد في جماعة  19
          

20 
يرى بان المشكلات يجب ان تصبح متكررة قبل 

 القيام باي اجراء
          

 يتصرف بطرق تعزز احترامي له  21
          

22 
لى التعامل مع الاخطاء يركز اهتمامه التام ع

 والشكاوى والاخفاقات 
          

23 
ياخذ في اعتباره الجوانب الاخلاقيه المترتبة في 

 اتخاذ القرارات
          

 يتتبع جميع الاخطاء  24
          

 يظهر شعورا بالقوة والثقة 25
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 بليقدم رؤيا مقنعة عن المستق 26
          

27 
يركز الانتباه على المخالفات والاخطاء والتوقعات 

 والانحرافات عن المعايير

          

28 
 
 
 

 يتجنب اتخاذ القرارات

          

 
 

29 
 
 

 
يرى بأن لدي حاجات ومقدرات وطموحات مختلفة 

 عن الاخرين
          

 لى المشكلات من زوايا عديدةيجعلني انظر ا 30
          

 يساعدني على تنمية نقاط قوتي 31
          

 يقترح طرقاجديدة للنظر في كيفية اكمال المهمات 32
          

 يؤخر الرد على الاسئلة الملحة 33
          

 شترك برسالة المدرسةيؤكد أهمية وجود احساس م 34
          

 يعرب عن رضاه عندما ألبي طلباته 35
          

 يعرب عن ثقتة بأن الاهداف ستحقق 36
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 استيبانة الثقافة التنظيمية بصورتها الاولية

 الفقرات  الرقم 

 صلاحية الفقرة

 التعديل المقترح
 غير صالحة لحةصا

بحاجة 
 لتعديل

1 
يسود المدرسة جو من العدالة في 

 التعامل 
        

2 
تحاول الادراة حل المشكلات قبل 
 الاجراءات الرسمية بين العاملين

        

3 
تهتم الادارة بالرضا الوظيفي 

 للعاملين
        

         يلتزم العاملون بقوانين المدرسة 4

         تهتم المدرسة باجراءات الرسمية 5

6 
يعمل العاملون ضمن الفريق 

 الواحد
        

         يشعر العاملون في الامان الوظيفي  7

8 
يوجد اتصال مباشر بين الادارة 

 واولياء الامور
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9 
تعمل الادارة على بث روح الثقة 

 بين العاملين
        

10 
تتسم القوانين المدرسية 

 بالموضوعية 
        

11 
ين العاملين حسب توزع الاعمال ب

 الوظيفة 
        

12 
تشجع الادارة المعلمين على تقديم 

 الافكار الجديدة
        

13 
تقوم ادارة المدرسة بتنظيم دورات 

 تدريبية في بداية العام الدراسي
        

         يتخد المدير قراراته بموضوعية  14

         يقدر المدير المعلمين الناشطين  15

16 
يقوم المدير بزيارات صفية 

 للمعلمين
        

17 
يسعى المدير لايجاد علاقات 
 انسانية ايجابيه بين العاملين

        

18 
ير قرارات قاسية تجاه يتخذ المد

 العاملين
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19 

 
يسود المدرسة مبدأ العمل بقيمة 

 الوقت
 

        

20 
تعزز الادارة الانتماء الوطني لدى 

 العاملين والطلبة
        

21 
تعمل الادارة على استثارة 

 ي للطلبهالانضباط الذات
        

22 
                                              

تعمل الادارة على وجود تكافؤ بين 
 المسؤوليات

        

23 
تشجع الادارة على تبادل الزيارات 

 الصفية بين المعلمين
        

24 
ر يتوقع من المدير احترام الامو

 الشخصية للعاملين
        

25 
تشرك الادارة العاملين في صنع 

 القرار
        

26 
تهتم الادارة في النتائج دون النظر 

 الى الوقت 
        

27 
تعمل الادارة على التخطيط على 

 المدى القريب
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28 
تعمل الادارة على التخطيط للمدى 

 البعيد
        

29 
تضع الادارة على اهداف قابلة 

 للتحقق
        

 شجع الادارة التغيير الهادف ت 30
  

    

31 
تهتم الادارة بالنتائج دون النظر 

 يفية انجازةالى ك
        

32 
تقوم الادارة بعمل حفل تكريم 
 للعاملين عند نهاية الخدمه 

        

33 
تسهم الادارة بتنمية المجتمع  

 المحلي
        

34 
تضع الادارة منهجية خاصة لاستقطاب 

 لتعليمآراء الطلبة حول سير ا
        

35 
تقيم الادارة اداء الطلبة العلمي من 
خلال نشاطات عملية ذات علاقة 

 بالمنهج
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36 
تشكل الادارة لجنة من المعلمين ذوي 
التقييم المتميز و اشراكهم في وضع 

 استراتيجيات تقييمية للمعلمين

        

 
 

 
تعمل الادارة على استدعاء اولياء 

الامور  لاستقبال آرائهم بتقيم 
المدرسة من خلال ابنائهم والعمل 

على تحسين نقاط الضعف ان 
 وجدت

        

 
38 
 
 

تعمل الادارة على التنسيق مع 
مدارس اخرى بمستوى اعلى 

 وتبادل الزيارات بينهما

        

39 
تعمل المدرسة على تنسيق 
 الرحلات العلمية الهادفة 

        

40 

تقوم الادارة على بناء وتوطيد 
العلاقات ما بين الطلبة من خلال 
النشاطات العلمية وبرامج التبادل 

الثقافي بينهم باشراف نخبة 
 العاملين

        

41 
ع الادارة نظام ترقية باساس تتب

 موحد 
        

42 
تستخدم الادارة انظمة الثواب 
والعقاب لرفع مستوى الأداء 

 للعاملين 

        

43 
تعبر الادارة عن سياستها بسلوك 

 ديمقراطي
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44 
وكثرة القيود تقلل الادارة من المعاملات 

 التي تحبط العاملين
        

45 
تشجع الادارة استخدام الوسائل 

 الترفيهية المساندة للمنهاج 
        

46 
يعمل المدير على استجواب 
 العاملين الغائبين والمتأخرين 

        

47 
ضور الطابور يهتم المدير بح

 الصباحي 
        

48 
يهتم المدير بتفادي السلوكيات التي 

 تؤذي مشاعر العاملين 
        

49 
يركز المدير على وجود مناخ سليم 

 للطلبة والمعلمين
        

50 
تحث الادارة المعلمين بتنظيم 

معالجة الضعف و تطوير خطط ل
 التميز لدى الطلبة 
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 (3ملحق  )

 أسماء محكمي اداتي الدراسة:

 الجهة التي يعمل بها الاسم الرقم

 كلية العلوم التربوية / الجامعة الأردنية أ.د. أنمار الكيلاني 0

 كلية العلوم التربوية / جامعة الشرق الأوسط البياتي عبدالجبار.د. أ 6

 التربوية / جامعة الشرق الأوسط عمالكلية الأ النعيمي محمد.د. أ 3

 الأردنية جامعةالكلية العلوم التربوية /  أ.د. هاني الطويل 1

 كلية العلوم التربوية / جامعة الشرق الأوسط د. حمزة العساف 5

 التربوية / جامعة الشرق الأوسط علومكلية ال د. عاطف الحميد 2

 جامعة الشرق الأوسطكلية العلوم التربوية /  ظرد. ملك النا 7
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 (1ملحق )

ستبانة الثقافة التنظيميةاستبانة القيادة متعددة العوامل أداتا الدراسة   بصيغتيهما النهائيتيين وا 

 جامعة الشرق الأوسط

 كلية العلوم التربوية

 قسم الادارة والمناهج

 الاخت المعلمة الفاضلة:

 :اضلالاخ المعلم الف

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته:

القيادة التبادلية والتحويلية والمتساهلة التي يستخدمها تقوم الباحثة باجراء دراسة بعنوان "     

مديرو المدارس الأساسية الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقتها بالثقافة التنظيمية من 

ديم الصورة الحقيقية ذات اثر ايجابي في اخراج ".  وتعد مشاركتكم في تق وجهة نظر المعلمين

الدراسة بالمستوى المطلوب, راجية تفضلكم مشكورين باختيار الاجابة التي ترونها مناسبة لكل فقرة 

 ( في المكان الذي يعبر عن رأيكم, √فقرات الاستبيانتين المرفقتين طيا و ذلك بوضع علامة ) من

ابع السرية والأمانة العلمية  ولا تستخدم إلا لأغراض البحث علما بأن البيانات المدونة تتسم بط

 العلمي, وأشكر لكم حسن استجابتكم.

 مع فائق الاحترام والتقدير

 آيات الترك:الباحثة
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 النهائية( بصيغتيها MLQاستبانة القيادة متعددة العوامل ) .1

 

 الفقرات الرقم

 مستوى التطبيق

 ابدا نادرا احيانا غالبا دائما

 يقدم لي المساعدة مقابل جهودي 1

     

2 
يعيد النظر في الافتراضات الرئيسة لتعرف مدى 

 ملائمتها

     

 يتدخل عندما تصبح المشكلات خطيرة 3

     

 يوجه انتباهه نحو الاخفاقات لتلبية المعايير 4

     

 عندما تظهر قضايا مهمة يتجنب التدخل 5

     

 يتحدث عن قيمه ومعتقداته الاكثر اهمية 6

     

 يغيب عند الحاجة اليه 7

     

 يرجع الى وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلات 8

     

 يتحدث عن المستقبل بتفاؤل 9

     

 ي بهيغرس الاعتزاز بنفسي لارتباط 10

     

11 
يناقش المسؤول عن انجاز اهداف الاداء مستخدما 

 مصطلحات محددة

     

 ينتظر حدوث الخطأ قبل اتخاذ اجراء ما 12
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 يتحدث بحماس عن الحاجات المطلوب انجازها 13

     

 يحدد اهمية وجود شعور قوي بالغرض 14

     

 يقضي وقتا في التعليم والتدريب 15

     

16 
يوضح للفرد ما يتوقع الحصول عليه عندما تتحقق 

 الاهداف

     

17 
يظهر اعتقادا راسخا بعدم تصليح الشيء اذا لم يكن 

 مكسورا

     

18 
يتخطى المصلحة الشخصية من اجل مصلحة 

 الجماعة

     

 يعاملني كفرد اكثر من مجرد فرد في جماعة 19

     

20 
يرى بان المشكلات يجب ان تصبح متكررة قبل 

 القيام باي اجراء

     

 يتصرف بطرق تعزز احترامي له 21

     

22 
يركز اهتمامه التام على التعامل مع الاخطاء 

 والشكاوى والاخفاقات

     

23 
ذ في اعتباره الجوانب الاخلاقيه المترتبة في ياخ

 اتخاذ القرارات

     

 يتتبع جميع الاخطاء 24

     

 يظهر شعورا بالقوة والثقة 25

     

 يقدم رؤيا مقنعة عن المستقبل 26
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27 
يركز الانتباه على المخالفات والاخطاء والتوقعات 

 عن المعايير والانحرافات

     

 يتجنب اتخاذ القرارات 28

     

29 
يرى بأن لدي حاجات ومقدرات وطموحات مختلفة 

 عن الاخرين

     

 يجعلني انظر الى المشكلات من زوايا عديدة 30
          

 يساعدني على تنمية نقاط قوتي 31
          

 ة للنظر في كيفية اكمال المهماتجديد يقترح طرقا 32
          

 يؤخر الرد على الاسئلة الملحة 33
          

 يؤكد أهمية وجود احساس مشترك برسالة المدرسة 34
          

 يعرب عن رضاه عندما ألبي طلباته 35
          

 تة بأن الاهداف ستحققيعرب عن ثق 36
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 بصورتها النهائية استبانة الثقافة التنظيمية .2

 الفقرات  الرقم 

 مستوى التطبيق

 ابدا نادرا احيانا غالبا دائما

1 
يسود المدرسة جو من العدالة 

 في التعامل 
          

2 
حاول إدارة المدرسة حل ت

المشكلات  بين العاملين قبل 
 تطبيق الاجراءات الرسمية

          

3 
تهتم إدارة المدرسة بالرضا 

 الوظيفي للعاملين
          

           يلتزم العاملون بقوانين المدرسة 4

5 
تهتم إدارة المدرسة بتطبيق 

 الاجراءات الرسمية
          

6 
يعمل العاملون ضمن اطار 

 الفريق الواحد
          

7 
يشعر العاملون في المدرسة 

 بالامان الوظيفي 
          

8 
إدارة  يوجد اتصال مباشر بين

 الأمورالمدرسة واولياء 
 

          

9 
تعمل إدارة المدرسة على بث 

 روح الثقة بين العاملين
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10 
تتسم القوانين المدرسية 

 بالموضوعية 
          

11 
ي توزع الاعمال بين العاملين ف
المدرسة حسب الوصف 

 الوظيفي

          

12 
تشجع إدارة المدرسة المعلمين 

 على تقديم أفكار جديدة
          

13 
تنظم إدارة المدرسة دورات 

تدريبية للعاملين في بداية العام 
 الدراسي

          

14 
يتخد المدير قراراته 

 ضوعية بمو
          

           يقدر المدير المعلمين المجدين  15

16 
يقوم المدير بزيارات صفية 

 للمعلمين
          

17 
يسعى المدير لتوطيد علاقات 
 انسانية إيجابية بين العاملين

          

18 
يتخذ المدير قرارات قاسية تجاه 

 العاملين
          

19 
يسود المدرسة مبدأ العمل بقيمة 

 الوقت
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20 
تعزز إدارة المدرسة الانتماء 

 الوطني لدى العاملين
          

21 
تؤكد إدارة المدرسة على 
 الانضباط الذاتي للطلبة

          

22 
تؤكد إدارة المدرسة على مبدأ  

 التكافؤ بين السلطة والمسؤولية
          

23 
تشجع إدارة المدرسة على 
تبادل الزيارات الصفية بين 

 المعلمين

          

24 
يحترم المدير الامور الشخصية 

 للعاملين
          

25 
تعمل إدارة المدرسة على 
مشاركة العاملين في صنع 

 القرار

          

26 
تهتم إدارة المدرسة بالنتائج 

 دون النظر الى الوقت 
          

27 
ل إدارة المدرسة على تعم

 التخطيط للمدى القريب
          

28 
تعمل إدارة المدرسة على 

 التخطيط للمدى البعيد
          

29 
تضع إدارة المدرسة اهدافا 

 قابلة للتحقيق
          

30 
على  تشجع إدارة المدرسة
 التغيير الهادف 

          



148 
 

31 
تقوم إدارة المدرسة على تنظيم 

حفل تكريمي للعاملين عند 
 نهاية خدمتهم 

          

32 
تسهم إدارة المدرسة بتنمية  

 المجتمع المحلي
          

33 
طريقة تتبنى إدارة المدرسة 

خاصة لتعرف آراء الطلبة عن 
 سير العملية التربوية

          

34 

تقيم إدارة المدرسة أداء الطلبة 
العلمي من خلال نشاطات 
عملية ذات علاقة بالمنهج 

 المدرسي

          

35 

تشكل إدارة المدرسة لجنة من 
المعلمين ذوي التقييم المتميز 

ضع استراتيجيات تقييمية لو
 للمعلمين

          

36 
تعمل إدارة المدرسة على دعوة 
اولياء الامور  لتعرف آرائهم 

 بشأن المدرسة 

      

  
 

    

37 
تعمل إدارة المدرسة بالتنسيق 
مع مدارس اخرى متميزة على 

 تبادل الزيارات فيما بينها

          

38 
تعمل إدارة المدرسة على 

تنظيم جدول للرحلات العلمية 
 للطلبة

          

39 
تتبع إدارة المدرسة نظاما 

 موحد لترقية العاملين
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40 
تعمل إدارة المدرسة بمبدأ 

الثواب والعقاب لرفع مستوى 
  الأداء للعاملين

          

41 
تقلل إدارة المدرسة من 

الإجراءات التي تؤثر سلبا في 
 العملية التربوية

          

42 
تشجع إدارة المدرسة استخدام 
الوسائل الترويحية المساندة 

 للمنهاج 

          

43 
يعمل المدير على استجواب 

 العاملين المخالفين 
          

44 
يهتم المدير بحضور الطابور 

 الصباحي 
          

45 
يتجنب المديرالتصرف بطريقة 

 تؤذي مشاعر العاملين 
          

46 
يركز المدير على وجود مناخ 

 مدرسي سليم
          

47 
تحث إدارة المدرسة المعلمين 

على اعداد خطط لمعالجة 
 الضعف الدراسي لدى الطلبة 
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 (5)  ملحق 

 التعليموزارة التربية و  لىإجامعة الشرق الأوسط  كتاب تسهيل مهمة من 
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 ( 2)  ملحق 

 الخاصالتعليم  الى مديرية لتعليماو  كتاب تسهيل مهمة من وزارة التربية
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 ( 7ملحق  ) 

 ومديراتهاى مديري المدارس الأساسية الخاصة كتاب تسهيل مهمة من مديرية التعليم الخاص ال

  

 


