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  .إليهم جميعاً أهدي هذا العمل المتواضع
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        شكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقدير
الله الذي  الحمدأجمعين،  الله والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى آله وصحبه الحمد

أعانني وأمدني بالعزم والتصميم والمثابرة لإتمام هذا العمل المتواضع، الذي أرجو أن يكون 
  .رافداً وإسهاماً جديداً للباحثين والعاملين في مجال الإدارة والقيادة التربوية

الذين منحوني في هذا المقام إلا أن أتقدم بالشكر الجزيل من أساتذتي الأفاضل  يولا يسعن
من وقتهم وجهدهم ، فكانوا خير عون لي فأناروا الطريق أمامي وأرشدوني إلى العمل الصائب 

  .والنهج السليم لإكمال هذا العمل
الذي أكرمني بالإشراف  كمال سليم دوانيوأخص بالشكر الجزيل أستاذي الفاضل الدكتور 

ه، وتابعني خطوةً خطوة بالنصح على رسالتي و وسعني صبراً في ساعات عمله وأوقات راحت
والإرشاد، فلمست فيه تواضع العلماء وحسن الإخاء، ونفاذ البصيرة ونبل الخلق، وحب العمل 

  .المتقن المتميز، وما أحسب أني معطيه حقه بهذه الكلمات فجزاه االله عني خير الجزاء
والدكتور عباس عبد  ياتيلباعبد الجبار كما أتوجه بوافر الشكر والتقدير إلى الأستاذ الدكتور 

والدكتور كايد سلامة  لتفضلهم بقبول الاشتراك في لجنة المناقشة مستفيداً من  مهدي الشريفي
  .عطائهم المتميز وإرشاداتهم القيمة ، فبارك االله فيهم وزادهم علماً وقدراً
سعيد  سرحان دالدكتور محمكما أتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى المربي الفاضل الأستاذ 

  .الذي تتلمذ ت على يديه منذ الصغرالمخلافي 
سعيد  نسلطا والأخ الدكتور محمد ناجي الدعيسكما اخص بالشكر والعرفان الأخ الدكتور 

العمل  اعلى ما قدموا لي من مساعدة بالنصح والتوجيه مما ساعدني على إنجاز هذالمخلافي 
  . المتواضع

سرحان المخلافي  يعل لأخوين العزيزين الدكتوركما لا يفوتني أن أخص بالشكر الجزيل ا
اللذين ساعداني ودعماني بالكثير من وقتهما وجهدهما بكل إخلاص  سوالدكتور منير الدعي

  .ووفاء، فجزاهما االله عني خير الجزاء
على دعمه المادي  يحيدر عل هالعزيز عبدكما أخص بالشكر الجزيل أخي وصديقي 

  .  هذه الرسالة فجزاه االله عني خير الجزاءوالمعنوي خلال فترة إعدادي ل
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  الفهيدي االله عبد                                                 
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ة والتعليم أنماط السلوك القيادي السائدة لدى مديري إدارات التربي

 وعلاقتها بالمناخ التنظيميتعز في الجمهورية اليمنية محافظة ب

  رؤساء الأقسام العاملين معهم من وجهة نظر

  

   إعداد

  االله عبده محمد الفهيدي عبد

  إشراف

  الأستاذ الدكتور كمـال سليـم دواني

  لخص الم

  

     سائدة لدى مـديري إدارات  أنماط السلوك القيادي الالتعرف إلى راسة إلى هدفت هذه الد

 من وجهة نظـر  وعلاقتها بالمناخ التنظيميتعز في الجمهورية اليمنية محافظة بالتربية والتعليم 

  :، وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة الأتيةرؤساء الأقسام العاملين معهم

وجهـة   ما الأنماط القيادية السائدة لدى مديري إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز مـن  .1

  نظر رؤساء الأقسام العاملين معهم؟

ما مستوى المناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز مـن وجهـة    .2

 نظر رؤساء الأقسام فيها؟

بين الأنماط القياديـة  ) α= 0.05(هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة .3

التعليم والمناخ التنظيمي السـائد فـي إدارات التربيـة    السائدة لدى مديري إدارات التربية و

  والتعليم بمحافظة تعز ؟

علـيم فـي   رؤساء الأقسام العاملين في إدارات التربيـة والت تكونت عينة الدراسة من جميع 

وقد تم استعادة  ، ةستبانا 250)(حيث تم توزيع ،  رئيس قسم) 250(م محافظة تعز والبالغ عدده

  . ليلصالحة للتح)  205(

والمتوسطات الحسابية والانحرافات فقد تم استخدام  وللإجابة عن أسئلة الدراسة وتحليل بياناتها

  .للاتساق الداخلي ألفا–المعيارية ، والرتبة ، ومعامل ارتباط بيرسون ،ومعادلة كرونباخ 

   



ك  
  :وقد تم التوصل إلى النتائج الآتية

  .إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز وبدرجة متوسطةإن كل الأنماط القيادية سائدة في . 1

بدرجة  بمحافظة تعز المناخ التنظيمي في إدارات التربية والتعليميقيم رؤساء الأقسام مستوى . 2

   .متوسطة

توجد علاقة سالبة بين النمط الأوتوقراطي والمناخ التنظيمي ككل، بينما لا توجد أي علاقـة   .3

يمقراطي والحر والمناخ التنظيمي في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز بين نمطي القيادة الد

وإن كان هنالك علاقة بين الأنماط القيادية وبعض مجالات المنـاخ  ) . 0.05(عند مستوى دلالة 

وهذا قد يعود لسبب الاختلاف في المؤهلات والخبرة والعوامل الأخرى المؤثرة علـى  .التنظيمي

  .الأنماط القيادية
  :خرجـت الدراسـة بعـدد من التوصيـات أبرزهـا الأتي

إعادة النظر في الهيكل التنظيمي في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز بما يضـمن أن   .1

، و مناسبة العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين في الإدارة والأقسام التابعة لهـا  يوضح بدرجة

  .يتطبيق اللوائح المتعلقة بالوصف الوظيف

و ضع خطة تدريبية للعاملين في إدارات التربية والتعليم من مـوظفين ورؤسـاء أقسـام     .2

ومديرين تشمل عقد دورات تدريبية لمديري إدارات التربية والتعليم في اليمن بصورة عامـة و  

، بحيث تضمن أن يتوازى الإدارةواكب التطورات الحديثة التي تشهدها في تعز بصورة خاصة ت

 .  ظيفي مع المسار التدريبيالمسار الو

لقاءات عامـة  أن تقوم وزارة التربية والتعليم بالتأكيد على مديري الإدارات بضرورة عقد  .3

والعمل على تامين كافة الاحتياجات والتجهيزات اللازمة لقيام الموظـف بمهـام   . بشكل دوري

 .عمله

الأقسـام بـين الإدارات   اعتماد آلية تقوم على أسس علمية وعملية لنقل الموظفين ورؤساء  .4

مقـاييس ومعـايير   و اعتماد . العلمي والعملي خبرتهم أو تأهيلهمالمختلفة تأخذ بعين الاعتبار 

أداء الموظف الإداري بما يكفل عدم المزاجية في الحكم علـى أدائـه و   موضوعية للحكم على 

 .يضمن العدالة بين الموظفين

يد من الكوادر البشرية المؤهلة لضمان قوتها مزأن تعمل وزارة التربية والتعليم على جذب  .5

 . العاملة
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Abstract 

The present study aimed at identifying the major leadership styles in the 

directorates of education in Taiz Governorate and its relationship to the 

organizational climate of the heads of divisions, through answering the 

following questions: 

 

1. what are the leadership styles most prevailing among the managers 

of the educational directorates in Taiz governorate, from the heads of 

division view Point? 

2. what are the styles of the organizational climate prevailing in the 

educational directorates in Taiz governorate from the heads of division 

view Point? 

3. Are there any statistical significant relationships at (α= 0.05) 

between prevalent leadership styles among the managers of educational 

directorates and the organizational climate in the educational directorate 

in Taiz governorate? 

The population of the study consisted of all of the heads of divisions 

working in the educational directorates in Taiz governorate. A (250) 

questionnaire was distributed to all heads of divisions, and (205) of 

them were statistically analyzed. 



م  

      In order to test the study hypotheses, the following statistics were used: 

percentages, means, standard deviation, Pearson correlation coefficient, and 

Cronbach Alpha  

the study indicated the following results: 

1. All leadership styles are prevailing in a medium degree in the 

educational directorate in Taiz governorate. 

2. The heads of division evaluated the prevailent organizational climate 

in educational directorates to be in a medium degree.  

3. There is a negative relationship between dictatorship style of 

leadership and organizational climate, whereas there are no relationship 

between the democratic, or the hisses- free style of leadership and the 

organizational climate in the educational directorate in Taiz 

governorate. In addition, there are relationship between leadership styles 

and some of organizational climate fields, and this might be due to 

differences in qualifications, years of experience, and other variables 

that may effect leadership styles. 

 

In light of the study, the researcher recommends the followings:- 

1. To reconsider the organizational hierarchy in educational directorates 

in Taiz governorate in order to clarify the organizational hierarchy and 

the relationships between the managers of directorates and heads of 

divisions, as well as applying the rules of job description. 

2. To prepare a plan for training all employees working in the 

educational directorates, and that include conducting training workshops 

for   the managers of directorates and their heads of divisions in Taiz 

governorate to keep them up with the latest advancement in the field of 

management, and to ensure the parallel between the professional track 

and the training track. 



ن  

3. To create a sound mechanism for employees and heads of divisions 

transferring between different departments, this mechanism should 

consider important factors such as experience and qualifications, as well 

as depending on objective standards in evaluating the performance of 

the employees in the educational directorates. 

4. The Ministry of Education should work hard to attract people that 

are more qualified in order to ensure the efficiency of its working force. 
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  الفصل الأول

  
  أهميتهاو خلفية الدراسة

  
   :المقدمة

 وظـائف اجتماعيـة   وتؤدي ،بشريال الاجتماع طبيعة من تنشأ اجتماعية ظاهرة القيادة تعد

والثقـافي والتعليمـي    والسياسـي  والاقتصادي الاجتماعي النشاط ميادين جميع تتناول ضرورية

 الهـدف  وموجه نحـو  مؤثر نشط اجتماعي تفاعل عن عبارة وهي ،غيرهاو والأخلاقي والديني

 والجماعـة  رأسها، لىع القيادة تظهر البشرية الحية الكائنات من جماعة أي توجد ايثمفح .المحدد

). 2000وآخـرون،  حعبد الفتا( ، الحيوية في جميع المجتمعات الظاهرة تلك عن تشذ لم الإنسانية

 الظـروف  أملته عليها الجماعة هذه قبل من واعيا خيارا كانت البشرية للجماعة بالنسبة ن القيادةإ

 الأول سالأسا دتع كانت،لأنها ةجماع في أي الصدارة مركز تحتل بالتالي وهي ،والحياتية المعيشية

 القـوة  والقيـادة هـي   .منها الانتهاء وحتى منذ نشأتها بنائها مراحل لجميع والمتبنية تكوينها، في

 تصـريف  عن والمسئولة تتولاها أي جماعة نطاق في الكلي الجماعي العمل إدارة على المهيمنة

 ةضرور دتع القيادة و.)2003نافع،با(، تحقيق أهدافها نحو لسلوكهم والموجهة أعضائها، شؤون

 ن ماإ ؛للمجتمع تؤديه الذي والدورتقودها  يالت الجماعة أعضاء التأثير في حيث ، مناجتماعية

 به يقوم وأن ما ،ضرورة اجتماعيةد يع الجماعة أفراد من غيره مع تفاعله أثناء في القائد به يقوم

، الجماعـة  هـدف  بلوغ سبيل في يه سلوكهموتوج الآخرين في التأثير على قدرةالو قوةال له من

 تماسك على والحفاظ الأعضاء بين الاجتماعي، التفاعل وتحسين الأهداف نحو الجماعة وتحريك

  . )1995الفياض، (،الموارد لها وتيسير الجماعة

الاهتمـام الفعلـي    لذلك يحظى موضوع القيادة وتأثيرها على الأداء، باهتمام كبير، و بـدأ 

صاحب الإدارة العلمية تلك المدرسة التي أولت اهتماماً شديدا   Taylorكتابات تايلوربالقيادة في 

بعامل الكفاءة والإنتاج من خلال الإشراف اللصيق على الأفراد؛ وهو الأمر الذي أدى إلى إغفال 

  .) 1999الطويل،(،البعد الإنساني في الإدارة

إلى خطورة إهمال البعد الإنسـاني   1924ً عام Stuart Chapinستيوارت تشابن  تنبهوقد 

في الإدارة مشيراً إلى الحاجة إلى قادة يتصفون بالاجتماعية تحدوهم الرغبة في معاونة الأفـراد  
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على تحقيق أهداف مشتركة أكثر من اهتمامهم بتنمية أفـراد يتصـفون بـالولاء والإخـلاص     

 ).2004رسمي،(،لقائدهم

ء ، سـوا التقدم في جميع المنظمـات ر والتطوير وتغييأداة ال تعد بمختلف عملياتها القيادة إن

تحقيق الأهداف من خلال هي التي تعمل على وتربوية تعليمية،  متجاريـة، أ مأكانت صناعية، أ

الوسـائل والأسـاليب    سلوك العاملين، أو ظيم الإداري، أوإدخال التحسينات الضرورية في التن

العنصر البشري، هـو  و .سلباً أو إيجاباًالمنظمة يرة يؤثر على مس مجتمعة، مماها أو في القيادية

يختلف عن غيـره مـن   و ووسيلتها لتحقيق أهدافها،محورها وهدفها، جوهر العملية الإدارية و

ن العاملين معـه سـواء أكـانوا    وسلوكيات الآخريالعوامل النفسية في سلوكه تؤثر  و ،الموارد

 سـعيا  ل فيهاالمنظمة التي يعم أداءعلى أدائه و ، مما ينعكس سلبا أو إيجاباهمرؤوسي مرؤساءه أ

لا تتعدى كونها تتكون مـن عنصـرين   فالقيادة . مساهمتها بالتنمية الاقتصاديةتحقيق أهدافها ول

فعنصر التنظيم يتكون من الهياكـل  ). الإنساني(رئيسيين، العنصر التنظيمي، والعنصر البشري 

 مـة ءملا، بحيث تصبح أكثر كفاءة وفعالية، وأكثر والوظائف التي يمكن تغييرها وإعادة تشكيلها

أما العنصر البشري، فلابد من توفر المناخ التنظيمي المناسـب لـه    .للظروف البيئية المتطورة

يتأتي إلا من خلال الاهتمام به عـن طريـق    ءة وفاعلية، وهذا لاليتمكن من أداء عمله بكل كفا

ت المناسبة، وتنمية الإحساس بالمسؤولية، والثقة في المهارا لإكسابهمالتدريب المستمر للعاملين 

تلبية احتياجات العاملين التي تقع ضمن نطاق صلاحياتهم، و نفوسهم والقدرة على اتخاذ القرارات

التي تشكل ها، وتعزيز الانتماء لالخدمات العامة لهم في المنظمة ور يالوظيفية والشخصية، وتوف

  ).2000،يالباقعبد ( في مجملها المناخ التنظيمي

ن هناك تداخلاً بين المفهـومين، ولقـد   إن مفهوم المناخ التنظيمي يرتبط بمفهوم القيادة، وإ

أقرت الأدبيات التنظيمية بأن القيادة عنصر أساس، وجوهري فـي تحديـد المنـاخ التنظيمـي     

وهـذا   .فاعل في تحديـد الفاعليـة القياديـة    وأن المناخ التنظيمي عنصر ،والإنتاجية التنظيمية

واضح وجلي في البحوث التربوية من خلال العلاقة بين المنـاخ التنظيمـي وفاعليـة     الارتباط

المدير وثقة المرؤوسين بالمدير، ودور البيئة في سلوك المنظمة لأن المنظمة تمثل نظاماً مفتوحاً 

 ).Griffith, 1999(يتبادل التأثير مع البيئة المحيطة،

فيها، وتوفير  لعاملينباالقيادة الإدارية  اهتماماءتها من خلال وكف المنظمة مدى نجاحويقاس 

 ذات كفايـة فكلما كانت القيادة  .المناخ التنظيمي المناسب لهم للقيام بالمهام الموكلة إليهم بكفاءة

 إلـى يحولون نقاط الضعف  المبدعونفالقادة  .بشكل إيجابي على المنظمة وأهدافها، ذلكانعكس 

  .فرص، ويستغلون نقاط القوة في المنظمة والفرص المتاحة لها إلىالمخاطر قوة، و
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بـدأ  حيـث  . اكبيـر اهتماما  المتعددةجوانبها ة موضوع القيادة ودارالإنظريات وقد أولت 

 ولـوين،  من ليبيـت،  كلً الاهتمام العلمي التجريبي بعملية القيادة بالدراسة الرائدة التي قام بها

وانتهت إلى التقسيم الثلاثي المعروف للأنمـاط   1939عام  White, Lewin, Lippittووايت،

  ). 45، ص 2004رسمي، ( :القيادية

تتصف باستئثار السلطة، إملاء القـرار، التحديـد الـدقيق    ) : أوتوقراطية(قيادة تسلطية  -

ينخفض وولذلك في ظل هذا النمط تنعدم روح الجماعـة، . لأنشطة العمل، الاتصال الهابط

التضحية والميل إلى الإتلاف، وتزايد العدوانية، وخلق روح التبرم، وحجم وكفاءة العمل، 

 .عامل الفردية اءفانتو، الاعتمادي شيوع السلوك الإتكاليوبأفراد الجماعة، 

تقديم وتشجيع العلاقات، وموضوعية النقد، وتتصف بتشجيع المشاركة، : قيادة ديمقراطية -

في ظل هذا الـنمط يرتفـع مسـتوى كفـاءة     و .بالأفراد م، الاهتماالعون الفني والمعنوي

، ارتفاع مستوى دافعية الإنجاز، الإبتكارية، ارتفاع الالتزامالعمل، ارتفاع مستوى  وفاعليته

 . مستوى التفكير الجماعي، ارتفاع مستوى التفاعل والمشاركة

ل تتدخ ، ينحصر دورها في تقديم المعلومات، لاالتوجيهتتصف بسلبية ): حرة(ترسليهقيادة  -

 . انطوائيةوون العمل، ؤفي ش

فيها، أهمية كبيرة  ينالإداري ةقد أولت المنظمات والحكومات موضوع اختيار القادمن هنا فو

سلوك  في من تأثير لها ك لماوذلعملها وتحقيق أهدافها،  على تحسين وتطويرلاختيار القادرين 

، حقيق الأهداف بشـكل مباشـر  وبالتالي على ت المنظمةهم في ئوالجماعات ومستوى أدا الأفراد

  .المنظمةوذلك من خلال توفير المناخ التنظيمي المناسب بكافة أبعاده، بما يكفل تحقيق أهداف 

  :مشكلة الدراسة

سـير   أداءلدى مديري الإدارات التربوية لـه دور كبيـر ومـؤثر فـي      النمط القيادي إن

حقيق الأهداف التربوية العامة وعلى وينعكس ذلك على مدى ت إيجاباالمؤسسات التربوية سلباً أو 

المنـاخ   أبعـاد القيادة على كثير مـن   طيؤثر نمكافة العاملين في الإدارات التربوية، حيث  أداء

الحـوافز،  والقرارات،  أتحاذو، الاتصالاتوإجراءات العمل، والهيكل التنظيمي، : التنظيمي مثل

  .                             التنمية البشريةو

ن خلال اطلاع الباحث على الأدب التربوي المتعلق بالأنماط القيادية وجد ان هناك ندرة وم

في الدراسات التي تناولت الربط بين الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي ـ حسب علم الباحث ـ   

  .معظم الدراسات اتجهت إلى دراسة العلاقة بين الأنماط القيادية والرضا الوظيفي إن، 
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ة أخرى وجد الباحث من خلال عمله كموظف في الإدارة العامة للتربية والتعلـيم  ومن ناحي

منها علـى سـبيل    يرينهناك ممارسات سلبية يتسبب بها النمط القيادي للمد إنبمحافظة تعز، 

القـرارات   إصداروالتخصص،  أوالعشوائية دون اعتبار للمؤهل  عملية النقل والتعيينات: المثال

والحـوافز   المكافآتمنح ومع الأقسام،  الاتصالاتالتجاوزات في ومتناقضة، مدروسة والالغير 

وبالتالي فقـد رأى  . دون مراعاة اللوائح المنظمة لذلك بطرق غير عادلة، وغيرها من السلبيات

الباحث ضرورة إجراء دراسة حول الأنماط القيادية لمدراء إدارات التربية  وعلاقتها بالمنـاخ  

 يريبمـد  احتكاكـا  نظر رؤساء الأقسام التابعة لتلك الإدارات لكونهم أكثرالتنظيمي من وجهة 

إلى ندرة الدراسات التـي تناولـت    بالإضافةالإدارات وأكثر مشاركة في العملية الإدارية، هذا 

  .هذين المتغيرين في البيئة اليمنية وبشكل خاص في إدارات التربية والتعليم

الأنماط القيادية السائدة لدى مـديري إدارات التربيـة   لذلك حاولت هذه الدراسة الكشف عن 

  والتعليم بمحافظة تعز وعلاقتها بالمناخ التنظيمي من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين معهم

  :أسئلتهاو هدف الدراسة

التعليم في التربية و إداراتلدى مديري  ةنماط القياديالأ إلىهذه الدراسة إلى التعرف  تهدف

 ـ. ظيمي السائد في هذه الإداراتالمناخ التنوعلاقتها بمحافظة تعز   نوتسعي بالتحديد للإجابة ع

  : الأسئلة التالية

من وجهـة  التعليم في محافظة تعز إدارات التربية وما الأنماط القيادية السائدة لدى مديري  .1

  رؤساء الأقسام العاملين معهم؟نظر 

محافظة تعز من وجهة نظـر  بربية والتعليم المناخ التنظيمي السائد في إدارات الت مستوىما  .2

 رؤساء الأقسام فيها؟

نماط القيادية السـائدة  بين الأ)  0.05(هل توجد علاقة ذات دالة إحصائية عند مستوى دلالة  .3

لدى مديري إدارات التربية والتعليم والمناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم في 

 ؟محافظة تعز

  

  :  أهمية الدراسة

من تعدد الأنماط القيادية وأثرها في المناخ التنظيمـي والعلاقـة التـي     أهمية الدراسة تنبع

تربطهما معاً،إذ أن النمط القيادي الجيد يعمل على صقل شخصـية الفـرد، وتحسـين العمليـة     

التربوية في جميع مجالاتها وعناصرها،إضافة إلى أن المناخ الجيد يعمل علـى التفاعـل بـين    

مة مما ينعكس إيجاباً علـى البيئـة   ءوإحداث التكيف والموا ر الأساسية للعملية التربوية،العناص
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وبما أننا نعيش القرن الحادي والعشرين بكل ما فيه من تغيرات وتطورات فـي كـل    المحيطة،

مجالات الحياة المتعددة، فإن الأمر يتطلب البحث عن قادة يتميـزون بالقـدرة علـى المبـادأة     

تضيف معرفة جديدة إلى الأدب التربـوي   أنهذه الدراسة يؤمل من ولذلك  .والإبداع والابتكار

تقدم معرفة  أنكما يتوقع من هذه الدراسة  .المتعلق بالأنماط القيادية والمناخ التنظيمي في اليمن 

،  معنويات العاملين فيسلبا جديدة تكشف عن السلوكات القيادية التي قد تخلق مناخاً سلبياً يؤثر 

تقدم، فمـن المؤمـل أن    وفي ظل ما. الأقسام العاملين رؤساءنتاج إإلى نوعية  يسيءوبالتالي 

مقترحات عملية تفيد في تطـوير إدارة العمليـة   ج هذه الدراسة في تقديم توصيات وتوظف نتائ

 .التربوية في اليمن عامة وفي محافظة تعز خاصة

  

 :الدراسة مصطلحاتتعريف 
 :وهي تعريفها ضرورة الباحث يرى التي المصطلحات بعض الدراسة هذه في وردت

 الـذي ) Halpin(هنالك عدة تعريفات للمناخ التنظيمي، ومنها تعريف هالبن  :المناخ التنظيمي

بأنه مجموعة المميزات والخصائص التي تتصف بها منظمة ما وتجعلها تختلـف عـن   "عرفه 

 والمتضـمن المتكون لدى أفراد المنظمـة،  العام و الانطباعغيرها من المنظمات الأخرى، وهو 

متغيرات عدة كأسلوب معاملة المديرين لمرؤوسيهم، وفلسفة الإدارة العليا وجو العمل أو ظروفه 

 ).4،ص1990عكاشة، (ونوعية الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها، 

حـث مـن   إجرائيا بالدرجة التي حصل عليها البا في هذه الدراسة المناخ التنظيمي ويعرف

 الإدارةالخصائص التنظيمية داخـل  بالخاصة انة بأسئلة الأست نخلال إجابات رؤساء الأقسام ع

 الإدارة ن فيها مما يـدفعهم لبنـاء تصـور معـين حـول     يالعامل الأقسامرؤساء  والتي يدركها

حوافز العمل، الهيكل التنظيمـي، والاتصـال، واتخـاذ    : (ويشمل المجالات التالية ،ونشاطاتها

  . )، والتنمية البشريةإجراءاتهونظم العمل رارات، والق

 أو اجتماعيـة  أو نفسـية  نظر وجهة من القيادة لمفهوم التعريفات من العديد هناك :ادةــالقي 

 التأثير على هي القدرة: للقيادة التالي المفهوم يتبني الباحث فإن البحثلكن بالنسبة لهذا إدارية و

في قيمهم وأفكارهم وسلوكهم والقدرة على تـوجيههم لتحقيـق   جماعات و اًفرادأالآخرين  ىعل

وهي القدرة على إحـداث التغيـر فـي الأهـداف والأسـاليب      . دالأهداف التي يرغب بها القائ

والقدرة على التصور والتفاعل مع الحاضر والمستقبل ووضـع إطـار    ،والإجراءات في العمل

  .)2000، العمري( وح المعنوية لمجموعة العمللعمل الإفراد والجماعات وبناء الثقة وتعظيم الر
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 أفـراد  كـل  واعتبار ،وتابعيه القائد بين المتبادل الاحترام أساس على يقوم :النمط الديمقراطي

والتميز  للتفوق للجميع الفرص فتتاح ،أهدافها وتحقيق ،ةمنظمال تسيير في بالغة المجموعة أهمية

وتنفيـذها   الأهـداف  وتحديـد  ،القرارات واتخاذ ،اسةالسي رسم في الفعال والإسهام ،والابتكار

   .)1984 الياس،(

 موالتعلـي  التربية ةمدير إداربالدرجة التي يحصل عليها  إجرائيافي هذه الدراسة  هويعبر عن

 رؤساء الأقسام على فقرات الممارسات الديمقراطية لمديريهم والتي تحددها استجاباتمن خلال 

  .يادي في هذه الدراسةالق السلوك أنماط ستبانها

الإكـراه   أسـاليب  تبـاع إو ،والتعصب ،بالرأي الاستبداد أساس على يقوم :يالأوتوقراط النمط

جـوا   يشـيع  ممـا  الآخرين أعمال تفاصيل في والتدخل ،الأوامر طريق عن الأعمال وتوجيه

 ـ (والتسـلط  الخوف عنصر غياب بمجرد السلبية آثارها تظهر التي بالمشكلات مشحونًا  ،ريمح

1997.(  

 والتعلـيم  التربية ةفي هذه الدراسة إجرائيا بالدرجة التي يحصل عليها مدير إدار هويعبر عن

 من خلال استجابات رؤساء الأقسام على فقرات الممارسات الأوتوقراطية لمديريهم والتي تحددها

  .القيادي في هذه الدراسةالسلوك ستبانه أنماط ا

 يذكر دورا ليس له ،الأمور مجريات في التدخل عدم أساس على ويقوم :)ألترسلي(الحر  النمط

  ).1999 ،كنعان (أهدافها وتحديد ،أساليبها إقرار أو المجموعة، شئون تسيير في

 التربيـة  ةمـدير إدار بالدرجة التي سيحصل عليها  إجرائيافي هذه الدراسة  هويعبر عن

لمـديريهم والتـي    لحـرة الممارسات ارؤساء الأقسام على فقرات  استجاباتمن خلال  موالتعلي

  .القيادي في هذه الدراسة السلوك أنماط ستبانها تحددها

من القرار الجمهـوري  ) 46(المادة أحكامالمنشأة بموجب  الإدارةهي  :إدارة التربية والتعليم

ة، الشئون القانونيوزارة (للائحة التنظيمية لوزارة التربية والتعليمم بشأن ا 1993لسنة ) 28(قمر

  . )1993، إبريلالجريدة الرسمية، العدد السابع

ويكون مرتبطا مع مدير الإدارة ويتولى مجموعة من  ةوحدة إدارية تتبع مدير الإدار هو :القسم

من القرار ) 47(والتعليم بموجب أحكام المادة ةالمهام والواجبات ، وينشأ بقرار من وزير التربي

  .م 1993لسنة ) 28(الجمهوري رقم
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  :د الدراسةحدو

  :يبما يأتهذه الدراسة  تتحدد

محافظـة تعـز فـي    بوالتعلـيم   اقتصرت هذه الدراسة على إدارات التربيـة : المكانية الحدود

  .إدارة) 23( االجمهورية اليمنية وعدده

  )2007/2008(تم تطبيق هذه الدراسة الميدانية خلال العام الدراسي : منيةزالحدود ال

والتعليم  على رؤساء الأقسام العاملين في إدارات التربية الدراسة ذهه اقتصرت:البشريةالحدود 

  .اًفرد) 250(محافظة تعز في الجمهورية اليمنية وعددهم ب
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  الفصل الثاني

  النظري والدراسات السابقة الأدب

  

والفلاسـفة   لقد شغل موضوع القيادة الإنسان منذ التاريخ القديم، وتناول المؤرخون والكتّاب

هذه الظاهرة منذ قديم الزمان، ولكن أهمية القيادة في المنظمات قد تزايدت بصورة ملحوظة في 

العصر الحديث، وذلك بسبب ما تشهده هذه المنظمات من تحديات ومتطلبـات عديـدة ومعقـدة    

 ـ  ي ومترابطة، ومنافسة حادة، وتزايد المشكلات التنظيمية والإدارية وأصبح نجاح المنظمـات ف

، 2006حـريم،  (ف كثيراً على القيادة الناجحة،قتحقيق أهدافها واستمرار نموها وازدهارها يتو

وسوف نتناول تعريف القيادة والتمييز بين القائد والمدير والنظريات المختلفة في هذا   ).215ص

  .المجال، ومحددات فعالية القيادة

  :الأدب النظري: أولا

  :وأهميتهاالقيادة 

المنظمات الكبيرة بالعمـل علـى تحسـين     القرن العشرين بدأ العديد من من اتنلثمانيا نذم

على المواهب  التعرف المبكرو فيها نالتنفيذيي ولينؤالمسمن يخلف كبار  اختياروتطوير عملية 

وبالتـالي   المنظمةفي  أدائهموالجماعات ومستوى  وذلك لأثرها على سلوك الأفراد القيادية لهم،

كفاءتها مـن خـلال   و فالمنظمة تستطيع قياس مدى نجاحها .داف بشكل مباشرعلى تحقيق الأه

بشـكل   وجيدة ينعكس ذلك ذات كفايةللأفراد العاملين، فكلما كانت القيادة  ينالقادة الإداري معاملة

المخـاطر   ق أهدافها، فالقادة أناس مبدعون يبحثـون عـن  يإيجابي على المنظمة وتستطيع تحق

  .االتي يقودونه توض بالمنظماالنهالفرص و لاكتساب

 اتجاهـات أن القيادة تمارس دوراً رئيسياً في النشاط الإنتاجي والخدمي من خلال التأثير في 

عن أن طبيعة القيادة تحدد خصـائص   العاملين وسلوكهم ومدى توحدهم بأهداف المنظمة، فضلاً

س فقط في مدى رضاهم عـن  بيئة العمل التي يقضي العاملون فيها معظم أوقاتهم، مما يؤثر، لي

ومن المفترض أن نجاح أو فشل أية منظمة . عملهم بل في مدى رضاهم عن حياتهم بشكل عام

" ن ما يحدد هيكل المجتمع ـ على حـد قـول    إ. يعتمد إلى حد بعيد على خصائص القيادة فيها

نهـم  أإلا  نهـم قلـة  أ، فالقادة على الرغم من وإنما القادةـ ليس الأغلبية ) Drucker"(دروكر

يحددون قدرة الأغلبية على الفعل، ويولون طاقاتهم القبلة التي يرضونها، ويسهمون في إيجـاد  
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المناخ الذي يفجر تلك الطاقات ويحولها إلى فعل إيجابي من خلال أفكارهم الإبداعية الأصـيلة  

المجالات  ، وابتكار المستحدث من النظم والإجراءات فيوتحسينهالتي تسعى لتجديد المتوارث، 

  ).27-26، ص1993شوقي، ( الفنية والإدارية، وفي أساليب التعاون مع الجماعة، 

 قـادرة  ةديناميكية مرن قيادة إلي حاجتها ازدياد الذي تعيشه البشرية السريع التطور أدى ولقد

 شـديدة   ومنافسـة  تصور تقنيو انفتاح اقتصادي من العالمية والمتغيرات التحديات مواجهة على

يتولـون   الـذين  يكون أولئك لكي ملحة للإدارة الحاجة أصبحت معه المخاطر، الأمر الذي وعتنو

 أن أحوج إلـى  الإدارية التنظيمات أصبحتو للسلطة، ممارسين مجرد من أكثر المنظمات إدارة

 لتحقيـق  الأوامـر  مـن  ألزم أصبحت القائد ومرؤوسيه بين السليمة الإنسانية العلاقات لأن تقاد،

 .)2002 هـواري، (المديرون  يتبعها الروتينية التي الاتصالات من ى وأقو المرؤوسين استجابة

ي الغايات ف المستمر التغيير إحداث على دائما الآخرين وتؤكد وتحفيز بمساعدة تهتم القيادة أن كما

  .أهداف المنظمة تحقيق في الذي يساهموالرؤى المشتركة لهم و

 الإدارية أصبحت فالقيادة الإدارة، عالم في إثارة ضوعاتالمو أكثر من القيادة موضوع ولعل

 إلـي  تحقيق الأهداف في التنظيم فشل أو نجاح يعزى ما فغالبا تنظيم، أي نجاح يحدد الذي المعيار

  .)1999كنعان،( كفاءتها عدم أو قيادته كفاءة

   :القيادة وتعريفهامفهوم 

المتغيرة كالبيئـة والـزمن والعوامـل     مجموعة من العوامل هتحديد مفهوم القيادة تحكمإن 

ولا أحـد  ، في المجتمع والأهداف المراد تحقيقها ألقيميالسياسية والاجتماعية والثقافية والنظام 

ر أن القيادة عامل رئيس يسلح بقاعدة ااعتب علىقوية إلى القيادة لإدارة أي مؤسسة الحاجة الينكر 

   .ناسب في الموقف المناسبوباستخدام النمط الم ،من المداخل والأساليب

كما  ،فالقيادة قضية جرى حولها الكثير من عدم الاتفاق. مهمة تعريف القيادة ليست سهلةإن 

ثـارة للجـدل   إالقيادة من أكثر المواضيع الاجتماعيـة والتربويـة    إنمن الأدب المتصل  يبدو

يمكـن ان تمـارس   و .المواضيع المحيرة والمضللة أكثرمن  نفسه كما أنها في الوقت ،والنقاش

تمارس في خدمة التلاعب والمناورة  إن أيضايمكن  كما ،وإنسانيةالقيادة في خدمة غايات نبيلة 

وكانت تعني في الأزمـان المبكـرة    ،ن كلمة قيادة مفهوم حديث ومتقدمإ .والتضليل والاضطهاد

ول من القرن التاسع ولم تظهر كلمة قيادة إلا في النصف الأ .الخ...رئيس الدولة أو قائد الجيش

علـم الـنفس    أسـتاذ ) Richard Hughes(ريتشارد هيـوز  أما .عشر في البرلمان البريطاني

يختلف الباحثون في القيادة على ماهية القيادة، ذلك أن  نأ، فيشير إلى أنه من المفاجئ يالإكلينيك
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 .والتابعين والموقفالقيادة ظاهرة معقدة تشمل القائد  نأمعظم هذه الاختلافات تظهر من حقيقة 

  .)2001، دواني(

فهي محور العملية الإدارية بحيث تعد القيادة الكفؤة أحد  القيادة جوهر العملية الإدارية ، دتع

فالقيـادة  . الناجحة المميزات الرئيسية التي يمكن بواسطتها التمييز بين المنظمات الناجحة وغير

ة للإنسان، فهي التي تقوم بتوجيه عمليات الفعل ورد بالنسبة للمنظمة يمكن تشبيهها بالدماغ بالنسب

القيادة  دوتع. الفعل وتنسيقها وفقاً للظروف المحيطة، فهي متأثرة ومؤثرة بالبيئة التي تعمل فيها

عيا (الفعالة أحد العناصر النادرة التي تعاني من نقصها المجتمعات النامية والمتقدمة على السواء 

  ).33ص،2006، ةصر

لية بين أفراد الجماعـة وقيادتهـا   وبأنها المحافظة على روح المسؤ Likert كرتيلوعرفها 

  ).172 ص: 2008 ،العجمي( ةكلتحقيق أهدافها المشتر

إصـدار الأوامـر   القرار و اتخاذوتعرف القيادة بأنها النشاط الذي يمارسه القائد في مجال 

بقصد تحقيق  والاستمالةالتأثير السلطة الرسمية وعن طريق  الآخرين باستخدامالإشراف على و

سلوك  ىالتأثير علالسلطة الرسمية وبين  استخدامفالقيادة تجمع في هذا المفهوم بين  هدف معين،

  ).45، ص2001 عليوة،(للتعاون لتحقيق الهدف  استمالتهمو الآخرين

في  التأثير في المرؤوسين، بما يجعلهم يسهمون طواعية ىالقيادة بصفة عامة هي القدرة عل

  .أسلوب الإقناع بصفة رئيسة ىوذلك بالاعتماد عل تنمية منظماتهم وتحقيق أهدافها،

ويمكن تعريف القيادة على أنها دالة تفاعل الموقف ومتطلباته، والأتباع وتوقعاتهم، والقائـد  

  : النحو هذا ويمكن وصفها في معادلة رياضية على. وخصاله

  ).القائد وخصاله× الأتباع وتوقعاتهم ×  الموقف ومتطلباته(دالة تفاعل= القيادة 

  ).174، ص1999الطويل، ). ( خ. ق× ت . آ× م . م( د ت =  ق 

بأنها القدرة على تحقيق الأهداف من خلال تنسـيق وتكامـل    القيادة مفهوم ويمكن تلخيص

نظمة جهود الآخرين، كما تعرف بأنها العملية التي يتم من خلالها التأثير في أنشطة الجماعة الم

، والقيادة أيضا هي مهام يقوم المنظمةهودها من أجل صياغة وإنجاز أهداف لتتمكن من تنسيق ج

ول لتحقيق نتائج محددة من مجموعة معينة من الأفراد بالإضافة لتطـوير العلاقـات   ؤبها المس

  .)46، ص2001 عليوة،(. الإنسانية بين أعضاء هذه المجموعة
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  :ة وغير رسمية رسمي ويمكن تصنيف القيادة إلى

) القوانينو أي اللوائح( المنظمةلمنهج  هي القيادة التي تمارس مهامها وفقا :ةالرسمي فالقيادة

مسؤولياته مه من هذا المنطلق تكون سلطاته ومارس مهاي التي تنظم أعمال المنظمة، فالقائد الذي

  .االقوانين واللوائح المعمول به تحددهاو مركزه الوظيفي يحكمهامحددة 

 وفقا لقدراتهم المنظمةالأفراد في  هي القيادة التي يمارسها بعضف :ةغير الرسـمي أما لقيادة 

الوظيفي، فقد يكون بعض مـنهم فـي مسـتوى     مواهبهم القيادية وليس من مركزهم ووضعهمو

 زملائهـم بـين   همالقيادية وقـوة شخصـيت   بهمأن مواه الإدارة التنفيذية أو الإدارة المباشرة إلا

، فهناك من النقابيين م قادة ناجحينوالإقناع يجعل منه على التصرف والحركة والمناقشة مرتهوقد

 .مواهب قيادية تشكل قوة ضاغطة على الإدارة في تلك المنظمات في بعض المنظمات يملكون

 المنظمة فالقيادة الرسمية وغيـر  في هماغنى عن وبشكل عام فإن كلا النوعين من القيادة لا

  .المنظمة وقلما تجتمعان في شخص واحد تعاونان في كثير من الأحيان لتحقيق أهدافتالرسمية 

 اًومتسـامح  المحاباة عن بعيدا لاًعادعياً موضو يكون أن عليه مع جماعته هأفعالفي  القائدو

ا اومحفزا التحكم بانفعالاته على وقادرليهع تشتمل بما ،منهم لكل المختلفة البنيوية للأبعاد ومتفهم 

 المتغيـرات  داح فالقيادة واحترامها، جماعته ثقة كسب يستطيع ميول، حتىو واتجاهات قيم من

 موحـد  كعامـل  تصرف إذا لاافع يكون أن للقائد يمكنو أو نظام، جماعة أية حياة في المهمة

 على تهجماع مساعدة وظيفته أبعاد من أن يدرك وأن لها، ومستشارا ومرجعاً اًًًًًًًًًًومحفز للجماعة،

  .) 1999الطويل،( فيها والطمأنينة الحرية من جو وضمان والإبداع، النمو

  :والقيادة الإدارةلفرق بين ا

بفعالية  سويابجمع الناس ليعملوا تهتم   القيادة كونتتشابه الإدارة والقيادة في بعض النواحي،

ا لإنجـاز غايـات   كذلك الإدارة توجه المنظمات،وتخضع الأفراد ليعملو لتحقيق هدف مشترك،

  .المنظمة

ربويـة  يميز بين الإدارة والقيادة على اعتبار أن الإدارة بالنسبة لرجل الإدارة الت وهناك من

تعني ما يتعلق بالجوانب التنفيذية التي توفر الظروف المناسبة والإمكانيات الماديـة والبشـرية   

ها أن يحقق مستوى بممن يقوم يطلب  ذإ أكبر من هذا فتعنياللازمة للعملية التربوية، أما القيادة 

أرفع يمكن من خلاله أن يدرك الغايات البعيدة، والأهداف الكبرى، ولا يعني هذا أن يكون القائد 

، 2008، الحربي.(نينالاثعن الأمور التنفيذية أو التطبيقية، بل عليه أن يجمع بين  ولؤمسغير 

  ).24ص 
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أما الإدارة فتستمد مـن سـلطة خـارج    ، سلطانهافالقيادة تنبع من الجماعة ويقبل الأعضاء 

والمدير مفروض على الجماعة وبينه وبين  ،من العقاب خوفاالجماعة ويقبل الأعضاء سلطانها 

بين القيادة  اًكما أن هناك فروق .لمركزه صوناالجماعة تباعد اجتماعي كبير ويهمه الإبقاء عليها 

  ).25، ص 2008، الحربي( : تضح ذلك فيما يليكذلك هناك علاقة وثيقة بينهما وي ،والإدارة

تنتج القيـادة   ،بينما تعتمد الإدارة على السلطة المخولة للشخص ،تقوم القيادة على النفوذ -

   .أما الإدارة فمفروضة على الجماعة ،من الجماعة تلقائيا

 أما الإدارة فتعمل في أوضاع ،تعمل القيادة في ظروف عادية غير رسمية وغير روتينية -

 .قف روتينية وأنها مستمرة ومنظمةرسمية وموا

أمـا بالنسـبة    ،مصدر القوة والنفوذ بالنسبة للقيادة هو الجماعة نفسها وشخصية القائـد  -

للإدارة فإن مصدر القوة والنفوذ هو المنصب الذي يشغله الفرد في التنظيم المقرر لـه  

   .رسميا

ر، أما القيادة فتعني بالتغيير، ويـذهب  وهناك من ينظر إلى الإدارة على أنها معنية بالحاض

أصحاب هذا الرأي إلى أن رجل الإدارة يحافظ على الوضع الراهن، وليس له دور في تغييره، 

لأنه يستخدم الوسائل والأساليب القائمة بالفعل من أجل تحقيق الأهداف أو الأغراض المقـررة  

، أما القائد فهو داعية والاستقرار زانالاتسلفآ، ومن هنا ينظر إلى رجل الإدارة على أنه عنصر 

 اختلافـا للتغيير ومطلوب منه أن يحدث تغيير في البناء والتنظيم، وبالتالي يمكن القول إن هناك 

 ـ فـي   معـا بين أدوار كـل مـن المـدير والقائـد والتـي تنـدمج        القائـد   أو دالمـدير القائ

  ).2000الأغبري،(،المدير

ذلك الشخص الذي يسـتخدم  "المدير هو إن هقولبلمدير وا بين القائد )Lipham (ليفام وميز

أي ، فهـو  ،"التنظيمية الموجودة لإنجاز أهداف المؤسسة العامة أو الخاصـة  ىوالبنالإجراءات 

 التنظيميـة أو ى البنيهتم بشكل أساسي بالمحافظة على الوضع الراهن ولا يهتم بتغيير "، المدير

لهذا التعريف فهو ينظر للمدير على انه قـوة   ووفقا" الإجراءات أو الأهداف الخاصة بالمؤسسة

الشخص الذي يهتم بداية بإجراء " بأنه ،وبالمقابل يعرف القائد .سلطوية لتنفيذ القوانين والأنظمة

 ـبعض التغييرات الهامة في البنية المؤسسية للقضايا الموجودة وفقا  فالقيـادة  " وغاياتـه  هلأهداف

ت معينة وعمل بنية جديدة لإنجاز الأهـداف العامـة والخاصـة    الابتداء بإجراءا"بالنسبة له هي

  ).,Gorton 1993" (للمؤسسة

بين المدير والقائد  ),Luneburg & Ornstein 1991(واورنشتين  ،لونبورج وميز كل من

 ،المدير يقوم بالعمل بطريقة صـحيحة "في أن " المفهوم والتطبيق: الإدارة التربوية"في كتابهما 
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 رالمدير يفك ،"يشكل السياسة"بينما القائد ،المدير يهتم بتحقيق السياسة ،"يعمل الصحيح" بينما القائد

كـل مـن    نظرة اوشبه ،"لديه نظرة واسعة للأمور" بينما القائد ،بالأشياء بنظرة محدودة وضيقة

 ـ نأ" نبالنظر إلى الغابة حيث يريا ،المدير والقائد للموقف ا المدير ينظر إلى الأشجار فقط بينم

فالقادة الأكفـاء هـم الـذين يتمتعـون     ". اًالقائد يتعامل مع الغابة عبر رؤية الشجرة والغابة مع

بالصفات القيادية التي تمكنهم من النهوض بالمؤسسات ودفع مسيرتها وتحقيق أهدافها وبغيـابهم  

 ـ  ،تتعطل الطاقة الإنتاجية وتتعثر هذه المؤسسات وتفشل دها فليست الدولة ولا الموارد هـي وح

ذات القادرة على تحقيق الإنتاجية في المؤسسات وإنما تتحقق القدرة الإنتاجية بتـوفر القيـادات   

  .الكفاية

من خلال استعراض وجهات النظر المختلفة التي ميزت بين الإدارة والقيادة، يمكن القـول  

سـاس أن  أ في مفهوم متكامل يقوم على اًأفضل فهم للقيادة هو الذي يضم هذه الآراء جميع بان

قـوم بـأدوار   يناميكية حية يمكن من خلالهـا أن ت عملية د يوإنما هالقيادة ليست عملية جامدة، 

القائد نفسه، فمن الطبيعي أن يعرف القائد ارتباط مختلفة وفقآ لمقتضيات الموقف وما يتوقع من 

 ـ، وأن يلعب دوره على مستويي رسم السياسة وتنفيذها، ويتوقع منالوسائل بالغايات أن  اًه أيض

  . وطرائقه أساليبهوأن يطور يدفع العمل إلى الأمام، 

. اًوذلك الذي يمكن اعتباره قيادي إدارياوفرق الباحثون بعناية بين السلوك الذي يمكن اعتباره 

فة إجراءات جديـدة  فالقيادي هو الفرد الذي يقوم بالمبادأة بتطوير الهيكل التنظيمي القائم أو إضا

أخرى أفضـل منهـا، أمـا     وقد يتطلب الأمر تغيير أهداف المؤسسة بأهداف ،لتحقيق الأهداف

ات لتحقيق أهداف التنظيمي القائم والإجراءات والتشريعالذي يستخدم الهيكل  الفرد فهو يالإدار

                                                              ).28-27، ص ص 2008، الحربي(وطموحات المؤسسة 

   :ادةينظريات الق

لقد ظهرت العديد من النظريات التي تناولت القيادة والتي تقوم بشرح الخصائص، والسمات، 

يير مختلفة لقيـاس فاعليـة   والفروق التي تميز القائد عن غيره، واستخدمت هذه النظريات معا

باع حاجات الأفراد ومشاعرهم، ورفع شعن العمل، وإ وأهمها الأداء والإنتاجية، والرضا ،القيادة

  .ةروحهم المعنوي

كتب فيها العديد من النظريات التـي   ولذا فقد اهتم المفكرون على مدار التاريخ بالقيادة، وقد

                                                                                                                             .        ركزت إما على السمات، أو السلوكات، أوالمواقف، أوالقيادة التحويلية

لطبيعة القيـادة، وللعوامـل    اًحاولت أن تقدم تفسير تيض بعض النظريات الاعرستا يتموس

  :ومنها المتصلة بظهور القادة



 14
  :نظرية السمات

فقد اهتمت النظرية بالسـمات،  . للدراسات الخاصة بالقيادة اًطبيعي اًالنظرية امتداد هتعتبر هذ

يميزها في تفسيرها لنشأة القيادة، أنها ترجـع نشـأة    الشخصية للقائد، إن ابرز ما لخصائصوا

وظهور القيادة إلى شخصية القائد وسماته وخصائصه الجسمية والعقلية والنفسية والاجتماعيـة،  

حول ما إذا كانت تلك السمات والخصائص القيادية وراثيـة   اأيضأما فيما عدا ذلك فهم يختلفون 

وتشير هذه النظرية إلى أنه إذا اجتمعت لـدى شـخص   ). Koontz et al, 1980(مكتسبة،  أو

للقيادة، بينما يرى برتراند راسل أن القائد الناجح لابد أن  مؤهلامعين فضائل معينة، فإنه يكون 

ه بعض المهارات كالسرعة، والحـزم فـي اختيـار    فيتتوفر  يتمتع بقدر من الثقة بالنفس، وأن

البديلة، ويرى روبرت فيتشلز أن خصائص القائد الناجح تتطلب وجـود قـدرة غيـر    القرارات 

، 2008 الصليبي،(إلى حصيلة كبيرة من المعرفة،  ةبالإضافعادية على الإقناع، وقوة الإرادة، 

  ).88ص 

ضوء ما سبق يمكن القول أن هذه النظرية، قد ظلت موضع اهتمام من قبل البـاحثين   فيو

وقد كانت غالبيـة هـذه الدراسـات     ،الماضي دار فترات طويلة خلال القرنعلى م والدارسين،

والعقلية والشخصية لهـؤلاء القـادة   ) الفسيولوجية( نحو كشف وتحديد السمات الجسمية ةموجه

العظام، وبالرغم من ذلك فإن هذه الدراسات قد فشلت في الاتفاق على تحديد تلك السمات القيادية 

إلى ظهور آراء واتجاهات المدارس السلوكية النفسية، التـي تعـارض    ةبالإضافالوراثية، هذا 

الاتجاه السابق، وتؤكد على أن سمات القيادة ليست وراثية، وأن القادة يصنعون ولا يولدون قادة 

)Koontz et al,1980.(  

  : النظريات السلوكية

قيادة، ونتيجة لعـدم  لإخفاق نظريات السمات في تقديم تفسير واضح ومقبول لفاعلية ال نتيجة

لتي تـدور حـول دراسـة    ا، فقد ظهرت النظريات السلوكية ووالاستمراريةقدرتها على التنبؤ 

في المؤسسات والمواقف على اختلاف أنواعها، وهي تركز على نمـط   وتفسيرهالسلوك القيادي 

التركيـز  القادة، إلـى  من التركيز على  الانتقالسلوك القائد، وليس على خصائصه وسماته، تم 

هذه النظريات نقطة تحول في نوعية الدراسات، فبوجودها تغيـر اتجـاه    دلذلك تع .على القيادة

الباحثين من دراسة السمات إلى دراسة السلوك في محاولة لتحديد أنماط القيادة الفعالـة، علـى   

نمـط   أساس أن مؤشر القيادة الفعالة غير موجود في سمات القائد، لكنه قد يكون موجوداً فـي 

  :ومن هذه الدراسات ).1997حريم، ( .معين من سلوك القائد
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  :)The Iowa University Leadership Studies(دراسة جامعة أيوا 

الدراسة الرائدة التي وجهت الاهتمام فيما بعد إلى القيادة،  السلوكي في الاتجاهقد تمثل بداية ل

جامعة أيوا، فقد أجريت التجارب على عدد بها مجموعة من الباحثين في  تهي الدراسة التي قام

التلاميذ إلى مجموعـات يشـرف    من التلاميذ في سن العاشرة من العمر،في أندية الهواة، وقسم

ق ثلاثة وتم تطبي). وفق تعليمات القائمين على التجربة( محددا قياديا نمطاعلى كل منها قائد يتبع 

  :أنماط من السلوك القيادي

وفيه احتفظ القائد بجميع القرارات في يـده،  :  Autocratic) ( المنفرد/ يالنمط الاستبداد - 

والإجراءات، وتوزيعها على الأفراد، وعدم إشراك الأعضاء فـي   بما في ذلك تحديد الأنشطة،

ائد وكان الق القائد صورة شخصية، أعطاهاتخاذ القرارات، واعتمد أسلوب الثواب والعقاب الذي 

  .عةمحور الاتصالات في الجما

تم اتخاذ القرارات جميعها بمشاركة الجماعة، ي وفيه ): Democratic(  النمط الديمقراطي - 

وتشجيع ومعاونة من القائد، الذي استخدم الثواب والعقاب بصورة موضوعية، وكانـت هنـاك   

  .الاتصالات والتفاعل بين الأفرادحرية أكبر في 

القائد الأمـور، واتخـاذ القـرارات    فقد ترك  ): Laissez-Faire( الحر / النمط المتسيب - 

وعدم المدح، أو  ولم يقم بأي جهد في توجيههم أو متابعة عملهم،. الخ، للجماعة...وتوزيع العمل

  .)270ص  ،1997حريم، (النقد لأحد 

  

  : Ohio State Universityأوهايودراسة جامعة  

عن المحددات الرئيسـية  بدأت هذه الدراسات بعد الحرب العالمية الثانية وهدفت إلى البحث 

 لسلوك القائد ومدى التأثير الذي يتركه الأسلوب القيادي على أداء الجماعة ورضاها عن العمل،

  ).1996العرفي ومهدي، (

وتم خلال تلك الدراسات تطوير المقياس الشهير لأنمـاط القيـادة الـذي وضـعه هـالبن      

)(Halpin  وعرف باسم مقياس وصف سلوك القائد)LBDQ .(بـرز بعـدان رئيسـيان     حيث

  :للقيادة هما

وتتمثل في سلوك القائد :  Initiating Structure )،البعد الرسميبعد الإنتاج( هيكلة المهام - 

الذي يحدد مسار العمل من خلال وضع إطار له، ويوزع الأدوار، ويشرف على التنفيذ، ويركز 

  .ينة وبين العاملين معهبالدرجة الأولى، ويستخدم قنوات اتصال واضحة ب الإنتاجيةعلى 
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ويشير هذا البعد  :Consideration) الإنسانية تبعد العلاقا، الاعتبارية(الاهتمام بالمشاعر  - 

إلى وجود جو من الود والصداقة والاحترام والثقة بين القائد والمرؤوسين، بمعنى ان القائد يأخذ 

وبينهم ثقة ه م أفكارهم وتقوم بينويحتر لقيادتهفي الحسبان والاعتبار أحاسيس ومشاعر التابعين 

، هو الذي الاستقصاءوالقائد الذي يحرز أعلى درجة، بناء على إجابة تابعية على . وفهم متبادل

 ـابوعا( لاتجاهينذا  بالاتصاليزيد من الترابط في المجموعة ويسمح  -63، ص ص2006د، ب

  .)58-57، ص ص 2006 ،ةعيا صر(و) 64

لبعدين، رغم تشابه الجوهر، باختلاف الأشخاص الذين اهتموا وقد اختلفت المسميات لهذين ا

، )Instrumental(ألأداتيالبعد )  Parsons(ا بارسونزمعليه أطلقفقد . بوصف السلوك القيادي

البعـد  ) Getzels & Guba(وجوبـا  عليهما جتزلز وأطلق، )Expressive(والبعد التعبيري 

فقد ) Halpin(هالبن  أما). Idiographic(ي، والبعد الشخص)Nomothetic(الوظيفي الرسمي

). Consideration( الاعتباريـة وبعد ) Initiating Structure(لعمل با المبادأةا بعد مأسماه

، )Concern for work(بعد الاهتمام بالعمل) Blake & Mouton( موتون ا بليك وموأسماه

  ).149، ص1992العمري، ).( Concern for People(لعاملينوبعد الاهتمام با

  ):Likert System(نظرية ليكرت لنظم القيادة  

لقد قام ليكرت بالعديد من الدراسات التي أنجزت بمركز البحـوث فـي جامعـة ميتشـغان     

بهدف معرفة أنماط السلوك  أكثر من عشر سنوات، استغرقتالأمريكية على المؤسسات المختلفة 

   :أنظمة تمثل أربعة أنماط قيادية هيوقد توصل ليكرت إلى طرح أربعة  القيادي فيها،

  ).57-56ص ص ،2006،ةعيا صر(و) 74-73ص ص ،2006د،بأبو عا(

وفيه تتخذ  ):Exploitive Authoritative( الاستغلاليـ النمط التسلطي ) 1(النظام رقم -

مما يؤدي إلى غلبة طابع الخوف  الإدارة القرارات الخاصة بالعمل أو العاملين دون مشاركتهم،

  .في العلاقات بين الإداري والمرؤوس الثقةم وعد

حيث تسـمح   ):Benevolent Authoritative(ـ النمط التسلطي الخير ) 2(النظام رقم -

الـذي يهـتم    القرارات ولكن تحت رقابة القائد، اتخاذفي  نالمرؤوسيالإدارة للبعض بمشاركة 

ومهددا بالعقاب كوسـيلة لـدفع    ،المالية مستخدما المكافآت بالإنتاجية وبتحقيق أهداف المؤسسة،

كما أن الفعالية القيادية لهـذا النظـام    بينه وبين العاملين، ضعيفة الثقةالعاملين للعمل لذلك تبقى 

  .قليلة



 17

يوفر القائد قدرا ملحوظـا مـن    :)  Consultative( الاستشاريـ النمط ) 3(النظام رقم  -

الصاعد والهـابط بـين    الاتجاهينرية في الإدارية بح الاتصالاتالثقة ولكن ليست كاملة،وتتم 

لا ،ويأخذ القائد عادة بأفكار وآراء العاملين،ويتم تفويض جانب ؤسسةالمالمستويات الإدارية في 

  .به من السلطات للمستويات الأدنى بأس

وفيه يمنح الإداري ثقـة كاملـة    ): Participative ( ألتشاركيـ النمط ) 4(النظام رقم  -

هم بأخذ القرارات على نطاق واسع ورسم السياسـات المسـتقبلية للمؤسسـة،    للعاملين ويسمح ل

  .بتحقيق أهداف المؤسسة الالتزامالمتبادل،مما يدفع العاملين إلى  الاتصالويشجع 

ليكرت إلى أن ينادي بهذا النظام كنموذج أمثل للتنظيم الإداري الفعال لأنـه يزيـد    ذلك دعا وقد

   .عاملين على حد سواءالإنتاج ومستوى الرضا بين ال

  

  :(The managerial Grid Theory) نظرية الشبكة الإدارية

عـرف   مـا  بتطـوير )  Blake & Mouton( م1986،م1964موتون في عام و بليك قام

حول القيـادة   أوهايوجامعة وظفا نتائج دراسات )  The managerial Grid( بالشبكة الإدارية

في خمس مجموعات أساسية، وتعكس هذه النظريـة   لقياديتصنيف السلوك االإدارية واستطاعا 

 Concern )المهمة(بالإنتاج  تمامهالادرجة  :أساسين هما القادة في كل منها ببعدين اهتمامدرجة 

of Production العلاقات(بالأفراد  الاهتمامدرجة و( Concern of People.  

)9،9(  
  إدارة الفريق

          )1 ،9(  
  إدارة النادي

9  

هت
الا

راد
لأف
 با
ام
م

  

          8  
                  7  
      )5،5(  

  الإدارة المعتدلة
        6  

              5  
                  4  
                  3  
)9 ،1(  

  الإدارة السلطوية
          )1 ،1(  

  الإدارة المتساهلة
2  

          1  
  الاهتمام بالإنتاج

 ). Koonts,1980؛2000الطحان،(المصدر  الإدارية نموذج الشبكة): 1(شكل 
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 بليك وموتون نموذج في  الشبكة الإدارية

بالإنتاج،بينمـا البعـد    الاهتمـام أن البعد الأفقي لها يعبر عن بعد  يلاحظ من الشكل السابق

موتون لخمسـة  و ، كذلك يلاحظ تحديد كل من بليك)العاملين(بالأفراد  الاهتمام الرأسي عن بعد

لفـة مـن   يعبر كل منهم عن درجـات مخت ) 9/9 – 5/5 – 1/9 – 9/1 – 1/1(إدارية  أنماط

 التـي توليهـا   الاهتمامعن درجة ) من اليسار(بكل من البعدين،بحيث يعبر الرقم الأول الاهتمام

 ـ (1/9) بالإنتاج فمثلا النمط اهتمامهاالإدارة للأفراد،بينما يعبر الرقم الثاني عن درجة   نيعبر ع

مـن هـذه   و)  9( بالأفراد للاهتمامدرجة مرتفعة جدا و )1(بالإنتاج  للاهتمامجدا  كبيرةدرجة 

 .القيادية الأنماط

هذا النمط و: Impoverished Management ةفقيرال )المتساهلة( الإدارة )1/1(النمط  .1

فالنتيجـة   للأفراد والإنتاج على حد سواء وبالتالي اًضئيلا جد اهتماماًالقادة الإداريين يولون  من

أي درجة معقولـة   اجية وعدم تحقيقالمتوقعة لمثل أولئك القادة هي عدم تحقيقهم لأي أهداف إنت

بطبيعة الحال على علاقات  من الرضا الوظيفي بين العاملين في وحداتهم التنظيمية وينعكس ذلك

 .الخلافات المستمرةو العمل تسودها الصراعات

يعبر هذا النمط  :Scientific Management) السلطوية(الإدارة العلمية  )  9/1(النمط  .2

حيث يقل  نتاج وبتحقيق النتائج العالية حتى ولو تم ذلك على حساب العاملينكبير بالإ اهتمام عن

تايلور نادى بها فردريك  ويعكس هذا النمط الإداري المبادئ التي بهم إلى درجة كبيرة، الاهتمام

السلطة مع المرؤوسـين   استخدامبوجوب  نوويؤمن القادة الإداري ،)الإدارة العلمية(نظريته  يف

ودائما مـا يضـعون تحقيـق     الدقيقة على أعمالهم، مل وأهمية فرض أساليب الرقابةلإنجاز الع

 .يسعون إليه حتى ولو تم ذلك على حساب العاملين ومشاعرهم كأنه الهدف الوحيد الذيو النتائج

يعكـس  و:  Country Club Management )الاجتماعية( لنادياإدارة   )1/9(النمط  .3

 بيرا بالعنصر الإنساني ويتم ذلك أحيانا على حساب تحقيقهم للأهدافك اهتماماالإداري  هذا النمط

مراعـاة العلاقـات    وكثيرا ما يتمادى هؤلاء القادة في تقدير أهمية الإنتاجية المطالبين بتحقيقها،

خلافات بين العاملين حتى  الإنسانية فيسعون بشتى الطرق للقضاء على أي مظاهر قد تنتج عنها

 .ساب الإنتاجولو كان ذلك على ح

 :Middle Of The Road Management The الإدارة المتأرجحـة  ) 5/5(لـنمط  ا .4

الإداري ببندول الساعة الذي يستمر في التأرجح بين طرفي المدى الذي يتحرك  يشبه هذا النمطو

 أسـلوب  ففي بعض المواقف يلجأ القادة المنتمون لهذا النمط إلى عند وضع معين، تولا يثب فيه

هـدأت   ولكـن إذا ، مواجهتهم للمتاعب من جانب العاملين باحتمالوذلك عندما يشعرون ) 1/9(
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وكثيرا مـا   فيضغطون على العاملين من أجل الإنتاج،) 9/1(إلى النمط  نوؤيلجحالة العمال قد 

 ).Middle Of The Road(ؤلاء القادة بأسلوب منتصف الطريقيؤمن ه

 القـادة الـذين  ف :Team Management) الفريقإدارة ( الإدارة الجماعية ) 9/9(النمط  .5

 العاملين،الإنتاج و كبيرا لكل من بعدي اهتماماًينتمون إلى هذا النمط الإداري يولون عناية فائقة و

الأساسـية اللازمـة لتحقيـق     فمثلا هؤلاء القادة يؤمنون بأن العمل الجماعي يعبر عن الركيزة

بأهمية العنصـر البشـري وإشـباع     لى إيمان عميقوينبني ذلك ع الأهداف الإنتاجية الطموحة،

مفاهيم المشاركة الفعالة للمرؤوسـين فـي    الحاجات الإنسانية لدى هؤلاء القادة وبالتالي يحققون

وبمثل هـذا   .والمتابعة اللازمة للأهداف المطلوب تحقيقها أساليب التنفيذ واختيارتحديد الأهداف 

مفاهيم التعاون الخلاقة وتسود علاقـات الإخـاء   ريق وقيادي تسود الجماعة روح الفالوب الأسل

ولذالك فقـد لقيـت الشـبكة     .وبين المرؤوسين وبعضهم البعض والود بين القائد والمرؤوسين،

نظريـة الشـبكة    تعتبر كما.  الإدارية قبولاً واسعاً، وأثبتت فعاليتها كأسلوب للتطوير التنظيمي

 لاستخدامهالغة حية  ةي عشرتد ترجمت إلى أكثر من اثنالنظريات انتشاراً، فق الإدارية من أكثر

القياديـة والتـدريب والتطـوير فـي أداء العـاملين،       فالاختيار للوظـائ في تحسين أساليب 

)Cunninghame & Cordeiro, 2004.( 

  :Situational Theories  الاحتماليةنظريات ال

ريات السلوكية، لتأخـذ بعـين   ظهرت هذه النظريات نتيجة للانتقادات التي وجهت إلى النظ

تقوم هذه النظرية على فلسفة . العوامل الظرفية والمكانية التي تتدخل في السلوك القيادي الاعتبار

كما تؤكد هـذه  .مؤداها أن وظائف القيادة ونمط سلوك القائد في موقف محدد هي بحد ذاتها قيادة

. يصلح لكافة المواقـف والظـروف   يوجد نمط أو أسلوب قيادي أمثل على أنه لا أيضاالنظرية 

في موقف معين ولكن ليس بالضرورة  قائدا؛ بمعنى أن يكون الفرد )531، ص 1987سليمان، (

وبالتالي فالقائد الجيد هو الذي تكون لديه القـدرة العاليـة علـى    . في موقف آخر قائداأن يكون 

من المرونة لمواءمة نفسـه   درجة عالية أيضاديه ل، وتصادفهالتكيف مع متطلبات المواقف التي 

 قياديـا  نمطاالصفات والقدرات المتوفرة لديه، بحيث يشكل منها  مستخدمامع المواقف المتغيرة، 

  ). 284ص  ،1996، لييعق(يتناسب مع كل موقف على حده 

وقد أجمعت كل الجهات على أنه ليس ثمة شكل واحد يناسب جميع المواقـف فقـد أصـر    

على أن القيادة ما زالت غير معروفة إلـى    Sergiovanni & Carverروكار فسيرجيوفاني "

، فالقائد الناجح إذن هـو  )أسطورة( حد كبير وأن فكرة وجود شكل أمثل وحيد لها يمكن أن يعد
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ى التي تؤثر فيه وتـؤثر فـي   الشخص المرن الذي يمتلك المهارات التي تمكنه من معرفة القو

   .)Sergiovanni & Carver 1983: 307(.الموقف

 ولعل أبرز ما يميز هذا المدخل أنه يرجع نشأة أو ظهور القيادة إلى عوامل خارجية ـ غير 

يملك عليها أي سيطرة، وعلى ذلك فالمعول  يملك القائد إلا سيطرة قليلة عليها، أو لا ـ لا ذاتية

به وما الأساسي والرئيسي لظهور أية قيادة يعود إلى طبيعة وظروف الموقف البيئي وما يحيط 

من عوامل وعناصر موقفية وبيئية هي بطبيعتها عرضه للتغير والتحـول مـن فتـرة     يتضمنه

   .)2002 الفضل، أبو(خر لآلأخرى ومن موقف 

القيادة بالسـمات   ربطت لاللقيادة، ولأنها  ديناميكيا مفهوماونظرية الموقف بهذا المفهوم تقدم 

داري، علـى أسـاس أن عوامـل الموقـف،     الشخصية للفرد فقط، وإنما تربطها بـالموقف الإ 

والمتغيرات المرتبطة به، هي التي تحدد السمات التي يمكن أن تعزز مكانة ومركـز الشـخص   

ن مـن مظـاهر   إللقيـادة،   ديمقراطيـا  مفهومـا أخرى تقدم  ناحيةكما أنها من . القائد ونجاحه

  .) 2000الباقي،  عبد(ديمقراطيتها رفضها للمفهوم القائل بأن القادة يولدون ولا يصنعون 

  .    )1997العدوان، (   :ويمكن تلخيص عناصر الموقف بما يلي

 سمات القائد وقدراته - 

 انتمائهمودرجة  ةالمسؤوليسمات الأتباع وقدراتهم واستعدادهم على الفهم والتعاون وتحمل  - 

 للمؤسسة التي يعملون بها

قف والحلول المناسبة لتلـك  المو أوجدتسمات الموقف ويتضمن المشكلة أ والظروف التي  - 

 المشكلة، وعملية التفاعل بين هذه العناصر 

  :لقيادة وهيفي ا الاحتماليةهم النظريات أ ومن

  :"Fiddler's Situational Theory"لنظرية الموقفية لفيدلر ا

  contingency""نموذج الظروف المتغيرة لفعالية القيادة " أطلق عليه  أنموذجبوضع  قام فيدلر

model  of  Leadership  effectiveness    

فاعليـة القائـد    إن: والقاعدة الرئيسة لهذه النظرية هـي   ،أول نموذج للقيادة الموقفية دويع

عال للمجموعة يتوقف على تركيب حاجة القائد ومدى سيطرته وتأثيره في موقـف   أداءلتحقيق 

  ).1996، مهديو العرفي(معين

يمكن تطبيقها باستمرار فـي كـل    ،الك نظرية إدارية معينةتتوافر هن افترض فيدلر أنه لا

النظريات الإدارية بما يتناسب مـع ظـروف    انتقاءبل لابد من  ،المواقف وتحت كل الظروف
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كما ان التصرفات القيادية التي تكون فعالة في موقف معين قـد لا تـؤتي   ،المؤسسة وأوضاعها

  .يصلح لكل زمان ومكان ،في القيادةحيث لا يوجد أسلوب واحد  ،ثمارها في موقف آخر

والمصممة لقياس درجة توجه القائد نحو  ) الزملاء الأقل تفضيلاً( وقد طور فيدلر أداة سماها

 ،فيـاض (: فيدلر ثلاثة معايير موقفية وهـي  اوقد عز ،المهام أو نحو العلاقات مع المرؤوسين

1993(.  

هـذا   يعدLeader-Member Relations   العلاقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين - 

؛ لأنه يعبر عن مدى درجة حـب واحتـرام   )فيدلر(المتغير من أقوى متغيرات الموقف بنظر

جيدة أو (لتحديد نوعية العلاقة ) LMR(مقياس استعمل فيدلر ، وقدالمرؤوسين للقائد وثقتهم به

 ).سيئة

قوم بها القائد بتحديد الذي عرفه على أنه الدرجة التي ي  Task Structureهيكل المهام  - 

 .ها إلى إجراءاتتالمهمات وترجم

والتي عرفها على أنها درجة التأثير التي يملكها    Position Powerقوة المنصب  - 

الخ، إن هذه المعايير ...الترقيةوالتأديب والفصل والقائد على متغيرات القوة مثل التعيين 

 .،الموقف المناسب مع التوجه السلوكي للقائد وتغييرها من أجل إيجاد الثلاثة يمكن التحكم بها

ويرى فيدلر أن القائد الذي يعطي أهمية كبيرة للإنتاجية والإنجاز ويركز الأمر بيده يحقـق  

 مرؤوسـيه فعالية اكبر في إنجاز المهمات، أما القائد الذي يهتم بالعلاقات الإنسانية الطيبة مـع  

في حالات  أي( المهام والواجبات المتوسطة الصعوبة  والتابعين له فيحقق فعالية عالية في إنجاز

  .)1993 ،فياض( ).لةالمواقف المعتد

 Hersey & Blanchard)  (بلانشارد  و هرسيل دورة الحياة نظرية

القيـادة بجامعـة    أبحـاث في مركز  أجريتطور هيرسي وبلانشارد خلال الدراسات التي 

، وقد سمي الإداريكثير من المختصين في التطوير  انتباهجذب  اًقيادي اًأنموذج )Ohio أوهايو(

 النضج الـوظيفي نموذج بنظرية لأيدعى هذا ا كما .)النظرية الموقفية في القيادة( هذا النموذج

على الأتباع كمـا   النظريةوتركز هذه  Life cycle Theoryللعاملين أو نظرية دورة الحياة  

وهـذا  . أسلوباً قياديا ملائما مستخدماداف قيق الأهتركز على أن القائد الفعال هو القادر على تح

ما برهنه هيرسي وبلانشارد وأثبتا بأنه موقفي ويعتمد على مستوى  القيادي الملائم هوالأسلوب 

 Robbins, 1998(استعداد الأتباع وعرفاه بأنه مدى رغبة الأفراد في انجاز الأهداف المحددة، 

التحولات الحديثة في نظريات القيادة والتي تجمـع بـين   أبرز  كأحدوتعد هذه النظرية .)358 :
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، مع دور القائد في التنظيم الحديثمن عناصر نظريات الدوافع الحديثة وتكامليتها  بعضا تهااجنب

طـوير التنظيمـي   فـي تـدريب المـديرين والت    اسـتخداما حتى إنها أصبحت أكثر النمـاذج  

  ).1997عدوان،ال(

) والعلاقات المهمةسلوك : (ياديين اللذين حددهما فيدلر وهماالقاستعملت هذه النظرية البعدين 

، اًأو منخفض ياًوعلاوة على ذلك فأن هيرسي وبلانشارد تقدما خطوة وهي أما أن يكون البعد عال

  ).Robbins , 1998, 358(   :وانبثق من ذلك أربعة أساليب قيادية هي

؟ لقائد الأهداف ويخبر الأفـراد كيـف  ا يحدد) ل بالمهمة ومنخفض في العلاقاتعا( :الإخبار - 

  .ل؟ وهو ما يسمى بالأسلوب الموجهومتى؟ وماذا؟ وأين يعم

  .والمساندة معاً التوجيهائد أسلوب يستخدم الق) عال بالمهمة والعلاقات( :الترويج - 

القائد والأتباع يشتركون في صنع القرارات ) منخفض بالمهمة وعال في العلاقات( :المشاركة - 

  .س القائد دور الميسر والمتصلحيث يمار

 . والمساندة التوجيهمن  قليلاوهنا يستخدم القائد  )منخفض بالمهمة والعلاقات( :التفويض - 

داد الأتبـاع  استع/ قد حددت التركيبة النهائية لنظرية هيرسي وبلانشارد أربع مراحل من نضجو

  ).R obbins , 1998 , 358( :هي

الأفراد في هذه المرحلة يكونون غير Unable  Either unwilling: مرحلة النضج الأولى  

كما أنهم غير مؤهلين وغير واثقين مـن   ةالمسؤوليراغبين في العمل وغير قادرين على تحمل 

  .أنفسهم

الأفراد راغبون في هذه المرحلة في العمل  :Unable but Willingمرحلة ا لنضج ا لثانيـة  

  .إلا أن لديهم دوافع وينقصهم المهارات المناسبة ةؤوليالمسغير قادرين على تحمل  نوما يزالو

الأفراد يكونون قادرون في هـذه المرحلـة    : Unwilling but  Ableمرحلة النضج الثالثة 

  .ولكن غير راغبين في إنجاز المهام المطلوبة منهم ةالمسؤوليعلى تحمل 

حمـل  تالمرحلـة علـى   الأفراد قادرون في هذه  : & willing Ableمرحلة النضج الرابعة 

   ن في إنجاز المهام المطلوبة منهمووراغب ةالمسؤولي

 فمثلا، ائد يختار النمط السلوكي الملائم، فإن القتحديد مستوى النضج لدى العاملين وفي حالة

 موجهـا إذا تميز التابعون بمستوى منخفض من النضج فإن هذا يعني أن على القائد أن يكـون  

 عاليـا كان نضـج العـاملين    وإذا. بالعلاقات لتحقيق الإنجاز المطلوب وذا اهتمام قليل للمهمة

 .ةالمسؤوليالقرارات وتحميلهم  تخاذباويسمح لهم  مشاركافإن على القائد أن يكون  مثلا) مرتفعا(

  .)71-70، ص ص 2006 ،هعيا صر(
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  :للقيادةنموذج الموقفي لأفي ا المختلفةيبين دمج العناصر  )2(والشكل

  ل اهتمام عا

  بالمهمة

واهتمــام عــال  

  بالعلاقات

  

  

  

S2 

  

  

  

S3 

 لٍاهتمام عا

  بالعلاقات

  منخفض

  بالمهمة

S1     اهتمام عال  

  بالمهمة   

  مواهتما  

  منخفض بالعلاقات 

اهتمــام مــنخفض 

  بالعلاقات

واهتمام مـنخفض  

  بالمهمة

S4 

  

  

  

  

R1  
  غير قادر
  غير راغب

R2  
  غير قادر
  ولكن
 قلق/راغب

R3  
  قادر

  ولكن غير
 قلق/ راغب

R4  
  قادر
 وراغب

  

  )Robbins, 1998: 359(وبلانشارد  لهرسيالنظرية الموقفية في القيادة : المصدر

  دمج العناصر المختلفة في النموذج الموقفي للقيادة) 2(شكل 

مستوى النضج يقلل القائد من قوة السلوك المركزة علـي المهمـة    إلىفعندما يصل الأتباع 

وفي  ،تعليمات واضحة ومحددة إلىي مرحلة النضج الأولى يحتاج الأتباع ، حيث أن فوالعلاقات

 يحيث أن السلوك العال سلوك عال في المهمة والعلاقات، لىإمرحلة النضج الثانية هناك الحاجة 

 نفسيامن العلاقات يحاول  يفي المهمة يعوض الأتباع عما ينقصهم من مهارة وأن السلوك العال

وتمثل المرحلة الثالثة من النضج المشـاكل الدافعيـة وأن    رغبات القائد،كسب الأتباع لإطاعة 

 الأخيـرة أما المرحلة . ، والمشاركهوغير الموج لتلك المشاكل هو الأسلوب الداعم، أفضل حل
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من النضج فلا يحتاج القائد إلى جهد كبير؛ إذ لدى الأتباع قدرة عالية على تحمـل المسـؤولية   

  ).Robbins, 1998: 359.( مواصفات جيدةبة في تحقيق إنتاج بورغ

بلانشارد أن نمط المشاركة ونمط و وقد كشفت نتائج الدراسات التي أجراها كل من هيرسي

هما السائدان في المؤسسات التعليمية الأمريكية، وبعض الأقطار الأخرى في  )التفويض(الإقناع

هما الأفضلان لامتيازهما بالاعتدال،  العالم التي تمتاز بمستوى تعليم عال، كما أن هذين النمطين

  .وعدم التثبيت، أو التسلط

إن القيادة وفقآ لهذه النظرية تعتمد على المواقف، فالقيادة موقف يوجد فيـه الفـرد ويحـدد    

مع متغيرات الموقف والذي يحدد درجة نجاحه من عدمه، ومما يـدل   المتفاعلةإمكانياته القيادية 

، وفشلهم أو تعثرهم في مواقـف أخـرى،   باهرا نجاحاواقف معينه على ذلك إحراز القادة في م

وهـذا   .هءوالموقف عند هؤلاء يشمل القائد ذاته وجماعته المباشرين وزملاء العمـل ورؤسـا  

باستمرار هو الذي يحدد كيفية تفعيل إمكانيات الفـرد   المتفاعلةالموقف الإجمالي وبكل عناصره 

 .قف يتفاعل به القائد وجماعتـه والظـروف التـي تكتنفهـا    القيادية، ولهذا فإن القيادة هي مو

)Owens, 1981.(  

  

 Path- Goal Theoryالهدف / سارمظرية الن

 ـ و)Robert House( روبرت هاوس طورت هذه النظرية من قبل  نظريـة   اأطلـق عليه

هـو   وتؤكد هذه النظرية بأن القائد الفعال ،النظريات الظرفية في القيادة كإحدى ،)الهدف/مسار(

تحقيـق هـذه    إلـى ورسم المسارات المؤديـة   أهدافهمفي تحديد  مرؤوسيهالذي يقوم بمساعدة 

افـأتهم علـى انجـازهم    وتدريبهم ومك،العقبات التي تعترض طريقهم إزالة خلالالأهداف من 

  .)1995المغربي،(

) Mitchell(ثم طورها ميتشـل   1971التي قدمها هاوس سنة ) الهدف/ مسار(نظرية  دتع

 ـ 1974ة سن  امتـدادا  دمحاولة للربط بين السلوك القيادي ودافعية ومشاعر المرؤوسين كما وتع

ذلك  دللنظرية الموقفية لفيدلر ولكنها تميزت عنها بأنها استخدمت نظرية التوقع في الدافعية ويع

. مـن ناحيـة أخـرى    تطورا سليما لأن القيادة ترتبط بالدافعية مـن ناحيـة وتـرتبط بـالقوة    

مشتق من الاعتقاد الذي يرى أن القادة الفعالين هـم  " الهدف/ المسار"، ومصطلح )1993حنفي،(

الذين يوضحون الطريق للعاملين من أجل مساعدتهم على اختيار البداية الصحيحة باتجاه تحقيق 

الطحـان،  (يمكن من المعوقات أو المشاكل التي تصادفهم على هـذا الطريـق    أهدافهم بأقل ما

2000.(  
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وربط . اوس هذه النظرية في القيادة لتساعد في تفسير الطبيعة الموقفية لوظائف القائدوقدم ه

فـي   Vroomالتي قدمها العالم فـروم    Expectancy Theoryبين نظرية التوقع  نظريتهفي 

أي أنه أخذ بعين الاعتبار الـربط بـين   . الدوافع، وبين الدراسات التي جرت في جامعة أوهايو

الاهتمـام  : ظرية التوقعات وبين بعدي القيادةالهدف الذي جاء في نوالأداء ـ   ،الجهد ـ الأداء 

وقد ركزت . في القيادة أوهايو جامعة دراسات همايلإ بالمهمة، والاهتمام بالعاملين اللذين توصلت

  ).Dessler, 1986(   :نظرية مسار الهدف على

  .الى الأهداف ضرورة زيادة المكافآت الشخصية للمرؤوسين من أجل الوصول - 

  ).بعد المهمة(اًوميسر رة جعل الطريق لهذه المكافآت سهلاًضرو - 

  ).بعد العاملين(سلوك هذا الطريق أثناءزيادة رضا المرؤوسين  - 

المواقف غير المؤكدة والغامضـة يمكـن أن تصـبح     إن نظريتهوقد افترض هاوس في   

  :أن يقوم بـعلى القائد  محبطة للمرؤوسين وانه في مثل هذه المواقف فان

  .نإنجازها للمرؤوسيالتي يجب  توضيح المهمة - 

 .إزالة العوائق والعراقيل التي تعترض طريق الوصول للهدف - 

الاهتمام الرئيسـي  و. الشخصي للرضازيادة الفرص المتاحة للمرؤوسين لإشباع حاجاتهم  - 

، لما إشباععية أو لوك القائد عامل دافيتعلق بالكيفية التي يمكن أن يشكل  فيها س لهذه النظرية

المرؤوسين لأعمالهم ولأهدافهم الشخصية ولمسارات تحقيـق هـذا    إدراكلذلك من أثر على 

 إلىما اعتقد أن عمله الجاد سيقود  إذاالهدف فالمرؤوس يفترض أن يكون مدفوعا للعمل الجاد 

 ـ  ن أن مخرجات متنوعة، وأنه يعتبر هذه المخرجات ذات قيمة كبيرة، وهكذا فان القائـد يمك

 ،الطويـل (يح العلاقة بين السلوك والمخرجـات،  يكون له تأثير على نوع المخرجات وتوض

 لملائمـة وتؤمن هذه النظرية بأن النمط القيادي قابل للتغير من قبل القائـد وذلـك   ). 2001

  .ة لضمان الفعالية القصوى للقيادةخصائص المرؤوسين ومتغيرات البيئ

  :الهدف/رالعوامل الموقفية في نظرية مسا

  :خصائص المرؤوسين - 

نابعة من الشخص نفسه وهو مـا   أينقطة التحكم أو الضبط الداخلية لدى المرؤوسين،  •

يماثل  وهذا النوع يقابل أو. الضبط الداخلي أي  Internal Locus of Controlيسمى بـ 

أما  .دربلا نش و عند هيرسي  )ach)   n   H iالأفراد الذين يتمتعون بمستوى النضج العالي

 External Locus of بـ وهو ما يسمى خارجية عندهم،  كانت نقطة التحكم أو الضبط إذا
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Control  يماثل الأفراد الذين يتمتعـون بمسـتوى    فإن ذلك يقابل أو.الضبط الخارجي أي

 .دوبلا نشرعند هيرسي  )ach)  nLowالنضج المنخفض 

اسبهم القادة المتوجهون نحو العلاقات، وهذا يعني أن الأشخاص الذين لديهم ضبط داخلي ين

 بالمهمـة أما الأشخاص الذين لديهم ضبط خارجي فإنهم بحاجة للقائد التـوجيهي المهـتم   

  .والعمل

فالأفراد الذين لديهم مستوى عـال مـن   . وقدراتهم لاستعداداتهممستوى إدراك الأفراد  •

، بينمـا  المهمـة نحو متطلبات  المتوجهون القادةيناسبهم  وقدراتهم لا لاستعداداتهمالإدراك 

يناسبهم القائد المتوجه نحـو   لاستعداداتهمالأفراد الذين لديهم مستوى منخفض من الإدراك 

 . المهام بطريقة توجيهيه مباشرة

فـي   مهمةي العوامل التي ليس للأفراد سيطرة عليها، ولكنها وه :خصائص ضغوط البيئة -

  :اتهم للأداء بفاعلية وهيلقدر مهمةالتي تعتبر  أوتصورهم وقناعتهم،

  .، هل هي معقدة، واضحة، مفهومةنفسها المهمة - 

  .نظام تشكيل السلطة في المنظمة - 

  .مجموعة المعايير والمبادئ الأساسية للعمل - 

 الأداءالعوامل لها أثر كبير على الأفراد بطرق كثيرة ومتنوعة، فهي تؤثر في حفـز   وهذه

عناصر قوة للسلوك الـذي قـد    ا أنها تشكل عوائق أوالضروري للإنجاز بعملياته المختلفة، كم

  .للإنجاز المطلوب في الأداء بالمكافآتتؤكد على التزويد  إنهاأو . يحسن الأداء يعيق أو

القائد فعالاً حسـب المدى الذي يستطيع  كتعتبر سلوالهـدف /ومن هنا فإن نظرية مسـار

فز وينمي قبول المرؤوسين لـه كقائـد،   الأفراد عن العمل، ويح رضابواسطته القائد أن يحسن 

 .  إضافة لمدى تحفيزه لدافعية المرؤوسين للعمل

أنماط رئيسية من السلوك القيـادي التـي يمكـن للقائـد أن      وتشتمل النظرية على أربعة 

  :وهييستخدمها جميعها ولكن في ظروف مختلفة 

بتزويد  حيث يقوم القائد المهام ومتطلباتها  ىالتركيز عل  Directive  :السلوك التوجيهي - 

وهذا السلوك يزيد مـن رضـا     شكل واضحب المرؤوسين بالإجراءات والتعليمات والتوقعات

التابعين في حالة المهام الواضحة، كما أنه يزيد من إدراك الأفراد لقدراتهم واستعداداتهم فـي  

 .اسم البنية الهيكلية أوهايومشابه لما أطلق عليه باحثو جامعة  ووه. حالة المهام غير الواضحة
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 يضع للمرؤوسـين أهـدافا   ،Achievement Oriented :السلوك الموجه نحو الانجاز - 

وهو   وتتطلب بذل الطاقة القصوى في العمل تتحدى قدراتهم  )Challenging Goals(مثيرة 

مواجهة التحديات في على تطوير أدائهم و ديساعمما يعمل على إظهار ثقة عالية بالمرؤوسين،

 .بيل تحقيق المعايير العالية للإنجازس

، يقوم القائد بدعم المرؤوسين عن طريق تـوفير  Supportive  :)الداعم(المساند السلوك - 

بحاجات المرؤوسين عن طريق خلق جو عمل إيجابي ومـريح   والاهتمامالمشورة والرعاية 

لعـاملين مـن حيـث    لنفسية العاملين داخل المنظمة، وهذا السلوك هام وتأثيره إيجابي على ا

شبيه لما أطلق  وهذا. الأحباطات رضاهم الوظيفي، خاصة للمهام والبيئة التي تتسم بالضغط و

  .اسم الاعتبار أوهايو ةباحثو جامععليه 

يمتاز هذا السلوك بان القائد يستشير التابعين ويأخذ    Participative : المشاركالسلوك  - 

اره،ويقوم بمناقشة المميزات المحددة لكـل التـابعين   باقتراحاتهم بشكل جدي قبل أن يتخذ قر

  .لالإنجاز الفعاوالمواقف التي تؤدي إلى تحقيق 

ن المرؤوسين ذوي الضبط أالهـدف لهاوس /يلاحظ من خلال استعراضنا لنظرية مسـارو

الداخلي يفضلون الوظائف الواضحة الهيكلة، لأنهم قادرون على إنجازها لتأكدهم وثقتهم بقدراتهم 

أما الذين لديهم ضبط خـارجي فـإنهم يفضـلون    ). لإنجازياأو  لتشاركياالقائد ( واستعداداتهم

القائد التوجيهي (الوظائف واضحة التنظيم لأن ثقتهم بادراكاتهم لقدراتهم واستعداداتهم منخفض، 

  ).أو المساند

  :Transactional Leadership )التبادلية(القيادة الإجرائية

بـين الـرئيس    الاقتصـادي ن القيادة على أنه مبني على علاقة التبادل رف هذا النمط ميع

العرضية  المكافآتوالتوحد مع المنظمة بواسطة إعطاء  الاتساقفالقائد يشجع على  والمرؤوس،

  . الإيجابية والسلبية

وتعتمد القيادة الإجرائية على التعزيز غير المشروط، فالقائد يهتم بالنتائج ويركز عمله على 

يريده القائد منهم فهو  ث التبادل بينه وبين المرؤوسين وضبط أعمال مرؤوسيه حتى يتبعوا مابح

أو العقوبات ويعطيها بشكل عفـوي معتمـداً    والمكافآتيؤثر على مرؤوسيه من خلال الجوائز 

  . على كفاءة الأداء للمرؤوسين

جذابة للمسـتقبل وقـدرة   ويتميز القائد الإجرائي بأنه محاور جيد له قدرة على إيصال رؤية 

  .على المباحثات والحوار وضبط الإجراءات وقادر على إقناع مرؤوسيه
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والقائد الإجرائي يعرف نفسه جيداً ويعرف نقاط القوة والضعف، ويعرف كيف يوظف نقاط 

مـن اجـل    للآخـرين يريد وكيف يوصل ما يريد  قوته للتغطية على نقاط ضعفه، ويعرف ما

  ).Cardona, 2002(دعمهمالحصول على تعاونهم و

عوامـل القيـادة   ،)2006، وحجارين،ةعيا صر(المشار إليه في  Gurr, 1996)(وحدد جور

  :الإجرائية بما يلي

وتشمل عمليات التعزيز الإيجـابي بـين    : Contingent Reward لمشروطةا لمكافأةا •

 . ن قبل التابعينالقائد والتابعين التي تسهل من تحقيق الأهداف التي تمت الموافقة عليها م

والتي يتدخل فيها القائـد  Management by exception   Active بالاستثناءالإدارة  •

ويتضح مما سبق . عندما تسير الأمور بشكل غير صحيح من خلال التعزيز السلبي والعقاب

ثقافة حاليـة مطبقـة دون أي محاولـة     القيادة التبادلية هي سلوكيات تتعامل مع نظام أو أن

الرؤسـاء  (  ويتم فيها تبادل السلوك والمكافآت والحوافز بين الأطـراف المختلفـة  . ييرللتغ

  ).والمرؤوسين

  :Transformational  Leadershipلقيادة التحويلية ا 

والنماذج السابقة في القيادة أن محور اهتمامها هو القيـادة الإجرائيـة           يتضح من النظريات

 )Transactional (هم لتحقيق أهداف المنظمة نيحفزو لقادة الذين يوجهون الأفراد أو، أولئك ا

وكان التركيز علـى سـمات القائـد    ... وذلك من خلال توضيح متطلبات العمل وأدوار الأفراد

حـريم،  .(فاعلية القائد ىالتأثير علوسلوكه وسمات المرؤوسين والعوامل الموقفية الأخرى ذات 

  ). 232،ص2006

التحديات الكبيرة التي تواجه المنظمات المعاصرة، ظهرت الحاجة إلى ومع تزايد الضغوط و

أولئك القادة الـذين  ) Leadership Transformational(قيادة جديدة، تعرف بالقيادة التحويلية

التـأثير  يلهمون المرؤوسين أن يتساموا عن مصالحهم الذاتية لصالح المنظمة، وقادرون علـى  

هم ويهتمون بالقضايا والأمـور المتعلقـة بحاجـات التطـوير     والكبير على مرؤوسي يالجوهر

والمشكلات من خلال النظر إليها نظرة جديدة،  للمرؤوسين ويغيرون إدراك المرؤوسين للقضايا

وقادرون على إلهام واستثارة الأفراد وحفزهم لبذل جهد مضاعف لتحقيـق أهـداف الجماعـة،    

)Bass, 1990 .(  

لدراسة  اًأساس )Burns, 1978. Bass, 1990( والإجرائيولذلك أصبح مصطلح التحويلي 

وقد ظهر مصطلح القيادة التحويليـة  . القيادة وقد استخدم في الغالب للتمييز بين الإدارة والقيادة
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وذلك للتمييز بين أولئك القادة الذين يبنـون  ) القيادة(في كتابه الشهير   Burns, 1978على يد 

رؤوسيهم من أولئك القادة الذين يعتمدون بشكل واسـع علـى   علاقة ذات هدف وتحفيزية مع م

عملية يسعى مـن  : والقيادة التحويلية حسب بيرنز هي. عملية تبادل المنافع للحصول على نتائج

خلالها القائد والتابعين إلى النهوض بكل منهم الأخر للوصول إلى أعلـى مسـتويات الدافعيـة    

  ).Burns, 1978, p 20(والأخلاق،

أفكـار   الاحتكام إلـى القيادة التحويلية إلى النهوض بشعور التابعين وذلك من خلال وتسعى 

فسلوك القيادة التحويلية يبدأ من . والإنسانيةوقيم أخلاقية مثل الحرية والعدالة والمساواة والسلام 

). Bass, 1985( القيم والمعتقدات الشخصية للقائد وليس على تبادل المصالح مع المرؤوسـين، 

لقائد التحويلي يتحرك في عمله من خلال نظم قيمة راسخة كالعدالة والاستقامة، والتي يسميها فا

. تبادلها بين الأفرادأو القيم الداخلية، والقيم الداخلية قيم لا يمكن التفاوض حولها Burns بيرنز 

أن يغيـر   ومن خلال التعبير عن تلك المعايير الشخصية يوحد القائد التحويلي أتباعه ويستطيع

  .معتقداتهم وأهدافهم

، 1978عن النمط الإجرائي في العام  همؤسس هذا النوع من القيادة ميز Burns د بيرنزيعو

بتقديم نظريـة منهجيـة    1985بتطوير فكرة القيادة التحويلية في العام  Bassومن ثم قام باس 

وهي القيادة التي تبنى فيها . للقيادة التحويلية، ووضع لها نماذج ومقاييس عوامل السلوك القيادي

 الاتسـاق علـى   مرؤوسـيه علاقة التبادل على أساس العمل وفي هذه العلاقة فإن القائد يشجع 

 ,Cardona(على الدافعية الحقيقية للمرؤوسـين   معتمداوالتوحد مع المنظمة بإعطاء المكافآت 

2002.(  

ولكنها الأكثر قوة  تعقيداالأكثر  هي القيادة Burnsإن القيادة التحويلية من وجهة نظر بيرنز 

أيضا أن هذا النوع من القيادة يكون ضروريا عندما ينظر أو يتطلع القائد إلى الـدافع   ويضيف

الفـرد الكاملـة    إمكانـات الكامن ويبحث لإشباع الحاجات العليا للتابعين، وهو يتطلع أيضا إلى 

  ).Thompson, 2001(ويبحث عن طاقة إضافية في الفرد 

القيادة التحويلية بأنها القيادة التي تقوم على تغيير سلوك الأتبـاع مـن    Bassباس  وعرف

  ).67،ص2006طعمه،( :خلال ثلاث طرق يستطيع القادة تحويل أو تغيير الأتباع هي

 .زيادة إدراكهم لقيمة وأهمية المهمة •

 .وتركيزهم حول الأهداف الجماعية، وليس الاهتمامات الفردية انتباههمجذب  •

 .العليا احتياجاتهمشيط تن •
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بأنها العملية التي يتشارك فيها القائد وأتباعـه فـي  عمليـة     Burns  بينما عرفها بيرنز 

 .مشتركة لزيادة المستويات العليا من الدافعية

 )108، ص 2008الصـليبي، (المشـار إليـه فـي     )Trofion, 2000( نترو فيووقد قدم 

: ندما أشار إلى أن القيادة التحويلية تتكون من مسـتويين للقيادة التحويلية عند بيرنز، ع توضيحا

فيه عملية التأثير المتبادل بين الأفراد وقائدهم، والمستوى الأكبر الذي  المستوى الأصغر، وتكون

وفي ضوء ذلك ينبغي علـى  . فيها الاجتماعيةتتم فيه عملية تغيير وإصلاح المؤسسات والنظم 

  .ي لدى المرؤوسين وذلك بالتركيز على المثل والقيم العلياالقادة أن يسعوا إلى زيادة الوع

 بأنهـا  )78،ص 2006، ةعيا صر(في  إليهالمشار  )Lashway,1996(ويصفها لاشواي، 

بعد مكاسبهم الشخصية والتركيز على أهداف المنظمـة،   القدرة على إلهام العاملين للنظر إلى ما

 تسهيليهأنها إستراتيجية واسعة توصف بأنها ويضيف انه مع مرور الزمن أصبح ينظر لها على 

)Facilitative ( وهي علاقة تأثير متبادل بين قائد ملهم وفعال وبين تابعين لديهم ولاء وانتماء

  . متبادل لعملهم

فهـو  و والقائد التحويلي يسعى إلى تحويل المرؤوسين إلى قادة، أنه قائد إجرائي معزز ومق

لأن يعملوا أبعد وأكثر مما هو مطلوب  مرؤوسيهبطريقة تدفع  قائد إجرائي ذو شخصية محبوبة

  )78،ص 2006، ةعيا صر( .منهم بشكل رسمي ويؤدون عملهم بأحسن ما يمكن من التميز

ويعرف القائد التحويلي بأنه القائد الذي يرفع من مستوى المرؤوسين مـن أجـل الإنجـاز    

. تنمية وتطوير المجموعـات والمنظمـات   عملية نفسهوالتنمية الذاتية، والذي يروج في الوقت 

  ). 2006الشرقاوي، (

دافعيـة الأفـراد ونقـل     فيالتأثير  علىويعتمد هذا النمط من أنماط القيادة على قدرة القائد 

أفكارهم ليصبحوا أكثر قدرة على إدراك مخرجات المهمات التي يؤدونها، وفي نفس الوقت تفعل 

هم ليكونوا فوق نزعاتهم وميولهم الشخصية بهدف إعلاء للمؤسسة بحيث يرتقون بفكر همءانتما

 أقصىوالقائد التحويلي يسعى لبناء الالتزام بين الأفراد ويمنحهم الصلاحيات في . شأن المؤسسة

الحدود المتاحة ليجعلهم في النهاية متحمسين ومندفعين للعمل نتيجة لشـعورهم بـاحترام إدارة   

  ). 47، ص 2008الحريري، (في  إليهالمشار ) الباكر(المؤسسة لهم 

) خدمـة (بعض أدبيات الإدارة إلى أن هذه القيادة تنظر إلى الإدارة على أساس أنها  وتشير

وليست سلطة، فهي خدمة لمساعدة العاملين على تأدية أعمالهم بمـا يضـمن تحقيـق أهـداف     

  ).  2005مصطفى وعمر،(المؤسسة التي يعملون بها 
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ان على متصل متضاد فيمكن ددة التحويلية والقيادة التبادلية تعأن القيا Burns بيرنز ويرى

  .استخدام النمطين من القيادة في أوقات مختلفة ومواقف مختلفة نفسه لقائدل

الإلهامية، وهي تركز علـى  ) الكاريزماتية(لقد بنيت هذه القيادة على مفهوم القيادة الخارقة 

-118، ص ص 2006ابوعابد، ( :إلى القيادةه وتهدف هذ. سلوك القائد الناجح وعلى تصرفاته

119(  

  ".Empowerment"المرؤوسين عن طريق التمكين  إلىنقل القيادة من القائد  - 

  .دعوة المرؤوسين إلى المشاركة في اتخاذ القرارات باستمرار - 

  .مساعدة المرؤوسين على بناء ثقافة مؤسسية تعاونية وتمهينية - 

  .رعاية النمو المهني للعاملين - 

  .ناجحاً ايجابيا حلاعدة العاملين على حل المشكلات التي تواجههم مسا - 

وابتكار البدائل والتفكير  والإصلاحمساندة المرؤوسين ودعمهم وفتح المجال أمام الخيارات  - 

 .والتبصر

  :بما يلي Bassأبعاد القيادة التحويلية كما ذكرها باس ) 2002(ولخص العامري 

القائد لرؤية واضحة وإحساس بالرسـالة العليـا للمنظمـة     يعني إيجاد :التأثير والجاذبية .1

  .في نفوس أتباعه وتحقيق الثقة والاحترام من قبلهم والاعتزازوغرس روح الفخر 

هي قدرة القائد على إيصال توقعاته العالية إلى الآخرين واستخدام الرموز  :الدفع والإلهام .2

سيطة، أي إنجاز أشياء كثيرة عن طريق لتركيز الجهود والتعبير عن الأهداف المهمة بطرق ب

  .زيادة الجهد المبذول

قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات القديمة بطرق  :التشجيع الإبداعي .3

جديدة وتعليمهم النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حل والبحث عـن حلـول   

  .منطقية لها

وإدراك الفـروق   بمرؤوسـيه اهتمام القائد الشخصـي  تعني  :الاهتمام بالمشاعر الفردية .4

الفردية بينهم والتعامل مع كل موظف بطريقة معينة والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيـق  

  .مزيد من النمو والتطور
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  :يوضح الفرق بين القائد التبادلي والقائد التحويلي )1( والجدول

  :ائد التحويلييوضح الفرق بين القائد التبادلي والق) 1( جدول 

  Transformationalالتحويلي القائد   Transactionalالتبادلي القائد 

 reward(مكافــــأة مشــــروطة  

:(contingent   يعد بمنح العوائد مقابـل

  . الجهد، يعترف بالإنجاز

يقدم رؤية ورسـالة   charisma):(الهالةسحر 

  .ذات معنى، يزرع الفخر، ينال الاحترام والثقة

يتابع ويبحث عن أي ): فعال(ستثناءبالاالإدارة 

انحرافات عن الأنظمـة والمعـايير، ويتخـذ    

  .التصويبهالإجراءات 

يوصل توقعات عالية، ): inspiration(الإلهام

يستخدم الرموز والقيم لتركيز الجهود،يعبر عن 

  .الأغراض الهامة بطرق بسيطة

 يتدخل فقط حينمـا لا ):سلبي(بالاستثناءالإدارة 

  .المعايير يتم استيفاء

 Intellectual(الاســـتثارة الفكريـــة 

Stimulation :( يطور الذكاء، العقلانية وحل

  .المشكلات بعناية

عـن   ىيتخل): laisex-faire(ضعيف/متساهل

  .المسؤولية، يتجنب اتخاذ القرارات

يعطـي  ): individualized(الاعتبار الفردي

الشخصي، يعامل كل فرد منفرداً، يعلم  الانتباه

  .ب وينصحويدر

 .Bass," From Transactional to Transformational Leadership..".p.22:المصدر

  .)233، ص2006حريم، (ـ 

إلى القيادة التبادلية والقيادة التحويلية على أنهما مدخلان متعارضـان   ينظر وهنا يجب أن لا

، فهي تحقق مستويات من جهود لإنجاز الأمور، فالقيادة التحويلية تبنى على قمة القيادة الإجرائية

   .باستخدام النموذج الإجرائي تحقيقهوأداء الأفراد تفوق ما يمكن 

عبارة عن تنظيم مـن   القيادة في النظم الكلاسيكية أو التقليديةالقول إن  يمكن وباختصار 

التسلسل الهرمي يمارس سلطته على التابعين، وينصب اهتمامها على إنجاز المهمـة والمهـام   

فتنظر للقائد الفعال على أنه ذلك الإنسـان   أما القيادة من وجهة النظر السلوكية. مرسومة لهاال

تهتم بأهداف النظام وبنيته وكذلك بالعلاقـات الإنسـانية بـين     يةسلوك طإظهار أنماالقادر على 

سات وجود لأسلوب في نجاح المؤس فتنطلق من أنه لا القيادة وفق النظرية الموقفيةأما . أفراده

  . ونجاح أفرادها في تحقيق أهدافهم ضمن معطيات المؤسسة وبيئتها
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إن أهمية القيادة على مختلف مستوياتها تكمن في دورها الحيوي المهم في تحقيـق أهـداف   

المؤسسة، وتتوقف درجة نجاح المؤسسات جميعاً على درجة فعالية الأنماط القيادية المتبعة فيها، 

نه تحفيز العاملين وبث روح الفريق والتعاون فيما بينهم بمـا يضـمن   الذي يمك هو لكفؤفالقائد 

نحو تحقيق هدف مشترك محدد يرتكز على مجموعة مـن   والاتجاهتجاوبهم واحترامهم لقيادته، 

  .تقسيم العمل، التخصص، تفويض السلطات، وتحديد نطاق الأشراف -:مثل  الهامةالمبادئ 

  

  :المناخ التنظيمي

، وذلك إدراكاً الماضي بدراسة المناخ التنظيمي منذ مطلع الستينات من القرن الاهتمامبدأ  لقد

رفع مسـتوى   برضا العاملين في المؤسسة، وبالتالي في خفض أو وأهميتهمن الباحثين لعلاقته 

، هي أولـى الدراسـات   Halpin & Croft)(  "هالبن وكرفت"إنتاجيتهم، وربما تكون دراسة 

عدا أداة لقياس المناخ التنظيمي تم اعتمادها من قبل كثير من البـاحثين  أ ،في هذا السياق ألهامه

 Organizational Climate(وصـف المنـاخ التنظيمـي    اسـتبانه الذين جاءوا بعدهم وهي 

Description Questionnaire  ( بـ  اختصاراوالمعروفة)OCDQ( كما قاما بتنفيذ دراسة ،

 لكور نيد من الأنماط، وفي المجال التربوي كان تمخضت عن تصنيف المناخ التنظيمي إلى عد

)Cornell (    هو أول من أستخدم مصطلح المناخ المدرسي، وصفه بأنـه نتـاج إدراك الأفـراد

يعـد  في المؤسسة، وإذا كان فهم المناخ التنظيمي والتعامل معـه   الآخرونلأدوارهم كما يراها 

خ وتطويره بما يحقق الأهداف الموضـوعة  هاماً لكل فرد في المؤسسة، فإن فهم هذا المنا أمرا

إلى درجة كبيرة عن خلق هذا المنـاخ   المسئولأمراً أساسياً للإداري التربوي، أنه  دللمؤسسة يع

وقد أشارت . ومتابعة زيادة إيجابياته وتقليل سلبياته بما يؤدي إلى تحقيق الأهداف بصورة فعالة

ومع ذلك فقـد  . للمناخ التنظيمي ألهامهلعناصر معظم الدراسات إلى أن النمط القيادي هو أحد ا

أن الربط بين المناخ التنظيمي وفاعلية المنظمات )  Owens(ارتأى بعض المختصين مثل أونز

ليس أمراً مؤكداً، حيث لم يتم إجراء دراسة تجريبية تضبط فيها جميع  العوامـل والمتغيـرات،   

  ).77،ص2006بطاح، (

 :بالمناخ التنظيمـي لعـل مـن أهمهـا     الاهتمامعدة أدت إلى  والجدير بالذكر أن هناك عوامل

  )1997حجلان، (

  .الكبيرة التي شهدها العالم الاقتصاديةالتطورات  - 

 .ازدهار الحركة العلمية والصناعية - 
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 .المعقدة توتطور المنظمانشوء  - 

 .زيادة أهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية - 

يمكن التعرف على أسبابها بدون معرفة الجـو   لابروز مشكلات جديدة في محيط العمل  - 

 . السائد في المنظمة

 اًتعد دراسة المناخ التنظيمي والتعرف على مستوياته والعمـل علـى تطـويره أمـر    لذلك 

يؤدي إلى المشاركة في  ، كما انهلتحقيق أهداف المنظمة المتوخاة وأهداف العاملين فيها اًضروري

  .تنمية أهداف المجتمع


	�ا ����م��
  : �	��خ ا�
 ينومنذ ذلك الح من القرن الماضي في بداية الستينات الظهورأخذت فكرة المناخ التنظيمي ب

وهي تحظى باهتمام العديد من الباحثين خاصة في نظرية التنظيم والسـلوك التنظيمـي، وقـد    

ية المناخ لى نوعإتوجهت جهود هؤلاء الباحثين نحو توضيح طبيعة وأبعاد هذا المفهوم والتعرف 

  ).1994، أللوزي(التنظيمي السائد في المنظمة 

ويستعمل مفهوم المناخ التنظيمي في الأدب الإداري مجازياً لأن كلمة مناخ بالمعنى الحرفي 

مصطلح جغرافي يتعلق بالبيئة وبطبيعة المناخ من حيث البرودة والدفء في الأوقات المختلفـة  

أكيداً على ضرورة النظر إلى المنظمات مـن منظـور   من السنة واستخدم في الأدب الإداري ت

القريـوتي،  ( نظامي عضوي يرى في المنظمة كائناً عضوياً يؤثر ويتـأثر بالبيئـة المحيطـة   

  . )143،ص2000

تعمل لفظ المناخ التنظيمي للإشارة إلى أهمية وظيفة المدير في خلق جو يتلاءم مـع  يسكما 

شخصية القيادة  من نموذج أو التنظيمي يؤثر تأثيراًً أكبر طبيعة النشاط التنظيمي، لذا فإن المناخ

  .في عملية توجيه السلوك نحو تحقيق الأهداف التنظيمية المرجوة

بدأ موضوع المناخ التنظيمي يأخذ حيزاً كبيراً في الأهمية عند البـاحثين والدارسـين فـي    

الإدارة التربوية على  مختلف الميادين والمجالات، خاصة في المؤسسات التربوية وذلك لحرص

 التربويـة  تالمؤسسـا متابعة المتغيرات والمستجدات في ميدان الإدارة، وتحقيق كفاءة وفعالية 

)Hoy & Miskel, 1978.p3.( 

مجموعة الخبرات والخصائص التي تسود بيئـة العمـل فـي     بأنهالمناخ التنظيمي يعرف 

  )1999، الطويل(. مؤسسة ما بشكل يجعلها مختلفة عن غيرها من المؤسسات
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أن المناخ التنظيمي هو شخصية المنظمة ) 2004السكران، (المشار إليه في  ويرى العمري

ها وأنه عندما نناقش اصطلاح المناخ التنظيمي فإننـا بـذلك نتحـدث عـن     ؤكما يراها أعضا

ة المكونات أو الصفات الموجودة في بيئة العمل والتي تنتج من التصرفات التي تمارسها المنظم

  . ويكون لها تأثيرات متباينة على سلوك أفراد التنظيم

والمناخ التنظيمي هو حصيلة لكل العوامل البيئية الداخلية كما يفسرها ويحللها العاملون فيها 

للمنظمـة التـي    وانتمـائهم والتي تظهر تأثيراتها على سلوكهم ومعنوياتهم وبالتالي على أدائهم 

  ).1998الكبيسي، ( يعملون بها

لذي ينص ا Litwin and Stringer,1998) (، لتوين و رسترينجالعل التعريف الذي قدمه و

مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة والمدركـة   هوالمناخ التنظيمي " على أن

من الأفراد الذين يعملون في هذه البيئة والتي يكون لها انعكاس غير مباشرة  أوبصورة مباشرة 

التعريف يشير إلى  اوهذ دلالةهو من أدق التعريفات وأكثرها "  دوافعهم وسلوكهم ىعلتأثير أو 

أهم الخصائص الرئيسة التي تميز بيئة العمل التي يدركها العاملون وما يترتب عليها من آثـار  

  . على الخصائص من خلال اتجاهات أفراد التنظيم وسلوكهم نحو بيئة المنظمة منها يستدل

ظيمي محصلة الظروف والمتغيرات والأجواء الداخلية للمنظمة، كما يعيها أفراد والمناخ التن

عبر عملياتهم الإدراكية ليستخلصوا منها مواقفهم واتجاهاتهم ها ها ويحللونونالمنظمة وكما يفسر

 .)1998الكبيسـي،  ( والمسارات التي تحدد سلوكهم وأدائهم ودرجة انتمائهم وولائهم للمنظمـة 

تعريف الدور الرئيس لعملية الوعي والإدراك للأفراد العـاملين بالمنظمـة لجميـع    ويبين هذا ال

  . الظروف والمتغيرات بشكل عام والتي تحدد المواقف والاتجاهات

، 2004رسـمي،  (المشار إليهما فـي   Snyderدر نيسو Schnerider يردرويرى شن

التي تعكسها  المنظمةئص خصا تتمثل إذ المنظمةلأفراد لشخصية أنه ملخص إدراك ا ). 88ص

ما ينسبه الأفراد من صفات إلى القائمين كوضع سياسات وممارسات والظروف التي تكتشـف  

  بيئة العمل 

على أنه الطابع الذي يميز منظمة ما عن غيرها ذلك الطابع الذي لا  )2001(وعرفه الشمري

منظمـاتهم والمتضـمن   يمكن التوصل إليه إلا بعد التعرف على الانطباع العام والمكون فـي  

  .متغيرات عديدة كالبناء التنظيمي والقيادة والعمل الجماعي والحوافز والتدريب والمخاطر

ويعرف المناخ التنظيمي على أنه مجموعة الخصائص التي تميز بيئة المنظمة الداخلية التي 

من الاسـتقرار   تؤثر على قيمه واتجاهاته وإدراكه لأنها تتمتع بدرجة عاليةفيعمل الفرد ضمنها 
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ستقرار والثبـات  لاوهذا التعريف يشير إلى درجة ا )303،ص1995المغربي، (ي والثبات النسب

  . وأن سلوك الأفراد داخل المنظمة يتأثر بالبيئة المحيطة بهم

  : يتضح أن المناخ التنظيمي يتضمن الجوانب التالية للتعريفات السابقة ءومن خلال استقرا

الخصائص التي تتميز بها بيئة العمل الداخلية في عن مجموعة من  يعبر المناخ التنظيمي - 

 .المنظمة والتي تميزها عن منظمة أخرى

يعكس المناخ التنظيمي التفاعل بين المميزات الشخصية والتنظيمية، ويعبر عن خصائص  - 

وتؤثر على سلوكهم واتجاهـاتهم ودوافعهـم   المنظمة كما يتم إدراكها من قبل العاملين فيها 

 . أدائهمو

 .النسبي والثبات من الاستقرارمعينة بدرجة تتصف خصائص المناخ التنظيمي  - 

   :ودواعي الاهتمام به أهمية المناخ التنظيمي

المناخ التنظيمي من المواضيع الهامة التي تستحوذ على اهتمام الباحثين في مجـال  إن    

سلوك الأفراد والذي هو قوام العمـل  الإدارة نظراً لتأثيره على العديد من المتغيرات المرتبطة ب

الوظيفة والأداء  فيمن ناحية أخرى تنبع أهمية المناخ التنظيمي من أنه يؤثر ووتركزه الأساسي 

   .والرضا الوظيفي

 ـأب ما أهمية التعرف على ماهية المناخ التنظيمي السائد في منظمة إن  اءبعادها المختلفة لبن

اء بالصحة النفسية قتية وتصويب النواحي السلبية والاريجابسياسات من شأنها تعزيز النواحي الإ

للعاملين فيها وبروحهم المعنوية مما ينعكس إيجاباً على تحقيق أهداف المنظمة، وإشباع الحاجات 

  ).1995المغربي، ( .والرغبات الفردية والجماعية

ما يجعل دوره ذا على المخرجات السلوكية للعاملين في أية منظمة، م يؤثر المناخ التنظيمي

تشـكيل  : أهمية في بناء وبلورة السلوك الوظيفي والأخلاقي للعاملين في المنظمات مـن حيـث  

وتعديل القيم، والاتجاهات التي يحملونها، والسلوكيات التي يظهرونها في مكان العمل، كمـا أن  

عـل العـاملين،   نجاح المنظمة يتوقف على مدى قدرتها على توفير المناخ الملائم والمناسب لتفا

   ).38ص  1987سليمان، ( وقيامهم بواجباتهم ومهامهم بيسر ومعنويات عالية

لذلك فإن تحديد طبيعة المناخ التنظيمي السائد في أي منظمة يسهم في التعرف إلى طبيعـة  

السلوك التنظيمي للأفراد والجماعات داخل المنظمة، وبالتالي على العمل على تفسير هذا السلوك 

م به، كما أن توفير المناخ التنظيمي الملائم هو مفتاح النجاح للإدارة الفعالة، والاهتمـام  والتحك

المستمر لتوفير أبعاد المناخ التنظيمي الإيجابي يسهم في تطوير الأداء وتحقيق أهداف المنظمـة  

   ).242-241،ص ص 1994عوامله، ( بكفاءة وفعالية عاليتين
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ايلاءه الأهمية في خطط وبرامج وإجراءات المنظمـة مـن   إن الاهتمام بالمناخ التنظيمي و

تتسم أعمالهـا  ون المنظمة وحدة اجتماعية هادفة خلال سعيها لتحقيق الأهداف يتأتى من خلال ك

  . وأنشطتها بالتشابك والتغيير في مختلف المجالات والميادين العملية

ط وسفاهيم والأفكار السائدة في الفالمناخ التنظيمي يتضمن كافة القيم والعادات والتقاليد والم

التنظيمي أو في إطار وحقل العمل والتي تلعب في مجمل أبعادها أثاراً فاعلة في العملية الإدارية 

  ).1994عوامله، (. والسلوك الفردي والجماعي في المنظمة

بيـر  تؤثر بشكل ك والبناء الاجتماعي والعلاقات السائدة بين الأفراد من قيم وأعراف وتقاليد

منظمات والجماعات والأفراد كما أن الهياكل التنظيمية القائمة تتـأثر هـي   في طبيعة وسلوك ال

الأخرى بمختلف المتغيرات السائدة في المناخ التنظيمي فالمناخ التنظيمي يشير إلـى مجموعـة   

السمات والخصائص التي تتسم بها بيئة المنظمة والتي تؤثر فـي الأطـر السـلوكية للأفـراد     

جماعات والمنظمات على حد سواء والتي يتحدد تأثيرها بتحقيق سبل الرضـا والتحفيـز أو   وال

  . ق أهدافها بكفاءة وفاعليةينعكس على إمكانية المنظمة في تحقي

والمناخ التنظيمي يتصف بالثبات ويتضمن الطرق والأساليب والأدوات والمعايير والعناصر 

وهو بذلك يمثل شخصية المنظمة بكل أبعادها وإن نجاحها المتفاعلة داخل بيئة العمل في المنظمة 

 ـفي خلق مناخ ملائم من شأنه أن يشجع على خلق أجواء عمل هادفـة تر  خ سـبل الثبـات   س

إذ أن الأفراد في البيئة المنظمية الفاعلة يشـعرون  . والاستقرار للأفراد والتنظيم على حد سواء

اتخاذ القرارات والإسهام في رسـم السياسـات   بأهميتهم في العمل وقدرتهم على المشاركة في 

                 ).1994أللوزي، ( والشعور بوجود درجة عالية من التغيير المتبادل

يلعب المناخ التنظيمي دوراً أساسياً في تحقيق المؤسسة لأهدافها وفي نجاحها، فالمناخ السائد 

التي تصبو إليها أية منظمـة، وتشـير    في العمل له تأثيره المباشر في تحقيق الأهداف النهائية

 مالدراسات الحديثة إلى وجود علاقة بين فاعلية المنظمة والمناخ السائد فيها سواء كان سـلبياً أ 

إيجابياً، وأن المنظمة التي يسـودها منـاخ سـلبي أو رديء سيصـيبها الفشـل فـي المـدى        

  .)1999، همشري(الطويل

  :خلال أهمية المناخ التنظيمي من وتظهر

التأثير على المنظمات في تحقيق أهدافها المخططة والتي قد ترتبط بالمناخ السـائد داخـل    - 

العمل وأن تأثيره في تحقق الأهداف النهائية التي تصبو إليها أي منظمة يعد تـأثيراً مباشـراً،   

العيسـى،  (إيجابـاً  و ومن ثم فإن فاعلية المنظمة لمخرجاتها يرتبط بالمناخ السائد فيهـا سـلباً  

1996.(   
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العلاقة التي تربطه بالمتغيرات التنظيمية فهو يؤثر بشكل مباشر في عملية التطوير الإداري  - 

في وصف وتحديد العلاقات والسلوك فـي   جسد ذلكمن خلال تأثيره على الأداء الإداري، ويت

بد مكان العمل ولكي يؤدي المناخ التنظيمي إلى تكوين سلوكيات للأفراد تنسجم والتوقعات فلا 

من أن تتوفر الملائمة بين المهارات وقابلية الفرد من جهة وبين متطلبات المهنة التي  يشـغلها  

 . من جهة أخرى

التأثير الكبير على سلوكيات الأفراد لأن الفرد يقضي معظم وقته في العمل حيث الاحتكاك  - 

مناخ بأبعـاده  بالرؤساء والمرؤوسين على كافة المستويات، فهو يخضع في سلوكه لتأثيرات ال

 . المختلفة

الآثار التي لا يمكن تجاهلها على سلوك الأفراد والجماعات والمنظمة وبالتالي على إنتاجهم  - 

 . )2000الطجم والسواط، . (وعلى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها

بهـا   هتأثيره على كفاءة العاملين داخل المنظمة لأن قدرة المنظمة على تأدية المهام المناط - 

الشـمري،  (توقف بدرجة كبيرة على الصورة التي توجد لهذه المنظمة في أذهان العاملين بها ت

2001.( 

  ).2004السكران، . (تأثيره على الجوانب النفسية والاجتماعية للعاملين داخل المنظمة - 

ن المناخ التنظيمي له دور مهم في عملية نجاح وازدهار المنظمة، كما يسهم في عملية التطوير إ

التنظيمي، فالمناخ التنظيمي يعكس لنا مدى رضا العاملين عـن المنظمـة، كمـا أن الـتحكم     

والسيطرة لتوجيه عناصر المناخ التنظيمي توجيها صحيحاً تمكن إدارة المنظمة مـن تحفيـز   

  .الأفراد ودفعهم نحو العمل الجاد

  :خصائص المناخ التنظيمي

نموذجي أو مثالي يصلح للتطبيق في مختلف ألا بد من الإشارة إلى عدم وجود مناخ تنظيمي 

أنواع المنظمات، وذلك بسبب المتغيرات أو العناصر المؤثرة في المناخ التنظيمي التي تختلـف  

من حيث الثقة والنوعية فيما بين المنظمات علماً بأن المناخ التنظيمي هو الصورة الذهنية التـي  

لك فهنالك أكثر من مناخ واحد داخل المنظمة، وذلك يحملها الأفراد للمنظمة التي يعملون فيها، لذ

  . باختلاف ادراكات واتجاهات وتصورات الأفراد الخاصة بمتغيرات البيئة الداخلية للمنظمة

جيـد،    توفيرها يؤدي إلـى إيجـاد منـاخ تنظيمـي    من هنا فإن الاهتمام بالعوامل التالية و

  ). 43-42، ص ص 1987سليمان،(

  . من الثقة بين العاملين والمنظمة التي يعملون فيها في القول والعملأن تبنى جسور  :الثقة - 
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إن مشاركة العاملين في صنع القـرارات   :المشاركة في صنع القرارات الإدارية واتخاذها - 

يجعل من اليسير تنفيذ القرارات بصورة دقيقة وكفاءة وفعالية، وهذا يتطلب تحسـين   اذهاواتخ

تويات الإدارية المختلفة بهدف المشاركة في وضع الأهـداف،  وسائل تفويض السلطة بين المس

 . وفي تحديد السياسات المختلفة

أن تكون الصراحة متوفرة بين العـاملين والإدارة   :صدق الإدارة وصراحتها مع العاملين - 

وسرية بعض المعلومات،  انةبصورة تضمن سير العمل، إلا في الحالات الاستثنائية الخاصة بأم

اء العاملين الحق في الاطلاع والحصول على المعلومـات ذات العلاقـة بعملهـم    فإن للأعض

 . وبالسياسة العامة للمنظمة

أن تنمي الإدارة لدى العاملين روح الشجاعة في طرح الآراء وتبادلها  :المساندة والتشجيع - 

 . مع زملائهم في العمل، بغض النظر عن المسميات الوظيفية

ن قبل المرؤوسين إلـى  أن ينظر إلى المعلومات المقدمة م :دةالإصغاء للاتصالات الصـاع  - 

المدراء وأصحاب القرار على أنها حيوية ومهمة لديمومة المنظمة وتطويرها، وخاصـة فيمـا   

 . يتعلق بالمشكلات التي تواجههم أثناء عملهم

ف السابقة يتضح أن مفهوم المناخ التنظيمي يختلف باختلا فاتومن خلال الدراسات والتعري

  : تلك الدراسات ومجالاتها وأهدافها، ويمكن ملاحظة ما يلي

 . يتأثر المناخ التنظيمي بنوعية العاملين داخل المنظمة - 

 . يؤثر المناخ التنظيمي في سلوك الأفراد العاملين في المنظمة - 

ين العـاملين والعناصـر   عن الخصائص المدركة من التفاعل بالمناخ التنظيمي هو عبارة  - 

 . لتنظيم داخل المنظمةالمكونة ل

 :خصائص المناخ التنظيمي على النحو التالي تو بناء على ما تقدم حدد

الخاصة وليس بالضرورة  مكا تهارهو ما يراه العاملون بها وفق إد إن مناخ منظمة معينة - 

  . ما هو كائن فعلاً

 . بر الزمنإن المناخ التنظيمي يؤثر بشكل مباشر في سلوك العامل كما أنه خاضع للتغير ع - 

إن المناخ التنظيمي يمتاز بنوعية ثابتة، بمعنى أن شخصية المنظمة هي عمليـة مكتسـبة    - 

وتتأثر بالمتغيرات العديدة ذات العلاقة أي أن المناخ التنظيمي يتكون عند الفرد وفقاً لتفـاعلات  

 . متبادلة بينه وبين المنظمة

ليس بديلاً عنها فثقافة المنظمـة تتسـع    إن المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة كما أنه - 

لتشمل على جانب البعد الإنساني الممثل بالتصرفات الإنسانية المختلفة والبعد المادي المتمثـل  
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بالناتج المادي للعمل الإنساني في منظمة ما ويتضمن ذلك الأبنية المختصة أو تنظيم الوحدة أو 

 . تنوعة وغير ذلكضوعات الحيوية الموأحد أقسامها كما يتضمن الم

إنه لا يعني البيئة حيث تتعلق البيئة بكل ما يدور خارج وداخل التنظيم على المستوى الكلي  - 

 . فيما يتعلق المناخ التنظيمي بالخصائص التي تتناول الفعاليات والنشاطات الداخلية

ساسـية  المناخ الإداري أحد المحددات الأ ديع ،يختلف المناخ التنظيمي عن المناخ الإداري - 

المناخ التنظيمي أحد المحددات الأساسـية للسـلوك أي أن المنـاخ     دللمناخ التنظيمي بينما يع

الإداري يتعلق أكثر بالقدرات الإدارية العليا وبما يميزه من إجراءات إدارية تؤثر على الكيـان  

لذي يعد فمفهوم المناخ التنظيمي يعتبر أعم وأشمل من مصطلح المناخ الإداري ا ةظممنككل لل

  . جزء أو بعد من أبعاد السلوك التنظيمي وذلك لتأثيره على الأفراد

إن من بين الأسباب التي تدعو إلى البحث في موضوع المناخ التنظيمي أن المناخ التنظيمي 

يحدد نجاح المنظمة بشكل كبير ويرى كتاب السلوك التنظيمي أن المنظمات التي لـديها منـاخ   

لغش في الأمد الطويل حتى وإن أبدعت في وظائفها الإدارية المختلفة تنظيمي ضعيف سيصيبها ا

  ).37، ص 1987سليمان،(كالتخطيط والتنظيم والمتابعة 

  :عناصر المناخ التنظيمي
يتبين من خلال تعاريف المناخ التنظيمي ومفهومه أن عناصر المناخ التنظيمي تتألف مـن  

ع بعضها التي تسهم في خلق البيئة الداخليـة  مجموعة من المتغيرات المتداخلة والمتفاعلة م

 ـ(و) 1995المغربي،(و ) 2000القريوتي،(: للمنظمة وهذه العناصر هي  دفليه، وعبد المجي

،2005 .(  

الذي هو عبارة عن البناء والشكل الذي يحدد التركيب الداخلي للعلاقـات   :الهيكل التنظيمي .1

ة التي تقوم بمختلف ة والفرعييت الإدارية الرئيسوالوحدابين التقسيمات يالسائدة في المنظمة فهو 

الأعمال والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف المنظمة وبيان أشكال وأنماط الاتصالات وشبكات 

العلاقات الرسمية داخل المنظمة، وهو أحد الوسائل الإدارية التي تستخدم لتحقيق الأهداف وفق 

في المنظمة، ويجب أن يتصف بالخصائص والسـمات   رؤية شاملة ومتكاملة للتفاعلات السائدة

 : ةالتالي

التوازن بما يكفل تحقيق علاقات متوازنة بين الاتصالات والمسؤوليات الممنوحة للفـرد   -

والتوازن في نطاق الإشراف وخطوط الاتصالات الوظيفية واعتماد وحدة الأمر الصادر مـن  

 . المستويات الإدارية المختلفة
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طلب قابلية الهياكل التنظيمية المراد تصميمها على اسـتيعاب التعـديلات   المرونة التي تت -

المنظمية المستمرة تبعاً للمتغيرات الداخلية والخارجية التي تقضيها البناء التنظيمـي وسـبل   

 . تحقيق الموازنة

الاستمرارية وضرورة اعتماد القواعد العلمية في بناء الهياكل التنظيمية وتوخي الدقة في  -

ص القواعد إلى جانب استشراق التغيرات المستقبلية دون أن تتعرض الهياكل التنظيميـة  تشخي

 . لتغيرات جوهرية متكررة من شأنها إرباك البناء الهيكلي للتنظيم

إن أنماط القيادة والإشراف من العوامل الرئيسة الفاعلة في تحديد طبيعـة المنـاخ   : القيادة  .2

نساني ونشاط المنظمة وفي خلق التفاعل الإ في حركة الجماعة التركيز إلى التنظيمي والتي تقود

اللازم لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة على حد سواء وتوخي التفاعلات الإنسانية بالعديـد مـن   

أنماط التفاعل بين الفرد وغيره من الأفراد وتجدد من خلال أبعاد التأثير إمكانية كسب الـولاء  

هداف المرجوة، وتؤثر العملية القيادية في قدرات الفرد الذاتية التي والانتماء للعاملين وتحقيق الأ

تخلق من خلالها التأثير في سلوك ومشاعر الأفراد الآخرين وقدرة القائـد فـي التـأثير علـى     

ة الآخرين وتوجيه سلوكهم نحو تحقيق أهداف المنظمة فالمناخ التنظيمي الذي يتسم بقدرات قيادي

 . نحو الإنجاز الفعالالآخرين هادفة من شأنها تحفيز 

الذي يؤثر في خلق المناخ التنظيمي الملائم للإبداع والابتكار والمساهمة في  :نمط الاتصالات .3

اتخاذ القرارات ورسم السياسات، فالاتصالات وسيلة اجتماعية يتم من خلالها التفاهم بين الأفراد 

ويتم من خلالهـا نقـل المعلومـات     وخلق حركة الجماعة وتفاعل المستخدمين الفرد والجماعة

رض تحقيق الأداء المستهدف للمنظمة وتعتمد كفاءة الاتصـالات  لغوالبيانات والآراء والأفكار 

على عوامل عدة تتعلق بطبيعة العمل والمناخ التنظيمي السائد إذ أنها تؤثر وتتأثر به عادة ومـا  

الرسمية التي من شأنها خلق مناخاً ترتبط به من جماعات العمل الرسمي وأنماط العلاقات غير 

 . منظمياً ملائماً في خلق التفاعلات الاجتماعية غير الهادفة بين الأفراد وتبسيط دورهم وأدائهم

حـات  التي تتيح للعاملين فرص إبداء الرأي والأفكار والمقتر :المشاركة في اتخاذ القرارات .4

الصراع ورفع الروح المعنوية للأفراد حسين طرق العمل وتقليص التي من شأنها أن تؤدي إلى ت

العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في تحقيق أهـداف المنظمـة    هو جوهر والجماعات فالقرار

وتتطلب المتغيرات المعاصرة اعتماد الرؤيا العملية في اتخاذ القرارات وإسهام كافة العاملين في 

منهم في العمل، فمشاركة العـاملين فـي اتخـاذ    المنظمة باتخاذه وفقاً لطبيعة الأداء المناط بكل 

 . القرار يزيد الالتزام بتنفيذه
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فالعمل الروتيني يؤدي إلى الملل وزيادة الإهمال واللامبالاة وعدم الاكتـراث   :طبيعة العمل .5

لتطوير فإنها تشجع نحو اعتماد أسلوب التحديث والتطوير أما الأعمال التي تتصف بالتحسين وا

سهام بكل قدراتهم وطاقاتهم الإبداعية في إثارة الكفاءات والإمكانـات الكامنـة   لإالعاملين على ا

 . لديهم في نجاح العمل وتحقيق الأهداف

يتلاءم مع الأفراد والمنظمة  اًتنظيمي اًتوفر التطورات التكنولوجية الحديثة مناخ :التكنولوجيـا  .6

ن لبعض المخاوف من زيـادة البطالـة   على حد سواء إلا أنه أحياناً يشير لدى العديد من العاملي

وخفض الروح المعنوية للعاملين فالتكنولوجية تساهم في توزيع مهام وواجبات العمل بشكل سليم 

بأقصى كفـاءة   ألمنظمي التلاؤمبين الإفراد وإيجاد وتحديد شبكات اتصال بطريقة يتحقق معها 

تياجات الحقيقية في شبكات تدفق العمل وفاعلية وتحديد المستويات والعلاقات المنظمية طبقاً للاح

حيث السـرعة وتقلـيص الهـدر     نوتحسين الظروف المادية للعمل ورفع كفاءة أداء الأفراد م

 . ة والمالية والمعلوماتوالضياع في الجهود البشرية والمادي
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هنالك اختلاف بين الباحثين حول تحديد عدد ونوعية الأبعـاد الأساسـية المكونـة للمنـاخ     

أن  التنظيمي، حيث يرجع سبب ذلك إلى طبيعة البيئات التي تمت دراستها من قبلهم إضافة إلـى 

المقاييس المستخدمة للتوصل إلى طبيعة المناخ التنظيمي نفسه متغيرة ومتباينة عبر الزمن فضلاً 

عن تباينها فيما بينها وكذلك الاهتمام بمصداقية هذه المقاييس ومدى الاعتماد عليها وعلى الرغم 

لمناخ التنظيمي من هذه الصعوبات إلا أن هنالك محاولات جادة بشأن إيجاد أبعاد عامة ومقبولة ل

  ).38، ص1987سليمان، ( والدليل على ذلك ما كتب من مقالات وأبحاث في هذا الشأن

ليس هنالك تحديد دقيق للأبعاد الأساسية المكونة للمناخ التنظيمي لأن الموضوع مـا يـزال   

ية حديثاً إلى حد ما بالنسبة لمجالات التنظيم الأخرى وما تزال الجهود في هذا الجانب استكشـاف 

في أغلب عناصرها، ويرجع ذلك أساساً إلى اختلاف أهمية المتغيرات الخاصة بالمناخ التنظيمي 

بــين منظمــة وأخــرى فضــلاً عــن اختلافــه فيمــا بــين المــوظفين داخــل المنظمــة  

  ).1997حجلان،(.الواحدة

م الصعوبات التي حالت دون التوصل إلى فهم محدد لأهمية المناخ التنظيمـي فـي   ومن أه

حول تحديد الأبعـاد الأساسـية للمنـاخ     الناشئةالمنظمة على الأمد الطويل هو الخلافات نجاح 
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التنظيمي ويرجع ذلك إلى اختلاف طبيعة البيئات للمنظمات الأمر الذي يصعب الوصـول إلـى   

 أن كما ترجع هـذه الصـعوبة إلـى   . وعامة تصلح لكل هذه الأنواع من المنظمات محددةأبعاد 

كما أن  .ديناميكية عبر الزمنو ة للتوصل إلى طبيعة المناخ التنظيمي متغيرةالمقاييس المستخدم

عملها الباحثون باختلاف المداخل التي ينتهجونها في دراساتهم يـؤدي  ستاختلاف النماذج التي ي

  . إلى اختلاف أبعاد المناخ التنظيمي الذي يدرسه

لتي تعكس العوامل الموضـوعية، أو  فالمدخل التنظيمي مثلاً يدفع إلى التأكيد على الأبعاد ا

الهيكلية في التنظيم مثل الهيكل التنظيمي ودرجة التقيد والأهداف وغيرها في حـين أن انتهـاج   

 المدخل التراثي يوجه إلى أبعاد مختلفة كلياً عن الأبعاد السابقة قبل التأييـد والرضـا وغيرهـا   

   ).1992الشمري، (

  OCDQ.( ).(Owens, 1995, p.99-101(استبيان وصف المناخ التنظيمي

لتقيـيم المنـاخ التنظيمـي     الاسـتبيان بوضع هذا  (Halpin & Croft) وكرفت قام هالبن

لاعتقادهما أن مفاهيم هؤلاء ) أو المدرسة(المدرسي من خلال الأفراد الذين يعملون في المنظمة

 ومع أن بعـض . مناخإدراكاتهم تعتبر مصدراً صادقاً لجمع البيانات الضرورية عن ال الأفراد و

تعكـس   تكون موضوعية أو لا يقول أن البيانات التي تؤخذ من أفراد المنظمة ربما لا الباحثين

. الواقع الذي يجب وصـفه  ديدركه هؤلاء الأفراد عن خبرتهم في المنظمة يع إن ما إلاالواقع، 

  .اتوالغرض من تقدير المناخ التنظيمي هو الحصول على وصف موضوعي لهذه الإدراك

  :على مجموعتين من العوامل الاستبيانوقد اقتصر 

ـ مكونة من أربعة عوامل تصـف مفهـوم المعلمـين      )سلوك المعلمين(المجموعة الأولى •

 :وهذه العوامل هي.إنسانيةكمجموعة  أنفسهم ننظر المعلميوإدراكهم من وجهة 

 .ينبين المعلم الاجتماعيوتشير إلى درجة التماسك  : )Intimacy(الألفة،  - 

درجة المشاركة لدى المعلمين ومـدى التـزامهم    :)Disengagement(، الانفكاك - 

  . المدرسة أهدافبإنجاز 

 .إلى مستوى معنويات المجموعة وتشير:) Esprit(الروح المعنوية،  - 

وهي تشير إلى المدى الذي يرى فيه المعلمون الأنظمـة   : ) (Hindranceالإعاقة - 

 .أعمالهموالقوانين والعمل الكتابي تعيق 

عن  إدراكهم لعوامل المناخ تصف تصورات المعلمين و ـ) سلوك المدير( المجموعة الثانية •

 :مديرهم وهي
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مثـالاً   الذي يعطي به المدير) المتحرك(السلوك الديناميكي: Thrust)(، الثقة الاندفاع - 

 .للعمل الجاد وقدوة للمعلمين

مع  المدى الذي يتعامل به المدير :Consideration)( )العلاقات الإنسانية(يةالاعتبار - 

  .المعلمين بكرامة واحترام واهتمام

ًبينه  المدى الذي يوصف به المدير بأنه يقيم حاجزاً اجتماعيا: Aloofness)(، الانعزال - 

 . يبني معهم علاقة ود وصداقة وبين المعلمين، أي أنه لا

 أنحاول المـدير  إلى أي مدى ي:  Production Eemphasis)( الإنتاجالتأكيد على  -

 .أفضليحث المعلمين على العمل كأن يشرف عليهم مباشرة ويطلب منهم نتائج 

 تالمناخاًمتعددة من  أنواعا) OCDQ(لقد وجد هالبن وكرفت، من خلال استخدامهما لمقياس

فالمعلمون الذين يعملون في المدرسة بمناخ منفتح يميلون إلى . المنفتح إلىالمغلق المتدرجة من 

شخصيته متكاملة مع دوره الرسمي وانه يظهر  إننظروا إلى مديرهم نظرة ايجابية ويرون أن ي

كما انـه  . إلى أنه قادر على قيادتهم وتوجيههم إضافةتجاه المعلمين،  اهتماماً كبيراً وتعاطفاً قوياً

لى عمل المعلمين، ولا يشعر انه بحاجة إ إعاقةوالقوانين دون  الأنظمةودود ويعرف كيف يتبع 

  .مراقبة المعلمين والأشراف عليهم بصورة مباشرة، لكنه في نفس الوقت قادر على ضبط الأمور

في ظل هذه القيادة يشعر المعلمون بالرضا عن عملهم، ويقبلون بحماس على التغلب علـى  

لكونهم  بالاعتزازيشعرون  فإنهمالعمل، وبالتالي  أعباءالمصاعب وحل مشاكلهم دون التذمر من 

  ن المدرسةجزء م

  :OCI( Organizational Climate Guide(المناخ التنظيمي كشاف

 Owens, 1995, p.101-103) (المشار إليه في   (George G.Stern )جورج ستيرن طور

فقد طرح ستيرن الفكرة المقترحة من قبل كيرت . طريقة مختلفة لوصف وقياس المناخ التنظيمي

فراد والجماعات في المنظمات يجب أن يتم فهمهم مـن  التي مفادها أن الأ Kurt Lewin لوين

: فتكون المعادلة وفقاً لهذا المفهوم على النحو التالي. خلال سياق تفاعلهم مع البيئة المحيطة بهم

)B=F (P,Eوظيفة تفاعل الفرد مع البيئة= ، وهذا يعني ان ـ السلوك.  

فتقدير وتقويم المناخ لمنظمـة  . يئةمن الفرد والب ليكمن هذا المنظور يكون السلوك مرتبطاً 

  . يستهدف قياس خصائص الأفراد وخصائص البيئة أنما يجب 

وشخصية المؤسسة، واعتمد  بذلك  الإنسانيةوجد ستيرن، كعالم نفس، علاقة بين الشخصية 

 Need(المبكر الذي طور مفهوم ضـغط الحاجـة    Henry Murrayعلى عمل هنري موريه 
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Press ( الشخصـية هـي    إنعتقد موريه ا. وقولبتها الإنسانيةتكوين الشخصية التي تعمل على

والضغط الناشئ عنهمـا، والـذي   ) الداخلية والخارجية(حصيلة التفاعل الديناميكي بين الحاجة 

  .يعادل الضغوط البيئية التي تؤدي إلى تكيف السلوك

  :المناخ التنظيمي كشافعوامل 

  :هي عواملستة  تكون الدليل مني

المدرسة التي تنال علامة عالية في هذا العامل يعتبر مؤشراً على أنها تتميز  :الفكري المناخ .1

والفنون والعلوم، وكـلا الهيئـة التعليميـة والمرافـق      بالإنسانيات للاهتمامبجو محفز ومشجع 

 . وتمهد له الاتجاهالتعليمية تساعد على ذلك 

على أن المدرسة تؤكد على المسـتويات   العلامة العالية في هذا العامل يدل :مستوى الإنجاز .2

تنجز المهمات بنجاح مع المحافظة على مستويات عالية من الدافعية . العالية للتحصيل الشخصي

ًوكماً، وتتوقع المدرسة إنجازاً مـن العـاملين    هناك اعتراف وتقدير للعمل الجيد نوعا. والطاقة

 .مستوياته بأعلى

الذي ينال علامة عالية في هذا العامل تتوفر فيه  لمنظمياالمناخ  :الدعم والكرامة الشخصية .3

 . والعدالة والانفتاحلتكامل الفرد  الاحترام أجواء

عمـل تشـجع الأداء    أجواءالعلامة العالية في هذا العامل إلى وجود  تشير :فعالية المنظمة .4

د وفعالية لتحقيق هناك تخطيط جيد لبرامج العمل، والأفراد يعملون بج. الفعال في إنجاز المهمات

 .المنظمة أهداف

العلامة العالية لهذا العامل إلى الضغط والتأكيد على الهيكل التنظيمي والنظـام   تشير :النظام .5

لمعايير محددة للمظهر الشخصـي   الامتثال، كما أن هناك ضغطاً واضحاً للتأكيد على الإجرائي

 إتباعهـا ي يتوقع مـن المعلمـين   الت الإجراءاتهناك مجموعة من . ولصورة المنظمة وهيبتها

 .لها والانصياع

هناك فرص . العلامة العالية لهذا العامل مؤشر على القيود التنظيمية في محيط العمل :الضبط .6

  .شكل من أشكال السلوك الذاتي أيقليلة جداً للتعبير الشخصي أو 

  :أنخلال ما سبق يتضح  من

 تتميز) Development Press(التطور نحو ضغطالالمدرسة التي تتمتع بدرجة عالية من  •

مثل هذه البيئات  إنوعلى العموم . بمحيط تنظيمي يؤكد على النشاطات العقلية والبيشخصية

تكون محفزة للعقل وفيها مستويات عالية من الإنجاز وداعمة للتعبير الشخصي وللحاجـات  

 .1،2،3وتحسب درجة هذا البعد من خلال جمع العوامل .الشخصية
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فتكون )  Control Press(نحو الضبط الضغط درسة التي تتميز بدرجة عالية من أما الم •

على العموم، مثل هذه . مهتمة بالدرجة الأولى بالأنظمة والقوانين وبالقنوات الإدارية المحكمة

وتحسب درجة هذا البعد من . المدارس تكون متجهة نحو بعد الإنتاج على حساب بعد الأفراد

 ).6(مستبعداً منها العامل  )5(والعامل رقم) 4(قمخلال جمع العامل ر

  Rensis Likert :(         )(Owens, 1995(نموذج رنسيس ليكرتأ

 نوالـذي  ،قواعد المناخ التنظيمـي  اأرسو نمن أوائل الباحثين الذي) Likert( يعتبر ليكرت

الأخرى الذي حدد على كفاءة المنظمة وإنتاجها وعلى تحقيق الأهداف الاجتماعية  درسوا تأثيره

الاهتمـام  و ،نولوجيـا التكو ،الحـوافز و ،القـرارات و ،ات المناخ التنظيمي في الاتصالاتمكون

  .)1998الكبيسي، (. بالعاملين

العلمي المتنامي الذي يرى ضرورة التعامل مع العلاقـة   الاتجاهعلى رأس  ليكرت دكما يع

 Cause-effect(السـبب ـ النتيجـة   أسلوببين المناخ التنظيمي وفعالية المنظمة على أساس 

link (يوجد دلالات جوهرية ناتجة عن بحوث تجريبية محكمة تؤكد علاقة سببية  بمعنى أنه لا

  .بالمعنى التجريبي بين المناخ والفعالية أحادية

، واختلف مع العديد من دارسي المناخ التنظيمي الذين اكتفـوا  الاتجاهوقد تميز ليكرت بهذا 

بالخصائص الداخليـة   ألمنظميقدير المتغيرات المناخية، وطالب بربط الأداء بمجرد وصف وت

منظمة ما يتحقق بحلقة من الأسباب والنتائج المترابطة؛ وقـد حـددها    أداءبمعنى أن . للمنظمة

  :بثلاث مجموعات من المتغيرات هي

تطيع أن تختار مجموعة المتغيرات السببية، والتي تكون عادة تحت سلطة الإدارة، فالإدارة تس .1

، كمـا تسـتطيع أن تختـار نمـط     )الـخ ....آلي، بيروقراطي، مرن،(التصميم الهيكلي للمنظمة

عمل الفريق، الأسلوب (الإدارية الإجراءات، وتستطيع أن تختار فلسفة )تسلطي، تشاركي(القيادة

تصـبح   فالخيارات التي تصـنعها الإدارة ).القوانين إتباع أسلوبحل المشكلة،  أسلوبالمباشر، 

) 3(أو) 2(أو) 1: (القوة التي تقرر طبيعة النظام الإداري وهو عادة ما يكـون مـن الأنظمـة   

 .والنظام الذي يتم اختياره يصبح نظام التفاعل ـ المؤثر للمنظمة).4(أو

الذكر، وهـي   نفةلآاوتنبع من المتغيرات السببية : الوسيطة أومجموعة المتغيرات المتداخلة  .2

 .إلى جوانب أخرى حرجة من الوظائف التنظيمية بالإضافة، الاتصالية، نوع تمثل طبيعة الدافع

وتمثل مقياس نجاح المنظمة، ويعتمد نجاح المنظمـة علـى   : المخرجاتأو مجموعة النتائج  .3

 .طبيعة ونوعية العمل الداخلي لها
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 تي تؤثرالمناخ التنظيمي وسلوك القيادة وال: لقد توصل إلى أن العوامل السببية الرئيسية هي

 أظهـرت وقـد  . بصورة جوهرية على طريقة التعامل الفردي بين الأعضاء وعمل المجموعات

فالمنظمـات التـي   . أدائهـا هناك علاقة وثيقة بين النظام الإداري للمؤسسة وبين  إنالدراسات 

من المنظمات التي اتبعـت النظـام   %) 40-20(كان انجازها أفضل) 4(اختارت ومارست نظام

)2  .(  

  :نظيميالمناخ الت اتمميز

   :يمتاز بالأتي أن المناخ التنظيمي

يعبر عن مجموعة من الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمنظمة والتي يمكن أن تميـز   - 

  . منظمة عن أخرى

يعكس المناخ التنظيمي التفاعل بين المميزات الشخصية والتنظيمية ويعد مـن خصـائص    - 

  )1994القريوتي، (.لعاملين في المنظمةالمنظمة كما يتم إدراكها من قبل ا

ن في المنظمة وفقاً لإدراكهم الخاص وليس بالضرورة ما هو كائن ويراه العامل ما هوالمناخ  - 

 . فعلاً، فالإدراك خصائص البيئة لدى العاملين حالة نفسية لها تأثير مباشر في اتجاهاتهم

 . مصطلح بديل عنهاالمناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة كما انه ليس ب - 

يعد المناخ التنظيمي أحد المحـددات   فبينماإن المناخ التنظيمي يختلف عن المناخ الإداري  - 

 .الأساسية للسلوك فإن المناخ الإداري يعد أحد المحددات الأساسية للمناخ التنظيمي

م وعلـى  المناخ التنظيمي لا يعني البيئة حيث أن البيئة تتعلق بما يدور خارج وداخل التنظي - 

 على المستوى الضيق فقـط  المستوى الواسع فيما يتعلق المناخ التنظيمي بما يدور داخل التنظيم

   ).1997حجلان، (

ولتحديد نوعية المناخ التنظيمي السائد في منظمة ما، فإن أسلوب الاستقصـاء هـو أكثـر    

لمستخدمة لتحديد من أفضل نماذج الاستقصاء ا روسترينجن يالأساليب شيوعاً ويعتبر نموذج لتو

والتعرف على المناخ التنظيمي، إلا أن هذا النموذج قد طور وعدل بمـا يتفـق مـع البيئـات     

عبارة أو فقرة ) 50(على  روسترينجوالمنظمات المختلفة موضع الدراسة، وتحتوي قائمة لتون 

   .تقيس في مجملها المناخ التنظيمي بأبعاده التسعة
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  :تنظيميفي المناخ ال ةالعوامل المؤثر

المناخ  فيتشير الأبحاث والأدبيات المتعلقة بالمناخ التنظيمي إلى أن هنالك عدة عوامل تؤثر 

  :التنظيمي ومن هذه العوامل

أن توفر كفاية الموارد المادية والاقتصـادية تحقـق   : الموارد المادية والاقتصادية المتاحة - 

ن ضعف وعدم تـوفر المـوارد   أي الأمن الوظيفي وتشعر العاملين بالثقة وعكس ذلك صحيح أ

 الاقتصادية والمادية يؤدي إلى قلق العاملين حول مستقبلهم وتوفر المستلزمات الضرورية لهـم 

ن تتوفر للمشـاريع وخطـط وبـرامج    أويدخل في ذلك الموارد التي يجب . )1998الكبيسي، (

سـهم  تأثير على حماالمنظمة، لأن أي تقصير في توفير الموارد سيؤدي إلى إرباك العاملين وال

  )2003خضور، (وإنجازاتهم ومصداقية الإدارة 

النمط القيادي والإشرافي فالقادة هم الذين يؤثرون في سلوك الأفراد العاملين معهم فطريقـة   - 

تعامل الإدارة والقيادة في المنظمة مع العاملين وما يتفرع عن ذلك من طرق اتصال والتحفيـز  

الاستبدادي  طوإشاعة الثقة والمشاركة والانتماء للمنظمة نجد أن النم تعتبر عاملاً هاماً في إرساء

أو الأوتوقراطي المنفرد الذي يقوم على التسلط ويحد من مشاركة العاملين ويشيع فيهم الخـوف  

 . والملل

وتؤثر العلاقات بين العاملين ورؤسائهم داخل المنظمة في أي مستوى إداري كان طبيعـة   - 

تفاعل الإدارة مع عناصرها واهتمامها بأوضاعهم ومشاكلهم واهتمامـاتهم  هذه العلاقات ومدى 

وإصغائها لأفكارهم واقتراحاتهم تؤثر تأثيراً بالغاً على شـعور العناصـر بالانتمـاء والـولاء     

وبمستوى إخلاصهم وأدائهم للعمل وبالتالي على نتائج العمل، لهـذا فـإن الإدارات والقيـادات    

 كبيراً من الاهتمام والعناية بهذه العلاقات من خلال الاهتمام بالجوانـب  المستنيرة تولي اهتماماً

 )2003خضور، (الإنسانية والاجتماعية للعاملين 

لاختيار والترقيات والأجور وغيرها من الأمور المتعلقة بتنظيم علاقـة  لالسياسات الإدارية  - 

ادلة كانت الأجواء والمنـاخ  العاملين وتحدد مستقبلهم فكلما كانت هذه السياسات موضوعية وع

التنظيمي مشجعاً وعكس ذلك يؤدي إلى أجواء سلبية ومناخ تنظيمي مثـبط للعـزائم ومضـعفاً    

 )1998الكبيسي، (للمعنويات 

القيم المهنية للإداريين والعاملين بغض النظر عن مستوياتهم ومهنهم وتمثـل القـيم عـادة     - 

المهمة من غير المهمة للفرد والمنظمة وعادة ما الأشياء التي تبين الصحيح من الخطأ والأشياء 

يعتبر تعارض القيم مشكلة من المشاكل الرئيسية التي تواجه المنظمة وتحول دون انسجام الأفراد 

المنظمة التي تسود فيها القيم الخيـرة  و .مع أهدافها وبيئتها وبالتالي عجزها عن تحقيق أهدافها
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مناً آورفاهيته وتحافظ على كرامته تصبح عشاً  بناءهوالتي تحترم الفرد وتحرص على نضجه و

النفعية والاستغلالية التي تتعامـل مـع الأفـراد وفـق     و ودافئاً للبقاء والعطاء، أما القيم المادية

معادلات الربح والخسارة أو توظيف حاجاتهم وظروفهم الصعبة بمصالحها فإنهـا تسـهم فـي    

  )1998الكبيسي، . (نظمة في الوقت المناسب لهمهجرتهم أو تحفيزهم على ترك العمل في الم

إن الهياكل التنظيمية المرنة والمفتوحة والمستوعبة للظروف والمواقـف  : اكل التنظيميةياله - 

تشجع العاملين على الخلق والإبداع والتكيف مع الحالات، أما الجمـود الروتينـي والمركزيـة    

تجعل  يتا تؤدي إلى العديد من المشاكل الإنهوالرسمية في الإجراءات والهرمية في الاتصالات ف

 ).2004السكران، ( .المناخ التنظيمي جافاً ومثبطاً

وحـدات  مات وعناصر التنظيم، سواء أكانت ومن أبرز المشاكل التنظيمية عدم اكتمال مقو

وجود تحديد دقيـق   معدم الوضوح في خطوط السلطة أ متنظيمية غير محددة المهام والأهداف أ

الارتبـاط   مالداخلية والخارجيـة، أ لتنظيم مع ظروف ومتغيرات البيئة بسبب عدم توافق ا ملها أ

ها كثير من منعاني يتؤدي إلى ظهور مشاكل سب لوحدة الإدارية فإنها جميعاً التنظيمي غير المنا

 ).2004السكران، ( الهياكل والتنظيمات الإدارية في المؤسسات الحكومية والخاصة

العاملين وصفاتهم الشخصية، وتشمل أعمار العاملين وجنسهم وشـهاداتهم  خصائص الأفراد 

ومؤهلاتهم وخبراتهم وفلسفتهم نحو الحياة والمستقبل وغيرها من العوامل الشخصية فإنها تلعب 

  .دوراً هاماً في خلق الأجواء المناخية الإيجابية أو السلبية
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  :الدراسات السابقة: ثانياً 

بصفة عامة، أو التي تناولت المنـاخ   ةيقة التي تناولت الأنماط القيادالدراسات الساب تنوعت

التنظيمي بصفة خاصة، وتطرقت تلك الدراسات التي أجريت على المستوى المحلي أو العربـي  

  .أو العالمي إلى موضوعات متعددة

: ويعرض الباحث هذه الدراسات وفق تدرج زمني من الأقدم إلى الأحدث في محورين همـا 

  . اسات المتعلقة بالقيادة والأنماط القيادية ، والدراسات المتعلقة بالمناخ التنظيميالدر

   :الدراسات العربية

المناخ التنظيمي في الجامعة الأردنية من وجهة نظر :"وعنوانها  )1994(دراسة القريوتي 

إلى تقييم المناخ التنظيمي السائد في الجامعة الأردنية من وجهة  توهدف "أعضاء هيئة التدريس

فلسفة القيادة، ونمط اتخاذ القرارات  :بعاد الستة التاليةالأنظر أعضاء هيئة التدريس، من خلال 

وتأثير العاملين فيها، ونمط الاتصالات، وأسلوب تقييم أداء أعضاء هيئة التدريس، والعلاقـات  

إلى الكشف عن العلاقة بين  تين في الجامعة، وسياسة التحفيز المتبعة، كما هدفالسائدة بين العامل

الجنس، الكلية التي يعمل بها، ورتبتـه الأكاديميـة، وسـنوات     :هذه الأبعاد والمتغيرات التالية

عضـو  ) 716(هم دوعد 1991مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس عام  كونتو. الخدمة

توصـلت  بالطريقة العشوائية الطبقيـة،   تمن مجتمع الدراسة سحب) %50( تهيئة تدريس مثل

هنالـك   إذإن تقييم أعضاء هيئة التدريس للمناخ التنظيمي كان سلبياً في المجمـل،  الدراسة إلى 

بعدم ارتياح أعضاء هيئة التدريس لفلسفة إدارة الجامعة، يشعر أعضاء هيئة التدريس  مشعور عا

رارات في الجامعة حيث أنه نمط مركزي ولا يتـيح لهـم مجـالاً    بعدم رضا عن نمط اتخاذ الق

   .مناسباً لمشاركة في اتخاذ القرارات

  

م المناخ التنظيمي في جامعة اليرموك من وجهة نظر يتقي:"بعنوان  )1996(دراسة عثامنة 

إلى التعرف إلى اتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحـو المنـاخ   هدفت و "أعضاء هيئة التدريس

حوافز العمل، الأسلوب الإداري والقيادي،  :يمي في جامعة اليرموك من خلال أبعاده الستةالتنظ

العلاقات والاتصالات، اتخاذ القرارات والصلاحيات، الإجراءات والسياسـات، فـرص التقـدم    

وتكون مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في جامعة اليرموك في مختلف  .والنمو المهني

إن بينت عضواً من مختلف الرتب الأكاديمية، و) 676(لمية والإنسانية والبالغ عددهم الكليات الع

عينة بشكل عام نحو الإجراءات والسياسات كانت أعلى شـيء فـي حـين أن    الاتجاهات أفراد 

إن متغير الرتبة الأكاديميـة، لـم   واتجاهاتهم نحو فرص التقدم والنمو المهني كانت أدنى شيء، 
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عينة للمناخ التنظيمي في جامعـة اليرمـوك، إن   الدلالة إحصائية في تقييم أفراد يكن له أثر ذو 

متغير الكلية لم يكن له أي أثر على أي مجال من المجالات الدراسية الستة، إن متغير الخبرة في 

   .جامعةالعينة للمناخ التنظيمي في الالتعليم الجامعي لم يكن له أثر ذو دلالة إحصائية في تقييم 

  

القيادية وعلاقتهـا بالمنـاخ التنظيمـي فـي      القدرات":بعنوان )م1997( المعكاليراسة د

 )"دراسـة ميدانيـة  (نظر المديرين والمعلمين  المدارس الابتدائية بالمدينة المنورة من وجهة

القدرات القيادية لمـديري المـدارس والمنـاخ وعلاقتهـا      التعرف على العلاقة بين إلىهدفت 

حجم المدرسة من وجهة و نوع المبنى المدرسي،و الدورات التدريبية،و العملية، الخبرة بمتغيرات

المدارس  المديرين والمعلمين والكشف عن الفروق بين آرائهم حول القدرات القيادية لمديري نظر

وتكونت عينـة   .الابتدائية التعرف على المناخ التنظيمي السائد في المدارسونظيمي، والمناخ الت

واسـتخدم   .ينمعلم 307مؤلفة من من المعلمين عشوائية مديراً ووكيلاً وعينة  76ن الدراسة م

 من إعـداد هـالبن و   وصف المناخ التنظيمي واستبانه اختبار القيادة التربوية من إعداد مرسي

علاقة ذات دلالة إحصـائية   توجد لات الدراسة إلى انه وتوصل .(Halpin and Croft)كروفت

في حين أن و .المديرين التنظيمي من وجهة نظرالمناخ و المدارسدية لمديري بين القدرات القيا

المدارس والمناخ التنظيمي  علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين القدرات القيادية لمديريهنالك 

إحصائية بين كل من الخبـرة العلميـة    علاقة ذات دلالةوعدم وجود  من وجهة نظر المعلمين،

عدم وجود و ،المدرسة، وبين القدرات القيادية ة ونوع المبنى المدرسي وحجموالدورات التدريبي

المدرسي  ذات دلالة إحصائية بين كل من الخبرة العملية والدورات التدريبية ونوع المبني علاقة

بين آراء المديرين و. وحجم المدرسة، وبين المناخ التنظيمي من وجهة نظر المديرين والمعلمين

والمعلين  بين آراء المديرينوكذلك  .المدارس ولصالح المديرين القدرات لمديري ين حولموالمعل

جميع أنماط المناخ التنظيمي سائدة في  أنو .حول المناخ التنظيمي في المدرسة ولصالح المديرين

  .من وجهة نظر المعلمين الابتدائيةالمدارس 

  

 دراسـة ميدانيـة   :ية العـاملين في تنم تحليل تأثير القيادة"بعنوان ) (1999 زايدراسة د

التي أجريت علـى   ،"إلى دراسة أثر نمط القيادة التبادلية والتحويلية في تنمية العاملينت هدفو

نتائج وجود ارتباط معنوي موجب بين نمط القيادة التحويلية بينت الوبعض المؤسسات في مصر 

لعمـل، والرضـا الـوظيفي    وكل من الانتماء المعياري والعاطفي، والقدرة على تطوير طرق ا
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للعاملين، وأما نمط القيادة التبادلية فقد كان له ارتباط معنوي موجب مع انتمـاء الاسـتمرارية   

  .والقدرة على تطوير طرق العمل

  

الكفايات القيادية لعمداء كليات جامعة عدن مـن وجهـة    :"بعنوان) 2001( عبد االلهدراسة 

همية الكفايات القياديـة الفنيـة والإدراكيـة    ى تحديد أهدفت إل، و"نظر أعضاء الهيئة التدريسية

درجة تـوفر  نظر أعضاء هيئة التدريس فيها، و الإنسانية لعمداء كليات جامعة عدن من وجهةو

معرفة وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، و هذه الكفايات اللازمة لعمداء كليات جامعة عدن من

درجة توفرها و س لدرجة أهمية الكفايات القياديةمدى الاختلاف في تقديرات أعضاء هيئة التدري

التي أعـدت   انهلاستب تاستخدمو. الوظيفةو الخبرةو اللقب الأكاديميلمتغيرات الجنس وتعزى 

عضـو هيئـة تـدريس    ) 94(لغاية الدراسة لجمع البيانات من أفراد عينة الدراسة المؤلفة من 

انة بتكونت الاستو افظتي عدن ولحج،كليات من كليات جامعة عدن في مح ثمانيموزعين على 

كفاية إدراكية، ) 13(و كفاية فنية،) 26(مجالات، إذ تكون من  ةفقرة موزعة على ثلاث) 56(من 

قد أظهرت الدراسة أن تقديرات أفراد العينة لأهمية الكفايات القياديـة  و. كفاية الإنسانية) 13(و

لم تظهر و توفر هذه الكفايات كانت جيدة، كانت مرتفعة جدا، في حين أن تقديرات العينة لدرجة

غيرات الجنس واللقـب  متلالدراسة أي فروق ذات دلالة إحصائية لأهمية الكفايات القيادية تعزى 

) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  دالوظيفة، وكذلك عدم وجوالأكاديمي والخبرة و

وظيفة، كما خلصت الدراسة إلـى تحديـد   الو الخبرةو اللقب الأكاديميمتغيرات الجنس ولتعزى 

امعة عـدن، الأولـى حسـب أهميتهـا،     قائمتين بالكفايات القيادية اللازمة لعمداء الكليات في ج

   .الأخرى حسب درجة توفرها عندهم من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة عدنو

  

عة القدس كما يـراه  المناخ التنظيمي في جام:"بعنوان) 2001 ( أبو سمرةو عابديندراسة 

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى تصورات أعضـاء  و "دراسة حالة :أعضاء هيئة التدريس فيها

هيئة التدريس في جامعة القدس للمناخ التنظيمي السائد فيها، وإلى أثر متغيرات الجنس، ونـوع  

س المتفـرغين  شملت الدراسة أعضاء هيئة التـدري  .الكلية، والرتبة الأكاديمية، وسنوات الخبرة

) 182(، وعـددهم  )م1998/1999(الناطقين بالعربية خلال الفصل الأول من العام الجـامعي  

، وأعيد تحكيمها، واسـتخرج معامـل   )1996(استخدمت صورة معدلة من أداة عثامنة  .عضواً

نتائج تدني مسـتوى  الأظهرت  وقد.)براون سيبرمان(و) كرونباخ ألفا(الثبات باستخدام معادلتي 

قديرات أعضاء هيئة التدريس في الجامعة للمناخ التنظيمي فيها بشكلٍ عام، وتفاوتت مستويات ت
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وأظهرت اختلاف تصورات أعضاء هيئـة   .التقدير باختلاف مجالات المناخ المحددة في الأداة

لصـالح  (، وباختلاف نـوع الكليـة   )لصالح الإناث(التدريس للمناخ التنظيمي باختلاف الجنس 

، وباختلاف سنوات الخبـرة  ")أستاذ"لصالح رتبة (، وباختلاف الرتبة الأكاديمية )لأدبيةالكليات ا

   .)لصالح من تقل خبرته عن خمس سنوات(في جامعة القدس 

    

أنماط السـلوك الإداري لـدى مـديري عمـوم الإدارات     :"بعنوان )2003( الدعيسدراسة 

عن الجامعة  موظفيوعلاقته برضا  ورؤساء الأقسام في جامعة صنعاء في الجمهورية اليمنية

كشف أنماط السلوك الإداري لدى مديري عموم ومديري الإدارات ورؤساء  إلى هدفت، و"العمل

 .تها برضا موظفي الجامعة عن العمـل الأقسام في جامعة صنعاء في الجمهورية اليمنية وعلاق

علـى   الأداتينفي، ثم تطبيق تم تطوير أداة لقياس الأنماط السلوكية، وأداة لقياس الرضا الوظيو

تـم اختيـارهم بطريقـة     )بين مدير عام ومدير إدارة ورئيس قسم(فرداً) 370(عينة مكونة من 

شيوعاً لدى مديري العموم،  الإداريوبينت نتائج الدارسة أن أكثر أنماط السلوك  .عشوائية طبقية

م عال في المبـادأة بوضـع   ومديري الإدارات، ورؤساء الأقسام هو النمط الذي يتمثل في اهتما

أقلها شيوعاً النمط الذي يتمثل في الاهتمـام  كان بينما  .إطار العمل واهتمام منخفض بالاعتبارية

أن النتـائج  المنخفض في المبادأة بوضع إطار العمل والاهتمام المنخفض بالاعتبارية، كما بينت 

ال العلاقة مـع المـراجعين،   أعلى مستويات الرضا الوظيفي لدى مديري الإدارات، كان في مج

ولدى رؤساء الأقسام كان في مجال العلاقات مع الزملاء، ولدى المختصين في مجال العلاقـات  

مع المراجعين، بينما نجد أقل درجات الرضا عن العمل كانت في مجال الرضا عـن ظـروف   

لوك الإداري لدى أيضاً وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أنماط الس النتائجبينت كما  .العمل

مديري العموم، ومديري الإدارات، ورؤساء الأقسام، مع الرضا الوظيفي للعاملين فـي جامعـة   

  .وذلك في نمط الاهتمام العالي في المبادأة والاهتمام العالي في الاعتبارية ،صنعاء

 

يمية في الأنماط القيادية السائدة لدى رؤساء الأقسام الأكاد:"بعنوان  )2003( بانافعدراسة 

وهدفت إلى معرفة الأنماط القيادية السائدة بين رؤسـاء   "بجامعتي صنعاء وعدن كليات التربية

تكون مجتمع البحث مـن جميـع    .الأقسام الأكاديمية في كليات التربية بجامعتي صنعاء وعدن

م 2000/م 99رؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات التربية بجامعتي صنعاء وعدن للعام الجامعي 

وتوصل البحث إلي ان الأنماط القيادية الأكثر ممارسة من قبل  .رئيس قسم) 92(والبالغ عددهم 

هـو  ونمط المشـاركة  كان رؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات التربية بجامعتي صنعاء وعدن 
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) د أولمسان(وأن نمط الإقناع هو النمط الثانوي .النمط الأساسي من بين الأنماط القيادية الأربعة

وأن نمط التوجيه هو النمط المساند الثاني من بـين الأنمـاط    .من بين الأنماط القيادية الأربعة

بالنسـبة  و وأن نمط التفويض لم يستخدم بصورة كافية من قبل رؤساء الأقسام، .القيادية الأربعة

 ـ " درجة الفاعلية "  ألتكيفيلمستوى النمط  ات التربيـة  لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية فـي كلي

ووجد أن  .العـالي، والمتوسط، وبجامعتي صنعاء وعدن، فهناك ثلاثة مستويات وهي المنخفض

" درجة فاعليته " رؤساء الأقسام في كليات التربية بجامعتي صنعاء وعدن يتصفون بنمط تكيفي 

القيادي منخفضة وذلك لعدم مقدرتهم على تحليل المواقف وبالتالي عدم قدرتهم على تحديد النمط 

لم تظهر  .العالي ألتكيفيالمتوسط وفي الأخير النمط  لتكيفياثم يليه النمط  .المناسب لكل موقف

فروق دالة إحصائياً في تصورات رؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات التربية بجامعتي صـنعاء  

لمتغيـر  و. )نعد/ صنعاء(وعدن لممارسة الأنماط القيادية السائدة بينهم تعزى لمتغير الجامعة 

بينمـا   .)الإقناع والتفـويض (وذلك بالنسبة للنمطين القياديين ) غير تربوي/تربوي(التخصص 

ظهرت فروق دالة إحصائياً بين التربويين وغير التربويين فـي تصـورات رؤسـاء الأقسـام     

متغير لو. )أجنبي/ عربي(لمتغير بلد الشهادة  .)المشاركةو التوجيه(لممارستهم للنمطين القياديين 

 .  )قصيرة/ طويلة(لمتغير سنوات الخبرة و. )أستاذ مساعد/ أستاذ(الرتبة الأكاديمية 

  

درجة ممارسة السلوك القيادي لمديري التربية  :"بعنوان) 2004( ، خلفدراسة العظامات

والتعليم في الأردن وعلاقتها بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لرؤساء الأقسـام التـابعين   

هدفت إلى التعرف على درجة ممارسة السلوك القيادي لمديري التربيـة والتعلـيم فـي    و ."لهم

الأردن وعلاقته بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لرؤساء الأقسام التابعين لهم في مـديريات  

تكون مجتمع الدراسة من جميع رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعلـيم  و ،التربية والتعليم

رئيس قسم من العاملين في الميدان فـي العـام الدراسـي    ) 528(ردن حيث بلغ عددهم في الأ

السلوك القيـادي   ونالتربية والتعليم في الأردن يمارس يمديرتوصلت إلى أن و .م2002/2003

أظهرت أن و أن مستوى الرضا الوظيفي لرؤساء الأقسام كان عالياً،و. المنوط بهم بدرجة عالية

أن درجة ممارسـة السـلوك   و .التنظيمي الخمسة وقعت ضمن المستوى العالي مجالات الالتزام

أن و. القيادي لمديري التربية والتعليم قد ارتبطت إيجابياًُ وبدلالة إحصائية بالرضا الوظيفي الكلي

درجة ممارسة السلوك القيادي لمديري التربية والتعليم قد ارتبطت إيجابياً بـالالتزام التنظيمـي   

   .أن نمط الرضا الوظيفي الكلي قد ارتبط إيجابياً بالالتزام التنظيمي الكليو. الكلي
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المهارات القيادية لمديري المدارس الثانوية في مدينة تعز  :"بعنوان2005) ( الريميدراسة 

هدف البحث إلى التعرف على المهارات القيادية اللازمة  ،"الهيئة التعليمية كما يتصورها أعضاء

ارس الثانوية والمهارات القيادية السائدة لديهم حالياً، إضافةً  إلى المهارات القياديـة  لمديري المد

وتحقيقاً لأهداف البحث فقـد اسـتخدمت الطريقـة الطبقيـة      .التي يحتاجون إلى التدرب عليها

 183معلم و100( 283في اختيار عينة البحث من المعلمين والمعلمات والبالغ عددها العشوائية 

 .% 30معلمـاً ومعلمـة أي بنسـبة قـدرها      945من مجموع المجتمع الأصلي البالغ  )معلمة

إلى إن المهارات القيادية اللازمة لمديري ومديرات المـدارس   تتوصلو .والتوصل إلى النتائج

الثانوية في مدينة تعز والتي احتلت المرتبة الأولى هي المهارات الذاتية وتليها من حيث الأهمية 

إن المهارات القيادية السائدة لدى مـديري ومـديرات   و ،لإنسانية ثم المهارات الفنيةات االمهار

سيادة هي المهارات الفنية تليها المهارات  هاالمدارس الثانوية في مدينة تعز والتي تبين أن أكثر

رس إن المهارات القيادية التي يحتاج فيها مديرو ومديرات المداو. الذاتية ثم المهارات الإنسانية

الثانوية في مدينة تعز إلى تدريب احتلت المهارات الذاتية المرتبة الأولى تليها المهارات الفنية ثم 

لم تظهر نتائج البحث أية فروق دالة بين رؤى المعلمين والمعلمات نحـو  و .المهارات الإنسانية

ريب وفقـاً لمتغيـري   المهارات القيادية لمديريهم سواء اللازمة أو السائدة أو التي تحتاج إلى تد

أظهرت نتائج البحث فروقاً ذات دلالـة معنويـة بـين رؤى المعلمـين     و كما .المؤهل والخبرة

والمعلمات نحو المهارات القيادية لمديريهم سواء الإنسانية بالنسبة للمهارات اللازمة والتي يحتاج 

   .ئدة وفقاً لمتغير الجنسفيها المديرون إلى تدريب أو الذاتية والفنية بالنسبة للمهارات السا

  

المناخ التنظيمي السائد في مدارس التعليم  :"بعنوان) 2005( ،جمال علي احمد،علي دراسة 

وهدفت إلى معرفة المناخ التنظيمي السائد فـي   "المعلمون الأساسي في محافظة عدن كما يراه

، وما إذا كانت هناك عدن وما مدى سيادته في هذه المدارس مدارس التعليم الأساسي في محافظة

لك المناخ التنظيمي السائد وفقاً المعلمين والمعلمات في رؤيتهم لذ فروق دالة إحصائياً في إدراك

مجتمع البحـث مـن معلمـي     وتكون .لمؤهل وعدد سنوات الخبرة والمكانو الجنس لمتغيراتل

هـي  لمحافظـة و مديريات ا من) في خمس مديريات(التعليم الأساسي في محافظة عدن العاملين 

 وقد .تم اختيارها عشوائياً المنصورة والشيخ عثمان ودار سعد والتيو التواهيو ةات صيرمديري

الدراسـي   معلماً ومعلمة في هذه المديريات خلال العـام ) 3169(بلغ عدد أفراد مجتمع البحث 

ن م%) 20(أخذ عينة عشوائية بسيطة تمثل  وتم .مدرسة) 43(موزعين على ) م2003-2004(

من مجموع %) 20(أخذ  كما تم. مدارس (9) مجموع عدد المدارس حيث بلغ عدد مدارس العينة
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البحـث قـام    ولتحقيق أغراض .ومعلمه معلم) 160(معلمي ومعلمات هذه المدارس والذي بلغ 

 للمناخ التنظيمي وتم تعديله بما  ( Halpin & Croft) توكر وفهالبن  استبانةالباحث باستخدام 

التنظيمي السائد في  لبيئة التعليمية اليمنية في مدارس التعليم الأساسي وذلك لدراسة المناخيلاءم ا

المناخ التنظيمي السائدة في مدارس  توصلت إلى إنو مدارس التعليم الأساسي في محافظة عدن

 إنو. التنظيمي المفتوح والمناخ التنظيمي المغلـق  التعليم الأساسي في محافظة عدن هما المناخ

 مقارنة بالمناخ التنظيمي المغلق، لا المناخ التنظيمي الأكثر سيادة هو المناخ التنظيمي المفتوح،

التنظيمي المفتوح في مدارس التعليم  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين رؤية المعلمين للمناخ

وجد فروق ت ولاة، الجنس، المؤهل، عدد سنوات الخبر الأساسي في محافظة عدن وفقاً للمتغيرات

التنظيمي المغلق في مدارس التعليم الأساسي فـي   ذات دلالة إحصائية بين رؤية المعلمين للمناخ

فروق ذات دلالـة   لا توجدو محافظة عدن وفقاً للمتغيرات الجنس، المؤهل، عدد سنوات الخبرة

محافظـة  السائد في مدارس التعليم الأساسي فـي   إحصائية بين رؤية المعلمين للمناخ التنظيمي

  .المنصورة عدن تعزى لمتغير المكان، ولصالح مديرية

  

 الوزارات في ينريالمد لدى السائد القيادي النمط :"بعنوان) 2007(الخطيب و دراسة الفرا

 لـدى  السـائد  القيادي النمط إلى التعرف إلى البحث هذا وهدف "غزة ةمحافظ في الفلسطينية

 درجـة  إلـى  التعـرف و غـزة،  ةمحافظ في لسطينيةالف الوطنية السلطة وزارات في ينالمدير

 المسـمى والعلمي، المؤهـل  الخبرة، الجنس، متغيرات باختلاف القيادية الأنماط في الاختلاف

 الفلسطينية الوطنية السلطة بوزارات الموظفين رأي استطلاع تمو ،المرؤوسين وعدد الوظيفي

 في شركاء لكونهم ومدير مدير ئبنا قسم، رئيس الوظيفي المسمى يحملون ممن غزة، قطاع في

 الـنمط  تفوق على النتائج دلت وقد، الغرض لهذا أعدت استبانه خلال من القرار صناعة عملية

 كما الفلسطينية، الوطنية السلطة وزارات في المدراء لدى القيادية الأنماط باقي على الديمقراطي

 الخبرة ولأصحاب الذكور لصالح يةالإدار الممارسات بعض في ايجابيا اختلافا النتائج أظهرت

 كما غيرهم، من أكثر القرارات اتخاذ في ومشاركة بتقدير حظوا الدوائر يريمد أن كما العالية،

 عـدد  مسؤوليتهم تحت يقع الذين المرؤوسين لصالح تميزا الديمقراطية الإدارية القيادة أظهرت

 ـ النمط بين ايجابية علاقة وجود علىو الموظفين من كبير  الممارسـات  وبعـض  ديمقراطيال

  .والموظف بالعمل والاهتمام القرارات اتخاذ في والمشاركة المركزية عن البعد :وهي الإدارية
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 الأقصى كمـا  جامعة رئاسة لدى السائد القيادي النمط :"بعنوان) 2007(المصري دراسة 

 الأقصى جامعة اسةرئ لدى القيادي النمط إلى التعرف إلى هدفتو  "الجامعة في العاملون يراه

حيث وزع الأستبانة على جميع العاملين المتفرغين فـي جامعـة   الجامعة، في العاملون يراه كما

وإداريين للفصل الأول  أكاديميينمن  )غزة، وتل الهوى، وخان يونس( الأقصى بفروعها الثلاثة

 فـي  ملينالعـا  رؤية في إحصائية دلالة ذات فروق هناك كان إذا ما ومعرفة ، 2006ـ2005

 ـ تعزى جامعتهم رئاسة لدى السائد القيادي للنمط الأقصى جامعة  والتخصـص  الجـنس ر لمتغي

 وتوصل ،الإداري العمل في والخبرة العلمي والمؤهل العملية الخبرة وسنوات الوظيفي والمسمى

 نالعاملي رؤية في إحصائية دلالة ذات فروق وجود وعدم الأوتوقراطي، القيادي النمط سيادة إلى

  .الآداب لصالح التخصص باستثناء السائد القيادي للنمط

  

  :الدراسات الأجنبية

لتحليل العلاقة بـين  ، )1996عثامنة، (، المشار إليه في، I some , 1983)(أيزوم دراسة 

وعملية إدماج المعلمين في  ،المناخ التنظيمي للمدارس الثانوية وبين السلوك القيادي للمعلمين

حيث وجدت الدراسة أن السلوك القيادي الداعم المشارك يسهم في رفع الـروح   اتخاذ القرارات،

ن في رسم وتخطيط وتحسين أنشطة الـتعلم  ين إشراك المعلمأالمعنوية، وتنويع فرص التقدم، و

  .يسهم في النمو الاجتماعي والأكاديمي للطلبة ويضفي التجديد في المدرسة

  

،  هدفت هذه الدراسـة إلـى   )2002عليمات، (المشار إليه في) John, 1988(جوندراسة 

التعرف على العلاقة بين إدراكات المعلمين للسلوك القيادي لمديريهم والمناخ التنظيمي في إحدى 

  .في هاواي)  Oahu(عشرة مدرسة ثانوية خاصة في جزيرة آوها

  :توصلت هذه الدراسة إلى النتائج الآتية

لسلوك القيادي للمديرين وأبعاد المناخ التنظيمي موجبة بين أبعاد ا ارتباطيةهناك علاقة  •

 ).الانتماء، القدوة في العمل، النزعة الإنسانية(الثلاثة

 .هناك علاقة موجبة بين أبعاد السلوك القيادي ومؤشر انفتاح العمل •

 .هناك علاقة ارتباط سالبة بين عشرة من أبعاد السلوك القيادي وبعدي الإعاقة والتباعد •
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العلاقة بين المناخ لتنظيمي ونمـط  (بعنوان  )Scoresone, 1991(ن دراسة سكورسو

إلى وصف وتوثيق أنماط  ت، هدف)كي ذات الأربعين كليةاجامعة كينتبمجتمع ال كليات القيادة في

هما احـد إالقيادة والمناخ التنظيمي السائدة في كليات الجامعة، وذلك باستخدام أداتـين للدراسـة   

سائدة والأخرى لقياس المناخ التنظيمي حيث استخدم مقياس ليكرت للمناخ لقياس أنماط القيادة ال

التنظيمي، وتزود بمعلومات لها صلة وثيقة بأبعاد المنـاخ التنظيمـي، فـي الكليـات متعـددة      

الأغراض، وقد كانت نتائجها تبين تحييد وانتقادات إدارات الكليات في الجامعة، وتحييد وانتقـاد  

نامج الدراسات الإدارية العليا، كما أشارت إلى تحييد وانتقـاد شخصـية   المنهج الدراسي في بر

  :وهذه الدراسة تعتبر هامة للأسباب التالية .الكلية، والتي يراد انبعاث الجهود من خلال قادتها

أعضـاء هيئـة التـدريس     اتجاهـات مدرك من خلال  كشيءتركز على القيادة  إنها -

  .ينريلمدن مباشرة ولا تتأثر بسلوك ايوالموظف

هذه الدراسة هامة إلى الحد الذي نستطيع بواسطته تعريف كفايـات القيـادة، ولـذي     -

 .نستطيع توظيفه في تراكيب مشابهه

  

العلاقة بين المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي من ( بعنوان )Evans, 1998( زايفا ندراسة 

معرفة العلاقة بين المناخ  وكانت تهدف إلى )بجامعة فلوريدا تمعجموجهة نظر رؤساء كليات ال

، واستخدم لقياس المنـاخ التنظيمـي   المجتمعالتنظيمي والرضا الوظيفي كما يراه رؤساء كليات 

الهيكل التنظيمي، التقييم والترقية، الاتصالات الداخلية، فرص التطور المهنـي،   :الأبعاد التالية

وجود علاقة وثيقة للأبعاد السابقة  النظرة إلى الاهتمامات الشخصية، وكانت نتائج الدارسة تبين

ين كان أهم متغير من بين متغيرات الرضا الوظيفي لدى أفراد العينة هو حبالرضا الوظيفي، في 

   .)ولينؤالعلاقة مع المس(

  

نمـط القيـادة، والمنـاخ    (بعنوان  )Goran and Lars, 1998(لارس  دراسة جوران و

هذه الدراسة لمعرفة الأثـر   تلية جامعية سويدية، هدفدراسة لك، )الاجتماعي والنتائج التنظيمية

المزدوج لنمط القيادة على النتائج التنظيمية من خلال المناخ أو بشكل مباشر، وتكونت العينة من 

ج ئالنتـا  فـي لماً، وتشير النتائج إلى أنه في هذه المنظمة يؤثر نمط سـلوك المـدير   عم) 130(

لمناخ الاجتماعي وتم مناقشة آثار هذه النتائج آخذين بعـين  ا فيالتنظيمية فقط من خلال التأثير 

  .الاعتبار نوع المنظمة الخاضعة للدراسة
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هدفت للكشف عن الأنماط القيادية عند عمداء الكليـات فـي    )Ford, 1998(فورد دراسة 

جامعات غرب استراليا كما يراه أعضاء الهيئات التدريسية، وقد أشارت نتـائج الدراسـة إلـى    

كما أشارت النتائج إلى وجود . الديمقراطي، والتساهلي، والتسلطي: ثلاثة أنماط قيادية هيشيوع 

  . فروق تعزى لمتغير الخبرة لصالح الخبرة الطويلة

  

هدفت لتحديد الأنماط القيادية لرؤساء أقسـام الكليـات    )Soviak, 1999(سوفياك دراسة 

ء الأقسام أنفسهم، وقد دلت نتائج الدراسة الجامعية شرق الولايات المتحدة، كما يتصورها رؤسا

من عينة الدراسة امتاز بالنمط القيادي الذي يتصف بأنه عالي الاهتمام بالعـاملين  %)  61(أن 

على وجود فروق في الأنماط القيادية لرؤساء الأقسام  أيضاومتدن الاهتمام بالعمل، ودلت النتائج 

  .تعزى للجنس

  

  :ما يليبرها من الدراسات السابقة عن غيالحالية تتميز الدراسة 

القيادية في المجـالات  الأنماط راسات في مجال المناخ التنظيمي وعلى الرغم من كثرة الد .1

لم تربط بين هذين البعدين معا بل تكاد تكون منها التربوية، إلا أن مثل هذه الدراسات المختلفة و

ل على توفر مؤشرات هامة حـول  ، ومن هنا فإن هذه الدراسة ستعمخصوصا في اليمننادرة و

 .العلاقة بين الأنماط القيادية السائدة والمناخ التنظيمي بإبعاده المختلفة

إن الدراسات التربوية السابقة قد ركزت على دراسة المناخ التنظيمي والأنماط القيادية فـي   .2

هذين تناولت ة الدراس هبينما هذ، فيما يخص اليمن  المدارس إداراتمؤسسات التعليم العالي أو 

 .البعدين على مستوى إدارات التربية والتعليم

أنها تدرس تلك العلاقة من وجهة نظر رؤساء الأقسام في إدارات التربية والتعلـيم والتـي    .3

 .تشكل المظلة الإدارية لكافة أنشطة التعليم العام في كل محافظة من المحافظات اليمنية
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 وخطوات إجراء اتي الدراسةيتضمن هذا الفصل منهج الدراسة ومجتمع الدراسة وعينتها وأد

  .كما يتضمن المعالجة الإحصائية التي تساعد في استخراج النتائج. الدراسة

  : منهجية الدراسة

 . لموضوع الدراسة ةلملاءمترتباطي ، و ذلك لإااعتمدت الدارسة المنهج الوصفي 

 :وعينتها  ةمجتمع الدراس

محافظـة  ب كافة رؤساء الأقسام العاملين في إدارات التربية والتعليممن  الدراسةعينة تتكون 

اللذين كانوا على رأس عملهم وقت إجراء الدارسة، حيث  رئيس قسم (250)  معددهتعز البالغ 

 رقـم  حـق الملوالمبينة في  من رئاسة قسم و البعض الأخر كان مجازا ، أكثربعضهم يشغل  أن

استبانه ) 230(الدراسة وقد تم استعادة  عينةباليد على كافة أفراد  ةانوقد تم توزيع الاستب. (3).

تشـكل   بينمامن الاستبانات الموزعة، %) 82(للتحليل، و تشكل ما نسبته  صالحة) 205(منها 

 وصالحة لغايـات %) 40(وهي نسبة تزيد عن من الأقسام الموجودة في هذه الإدارات، % 63

  ). Sakren,2000(الدراسة 

  :الدراسة عينةخصائص 

حيـث   الدراسة من الذكور عينة أفراد غالبية المستجيبين منن أ )2( رقم جدولاللاحظ من ي

من مجموع رؤساء الأقسام في إدارات التربية والتعليم في محافظـة    (%92.2) بلغت نسبتهم 

سـنة    45إلى أقل من  35 بين  عمارهمأن رؤساء الأقسام تتراوح  (%57.8)  نسبة تعز، وان

 .سنة 35 إلى أقل من  25بين  أعمارهموح امنهم تتر (%35.6)  نسبة وان

من رؤساء الأقسام المشمولين في الدراسة يحملون درجة البكـالوريوس    (%67.8)أنكما 

 يرماجسـت  يحملون درجـة  والباقي (%26.7)تبلغ  إجماليةلباقي يحملون درجة الدبلوم بنسبة او

منهم متخصصـون فـي العلـوم     (%32.2) وان  (%4.4) ثانوية عامة بنسبة و  (1.1) ةبنسب

تقل عن خمس سنوات فـي   (%47.8) وان خبرة في تخصصات أخرى،  (%43.3)التربوية و

 للإجابـة رؤساء الأقسام الخبرة والتأهيل اللازم  ىلد إنومما سبق نلاحظ  . مجال عمله الحالي

والجدول التـالي   .هم موضوعها وانه يعتمد على البيانات التي جمعت منهمالدراسة وف أسئلة نع

  :يبين ذلك
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  (2)جدول ال

  الدراسة عينةخصائص 

 النسبة المئوية التكرارات فئات المتغير المتغير

 الجنس
 92.2 189 ذكر

 7.8 16 أنثى

 العمر

 35.6 73 سنة 35 إلى أقل من 25 من 

 57.7 118 سنة 45 إلى أقل من  35 من 

 6.7 14 سنة فأكثر 45 

 المؤهل

 4.4 9 ثانوية عامه فمادون

 7.8 16 دبلوم معلمين

 18.9 39 دبلوم متوسط
 67.8 139 بكالوريوس

 1.1 2 ماجستير

 التخصص

 11.1 23 محاسبة

 1.1 2 علوم إدارية

 32.2 66 علوم تربوية
 3.3 7 اقتصاد

 8.9 18 قانون

 43.3 89 أخرى

 لخبرةا

 47.8 98 سنوات 5 اقل من 

 23.3 48 سنوات 9 إلى اقل من 5من 

 28.9 59 سنوات فأكثر10

  

  : الدراسة اتاأد

بنـاء علـى    الدراسـة،  لهـدف تم تصميمهما وفقاً  نيتالل ينتانباعتمدت الدراسة على الاست

 ـ ديري إدارات الدراسات السابقة وأدبيات موضوع الدراسة، للكشف عن الأنماط القيادية لدى م

وذلـك مـن    .محافظة تعزبالتربية و التعليم، وعن المناخ التنظيمي في إدارات التربية والتعليم 

  .خلال تطوير أداتين منفصلتين وتوزيعهما على أفراد مجتمع الدراسة

حول الفقرات الدراسة  مجتمعوقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس تصورات أفراد 

وخصص لكل حالة من الحالات وزن يتفق مع درجـة أهميتهـا، حيـث     .اتينالواردة في الأد

) 2(نـادرا نقاط، والإجابة ) 3( أحيانانقاط، والإجابة ) 4(غالبانقاط، و) 5(دائماخصص للإجابة 

  .نقطة واحدة نادرا جدا، والإجابة  تيننقط
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  :الأداة الأولى لتحديد الأنماط القيادية  .1

محافظة تعز من وجهـة  بسائدة لدى مديري إدارات التربية والتعليم لتحديد الأنماط القيادية ال

 سـتبانة لااهذه  تطوير ، وقد تمخاصة بذلك ستبانةا رؤساء الأقسام العاملين معهم تم تطوير نظر

 مثـل  من خلال الاطلاع على الأدب النظري والدراسات السابقة التي وردت في هذه الدراسـة 

دراسـة  ، و)2003( الدعيس ، و)2001(عبداالله  ، و)(1999 زايد، و)1997( المعكالي دراسة

 ومن ثم .)2007(المصري و ، )2007(الفرا والخطيب ، و2005) ( الريمي ، و)2003( بانافع

 ستبانةلااشملت هذه  وقد .تناسب مع البيئة اليمنية وأهداف الدراسةت بحيث وإخراجهاتعديلها  تم

، ى مديري إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعزلسائد لدالسلوك القيادي ا أنماطفقرة تقيس ) 83(

و حتى لا  .)3(    جدولالموزعة على الأنماط القيادية المستخدمة في هذه الدراسة و المبينة في 

يكون هنالك نمطية في إجابات أفراد العينة فقد تم دمج الفقرات مع بعضـها و بـنمط يعرفـه    

ط القيادية و عدد الفقرات التي تقيس كل نمط منها وأرقـام  الأنما) 3( جدول البين يو . الباحث

وعند التحليل فقد تم تجميع الفقرات لكل نمط و ترتبيها بشكل  .ةالفقرات كما وردت في الاستبان

  .ةمتسلسل مع مراعاة ورودها في الاستبان

  ) 3(جدول ال

  تسلسلها في الاستبيان حسب  توزيع فقرات الأنماط القيادية

 عدد  النمط
  الفقرات

  أرقامها

-38-35-32-30-28-25-24-20-17-12-9-7-4-1  31  الديمقراطي
41-44-47-49-50-52-54-56-60-65-69-73-
75-77-78-82-83.  

-39-36-33-27-26-23-21-18-15-13-10-5-2  25  الأوتوقراطي
45-53-55-58-61-63-66-68-70-76-79-81.  

-40-37-34-31-29-22-19-16-14-11-8-6-3  27  الحر
42-43-46-48-51-57-59-62-64-67-71-72-
74-80.  

  

  :الأداة الأولىصدق 

 :صدق المحتوى .1

على مجموعة من المحكمين مـن   هافقد تم عرض ،ةالأدا ذههل الظاهريصدق الللتحقق من 

و بعـض   ،الجامعات الأردنية واليمنيةذوي الاختصاص والخبرة من أعضاء هيئة التدريس في 
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يبـين  ) 2(ملحق) (10(والبالغ عددهم  الإدارة التربوية في اليمن،جال المختصين العاملين في م

 لقيـاس  تهامن حيث مدى صـلاحي  ةالأداوجهة نظرهم في و وذلك لإبداء ملاحظاتهم ).أسماءهم

 ةومدى ملاءمـة فقـرات الأدا   ،أنماط السلوك القيادي في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز

الذي تضمنها، وسلامة الصياغة اللغوية والفنية لكل  نمطكل فقرة لل وانتماء المستجيبين،لمستوى 

  .ةفقرة من الفقرات الواردة في الأدا

. فأكثر% 80وفي ضوء الملاحظات والآراء التي أبداها المحكمون اعتمد الباحث على اتفاق 

  .الملائم منها غيرووفقا لذلك تم إعادة صياغة الفقرات واستبعاد 

  ) :الاتساق الداخلي( الصدق البنائي   .2

 ةلـلأدا  البنائي صدقالفقد تم قياس  ةالأدامجالات من  مجال فقرات كل تعبيرولمعرفة مدى 

تم استبعاد الفقـرات  فقد، الذي تنتمي إليه المجالبين كل فقرة منها وبين  من خلال قياس العلاقة

دلالة إحصـائية عنـد    والذي ليس له) 0.25(معامل ارتباطها ضعيفاً، والذي يقل عن كان التي 

  ). Normally, 1978) (0.05(مستوى الدلالة 

  قيم معامل الارتباط بيرسون بين الفقرات والمجال الذي تنتمي إليه،   (4)جدول اليبين  و

   0J(4)ول ا�


�N�5 O �5&,�ن  )L(�1ت ار3��ط +� �+P�ى ا��د�! وا��/��F�ا ��9ط ا N( O�9 Cات آ&FR يT�ا

=� ���
3 

حسب ترتيبها ضمن فقرات  الفقرة
 الديمقراطيالنمط   نمطال

النمط 
 النمط الحر  الأوتوقراطي

1 0.62 0.26 0.61 

2 0.64 0.25 0.64 

3 0.76 0.19 0.63 

4 0.66 0.23 0.69 

5 0.74 0.53 0.67 

6 0.76 0.26 0.68 

7 0.69 0.28 0.74 

8 0.72 0.63 0.78 

9 0.69 0.54 0.81 

10 0.70 0.47 0.86 

11 0.74 0.61 0.52 

12 0.74 0.54 0.63 

13 0.68 0.56 0.54 
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حسب ترتيبها ضمن فقرات  الفقرة
 الديمقراطيالنمط   نمطال

النمط 
 النمط الحر  الأوتوقراطي

14 0.76 0.42 0.81 

15 0.80 0.51 0.47 

16 0.48 0.18 0.76 

17 0.69 0.71 0.58 

18 0.70 0.22 0.66 

19 0.76 0.63 0.54 

20 0.35 0.04* 0.36 

21 0.67 0.06*  0.42 

22 0.64 0.15 0.24 

23 0.79 0.55 0.23 

24 0.52 0.56 0.69 

25 0.82 0.66 0.74 

26 0.84   0.71 

27 0.57  0.52 

28 0.34   

29 0.84   

30 0.68   

31 0.86   

  ) α =0.05(ليس ذات دلالة إحصائية عند مستوى : * ملاحظة

حيث يبين العمود الأول رقم الفقرة كما وردت في ترتيبها ضمن فقرات الـنمط، والأعمـدة   

لرابع بين معامل الارتباط بين الفقرة والنمط المعنون في العمود، حيث يشـير  الثاني والثالث و ا

بيرسون بين فقرات الأنماط والنمط الذي تنتمي له تلك الفقـرات  أن قيم معاملات الارتباط إلى 

وإن ، (0.05)وان جميعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  )0.86 – 0.31( تنحصر بين

أي زيادة في قيمة الفقرة يؤدي إلى زيادة في قيمة المجال الذي تنتمي إليـه،  ،وهذه القيم موجبة 

تجانس داخلي لأداة الدراسة، الأمر الذي يعني أن بناء الأداة يعتمد عليه في  وجودمما يشير إلى 

، فعلى سبيل المثال نجد أن قيمة معامل الارتباط بيرسون بين الفقرة الأولى مـن  إجراء الدراسة

أي إن زيادة في قيمة متوسط هـذه الفقـرة   ) 0.26(ت التي تقيس النمط الدكتاتوري تبلغ الفقرا

يؤدي إلى زيادة قيمة المجال الخاص بالنمط الدكتاتوري، بينما نجد أن قيمة معامل الارتباط بين 

هذه وتبلغ ) 0.62(الفقرة الأولى من النمط الديمقراطي و بين القيمة الكلية للنمط الديمقراطي تبلغ 

  ). 0.61(الكلي للنمط الحر المجالالقيمة للفقرة الأولى من النمط الحر و

فان قيمة معامل الارتباط بين الفقرة الأخيرة من الفقرات التي تقيس النمط  هنفس و في السياق
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ن قيمة معامل الارتباط بين الفقرة الأخيرة من النمط أفي حين  ،)0.52(هي ) 27(الحر ورقمها 

قيمة معامل الارتباط للفقرة الأخيرة من  بينما ،)0.86(فتبلغ ) 31(والتي رقمها الديمقراطي 

  ). 0.66(تبلغ ) 25(النمط الدكتاتوري والتي رقمها 

   )5( جدولال

 المستوى الكلي للأنماط القياديةبين بيرسون رتباط امعاملات 

 ا���ا����  ا�و��
�ا��ا����  ا���� ا��
�	�ا�� ا����

�
   1.00 	�ا��ا���� ا��

  1.000  0.37 ا�و��
�ا��  ا���� 

 1.000 461. 328. ا���ا���� 

  ) α =0.05(جميع القيم المذكورة في الجدول ذات دلالة إحصائية عند مستوى : ملاحظة

�%$ت اJر! �ط &% ]H*^;)ا �. /�. %- ا5/��ط ا�2+�د�4 وا5/��ط اM5*ى,+- آ0 ,+*()ن  آ�

معاملات الارتباط بين المستوى الكلي لكل نمط والمستويات الكلية للأنماط  قيم (5)جدولالن يويب

– 0.328( تنحصر بينالأنماط القيادية  الارتباط بينأن قيم معاملات الأخرى، حيث يشير إلى 

 وجودمما يشير إلى   (0.05)الدلالة وان جميعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى  )0.461

، اسة، الأمر الذي يعني أن بناء الأداة يعتمد عليه في إجراء الدراسةتجانس داخلي لأداة الدر

والمستوى      قيمة معامل الارتباط بين المستوى الكلي للنمط الديمقراطي  نإفعلى سبيل المثال 

 )0.05(لة إحصائية عند مستوى الدلالة لاوهي ذات د )0.37(تبلغ  لنمط الدكتاتوريلالكلي 

 )0.328(يبلغ  الحرالنمط و النمط الديمقراطيان قيم معامل الارتباط بين وهي موجبة الاتجاه، و

لنمط والمستوى الكلي ل لنمط الديمقراطين قيمة معامل الارتباط بين المستوى الكلي لأو

  ).0.461(فتبلغ  الدكتاتوري

 :ا و�V ا داة ثبات

تم اختيارهم الذين  د العينةلإجابات أفرا قد تم استخدام معامل الاتساق الداخلي كرونباخ ألفال

المتعلقة  للأستبانة )ألفا -كرونباخ( تساق الداخليالا تمعاملاإن قيم ) 6(جدول الويبين . عشوائيا

لكـل مـن الـنمط الـديمقراطي والـنمط      ) 0.91(و ) 0.97(و ) 0.93(بالأنماط القيادية هي 

لكافـة فقـرات   ) ألفـا - ونباخكر( تساق الداخليالامعامل كما إن قيم . الدكتاتوري والنمط الحر

لمجالات أداة الدراسـة  ألفا  - قيم كرونباخوحيث إن ). 0.911(الأنماط القيادية مجتمعة بلغت 

لفا من واحد زاد الاعتماد على أ - أنه كلما اقتربت قيمة كرونباخإذ قريبة من الواحد الصحيح، 

الدراسة أي أنه يمكن الاعتماد على  إستبانةما يعني أن هناك اتساق داخلي في ، ماتساقها الداخلي
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  .محافظة تعزبلقياس الأنماط القيادية في إدارات التربية و التعليم  البيانات التي جمعت من خلالها

                                                )6( ا�0Jول        

��- �3ز�2 ا��F&ات و L(�1( Y�Zت آ&و9��خ�]  N( ء^. CP�أ.^اء � �9! �_��9ط ا���Fد�!ا ,�

 ��د ا����ات ا��	�

 �	
�
 آ�و���خ

 أ���-

 0.93 31 ا��
�	�ا��

 0.97 25                                                                                                                             ا�و��
�ا�� 

  0.91 27 ا���
 0.911 83 ا�$#
�ا��ر!� 

   

 :التنظيمي مستوى المناخالأداة الثانية لقياس  .2

لدى رؤساء الأقسام العاملين في إدارات التربيـة والتعلـيم    المناخ التنظيمي مستوى لتحديد

، و هتوإجراءا العمل، ونظم والاتصالاتوهي الهيكل التنظيمي، . المختلفة بمجالاتهمحافظة تعز ب

من خلال الاطلاع على  ستبانةلااهذه  تم تطويرفقد . فز، والتنمية البشريةاتخاذ القرارات، والحوا

،  )1994(القريوتي  دراسة مثلالأدب النظري والدراسات السابقة التي وردت في هذه الدراسة 

، )2004( الزعـارير  و )2003( بانافع ، و )2001( أبو سمرةو عابدين، و )1996( امنةوعث

  .يلها و تطويرها بما يتناسب مع البيئة اليمنية وأهداف الدراسةومن ثم تعد . )2005( عليو

  : على النحو الأتيوزعة فقرة م) 75(مجالات و ) ستة(وقد احتوت هذه الأداة على 

    (7)جدول ال

 المناخ التنظيمي مجالاتتوزيع فقرات 

 المجال
عدد 
 الفقرات

 أرقام الفقرات

 13ـــ  1 13 الهيكل  التنظيمي 

 24ـــ 14 11 تالاتصالا 

 39ـــ  25 15 إجراءاتهنظم العمل و 

 51ـــ 40 12 اتخاذ القرارات

 70ـــ  52 19 الحوافز

 75ـــ  71 5 التنمية البشرية

  75 كافة فقرات المناخ التنظيمي
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  :الثانيةالأداة صدق 

  :ـ صدق المحتوى1

جموعة من المحكمين من على م هافقد تم عرض ، ةالأدا ذههل الظاهريصدق الوللتحقق من 

، و بعـض  الجامعات الأردنية واليمنيةذوي الاختصاص والخبرة من أعضاء هيئة التدريس في 

يبـين  ) 2(ملحق) (10(والبالغ عددهم  الإدارة التربوية في اليمن،المختصين العاملين في مجال 

 لقيـاس  تهايمن حيث مدى صـلاح  ةالأداوجهة نظرهم في و وذلك لإبداء ملاحظاتهم ).أسماءهم

 ةومدى ملاءمـة فقـرات الأدا   ،أنماط السلوك القيادي في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز

الذي تضمنها، وسلامة الصياغة اللغوية والفنية لكل  نمطوانتماء كل فقرة لل المستجيبين،لمستوى 

  .ةفقرة من الفقرات الواردة في الأدا

. فأكثر% 80ها المحكمون اعتمد الباحث على اتفاق وفي ضوء الملاحظات والآراء التي أبدا

   .الملائم منها غيرووفقا لذلك تم إعادة صياغة الفقرات واستبعاد 

  :لأداة الثانيةلالبنائي الصدق 

 البنـائي  صـدق الفقد تم قياس  ستبانةلاا مجالاتمن  مجالير فقرات كل بولمعرفة مدى تع

، نتمي إليهتالذي  للمجال المستوى الكلي رة منها وبينمن خلال قياس العلاقة بين كل فق ستبانةلال

والذي ليس له   (0.25)نمعامل ارتباطها ضعيفاً، والذي يقل عكان تم استبعاد الفقرات التي  فقد

  .) (0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

   0J(8)ول ا�
 N�5 ط��  ا�Tي 3
��� �= ا���Jل  وا��F&ات ا��� a�F3 ا��
�خ ا��
	��� )L(�1ت ا`ر3

رقم الفقرة 
بين فقرات 
  المجال

الهيكل 
 التنظيمي

 الاتصالات
نظم العمل 
  و إجراءاته

اتخاذ 
 القرارات

 الحوافز
التنمية 
  البشرية

1 0.545 0.660 0.557 0.234 0.425 0.449 

2 0.593 0.429 0.517 0.307 0.498 0.642 

3 0.516 0.614 0.478 0.630 0.316 0.702 

4 0.572 0.744 0.579 0.462 0.503 0.604 

5 0.656 0.707 0.588 0.413 0.498 0.538 

6 0.598 0.623 0.597 0.534 0.274  

7 0.518 0.525 0.503 0.238 0.492  

8 0.268 0.704 0.709 0.538 0.476  

9 0.668 0.630 0.574 0.510 0.368  

10 0.531 0.635 0.625 0.452 0.305  
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رقم الفقرة 
بين فقرات 
  المجال

الهيكل 
 التنظيمي

 الاتصالات
نظم العمل 
  و إجراءاته

اتخاذ 
 القرارات

 الحوافز
التنمية 
  البشرية

11 0.329 0.721 0.705 0.584 0.375  

12 0.577  0.572 0.379 0.417  

13 0.425  0.603  0.364  

14   0.535  0.362  

15   0.534  0.520  

16     0.435  

17     0.448  

18     0.502  

19     0.479  

  ) α =0.05(جميع القيم المذكورة في الجدول ذات دلالة إحصائية عند مستوى : ملاحظة

معاملات ارتباط  بيرسون بين كل فقرة من فقرات كـل  مجـال مـن      (8)جدول ال نيويب

مجالات المناخ التنظيمي والمستوى الكلي للمجال الذي تنتمي إليه، فعلى سبيل المثال فان معامل 

الارتباط بين الفقرة الأولى من فقرات مجال الهيكل التنظيمي وبين المسـتوى الكلـي للمنـاخ    

وإن قيمة معامل الارتباط بين الفقرة الأولى مـن الفقـرات المكونـة    ) 0.545(التنظيمي فتبلغ 

، واتخاذ القرارات، والحـوافز،  ، ونظم العمل وإجراءاتهلمجالات الهيكل التنظيمي، والاتصالات

على ) 0449(و ) 0.425(و ) 0.234(و ) 0.557(و) 0.66( و) 0.545(والتنمية البشرية فتبلغ

 ،)0.05( قيم معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةع جميأن بما و. الترتيب

 ـ  اًداخلي اًجانسيعني ت فإن ذلك فـي   الأداة الدراسة، الأمر الذي يعني أن بناء الأداة يعتمـد عليه

   .إجراء الدراسة

المسـتويات الكليـة   و مجـال المستوى الكلي لكل ج معاملات الارتباط بين ااستخر تم كما

 ـوالكلي لأداة الدراسة، ى الأخرى والمستو تللمجالا إن معامـل الارتبـاط   ) 9( جـدول الن ييب

 ، الهيكل التنظيمي مجالاتالكلي للمناخ التنظيمي والمستوى الكلي لكل من المجال بيرسون بين 

 )0.657(والتنمية البشرية  ،والحوافز ، واتخاذ القرارات ، ونظم العمل وإجراءاته،  والاتصالات

وحيـث إن هـذه    .على الترتيب) 00.38(و ) 0.357(و ) 0.362(و ) 0.684(و ) 0.728( و

، وهي تشير إلى درجـة عاليـة مـن    (0.001)ل عن قذات دلالة إحصائية عند مستوى يالقيم 

وهـو  ، وهذا يعني أن فقرات أداة الدراسة تقيس شـيئا واحـدا    التجانس الداخلي لأداة الدراسة

   .الستةمجالاته المناخ التنظيمي في  ىمستو
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   (9)جدول ال

رى والمستوى خالأ المجالاتوالمناخ التنظيمي  مجالاتمن  مجالمعاملات الارتباط بين كل 

  للمناخ التنظيمي الكلي

 المجال
الهيكل 
 التنظيمي

 الاتصالات
نظم العمل 
  و إجراءاته

اتخاذ 
 القرارات

 الحوافز
التنمية 
  البشرية

      1.000  الهيكل التنظيمي

     1.000 0.586*  تصالاتالا

نظــم العمـــل و  
    1.000  *0.579 *0.441  إجراءاته

   1.000 0.138 0.063 0.001  اتخاذ القرارات

  1.000 0.137 0.025 0.046 0.019  الحوافز

 1.000 *0.307 0.02 0.096 0.034 0.068  التنمية البشرية

 *0.380 *0.357 *0.362 *0.684 *0.728 *0.657  المناخ التنظيمي

  ) α =0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى *  

  :الثانية ألأداةثبات 

إن ) 10(جدول اللاحظ من يالمناخ التنظيمي  مستوى أما فيما يتعلق بالأداة المستخدمة لقياس

المناخ مستوى المتعلقة ب الأستبانة لمجالات )ألفا - كرونباخ( تساق الداخليالا تمعاملاقيم 

لكافة )  ألفا كرونباخ( تساق الداخليالامعامل ، كما إن قيمة )0.90(ة وتزيد عن التنظيمي كبير

نه إحيث قريبة من الواحد الصحيح، وهذه القيم ). 0.981(فقرات المناخ التنظيمي مجتمعة بلغت 

بما يعني أن هناك  ،من واحد زاد الاعتماد على اتساقها الداخلي لفاأ - كلما اقتربت قيمة كرونباخ

 الدراسة أي أنه يمكن الاعتماد على البيانات التي جمعت من خلالها استبانهفي  اًداخلي اًاتساق

  .كما هو في الجدول التالي. محافظة تعزبلقياس المناخ التنظيمي في إدارات التربية و التعليم 

   (10) جدول ال

 اخإستبانة المن أجزاءلكل جزء من  آلفا توزيع الفقرات و قيم معاملات كرونباخ

 ألفا  قيمة كرونباخ عدد الفقرات المجال

 8�+K6;09  ا�+X0.95 13 ا�  
�Jت `!J0.94 11 ا 

 0.88 15 إH*اءا!=/AK ا�&�0 و 

 0.97 12 ا!^�ذ ا�2*ارات

G3ا(b0.96 19 ا�  
�
��   90 .0 5 ا�!�� � ا��
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 0.981 75 ا�	&
�ى ا�$#�

  

  : إجراءات الدراسة

النظـري  والإطـار  الأولية بناء على الدراسات السابقة  امبصورته يانينالاستب تطويرتم  .1

 ).الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي(للموضوع 

 .إجراء التعديلات عليهاو همراجعت وتمعلى المشرف  يانينتم عرض الاستب .2

في الجامعات الأردنية واليمنية، وإجراء  الأساتذةمن قبل مجموعة من  يانينالاستب تم تحكيم .3

 .ا بناء على ملاحظاتهممت عليهالتعديلا

العامـة   الإدارةتم تحديد مجتمع الدراسة من خلال البيانات السنوية المتوفرة في سـجلات   .4

 .للتربية والتعليم بمحافظة تعز

الأقسام من خلال زيارات مباشرة لإدارات التربية والتعليم  رؤساءعلى  ةتم توزيع الاستبان .5

الدراسة وشرح متغيرات الدراسة لهـم   أهداف، وتوضيح امالأقس رؤساءحيث تم الاجتماع مع 

 .ةبما يمكن من بناء فهم واضح للاستبان

 .من كافة الزيارات تم البدء بجمع الاستبانات الانتهاءمن  أسابيعبعد ثلاثة  .6

 الصالح منها للتحليل لوجود نواقص تؤثر تم استعراض الاستبانات المستعادة واستبعاد غير .7

 .سةعلى نتائج الدرا

لتحديد النمط القيادي السائد لدى مديري إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز من وجهـة   .8

وحيـث إن المقيـاس    نظر رؤساء الأقسام، فقد اعتمدت المتوسطات الحسـابية، للمسـتجيبين  

فإن المتوسط الحسـابي المعيـاري   , )1,2,3,4,5(المستخدم في أداة الدراسة القياس الخماسي 

وهو المدى بين مستوى  1.33=3÷4=1-5: وبناء على المعادلة الإحصائية التالية , )3(يساوي 

  .وأخر

  : اعتمد الباحث تصنيف إجابات أفراد مجتمع الدراسة كما يلي 

  .فأقل درجة متدنية من الممارسة  2.33إلى  1.33اعتبرت الدرجات من  •

  .مارسة درجة متوسطة من الم 3.67إلى أقل من   2.34اعتبرت الدرجات من  •

  .درجة عالية من الممارسة  5إلى  3.67اعتبرت الدرجات من  •

المناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز من وجهـة   مستوى لتحديد

وحيـث إن المقيـاس    نظر رؤساء الأقسام، فقد اعتمدت المتوسطات الحسابية، للمستجيبين
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فإن المتوسط الحسابي المعيـاري  , )1,2,3,4,5(خماسي المستخدم في أداة الدراسة القياس ال

وهو المـدى بـين    1.33=3÷4=1-5: وبناء على المعادلة الإحصائية التالية , )3(يساوي 

  .مستوى وأخر

  : اعتمد الباحث تصنيف إجابات أفراد مجتمع الدراسة كما يلي 

  .فأقل درجة متدنية من الممارسة  2.33إلى  1.33اعتبرت الدرجات من  •

  .درجة متوسطة من الممارسة  3.67إلى أقل من   2.34اعتبرت الدرجات من  •

 .درجة عالية من الممارسة  5إلى  3.67اعتبرت الدرجات من  •

وقد تم تحليـل   .الإدخالوتدقيقها بما يكفل صحة ) (SPSSالبيانات على برنامج  إدخالتم  .9

 .البيانات وفقاً للمنهجية المتبعة في هذه الدراسة

 .الدراسة أسئلةراج النتائج والتعليق عليها بما يكفل الإجابة عن تم استخ .10

  :ةالإحصائي المعالجة

   :تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي التحليلي لتوصيف وقياس متغيرات الدراسة و هي

ما الأنماط القيادية السائدة في إدارات التربية والتعليم : للإجابة عن السؤالين الأول والثاني .1

محافظة تعزمن بالمناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم  ىوما مستو ظة تعز؟محافب

لتحديد وجهة نظر رؤساء الأقسام؟ فقد تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  .المناخ التنظيمي مستوىأنماط السلوك القيادي و

نماط القيادية السائدة ت دالة إحصائية بين الأهل توجد علاقة ذا: للإجابة عن السؤال الثالث .2

المناخ التنظيمي السـائد فـي إدارات التربيـة     مستوىلدى مديري إدارات التربية و التعليم و

  .؟ فقد تم استخدام معامل ارتباط بيرسون محافظة تعزبوالتعليم 

ب البيانات يوتبولتحليل  (SPSS) الإحصائية للعلوم الاجتماعية  على الحزمة تم الاعتمادقد و

   .وإجراء الاختبارات المطلوبة
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  الفصل الرابع 

  عرض النتائج  

 يقدم الباحث الفصل وفي هذاتضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إليها الدراسة ، 

شرحا مفصلا للبيانات التي جرى تحليلها حسب الأسئلة الرئيسة للدراسة حيث نستعرض الأنماط 

محافظة تعز و من ثم المناخ التنظيمي السائد فيهـا  بسائدة في إدارات التربية و التعليم القيادية ال

ومن ثم العلاقة بين الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي فـي   الدراسة،  عينة أفرادمن وجهة نظر 

  .تلك الإدارات

  : السؤال الأولب المتعلقة نتائجال

إدارات التربية والتعليم في لقيادية السائدة لدى مديري ما الأنماط ا "للإجابة عن السؤال الأول 

  رؤساء الأقسام العاملين معهم؟من وجهة نظر محافظة تعز 

محافظة تعز مـن وجهـة نظـر    بالنمط القيادي السائد في إدارات التربية والتعليم  إلىللتعرف  

 لانحرافات المعياريـة، قد تم استخراج المتوسطات الحسابية، و افرؤساء الأقسام العاملين معهم، 

  .درجة الممارسة لكل نمط من هذه الأنماطو

  ) 11(جدول ال
الأنماط القيادية من  والرتبة ودرجة ممارسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
  الدراسة عينةأفراد وجهة نظر 

 درجة الممارسة  ةالرتب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي النمط

 متوسطة  1  0.48 3.07 الديمقراطي 

 متوسطة  1 0.30 3.07 الأوتوقراطي

 متوسطة  3 0.24 2.83 الحر

  

ودرجة ممارسـة   والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية) 11(و يبين الجدول 

 الدراسةعينة أفراد محافظة تعز للأنماط القيادية من وجهة نظر بمديري إدارات التربية والتعليم 

أن درجات ممارسة هؤلاء المديرين للأنماط القياديـة الثلاثـة   والذي يشير إلى ،  ين معهمالعامل

احتل الـنمط الـديمقراطي والـنمط    حيث , الدراسة  عينةأفراد ها كما يتصور,  كانت متوسطة

 حيـث بلغـت قيمـة المتوسـط     ، ةفي المرتبة الثالث فالنمط الحر, المرتبة الأولى الأوتوقراطي

كمـا بلغـت الانحرافـات    . على الترتيب) 2.83(و ) 3.07(، و)3.07(الأنماط  الحسابي لهذه
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الأنمـاط  وهذا يدل على أن  .واليلهذه الأنماط على الت،  )0.24(و ) 00.3(و) 0.48(المعيارية 

  .محافظة تعزبإدارات التربية والتعليم  لدى مديري الثلاثة سائدة

  .ة بممارسة كل نمط من هذه الأنماطو فيما يلي عرض لنتائج تحليل البيانات الخاص

  :ممارسة النمط الديمقراطي .1

 ـمحافظة بإدارات التربية والتعليم  والممارسات التي يقوم بها مدير إلىللتعرف   ةتعز والبالغ

، فقـد تـم    الدراسةعينة أفراد ممارسة، تدل في مجملها على النمط الديمقراطي كما يراه ) 31(

مرتبة من الأكبر إلى الأصغر، والانحرافات المعيارية، و درجة استخراج المتوسطات الحسابية 

أن المتوسـطات  الذي يشير إلى ).12(في الجدول  ةوالمبني. الممارسة لكل فقرة من هذه الفقرات

وإن درجة الممارسة تفاوتـت بـين كبيـرة و    .  2.03 -3.81الحسابية للإجابات تتراوح بين 

أي إن  .1.99و تصل إلى   0.82افات المعيارية تزيد عن ن قيم الانحرأكما . متدنيةمتوسطة و 

لكل فقرة من الفقرات الدالـة علـى الـنمط     فراد مجتمع الدراسةافي إجابات  اًكبير اًهنالك تشتت

، إذ أن معظم العبارات لها انحراف اكبر من واحد صحيح ، الديمقراطي عن المتوسط الحسابي

  . قراطي عن المتوسط الحسابيالديم لكل فقرة من الفقرات الدالة على النمط

، و إن درجة الممارسة 3.71الأولى تزيد  ةإن المتوسطات الحسابية الثلاث) 12(جدول اليبين 

  .متدنية تينالأخير تينلها كبيرة بينما درجة الممارسة للفقر

  ) 12(جدول ال

لديمقراطي من النمط ا ةودرجة ممارسوالرتبة المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات 
 الدراسة عينةأفراد وجهة نظر 

رقم 
  الفقرة
 الفقرة  

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الرتبة
درجة 
 الممارسة

 عالية  1 1.18 3.81 . يعزز انتماء الموظف لمؤسسته  38

يدعم الانضباط الذاتي لدى رؤسـاء    20
 1.45 3.77 الأقسام

 عالية  2

 عالية  3 1.11 3.71. قاً للموقف يطبق اللوائح التنظيمية وف  69

  متوسطة  4 1.19 3.45 . يتبنى الاقتراحات الهادفة  73
 متوسطة  5 1.68 3.42 . يزود موظفيه بالنصائح حول العمل  24

رؤساء الأقسام علـى العمـل    يكافئ  47
 1.64 3.42 . الإضافي

 متوسطة  5

يشجع رؤساء الأقسام على المبادأة في   50
 0.86 3.35 العمل

 متوسطة  7

 متوسطة  7 1.70 3.35 اتخـاذ يشرك رؤساء الأقسـام فـي     60
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رقم 
  الفقرة
 الفقرة  

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الرتبة
درجة 
 الممارسة

 .القرارات

 متوسطة  9 1.27 3.29 . يمتاز بشخصية إدارية قوية  41

ــعور    17 ــف الش ــدى الموظ ــزز ل يع
 0.88 3.26 . بالمسؤولية

 متوسطة  10

يعمل على تذليل الصـعوبات التـي     30
 1.85 3.26 . تعترض سير العمل

 متوسطة  10

شارك رؤساء الأقسام فـي وضـع   ي  52
 1.77 3.19 . أهداف الإدارة

 متوسطة  12

يحرص على تبني قضـايا العـاملين     44
 1.11 3.16 . تحت إدارته

 متوسطة  13

 متوسطة  14 1.54 3.13 . يعمل على تنسيق جهود العاملين  65

 متوسطة  15 1.63 3.10 .يستمع لآراء رؤساء الأقسام  28

لتعامـل مـع   يكون موضوعياً فـي ا   32
 1.69 3.10 . الموظفين 

 متوسطة  15

يفوض بعض من صلاحياته  لرؤساء   62
 1.40 3.10 .الأقسام

 متوسطة  15

 متوسطة  15 1.77 3.10 . يفوض مهام محددة تحديداً دقيقاً   82

يراعي مقدرات رؤساء الأقسام عنـد    77
 0.84 3.06 .توزيع الواجبات

 متوسطة  19

 متوسطة  20 0.82 3.03 . لأقساميتفهم مشكلات رؤساء ا  7

يجعل العلاقة بينـه وبـين موظفيـه      9
 1.57 3.00 .طيبة

 متوسطة  21

تســود روح التعــاون بينــه وبــين   25
 1.30 3.00 . موظفيه

 متوسطة  21

 متوسطة  23 1.68 2.94 .يراعي حاجات رؤساء الأقسام  1

يلم بالأنظمة والقوانين المنظمة للعمل   35
. 2.90 1.59 

 وسطةمت  24

 متوسطة  25 1.99 2.81 . يحقق التآلف داخل التنظيم الإداري  12

يرشد رؤساء الأقسام إلى تنفيذ خطط   4
 1.36 2.77  . الإدارة

 متوسطة  26

يشجع التنسيق الإداري مع الإدارات   49
 1.22 2.71 . الأخرى

 متوسطة  27

يحرص على تحسين الأداء من خلال   83
 1.62 2.45 مشاركة جميع رؤساء الأقسام 

28  
  متوسطة

يشجع رؤساء الأقسام علـى النمـو     56
 1.29 2.39 . المهني

 متوسطة  29
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رقم 
  الفقرة
 الفقرة  

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الرتبة
درجة 
 الممارسة

ــد   75 ــداع والتجدي ــى الإب ــجع عل يش
 1.19 2.16 . والابتكار

 متدنية  30

يشجع المناقشة الجماعيـة لأسـاليب     78
 1.40 2.03 . العمل

 متدنية  31

 متوسطة   0.48 3.07 الدرجة الكلية

   

  :الأوتوقراطي لنمط اممارسة ـ  2

 ـمحافظة بإدارات التربية والتعليم  والممارسات التي يقوم بها مدير إلىللتعرف   ةتعز والبالغ

، فقـد تـم    الدراسـة  عينةأفراد ، كما يراه  تدل في مجملها على النمط الدكتاتوري فقرة )25(

المعيارية، ودرجة  استخراج المتوسطات الحسابية مرتبة من الأكبر إلى الأصغر، و الانحرافات

إن المتوسـطات  الذي يشير إلى ).13(في الجدول  ةوالمبني. الممارسة لكل فقرة من هذه الفقرات

كمـا إن قـيم   .  و إن درجة الممارسة متوسـطة  2.58-3.61الحسابية للإجابات تتراوح بين 

 في إجابات اًكبير اًأي أن هنالك تشتت .1.93و تصل إلى   0.79الانحرافات المعيارية تزيد عن 

لكل فقرة مـن  ،  معظم العبارات لها انحراف اكبر من واحد صحيح أن إذ ،الدراسة عينةأفراد 

  . عن المتوسط الحسابي الأوتوقراطيالفقرات الدالة على النمط 

  ) 13(جدول ال
من  الأوتوقراطيممارسة النمط ودرجة  والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  الدراسة عينةأفراد  روجهة نظ

رقم 
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة   الرتبة
 الممارسة

عدم مراعـاة قـدرات رؤسـاء      79
 1.34 3.61 . الأقسام عند توزيع المهام

 متوسطة  1

لا يراعي الظـروف الإنسـانية     81
 1.36 3.55 . لرؤساء الأقسام 

 متوسطة  2

لوظيفي فـي  لا يهتم بالتخصص ا  45
 0.91 3.48 .العمل والتعيينات

 متوسطة  3

تغلب الشدة على تصـرفاته مـع     27
 1.76 3.42 .رؤساء الأقسام

 متوسطة  4

ــورات    36 ــة التط ــتم بمتابع لا يه
 1.13 3.42 . والمستجدات الإدارية

 متوسطة  4
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رقم 
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة   الرتبة
 الممارسة

يلتقي برؤسـاء الأقسـام عنـد       21
 1.45 3.39 . الحاجة إليهم فقط

 متوسطة  6

 متوسطة  6 0.83 3.39 . يد حرفيا بالأنظمة والتعليماتيتق  63

يهتم بتحسين مركـزه الـوظيفي     23
 1.48 3.26 . على حساب العمل

 متوسطة  8

يحرص على أن يكون المتحـدث    68
 1.68 3.26 . باسم العاملين

 متوسطة  8

يركز في مناقشاته على تفصيلات   66
 1.58 3.13 . العمل 

 متوسطة  10

 متوسطة  11 1.06 3.03 . الإشراف المركزي يتبع أسلوب  53

يميل إلى تركيز جميع السـلطات    70
 1.80 3.03 . بيده

 متوسطة  11

يضع معوقات في طريق الاتصال   26
 1.23 2.97 . بينه وبين موظفيه

 متوسطة  13

يستغل أخطاء رؤسـاء الأقسـام     55
 1.33 2.97 . لمصلحته الخاصة

 متوسطة  13

 متوسطة  13 1.31 2.97 . اراتينفرد باتخاذ القر  76

يسجل ملاحظاته الإدارية علـى    5
 1.19 2.94 .مرأى من موظفيه

 متوسطة  16

يقاوم الإبداع والابتكـار داخـل     33
 1.54 2.94 . الإدارة

 متوسطة  16

يلزم المرؤوسين بتنفيذ الخطـط    61
 1.32 2.94 . دون الإسهام في وضعها

 متوسطة  16

رصـة  يعطي رؤساء الأقسـام ف    18
 0.79 2.87 . لمناقشة قراراته

 متوسطة  19

يتيح لرؤساء الأقسـام الفرصـة      10
 1.15 2.81 .للتعبير عن آرائهم وأفكارهم

 متوسطة  20

 متوسطة  21 1.18 2.77 . العمليتجنب تغيير أسلوب   58

يهتم بعلاقات الإدارة مع المجتمع    13
 1.57 2.71 .الخارجي

 متوسطة  22

الجـة ضـعف   لا يعمل علي مع  39
 1.38 2.68  . الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 متوسطة  23

يبني حاجزاً بينه وبـين رؤسـاء     15
 1.93 2.61 . الأقسام

 متوسطة  24

تبـاع  ايلزم رؤسـاء الأقسـام ب    2
 1.26 2.58 .التعليمات بشكل حرفي

 متوسطة  25
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رقم 
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة   الرتبة
 الممارسة

 متوسطة   0.30 3.07 الدرجة الكلية

  

  :ممارسة النمط الحرـ  3

البالغة محافظة تعز وبإدارات التربية والتعليم  والممارسات التي يقوم بها مديرللتعرف على 

، فقد تـم اسـتخراج   الدراسة عينةأفراد  اكما يراه، فقرة تدل في مجملها على النمط الحر) 27(

المتوسطات الحسابية مرتبة من الأكبر إلى الأصغر، والانحرافات المعيارية، و درجة الممارسة 

  ).14(في الجدول  المبينةو. ن هذه الفقراتلكل فقرة م

  ) 14(جدول ال

ممارسة النمط الحر من وجهة ودرجة والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 الدراسة عينةأفراد نظر 

رقم 
  الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة   الرتبة
 الممارسة

رؤسـاء  يتقبل أي تغيير يقترحـه    67
 . الأقسام 

3.26 1.48 
 متوسطة  1

يعمل على تغليب طابع المجاملات   42
 . الشخصية في العمل

3.19 1.00 
 متوسطة  2

 متوسطة  3 1.11 3.16 . يهمل مشكلات رؤساء الأقسام   46

يهتم بالمصـلحة الخاصـة علـى      19
 حساب العمل

3.13 1.56 
 متوسطة  4

 متوسطة  4 1.39 3.13 . يتأثر برغبات رؤساء الأقسام   72

 متوسطة  4 0.94 3.13 . القرارات اتخاذيتردد في   74

 متوسطة  7 1.33 3.10 . لا يشجع على الحرية في العمل   37

يتصف بضعف الاهتمام بعمليـة    16
 . التخطيط

3.06 0.72 
 متوسطة  8

يحرص على الالتـزام بمواعيـد     22
 . الدوام الرسمي

3.03 1.64 
 متوسطة  9

البيئة الخارجية علـى   ينفتح على  48
 . حساب الإدارة

3.03 1.58 
 متوسطة  10

يتصف بضعف القدرة على تنظيم   3
 . العمل

3.00 1.16 
 متوسطة  11
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رقم 
  الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة   الرتبة
 الممارسة

يتصـف بضـعف التكيـف فــي      6
 . قف الإداريةاالمو

2.84 1.11 
 متوسطة  12

يتصرف دون اهتمـام بقـرارات     43
 . الإدارة العليا

2.84 1.22 
 متوسطة  12

 متوسطة  14 0.90 2.81 . لمسؤوليةيتنصل من ا  57

يتصف بضعف الرقابة المباشـرة    31
 . على العمل

2.77 1.88 
 متوسطة  15

 متوسطة  16 1.93 2.74 . يتصف بضعف إنجاز المهام   34

 متوسطة  17 1.22 2.71 .لا يهتم بجودة الإنتاج   51

يتساهل في تطبيق العقوبة علـى    59
 . المقصرين

2.68 1.77 
 متوسطة  18

يفوض بعض صلاحياته الإداريـة    62
 . للعاملين

2.68 1.84 
 متوسطة  18

الأسـاليب   لاختياريعطي الحرية   64
 . المناسبة لإنجاز العمل 

2.68 1.75 
 متوسطة  18

يتسم بضعف المقدرة علـى حـل     8
المشكلات التي تواجـه رؤسـاء   

 . الأقسام في العمل
2.65 0.78 

21  
 متوسطة

حيات يعمل على تفويض الصـلا   29
 .والسلطات بصورة عشوائية

2.65 1.23 
 متوسطة  21

يهتم بالشكليات على حساب العملية   11
 . الإدارية

2.61 1.54 
 متوسطة  23

 متوسطة  24 1.50 2.58 . يعطي الحرية الكاملة للمرؤوسين  71

تتميز اجتماعاتـه مـع رؤسـاء      14
 . الأقسام بالعشوائية

2.55 1.95 
 متوسطة  25

 ـ  40 الوعود التـي قطعهـا   لا يلتزم ب
 . لرؤساء الأقسام 

2.35 1.56 
 متوسطة 26

يتهرب مـن مواجهـة مشـكلات      80
 . العمل

2.13 0.83 
 متدنية 27

 متوسطة  0.24 2.83 الدرجة الكلية

  

وإن درجة .  2.13-3.26إن المتوسطات الحسابية للإجابات تتراوح بين  إلى الذي يشير  

كما إن قيم الانحرافات المعيارية تزيـد عـن   . متدنيةخيرة ماعدا الفقرة الأ. الممارسة متوسطة
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لكـل  ،  أفراد مجتمع الدراسـة في إجابات  اًكبير اًأي أن هنالك تشتت .1.95و تصل إلى   0.72

، إذ أن معظـم العبـارات لهـا    المتوسط الحسابي نالحر عفقرة من الفقرات الدالة على النمط 

من الفقرات الدالة على النمط الحر عـن المتوسـط   انحراف اكبر من واحد صحيح ، لكل فقرة 

  . الحسابي

  : السؤال الثانيالمتعلقة بنتائج ال 

التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم  خمستوى المنا ما: "للإجابة عن السؤال الثاني

  "؟محافظة تعز من وجهة نظر رؤساء الأقسامفي 

محافظة تعز من وجهـة نظـر   بالتربية والتعليم  المناخ التنظيمي السائد في إداراتلمعرفة 

 ،الهيكـل التنظيمـي   :هي مجالات، فقد تم تحديد المناخ التنظيمي من خلال ستة رؤساء الأقسام

وقـد تـم    .والتنمية البشـرية  ،والحوافز ،واتخاذ القرارات ،ونظم العمل وإجراءاته ، والاتصال

من هـذه   مجالارية، ودرجة الممارسة لكل استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعي

المنـاخ   لمجالاتإلى إن المتوسطات الحسابية  الذي يشير ).15(جدول الوالمبينة في . المجالات

مجال لكل من  )3.31 -2.66(التنظيمي في إدارات التربية والتعليم في محافظة تعز تتراوح بين 

وان الهيكل التنظيمي يأتي بالرتبة  .الترتيبعلى  الهيكل التنظيمي مجالو نظم العمل وإجراءاته،

بالرتبة الثانية و بعد ذلك تأتي التنمية البشرية ثـم الحـوافز، ثـم     اتخاذ القراراتالأولى، يليه 

كما يبـين  . متوسطة المجالاتوإن درجة وجود هذه . هوإجراءاتالاتصالات و أخيرا نظم العمل 

و إن نسـبة الـذين    )3.09(لمناخ التنظيمي يبلغ الجدول أن المتوسط الحسابي للمستوى الكلي ل

  %). 59.7(تبلغ  3.5تنحصر إجاباتهم تزيد أوزان إجاباتهم عن 

  ) 15(جدول    
المناخ التنظيمي في إدارات  مجالاتلكافة  والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  دراسةال عينةأفراد من وجهة نظر محافظة تعز بالتربية والتعليم 

  المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الرتبة
  مستوى المناخ

 متوسط  1 0.51 3.31 الهيكل التنظيمي

 متوسط  2 0.51 3.20 اتخاذ القرارات

 متوسط  3 0.65  3.19 التنمية البشرية

 متوسط  4 0.48 3.10 الحوافز

 متوسط  5 0.73 3.09 الاتصال
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 متوسط  6 0.69 2.66 نظم العمل و إجراءاته

 متوسط   0.32 3.09 المجالات كافة

  

 ،الحـوافز  مجـالي لكـل مـن    0.73-0.48 كما إن قيم الانحرافات المعيارية تتراوح بين

  .والاتصال

  .هذه المجالاتمن  مجالو فيما يلي عرض لنتائج تحليل البيانات الخاصة بممارسة كل 

  :الهيكل التنظيمي

محافظة باخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم الهيكل التنظيمي من المن مجاللقياس 

أهـم  ) 16(و يبـين جـدول   . فقرة) 13(فقد اعتمدت  الدراسة عينةأفراد تعز من وجهة نظر 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودرجة التطبيـق   ، المؤشرات الإحصائية لهذه الفقرات

  .المستخدمة في هذه الدراسة

  ) 16(جدول ال
 نظرمن وجهة الهيكل التنظيمي  لمجال والرتبة متوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةال

  محافظة تعزبفي إدارات التربية والتعليم  الدراسة عينة دأفرا

  رقم 
  الفقرة

 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى   الرتبة
 المناخ

 مرونة النظم واللوائح التنظيمية أهميةأدرك   1
 .المحيطة بعملي

3.99 1.09 
 عالية  1

إجراءات العمل المتعلقة بمسؤولياتي تتفـق    2
 .مع قدراتي الأدائية

3.95 1.06 
 عالية  2

 عالية  3 1.12 3.89  . لا يوجد ازدواجية وتداخل في العمل  3

تتناسب تخصصات رؤساء الأقسـام مـع     4
 .طبيعة واجباتهم الوظيفية

3.48 0.96 
 ةمتوسط  4

ما هو مطلوب مني تأديته من خلال اعرف   5
 .وصف وظيفي محدد ومكتوب

3.39 1.01 
 ةمتوسط  5

يتوافق الهيكل التنظيمي مع الأهداف العامة   6
 .للإدارة

3.13 0.92 
 ةمتوسط  6

يسهل الهيكـل التنظيمـي عمليـة تنفيـذ       7
 .استراتيجيات الإدارة

3.11 1.05 
 ةمتوسط  7

درجة وضوح خطوط السـلطة للرؤسـاء     8
 . لمرؤوسين عاليةوا

3.06 1.10 
 ةمتوسط  8

اعرف بشكل كامـل القواعـد والأنظمـة      9
 .واللوائح التي تتعلق بعملي

3.06 1.11 
 ةمتوسط  8
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ــرورية    10 ــراءات الض ــذ الإدارة الإج تتخ
 .لمواجهة الأمور الطارئة وبسرعة

3.06 1.26 
 ةمتوسط  8

هنالك درجة مناسبة مـن الوضـوح فـي      11
اء والمرؤوسـين فـي   العلاقات بين الرؤس

 . الإدارة والأقسام التابعة لها
3.02 1.01 

11  
 ةمتوسط

 ةمتوسط  12 1.39 2.96 .الهياكل التنظيمية في الإدارة واضحة  12

يتوافق الهيكل التنظيمي مع طبيعـة عمـل     13
 .ومهام الإدارة

2.88 1.08 
 ةمتوسط  13

  متوسطة   0.21 3.31  المجال ككل                     
ك ادرإإلى أن قيمة المتوسطات الحسابية للفقرات التي تـنص علـى    )16(يشير الجدول و 

إجراءات العمل المتعلقـة بمسـؤوليات   ، ومرونة النظم واللوائح التنظيمية المحيطة بعملي أهمية

و  ).3.99 -3.89(تتراوح بين  لا يوجد ازدواجية وتداخل في العمل، وقدرات الأدائيةالتتفق مع 

، حسـب  عاليـة محافظة تعز بتوفرها في المناخ التنظيمي في إدارات التربية والتعليم إن درجة 

الفقرتين  ءباستثنا) 1(و إن قيم الانحرافات المعيارية تزيد عن . فيها الدراسة عينةأفراد تصور 

تناسب تخصصـات رؤسـاء   ، و توافق الهيكل التنظيمي مع الأهداف العامة للإدارةالمتعلقتين ب

  .مع طبيعة واجباتهم الوظيفيةالأقسام 

   :الاتصال

محافظة تعـز  بالاتصال من المناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم  مجاللقياس 

أهم المؤشرات ) 17(جدول الويبين . فقرة) 11(فقد اعتمدت  الدراسة عينةأفراد من وجهة نظر 

فـي   مستوى المناخالمعياري و درجة  الإحصائية لهذه الفقرات ، المتوسط الحسابي والانحراف

  .هذه الدراسة

  )17(جدول ال
أفراد  من وجهة نظرالاتصال  مجالل والرتبة المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية 

  محافظة تعزبفي إدارات التربية والتعليم  الدراسةعينة 

  رقم
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ى مستو  الرتبة
 المناخ

اعتماد إدارتك على جميع أنـواع    14
الاتصالات المناسبة لتنفيذ الأوامر 

 .والتوجيهات
4.23 0.93 

 عالية  1

استخدام أسلوب الاتصال الشفوي   15
 .في حالة الأمور المفاجئة

3.72 1.25 
 عالية  2
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  رقم
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ى مستو  الرتبة
 المناخ

يتم إنجاز الاتصال الإداري بـين    16
الرؤساء والمرؤوسـين بسـرعة   

 . عالية
3.39 1.28 

3  
 ةمتوسط

وقتاً بعـد   الأقساميقضي رؤساء   17
الدوام الرسمي مـع مرؤوسـيهم   
  . الذين يعانون من مشكلات فردية

3.10 1.14 

4  
 ةمتوسط

تقوم سياسة الإشراف على أساس   18
رسم خطوط عريضـة لرؤسـاء   

 .الأقسام
3.09 1.10 

5  
 ةمتوسط

إلى إقامة لقـاءات   المدير يسعى  19
 . عامة بشكل دوري

2.97 1.13 
 ةمتوسط  6

يتوفر جو مـن الثقـة للعـاملين      20
يشجعهم على طـرح أفكـارهم   

 . ومشاعرهم دون حرج
2.84 1.23 

7  
 ةمتوسط

يسود المرح لقـاءات العـاملين      21
 .غير الرسمية

2.77 1.03 
 ةمتوسط  8

هنالك تقيـد بخطـوط التسلسـل      22
ــخص   ــاوز ش الإداري ولا يتج

 .المرجع
2.76 1.21 

9  
 ةمتوسط

ند مواجهة مشكلة معينـة فـي   ع  23
العمل يفضل رؤساء الأقسام عدم 

 .اللجوء إلى الرئيس المباشر
2.68 0.99 

10  
  ةمتوسط

زملاءهـم   الأقساميدعو رؤساء   24
 . لزيارتهم 

2.48 1.23 
 ةمتوسط  11

  متوسطة   0.32 3.09  المجال ككل                   
  

لحسابية للفقرات التي تقيس بعد الاتصالات ، إن جميع المتوسطات ا)17(جدول اليلاحظ من 

وان ). 4.23-2.48(محافظة تعز، تنحصر بينبمن المناخ التنظيمي في إدارات التربية والتعليم 

 ـلفقرتين الأوليين المتعلقلقيم المتوسطات الحسابية  علـى جميـع أنـواع     ةدارالإاعتمـاد  ين بت

ستخدام أسلوب الاتصال الشفوي فـي حالـة   او ،الاتصالات المناسبة لتنفيذ الأوامر والتوجيهات

الاتصالات من المناخ  مجالوإن درجة توفرها في  .)03.72(و ) 4.23(تبلغ  .الأمور المفاجئة

، وإن )3.1-2.48 (فتتراوح قيم المتوسطات الحسابية لها بين  أما بقية الفقرات. عاليةالتنظيمي 

 . درجة توفرها متوسطة
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  :نظم العمل و أجراءته

  ) 18(ول جدال

من وجهة  وإجراءاته العمل نظم لمجال والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  .محافظة تعزبفي إدارات التربية والتعليم  الدراسةعينة أفراد  نظر

  رقم 
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  الرتبة
 المناخ

 الأقسـام تحفظ حقوق رؤساء   25
 .بالإجازات التي يستحقونها

3.76 1.05 
 عالية 1

ــايير    26 ــاييس ومع ــد مق تعتم
موضوعية للحكم علـى الأداء  

 .الإداري للموظف
3.71 1.32 

2 

 عالية

بأوقـات   الأقسامالتزام رؤساء   27
 . بداية الدوام الرسمي وانتهائه

3.28 1.08 
 ةمتوسط 3

على العمل  الأقساميقبل رؤساء   28
 .حيوية وسروريوميا بنشاط و

3.14 1.23 
  ةمتوسط 4

 الأقسامتشجيع الإدارة رؤساء   29
 .على الإبداع في مهامهم

3.01 1.25 
 ةمتوسط 5

تساعد الإدارة في حل مشـاكل    30
 1.61 2.87  .الشخصية الأقسامرؤساء 

 ةمتوسط 6

عند وقوع الخطأ تعمل الإدارة   31
على توجيه الموظف بما يكفل 

 .عدم تكرار الخطأ
2.72 1.02 

7 

 ةمتوسط

عندما يكون الموظف في مهمة   32
  صعبة فانه يتلقى الـدعم مـن  

 .رؤسائه
2.68 1.07 

8 

 ةمتوسط

هنالك تطـوير فـي الأنظمـة      33
 . والإجراءات بصورة مستمرة

2.59 1.10 
 ةمتوسط 9

انتقال المعاملات بين الأقسـام    34
ــاً للإجــراءات  ــة وفق المختلف
 .النظامية والتعليمات الصادرة

2.55 1.18 

10 

 ةمتوسط

روح  الأقسـام يسود رؤسـاء    35
 .معنوية عالية

2.18 1.31 
 متدنية 11

يسود الاجتماعات روح التعاون   36
 .وعمل الفريق والاحترام

2.12 1.26 
 متدنية 12

 الإداريـة توضع التجهيـزات    37
المتاحة تحت تصرف رؤسـاء  

 . عند حاجتهم إليها الأقسام
1.99 1.27 

 متدنية 13
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  رقم 
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  الرتبة
 المناخ

وقتاً كافياً  الأقساميعطي رؤساء   38
 . لإعداد التقارير الإدارية

1.87 1.11 
 متدنية 14

يتم نقل رؤساء الأقسـام بـين     39
الإدارات المختلفة بغض النظر 

 عن خبرتهم أو تأهيلهم 
1.50 0.88 

15 

 متدنية

 0.69 2.66  المجال ككل                 
  متوسطة 

  

مجال نظم العمل وإجراءاته فـي إدارات التربيـة والتعلـيم فـي     ولمعرفة الواقع التطبيقي ل

أهم المؤشرات الإحصائية لهـذه  ) 18(جدول الفقرة ، و يبين ) 15( محافظة تعز فقد تم تحديد 

الفقرات، وهي المتوسط الحسابي،  والانحراف المعياري، ودرجة التطبيق المستخدمة في هـذه  

  .الدراسة 

نظـم   مجـال جميع المتوسطات الحسابية للفقرات التي تقيس إن  .)18(جدول اليلاحظ من 

محافظـة تعـز، تنحصـر ا    بالعمل و إجراءاته من المناخ التنظيمي في إدارات التربية والتعليم 

حفـظ حقـوق   وإن قيم المتوسطات الحسابية للفقرتين الأوليين المتعلقتين ب.  )3.76-1.50(بين

د مقاييس ومعايير موضوعية للحكـم علـى   اعتما، و بالإجازات التي يستحقونها الأقسامرؤساء 

     مجـال نظـم العمـل    وإن درجة توفرها في  .)3.71(و ) 3.76( بلغت الأداء الإداري للموظف

لهـا  فتتراوح قيم المتوسطات الحسابية  أما بقية الفقرات .عاليةمن المناخ التنظيمي و إجراءاته 

 . طة ومتدنية، وإن درجة توفرها بين متوس 3.28-1.50 بين

  :اتخاذ القرارات

  ) 19(جدول ال
 من وجهة نظراتخاذ القرارات  لمجال والرتبة المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية

  .محافظة تعزبفي إدارات التربية والتعليم  الدراسةعينة أفراد 

  رقم
 الفقرة  الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى   الرتبة
 المناخ

تسمح لي نظم العمل بالمشاركة   40
في اتخاذ القـرارات المتعلقـة   

 بمهامي
3.45 1.07 

1  
 ةمتوسط

يوجد تعـاون بـين الأقسـام      41
 .المختلفة

3.41 1.29 
 ةمتوسط  2

 ةمتوسط  3 1.18 3.38تتبع الأساليب والمناهج العلمية   42
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 .والعملية في اتخاذ القرارات

القرارات يتم اتخاذها من قبـل    43
 شخاص مناسبين ذوي علاقة أ

3.36 1.04 
 ةمتوسط  4

تتم مناقشة المشاكل والقرارات   44
 .بصورة جماعية

3.25 1.17 
 ةمتوسط  5

ــين   45 ــوض الإدارة المرؤوس تف
صلاحيات اتخاذ القرار حسب 

 .طبيعته
3.24 1.24 

6  
 ةمتوسط

عـن   الأقسـام يتراجع رؤساء   46
 . القرارات التي لا تحقق أهدافها

3.21 1.11 
 ةمتوسط  7

أهتم جدا لإنجاح عملي وعمل   47
 .زملائي

3.14 1.04 
 ةمتوسط  8

يتم اتخاذ القرار بنـاء علـى     48
ــا  ــبة توفره ــات مناس معلوم

 الإدارة
3.07 1.24 

9  
 ةمتوسط

لجوء متخذي القـرارات فـي     49
ــاورات   ــى المش ــك إل إدارت

قبل اتخاذ  الرأيواستطلاعات 
القرارات لمعرفـة نتائجهـا و   

 . أثارها

3.04 1.16 

10  

 ةمتوسط

متخـذي القـرارات    أتباعيتم   50
للمعايير التي تسـاعدهم فـي   

 . اتخاذ القرارات الرشيدة
3.01 1.27 

11  
 ةمتوسط

تتم دراسة مشروعات القرارات   51
قبل صدورها لتحديد  الإدارةفي 

مدى تحققهـا للصـالح العـام    
 . للإدارة

2.82 1.08 

12  

 ةمتوسط

  متوسطة   0.21 3.20  لمجال ككلا                     

  

لقياس مجال اتخاذ القرارات من المناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم بمحافظة 

أهـم  ) 19(جـدول  الو يبين . فقرة ) 12(فقد اعتمدت  الدراسة عينةفراد اتعز من وجهة نظر 

نحراف المعياري، ودرجـة  المؤشرات الإحصائية لهذه الفقرات ، وهي المتوسط الحسابي، والا

، إن جميع المتوسطات الحسـابية   )19(جدول اليلاحظ من .التطبيق المستخدمة في هذه الدراسة

اتخاذ القرارات من المناخ التنظيمي فـي إدارات التربيـة والتعلـيم     مجالللفقرات التي تقيس 

القـرارات مـن    وإن درجة توفرها في بعد اتخاذ.  )3.45-2.82( محافظة تعز ، تنحصر بينب

 .المناخ التنظيمي متوسطة
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  الحوافز

محافظة تعـز  بالحوافز من المناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم  مجاللقياس 

أهـم  ) 20(جـدول  الو يبـين  .  فقـرة ) 19(فقد اعتمـدت   الدراسة عينةأفراد  من وجهة نظر

و درجـة   ،والانحراف المعياري ،بيالمتوسط الحسا وهيالمؤشرات الإحصائية لهذه الفقرات ،

  .في هذه الدراسة مستوى المناخ

  ) 20(جدول ال

عينة أفراد  من وجهة نظرالحوافز  لمجال والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  .محافظة تعزبفي إدارات التربية والتعليم  الدراسة

  رقم 
  الفقرة

 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 اريالمعي

درجة   الرتبة
مستوى 
 المناخ

 ةمتوسط  1 1.19 3.43 .يهتم المدير بمشاعر العاملين  52

ــور    53 ــب والأج ــام الروات نظ
 . والمكافآت في الإدارة عادل

3.27 1.21 
 ةمتوسط  2

لا أشعر بالغبن حيال الواجبات   54
 .الملقاة على عاتقي في العمل

3.22 1.10 
 ةمتوسط  3

للمكافـآت   نظاما الإدارةتعتمد   55
وبرنامجا للحـوافز يتميـزان   

 بالفعالية
3.20 1.12 

4  
 ةمتوسط

هناك انسـجام وتعـاون بـين      56
 العاملين

3.14 1.08 
 ةمتوسط  5

الحوافر المعنوية و التشـجيعية    57
التي يقدمها المديرون للعاملين 
المتميزين يظهر جهودهم فـي  

  . إتقان أعمالهم

3.12 1.28 

6  

 ةمتوسط

تقوم علـى   الإدارة الترقية في  58
ــة   ــس عادل ــاءة ( أس وللكف

 ).في ذلك ردور كبيوالجدارة 
3.12 0.96 

6  
 ةمتوسط

ــة    59 ــائل الراح ــب وس تتناس
المصاحبة لعملي مع الأوضاع 

 .المثالية للعمل
3.10 1.10 

8  
 ةمتوسط

ــاع  60 ــاليب   إتب ــك للأس إدارت
والإجراءات التي تتوافق مـع  
الأنظمة السارية فيمـا يتعلـق   

 . قات العاملينباستحقا

3.09 1.14 

9  

 ةمتوسط

 ةمتوسط  10 1.16 3.08حجم المزايا التي يحصل عليها   61



 87

  رقم 
  الفقرة

 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 اريالمعي

درجة   الرتبة
مستوى 
 المناخ

رؤساء الأقسام يتناسـب مـع   
  . العطاء الذي يقدمونه

إلى إقامـة إدارة   المديريسعى   62
عامة ومفتوحة بشكل دوري مع 

 .الأقسامرؤساء 
3.07 1.20 

11  
 ةمتوسط

يقــوم  بحضــور المناســبات   63
 . ة بزملاء العملالخاص

3.06 1.24 
 ةمتوسط  12

للعـاملين  | تعطي الإدارة مجالا  64
 .لحل مشاكلهم بأنفسهم

3.06 1.12 
 ةمتوسط  12

 الإدارةمن  أتقاضاهالدخل الذي   65
يعتبر مرتفعا مقارنة مع رواتب 
موظفين يحملون نفس المؤهل 
 .في مؤسسات حكومية أخرى

3.04 1.10 

14  

 ةمتوسط

للحصول  الأقسام يسعى رؤساء  66
 . على امتيازات خاصة

3.04 1.25 
 ةمتوسط  14

ــزاز   67 ــالفخر والاعت ــعر ب اش
 .للإدارةبانتمائي 

3.00 1.17 
 ةمتوسط  16

لا يحاول المـدير أن يفـرض     68
إرادته على مـدراء الـدوائر   

 . والأقسام
2.99 1.03 

17  
 ةمتوسط

اعتمـاداً   الأقساميعامل رؤساء   69
 .على أدائهم الجيد

2.98 1.18 
 ةمتوسط  18

 ةمتوسط  19 1.08 2.97 .اشعر بالأمن الوظيفي  70

    متوسطةمتوسطةمتوسطةمتوسطة     0.48 3.10  المجال ككل                 

  

الحوافز من  مجال، إن جميع المتوسطات الحسابية للفقرات التي تقيس  )20(جدول اليلاحظ من 

وإن .  )3.43-2.97(حصر بـين محافظة تعز ، تنبالتعليم والمناخ التنظيمي في إدارات التربية 

 . الحوافز من المناخ التنظيمي متوسطة مجالدرجة توفرها في 

  :التنمية البشرية

محافظة بالتنمية البشرية من المناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم  مجال لقياس

أهـم  ) 21(ل جـدو الو يبين .  فقرات) 5(فقد اعتمدت  الدراسة عينةأفراد  تعز من وجهة نظر
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و درجـة   ،والانحراف المعياري ،المتوسط الحسابيوهي  المؤشرات الإحصائية لهذه الفقرات ،

  .التطبيق المستخدمة في هذه الدراسة

  )21(جدول ال

 من وجهة نظرالتنمية البشرية  لمجال والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  .محافظة تعزبية والتعليم في إدارات الترب الدراسة عينةأفراد 

  رقم 
  الفقرة

 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة   الرتبة
مستوى 
 المناخ

الفرص متاحة للعاملين لمواصلة   71
 . الخدمة أثناءتعليمهم 

3.27 1.17 
 ةمتوسط  1

الجو الملائم للنمـو   الإدارةتوفر   72
 .والتطور الوظيفي

3.27 1.13 
 ةمتوسط  1

تدريب الـذي يحصـل عليـه    ال  73
 إلــىيــؤدي  الأقســامرؤســاء 

 أدائهـم المساهمة فـي تحسـين   
 .الوظيفي

3.24 1.01 

3  

 ةمتوسط

ــدريب التطــورات   74 ــب الت يواك
 الإدارةالحديثة التي تشهدها 

3.18 1.17 
 ةمتوسط  4

في جذب المزيد  الإدارةتحرص   75
من الكوادر البشـرية المؤهلـة   

  . لضمان قوتها العاملة
3.00 1.08 

5  
 ةمتوسط

  متوسطة   0.65 3.19  المجال ككل                  
  

التنمية مجال لفقرات التي تقيس ل، إن جميع المتوسطات الحسابية  )21(جدول اليلاحظ من 

            بـين  محافظـة تعـز تنحصـر   بالبشرية من المناخ التنظيمي فـي إدارات التربيـة والتعلـيم    

  .التنمية البشرية من المناخ التنظيمي متوسطةمجال ا في وإن درجة توفره). 3-3.27(
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  : السؤال الثالثالمتعلقة بنتائج ال

نماط القيادية السائدة بين الأ) 0.05(هل توجد علاقة ذات دالة إحصائية عند مستوى دلالة "

فـي   لدى مديري إدارات التربية والتعليم والمناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم

  "محافظة تعز؟

للإجابة عن هذا السؤال تم استخدام معامل ارتباط بيرسون للتعرف عن العلاقة بين الأنماط 

القيادية الثلاثة والمناخ التنظيمي بشكل عام من جهة ، وبين مجالات المناخ التنظيمي من جهـة  

اط القيادية السـائدة  نمتوجد علاقة ذات دالة إحصائية بين الأ لا وقد أظهرت النتائج انه. أخرى

لدى مديري إدارات التربية والتعليم والمناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعلـيم فـي   

  ؟ محافظة تعز

المناخ التنظيمي و  مجالاتقيم معاملات الارتباط بين الأنماط القيادية و) 22(جدول اليبين  و
  .المستوى الكلي للمناخ التنظيمي

  
  )22( جدول ال

 )205=ن(ملات ارتباط بيرسون بين الأنماط القيادية ومجالات المناخ التنظيمي معا

    النمط
الهيكل 
  التنظيمي

  الاتصال
نظم العمل 
  وإجراءاته

اتخاذ 
  القرارات

  الحوافز
  التنمية

  البشرية 

المناخ 
التنظيمي 
بشكل 
  عام

معامل   الديمقراطي
  0.082  0.011-   *0.14  *0.127  *0.2  0.03-   0.067  طالارتبا

مستوى 
  0.258  0.44  0.027  0.04  0.003  0.342  0.179  ةدلال

معامل   الديكتاتوري
  *0.576  الارتباط

 -
0.494*  

0.679*   -0.025  
 -

0.204*  
 -

0.477*  
 -0.21  

مستوى 
  0.002  0.0001  0.002  0.365  0.0001  0.0001  0.0001  دلالة

معامل   الحر
  *0.21  0.03-  *0.207  الارتباط

 -
0.172*  0.014  0.087  0.53  

مستوى 
  0.470  0.116  0.424  0.02  0.002  0.34  0.002  دلالة

  )0.05(ذات دالة إحصائية عند مستوى دلالة *
إلى أن معاملات الارتباط بين كل من مجالات الهيكـل التنظيمـي،    )22( و يشير الجدول 

ذات  وقراطيالأوتوالاتصالات، ونظم العمل وإجراءاته، والحوافز، والتنمية البشرية  وبين النمط 

أي إن هنالك علاقة بين هذه المجالات و بين الـنمط  ). 0.05( دلالةدلالة إحصائية عند مستوى 
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يؤثر سلبا علـى مجـالات    الأوتوقراطيأي إن النمط  ،وهذه العلاقة سالبة الاتجاه الأوتوقراطي

على  الأوتوقراطي والتنمية البشرية ، بينما تأثير النمط ،والحوافز ،والاتصالات ،الهيكل التنظيمي

نظم العمل وإجراءاته يكون ايجابيا، كما إن معامل ارتباط المناخ التنظيمي بشكل عام والـنمط  

. و إن قيمة معامل الارتباط سـالبة  ،)0.05( دلالةدلالة إحصائية عند مستوى  وذ الأوتوقراطي

  .يؤثر سلبا على المناخ التنظيمي الأوتوقراطيبمعنى إن النمط 

ونظم العمـل   ،بين كل من الهيكل التنظيمي الارتباط معاملات نأ إلىالجدول  كما يشير   

أي ). 0.05( دلالـة عند مستوى  إحصائيةوالنمط الحر ذات دلالة  ،واتخاذ القرارات إجراءاته،و

بـين   الاتجـاه هذه العلاقة موجبة  إنو . هنالك علاقة بين هذه المجالات و بين النمط الحر  إن

، بينما العلاقة بين النمط الحر الحروالنمط  وإجراءاتهونظم العمل  ،يكل التنظيميالنمط الحر واله

معامـل   إنو حيث  ،تاهذا النمط يؤثر سلبا على اتخاذ القرار إنأي  .ت سالبةاو اتخاذ القرار

 دلالـة عنـد مسـتوى    إحصائيةارتباط المناخ التنظيمي بشكل عام و النمط الحر ليس له دلالة 

  .  نه لا توجد علاقة بين النمط الحر والمناخ التنظيمي بشكل عامأي ا .)0.05(

و بصورة عامة فإننا نلاحظ إن هنالك تشتت في إجابات أفراد عينة الدراسة في محافظة تعز 

حول الفقرات المتعلقة بمستوى المناخ التنظيمي بصورة عامة ، وهذا يعود إلى عدم التجانس في 

كما إننا نلاحـظ  . ق فعليا على ارض الواقع في هذه الإداراتآرائهم حول ما هو موجود ومطب

 .أيضا تقارب في المتوسطات الحسابية المخصصة لمعظم الفقرات في هذا المجال

لمجالات المناخ التنظيمي كانت علـى النحـو    أفراد عينة الدراسةو بينت الدراسة إن تقييم 

  : التالي

والتعليم بمحافظة تعز ، يقيمون مجـال الهيكـل   إن أفراد عينة الدراسة في إدارات التربية  -أ 

التنظيمي في إداراتهم بدرجة متوسطة ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لإجابـاتهم علـى جميـع    

رغم تمتع هذا الهيكل بـبعض المزايـا   ) . 3.31(الفقرات المتعلقة بالهيكل التنظيمي مجتمعة 

 .والصفات المناسبة بدرجة عالية

التربية والتعليم بمحافظة تعز ، كما يرى أفراد عينة الدراسـة ،   إن الاتصالات في إدارات - ب 

حيث بلغ المتوسط الحسابي لإجاباتهم علـى كافـة الفقـرات مجتمعـة     . تتم بدرجة متوسطة 

)3.09( . 

إن أفراد عينة الدراسة في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز يقيمون مجال نظم العمـل   -ج 

ث بلغ المتوسط الحسابي لكافة الفقرات المكونة لهـذا المجـال   وإجراءاته بدرجة متوسطة، حي
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في أي  يالعمل وإجراءاته من العوامل الرئيسية التي تشكل المناخ التنظيم موتعد نظ) . 2.66(

 ةأداء العاملين وحريتهم في تنفيذ العمل بيسر وفاعلي ىمؤسسة، لما لهذه الإجراءات من اثر عل

ود وسيادة الأعراف والإجراءات المكتوبة والتعليمات والأنظمة واقتصادية، وعلى الرغم من وج

والقوانين واللوائح الناظمة للعمل وتنفيذه في معظم المؤسسات، إلا إن عمليـة تطبيـق هـذه    

  .التشريعات والإجراءات على ارض الواقع يختلف باختلاف الإدارات

رات التربية والتعليم بمحافظـة  إن تقييم أفراد عينة الدراسة، لمجال اتخاذ القرارات في إدا -د 

تعز كان بدرجة متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لإجاباتهم على جميع الفقـرات مجتمعـة   

وهذا يعني أن عملية اتخاذ القرارات في الإدارات بحاجة إلى إعادة النظر وتفعيل دور ). 3.20(

هذه العمليـة ودراسـة   رؤساء الأقسام بغض النظر عن مستوياتهم الوظيفية من المشاركة في 

القرارات والتشاور حولها قبل اتخاذها، بما يكفل أن تكون هذه القرارات رشيدة وتلاقي القبول 

 .من رؤساء الأقسام باعتبارها قراراتهم وبالتالي يعملون على إنجاحها

إن تقييم أفراد عينة الدراسة في إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعـز لمجـال الحـوافز     -ه 

ط، حيث إن المتوسط الحسابي لإجاباتهم على جميع الفقرات التي تقيس مجال الحوافز قد متوس

 .)3.10(بلغ 

إن تقييم أفراد عينة الدراسة في إدارات التربية و التعليم بمحافظة تعـز لمجـال التنميـة     - و 

البشرية هو متوسط، حيث إن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد مجتمع الدراسة علـى جميـع   

 .)3.19(ات المكونة لمجال التنمية البشرية الفقر
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  الفصل الخامس  

  مناقشة النتائج و التوصيات 

إليها الدراسة، و المبنية على نتـائج تحليـل    تالنتائج التي توصل مناقشة هذا الفصل تناول

  .ائج، إضافة إلى تقديم التوصيات المناسبة في ضوء هذه النتالبيانات الواردة في الفصل الرابع

  : مناقشة نتائج إجابة السؤال الأول

من وجهة إدارات التربية والتعليم في محافظة تعز ما الأنماط القيادية السائدة لدى مديري 

  رؤساء الأقسام العاملين معهم؟نظر 

الدراسة للفقرات المتعلقة بالأنماط القيادية في إدارات  عينةض تقييم أفراد ااستعر تم نأبعد 

ن رؤساء الأقسام في الإدارات أ وجد الباحثعليم في محافظة تعز بالجمهورية اليمنية التربية والت

، أي انه لا يوجد نمط قيادي سائد إنما تسـود الأنمـاط    يقيمون الأنماط القيادية بصورة متقاربة

يعود إلى تنوع المديرين من حيث الخلفية والتأهيل العلمـي والخبـرات   هذا و ، القيادية الثلاثة

المؤثرة على النمط القيادي المتعارف عليها والتـي أكـدت عليهـا     لملية وغيرها من العوامالع

 ،)2003( عوهذه النتيجة تتفق مع دراسات كثيرة مثل دراسة بانا ف. الدراسات النظرية والعملية

التأهيل العلمي في مجال الإدارة  والكفاية الإداريـة   عدم توفرا ذ، وك)2004(ودراسة العظمات 

المـديرين   حيث إن اختيار .)2005(لريمي اللازمة لدى هؤلاء المديرين، والتي بينتها دراسة ا

 ـأوظائف لا يأخذ بعين الاعتبار المؤهلات العلمية اللشغل  فـي   ةو حصولهم على برامج تدريبي

و تخصصات أفـراد   تمجال الإدارة، إنما يتم بناء على فترة خدمتهم، وهذا ما دلت عليه مؤهلا

  . منهم متخصصون في العلوم التربوية%) 66(حيث إن الدراسة  عينة

وتدل النتائج إن ممارسة النمط الديمقراطي من قبل مديري إدارات التربيـة والتعلـيم فـي    

وسـط الحسـابي   مت، كما يرى ذلك رؤساء الأقسام فيها، إن الةمحافظة تعز يتم بدرجة متوسط

الـذي   نفسه ، وهو الوزن)3.07(ات مجتمعة بلغ على جميع الفقرالدراسة  افراد عينةلإجابات 

ما بين  تتراوح اتفقرالكل لكما إن الانحرافات المعيارية  .ةيمثل حالة الموافقة بدرجة متوسط

وسـط  متتشتت الإجابـات عـن ال  يدل على وهذا  .)1(إن معظمها تزيد عن  و ،1.99 -0.82

إدارات اتفاق بين رؤساء الأقسام فـي  مما يعني إن هنالك عدم  ، الحسابي للفقرات بدرجة كبيرة

، وهذا يعني إن هنالك  الديمقراطيللنمط  محافظة تعز حول ممارسة المديرينبالتربية و التعليم 

     يؤكد الاخـتلاف فـي المهـارات     مما، في ممارسة هذه الممارسات  من مدير إلى أخر اًاختلاف

وهذا يتفق مع دراسة  الريمي  .محافظة تعزبم و الكفاية الإدارية لمديري إدارات التربية والتعلي
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توفر كفايات و مهـارات  إلى ، التي بينت إن هنالك حاجة  )2003(، ودراسة  الدعيس )2005(

  .لمديرين غير موجدة لديهملقيادية 

إدارات التربية والتعلـيم فـي    يرون إن مديري الدراسة عينةأفراد  كما تدل النتائج على إن

وسـط الحسـابي   متحيـث إن ال  ،ة بدرجة متوسـط  الأوتوقراطيالنمط  نيمارسو محافظة تعز

الذي يمثـل   نفسه وهو الوزن، )3.07(على جميع الفقرات مجتمعة بلغ  الدراسة عينةلإجابات 

 ـ اتفقرالكل ل، كما إن الانحرافات المعيارية ة حالة الموافقة بدرجة متوسط مـا بـين    تتراوح

إن  أي ، وسط الحسابي للفقرات بدرجـة كبيـرة  متال تشتت عندل على ي وهذا .)0.79-1.93(

محافظة تعز حول ممارسة بإدارات التربية والتعليم في  الدراسة عينةأفراد هنالك عدم اتفاق بين 

يعني إن هنالك اختلاف في ممارسة هذه الممارسات من قبل  مما،  الأوتوقراطيللنمط  المديرين

  .ظة تعز على ارض الواقع من قبلهمإدارات التربية والتعليم في محاف مديري

ن أيرون  إدارات التربية والتعليم في محافظة تعزفي  الدراسة عينة فرادا نأكما بيت النتائج 

حيث إن الوسط الحسـابي لإجابـات رؤسـاء     ة ،مديريهم يمارسون النمط الحر بدرجة متوسط

لذي يمثل حالـة الموافقـة   وهو نفس الوزن ا ، )2.83(الأقسام على جميع الفقرات مجتمعة بلغ 

، وإن قيم المتوسطات الحسابية لإجابات رؤساء الأقسام على هذه الفقرات التي ة بدرجة متوسط

، مما يعني إن درجة ممارسة مديري الإدارات  )2.13(و ) 3.26(تقيس النمط الحر تتراوح بين 

بين  تتراوح اتفقرالكل لكما إن الانحرافات المعيارية . لما ورد في هذه الفقرات كانت متوسطة

 ـ هذاوحيث أن معظم الانحرافات المعيارية اكبر من واحد صحيح ف )1.95 -0.72( دل علـى  ي

إن هنالك عـدم   جإلى استنتاوسط الحسابي، الأمر الذي يقود الباحث متعن ال اًكبير اًوجود تشتت

مارسـة المـديرين   محافظة تعز حـول م باتفاق بين رؤساء الأقسام في إدارات التربية والتعليم 

وهـذا يفسـر انخفـاض قيمـة     . للفقرات التي تقيس النمط الحر، و بالتالي ممارسة النمط نفسه

في سيادة هذا النمط بين مديري إدارات التربيـة   اًوبالتالي فان هنالك اختلاف ، المتوسط الحسابي

تلف مع دراسـة  في حين انه يخ ، )2003( عوهذا يتفق مع دراسة باناف. محافظة تعزبوالتعليم 

التي استطاعت تحديد نمط قيـادي   ، )2007(و دراسة المصري  ، )2007(الفرام و الخطيب 

  .سائد في مجتمع الدراسة التي أجريت عليه
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  : مناقشة نتائج إجابة السؤال الثاني

التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم في محافظة تعز من وجهة نظر  خمستوى المنا ما

  ؟الأقسام رؤساء

الدراسة للفقرات المتعلقة بالمناخ التنظيمي في إدارات عينة  استعراض تقييم أفرادتم ن أبعد 

لمنـاخ  ليرون أن المستوى الكلي  الدراسة عينةأفراد  تضح إنامحافظة تعز ، بالتربية والتعليم 

 عينـة أفـراد  ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لإجابات  التنظيمي السائد في هذه الإدارات متوسط

حسب قيم المجالات أما فيما يتعلق بترتيب  . )3.09(على كافة مجالات المناخ التنظيمي الدراسة 

المتوسطات الحسابية لها، فقد حل الهيكل التنظيمي بالرتبة الأولى، يليه اتخاذ القرارات بالرتبـة  

وأخيرا نظـم العمـل    ،لاتثم الاتصا، وبعدها الحوافز، و بعد ذلك تأتي التنمية البشرية ،الثانية

 المعكـالي مـع دراسـة    وهذا يتفق.  سائدة بدرجة متوسطة لمجالاتأي إن هذه ا.  هإجراءاتو

العملي ، إلى العوامل الإدارية والعوامل الشخصية كالتأهيل العلمي وذلك  ، وقد يعزى )1997(

ودراسة عثامنة ، )1994(هذه العوامل قد ركزت عليها الدراسات السابقة مثل دراسة القريوتي و

كما يمكن أن يعـزى  .  وغيرها من الدراسات ،)2001 ( أبو سمرةو عابدينودراسة  ،)1996(

وبالتالي أخذت بعين  ،ذلك إلى إن أداة قياس المناخ التنظيمي في هذه الدراسة كانت مفصلة أكثر

ث وبالتالي فإنها ينعكس إيجابا على الإجابات التي حصل عليها الباح امم. أكثر تالاعتبار مكونا

ن هنالك دراسات سابقة اعتمدت علـى عـدد   أتمثل الواقع التطبيقي في هذه الإدارات، في حين 

  . محدود من الفقرات التي تقيس المناخ التنظيمي
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 :مناقشة نتائج الإجابة على السؤال الثالث

ط القيادية السائدة بين الأنما) 0.05(هل توجد علاقة ذات دالة إحصائية عند مستوى دلالة 

لدى مديري إدارات التربية والتعليم والمناخ التنظيمي السائد في إدارات التربية والتعليم فـي  

 محافظة تعز؟

يوجد علاقة بين كل من مجال الهيكل التنظيمي، والاتصالات، ونظم العمـل وإجراءاتـه،   

 دلالـة إحصائية عند مسـتوى  والحوافز، والتنمية البشرية وبين النمط الأوتوقراطي ذات دلالة 

وهذه العلاقة سالبة الاتجاه، أي إن النمط الأوتوقراطي يؤثر سلبا على مجالات الهيكل ). 0.05(

التنظيمي، والاتصالات، والحوافز، والتنمية البشرية ، بينما تأثير النمط الأوتوقراطي على نظـم  

خ التنظيمـي بشـكل عـام والـنمط     العمل وإجراءاته يكون ايجابيا، كما إن معامل ارتباط المنا

. و إن قيمة معامل الارتباط سـالبة  ،)0.05( دلالةالأوتوقراطي ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

  .بمعنى إن النمط الأوتوقراطي يؤثر سلبا على المناخ التنظيمي

كما يوجد علاقة بين كل من الهيكل التنظيمي، ونظم العمل وإجراءاته، واتخاذ القرارات،    

       وان العلاقة بـين الـنمط الحـر   ). 0.05( دلالةنمط الحر ذات دلالة إحصائية عند مستوى وال

  . أي إن هذا النمط يؤثر سلبا على اتخاذ القرارات. و اتخاذ القرارات سالبة

فـي  بشـكل عـام   وبصورة عامة فانه توجد علاقة بين الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي  

كان هنالك علاقة بين الأنماط  إنو  .)0.05(حافظة تعز عند مستوى مبم إدارات التربية والتعلي

يعود السبب إلى الاختلاف في المـؤهلات و   قدو .القيادية و بين بعض مجالات المناخ التنظيمي

 عينـة و كذلك إلى تشتت إجابات أفراد  ،الخبرة والعوامل الأخرى المؤثرة على الأنماط القيادية

وهذا ما تـدل عليـه    .التي تقيس الأنماط القيادية وعدم سيادة نمط واحد الدراسة حول الفقرات

 Goran(و دراسة جوران و لارس   )1998/هـ1418( المعكاليدراسة مثل  الدراسات السابقة

and Lars, 1998( 
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  التوصيات 

  :بناء على النتائج التي حصل عليها الباحث من تحليل البيانات، فانه يوصى بما يلي

  على تحسين الأداء من خلال مشاركة جميع رؤساء الأقسـام   الإداراتمديري رص يح أن .6

شجع المناقشة الجماعية لأسـاليب  ت، و الإبداع والتجديد والابتكارو النمو المهنيهم على شجعتو

والعمـل علـى تـأمين كافـة     . بين مـديري الإدارات  لقاءات عامة بشكل دوريوعقد . العمل

 .اللازمة لقيام الموظف بمهام عملهالاحتياجات والتجهيزات 

محافظة تعز من خـلال  بلعمل على تحسين المناخ التنظيمي في إدارات التربية و التعليم  ا .7

الهيكل التنظيمي، الاتصالات، نظم العمل وإجراءاته،  في مجالات هاتعزيز وتقوية الممارسات في

 اتخاذ القرارات، الحوافز، التنمية البشرية 

 نأمحافظة تعز بما يضـمن  بي الهيكل التنظيمي في إدارات التربية و التعليم النظر ف إعادة .8

، و مناسبة العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين في الإدارة والأقسام التابعـة لهـا   يوضح بدرجة

  .تطبيق اللوائح المتعلقة بالوصف الوظيفي

رية المؤهلة لضمان قوتها المزيد من الكوادر البشأن تعمل وزارة التربية والتعليم على جذب  .9

واكب التطورات الحديثـة  ت ،تدريبية للعاملين في إدارات التربية والتعليم طوضع خطو. العاملة

   .الإدارةالتي تشهدها 

علمية وعملية لنقل الموظفين و رؤساء الأقسام بـين الإدارات   أسستقوم على  آليةاعتماد  .10

مقـاييس ومعـايير   اعتماد وكذا  .العلمي والعملي هموتأهيل مالاعتبار خبراتهبعين  تأخذالمختلفة 

ية جأداء الموظف الإداري في إدارات التربية والتعليم بما يكفل عدم المزاموضوعية للحكم على 

 .بين الموظفين في الحوافز والترقيات و يضمن العدالة أدائهفي الحكم على 
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  قائمة المراجع

  :المراجع العربية .1

ــو الفضـ ـ ــاف لأب ــد الش ــد ي، عب ــلام  ). 2002.(محم ــي الإس ــة ف ــادة الإداري  .القي

WWW.Qudsway.Com/link/jehad/6/leaders. Htm . 

إربد، دار .اتجاهات حديثة في القيادة التربوية الفاعلة). 2006. (، محمود محمد احمددأبو عاب

  .الأمل للنشر والتوزيع

، 1ط التنظيمي المعاصر،البعد التخطيطي و:الإدارة المدرسية ). 2000.(دلأغبري، عبد الصما

 ى                                                                   .بيروت، دار النهضة العربية

الأنماط القيادية السائدة لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في ).2003.(سيناء حسين حسن، بانافع

  .جامعة صنعاء، اليمن) منشورة رماجستير غيرسالة ( كليات التربية بجامعتي صنعاء وعدن

، الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسـات التعليميـة  ). 2002.(طارق عبد الحميد ، لبدريا

 .عمان ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع

، عمـان ، دار الشـروق للنشـر    قضايا معاصرة في الإدارة التربويـة ، )2006(بطاح، احمد 

 .والتوزيع

المناخ التنظيمي السائد في مدارس التعلـيم الأساسـي فـي    .)2005.(حمدجمال علي أ،علي 

  .جامعة عدن، اليمن) رسالة ماجستير غير منشورة(، محافظة عدن كما يراه المعلمون

اثر المناخ التنظيمي في إبداع الموظفين، دراسة ميدانيـة علـى   ). 1997.(حجلان، نور سالم

، ر غير منشورة، جامعة الملك عبد العزيـز، جـدة  رسالة ماجستيالمنظمات الحكومية في جدة 

  .السعودية
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المناخ التنظيمي السائد في كليات المعلمين وعلاقتها بالرضا ). 1999.(الحربي، خلف بن رشيد

، جامعة أم القـرى، مكـة   ) أطروحة  دكتوراه غير منشورة( الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس

 .المكرمة،المملكة العربية السعودية

 .، عمان، الجنادرية للنشر والتوزيعالقيادة التربوية الحديثة، ) 2008(بي، قاسم بن عائل، الحر

عمـان، دار   .مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإداريـة ). 2008.(الحريري، رافده

 .المناهج للنشر والتوزيع

 ،)لإدارية، وظائف المنظمةالنظريات، العمليات ا(مبادئ الإدارة الحديثة، )2006.( حريم، حسين

  .، عمان ، دار الحامد للنشر والتوزيع1ط

 .الوطنية المكتبة ،الأردن ،عمان ،التنظيمي السلوك ،)1997.(حسين حريم،

المكتـب العربـي الحـديث،    .السلوك التنظيمـي وإدارة الأفـراد  ). 1993.(حنفي، عبد الغفار

 .الإسكندرية

مجلـة  لنجاح إدارة الشرطة في تحقيق أهدافها،  عوامل أساسية). 2003.(خضور، صلاح محمد

 ، الإدارة العامة للشرطة الشارقة1ع  12، م الفكر الشرطي

أنماط السلوك الإداري لدى مديري عمـوم الإدارات ورؤسـاء   ). 2003.(الدعيس، محمد ناجي

 الأقسام في جامعة صنعاء في الجمهورية اليمنية وعلاقته برضا موظفي الجامعة عن العمـل، 

 .رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية عمان الأردن

ورقة بحث منشورة . أخلاقيات القيادة في المنظمات وأثرها على التابعين). 2001.(كمال,دواني 

الهيئـة اللبنانيـة للعلـوم    ) 2001(الإدارة التربوية في البلدان العربيـة  : في الحلقة الخامسة

 .، بيروت ، لبنانالتربوية

 .، الإسكندرية، دار الوفاء السلوك التنظيمي في الإدارة التربوية). 2004.(ي، محمد حسنرسم



 99

المهارات القيادية لمديري المدارس الثانوية في   مدينة ). 2005.(عبده محمد حسين ،الريمي

 .جامعة تعز، اليمن) غير منشورة رسالة ماجستير( تعز كما يتصورها أعضاء الهيئة التعليمية،

المجلة العربية  دراسة ميدانية: تحليل تأثير القيادة في تنمية العاملين) )1999 عادل محمد ،زايد

  .1، ص 2،ع6للعلوم الإدارية، جامعة الكويت، مجلس النشر العلمي،مجلد 

تقييم اتجاهات العاملين نحـو المنـاخ التنظيمـي فـي     ). 2004.(محمد فواز احمد ،الزعارير

، جامعة آل البيـت  )ماجستير رسالة) دراسة ميدانية مقارنة: الخاصةالعامة و الأردنيةالجامعات 

  .المملكة الأردنية الهاشمية المفرق،

المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء التنظيمـي، دراسـة   ). 2004.(السكران ناصر محمد إبراهيم

 ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعـة على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض

  .نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية

المجلـة   ،المناخ التنظيمي مفهوم حديث في الفكر الإداري المعاصـر ). 1987. (سليمان، مؤيد

 43-37ص.1، ع 11 ، المجلدالعربية للإدارة

 .القاهرة، مكتبة النهضة .الإدارة المدرسية ). 2006.(الشرقاوي، مريم محمد

المناخ التنظيمي السائد في مدارس مدينة حائـل الابتدائيـة   ). 1992. (الشمري، سعود عيسى

رسالة ماجستير غير منشورة،  والمتوسطة كما يتصوره المعلمون وعلاقته بالتحصيل الدراسي،

 . السعودية. جامعة أم القرى، مكة المكرمة

بالإبـداع  المناخ التنظيمي في المنافـذ الجمركيـة وعلاقتـه    ). 2001.(الشمري، فهيد عائض

 .، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعوديةالإداري
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المدارس الثانوية المهنية الحكومية في  يالأنماط القيادية لمدير). 2001.(الشناق ، معن سرور

) أطروحة دكتوراه غير منشـورة ( الأردن من وجهة نظر المعلمين وعلاقتها بالرضا الوظيفي

 .اقجامعة بغداد ، العر

، القاهرة، مصـر،  مكتبـة   السلوك القيادي وفعالية الإدارة) 1993(شوقي، طريف محمد فرج،

  .غريب

الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربوية، وفقآ لنظرية هيرسي ). 2008.(الصليبي، محمود عيد

، دار الحامـد   ، عمـان 1ط .وبلانشارد وعلاقتها بمستويي الرضا الوظيفي لمعلميهم وأدائهم

 . للنشر والتوزيع

السلوك التنظيمي، المفـاهيم  ). 2000.(الطجم ،عبد االله عبد الغني، والسواط، مطلق عوض االله

 .، جدة ، دار التوابع للنشر والتوزيع والنظريات والتطبيقات

أثر الأنماط القياديـة للمـديرين علـى رضـا العـاملين      ). 2000.(الطحان، عبد الرزاق احمد

رسـالة  . دراسة استكشافية في الشركات الصناعية المسـاهمة الأردنيـة   .وإبداعاتهم الإدارية

 .ماجستير غير منشورة،جامعة اليرموك، إربد، الأردن

عمـان، الأردن  ، )برنامج تـدريبي (اتخاذ القرار والسلوك القيادي، )2006(طعمه، أمل أحمد،

 . ديبوتو للطباعة والنشر والتوزيع

عمان، دار وائل للنشـر  : الإدارة التعليمية، مفاهيم وأفاق،)1999(الطويل، هاني عبد الرحمن،

 .والتوزيع

دار وائـل  . عمـان : الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي). 2001.(الطويل،هاني عبد الرحمن

 .للنشر والتوزيع
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المناخ التنظيمي في جامعة القدس  ).2001.(محمد عبد القادر ومحمود أحمد أبو سمرة ،عابدين

، ع 15إنسانية، م علوم مجلة جامعة النجاح  دراسة حالة: ضاء هيئة التدريس فيهاكما يراه أع

  .309-277ص  1

السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيميـة فـي   ). 2002. (العامري، احمد بن سالم

 .39-19،ص ص1،ع9المجلة العربية للعلوم الإدارية، م .الأجهزة الحكومية السعودية

الإسـكندرية، الـدار   . السلوك التنظيمي فـي المنظمـات  ، )2000(صلاح الدين، عبد الباقي،

 .الجامعية

 .، القاهرة، مكتبة زهراء الشرقعلم النفس الاجتماعي). 2000.(عبد الفتاح، نبيل وآخرون

الكفايات القيادية لعمداء كليات جامعة عدن من وجهـة نظـر   ). 2001.(عبد االله، حسين على

  .جامعة عدن ، عدن ، اليمن) منشورة  ررسالة ماجستير غي( يسيةأعضاء الهيئة التدر

تقييم المناخ التنظيمي في جامعة اليرموك من وجهة نظر أعضاء هيئة ). 1996. (عثامنة نوال

   .جامعة اليرموك، إربد، الأردن ،)رسالة ماجستير غير منشورة(التدريس

الأردن , عمان. بوي، النظرية والتطبيقالإدارة والتخطيط التر). 2008. (محمد حسنين, العجمي

 .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة

ورقـة عمـل لبرنـامج الإدارة     .القيادة الإدارية وتوجهاتها الحديثـة ). 1997.(العدوان، ياسر

 .جامعة اليرموك، إربد،الأردنالعليا،

، دار  يبنغاز. التربويةمدخل إلى الإدارة ). 1996.(العرفي،عبد االله بالقاسم ومهدي، عباس عبد

 . الكتاب الوطنية تمنشورا
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درجة ممارسة السلوك القيادي لمديري التربية والتعليم فـي  ). 2004. (العظامات، خلف دهر

، أطروحـة  الأردن وعلاقتها بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لرؤساء الأقسام التابعين لهم

 .دراسات العليا، عمان ، الأردندكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية لل

، عمان،  دار زهران  للنشر  ).أصول وأسس ومفاهيم(الإدارة ). 1996.(عقيلي ، عمر وصفي

 .والتوزيع

" بحث علمـي منشـور  " .المناخ التنظيمي في المدارس الأردنية). 1990. (عكاشة، علي احمد

 4ص.مجلة كلية التربية، بغداد, الجامعة المستنصرية

، النمط القيادي لمديري المدارس الأساسية في محافظة المفـرق  )2002(الح ناصرعليمات، ص

 .186-185، العدد الأول،ص18المجلد مجلة جامعة دمشق، . وعلاقته بالمناخ التنظيمي

، مصر الجديدة، القاهرة، إبتراك تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد). 2001.(عليوة ، سيد

 .للنشر والتوزيع،

، السلوك القيادي لمدير المدرسة وعلاقته بثقة المعلم بالمـدير وبفاعليـة   )1992(مري، خالد الع

، سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعيـة، م  مجلة أبحاث اليرموك. المدير من وجهة نظر المعلمين

  149ص.3، ع8

 ـ. ، الموجه قائد للتغيير والتطوير التربوي) 2000(العمري، خالد  ة للمـؤتمر  ورقة عمل مقدم

 .2000نيسان  3-2،يأبو ظب الأول للتوجيه التربوي،

الحكومية المركزية فـي   رفي الوزارات والدوائ يأبعاد المناخ المؤسس). 1994.(عوامله، نائل

 .242-241، ص ص 6،عدد 21، الجامعة الأردنية، م مجلة دراسات الأردن، 

، عمان، دار الحامـد  1ط.دارة التربويةالقيادة والدافعية في الإ). 2006.(، علي أحمدةعيا صر

 .للنشر والتوزيع
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، دراسة تطبيقيـة  المناخ التنظيمي وأثره على الرضا الـوظيفي ). 1996. (العيسى، غزيل سعد

على عينة من الموظفات الإداريات العاملات في الأجهزة الحكومية في مدينة الرياض، جامعـة  

 .الملك سعود، الرياض، السعودية

فـي   المدراء لدى السائد القيادي النمط ).2007(.إسماعيل الخطيب مازن و محمد دماج ، الفرا

الإنسانية،  الدراسات ، سلسلة الإسـلامية  الجامعة مجلة:  غزة محافظة في الفلسطينية الوزارات

 ,ISSN 1726-6807فلسطين غزة، 459-415ص ص  الثاني، العدد عشر، الخامس المجلد

http://www.iugaza.edu.ps/ara/research/، 

السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسـات  ). 2005(,، السيد محمددفليه، فاروق عبده وعبد المجي

  .ععمان ، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزي ،التعليمية

 ،القيادية في مراكز الوزارات فـي الأردن المرأة والمراكز الإشرافية و). 1993.(فياض، رجاء

 .معهد الإدارة العامة، عمان, المؤتمر الأول للإدارة العامة في الأردن. دراسة ميدانية

أثر النمط القيادي علـى الإبـداع الإداري للشـركات الصـناعية     ). 1995. (الفياض، محمود

اجستير غير منشـورة، الجامعـة   رسالة م .المساهمة العامة الأردنية، استخدام الشبكة الإدارية

  .الأردنية، عمان

السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجمـاعي  ). 2000.(القريوتي، محمد قاسم

  .للطباعة والنشر والتوزيع ق، دار الشرو3عمان، الأردن، ط في المنظمات الإدارية المختلفة،

معة الأردنية من وجهة نظر أعضاء هيئـة  المناخ التنظيمي في الجا). 1994.(القريوتي، محمد

  . 78، ص 5ع ، 9م مؤتة للبحوث والدراساتالتدريس، 

التنظيم الإداري الحكـومي بـين   : التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة). 1998.(عامر الكبيسي

 .الدوحة، مطابع دار الشرق 4، جالتغيير والمعاصرة
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 . عمان، دار زهران .ة في القيادة الإداريةالاتجاهات الحديث، ) 1997(كلالدة، ظاهر محمود، 

  .الثقافة دار مكتبة ،، عمان ،الإدارية القيادة ).1999.(نواف كنعان،

الرضا عن المناخ التنظيمي لدى الأفراد العـاملين فـي مستشـفيات    ). 1994.(للوزي، موسىا

 .151-148، ص ص 6،عدد 21، م مجلة دراسات، الجامعة الأردنية: القطاع العام في الأردن

، عمان، دار وائل للنشر التطوير التنظيمي، سياسات ومفاهيم خدمية). 2007.(للوزي، موسىا

 .و التوزيع

 يـراه  الأقصى كمـا  جامعة رئاسة لدى السائد القيادي النمط ).2007.(محمود المصري رفيق

فلسـطين    الإنسانية غـزة،  الدراسات ، سلسلةالإسلامية الجامعة مجلةالجامعة ،  في العاملون

 ISSN1726- http://www.iugaza.edu.ps،661- 623،ص ص  1 ،ع 15،م

6807, /ara /research ،  

 .، القاهرة ، مكتبة عين شمسالمدير في عالم متغير، )1995(مصطفى، احمد سيد،

مقدمـة فـي الإدارة والتخطـيط    ). 2005.(مصطفى،صلاح عبد الحميد وعمر،فدوى فـاروق 

 .دية،  مكتبة الرشدالرياض، السعو: التربوي

القدرات القيادية وعلاقتها بالمنـاخ التنظيمـي فـي     ).هـ1418. (االله بجاد زيد المعكالي عبد

، )دراسـة ميدانيـة  ( المدارس الابتدائية بالمدينة المنورة من وجهة نظر المديرين والمعلمـين 

 .جامعة الملك عبد العزيز،المدينة المنورة،) رسالة ماجستير غير منشورة(

، السلوك التنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم). 1995.(لمغربي، كاملا

  .، عمان ، دار الفكر2ط

 . 1993ابريل  15،  3، العدد السابع جالجريدة الرسميةوزارة الشئون القانونية، 
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ة تطبيقية دراس: المناخ التنظيمي في إطار الاقتناء التكنولوجي). 1994.(النوري ، باسمة رفيق

، جامعة الملـك  )رسالة ماجستير غير منشورة(على المنشآت الصناعية السعودية في مدينة جدة 

 .السعودية المملكة العربية عبد العزيز، جدة،

المناخ التنظيمي في مكتبات الجامعات الأهلية فـي الأردن مـن   ). 1999(همشري، عمر احمد،

 .187،ص 1،العدد 26المجلد وم التربوية،مجلة دراسات العل. وجهة نظر العاملين فيها

 ، المؤلف نفسه21الإدارة الأصول و الأسس العلمية للقرن ) 2002(، سيد  الهواري

  .، عمان، مكتبة الأقصىالإدارة التربوية والقيادة). 1984.(الياس، طه الحاج



 106

 المراجع الأجنبية

B. M. Bass, " From Transactional Leadership; Learning to Share the Vision 

" Organizational  Dynamics, Winter 1990, pp. 19-31. 

B. M. Bass, (1985), Leadership and Performance beyond 

Expectations,Free Press, New York, NY. 

Cunningham. & Cordeiro, P. (2004), Educational Administration. A 

problem – Based Approach. Allyn & Bacon. United States : 161-

170. 

Dessler, Garry. (1986), Organization  Theory: Integrating Structure & 

Behavior. (2  Edition). Prentice-Hall. Inc…Englewood Cliffs. N 

ewjersey. Dirks. Kurt. 

Evans. G.L.(1996 ) The relationship between Organizational Climate And 

Job Satisfaction as Reported by Community Presidents. Dissertation 

Abstract International, University of Florida, 58, (7), 2475.A 

Ford, M. E, ( 1998 ), Educational  Administration  and  Organizational  

Behavior,  Behavior,  Boston, Allyn  and Bacon  Inc. 

Gardona, Pablo. (2002), Transcendental leadership. Web sit: 

www.Management.Com / Practical ent.Leadership-styles.htm. 

Gorton, R.A. and Snowden, P.E. (1993) School Leadership and 

Administration. U.S.A  : WSB  Brown & Benchmark. 

Gran. E. and Lars. R (1998) Leadership style, Social Climate and 

Organizational Outcomes I A study of a Swedish University College. 

Creativity and Innovation Management, Vol.7, No.3, pp. 126-130 

Griffith, J.(1999), "The school Leadership school Climate Relation 

Identification of school configurations Associated with Change In 

principals", The University Council Educational Administration 

Quarterly, vol.35, No,2.p,267-291. 



 107

Hanson, M. (1979). Educational Administration. and Organizational 

Behavior. Boston : Allyn And Bacon Inc. 

Hoy, W. & Miskel, C.G, (1978) Educational administration, New York, 

Random nouse,(1970)? 

Kerry. Barnet & John. McComick & Robert Conners, (2000).Leadership 

behaviour of secondary school principals. Teacher outcomes and 

school culture. A paper presented at the Australian Association for 

Research in Education Annual Conference Sydney, (4-7 December). 

Koontz  Horald. O,Donnell. Cyril & Weihrich. Heinz. (1980). 

Management. (Seventh Edition) California: McGraw-Hill  

Kogakusha. L. T. D. 

Litwin,G.A. and Stringer,R.A.( 1988) Motivation and Organizational 

Climate, Division of research, Graduate school of Bus. Admin, 

Harvard university,Boston. 

Luneburg. F.C. and  Ornstein, A.C.(1991) Education Administration  

Concepts and  Practices. U.S.A:  Wadworth Publishing Company. 

. Janice M.G(1985) Ieadership as an Aspect of Organizational Climate job 

satisfaction and perceived Organizational Effectiveness of Faculty 

Dissertation Abstract International, University of Utah, 46 (11), 

p.3206. 

Nummally J.C. (1978) , Psy Chometric theory. 2
nd

 edition JMCGrane, 

Hill Book Company New yoke.  

Owens, R.G. (1981), Organizational  Behavior in Education. Prentice  

Hall, Englewood Cliffs. New Jersy. 

Owens, R.G. (1995), Organizational  Behavior in Education. 

R. J. House, and P. M. Podsakoff, "Leadership Effectiveness; Past 

Perspectives and Future  Directions," in J. Greenberg (1994), 

Organizational Behavior: The State of the Science Hillsdale, New 

Jersey : Iawrence Erlbaum Associates, p.55. 



 108

Robbins S.P.(1998), Organizational Behavior concept. Controversies, 

International, Inc. upper Saddle River, N.I. 06458. 

Scorsone, analylisa, (1991) Relationship between Organizational climate  

and Cmmunity Colleges (Kentuckey).Dissertation  abstracts  

International  51(10). 

Sergiovanni. T. J. Carver. F. D. (1983) The New school  Executive: A  

Theory of A dministration. N. Y.  DODD, MEAN  and  co. 

Thompson. Carmela. (2001).The effect of perceived leadership style on the 

job satisfaction of mid-level student affairs administrators. 

Dissertation Abstract International. 

World Development Report (1997): The State in a Changing World. 

Oxford University Press, New York 

Zikond, W.G (1994) Business Research Methods. 4
th

 edition the Dry den 

Press, Orland Florida. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 109

  )1 (ملحق رقم

  الدراسة ةاستبان

  يم بسم االله الرحمن الرح

  جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا

  التربويةكلية العلوم 

  قسم الإدارة و القيادة التربوية

  عمان الأردن

  

  رئيس القسم                                                           المحترم/ السيد

  بعد التحية والتقدير ،،،

لسلوك القيادي السائدة لدى مديري إدارات أنماط ا"يقوم الباحث بإعداد رسالة ماجستير عن 

من وجهة نظر و علاقتها بالمناخ التنظيمي  الجمهورية اليمنيةب التربية و التعليم في محافظة تعز

  . "رؤساء الأقسام العاملين معهم

ستخدم لأغراض البحث تي ستوال ،ةالمرفق ةو يغدو الباحث ممتنا لو تكرمتم بتعبئة الاستبان

مر الذي سيساعد الباحث على انجاز دراسته هذه، و سيتم التعامل مع جميع العلمي فقط الأ

  .البيانات و المعلومات التي ستدلون بها بسرية تامة

  شاكرين لكم تعاونكم

  الباحث                                                                   

  عبده محمد الفهيدي عبداالله
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  ومات العامةالمعل: القسم الأول

  :في مربع الإجابة التي تراها مناسبة) �(يرجى وضع إشارة 

  : الجنس  -1

 أنثى    ذكر  

  : العمر   -2

   34-  25      سنة 25أقل من   

 فأكثر 45    44 - 35  

  :المؤهل العلمي -3

 دبلوم معلمين    الثانوية العامة فما دون  

 بكالوريوس    دبلوم متوسط  

 دكتوراه    ماجستير  

  :التخصص -4

 إدارة عامة أو إدارة أعمال( علوم إدارية     محاسبة  

 اقتصاد    علوم تربوية  

  ....................)أذكرها لطفاً (أخرى     قانون  

  )كرئيس قسم(عدد سنوات الخبرة في العمل الحالي  -5

 سنوات 9-5    سنوات 5أقل من   

     فأكثر سنوات 10   

  :الأداة الأولى قياس الأنماط القيادية 
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لجزء على عبارات تصف الأنماط القيادية السائدة في إدارات التربية و التعليم فـي  يحتوى هذا ا

في المربع الذي يتفق مع رأيك في كـل عبـارة مـن    ) �(محافظة تعز، يرجي وضع إشارة 

  .العبارات الواردة فيه

  م
 دائماً الفقرات

غال
 باً

أحيا
 ناً

 نادراً
نادراً 
 جداً

      يراعي حاجات رؤساء الأقسام  1

      .يلزم رؤساء الأقسام بإتباع التعليمات بشكل حرفي  2

      . يتصف بضعف القدرة على تنظيم العمل  3

      . يرشد رؤساء الأقسام إلى تنفيذ خطط الإدارة  4

      .يسجل ملاحظاته الإدارية على مرأى من موظفيه  5

      . يتصف بضعف التكيف في الموقف الإدارية  6

      . مشكلات رؤساء الأقساميتفهم   7

يتسم بضعف المقدرة على حل المشكلات التي تواجه   8
 . رؤساء الأقسام في العمل

     

      . يجعل العلاقة بينه وبين موظفيه طيبة  9

يتيح لرؤساء الأقسام الفرصة للتعبير عـن آرائهـم      10
 .وأفكارهم

     

      . اريةيهتم بالشكليات على حساب العملية الإد  11

      . يحقق التآلف داخل التنظيم الإداري  12

      .يهتم بعلاقات الإدارة مع المجتمع الخارجي   13

      . تتميز اجتماعاته مع رؤساء الأقسام بالعشوائية  14

      . يبني حاجزاً بينه وبين رؤساء الأقسام  15

      . يتصف بضعف الاهتمام بعملية التخطيط  16

      . يعزز لدى الموظف الشعور بالمسؤولية  17

      . يعطي رؤساء الأقسام فرصة لمناقشة قراراته   18

      يهتم بالمصلحة الخاصة على حساب العمل  19
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  م
 دائماً الفقرات

غال
 باً

أحيا
 ناً

 نادراً
نادراً 
 جداً

      . يدعم الانضباط الذاتي لدى رؤساء الأقسام  20

      . يلتقي برؤساء الأقسام عند الحاجة إليهم فقط   21

      . الالتزام بمواعيد الدوام الرسمي يحرص على  22

      . يهتم بتحسين مركزه الوظيفي على حساب العمل  23

      . يزود موظفيه بالنصائح حول العمل  24

      . تسود روح التعاون بينه وبين موظفيه  25

      . يضع معوقات في طريق الاتصال بينه وبين موظفيه  26

      .اته مع رؤساء الأقسامتغلب الشدة على تصرف  27

      يستمع لآراء رؤساء الأقسام  28

يعمل على تفويض الصلاحيات والسلطات بصـورة    29
 .عشوائية

     

     . يعمل على تذليل الصعوبات التي تعترض سير العمل  30

      . يتصف بضعف الرقابة المباشرة على سير العمل  31

      . مع الموظفين  يكون موضوعياً في التعامل  32

      . يقاوم الإبداع والابتكار داخل الإدارة  33

      . يتصف بضعف إنجاز المهام   34

      . يلم بالأنظمة والقوانين المنظمة للعمل   35

      . لا يهتم بمتابعة التطورات والمستجدات الإدارية  36

      . لا يشجع على الحرية في العمل   37

      . ز انتماء الموظف لمؤسستهيعز  38

لا يعمل علي معالجـة ضـعف الهيكـل التنظيمـي       39
 . للمؤسسة

     

      . لا يلتزم بالوعود التي قطعها لرؤساء الأقسام   40

      . يمتاز بشخصية إدارية قوية  41

يعمل على تغليب طابع المجاملات الشخصـية فـي     42
 . العمل
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  م
 دائماً الفقرات

غال
 باً

أحيا
 ناً

 نادراً
نادراً 
 جداً

      . ام بقرارات الإدارة العليايتصرف دون اهتم  43

      . يحرص على تبني قضايا العاملين تحت إدارته   44

      .لا يهتم بالتخصص الوظيفي في العمل والتعيينات  45

      . مشكلات رؤساء الأقسام  يهمل  46

      . رؤساء الأقسام على العمل الإضافي يكافئ  47

      . على حساب الإدارةينفتح على البيئة الخارجية   48

      . يشجع التنسيق الإداري مع الإدارات الأخرى  49

      . يشجع رؤساء الأقسام على المبادأة في العمل  50

      .لا يهتم بجودة الإنتاج   51

      . يشارك رؤساء الأقسام في وضع أهداف الإدارة  52

      . يتبع أسلوب الإشراف المركزي  53

      .وض بعض من صلاحياته  لرؤساء الأقساميف  54

      . يستغل أخطاء رؤساء الأقسام لمصلحته الخاصة  55

      . يشجع رؤساء الأقسام على النمو المهني  56

      . يتنصل من المسؤولية  57

      . يتجنب تغيير أسلوب العمل  58

      . العقوبة على المقصرين تطبيقيتساهل في   59

      .القرارات اتخاذيشرك رؤساء الأقسام في   60

يلزم المرؤوسين بتنفيذ الخطـط دون الإسـهام فـي      61
 . وضعها

     

      . يفوض بعض صلاحياته الإدارية للعاملين  62

      . يتقيد حرفيا بالأنظمة والتعليمات  63

الأساليب المناسبة لإنجاز العمل  لاختياريعطي الحرية   64
 . 

     

      . يعمل على تنسيق جهود العاملين  65
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  م
 دائماً الفقرات

غال
 باً

أحيا
 ناً

 نادراً
نادراً 
 جداً

      . يركز في مناقشاته على تفصيلات العمل   66

      . يتقبل أي تغيير يقترحه رؤساء الأقسام   67

      . يحرص على أن يكون المتحدث باسم العاملين  68

      . يطبق اللوائح التنظيمية وفقاً للموقف   69

      . ع السلطات بيدهيميل إلى تركيز جمي  70

      . يعطي الحرية الكاملة للمرؤوسين  71

      . يتأثر برغبات رؤساء الأقسام   72

      . يتبنى الاقتراحات الهادفة  73

      . القرارات اتخاذيتردد في   74

      . يشجع على الإبداع والتجديد والابتكار  75

      . ينفرد باتخاذ القرارات  76

      .يراعي مقدرات رؤساء الأقسام عند توزيع الواجبات   77

      . يشجع المناقشة الجماعية لأساليب العمل  78

      . عدم مراعاة قدرات رؤساء الأقسام عند توزيع المهام  79

      . يتهرب من مواجهة مشكلات العمل  80

      . لا يراعي الظروف الإنسانية لرؤساء الأقسام   81

      . يفوض مهام محددة تحديداً دقيقاً   82

يحرص على تحسين الأداء من خلال مشاركة جميـع    83
 رؤساء الأقسام 
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  الأداة الثانية قياس المناخ التنظيمي 

يحتوى هذا الجزء على عبارات تصف المناخ التنظيمي لرؤساء الأقسام في إدارات التربيـة و  
في المربع الذي يتفق مع رأيك في كل عبارة ) X(وضع إشارة التعليم في محافظة تعز، يرجي 

  من العبارات الواردة في هذا الجزء
  م

 نادراً أحياناً غالباً دائماً  الفقرات
نادراً 
 جداً

أدرك أهمية مرونة الـنظم واللـوائح التنظيميـة    .1
  .المحيطة بعملي

         

تتفـق مـع    يإجراءات العمل المتعلقة بمسـؤوليات .2
  .دائيةقدراتي الأ

         

           .لا يوجد ازدواجية وتداخل في العمل.3

تتناسب تخصصات رؤساء الأقسام مـع طبيعـة   .4
  .واجباتهم الوظيفية

         

اعرف ما هو مطلوب مني تأديته من خلال وصف .5
  .وظيفي محدد ومكتوب

         

يتوافق الهيكل التنظيمـي مـع الأهـداف العامـة     .6
 .للإدارة

         

نظيمي عملية تنفيذ اسـتراتيجيات  يسهل الهيكل الت.7
  .الإدارة

         

ــاء  .8 ــلطة للرؤس ــوط الس ــة وضــوح خط درج
  .والمرؤوسين عالية

         

اعرف بشكل كامل القواعد والأنظمة واللوائح التي .9
  .تتعلق بعملي

         

تتخذ الإدارة الإجـراءات الضـرورية لمواجهـة    .10
  .الأمور الطارئة وبسرعة

         

ن الوضوح في العلاقات بين هنالك درجة مناسبة م.11
الرؤساء والمرؤوسين في الإدارة والأقسام التابعـة  

  .لها
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  م
 نادراً أحياناً غالباً دائماً  الفقرات

نادراً 
 جداً

           .الهياكل التنظيمية في الإدارة واضحة.12

يتوافق الهيكل التنظيمي مع طبيعة عمـل ومهـام   .13
 .الإدارة

         

اعتماد إدارتك على جميـع أنـواع الاتصـالات    .14
  اتالمناسبة لتنفيذ الأوامر والتوجيه

         

استخدام أسلوب الاتصال الشفوي في حالة الأمور .15
  .المفاجئة

         

يــتم إنجــاز الاتصــال الإداري بــين الرؤســاء .16
 .والمرؤوسين بسرعة عالية

         

يقضي رؤساء الأقسام وقتا بعد الدوام الرسمي مع .17
 .مرؤوسيهم الذين يعانون من مشاكل فردية

         

س رسـم خطـوط   تقوم سياسة الإشراف على أسا.18
 عريضة للمرؤوسين

         

          .يسعى المدير إلى إقامة لقاءات عامة بشكل دوري.19

يتوفر جو من الثقة للعاملين يشجعهم على طـرح  .20
  .أفكارهم ومشاعرهم دون حرج

         

           .يسود المرح لقاءات العاملين غير الرسمية.21

 هنالك تقيد بخطوط التسلسل الإداري ولا يتجـاوز .22
  .جعالمر

         

عند مواجهة مشكلة معينة في العمل يفضل رؤساء .23
  .الأقسام عدم اللجوء إلى الرئيس المباشر

         

          .يدعو رؤساء الأقسام زملاءهم لزيارتهم.24

تحفظ حقوق رؤساء الأقسام من الإجـازات التـي   .25
  .يستحقونها

         

تعتمد مقاييس ومعايير موضوعية للحكـم علـى   .26
  .للموظف الأداء الإداري
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  م
 نادراً أحياناً غالباً دائماً  الفقرات

نادراً 
 جداً

التزام رؤساء الأقسام بأوقات بداية الدوام الرسمي .27
  .وانتهائه

         

يقبل رؤساء الأقسام على العمـل يوميـا بنشـاط    .28
  .وحيوية وسرور

         

تشجع الإدارة رؤساء الأقسام على الإبـداع فـي   .29
  .مهامهم

         

تساعد الإدارة في حل مشـاكل رؤسـاء الأقسـام    .30
  .الشخصية

         

عند وقوع الخطـأ تعمـل الإدارة علـى توجيـه     .31
 .الموظف بما يكفل عدم تكرار الخطأ

         

عند ما يكون الموظف في مهمة صعبة فانه يتلقى .32
 .الدعم والإسناد من رؤسائه

         

هنالك تطوير وتجديد في أنظمة وإجراءات العمـل  .33
 .بصورة مستمرة

         

فقـاً  تنتقل المعاملات بـين الأقسـام المختلفـة و   .34
  .للإجراءات النظامية والتعليمات الصادرة

         

          .يسود رؤساء الأقسام روح معنوية عالية.35

يسود الاجتماعات روح التعاون وعمـل الفريـق   .36
  .والاحترام

         

توضع التجهيزات الإدارية المتاحة تحت تصـرف  .37
  .رؤساء الأقسام عند حاجتهم إليها

         

كافيا لإعداد التقـارير   يعطي رؤساء الأقسام وقتا.38
 .الإدارية

  

         

بغـض   مختلفةبين الإدارات ال رؤساء الأقسامقل ين.39
  .النظر عن خبرتهم أو تأهيلهم 
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  م
 نادراً أحياناً غالباً دائماً  الفقرات

نادراً 
 جداً

تسمح لي نظم العمل بالمشاركة في اتخاذ القرارات .40
 المتعلقة بمهامي

         

          يوجد تعاون ما بين الأقسام المختلفة.41

العلمية والعملية في اتخـاذ  تتبع الأساليب والمناهج .42
  .القرارات

         

القرارات يتم اتخاذها من قبل أشـخاص مناسـبين   .43
  ذوي علاقة

         

           .تتم مناقشة المشاكل والقرارات بصورة جماعية.44

تفوض الإدارة المرؤوسين صلاحيات اتخاذ القرار .45
  .حسب طبيعته

         

تحقق يتراجع رؤساء الأقسام عن القرارات التي لا .46
 .هدفها

         

           .اهتم جدا لإنجاح عملي وعمل زملائي.47

يتم اتخاذ القرار بناء على معلومات مناسبة توفرها .48
  الإدارة

         

لجوء متخذي القرارات في إدارتك إلى المشاورات .49
واستطلاعات الرأي قبل اتخاذ القرارات لمعرفـة  

  .نتائجها وأثارها

         

معايير التي تساعدهم فـي  القرارات ال ويتبع متخذ.50
  .اتخاذ القرارات الرشيدة

         

تتم دراسة مشروعات القرارات فـي الإدارة قبـل   .51
  .صدورها لتحديد مدى تحققها للصالح العام للإدارة

         

           يهتم  المدير بمشاعر العاملين.52

نظام الرواتب والأجور والمكافـآت فـي الإدارة   .53
  .عادل

         

         حيال الواجبات الملقاة على عاتقي لا أشعر بالغبن .54
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  م
 نادراً أحياناً غالباً دائماً  الفقرات

نادراً 
 جداً

  .في العمل
تعتمد الإدارة نظاما للمكافآت وبرنامجـا للحـوافز   .55

  يتميزان بالفعالية

         

          .هناك انسجام وتعاون بين العاملين.56

 ونريالتي يقدمها المد ةالحوافر المعنوية والتشجيعي.57
ظهر جهـودهم فـي إتقـان    تللعاملين المتميزين 

  .أعمالهم

         

( الترقية في الإدارة تقـوم علـى أسـس عادلـة     .58
  ).وللكفاءة والجدارة دورا كبيرا في ذلك

         

تتناسب وسائل الراحة في الإدارة مـع الأوضـاع   .59
  .المثالية للعمل

         

إدارتك للأساليب والإجراءات التي تتوافق مع  اتباع.60
 . الأنظمة السارية فيما يتعلق باستحقاقات العاملين

         

حجم المزايا التي يحصل عليها رؤسـاء الأقسـام   .61
 . يتناسب مع العطاء الذي يقدمونه

         

يسعى المدير إلى إقامة إدارة عامة ومفتوحة بشكل .62
 .دوري مع العاملين

         

يقوم المدير بحضور المناسبات الخاصة بـزملاء  .63
 .العمل

         

 همتللعـاملين لحـل مشـاكلا    تعطي الإدارة مجالا.64
 .بأنفسهم

         

الدخل الذي أتقاضاه يعتبر مرتفعـا مقارنـة مـع    .65
رواتب موظفين يحملون نفس المؤهل في مؤسسات 

  .حكومية أخرى

         

يسعى رؤساء الأقسام للحصول علـى امتيـازات   .66
  .خاصة من الإدارة

         



 120

  م
 نادراً أحياناً غالباً دائماً  الفقرات

نادراً 
 جداً

           .اشعر بالفخر والاعتزاز بانتمائي للإدارة.67

ادته علـى مـدراء   لا يحاول المدير أن يفرض إر.68
  .الدوائر والأقسام

         

           .يعامل رؤساء الأقسام اعتماداً على أدائهم الجيد.69

           اشعر بالأمن الوظيفي.70

الفرص متاحة للعاملين لمواصلة تعلـيمهم أثنـاء   .71
  .الخدمة

         

           .توفر الإدارة الجو الملائم للنمو والتطور الوظيفي.72

ه رؤساء الأقسام يسـاهم  التدريب الذي يحصل علي.73
  .في تحسين أدائهم الوظيفي

         

يواكب التدريب التطورات الحد يثة التي تشـهدها  .74
  .الإدارة

         

تحرص الإدارة في جذب المزيـد مـن الكـوادر    .75
 .البشرية المؤهلة لضمان قوتها العاملة

         



 121

  )2( ملحق رقم

  

-+�9bء ا����)[, �����  

  

 الجهة  اسم المحكم

 جامعة الشرق الأوسط/عميد كلية العلوم التربوية  مال سليم دوانيك/د.ا

 الجامعة الأردنية  هاني عبد الرحمن الطويل/د.أ

 الجامعة الأردنية  أنمار الكيلاني/د.أ

 الجامعة الأردنية  سلامة طناش/د.أ

 جامعة عمان العربية للدراسات العليا  عباس الشريفي/د

 بية للدراسات العلياجامعة عمان العر  عاطف مقابلة/د

 اليمن -نائب عميد كلية التربية جامعة تعز  سلطان سعيد المخلافي/د

 اليمن - جامعة تعز  عبد االله احمد الذيفاني/د

 تعز –مدير إدارة بمكتب التربية والتعليم   عبده أمين قائد/أ

 تعز –مدير إدارة بمكتب التربية والتعليم   جمال عبده حزام/أ
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  ) 3(ملحق 

من  2007ائمة بإدارات التربية والتعليم في محافظة تعز وأعداد رؤساء الأقسام فيها لعام ق

  واقع سجلات الإدارة العامة للتربية والتعليم

  العدد  اسم الإدارة  م
  10  إدارة التربية مشرعة وحدنان  1

  20 إدارة التربية القاهرة  2

  20 إدارة التربية صالة  3

  20 إدارة التربية المظفر  4

  25 إدارة التربية التعزية  5

  20 إدارة التربية السلام  6

  18 إدارة التربية شرعب الرونة  7

  15 إدارة التربية ماوية  8

  15 إدارة التربية جبل حبشي  9

  17 إدارة التربية صبر الموادم  10

  14 إدارة التربية مقبنة  11

  13  إدارة التربية بالمسراخ  12

  15 ر إدارة التربية خدي  13

  10 إدارة التربية الصلو  14

  10 إدارة التربية سامع  15

  14 إدارة التربية حيفان  16

  12 إدارة التربية المواسط  17

  15 إدارة التربية الشمايتين  18

  12 إدارة التربية المعافر  19

  8 إدارة التربية المخاء  20

  7 إدارة التربية ذباب  21

  7 إدارة التربية الوازعية  22

  8  إدارة التربية موزع  23

  325  المجموع  

  


