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 الشكر والتقدير

، عمى نعمو بأن أعانني عمى إنجاز ىذا العمل المتواضع الحمد لله رب العالمين

 وبعد، بو أجمعيناصحأالنبي الأمين وعمى  والصلبة والسلبم عمى سيدنا محمد

من أرشدني وفتح مغاليق أبواب ىذا البحث،  فإنني أتوجو بالشكر والتقدير والاحترام إلى

الذي تفضل وأشرف عمى ىذه الرسالة ولم يتوانَ عن  "غسان الحمو"الأستاذ الدكتور 

الذي بذل  "ربيع عطير"وواسع خبرتو ومعرفتو، وكذلك الدكتور  ،رفدي بفيض عممو

رشادي وفتح كل مغمق  ، فميما كل الشكر والتقدير أماميجيدًا مشكورًا في مساعدتي وا 

عمى جيدىما المبذول وتوجيييما السديد وحمميما الواسع ووقتيما الثمين في سبيل أن 

وصوّبا ما تخممو من أخطاء، فجزاىما  ،منو يرى ىذا البحث النور بعد أن قوّما ما اعوج

 عني كل الخير..الله تعالى 

ي أطروحتي.. عمى ما قدماه من ملبحظات ساعدت كما أتقدم بجزيل الشكر إلى مناقش

 عمى تكامل البحث، فبارك الله ليما ىذا العطاء..

وأتقدم بجزيل الشكر إلى كل من أعانني وقدم يد المساعدة من توفير مرجع وطباعة أو 

 تنسيق ليكتمل ىذا البحث..

 

 الشكر والتقدير. ليم جميعًا مني خالص
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 الإقرار
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درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثـانوية الحكومية في محافظات شمال 
 وعلاقتيا بدافعية الإنجاز  المعممين  فييا من وجيات نظر الضفة الغربية
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لم يُقدم من قبل لنيل أي درجة أو لقب  ،إليو حيثما ورد، وأن ىده الرسالة كاممة، أو أي جزء منيا
 عممي أو بحثي لدى أي مؤسسة تعميمية أو بحثية أخرى.
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ثانوية الحكومية في محافظات شمال درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس ال" 
 " الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين فييا وعلاقتيا بدافعية الإنجاز

 إعداد
 أغادير يوسف محمود يوسف 

 إشراف
 غسان الحمود. أ. 

   د. ربيع عطير
 الممخص

انوية درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثىدفت ىذه الدراسة التعرف إلى " 
الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين فييا وعلبقتيا بدافعية 

، والمؤىل  العممي، الجنسكما ىدفت إلى التعرف عمى أثر بعض متغيرات الدراسة مثل  ،الإنجاز
 والمديرية.، ومكان السكن، والخبرة العممية

محورين ىما القيادة طوير استبانة تتكون من ومن أجل تحقيق ىدف الدراسة قامت الباحثة بت
في  معمماً ( 1471( فقرة تم توزيعيا عمى عينة مقدارىا )67عمى )موزعة  التبادلية ودافعية الإنجاز

تم اختيارىا بالطريقة العشوائية  محافظات شمال الضفة الغربيةفي محافظات  المدارس الثانوية
دخا ليا إلى الحاسوب ومعالجتيا إحصائيا باستخدام برنامج الطبقية، وبعد تجميعيا تم ترميزىا وا 

 وثباتيا.( وتم قياس صدقيا spssالرزم الإحصائية لمعموم الإجتماعية )

 أشارت نتائج الدراسة إلى ما يمي:

 الثانوية درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس كبيرة فيوجود درجة استجابة . 1
 .وجيات نظر المعممين والمعممات فيياو ال الضفة الغربية الحكومية في محافظات شم

الحكومية  الثانوية المدارس الانجاز لدى المدراء فيدافعية  كبيرة جداً فيوجود درجة استجابة . 2
 محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات فيياب

 



 س
 

 المحور الأول( بين α=0.01) وجود علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة .1
 .(دافعية الإنجازوالقسم الثاني ) (ممارسة القيادة التبادلية)

( بين متوسطات α =0.05)الدلالة فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  وجود عدم. 3
درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية حول استجابات عينة الدراسة 

تعزى لمتغيرات  محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين فيياالحكومية في 
حين كان ىناك فروق تعزى لمتغير سنوات الخبرة  يف ومكان السكن،، والمؤىل العممي، الجنس

 .والمديرية

( بين متوسطات α =0.05) فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وجود . عدم4
درجة دافعية الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في حول ة استجابات عينة الدراس

، لمتغيرات المؤىل العمميتعزى  محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين فييا
 والمديرية في حين كان ىناك فروق تعزى لمتغير الجنس، وسنوات الخبرة. ومكان السكن،

بعقد دورات تدريبية لممعممين باحثة جممة من التوصيات في ضوء نتائج الدراسة اقترحت ال
وزيادة الدعم المادي والمعنوي لممديرين وتشجيع العمل ضمن فريق وجراء دراسات تتعمق بيذا 

 . الموضوع
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 الفصل الأول
 خمفية الدراسة وأىميتيا

 مقدمة:   1:1

القرن الواحد والعشرين، إذ  أبرز سماتعد التغير السريع والمستمر في كافة مناحي الحياة من ي    
لوجيا والاتصالات، مما أدى إلى تحرير العمل التطورات العالمية في العموم والتكنو  تسارعت

بل  فقط ىذاوعولمة الاقتصاد وزيادة حدة المنافسة العالمية، وليس  ،والأسواق والاستثمارات الدولية
أصبح اىتمام الدول، وخاصة الصناعية منيا، ينصب نحو تحويل مجتمعاتيا إلى مجتمعات تعرف  

جاد نظام اقتصادي أساسو العنصر البشري، وليس بمجتمعات المعرفة، حيث أخذت تعمل عمى إي
الموارد المادية )كرأس المال، والمواد الخام، والموارد الطبيعية(، وأصبح الضمان والمعيار الأمثل 
. لمنجاح ىو الاستثمار في العنصر البشري، عمى اعتبار أن الإنسان أغمى ما تممكو المجتمعات

(Reeve & others, 2003, pp:511-515.) 

أساليب  ييرتغقد جاء ، و مسؤولة عن التغيير والتطوير في عمم الإدارة المدارس الإدارية تعتبر   
في عممية  من الأسموب العممي إلى الأسموب الإنساني من أجل العنصر الميم ياالقيادة وتحول

وغيابيم  ،وتسربيم من العمل ،، حيث أدى تراجع إنتاجية العاممينألا وىو العنصر البشري القيادة،
المستمر إلى إجبار أصحاب مصانع ىورثون للئلكترونيات استدعاء فريق عمل عمى رأسو جورج 

من أجل  ةأن العوامل المادية وحدىا غير كافي ة إلىلتون مايو الذي توصل بعد دراسات مطولإ
والتقدير استثارة دافعية الأفراد، وأن ىناك عوامل أخرى تؤدي إلى تحفيز العاممين، وىي الاحترام 

يشير إلى أن إحدى أىم الميام الذي  -حسب رأي تايمور -والاىتمام، وليس فقط التحفيز المادي 
 ,Reeve & others, 2003)ل في المستقب قادةبالنسبة لمقادة ىي ميمة تحويل التابعين إلى 

pp:511-515           .) 

ديل المفيوم القيادي والدور الذي يجب فقد أدى التغير المستمر في الفكر الإداري إلى تع لذلك،   
أن يؤديو القائد، وعميو فقد عرفت القيادة عمى أنيا ظاىرة معقدة التركيب تتضمن علبقة تأثير بين 

 .(Hirtz & others, 2007, pp:22-27القادة والعاممين لتحقيق أداء يفوق التوقعات )
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ة، وقد ازدادت ىذه المنظم في النشاطات مختمف الذي تستند إليو الأساس محورال تشكل القيادةف   
الأىمية في ظل اتساع حجم المنظمات، وتعقد أعماليا، بحيث تنامت الحاجة إلى إحداث التغيير 
والتطوير في قدرات الإدارة، فأصبحت ىذه الميمات لا يمكن الوصول إلييا إلا من خلبل توافر 

 وتوجيو الجيود تحريك من يمكّنيا ما ديةالقيا الميارات تمتمك من واعية، إدارية قيادةعناصر 
 (.2002)عبد اليادي،  الإنجاز من أفضل مستوى لتحقيق الطاقات

 بشكل والجماعات والمنظمات وتقدم المجتمعات عملال لإدامة حيوية عممية القيادةوتعتبر    
 فإن ا،يبً تقر  التنظيمات الاجتماعية كل تخص والتي بيا، تتصف التي ىذه الحيوية وبسبب منتظم،
   المشتركة الإنسانية بالنشاطات يتعمق ما كل يكاد يشمل بحيث السعة من ونطاقيا منظورىا

  .(2000)داغر وصالح، 

 أن القيادة ((Baron & others, 2004, pp:384-389يشير غرين وبارون  وفي ىذا الصدد،   
 و.يستطيعون وصف لا الغالب في ولكنيم ،يعرفونو أنيم الناس يعتقد معظم شيء نياأالحب و  تمثل
عام  بمغ قد القيادة حول المطروحة عدد التعريفات أن إلى الدراسات إحدى تشير ذلك اعمىوتأكيدً 

  ا.تعريفً  مائة وثلبثين( 1949)

يمكن القول أن القيادة عممية تأثير وتأثر، يؤثر فييا الرئيس عمى المرؤوس والعكس صحيح، و    
تباع، ر كالرئيس والأثوتشمل القيادة طرفين أو أك ،ف محددةبيدف تحقيق ىدف أو عدة أىدا

وتمارس القيادة في مواقف تتحقق من خلبليا الأىداف، وتكون في جميع المؤسسات، سواء كانت 
يختمف الأفراد في حيث  سمعية أو خدماتية.ة، كبيرة أو صغير  ىذه المؤسسات ربحية أم غير ربحية،
المؤسسات نتيجة لاختلبف اتجاىاتيم ومعارفيم حول المفاىيم ممارستيم الإدارية وتسيير شؤون 

الإدارية وأساليبيا، وقد يرجع الاختلبف إلى اجتياداتيم الفردية وخبراتيم الشخصية وطباعيم 
الاجتماعية، فإذا كانت القيادة تقوم في جوىرىا عمى التفاعل الذي يتم بين القائد وأفراد الجماعة فإن 

م يعكس التباين في يسيو بغرض إرشادىم وتوجييو تفاعل بين القائد ومرؤ اختلبف وسائل ىذا ال
أساليب القيادة وأنماطيا، إذ ترتبط القيادة بالسموك، فيي مجموعة من الأنماط السموكية والتصرفات 

 .(2212)العجمي،  التي يقوم بيا العاممون في الإدارة التربوية
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وتناوليا الباحثون والميتمون بالبحث  ،ي كثر الحديث عنيالتاومن أبرز الأنماط القيادية الإدارية    
التي نوه إلييا بعض  ،والدراسة، نمط القيادة التبادلية التي تعد من أحدث الأنماط القيادية الفعالة

حيث ترتكز القيادة التبادلية عمى أساس أن  في عمم الإدارة المعاصرة، تخصصينالمفكرين والم
ففي مقابل التزام  أن ىناك علبقة اتفاق متبادل بين القائد والتابعين، أي الطريق ذات اتجاىين،

سوف يحصمون عمى الثناء  التابعين بتنفيذ الأوامر والتعميمات الصادرة عن القائد، وقبول سمطتو،
أو يتمقون الإجراءات التأديبية في حالة عدم قياميم  والمكافآت والموارد إذا نفذوا ميماتيم بنجاح،

الأساس في القيادة التبادلية ىو تبادل فإن ا، وبمفيوم أكثر وضوحً  .تيم بالشكل المطموببمسؤوليا
حيث أن القائد التبادلي يتعرف عمى احتياجات ورغبات المرؤوسين،  العممية بين القادة والمرؤوسين،

بات اتقيم، من أجل تحقيق تمك الرغو ثم يوضح ليم الميام والمسؤوليات والواجبات الممقاة عمى ع
، ةتحقيق أىداف محددة أو أداء ميام معينوذلك من أجل  ة،والحاجات التي سوف تكون مرضي

فالمرؤوسون يتمقون المكافآت مقابل أدائيم  وبالتالي يمكن تحقيق النتائج المرغوبة لكلب الطرفين،
ثقة لدى عمال، وأن القادة يساعدون في بناء العندما يستفيد القادة من إتمام ىذه الأ لأعماليم،

ؤدي إلى تحسين الإنتاجية والتمتع ت التي يمكن أنلى تمبية احتياجاتيم إالمرؤوسين، بالإضافة 
 .(2006 بأخلبقيات المينة )رجب،

من خلبل ما سبق، فإننا نستنتج أن القيادة التبادلية تعتمد عمى القوة، والمكافآت، والعقوبات  من    
الامتثال أو الانضباط السموكي مع الممارسات التي من أجل التأثير عمى التابعين لمحصول عمى 

( إلى أن 2008، وقد توصمت دراسة الإمام وضجر )نيا تعظيم المصالح المتبادلة لكلب الطرفينأش
 خصائص القيادة التبادلية ليا تأثيرًا كبيرًا في الرضى الوظيفي لمعاممين.  

تباع، وذلك من خلبل التعرف إلى الدوافع التي إن أىم ما يميز القائد قدرتو في التأثير عمى الأ   
 أو الموظف حمل بيا يمكن التي الوسائل من العمل في الدوافع تعتبرتدفعيم لمقيام بأعماليم، حيث 

 فييا. ولعل يعمل التي لممؤسسة الإنتاجي المستوى رفع بغية العمل في المساىمة والتعاون عمى العامل

 التي القوة وىي الفرد، ذاتية من تنطمق داخمية قوى أنيا عمى دوافع،لم تعريفيم ما ينسجم مع ىذا في

 معين، ىدف تحقيق أو ما، شيء عمى الحصول في الرغبة فييم وتثير ،تحرك الأفراد لأداء وظائفيم
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 زيادة عمى وتحفيزه العامل دفع بيدف معنوي، أو مادي شكلب الإدارة التي تتخذىا الحوافز طريق عن

شباع حاجاتو المتعددةفً وكي اكمً  إنتاجو   . (2226)عياصرة،  ا، وا 

 الإنسان بتحقيق يشعر حيت ذاتو، تحقيق تجاه الفرد سعي في جوىريًا امكونً  الإنجاز دافع يعد وبيذا   

 تحقيق لىا  و  ،للئنجاز الفرد حاجة أن النفس عمماء ويرى .أىداف من يحققو وما ينجزه ما خلبل من ذاتو

 الفرد قدرة لا تتضمن فيي تحقيقيا، إلى الإنسان يسعى التي الاجتماعية جاتالحا أعمى يمثلبن ،ذاتو

 .(2227 يونس،  بني(الحياة  في قيمتو لو احقيقيً  ئًاشي لإنجاز حاجتو بل ،فقط عمى الإنجاز

لذلك تعتبر دافعية الإنجاز واحدة من المفردات التي حصمت عمى كثير من النقاش والجدل عند    
ا في حياة الإنسان الاجتماعية والمينية عمى حد سواء. ميمً  ادافع الإنجاز يمعب دورً  التربويين، كون

ويعتبر دافع الإنجاز من الدوافع الخاصة للئنسان دون غيره من الكائنات الحية الأخرى، وىو ما 
داء ا  في رفع مستوى أا واضحً وتمعب دافعية الإنجاز دورً  .يمكن تسميتو بالسعي نحو التميز والتفوق

نتاجو في مختمف المجالات والأنشطة التي يواجييا. كما أن دافع الإنجاز ليس لو أصول  الفرد وا 
فيو دافع مكتسب من خلبل تفاعل الفرد مع البيئة، حيث يتولد لدى الفرد ويدفعو  ،فسيولوجية

. حالنجا فييا من التميز والتفوق والسعي، من أجل تجاوز التحديات والرغبة في لممنافسة في مواقف
ا لأىميتو في جميع المجالات والميادين العممية والتطبيقية، يرجع الاىتمام بدافعية الإنجاز نظرً و 

ا في ميمً  ويعتبر دافع الإنجاز عاملبً  .كالمجال التربوي، والمجال الاقتصادي، والمجال الأكاديمي
و وتوكيدىا، إذ يسعى الفرد في إدراك الفرد لتحقيق ذات أيضًا الفرد وتنشيطو، وميمً اتوجيو سموك 

من أىداف لتحقيق أسموب حياة أفضل  ولتحقيق ذاتو من خلبل ما ينجزه من أعمال وما يحقق
  .(2211ومستويات أعمى لوجوده الإنساني )لعشيشي، 

ا في مدرستو، ا تربويً ن يمارس مدير المدرسة، باعتباره قائدً أوبناء عمى ما سبق ذكره، كان لا بد    
ا عمى توفير المناخ التربوي ا قادرً ا واعيً ا تربويً ي نجاح المدرسة وتحقيق أىدافيا، سموكً والأساس ف

افر جيود العاممين، والعمل عمى تحقيق أىداف العممية التعميمية، ظالمناسب، الذي يساعد عمى ت
 ورؤية أبعادىا بنظرة شمولية واعية.  
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عمل عمى تدعيم الثقة بين تماط القيادة التي أن القيادة التبادلية ىي نمط من أن ويمكن القول   
عمل عمى تشجيع العاممين عمى بذل الجيد تالمدير والمعممين لتحقيق النتائج المتوقعة منيم، كما 

نجازىم ا  إن المدير التبادلي يتفاوض مع المعممين لمبادلة جيودىم و  .المطموب لتحقيق أفضل النتائج
ا في رفع إنجاز  ا أساسيً نو من إنجازات، وىذا يمعب دورً بالحوافز والمكافآت في ضوء ما يحققو 

يعود بالنفع عمى المعممين  و ماقائد تربوي ناجح، وىكالمعممين في المدرسة التي يعمل فييا المدير 
، مما ككل، وعمى المدرسة والطمبة وأولياء أمورىم، مما يزيد قدرة المعممين عمى العطاء والإنجاز

  المرغوبة لممدرسة والطمبة عمى حدٍ سواء. يحقق الفائدة التربوية

 مشكمة الدراسة:  1:1

لقد أشارت العديد من الدراسات السابقة إلى العلبقة بين القيادة التبادلية والعناصر التي تتعمق    
 ,Bass & others, 2003بتطور المؤسسات وأدائيا مثل دراسة باس وأفولو ويونغ وبيرسون )

pp:207-218 أي من ىذه الدراسات لم تتناول العلبقة بشكل مباشر بين القيادة التبادلية (، إلّا أن
إن رفع مستوى الدافعية لدى العاممين يعتبر من أىم الميارات التي يجب أن  .والدافع نحو الانجاز

تتعمق بالممارسات في العمل القيادي، ومن خلبل عمل الباحثة في قطاع التعميم، ودراستيا للئدارة 
وخصوصًا الإدارة التبادلية في زيادة  ،لممارسات القياديةا ية، رأت ضرورة وأىمية دراسة دورالتربو 

القيادة  ممارسةخصصت الباحثة ىذه الدراسة في  مستوى المردود التربوي لممؤسسة التربوية. لقد
نظر  لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجية التبادلية

الأثر الذي تعكسو ىذه الممارسات  المعممين فييا وعلبقتيا بدافعية الإنجاز، وذلك لموقوف عمى
ا لحاجة الإدارات المدرسية الفمسطينية إلى قيادات نظرً  للئدارة المدرسية، وذلكعمى الأداء الوظيفي 

ة وفاعمية القيادة تربوية فاعمة، وحاجة صانعي القرار التربوي الفمسطيني إلى بيانات حول أىمي
في محاولة الباحثة الإجابة عن  ىنا برزت مشكمة ىذه الدراسة منالتبادلية في الإدارة المدرسية، ف

 السؤال الرئيس الآتي: 

درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية  الحكومية في محافظات شمال ما    
  ؟نجازدافعية الإبلمعممين فييا وعلبقتيا فمسطين من وجيات نظر ا الضفة الغربية/
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 أسئمة الدراسة: 1:0

المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال  لدى مديريلقيادة التبادلية ا. ما درجة ممارسة 1
 الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين فييا؟ 

حافظات شمال الضفة المدارس الثانوية الحكومية في م معمميدافعية الإنجاز لدى  درجة. ما 2
 الغربية من وجيات نظر المعممين فييا؟ 

 رساالإنجاز في المد دافعية درجة. ما العلبقة بين ممارسة المديرين لمقيادة التبادلية، ومتوسطات 3
 الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين فييا؟ 

 فرضيات الدراسة:  4:1

 لى فحص الفرضيات الآتية:إراسة سعت الد   

درجة  متوسطات في (α=0.05)وجد فروق ذات دلالو إحصائية عند مستوى الدلالة تلا  .1
ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية لمقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .جنسالمتغير  بحسبنظر المعممين فييا  اتمن وجي

درجة متوسطات ( في α=0.05لو إحصائية عند مستوى الدلالة )وجد فروق ذات دلاتلا  .2
ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية لمقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 متغير المؤىل العممي.  بحسبنظر المعممين فييا  اتمن وجي

درجة  متوسطات ( فيα=0.05وجد فروق ذات دلالو إحصائية عند مستوى الدلالة )تلا  .3
ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية لمقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 . مكان السكنمتغير  بحسبنظر المعممين فييا  اتمن وجي
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درجة متوسطات في  (α=0.05)وجد فروق ذات دلالو إحصائية عند مستوى الدلالة تلا  .4
لحكومية لمقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية ممارسة مديري المدارس الثانوية ا

 . سنوات الخبرةمتغير  بحسبنظر المعممين فييا  اتمن وجي

في متوسطات درجة  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .5
الضفة الغربية ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية لمقيادة التبادلية في محافظات شمال 

 المديرية. متغير  من وجيات نظر المعممين فييا بحسب

 متوسطات درجة( في α=0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )تلا  .6
نجاز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من دافعية الإ

 .جنسالمتغير  بحسبنظر المعممين فييا  اتوجي

 متوسطات درجة( في α=0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )تلا  .7
دافعية الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من 

 متغير المؤىل العممي. بحسبنظر المعممين فييا  اتوجي

متوسطات درجة ( في α=0.05الدلالة )وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى تلا  .8
في محافظات شمال الضفة الغربية من  لدى مديري المدارس الثانوية الحكوميةالانجاز  دافعية
 .مكان السكنمتغير  بحسبنظر المعممين فييا  اتوجي

متوسطات درجة ( في α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق  .9
في محافظات شمال الضفة الغربية من  مديري المدارس الثانوية الحكومية لدىنجاز الإ دافعية
 سنوات الخبرة.متغير  بحسبنظر المعممين فييا  اتوجي

 متوسطات درجة( في α=0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )تلا  .10
الضفة الغربية من دافعية الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال 

 . المديريةمتغير  بحسبنظر المعممين فييا  اتوجي
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درجة  بين( α=0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةارتباطية وجد علبقة تلا  .11
في المدارس الثانوية الحكومية مديري مستوى دافعية الإنجاز لدى و ممارسة القيادة التبادلية 

 نظر المعممين فييا. اتوجيمن محافظات شمال الضفة الغربية 

 أىداف الدراسة:  5:1

 الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية: ت ىذهسع   

التعرف إلى  درجة ممارسة المديرين لمقيادة التبادلية في المدارس الحكومية في محافظات  .1
 شمال الضفة الغربية من وجية نظر المعممين والمعممات فييا. 

في  نجاز لدى المعممين والمعممات في المدارس الحكوميةمستوى دافعية الإ التعرف إلى .2
 محافظات شمال الضفة الغربية من وجية نظرىم.

دافعية  الإنجاز لدى المعممين في و التعرف إلى العلبقة بين ممارسة المديرين لمقيادة التبادلية  .3
عممات نظر المعممين والم ةرس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجياالمد

 فييا. 

التعرف إلى أثر كل من الجنس والمؤىل العممي ومكان السكن وسنوات الخبرة والمديرية في  .4
درجة ممارسة مديري المدارس لمقيادة التبادلية ومستوى دافعية الإنجاز لممعمم في المدارس 

 الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية.

 أىمية الدراسة:  6:1

 ىمية ىذه الدراسة في الجوانب التالية: تكمن أ   

تتناول القيادة التبادلية تنبع أىمية الدراسة الحالية من خلبل أىمية موضوعيا، حيث أنيا  .1
، لما ليذا الموضوع من دور في إثراء وعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدى العاممين في المدارس

 .المكتبة العربية بمثل ىذه الدراسات
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الدراسة الحالية من خلبل ما يمكن أن تتمخض عنو من نتائج وتوصيات قد كما تنبع أىمية   .2
صورة ميدانية حول دافعية  بنقل القرار في وزارة التربية والتعميم العالي وصانعيلمسئولين تفيد ا
 .نجاز لممعممين وعلبقتيا بالقيادة التبادلية لدى مديري المدارسالإ

التخطيط بناء عمى أسس عممية، واختيار ما يحقق قد تسيم ىذه الدراسة في تحسين عمميات  .3
العاممة، ولتمكين الإدارة التربوية من اختيار أفضل ما لدييا من خبرات  ىالاحتفاظ بكفاية القو 

رتقاء قادرة عمى الا وكفاءات لشتى وظائف الإدارة المدرسية، ممن يمتمكون ميارات قيادية عالية
 .بمستوى دافعية الإنجاز لدى المعممين

ا لأىمية ممارستيا في عمى القيادة التبادلية نظرً  الضوء تسميطتشجيع الباحثين عمى  .4
 .المؤسسات، وخاصة التربوية منيا

لدى مديري المدارس الثانوية  تحقيق أىداف العمل ورفع الإنتاجية والأداء ودافعية الإنجاز .5
 .الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية

 حدود الدراسة:  7:1

المعممين والمعممات في المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة  د البشري:الح
 الغربية.

 المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية. الحد المكاني: 

 . 2017/ 2016لمعام  لأولالفصل الدراسي ا الحد الزماني:

اتي الدراسة المستخدمة في ىذه الدراسة ودرجة صدقيا تتأثر نتائج ىذه الدراسة بأد الحد الإجرائي:
 وثباتيا.
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 مصطمحات الدراسة والتعريفات الإجرائية: 8:1

، صفحي) معينة أىداف لتحقيق المرؤوسين في المديرين قبل من التأثير عممية هيالقيادة: 
2011).  

عمل الذي يقوم بو التابع ىي سموك قيادي يركز فيو المدير عمى توضيح أىداف ال القيادة التبادلية:
وكيفية أداء ىذا العمل والمكافآت التي سيحصل عمييا عند تحقيق الأىداف بنجاح )الرفاعي، 

2013) . 

وتعرّف إجرائيًا بالدرجة التي يقدرىا المفحوص لمديره عمى استبانة قياس القيادة التبادلية المعدة    
 من قبل الباحثة.

يتمثييل فييي حييرص الفييرد عمييى تحقيييق الأىييداف، والمحاوليية الجييادة  ىييي دافييع داخمييي دافعيــة الإنجــاز:
)أبييو سييمرة  لمتغمييب عمييى العقبييات التييي تعتييرض ذلييك، والرغبيية فييي منافسيية الآخييرين والتفييوق عمييييم

  .)2011 والطيطي،

وتعرّف دافعية الإنجاز إجرائيًا عمى أنيا: الدرجة التي يقدرىا المستجيب عمى الاستبانة المعدة    
 الغرض.ليذا 
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 

 الإطار النظري 1:1

 نظريات القيادة 1:1

 أنماط القيادة 1:1

 القيادة التبادلية 1:1

 الدافعية للإنجاز 1:1

 الدراسات السابقة 1:1

 التعقيب عمى الدراسات السابقة 1:1
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 الفصل الثاني
 السابقة الإطار النظري والدراسات

تتعرض الباحثة في ىذا الفصل إلى الإطار النظري المتعمق بالقيادة التبادلية والدافعية للئنجاز،     
كما تقدم عرضًا لعدد من الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت موضوعي القيادة التبادلية ودافعية 

 الإنجاز.    

 الإطار النظري: 1:2

 مفيوم القيادة:

يادة عممية حيوية لإدامة عمل واستمرار وتقديم المجتمعات والمنظمات والجماعات بشكل القتعد    
فإن  ا,والتي تخص كل التنظيمات والمجتمعات تقريبً  وبسبب ىذه الحيوية التي تتصف بيا, منتظم,

ومن  ،منظورىا ونطاقيا من السعة بحيث يكاد يشمل كل ما يتعمق بالنشاطات الإنسانية المشتركة
إنيا شيء يعتقد معظم  ج بالقول: "إن القيادة تمثل الحب,ر جرينببراون و المنطمق عبر عنيا ىذا 

ا عمى ذلك تشير إحدى وتأكيدً  ."طيعون وصفوتالناس أنيم يعرفونو ولكنيم في الغالب لا يس
 في ا,مائة وثلبثين تعريفً  1949الدراسات إلى أن عدد التعريفات المطروحة حول القيادة قد بمغ عام 
ات ما يزيد عمى ثلبثة آلاف يحين بمغ عدد الكتب والمقالات التي تناولتيا حتى منتصف التسعين

 (.Baron & others, 2004, pp: 384-389كتاب ومقالة )

تجدر الإشارة إلى أن عددًا من الباحثين قد قدموا نماذج ونظريات جديدة حول القيادة خلبل 
 ( وغيرىم.Avolio, 1997( وأفوليو )Burns, 1978السنوات الماضية أمثال بيرنز )

( نموذجًا متكاملًب لمقيادة سمي الاستبيان متعدد العناصر Avolio, 1997وقد وضع أفوليو )   
إذ يبين ىذا النموذج (، MLQ( )Multi-factorial Leadership Questionnaire)لمقيادة 

 Transactionalالتبادلي ) الأشكال المختمفة لمسموك القيادي مبتدءًا بالسموك القيادي

Leadership( مرورًا بالسموك القيادي التحويمي )Transformational Leadership ًوانتياء )
 (.Laisses fair Leadershipبالسموك القيادي الحيادي )قيادة عدم التدخل( )



14 
 

أىميتيا في  وتعد القيادة من الوظائف الإدارية الميمة المؤثرة عمى فعالية المنظمات، وتزداد   
ضوء الظروف البيئية المحيطة والتي تتسم بالتعقيد الشديد والتغير المستمر، وىو ما يتطمب أنماطًا 
قيادية قادرة عمى التعامل مع تمك التغيرات بوعي شديد، وليس قوالب إدارية جامدة تتوقف عند 

ن غير مناسبة لمواقع حدود الماضي وتتمسك بالأساليب والطرق الإدارية التقميدية التي قد تكو 
 (.2011الحالي )محمود، 

فقد شكمت نظريات القيادة القديمة المتعمقة بالمواقف والسموكيات بداية التحول في التفكير    
القيادي، فأصبح الاىتمام واضحًا في النمط القيادي الفعّال، وارتبط ذلك بالظروف المتغيرة 

والأنماط إلى دور العاممين والجماعة والبيئة وقدرة وعوامميا، فبدأ البحث يخرج من حدود السمات 
القائد عمى التكيف، ومن ىذه الاتجاىات القيادة التحويمية والمتسامية والتبادلية، وسوف تركز 
الدراسة الحالية ىنا عمى القيادة التبادلية القائمة عمى تبادل المنفعة بين القائد وتابعيو في منظمات 

عى دومًا لتحقيقيا، وذلك من خلبل تحفيز العاممين بالمكافئات والتقييم تعي جيدًا أىدافيا، وتس
 (.2006المستمر لأدائيم لضمان تحقيق الأىداف المنشودة )عياصرة والفاضل، 

وبداية لا بدّ من استعراض بعض نظريات القيادة كي نتمكن من الوقوف عمى النمط الذي يمبي    
 قيادات من وضع الأسس السميمة لتمك المنظومات:احتياجات منظوماتيا كي تتمكن ىذه ال

 نظريات القيادة: 2:2

لقد تباينت نظريات القيادة حول تفسير عوامل نجاح القائد، فيناك نظرييات تعيزو أسيباب نجاحييا    
إلى سيمات وصيفات أو خصيائص معينية يمتمكييا القائيد، بينميا ىنياك نظرييات أخيرى تعيزو ذليك إليى 

، في حين أن ىناك نظريات تعزو ذلك إلى الموقف. ولموقوف عمى ذلك لا بيدّ السموك القيادي لمقائد
 (.2006من إلقاء نظرة ولو سريعة عمى نظريات القيادة )عياصرة والفاضل، 

 المدرسة التقميدية:  1:2:2

من أىم مسممات ىذه النظرية أن القادة يولدون ولا يصنعون، وتنبثق من ىذه المدرسة عدة    
 ا:نظريات أىمي
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 أولًا: نظرية الرجل العظيم:

( في القرن التاسع عشر، Tomas Carlyleىذه النظرية قدميا الفيمسوف توماس كارليل )   
مؤكدًا عمى أنو لا يمكن لمفرد أن يكون قائدًا دون سمات خاصة بو تميزه عن غيره من الناس، ثم 

ون في المجتمع ليم سمات فائقة تبعو العديد من الباحثين ليؤكدوا أن ىناك رجالًا عظامًا يبرز 
وقدرات مميزة ومواىب وخصائص وعبقرية غير عادية تجعل منيم قادة أيًا كانت المواقف 

 (. 2011، الجارودي، 2009الاجتماعية التي يواجيونيا )شفيق، 

 ثانيًا: نظرية السمات:

مى فرضية أن القادة ترتبط نظرية السمات ارتباطًا وثيقًا بنظرية الرجل العظيم والتي تقوم ع   
يولدون ولا يصنعون، فالقادة ولدوا وىم يحممون عددًا من الخصائص الموروثة أو السمات 
الشخصية التي تجعميم قادة ناجحين، وقد توصل أنصار ىذه النظرية إلى مجموعة من السمات 

طموح، والقدرة عمى الضرورية لمقيادة منيا: الذكاء، والأمانة، والثقة بالنفس، وتحمل المسؤولية، وال
(، إلّا أن ىذه النظرية عجزت عن تحديد تمك الصفات 2011اتخاذ القرار وغيرىا )الجارودي، 

 (. 1999القيادية والتي يمكن استخداميا لمتمييز بين الشخص القائد والشخص غير القائد)المصري،

 النظرية السموكية: 2:2:2

أساس واضح لتحديد الصفات والسمات القيادية،  نتيجة لقصور نظرية السمات وعجزىا عن تقديم   
ظيرت النظريات السموكية التي تعد امتدادًا لحركة العلبقات الإنسانية في القيادة والتي ركزت 

(. وتركز ىذه النظرية عمى وجود ثلبثة أبعاد 2006اىتماميا عمى سموك القائد )عياصرة والفاضل، 
، وتحقيق الأىداف الموضوعة، والتفاعل )الشبانات لمنمط القيادي وىي: الحفاظ عمى الجماعة

 (.2013وأخريات، 

نما يصنعون، وأن القيادة الناجحة مبنية     ومن مسممات النظرية السموكية أن القادة لا يولدون وا 
عمى سموك معروف ويمكن تعممو. وقد توصمت الدراسات السموكية إلى عدد من النظريات في ىذا 

 يا لإيضاح الصورة:المجال نورد بعضًا من
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 (:Ohio State Studiesأولًا: دراسة جامعة أوىايو )

( أكثر دراسات السموك القيادي شمولًا ودقة، وقد توصمت 1945تُعد دراسات جامعة أوىايو )   
 الدراسة إلى وجود بعدين أو محورين لتحديد سموك القائد وىما:

مثل النمط القيادي الذي يسعى إلى (: ويTask Orientation) الأول: التوجو نحو الميمة -
 تحقيق أىداف العمل وتحديد متطمباتو وواجبات العاممين تجاه العمل.

(: ويمثل النمط القيادي الذي ييدف إلى تحقيق الأىداف Consideration) الثاني: الاعتبارية -
 الشخصية والجماعية لأفراد الجماعة.

( ىما بعدان Consideration( والاعتبارية )Taskوقد توصمت الدراسة إلى أن بُعدي الميمة )   
منفصيلبن ومتميزان عن بعضيما، وأن القائد يمكن أن يركّيييييييييييييييز عمى أي من البعدين أو الاثنين 

 (.2007معًا )المخلبفي، 

 ثانيًا: نظرية الأبعاد الثلاثة:

ريات المبنية عمى نتائج (، وىي إحدى النظWilliam Reddinأوجد ىذه النظرية وليم ريدن )   
دراسات جامعة أوىايو، ويرى ريدن أن ىناك مؤثرات ظاىرية لمقائد الإداري تجعمو يتبنى مفيوم 
كفاءة القيادة أو التأثير الإداري الأكثر فعالية لمقيادة. وبناء عمى الأبعاد الثلبثة التي تتمحور حوليا 

 يدن أربعة أنماط لمسموك القيادي وىي:النظرية وىي: العمل، والعاممون، والفاعمية، نسج ر 

 النمط القيادي المتفاني، وىو ييتم بالعمل اىتمامًا عاليًا. -

 النمط القيادي المتصل بالآخرين، وىو ييتم بتوثيق العلبقة مع العاممين.  -

 النمط المتكامل، وىو ييتم بالعمل والعاممين في آن واحد. -

 (.2008ل ولا بالعاممين )القحطاني، النمط القيادي المنعزل، وىو لا ييتم بالعم -

-  
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 النظرية الموقفية: 3:2:2

تقوم ىذه النظرية عمى أساس أن الموقف الذي يواجيو الشخص عندما يواجو جماعة ما ىو    
الذي يؤدي إلى ظيوره كقائد ليا، ومن ىنا فإن ىذه النظرية تعد مدخلًب جديدًا في القيادة، ويرى 

و الأقدر عمى تكييف أسموبو الخاص في القيادة ليتناسب وأي ظروف أنصارىا أن القائد الأفضل ى
 (.2002)غنيم، 

ومن ىنا ظيرت أىمية المواقف التي تبنى عمى أن القيادة ما ىي إلا نتيجة مباشرة لمتفاعل بين    
الناس في مواقف معينة وليست نتيجة لمصفات الشخصية، وتمتاز ىذه النظرية بالديمقراطية حيث 

 (.   2010القيادة في عدد محدد من الناس بل تجعميا مشاعة بينيم )العجمي،  لا تحصر

وعميو، فإن ىذه النظرية تشير إلى أن مواقف وظروف معينة ىي التي تييئ أفراد ليتبوءوا مكانة    
 (.  2009القيادة، فالفرد قد يكون قائدًا في موقف دون الآخر )شفيق، 

بالقائد من حيث السمات التي يتميز بيا، أو من حيث السموك وقد اىتمت النظريات السابقة    
الذي يتبعو في عممية القيادة. ونتيجة لعجز تمك المداخل عن تحميل فعالية القيادة، برز المدخل أو 
المنحنى الموقفي في بداية سبعينيات القرن الماضي، ويعتمد ىذا المدخل في القيادة عمى فرض 

 يمكن أن يظير كقائد إلّا إذا تييأت لو الظروف البيئية الملبئمة أساسي مؤداه أن أي قائد لا
لممارسة ميامو، وأن أساس تحديد خصائص القيادة لا يرتبط بسمات وخصائص شخصية عامة، 

 (. 2007بل يرتبط بسمات وخصائص نسبية ترتبط بموقف قيادي معين )المخلبفي، 

اح القائد يرتبط بمدى ملبءمتو لمموقف الذي وجد وترى الباحثة أنو بناءً عمى ما تقدم، فإن نج   
نفسو فيو، وىذا يعني أن ظروف الموقف ىي التي تحدد إمكانيات الفرد القيادية، وكنتيجة حتمية 
لذلك فإن القيادة الفاعمة تتوقف عمى التفاعل بين سموك القائد وبين المتغيرات الموقفية، وفيما يمي 

 أشير ىذه النظريات:
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 (:Fiedlerظرية الموقفية لفيدلر )أولًا: الن

يرى الأمريكي فيدلر أن الفعالية القيادية ما ىي إلّا نتيجة تفاعل بين القائد والموقف القيادي.    
ويعتبر فيدلر أول من قدم نظرية موقفية في القيادة، وبيذا تكون نظريتو من أىم النظريات التي 

يضاح تمثل تطورًا لمفيوم القيادة الموقفية والتي  ارتكزت عمى الفاعمية كأساس لمسموك القيادي، وا 
 (.2007أىمية التكيف مع الموقف القيادي )المخلبفي، 

أما الموقف القيادي الملبئم فيرى فيدلر أن تحديده يتطمب تشخيص الموقف الذي يمارسو القائد    
ظفيو، والبناء ومرؤوسوه، من خلبل تحميل ثلبث عناصر لمموقف وىي: العلبقة بين القائد ومو 

التنظيمي لمعمل، وسمطة القائد، وىذا يعني أنو كمما كانت أبعاد الوظيفة القيادية واختصاصيا 
ومسؤولياتيا من السعة كمما كان الموقف أكثر ملبئمة لاستخدام نمط قيادي معين )كنعان، 

ملبئمًا لمقائد (. وبيذا يرى فيدلر أنو ميما توفرت ىذه العوامل الثلبثة فإن الموقف يكون 2006
 .(2011)الجارودي، 

 ثانيًا: نظرية المسمك واليدف:

تقوم ىذه النظرية عمى عنصرين ىامين وىما: عنصر المرؤوسين الذين يعتبرون القائد مصدر    
شباع حاجاتيم، وعنصر الميمة التي يتولى القائد توضيحيا ليم بالشكل الذي يساعدىم  رضاىم وا 

(. وتؤكد ىذه النظرية أن القائد الفعّال ىو الذي يقوم 2008حطاني، عمى الوصول إلى اليدف )الق
بمساعدة مرؤوسيو في تحديد أىدافيم ورسم المسارات المؤدية إلى تحقيق ىذه الأىداف من خلبل 

 (.1995إزالة العقبات التي تعترض طريقيم، وتدريبيم ومكافأتيم عمى إنجازاتيم )المغربي، 

 (:Hersey & Blanchardلييرسي وبلانشارد ) ثالثاً: نظرية نضج الأتباع

تشير ىذه النظرية إلى أن السموك القيادي المناسب يختمف تبعًا لدرجة نضج الأتباع )العاممين(    
 (. 2011الوظيفي ومدى تقبميم لأداء مياميم المطموبة )الجارودي، 
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تحديد مستوى نضج المرؤوسين ومن الإسيامات الميمة التي قدمتيا ىذه النظرية في فيم القيادة    
كوحدة واحدة، وعمى مستوى الفرد بشكل مستقل كعامل ميم في تحديد فاعمية النمط القيادي في 

 (.2013موقف من المواقف تجاه ىدف أو ميمة أو وظيفة يريد القائد تحديدىا)الشبانات وأخريات، 

ند الأتباع كما حددتيا ىذه ( إلى أن ىناك أربعة مراحل لمنضج ع2008وقد أشار القحطاني )   
 النظرية وىي: 

مرحمة الانضمام المبكر: وىي المرحمة التي ينضم فييا الموظف الجديد لممنظمة، والقائد ىنا  -
 يتبّع السموك التوجييي ويركز عمى إعطاء التوجييات والاىتمام بأداء الميمة.

بعض الخبرات والميارات  مرحمة العضوية المبدئية: في ىذه المرحمة يكون الموظف قد اكتسب -
 إلّا أنو ما زال قميل الثقة بقدرتو، والقائد ىنا يتطمب منو سموك قيادي يقوم عمى الإقناع. 

مرحمة العضوية التامة: في ىذه المرحمة يكون المرؤوس مستعد لمقيام بالميام المطموبة منو  -
لمرحمة يتطمب اىتمامًا دون أي توجيو مباشر من القائد، فالسموك القيادي المطموب في ىذه ا

 عاليًا بالعلبقات مع العاممين واىتمام منخفض فيما يتعمق بالعمل.

وأخيرًا مرحمة النضج العالي: وفي ىذه المرحمة يكون لمتابع قدرة عمى تحمل المسؤولية،   -
 وبالتالي دور القائد ينخفض إلى أقصى درجة، فيجب عمى القائد أن يتبع مع المرؤوسين.

 (:Lucerذج القيادة الموقفية لميوسير )رابعًا: نمو 

يقوم ىذا النموذج عمى أنو ليس ىناك أسموب إشرافي مفضل يمكن استخدامو في كل المواقف،    
فالقائد ىو الذي يختار الأسموب الذي يعتقد أنو يلبئم إمكانات الأفراد الذين يتعامل معيم، ويمكن 

ا ليذا النموذج إلى نوعين من السموك وىما: السموك تصنيف التفاعل بين القائد وبين الموظفين طبقً 
التوجييي، ويركز عمى مراقبة سموك الموظفين لمتأكد من أدائيم لمميام، والسموك المساعد ويركز 
عمى تشجيع الموظفين بعد الشرح لمميام ومساعدتيم عمى اتخاذ القرارات بأنفسيم )الجارودي، 

2011.) 
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 النظرية الوظيفية: 4:2:2

( أن ىذه النظرية تبنى عمى أساس تحديد الأعمال التي عمى الجماعة القيام 2013ى عواد )ير    
بيا في مختمف الظروف لتحقيق أىدافيا مع تحديد ما عمى كل عضو من إسيام في الأعمال، 
وعنيييدىا تصييبح ميمة القائد تحريك ذوي الوظائف الفرعية ليذه الجماعة نحييييو تحقيق اليدف الرئيس 

 ما يحقق التعاون والتفاعل بينيا، وتوفير القوى والأدوات التي تعينو عمى ذلك. ب

إن القيادة تبعًا ليذه النظرية لا تتعمق بشخص ما بعينو، بل ىي وظيفة تؤدى فقط، حيث    
يستوجب الموقف القيادي عدة أنواع معينة من الإجراءات والأعمال التي لا بد من تأديتيا 

وعمى ذلك فالقيادة الوظيفية ىي القيام بيذه الأعمال أو الوظائف التي يحتاجيا  والمعروفة سمفًا،
 (.2006الموقف )عياصرة والفاضل، 

 النظرية التفاعمية:  5:2:2

تقوم ىذه النظرية عمى فكرة المزج بين النظريات السابقة، حيث تأخذ بعين الاعتبار السمات    
ظيفية معًا كمتغيرات رئيسة تؤثر في القيادة، وىذه الشخصية والظروف الموقفية والعوامل الو 

دراك  نما الميم ىو إدراك القائد لنفسو، وا  المتغيرات ليست ميمة في حد ذاتيا في علبقات القيادة، وا 
دراكو للآخرين، فضلًب عن الإدراك المشترك بينو وبين الآخرين. إذن، فالقيادة في  الآخرين لو، وا 

مى الشخصية وعمى المواقف وعمى الوظائف وعمى التفاعل بينيا مفيوم ىذه النظرية تتوقف ع
 (.2010جميعًا )العجمي، 

 نظرية الشبكة الإدارية: 6:2:2

يرجع الفضل في نشأة ىذه النظرية لكل من الباحثين )بميك وموتون( في بداية الستينيات من    
تي أجريت في الولايات المتحدة القرن العشرين، وتعتمد ىذه النظرية عمى أبحاث ودراسات القيادة ال

 (.2013الأمريكية في جامعتي متشغان وأوىايو )عواد، 
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 وتبنى ىذه النظرية عمى محورين أساسيين وىما: 

الاىتمام بالفرد )البعد الإنساني(: ويكون تركيز القائد ىنا عمى العاممين وتحقيق حاجاتيم  -1
اتيم، ويوفر ليم حرية أكبر لمعمل والحركة، المادية والنفسية والاجتماعية، ويراعي ميوليم ورغب

والتفكير والمشاركة في اتخاذ القرارات، وفي ىذا النمط تقل الإنتاجية عمى المدى البعيد، وذلك 
 لاىتمام القائد بالعلبقات الإنسانية عمى حساب الإنتاجي. 

ة، حيث يركز اىتمامو الاىتمام بالإنتاج )البعد الإنتاجي(: ويكون تركيز القائد ىنا عمى الإنتاجي -2
عمى تنظيم العمل والإنتاج، وتحديد قنوات الاتصال والإجراءات، ويتميز ىذا النمط القيادي 
بالمركزية وعدم مشاركة المرؤوسين في عممية اتخاذ القرارات، وفي ظل ىذا النمط تتحقق 

دنى الروح إنتاجية عالية عمى المدى القريب، ولكن عمى المدى البعيد تقل الإنتاجية، وتت
 (.  2008المعنوية لمعاممين وتقل دافعيتيم للئنتاج )المخلبفي، 

 التحويمية:  نظريةال 7:2:2

تيتم القيادة التحويمية بعممية كيف أن قادة معينين يكونون قادرين عمى إليام الأتباع بإنجاز ميام    
يفوا مع حاجات الأتباع عظيمة، وتؤكد ىذه النظرية أن القادة يحتاجون إلى أن يفيموا وأن يتك

نورث ودوافعيم، ويعرف القادة التحويميون من خلبل الدور الذي يمعبونو باعتبارىم دعاة لمتغيير )

 (. ومن النظريات التي تقوم عمى القيادة التحويمية ما يمي:، هترجن1::1هاوس، 

 ( في القيادة التحويمية:Burnsأولًا: نظرية بيرنز )

ول مفيوم لمقيادة التحويمية عمى يد العالم الأمريكي بيرنز، الذي عرّف ( ظير أ1978في عام )   
القيادة التحويمية بأنيا العممية التي يندمج بيا القادة والتابعين في عمميات تبادلية في مستويات 
مرتفعة من الدافعية والحماس، فالقائد التحويمي يعمل عمى قيادة التابعين باستمالة وجذب الأفكار 

لية ليم، ولعمل ذلك فإنو يمكن أن يصنع نموذج لمقيم بنفسو، ويستخدم وسائل كارزماتية لجذب المثا
 ( 2009الأفراد ليذه القيم وبالتالي لمقائد )درويش، 
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نجاز وتمبية التابعين نحو العمل والإ الدافع المميم لحفز تمثل القيادة التحويمية وترى الباحثة أن   
فت رّ ومن ىذا المنطمق عُ  قيق ذاتيم لأنيا تركز عمى التحفيز الفكري,احتياجاتيم وتمكينيم من تح

أنيا: مصدر إليام لممرؤوسين في تحقيق مصالحيم الخاصة من ناحية وتحسين إنتاجية المنظمة 
 من ناحية أخرى. 

 (:Bass & Ovilioثانيًا: نظرية باس وأفيميو )

عن استبانة متعددة العناصر ( 2013ض )الوارد في المبير باس وأفيميو طوّ ( 1985في العام )  
 ىي: ظيرت النتيجة أن القيادة التحويمية تتضمن أربعة أبعادأو القيادة التحويمية، 

التأثير المثالي حيث تصف سموك القائد الذي يحظى بإعجاب واحترام وتقدير وىي الجاذبية:  .1
احتياجات التابعين قبل  وتقديم ويتطمب ذلك المشاركة في المخاطر من قبل القائد, التابعين,

 والقيام بتصرفات ذات طابع أخلبقي.  الاحتياجات الشخصية لمقائد,

الإليامي: يركز ىذا البعد عمى تصرفات وسموكيات القائد التي تثير في التابعين حب  الحفز .2
وتصف أسموب الالتزام  يضاح التوقعات لمتابعين,إوتمك السموكيات تعمل عمى  التحدي,

 واستثارة روح الفريق من خلبل الحماسة والمثالية.  ظيمية,للؤىداف التن

الاستثارة الفكرية: وفييا يعمل القائد التحويمي عمى البحث عن الأفكار الجديدة وتشجيع حل  .3
 ودعم النماذج الجديدة والخلبقة لأداء العمل.  المشاكل بطريقة إبداعية من قبل التابعين,

ويولي اىتمام  من خلبل أسموب القائد الذي يستمع بمطف, الاعتبار الفردي: وتظير ىذه الصفة .4
والإطراء  تراتيجيات التقديرسينجازاتيم من خلبل تبني اإوكذلك  خاص لاحتياجات التابعين,

 (.2014 )مرسي,

 الاتجاىات الحديثة في القيادة: 8:2:2

قيادي، فقد بدأ شكمت النظرية الموقفية ونموذجيا لمسموك القيادي بداية تحول في الفكر ال   
الاىتمام واضحًا في النمط القيادي وارتباط ذلك بالمواقف المتغيرة وعوامميا، وبدأ البحث يخرج من 
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إطار السمات والنمط القيادي إلى دور العاممين والجماعة والبيئة وقدرة القائد عمى التكيف 
 (، ومن ىذه الاتجاىات الحديثة ما يمي:2006)عياصرة، 

 لقائد الخادم:أولًا: نظرية ا

ترى ىذه النظرية أن القائد الخادم لا يتتبع الأخطاء ولكن يسأل ليطمئن عمى سير العمل، ولكي    
يكون القائد خادمًا لمنظمتو ولمعاممين فييا يجب أن تتوفر فيو الصفات التالية: الإصغاء، التعاطف، 

الأخلبقي لمسمطة )الجارودي،  القدرة عمى مساعدة الآخرين، الإقناع، بناء المجتمع، الاستخدام
2011.) 

 ثانيًا: النظرية الكارزماتية:

تؤكد ىذه النظرية عمى أن القائد يستطيع كسب التابعين لو بسمطتو الشخصية وجاذبيتة وليس    
( حول قيادة السموك الكارزماتي الميزات 2011بسمطة المركز، ولخصت دراسة الجارودي )

أن القائد يمتمك رؤية مستقبمية عالية، ويتحمل درجة عالية من  الرئيسية لمقائد في نقاط وىي:
 المخاطر لتحقيق ىذه الرؤية، ويستخدم لتحقيقو استراتيجيات غير تقميدية.

وترى الباحثة أن ما ييمنا من وراء عرض كل ىذه النظريات في القيادة وأنماطيا ىو التمييد    
الإنجاز بعد أن تكون قد أبرزت التطورات التي طرأت  لمحديث عن النظرية التبادلية وربطيا بدافعية

عمى القيادة، حتى وصمت إلى ما آلت إليو الآن، مع إشارة لا بدّ منيا لمنظرية التحويمية وارتباطيا 
 بالقيادة في ىذه الدراسة. 

 أنماط القيادة 3:2

اول تصنيف القادة تتباين الطرق في تصنيف القادة، ولكن من وجية نظر الإدارة لا بد أن نتن   
من حيث طريقة ممارسة السمطة والعلبقة السائدة بين الرئيس والمرؤوسين اعتمادًا عمى الأنماط 

 (.   2010السموكية لمقادة تجاه العمل والتابعين )العجمي، 
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 & ,Lewin, Lippit( أن دراسة كل من ليفين، وليبيت، ووايت )2003وقد ذكر الأغبري )   

White في جامعة )( أيواIowa تعد أول دراسة ميدانية بحثت في موضوع الأنماط القيادية )
ومعرفة طبيعتيا، حيث كانت تيدف لمتعرف عمى أنماط السموك القيادي والعلبقات التي تحكميا في 

 إطار العلبقات الاجتماعية السائدة، وقد توصمت الدراسة إلى وجود ثلبثة أنماط قيادية ىي:

 (.Autocraticطي )نمط القائد الأوتوقرا -

 (.Democraticنمط القائد الديمقراطي ) -

 (.Laisses - faireالنمط التسيبي أو الحر ) -

 ولإيضاح ذلك، لا بدّ من استعراض ىذه الأنماط القيادية الثلبثة:   

 (.Autocratic Styleأولًا: النمط الأوتوقراطي )المستبد( )

اذه من سمطتو الرسمية أداة تحكم وضغط عمى إن أىم ما يميز القائد الأوتوقراطي ىو اتخ   
مرؤوسيو لإجبارىم عمى إنجاز الأعمال، يساعده في ذلك أن كل السمطات مركزة في يده، إذ يحتفظ 
لنفسو بسمطة إصدار الاوامر والتعميمات التي تتناول كافة التفاصيل الصغيرة والكبيرة، ويصر عمى 

 (.2006طاعة المرؤوسين لأوامره )عياصرة، 

( أن القيادة الأوتوقراطية تتراوح بين Heresy & Blanchardوقد أوضح ىيرسي وبلبنشارد )   
الأوتوقراطي المتسمط والعنيد والمتطرف في استبداديتو، وبين الأوتوقراطي الصالح أو الخير الذي 

قاب الخفيف يحاول أن يستخدم كثيرًا من الأساليب المرتبطة بالقيادة الإيجابية من خلبل الثناء والع
كي يضمن ولاء مرؤوسيو في تنفيذ قراراتو، وبينيما نجد الأوتوقراطي المتسمط المناور المبق، وىو 
الذي يوىم المرؤوسين بإشراكيم في عممية اتخاذ القرار في حين أن مشاركتيم ليست مشاركة فعمية 

 (.2007)المخلبفي، 
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إخضاع كل الأمور في المدرسة لسمطتو،  وتبعًا لذلك فإن مدير المدرسة الأوتوقراطي يحاول   
وكثيرًا ما يستخدم ىذا القائد أسموب التحفيز السمبي القائم عمى التخويف والتيديد والعقاب، وبذلك 

 (.1995يحد من فعاليات وصلبحيات المعممين العاممين معو )مرسي، 

يدية، إذ فسر ماكجريجور وىذا النوع من القيادة المتسمطة الأوتوقراطية تتمثل بالإدارة التقم   
(McGregor( تمك القيادة بأنيا مستمدة من نظرية )X القديمة والقائمة عمى الافتراضات، وىذه )

 الافتراضات اعتمدت عمى ما يمي: 

 أن الإنسان بطبيعتو يكره العمل ويتجنبو، وبالتالي يجبر عميو. -1

ل أن يقوم الآخرون أن الإنسان كسول وطموحو ضعيف، ويتجنب تحمل المسؤولية، ويفض -2
 بتوجييو.

أن أسموب الثواب والعقاب باستخدام الحوافز المادية يعد من الوسائل التي يتوجب استخداميا  -3
 لدفع الإنسان إلى العمل من أجل تحقيق أىداف المنظمة.

    أن الإدارة الضعيفة ىي التي توفر فرص إشباع حاجات الأفراد دون ربطيا بأدائيم. -4
 (2006)الأغبري، 

ومع أن ىذا النمط قد يؤدي إلى إحكام السمطة، وانتظام العمل، وزيادة الإنتاج، إلا أن لو آثارًا    
سمبية كبيرة عمى شخصية العاممين، إذ يظل تماسك الأفراد مرىونًا بوجود القائد، فإذا غاب القائد 

 (.2004يحدث اضطراب وعدم اىتمام بالعمل )الجعبري، 

 (:Democratic Styleطي )ثانيًا: النمط الديمقرا

تقوم القيادة الديمقراطية عمى أساس احترام شخصية الفرد، كما تقوم عمى حرية الاختيار    
 والإقناع، وعمى أن القرار النيائي يكون دائمًا بالتشاور دون تسمط.
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الديمقراطية فالقائد لا يصدر الأوامر إلا بعد مناقشتيا مع ذوي العلبقة، وغالبًا ما تعتمد القيادة    
عمى مبدأ الترغيب لا الترىيب، وعمى المشاركة في اتخاذ القرار لا احتكار سمطة اتخاذ القرار 

 (.2000)القريوتي، 

وبالنسبة لمدير المدرسة الديمقراطي فإنو يسعى إلى تعميق روح التعاون، وتنمية العلبقات    
سياماتيم في الإنسانية مع مرؤوسيو، وىذا يؤدي إلى الاىتمام بالعاممي ن، والاعتراف بدورىم وا 

العمل، كما يوفر جوًا من الحرية والشعور بالأمن والطمأنينة والثقة بالنفس لدى العاممين في أثناء 
القيام بالعمل، مما يزيد من تفاعميم مع العمل وارتفاع الحس بالمسؤولية، وبالتالي إنجاز الميام 

 (.2001لبدري، والأعمال الموكمة إلييم عمى أحسن وجو )ا

 (:Laisses – Faire Styleالمتساىل( ) –ثالثاً: النمط التسيبي أو الحر )الفوضوي 

إن القائد الذي يتبع ىذا النمط يسعى إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيو لممارسة    
ا منو بأن ىذا نشاطاتيم واتخاذ القرارات، واتبّاع الإجراءات التي يرونيا ملبئمة لإنجاز العمل، إيمانً 

الأسموب يؤدي إلى تنمية قدرات الموظفين، فدور القائد دور سمبي، ودور الفرد العامل دور إيجابي، 
يصل إلى أقصى درجة من الحرية في مباشرتو لعممو، والقائد ىنا يميل إلى إسناد الواجبات إلى 

مة تتيح لممرؤوسين فرصة المرؤوسين بطريقة عامة وغير محددة، إيمانًا منو بأن التعميمات العا
الاعتماد عمى النفس في العمل، كما يتيح ليم الفرصة لتقييم نتائج عمميم وقراراتيم )كنعان، 

(. كما أن اتبّاع ىذا النمط في القيادة يؤدي إلى شعور العاممين بعدم القدرة عمى التصرف 1999
من تحمل المسؤولية، وعدم والضياع بسبب غياب الرقابة والتوجيو، وتذمر العاممين وتيربيم 

 (.2001اكتراثيم بحسن سير العمل )البدري، 

وىذا النمط من القادة لا يصدرون أي قرارات مستقمة نابعة من ذاتيم، وذلك تيربًا من    
مسؤولياتيم وترك الأمور تدار من قبل المرؤوسين الذين قد تتعارض آراءىم وقراراتيم وتصرفاتيم 

 (.2010)العجمي، وتصطدم مع بعضيا بعضًا 
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 (:University of Michigan's Leadership Studie'sرابعًا: دراسة جامعة ميتشغان )

يمكن أن تضاف ىذه الدراسة لما تقدم من أنماط، ذلك لأنيا من أوائل نظريات القيادة المحورية    
أت جامعة الأساسية، إذ تركز الدراسة عمى نمطين من أنماط القيادة ذات المحورين، حيث بد

( بدراسة العلبقة بين نمط الإشراف وأداء جماعة العمل، وتوصمت 1947ميتشغان في عام )
 الدراسة إلى أن ىناك نمطين أساسيين للئشراف القيادي ىما:

 (.Employee Orientationالتوجو نحو العاممين ) .1

 (.2007( )المخلبفي، Production Orientationالتوجو نحو الإنتاج ) .2

 يادة التبادلية:الق 4:2

( أن القاسم المشترك الأعظم بين الأنماط الإدارية السائدة في الواقع العممي 2002أفاد اليواري )   
ن الأساس الذي يبني عميو ىذا القائد كل سموكو ىو التدعيم الشرطي، حيث  ىو القائد التبادلي، وا 

طيع القائد رفع أداء مرؤوسيو وتحيّن أثبتت الدراسات أنو بالتدعيم الشرطي )الإيجابي والسمبي( يست
 الرضا الوظيفي وتخفيض مخاطر السموك الوظيفي وتعديل مسارىم عند الانحراف.

تقوم ىذه النظرية عمى مبدأ التبادل بين القائد والمرؤوسين، وىو التبادل عمى أساس توضيح    
( تعني أن Bass, 1985المطموب من المرؤوسين والتعاطف معيم. والقيادة التبادلية عند باس )

القائد يبحث عن الاستفادة من إمكانيات العاممين بطريقة تبادلية اقتصادية، فيو يقدم ليم 
احتياجاتيم الدنيا )المادية( مقابل عقد يمزميم بعمل كل ما يطمبو منيم من أعمال، وذلك باستخدامو 

دًا عمى كفاءتيم في الأداء الجوائز والمكافآت أو العقوبات التي يعطييا ليم بشكل عفوي معتم
 (.2006)عياصرة، 

( الذي يرى أن القيادة التبادلية تقوم عمى مفيوم بناء العلبقة بين 2005وىذا ما يؤكده صبري )   
الرئيس والمرؤوسين عمى أساس الثواب والمكافأة مقابل العمل والإنتاج، والعقاب مقابل عدم العمل 

 فرصة لممراقبة لمتنبؤ بظيور المشكلبت وحمّيا فورًا.وانخفاض الإنتاج، كما أنيا تعطي ال
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 ( أن القيادة التبادلية اعتمدت عمى نوعين من السموك ىما:2007ويرى المخلبفي )

: وقد أثبتت الدراسات فاعمية القائد التبادلي في النوع الأول: المكافأت المحتممة المشروطة -
مستوى الرضا الوظيفي لممرؤوسين، وزيادة تحفيز المرؤوسين للئنجاز بمعدلات عالية، وزيادة 

نموىم الميني، فالتابع يقبل وعد المدير بالمكافآت أو تجنب العقاب مقابل قيامو بتنفيذ الميمات 
 (.2013المطموبة منو بالكفاءة المطموبة )الرفاعي، 

ظير فبوجود أسموب المكافآت يتم الوصول لحمول فعّالة للؤداء السيء ومشكلبت العمل، وىنا ي
القائد التبادلي لمخروج من الأزمة بفكرة المكافآة، ىذا مما يشجع العاممين أيضًا عمى الاستمرار 

 (.Bass, 1985بالمحاولة )

وترى الباحثة أنو من الممكن أن يكون ىذا النمط المستخدم في القيادة التبادلية ذا آثار جيدة    
يجابية نحو القيام بخمق فرص لمتطور والإنجاز و  الاىتمام بالعمل والسعي الدؤوب من أجل تحقيق وا 

 أىداف عامة أو خاصة.

: ىي مبدأ من المبادئ القيادية الذي يقوم القائد فييا بالتحديد النوع الثاني: الإدارة بالاستثناء -
الدقيق الواضح لمسمطات والمسؤوليات ووظائف كافة المستويات الإدارية، ويترك لذلك المستوى 

مى أن لا يقوم بإعلبم مستوى الإدارة العميا إلا عندما تخرج الإجراءات عن أمر ممارستيا، ع
الحدود المرسومة، ويراعى في تنفيذ أسموب الإدارة بالاستثناء الثقة المتبادلة بين الرئيس 
والمرؤوسين، والخبرة والكفاءة، وتوفير المعمومات لمخطط وتحديد الاستثناءات. ويؤدي ىذا 

( إلى تنمية كفاءة المرؤوسين وتنمية قدراتيم ورفع 1997لزعبي وعبيدات )الأسموب كما يراه ا
الروح المعنوية لممرؤوسين، نظرًا لتفويضيم في ممارسة السمطة في كثير من الأمور، وتخفيف 

 أعباء مستويات الإدارة العميا.

ة التبادلية، حيث ( إلى أن الإدارة بالاستثناء ىي أسموب من أساليب القياد2002وأشار اليواري )   
لا يتدخل الرئيس إلا في حال عدم قدرة المرؤوسين استيفاء المعايير أو المعدلات الموضوعة، ومن 

 منظور المرؤوسين فإن الرئيس يتدخل لضمان نجاح الأىداف وتصحيح الانحرافات الخطيرة.
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تطبيق وظائف العممية ( تعني 2002ويتضح مما تقدم أن الإدارة بالاستثناء كما يعرفيا العتيبي )   
الإدارية عمى مشكمة طارئة وغير مخطط ليا، والتي تفاجئ منظومة العمل أثناء تنفيذىا لأنشطتيا 
العادية، وترفع إلى إدارتيا العميا من إحدى الوحدات التنظيمية فييا لاتخاذ القرار لحميا واعتماد ذلك 

 شابية.القرار وبرمجتو والرجوع إليو مستقبلًب في الحالات الم

كما أنيا تتضمن استخدام العقاب المشروط وبعض الأفعال التصحيحية لمواجية أي انحرافات    
عن الأداء وفق المعايير المحددة،  أما النموذج الثالث الذي أضيف حديثاً لمنظرية، فيركز في 
البحث عن الأخطاء وفرض القواعد والإجراءات المناسبة لمنع ظيور تمك الأخطاء ثانية 

 (.2007)المخلبفي، 

 شروط تطبيق الإدارة بالاستثناء:

 ومما تقدم يفيم بأنو لا بدّ من توفر عدة شروط لتطبيق الإدارة بالاستثناء، منيا:   

كفاءة الإدارة العميا وقدرتيا عمى استقراء الحالات الاستثنائية التي قد تواجييا خلبل ممارستيا  -1
 لنشاطاتيا المختمفة.

 ي المنظمة وقدرتيم عمى تحمل المسؤولية وقوة انتمائيم لممنظمة.كفاءة العاممين ف -2

 نظام اتصال فعّال لمتابعة سير العممية الإدارية وتوفير المعمومات الضرورية. -3

 نظام حوافز فعّال لزيادة الإنتاجية وتعزيز الانتماء. -4

فق رغبة الإدارة العميا في تفويض سمطتيا وثقتيا بمرؤوسييا في تحمل المسؤولية و  -5
 الصلبحيات الممنوحة ليم.

الاستقرار في كافة الظروف والحالات، وعدم تعرض المنظمة لأي حالات عدم استقرار قد  -6
 (.2002تعصف بيا )العتيبي، 
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 أما متطمبات نجاح الإدارة بالاستثناء فيي تعتمد عمى:

 تفويض السمطة لمعاممين وتمكينيم مع تنمية ثقافة الرقابة الذاتية وتنميتيا. -1

 قة الرؤساء بمرؤوسييم عمى كافة المستويات الإدارية.ث -2

 توفر الخبرة والدراية لدى الرؤساء ليتمكنوا من اختيار ما يمكنيم تفويضو لمرؤوسييم. -3

 توفر الميارة والقدرة اللبزمة لدى المعاونين لمقيام بما يسند إلييم من ميام. -4

 وتحديد الاستثناءات.وجود نظام معمومات جيد لمرقابة ولإعداد الخطط السميمة  -5

العمل بوتيرة عالية بمعالجة الحالات الاستثنائية لمسيطرة عمى المشكلبت التي تظير )كردي،  -6
2011 .) 

وقد بحث ىذا النوع من القيادة العديد من الباحثين أمثال جراين الذي أطمق نظرية التبادل بين    
اخل المنظمة لا يتم معاممتيم معاممة الرئيس والتابع، وقامت نظريتو عمى مفيوم أن العاممين د

واحدة من قبل القائد، وفي العادة فإن القادة يقيمون علبقات مع أشخاص معينين يضعون ثقتيم بيم 
 (.2011ويسندون إلييم الميمات )الجارودي، 

 مفيوم القيادة التبادلية ومياميا: 1:4:2

تواجو المنظمات بمزييد مين  ولية النشطة,في ظل البيئة التنافسية المعاصرة وظيور المنظمات الد   
نجياز تميك إا في ا رئيسيً الضغوط والتحديات لتحقيق أىدافيا ولمتفوق عمى مثيلبتيا. ويؤدي القادة دورً 

 (.2014، ا )مرسيالأىداف وصقميا أداء العاممين وذلك عبر إرضائيم وظيفيً 

ئيد والتيابعين بييدف تبيادل شييء قييّم مين فالقيادة التبادلية ىيي تميك التبيادلات التيي تحيدث بيين القا   
وجية نظر الطرفين، فيي علبقة قائمية عميى فكيرة تبيادل منيافع ووعيود مشيتركة بيين القائيد والعياممين 

 ,Kuhnert & Lewisمن جية، وبين العاممين أنفسيم من جية أخرى، لتحقيق أىداف المنظمة )

1987). 
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تبيادل العمميية بيين القائيد والمرؤوسيين، فالقائيد التبيادلي كما أن القيادة التبادليية مبنيية عميى أسياس    
يتعرف عمى احتياجات التيابعين ورغبياتيم، ثيم يقيوم بوضيع وتحدييد المسيؤوليات والأدوار لممرؤوسيين 
بما يتناسب مع ىذه الاحتياجات والرغبات لكي تتحقيق الأىيداف الموضيوعة ولتأديية ميميات معينية، 

قابل أدائيم لوظائفيم ومياميم عنيدما يتمونييا بالشيكل المطميوب، وأن فالمرؤوسين يتمقون المكافآت م
القيييادة يسييياعدون فيييي بنييياء ثقييية المرؤوسيييين وتمبيييية احتياجييياتيم لأن ذليييك مييين الممكييين أن يحسييين فيييي 

 (.2006الإنتاجية وأخلبقيات العمل )رجب، 

يا تمك المبيادرات ( القيادة التبادلية بأنKuhnert & Lewis, 1987وقد عرّف كوىنرت ولويس )   
التي يقوم بيا القائد مع العاممين بيدف تبادل شيء لو قيمة لمطرفين، فيي العلبقة القائمة عمى فكرة 
وجود سمسمة تبادل منافع ووعود مشيتركة بيين القائيد والعياممين مين جيية، وبيين العياممين أنفسييم مين 

 جية أخرى، من حيث الوظائف والخدمات لتحقيق أىداف المنظمة.

فيي مضيمونيا عميى تحفييز التيابعين  تعميلالقييادة التبادليية  تيرى الباحثية أن في ضوء ميا سيبق،و     
ومييين ثيييم فإنييييا تنصيييب بشيييكل رئييييس عميييى المبيييادلات ، ميييدادىم بالكفييياءات والإدارة بالاسيييتثناءإعبييير 

ا فيي مقابيل ا أو معنويًيتيم ماديًيأويتم عميى أساسييا مكافي والمساومات التي تجري بين القادة وتابعييم,
ثيييارة أىميييية المنيييافع  ،اتميييك الأىيييداف المحيييددة سيييمفً  ذعيييان المرؤوسيييين وا  ميييع تأكييييد الرقابييية والتوجييييو وا 
 عماليم. أنجاز إطريق استخدام أسموبي الثواب والعقاب عند  الشخصية لممرؤوسين عن

اس الثيييواب وتقيييوم القييييادة التبادليييية عميييى مفييييوم بنييياء العلبقييية بيييين اليييرئيس والمرؤوسيييين عميييى أسييي   
والمكافييأة مقابييل العمييل والإنتيياج والعقيياب مقابييل عييدم العمييل وانخفيياض الإنتيياج، ويقييوم ىييذا الأسييموب 
صدار الأوامر مع السماح ليم بالحرية في العميل احيانًيا إذا  أيضًا عمى قيام القائد بتوجيو العاممين وا 

 (.2005استمر أداءىم لو بشكل جيد ولفترة مناسبة )صبري، 

القيادة التبادلية بأنيا سموك قيادي  (Avolio & Yamarino, 2002) مارينواف أفيميو ويوعرّ     
وكيفية أداء ىذا العمل  ،يركز فيو المدير عمى توضيح أىداف العمل الذي يقوم بو المرؤوس

والمكافآت التي سيحصل عمييا عند تحقيق ىذه الأىداف بنجاح أو العقوبات التي سيحصل عمييا 
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ا عمى وجود سمسمة من المنافع أي أنيا علبقة مستندة أساسً  و أخل بالأداء المطموب منو,إن أىمل أ
  (.Kuhnert & Lewis, 1987) القيمة المتبادلة بين طرفي العلبقة القائد والأفراد

جرائية يرىوبمفيوم أكثر وضوحً     أن الأساس في القيادة التبادلية ىو تبادل  (Moor)مور  ا وا 
القادة والمرؤوسين, فالقائد التبادلي يتعرف عمى رغبات واحتياجات المرؤوسين ثم العممية بين 

يوضح الأدوار والمسؤوليات بالنسبة لممرؤوسين لتحقيق الاحتياجات والرغبات والتي ستكون مرضية 
 ,ضجرو  مام)عبد الإ وبالتالي تحقيق النتائج المرغوبة لمقابمة أىداف محددة أو أداء ميمات معينة,

2008.) 

والنتائج المترتبة  ،وبتعبير آخر فإن النمط التبادلي ىو الصفات التي تعقد بين المدير ومرؤوسيو   
ومن ىنا فإن جيود  ،وعميو فأينما وجدت القوة فيناك علبقة تبادلية ،عمى تمك الصفات ىي القوة

المرؤوسين وبين المدير تنصب عمى تحفيز مرؤوسيو من خلبل الربط بين الجيود المبذولة من قبل 
القيادة التبادلية تتناغم مع النظرية التقميدية المبنية عمى أساس كيفية . فالعائد الذي يحصمون عميو

  .(2006 عيل العاممين لتحقيق الأىداف التنظيمية )صبري,تفتشجيع و 

ف التنظيمية ( تتمثل في أن الأىداBurnsإن الفكرة الرئيسة لمقيادة التبادلية التي اقترحيا بيرنز )   
لأية منظمة يمكن أن تتحقق بمبادلة المكافآت بأداء الأتباع، وىذا النوع من القيادة ىو في جوىره 
عممية تبادل اجتماعي بين كل من القائد والأتباع، تشتمل عمى صفقات أو تبادلات قائمة عمى 

 (.Smith & others, 2004أساس المكافأة )

مما ورد أعلبه أن القيادة التبادلية تركز عمى محورين أساسيين  تاجوترى الباحثة أنو يمكن الاستن   
  ىما:

 التركيز عمى استخدام نظام المكافآت لتحفيز العاممين. .1

 العمل عمى تصحيح الأخطاء التي يقع فييا العاممين من أجل تحقيق الأىداف. .2

 وأن ىذين المحورين يمثلبن ركيزة أساسية لإنجاح المنظومة القيادية.
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 خصائص القيادة التبادلية: 2:4:2

يتميز القائد التبادلي بأنو محاور جيد وأن لو قدرة عمى إيصال رؤية جذابة لممستقبل وقدرة عمى    
المباحثات والحوار وضبط الإجراءات، وىو قادر عمى إقناع مرؤوسيو ليفعموا ما يريد، فيو يعرف 

الحصول عمى تعاونيم ودعميم )عياصرة نفسو جيدًا ونقاط قوتو ونقاط ضعفو، وكل ذلك من أجل 
 (.2006والفاضل، 

 ( أىم خصائص القيادة التبادلية بما يأتي:Elsbernd, 2010وقد لخّص ايمسبرند )

 التشجيع عمى المشاركة في جميع جوانب العمل. -

 التبادل واسع الانتشار لممعمومات والسمطة. -

 بذل الجيود ارفع القيمة الذاتية لمعاممين. -

 العاممين وتنشيطو لمقيام بميماتيم. تفعيل دور -

ويمكن أن نجد فيما تقدم أن القيادة التبادلية تعمل عمى تدعيم الثقة بين القائد وأتباعو لتحقيق    
النتائج المتوقعة منيم، كما تعمل عمى تشجيع العاممين عمى بذل الجيد المطموب لتحقيق أفضل 

اد الجماعة لمبادلة جيودىم بالحوافز والمكافآت عند النتائج، وأن القائد التبادلي يتفاوض مع أفر 
إنجازىم لمعمل، وىو بذلك يساعد الأفراد عمى إشباع ما لدييم من حاجات ورغبات في ضوء ما 
يحققونو من ممارسات ناجحة وأداء جيد، يكشف عن حاجات الأفراد ورغباتيم، فضلًب عن توضيح 

 (.Tomey, 2009العمل المطموب إنجازه من الأتباع )

 خصائص القيادة التبادلية بما يمي:  ويمكن تمخيص

وتقديم الوعود  ،وذلك من خلبل ربط الجيود المبذولة من قبل العاممين بالمكافآت ،نظام المكافآت .1
 (.Bass & Avolio, 1993) بالأداء الجيد والتمايز بالأداء يقابمو المكافآت الجيدة
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يجاد قواعد ومعايير موحدة للؤداء والقيام بتصحيح إ عن طريق ،يجابي()الإ الإدارة بالاستثناء .2
 (.Bass, 1985) الأخطاء من قبل وقوعيا

إذ تقوم الإدارة باتخاذ الفعل التصحيحي إذا كان ىناك خطأ في ، )السمبي( الإدارة بالاستثناء .3
 (.Bass, 1985) المعايير فقط

 تالية:( خصائص القيادة التبادلية بالنقاط ال2010وقد لخّص العجمي )

 تقوم عمى أساس عممية التبادل بين القائد والأتباع. -

 التبادل عمى أساس توضيح المطموب من المرؤوسين والتعاطف معيم. -

 القائد التبادلي يدعم المرؤوسين بشروط أو بقانون الترغيب والترىيب. -

 يتبع القائد التبادلي أسموب الإدارة بالاستثناء أي التدخل عند الضرورة. -

 ى النوع وعمى تحسين الرضا الوظيفي.يركز عم -

 ضغط العمل لا يسمح بالتقييم الجيد. -

 يتصف ىذا النمط بالديمقراطية. -

( تركز عمى النتائج الحقيقية Transactional leadershipويمكن القول أن القيادة التبادلية )   
لى ذلك المدى يوجو القادة التبادليون جيود الأتب اع نحو إنجاز أىداف المنجزة لأىداف العمل، وا 

المؤسسة المنشودة من خلبل توضيح الدور ومتطمبات إنجاز الميمة، وتستند القيادة التبادلية إلى 
البيروقراطية والشرعية داخل المنظمة، وذلك من خلبل تأكيد القادة التبادليين عمى معايير العمل، 

العاممين بيا، إذ يعتمد ىؤلاء القادة وأىدافو، فضلًب عن ميميم لمتركيز عمى إكمال الميمة والتزام 
بشكل تام وبقوة عمى تطبيق معايير التحفيز من خلبل المكافآت والعقوبات التنظيمية لمتأثير في 

 (.2009أداء العاممين )الضمور، 
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( لمقيادة التبادلية في أن الأىداف التنظيمية Burnsوتتمثل الفكرة الأساسية التي اقترحيا بيرنز )   
قيقيا بمبادلة المكافآت بأداء الأتباع، وىذه القيادة في جوىرىا ىي عممية تبادل اجتماعي يمكن تح

 ,Smith & othersبين القادة والأتباع تتضمن تبادلات أو صفقات قائمة عمى أساس المكافأة )

ن الافتراض الرئيس الذي يستند إليو ىذا النوع من القيادة ىو أن الأتباع يُحفزون 2004 (، وا 
 لمكافأة والعقوبة.با

ويعتمد القادة التبادليون وأتباعيم عمى بعضيم بعضًا وبشيييييييكل متبادل، سواء ما يتعمق بالاعتراف    
أم مكافأة إسيامات بعضيم البعض، ويكون القادة التبادليون مؤثرين إذ عمموا وفقًا لما يريده الأتباع 

عمى مقدرات القائد عمى الاستجابة لردود أفعال الأتباع أو يتوقعونو، وتتوقف فاعمية القيادة التبادلية 
 (.Kellerman, 1984وتمبيتيا وتغيير توقعاتيم )

 ميزات القيادة التبادلية: 3:4:2

 ( ميزات القيادة التبادلية بالنقاط التالية:Travis & Media, 2014لخص ترافيز وميديا )   

ية عمى نظام المكافآت أو العقوبات من أجل : ذلك باعتماد القيادة التبادلتكاليفيا منخفضة -1
التحفيز، وىذه الطريقة لا تحتاج إلى التدريب المكثف ولا إلى صفات تابعين معينين مثل 
الأشخاص ذوي الكاريزما العالية أو الأشخاص الذين لدييم الإليام والرؤية، لأن ىؤلاء تكمفتيم 

ستثناء النشط الذي يمكنيا من الرقابة عالية، بالإضافة لاعتمادىا عمى أسموب الإدارة بالا
 وتصحيح مشاكل العمل قبل حدوثيا وقبل أن تصبح مكمفة.

: ذلك بأن النيج الذي تقوم عميو القيادة التبادلية نيج واضح وغير سلاسة ووضوح نيجيا -2
غامض، فالمدراء والتابعين يعممون ما ليم وما عمييم، حيث يوفر المدير الموازم الضرورية 

وذلك بوضعو نظامًا واضحًا لممكافآت )مكافآت مادية، ترقيات، فوائد صحية، إجازات( لمعمل 
 وآخر لمعقوبات )فقدان الوظيفة، غرامات، خصومات(.

: فالمال والمكافآت المادية وغير المادية يمكن اعتبارىا من الحوافز الموثوق بيا قوة الحافزية -3
ة الأكبر والحافزة الأقوى من أجل العمل ومن وبنتائجيا، حيث أن العاممين تصبح لدييم الرغب
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أجل تحقيق الأىداف الموضوعة وتطبيق الخطط والسياسات كما ىي موضوعة ومتفق عمييا، 
 مع إمكانية إنجاز الأعمال في وقت أقل من وقتيا المرصود.

: إذ تعمل القيادة التبادلية في ظروف الميام التي تحتاج فييا الوصول إلى نتائج سريعة -4
 نتائج إلى أن تحقق بأقل وقت ممكن. ال

ومما تقدم فإن الباحثة ترى بأن ميزات القيادة التبادلية ورغم انخفاض تكاليفيا وسلبسة ووضوح    
 نيجيا، فإنيا تعطي قوة لمحافزية، مما يجعميا تحقق نتائج سريعة ما يوفر كثيرًا من الوقت والجيد.

 القيادة التبادلية غير الفعّالة: 4:4:2

( أن ىناك أسبابًا قد تجعل القيادة التبادلية غير فعّالة، ويمكن تمخيص 2002يرى )اليواري،    
 ىذه الأسباب بما يمي: 

 نقص ميارات القائد في استخدام نظم المكافآت والعقوبات بفعالية. -1

نظم التقييم التي يتم عمى أساسيا الثواب والجزاء، إذ من الممكن أن تكون غير سميمة نظرًا  -2
 لصعوبة عممية تقييم الأداء.

 ضغوط العمل التي لا تسمح بالتقييم الجيد أو بتطبيق أساليب المكافآت المشروطة. -3

عدم القدرة عمى تقديم الحوافز الإيجابية التي تناسب توقعات التابعين نظرًا لمحدودية الموارد  -4
 المالية المتاحة في بعض الأحيان.

فيز التابعين عمى الإنجاز وتجنب العقاب، غير فعّال استخدام نيج العقوبات المشروطة لتح -5
 عمى المستوى البعيد.

 إمكانية تطبيق القيادة التبادلية في الإدارة التعميمية: 5:4:2

 يركز قيادي سموك بأنيا التبادلية القيادة( Avolio & others, 2002) عرّف أوفيميو ويمارينو   
 والمكافآت العمل ىذا أداء وكيفية المرؤوس، بو يقوم الذي العمل أىداف توضيح عمى المدير فيو
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 أىمل إن عمييا سيحصل التي العقوبات أو بنجاح، الأىداف ىذه تحقيق عند عمييا سيحصل التي
المتبادلة  المنافع من سمسمة وجود عمى أساسًا مستندة علبقة أنيا أي منو، المطموب بالأداء أخلّ  أو

  (.2009؛ الضمور، Kuhnert & Lewis, 1987والأفراد( ) ئدالعلبقة ) القا طرفي بين القيّمة

 يقدمون التبادليون القادة فإن( Vigoda-Gadot & Beeri, 2012لرأي فيجودا وبيري ) ووفقًا   
 مقابل في الأفراد من ويتوقعون ينتظرون وىم( بالجيود اعتراف ثناء، حوافز، مكافآت،) قيّمة أشياء
 ذلك، وبخلبف (. المنظمة بأىداف التزام العمل، في إخلبص عالي، ءأدا) قيّمة أشياء تقديم ذلك
 الوظيفية بواجباتيم القيام أىمموا في أو فرطوا ما إذا رادعة أو عقوبات تأديبية إجراءات الأفراد يتمقى

 القادة بين المتبادل التأثير أو (LMX) نظرية أن إلى بالإشارة جديرٌ (. 2013والمبيضين،  صالح)
 الأداء عمى الطرفين بين التأثير درجة بتوسع عالجت( Leader-Member Exchange) والأفراد
 .الأخرى التنظيمية الأبعاد من العديد وعمى

الأفراد  تطمعات تحقيق في قدرتيم عمى وتتوقف تكمن التبادليون القادة فعالية فإن وبالتالي،   
 أىداف تحقيق الوقت نفس وفي وأدائيم، اتيمسموكي في التحكم وبالتالي احتياجاتيم وتمبية وتوقعاتيم
 الأساسي وىدفيا التبادلية القيادة عماد أن كما(. Kuhnert & Lewis, 1987) المنظمة وغايات

 تعظيم شأنيا من التي الممارسات مع منيم السموكي الامتثال عمى لمحصول التابعين في التأثير ىو
 (.2013يضين، والمب صالح) الطرفين لكلب المتبادلة المصالح

 الإليام إثارة إلى ترمي التحويمية القيادة فإن التبادلية والقيادة التحويمية القيادة بين موجزة وبمقارنة   
 حين في إليو، الوصول منيم المتوقع من أعمى ىو ما إلى أدائيم بمستوى والارتقاء المرؤوسين لدى
 تحقيق إلى يؤدي بما الأفراد من المتوقع داءالأ مستوى إلى الوصول عمى تركز التبادلية القيادة أن

( Incentives) والمكافآت الحوافز أنظمة استخدام خلبل من وذلك المنظمة، واستراتجيات أىداف
 (.Sanctions) العقوبات وكذلك
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التبادلي  القائد خصائص و سمات أبرز (2013) والمبيضين صالح يمخص الصدد، ىذا في   
 :التالي النحو عمى

 .وغاياتيا لأىدافيا المنظمة وصول في تسيم التي المرؤوسين وواجبات ومسئوليات ميام يحدد -1

 .الأىداف ىذه تحقيق الى يؤدي بما لممرؤوسين والحوافز المكافآت يمنح -2

 .كبيرة درجة الى المخاطرة يتجنب -3

 .للؤداء الزمنية بالمحددات ييتم -4

 .كمالتح أو بالسيطرة للبحتفاظ كوسيمة موجود ىو ما يعالج -5

 .التصحيحية الإجراءات واتخاذ الانحرافات بتحديد ممحوظًا اىتمامًا يولي -6

 ىما: رئيسين بعدين أشيرىا أبعاد عدة عمى تبنى وعميو، فإن النظرية التبادلية

 يتوقف العقاب أو المكافأة تقديم أن تعني وىي: (Contingent Reward) الموقفية المكافأة -1
 مرتفع أداء مستوى تقديم عمى المرؤوسون حرص فكمما تالي،وبال الأداء، مستوى أو حجم عمى
 وىذا ليم، الموجية العقوبات فرص وقمت الملبئمة الحوافز عمى حصوليم فرص زادت كمما
 أو علبقة ىي والتابعين( )القادة الطرفين بين العلبقة أن من إليو الإشارة تم ما بوضوح يؤكد
 .لممنافع تبادلية عممية

 مبدأ استخدام عمى يركز البعد ىذا: (Management by Exception) ناءبالاستث الإدارة -2
جراء الأداء متابعة أي الراجعة، التغذية  لأي والتصدي لتحسينو الملبئمة التصحيحات وا 

 أنشطة بمراقبة وذلك  والمخالفة التقصير عند العقوبة إيقاع خلبل من الأداء في انحرافات
 صعوبات أي بروز قبل التصحيحية الإجراءات واتخاذ مشاكل،ال حتى يتم توقع الأفراد، وسموك
 .(2009الأىداف )الضمور،  تحقيق قد تعيق
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ترى الباحثة من كل ما تقدم أن الأصل في النظرة إلى وظيفة القائد الإداري ىو قيامو بتحفيز    
ير مقابل العاممين معو لإتمام ما ىو مطموب منيم من خلبل توفير متطمبات ذلك المطموب وتوف

لمبادلة جيودىم الذي يبذلونو تجاه ذلك لتحقيق الأىداف المرجوة، وىذه المبادلة في العمل والجيد 
( Transactional Leadershipمن أجل المقابل المحدد ىو ما تقوم عميو نظرية القيادة التبادلية)

ذا ما استثنينا نظرية السمات فإن نظريات السموك والموقف تقوم بشكل أو بآخر عمى أساس ىذه  وا 
 المبادلة، لأن ىناك من يعطي وىناك من يأخذ.

وعميو، فإن القيادة التبادلية تبدو ضرورية في العممية التربوية لأنيا تقوم عمى مفيوم تبادل    
العلبقة بين المدير والمعممين، وذلك عمى أساس الثواب والمكافأة مقابل العمل المنجز، والعقاب 

العمل وبالتالي انخفاض المردود المرجو من وراء العممية التربوية، ويعتمد ىذا  مقابل عدم إنجاز
صدار الأوامر والملبحظات مع السماح ليم  الأسموب في العمل عمى قيام المدير بتوجيو العاممين وا 

 بالحرية في تطبيق العمل إذا ما استمر الأداء بشكل جيد.

المدرسية أن توجد تمك البنية القيادية القادرة عمى  وفي ظل ظروف المنافسة، لا بد للئدارات   
القيام بعمميات التغيير والابتكار، وتوظيف كل ما من شأنو الارتقاء بمستويات الأداء، وبأساليب 
قيادية مغايرة تمامًا لمنيج التقميدي في القيادة والأساليب البيروقراطية، ذلك بأن القائد المحول ىو 

راتيجية ويوحد مواقف العاممين معو، إذ أنو لا يفكر في نفسو فقط بل أن من يممك الرؤية الاست
 تفكيره يشمل من معو ليرقوا جميعًا معًا. 

 التمكين وآثاره في القيادة التبادلية: 6:4:2

يعد عنصر التمكين من أىم العناصر الواجب توافرىا في العممية الإدارية، فيو تطور طبيعي    
فة، وىو عممية يتم من خلبليا إتاحة الفرصة للآخرين في زيادة المقدرات لدور الموظف في الوظي

الفردية والجماعية، وتقديم أفضل ما لدييم في مجال المشاركة بالمعمومات والقرارات والميمات 
شعارىم بالممكية لموظيفة من أجل تحقيق التطور والإبداع )مصطفى،   (.   2005الإدارية، وا 
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( الصفة المميزة لمقيادة التبادلية بأنيا "القوة" أينما وجدت ىذه Schuster, 1994وحدد سشستر )   
القوة، فيناك علبقات تبادلية إذ تنصب جيود القائد في ىذه الحالة عمى تحفيز العاممين بين العائد 

 والمنفعة التي يحصمون عمييا. 

مام بالإنسان وبإدارتو وفي ظل مسؤولية القادة عن فشل المؤسسات أو نجاحيا، أصبح الاىت   
وتوجييو وتحفيزه يفوق غيره من الأمور الأخرى المتعمقة بالمال والتقنية واليياكل التنظيمية، وذلك 
لكونو يزخر بمقدرات كثيرة غير ممموسة، فيو كتمة من المواقف والانطباعات والغرائز والدوافع التي 

د البشري موضوع التمكين كأحد المفاىيم لا ترى. لذلك يبرز من بين الموضوعات المتعمقة بالبع
 (.2006الإدارية الحديثة ذات العلبقة الوثيقة بالقيادة التبادلية )ممحم، 

 مفيوم التمكين: 1:6:4:2

شراكيم في عمميات     إن التمكين ىو اسيييتراتيجية تيدف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد، وا 

 & Brownمنظمة يعتمد عمى انسجام حاجات الأفراد وأىدافيا )بناء المنظمة، باعتبار أن نجاح ال

Harvery, 2006.) 

وعميو فإن التمكين يمكن أن يكون عممية لاكتسياب القوة اللبزمة لاتخياذ القرار والإسيام في    
وضع الخطط لا سيّما تمك التي تخص وظيفة الفرد واستخدام الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتحسين 

 (.2003منظمة )أفندي، أداء ال

( بأنو إطلبق حرية الموظف، وىو حالة Bowen & Lawler, 1995وقد عرّفو بون ولولر )   
ذىنية، وسياق إدراكي لا يمكن تطويره بشكل يفرض عمى الإنسان من الخارج بشكل سريع. ذلك 

د، لكي تتوافر لو بأن التمكين حالة ذىنية داخمية تحتاج إلى تبنٍ وتمثل ليذه الحالة من قبل الفر 
الثقة بالنفس والقناعة بما يمتمك من مقدرات معرفية تساعد في اتخاذ قراراتو واختيار النتائج التي 

 يريد أن يصل إلييا. 
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وعميو فإن مفيوم التمكين الذي يعني إعطاء العاممين الصلبحيات والمسؤوليات وتشجيعيم عمى    
اسبة ومنحيم الحرية والثقة لأداء العمل بطريقتيم دون المشاركة والمبادرة في صنع القرارات المن

تدخل مباشر من الإدارة، يعمل عمى توثيق العلبقة بين الإدارة والعاممين، والمساعدة عمى تحفيزىم 
ومشاركتيم في اتخاذ القرار، وىو ما يجعل الاىتمام بمبدأ تمكين العاممين عنصرًا أساسيًا لنجاح 

لم العربي الذي يواجو العديد من التحديات والتغيرات المتلبحقة المنظمات، وبخاصة في العا
والسريعة، والتي تتطمب اتخاذ العديد من الآليات والإجراءات الكفيمة بمواجيتيا ومسايرتيا 

 (.1999)المدىون، 

ويمثل تمكين المعممين أحد أكثر القضايا وضوحًا وشيوعًا في أدبيات الإدارة الذاتية لممدارس في    
لمجتمعات الغربية، وبخاصة في إطار القيادة التبادلية، كما يعد حجر الزاوية في معظم الجيود ا

المبذولة للئصلبح التربوي المعاصر في كثير من دول العالم، إذ يظير تمكين المعممين من خلبل 
مبة، إلا عممية منح المعممين السمطة والصلبحية لصنع قرارات مينية تتعمق بعممية تعميم وتعمم الط

أن المفيوم الحديث لتمكين المعمم يذىب إلى أنو بنية متعددة الأبعاد لا تقتصر فقط عمى منح 
نما تتضمن أبعادًا أخرى مثل  سمطات إضافية لممعمم، ومشاركتو في صنع القرارات المدرسة، وا 

التقدير والمكانة الاستقلبلية في العمل، والمقدرة عمى التأثير في نواتج العمل المدرسي، والإحساس ب
المينية، والفعالية الذاتية، والنمو الميني لممعمم، وعميو، فإن المعمم يمثل وسيمة أساسية لمتغمب عمى 

 (.  2007الوضع الإداري السائد وتحقيق سيطرة مينية متزايدة )الميدي، 

 فوائد التمكين: 2:6:4:2

 ومن أبرزىا:ىناك العديد من الفوائد التي يمكن أن تنتج عن التمكين، 

استخدام فرق العمل ذاتية الإدارة، والتي تمنح ىذه الفرق صلبحيات مينية واسعة في ىذا  -
 المجال.

 زيادة انخراط العاممين في اتخاذ القرار، وىذا يعد من المحاور الأساسية لمقيادة التبادلية. -
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معدات والأدوات بشكل توظيف تكنولوجيا الإنتاج في مجال استخدام الموارد والمعرفة التقنية وال -
 جيد.

تشجيع التعمم المؤسسي ودمج المعمومات، والالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاممة، وتحسين نوعية  -
الخدمة، وضمان فاعمية المنظمة، والانفتاح المباشر والثقة بين العاممين، والسرعة في إنجاز 

 الميمات.

 (. 2006دة فاعمية الخدمة والاتصال )ممحم،تمكين المديرين من تحديد الأفراد المتميزين، وزيا -

كما أن التمكين يعزز من الشعور الإيجابي لدى العاممين ويزودىم بالإحساس بالتوازن الشخصي  -
والميني، ويمنح الأفراد فرصًا كممارسة التمارين الذىنية لإيجاد الأبدال والطرق الفعّالة، كما أنو 

 ,Schermerhornm, Hunt & osbernالعاممين ) يقوم بتعزيز الرضا الميني والوظيفي لدى

2000.) 

 مراحل التمكين: 3:6:4:2

يمر تمكين العاممين من أجل السيطرة عمى زمام الأمور بالعديد من المراحل، ومن ىذه المراحل    
 ( ما يمي:Willis, 1999كما حددىا وليّس )

ي الممارسة، ويتم تشجيعو عمى : وفييا يقيس التابع أداءه الأفضل فمرحمة الأتباع المتمكنين -
 البحث عن طريق التكنولوجيا الجديدة.

: وفييا تشجعو المنظمة عمى وضع أسئمة مثيرة لمتفكير لإفساح المجال مرحمة إظيار المسؤولية -
 للؤتباع بتصور الاحتمالات وذلك لفتح آفاق جديدة.

يجاد مبامرحمة الاختبار - دئ توجييية لممارسة : وفييا تقوم المنظمة بوضع حدود واضحة وا 
 عممية التمكين ضمن تحديد فترة زمنية معينة.



43 
 

: وفييا توفر لمعاممين فرصة الوصول إلى المعمومات التي تبين ليم أن وظائفيم مرحمة المشاركة -
وفرق العمل التي يشتركون فييا تسيم في نجاح المنظمة، فكمما توفرت معمومات للؤتباع عن 

 اسياماتيم. طريقة أداء عمميم كمما زادت

: ويحدث التغيير في السموك من خلبل إصرار الأتباع ومبادأتيم لإنجاز أىداف مرحمة الرفض -
 الميمة المكمفين بيا.

 مقومات التمكين الإداري: 4:6:4:2

 يتمتع التمكين الإداري بالعديد من المقومات التي يقوم عمييا، ويمكن إيجازىا بما يمي:

أن العمم والمعرفة والميارة تمثل أىمية كبيرة، فكمما زادت خبرة الفرد  : إذالعمم والمعرفة والميارة -
وميارتو ومكتسباتو المعرفية، زادت مقدرتو عمى تأدية ميمات عممو بكفاءة واقتدار واستقلبلية 

 (.2006أكبر، فإن ىذا يمكنو ويمنحو الحرية في التصرف والمشاركة )ممحم، 

دت المقاءات والاجتماعات والحوارات بين الرئيس : فكمما زاالاتصال وتدفق المعمومات -
والمرؤوسين وتبادلوا المعمومات الصحيحة والمتجددة بشفافية ووضوح وصراحة زاد الشعور 

 (.2004بالتمكين وحرية التصرف والشعور بالممكية والانتماء )العتيبي، 

قومات التمكين، فقد رأى ىارت : تعد الثقة والتفاىم مقومًا جوىريًا من مالثقة بين القائد والأتباع -
( أن الثقة ىي استعداد الفرد لمتعامل مع الآخرين Hart & SaundersK, 1997وساوندرز )

معتقدًا بكفاءتيم، أو أمانتيم، أو صدقيم واىتماميم بمصمحتو، وعدم الإساءة إلييم، وىي شعور 
ى نجاحو، وىي إحدى أىم نتائج متبادل بين القائد والأتباع. وثقة العاممين في القائد ىي دليل عم

 التمكين. 

ويكتسب التمكين أىميتو الكبيرة كونو يُشعر الفرد العامل بالمسؤولية وحس عالٍ بالممكية ورضا    
 (.2009عن الإنجاز )الدوري، 
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وتبعًا لمتقدم التكنولوجي فإن المنظمات الإدارية تعمل في الوقت الحاضر العمل نفسو بأفراد أقل،    
فإنيا بحاجة إلى تسييل الفرص لكل عضو من أعضاء المنظمة ليسيم بأكبر قدر ممكن من ولذلك 

 (.2004تحقيق أىدافيا )العبيدي، 

 الأساليب المعاصرة لتمكين العاممين: 5:6:4:2

 ( بالنقاط التالية:2006يمكن إجمال الأساليب المعاصرة لتمكين العاممين كما لخصيا )ممحم، 

ىذا الأسموب إلى أن المنظمة الممكنة ىي تمك المنظمة التي تضمن  ويشير أسموب القيادة: -
نطاق إشراف واسع، بمعنى أن نسبة العاممين إلى المديرين نسبة عالية مقارنة بالمنظمات 

 التقميدية، ويركز ىذا الأسموب عمى تفويض الصلبحيات أو السمطات من أعمى إلى أسفل.

موب حول الفرد وبما يسمى "تمكين الذات"، ويبرز يتمحور ىذا الأس أسموب تمكين الأفراد: -
التمكين ىنا عندما تبدأ العوامل الإدراكية لمفرد بالتوجو نحو قبول المسؤولية والاستقلبلية في 

 اتخاذ القرار.

إن التركيز عمى التمكين الفردي قد يؤدي إلى تجاىل عمل الفريق، لذا  أسموب تمكين الفريق: -
 أو الفريق، نظرًا لما لمعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي.لابد من تمكين المجموعة 

يقوم ىذا الأسموب عمى الجمع بين الأساليب الثلبثة  أسموب الأبعاد المتعددة في التمكين: -
السابقة، إذ يرفض ىذا الأسموب اعتماد بعد أحادي الجانب لتفسير مبدأ التمكين، وحتى تكون 

حة فلب بد أن تقوم عمى أسس متعددة، وىذه الأسس ىي: التعميم، عممية التمكين فاعمة وناج
والقيادة الناجحة، والمراقبة الفاعمية، والدعم والتشجيع المستمر، والييكمية المناسبة، والتفاعل بين 
ىذه جميعًا. وعمى ىذا الأساس فالتمكين ليس شعورًا شخصيًا كأن يقول الفرد "أنا اليوم أشعر 

لا يمكن تحقيقو من غير مقومات وعوامل ىيكمية وتنظيمية ملبئمة، وتزويد بالتمكين"، فيذا 
العاممين بالمعمومات الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق بشيء من المسؤولية 

 تجاه نتائج الأداء المرغوب فيو. 
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بناء الإدارة التعميمية  مما تقدم ترى الباحثة أن التمكين يعتبر واحدة من أىم الركائز الأساسية في   
وتطويرىا وزيادة قوتيا عن طريق التعاون الجماعي والشراكة والعمل معًا، وأن تمكين الفريق ينسجم 
مع التغييرات الييكمية في المنظمات من حيث توسيع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمات 

ن نجا ح التمكين يتطمب من الإدارات الأفقية والتنظيم المنبسط بدلًا من التنظيمات اليرمية، وا 
التربوية توفير المزيد من المعمومات لممعممين والمعممات ولكافة المستويات الإدارية من أجل 

 الوصول إلى الاستعداد الكامل لتحمل المسؤولية وخمق الطاقات المبدعة.

 دافعية الإنجاز: 5:2

 تعريف الدافعية: 1:5:2

رد لبذل الجيد أو السعي في سبيل تحقيق أو إشباع ىدف الدافع ىو عبارة عن استعداد الف   
معين، أما في حالة دخول ىذا الاستعداد أو الميل إلى حيز التحقيق الفعمي أو الصريح فإن ذلك 

 (. :::1خليفة، يعني الدافعية  باعتبارىا عممية نشطة )

الملبمح الأساسية ويستخدم مفيوم الدافع كمرادف لمفيوم الدافعية، حيث يعبر كلبىما عن    
ن كانت الدافعية ىي المفيوم الأكثر عمومية )عبد الله،  (. وفي ضوء 1990لمسموك المدفوع، وا 

 ذلك فإنو عند استخدامنا لأي من المفيومين "الدافع" أو "الدافعية" فإننا نقصد شيئًا واحدًا.

ل إلى ىدف معين وقد عُرف الدافع عمى أنو مثير داخمي يحرك سموك الفرد ويوجيو لموصو    
(. وكذلك عُرف الدافع عمى أنو القوة التي تدفع الفرد لأن يقوم بسموك من 2000)قطامي وقطامي، 

 (. Petri & Govern, 2004أجل إشباع وتحقيق حاجة أو ىدف )

وتسمى الدوافع ذات المصادر الداخمية بأنيا دوافع فطرية بيولوجية غير متعممة، ويمثل عمى    
جوع، والعطش، والجنس، والتخمص من الألم، والمحافظة عمى حرارة الجسم. أما ذلك بواقع ال

الدوافع المتعممة أو المكتسبة فإنيا تنتج من خلبل عممية التنشئة الاجتماعية التي يتعرض ليا الفرد 
في الأسرة والمدرسة والحي ومع الأصدقاء وباقي مؤسسات التنشئة الأخرى، وتنمو وتعزز ىذه 

ن خلبل عمميات الثواب والعقاب التي تسود ثقافة مجتمع ما. ومن الأمثمة عمييا: الحاجة الدوافع م
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إلى التحصيل، والحاجة إلى الصداقة، والحاجة لمسيطرة والتسمط، والحاجة إلى العمل الناجح 
(Tomlinson, 1993.) 

إلى المزيد من ومن خلبل فحص التعريفات الخاصة بمفيوم الدافعية نجد أنيا لا تزال بحاجة    
التحديد لتناوليا إجرائيًا، فمعظم التعريفات التي تناولت ىذا المفيوم لم تميز بينو وبين بعض 

كما ذكر ىاممتون  .((Arousal( والاستثارة Driveالمفاىيم الأخرى المرتبطة بو مثل الحافز )
(Hamilton, 1983 ًفإن التقدم الذي تحقق في تعريف ىذا المفيوم يعد محدود ) ا لمغاية منذ

 ( لو وحتى الآن. Youngتعريف يونج )

من ىنا يتضح أن تعدد تعريفات الدافعية واختلبفيا عن بعضيا البعض يرجع إلى عدة عوامل،    
من أىميا تركيز المنظرين عمى مظاىر بعينيا عن ىذا المفيوم دون غيرىا بحكم التوجيات 

 (.1988المتمايزة ليؤلاء المنظرين )حسين، 

( في عمم النفس Achievement Motivationىذا ويرجع استخدام مصطمح الدافع للئنجاز )   
( الذي أشار إلى أن الحاجة للئنجاز ىي دافع تعويضي Adlerمن الناحية التاريخية إلى أدلر )

( الذي عرض ىذا المصطمح في ضوء تناولو لمفيوم Levinمستمد من خبرات الطفولة، وليفن )
( لمصطمح الحاجة للئنجاز )عبد Muarry، وذلك قبل استخدام موارى )(Aspiration)الطموح 
 (.1991الخالق، 

وترى الباحثة مما تقدم، أن الدافعية للئنجاز تعني: استعداد الفرد لتحمل المسئولية، والسعي نحو    
والشعور  التفوق لتحقيق أىداف معينة، والمثابرة لمتغمب عمى العقبات والمشكلبت التي قد تواجيو،

 بأىمية الزمن، والتخطيط لممستقبل.
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( تتضمن خمسة مكونات 1991وعميو، فإن الدافعية للئنجاز كما أشار إلييا عبد الخالق )   
 أساسية ىي:

 الشعور بالمسئولية. .1

 السعي نحو التفوق لتحقيق مستوى طموح مرتفع. .2

 المثابييرة. .3

 الشعور بأىمية الزمن. .4

 التخطيط لممسيتقبل. .5

ير مصطمح الدافعية إلى مجموعة من الظروف الداخمية والخارجية التي تحرك الفرد من أجل ويش   
إعادة التوازن الذي اختل، فالدافع بيذا المفيوم يشير إلى نزعة لموصول إلى ىدف معين، وىذا 
اليدف قد يكون لإرضاء حاجات داخمية، أو رغبات داخمية، وىي حالة تنشأ لدى الكائن الحي 

الشروط البيولوجية أو السيكولوجية اللبزمة المؤدية لحفظ بقاء الحاجة، وىو ما يرغب الفرد لتحقيق 
 (.2002في الحصول عميو، ويؤدي في الوقت نفسو إلى إشباع الدافع )قطامي وعدس، 

نما يُستدل عميو من الآثار السموكية التي     ومن الواضح أن الدافع لا يمكن ملبحظتو مباشرة، وا 
يا، وبيذا يمكن القول بأن الدافع عبارة عن مفيوم أو تكوين فرضي، يرتبط بو مفيوم آخر يؤدي إلي

وىو الاتزان الذي يشير إلى نزعة الجسد العامة لمحفاظ عمى بيئة داخمية ثابتة نسبيًا، وبيذا ينظر 
تر العمماء الذين يتبنون وجية النظر ىذه إلى السموك الإنساني عمى أنو حمقة مستمرة من التو 

 (.Zoo, 2003وخفض التوتر )

ومما تقدم يمكن أن نجد عددًا من الملبمح التي يتسم بيا أي تعريف يقدم لمفيوم الدافعية، ومن    
 ( ما يمي:2000أىم ىذه الملبمح لمفيوم الدافعية للئنجاز كما ذكرىا خميفة )
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ى الفرد وتحفزه ( لدEnergizing: فيي تعمل عمى تعبئة الطاقة )لمدافعية وظيفة تنشيطية -1
 نحو اليدف. 

(، إذ توجو سموك الفرد وما as plans: حيث تعمل الدافعية كخطط )لمدافعية وظيفة توجييية -2
 ينوي القيام بو في المستقبل نحو تحقيق اليدف.

( وتوجو Actionفإن ىناك من يميز بين توجو الفعل ) لمدافعية وظيفة توجو عام لدى الفرد: -3
كون توجو الفرد ديناميًا في حالة وجود ضغوط من البيئة نحو السموك (، حيث يStateالحالة )

 (.Jacoby & Kelley, 1990الفعمي المناسب لمتطمبات البيئة )

: نظرًا لتأثر الدافعية بالعديد من العوامل، سواء كذلك يتفاوت الأفراد في مستويات الدافعية -4
مة في البيئة التي يعيش فييا الفرد، وما يوفره الداخمية مثل الاىتمامت والقيم، أو الخارجية والمتمث

 (.1988السياق الاجتماعي من ميسرات أو عقبات بالنسبة لمفرد )حسين، 

عمى العقبات ومواجية التحديات  تعني الدافعية لمبعض بأنيا الحاجة المطموبة لمتغمب -5
إمكانياتيم عمى الاستمرار الصعبة والتفاني في العمل والمثابرة المستمرة، فإن الأفراد يتفاوتون في 

أو المواصمة في بذل الجيد ومقاومة العقبات أو المشكلبت التي تواجييم في أجل تحقيق اليدف 
 (.1991)عبد الخالق، 

 وأخيراً يمكن القول أن الدافع للإنجاز يعد بعدًا أساسيًا لدى الأفراد ذوي الدافعية العالية: -6
امة ىو الشعور بأىمية الوقت والتفاني في العمل، حيث تبين أن من أىم مظاىر الدافعية الع

والسعي نحو الكفاءة في تأدية الميام التي توكل إلى الشخص، والرغبة المستمرة في الإنجاز 
(Hoyenga & Hoyenga, 1984). 

ويكاد يستقر مفيوم دافعية الإنجاز عمى أنو السعي تجاه الوصول إلى مستوى من التفوق      
( ىو أول من قدم Muarryىذه النزعة مكونًا أساسيًا في الدافعية، ويعد مواري ) والامتياز، وتعد

مفيومًا لدافعية الإنجاز، كما يعزى إليو تحديد مفيوم ىذا الدافع  وفي إرساء القواعد التي تستخدم 
 (. 1993في قياسو )النابمسي، 
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ينا أن نميز بين ىذا المفيوم ولكي نستطيع أن نقف عمى تعريف مقبول لمفيوم الدافعية، فإن عم   
والمفاىيم الأخرى التي ترتبط بو مثل الحاجة، والحافز، والباعث، والعادة، والانفعال، والقيمة 

 (، ولمزيد من التوضيح نستطيع أن نحدد مفاىيم ىذه المفردات عمى النحو التالي:2000)خميفة، 

بالافتقاد  إلى شيء معين  تشير الحاجة إلى شعور الكائن الحي (:Needمفيوم الحاجة ) -1
(، ويستخدم مفيوم الحاجة لمدلالة عمى مجرد الحالة التي يصل إلييا الكائن :133عبد الله، )

 نتيجة حرمانو من شيء معين، إذا ما وجد تحقق الإشباع.

يشير الحافز إلى العمميات الداخمية الدافعة التي تصحب بعض  (:Driveمفيوم الحافز ) -2
 (. Marx, 1976بمنبو معين، وتؤدي بالتالي إلى إصدار السموك )المعالجات الخاصة 

( الباعث بأنو يشير إلى محفزات Vinacke)يعرّف فيناك  (:Incentive)مفيوم الباعث  -3
البيئة الخارجية المساعدة عمى تنشيط دافعية الأفراد، سواء تأسست ىذه الدافعية عمى أبعاد 

     المكافآت المالية والترقي كأمثمة ليذه البواعثفسيولوجية أو اجتماعية، وتقف الجوائز و 
 (. 1988)حسين، 

( إلى أن مفيوم العادة قد تم Korman, 1974أشار كورمان ) (:Habitمفيوم العادة ) -4
القيمة، من قبل بعض الباحثين مثل  –تضمينو كمتغير أساسي في بناء نظرية أو منحنى التوقع 

لأىمية ىذا المفيوم في إعطاء القيمة النوعية، والتوقع  أتكنسون، وبرش، وفيروف، وذلك نظرًا
النوعي، وفي مجال اختيار الفرد لسموك معين يمكن إنجازه، فالعادة تشير إلى قوة الميول 
السموكية، أما الدافع فيتركز عمى الدرجة الفعمية لمقدار الطاقة التي تنطوي عمييا العادة، 

 (. Marx, 1976عّالًا من العادات )وبالتالي يمكن اعتبار الدافع نوعًا ف

يعرّف الانفعال بأنو اضطراب حاد يشمل الفرد كمو، ويؤثر في  (:Emotionمفيوم الانفعال ) -5
سموكو، وفي خبرتو الشعورية وظائفو الفسيولوجية الداخمية، وينشأ في الأصل عن مصدر نفسي 

(Marx, 1976 ،ويعد الانفعال من الحالات الشعورية المحيّرة .) ويُنظر إلى الحالات الانفعالية
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عمى أنيا أقل عقلبنية مقارنة بالدافعية، وفي الواقع لا يوجد تمييز حاسم وقاطع بين الانفعالات 
 والدوافع.

ىناك خمط شائع لدى بعض الباحثين في استخدام كل من القيمة  (:Valueمفيوم القيمة ) -6
(، (Motivationيوم أشمل وىو الدافعية والدافع والنظر إلى القيم عمى أنيا أحد الجوانب لمف

(. فعمى سبيل المثال اعتبر ماكميلبند Sibulkin, 1983وقد تستخدم القيم بالتبادل مع الدافعية )
(McClelland( الدافع للئنجاز بمثابة قيمة )Wilson, 1981 "وفي ضوء تعريف "الدافع .)

أحد المحددات الأساسية لمسموك،  بأنو حالة شعورية تدفع الكائن الحي نحو ىدف معين، وأنو
وأنو يمكن المقارنة بين القيمة والدافع عمى أساس نوع اليدف في كل منيما، حيث أن اليدف 
في القيمة من النوع المطمق ويتسم بالوجوب. وبصورة عامة فإن القيم ليست كالدوافع أو 

ي نظامًا من الضغوط البواعث، مجرد ضغوط تعمل عمى توجيو السموك في اتجاه معين، بل تعن
 (.Rokeach, 1976لتوجيو السموك )

 فوائد الدافعية ووظيفتيا: 2:5:2

مما تقدم نجد أن الدافعية تسيم في تسييل فيمنا لبعض الحقائق المحيّرة في السموك الإنساني،    
موك ويمكن القول بشكل عام أن الدافعية ميمة لتفسير عممية التعزيز وتحديد المعززات وتوجيو الس

نحو ىدف معين والمساعدة في التغييرات التي تطرأ عمى عممية ضبط المثير والمثابرة عمى سموك 
 معين حتى يتم إنجازه. 

كما أن الدافعية تمعب الدور الأىم في مثابرة الإنسان عمى إنجاز عمل ما، وربما كانت المثابرة    
ند ىذا الإنسان. إن الدافعية بيذا من أفضل المقاييس المستخدمة في تقدير مستوى الدافعية ع

 ( تحقق أربعة وظائف رئيسة ىي:2004المعنى كما أشار إلييا علبونة )

: إذ أنيا تحث الإنسان عمى القيام بسموك معين، مع أنيا قد لا أن الدافعية تستثير السموك .1
 تكون السبب في حدوث ذلك السموك.
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وبالتالي  ا الناس تبعًا لأفعاليم ونشاطاتيم:أن الدافعية تؤثر في نوعية التوقعات التي يحممي .2
 فإنيا تؤثر في مستويات الطموح التي يتميز بيا كل واحد منيم.

 أن الدافعية تؤثر في توجيو سموكنا نحو المعمومات الميمة التي يتوجب عمينا الاىتمام بيا .3
 ومعالجتيا، وتدلنا عمى الطريقة المناسبة لفعل ذلك.

تؤدي الدافعية إلى حصول الإنسان عمى أداء جيد تقدم من وظائف، ، بناء عمى ما الدافعية .4
فإن الأشخاص المدفوعين من أجل القيام بعمل ما ىم أكثر تحصيلًب  عندما يكون مدفوعًا نحوه:

 (.2004وأفضل أداءً )علبونة، 

 النظريات التي تفسر دافعية الإنجاز: 3:5:2

ات الفرد ليؤثر عمى سموك الأداء الذي يبديو الفرد في الدافعية تمثل عاملًب ىامًا يتفاعل مع قدر    
العمل، وىي تمثل القوة التي تحرك وتستثير الفرد لكي يؤدي العمل، وىذه القوة تنعكس في كثافة 
الجيد الذي يبذلو الفرد. والقول بأن الدافعية أو الرغبة في الأداء تتفاعل مع القدرات، معناه ببساطة 

مدى استخدام الفرد لقدراتو في أداء العمل، مع افتراض أن ىذا العمل يتطمب أن قوة الدافعية تحدد 
القدرات التي يتمتع بيا الفرد. وتعتبر مشكمة تحريك دافعية أو رغبة العاممين لأداء العمل قديمة قدم 

 (.1982العمل المنظم ذاتو )عاشور، 

اخل التي تقوم عمييا ىذه النظريات، ولقد تعددت النظريات  التي تفسر الدافعية، كما تعددت المد   
والتي يمكن من خلبليا التفريق بين ثلبثة مداخل لدراسة الدافعية، فيناك المدخل الذي يمثل مدرسة 
العلبقات الإنسانية، حيث يفترض أن الرضا عن العمل ىو المحرك الرئيس لمدافعية، وىناك مدخل 

يفترض أن الدافعية تؤثر عمييا الخبرات السابقة ثانٍ يقوم عمى نتائج بحوث نظرية التعمم، والذي 
لمثواب والعقاب الخارجيين. أما المدخل الثالث فيو وليد دراسات عمم النفس الإدراكي أو المعرفي، 
   حيث يفترض أن الدافعية ىي نتاج تفاعل متغيرات وعمميات نفسية كامنة في داخل الفرد

 (. 1982)عاشور، 
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ت والبحوث في مجال الدافعية والتي تستخدم متغيرات معرفية إلى وجود ويشير استقراء الدراسا   
العديد من النظريات، وسوف نقوم ىنا بعرض أىم ىذه النظريات، وعمى الأخص تمك التي لا 

ن أبرز النظريات المفسرة لدافعية الإنجاز ىي:  تتناقض فروضيا مع نتائج البحوث التجريبية، وا 

 (:Expectancy Theoryأولًا: نظرية التوقع )

( 2012تقوم نظرية التوقع في الدافعية التي قدميا فروم المشار إليو في مسمم وحسن وسمطان )   
عمى مسممة أن سموك الأداء لمفرد تسبقو عممية مفاضمة بين بدائل قد تتمثل في القيام بالسموك أو 

يمكن أن يقوم بيا الفرد، وتتم ىذه  عدم القيام بو، كما قد تتمثل في بدائل أنماط الجيد المختمفة التي
المفاضمة عمى أساس قيمة المنافع المتوقعة من بدائل السموك المتعمقة بالأداء، فدافعية الفرد لمقيام 
بأداء معين في العمل تحكمو منافع العوائد التي يتوقع أن يحصل عمييا الأداء ودرجة ىذا التوقع 

 لدى الفرد. 

( ىي محصمة تفاعل قوة الجذب الكامنة في العوائد التي Vroomم )فالدافعية كما قدميا فرو    
يحصل عمييا الفرد، ودرجة توقع الفرد لتحقق ىذه العوائد كنتيجة للؤداء، ويمكن اعتبار متغير قوة 
الجذب ممثلًب لممنفعة التي يحصل عمييا الفرد من مختمف العوائد التي يتيحيا لو الأداء، أما التوقع 

ير الفرد لاحتمال تحقق ىذه المنفعة كنتيجة لقيامو بالأداء. وبمعنى آخر، ترى نظرية فيو يمثل تقد
التوقع أن الفرد سوف تكون لديو دافعية عالية لبذل مزيد من الجيد عندما يعتقد أن الجيد الإضافي 
سوف يؤدي إلى تحقيق نتائج إنجاز في عممو، وأن نتائج الإنجاز سوف تمكنو من الحصول عمى 

ز إضافية )مكافآت أو ترقيات(، وأن ىذه الحوافز ليا جاذبية عالية لأنيا سوف تمكنو من حواف
 تحقيق أىدافو الشخصية.

 (:Level of Aspiration Theoryثانيًا: نظرية مستوى الطموح )

ىناك عنصر من عناصر الدافعية يتعمق باليدف الذي يطمح الفرد في الوصول إليو، فالإنجاز    
الفرد أن يحققو في عمل معين، أو العائد الذي يرتقب أن يحصل عميو، يمثل ىدفًا يحدد الذي يتوقع 

اتجاه سموك الفرد ومعيارًا يقيس بو الفرد نجاحو أو فشمو فيما حققو فعلًب، وىناك حصيمة من نتائج 
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 الدراسات التجريبية في عمم النفس تشكل في مجموعيا ما يمكن أن نسميو بنظرية مستوى الطموح،
وىذه النظرية تفسر أحد الجوانب الحركية اليامة في الدافعية التي تتصل بالعلبقات المتتابعة بين 
خبرات الإنجاز السابقة واليدف المتوقع لمفرد، ثم مشاعر النجاح أو الفشل لديو كرد فعل لإنجازه 

 (.1982الفعمي )عاشور، 

( 2012بحسب )مسمم وآخرون، وتحاول نظرية مستوى الطموح أن تجيب عمى سؤالين رئيسين 
 وىما:

 ما ىي محددات مستوى الطموح؟ .1

 ما ىي ردود الفعل لتحقيق أو عدم تحقيق مستوى الطموح؟ .2

 أما أىم الفروض التي تحتوييا ىذه النظرية فيمكن تمخيصيا بالآتي:

ن كانت ضئيمة نسبيًا، أي أن مستوى الطموح  -1 يميل فرق اليدف إلى أن يكون قيمة موجبة وا 
 غالبًا أعمى من الإنجاز السابق بقيمة صغيرة.يكون 

عندما يكون فرق الإنجاز صفرًا أو قيمة موجبة فإن رد الفعل للئنجاز الجديد يكون شعورًا  -2
 بالنجاح.

 عندما يكون فرق الإنجاز قيمة سالبة فإن رد الفعل للئنجاز الجديد يكون شعورًا بالفشل. -3

جبة، فإن مستوى الطموح الجديد الذي يكونو الفرد عندما يكون فرق الإنجاز صفرًا أو قيمة مو  -4
 (.2012يميل إلى أن يكون أعمى من مستوى الطموح السابق )مسمم وآخرون، 

فمن ىنا ترى الباحثة أن نظرية مستوى الطموح تضيف بعدًا جديدًا لنظريات الدافعية، وىو أن    
 لحظة معينة. دافعية الفرد تجاه عمل معين تتكون بمرور الزمن وليست وليدة
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 (:Goal – Setting Theoryثالثاُ: نظرية تكوين اليدف )

( في أواخر الستينيات، والتي أشار إلييا Lockeتعتبر نظرية تكوين اليدف التي قدميا لوك )   
( عمى أنيا كانت محور اىتمام الباحثين في السبعينيات، ىي الترجمة العممية 1982عاشور )

ليذا فيي نظرية أقرب لمواقع العممي، وأكثر قابمية لأن تترجم إلى برامج لنظرية مستوى الطموح، 
 تطبيقية. 

وتقوم فكرة ىذه النظرية عمى أن دافعية الأفراد يحركيا السعي لتحقيق أىداف وغايات تمثل نوايا    
وىما: ليا منفعة أو قيمة لدى الفرد، فيناك عنصرين معرفيين أو إدراكيين تقوم عمييما ىذه النظرية 

الأول: الأىداف أو النوايا المحددة لأن الأىداف المحددة تؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل من 
 الأىداف العامة، والثاني: ىو القيمة أو الأىمية النسبية التي تمثميا ىذه الأىداف لدى الفرد.

ات ( قد قدم عددًا من الفروض التي تحوي علبقLocke( أن لوك )1982ولقد أوضح عاشور )   
 بين خصائص اليدف وبين الدافعية والأداء والرضا، ويمكن إيجاز ىذه العلبقات في عدة نقاط ىي:

عندما يكون لمفرد ىدفًا يود تحقيقو، فإن ىذا اليدف يعمل كعامل محرك لدافعية الفرد لبذل  .1
 الجيد والسعي لتحقيق ىذا اليدف.

بيا ىذا اليدف، فالأىداف المعبَر  تتأثر الدافعية لتحقيق اليدف بدرجة التحديد التي يتصف .2
عنيا في صورة محددة ودقيقة تحرك الدافعية بدرجة أكبر من الأىداف المعبَر عنيا في صورة 

 عامة أو غامضة.

 كمما زادت صعوبة اليدف، كمما كان أكثر إثارة لمدافعية بما يؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء. .3

لفرد لو، وطبيعي أن ىذا القبول يزيد بمقدار القيمة يزداد الأثر الدافعي لميدف بزيادة قبول ا .4
 المرتبطة باليدف.

تتحدد درجة رضا الفرد بالفرق المدرك بين مستوى اليدف المأمون ومستوى الأداء أو الإنجاز  .5
 المتحقق. 
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 كمما زادت جاذبية اليدف وزادت قيمتو لدى الفرد كمما زاد الأثر الدافعي ليذا اليدف. .6

لمرتدة أي المعرفة عن مستوى الإنجاز السابق عمى الدافعية عندما تكون ىذه تؤثر المعمومات ا .7
المعمومات وافية وصحيحة، وعندما تقدم في إطار عممية وضع وتكوين اليدف، فالمعمومات 

 الوافية والصحيحة يكون ليا أثرًا تقويميًا وتوجيييًا عمى الأداء.

لإنجاز ليس ليا تأثير مستقل عن تأثير الأىداف يرى لوك أيضًا أن الحوافز النقدية المرتبطة با .8
عمى الدافعية والأداء، وفي رأيو أن تبني الفرد لأىداف إنجاز محددة وطموحو نحو قيمة وأىمية 
نسبية الفرد وتكون مقبولة لديو ترفع من مستوى الدافعية والأداء بصرف النظر عن اقتران 

 الإنجاز بحوافز نقدية أم لا.

 (:McClelland Theoryاكميلاند )رابعًا: نظرية م

يقوم تصور ماكيلبند لمدافعية للئنجاز في ضوء تفسيره لحالة السعادة والمتعة بالحاجة للئنجاز،    
فإذا كانت مواقف الإنجاز الأولية إيجابية بالنسبة لمفرد فإن ذلك يدفعو للبنيماك في السموكيات 

ونت بعض الخبرات السمبية فإن ىذا سوف يولد المنجزة، في حين أنو إذا حدث شيء من الفشل وتك
(. ونظرية ماكميلبند ببساطة تشير إلى أنو في ظل 2000لديو دافعًا لتحاشي ىذا الفشل )خميفة، 

ظروف ملبئمة سوف يقوم الأفراد بعمل الميام والسموكيات التي دعمت من قبل، فإذا كان موقف 
از، فإن الفرد سوف يعمل بأقصى طاقتو ويتفانى في ىاديًا لتدعيم الكفاح والإنج -مثلبً –المنافسة 

 (.Beck, 1978ىذا الموقف )

( أن تصور ماكميلبند 2000(  الذي أشار إليو خميفة )Korman, 1974وقد أوضح كورمان )   
 في الدافعية للئنجاز لو أىمية كبيرة لسببين:

وتفسير نمو الدافعية للئنجاز : أنو قدّم لنا أساسًا نظريًا يمكن من خلبلو مناقشة السبب الأول -
 لدى بعض الأفراد، وانخفاضيا لدى البعض الآخر.
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ويتمثل في استخدام ماكميلبند لفروض تجريبية أساسية لفيم وتفسير ازدىار  السبب الثاني: -
 وىبوط النمو الاقتصادي في علبقتو بالحاجة للئنجاز في بعض المجتمعات.

( قد أوضح من خلبل تحميمو McClellandيلبند )( إلى أن ماكم2000كما أشار خميفة )   
لمكتابات التي ظيرت في الحضارة اليونانية أن الدافعية المرتفعة للئنجاز كانت وراء ازدىار ىذه 

 الحضارة اليونانية، وأن الدافعية المنخفضة كانت وراء انحدار ىذه الحضارة.

 (:Atkinson Theoryخامسًا: نظرية أتكنسون )

( في الدافعية للئنجاز بعدد من الملبمح التي تميزىا عن Atkinsonية أتكنسون )اتسمت نظر    
نظرية ماكميلبند، ومن أىم ىذه الملبمح أن أتكنسون كان أكثر توجيًا معمميًا، وتركيزًا عمى المعالجة 
ا التجريبية لممتغيرات التي تختمف عن المتغيرات الاجتماعية المركبة لمواقف الحياة التي تناولي

ماكميلبند، كما تميز أتكنسون بأنو أسس نظريتو في ضوء كل من نظرية الشخصية وعمم النفس 
 (.Korman, 1974التجريبي )

( قد قام بإلقاء الضوء عمى Atkinson( إلى أن أتكنسون )2000وفي ىذا السياق أشار خميفة )   
طرة الإنجاز في عمل ما تحددىا العوامل المحددة للئنجاز القائم عمى المخاطرة، وأشار إلى أن مخا

أربعة عوامل: منيا عاملبن يتعمقان بخصال الفرد، وعاملبن يرتبطان بخصائص الميمة أو العمل 
 المراد إنجازه. 

 أما العاملبن المتعمقان بخصائص الفرد فيما:

 الأشخاص الذين يتسمون بارتفاع الحاجة للئنجاز بدرجة أكبر من الخوف من الفشل. .1

 ذين يتسمون بارتفاع الخوف من الفشل مقارنة بالحاجة للئنجاز.الأشخاص ال .2

 وأما العاملبن المرتبطان بخصائص الميمة فيما:

 احتمالية النجاح، والتي تشير إلى الصعوبة المدركة لمميمة، وىي أحد محددات المخاطرة. .1
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ه الميمة. الباعث لمنجاح في الميمة، حيث يتأثر الأداء في ميمة ما بالباعث لمنجاح في ىذ .2
 & Arkesويقصد بالباعث لمنجاح الاىتمام الداخمي أو الذاتي لأي ميمة بالنسبة لمشخص. )

Grask, 1977, pp: 202-204) 

(، وكذلك نظرية Adamsوىناك عدد آخر من النظريات منيا: نظرية عدالة العائد لآدمز )   
نظرية التوقع، وأيضًا ىناك نظرية ( وىي امتداد لFestengerالتنافر المعرفي التي قدميا فستنجر )

العزو ويركز الباحثون في ىذا المجال عمى العزو المعرفي لمسببية عمى اعتبار أن المعرفة لا تؤثر 
 (.Arkes & Graske, 1977فقط عمى عمميات العزو بل تشمل أيضَا السموك )

)ماكميلبند  ( إلى أنو قد قام كثيرون بوضع معالجات لنظريتي2000وقد أشار خميفة )   
(، Raynor( وراينور )Horner( وىورنر )Weiner( ووينر )Vroomوأتكنسون( منيم فروم )

وكميا ظيرت في فترة الستينيات والسبعينيات من القرن الماضي، وقد انقسم الباحثون في ىذا الشأن 
 إلى فريقين:

ذج، ومن أشير ىؤلاء تقديم صياغات بديمة ليذا النمو  -وىم قمّة –الأول: وقد اقترح ممثموه  -
 (.1:11هسلن وآخرون، بيرني وآخرون )

الثاني: اقترح أصحابو تقديم بعض التصويبات والتعديلبت المحدودة في ىذا الشأن، فنرى فروم  -
(Vroom قد أظير بعض النماذج التي تعطي اىتمامًا لمدافعية الخارجية، وبذا لم يقتصر )

(، وكان من أبرز ىذه النماذج Atkinsonكنسون )عمى الدافعية الداخمية وحدىا كما فعل أت
( قد افترض أن النجاح Weinerنموذجو في مجال الدافعية الصناعية، في حين نرى وينر )

( فقد Hornerيترتب عميو تقوية وتدعيم الميل نحو الإنجاز لمحصول عمى اليدف، أما ىورنر )
 (.1979ور، اىتمت بدراسة الدافعية للئنجاز لدى المرأة )قشقوش ومنص
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 قياس الدافعية للإنجاز: 4:5:2

 تنقسم المقاييس التي استُخدمت في قياس الدافعية للئنجاز إلى فئتين:   

 (:Projective Scalesالفئة الأولى: المقاييس الإسقاطية )

يرتبط ىذا الاختبار أساسًا بالتخيل الإبداعي، ويتم تحميل القصص أو نواتج الخيال المستخمصة    
ى نوع معين من المحتوى في ضوء ما يمكن أن يشير إلى الدافع للئنجاز، فقد كشفت أغمب إل

 ,Entwisleالدراسات التي استَخدمت ىذا المقياس في مجال الدافع للئنجاز عن انخفاض ثباتو )

( قد قام بحصر الدراسات التي Wienstein( إلى أن فاينستين )2000(. وقد أشار خميفة )1972
، والمقاييس التي استخدمت فييا، وأوضح أنيا تفتقر 1968الدافع للئنجاز حتى عام  أجريت عمى

 إلى الثبات والصدق وخاصة الاختبارات الإسقاطية.

وتعرضت ىذه الطرق والأساليب الإسقاطية في قياس الدافع للئنجاز لمنقد الشديد أيضًا من    
الإسقاطية ليست مقاييس عمى الإطلبق، جانب العديد من الباحثين، فيرى البعض أن ىذه الطرق 

ولكنيا تصف انفعالات المبحوث بصدق مشكوك فيو، كما أن طريقة تصحيحيا تحتاج إلى وقت 
كبير وتتسم بالذاتية، ىذا بالإضافة إلى انخفاض ثبات وصدق ىذه الطرق الإسقاطية )موسى وأبو 

سقاطية وبدأ التفكير في تصميم (. ونظرًا لذلك فقد ابتعد الباحثون عن الطرق الإ1987ناىية، 
عداد أدوات أخرى أكثر موضوعية لقياس الدافع للئنجاز، مما دفعيا إلى المجوء إلى البحث عن  وا 

 (.2000فئات أخرى وطرق أخرى لمقياس )خميفة، 

 الفئة الثانية: المقاييس الموضوعية:

كما استُخدمت أيضًا في  استُخدمت المقاييس الموضوعية في العديد من الدراسات الأجنبية،   
بعض الدراسات العربية والتي تبين من خلبل استقرائنا ليا أن معظميا قد استخدم مقياس ىرمانز 

(Hermans, 1970 ،كما استُخدم مقياس ميربيان 1992، وعبد الباسط، 1990( )الطواب .)
(Mehrabian, 1968 ،1991( في بعض الدراسات )عبد الخالق.) 
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 سابقة الدراسات ال 6:2

 القيادة من كل التي تناولت العربية والأجنبية السابقة الدراسات من العديد الباحثة تعرض يمي فيما   

 :التالي النحو عمى التبادليو والانجاز والعلبقة بينيما، وذلك

 أولًا: الدراسات العربية

 سات الآتية:: الدراسات العربية السابقة المتعمقة بالقيادة التبادلية، وتتمثل بالدرا1

 الشعور في التبادلية القيادة تأثير توضيح إلى ىدفتفي مصر بتقديم دراسة  ،(2014) مرسي قام
 النفسية الممكية كانت ما إذا وتحديد العمل، من النفسي نسحابالوظيفي والا الأمان عدم من بكل

بجامعة  المساعدين والمدرسين المعيدين من لعينة وذلك لا، أم التأثير ىذا تتوسط وسيط كمتغير
تضمنت  بحيث ا،فردً ( 420عينة قواميا ) عمى تمتالتي  ميدانيةال الدراسة وتوصمت .الزقازيق

 العينة مفردات مدركات أن ا:مني النتائج من إلى العديد امساعدً  امدرسً ( 190و)ا معيدً ( 230)
 ا فيسمبً  تؤثر ادة التبادليةالقي وأن الوظيفي، الأمان بعدم شعورىم ا فيسمبً  تؤثر التبادلية لمقيادة
 .العمل من النفسي الانسحاب مستوى

 القيادة مداخل أثر عمى تعرفال استيدفتفي الأردن بدراسة  (2013) صالح والمبيضين وقام
 الصناعية الشركات الأردنية في البيئة لوزارة ستراتيجيةالا الأىداف تجسيد في والتحويمية التبادلية
 (13عددىا ) وكان %(20بنسبة ) عينة منيا سحبت والتي شركة، (63) عددىا والبالغ الكبيرة
 عشرة الثلبث الشركات في العاممين منا فردً  (336بمغت ) عينة عمى الدارسة وطبقت .شركة

 الحسابي الوسط باستخدام حممت التي والمعمومات البيانات لجمع ةأساسي أداة الاستبانة وباستخدام
 جممة إلى الدارسة ، وتوصمت(Path Analysis)المسار وتحميل T)ار)واختب المعياري والانحراف

 تنفيذ في التبادلي من كان أكبر التحويمي المدخل تأثير أنا: أبرزى من كان الاستنتاجات من
 التي التوصيات من مجموعة النياية في الدراسة الأردنية. وقدمت ستراتيجية لوزارة البيئةالا الأىداف

 .واستدامتيا البيئة وعي بأىميةال زيادة شأنيا من
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 التبادلية درجتي القيادة قياس إلى ىدفت( في الأردن دراسة 2010) وآخرون الضموروقدم 
 الناقد، ميارات التفكير الأردنية المستشفيات في العاممين إكساب في كمتغيرات  مستقمة والتحويمية
 ويتوزعون الأردن في والخاصة امةالع في المستشفيات ا يعممونمديرً  (55عمى ) الدراسة وطبقت
 بالوسط حممت التي جمع البيانات في رئيسية أداة الاستبانة خدمتواستُ  إدارية. ثلبثة مستويات عمى

 بنتيجة الدراسة التباين. وخرجت وتحميل المتعدد وتحميل الانحدار المعياري والانحراف الحسابي
 التفكير ميارات إكساب التحويمية في القيادة عادلأب اإحصائيً  ودال قوي إيجابي تأثير مفادىا وجود

 .اإحصائيً  دال غير القيادة التبادلية أبعاد تأثير كان بينما الناقد،

خصائص القيادة التبادلية  معرفةىدفت إلى في العراق دراسة  ،(2008وضجر ) الإمام كما قدم
عينة من المصارف العراقية، وقد القيادة التحويمية وأثرىا في مستوى الرضا الوظيفي لمعاممين في و 

ا في القطاع المصرفي. واستند البحث عمى فرضيتين ( موظفً 38أجريت الدراسة عمى عينة قواميا )
أساسيتين تمثمت الأولى بوجود علبقة إحصائية ذات دلالة معنوية بين ممارسات المدراء لكل من 

ة الثانية بوجود علبقة ذات دلالة معنوية نمطي القيادة التبادلية والتحويمية، في حين تمثمت الفرضي
بين النمط القيادي لممدراء والرضا الوظيفي لمعاممين. وبعد جمع البيانات تم اعتماد مجموعة من 

ين وبينت نتائج البحث صحة الفرضيتين أعلبه. تالوسائل الإحصائية لإثبات صحة الفرضي
رة التركيز عمى خصائص القيادة ضرو  :وخمصت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات أىميا

 ا في الرضا الوظيفي لمعاممين. التبادليو كونيا أكثر تأثيرً 

 : الدراسات العربية السابقة المتعمقة بدافعية الإنجاز وىي:1

العلبقة  إلىالتعرف  ىدفت ىذه الدراسة( في فمسطين، 2014) وسمرة حمارشةدراسة 
دافعية الإنجاز لممعممين في فمسطين من خلبل دراسة الممارسات القيادية لمديري المدارس و  بين

ميدانية في مدارس محافظة رام الله والبيرة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع معممي المدارس في 
ا ومعممة، في حين تكونت عينة الدراسة من معممً  (4024 (محافظة رام الله والبيرة، والبالغ عددىم

بالطريقة العشوائية. ولتحقيق أىداف الدراسة قام الباحثان  ا ومعممة تم اختيارىم( معممً 406)
باستخدام استبانتين  لقياس كل من الممارسات القيادية لممديرين ودافعية الإنجاز لدى المعممين، وتم 
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التحقق من صدق وثبات أداتي الدراسة بالطرق التربوية والإحصائية المناسبة. وأظيرت نتائج 
جاءت بدرجة متوسطة، كما  لمديري المدارس عممين لمممارسات القياديةالدراسة أن تقديرات الم

جاءت ىي الأخرى بدرجة متوسطة، كما بينت  لممعممين أشارت النتائج إلى أن دافعية الإنجاز
بين  (α=0.05) عند مستوى الدلالة ايجابية ودالة إحصائيً ا  النتائج وجود علبقة ارتباطية مرتفعة و 

وتقديراتيم لمممارسات القيادية لمديرييم. وعمى ضوء ىذه  از لدى المعمميندافعية الإنج متوسطات
 في المعممين مشاركة ضرورة :أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات كان من أىميا ،النتائج
 المعممين. لدى الإنجاز دافعية  عمى إيجابية آثار من ذلك في لما القرارات المدرسية، اتخاذ

 :ىدفت إلى تحقيق أربعة أىداف أساسية ، في فمسطين بدراسة(2011)بركات وحسن  كما تقدم
وكان  تمثل الأول بمعرفة مدى اكتساب المعممين الكفايات اللبزمة لمتعميم، ومدى ممارستيم ليا،

اليدف الثاني التحقق من دلالة العلبقة الارتباطية بين اكتساب المعممين الكفايات اللبزمة لمتعميم 
بينما تناول اليدف الثالث معرفة دلالة الفروق في مستوى اكتساب المعممين  ية ليا،وممارستيم الفعم

متوسطات مستوى دافعية الإنجاز لدييم، في حين عني اليدف الرابع لا الكفايات اللبزمة لمتعميم تبعً 
بالتحقق من مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى ممارسة المعممين الكفايات اللبزمة 

متوسطات مستوى دافعية الإنجاز لدييم، ولتحقيق ىذه الأىداف اختيرت عينة عشوائية لا تعميم تبعً لم
( من الذكور، 142ا ومعممة، منيم )( معممً 279) من المعممين في محافظة طولكرم تكونت من

( من الإناث. وقد أظيرت نتائج الدراسة وصول أفراد الدراسة إلى درجة القطع، وىي 137و)
في قدرتيم عمى اكتساب الكفايات التعميمية سواء كانت في المجموع الكمي أو في  %(85)

المجالات الفرعية، بينما فشموا في الوصول إلى درجة القطع ىذه في القدرة عمى ممارسة ىذه 
ا إلى عدم وجود الكفايات، باستثناء المجال إخلبص الكفايات الشخصية. وتوصمت النتائج أيضً 

إحصائية بين اكتساب المعممين الكفايات التعميمية، وبين ممارستيم ليا بشكلٍ فعّال،  ةرتباطياعلبقة 
كشفت  وقدسواء في المجموع الكمي أو في المجالات الفرعية، باستثناء كفاية الإعداد لمدرس. 

 االنتائج عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في قدرة المعممين عمى اكتساب الكفايات التعميمية تبعً 
لمتوسطات مستوى دافعية الإنجاز ولصالح المعممين ذوي المستوى المرتفع، كما أشارت النتائج إلى 
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ا ا في قدرة ىؤلاء المعممين عمى ممارسة الكفايات التعميمية تبعً عدم وجود فروق دالة إحصائيً 
 لمتوسطات مستوى دافعية  الإنجاز لدييم.

 ثانيًا: الدراسات الأجنبية:

 جنبية السابقة المتعمقة بالقيادة التبادلية وىي كالآتي:: الدراسات الأ1

تحري  إلى ىدفت(، في الولايات المتحدة دراسة Edwards & Gill, 2011) دوارد وجلإ قدم
 في الإدارية اليرمية مختمف مستويات في التدخل وعدم والتبادلية التحويمية القيادة ممارسة

 بواقع دًافر  (367من ) مكونة عينة عمى الدراسة وطبقت ،المممكة المتحدة في التصنيعية المنظمات
 نتائج . وكانت أبرزكأداة لمدراسة  الاستبانة واستخدمت الذكور، من (312و) الإناث من (55)

 عند فاعمية أكثر وتكون اليرمية عبر المستويات التحويمية تتباين القيادة فاعمية أن :الدراسة
 عند وغير فاعمة الأدنى اليرمي المستوى عند فاعمة لتبادليةا القيادة الأعمى، وتكون المستوى
 .اليرمية المستويات جميع في غير فاعمة التدخل عدم قيادة وتكون الأعمى المستوى

 العلبقة بتناول ىتمت(، في الباكستان دراسة اRiaz & Haider , 2010 ( ريياز وىيدر كما قدم
 وعبر المسار الوظيفي، عن والرضا الوظيفي النجاح من لك عمى التحويمية والتبادلية القيادة مابين
 الخاصة المنظمات من العديد في العاممين من ( عاملبً 240ا )قوامي عينة عمى تمت ميدانية دراسة

 كافة نحو العينة لدى مفردات إيجابية اتجاىات توجد أنو اأيضً  النتائج وأوضحت في باكستان،
والنجاح  التبادلية القيادة بين معنوية ارتباط علبقة توجد أنو النتائج إلى أشارت كما المتغيرات،
 والرضا الوظيفي والنجاح القيادة التحويمية بين قوية ارتباط علبقة توجد لا أنو عمى علبوة الوظيفي،

 الوظيفي.  المسار عن

 إلى متوصلل ىدفت في الولايات المتحدة الأمريكية، فقد قدم دراسة (،Tuttle، 2009)توتمي  أما
 القيادة بيا تختمف الدرجة التي تحديد إلى اأيضً  ىدفت كما الأصيمة، لمقيادة واضح ومحدد تعريف
الأنماط  أثر فحص إلى ىدفت والتبادلية. كما لمقيادة التحويمية الشائعة الأشكال عن الأصيمة
 وعدم العاممين دافعية النواتج تمك الباحث من خص حيث التنظيمية، النواتج من العديد في السابقة
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وتمثمت أبعاد القيادة  الوظيفي وسموكيات المواطنة التنظيمية والانحراف في موقع العمل. الأمان
التبادلية في ثلبثة أبعاد رئيسة شممت: المكافآت المشروطة والإدارة بالاستثناء الايجابية والإدارة 

ا من الرؤساء ( زوجً 132)بالاستثناء السمبية. وعبر دراسة ميدانية تمت عمى عينة قواميا 
والمرؤوسين يعممون في صناعات متنوعة، تشمل التعميم والنقل وتجارة التجزئة والمالية والخدمات 

ا يجابيً إالحكومية والفنادق والتصنيع وغيرىا، انتيى الباحث إلى أن القائد التحويمي الأصيل يرتبط 
 .بعدم الأمان الوظيفي والانحراف السموكي

 إلى ىدفتفي الولايات المتحدة الأمريكية بدراسة  (Washington, 2007) نطنواش كذلك قام
 لتزامالوظيفي والا والرضا الخدمية والقيادة التبادلية والقيادة القيادة التحويمية بين العلبقة توضيح
المشروطة،  المكافآت رئيسة شممت ثلبثة أبعاد في التبادلية القيادة أبعاد تمثمت ولقد .التنظيمي
 (207) قواميا عينة عمى السمبية. وتمت الدراسة بالاستثناء والإدارة ستثناء الإيجابية،بالا والإدارة

 الأمريكية. وأشار المتحدة بالولايات ربحية وغير ربحية خمس منظمات في العاممين من افردً 
 التحويمية لقيادةا بمدركات فقط اإيجابيً  لا ترتبط الخدمية لمقيادة العاممين مدركات أن إلى الباحث
 أشارت كما لمقيادة التبادلية، الايجابية ستثناءبالا والإدارة المشروطة القيادة ا ترتبط ببعديأيضً  ولكن
 .السمبية بالاستثناء الإدارة ببعد اسمبً  الخدمية ترتبط القيادة أن اأيضً  النتائج

 بين دافعية العلبقة طبيعة عمى الوقوف إلى( تقدم بدراسة هدفت Barbuto, 2005) باربوتو أيضًا
 والتبادلي الكارزمي النمط :شممت أنماط قيادية ثلبثة الباحث حدد حيث القيادية؛ وأنماطو القائد

( 759بي) أيضا وعبر الاستعانة ( قائدًا186)قواميا عينة عمى تمت ميدانية والتحويمي. وعبر دراسة
ترتبط  لمقائد الذاتية الدافعية أن: منيا ائجنت عدة إلى أدائيم، وانتيت الدراسة معدلات عن تقريرًا
 العالية الذاتية الدافعية ذوي أن الأفراد إلى اأيضً  أشارت كما لديو، التبادلية القيادة نمط توافر بمدى

 .تبادليون أنيم عمى ليم زملبؤىم ينظر حين في قادة تحويميون  عمى أنيم أنفسيم إلى ينظرون

 المتعمقة بدافعية الإنجاز:: الدراسات الأجنبية السابقة 1

ليات آلى تعميق فيم إىدفت بتقديم دراسة  ( (Fernet & others, 2015 آخرونفيرنيت و  قام
داء الموظفين في العمل، حيث تناولت الدراسة مجالات أة و يالدافعية في العلبقة بين القيادة التبادل
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ثير أالذاتية،  وفحصت الدراسة ت ل في الفاعميةثداء المتمالاتجاىات، والاحتراق النفسي، والأ
جراء الدراسة في بيئتين إمتطمبات العمل والمصادر التي يوفرىا، حيث تم  هالدافعية المتمثمة تجا

ن ىناك علبقة ذات دلالة ألى إتوصمت الدراسة  .تمثمت في مدراء المدارس الحكومية تينمختمف
ميزت الدراسة بين  إذي في العمل والدافعية، داء الوظيفحصائية بين مجالات القيادة التبادلية والأإ

 الدافعية الحرة والدافعية المسيطر عمييا بقدر قميل.

ة بين قعلبلبدراسة ادراسة اىتمت  (Arnold & Connelly, 2013)  رنولد وكونميأ كما قدم
ن أب راسةترى الدا يتعمق بالدافعية لدييم، حيث مممارسة القياة التبادلية وصحة الموظفين النفسية و 

يا من ممارسات تتعمق بسموك القيادة نفسيا في الحالة النفسية عمى محقالقيادة التبادلية وما ي
ن العلبقة قد تم تناوليا فيما أجراىا الباحثان في أالموظفين، حيث تشير المسوحات التربوية التي 

حتراق النفسي، والصحة لتي تتعمق بالااداء، والاتجاىات نحو العمل، والجوانب النفسية يتعمق بالأ
لى دراسة علبقة ىذه إدب التربوي لم يتطرق بشكل مباشرة ن ىذه الدراسات والأأ لاّ إلنفسية، 

 .نجاز بشكل مباشرالسموكيات في القيادة التبادلية عمى الدافعية نحو الإ

قة لى دراسة العلبإبشكل عام  فقد قدم دراسة ىدفت (Wang & Gagné, 2012) يووانغ وجاني أما
قين ثقافيين مختمفين، حيث استخدمت الدراسة المنيج ابين القيادة التبادلية والدافعية الحرة في سي

ن الممارسات أا، حيث بينت نتائج الدراسة ب( فردً 335جريت عمى عينة من )أالوصفي التحميمي، و 
ا تكون ىناك قيم مالتي تتعمق بالقيادة التبادلية تساعد عمى ترويج الدافعية الحرة بشكل كبير عند

 مشتركة بين العاممين تتعمق بالمنظمة ككل.

طارىييا النظييري عمييى النظريييات التييي تناولييت إ والييذي قييدم دراسيية بنييت (Wang, 2011)وانييغ  كييذلك
جريت عمى عينة أدلية، حيث فحصت ىذه العلبقة عمى ضوء المنيج الوصفي التحميمي و االقيادة التب

ن ىنييياك علبقييية بيييين ممارسيييات القييييادة التبادليييية أتيييائج تفييييد بيييليييى نإوقيييد توصيييمت  ،ا( فيييردً 265مييين )
 ا. حصائيً إن ىذه العلبقة تعتبر علبقة دالة أوالدافعية الحرة لدى الموظفين، و 

بيدف بحث تأثير الدافعية للئنجاز وفعالية المعمم في  فقد قدم دراسة ,Willke) (2004 ويمك أما
ا ومعممة من المدارس الأساسية ( معممً 170ة من )تحقيق استراتيجيات التعميم لدى عينة مكون
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والثانوية ومن تخصصات مختمفة، وقد أظيرت الدراسة نتائج عديدة كان من بينيا وجود تأثير 
ا لمدافعية للئنجاز في قدرة المعمم عمى تحقيق استراتيجيات التعميم بفعالية، موجب ودال إحصائيً 

الدافعية للئنجاز، في حين أظير المعممون من  وأنيا لا توجد فروق بين جنس المعممين في
التخصصات العممية مستوى أكبر من الدافعية للئنجاز مقارنة بالمعممين في التخصصات الأدبية، 
كما أظير المعممون في المرحمة الثانوية مستوى أكبر من الدافعية للئنجاز من المعممين في 

 المرحمة الأساسية. 

كان من بين أىدافيا ( في نيويورك الذي قدم دراسة Garskof, 2004) كارسكوف إضافة إلى
بقت الدراسة عمى عينة التعرف إلى دافعية الإنجاز وعلبقتيا بممارسة الميارات التدريسية، وطُ 

خر من الإناث، وأظيرت الدراسة ا ومعممة نصفيم من الذكور والنصف الآمعممً  (422من )مكونة 
ا بين الدافعية للئنجاز وممارسة ميارات علبقة موجبة ودالة إحصائيً نتائج كثيرة كان من بينيا وجود 

 التدريس، ولصالح المعممين ذوي المستوى المرتفع من الدافعية للئنجاز. 

العلبقة بين فعالية المعمم في  عمىالتعرف  ( بتقديم دراسة بيدفAvyook,2005) وكيأفي وقام
ا ومعممة، ودلت ( معممً 240ت عينة الدراسة من )المرحمة الأساسية ودافعيتو الإنجازية، وتكون
 .ا بين فعالية المعمم في التدريس ودافعيتو للئنجازنتائجيا عمى وجود علبقة موجبة ودالة إحصائيً 

 : التعقيب عمى الدراسات السابقة7:2

من خلبل الاطلبع عمى الدراسات السابقة تبين بأنيا تناولت جوانب مختمفة من مواضيع تتعمق    
بالدراسة الحالية، كتناوليا لمدافعية والقيادة التبادلية، في حين اختصت ىذه الدراسة بتناول العلبقة 
في سياق المؤسسات التعميمية المتمثمة في المدارس الثانوية في شمال الضفة الغربية وأنيا أجريت 

 عمى المعممين والمعممات عمى وجو التحديد.

( 2013ن ىذه الدراسة قد اختمفت مع دراسة صالح والمبيض )وعند التحميل الإحصائي نجد أ   
والتي أظيرت أن تأثير المدخل التحويمي كان أكبر من التبادلي في تنفيذ الأىداف الإستراتيجية 

( والتي توصمت 2008لوزارة البيئة الأردنية، في حين أننا نجد أنيا تتفق مع دراسة ضجر والإمام )
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ادلية ليا تأثيرًا كبيرًا في الرضا الوظيفي لمعاممين، وكذلك دراسة إلى أن خصائص القيادة التب
يجابية ودالّة إحصائيًا عند 2014حمارشة وسمرة ) ( التي بينت وجود علبقة ارتباطية مرتفعة وا 
بين متوسطات دافعية الإنجاز لدى المعممين وتقديراتيم لمممارسات  (α=0.05)مستوى الدلالة 

( التي أشارت إلى Riaz & Haider, 2010ك فإن دراسة ريياز وىيدر )القيادية لمديرييم، كذل
وجود علبقة ارتباطية معنوية بين القيادة التبادلية والنجاح الوظيفي، ودراسة فيرنيت وتريبنر 

(Fernet &Trepainier, 2015 التي توصمت إلى أن ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين )
( Wang,2011داء الوظيفي في العمل والدافعية، وكذلك دراسة وانغ )مجالات القيادة التبادلية والأ

التي توصمت إلى نتائج تفيد بأن ىناك علبقة بين ممارسات القيادة التبادلية والدافعية الحرة لدى 
 ,Wilkeالموظفين، وأن ىذه العلبقة تعتبر علبقة دالّة إحصائيًا، كما أنيا اتفقت مع دراسة ويمك )

يرت وجود تأثير موجب ودال إحصائيًا لمدافعية للئنجاز في قدرة المعمم عمى ( التي أظ2004
( التي أظيرت وجود Garskof, 2004تحقيق استراتيجيات التعميم بفعالية، ودراسة كارسكوف )

علبقة موجبة ودالّة إحصائيًا بين الدافعية للئنجاز وممارسة ميارات التدريس، ودراسة أفيوك 
(Avyook, 2005الت ) ي دلّت نتائجيا عمى وجود علبقة موجبة ودالّة إحصائيًا بين فعالية المعمم

 في التدريس ودافعيتو للئنجاز.

( والتي أظيرت وجود علبقة سمبية بين كل من امتلبك الأفراد 2014وتختمف مع دراسة مرسي )   
جود علبقة سمبية لمدركات القيادة التبادلية وشعورىم بعدم الأمان الوظيفي، كما أظيرت أيضًا و 

تربط بين امتلبك الأفراد لمدركات القيادة التبادلية ومستوى الانسحاب النفسي من العمل، ودراسة 
( التي أظيرت أن تأثير أبعاد القيادة التبادلية غير دال إحصائيًا في 2010الضمور وآخرون )

إلى عدم وجود فروق ( التي أشارت 2011إكساب ميارات التفكير الناقد، ودراسة بركات وحسن )
دالّة إحصائيًا في قدرة ىؤلاء المعممين عمى ممارسة الكفايات التعميمية تبعًا لمتوسطات مستوى 

 دافعية الإنجاز لدييم.
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وعميو، فإن الباحثة تدرك أىمية القيادة التبادلية كونيا تشجع عمى المشاركة في جميع جوانب    
ر لممعمومات والسمطة، مما يؤدي إلى رفع القيمة الذاتية العمل، بالإضافة إلى تبادل واسع الانتشا

 لمعاممين، وأن القائد التبادلي يتفاوض مع أفراد الجماعو لمبادلة جيودىم بالحوافز والمكافآت.
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 الفصل الثالث
 الطريقة والاجراءات

يشييمل ىييذا الفصييل وصييفًا وعرضًييا لمطريقيية والإجييراءات التييي اتخييذتيا الباحثيية فييي اختيييار مجتمييع    
جييراءات الدراسيية، الدراسيية وعينتيييا، وخطييوات التحقييق ميين صييدق الأداة  وثباتيييا، وتحديييد متغيييرات وا 

بالاضافة إلى وصف تصميم الدراسة والمعالجات الإحصائية المتبعة في تحميل البيانات، وفيما يميي 
 بيان ذلك:

 : منيج الدراسة 1:3

لأغيييراض ىيييذه الدراسييية اسيييتخدمت الباحثييية المييينيج الوصيييفي الارتبييياطي لملبءمتيييو لطبيعييية ىيييذه    
الدراسيية وأغراضيييا، وذلييك بيييدف التعييرف إلييى درجيية ممارسيية القيييادة التبادلييية لييدى مييديري المييدارس 
الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية وعلبقتييا بدافعيية المعمميين للئنجياز مين وجييات نظير 

 لمعممين والمعممات فييا وىذا المنيج يناسب أغراض الدراسة.ا
 مجتمع الدراسة: 2:3
تكييييون مجتمييييع الدراسيييية ميييين جميييييع المعممييييين والمعممييييات فييييي المييييدارس الحكومييييية الثانوييييية فييييي    

( 2016/2017(محافظييات شييمال الضييفة الغربييية خييلبل الفصييل الدراسييي الأول ميين العييام الدراسييي
)جنييييين، جنييييوب نييييابمس، نييييابمس، سييييمفيت، طييييولكرم، قمقيمييييية، قباطييييية،  مييييوزعين حسييييب المييييديريات

طوبيياس(، وقييد بمييغ عييدد المعممييين والمعممييات فييي المييدارس الحكومييية الثانوييية فييي محافظييات شييمال 
( معممًييييا ومعمميييية، 4987) 2016الضييييفة الغربييييية حسييييب إحصييييائيات وزارة التربييييية والتعميييييم لسيييينة 

 ( إناث.2647( ذكور و)2340)
 ينة الدراسة:ع 3:3
قامييييت الباحثيييية باختيييييار عينيييية عشييييوائية عنقودييييية طبقييييية ممثميييية لعييييدد المعممييييين والمعممييييات فييييي    

% تقريبييا ميين مجتمييع 35(، وبنسييبة 1700محافظييات شييمال الضييفة الغربييية، وقييد بمييغ حجييم العينيية )
عيدد الاسيتبانات الدراسة الأصمي، وقد تم توزيع الاستبيانات باليد وعن طريق بريد المديريات، وكان 

( اسيييتبانة حيييييث تيييم توزييييع الاسييييتبانات 1471المسيييترجعة التيييي جيييرى عمييييييا التحمييييل الإحصيييائي )



72 
 

يوضح  (1). والجدول رقم 10/12/2016  - 20/11/2016 واسترادادىا في الفترة الواقعو ما بين
 توزيع عينة الدراسة حسب متغيراتيا المستقمة.

 .ب متغيراتيا المستقمة(: توزيع عينة الدراسة حس1الجدول )

 المئوية% النسبة العدد فئات المتغير او المستوى المتغير
 
 الجنس

 43.8 644 ذكر
 56.2 827 أنثى

 100.0% 1471 المجموع
 

 
 المؤىل العممي 

 81.8 1203 بكالوريوس فاقل
 5.4 79 دبموم تأىيل تربوي
 12.8 189 ماجستير فاعمي

 100.0% 1471 المجموع

 برة العمميةالخ

 13.1 192 سنوات 5أقل من 
 31.7 467 سنوات  10- 5من 
 19.6 288 سنوات  15-11من 

 35.6 524 سنة  15اكثر من 
 100.0% 1471 المجموع

 
 

 مكان السكن

 32.7 481 مدينة
 65.2 959 قرية
 2.1 31 مخيم

 100.0% 1471 المجموع

 المديرية 

 9.3 137 جنوب نابمس
 15.4 226 جنين
 14.8 217 نابمس
 21.1 311 طولكرم
 5.9 87 طوباس
 11.1 163 قباطيو
 10.6 156 سمفيت
 11.8 174 قمقيمية

 100.0% 1471 المجموع
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 :أداة الدراسة 4:3

قامت الباحثة بإعداد الاستبانة كأداة لمدراسة لجمع البيانات المتعمقة بموضيوع الدراسية، حييث تييدف 
لبع وجيييات نظيير المعممييين والمعممييات حييول درجيية ممارسيية القيييادة التبادلييية لييدى مييديري إلييى اسييتط

الميييدارس الحكوميييية فيييي محافظيييات شيييمال الضيييفة الغربيييية وعلبقتييييا بدافعيييية المعمميييين للئنجييياز مييين 
وجيات نظر المعمميين والمعمميات فيييا، وذليك بعيد الاطيلبع عميى الأدب النظيري والدراسيات السيابقة 

 (.1بموضوع الدراسة، وقد تكونت الاستبانة من ثلبثة أقسام:)انظر الممحق  المتعمقة

: يشمل مقدمة الاستبانة ويشيمل عميى مجموعية مين العناصير التيي تحيدد ىيدف الدراسية القسم الأول
ونوع البيانات والمعمومات التيي تيود الباحثية جمعييا مين أفيراد عينية الدراسية، إضيافة إليى فقيرة تشيجع 

 ى تقديم المساعدة لمباحثة وتحري الدقة في تعبئة الاستبانة.المبحوثين إل

معمومات عامة عن المعممين والمعممات )البيانات الشخصية( التي أُدخمت كمتغييرات القسم الثاني: 
مستقمة في البحث، وىذه المتغيرات الديموغرافية ىي: الجنس، المؤىل العممي، الخبرة العممية، مكان 

 السكن، المديرية.

( فقرة موزعة عمى مجالين، حيث كان المجال الأول مكون 67: تكونت الاستبانة من )لقسم الثالثا
ميين أربعيية محيياور والمجييال الثيياني مكييون ميين ثييلبث محيياور وىييذين المجييالين تتعمييق بدرجيية ممارسيية 
القيييادة التبادلييية لييدى مييديري المييدارس الثانوييية الحكومييية فييي محافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين 

 .(2)وجية نظر المعممين وعلبقتيا بدافعية الانجاز، وىذين المجالين موضحة كما في الجدول رقم 

 .(: مجالات الاستبانة ومحاورىا2الجدول)

 عدد الفقرات المجال رقم المجال
 المجال الاول: القيادة التبادلية

 11 السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير 1
 8 تعزيز المعممين 2
 9 فير المستمزمات الخاصة بالمدرسةتو  3
 7 الإدارة بالاستثناء 4

 35 المجموع              
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 المجال الثاني: دافعية الانجاز
 15 المثابرة 6
 8 الاىتمام بالتميز 7
 9 الثقة بالنفس في  الإنجاز 8

 32 المجموع           
 67 مجموع الفقرات          

عمييى أسيياس مقييياس ليكييرت خماسييي الأبعيياد وقييد بنيييت الفقييرات وأعطيييت  وقييد تييم تصييميم الفقييرات   
 الأوزان كما ىو آت:

 الفقرات الايجابية
 كبيرة جدًا: خمس درجات
 كبيرة: أربع درجات

 ثلبث درجات متوسطة:
 قميمة: درجتين

 قميمة جدًا: درجة واحدة

 67=67×1ة تساوي: ، وأقل درج335=67×5وبذلك تكون أعمى درجة في المقياس تساوي: 

تم تحويل المتوسطات الحسابية إليى نسيب مئويية وتفسيير النتيائج عميى ىيذا  تفسير النتائج )معيار(:
 الأساس وفق المعيار التالي لمتقدير:

 (80%-100.كبيرة جدًا )% 

 (70%-79.9.كبيرة )% 

 (60%- 69.9.متوسطة ) 

 (50%- 59.9.قميمة ) 

 (49.9،2013% فأقل( قميمة جدًا)سلامة). 
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 :صدق الأداة 5:3

بعد إعداد أداة الدراسة ولمتحقق من صدقيا قامت الباحثة بعرضييا عميى مجموعية مين المحكميين    
 (7) ميييين ذوي الخبييييرة والاختصيييياص فييييي التربييييية والإدارة فييييي الجامعييييات الفمسييييطينية، وبمييييغ عييييددىم

الدراسة بيدف التأكد  (، وقد طمب من المحكمين إبداء الرأي في فقرات أداة2محكمين انظر الممحق)
ميين صييدق محتييوى الفقييرات، ومييدى ملبءمتيييا لأىييداف الدراسيية ومتغيراتيييا، حيييث طُمييب ميينيم بيييان 
صييلبحية العبييارة لقييياس مييا وُضييعت لقياسييو، وقييد حصييمت عمييى مييوافقتيم وتايييدىم مييع إجييراء بعييض 

حيييث صييياغة  التعييديلبت عمييى فقراتيييا فييي ضييوء الملبحظييات التييي تقييدم بيييا الخبييراء المحكمييون ميين
الفقيييرات، وميييدى مناسيييبتيا لممجيييال اليييذي وضيييعت فييييو، إميييا بالموافقييية عميييييا أو تعيييديل صيييياغتيا أو 

% من الأعضياء المحكميين( فيي 75حذف بعضياا لعدم أىميتيا، ولقد تم الأخذ برأي الأغمبية )أي 
ت الاسيتبانو عممية التحكيم، وبذلك يكون قد تحقق الصدق الظياىري للبسيتبانة، حييث كيان عيدد فقيرا

( فقييرة وبعييد الحييذف والتعييديل أصييبحت أداة الدراسيية فييي صييورتيا النيائييية مكونيية ميين 73الاصييمية )
 (.1( فقرة بعد الحذف والتعديل، انظر الممحق رقم )67)

 ثبات الأداة:  6:3

( Chronback Alphaلقد تم استخدام معامل ثبات أداة الدراسة باستخدام معادلية كرونبياخ ألفيا)   
 لجدول التالي يبين معاملبت الثبات لأداة الدراسة ومجالاتيا.وا

  .(: معاملات الثبات لمجالي الاستبانة ومحاورىا والدرجة الكمية3) الجدول

 ثبات الاداة المجال رقم المحور
 المجال الاول: القيادة التبادلية

 0.90 السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير 1
 0.90 تعزيز المعممين 2
 0.90 توفير المستمزمات الخاصة بالمدرسة 3
 0.71 الإدارة بالاستثناء 4

 0.95 الدرجة الكمية لممجال الأول              
 المجال الثاني: دافعية الإنجاز                      

 0.87 المثابرة 6
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 0.83 الاىتمام بالتميز 7
 0.83 الثقة بالنفس في  الإنجاز 8

 0.91 الدرجة الكمية لممجال الثاني               
 0.95 الدرجة الكمية لممحاور مجتمعة               

( أن معييياملبت الثبييييات لمحييياور مجيييال القييييادة التبادليييية تيييراوح بييييين 3يتضيييح مييين الجيييدول رقيييم )   
(، أمييييا مجييييال دافعييييية 0.95( حييييث بمغييييت الدرجيييية الكمييييية لمجييييال القييييادة التبادلييييية )0.90-0.71)

( حيث بمغت الدرجة الكمية لمجيالات 0.87-0.83الإنجاز تراوحت معاملبت الثبات لممحاور بين )
( وىييي معيياملبت ثبييات 0.95( أمييا الدرجيية الكمييية لممحيياور مجتمعيية بمغييت )0.91دافعييية الإنجيياز )

 عالية وتفي بأغراض ىذه الدراسة.

 إجراءات الدراسة: 7:3

 تية:لقد تم إجراء الدراسة وفق الخطوات الآ

 إعداد أداة الدراسة بصورتيا النيائية. -

 تحديد مجتمع الدراسة بمساعدة وزارة التربية والتعميم العالي. -

 تحديد أفراد عينة الدراسة. -

 (2الحصول عمى موافقة الجيات ذات الاختصاص )ممحق رقم  -

شمال قامت الباحثة بتوزيع الأداة عمى عينة الدراسة من المعممين والمعممات في محافظات  -
 ( استبانة صالحة لمتحميل.1471( استبانة، وتم استرجاع )1700الضفة الغربية، إذ تم توزيع )

 استرجاع الاستبانات المعبأة ومراجعتيا من قبل الباحثة وترميزىا. -

إدخال البيانات إلى الحاسوب ومعالجتيا إحصائيًا باستخدام البرنامج الإحصائي الرزمة  -
 ( وتفريغ إجابات أفراد العينة.SPSSعية )الإحصائية لمعموم الاجتما
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استخراج النتائج وتحميميا ومناقشتيا، ومقارنتيا مع الدراسات السابقة، واقتراح التوصيات  -
 المناسبة.

 متغيرات الدراسة: 8:3

 تضمنت الدراسة المتغيرات الآتية:   

 :المتغيرات المستقمة - 1

 )الجنس: ولو مستويان: )ذكر، أنثى 

 مي: ولو ثلبثة مستويات: )بكالوريوس، دبموم تأىيل تربوي، ماجستير فأعمى(.المؤىل العم 

 :10سنوات،  من 10أقل من -5سنوات، من  5وليا أربعة مستويات )أقل من  الخبرة العممية-
 سنة(. 15سنة، اكثر من  15

 .)مكان السكن: ولو ثلبث مستويات )مدينة، قريو، مخيم 

 ( نابمس، جنوب نابمس، جنين، سمفيت، طوباس، طولكرم، المديرية: وليا ثمانية مستويات
 قمقيمية، قباطية(.

: وتشتمل عمى المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن المتغيرات التابعة - 2
سؤال الدراسة الرئيس المتعمق بدرجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الحكومية في 

ة الغربية وعلبقتيا بدافعية المعممين للئنجاز من وجيات نظر المعممين محافظات شمال الضف
 والمعممات فييا.
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 المعالجات الإحصائية 9:3

دخيييال البيانيييات باسيييتخدام الحاسيييوب، ثيييم تميييت     بعيييد تفرييييغ إجابيييات أفيييراد العينييية جيييرى ترميزىيييا وا 
( وذلييك SPPSمييوم الاجتماعييية)معالجيية البيانييات إحصييائيًا باسييتخدام برنييامج الرزميية الإحصييائية لمع

 باستخدام المعالجات الإحصائية التالية:

التكييرارات والنسييب المئوييية والمتوسييطات الحسييابية، والانحرافييات المعيارييية لتقييدير الييوزن النسييبي   -1
 لفقرات الاستبانة.

 (.Independent sample T-testاختبار"ت" لعينتين مستقمتين ) -2
 .(One Way ANOVA)اختبار تحميل التباين الأحادي  -3
 ( لممقارنات البعدية.LSDاختبار )و   -4
 اختبار كرونباخ ألفا. -5
 One sample t-test) )اختبار العينة الواحدة الواحدة   -6
 Repeated meashres) )اختبار القياسات المتعددة  -7
 (Multiple Liener Regression)الإنحدار المتعدد   -9
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

 

 بأسئمة الدراسةالنتائج المتعمقة  1:4

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة  2:4
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 الفصل الرابع
 نتائج الدراسة

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة درجة ممارسية القييادة التبادليية ليدى ميديري الميدارس الحكوميية فيي    
وجييييات نظييير المعمميييين  محافظيييات شيييمال الضيييفة الغربيييية وعلبقتييييا بدافعيييية المعمميييين للئنجييياز مييين

والمعممييات فييييا، كمييا ىييدفت التعييرف إلييى دور متغيييرات الدراسيية، ولتحقيييق ىييدف الدراسيية تييم تطييوير 
دخاليييا  اسييتبانة وتييم التأكييد ميين صييدقيا ومعامييل ثباتيييا، وبعييد عممييية جمييع الاسييتبيانات تييم ترميزىييا وا 

(، وفيميا يميي SPSSالاجتماعيية )لمحاسوب ومعالجتيا إحصائيًا باستخدام الرزمة الإحصائية لمعميوم 
 نتائج الدراسة تبعًا لتسمسل أسئمتيا وفرضياتيا.

 النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة: 1:4

 النتائج المتعمقة بالسؤال الأول:  1:1:4

مـا درجـة ممارسـة القيـادة التبادليـة لـدى مـديري المـدارس الحكوميـة فـي محافظـات شـمال الضــفة 
 معممين والمعممات فييا؟الغربية من وجيات نظر ال

وللئجابة عن ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب    
المئوية لحاور المجال الأول وىو درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الحكومية في 

ت فييا مرتبة تنازليًا حسب محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين والمعمما
 ( تبين ذلك:4المتوسط الحسابي والنسبة المئوية، ونتائج الجدول )
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(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة القيادة التبادلية لدى 4الجدول )
ممين مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية ووجيات نظر المع

 .فييا

المتوسط  المحور الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

%:1 :1.: ::.1 توفير المستمزمات الخاصة بالمدرسة  .1  كبيرة جدًا 

%71.1 71.: 1.71 تعزيز المعممين  .2  كبيرة  
%71.1 11.: 1.71 السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير  .3  كبيرة 

%71 11.: :1.7 تثناءالإدارة بالاس  .4  كبيرة  

%71.1 49.: 3.79 الدرجة الكمية  كبيرة 

( أن درجيية ممارسيية القيييادة التبادلييية لييدى مييديري المييدارس الحكومييية فييي 4يتضييح ميين الجييدول )   
محافظيييات شيييمال الضيييفة الغربيييية مييين وجييييات نظييير المعمميييين والمعمميييات فيييييا، قيييد أتيييت بمتوسيييط 

( عمييى الدرجيية الكمييية لممجييالات، وىييذا يييدل عمييى درجيية مييا بييين 0.49( وانحييراف معييياري )3.79)
الكبيرة والكبيرة جدًا، في حين تراوحت المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد الدراسة عمى المجالات 

%(، فيييي حيييين بمغيييت 80-74(، وتراوحيييت النسيييب المئويييية عميييييا ميييا بيييين )%4.00-3.70بيييين )
%( وىيييي نسيييبة كبييييرة حسيييب المقيييياس المعيييد لييييذه 75.8الات )النسيييبة المئويييية لمدرجييية الكميييية لممجييي

 الدراسة.

صدار حكم دقيق عمى مستويات مجالات مقياس الاتجاىات نحو ممارسة إوفي الحقيقة لا يمكن    
القيادة التبادلية والدرجة الكمية لدى العينة إذا اعتمدنا فقط عميى المتوسيطات الحسيابية لمدرجية الكميية 

عتبيييار الإنحرافيييات المعياريييية، والكفييييل بتقيييدير مسيييتويات الحكيييم لا يأخيييذ بعيييين الا ولممجيييالات، فييييذا
ا عمى مجالات مقياس الاتجاىات نحو ممارسة القيادة التبادلية ت والدرجة الكمية بشكل دقيق اعتمادً 

 ،(One Sample T-Test) نحرافيات المعياريية ىيو اختبيار ت لعينية واحيدةالمتوسطات الحسابية والا
سييتخدم ىييذا الإختبييار لممقارنيية بييين متوسييط العينيية عنييد كييل مجييال ميين مجييالات الأداة ودرجتيييا إذ ي

الكمية ومتوسط المجتمع النظري، وكون المقياس المتبع ىو ليكرت الخماسي، فيمكن اعتبار متوسط 
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وسييط نيييا تفصييل مييا بييين التقييديرات المرتفعيية والمنخفضيية، وعميييو تييم  مقارنيية مت( لأ3المجتمييع القيميية )
 (، والجدول التالي يبين ذلك.3العينة مع القيمة المحكيّة )

(: نتائج اختبار ت لعينة واحدة لمفرق بين متوسط العينة ومتوسط المجتمع لمقياس 5جدول )ال
 .الاتجاىات نحو ممارسة القيادة التبادلية

 المجالات
 العينة

درجات  قيمة ت
 الحرية

مستوى 
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
حراف الإن

 المعياري
توفير المستمزمات الخاصة 

 بالمدرسة
3.71 0.52 52.538 1470 

0.000* 

 *0.000 1470 39.644 0.71 3.74 تعزيز المعممين

 *0.000 1470 63.581 0.60 4.00 السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير

 *0.000 1470 53.235 0.51 3.70 الإدارة بالاستثناء

الاتجاىات نحو الدرجة الكمية )
 ممارسة القيادة التبادلية(

3.79 0.49 60.901 1470 
0.000* 

 α=0.05) ا عند مستوى الدلالة )** دالة إحصائيً 

بين  α=0.05) (، وجود فروق دالة إحصائي ا عند مستوى الد لالة )5يتضح من نتائج الجدول )   
التبادلية والدرجة الكمية ولصالح متوسط العينة لدى مجالات الاتجاىات نحو ممارسة القيادة 

متوسطات العينة، فقد جاءت جميع قيم )ت( دالة إحصائية وموجبة وىذا يعني أن مجالات مقياس 
الاتجاىات نحو ممارسة القيادة التبادلية والدرجة الكمية لدى المعممين والمعممات في المدارس 

ستوى المتوسط، وىذا يعبّر عن أن أىمية ا من المالحكومية كانت مرتفعة وأكبر وبشكل دال إحصائيً 
أو قيمة القيادة التبادلية والاتجاه نحو ممارسة القيادة التبادلية والدرجة الكمية )الاتجاىات نحو 

 ممارسة القيادة التبادلية( كانت تقديراتيا جميعيا مرتفعة.
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 النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني والذي نصو:  2:1:4

نجاز لدى المعممين  في المـدارس الحكوميـة بمحافظـات شـمال الضـفة الغربيـة ما درجة دافعية الا 
 من وجيات نظر المعممين والمعممات فييا؟

وللئجابييية عييين ىيييذا السيييؤال تيييم اسيييتخراج المتوسيييطات الحسيييابية والانحرافيييات المعياريييية والنسيييب    
ن فيي الميدارس الحكوميية فيي المئوية لمحاور المجال الثاني وىو  درجة دافعية الانجاز لدى المعمميي

محافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين وجيييات نظيير المعممييين والمعممييات فييييا مرتبيية تنازليًييا حسييب 
 ( تبين ذلك:6المتوسط الحسابي والنسبة المئوية، ونتائج الجدول )

لدى   نجازدرجة دافعية الإ (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات 6الجدول )
وجيات نظر المعممين و  في المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية لمعممينا

 .فييا

المتوسط  المحور الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة جدًا %11.1 11.: 1.11 المثابرة  .1

 كبيرة  %71.1 11.: 1.31 الثقة بالنفس في  الإنجاز  .2

 كبيرة  %77.7 13.: 1.11 مام بالتميزالاىت  .3
 كبيرة جدا %4108 1.44 4.02 الدرجة الكمية

نجيييياز لييييدى المييييدراء فييييي المييييدارس الحكومييييية فييييي ( أن درجيييية دافعييييية الإ6يتضييييح ميييين الجييييدول )   
محافظيييات شيييمال الضيييفة الغربيييية مييين وجييييات نظييير المعمميييين والمعمميييات فيييييا، قيييد أتيييت بمتوسيييط 

( عمى الدرجة الكمية لممجالات، وىيذا ييدل عميى أن الدرجية الكميية 0.44ي )( وانحراف معيار 4.02)
جاءت ما بين الكبيرة والكبيرة جدًا، في حين تراوحت المتوسطات الحسابية لاسيتجابات أفيراد الدراسية 

 -%84.8(، وتراوحييييييت النسييييييب المئوييييييية عمييييييييا مييييييا بييييييين )3.88-4.24عمييييييى المجييييييالات بييييييين )
%(، وىيي تعيد كبييرة جيدًا 80.4بة المئوية لمدرجة الكميية لممجيالات )%(، في حين بمغت النس77.7

 حسب المقياس المعد ليذه الدراسة.
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صدار حكم دقيق عمى مسيتويات مجيالات مقيياس الاتجاىيات نحيو دافعيية إوفي الحقيقة لا يمكن    
ة الكمييييية الإنجييياز والدرجيييية الكمييييية لييييدى العينييية إذا اعتمييييدنا فقييييط عمييييى المتوسيييطات الحسييييابية لمدرجيييي

نحرافيييات المعياريييية، والكفييييل بتقيييدير مسيييتويات عتبيييار الاولممجيييالات، فييييذا الحكيييم لا يأخيييذ بعيييين الا
ا عميييييى مجيييييالات مقيييييياس الاتجاىيييييات نحيييييو دافعيييييية الإنجييييياز والدرجييييية الكميييييية بشيييييكل دقييييييق اعتميييييادً 

 ،(One Sample T-Testنحرافيات المعياريية ىيو اختبيار ت لعينية واحيدة )المتوسطات الحسابية والا
سييتخدم ىييذا الإختبييار لممقارنيية بييين متوسييط العينيية عنييد كييل مجييال ميين مجييالات الأداة ودرجتيييا إذ يُ 

الكمية ومتوسط المجتمع النظري، وكون المقياس المتبع ىو ليكرت الخماسي، فيمكن اعتبار متوسط 
م  مقارنيية متوسييط نيييا تفصييل مييا بييين التقييديرات المرتفعيية والمنخفضيية، وعميييو تيي( لأ3المجتمييع القيميية )

 (، والجدول التالي يبين ذلك.3العينة مع القيمة المحكية )

(: نتائج اختبار ت لعينة واحدة لمفرق بين متوسط العينة ومتوسط المجتمع لمقياس 7جدول )ال
 .الاتجاىات نحو دافعية الإنجاز

 المجالات
 العينة

المتوسط  مستوى الدلالة درجات الحرية قيمة ت
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري

 *0.000 1470 52.538 0.43 4.24 المثابرة

 *0.000 1470 39.644 0.59 3.88 الثقة بالنفس في  الإنجاز

 *0.000 1470 63.581 0.55 3.94 الاىتمام بالتميز

الدرجة الكمية )الاتجاىات نحو 
 دافعية الإنجاز(

4.02 0.44 60.901 1470 
0.000* 

 α=0.05) مستوى الدلالة ) ا عند** دالة إحصائيً 

بين  α=0.05) عند مستوى الد لالة ) ا(، وجود فروق دالة إحصائيً 7يتضح من نتائج الجدول )   
والدرجة الكمية ولصالح  ممارسة القيادة التبادلية متوسط العينة لدى مجالات الاتجاىات نحو

وىذا يعني أن مجالات مقياس وموجبة  امتوسطات العينة، فقد جاءت جميع قيم )ت( دالة إحصائيً 
الاتجاىات نحو دافعية الإنجاز والدرجة الكمية لدى المعممين والمعممات في المدارس الحكومية  

ا من المستوى المتوسط، وىذا يعبر عن أن أىمية أو قيمة كانت مرتفعة وأكبر وبشكل دال إحصائيً 
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لكمية )الاتجاىات نحو دافعية الإنجاز( كانت القيادة التبادلية والاتجاه نحو دافعية الإنجاز والدرجة ا
 تقديراتيا جميعيا مرتفعة.

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة: 2:4

 النتائج المتعمقة بالفرضية الأولى 1:2:4

فيي درجية ممارسية ميديري α=0.05) "لا توجد فروق ذات دلالية إحصيائية عميى مسيتوى الدلالية )   
يييادة التبادلييية فييي محافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين وجيييات نظيير المييدارس الثانوييية الحكومييية لمق

المعممين والمعممات فييا تعزى لمتغيير الجينس"، ومين أجيل فحيص الفرضيية، فقيد اسيتخدمت الباحثية 
( تبيين 8ونتيائج الجيدول ) Independent Sample T-test)اختبيار)ت( لمجميوعتين مسيتقمتين )

 ذلك:

لمتغير الجنس من حيث درجة Independent Sample T-test (: اختبار 8الجدول )
ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة 

 .وجيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير الجنسو الغربية 

مستوى 
 قيمة)ت( الدلالة 

 مجالات الدراسة (644ذكر)العدد= (827أنثى)العدد=
 المتوسط الانحراف المتوسط فالانحرا

:.73

  

السياسة الإدارية التي يتبعيا  3.72 53.: 3.71 51.:  11.:
 المدير

:.:1*

  

 تعزيز المعممين  3.79 70.: 3.70 72.:  1.11
توفير المستمزمات الخاصة  4.02 62.: 3.98 59.:  1.11 11.:

 بالمدرسة
 ستثناءالإدارة بالا 3.71 51.: 3.70 50.:  11.: 17.:
 الدرجة الكمية 3.81 1.50 3.77 1.49  0084 1001

 α=0.05) دال إحصائيًا عند مستوى)

، 0.79( السييابق، أن مسييتوى الدلاليية لممجيييالات ىييي عمييى التيييوالي )8يتضييح ميين الجييدول رقيييم )   
( وىييذه القيميية أكبيير ميين القيميية 0.13بمغييت ) (، أمييا الدرجيية الكمييية 0.13، 0.67، 0.15، 0.10
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(، ولذلك فإننيا نقبيل الفرضيية الصيفرية ونقيول بأنيو "لا توجيد فيروق 0.05دة في الفرضية وىي)المحد
(مييين حييييث درجييية ممارسييية القييييادة التبادليييية ليييدى α=0.05ذات دلالييية إحصيييائية عنيييد مسيييتوى دلالييية)

مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات 
( وىيي 0.01عزى لمتغير الجنس، أما عمى مجيال تعزييز المعمميين فقيد بمغيت مسيتوى الدلالية )فييا ت

 .(، أي انو توجد فروق ذات دلالة إحصائية وكانت لصالح الذكور0.05أقل من مستوى الدلالة )

  النتائج المتعمقة بالفرضية الثانية 2:2:4

( فيييي درجييية ممارسييية ميييديري α=0.05"لا توجيييد فيييروق ذات دلالييية إحصيييائية عنيييد مسيييتوى دلالييية)   
المييدارس الثانوييية الحكوميييةلمقيادة التبادلييية فييي محافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين وجيييات نظييير 
المعممييين والمعممييات فييييا تعييزى لمتغييير المؤىييل العممييي" وميين أجييل فحييص صييحة الفرضييية المتعمقيية 

 اختبيييار تحمييييل التبييياين الأحييياديبمتغيييير المؤىيييل العمميييي اسيييتخدمت الباحثييية المتوسيييطات الحسيييابية و 
(One Way ANOVA( لمعينات المستقمة وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم )7, 8 )

 التاليين:

(: المتوسطات الحسابية لمحاور درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 9الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير و الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .المؤىل العممي

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

السياسة الإدارية التي يتبعيا 
 المدير

 :52. 3.70 1203 بكالوريوس فاكثر

 :53. 3.75 79 دبموم تأىيل تربوي 

 0.48 3.74 189 ماجستير فأكثر

 المجموع الكمي
1471 3.71 0.52 

 

 

 تعزيز المعممين 

 0.73 3.73 1203 بكالوريوس فاكثر

 0.68 3.82 79 دبموم تأىيل تربوي 

 0.64 3.78 189 ماجستير فأكثر

 0.71 3.74 1471 المجموع الكمي
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توفير المستمزمات الخاصة 
 بالمدرسة

 0.61 3.99 1203 بكالوريوس فاكثر

 0.57 4.02 79 دبموم تأىيل تربوي 

 0.54 4.05 189 ماجستير فأكثر

 0.60 4.00 1471 المجموع الكمي

 الإدارة بالاستثناء

 0.51 3.70 1203 بكالوريوس فاكثر

 0.53 3.79 79 دبموم تأىيل تربوي 

 0.48 3.72 189 ماجستير فأكثر

 0.51 3.70 1471 المجموع الكمي

 الكمي

 0.50 3.78 1203 بكالوريوس فاكثر

 0.50 3.85 79 تأىيل تربوي دبموم 

 0.43 3.82 189 ماجستير فأكثر

 0.49 3.79 1471 المجموع الكمي

( أن ىناك فروقًا في الأوساط الحسابية لفئات متغير المؤىل العممي 9يتضح من خلبل الجدول )   
س فييأكثر، وأقميييا لمبكييالوريو فئيية دبمييوم التأىيييل التربييوي حيييث كانييت أعمييى الأوسيياط الحسييابية لصييالح 

ولمتحقق فيما إذا كانت الفروق في المتوسطات الحسيابية قيد وصيمت إليى مسيتوى الدلالية الإحصيائية 
 ( يوضح ذلك:10استخدمت الباحثة اختبار تحميل التباين الأحادي والجدول)

(: نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة ممارسة القيادة 10الجدول )
وجيات و لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية التبادلية 

 .نظر المعممين فييا تعزى لمتغير المؤىل العممي 

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف( 
 الدلالة

السياسة 
الإدارية التي 
 يتبعيا المدير

 

 54.: 61.: 165.: 2 33.: الفئات المربعات بين

 27.: 1468 401.44 المربعات الداخمية

 1470 401.78 المجموع الكمي

تعزيز 
 المعممين

 35.: 1.03 53.: 2 1.06 المربعات بين الفئات

 51.: 1468 756.63 المربعات الداخمية

 1470 757.70 المجموع الكمي

 39.: 93.: 34.: 2 68.: المربعات بين الفئاتتوفير 
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المستمزمات 
الخاصة 

 لمدرسةبا

 36.: 1468 538.74 المربعات الداخمية

 1470 539.43 المجموع الكمي

الإدارة 
 بالاستثناء

 27.: 1.282 33.: 2 66.: المربعات بين الفئات

 26.: 1468 382.40 المربعات الداخمية

 1470 383.07 المجموع الكمي

 31.: 1.161 28.: 2 57.: المربعات بين الفئات رجة الكميةالد

 24.: 1468 365.83 المربعات الداخمية

 1470 366.40 المجموع الكمي

 (α=0.05*دالة إحصائيًا عند مستوى الدلالة )

، 0.54( أن قيمية مسيتوى الدلالية عميى المحياور كانيت عميى التيوالي )10يتبين من الجدول رقيم )   
( وىذه القيمة أكبر من مستوى 0.31(، أما الدرجة الكمية فقد بمغت )0.31، 0.27، 0.39، 0.35

(، ولذلك نقبيل الفرضيية الصيفرية وانيو "لا توجيد فيروق ذات 0.05الدلالة المحددة في الفرضية وىي)
(، من حييث درجية ممارسية القييادة التبادليية ليدى ميديري α=0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)

المدارس الحكومية فيي محافظيات شيمال الضيفة الغربيية مين وجييات نظير المعمميين والمعمميات فيييا 
 تعزى لمتغير المؤىل العممي".

 النتائج المتعمقة بالفرضية الثالثة  3:2:4

( فييي درجيية ممارسيية مييديري α=0.05لا توجييد فييروق ذات دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى الدلاليية )   
وميييةلمقيادة التبادلييية فييي محافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين وجيييات نظييير المييدارس الثانوييية الحك

المعممييين والمعممييات فييييا تعييزى لمتغييير مكييان السييكن"، وميين أجييل فحييص صييحة الفرضييية المتعمقيية 
 One Wayبمتغير مكان السكن استخدمت الباحثة المتوسطات الحسابية واختبار التباين الأحادي)

ANOVA ( التاليين:10، 9وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم ) ( لمعينات المستقمة 
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(: المتوسطات الحسابية لدرجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 11الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير و الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .مكان السكن 

المتوسط  العدد رالمتغي المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

السياسة الإدارية التي يتبعيا 
 المدير

 52.: 3.66 481 مدينة

 52.: 3.74 959 قرية

 46.: 3.67 31 مخيم

 52.: 3.71 1471 المجموع الكمي

 تعزيز المعممين 

 69.: 3.66 481 مدينة

 72.: 3.77 959 قرية

 66.: 3.87 31 مخيم

 71.: 3.74 1471 وع الكميالمجم

توفير المستمزمات الخاصة 
 بالمدرسة

 58.: 3.98 481 مدينة

 61.: 4.01 959 قرية

 50.: 4.01 31 مخيم

 60.: 4.00 1471 المجموع الكمي

 الإدارة بالاستثناء

 51.: 3.69 481 مدينة

 51.: 3.71 959 قرية

 41.: 3.72 31 مخيم

 51.: 3.70 1471 المجموع الكمي

 الكمي

 48.: 3.75 481 مدينة

 50.: 3.81 959 قرية

 40.: 3.82 31 مخيم

 49.: 3.79 1471 المجموع الكمي

( أن ىنييياك فروقيييا فيييي الأوسييياط الحسيييابية لفئيييات متغيييير مكيييان 11يتضيييح مييين خيييلبل الجيييدول )   
ئييية المدينييية، فئييية المخييييم  وأقمييييا لصيييالح  ف السيييكن، حييييث كانيييت أعميييى الأوسييياط الحسيييابية لصيييالح

ولمتحقييق إذا مييا كانييت الفييروق فييي المتوسييطات الحسييابية قييد وصييمت إلييى مسييتوى الدلاليية الإحصييائية 
 ( يوضح ذلك:12استخدم اختبار تحميل التباين الأحادي والجدول)
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(: نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة ممارسة القيادة 12الجدول )
وجيات و  ي المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربيةالتبادلية لدى مدير 

  .نظر المعممين فييا تعزى لمتغير مكان السكن

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف( 
 الدلالة

السياسة 
الإدارية التي 
 يتبعيا المدير

 0.03 3.39 0.92 2 1.85 المربعات بين الفئات
 0.27 1468 399.93 المربعات الداخمية
 1470 401.78 المجموع الكمي

تعزيز 
 المعممين

 0.01* 3.97 2.04 2 4.08 المربعات بين الفئات
 0.51 1468 753.62 المربعات الداخمية
 1470 757.70 المجموع الكمي

توفير 
المستمزمات 
الخاصة 
 بالمدرسة

 0.75 0.27 0.10 2 0.20 عات بين الفئاتالمرب
 0.36 1468 539.22 المربعات الداخمية
 1470 539.43 المجموع الكمي

الإدارة 
 بالاستثناء

 0.69 0.37 0.09 2 0.193 المربعات بين الفئات
 0.26 1468 382.88 المربعات الداخمية
 1470 383.07 المجموع الكمي

 0.11 2.16 0.53 2 1.07 لمربعات بين الفئاتا الدرجة الكمية
 0.24 1468 365.33 المربعات الداخمية
 1470 366.40 المجموع الكمي

 (α=0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

( أن مسييتوى الدلاليية لممجييال السياسييات التييي يتبعيييا المييدير ومجييال 12يتبييين ميين الجييدول رقييم )   
( ولتحدييد 0.05( وىيي أقيل مين مسيتوى الدلالية )0.01، 0.03ن عميى التيوالي )تعزيز المعمميين كيا

( يوضييح ذلييك، أمييا مجييال 13( والجييدول )LSDأي المسييتويات كانييت الفييروق تييم اسييتخدام اختبييار )
تييوفير المسييتمزمات الخاصييية بالمدرسيية، والإدارة بالاسيييتثناء والدرجيية الكميييية فقييد كيييان مسييتوى الدلالييية 

( وىييييييي أكبيييييير ميييييين مسييييييتوى الدلاليييييية فييييييي الفرضييييييية 0.11، 0.69، 0.75) لييييييدييم عمييييييى التييييييوالي
(، ولذلك فإننا لا نقبيل صيحة الفرضيية ونقيول بأنيو "لا توجيد فيروق ذات دلالية إحصيائية 0.05وىي)
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(، مييين حييييث درجييية ممارسييية القييييادة التبادليييية ليييدى ميييديري المييييدارس α=0.05عنيييد مسيييتوى دلالييية)
غربييية ميين وجيييات نظيير المعممييين والمعممييات فييييا تعييزى الحكومييية فييي محافظييات شييمال الضييفة ال

  .في المجالات:توفير المستمزمات الخاصة بالمدرسة ومجال الادارة بالاستثناء لمتغير مكان السكن

لممقارنات البعدية لدلالة الفروق درجة السياسات الادارية  LSD(: نتائج اختبار 13الجدول )
وجيات نظر و ية في محافظات شمال الضفة الغربية لدى مديري المدارس الثانوية الحكوم
 .المعممين فييا تعزى لمتغير مكان السكن 

 مخيم قرية المقارنات
*0.07489- مدينة  -0.00732 
 0.0675  قرية
   مخيم

 (α=0.05*دال إحصائيًا عند مستوى الدلالة )

فئييات مكييان السييكن  ( وجييود فييروق ذات دلاليية إحصييائية بييين13يتضييح ميين خييلبل الجييدول رقييم )   
 التالية: )بين قرية ومدينة( ولصالح القرية.

لممقارنات البعدية لدلالة الفروق درجة تعزيز المعممين لدى  LSD(: نتائج اختبار 14الجدول )
وجيات نظر المعممين و مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

  .فييا تعزى لمتغير مكان السكن

 مخيم قرية المقارنات
0.02522* مدينة  0.02346* 
0.02346*  قرية  
   مخيم

 (α=0.05*دال إحصائيًا عند مستوى الدلالة )
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( وجييود فييروق ذات دلاليية إحصييائية بييين فئييات مكييان السييكن 14يتضييح ميين خييلبل الجييدول رقييم )   
 التالية: 

 م( ولصالح المخيم.بين )قرية ومدينة( ولصالح القرية، وبين )المدينة والمخي 

 .بين )قرية ومخيم( ولصالح المخيم 

 :النتائج المتعمقة بالفرضية الرابعة 4:2:4

( فيي درجية ممارسية ميديري α=0.05"لا توجد فيروق ذات دلالية إحصيائية عنيد مسيتوى الدلالية )  
نظيير المييدارس الثانوييية الحكومييية لمقيييادة التبادلييية فييي محافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين وجيييات 

المعممييين والمعممييات فييييا تعييزى لمتغييير سيينوات الخبييرة"، وميين أجييل فحييص صييحة الفرضييية المتعمقيية 
 One Wayبمتغير سنوات الخبرة استخدمت الباحثة المتوسطات الحسابية واختبار التباين الأحادي)

ANOVA( لمعينات المستقمة، وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم )يين:( التال16، 15 

(: المتوسطات الحسابية لدرجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 15الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير و الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .سنوات الخبرة 

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ارية التي يتبعيا السياسة الإد
 المدير

 52.: 3.78 192 سنوات 5أقل من 

 52.: 3.73 467 سنوات 10-سنوات  5من

 56.: 3.69 288 سنة 15-11من

 49.: 3.68 524 سنة فأكثر 15

 52.: 3.71 1471 المجموع الكمي

 تعزيز المعممين 

 70.: 3.85 192 سنوات 5أقل من 

 72.: 3.73 467 سنوات 10-سنوات  5من

 78.: 3.72 288 سنة 15-11من

 67.: 3.71 524 سنة فأكثر 15

 71.: 3.74 1471 المجموع الكمي
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توفير المستمزمات الخاصة 
 بالمدرسة

 61. 4.06 192 سنوات 5أقل من 

 60.: 3.99 467 سنوات 10-سنوات  5من

 65.: 4.00 288 سنة 15-11من

 58.: 3.99 524 سنة فأكثر 15

 60.: 4.00 1471 الكميالمجموع 

 الإدارة بالاستثناء

 51.: 3.78 192 سنوات 5أقل من 

 50.: 3.73 467 سنوات 10-سنوات  5من

 57.: 3.65 288 سنة 15-11من

 46.: 3.69 524 سنة فأكثر 15

 51.: 3.70 1471 المجموع الكمي

 الكمي

 49.: 3.87 192 سنوات 5أقل من 

 49.: 3.79 467 سنوات 10-سنوات  5من

 56.: 3.76 288 سنة 15-11من

 46.: 3.77 524 سنة فأكثر 15

 1.49 3.79 1471 المجموع الكمي

( أن ىنييياك فروقيًييا فيييي الأوسييياط الحسيييابية لفئيييات متغيييير سييينوات 15يتضيييح مييين خيييلبل الجيييدول )   
لح فئيية  سيينوات( وأقميييا لصييا 5فئيية )أقييل ميين الخبييرة، حيييث كانييت أعمييى الأوسيياط الحسييابية لصييالح 

ولمتحقق إذا ما كانت الفروق في المتوسطات الحسابية قد وصمت إلى مسيتوى سنة(،  15-11)من 
 ( يوضح ذلك:16الدلالة الإحصائية استخدم اختبار تحميل التباين الأحادي والجدول)

(: نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة ممارسة القيادة 16الجدول )
وجيات و لية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية التباد

  .نظر المعممين فييا تعزى لمتغير سنوات الخبرة

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف( 
 الدلالة

السياسة 
الإدارية التي 
 يتبعيا المدير

 07.: 2.31 63.: 3 1.89 ين الفئاتالمربعات ب

 27.: 1467 399.88 المربعات الداخمية

 1470 401.78 المجموع الكمي

تعزيز 
 المعممين

 15.: 1.76 90.: 3 2.72 المربعات بين الفئات

 51.: 1467 754.97 المربعات الداخمية



92 
 

 1470 757.70 المجموع الكمي

توفير 
المستمزمات 
الخاصة 

 المدرسةب

 58.: 65.: 24.: 3 72.: المربعات بين الفئات

 36.: 1467 538.71 المربعات الداخمية

 1470 539.43 المجموع الكمي

الإدارة 
 بالاستثناء

 02.:* 3.07 79.: 3 2.39 المربعات بين الفئات

 25.: 1467 380.67 المربعات الداخمية

 1470 383.07 المجموع الكمي

 09.: 2.14 53.: 3 1.60 المربعات بين الفئات درجة الكميةال

 24.: 1467 364.80 المربعات الداخمية

 1470 366.40 المجموع الكمي 

 (α=0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

( أن قيمييية مسيييتوى الدلالييية عميييى المجيييالات )السياسييية الإداريييية التيييي 16يتبيييين مييين الجيييدول رقيييم )   
عيييا المييدير، تعزيييز المعممييين، تييوفير المسييتمزمات الخاصيية بالمدرسيية( كانييت عمييى النحييو الآتييي: يتب
( وىييذه القيميية أكبيير ميين مسييتوى الدلاليية 0.09( بينمييا بمغييت الدرجيية الكمييية )0.58، 0.15، 0.07)

(، وليذلك فإننيا نقبيل الفرضيية الصيفرية ونقيول بأنيو "لا توجيد فيروق ذات دلالية إحصيائية 0.05وىي)
(، مييين حييييث درجييية ممارسييية القييييادة التبادليييية ليييدى ميييديري المييييدارس α=0.05عنيييد مسيييتوى دلالييية)

الحكوميية فيي محافظيات شيمال الضيفة الغربيية عميى المجيالات الميذكورة مين وجييات نظير المعممييين 
والمعممات فييا تعزى لمتغير الخبيرة العمميية، أميا مجيال الإدارة بالاسيتثناء فقيد حصيمت عميى مسيتوى 

( أي توجييييد فييييروق ذات دلاليييية إحصييييائية، 0.05( وىييييي أقييييل ميييين مسييييتوى الدلاليييية )0.02لاليييية )الد
( )لممقارنيييييات البعديييييية( بيييييين LSDولتحديييييد بيييييين أي المسيييييتويات كانيييييت الفيييييروق اسيييييتخدم اختبيييييار )

 ( التالية تبين ذلك:17المتوسطات الحسابية، ونتائج الجدول)
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لبعدية لدلالة الفروق درجة الإدارة بالاستثناء لدى لممقارنات ا LSD(: نتائج اختبار 17الجدول )
وجيات نظر المعممين و مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .فييا تعزى لمتغير الخبرة العممية

 سنة فاكثر  15 سنة 15-11من سنة 10-5من المقارنات
 5اقل من 
 سنوات

:.:7:7 :* .103 :* .09 

 10-5من
 نواتس

 -:.:1  -:.::  

 15-11من
 سنة

  :.::-  

    سنة فاكثر  15

 (α=0.05*دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )

( وجييود فييروق ذات دلاليية إحصييائية بييين فئييات سيينوات الخبييرة 17يتضييح ميين خييلبل الجييدول رقييم )   
 العممية التالية: 

  سينوات  5ن )أقيل مين سينوات، وبيي 5سينة( ولصيالح أقيل مين  15-11سنوات و 5بين )أقل من
 سنوات. 5سنة فأكثر( ولصالح أقل من  15و

 :النتائج المتعمقة بالفرضية الخامسة 5:2:4

( فيييي درجييية ممارسييية ميييديري α=0.05"لا توجيييد فيييروق ذات دلالييية إحصيييائية عنيييد مسيييتوى دلالييية)   
يييات نظيير المييدارس الثانوييية الحكومييية لمقيييادة التبادلييية فييي محافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين وج

المعممين والمعممات فييا تعيزى لمتغيير المديريية" ومين أجيل فحيص صيحة الفرضيية المتعمقية بمتغيير 
( One Way ANOVAالمديريية اسيتخدمت الباحثية المتوسيطات الحسيابية واختبيار التبياين الأحيادي )

 ( التاليين:18،19لمعينات المستقمة وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم )
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(: المتوسطات الحسابية لدرجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 18الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير و الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .المديرية 

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

يتبعيا  السياسة الإدارية التي
 المدير

 60.: 3.64 137 جنوب نابمس

 50.: 3.75 226 جنين

 52.: 3.67 217 نابمس

 46.: 3.77 311 طولكرم

 56.: 3.66 87 طوباس

 55.: 3.77 163 قباطيو

 52.: 3.76 156 سمفيت

 50.: 3.59 174 قمقيمية

 52.: 3.71 1471 المجموع

 تعزيز المعممين 
 
 
 

 86.: 3.65 137 جنوب نابمس

 71.: 3.78 226 جنين

 59.: 3.71 217 نابمس

 73.: 3.79 311 طولكرم

 86.: 3.72 87 طوباس

 77.: 3.73 163 قباطيو

 64.: 3.83 156 سمفيت

 60.: 3.62 174 قمقيمية

 71.: 3.74 1471 المجموع

توفير المستمزمات الخاصة 
 بالمدرسة

 67.: 3.89 137 جنوب نابمس

 61.: 4.01 226 جنين

 56.: 3.96 217 نابمس

 55.: 4.14 311 طولكرم

 61.: 3.97 87 طوباس

 60.: 3.99 163 قباطيو

 65.: 3.96 156 سمفيت

 59.: 3.94 174 قمقيمية

 60.: 4.00 1471 المجموع
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 الادارة بالاستثناء

 56.: 3.64 137 جنوب نابمس

 50.: 3.68 226 جنين

 50.: 3.70 217 نابمس

 47.: 3.80 311 طولكرم

 55.: 3.69 87 طوباس

 49.: 3.66 163 قباطيو

 55.: 3.72 156 سمفيت

 48.: 3.65 174 قمقيمية

 51.: 3.70 1471 المجموع

 الدرجة الكمية

 59.: 3.70 137 جنوب نابمس

 49.: 3.81 226 جنين

 43.: 3.76 217 نابمس

 48.: 3.87 311 طولكرم

 56.: 3.76 87 اسطوب

 53.: 3.79 163 قباطيو

 49.: 3.82 156 سمفيت

 43.: 3.70 174 قمقيمية

 1.49 3.79 1471 المجموع

( أن ىنيياك فروقييا فييي الأوسيياط الحسييابية لفئييات متغييير المحافظيية 18يتضييح ميين خييلبل الجييدول )   
ولمتحقييق إذا مييا ح قمقيمييية مديرييية طييولكرم وأقميييا لصييالحيييث كانييت أعمييى الأوسيياط الحسييابية لصييالح 

كانيت الفييروق فيي المتوسييطات الحسييابية قيد وصييمت إليى مسييتوى الدلاليية الإحصيائية اسييتخدم اختبييار 
 ( يوضح ذلك:19تحميل التباين الأحادي والجدول)
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(: نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة ممارسة القيادة 19الجدول )
وجيات و ري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية التبادلية لدى مدي

 .نظر المعممين فييا تعزى لمتغير المديرية

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف( 
 الدلالة

السياسة 
الإدارية التي 
 يتبعيا المدير

 00.:* 3.332 90.: 7 6.30 المربعات بين الفئات

 27.: 1463 395.48 المربعات الداخمية

 1470 401.78 المجموع الكمي

تعزيز 
 المعممين

 

 08.: 1.770 90.: 7 6.36 المربعات بين الفئات

 51.: 1463 751.34 المربعات الداخمية

 1470 757.70 المجموع الكمي

توفير 
المستمزمات 
الخاصة 
 بالمدرسة

 

 00.:* 3.580 1.29 7 9.08 ربعات بين الفئاتالم

 36.: 1463 530.34 المربعات الداخمية

 المجموع الكمي
 
 

539.43 1470 

الإدارة 
 بالاستثناء

 

 02.:* 2.353 60.: 7 4.26 المربعات بين الفئات

 25.:: 1463 378.81 المربعات الداخمية

 1470 383.07 المجموع الكمي

 00.:* 2.951 72.: 7 5.10 المربعات بين الفئات الكمية الدرجة

 24.: 1463 361.30 المربعات الداخمية

 1470 366.40 المجموع الكمي

 (α=0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 ,0.00* ,0.00*( أن قيميية مسييتوى الدلاليية كييان عمييى التييوالي )19يتبييين ميين الجييدول رقييم )   
(، ولييذلك فإننييا 0.05) ( وىييذه القيميية أقييل ميين القيميية المحييددة فييي الفرضييية وىييي0.00* ,0.02*

(، ميين α=0.05نييرفض الفرضييية ونقييول بأنييو "توجييد فييروق ذات دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى دلاليية)
حيييث درجيية ممارسيية القيييادة التبادلييية لييدى مييديري المييدارس الحكومييية فييي محافظييات شييمال الضييفة 

المعممييين والمعممييات فييييا تعييزى لمتغييير المديرييية عمييى جميييع المجييالات.  الغربييية ميين وجيييات نظيير



97 
 

 LSDوميييين أجييييل تحديييييد لصييييالح ميييين كانييييت الفييييروق فقييييد اتبييييع تحميييييل التبيييياين الأحييييادي باختبييييار 
 التالية تبين ذلك: )لممقارنات البعدية( بين المتوسطات الحسابية ونتائج الجداول

ات البعدية لدلالة الفروق درجة السياسة الإدارية لدى لممقارن LSD(: نتائج اختبار 20الجدول )
وجيات نظر المعممين و مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .فييا تعزى لمتغير المديرية

 قمقيمية سمفيت قباطية طوباس طولكرم نابمس جنين المقارنات
11.:*- جنوب نابمس  -:.03 -*:.11  -:.:1  -*:.11  -:.11 :.:1 

1:.:- 1:.:  جنين  :.:3 -:.01 -:.::  -*:.11  

17.:*- 08.:- 1:.:   نابمس  -:.1:  -:.:1  

11.:*    طولكرم  :.:1 *:.1:  :.11 

3:.:- 1:.:     طوباس  -:.01 

*-11.:      قباطيو  :.:1 

 11.:       سمفيت

 ( α=0.05*دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين فئات المديرية التالية: 20ل الجدول رقم )يتضح من خلب   

  ،بين )جنوب نيابمس وجنيين( ولصيالح  جنيين، وبيين )جنيوب نيابمس وطيولكرم( ولصيالح طيولكرم
 وبين)جنوب نابمس وقباطيو( ولصالح قباطيو.

 .بين )جنين وقمقيمية( ولصالح جنين 

 ية.بين )نابمس وقباطيو( ولصالح قباط 

 .بين )طولكرم وطوباس( ولصالح طولكرم، وبين )طولكرم وسمفيت( ولصالح طولكرم 

 .وبين )قباطيو وسمفيت( ولصالح قباطية 
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لممقارنات البعدية لدلالة الفروق درجة توفير المستمزمات  LSD(: نتائج اختبار 21الجدول )
ت شمال الضفة الغربية الخاصة بالمدرسة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظا

 .وجيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير المديريةو 

 قمقيمية سمفيت قباطية طوباس طولكرم نابمس جنين المقارنات
:1.:- 08.:- 1:.: جنوب نابمس  :.:1 -:.1:  -:.08 :.:1 

::.:- 01.: 11.: 1:.: 11.:  جنين  :.11*  

1:.:-   نابمس  -:.11 -:.11  -:.1:  :.:1 

 11.: 1:.: 11.: ::1.:    رمطولك

1:.:- :1.:     طوباس  :.16 

11111.-      قباطيو  -:.11  

 1:.:       سمفيت

 (α=0.05*دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )

( وجيود فييروق ذات دلالية إحصيائية بيين فئيات مديريية )جنييين 21يتضيح مين خيلبل الجيدول رقيم )   
 وقمقيمية( ولصالح جنين.

لممقارنات البعدية لدلالة الفروق درجة الإدارة بالاستثناء لدى  LSD: نتائج اختبار (22الجدول )
وجيات نظر المعممين و مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .فييا تعزى لمتغير المديرية

 قمقيمية سمفيت قباطية طوباس طولكرم نابمس جنين المقارنات
1:.:- جنوب نابمس  -.06* -:.11  -:.:1  -:.:1  -:.08 -:.:1  

1:.:-  جنين  -:.11*  -:.:1  :.02 -:.:1  :.:1 

*3:.:-   نابمس  :.01 :.:1 -:.:1  :.:1 

*3:.:    طولكرم  :.1: :.11 :.:7*  

1:.:- 1:.:     طوباس  :.03 

 1:.: 1:.:      قباطيو

*11.:-       سمفيت  

 (α=0.05)*دال إحصائيًا عند مستوى الدلالة 
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 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين فئات المديرية التالية: 22يتضح من خلبل الجدول رقم )   

 .بين )جنوب نابمس ونابمس( ولصالح نابمس 

 .بين )جنين وطولكرم( ولصالح طولكرم 

 .بين )نابمس وطولكرم( ولصالح طولكرم 

 مية( ولصالح طولكرمبين )طولكرم وطوباس( ولصالح طولكرم. وبين)طولكرم وقمقي. 

 .بين )سمفيت وقمقيمية( ولصالح سمفيت 

لممقارنات البعدية لدلالة الفروق لمدرجة الكمية لدى مديري  LSD(: نتائج اختبار 23الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا تعزى و المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .لمتغير المديرية

 قمقيمية سمفيت قباطية طوباس طولكرم نابمس ينجن المقارنات

0.10- جنوب نابمس   -0.05  -0.16   -0.05   -0.08   -0.11  0.005  
0.06-  0.04  جنين   0.05  0.02  -0.00   0.10  
0.11-   نابمس   0.00  -0.02   -0.05   0.05  
*0.17  0.05  0.08  0.11    طولكرم   
0.02-     طوباس   -0.05   0.05  
0.301-      قباطيو   0.08  
0.11-       سمفيت   

 (α=0.05*دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )

( وجيود فيروق ذات دلالية إحصيائية بيين فئيات مديريية)طولكرم 23يتضح من خلبل الجدول رقيم )   
 وقمقيمية( ولصالح طولكرم.
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 النتائج المتعمقة بالفرضية السادسة  6:2:4

دافعية الإنجاز لدى  في مستوى (α=0.05ات دلالة إحصائية عمى مستوى الدلالة)"لا توجد فروق ذ
ميديري المييدارس الثانويية الحكومييية فيي محافظييات شيمال الضييفة الغربيية ميين وجييات نظيير المعممييين 
والمعممات فييا تعزى لمتغير الجنس"، ومن أجل فحص الفرضية فقد اسيتخدمت الباحثية اختبيار)ت( 

 ( تبين ذلك:24الجدول ) ونتائجIndependent T-test) ين )لمجموعتين مستقمت

لمتغير الجنس من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى المعممين  T-test(: اختبار 24الجدول )
وجيات نظر و والمعممات في المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية 

 .المعممين فييا  تعزى لمتغير الجنس

مستوى 
 قيمة)ت( لة الدلا 

 مجالات الدراسة (644ذكر)العدد= (827أنثى)العدد=
 المتوسط الانحراف المتوسط الانحراف

 المثابرة  4.24 0.43 4.25 43.: 4.:- 11.:
 الاىتمام بالتميز  3.93 0.58 3.84 59.: 3.03 *::.:
 الثقة بالنفس في  الإنجاز 3.98 0.55 3.92 55.: 1.86 1:.:
 المجموع 4.05 0.44 4.00 1.43 1.97 *1018

 (α=0.05دال إحصائيا عند مستوى)

( والدلالييية عميييى مجيييال 0.04الكميييي)( السيييابق، أن مسيييتوى الدلالييية 24يتضيييح مييين الجيييدول رقيييم )   
(، ولييذلك 0.05( وىييذه القيميية أقييل ميين القيميية المحييددة فييي الفرضييية وىييي)0.00الاىتمييام بييالتميز )

أنييييييو ىنيييييياك فييييييروق ذات دلاليييييية إحصييييييائية عنييييييد مسييييييتوى فإننييييييا نييييييرفض صييييييحة الفرضييييييية ونقييييييول ب
من حيث درجة الاىتمام بيالتميز ليدى المعمميين والمعمميات فيي الميدارس الحكوميية  (α=0.05دلالة)

بمحافظات شمال الضفة الغربية من وجية نظر المعممين أنفسيم تعزى لمتغير الجنس، حيث كانيت 
ابي الخيياص بالييذكور وىييو أكبيير ميين المتوسييط الفييروق لصييالح الييذكور وذلييك بدلاليية المتوسييط الحسيي

الحسييابي الخيياص بالإنييياث حسييب البيانيييات الييواردة فيييي الجييداول السيييابقة، أمييا مجيييال المثييابرة والثقييية 
( لييذا نييرفض 0.05( وىييي أكبيير ميين )0.06، 0.63بييالنفس فقييد كييان مسييتوى الدلاليية عمييى التييوالي )

(،مين حيييث α=0.05ة عنيد مسيتوى دلاليية)الفرضيية الصيفرية أي لا يوجييد فيروق ذات دلالية إحصييائي
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درجيية )دافعييية الإنجيياز( لييدى المعممييين والمعممييات فييي المييدارس الحكومييية بمحافظييات شييمال الضييفة 
 الغربية من وجية نظر المعممين أنفسيم  تعزى لمتغير الجنس.

  النتائج المتعمقة بالفرضية السابعة 7:2:4
دافعيية الإنجياز ليدى  في مستوى (α=0.05) دلالة "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى

معممي الميدارس الثانويية الحكوميية فيي محافظيات شيمال الضيفة الغربيية مين وجييات نظير المعمميين 
والمعممييات فييييا تعييزى لمتغييير المؤىييل العممييي"، وميين أجييل فحييص صييحة الفرضييية المتعمقيية بمتغييير 

 One Way) بية واختبييار التبيياين الأحيياديالمؤىييل العممييي اسييتخدمت الباحثيية المتوسييطات الحسييا

ANOVA( لمعينات المستقمة وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم )التاليين:26، 25 ) 
لدى مديري المدارس الثانوية  (: المتوسطات الحسابية حول درجة دافعية الإنجاز25الجدول )

عممين فييا تعزى لمتغير المؤىل وجيات نظر المو  الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية
 .العممي

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المثابرة 

 43.: 4.2421 1203 بكالوريوس فاكثر

 44.: 4.24 79 دبموم تاىيل تربوي 

 42.: 4.27 189 ماجستير فأكثر

 43.: 4.24 1471 المجموع الكمي

 الاىتمام بالتميز 

 57.: 3.87 1203 لوريوس فاكثربكا

 69.: 4.00 79 دبموم تاىيل تربوي 

 62.: 3.90 189 ماجستير فأكثر

 59.: 3.88 1471 المجموع الكمي

 الثقة بالنفس في  الإنجاز

 54.: 3.94 1203 بكالوريوس فاكثر

 60.: 3.99 79 دبموم تأىيل تربوي 

 59.: 3.97 189 ماجستير فأكثر

 55.: 3.94 1471 كميالمجموع ال

 الكمي

 43.: 4.01 1203 بكالوريوس فاكثر

 51.: 4.08 79 دبموم تاىيل تربوي 

 45.: 4.05 189 ماجستير فأكثر

 44.: 4.02 1471 المجموع الكمي
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( أن ىنييياك فروقيًييا فيييي الأوسييياط الحسيييابية لفئيييات متغيييير المؤىيييل 25يتضيييح مييين خيييلبل الجيييدول )   
فئيية دبمييوم التأىيييل التربييوي الأوسيياط الحسييابية فييي الدرجيية الكمييية لصييالح  العممييي، حيييث كانييت أعمييى

وأقميا لمبكالوريوس فأكثر، ولمتحقق فيما إذا كانيت الفيروق فيي المتوسيطات الحسيابية قيد وصيمت إليى 
( يوضيح 62مسيتوى الدلالية الإحصيائية اسيتخدمت الباحثية اختبيار تحمييل التبياين الأحيادي والجيدول)

 ذلك:

( نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى 26الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا و مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية 

 .تعزى لمتغير المؤىل العممي

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  )ف(  قيمة
 الدلالة

 62.: 46.: 08.: 2 17.: المربعات بين الفئات المثابرة

  18.: 1468 278.17 المربعات الداخمية

 1470 278.35 المجموع الكمي

الاىتمام 
 بالتميز

 12.: 2.05 71.: 2 1.42 المربعات بين الفئات

 34.: 1468 510.57 المربعات الداخمية

 1470 512.00 المجموع الكمي

الثقة بالنفس 
 في  الإنجاز

 57.: 55.: 17.: 2 34.: المربعات بين الفئات

 30.: 1468 450.53 المربعات الداخمية

 1470 450.87 المجموع الكمي

 31.: 1.14 22.: 2 44.: المربعات بين الفئات الدرجة الكمية

 19.: 1468 285.61 المربعات الداخمية

 1470 286.06 موع الكميالمج

 (α=0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
( أن قيمييية مسيييتوى الدلالييية لممجيييالات والدرجييية الكميييية عميييى التيييوالي 26يتبيييين مييين الجيييدول رقيييم )   
(، 0.05( وىذه القيمة أكبير مين القيمية المحيددة فيي الفرضيية وىيي)0.31، 0.57، 0.12، 0.62)

ضييية الصييفرية ونقييول بأنييو "لا توجييد فييروق ذات دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى ولييذلك فإننييا نقبييل الفر 
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(، من حيث درجة دافعيية الإنجياز ليدى المعمميين والمعمميات فيي الميدارس الحكوميية α=0.05دلالة)
 بمحافظات شمال الضفة الغربية من وجية نظر المعممين أنفسيم  تعزى لمتغير المؤىل العممي".

 ة بالفرضية الثامنة النتائج المتعمق 8:2:4
( فيي مسيتوى دافعيية الإنجياز α=0.05"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنيد مسيتوى الدلالية ) 

ليييدى ميييديري الميييدارس الثانويييية الحكوميييية فيييي محافظيييات شيييمال الضيييفة الغربيييية مييين وجييييات نظييير 
المتعمقيية المعممييين والمعممييات فييييا تعييزى لمتغييير مكييان السييكن"، وميين أجييل فحييص صييحة الفرضييية 

 One Wayبمتغير مكان السيكن اسيتخدمت الباحثية المتوسيطات الحسيابية واختبيار التبياين الأحيادي)

ANOVA)  ( التاليين:28، 27لمعينات المستقمة وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم ) 
وية لدى مديري المدارس الثان (: المتوسطات الحسابية لدرجة دافعية الإنجاز27الجدول )

جيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير مكان و و  الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية
  .السكن

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

السياسة الإدارية التي يتبعيا 
 المدير

 42.: 4.24 481 مدينة

 44.: 4.24 959 قرية

 38.: 4.23 31 مخيم

 43.: 4.24 1471 الكميالمجموع 

 الاىتمام بالتميز 

 58.: 3.86 481 مدينة

 59.: 3.89 959 قرية

 53.: 3.80 31 مخيم

 59.: 3.88 1471 المجموع الكمي

 الثقة بالنفس في الإنجاز

 54.: 3.93 481 مدينة

 56.: 3.95 959 قرية

 48.: 4.02 31 مخيم

 55.: 3.94 1471 المجموع الكمي

 الكمي

 43.: 4.01 481 مدينة

 44.: 4.03 959 قرية

 30.: 4.02 31 مخيم

 44.: 4.02 1471 المجموع الكمي
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( أن ىنييياك فروقيًييا فيييي الأوسييياط الحسيييابية لفئيييات متغيييير مكيييان 27يتضيييح مييين خيييلبل الجيييدول )   
لمتحقيق و فئة القرية وأقميا لصيالح  فئية المدينية،  السكن، حيث كانت أعمى الأوساط الحسابية لصالح

إذا مييا كانييت الفييروق فييي المتوسييطات الحسييابية قييد وصييمت إلييى مسييتوى الدلاليية الإحصييائية اسييتخدم 
 ( يوضح ذلك:28اختبار تحميل التباين الأحادي والجدول)

(: نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى 28الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا و ومية بمحافظات شمال الضفة الغربية مديري المدارس الثانوية الحك

  .تعزى لمتغير مكان السكن

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف( 
 الدلالة

 98.: 01.: 00.: 2 00.: المربعات بين الفئات المثابرة

 19.: 1468 278.34 المربعات الداخمية

 1470 278.35 المجموع الكمي

الاىتمام 
 بالتميز

 42.: 86.: 30.: 2 60.: المربعات بين الفئات

 34.: 1468 511.39 المربعات الداخمية

 1470 512.00 المجموع الكمي

الثقة بالنفس 
 في  الإنجاز

 68.: 38.: 11.: 2 23.: المربعات بين الفئات

 30.: 1468 450.63 المربعات الداخمية

 1470 450.87 المجموع الكمي

 78.: 23.: 04.: 2 09.: المربعات بين الفئات الدرجة الكمية

 19.: 1468 285.96 المربعات الداخمية

 1470 286.06 المجموع الكمي

 (α=0.05*دالة إحصائيًا عند مستوى الدلالة )

وى الدلالة لممجالات والدرجة الكمية كانت عميى النحيو ( أن قيمة مست28يتضح من الجدول رقم )   
ميييييين القيمييييية المحيييييددة فيييييي الفرضييييييية  كبييييير( وىيييييذه القيمييييية أ0.78، 0.68، 0.42، 0.98الآتيييييي )
(، وليييذلك فإننيييا نقبيييل صيييحة الفرضيييية الصيييفرية ونقيييول بأنيييو "لا توجيييد فيييروق ذات دلالييية 0.05وىيييي)

دافعيية الإنجياز ليدى المعمميين والمعمميات (، من حيث درجية α=0.05) إحصائية عند مستوى دلالة
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فييي المييدارس الحكومييية بمحافظييات شييمال الضييفة الغربييية ميين وجييية نظيير المعممييين أنفسيييم تعييزى 
 لمتغير مكان السكن.

 :النتائج المتعمقة بالفرضية التاسعة 9:2:4

لإنجياز ( فيي مسيتوى دافعيية اα=0.05"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنيد مسيتوى الدلالية ) 
ليييدى معمميييي الميييدارس الثانويييية الحكوميييية فيييي محافظيييات شيييمال الضيييفة الغربيييية مييين وجييييات نظييير 
المعممييين والمعممييات فييييا تعييزى لمتغييير الخبييرة العممييية"، وميين أجييل فحييص صييحة الفرضييية المتعمقيية 

 One Wayبمتغير الخبرة العممية استخدمت الباحثة المتوسطات الحسابية واختبيار التبياين الأحيادي)

ANOVA) ( التاليين:30، 29لمعينات المستقمة وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم ) 

لدى مديري المدارس الثانوية  (: المتوسطات الحسابية لدرجة دافعية الإنجاز29الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا تعزى لمتغير الخبرة و  الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية

 .ية العمم

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المثابرة 

 39.: 4.28 192 سنوات 5أقل من 

 45.: 4.24 467 سنوات 10-سنوات  5من

 45.: 4.26 288 سنة 15-11من

 42.: 4.22 524 سنة فأكثر 15

 1.43 4.24 1471 المجموع الكمي

 الاىتمام بالتميز 

 59.: 3.94 192 واتسن 5أقل من 

 60.: 3.89 467 سنوات 10-سنوات  5من

 60.: 3.92 288 سنة 15-11من

 56.: 3.82 524 سنة فأكثر 15

 1.59 3.88 1471 المجموع الكمي

 الثقة بالنفس في  الإنجاز

 59.: 3.93 192 سنوات 5أقل من 

 56.: 3.96 467 سنوات 10-سنوات  5من

 56.: 3.99 288 سنة 15-11من

 52.: 3.91 524 سنة فأكثر 15
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 55.: 3.94 1471 المجموع الكمي

 الكمي

 43.: 4.05 192 سنوات 5أقل من 

 45.: 4.03 467 سنوات 10-سنوات  5من

 45.: 4.06 288 سنة 15-11من

 42.: 3.98 524 سنة فأكثر 15

 44.: 4.02 1471 المجموع الكمي

ىنييياك فروقيًييا فيييي الأوسييياط الحسيييابية لفئيييات متغيييير الخبيييرة  ( أن29يتضيييح مييين خيييلبل الجيييدول )   
سيينوات(  5فئيية )أقييل ميين العممييية، حيييث كانييت أعمييى الأوسيياط الحسييابية فييي المجييال الكمييي لصييالح 

ولمتحقق إذا ما كانت الفيروق فيي المتوسيطات الحسيابية قيد وصيمت سنة فأكثر(،  15وأقميا لصالح )
 ( يوضح ذلك:30اختبار تحميل التباين الأحادي والجدول)إلى مستوى الدلالة الإحصائية استخدم 

( نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى 30الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا و مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية 

 .تعزى لمتغير الخبرة العممية
مجموع  مصدر التباين المجال

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف( 
 الدلالة

 0.45 0.86 0.16 3 0.49 المربعات بين الفئات المثابرة
 0.18 1467 277.85 المربعات الداخمية
 1470 278.35 المجموع الكمي

الاىتمام 
 بالتميز

 0.02* 3.04 1.05 3 3.16 المربعات بين الفئات
 0.34 1467 508.83 المربعات الداخمية
 1470 512.00 المجموع الكمي

الثقة بالنفس 
 في  الإنجاز

 0.23 1.41 0.43 3 1.30 المربعات بين الفئات
 0.30 1467 449.57 المربعات الداخمية
 1470 450.87 المجموع الكمي

 0.09 2.14 0.41 3 1.25 المربعات بين الفئات الدرجة الكمية
 0.19 1467 284.80 المربعات الداخمية

 1470 286.06 المجموع الكمي 

 (α=0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
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( أن قيمييية مسيييتوى الدلالييية عميييى مجيييال المثيييابرة والثقييية بيييالنفس فيييي 30يتبيييين مييين الجيييدول رقيييم )   
ميين القيميية  كبيير( وىييذه القيميية أ0.09، 0.23، 0.45الإنجيياز والدرجيية الكمييية كانييت عمييى التييوالي )

(، أي أننييييا نقبييييل الفرضييييية وىييييي: لا توجييييد فييييروق ذات دلاليييية 0.05) المحييييددة فييييي الفرضييييية وىييييي
(، من حيث درجية دافعيية الإنجياز ليدى المعمميين والمعمميات α=0.05) إحصائية عند مستوى دلالة

ميين وجييية نظيير المعممييين أنفسيييم تعييزى  فييي المييدارس الحكومييية بمحافظييات شييمال الضييفة الغربييية
لمتغير الخبيرة العمميية، أميا عميى مجيال الاىتميام بيالتميز تبيين أنيو ىنياك فيروق ذات دلالية إحصيائية 

( وىذه القيمة أقل من القيمية المحيددة 0.02( حيث بمغ مستوى الدلالة )α=0.05عند مستوى دلالة)
 لممقارنات البعدية: LSDالباحثة اختبار  بالفرضية ولمعرفة لصالح من كانت الفروق استخدمت

لممقارنات البعدية لدلالة الفروق درجة الاىتمام بالتميز لدى  LSD(: نتائج اختبار 31الجدول )
وجيات نظر المعممين و مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .فييا تعزى لمتغير الخبرة العممية

 10-سنوات -5من  المقارنات
 سنوات 

 سنة فاكثر 15 سنة 15-11من

  *0.12 0.02  0.048 سنوات 5اقل من 
 10-سنوات -5من 

 سنوات 
 -0.02  0.07 

0.10*   سنة 15-11من  
    سنة فاكثر 15

 (α=0.05*دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )

فئيات الخبييرة العممييية ( وجيود فييروق ذات دلالية إحصييائية بييين 31يتضيح ميين خيلبل الجييدول رقييم )   
 التالية: 

  سنوات. 5سنة فأكثر( ولصالح أقل من  15سنوات إلى  5بين )أقل من 

 15-11سنة( ولصالح  من 15وأكثر من  15-11بين )من. 
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 المرتبطة بالسؤال الثاني عشر:النتائج المتعمقة بالفرضية العاشرة  10:2:4

( فييي مسيتوى دافعييية الإنجيياز α=0.05) لية"لا توجيد فييروق ذات دلالية إحصييائية عنيد مسييتوى دلا   
ليييدى ميييديري الميييدارس الثانويييية الحكوميييية فيييي محافظيييات شيييمال الضيييفة الغربيييية مييين وجييييات نظييير 
المعممين والمعممات فييا تعزى لمتغير المديرية"، ومن أجيل فحيص صيحة الفرضيية المتعمقية بمتغيير 

 (One Way ANOVA) تبياين الأحياديالمديريية اسيتخدمت الباحثية المتوسيطات الحسيابية واختبيار ال
 ( التاليين:33، 32لمعينات المستقمة وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدولين رقم )

(: المتوسطات الحسابية لدرجة دافعية الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية 32الجدول )
  .متغير المديريةوجيات نظر المعممين فييا تعزى لو الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية 

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المثابرة

 0.44 4.24 137 جنوب نابمس
 0.39 4.23 226 جنين
 0.47 4.23 217 نابمس
 0.41 4.28 311 طولكرم
 0.42 4.20 87 طوباس
 0.41 4.28 163 قباطيو
 0.44 4.20 156 سمفيت
 0.46 4.23 174 قمقيمية
 0.43 4.24 1471 المجموع

 الاىتمام بالتميز
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0.60 3.86 137 جنوب نابمس
 0.57 3.91 226 جنين
 0.59 3.85 217 نابمس
 0.59 3.88 311 طولكرم
 0.57 3.83 87 طوباس
 0.60 3.92 163 قباطيو
 0.60 3.92 156 سمفيت
 0.56 3.83 174 قمقيمية
 0.59 3.88 1471 المجموع
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 الثقة بالنفس في  الإنجاز

 0.59 3.95 137 جنوب نابمس
 0.52 3.93 226 جنين
 0.56 3.92 217 نابمس
 0.53 3.99 311 طولكرم
 0.54 3.90 87 طوباس
 0.56 3.97 163 قباطيو
 0.58 3.95 156 سمفيت
 0.53 3.90 174 قمقيمية
 0.55 3.94 1471 المجموع

 ةالدرجة الكمي

 0.45 4.02 137 جنوب نابمس
 0.41 4.03 226 جنين
 0.47 4.00 217 نابمس
 0.43 4.05 311 طولكرم
 0.41 3.97 87 طوباس
 0.441 4.06 163 قباطيو
 0.46 4.02 156 سمفيت
 0.43 3.99 174 قمقيمية
 0.44 4.02 1471 المجموع

الأوسيياط الحسييابية لفئييات متغييير المديرييية ( أن ىنيياك فروقيًيا فييي 32يتضييح ميين خييلبل الجييدول )   
ولمتحقيق إذا ميا مديرية طيولكرم وأقمييا لصيالح طوبياس، حيث كانت أعمى الأوساط الحسابية لصالح 

كانيت الفييروق فيي المتوسييطات الحسييابية قيد وصييمت إليى مسييتوى الدلاليية الإحصيائية اسييتخدم اختبييار 
 ( يوضح ذلك:33تحميل التباين الأحادي والجدول)
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(: نتائج اختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى 33الجدول )
وجيات نظر المعممين فييا و مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية 

 .تعزى لمتغير المديرية
مجموع  مصدر التباين المجال

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف( 
 الدلالة

 47.: 94.: 17.: 7 1.24 المربعات بين الفئات المثابرة

 18.: 1463 277.14 المربعات الداخمية

 1470 278.35 المجموع الكمي

الاىتمام 
 بالتميز
 

 68.: 69.: 24.: 7 1.68 المربعات بين الفئات

 34.: 1463 510.31 المربعات الداخمية

 1470 512.00 الكمي المجموع

الثقة بالنفس 
 في  الإنجاز

 

 73.: 62.: 19.: 7 1.35 المربعات بين الفئات

 30.: 1463 449.51 المربعات الداخمية

 1470 450.87 المجموع الكمي

 70.: 66.: 13.: 7 90.: المربعات بين الفئات الدرجة الكمية

 19.: 1463 285.15 المربعات الداخمية

 1470 286.06 المجموع الكمي

 (α=0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
( أن قيمة مستوى الدلالة لممجالات والدرجة الكمية عمى التوالي 33يتبين من الجدول رقم )   
(، 0.05(  وىذه القيمة أكبر من القيمة المحددة في الفرضية وىي)0.70، 0.73، 0.68، 0.47)

نقبل الفرضية الصفرية ونقول بأنو "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ولذلك فإننا  
(، من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى المعممين والمعممات في المدارس الحكومية α=0.05دلالة)

 بمحافظات شمال الضفة الغربية من وجية نظر المعممين أنفسيم  تعزى لمتغير المديريو. 
 حادية عشرة:الفرضية ال 11:2:4

( بين درجة ممارسة القيادة α=0.05) "لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   
التبادلية ومستوى دافعية الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة 

ة المتعمقة الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات فييا"، ومن أجل فحص صحة الفرضي
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 Multiple Liener Regressionبمتغير المديرية استخدمت الباحثة معادلة الإنحدار المتعدد 
 ( التالي:34رقم ) لدلالة العلبقة وكانت النتائج كما ىو مبين في الجدول

 Linear Multipleقامت الباحثة باستخدام اختبار تحميل الانحدار الخطي المتعدد )   

Regressionبار مجالات القيادة التبادلية والمتمثمة بالسياسة الإدارية التي يتبعيا المدير ( باعت
وتعزيز المعممين وتوفير المستمزمات الخاصة بالمدرسة والإدارة بالاستثناء متغيرات مستقمة ودافعية 

 ( لفحص تأثير المتغيراتStepwiseا، كما قامت الباحثة باستخدام طريقة )ا تابعً الإنجاز متغيرً 
المستقمة في المتغير التابع، وأوضحت النتائج أن مجالات السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير 
وتوفير المستمزمات الخاصة بالمدرسة والإدارة بالاستثناء تنبأت بدافعية الإنجاز لدى المعممين، أما 

 ي يبين ىذه الن تائج.مجال تعزيز المعممين لم يستطع التنبؤ بدافعية الإنجاز لدييم، والجدول التال
السياسة الإدارية  سيام مجالاتإلمدى  المتعدد الانحدار الخطي نتائج تحميل :(34جدول رقم )

ستثناء في دافعية الإنجاز زمات الخاصة بالمدرسة والإدراة بالامالتي يتبعيا المدير وتوفير المست
 .لدى المعممين

المتغيرات 
 المستقمة

 از المعممينالمتغير التابع دافعية إنج

معامل 
 التحديد

معامل 
التحديد 
 المعدل

قيمة بيتا 
 المعيارية

مستوى  قيمة ت
 الدلالة

مستوى  قيمة ف الثابت
 الدلالة

الإدارة 
 بالإستناء

:.111 :.111 0.242 8.014** 0.000 

2.501 106.23** 0.000 

توفير 
المستمزمات 
الخاصة 
 بالمدرسة

:.:11 :.:11 0.140 4.095** 0.000 

السياسة 
الإدارية التي 
 يتبعيا المدير

:.::1 :.::1 0.109 3.346** 0.001 

    177.: 171.: النموذج ككل

  .)α=0.01ا عند مستوى الدلالة )** دالة إحصائيً 
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(، وىذا 0.177يوضح الجدول السابق قيمة معامل التحديد المعدل لمنموذج ككل والذي بمغ )   
اسة الإدارية التي يتبعيا المدير وتوفير المسمتزمات الخاصة بالمدرسة يعني أن مجالات السي

%( من التباين في دافعية الإنجاز لدى المعممين، ومن 17.7يفسّر ما نسبتو ) والإدراة بالإستثناء
توفير  %( أما مجال14.6الجدير ذكره أن مجال الإدارة بالإستناء يتنبأ بدافعية الإنجاز بنسبة )

 %(، ومجال السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير2.5الخاصة بالمدرسة فيتنبأ بنسبة )المستمزمات 
%( بدافعية الإنجاز، وعميو فإن مجال الإدارة بالإستثناء يفسّر التباين في دافعية 0.06يتنبأ بنسبة )

ية التي الإنجاز بنسبة أكبر من تفسير مجالي توفير المستمزمات الخاصة بالمدرسة والسياسة الإدار 
 ( كانت ذات106.23ويتسم النموذج المفسر بالصلبحية والموثوقية فقيمة )ف:لذلك،  يتبعيا المدير

( لمجال الإدارة 0.242(، أما معامل بيتا المعيارية فقد بمغت )α=0.001دلالة إحصائية عند )
 (،0.14فقد بمغت )بالإستناء، أما معامل بيتا المعيارية لمجال توفير المستمزمات الخاصة بالمدرسة 
وكان ثابت  (0.109وبمغت معامل بيتا المعيارية لمجال السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير)

(، وعميو فيمكن صياغة معادلة الإنحدار عمى أنيا تساوي: دافعية إنجاز 2.501معادلة الإنحدار )
( + السياسة 0.14سة*)( + توفير مستمزمات المدر 0.242+ الإدارة بالإستثناء*) 2.501المعمم= 

 (.0.109الإدارية التي يتبعيا المدير*)
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 الفصل الخامس
 والتوصيات الدراسة مناقشة نتائج

 مقدمة

ييدف ىذا الفصل إلى مناقشة نتائج الدراسة والتي بحثت في استجابات المبحوثين لمعرفة درجة    
ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية وعلبقتيا 

ور بعض بدافعية المعممين للئنجاز من وجيات نظر المعممين والمعممات، وكذلك التعرف إلى د
 المتغيرات )الديموغرافية( في موضوع الدراسة.

وقد اشتممت الدراسة عمى مجموعة من الأسئمة والفرضيات، وستحاول الباحثة مناقشة النتائج    
المتعمقة بيا من خلبل التحميل الإحصائي لأسئمة الدراسة وفرضياتيا، إضافة إلى طرح بعض 

 التوصيات في ضوء نتائج ىذه الدراسة.

 النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة 1:5

 :أولا: النتائج المتعمقة بالسؤال الأول والذي نصو

ما درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال 
 الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات فييا؟

أن المتوسط الحسابي لاستجابات عينة الدراسة عمى الدرجة أظيرت النتائج المتعمقة بيذا السؤال    
(، وىذا يدل عمى أن درجة ممارسة 90.4( بانحراف معياري قدره )3.79الكمية لممجالات بمغت )

القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر 
كبيرة،وقد تراوحت المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة  المعممين والمعممات متوفرة بدرجة

الإدارة بالاستثناء وتوفير المستمزمات  ي( لمجال4.00-3.70الدراسة عمى جميع المجالات بين )
الخاصة بالمدرسةحذف، وىي متوسطات استجابات تدل عمى أن درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى 

المعممين والمعممات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر  محافظاتمديري المدارس الحكومية في 



115 
 

في مجال )توفير المستمزمات الخاصة  عينة الدراسة من المبحوثينمتوفرة بدرجة كبيرة جدًا لدى 
 تعزيز المعممين، والسياسة الإدارية التي يتبعيا المدير،بالمدرسة( ومتوفرة بدرجة كبيرة في مجالات )

 .ثناء(والإدارة بالاست

وترى الباحثة أن ذلك قد يرجع إلى كون مدير المدرسة يسعى في عممو المدرسي إلى تكوين    
ظيار الأداء المدرسي عمى أنو عمل فريق متكامل، بأىداف واحدة مشتركة  تعاون بين المعممين، وا 

الالتحاق لممدرسة والمعممين، لذلك يبدي مدير المدرسة اىتمامًا خاصًا بالمعممين ويشجعيم عمى 
بالدورات التدريبية لتطوير نموىم الميني واكتساب ميارات وقدرات تساعدىم في قيادة وممارسة 
العممية التربوية وتجعميم قادرين عمى تحقيق الأىداف المطموبة وتؤىميم لتحمل المسؤوليات الواقعة 

والعمل عمى إيجاد  عمى كاىميم، كما ييتم المديرون أيضًا ببناء جو إيجابي فعال داخل المدرسة
التوافق والانسجام بينو وبين المعممين، وتبادل الخبرات معيم لمناقشة وحل القضايا والمشكلبت 
المدرسية، قد يعود الأمر كذلك الى  اقتناع المعممين بأن المديرين يراعون النواحي الاجتماعية 

عالجة الملبحظات التي تتعمق والإنسانية في تعاملبتيم ، وذلك من خلبل ما يبدوه من مرونة في م
بالمعممين في المدرسة، وتزويدىم بتغذية راجعة تحمل في طياتيا التحسين والتعزيز، ويعمل مديرو 
يجاد الطرق المناسبة للئفادة من آرائيم، فتواصميم  المدارس عمى مشاركة المعممين في القرارات، وا 

ات معيم، وتذكرىم دائمًا بأنيم جزء مركزي في مع المعممين يؤكد رغبتيم في الاستشارة وتبادل الخبر 
المدرسة لو قيمتو ومردوده الإيجابي في سموك المعممين. كما أنو من الممكن أن يمجأ المدير إلى 
أسموب المكافآت والتحفيز لكون ىذا النمط المستخدم في القيادة التبادلية ذا آثار جيدة إيجابية نحو 

ز والاىتمام بالعمل والسعي الدؤوب من أجل تحقيق أىداف عامة القيام بخمق فرص لمتطور والإنجا
( والتي أظيرت أن تأثير 2013أو خاصة، وتختمف ىذه الدراسة مع دراسة صالح والمبيضين )

 .المدخل التحويمي كان أكبرمن التبادلي في تنفيذ الأىداف الاستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية
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 :السؤال الثاني والذي نصوالنتائج المتعمقة ب ثانيًا:

ما مستوى دافعية الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة 
 الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات فييا؟

دافعية الإنجاز لدى المعممين في المدارس الحكومية في أظيرت نتائج ىذا السؤال أن مستوى    
( 4.02قد أتى بمتوسط ) ة الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات فييامحافظات شمال الضف
دافعية ( عمى الدرجة الكمية لممجالات كافة، وىذا يدل عمى أن مستوى 0.44وانحراف معياري )

الإنجاز لدى المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر 
وقد تراوحت  .موجودة بدرجة كبيرة جدًا لدى عينة الدراسة من المبحوثينا المعممين والمعممات فيي

، (4.24-3.88المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى جميع المجالات بين )
دافعية الإنجاز لدى  المعممين في المدارس الحكومية وىي متوسطات استجابات تدل عمى 

متوفرة بدرجة كبيرة جدًا  من وجيات نظر المعممين والمعممات فييا بمحافظات شمال الضفة الغربية
المبحوثين ليس في جميع المجالات كبيرة جدا المجالات )المثابرة، الثقة عينة الدراسة من لدى 

 تميز(.بالنفس في الإنجاز، الاىتمام بال

جتماعي والثقافي وقد تعزو الباحثة ىذه النتيجة الى أن دافعية الإنجاز تتأثر بالوضع الا   
والسياسي والتحديات التي يواجييا الفرد في حياتو، وليذا فإن ظروف الاحتلبل التي عاشيا الشعب 
الفمسطيني والضغط المترتب عميو أوجد لديو اتجاىات جديدة، مما جعمو يشعر بالاستقلبلية وتحمل 

لتحمل عالية، مما كوّن لديو المسؤولية والانتماء في فترة مبكرة من حياتو، وأصبحت قدرتو عمى ا
طموحا عاليًا لمتقدم نحو الأمام، كما أن الدين الإسلبمي يعمل عمى تنمية الدافعية للئنجاز من 
خلبل التربية والتعامل والالتزام بالعبادات، لذا فميس غريبًا أن يسجل مستوى دافعية الإنجاز درجات 

( حيث أشارت النتائج إلى أن 2014وسمرة ) عالية جدًا، وتختمف ىذه الدراسة مع دراسة حمارشة
 جاءت بدرجة متوسطة. لممعممين درجة دافعية الإنجاز
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 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة 2:5

 ولى: مناقشة نتائج الفرضية الأ  1:2:5

في درجة ممارسة مديري  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    
مقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر وية الحكومية لالمدارس الثان

 المعممين والمعممات فييا تعزى لمتغير الجنس.

 (α=0.05)عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( 8من الجدول ) ضحيت   
ارسة القيادة التبادلية لدى وجيات نظر المعممين والمعممات في مجالات درجة ممبين متوسطات 

كما تبين أن مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس، 
 ىناك فروق عمى مجال تعزيز المعممين ولصالح الذكور.

ذلك إلى قيام كلًب من المديرين والمديرات بنفس الميام والممارسات واتباع وتعزو الباحثة    
تشابية مع المعممين والمعممات، فالاجتماعات مع المعممين والزيارات الصفية ودعم إجراءات م

المديرين لممعممين ومساعدتيم في التغمب عمى مشكلبتيم تتشابو إلى حد كبير في مدارس الذكور 
ومدارس الإناث، بالإضافة إلى الأنظمة والقوانين الموحدة وتماثل الظروف المادية داخل المدرسة، 

ا العلبقات المدرسية بين المديرين والمعممين تتخذ نفس النمط بغض النظر عن جنس وأيضً 
 المدرسة، كما أن الظروف التي يعيشيا المجتمع الفمسطيني متشابية.

أما مجال تعزيز المعممين فقد أظيرت وجود فروق لصالح الذكور، وتعزو الباحثة سبب ذلك إلى    
 قدرة عمى التحكم بالوقت والانفعالات.أن الذكور عمميين أكثر ولدييم ال

  :مناقشة نتائج الفرضية الثانية 2:2:5

في درجة ممارسة مديري  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    
مقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المدارس الثانوية الحكومية ل

 ممات فييا تعزى لمتغير المؤىل العممي.المعممين والمع
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فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم وجود  (10،9) يتبين من الجدولين   
(α=0.05 بين متوسطات ) وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة ممارسة القيادة

ية تعزى لمتغير المؤىل التبادلية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغرب
ول وتعزو الباحثة ذلك أن الممارسات القيادية التي يقوم بيا في جميع محاور المجال الأ العممي،

إلى حد كبير بين بعضيم البعض، فيم يحافظون عمى علبقة وطيدة مع  مديرو المدارس تتشابو
يئون لمعممييم البيئة المناسبة المعممين، ويعقدون الاجتماعات ويتابعون أداء الطمبة والمعممين، ويي

للئنتاج، ويتفيمون مشكلبتيم، مما يجعل بيئة المدرسة بيئة إيجابية مبنية عمى التفاىم والتفاعل 
المثمر بين المدير والمعممين، كما أن المديرين يمتزمون بالتعميمات والقوانين الصادرة عن مديرية 

ة، كما أن طبيعة العمل الإداري في المؤسسات التربية والتعميم والتي تتسم بالوضوح والشمولي
التربوية ييدف إلى تطوير وتحسين العممية التعميمية برمتيا وغير مقترن بطبيعة المؤىل العممي 

 بقدر ما ىو قدرة وميارة ذاتية وفكرية واجتماعية لممدير.

  مناقشة نتائج الفرضية الثالثة: 3:2:5

في درجة ممارسة مديري ( α=0.05)ند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع   
مقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المدارس الثانوية الحكومية ل

 المعممين والمعممات فييا تعزى لمتغير مكان السكن.

الدلالة فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى انو لا يوجد ( 11، 12يتضح من الجدولين )   
(α=0.05)  وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة ممارسة القيادة بين متوسطات

التبادلية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير مكان 
 السكن، كما تبين أن مستوى الدلالة لمحور السياسات التي يتبعيا المدير ومجال تعزيز المعممين

( ولتحديد أي المستويات كانت الفروق تم 0.05( وىي أقل من )0.01،  0.03كان عمى التوالي )
( فتبين بين )قرية ومدينة( ولصالح القرية، وبين )المدينة والمخيم( ولصالح LSDاستخدام اختبار )

 المخيم، وبين )قرية، ومخيم( ولصالح المخيم.
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القوانين والأنظمة والتي لا تختمف باختلبف الموقع لأن  وترى الباحثة أن ذلك قد يعود إلى وحدة   
الجميع موجودون في بيئة تربوية واحدة وأن الظروف التعميمية لممدارس متشابية لحد كبير، وأيضًا 
اتباع المديرين للئجراءات والقواعد والقوانين التي ترسميا وزارة التربية والتعميم قدر الإمكان بغض 

رسة، بالإضافة لذلك فالعلبقات الجيدة التي تربط المعممين بمدير المدرسة أو النظر عن مكان المد
ببعضيم البعض تعتمد بشكل أساسي عمى البنية الداخمية لممدرسة ولا تتأثر بموقع المدرسة أو 
محيطيا الخارجي.   أما في مجال السياسات التي يتبعيا المدير ومجال تعزيز المعممين والتي 

ىذه المجالات فتعزو الباحثة سبب ذلك إلى الظروف المعيشية والبيئية الخانقة  أظيرت فروق عمى
 التي يعيشيا المخيم.

  الفرضية الرابعة:مناقشة نتائج  4:2:5

في درجة ممارسة مديري  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    
في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر مقيادة التبادلية المدارس الثانوية الحكومية ل

 المعممين والمعممات فييا تعزى لمتغير سنوات الخبرة.

فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم وجود ( 16،15يتضح من الجداول )   
(α=0.05 بين متوسطات ) وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة ممارسة القيادة

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات  التبادلية
أما عمى مجال الاىتمام بالتميز تبين أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية عند الخبرة العممية، 
( وىذه القيمة أقل من القيمة المحددة 0.02، حيث بمغ مستوى الدلالة )(α=0.05)مستوى دلالة
 5سنوات( ولصالح أقل من  10-5سنوات ومن  5بين )أقل من حيث ظيرت الفروق بالفرضية، 

 5سنوات، وبين )أقل من  5سنة( ولصالح  أقل من  15-11سنوات و 5سنوات، وبين )أقل من 
سنة(   15-11سنوات و 10-5سنوات، وبين ) 5سنة فأكثر( ولصالح أقل من  15سنوات إلى 
سنة،  15سنة(، ولصالح أكثر من  15ات وأكثر من سنو  10-5سنة، وبين ) 15-11ولصالح 
 .15-11سنة( ولصالح  من  15وأكثر من  15-11بين )من
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وتعزو الباحثة ذلك إلى أن مديري المدارس الذين يتم اختيارىم يتمتعون بالخبرة الكافية لإدارة    
ن عمميم في الميدان المدرسة، والمتمثمة بمجموعة من الميارات والقدرات والخبرات التي اكتسبوىا م

التربوي، وممارسة نشاطيم في التعميم والتربية أكسبيم الخبرة اللبزمة للئدارة، كما أن الأعمال 
والممارسات التي يقوم بيا المديرون تتشابو في كونيا تسعى لتحقيق ىدف واحد وىو العمل مع أسرة 

درسة المختمفة، بالإضافة لممرونة المدرسة بتعاون وثقة، ومشاركة أكبر من المعممين في أنشطة الم
في التعامل وخمق بيئة عمل إيجابية، وأيضًا مساعدة المعممين عمى تحقيق النمو الذاتي ليم 

 وتحسين فرصيم في التطوير العممي والميني والشخصي.

( وىي أقل من مستوى 0.02أما مجال الإدارة بالاستثناء والتي حصمت عمى مستوى الدلالة )   
، فتعزو الباحثة ذلك إلى أن الإدارة بالاستثناء ىي من الإدارات الحديثة التي (α=0.05)الدلالة 

 تعتبر غير متداولة بشكل واسع.

  مناقشة نتائج الفرضية الخامسة: 5:2:5

في درجة ممارسة مديري  (α=0.05) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   
مقيادة التبادلية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر لالمدارس الثانوية الحكومية 

 المعممين والمعممات فييا تعزى لمتغير المديرية.

( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 18، 19يتضح من الجداول )   
(α=0.05 )ة بين متوسطات وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة ممارسة القياد

التبادلية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير المديرية، 
حيث كانت الفروقات في مجال السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير وتوفير المستمزمات الخاصة 

ية، وجنين، بالمدرسة، الإدارة بالاستثناء وأن ىذه الفروق تعود لصالح مديريات )قباطية، وقمقيم
وطولكرم(، وقد يعود ذلك كما تفسره الباحثة إلى أن حجم المحافظة وعدد المدارس الموجودة فييا لو 
تأثير عمى إدارة المدارس ومتابعة شؤونيا، وبما أن محافظات قباطية وقمقيمية وسمفيت تمتمك عدد 

رات المدرسية المسؤولة أقل من المدارس مقارنة بالمحافظات الأخرى، مما يجعل عدد موظفي الإدا
داريًا أكبر، وبالتالي يكون الاىتمام والتركيز ومتابعة المدارس  عن متابعة المديري والمديرات ماليًا وا 
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من قبل الإدارات المدرسية أكبر، مما يجعل المدير عمى تأىب كامل واستعداد لأي مساءلة، 
افس المدارس الأخرى، كما يمكن أن ويجعل كل مدير يحاول الارتقاء بمستوى مدرستو ومعمميو لين

يكون الاختلبف في ممارسات استخدام الإدارات المدرسية لمقيادة التبادلية في المديريات التربوية 
 المختمفة  يمكن أن تعود إلى عوامل تمتمكيا تمك القيادات غير موجودة عند قيادات تربوية أخرى.

  فرضية السادسة:نتائج المناقشة  6:2:5

في مستوى دافعية الإنجاز  (α=0.05) وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا ت   
في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية 

 المعممين والمعممات فييا تعزى لمتغير الجنس.

بين  (α=0.05)ستوى الدلالة فروق ذات دلالة إحصائية عند موجود ( 24يتضح من الجدول )   
وجيات نظر المعممين والمعممات في مجالات درجة دافعية الإنجاز لدى المعممين متوسطات 

والمعممات في المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس، كما 
وجيات متوسطات بين  (α=0.05)تبين أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

نظر المعممين والمعممات في  الاىتمام بالتميز لدى المعممين والمعممات في المدارس الحكومية في 
محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس،وىذه الفروق تعود لصالح الذكور، وتعزو 

دارسيم، والإعتداد الباحثة ىذه الفروق إلى ميل الذكور لتقدير أنفسيم وأدوارىم المتنوعة في م
بإنجازاتيم بشكل أكبر مما تفعمو الإناث، كما أن الذكور يثابرون لإثبات أنفسيم لأنفسيم وللآخرين، 
ظيار القوة وفرض السيطرة أكثر من الإناث،  ويسعون لتقدير ذواتيم، ويمجأون إلى الحزم وا 

التالي يمتمكون نزعة إلى بالإضافة إلى ذلك فالمعممون الذكور ذوو سمطة ونفوذ في المجتمع، وب
التطور المستمر ونيل مكانة مرموقة ومستوى أفضل، وتختمف ىذه الدراسة مع دراسة ويمك 

(Willk, 2004 حيث أظيرت أنو لا توجد فروق بين المعممين والمعممات في مستوى الدافعية )
 للئنجاز.
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 ة: بعمناقشة نتائج الفرضية السا 7:2:5

دافعية الإنجاز في مستوى ( α=0.05)ة إحصائية عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلال   
لدى مديريالمدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين 

 والمعممات فييا تعزى لمتغير المؤىل العممي.

لة ( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا25، 26يتبين من الجداول )   
(α=0.05)  وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى بين متوسطات

المعممين والمعممات في المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير 
 المؤىل العممي.

جيع التعمم المستمر وتعزو الباحثة ذلك إلى البيئة الإيجابية لممؤسسة التربوية التي تعمل عمى تش   
وتحفيز التقدم والرقي من خلبل وجود أنظمة الترقية والحوافز، بالإضافة إلى الاىتمام الكبير الذي 
تبديو مديريات التربية والتعميم نحو المعممين وذلك عن طريق تزويدىم بدورات تدريبية حديثة تعمل 

نيم حجر الأساس في المؤسسات التربوية، عمى تطوير قدراتيم المينية نطرًا لمسؤولياتيم الكبيرة كو 
وأيضًا يتمتع المعممون بمستوى عال من الوعي والإدراك لمسؤولياتيم وواجباتيم وحاجاتيم المستمرة 
لتطوير قدراتيم ومياراتيم المينية والتكنولوجية لمواكبة المستجدات التعميمية وتحقيق النمو والرضا 

 الذاتي.

  الثامنة: مناقشة نتائج الفرضية 8:2:5

دافعية الإنجاز في مستوى  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    
لدى مديريالمدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين 

 والمعممات فييا تعزى لمتغير مكان السكن.

ات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم وجود فروق ذ( 28، 27يتضح من الجداول )   
(α=0.05)  وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى بين متوسطات

المعممين والمعممات في المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير مكان 
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مدرسة حكومية تحكميا قواعد وقوانين السكن، وترى الباحثة أن سبب ىذه النتيجة يعود إلى أن أي 
وسياسات تربوية واضحة ويجب الإلتزام بيا، كما أن نظام المراقبة والمتابعة والإشراف العام عمى 
المدارس مفعل بشكل ممفت لمنظر، وعميو فإن الواقع العام لبيئة المدرسة وظروفيا والمناخ التنظيمي 

ن كان ىن اك اختلبف في موقع المدرسة، كما أن مركزية الذي يسودىا يكاد لا يتغير حتى وا 
التخطيط والمتابعة والإشراف عمى المدارسة الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من قبل 
وزارة التربية والتعميم تجعل جميع ىذه المدارس تخضع لنفس الظروف التي تمغي أثر متغير مكان 

 ممات.السكن في دافعية الإنجاز لدى المعممين والمع

  مناقشة نتائج الفرضية التاسعة: 9:2:5

دافعية الإنجاز في مستوى  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة     
المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين  لدى مديري

 والمعممات فييا تعزى لمتغير سنوات الخبرة.

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 29، 30ن من الجداول )يتبي   
(α=0.05)  وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى بين متوسطات

المعممين والمعممات في المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات 
بين ( α=0.05)أيضًا أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الخبرة، كما تبين

وجيات نظر المعممين والمعممات في الاىتمام بالتميز لدى المعممين والمعممات في متوسطات 
المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة وكانت الفروق 

 سنة. 15-11ت ولصالح سنوا 5لصالح أقل من 

وترى الباحثة أن ذلك يعود إلى الاىتمام بشكل ممحوظ بالمعمم الجديد وتوجييو ورعايتو وتزويده    
بكل مايمزم لأداء واجبو عمى أكمل وجو، بالإضافة إلى وجود دورات تدريبية مركزة وورشات عمل، 

أن ىذه النتيجة قد تعود إلى التطور من شأنيا رفع كفاءة المعممين وزيادة مياراتيم وقدراتيم، كما 
التكنولوجي السريع في مجال العمم وحداثة المعمومات والمعرفة التي يكتسبيا المعمم الجديد، وكذلك 
سعي المعمم الجديد إلى إثبات ذاتو في التعميم وأنو لا يقل كفاءة عن زملبءه الأقدم منو في ىذا 



124 
 

ن وضعو الميني من جية ووضع المدرسة من جية المجال، مما يجعمو يبذل كل جيد ممكن لتحسي
 أخرى.

 مناقشة نتائج الفرضية العاشرة:  10:2:5

دافعية الإنجاز في مستوى  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    
لدى مديريالمدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المعممين 

 ت فييا تعزى لمتغير المديرية.والمعمما

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 32، 31يتبين من الجداول )   
(α=0.05 ) وجيات نظر المعممين والمعممات من حيث درجة دافعية الإنجاز لدى بين متوسطات

ة تعزى لمتغير المعممين والمعممات في المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربي
 المديرية. 

وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى تماثل ظروف المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال    
الضفة الغربية، وكون الثقافة الفمسطينية واحدة ومتماثمة في جميع المحافظات، وىذا يشير إلى كون 

سبب تطبيق نفس الموائح والقوانين في الأداء الوظيفي لدى المعممين متماثل إلى حد كبير، وذلك ب
كل محافظات الوطن عمى حد سواء، وتشابو الظروف الاجتماعية والاقتصادية والسياسية بشكل 
كبيرجدا، كما أن جميع المدارس تطبق السياسات والمناىج والخطط الدراسية نفسيا، بالإضافة 

التربوية التي يتم تدريبيا من قبل  لتعرضيا لنفس التحديات والمشكلبت. وأيضا كون جميع الكوادر
نفس الييئات، وربما تخريجيا من نفس الجامعات وخضوعيا لنفس معايير التعيين والتوظيف في 

 جميع المحافظات. 
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  :ةمناقشة النتائج المتعمقة بالفرضية الحادية عشر  11:2:5

ن درجة ممارسة القيادى بي( α=0.05)لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    
التبادلية ومستوى دافعية الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة 

 الغربية من وجيات نظر المعممين والمعممات فييا.

أن مجيييالات السياسييية الإداريييية التيييي يتبعييييا الميييدير وتيييوفير المسيييمتزمات ( 34يتبيييين مييين الجيييدول )
%( من التباين في دافعية الإنجاز لدى 17.7يفسّر ما نسبتو ) سة والإدراة بالإستثناءالخاصة بالمدر 

%( أميا 14.6المعممين، ومن الجدير ذكره أن مجال الإدارة بالإسيتناء يتنبيأ بدافعيية الإنجياز بنسيبة )
 %(، ومجيييال السياسييية الإداريييية التيييي2.5مجيييالتوفير المسيييتمزمات الخاصييية بالمدرسييية فيتنبيييأ بنسيييبة )

%( بدافعيييية الإنجييياز، وعمييييو فيييإن مجيييال الإدارة بالإسيييتثناء يفسّييير 0.06يتبعييييا الميييديريتنبأ بنسيييبة )
التبييياين فيييي دافعيييية الإنجييياز بنسيييبة أكبييير مييين تفسيييير مجيييالي تيييوفير المسيييتمزمات الخاصييية بالمدرسييية 

قيييية فقيمييية ويتسيييم النميييوذج المفسييير بالصيييلبحية والموثو والسياسييية الإداريييية التيييي يتبعييييا المديرليييذلك، 
(، أما معامل بيتا المعيارية فقيد بمغيت α =0.001دلالة إحصائية عند ) ( كانت ذات106.23)ف:

( لمجييال الإدارة بالإسيييتناء، أمييا معاميييل بيتييا المعياريييية لمجييال تيييوفير المسييتمزمات الخاصييية 0.242)
ة التيييي يتبعييييا وبمغيييت معاميييل بيتيييا المعيارييية لمجيييال السياسييية الإداريييي (،0.14بالمدرسيية فقيييد بمغيييت )

(، وعميييو فيييمكن صييياغة معادليية الإنحييدار 2.501وكييان ثابييت معادليية الإنحييدار ) (0.109المييدير)
( + تيييييييوفير 0.242+ الإدارة بالإسيييييييتثناء*) 2.501عمييييييى أنييييييييا تسييييييياوي:دافعية إنجييييييياز المعميييييييم = 

 (.0.109( + السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير*)0.14مستمزمات المدرسة*)

أىمية القيادة التبادلية في التشجيع عمى المشاركة في جميع جوانب  إلىالباحثة ذلك  وتعزو   
العمل، بالإضافة لتبادل واسع الانتشار لممعمومات والسمطة، وبذل الجيود لرفع القيمة الذاتية 

تدعيم لمعاممين، وتفعيل دور العاممين وتنشيطو لمقيام بميماتيم. كما أن القيادة التبادلية تعمل عمى 
الثقة بين القائد وأتباعو لتحقيق النتائج المتوقعة منيم، كما تعمل عمى تشجيع العاممين عمى العطاء 
لموصول الى الافضل، حيث يعتبر القائد التبادلي مفاوض ومحاور مع العاممين، وبإعطائيم 

ضوء ما  المعززات والمحفزات مما يزيد من إنجازاتيم ويتمكن من معرفة حاجاتيم وميوليم في
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يصمون إليو من نتائج أدائية مرضية بالإضافة إلى تبيان ما ىو مطموب منيم حيث أن القيادة 
التبادلة تركز عمى الإنجاز والإبداع والابتكار لممساعدة بتحقيق الأىداف والقيادة التبادلية تمارس 

لقيادة التبادلية إلى كل ما ىو يمكن وتظافر الإمكانات البشرية والمادية لإنجاز الميام وتستند ا
البيروقراطية المشروعيو داخل المؤسسة من خلبل  تمسك القيادة التبادلية بمعايير الجودة الشاكمة 
نجاز مياميم إذ يعتمد  وأىدافيا وميميم لمتركيز عمى إنجاز الميام بنشجيع العاممين عن إتمام وا 

افآت ووضع نظام لممحاسبة يعتمد القادة عمى تطبيق معايير التشجيع والتعزيز وذلك بإعطاء مك
 عمى الدافعية الداخمية لتحقيق أفضل الأىداف الممكنة.

( والتي توصمت إلى أن خصائص القيادة 2008وتتفق ىذه الدراسة مع دراسة ضجر والإمام )   
( التي بينت 2014التبادليو ليا تأثيرًا كبير في الرضا الوظيفي لمعاممين، ودراسة حمارشة وسمرة )

يجابية ودالة إحصائيًاوج بين α=0.05) عند مستوى الدلالة ) ود علبقة ارتباطية مرتفعة وا 
وتقديراتيم لمممارسات القيادية لمديرييم. ودراسة ريياز  دافعية الإنجاز لدى المعممين متوسطات
( التي أشارت إلى وجود علبقة ارتباط معنوية بين القيادة Riaz & Haider, 2010وىيدر )
(  التي توصمت (Fernet, Trépanier, 2015وتريبنر ية والنجاح الوظيفي. ودراسة فيرنيتالتبادل

الدراسة إلى أن ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين مجالات القيادة التبادلية والأداء الوظيفي في 
ن (  وقد توصمت إلى نتائج تفيد بأن ىناك علبقة بيwang, 2011العمل والدافعية. ودراسة وانغ )

ممارسات القيادة التبادلية والدافعية الحرة لدى الموظفين، وأن ىذه العلبقة تعتبر علبقة دالة 
وجود تأثير موجب ودال إحصائيًا لمدافعية أظيرت  ( التيWillk, 2004إحصائيًا. ودراسة ويمك )

 ,Garskofللئنجاز فيقدرة المعمم عمى تحقيق استراتيجيات التعميم بفعالية. ودراسة كارسكوف )

( وأظيرت وجود علبقة موجبة ودالة إحصائيًا بين الدافعية للئنجاز وممارسة ميارات 2004
(  وقد دلت نتائجيا عمى وجود علبقة موجبة ودالة Avyook, 2005التدريس. ودراسة أفيووك )

 .إحصائيًا بين فعالية المعمم في التدريس ودافعيتو للئنجاز

والتي أظيرت وجود علبقة سمبية بين كل من امتلبك الأفراد  (2014دراسة مرسي )وتختمف مع    
لمدركات القيادة التبادلية وشعورىم بعدم الأمان الوظيفي، كما أظيرت أيضًا وجود علبقة سمبية 
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مستوى الانسحاب النفسي من العمل، ودراسة تربط بين امتلبك الأفراد لمدركات القيادة التبادلية و 
تي أظيرت أن تأثير أبعاد القيادة التبادلية غير دال إحصائيًا في ( ال2010الضمور وآخرون )

( التي أشارت إلى عدم وجود فروق 2011إكساب ميارات التفكير الناقد، ودراسة بركات وحسن )
دالة إحصائيًا في قدرة ىؤلاء المعممين عمى ممارسة الكفايات التعميمية تبعًا لمتوسطات مستوى 

 دافعية  الإنجاز لدييم.

 :التوصيات 3:5

 في ضوء نتائج الدراسة، فإن الباحثة توصي بالاتي:

  نشر ثقافة القيادة التبادلية بين المديرين وتدريبيم الاىتمام بعقد دورات تدريبية تعمل عمى
زيادة توعيتيم بفوائدىا ودورىا في زيادة دافعية الإنجاز لممارستيا عن عمم ومعرفة ودراية، و 

 لدى المعممين.

 ة بورشات عمل تتناول البعد اللئنساني لتطوير فيم حقيقي لمبعد الإنساني بين المدير المشارك
 والمعمم

  تقديم الدعم المادي والمعنوي لممديرين من قبل وزارة التربية والتعميم بشكل دوري لممدارس
النمط لما أثبتو ىذا  الفاعمة، وتزويدىم بالصلبحيات اللبزمة لممارسة وتطبيق القيادة التبادلية

من فعالية في زيادة دافعية الإنجاز لدى المعممين، وأىمية أن يحتوي عمى تشجيع العمل 
 الجماعي وبالتالي تحمل المسؤوليات كلًب في موقعو.

  أن يحافظ المدير عمى المنظومة القيمة مما يشجع المعممين عن العطاء واتخاذ القرارات
 الجماعية والالتزام بيا الدفاع عنيا.

  تشجيع العمل ضمن فريق بالتركيز عمى خمق روح التعاون والمشاركة وتغميب المصمحة أىمية
 العامة والتصدي لكل التحديات.
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  التركيز عمى الفيم لمذات وتنميتيا وصقميا وذلك بتشجيع المدير لممعممين لممبادرة والعطاء
 وبالتالي زيادة القدرات التحصيمية لمطمبة.

 يادة التبادلية وفق مفاىيم حديثة تساعد بنشر ثقافة الجودة الشاممة عمل دراسات أخرى تتناول الق
 والعودة بالنفع عمى التنمية الشاممة المستدامو وخاصة تنمية القدرات الإبداعية عند الطلبب.

  توجيو الباحثين نحو إجراء دراسات تدرس علبقة دافعية الإنجاز لدى المعممين بموضوعات
 إدارية أخرى.

  الشخصية بالإضافة إلى الاستبانة استخدام اسموب المقابلبتضرورة المجوء إلى ترى الباحثة 
 .كثر دقة ألمحصول عمى نتائج وذلك راء عينة الدراسة آلمعرفة 
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 المصادر والمراجع
 المراجع العربية

 ( 2008أبو سمرة، محمود أحمد، والطيطي، محمد عبد الإلو) :" المناخ الجامعي في جامعات
مجمة جامعة القدس  ."ة في فمسطين وعلاقتيا بدافعية الانجاز لدى طمبتياالضفة الغربي
 . 813 – 881 (،13ع )، لأبحاث والدراساتلالمفتوحة 

 ( 2003الأغبري، عبد الصمد :)" تأثير الإنجاز الأكاديمي وبعض المتغيرات في الأنماط
المممكة العربية  -القيادية لدى عينة من مديري مدارس التعميم العام بالمنطقة الشرقية

 .       .179-147(: 17م )، (66ع )، المجمة التربوية ."السعودية

 ( 2006الأغبري، عبد الصمد :)الإدارة المدرسية البُعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر .
 .دار النيضة العربيةبيروت، 

 ( 2003أفندي، عطية :)لمنظمة رة، االقاى .تمكين العاممين مدخل لمتحسين والتطوير المستمر
 .العربية لمتنمية الإدارية

 ( 2008الإمام، ىادي وضجر، عمار) : أثر نمطي القيادة التبادلية والتحويمية في الرضا"
 .157-136: (15) ع ،مجمة الاقتصادي الخميجي ."الوظيفي

 ( 2001البدري، طارق عبد الحميد :)الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعميمية .  
 ، عمان.دار الفكر لمطباعة والنشرعمان، ، 1ط 

 ( 2011بركات، زياد، وكفاح حسن):  الكفايات التعميمية لدى المعممين ومستوى ممارستيم"
(، 24ع)، مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات .نجاز"ليا وعلاقتيا بالدافعية للإ 

 . 84-37(: 1م)
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 لمنشير المسييرة دار عميان، ،8ط .والانفعـالات فعيـةالدا سيكولوجيا: (2007)محمد يونس، بني 
 .والتوزيع

 ( 2011الجارودي، ماجدة بنت ابراىيم :) قيادة التحويل في المنظمات مدخل إلى نظريات
 .قرطبة لمنشر والتوزيعالرياض، . القيادة

 ( 2004الجعبري، عالية وحيد :)"ي أنماط السموط الإداري لديري المدارس الثانوية الحكومية ف
 ."محافظة عمان العاصمة من وجية نظر المعممين وعلاقتيا بمستويات احتراقيم النفسي

 جامعة عمان العربية لمدراسات العميا، عمان، الأردن. ،(رسالة ماجستير غير منشورة)

 ( 1988حسين، محيي الدين أحمد :)القاىرة، . دار المعارفدراسات في الدوافع والدافعية ،
 .مصر

 العلاقة بين الممارسات القيادية لمديري المدارس ": (2014) وسمرة، محمود حمارشة، انعام
 ."ودافعية الانجاز لممعممين في فمسطين دراسة ميدانية في مدارس محافظة رام الله والبيرة

 .30-1(: 16(، م )1، ع )ةينسانمجمة العموم الإ  غزة، -مجمة جامعة الأزىر

 ( 2000خميفة، عبد المطيف محمد :)دار غريب لمطباعة القاىرة،  ،2ط .فعية للإنجازالدا
 .والنشر والتوزيع

 ،دار. العراق، بغداد، والسموك التنظيمي المنظمة نظرية (:2000) عادل وصالح، منقذ داغر 
 .والنشر لمطباعة الكتب

 ( 2009درويش، محمد أحمد:) القاىرة،  .نظريات القيادة واستراتيجيات الاستحواذ عمى القوة
 .تبعالم الك

 ( 2009الدوري، زكريا مطمك :) إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية
 .دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمانالثالثة. 
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 ( 1993الديب، عمي محمد :)" الدافعية العامة والتوتر النفسي والعلاقة بينيما وذلك عمى عينة
ع ، الييئة المصرية العامة لمكتاب، عمم النفسمجمة . "من الطلاب المعممين: دراسة عاممية

(26 ،)66-88. 

  إطار مقترح لدراسة أسموب القيادة التحويمية والتمكين  (:2006)رجب، جييان عبد المنعم"
لأسموب البيع الموجو بالعميل ونواتج  ة: كمحدداتعمى التزام مندوبي المبيعات تجاه الشرك

 (.4ع )، جامعة بني سويف، جاريةمجمة الدراسات المالية والت .الأداء"

 ( 2013الرفاعي، زىراء سيد عبد الله):  علاقة نمطي القيادتين التحويمية والتبادلية لمديري"
رسالة ماجستير غير  ."المدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعممين من وجية نظرىم

 جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن. ،منشورة

 دار عمان، . (: أساسيات الإدارة الحديثة1997بيدات، محمد ابراىيم )عو  ،الزعبي، فايز
 .المستقبل لمنشر والتوزيع

 نظريات "(: 2013)، والشبل، نوره عبد الله، والمحيميد، ىديل عبد العزيز الشبانات، لطيفة
 جامعة الإمام محمد بن سعودكمية العموم الاجتماعية،  ،(رسالة ماجستير). "القيادة وأنماطيا

 السعودية.الرياض، الإسلبمية، 

 ( 2009شفيق، محمد :)نيضة القاىرة، . القيادة تطبيقات العموم السموكية في مجال القيادة
 .مصر لمنشر

  ،القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويمية وأثرىا " :(2013حمد، والمبيضين، محمد )أصالح
(، 1ع)، مجمة دراسات، العموم الإدارية ."ردنيةفي تنفيذ الأىداف الإستراتيجية لوزارة البيئة الأ 

 . 74 – 58: (40م )
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 ( 2005صبري، ىالة أحمد :)" أساليب القيادة السائدة ومتطمبات التحول نحو اقتصاد
(، جامعة دراسة ميدانية منشورة) . دراسة ميدانية لمؤسسات الأعمال الأردنية"المعرفة

 الأردن. ،الزيتونة الأردنية الخاصة، عمان

  ،القيادة التحويمية والقيادة التبادلية في منظمات الأعمال " :(2006) ىالة عبد القادرصبري
 ، عمان.جامعة البتراء )دراسة ميدانية(, ".الأردنية ومتطمبات التوحد نحو اقتصاد المعرفة

 رسالة ماجستير  ".الأنماط القيادية وعلاقتيا بإدارة الصراع التنظيمي(: "2011) صفحي، يحي
 ، الجامعة الافتراضية، المممكة المتحدة البريطانية. ر منشورةغي

 ( 2009الضمور، ابتسام عمي سلبمة :)" أثر نمطي القيادة التبادلية والتحويمية في إكساب
، (أطروحة دكتوراه غير منشورة). "العاممين ميارات التفكير الناقد في المستشفيات في الأردن

 دن.جامعة عمان العربية، عمان، الأر 

 ،ميارات إكساب في التبادلية والتحويمية القيادتين أثر" (:2010مة )سلب عمي ابتسام الضمور 
الجامعة ، العموم الإدارية –مجمة الدراسات ". الأردنية في المستشفيات لمعاممين الناقد التفكير

 . 543-521 (:37(، م )2الأردنية، عمان، ع )

 ( 1990الطواب، سيد :)"دافعية الإنجاز والذكا والجنس عمى التحصيل  أثر تفاعل مستوى
، جامعة حولية كمية التربية ."الدراسي لدى طلاب وطالبات جامعة الإمارات العربية المتحدة

 .50-17 (:5ع )الإمارات العربية المتحدة، 

 ( 1982عاشور، أحمد صقر:) دار المعرفة الجامعيةالسموك الإنساني في المنظمات . ،
 القاىرة، مصر.

 أثر نمطي القيادة التبادلية " (:2008، عمار يوسف: )ضجرو  ، ىاني عبد الوىاب،الإمام بدع
 (، م ) (.15ع ) ,مجمة الاقتصاد الخميجي ".والتحويمية في الرضا الوظيفي 
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 ( 1992عبد الباسط، عبد العزيز :)" علاقة مصدر الضبط بالدافع للإنجاز لدى طالبات الكميات
 .575-549 (:4(، م )2ع )، القاىرة، دراسات نفسية ."المتوسطة بسمطنة عمان

 ضمن بحوث المؤتمر السنوي  الدافع للإنجاز لدى المبنانيين.(: 1991) ، أحمدعبد الخالق
 ، القاىرة، مصر.48-33السابع لعمم النفس في مصر، ص: 

 ( 1991عبد الخالق، أحمد، والنيال، مايسة :)"اطالدافع للإنجاز وعلاقتو بالقمق والانبس". 
 . 653-637: (4م )، (1ع )القاىرة،  دراسات نفسية،

 ( 1990عبد الله، معتز :)مكتبة غريبالقاىرة، . عمم النفس العام. 

 القاىرة، دار النيضة  .الأسس والمبادئ العممية –الإدارة  (:2002أحمد ابراىيم ) ،عبد اليادي
 العربية.

 ( 2004العبيدي، بثينة زياد حمد :)"تمكين الإداري وخصائص الوظيفة في كل العلاقة بين ال
رسالة ماجستير غير ). "من شركة مصانع الأسمنت الأردنية ومؤسسة الموانئ الأردنية

 ، جامعة مؤتة، الكرك، الأردن. (منشورة

 ( 2004العتيبي، سعد بن مرزوق :)"أفكار لتعزيز تمكين العاممين في المنظمات العربية". 
 .المنظمة العربية لمتنمية الإدارية اىرة،القالممتقى الإداري الخامس، 

 ( 2002العتيبي، صبحي :)دار ومكتبة الحامد لمنشر عمان، . تطور الفكر والأنشطة الإدارية
 .والتوزيع

 ( 2010العجمي، محمد حسنين :)ط الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية .
 .وزيع والطباعةدار المسيرة لمنشر والتالأردن، عمان، ، 2

 ( 2004علبونة، شفيق :) .عمان، محمد الريماوي،  :تحريرالدافعية )محرر( عمم النفس العام
 .دار المسيرة لمنشر والتوزيع
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 ( 2013عواد، فتحي أحمد :)دار صفاء لمنشر والتوزيععمان،  .إدارة الأعمال الحديثة. 

 ،لمنشر الحامد دار عمان،. التربوية الإدارة في والدافعية القيادة :(2006) أحمد عمي عياصرة 
 .والتوزيع

 الاتصال الإداري وأساليب القيادة (: 2006والفاضل، محمد محمود )، عياصرة، عمي أحمد
 .دار الحامد لمنشر والتوزيععمان،  الإدارية في المؤسسات التربوية.

 ( 2002غنيم، أحمد محمد :)المكتبة العصريةمصر، المنصورة، . إدارة الأعمال. 

 ( 2008القحطاني، سالم بن سعيد:) القيادة الإدارية التحول نحو نموذج القيادي العالمي. 
 الرياض، مكتبة الممك فيد الوطنية.

 ( 2000القريوتي، محمد قاسم :) السموك التنظيمي، دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي
 .دار الشروقعمان،  في المنظمات الإدارية.

 القاىرة، مكتبة دافعية الإنجاز وقياسيا(: 1979، ومنصور، د. طمعت )قشقوش، د. ابراىيم .
 الأنجمو المصرية.

 دار الفكر لمطباعة عمان، . عمم النفس العام(: 2002عبد الرحمن ) ،وعدس ،قطامي، يوسف
 .والنشر

 دار الأردن، عمان، . سيكولوجية التعمم الصفي(: 2000قطامي، نايفة )و  ،قطامي، يوسف
 .شر والتوزيعالشروق لمن

 ( 2011كردي، أحمد السيد :).موقع موسوعة الإسلبم والتنمية الإدارة بالاستثناء. 

 ( 1999كنعان، نواف :).دار الثقافة لمنشر والتوزيععمان،  القيادة الإدارية. 

 ( 2006كنعان، نواف سالم :).دار الثقافةعمان،  القيادة الإدارية. 
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 لإدارة الصفية بالأقسام النيائية من التعميم الثانويأىم مشكلات ا": (2011) لعشيشي، آمال." 
  الجزائر. ، جامعة باجي مختار، عنابة،رسالة ماجستير غير منشورة

  ،القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويمية "(: 2013)أحمد عمي صالح محمد ذيب المبيض
, مجمة دراسات (".)دراسة ميدانيةوأثرىا في تنفيذ الأىداف الاستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية 

  (، 40(، م )1ع )

 ( 2011محمود، علبء الدين عبد الغني :)دار صفاء لمنشر والتوزيععمان، . إدارة المنظمات. 

  ،دارة التغيير(: 2007محمد )أمل المخلبفي مكتبة الفلبح لمنشر الكويت، . القيادة الفاعمة وا 
 .والتوزيع

 ( 2008المخلبفي، أمل محمد :)لأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية "ا
رسالة ". والخاصة في مدينة صنعاء من وجية نظر المعممين وعلاقتيا برضاىم الوظيفي

 ، جامعة الشرق الأوسط لمدراسات العميا، صنعاء، اليمن. ماجستير

 ( :1999المدىون، موسى توفيق :)"الخاصة  نموذج مقترح لتمكين العاممين في المنشآت
 .95-73: (13م )، (2ع ) ،مجمة الاقتصاد والإدارة. "كأداء لإدارة الجودة الشاممة

 ( 1995مرسي، محمد منير :).عالم الكتبالقاىرة،  الإدارة المدرسية الحديثة. 

 أثر القيادة التبادلية في الشعور بعدم الآمان الوظيفي  :(2014) محمد السعيد: مرسي، مرفت"
 (:10م) (،2عمان، ع) ،عمالدارة الأإالمجمة الأردنية في  ."من العمل والانسحاب النفسي

165-199. 

 السموك الإنساني في (: 2012) ، وحسن، راوية، وسمطان، محمد سعيدمسمم، عمي عبد اليادي
 .دار التعميم الجامعي لمطباعة والنشر والتوزيعمصر، الإسكندرية،  المنظمات.

 ( 1999المصري، سعيد محمد :)الدار الجامعيالقاىرة،  ظيم والإدارة.التن. 
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 ( 2005مصطفى، أحمد سيد :)الجمعية العربية للئدارةالقاىرة، . المدير ومياراتو السموكية. 

 ( 1995المغربي، كامل محمد :) السموك التنظيمي مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة في
 .دار الفكرعمان، التنظيم. 

 ( 2006ممحم، يحيى سميم :)المنظمة العربية لمتنمية القاىرة، . ن كمفيوم إداري معاصرالتمكي
 .الإدارية

 ( 2007الميدي، ياسر فتحي :)"مجمة كمية . "تمكين المعممين بمدارس التعميم الأساسي
 .56-9: (2م )، (31ع )، جامعة عين شمس، التربية

 ( استخبار الدافع 1987موسى، رشاد عبد العزيز، وأبو ناىية، صلبح الدين :) للإنجاز
 .دار النيضةالقاىرة، ىرمانز(،  :. )إعدادلمراشدين

 ( 1993النابمسي، نظام سبع :)" مقياس دافعية الإنجاز: مقدمة نظرية وخصائص سيكومترية
 .56-37: (1م)، (1ع )، فمسطين –التقويم والقياس النفسي التربوي  ."عمى عينة فمسطينية

 ( 2006نورث ىاوس، بيترج، ترجمة: صلبح المعيوف :).القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 
 .مكتبة الممك فيد الوطنيةالرياض، 

 ( 2002اليواري، سيد :)" مكتبة عين القاىرة، . "21الإدارة: الأصول والأسس العممية لمقرن
 .شمس
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 ملحق رقم )0(: الاستبانة

 ملحق رقم )7(: تحكيم الاستبانة

والنسب المئوية ودرجة  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية(: 1ملحق رقم )
  التقدير لجميع فقرات ومحاور الدراسة
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 ملحق رقم )0(

  الاستبانة

 الوطنية النجاح جامعة
 العميا الدراسات كمية

 التربوية الإدارة ستيربرنامج ماج
 وبعد، طيبة تحية
 درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارسعنوانيا " ميدانية بدراسة الباحثة تقوم   

الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية وعلاقتيا بدافعية المعممين للإنجاز من  الثانوية
 الماجستير درجة عمى الحصول لمتطمبات الاً استكم وذلك وجيات نظر المعممين والمعممات فييا"

 الباحثة قامت الدراسة، أغراض ولتحقيق .الوطنية النجاح جامعة في التربوية الإدارة برنامج في
 التكرم يُرجى لذا السابقة، والدراسات الأبحاث، أدبيات في جاء ما عمى معتمدة استبانة بإعداد
وأمانة  بموضوعية عاملوستُ  العممي فقط، البحث راضلأغ ىي البيانات بأن عممًا عنيا، بالإجابة

  وسرية تامة.
 تعاونكم حُسن لكم شاكرة

 الباحثة                                                                                
 غادير يوسفأ                                                                         

__________________________________________________________ 
 ولًا: البيانات الشخصيةأ

 أنثى                   ذكر                   :النوع .1
 عمى أماجستير ف قل         دبموم تأىيل تربوي        أ: بكالوريوس  فالمؤىل العممي .2
 سنوات 10 إلى 5من      سنوات      5: أقل من الخبرة العممية .3

 سنة 15 أكثر منسنة               15 إلى 11من              
 مدينة              قرية          مخيم  مكان السكن:  .4

 طولكرم                          نابمس           جنين              جنوب نابمس   المحافظة: .5

 قمقيمية             قباطيو          سمفيت                طوباس                
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 :( في المكان المناسبX) شارةإالرجاء وضع  :دة الدراسةأا: فقرات ثانيً 
 

أوافق  الفقرات الرقم
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

 المجال الأول: القيادة التبادلية 
 عيا المديردارية التي يتبالمحور الأول: السياسة الإ

لممعمم ما يتوقع الحصول عميو  المدير يوضح  .1
 عند تحقيق الأىداف. 

     

يتتبع المدير الأىداف مرحمة بمرحمة داخل   .2
 .المدرسة

     

يمفت المدير انتباىي نحو الإخفاقات من أجل   .3
 تحقيق المعايير.

     

يتدخل المدير عندما تصبح المشكلبت جدية   .4
 .ومعقدة داخل المدرسة

     

يحرص المدير عمى العلبقات الودية مع   .5
 .المعممين في المدرسة

     

ىمية العمل بروح الفريق أيؤكد المدير عمى   .6
 .نجاز الميام المطموبوإالواحد عند 

     

      يتحدث المدير بحماسة عن ما يجب إنجازه.   .7
بعين   المديرعند معالجة المشكلبت يأخذ   .8

 .ر المختمفةالاعتبار وجيات النظ
     

ا جديدة لمنظر يساعد المدير في إيجاد طرقً   .9
 .ةعمال المطموبفي كيفية القيام بالأ

     

      ا في التعميم. ا وجيدً يقضي المدير وقتً   .10
  ييتم المدير بالمبادرات الشخصية لممعممين.  .11

 
    

 المحور الثاني: تعزيز المعممين
قدرات  ا لديو يعاممني مديري أنني شخصً   .12

 خرين.مختمفة عن الآ
     

يشعرني مديري بالرضا عندما أحقق الأىداف   .13
 المطموبة.

     

المعممين ويثني عمييم أمام  المديريشكر   .14
 الجميع عند قياميم بأعماليم عمى أكمل وجو.
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      لي العون في تعزيز نقاط قوتي. المديريقدم   .15
عضو كأنني مسؤول وليس ك المديريعاممني   .16

 في المجموعة.
     

لممعممين وقت راحة مقابل  المديريخصص   .17
 .إنجاز الأعمال بالسرعة المطموبة

     

طريقة عادلة في مكافأة المدير  يستخدم  .18
 المعممين. 

     

المساعدة  مقابل الجيود التي  المديريقدم لي   .19
 .أبذليا

     

 ةالمحور الثالث: توفير المستمزمات الخاصة بالمدرس

يتابع المدير جميع المستمزمات  التي    .20
 تحتاجيا المدرسة.

     

يعتبر المدير أن توفير المستمزمات الخاصة   .21
بالمدرسة تعمل عمى تحقيق الأىداف 

 المنشودة داخل المدرسة.

     

يحرص المدير عمى تزويد المعممين   .22
 بالمستمزمات المناسبة ليم.

     

سأليم عن يجمس المدير مع المعممين وي  .23
المستمزمات المطموبة التي بيا تتحقق أىداف 

 المدرسة.

     

طمبيا ييحضر المدير المستمزمات التي   .24
 المعممين بدقة ميما بمغت تكمفتيا. 

     

الموظفين في المدرسة قادرين  المديريجعل   .25
 عمى تحديد المستمزمات المطموبة.

     

ول ا في إرشاد المعممين حيقضي المدير وقتً   .26
اختيار المستمزمات المناسبة من أجل تحقيق 

 الأىداف المنشودة.

     

 يناقش المدير بشكل محدد من ىو المسئول  .27
 عن اختيار المستمزمات المناسبة. 

     

يعيد المدير النظر في الخطة المعدة لاختيار   .28
 المستمزمات المناسبة لتحقيق الأىداف.
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 ستثناء المحور الرابع: الإدارة بالا

و بأنو سيتم تحقيق قثاليعبر المدير عن   .29
 دارية داخل المدرسة.الأىداف الإ

     

يتجنب المدير التدخل عندما تظير أمور   .30
 .ميمة وليست خطيرة في تحقيق الأىداف

     

جابة عن الأسئمة يتأخر المدير في الإ  .31
 داء.ة التي من الممكن تعيق الأوالأمور الممحّ 

     

مدير عمى تزويد المعممين بالتغذية يحرص ال  .32
 العكسية عن أدائيم. 

     

يقدم المدير ما يمزم المعممين لتحقيق المعايير   .33
الموضوعة من أجل تحقيق الأىداف 

 دارية.الإ

     

يتدخل مدير المدرسة عندما تصبح   .34
دارية المشكلبت التي تحقق الأىداف الإ

 معيقة لمعمل.

     

الأخطاء المؤثرة عمى يتابع المدير جميع   .35
 تحقيق الأىداف في المدرسة.

     

 نجازالمجال الثاني: دافعية الإ 
 ول: المثابرةالمحور الأ 

      أستغل كل وقتي بما فيو منفعة.  .36
أرغب في إجراء تغييرات محسنة عمى طريقة   .37

 عمل المدرسة التي أعمل بيا.
     

ن ا مأقمل من أنشطتي الترفييية لتحقيق مزيدً   .38
 كفاءتي بالعمل.

     

ا أقمل من أنشطتي الاجتماعية لتحقيق مزيدً   .39
 من كفاءتي بالعمل.

     

ا لقضاء حاجات من ا حقيقيً أبذل جيدً   .40
 يقصدني.

     

      أكافح من أجل الوصول إلى ىدفي.  .41
أفضل عمل الأشياء المطموبة الآن عمى أن   .42

 أؤجميا لوقت آخر.
     

     أتو حتى لو استغرق أواصل العمل الذي بد  .43
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 .ا طويلبً وقتً 
      ا بين الناس.ا ناجحً أرغب بأن أكون إنسانً   .44
      .أرفض الاستسلبم بسيولة  .45
ا لمحصول عمى تقديرات ا ممموسً أبذل جيدً   .46

 عالية.
     

أحب أن أكون عند حسن الظن بعمل ما ىو   .47
 متوقع مني ميما كمفني ذلك من أمر.  

     

العمل الذي  عمى إنجازجيدي  أبذل قصارى  .48
 مفت بو عمى أكمل وجو.كُ 

     

ا في حياتي أطمح ان أكون أكثر نجاحً   .49
 العممية والرسمية.

     

أحب إنجاز الأعمال التي يعتبرىا الآخرون   .50
 تحتاج لجيد  وميارة.أنيا 

     

 المحور الثاني: الاىتمام بالتميز
      داري  الجديد .حب العمل الإأ  .51
      داري  الصعب.حب العمل الإأ  .52
حاول التفكير في ميارات إدارية جديدة من أ  .53

 أجل تطبيقيا. 
     

حب الموضوعات التيي تجعمنيي أفكر في أ  .54
 الأشياء الصعبة.

     

      ستمتع  بحل المشكلبت الصعبة.أ  .55
      عمل  بجد لأنو يحب تعمم الأشياء الجديدة.أ  .56
      دارية دون مساعدة.الإحب القيام بالمييام أ  .57
      شخصية ناجحة. نيالزملبء بأن يصنفن  .58

 نجازالمحور الثالث: الثقة بالنفس في  الإ 
ا عند إنجاز الأعمال الممقاة عمى كون نشيطً أ  .59

 عاتقي.
     

ي في إنجاز قدراتي وميارات في ثق أ   .60
 أعمالي.

     

      دون التفكير المعمق بيا.بإنجاز الميام  قومأ  .61
      .اتخاذ أي قرار  من السيل عميّ   .62
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أرغب في إنجاز الميام الإدارية التي تتطمب   .63
 كفاءة عالية.

     

      تي تتطمب جيدًا كبيرًا.فضل القيام بالميام الأ  .64
أىتم بإنجازاتي السابقة لأنيا تقوي ثقتي   .65

بنفسي في إنجاز ما ىو مطموب مني من 
 ميام.

     

بما تعيدت بو من أعمال إدارية  بإنجازألتزم   .66
 ميما كانت الظروف.

     

      .دارية الصعبةالأعمال الإ بإنجازا قوم دائمً أ أ .67
 

 ا لحسن تعاونكمشكرً 
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 ممحق رقم )2( 

 تحكيم الاستبانة

دّم , وقد قتربويتم تحكيم الاستبانة من قبل مجموعة من أساتذة الجامعة والمحيطين بالعمل ال   
ىؤلاء المحكّمين بعض الاقتراحات القيّمة سواء عمى صعيد تحديد المجالات، أو صياغة العبارات, 
وقد قامت الباحثة بالتنسيق مع المشرف عمى دراسة ىذه التعميقات وتم الأخذ بمجمميا, فحذفت 

 بعض الأسئمة المكررة وأعادت صياغة بعض العبارات لتكون أوضح.   

عديلبت, خرجت الاستبانة بصورتيا النيائية. وىنا نوجو الشكر لممحكّمين عمى وبعد الأخذ بالت   
  جيودىم, وىم:

 مكان العمل الإسم الرقم
 جامعة النجاح الوطنية الأستاذ الدكتور عبد عساف 1
 جامعة النجاح الوطنية الدكتور عمي حبايب 2
 جامعة النجاح الوطنية الدكتور فاخر الخميمي 3
 جامعة النجاح الوطنية سن تيمالدكتور ح 4
 جامعة النجاح الوطنية الدكتور سييل صالحة 5
 خضوري -جامعة فمسطين التقنية  الدكتورة نيى عطير 6
 خضوري -جامعة فمسطين التقنية  لدكتور حسام القاسما 7
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 ( 3) رقم ممحق

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 التقدير لجميع فقرات ومحاور الدراسة ةوالنسب المئوية ودرج

 أولاً: مجال القيادة التبادلية

لفقرات  ودرجة التقدير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية(: 1الجدول )
 .محور السياسة الإدارية التي يتبعيا المدير

الرقم في 
 الاستبانة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

يتدخل المدير عندما تصبح المشكلبت جدية  4
 ومعقدة داخل المدرسة.

 مرتفعة جداُ  ::.11 71.: :1.1

يؤكد المدير عمى اىمية العمل بروح الفريق  6
 الواحد عند انجاز الميام المطموبة.

 مرتفعة جداً  ::.11 :1.: 1.11

يحرص المدير عمى العلبقات الودية مع  5
 المعممين في المدرسة.

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 1.11

 مرتفعة جداً  ::.11 77.: :1.1 يتحدث المدير بحماسة عن ما يجب إنجازه. 7

يمفت المدير انتباىي نحو الإخفاقات من أجل  3
 تحقيق المعايير.

 مرتفعة جداً  ::.11 71.: :1.1

يتتبع المدير الأىداف مرحمة بمرحمة داخل  2
 المدرسة.

 مرتفعة جداً  :11.1 71.: 7:.1

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 7:.1 ييتم المدير بالمبادرات الشخصية لممعممين. 11

يوضح المدير لممعمم ما يتوقع الحصول عميو  1
 عند تحقيق الأىداف.

 مرتفعة جداً  :1.:1 71.: 1:.1

يساعد المدير في إيجاد طرقا جديدة لمنظر في  9
 ال  المطموبة.كيفية القيام بالإعم

 مرتفعة :73.1 :1.: 1.31

بعين   المديرعند معالجة المشكلبت يأخذ  8
 .الاعتبار وجيات النظر المختمفة

 مرتفعة ::.71 :3.: :1.3

 مرتفعة ::.77 31.: 1.11 يقضي المدير وقتا وجيدا في التعميم. 10

 مرتفعة جداً  40028 1020 8014 الدرجة الكمية 
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لفقرات  ودرجة التقدير سطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئويةالمتو (: 2الجدول )
 .تعزيز المعممينمحور 

الرقم في 
 الاستبانة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

يشعرني مديري بالرضا عندما أحقق الأىداف  13
 المطموبة.

 مرتفعة جداُ  :1.:1 11.: 1:.1

يشكر المدير المعممين ويثني عمييم أمام  14
 الجميع عند قياميم بأعماليم عمى أكمل وجو.

 مرتفعة  :73.1 31.: 1.37

 مرتفعة  :77.1 11.: 1.13 يقدم المدير لي العون في تعزيز نقاط قوتي. 15

يعاممني المدير كأنني مسؤول وليس كعضو  16
 في المجموعة.

 مرتفعة  :71.1 31.: 1.71

يعاممني مديري أنني شخصاً لديو  قدرات  12
 مختمفة عن الاخرين.

 مرتفعة  :71.1 31.: 1.71

يقدم لي المدير المساعدة  مقابل الجيود التي  19
 أبذليا.

 مرتفعة  :71.1 31.: 1.11

يستخدم المدير طريقة عادلة في مكافأة  18
 المعممين.

 مرتفعة ً  :71.1 31.: 1.11

عممين وقت راحة مقابل يخصص المدير لمم 17
 إنجاز الأعمال بالسرعة المطموبة.

 توسطةم :11.1 1:.1 1.11

 مرتفعة  20012 10.8 1020 الدرجة الكمية 






















154 
 

لفقرات  ودرجة التقدير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية(: 3الجدول )
 .توفير المستمزمات الخاصة بالمدرسةمحور 

لرقم في ا
 الاستبانة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

يعتبر المدير أن توفير المستمزمات  21
الخاصة بالمدرسة تعمل عمى تحقيق 

 الأىداف المنشودة داخل المدرسة.

 مرتفعة جداً  :11.1 71.: 1.11

يجمس المدير مع المعممين ويسأليم عن  23
ات المطموبة التي بيا تتحقق المستمزم

 أىداف المدرسة.

 مرتفعة جداً  :11.1 71.: 1.11

يتابع المدير جميع المستمزمات  التي   20
 تحتاجيا المدرسة.

 مرتفعة جداً  ::.11 73.: :1.1

يحرص المدير عمى تزويد المعممين  22
 بالمستمزمات المناسبة ليم.

 مرتفعة جداً  :11.1 77.: 1.11

الموظفين في المدرسة قادرين  ديرالميجعل  25
 عمى تحديد المستمزمات المطموبة.

 مرتفعة  :71.1 77.: 1.31

يحضر المدير المستمزمات التي يطمبيا  24
 المعممين بدقة ميما بمغت تكمفتيا.

 مرتفعة  :77.1 31.: 1.11

يناقش المدير بشكل محدد من ىو المسئول  27
 عن اختيار المستمزمات المناسبة.

 مرتفعة ً  :71.1 71.: 1.11

يعيد المدير النظر في الخطة المعدة  28
لاختيار المستمزمات المناسبة لتحقيق 

 الأىداف.

 مرتفعة  :71.1 71.: 1.11

يقضي المدير وقتا في إرشاد المعممين  26
حول اختيار المستمزمات المناسبة من أجل 

 تحقيق الأىداف المنشودة.

 مرتفعة :71.1 17.: 1.71

 مرتفعة جداً  41018 1024 8011 لدرجة الكميةا 
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ودرجة التقدير لفقرات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية :(4جدول )ال
 .الإدارة بالإستثناءمحور 

الرقم في 
 الاستبانة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

دير جميع الأخطاء المؤثرة عمى يتابع الم 35
 تحقيق الأىداف في المدرسة.

 مرتفعة جداً  :1.:1 71.: 1:.1

يتدخل مدير المدرسة عندما تصبح  34
المشكلبت التي تحقق الأىداف الإدارية 

 معيقة لمعمل.

 مرتفعة جداً  :1.:1 71.: 1:.1

يعبر المدير عن الثقة بأنو سيتم تحقيق  29
 المدرسة. الأىداف الادارية داخل

 مرتفعة  :73.1 13.: 1.31

يقدم المدير ما يمزم المعممين لتحقيق  33
المعايير الموضوعة من أجل تحقيق 

 الأىداف الادارية.

 مرتفعة  :71.1 71.: 1.31

يحرص المدير عمى تزويد المعممين  32
 بالتغذية العكسية عن أدائيم.

 رتفعةم :71.1 11.: 1.11

عندما تظير أمور  يتجنب المدير التدخل 30
 ميمة وليست خطيرة في تحقيق الأىداف.

 متوسطة :11.1 31.: 1.11

يتأخر المدير في الاجابة عن الأسئمة  31
والأمور الممحة التي من الممكن تعيق 

 الأداء.

 منخفضة :13.1 1:.1 1.33

 مرتفعة  28002 8021 1021 الدرجة الكمية 
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 ا: دافعية الإنجازثانيً 

ودرجة التقدير لفقرات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية :(5دول )جال
 .المثابرةمحور 

الرقم في 
 الاستبانة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 مرتفعة جداً  :1.:3 11.: 1.11 أرغب بأن أكون إنسانا ناجحا بين الناس. 44

أطمح ان أكون أكثر نجاحا في حياتي  49
 العممية والرسمية.

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 1.11

 مرتفعة جداً  :11.1 17.: 1.11 أرفض الاستسلبم بسيولة. 45

أبذل قصارى جيدي عمى إنجاز العمل  48
 الذي كمفت بو عمى أكمل وجو.

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 1.11

بعمل ما أحب أن أكون عند حسن الظن  47
 ىو متوقع مني ميما كمفني ذلك من أمر.  

 مرتفعة جداً  :17.1 11.: 1.13

 مرتفعة جداً  :11.1 13.: 1.11 أكافح من أجل الوصول إلى ىدفي. 41

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 1.13 أستغل كل وقتي بما فيو منفعة. 36

أحب إنجاز الأعمال التي يعتبرىا الآخرون  50
 وميارة. أنيا تحتاج لجيد 

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 1.13

أواصل العمل الذي بدأتو حتى لو استغرق  43
 وقتا طويلب.

 مرتفعة جداً  :11.1 71.: 1.17

أبذل جيدا ممموسا لمحصول عمى تقديرات  46
 عالية.

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 1.17

أفضل عمل الأشياء المطموبة الآن عمى أن  42
 أؤجميا لوقت آخر.

 مرتفعة جداً  :11.1 71.: 1.11

أبذل جيدا حقيقيا لقضاء حاجات من  40
 يقصدني.

 مرتفعة جداً  ::.11 71.: 1.11

أرغب في إجراء تغييرات محسنة عمى  37
 طريقة عمل المدرسة التي أعمل بيا.

 مرتفعة جداً  :11.1 11.: 1.11

أقمل من أنشطتي الترفييية لتحقيق مزيدا  38
 من كفاءتي بالعمل.

 مرتفعة :71.1 11.: 1.71

أقمل من أنشطتي الاجتماعية لتحقيق مزيدا  39
 من كفاءتي بالعمل.

 مرتفعة ::.71 31.: :1.1

 مرتفعة جداً  480.1 1020 8078 الدرجة الكمية 
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ودرجة التقدير لفقرات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية :(6جدول )ال
 .لتميزالإىتمام بامحور 

الرقم في 
 الاستبانة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

أعمل  بجد لأنو يحب تعمم الأشياء  56
 الجديدة.

 مرتفعة جداً  ::.11 11.: :1.1

 مرتفعة جداً  :1.:1 13.: 1:.1 صنفني الزملبء بأنني شخصية ناجحة. 58

 مرتفعة جداً  ::.:1 11.: ::.1 عبة.أستمتع  بحل المشكلبت الص 55

أحب الموضوعات التيي تجعمنيي أفكر في  54
 الأشياء الصعبة.

 مرتفعة :73.1 1.: 1.31

أحاول التفكير في ميارات إدارية جديدة من  53
 أجل تطبيقيا.

 مرتفعة :71.1 11.: 1.11

 مرتفعة ::.71 1:.1 :1.1 أحب العمل الاداري  الجديد . 51

 مرتفعة :71.1 31.: 1.71 قيام بالمييام الإدارية دون مساعدة.أحب ال 57

 متوسطة :13.1 1:.1 1.13 أحب العمل الإداري  الصعب. 52

 مرتفعة 28028 10.7 1041 الدرجة الكمية 
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ودرجة التقدير لفقرات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية :(7جدول )ال
 .ثقة بالنفس في الإنجازالمحور 

الرقم في 
 الاستبانة

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

أكون نشيطاً عند إنجاز الأعمال الممقاة  59
 عمى عاتقي.

 مرتفعة جداً  ::.17 11.: 1.11

اثق  في قدراتي ومياراتي في انجاز   60
 أعمالي.

 جداً مرتفعة  :11.1 11.: 1.11

أىتم بإنجازاتي السابقة لأنيا تقوي ثقتي  65
بنفسي في إنجاز ما ىو مطموب مني من 

 ميام.

 مرتفعة جداً  :11.1 17.: 1.11

ألتزم بإنجاز بما تعيدت بو من أعمال  66
 إدارية ميما كانت الظروف.

 مرتفعة جداً  :11.1 71.: 3:.1

أرغب في انجاز الميام الإدارية التي  63
 ءة عاليةتتطمب كفا

 مرتفعة ::.77 11.: 1.11

أقوم دائما بانجاز الأعمال الادارية  67
 الصعبة.

 مرتفعة :71.1 17.: 1.71

أفضل القيام بالميام التي تتطمب جيداَ  64
 كبيراَ.

 مرتفعة :71.1 31.: 1.71

 مرتفعة :71.1 31.: 1.11 من السيل عميّ اتخاذ أي قرار. 62

ن التفكير المعمق أقوم  بإنجاز الميام دو  61
 بيا.

 مرتفعة :71.1 1.11 1.13

 مرتفعة 73.:  1.31 الدرجة الكمية 
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The Degree of Practicing Mutual Leadership by the Principals of 

Secondary Governmental Schools in the Northern Directorates of the 

West Bank and its Relationship with the Motivation of Achievement 

from the Teachers' Perspectives  

By 
Aghadeer Yousef Mahmoud Yousef 

Supervised  
 Prof.Ghassan El-Helo 

Dr. Rapee Otteer 

Abstract 

 This study seeks to identify  the degree of practicing mutual leadership by 

the principals of secondary governmental schools in the Northern 

directorates of the West Bank and its relationship with the motivation of 

achievement from the teachers' perspectives  in addition to the effect of 

some variables such as gender, qualification, experience, place of residency 

and directorate . 

For achieving the study purpose, a questionnaire consists of 67 items 

distributed into two  domains has been developed, distributed among 1471 

individual of the study sample, gathered, codified, measured for reliability  

and credibility, entered the computer and statically processed by using the 

Statistical Package of the Social Science (SPSS).  

The study results showed  high  response on the first  study domain 

(practicing mutual leadership ) and very high degree on the second  study 

domain (the motivation of achievement), from the the teachers' 

perspectives. 

Moreover, the results revealed that there are no significant statistical 

differences  at )α  (0.05=  about i  the degree of practicing mutual leadership 

by the principals of secondary governmental schools in the Northern 



c 
 

directorates of the West Bank from the teachers' perspectives attributed to 

the variables of gender, qualification and place of residency . On the other 

hand , there are statistical differences at the same level attributed to the 

variables of  experience   and directorate . Also, there are no significant 

statistical differences  at )α  (0.05=  about  the degree of motivation of 

achievement  by the principals of secondary governmental schools in the 

Northern directorates of the West Bank from the teachers' perspectives 

attributed to the variables of qualification , place of residency  and 

directorate. On the other hand , there are statistical differences at the same 

level attributed to the variables of  gender and experience    

Based on the the study results, several recommendations have been 

suggested, included the importance of conducting training sessions, 

supporting  principals, encouraging  team work and  carrying out more 

studies  . 
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