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  الضفة الغربیة في فلسطین من وجھات نظر المشرفین أنفسھمالحكومیة في محافظات شمال

 إعداد

  محمدلما یوسف محمود 
  إشراف

  الحلوحسین غسان . د.  أ

  الملخص

الثقافــة التنظیمیــة لــدى ب القیـادة التحویلیــة وعلاقتهــا  درجــةهـدفت الدراســة الحالیــة التعــرف إلــى   

محافظات شمال الـضفة الغربیـة فـي فلـسطین،  التربویین في المدارس الثانویة الحكومیة في المشرفین

 وقــد ،)الخبــرة  وسـنوات،المؤهـل العلمــي، العمــر، الجـنس(: فـي ضــوء متغیـرات الدراســة المـستقلة وهــي

  طبقیـــة باختیـــار عینـــة عـــشوائیةت للدراســـة، وقامـــً المـــنهج الوصـــفي الإرتبـــاطي منهجـــاة الباحثـــتاتبعـــ

اسـتبانة علـى أفـراد ) 200(بیـة والتعلـیم، إذ تـم توزیـع ممثلة لعدد الموظفین العـاملین فـي مـدیریات التر

  .عینة الدراسة

 التربــویین فــي المــدارس المــشرفین ممثلــة لعــدد طبقیــةقامــت الباحثــة باختیــار عینــة عــشوائیة 

اســتبانة، ) 185(الثانویـة الحكومیـة فـي محافظـات شـمال الـضفة الغربیـة فـي فلـسطین، وتـم اسـترجاع 

قامـــت الباحثــة بعــرض الاســتبانة علـــى حیــث  انة كأحــد أدوات البحــث،اعتمــدت الباحثــة علــى الاســـتب

ـــین المختــــصین فــــي التربیــــة والإدارة،  ـــتخراج معامــــل ثبــــات الأداة ومجموعــــة مــــن المحكمـ لقــــد تــــم اسـ

ّتــشیر نتــائج الدراســة إلــى أن درجــة القیــادة التحویلیــة لــدى المــشرفین ، وباسـتخدام معادلــة كرونبــاخ ألفــا

الثانویة الحكومیة في محافظات شـمال الـضفة الغربیـة فـي فلـسطین فـي مجـال  في المدارس التربویین

 عالیـة فـي، وهذا یدل علـى درجـة )0.61(وانحراف معیاري ) 3.5(القیادة التحویلیة قد أتت بمتوسط 

القیـــادة التحویلیـــة  لـــدى المـــشرفین التربـــویین فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال 

  .ي فلسطینالضفة الغربیة ف



  س 

ـــي كمــــا  ــشرفین التربــــویین فـ ّتــــشیر نتــــائج الدراســــة إلــــى أن درجــــة الثقافــــة التنظیمیــــة لــــدى المــ
ـــد أتـــت بمتوســــط  المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فــــي محافظـــات شـــمال الــــضفة الغربیـــة فـــي فلــــسطین ق

ــة إیتــضح مــن نتــائج الدراســة وجــود علاقــة ارتباطیــه و )0.41(وانحــراف معیــاري ) 3.85( یجابیــة دال
التنظیمیـة بین الدرجة الكلیة لممارسـة القیـادة التحویلیـة والثقافـة ) 0.05(حصائیا عند مستوى الدلالة إ

 المـــشرفین التربــویین فـــي المـــدارس الثانویــة الحكومیـــة فــي محافظـــات شـــمال الــضفة الغربیـــة فـــي لــدى
  ).0.56(فلسطین، حیث كانت قیمة معامل الارتباط 

ضــــرورة إجــــراء دراســــات  :مجموعة من التوصیات منها وبناء على نتائج الدراسة، تم طرح
بالإضـافة إلـى إیجـاد ، ین والمعلمـینمستقبلیة حول موضوع االثقافة التنظیمیة والقیـادة التحویلیـة للمـدیر

ٕالــسبل التــي مــن الممكــن أن تــسهم فــي رفــع الثقافــة التنظیمیــة لــدى المعلمــات فــي المــدارس، واشــراك 
 الجماعیــــة المدرســــیة لتوطیــــد العلاقــــة الاجتماعیــــة مــــع المــــدیرین المــــشرفین التربــــویین فــــي الــــرحلات

  .والمعلمین

  

  

  

 القی���ادة التحویلی���ة، الثقاف���ة التنظیمی���ة، الم���شرف الترب���وي، الم���دارس الثانوی���ة :الكلم���ات المفتاحی���ة

  .الحكومیة
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 الفصل الأول

 مشكلة الدراسة وخلفیتها

 .   الدراسة مقدمة �

 .الدراسة مشكلة �

    . الدراسةأهمیة �

 .  الدراسةأهداف �

 .اسة الدرأسئلة �

 .ة الدراسفرضیات �

 . الدراسةحدود �

  .المفاهیم والمصطلحات �
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  الفصل الاول

  مقدمة الدراسة وخلفیتھا

  : مقدمة

 الكفـــاءة والفاعلیـــة مـــن أجـــل  تحقیـــقًجاهـــدة نحـــوفـــي الـــدول المتقدمـــة تـــسعى الـــنظم التربویـــة 
الأداء، مـــن خـــلال إتبــاع أســـالیب الإدارة الحدیثـــة، ً فائقـــا بتحــسین اتحقیــق الأهـــداف، إذ تــولي اهتمامـــ

ـــنظم غالبـــا مـــا تعـــاني مـــن أزمـــاتإ :ویمكـــن القـــول ًن هـــذه ال  تحقیـــق الأهـــداف التنمویـــة تعیـــق إداریـــة ّ
، خاصــة إذا علمنــا أن الــسمة البــارزة یُعــد أســاس التنمیــة المنــشودةالمنــشودة فــي مجــال التعلــیم والــذي 

غییـــر المـــستمر والتطـــور فـــي كـــل منـــاحي الحیـــاة، وبالتـــالي  هـــو عـــصر التنعیـــشهلهـــذا العـــصر الـــذي 
ًأصـــبح لزامـــا علـــى القیـــادات التربویـــة المعاصـــرة عـــدم الركـــون إلـــى أســـالیب جامـــدة وسیاســـات تربویـــة 
ـــسلوكیة التقلیدیــــة إلــــى الأنمــــاط  ــم عمــــل نمطیــــة، وانمــــا علیهــــا أن تنتقــــل مــــن المفــــاهیم الـ ٕثابتــــة، ونظــ

ورة والمتفاعلــــة، وهــــذه الطبیعــــة الجدیــــدة للقیــــادة المعاصــــرة قیــــادة تطــــمالتنظیمیــــة المعرفیــــة المرنــــة، وال
ــداث  ــوم أصـــبحت فـــي المقـــام الأول إدارة لأحـ التغییـــر، تؤكـــد حقیقـــة واضـــحة هـــي أن مهمـــة قیـــادة الیـ
ــرام المتبـــادل، وتكـــریس  ــساني الـــذي یعتمـــد سیاســـة الاحتـ ــا فیـــه البعـــد الإنـ التغییـــر فـــي كـــل أبعـــاده، بمـ

  .والموظفینلة بین القادة العلاقات الإنسانیة الفاع

وتتمتــع المؤســسة والمنظمــات بثقافــة تــشكل مناخهــا العــام وتحــدد ســلوكها فــي كیفیــة الاتــصال 
والتواصل بالآخرین؛ والمنظمة الناجحة هي التي تحـوي فـي مناخهـا العـام علـى مكونـات ثقافیـة تحقـق 

  .)2006المرسي، (في كمها ونوعها الانسجام والتجانس المنظمي 

ًهمــا فـــي تكـــوین مً عنـــصرا باعتبارهـــالثقافـــة التنظیمیـــة مــن أهـــم ملامـــح الإدارة الحدیثــة  اوتعــد
بالإضــافة إلــى ٍ تقــوم بــدور حیــوي فــي تجــسید وتطــویر الفكــر الإداري الحــدیث، إذمنظمــات الأعمــال، 

تأثیرهـــا فــــي الطریقـــة أو الكیفیــــة التـــي یمــــارس بهــــا إداریـــو المؤســــسات الإداریـــة وقادتهــــا ممارســــاتهم، 
 ،لفلـــسفة التـــي توجـــه تـــصرفاتهم، وســـلوكاتهم، وبالـــسیاسات، وبالأســـالیب الإداریـــة التـــي یعتمـــدونهاوبا

ُولــذلك فــإن الثقافــة التنظیمیــة أضــحت مكونــا إداریــا مــن مكونــات المؤســسات، ینظــر إلیــه كمــدخل مــن  ً ً ّ ّ
  ). 2011شاین، (مداخل التغییر والتحسین 
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ّ إلـى ثقافـة تنظیمیـة تمكنهـا مـن أداء رسـالتها والمؤسسة التربویة كغیرها مـن المؤسـسات تـستند ُ
وتتجلـى أهمیـة الثقافــة التنظیمیـة فـي أنهـا ترتقـي بمــن حولهـا وتـؤثر فـیهم، وتــساعدهم وٕانجـاز مهامهـا، 

تـــشعرهم بالانتمـــاء والـــولاء علـــى فهـــم أفـــضل للبیئـــة المدرســـیة ومعتقـــداتها وفلـــسفتها وقیمهـــا، كمـــا أنهـــا 
  ).Brown, 2004(ب على المشكلات التي یواجهونها بحكمة وتحفز استمراریة التغلالوظیفي، 

ّ المدرســة هــي المؤســسة التربویــة التــي تتــأثر بالثقافــة التنظیمیــة، وتــشكل فكــر العــاملین تعــدو ُ
، یتـأثر بثقافـة المدرسـة أثنـاء إدارتـه لهـا وفـي مختلـف اً تربویـاًفیها، خاصة مدیر المدرسة باعتبـاره قائـد

ــم  ــیة ملحــ ـــي ّإن: إلــــى القــــول، ممــــا یــــدعو )2003(العملیــــات المدرســ ـــة التنظیمیــــة للمدرســــة تلقـ  الثقافـ
  .هافیبظلالها على أعمال المدرسة وأداء العاملین 

 تلعـب الثقافـة التنظیمیـة دورا رئیـسا علـى جمیـع المـستویات والأنـشطة داخـل التنظــیم الإداريو
ى تحــسین وتطــویر الأداء  تــسهم فــي خلــق المنــاخ التنظیمــي الملائــم، الــذي یعمــل علــفهــي، المدرســي

ــق الأهــــداف الفردیـــة والجماعیــــة والتنظیمیـــة، ؛بـــشكل ملائـــم وفعــــال تجــــسید و ممـــا یــــساعد علـــى تحقیـ
علــى تنمیــة وتطــویر الأداء  بــدورها وتطــویر القــیم والاتجاهــات والــسلوك والمعــاییر الحدیثــة التــي تعمــل

ن خـلال اعتبارهـا فـي كافـة مجـالات  معا، ولذا تـزداد أهمیـة الثقافـة التنظیمیـة فـي المدرسـة مـالوظیفي
  .David) 2010,(  العمل المدرسي

ــدات شـــؤون المدرســـةًوتـــسهم الثقافـــة التنظیمیـــة إیجابـــا فـــي إدارة  ً؛ نظـــرا لتناولهـــا القـــیم والمعتقـ
ًوالأفكــار، فغالبــا مــا یكــون فهــم الثقافــة التنظیمیــة للمدرســة ســببا فــي اتخــاذ قــرارات صــائبة، وحــل كثیــر  ً

  ).2010الخلایلة، (مدرسیة من المشكلات ال

 وتح�ديث بن�اء عل�ى ٍدائما بأنه في حال�ة تج�دديتسم النظام الإداري التربوي ترى الباحثة أن و

التطور الفكري الع�المي، والمف�اھيم العلمي�ة والتربوي�ة المتج�ددة، وھ�ذا يح�تم إدخ�ال تقني�ات ووس�ائط 

مي��ة لتتن��اغم م��ع روح العم��ل الإداري تربوي��ة جدي��دة، م��ن ش��أنها رف��ع فاعلي��ة وكف��اءة العملي��ة التعلي

  .  التربوي في المدارس والجامعات وغيرھا
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 م�صالح تب�ادل عل�ى ول�يس للقائد الشخصية والمعتقدات القيم من يبدأ التحويلية القيادة فسلوك

، والاستقامة كالعدالة راسخة قيمية نظم خلال من عمله في يتحرك التحويلي فالقائد ، المرؤوسين مع

 ب��ين تبادله��ا أو حوله��ا التف��اوض يمك��ن لا ق��يم الداخلي��ة والق��يم، الداخلي��ة القيمب�� تل��ك )Burn( وي��سمى

 أن وي�ستطيع أتباع�ه التح�ويلي القائ�د يوح�د الشخ�صية المع�ايير تل�ك ع�ن التعبي�ر خلال ومن، الإفراد

  Ciulla, 2004).( وأھدافهم معتقداتهم يغير

ًف�ي أي تنظ�يم منطلق�ا م�ن   المشرف الترب�وي دراسة الثقافة التنظيمية لدىى جاء التركيز عل

ن الشخص الراضي عن عمله أكثر إنتاجي�ة م�ن زميل�ه غي�ر الراض�ي، فه�و م�ن إ" :الافتراض القائل

اس�تمرار، حي�ث ي�شير ف�ي أھم الاتجاھات ف�ي العم�ل، ل�ذا ق�ام العدي�د م�ن الب�احثين والكت�اب بدراس�ته 

الثقاف��ة التنظيمي��ة  ف��ي زي��ادة الت��زام المعلم��ين لعب��ه تالكثي��ر م��ن الب��احثين إل��ى أھمي��ة ال��دور ال��ذي 

بمؤس��ساتهم ووف��ائهم بتعه��داتهم نح��و العم��ل وارتب��اطهم ب��ه، بالإض��افة إل��ى تح��سين ص��حة العام��ل 

الجسمية والنفسية ونوعية الحياة داخل بيئة العمل وخارجها، فإن عدم الرض�ا ي�سهم ف�ي التغي�ب ع�ن 

 "ه��افيوت��رك الع��املين للمؤس��سات الت��ي يعمل��ون العم��ل وإل��ى كث��رة ح��وادث العم��ل والت��أخر عنه��ا، 

  ). 2004عودة، (

عناص��ر الثقاف��ة التنظيمي��ة نوعي��ة الإش��راف والعلاق��ات م��ع الرؤس��اء المباش��رين، تت��ضمن 

 الترقي�ةوسياسة الإدارة في تنظيم وتوفير ظروف ملائمة، والعلاقة مع الع�املين، والرات�ب، وف�رص 

من�شأة، والأم�ن وال�سلامة والاس�تقرار ف�ي العم�ل، وم�سؤولية والتقدم في العمل، ومزاي�ا العم�ل ف�ي ال

ش���اويش،  (العم���ل وإنج���ازه، والمكان���ة الوظيفي���ة للف���رد والاعت���راف ب���ه وتق���ديره، وس���اعات العم���ل

2003.(   

ب�د للم�شرف الترب�وي م�ن أن   درجة الثقاف�ة التنظيمي�ة  والت�ي لافيوھناك عدة عوامل تؤثر 

الأج�ور والروات�ب : منه�ا، يمي�ة  للع�املين ف�ي المؤس�سات التربوي�ةركز عليه�ا  لتحقي�ق الثقاف�ة التنظي

التي تعد وسيلة لإشباع الحاجات المادية والاجتماعي�ة للأف�راد، ومحت�وى العم�ل وتن�وع المه�ام حي�ث 

رتف�ع درج��ة رض�اه ع��ن العم��ل، تي�شعر الف��رد بأھميت�ه عن��دما يم�نح ص��لاحيات لإنج��از عمل�ه ول��ذلك 

رفته بالعمل حيث يتوقف الأداء على متغيري الرغبة ف�ي العم�ل والق�درة وإمكانية الفرد وقدراته ومع
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والمعرفة، وف�رص التط�ور والترقي�ة المتاح�ة للف�رد لأنه�ا ت�سهم ف�ي تحقي�ق الثقاف�ة التنظيمي�ة، ونم�ط 

 لأنه يؤدي إلى تنمي�ة الم�شاعر الإيجابي�ة نح�و العم�ل، إض�افة إل�ى الظ�روف المادي�ة للعم�ل الإشراف

  ). 2006عباس، (وعدالة العائد 

 التربــوي، ودراســة الإشــرافوانــسجاما مــع هــذا الاتجــاه الرامــي إلــى متابعــة الجدیــد فــي مجــال 
درجـة القیــادة ط الـضوء علـى ّسلتُــلهـذه الدراسـة العلاقـة بـین الثقافـة التنظیمیـة والقیــادة التحویلیـة، تـأتي 

 المــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي الثقافــة التنظیمیــة لــدى المــشرفین التربــویین فــيبالتحویلیــة وعلاقتهــا 
   .محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین

هـا ویؤمـل مـن نتائج،  الدراسـة فـي هـذا الموضـوع هذه فكرة إجراءى الباحثة تولدت لدمن هناو
الحكومیـة فـي الـضفة الغربیـة ن فـي المـدارس یـون التربوووزارة التربیة والتعلیم العالي، والمـشرففید تأن 

  .بالعملیة التعلیمیة التعلمیة بشكل عامله علاقة وكل من  نووالمعلم

  :مشكلة الدراسة

الواقـــع التربـــوي والتعلیمـــي فـــي فلـــسطین، لاحظـــت الباحثـــة، لاع الباحثـــة علـــى مـــن خـــلال اطـــ
وبعـــض إطلاعهـــا علـــى النـــشاطات الفنیـــة والإداریـــة التـــي یقـــوم بهـــا المـــشرف التربـــوي الفلـــسطیني أنـــه 

 فــي أوســاط المعلمــین بعــشوائیة، وبــصورة تــدل إمــا علــى التمــسك بالــصورة یمــارس نــشاطاته الإشــرافیة
التقلیدیة التـسلطیة، التـي تعتمـد علـى تـصید أخطـاء المعلمـین داخـل الـصفوف الدراسـیة، أو تـدل علـى 
اتـــصاف بعـــض الممارســـات لـــبعض  المـــشرفین بـــصفات القیـــادة التحویلیـــة، لكـــن عـــن غیـــر قـــصد أو 

التركیــز علــى نمــوه المهنــي وتكــریس الثقافــة التربویــة التنظیمیــة فــي معرفــة بمبــادئ المعلــم مــن حیــث 
ـــه مـــن انعكاســـات ســـلبیة علـــى النظـــام  ســـلوكه مـــن تكـــریس ثقافـــة القمـــع فـــي ســـلوك المعلمـــین، لمـــا ل

  .التعلیمي والطلبة في آن واحد

كمــا لاحظــت الباحثــة مــن خــلال إطلاعهــا علــى واقــع الإشــراف التربــوي الفلــسطیني، أنهــا لــم 
تهتم بدراسة القیادة التحویلیـة وعلاقتهـا بالثقافـة التنظیمیـة للمـشرفین ) في حدود علمها(دراسة تجد أي 

 التربویین أو المدیرین فـي فلـسطین، فمـن هنـا ظهـرت مـشكلة الدراسـة لـدى الباحثـة باستقـصاء مـستوى
لــسطین التربــویین فــي المــدارس الثانویــة فــي محافظــات شــمال الــضفة الغربیــة فــي ف المــشرفین ممارســة
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ــشكلة  للقیـــادة التحویلیـــة وعلاقتهــــا بالثقافـــة التنظیمیـــة مــــن وجهـــات نظـــرهم، وبالتحدیــــد یمكـــن بلـــورة مــ
  :الدراسة من خلال الإجابة عن السؤال الرئیس الآتي

الثقاف��ة التنظیمی��ة ل��دى الم��شرفین الترب��ویین ف��ي بم��ا درج��ة القی��ادة التحویلی��ة وعلاقتھ��ا 

 م��ن وجھ��ة نظ��ر ظ��ات ش��مال ال��ضفة الغربی��ة ف��ي فل��سطینالم��دارس الثانوی��ة الحكومی��ة ف��ي محاف

  ؟المشرفین أنفسھم

  :أسئلة الدراسة

  :سعت ھذه الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية

  الحكومي�ة الم�شرفين الترب�ويين ف�ي الم�دارس الثانوي�ةمن وجهة نظرما درجة القيادة التحويلية  .1

 في محافظات شمال الضفة الغربية في فلسطين؟

الحكومي�ة  المشرفين الترب�ويين ف�ي الم�دارس الثانوي�ة من وجهة نظرجة الثقافة التنظيمية ما در .2

 في محافظات شمال الضفة الغربية في فلسطين؟

م�ن وجه�ة توجد علاقة ارتباطي�ة ب�ين م�ستوى القي�ادة التحويلي�ة وم�ستوى الثقاف�ة التنظيمي�ة ھل  .3

ة ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة الغربي�ة  المشرفين التربويين في المدارس الثانوي�ة الحكومي�نظر

 في فلسطين؟

  :فرضیات الدراسة

  :سعت الدراسة إلى فحص الفرضيات الصفرية الآتية

 درج���ة القي���ادة ف���ي) α= 0.05(لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة  .1

 ال�ضفة ف�ي محافظ�ات ش�مال لحكوميةاالتحويلية لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوية 

 .الجنس لمتغير عزى ت من وجهة نظر المشرفين أنفسهمالغربية في فلسطين
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 درج���ة القي���ادة ف���ي) α= 0.05(لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة  .2

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة  لحكوميةاالتحويلية لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوية 

  .العمر  لمتغيرعزى ت نظر المشرفين أنفسهم من وجهةالغربية في فلسطين

 درج���ة القي���ادة ف���ي) α= 0.05(لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة  .3

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة  لحكوميةاالتحويلية لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوية 

 . العلميتعزى لمتغير المؤھلمن وجهة نظر المشرفين الغربية في فلسطين 

 درج���ة القي���ادة ف���ي) α= 0.05(لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة  .4

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة  لحكوميةاالتحويلية لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوية 

 .تعزى لمتغير سنوات الخبرةمن وجهة نظر المشرفين الغربية في فلسطين 

الثقاف���ة  درج���ة ف���ي) α= 0.05(إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة  .5

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة  لحكوميةا لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوية التنظيمية

 .تعزى لمتغير الجنس  من وجهة نظر المشرفينالغربية في فلسطين

درج���ة القي���ادة  ف���ي) α= 0.05(لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة  .6

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة  لحكوميةاالتحويلية لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوية 

 . العمر لمتغيرعزى ت من وجهة نظر المشرفين أنفسهمالغربية في فلسطين

الثقاف���ة  درج���ة ف���ي) α= 0.05(لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة  .7

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة  لحكوميةافين التربويين في المدارس الثانوية  لدى المشرالتنظيمية

 .المؤھل العلمي تعزى لمتغير  من وجهة نظر المشرفينالغربية في فلسطين

الثقاف���ة  درج���ة ف���ي) α= 0.05(لا توج���د ف���روق ذات دلال���ة إح���صائية عن���د م���ستوى الدلال���ة  .8

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة  لحكوميةاية  لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوالتنظيمية

 .سنوات الخبرة تعزى لمتغير  من وجهة نظر المشرفينالغربية في فلسطين
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  :أھداف الدراسة

  : ھذه الدراسة إلىتھدف

ف�ي الحكومي�ة  درجة القيادة التحويلية لدى المشرفين التربويين في المدارس الثانوي�ة التعرف الى .1

  . من وجهة نظر المشرفين أنفسهملسطينمحافظات شمال الضفة الغربية في ف

ف�ي الثانوية الحكومي�ة  درجة الثقافة التنظيمية لدى المشرفين التربويين في المدارس التعرف الى .2

 . من وجهة نظر المشرفين أنفسهممحافظات شمال الضفة الغربية في فلسطين

م��شرفين الترب��ويين ف��ي  العلاق��ة ب��ين القي��ادة التحويلي��ة والثقاف��ة التنظيمي��ة ل��دى الالتع��رف ال��ى .3

 م��ن وجه��ة نظ��ر ف��ي محافظ��ات ش��مال ال��ضفة الغربي��ة ف��ي فل��سطينالثانوي��ة الحكومي��ة الم��دارس 

 .المشرفين أنفسهم

 ف�ي القي�ادة التحويلي��ة )الج�نس، والمؤھ�ل العلم��ي، والخب�رة( ِالتع�رف إل�ى أث�ر متغي��رات الدراس�ة .4

لم���دارس الثانوي���ة الحكومي���ة ف���ي الثقاف���ة التنظيمي���ة ل���دى الم���شرفين الترب���ويين ف���ي ابوعلاقته���ا 

 .أنفسهم من وجهة نظر المشرفين محافظات شمال الضفة الغربية في فلسطين

الخروج بمجموعة من النتائج والتوصيات التي قد تفيد القائمين على صنع القرار في المؤس�سات  .5

 .التربوية الفلسطينية، بالاضافة الى الباحثين والعاملين في قطاع التدريس

  :لدراسةأھمیة ا

يتسم العصر الحديث في التسارع في مختلف ميادين الحياة، مما يؤك�د عل�ى ض�رورة التط�ور 

ن  لمواكب��ة ھ��ذا الت��سارع وتقلي��ل الفج��وة ف��ي العم��ل وتح��سينه، وذل��ك نظ��را لأ الترب��ويالإش��رافف��ي 

راس�ة الحالي�ة لى مرحلة التعليم الجامعي، وتظه�ر أھمي�ة الدإ للطلبة إعداد تعد بمثابة المرحلة الثانوية

، وھم�ا القي�ادة التحويلي�ة الإش�رافي لنج�اح العم�ل نحيويين يفي تناولها في البحث والدراسة موضوع

والثقافة التنظيمية، ومن ھنا يوجد للدراسة الحالية أھميتان رئيسيتان الأولى نظرية والأخرى عملية، 

في إعطاء تصور واضح حول القيادة يسهم إجراء الدراسة الحالية قد : بالأھمیة النظریةفيما يتعلق و

لمرحل�ة وا ، ب�شكل ع�ام الترب�ويالإش�رافيالتحويلية والثقافة التنظيمي�ة وأھميتهم�ا للنج�اح ف�ي العم�ل 
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 الم�دارس عم�ل الم�شرفين والم�شرفات ف�يالثانوية بشكل خاص، وبالتالي الاستفادة منها ف�ي تط�وير 

  .الثانوية

  : يمكن إيجاز أھمية الدراسة فيما يلي فانهالتطبیقیة -العملیةأما من الناحية 

 التي اھتمت بدراس�ةميدانية من أوائل الدراسات ال – في حدود علم الباحثة -تعد الدراسة الحالية  .1

 الثانوي�ة الحكومي�ة ف�ي  الم�دارسالمشرفين التربويين ف�يالقيادة التحويلية والثقافة التنظيمية لدى 

ء عل�ى جوان�ب الق�وة وتعزيزھ�ا، وجوان�ب ال�ضعف سوف تلق�ي ال�ضوف�الضفة الغربية، وبالتالي 

  .والعمل على علاجها من قبل أصحاب القرار في وزارة التربية والتعليم العالي في فلسطين

إن الدراس��ة الحالي��ة تلق��ي ال��ضوء عل��ى الف��روق ف��ي درج��ة ك��ل م��ن القي��ادة التحويلي��ة والثقاف��ة  .2

ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة الحكومي�ة ة التنظيمية لدى المشرفين التربويين في الم�دارس الثانوي�

، والمؤھ�ل العلم�ي تبعا لمتغي�رات الج�نس،  من وجهة نظر المشرفين أنفسهمالغربية في فلسطين

 .والخبرة

ل�دى طبيعة العلاقة بين القيادة التحويلي�ة والثقاف�ة التنظيمي�ة على إن الدراسة الحالية تلقي الضوء  .3

 الثانوي��ة ف��ي محافظ��ات ش��مال ال��ضفة الغربي��ة ف��ي  الترب��ويين ف��ي الم��دارس الحكومي��ةالم��شرفين

، وبالت�الي بن�اء الب�رامج التدريبي�ة وورش العم�ل ف��ي  م�ن وجه�ة نظ�ر الم�شرفين أنف��سهمفل�سطين

 .ضوء ھذه العلاقة

 المدرســـیة فـــي الإدارة إن الدراســـة الحالیـــة تفـــتح آفاقـــا جدیـــدة أمـــام البـــاحثین والمهتمـــین فـــي مجـــال .4
 المجال وذلك من خـلال الاطـلاع علـى الإطـار النظـري للبحـث، ومـا جراء بحوث جدیدة في هذاإ

  .یتوصل إلیه من نتائج وتوصیات

  :حدود الدراسة

  : هذه الدراسة على الحدود الآتیةتقتصرا

 المدارس الحكومية في محافظات ش�مال ال�ضفة الغربي�ة ن والمشرفات فيوالمشرف :الحدود البشریة

 .في فلسطين
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) 7( والب�الغ ع�ددھا  ش�مال ال�ضفة الغربي�ةمحافظ�اتف�ي ات التربية والتعل�يم ي مدير:الحدود المكانیة

 .اتمديري

-2016الأول م��ن الع��ام  ت��م تطبي��ق إج�راءات ھ��ذه الدراس��ة ف��ي الف�صل الدراس��ي :الح�دود الزمانی��ة

2017.  

ھ��ذه الدراس�ة مح��ددة بأدواته��ا الم��ستخدمة ف�ي جم��ع البيان��ات م��ن حي��ث : الح�د الإح��صائي والإجرائ��ي

   .الدراسةق والثبات وفي ضوء مصطلحات الصد

  :مصطلحات الدراسة

 یلاحظهــا الآخــرون وتحــدث فــي جماعــة أو منظمــة أو الأنــشطة هــي نــشاط أو مجموعــة مــن :القیــادة
ًمؤسسة تضم قائدا أو مجموعة مـن الأتبـاع تجمعهـم أهـداف عامـة مـشتركة یعملـون معـا لتحقیـق هـذه  ً

یة الإقنـاع أو تقـدیم القـدوة التـي یـستخدمها الفـرد أو فریـق وهي أیضا عمل ).clark ,2009(الأهداف 
قیادة لحث مجموعة من الأفراد  على السعي لتحقیق أهداف یریـدها القائـد أو تحقیـق أهـداف مـشتركة 

  ).Gardner،  2005(ٕبین القائد واتباعه 

لــى بنــاء رؤیــة هــي القیــادة التــي تركــز علــى الأهــداف بعیــدة المــدى مــع التأكیــد ع: القیــادة التحویلیــة
ـــى تغییـــرحفـــواضـــحة و ـــك الرؤیـــة، والعمـــل فـــي نفـــس الوقـــت عل    ز وتـــشجیع المـــوظفین علـــى تنفیـــذ تل

ـــتلائم الرؤیـــة       ً وتعرفهـــا الباحثـــة إجرائیـــا بالدرجـــة التـــي ).2002العـــامري، ( وتعـــدیل الأنظمـــة القائمـــة ل
   . من قبل الباحثةیحصل علیها المشرف التربوي في استجابته على فقرات الاستبانة المعدة

مجموعـــة القـــیم والمعتقـــدات والمفـــاهیم وطـــرق التفكیـــر بـــین أفـــراد المنظمـــة " هـــي: الثقافـــة التنظیمیـــة 
والتي تعتبر غیر مرئیة وغیر مكتوبة لكنها محسوسة ویـشارك كـل فـرد فـي المنظمـة فـي تكوینهـا ویـتم 

ــا الباحثـــة إجرائیـــاوتع .)12ص : 2008، عـــصفور" (ةعـــصفالمنظمفـــي تعلیمهـــا للأفـــراد الجـــدد   :رفهـ
ّ فـــي اســتجابته عــن الاســتبانة المعـــدة المــشرف التربــويعلــى أنهــا الدرجــة الكلیــة التـــي یحــصل علیهــا  ُ

  .لقیاس الثقافة التنظیمیة
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هو قائد تربوي یسعى للتعاون مع جمیع من لهم علاقة بالعملیـة التعلیمیـة التعلمیـة  :المشرف التربوي
  فــي المدرســةات فــي العملیــة التعلیمیــةا والقــادر علــى إحــداث تغیــرإلــى تحــسین هــذه العملیــة وتطویرهــ

  )4: 2003وزارة التربیة والتعلیم العالي الفلسطینیة، (

وهي تقـسیم إداري لمنـاطق الـسلطة الفلـسطینیة فـي الـضفة الغربیـة وتـضم  :محافظات الضفة الغربیة 
ات شــمال الــضفة الغربیــة ، وتــضم محافظــ) جنــوب،شــمال، متوســط(كافــة محافظــات الــضفة الغربیــة 

  .)نابلس، وجنوب نابلس، وطولكرم، وقلقیلیة، وسلفیت، وجنین، وطوباس، وقباطیة(: مدیریات
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  .الإطار النظري: ًأولا
  .الدراسات السابقة: ًثانیا
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  الفصل الثاني

   النظري والدراسات السابقةالإطار

  :الإطار النظري: ًأولا

 والثقافـة التنظیمیـة وخصائـصها ومــا ،مفهـوم الثقافـةباســتعراض هـذا الفـصل فـي قامـت الباحثـة 
القیــادة الإداریــة والقیــادة التحویلیــة ومفهومهــا ًیتعلــق بهــا مــن عناصــر، وتطــرق هــذا الفــصل أیــضا إلــى 

 بالقیــــادة التحویلیــــة ، بالإضــــافة إلــــى عــــدد مــــن الدراســــات الــــسابقة ذات الــــصلةوخصائــــصها ومیزاتهــــا
  .الثقافة التنظیمیةو

  : الثقافة

: بـــساطة الثقافـــة بفـــي ســـیاق التغییـــر فـــي المـــدارس یمكـــن أن تعـــرففلثقافـــة تعریفـــات عدیـــدة، ل
سلوك النمــوذجي لجماعــة أو الــأن والأشــیاء داخــل المدرســة، للحــصول علــى الأســلوب الــذي نقــوم بــه 

 العــائق الأكبــر أمــام التغییــر الثقــافي بــالفجوة بــین مــا ویتمثــل، یأخــذ بهــا الأفــراد والجماعــات طبقــة مــا
 بالفعــل، إذ لا یمكــن إغــراء طــاقم المدرســة بــشعار  علیــه، ومــا یقــدرون علیــهیــزعم القــادة أنهــم یقــدرون

الثقافــة التــشاركیة الــذي یرفعــه القــادة فــي الوقــت الــذي یحــرص فیــه هــؤلاء القــادة فــي اجتماعــاتهم علــى 
وهكـذا، فـإن الثقافـة الخلاقـة تـصطدم بممارسـة الـتحفظ، . ق التحـذیراتٕالمحاضرات والإعلانـات واطـلا

تــشوه وتقــوض مــن  وهــذا )وتحــصیلهمتجــاه انجــازات الطــلاب (والمــزاعم حــول ثقافــة التوقعــات العالیــة 
 الاحتـرام  تفـرضثقافـةال أن المتـدني علامـات جیـدة، كمـا  ذوي التحـصیلمـنح الطـلاب وخلال تـشجیع

فـــي التواصـــل بـــین (خدام المتغطـــرس للبریـــد الالكترونـــي والهواتـــف النقالـــة والتقـــدیر مـــن خـــلال الاســـت
ــراد ــذلك یحتـــال علـــى ثقافـــة المـــساواة عنـــدما یـــضحي بـــالجهود التـــي تـــستهدف تحـــسین أداء )الأفـ ، وكـ

ــشیة إلقـــاء أعبـــاء علـــى الطـــلاب ــبیل التقیـــد بجـــداول أعمـــال تقلیدیـــة أو خـ ، نالفرحـــا (الطـــلاب فـــي سـ
2003(.  
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  :الثقافة التنظیمیة

ّإن معنى كلمة الثقافة يتراوح من السياسات والإجراءات إلى التفضيلات الشخصية، إلى 

ًمتجذرة من المعتقدات، والتغییر الثقافي لیس ممكنا فحسب، بل هو ضرورة، على الرغم من أنظمة 
ًكونه تحدیا یتطلب وقتا، ویصدق هذا   على المدارس والمنظمات، حیث -بوجه الخصوص –ً

ة ثقافة كتعویذة منمقة تحد من استهلال القائد للتغییر، وتخمد التجدید، وتبقي على تستخدم كلم
  .الأوضاع الراهنة كما هي

ـــة عــــن غیرهــــا مــــن المنظمــــات، فهــــي تحــــدد  ُتعــــد الثقافــــة التنظیمیــــة الممیــــز الجــــوهري للمنظمـ
ة، بجانــب شخــصیتها بــصورة واضــحة، وتعبــر عــن التــراكم المعرفــي، والمعلومــاتي، والخبراتــي للمنظمــ

القــیم، والمعتقــدات، والعــادات، والتقالیــد، والفلــسفة، والعــرف، والأخلاقیــات، والممارســات التــي تعتنقهــا 
  ). 2002المغربي، (المنظمة وتؤمن بها وتسیر على منهجها 

                     ) Hanson ,2001(وكمــا یوضــح هانــسون ، ثقافــة مــا كــل مدرســة لــدیها حــسب التعریــف
ثقافاتهــا الفریــدة الخاصــة بهــا التــي تتــشكل فــي خلــیط ممیــز مــن القــیم والمعتقــدات  ًفــإن للمــدارس أیــضا

 تجهــد لتطــویر إلیهــا فیمــاوتبــرز ثقافــات هــذه المــدارس مــا یحتــل أهمیــة قــصوى بالنــسبة ، حاســیسوالأ
  .قاعدة معرفتها باتجاه محدد

 والــذین یــؤثرون المدرســین،یجــابي فــي إ علــى تأســیس ثقافــة تــؤثر بــشكل ؤیعمــل القیــادي الكفــ
 مــن  وثیقــة علــى مقربــة الثقافــة نتــاج طبیعــي للنــاس الــذین یعملــون، وتعــدیجابیــة فــي الطــلابإبــصورة 

 تهمـــسؤولییمــارس   الــذيالمــدیرإن ، وفــإن لهــا تــأثیر ایجــابي أو ســلبي فــي كفــاءة المدرســةالآخــرین، 
ــشة مطولــــة مــــع الهیئــــة التدریــــسیة و ــیتین فیمــــایجــــري مناقــ  ،للمدرســــة یخــــص الغایــــة والمهمــــة الأساســ
 لإعطـاء أمثلـة  وذلـكریـسیةفـي اجتماعـات الهیئـة التد ًیستخدم مسؤولیة الثقافـة عنـدما یتحـدث مطـولاو

  .)2003، الفرحان( وتوجیه الثناء إلیهم ًمعا، عن مدرسین یعملون 

إیجـاد بیئـة تعـاون بـین أعـضاء الطـاقم الإداري فـي سـیاق إحـساس تـشمل مسؤولیة الثقافـة إن 
، سوف یسهم فـي التأسـیس لثقافـة مناسـبة التنفیذوضع المسؤولیات الأخرى موضع و. مشترك بالهدف
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إن الحاجــة إلـى قیــادة فعالــة ، و علـى المــدیر أن یتخـذ خطــوة علنیــة وصـریحة باتجــاه هـذه الغایــةإلا أن
لهـام لــم تكـن ملحــة فــي أي وقـت مــن الـذاكرة الحدیثــة أكثــر ممـا هــو علیـه الوضــع فــي إتـشكل مــصدر 
 وفـي مكـان العمـل إلـى مـواطنین واسـعي الاطـلاع مجتمعنـا، ومع تزاید الحاجات فـي ،الوقت الحاضر

   . تزداد الضغوط على المدارسالمسؤولیة،ذوي المهارات وعلى قدر ومن 

ــث ف ــن التغییــــر الفعــــال فـــي المــــدارس والمنظمــــات أن الأوامـــر الإداریــــة والأحادیــ قـــد تعلمنــــا مـ
 ولحــسن ،هــافیالمحفـزة لیــست كافیــة لجعـل الأفــراد والمنظمــات یتحركـون مــن مراكــزهم التـي یتحــصنون 

یجیات التغییـر، وذلـك متـى وازن قـادة التغییـر بـین الحاجـة الملحـة یمكن تجنب الفشل في استرات الحظ
ــب لتنفیـــذه، ــن للقـــادة الـــشروع بهـــا لزیـــادة فــــرص  للتغییـــر والمنحنـــى المناسـ فثمـــة خطـــوات عملیــــة یمكـ

  .)2003الرشید،  (نجاحهم

ــه قبــل توجیــه الأفــراد كــذلك  یجــب أن یمیــز القــادة ثقافــة المنظمــة مــا ینبغــي التوقــف عــن عمل
ــدى  –بـــشيء مـــن الجـــد والاجتهـــاد – أن یقیمـــوا –أي القـــادة –غییـــر جدیـــد، كمـــا أن علـــیهم للبـــدء بت مـ

ــالتغییر مــن غیــر هــذا التقیــیم الفـــردي  جاهزیــة الأفــراد لیغیــروا منظمــاتهم ولیغیــروا أنفــسهم، فالـــشروع ب
: ائـلمـن الاقتـراح الق ًبرز ملامح تمیز التغییر الثقافي، بـدءاأن ، كما أوالجمعي یظل عرضة للإخفاق

تتمثـل فـي أن القـادة  -ًملحـا ًسیما عندما یكـون التغییـر الثقـافي مطلبـا ولا –ن القاعدة الأولى للتغییر إ
 -علـــى نحـــو واضـــح– یتغیـــر، فعلـــى الـــرغم مـــن أن بعـــض القـــادة یـــصفون لـــیسینبغـــي أن یمیـــزوا مـــا 

ة هـشة للتغییـر، حتـى فـي ذات جاهزیـ رؤیتهم المـستقبلیة ویبثـون الأمـل فـي تحقیقهـا، إلا أنهـم یخفقـون
  .)2001حجازي،  (یستنفذ المزید من الوقت في إعادة بناء الثقة على التغییرهذا العمل و

  : مفهوم الثقافة التنظیمیة

یتمیــز الإنــسان عــن غیــره مــن الكائنــات الأخــرى بالثقافــة، ذلــك أن الثقافــة تمتــاز بأنهــا بــشریة 
لفــة التــي یتعــرض لهــا أو یــشارك مــن یعــرف كیــف یــسلك فــي الأوضــاع المخت وهــوالــشخص المثقــف 

وقـــد یعنـــي مـــصطلح الثقافـــة مـــن ناحیـــة أخـــرى الـــسعي نحـــو الكمـــال، وهنـــاك معنـــى شـــائع لهـــذا . فیهــا
المفهــوم إذ یظــن الــبعض أن امــتلاك الثقافـــة یعنــي حــصول الفــرد علـــى الــشهادة العلمیــة، أمــا علمـــاء 

ًلثقافـة مظهـرا مـن مظـاهر تـسامي الاجتماع فیؤكـدون أن الثقافـة هـي كـل إنجـازات الحیـاة، وقـد تكـون ا
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أن العدیـد مــن ) 2003(وذكـرت الفرحـان  .الإنـسان فـوق درجـة الغریـزة، ونجاحـه فـي بلـوغ درجـة القـیم
 على أن الثقافـة التنظیمیـة تعبـر عـن الافتراضـات الأساسـیة والقـیم والقواعـد الـسلوكیة واالباحثین أجمع

 وهـذه القـیم والقواعـد والافتراضـات المـشتركة بـین ،والنتاجات الإنسانیة المشتركة بین أعضاء المنظمـة
ًن لدیهم شعورا خاصا تجاهها، وتمثل مؤشرات العمـل مـا هـو مرغـوبّأعضاء المنظمة تكو  وتـرك  فیـهً
ــل بهـــا  فیـــهمـــا هـــو غیـــر مرغـــوب ، وتحدیـــد كیفیـــة إنجـــاز المهـــام فـــي المنظمـــة، والطریقـــة التـــي یتعامـ

آخـر، فـإن الثقافـة التنظیمیـة تمثـل الـوعي المـشترك بـین  وبمعنـى ،العاملون مع بعـضهم ومـع الآخـرین
أعضاء المنظمة الـذي یمیـز المنظمـة عـن غیرهـا، أو أنهـا مجموعـة الأشـیاء التـي تتـشكل مـن العقیـدة 
والفلسفة والقیم والتوقعات وطرق التفكیر والمعاییر التـي تجمـع بـین أفـراد المنظمـة أي أنهـا المـستویات 

   .)2003الفرحان،  (دات التي یتشارك بها أعضاء المنظمةالعمیقة من القیم والمعتق

ًوتلعـــب الثقافـــة التنظیمیـــة دورا مهمـــا، وتحتـــل مكانـــة ممیـــزة فـــي التغییـــر والتطـــویر التنظیمـــي،  ً
وذلك لأن المنظمات تواجه بشكل دائم بیئة متغیرة ومـضطربة تحـتم علیهـا التكیـف، وبغیـر ذلـك فإنهـا 

  . اه كفاءة المنظمة وفعالیتفيستؤثر 

ــید  ـــدایات ) 2003(وأشــــار الرشــ ــوم الثقافــــة التنظیمیــــة فــــي البـ ــور مفهــ ــشیر –إلــــى تمحــ كمــــا تــ
 سـلوك العـاملین فـي حول قیم مؤسسي المنظمات والـدور الـذي تلعبـه هـذه القـیم فـي التـأثیر -الأدبیات

ــذا المفهــــوم لیــــشمل بعــــد ذلــــك العــــاملین فــــي المــــستویات الإداریــــة  وممارســــتهم التنظیمیــــة، ثــــم امتــــد هــ
  . المتعددة

ًونظــرا لتــشعب مفهــوم الثقافــة وتعــدد جوانبهــا، وارتباطهــا بأوجــه الــسلوك التنظیمــي، وتفاعلاتــه 
لـــه دلالات عدیـــدة ) Construct(المتنوعـــة، فقـــد تـــم النظـــر إلـــى الثقافـــة التنظیمیـــة علـــى أنهـــا مكـــون 

ــــرتبط بشخــــــصیة المنظمــــــة وبهویتهــــــا  ــــة، یــ مناخهــــــا وب) Ideology(وبعقیــــــدتها ) Identity(ومتنوعــ
ــتراتیجتها، كمـــا یـــرتبط بأوجـــه ســـلوكها التنظیمـــي، ). Organizational climate(التنظیمـــي  وباسـ

  ). (Al-Swidi & Mahmood, 2011وغیرها كالتحفیز، والقیادة، واتخاذ القرار والاتصال والرقابة

ّلقــد ازداد اهتمــام الكتــاب والبــاحثین فــي مجــال الثقافــة التنظیمیــة فــي الــسنوات الأخیــر وینظــر . ةُ
كثیـرون مــنهم إلــى الثقافــة التنظیمیــة علــى أنهــا أمــر حیــوي ومهــم مــن أجــل إدارة القــوى العاملــة بنجــاح 
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 وتتكــون الثقافـة التنظیمیــة مـن قــیم ومعتقـدات ومــدركات وافتراضـات وقواعــد ومعـاییر وأشــیاء ،وفاعلیـة
ــاط ســـلوكیة مـــشتركة ا تحـــدد الـــسلوك  شخـــصیتها ومناخهـــا لأنهـــهـــاكـــل منفل ،مـــن صـــنع الإنـــسان وأنمـ

  . )2004حریم،  (والروابط المناسبة وتحفز الأفراد وتنظم طریقة معالجة الموضوعات

أن علمــاء الــسلوك التنظیمــي قــد اختلفــوا فــي تحدیــد مفهــوم الثقافــة ) 2003(وذكــرت الفرحــان 
ًالتنظیمیــة ولــم یتوصــلوا إلــى تعریــف محــدد لــه، وانمــا طــوروا كثیــرا مــن التعریفــات المتداخلــة وال ــة ٕ مكمل

ــة تــأوي تحتهــا كثیــرا مــن المفــاهیم الإنــسانیة، . لبعــضها ًلقــد اســتخدم مــصطلح الثقافــة التنظیمیــة كمظل
ــیم والنمــــاذج الاجتماعیــــة والقــــیم الأخلاقیــــة والتكنولوجیــــا وتأثیراتهــــا ) 2011 (ّوعــــرف شــــاین. مثــــل القــ

ور مـن قبـل مجموعـة الثقافة التنظیمیـة بأنهـا أنمـوذج مـن الافتراضـات الأساسـیة تختـرع وتكتـشف وتطـ
معینــة للتغلــب علـــى مــشكلات ومعوقـــات التكیــف الخــارجي والتكامـــل الــداخلي، لهـــا مــصداقیة معتبـــرة 

ًوتعلم للأعضاء الجدد لتكون أساسا معتبرا من الوعي والإدراك والتفكیر وأوضحت أن جـوهر الثقافـة . ً
نظمــة مــا، ویــرى أن دراســة یكمـن فــي طبیعــة القــیم والمعتقــدات والافتراضــات المــشتركة بــین أعــضاء م

 الظـواهر الملموسـة، والقـیم، والافتراضـات الأساســیة :الثقافـة یجـب أن تـشمل ثلاثـة جوانـب رئیـسة هـي
  . لأعضاء المنظمة بشأن طبیعة العلاقة بین الإنسان والبیئة

 إلى أن الثقافة التنظیمیة تعبر عن قیم الأفـراد ذوي النفـوذ فـي منظمـة )1992(هیجان وأشار 
ــراد، كمـــا تحـــدد مـــا و ـــیم بـــدورها فـــي الجوانـــب الملموســـة فـــي المنظمـــة وفـــي ســـلوك الأفـ تـــؤثر هـــذه الق

ٕالأســلوب الــذي ینتهجــه هـــؤلاء الأفــراد فــي قــراراتهم واداراتهـــم لمرؤوســیهم ومنظمــاتهم، ویطلــق مفهـــوم 
   .فیهالثقافة التنظیمیة على المنظمة ضمن المحیط الذي تعمل 

أن الثقافـة التنظیمیـة عبـارة عـن ) Wheelen & Hunger, 2011" (ویلـین وهنغـر"وأوضـح 
  . مجموعة من الاعتقادات والتوقعات والقیم التي یشترك بها أعضاء المنظمة

 وتمیــل إلــى البقــاء ،مــسلماتكأن الثقافــة التنظیمیــة تؤخــذ ) Edgar, 1985" (ارإدجــ"وأشــار 
لتعلـــیم الاجتمـــاعي، وتمثـــل خـــارج الإدراك الحـــسي أو الإدراك المعرفـــي، وهـــي نتـــاج مـــدة طویلـــة مـــن ا

 وتمــرر للأجیــال الناجحــة ، تؤخــذ كمــسلمات،القــیم والمعتقــدات والقواعــد التــي تــم عملهــا بطریقــة متقنــة
  . من الأفراد
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ن الثقافــة التنظیمیــة مجموعــة الافتراضــات والمعتقــدات والقــیم والمعــاییر أ) 2011( شــاین أفــادو
بیئـة الإنـسانیة التـي یـؤدي الموظـف فیهـا عملـه، وأشـار ها أفراد المنظمة، وهي بمثابة الفیالتي یشترك 

ه المعنــوي والمــادي، وهــي یــإلــى أن الثقافــة التنظیمیــة بمفهومهــا العــام هــي أســلوب الحیــاة العامــة بجانب
ـــن المعــــاني للثقافــــة التنظیمیــــة مثــــل ــن تفــــاعلات الأفــــراد : مجموعــــة مـ ــــسلوكیة الناتجــــة عــ الأنمــــاط ال

هیـــة الـــسلوك والعــرف التـــي تظهـــر فــي جماعـــات العمـــل، والقـــیم واســتخدامهم للغـــة والطقـــوس حــول ما
  .  والفلسفة التي توجه سیاسة المنظمة ومناخها،المسیطرة من قبل المنظمة

ّعـرف الثقافـة التنظیمیـة ) Denison ,2008(أن دینیـسون ) 58، ص 2001(وذكر حجازي 
لال محـــاولاتهم للتعامـــل مـــع مـــا تعلمـــه أفـــراد المنظمـــة خـــلال فتـــرة زمنیـــة معینـــة مـــن خـــ ":بأنهـــا تعنـــي

هــا، إضــافة إلــى المــشكلات الداخلیــة فیمــشكلات بیئــتهم الخارجیــة التــي تهــدد بقــاء المنظمــة والعــاملین 
ــیم هــــذه علــــى الجوانــــب الــــسلوكیة، والإدراكیــــة والعاطفیــــة، وأن أكثــــر  للمنظمــــة، وتــــشتمل عملیــــة التعلــ

ة مــن الإدراك المــشترك وطریقــة التفكیــر ًالثقافــات التنظیمیــة تمیــزا هــي التــي یــصل أفرادهــا إلــى مرحلــ
". الموحد بحیث تتحكم في شعور وأحاسـیس المجموعـة واتجاهـاتهم وقـیمهم وسـلوكهم فـي نهایـة الأمـر

بأنهــا نظــام مــشترك للقــیم ) Koberg & Chusmir, 1987" (كــوبیرغ وتــشوزمیر"ّوكــذلك عرفهــا 
  . إیجاد طریقة ممیزة لعمل المنظمةوالمعتقدات یؤدي إلى قواعد وأخلاق تحكم السلوك، وبالتالي 

الثقافة التنظیمیة تـشمل منظومـة القـیم الأساسـیة التـي تتبناهـا " فذكر أن )1999(أما القریوتي 
المنظمــة والفلـــسفة التـــي تحكـــم سیاســـاتها تجـــاه المــوظفین والمتعـــاملین معهـــم، والطریقـــة التـــي یـــتم بهـــا 

ــدات التـــي یتــــشار ــاز المهــــام والافتراضـــات والمعتقــ ك فـــي الإیمــــان بهـــا والالتفــــاف حولهـــا أعــــضاء إنجـ
ــسائدة فـــي إ :ًویـــضیف قـــائلاالمنظمـــة،  ــوز الـ ـــى منظومـــة المعـــاني والرمـ ن الثقافـــة التنظیمیـــة تـــشیر إل

  ". المنظمة

  :خصائص الثقافة التنظیمیة

ٕ    مــن الأهمیــة بمكـــان الإدراك بــأن المنظمــات لا تكـــون متــشابهة فــي ثقافاتهـــا التنظیمیــة حتـــى وان 
عمـــل فــي القطـــاع نفــسه، فهنـــاك جوانــب متعـــددة تختلــف فیهـــا ثقافــة المنظمـــات، فكــل منظمـــة كانــت ت

ـــات ـــن المنظمــ ـــا دون غیرهـــــا مــ ـــا الخاصـــــة بهــ ــــین ،تحـــــاول تطـــــویر ثقافتهــ ـــتلاف بـ ـــب الاخــ  ومـــــن جوانــ
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عمـر المنظمـة، ونظـم العمـل والإجـراءات، وأنمـاط الاتـصالات، وعملیـة ممارسـة الــسلطة، : المنظمـات
 وعلـى الـرغم مـن الاخـتلاف الكـامن بـین المنظمـات، إلا أنـه یمكـن ،لقـیم والمعتقـداتوأسلوب القیـادة وا

 كمـا هناك مجموعة من الخصائص المشتركة بینها، ومـن أهـم خـصائص الثقافـة التنظیمیـة َّنإ :القول
  : ما یلي) 2004(ذكرها حریم 

ـــد بــــه .1 ـــسلوك والتقیـ ـــي الـ ـــام فـ ـــراد المنظمــــة فــــإنهم: الانتظـ ــین أفـ  یــــستخدمون لغــــة نتیجــــة التفاعــــل بــ
 .ًومصطلحات وعبارات وطقوسا مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حیث الاحترام والتصرف

یوجـد قـیم أساسـیة تتبناهـا المنظمـة ویتوقــع مـن كـل فـرد فـي المنظمـة الالتـزام بهــا، : القـیم المتحكمـة .2
 . مثل جودة عالیة، نسبة متدنیة من الغیاب، والانصیاع للأنظمة والتعلیمات

ًهنــاك معــاییر ســلوكیة فیمــا یتعلــق بحجــم العمــل الواجــب إنجــازه، لا تعمــل كثیــرا جــدا ولا : رالمعــایی .3 ً
ًقلیلا جدا ً . 

  بهـا مـا-كـذلك–لكل منظمة سیاسیاتها الخاصة في معاملة العاملین أو العملاء وتوضح : الفلسفة .4
 .  معتقدات المنظمة في التعاملمن
 وتكــون صــارمة وتتعلــق بكیفیــة تعــایش العامــل عبــارة عــن تعلیمــات تــصدر عــن المنظمــة: القواعــد .5

 . ًمع المنظمة، والفرد العامل یعمل في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له
وهــو عبــارة عــن مجموعــة الخــصائص التــي تمیــز البیئــة الداخلیــة للمنظمــة التــي : المنــاخ التنظیمــي .6

نهــا تتمتــع بدرجــة مــن الاســتقرار ٕ قــیمهم واتجاهــاتهم وادراكــاتهم، وذلــك لأفــيهــا الأفــراد فتــؤثر فییعمــل 
 وتتــضمن مجموعــة الخــصائص هــذه الهیكــل التنظیمــي والــنمط القیــادي والــسیاسات -والثبــات النــسبي

 . والإجراءات والقوانین وأنماط الاتصال

  : ست خصائص أخرى للثقافة التنظیمیة وهي) 1999(وقد أورد القریوتي     

ملون مـــن حریـــة ومـــسؤولیة ذاتیـــة عـــن العمـــل، وحریـــة درجـــة المبـــادرة الفردیـــة ومـــا یتمتـــع بـــه العـــا  .1
 . التصرف

 . درجة قبول المخاطرة وتشجیع العاملین على أن یكونوا مبدعین ولدیهم روح المبادرة  .2
 .درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في المنظمة  .3
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 . درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملین  .4
 . مدى دعم الإدارة العلیا للعاملین  .5
 . مدى الولاء للمنظمة وتغلیبه على الولاءات التنظیمیة الفرعیة  .6

نهـا مـشتركة بــین إ :أن الثقافـة التنظیمیـة تمتـاز بعــدة صـفات منهـا) 2002(واسـتنتج العمیـان 
ّالعاملین ویستطیعون تعلمها ویمكن أن تورث لهم ّ .  

  :أهمیة الثقافة التنظیمیة

ـــا أشــــار إلیهــــا الأفــــراد والمنظمــــات تكمــــن أهمیــــة الثقافــــة التنظیمیــــة، ودورهــــا فــــي ــــان كمـ  العمی
  : بما یلي)2002(

تعمل الثقافة التنظیمیة على جعل سلوك الأفراد ضمن شـروطها وخصائـصها، أي أن أي اعتـداء  .1
على أحد بنود الثقافة التنظیمیة فـي المنظمـة أو المؤسـسة أو العمـل بعكـسها سـیواجه بـالرفض، وبنـاء 

ًدورا كبیرا في مقاومة من یهدف إلـى تغییـر أوضـاع الأفـراد فـي المنظمـات علیه فإن للثقافة التنظیمیة  ً
 . من وضع إلى آخر

تعمــل الثقافــة التنظیمیــة علــى توســیع أفــق ومــدارك الأفــراد العــاملین صــوب الأحــداث التــي تحــدث  .2
ــداث  ــشكل إطــــارا مرجعیــــا یقــــوم الأفــــراد بتفــــسیر الأحــ ـــة تــ ًفــــي محــــیط العمــــل، أي أن الثقافــــة التنظیمیـ ً

 . لأنشطة في ضوئهوا
تــساعد الثقافــة التنظیمیــة فــي التنبــؤ بــسلوك الأفــراد والجماعــات، فمــن المعــروف أن الفــرد عنــدما  .3

ً أو مــشكلة معینــة فإنــه یتــصرف وفقــا لثقافتــه، أي بــدون معرفــة الثقافــة التــي ینتمــي اً معینــاًیواجــه موقفــ
 . إلیها الفرد یصعب التنبؤ بسلوكه

ًقافــة التنظیمیــة تكمــن فـي أنهــا تــوفر إطــارا لتنظــیم وتوجیــه الــسلوك ّوتـرى الباحثــة أن أهمیــة الث
التنظیمي، بمعنى أن الثقافة التنظیمیة تؤثر فـي العـاملین وعلـى تكـوین الـسلوك المطلـوب مـنهم داخـل 

  . المنظمة



 21 

ًإلى أن الثقافة التنظیمیة تعد عنـصرا مهمـا فـي التـأثیر ) 2000(وأشار القریوتي   الـسلوك فـيً
ًوتختلــف النظــرة للثقافــة التنظیمیــة حیــث یتعامــل معهــا الــبعض، باعتبارهــا عــاملا مــستقلا، التنظیمــي،  ً

والنظر للقیم بأنها تنتقل بوساطة العاملین إلى المنظمات كأخـذ نـواتج المنظمـة، المتمثلـة بـالقیم واللغـة 
ة علـــى وتؤكـــد هـــذه النظـــر. المـــشتركة، والطقـــوس، والرمـــوز المختلفـــة، التـــي تتطـــور مـــع مـــرور الوقـــت

ــن قبــــل المــــدیرین،  ــوم الثقافــــة التنظیمیــــة وجزئیاتهــــا المختلفــــة مــ ــــى مفهــ ـــاع والاتفــــاق عل أهمیــــة الإجمـ
ًوالعـاملین، فالثقافـة التنظیمیـة عنـصر أساســي وموجـود جنبـا إلـى جنــب مـع مكونـات المنظمـة الأخــرى 

زم إدارة الثقافـــة الأهـــداف، والهیاكـــل التنظیمیـــة، والتكنولوجیـــا، فإنـــه مـــن الـــلاوالأفـــراد، : التـــي تتـــضمن
  . التنظیمیة بشكل یحقق الأهداف التي تسعى إلیها المنظمات

  :وظائف الثقافة التنظیمیة

  : تتمثل بالآتي)2006(المرسي كما وضحها إن من أهم وظائف الثقافة التنظیمیة 

ــیم والمــــدركات : تعطـــي أفــــراد المنظمـــة هویــــة تنظیمیــــة .1 إن مـــشاركة العــــاملین نفــــس المعـــاییر والقــ
 . هم الشعور بالتوحد، مما یساعد على تطویر الإحساس بغرض مشتركیمنح

ــزام الجمـــاعي .2 إن الـــشعور بالهـــدف المـــشترك یـــشجع الالتـــزام القـــوي مـــن جانـــب مـــن : تـــسهل الالتـ
 . یقبلون هذه الثقافة

تشجع الثقافة على التنسیق والتعـاون الـدائمین بـین أعـضاء المنظمـة وذلـك : تعزز استقرار النظام .3
 . شجیع الشعور بالهویة المشتركة والالتزاممن خلال ت

ًمن خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یدور حولهم فثقافـة المنظمـة تـوفر مـصدرا : تشكل السلوك .4
 . للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشیاء على نحو ما

أفــراد المنظمــة وبتحقیــق الوظــائف الــسابقة تعمــل الثقافــة التنظیمیــة بمثابــة الــرابط القــوي بــین 
  . بعضهم ببعض، وتساعد على تعزیز السلوك المنسق الثابت في العمل

أربـع وظـائف أخـرى تؤدیهـا ) Buchanan & Huczynski, 1997" (باشـنان و هزنـسكي"كمـا ذكـر 
  : الثقافة التنظیمیة وهي
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 . زیادة الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة وتحسین علاقات العمل - 1
 .  یجري في المنظمة من أحداث، وما تم تبنیه من سیاساتتوفیر فهم أفضل لما - 2
 . توفیر الدعم والمساندة للقیم التنظیمیة، التي تؤمن بها الإدارة العلیا - 3
 . توفیر إدارة رقابیة للإدارة، تستطیع من خلالها تشكیل السلوك التنظیمي بالشكل الذي نریده - 4

  :مصادر الثقافة التنظیمیة

 وكــذلك ،)الأنثربولوجیــا(علمــاء الاجتمــاع وعلمــاء الأجنــاس البــشریة لقــد اهــتم علمــاء الــنفس و
علماء الإدارة وعلمـاء الـسیاسة بمـصادر الثقافـة التنظیمیـة ورموزهـا منـذ وقـت مبكـر، لـشعورهم بأهمیـة 
ًهــذه المــصادر، ومــدى تأثیرهــا وأهمیتهــا فــي منظمــات الأعمــال والمؤســسات، وخــصوصا فــي العــصر 

   .)2013ابو العلا، ( الحاضر

وتتمثـــل مـــصادر الثقافـــة التنظیمیـــة ورموزهـــا فـــي كـــل مـــن الأســـاطیر، والقـــصص والحكایـــات، 
ــوز  ــال، والرمـــ ـــولات والأبطـــ ــــف، والألعـــــاب الـــــشعبیة، والبطــ ــت والطرائـ ـــــالات، والنكـــ ــوس والاحتف والطقـــ

   .)1995،العدیلي(الاجتماعیة والسیاسیة والشعبیة، والعادات والقیم والعرف 

ّأن التقالیـد الراســخة ومعطیـات البیئــة یـشكلان قــوام ) Lunenburg, 2011" (لنینبیـرغ"وذكـر ُ
الثقافــة التنظیمیــة للمنظمــة، والأكثــر مــن ذلــك أن هــذه الثقافــة تنطــوي علــى القــیم التــي تأخــذ بهــا إدارة 

ـــسلوك ـــنمط الفكـــري فـــي . المنظمـــة والتـــي تحـــدد نمـــط النـــشاط والأداء وال فالمـــدیرون یغرســـون ذلـــك ال
  . صرفاتهم، ثم تتسرب هذه الأفكار للأجیال القادمة من العاملینالعاملین من خلال ت

أن الثقافة التنظیمیة تتـألف مـن مجموعـات مـن الرمـوز والطقـوس، ) 2003(كما ترى الفرحان 
والأســاطیر، التـــي تنتقـــل مـــن خلالهـــا القـــیم والمعتقــدات التنظیمیـــة إلـــى العـــاملین فـــي المنظمـــة فیكـــون 

ً إیمانــا كــاملاإیمــان عملیهــا بهــذه المعتقــدات ومثــل هــذه الطقــوس هــي التــي تعطــي الأفكــار التجریدیــة . ً
ًمعناها وتكسبها حیویتها بطریقة یتفهمها العامل المستجد وتترك في نفسه أثرا ملموسا ً .  

وتتطـــور ثقافـــة المنظمـــة عنـــدما یكـــون لـــدى العـــاملین فیهـــا عـــدد كبیـــر وشـــامل مـــن التجـــارب 
املون مـن خلالهـا، یـضاف إلــى ذلـك أن هـذه التجـارب المــشتركة المـشتركة التـي یتلمـسها الجمیـع ویتعــ
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ًونظــرا لأن المنطلقــات والمواقــف النظریــة التــي تــسند إلیهــا . تمكــنهم مــن الاتــصال الــسریع فیمــا بیــنهم
ـــى  تـــصرفات كـــل مـــدیر، تكـــون متماثلـــة، فـــإن الواحـــد مهـــم یـــستطیع أن یفتـــرض مواقفـــه الآخـــرین عل

م للتفــاوض والاتفــاق وهكــذا فـــإن هــذه الثقافــة المــشتركة توجـــد تــصرفاته دون أن یــصرف الوقــت الـــلاز
خلفیـــة مـــشتركة للتنـــسیق الـــذي یـــسهل إلـــى حـــد بعیـــد مـــن عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات والتخطـــیط للمـــسائل 

ًوتعد الثقافـة التنظیمیـة نظامـا مـن المفـاهیم المـشتركة بـین أعـضاء المنظمـة . المحددة وحل المشكلات
ماعیة التي یقوم بهـا هـؤلاء وتـضفي أو تعطـي الشخـصیة أو الهویـة التـي التي تؤدي إلى اللحمة الاجت

ــن التـــزامهم بمـــصالحهم الفردیـــة  تمیـــز الأعـــضاء، وتـــسهل التـــزام العـــاملین بأهـــداف المنظمـــة أكثـــر مـ
  . وبالتالي یؤدي ذلك إلى دعم الاستقرار الاجتماعي العام

  :عناصر الثقافة التنظیمیة

  : أن للثقافة التنظیمیة عدة عناصر من أهمها) 1995(       ذكر المدهون والجزراوي 

 هــي عبــارة عـن اتفاقــات مــشتركة بـین أعــضاء المنظمــة الواحـدة حــول مــا :القـیم: القــیم التنظیمیــة .1
ــو مرغـــوب ــیم . الـــخ...  مهـــم أو غیـــر مهـــم،، جیـــد أو غیـــر جیـــد فیـــه أو غیـــر مرغـــوب فیـــههـ أمـــا القـ

مكــان العمــل ضــمن الظــروف التنظیمیــة المختلفــة، التنظیمیــة فتعمــل علــى توجیــه ســلوك العــاملین فــي 
  . المساواة بین العاملین، والاهتمام بإدارة الوقت، والاهتمام بالأداء، واحترام الآخرین: ومن هذه القیم

وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمـل والحیـاة الاجتماعیـة فـي : المعتقدات التنظیمیة .2
مهــام التنظیمیـــة كــذلك، ومـــن المعتقــدات أهمیــة المـــشاركة فــي عملیـــة  وال،بیئــة العمــل، وكیفیـــة إنجــازه

 .  وأثر ذلك في تحقیق الأهداف التنظیمیة،الحافز الالهاميصنع القرارات، والمساهمة في 
وهي عبـارة عـن مبـادئ یتقیـد ویلتـزم بهـا العـاملون فـي المنظمـة علـى اعتبـار : الأعراف التنظیمیة .3

 . ف غیر مكتوبة وواجبة الإتباعاعر الأأنها مفیدة للمنظمة، وتكون هذه
 والـــذي یعنــي مجموعــة مـــن ،ویتمثـــل ذلــك بالتعاقــد النفـــسي غیــر المكتــوب: التوقعــات التنظیمیــة .4

 كــل منهمــا مــن الآخــر خــلال فتــرة عمــل الفــرد فــي -الفــرد أو المنظمــة-التوقعــات یحــددها أو یتوقعهــا 
ن مــن الرؤســاء، والــزملاء مــن الــزملاء المنظمــة، مثــل توقعــات الرؤســاء مــن المرؤوســین، والمرؤوســی

الآخــرین، والمتمثلــة بالتقــدیر والاحتــرام المتبــادل، وتــوفیر بیئــة تنظیمیــة ومنــاخ تنظیمــي یــساعد ویــدعم 
 . احتیاجات الموظف النفسیة والاقتصادیة
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إن الفرضــیات والمــسلمات والقــیم ) Steven & Clinow, 2000" (ســتیفن وكلینــو"وذكــر 
مثل الثقافة التنظیمیـة تعمـل كأسـاس تحـت ظـاهرة التـصرف التنظیمـي، لا نـستطیع والمعتقدات والتي ت

  . بوضوح ولكن تأثیرها في كل مكان) الفرضیات والقیم والمعتقدات(تمییز هذه 

ًإن الفرضــیات والمــسلمات تمثــل الجــزء العمیــق مــن الثقافــة التنظیمیــة لأنهــا غیــر مدركــة حــسیا 
ــون مـــن الًولكنهـــا تؤخـــذ عفویـــا أو  ــیات والمـــسلمات هـــي عبـــارة عـــن أنـــواع . مـــسلماتتكـ وهـــذه الفرضـ

ــا والتـــي یعتمـــد علیهـــا النـــاس -عقلیـــة ــات یعمـــل بهـ  أي وجهـــات نظـــر كبیـــرة متعـــارف علیهـــا أو نظریـ
  . ٕتصرفاتهم وادراكهمإلى لترشدهم 

 ٕ ومعرفتهـــا وادراكهـــاّوتـــرى الباحثـــة أن معتقـــدات الثقافـــة التنظیمیـــة وقیمهـــا مـــن الـــسهل تعریفهـــا
ًوالقـــیم أكثـــر ثباتـــا وهـــي عبـــارة عـــن .  المـــسلمات؛ فالمعتقـــدات هـــي إدراك الـــشخص للحقیقـــةأكثـــر مـــن

معرفـة مـا هـو صـحیح أو خطـأ أو حـسن علـى تـساعد ومعتقـدات طویلـة الأمـد حـول الأشـیاء المهمـة، 
أو سيء في العالم، ولا یستطیع أي شـخص أن یقـرر قـیم الثقافـة التنظیمیـة بـسؤال الفـرد عنهـا، فـالقیم 

ّتقد ّر اجتماعیا، لذا فإن ما یقوله الناس ویحترمونه ربما یختلف ُ   . ً یقدرونه أو یعتقدونه فعلیاعماً

  :القیادة الإداریة

ًتمثــل القیــادة محــورا مهمــا فــي العملیــة الإداریــة تعتمــد علیــه المنظمــات فــي تحقیــق النجــاح أو  ً
لهـم یعملـون بـالتزام عـال ومثـابرة هـي عملیـة إیحـاء أو تـأثیر فـي الآخـرین لجع"ن القیـادة إوقوع الفشل، 

فــي انجــاز وتأدیــة المهــام المطلوبــة مــنهم، فالقیــادة تهــتم بكیفیــة بنــاء الالتــزام وتحفیــز الآخــرین لــدفعهم 
لاســـتخدام مهـــاراتهم فـــي تنفیـــذ الأنـــشطة وتحقیـــق الأهـــداف، ویؤكـــد هـــذا التعریـــف علـــى مـــدى ارتبـــاط 

ـــى أدائهــــــا ــــف علـــ ـــــي یتوقــ ـــــشریة التـ ــــادة بــــــالموارد البـ ــــرنسالقیــ ــ ـــــشیر ب ـــــال، ویـ ـــات الأعمـ ــاح منظمـــ       نجــــ
)Prince, 2008 ( ًأن مهمـــة ودور القیـــادة ســـابقا كانـــت تركـــز علـــى تحقیـــق نجـــاح المنظمـــة، ومـــع

التطــورات المهمــة فــي بیئــة الأعمــال الحدیثــة أصــبح هنــاك ضــرورة للبحــث عــن نمــوذج جدیــد للقیــادة 
ال، وبخاصـة فـي الاقتـصادیات الناشـئة یتواءم مع هذه التطورات العالمیـة، ممـا حـدا بمؤسـسات الأعمـ

 ،والنامیــة، العمــل علــى الــتخلص مــن أســالیب القیــادة التقلیدیــة بفعــل عوامــل ثقافیــة ومجتمعیــة مختلفــة
  .والتي أصبحت غیر قادرة على مواكبة التحولات العالمیة
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 أن معظـــم الدراســات والنظریـــات الإداریـــة التــي ظهـــرت فـــي )Prince, 2008( بـــرنس ویــرى
ن تناولـــت موضـــوع القیـــادة مـــن حیـــث ارتباطـــه بـــالعلوم الاجتماعیـــة یالأول مـــن القـــرن عـــشرالنـــصف 

والنفــسیة والفلــسفیة، وقبــل نــشوء التطــورات الحدیثــة فــي الاقتــصادیات والأعمــال، التــي تــشهدها الأمــم 
نـشرت فـي أدبیـات الإدارة الغربیـة دراسـات ونظریـات تقلیدیـة ومنذ النصف الثاني من القـرن الماضـي، 

تعــددة تناولــت موضــوع القیــادة وصــفات القائــد مــن وجهــات نظــر مختلفــة مــن أهمهــا ثــلاث توجهــات م
ــث : هــــي ــــة حیــ ــــسمات، والــــسلوكیة، والموقفی ــــصفات ال ــن ال ــت البحــــث عــ أن هــــذه النظریــــات قــــد حاولــ

ن جمیـع القـادة یحملـون صـفات إ :والمهارات التي یتمیز بها القائد الفعال، وتبنت فكـرة أساسـیة مفادهـا
ًغالبـا مـا تكـون وراثیـة وقابلـة للتطبیـق فـي المواقـف جمیعهـا، واتفقـت ورات أساسیة عالمیة وعامـة ومها

ـــر المؤســــسي، وتعریـــف القیــــادة  ٕجمیعهـــا فـــي البحــــث عـــن اثــــر القیـــادة علــــى العـــاملین واحــــداث التغیی
الأوامـر  ٕه، واصـدارٕالإداریة بأنها النـشاط الـذي یمارسـه القائـد الإداري فـي مجـال اتخـاذ القـرار واصـدار

  .والإشراف الإداري على الآخرین

 اهتماما كبیـرا بـالتغییر والثقافـة التنظیمیـة -ً ومیدانیاًنظریا-أولت الدراسات والبحوث الإداریة 
 من خلال اهتمامها بالبیئة المحیطة بالمنظمة والتأثیر المتبادل بینهما، وممـا لا شـك فیـه أن ةوالإداری

نظمـــة عـــادة مـــا یـــصاحبها تغییـــرات تنظیمیـــة علـــى درجـــة المنظمــــة التغییـــرات البیئیـــة فـــي محـــیط الم
لــضمان الاســتمرار والنجــاح، وقــد وجــدت المنظمــات الحدیثــة نفــسها أمــام قــضیة مــصیریة تتمثــل فــي 
وجــوب مواكبــة التطــورات الحاصــلة فــي بیئتهــا والبحــث عــن التجدیــد الــدائم لمــسایرة تطــورات المجتمــع 

 اً التنظیمـي والإداري صـفة ملازمـة لكـل المنظمـات وجـزءانریلتغیالمختلفة، ومن هذا المنطلق أصبح ا
ــیس ،مـــن العملیـــة الإداریـــة ســـتراتیجیة تظهـــر خـــلال ا ووظیفـــة رئیـــسیة مـــن وظـــائف القائـــد النـــاجح ولـ

 منظمـة إداریــة النجــاح فـي ظــل إتبـاع سیاســة الثبـات والجمــود، بــل لا ة، إذ لا یمكـن لأیــ فقــطالأزمـات
  .)2013بو العلا، أ(والأحداث المحیطة بهابد من التكیف مع التطورات 

 عل��ى ًتح��ديث بن��اءالتجدي��د وال النظ��ام الإداري الترب��ويعل��ى  وت��رى الباحث��ة مم��ا س��بق أن

 شأنھا رفع فاعلي�ة وكف�اءة العملي�ة جديدة، منإدخال تقنيات ووسائط تربوية  بالتطور الفكري العالمي

  .في المدارس والجامعات وغيرھاالتعليمية لتتناغم مع روح العمل الإداري التربوي 
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 :التحویلیة القیادة مفهوم

 تحدیـد بعـض الدراسـات حاولـت الغمـوض، وقـد بعـض یكتنفه التحویلیة القیادة مفهوم لا زال
 :منها ًبعضا  أقدمیلي وفیما التحویلیة القیادة مفهوم

 تـشكیل و ئلالوسـا  الغایـات مـعمواءمـة علـى القدرة على  ترتكز في جوهرهاالتحویلیة القیادة
 إدراك علـى القیـادي النمط هذا ویقوم، وتطلعات أخلاقیة عظیمة إنسانیة أغراض لتحقیق المؤسسات
 المرؤوسـین بهـدف طاقـات أقـصى واسـتثمار الحاجـات تلـك إشـباع علـى والعمـل الظـاهرة الحاجـات

  ).Sankar, 2003(مقصود  تغییر تحقیق

 مرؤوسیه باحتیاجـاتهم، وتحویـل وعي زیادة إلى یسعى التحویلي القائد فإن المنطلق هذا ومن
 حاجـاتهم لإشـباع الثقافـة التنظیمیـة تتولـد لـدیهم ثم وتوقعات، ومن آمال إلى بالاحتیاجات الوعي هذا
 & Bolden, Gosling, Marturano) العملیـة حیـاتهم فـي الـذات وتحقیـق بـإدراك یتعلـق فیمـا

Dennison, 2003)(  

 والاسـتقامة، ویـسمى كالعدالـة راسـخة قیمیـة نظـم خـلال مـن هعملـ فـى یتحـرك التحویلي فالقائد
)Burns  (وقــد یــستطیع أن یغیــر معتقــدات أتباعــه وأهــدافهم، التحــویلي القائــدف. الداخلیــة القــیم تلــك 

ــادة ،القیــادة مــن نــوعین بــینمیــز بیرنــز  ــادة لــنمط الــرئیس فالمبــدأ. التحویلیــة والقیــادة الجرائیــة القی  القی
 یحـصل بـأن وذلـك ،خـرالآ فـى منهمـا كـل یـؤثر حیـث ،والمرؤوس الرئیس بین المنافع تبادل ةالإجرائی

 الحـصول یریـدون ًیئاشـ للمرؤوسـین یقـدم أخرى، فـالرئیس وبعبارة ،قیمة يذ شى على الفریقین من كل
 فــي یرغــب أشــیاء علــى الــرئیس یحــصل المقابــل وفــى تآفــاالمك فــى المثــال، زیــادة ســبیل علــى، علیــة

  .)2013ابو العلا، (المثال  سبیل على الإنتاجیة زیادةك الحصول علیها

ـــادة  ـــف القـ ـــف عــــن ب نالتحــــویلییویمكــــن تعریـ ــون بخــــصائص عامــــة تختلـ ــــذین یتمتعــ ــادة ال القــ
حداث تغییـر وتحـول فـي المؤسـسة التـي إلى إفهم یسعون  الخصائص التي یتمتع بها القادة التبادلیون

  .دارتها ولدیهم بصیرة ورؤى مستقبلیةإیتولون 



 27 

نظمـة أیجـاد إ وتعمـل علـى ،هـي القیـادة التـي تـضع رؤیـة واضـحة لمنظماتهـا فالقیادة التحویلیـة
  .توافق مع متطلبات المستقبلوتتنظیمیة جدیدة كلیا 

 بأنهـا التحویلیـة القیـادة)  (Burns, 2003 بیرنـز كمـا أثیـر فـي) 2001الغامـدي، (وذكـر 
 وتجـاوز ،المـستویات أعلـى إلـى والنـضج زالتحفیـ إلـى رفـع یـؤدي والمرؤوسـین القـادة بـین تفاعـل

     العامة إلى المصلحة الشخصیة المصالح

 القائـد لعنـصر اسـتخدام ) Conger, 2002( غرون كـتعریـف حـسب التحویلیـة القیـادة وتعنـي
 أنمـاطإلـى  والـنظم ویحـول الأفـراد ،التطلعـات مـن لیرفـع، العلاقـة ذات الشخـصیة والـصفات الجاذبیـة

 عطـاء لیقـدموا الأفـراد فـي تـؤثر قیـادة إیحائیـة هـي التحویلیـة فالقیـادة یـة،عال ةدرجـ ذات الأداء مـن
 التحویلیـة القیـادة وتقـوم .الكبیـرة التنظیمیـة التغیـرات فـي حـالات یـتم مـا ًغالبـا والـذي التوقعـات یفـوق
للقــیم  اعتبــار ضـعوو، الشخــصیة والاسـتقامة، الأمانــة :مثـل راسـخة  أصـولذات مفــاهیم علـى

 التحـویلي الآخـرین؛ فالقائـد مـع والتفاعـل الفـرد ، واحتـرامابهـ الحقیقـي والالتـزام والمهنیـة ةالاجتماعیـ
 علـى كونجر هاإلی وینظر. والاستقامة، التحفیزو، القیادة التحویلیةو، القدوةو، الجاذبیةو ،الرؤیة لكتیم

 وتـشجیع تطـویر إلـى  فیـهالمرغـوب مقابـل الأداء الحـوافز تقـدیم تتجـاوز التـي القیـادة تلـك أنهـا
ٕفكریا وابداعی المرؤوسین العلیـا للمنظمـة  الرسـالة مـن اًأساسـی ًجـزءا لتكـون الذاتیـة وتحویل اهتمامـاتهم اًً

)(Conger,2002.  

ن القیادة هي العنصر الإنـساني الـذي یـربط أفـراد الجماعـة بعـضهم مـع بعـض، ویحفـزهم أكما 
ً  ومــؤثراً  فــي أي منظمـة تعلیمیــة، والتــي علـى تحقیــق الأهـداف المرجــوة، حیــث تعتبـر عنــصراً  فـاعلا

  .بدورها تنعكس على فعالیتها

ویفــرق البــاحثون بعنایــة بــین الــسلوك الــذي یمكــن اعتبــاره إداریــاً  وذلــك الــذي یمكــن اعتبــاره 
 هــو الفــرد الــذي یقــوم بالمبــادأة بتطــویر الهیكــل التنظیمــي القــائم أو إضــافة إجــراءات :فالقیــادي .ًقیادیــا

ق أهـــداف المدرســـة، وقـــد یتطلـــب الأمــر تغییـــر أهـــداف المدرســـة بأهـــداف أخـــرى أفـــضل جدیــدة لتحقیـــ
 فهو الفرد الذي یستخدم الهیكـل التنظیمـي القـائم، والإجـراءات والتـشریعات التربویـة :منها، أما الإداري
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وكــل مــن الــسلوك القیــادي والإداري موجــه نحــو تحقیــق أهــداف ، وطموحاتهــا لتحقیــق أهــداف المدرســة
  .)2001الغامدي، ( ةالمدرس

ـــادة مــــصطلحاإ ــــضمن كـــــل ًومفهومـــــا ًن القیـ ـــك أن الإدارة تت ــن الإدارة، ذلــ ــــر محدودیـــــة مــ  أكث
العملیـات المرتبطـة بتحقیـق المنظمـة لأهـدافها، فـي حــین أن القیـادة أكثـر محدودیـة فـي حفـز الآخــرین 

ـــار أنهـــا وظی .علـــى تحقیـــق الأهـــداف ــت الإدارة باعتب فـــة فرعیـــة مــــن وهكـــذا فـــإن القیـــادة تنــــضوي تحـ
ذا كانــت الإدارة هــي معرفــة الحاجــات التــي ینبغــي أن تــؤدي لجعــل التنظــیم ناجحــاً ، فــإن إ و،وظائفهــا

ًوواضــح أن كــلا منهمــا أساســي وضــروري، ومــن هــذا ، القیــادة تتمثــل فــي جعــل الآخــرین یؤیــدون ذلــك
ًالمنطلق احتل الدور القیادي لمدیر المدرسة مكانا رئیسا في دراسة الإدارة   . )2013بو العلا، أ( ً

ــــادیمیین ــین الأكـ ـــ ــــد إجمـــــاع ب ــــلا یوجـ ــــه الغمـــــوض، فـ ـــر یكتنفـ ــــوم القیـــــادة التحویلیـــــة أمــ          إن مفهـ
الموضــوع، أو الإداریــین حــول مفهــوم محــدد للقیــادة التحویلیــة، ممــا ســبب حیــرة وتــساؤلات حــول هــذا 

ـــى ــــات الإوعلـ ـــادة التحویلیــــة مكانهــــا فــــي أدبی ــد أخــــذت القیـ ـــن ذلــــك فقــ ــــرغم مـ ــوندارة، وكــــان  ال    داونتــ
)1980, Downton (أول من تعرض لها.  

مـــع بدایـــة عقـــد التـــسعینیات مـــن هـــذا القـــرن، وتحـــت مظلـــة القیـــادة المعاصـــرة ظهـــر المنحـــى 
ــت  ــــة بــــشكلها الحــــدیث، وهــــي مــــن أحــــدث الاتجاهــــات القیادیــــة التــــي أثبتــ المعــــروف بالقیــــادة التحویلی

 علاقــة ذات شــراكة أخلاقیــة ودافعیــة فیمــا بــین – فعالیتهــا، وتنطــوي علــى علاقــة ذات تــدعیم مــزدوج
حیـــث تـــصبح أساســـیات الـــسلطة والقـــوة مرتبطـــة ببعـــضها ومـــستمرة فـــي البحـــث عـــن –القـــادة والأتبـــاع 

ًأهـــداف مـــشتركة وأكثـــر قیمـــة وأكثـــر ســـموا، وهـــذا المـــزیج یعطـــي القیـــادة التحویلیـــة الفعالیـــة المطلوبـــة 
  .)2008حربي، ال(الجوهري لإدراك وتحقیق نوع من التغییر 

ــادة قـــدرة المنظمــة علـــى التحــسن المــستمر عـــن طریــق الاهتمـــام  ویهــدف هــذا الاتجـــاه إلــى زی
على رؤیـة القائـد الخاصـة  ًبتنمیة العاملین، والرغبة في تغییر الوضع الراهن، وهذه الرغبة تقوم أساسا

  .)2001الغامدي، ( لضرورة تحسین واقع المدرسة وواقع العاملین
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  :یةتادة التحویلیة العناصر الآ القیوتتضمن  

اتجاه تعاوني في صنع القرار المشترك فمثـل هـؤلاء القـادة یعتقـدون أن الأهـداف التنظیمیـة یمكـن  -1
  .أن تنجز بطریقة أفضل عن طریق الالتزام المشترك والتعاون

ن و قـادر هؤلاء القادة یعتبرون أن جمیع المعلمـینل فمثالمعلم،تأكید على تخصص المعلم وتقویة -2
  . ًذاتیا ًویشجعونهم على أن یكونوا موجهین توجیها القیادة،على 

تفهــم التغییـــر، بمــا فیـــه كیفیـــة التغییــر فـــي الآخـــرین، فمثــل هـــؤلاء القـــادة یعتبــرون عمـــلاء للتغییـــر -3
  . إلى التأكید على التحسین المستمر لتحقیق الأهداف المرجوةة بالإضافالطلاب،وملتزمون بتربیة 

ــویر ك        ــیم المــــشتركة، وتطـ ــادة التحویلیــــة تركـــز علــــى القـ  وتحقیـــق الغایــــات العــــاملین،مـــا أن القیـ
أو القیـــادة  الإستـــشرافیة،أو القیــادة  القـــیم، وبالمفـــاهیم المعاصــرة یمكـــن أن یطلـــق علیهــا قیـــادة الكبیــرة،

 والقـیم، مهـارات،وال ومما یؤكد اختلاف القیادة التحویلیة عن الإدارة في مجـالات الأهـداف، التحویلیة،
  . أن القیادة التحویلیة تعمل لخدمة التغییر بینما تعمل الإدارة للمحافظة على الاستقراروالكفاءة،

 الأخلاقـي،وفي هذا الصدد یـرى أفولیـو أن القـادة التحـویلیین یكونـون فـي أعلـى مراحـل الـسمو        
 أن القیـادة التحویلیـة تـرتبط بمـصالحهم نتیجة لخبراتهم الحیاتیة مما یساعدهم على إقناع الآخرین إلى

 والـرؤى الإلهـام،الذاتیة لتلبیة احتیاجات التابعین، كما أشار فیرهولم إلـى أن القیـادة التحویلیـة تـستخدم 
.  التنظیمیـــةوالثقافــة والتحفیـــز،المــشتركة، والقـــیم لرفــع القائـــد والتــابعین إلـــى أعلــى مـــستویات التفكیــر، 

ابـــو العـــلا، (  إلـــى مـــضاعفة جهــودهم الملائمـــة لتحقیـــق الأهـــداف المـــشتركةفالقیــادة هنـــا تـــدفع الأفـــراد
2013( .  

 الـوارد فـي أبـو العـلا بالإضافة إلى ذلك فهناك عناصر للقیـادة التحویلیـة حـددها بـاس وأفولیـو
 : وهي) Fourts( وأطلقا علیها )2013(

 Idealized (  لقــدرة والمثـالأو التـأثیر القــائم علـى ا) Charisma( "الجاذبیــة" القـدرة الخارقـة -1
Influence (  المرؤوســین بحیــث یــصبح فــي حیــث یمتلــك القائــد التحــویلي قــدرات فائقــة فــي التــأثیر

، وینمــي الإحــساس بالرســالة ویغــرس الاعتــداد بــالنفس ،یــضع الرؤیــة ، بــه المرؤوســونیقتــدي ًنموذجــا
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ــون علـــى ٕویحـــوز علـــى احتـــرام الآخـــرین وثقـــتهم واعجـــابهم بـــه وبـــذلك یعمـــل المر  ســـلوك محاكـــاةؤوسـ
ـــرین علــــى مــــصالحة الشخـــــصیة ــویلي علــــى تقــــدیم مـــــصالح الآخـ ـــد التحــ ـــث یعمــــل القائــ ــــادتهم، حیـ ، ق

ًمتمیـــزا بجعلـــه یربـــأ بنفـــسه عـــن اســـتغلال  ًأخلاقیـــا ًســـموا ًمظهـــرا ،ومـــشاركتهم فـــي مواجهـــة المخـــاطر
  .سلطاته في تحقیق مكاسب شخصیة

القائــــد التحــــویلي یعمــــل علــــى أن یثیــــر فــــي  ):Inspiration Motivation( الحفــــز الإلهــــامي -2
كـي فـیهم زوی المـشتركة، الفرصـة لهـم للمـشاركة فـي تحقیـق الأهـداف ةٕالتحدي، واتاحـالمرؤوسین حب 

وفــي ســبیل ذلــك فهــو یــستخدم  المنــشود،ویــشركهم فــي رســم الرؤیــة للمــستقبل  الفریــق، وروح ةالحماســ
  .العالیة من تابعیه توقعاته حالجهود، ویوضالرموز والشعارات لتوجیه 

ــتثارة الفكریـــة -3  التحـــویلي یـــستثیر تفكیـــر مرؤوســـیه دالقائـــ): Intellectual Stimulation(الاسـ
وتـــشجیع الأفكـــار الجدیـــدة والمبدعـــة فـــي حـــل  لـــدیهم،بتـــشجیع التفكیـــر الإبـــداعي والتجدیـــد والعقلانیـــة 

 روح الابتكــار مــن  فــیهمجع كمــا یــشجدیــدة،ومعالجــة الأوضــاع القدیمــة الــسائدة بأســالیب  المــشكلات،
 خـلال قبولـه الأفكــار المبتكـرة حتــى نالإخفـاق، ومــخـلال عـدم الــسماح بتوجیـه النقــد العلنـي فـي حالــة 

  .لو تعارضت مع أفكاره

ــویلي یعطــــي اهتمامــــا): Individualized Consideration(  الاهتمــــام بــــالفرد-4 ــد التحــ  ً القائــ
ویعامـل  ،مـو مـن خـلال سـلوكه كمـدرب وناصـح ومتـابعلحاجات كل فرد لتحقیق الإنجاز والن ًشخصیا

ویعتـرف بـالفروق الفردیـة مـن حیـث ، كل فرد بصفة مستقلة ویسهم فـي حـل مـشاكله ویقـف إلـى جانبـه
ــراد، الاحتیاجــــات والقــــدرة علــــى الأداء ـــین الأفــ ــال بینــــه وبـ ویــــصغي  ،ویحــــرص علــــى إیجــــاد نظــــام فعــ

مــن العــاملین  ًبمعنــى أن یكــون قریبــا ة بالتواجــد؛ویمــارس أســلوب الإدار ،جیــداً لمــن یتحــدث مــنهم إلیــه
ومتابعــة تلـــك  ،ویقــوم بتفـــویض بعــض مهامــه لهــم لتنمیـــة قــدراتهم، یــسهل رجــوعهم إلیــه عنـــد الحاجــة

المهــام المفوضــة لتقــدیم مزیــد مــن التوجیــه والــدعم عنــد الحاجــة مــع عــدم جعلهــم یــشعرون أنهــم تحــت 
  .الرقابة

ــــول ـــن الق ـــادة الكارزمیــــة والموقفیــــة والتــــشاركیة    إن القیــــادة التحویلیــــة:ویمكـ ـــل مــــن القیـ ــــستند إلــــى كـ  ت
  :  یةتویتضح ذلك في النقاط الآ والتبادلیة،
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وذلـك لجـذب أفـراد  الكـارزمي،یتصف بسمات وخـصائص القائـد  ًن القیادة التحویلیة تتطلب قائداإ - 1
  . مع الاستدلال بآرائهم في نفس الوقت نظره،الجماعة لتبني وجهة 

 .ن إهمال لأي جانب منهوً التحویلیة تتطلب قائداً یدرك أبعاد الموقف القیادي دن القیادةإ - 2

ن القیــادة التحویلیــة تتطلــب قائــداً یهــتم بمــشاركة ومناقــشة أفــراد الجماعــة فــي القــرارات المختلفــة إ - 3
 .الخاصة بالمنظمة

راد الجماعـــة ن القیـــادة التحویلیـــة تعتمـــد علـــى القائـــد الـــذي یـــستطیع أن یتبـــادل المكافـــآت مـــع أفـــإ - 4
 .مقابل الأداء الجید لتحقیق أهداف العمل

 تنفرد القیادة التحویلیة عـن الاتجاهـات التقلیدیـة للقیـادة، حیـث  بهيذیتضح مما سبق أهمیة التغییر ال
أخــرى وذلــك مــن أجــل تحقیــق أهــدافها، ى لــإتهــدف إلــى الارتقــاء بمــستوى المنظمــة التربویــة مــن حالــة 

بینمــا القیــادة التقلیدیــة  المنظمــة، وتطــویر الــدور القیــادي داخــل ،هــافیعــاملین والارتقــاء بمــستوى أداء ال
  .)2008الحربي، (الاستقرار هي قیادة من أجل 

  :  ویزید من فعالیة القائد التحویلي في تأدیة مهمته، امتلاك ما یلي

ذي یجــب أن القائـد التحــویلي لـه رؤیــة مـستقبلیة، فهــو یقـدم رؤیــة مـشوقة ومثیــره للمـدى المثــالي الـ - 1
ًتبلغـــه الإدارة أو المنظمـــة مـــستقبلا، وكیـــف تبلغـــه ومـــدى القـــدرة علـــى التوافـــق بـــین الرؤیـــة المـــستقبلیة 

  . ویستحوذ على الاهتمام والاحترام ویزرع الفخر في التابعین،لتغییر المنظمة والوضع الراهن لها

فــرد، وتركیبتـــه مهــارة الاتــصال، فهـــو یخاطــب النــاس علـــى قــدر عقـــولهم، ووفقــاً لخــصائص كـــل  - 2
 .النفسیة، وخلفیته الثقافیة

 الحــالات وفــي ســلوك التــابعین وفــي إدراكــات القــادة فــيآثارهــا : آثــار القیــادة التحویلیــة مــن حیــث - 3
، والـــتعلم  التنظیمیــةوالثقافـــةلنمــائي، وضـــغط الــضبط، االنفــسیة للتـــابعین مــن حیـــث الالتــزام والـــضغط 

الطــلاب مــن حیــث فــي ظیمــي، والثقافــة التنظیمیــة وآثارهــا التنظیمــي، والتحــسن التنظیمــي، والمنــاخ التن
 .هم وتماثلهمؤالمشاركة وانتما
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ــا،   القـــدر علـــى تحـــدي الوضـــع الـــراهن للمنظمـــة وتعدیلـــه بمـــا یتـــواءم مـــع التـــصور المـــستقبلي -4       لهـ
  .واختیار النموذج الملائم لطبیعة المنظمة من بین النماذج الفكریة المتاحة

ـــارات والعواطــــف مــــدى تــــوافر المهــــار - 5 ــویلي، وتنمیــــة المعرفــــة والمهـ ــدى القائــــد التحــ ات والقــــدرات لــ
الإخلاصــیة ووجهــات النظــر لــدى التــابعین، ومــدى إمكانیــة طــرح بــدائل تتناســب مــع القــیم والتوقعــات 

  .)2013ابو العلا، ( الثقافیة الحالیة لأفراد الجماعة

  :  سمات القیادة التحویلیة

لقیــادة عملیــات التغییــر التنظیمــي لمواجهــة تحــدیات  ًمهمــا ًحویلیــة أســلوباأصــبحت القیــادة الت         
ـــة الراهنـــة والمـــستقبلیة،   مـــا بعـــد الـــصناعة، والمنظمـــة التعلیمیـــة فـــي عـــصر أهمیتهـــا وظهـــرتالمرحل

ٕتحــتم علیهــا الاســتجابة واحــداث التــي كغیرهــا مــن المنظمــات تواجــه الكثیــر مــن التحــدیات والــضغوط 
فــاء بالمتطلبــات التــي تفرضــها تلــك الــضغوط والتحــدیات، إلا أن عملیــة التغییـــر التغییــر المناســب للو

تتطلـــب قیـــادة واعیـــة وفاعلـــة تملـــك مـــن المهـــارات والقـــدرات مـــا یـــساعدها علـــى الانتقـــال بـــالتعلیم إلـــى 
ـــــة ـــادة التحویلی ــ ــــاح وتتمیـــــز القی ـــــشود بنجـ ــــع المن ـــي الوضـ ــــا یراهـــــا الحربــ ــــن )2008( كمـ  بمجموعـــــة مـ

  : الخصائص منها

القادة التحویلیین یعتبرون أنفسهم وكلاء تغییـر، همهـم الشخـصي والمهنـي هـو إحـداث تغیـر ن إ - 1
  .متمیز وتحویل منظماتهم، التي تحت مسؤولیاتهم إلى الوضع المنشود بنجاح

ن القـــادة التحـــویلیین هـــم أشـــخاص شـــجعان یحبـــون المغـــامرة المحـــسوبة ولا یتـــرددون فـــي قـــول إ - 2
 .الحقائق

 یثقـــون بـــالآخرین فهـــم لیـــسوا تـــسلطیین، وهـــم أقویـــاء وحـــساسون للآخـــرین، ن القـــادة التحـــویلیینإ - 3
 .ویعملون لتمكین مرؤوسیهم من إنجاز مهامهم

ن القادة التحویلیین موجهون بالقیم ویعملون بموجبها، ولدیهم القـدرة علـى إظهـار مجموعـة مـن إ - 4
 .القیم الجوهریة التي تتلاءم مع قیم وظائفهم
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ــون مـــدى الحیـــاة، فهـــم یتحـــدثون عـــن الأخطـــاء ویعتبرونهـــا تجـــارب أن القـــادة التحـــویلیین یت - 5 علمـ
 .استفادوا منها

 .ن القادة التحویلیین یملكون القدرة على التعامل مع التعقید، ومع الغموض، وعدم التأكدإ - 6

 .ن القادة التحویلیین أصحاب رؤى یحلمون ویتخیلون، ثم یترجمون تلك الأحلام إلى حقائقإ - 7

ـــر فـــي المنظمـــة التعلیمیــــة ویعتبـــر أســـلوب القیـــ ـــادة عملیـــات التغیی ـــم لقی ادة التحویلیـــة الأســـلوب الملائ
. خــصوصا أن هــذا الأســلوب قــد اســتخدم بنجــاح فــي منظمــات تعلیمیــة فــي الغــرب وغیرهــا مــن الــدول

ٕ علــى أهمیـة القیـادة التحویلیـة وامكانیـة تطبیقهـا فــي )  (Sergiovanni,2008 ویؤكـد سـیرجیوفاني
  : )2013ابو العلا، ( ة وذلك لعدة اعتبارات یمكن إجمالها فیما یليالمنظمة التعلیمی

  .وتتضمن أسالیب إدارة على درجة عالیة من الأهمیة )Tchnical(نها قیادة فنیة إ - 1

الحاجــة إلــى إعــداد الطاقـــات الفردیــة والاجتماعیــة مـــن أجــل نــشر المعرفـــة الناتجــة عــن الخبـــرة  - 2
 .بالعمل في المنظمة التعلیمیة

 مــع التركیـز علــى وجــود نمــاذج مــن )Symbolic Leadership(لــى القیــادة الرمزیــة الحاجـة إ - 3
 .الأهداف والسلوكیات المهمة

ـــادة الثقافیـــــة  - 4 ــیم )Cultural(الحاجـــــة إلـــــى القیــ ـــیح وتعزیـــــز القـــ  والتـــــي یقـــــصد بهـــــا القیـــــام بتوضــ
تفــردة لنفــسها والمعتقـدات والجوانــب الثقافیــة التــي تــسمح للمنظمــة التعلیمیـة بتطــویر وتنمیــة شخــصیة م

 .مع مرور الوقت

 . والتي تحتوي على الطاقات الشخصیة والاجتماعیة)(Humanالحاجة إلى القیادة الإنسانیة  - 5

ــسانیة هــــي التــــي تــــساعد          ویــــذهب ســــیرجیوفاني أیــــضاً إلــــى أن الأبعــــاد الفنیــــة والتربویــــة والإنــ
الأبعــاد الرمزیــة والثقافیــة فهــي التــي المنظمــة التعلیمیــة علــى أن تتحــول إلــى منظمــة أكثــر فعالیــة، أمــا 

  .)2008الحربي، ( تساعد المنظمة التعلیمیة على التمیز
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ـــي مجــــال الإدارة التعلیمیــــة ملائمــــة          ــادة التحویلیــــة فـ ــالیب القیــ ــــى أن أســ ــوود إل ـــار لیتــ ـــا أشـ كمـ
ًللتحدیات التي تواجه المنظمة التعلیمیة حاضرا ومستقبلا، وقد استنتج في أبحاثـه فـي هـ ذا المجـال أن ً

ــب  ــاء: مثـــلأثـــر القیـــادة التحویلیـــة تظهـــر أهمیتـــه فـــي جوانـ  الرؤیـــة المـــستقبلیة للمنظمـــة التعلیمیـــة، بنـ
 .تـــوفیر الـــدعم للعـــاملین، وفـــي اســـتثارة التفكیـــر لحـــل المـــشكلاتووتعزیـــز الالتـــزام بأهـــداف الجماعـــة، 

  )2001الغامدي، (

  : ا یليومن الأبعاد القیادیة الممیزة للقیادة التحویلیة م

إیجـاد الرؤیــة المــشتركة للمؤسـسة التعلیمیــة، وبنــاء إجمـاع حــول أهــدافها وأولویاتهـا والحفــاظ علــى  - 1
  . مستویات عالیة من الأداء

 . توفیر الدعم للأفراد، واستثارة تفكیرهم، ووضع نماذج للممارسة المهنیة الجدیدة - 2

 .تشجیع القیادة القائمة على المشاركة في اتخاذ القرار - 3

 . التقنیة المشتملة على أسالیب الإدارة الصحیحةقیادة - 4

 .قیادة الناس المشتملة على إمكانات التفاعل الشخصي والاجتماعي - 5

ــیم،  - 6 قیـــادة الثقافـــة التـــي مـــن خلالهـــا یقـــوم قائـــد المؤســـسة التعلیمیـــة بتعریـــف وتعزیـــز وتوضـــیح القـ
 .والمعتقدات، والخصائص الثقافیة التي تكسب المنظمة هویتها عبر الزمان

 .القیادة التعلیمیة التي فیها یظهر القائد التعلیمي معرفته كخبیر في التعلیم - 7

القیادة الرمزیة والتي تعمل على التأكید على الأهداف الهامـة ووضـع المعـاییر النموذجیـة للـسلوك  - 8
 . فیهالمرغوب

ع التعلیمــي فــي  أهمیــة القیــادة التحویلیــة فــي القطــا)2013(رد فــي أبــو العــلا اوالــ وحــدد لیتــوود       
  : یةتالنقاط الآ
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في ظل المناخ الـذي تكـون فیـه الوسـائل والغایـات لإعـادة هیكلـة المنظمـة التعلیمیـة غیـر مؤكـدة،  - 1
یــصبح مـــن الــضروري وجـــود قیــادة تحویلیـــة تـــشجع تحفیــز العـــاملین والتــزامهم ممـــا یــؤدي إلـــى بـــذلهم 

  . مزیداً من الجهود التي یتطلبها التغییر الفعال

ــادة التحویلیـــة هـــي  ًنوعیـــا ًدة هیكلـــة المنظمـــة التعلیمیـــة تغییـــراتطلـــب إعـــات - 2 ـــز بالـــشمول، والقیـ یتمی
الكفیلـــة بتحقیـــق هـــذا التغییـــر المرغـــوب لأنهـــا تـــؤثر فـــي العـــاملین، وتعمـــل علـــى تمكیـــنهم وهـــي أكثـــر 

 .ملائمة من القیادة التي كل همها إعطاء أوامر وتعلیمات فقط

جـدول إعـادة هیكلـة المنظمـة التعلیمیـة والقیـادة التحویلیـة مهنة التدریس تعـد فـي أعلـى اهتمامـات  - 3
 . لتطویر القوى العاملة في المنظمة التعلیمیةملائمةأكثر 

 :   في ضوء القیادة التحویلیةللمشرف التربوي التنظیمیةدور الثقافة 

وتحقیـــق مـــستوى عـــال مـــن للمـــشرفین إن تهیئـــة منـــاخ صـــحي لأداء ممارســـات قیادیـــة ناجحـــة        
 ،للوفــاء بمتطلبــات المنظمــة ًضــروریا ًلرضــا الــوظیفي للعــاملین داخــل المنظمــة التعلیمیــة یعتبــر أمــراا

  :  هيةومن ثم تحقیق أهدافها، وتحقیق هذا الأمر یتطلب الوقوف على أبعاد أربع

یتعلق بتطویر رؤیة مشتركة بالنسبة للمنظمـة التعلیمیـة، ویتطلـب ذلـك وجـود نـوع : البعد الأول       
ن الإجمـاع بـین كـل أفـراد المنظمـة التعلیمیـة حـول أهـدافها وأولویـات هـذه الأهـداف والتمـسك بدرجـة مـ

  .عالیة من توقعات الأداء للوصول إلى أفضل النتائج

یركــز علـــى المــشاركة فــي القیــادة بحیــث تكـــون المــسؤولیة جماعیــة مــن خـــلال : البعــد الثــاني       
  . الأهدافأنشطة قیادیة تشجع المنظمة على تحقیق

یــدور حــول اهتمــام الأفــراد، ویتــضمن تقــدیم الــدعم الفــردي، والاســتثارة العقلیـــة : البعــد الثالــث       
  .المنظمة التعلیمیةونماذج للممارسة المهنیة في كل مستویات 
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یركــز علــى دور القیــادة فــي تعزیــز ثقافــة المنظمــة التعلیمیــة، فالقیــادة یجــب أن : البعــد الرابــع       
م آلیــات متنوعــة لاســتثارة وتعزیــز التغییــر الثقــافي، وذلــك مــن خــلال اســتخدام رمــوز وطقــوس تــستخد

  .)2008الحربي، (الثقافیة تعبر عن القیم 

أخــرى أو مــن ثقافــة إلــى ویفهــم ممــا ســبق أن القیــادة التحویلیــة تهــتم بتغییــر المنظمــة مــن حالــة       
تربویــة علــى الاســتجابة الایجابیــة للتغییــر فــي وتعمــل علــى رفــع قــدرة وكفــاءة المنظمــات ال. أخــرىإلــى 

البیئة الخارجیة والتحكم فیهـا، والاسـتفادة مـن ثمارهـا وتجنـب سـلبیاتها، وبأنهـا كـذلك تفاعـل بـین القائـد 
 یـؤدي إلـى رفــع التحفیـز والنـضج إلـى أعلــى المـستویات، وتجـاوز المـصالح الشخــصیة  وهـذاوالعـاملین

وفــي فیهــا، تحقیــق أهــدافها، والارتقــاء بمــستوى أداء العــاملین إلــى المــصلحة العامــة، وذلــك مــن أجــل 
ضوء المعطیات السابقة یمكن استخلاص عـدة مؤشـرات للـدور القیـادي الـذي یمارسـه القائـد التحـویلي 

  : والذي یسعى إلى تحقیق أهداف جوهریة، منها،في المدرسة

ــوین وتنمیـــة ثقافـــة تعلیمیـــة مهنیـــة متخصـــصة  - 1 والحفـــاظ علیهـــا حیـــث مـــساعدة العـــاملین علـــى تكـ
  .تحكمهم معاییر المسؤولیة الجماعیة، والسعي نحو تحدید الهدف التعاوني، وتبني قیم المدرسة

ــور تنمیــــة العــــاملین مــــن - 2 ــشاركتهم فــــي حــــل مــــشكلات التطــ ـــالة المدرســــة، ومــ  خــــلال الالتــــزام برسـ
  .المدرسي

خـلال حـثهم علـى مساعدة العاملین على حل المـشكلات بـصورة أكثـر فاعلیـة، ویتحقـق ذلـك مـن  - 3
الاشتراك في أنشطة جدیدة، والعمل كفریق لتقدیم حلول أفضل من خلال المـشاركة والتعـاون والحـوار 

 .المتبادل

إســناد أدوار جوهریــة للعــاملین، بدایــة مــن تحدیــد الأهــداف التــي تتــسم بالوضــوح والواقعیــة وكــذلك  - 4
 .ت المدرسةالطموحة، وتشجیع المعلمین على الزیارات المتبادلة داخل حجرا

مـــسح رغبـــات العـــاملین واحتیاجـــاتهم، مـــع الـــسماح لهـــم بتجربـــة أفكـــارهم الجدیـــدة والمـــشاركة فـــي  - 5
 .)2008الحربي، (فیها البحث وطرح القضایا التي یهتمون بها للتفكیر 

ــین،        ــشخیص احتیاجـــــات المعلمــــ ــتم بتـــ ــویلي یهــــ ــــوي التحـــ ــــر، فــــــإن القائـــــد التربـ ــــب آخـ ــــن جانـ ومـ
ــلاب، وا ــــي، للتعــــرف واحتیاجــــات الطــ ـــع المحل ــــى مــــدى ارتباطهــــا بالرؤیــــة إلآبــــاء، وأعــــضاء المجتمـ ل
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ویهـــتم بتقـــدیم مثـــل لأعـــضاء هیئـــة التـــدریس كقـــدوة لهـــم، ویـــسعى نحـــو تـــشجیع ، المـــستقبلیة للمدرســـة
وفعالیــة اســتخدام الوســائل ، نحــو أهــداف مــشتركة ًالتعــاون بــین العــاملین ومــساعدتهم علــى العمــل معــا

 ،یس، وتنویع أسالیب التقویم المختلفـة بمـا یـتلاءم والمواقـف التربویـة والتعلیمیـةالتعلیمیة أو طرق التدر
تخطـــیط وتنظـــیم الاختبـــارات و ،الإلمـــام ببـــرامج التوجیـــه والأنـــشطة المدرســـیة والعمـــل علـــى تطویرهـــاو

  .)2013ابو العلا، (المدرسیة والإشراف على إجرائها ودراسة نتائجها والعمل على تطویرها

تقــویم علــى ن القائــد التربــوي التحــویلي هــو الفاعــل إ :راجعــة مــا تقــدم عرضــه یمكــن القــولوبم        
أداء العــاملین ولدیــة القــدرة علــى تحــدي الوضــع الــراهن للمدرســة، ومــن ثــم یكــون لدیــه تــصور واضــح 

للإشعاع فـي البیئـة المحیطـة بهـا،  ًعما یجب أن تكون علیه المدرسة في المستقبل بحیث تكون مركزا
ــوف ـــزامهم بالأعمــــال وتـ ـــرهم لحـــل المـــشكلات والت ــتثارة تفكی یر الـــدعم لأعـــضاء المجتمـــع المدرســـي واسـ

 إن .المدرســةفــي مــن الجهــود التــي یتطلبهــا التغییــر الفعــال  ًهــم، ممــا یــؤدي إلــى بــذلهم مزیــدابالموكلــة 
  محاولـــة تنظـــیم نـــشاطهيبغیـــره، فـــالإدارة فطـــرة لأن كـــل إنـــسان یمارســـها فـــي خاصـــة شـــأنه وعلاقتـــه 

والإدارة التربویــة عمــل إنــساني یــتم  الإنــسانیة،الإنــساني العاقــل لتحقیــق الأهــداف التــي قررتهــا الإدارة 
إذ أن بناء الإنسان وصـقل خبراتـه وتمكینـه مـن الاعتمـاد علـى مكنـون قدراتـه  لصالحه،بالإنسان ویتم 

  .)2008الحربي، ( وطاقاته هو واحد من الأهداف التي ترمي إلیها الإدارة وتسعى إلى تحقیقها

  : وظائف ومهام القائد التحویلي

إن وظیفـة القائــد التحـویلي أو المبــرر مــن وجـوده هــو التغییــر، وأن أهـم مــا یمیــزه عـن غیــره مــن       
 ومــن القـادة الآخــرین هــو أنـه وكیــل التغییــر وداعیـة لــه، ومــن أجــل هـذه الوظیفــة فإنــه یقـوم بعــدة مهــام

   :أهمها

  : تغییر الحاجة للكإدرا: ًأولا

یــدرك القائــد التحــویلي الحاجــة للتغییــر، وهــو قــادر علــى إقنــاع الأفــراد والجماعــات فــي المنظمــة       
  .)2005المراد، (الإلهامیة بالحاجة للتغییر من خلال جاذبیته الشخصیة أو قدرته 
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  : صیاغة الرؤیة والرسالة: ًثانیا

ى أنـــه صـــاحب رؤیـــة واضـــحة وطموحـــة تمثـــل القائـــد التحـــویلي ینظـــر إلـــى وظیفتـــه الثانیـــة علـــ       
ویـــشجع العـــاملین فــي المنظمـــة بكـــل الطرائـــق . الــصورة المـــستقبلیة الممكنـــة والمرغـــوب فیهــا للمنظمـــة

  .)2013بو العلا، أ( والوسائل لتبني هذه الرؤیة والالتزام بها

  :اختیار نموذج التغییر ومساراته: ًثالثا
لتغییـر الملائـم لمنظمتـه مـن بـین النمـاذج الفكریـة المتاحـة التـي یختار القائـد التحـویلي نمـوذج ا       

  .ثبتت فعالیتها ضمن ظروف معینة، والتي تكون ملائمة للظروف التي یعمل من خلالها

  : مواصفات القائد التحویلي

  :  منهاعدة مواصفات بلقائد التحویليیتمیز ا       

  . رؤیة مستقبلیةإنه صاحب �

 .اریضع رؤى ویطورها باستمر �

 . جذاب له حضور قوي �

 .الثقة في النفس �

 . قادر على الهام الآخرین �

یــؤمن الأفــراد باســتقامة القائــد التحــویلي لدرجــة قــد تجعــل الــبعض یــضحي بــالكثیر مــن : المــصداقیة �
 .أجل إتباعه

 .القائد التحویلي مزود التابعین بطاقة كبیرة للتحسین: الطاقة الكبیرة �

 التحـدي الحقیقـي الـذي نوالدراسـة، ولكـادة التحویلیـة جـدیر بالبحـث إن مفهـوم القیـ: الاتصال الجید �
 إذ أظهــرت الدراســـات أن فعالیـــة التطبیـــق،یواجــه القیـــادات الإداریــة كیفیـــة وضـــع المفهــوم موضـــع 
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 منهـا الاعتقـاد البـارز أن القیـادة التحویلیـة مـن أساسـیة،القیادة التحویلیة یعتمد على توافر عناصر 
ونجــاح القیــادة التحویلیــة مــرتبط بعناصــر ومواصــفات  التغییــر،ة الملائمــة لقیــادة أكثــر مفــاهیم القیــاد

 .)2013بو العلا، أ( سلوكیة ومعرفیة وأخلاقیة

إن إحدى السمات الممیزة لإدارة الجودة الكلیـة هـي أهمیـة وجـود فـرق العمـل ضـمن : الإلهاميالحافز 
ویـــتم ، جــل بلـــوغ الهـــدفأمـــن ماعیـــة  جالعمــل بـــصورةنـــه أب تـــهویعـــرف الفــرق وفـــق طریق، مؤســسة مـــا

 تشكیل الفرق من أجل أن تعمل على خدمـة مـصالح المؤسـسة داخـل الأقـسام، وعبـر الأقـسام والفـروع
  .)2013بو العلا، أ(

مــن مــدى قابلیتهــا  ًوالقائــد الفعــال لا یــشارك فقــط فــي تأســیس فــرق العمــل، ولكنــه یتأكــد أیــضا       
ویــشمل بنــاء الثقــة حــسب مــضمون  .وریة والــدعم الــضروريللنجــاح عــن طریــق تقــدیم المــوارد الــضر

كمــا  "بیئـة للـربح"العبـارة، إیجـاد منـاخ ینظـر عبــره صـاحب العمـل والموظفـون إلـى المؤســسة باعتبارهـا 
عملیـة ترسـیخ الاحتـرام وغـرس الإخـلاص فـي الأتبـاع والمبنـي علـى نزاهـة القائـد،  " یعـد الثقة  بناءان

 ولا بـــد مـــن أن تتـــضمن ،مـــن الثقـــة بفعـــل تـــصرفاتهم الیومیـــة ًادة جـــواوینـــشر القـــ ،"وصـــدقه، وانفتاحـــه
ــور التـــي تـــشكل حـــوافز  بعـــض التـــصرفات التـــي یبـــدیها القـــادة معرفـــة همـــوم المـــوظفین، ومعرفـــة الأمـ

  .بالنسبة للموظفین، ومعرفة الشروط اللازمة للموظفین للعمل عند مستویات من الكفاءة القصوى

 من التحفیز والارتقاء المتبـادلین، التـي تحـول الإتبـاع إلـى قـادة علاقة"إن التحویلیین یشكلون 
 فــإن ),1985Bass(وربمــا تحــول القــادة إلــى وكــلاء أخلاقیــین وكمــا جــرى إیــضاحها مــن قبــل بــاس 

ــویلیین المراعـــاة الفردیـــة، التحفیـــز الفكـــري، : هنـــاك أربعـــة عوامـــل تحـــدد خـــصائص ســـلوك القـــادة التحـ
اهتمــام شخــصي للأفــراد الــذین یبــدو "وتتمیــز المراعــاة الفردیــة بــإیلاء  .ليالــدافع الملهــم والتــأثیر المثــا

 ،الأتبـاع مـن التفكیـر فـي مـشكلات قدیمـة بطـرق جدیـدة"وهي تتمیز بتمكـین " أنهم یتعرضون للإهمال
ــستوى ــم " ویتمیـــز الـــدافع الإیحـــائي بنقـــل توقعـــات أداء عالیـــة المـ ـــق مفعـ ـــر إبـــراز حـــضور قـــوي واث عب

یتمیـز التـأثیر المثـالي بتكـوین الـسلوك عـن طریــق  ًأخیــرا، ول علـى تـشجیع الأتبـاعبالحیویـة والـذي یعمـ
  .)2013ابو العلا، ( الخلق النموذجي والتصرف المثاليوالانجازات الشخصیة الممتازة، 
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ــد      ــووقـــام لقـ ــسا علـــى) (Leithwood,1994د لایثـ ــوذج ),1997Bass( بـــاس وتأسیـ  بإیجـــاد النمـ
 إذا مـا كـان لهـم أن  فیمـاة مع ملاحظة المهارات الضروریة لمدیري المـدارسالتحویلي للقیادة المدرسی

ًفمــثلا، یجــب علــى قائــد المدرســة أن یهــتم بحاجــات أعــضاء الطــاقم  یواجهــوا تحــدیات القــرن العــشرین
  .)مراعاة فردیة(الإداري وأن یولیها اهتمامه الشخصي لاسیما بالنسبة لأولئك الذین تم إهمالهم 

لباحثـــة بـــان القیـــادة التحویلیـــة تـــسهم بـــشكل كبیـــر فـــي تحقیـــق التغییـــر فـــي المؤســـسة ومـــن هنـــا تـــرى ا
ـــي  ـــست بالــــضرورة تبــــدأالتربویــــة، فهـ ـــسة الداخلیــــة، كمــــا انهــــا لیـ ــــد وتنتهــــي بعملیــــات المؤسـ  مــــن القائ

ً جـوا مـن وتـسهم فـي خلـقعملیـة ترسـیخ الاحتـرام متعارضة مع ثقافة المؤسـسة والمجتمـع، فهـي تمثـل 
ــد  ــوم المـــوظفین، ومعرفـــة ســـلوكیات القائـــدمـــن أن تتـــضمن الثقـــة ولا بـ  التـــي یبـــدیها القـــادة معرفـــة همـ

ــد  ــــشروط اللازمــــة للمــــوظفین للعمــــل عنــ ــوافز بالنــــسبة للمــــوظفین، ومعرفــــة ال ــشكل حــ ـــي تــ ــور التـ الأمــ
  .مستویات من الكفاءة القصوى

  :الدراسات السابقة

ًلدراســـات المنـــشورة محلیـــا وعربیـــا  الأبحـــاث وامجموعـــة مـــنعلـــى  اطـــلاع الباحثـــةمـــن خـــلال          ً
أجـل الحـصول علـى قـدر مـن وذلـك مـن ، ةًودولیا، وكذلك على نماذج من رسائل الماجستیر والدكتورا

ــوعي الدراســـة وهمـــا القیـــادة التحویلیـــة ـــي وفیمـــا الثقافـــة التنظیمیـــة،  والدراســـات الحدیثـــة حـــول موضـ یل
  :عرض لهذه الدراسات

  : الدراسات العربیة:ًأولا

  :دراسات المتعلقة بالقیادة التحویلیةال. 1

 الثانوي��ة الم��دارس م��ديري ممارس��ة درج��ة" :موس��ومة بعن��وانبدراس��ة  )2014 (س��میراتقام��ت 

 م�ن س�ةاالدر مجتم�ع تك�ون  وق�د."عملھ�م نح�و المعلم�ين بدافعي�ة وعلاقتھ�ا التحويلي�ة للقي�ادة الخاصة

مجتم��ع  م��ن ) %20( بن��سبة يطةب��س ع��شوائية طبقي��ة عين��ة اختي��ار وت��م ومعلم��ة،ً معلم��ا) 1620(

 ولتحقي�ق .معلم�ة )176(وً معلم�ا )148(  منھمًومعلمةً معلما )324( سةاالدر عينة بلغتو سة،االدر

 واس�تخدمت. وثباتھم�ا ص�دقھما م�ن للتأك�د س�ةاالدر أدات�ي تط�ويرعل�ى  الباحث�ة عملت سةاالدر ھدف
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 لمعالج��ة الأح��ادي التب��اين وتحلي��ل ئيالت��ا والاختب��ار المعياري��ة، ف��اتاوالانحر الح��سابية المتوس��طات

 الثانوي�ة الم�دارس م�ديري ممارس�ة درج�ة إن: الآتي�ة النت�ائج إل�ى سةاالدر وتوصلت. سةاالدر بيانات

 بدرج��ة معلم��يهم كان��ت نظ��ر وجه��ة م��ن التحويلي��ة للقي��ادة عم��ان العاص��مة محافظ��ة ف��ي الخاص��ة

 دافعي���ة م���ستوى  وإن)0.66( معي���اري فاوب���انحر )3.38( الح���سابي المتوس���ط بل���غ إذ. متوس���طة

 ك��ان نظ��رھم وجه��ة م��ن عم��ان العاص��مة محافظ��ة ف��ي الخاص��ة الم��دارس ف��ي عمله��م نح��و المعلم��ين

  ).0.70( معياري وبانحراف )3.49( الحسابي المتوسط إذ بلغ ً،متوسطا

درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مديري المدارس " :بعنواندراسة ) 2014( كنعان أجرتو

طين وعلاقته��ا بالانتم�اء المهن��ي للمعلم��ين م�ن وجه��ات نظ��ر المعلم�ين ف��ي محافظ��ات ش��مال ف�ي فل��س

الج�نس، المؤھ�ل العلم�ي، س�نوات الخب�رة (كما ھدفت التعرف إلى أث�ر متغي�رات الدراس�ة  ."فلسطين

 الم�شكلات الت�ي تواج�ه المعلم�ين وط�رق التغل�ب عليه�ا ف�ي في) ، موقع المدرسة، المحافظةالإدارية

تكون مجتم�ع الدراس�ة م�ن جمي�ع و.  الضفة الغربية من وجهات نظرھمفي شمال الحكومية المدارس

، وق�د  الضفة الغربية م�ن وجه�ات نظ�رھممحافظات شمال مديريات التربية والتعليم في المعلمين في

، وت�م  ومعلم�ةًامعلم�) 550(تكون�ت عين�ة الدراس�ة الحالي�ة م�ن و.  ومعلم�ةًامعلم� )550(بلغ عددھم 

قد تم استخدام المنهج الوصفي التحليل�ي ف�ي الدراس�ة، وكان�ت والعشوائية الطبقية ھم بالطريقة اختيار

 معالج�ة البيان�ات تأدوات الدراسة عبارة عن استبانة تم توزيعها على الفئة المستهدفة منهم، وق�د تم�

حث�ة بن�اء وأوص�ت البا. (SPSS)الإحصائية باستخدام برنامج الرزم الإح�صائية للعل�وم الاجتماعي�ة 

م�ن معرف�ة  يرين حت�ى ي�تمكن الم�د،تط�وير وص�ف وظيف�ي واض�حإل�ى على عدد من نتائج الدراس�ة 

، والتمي�ز ف�ي العم�ل، وإح�سان الأخط�اء للحد م�ن تك�رار  وذلكطبيعة الواجبات التي يجب القيام بها،

الم�شكلات الت�ي  بمفه�وم المعلم�ين به�دف توعي�ة ،عقد الندوات التثقيفية و. الطاقم التعليميالتعامل مع

  عن إجراءالتربوية، عدا الممارسة العملية داخل المؤسسات حلها، من خلال تواجههم وإمكانيةربما 

بم��ا  التحويلي��ة، مج��ال القي�ادة مه�ارات ف��ي لإك��سابهم المدرس��يين،للم�ديرين دورات تدريبي�ة ولق��اءات 

  .الانتماءيجابي على إ وانعكاس آثاره بشكل ،يؤدي إلى تفعيل ھذا الجانب لديهم
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 التبادلیـة القیـادة مـداخل أثـر لـىإ  التعـرف: بعنــوانبدراسـة )2013(قـام صـالح والمبیــضین و
 الكبیـرة الصناعیة الشركات الأردنیة، في البیئة الإستراتیجیة إلى وزارة الأهداف تجسید في والتحویلیة

 ( 13 ) اعـدده وكـان %)20 (بنـسبة عینـة منهـا سـحبت شـركة، والتـي ( 63 ) عـددها والبـالغ
ة الثلاثـ الـشركات فـي العـاملین مـن ًفـردا ( 336 ) بلغـت بـشریة عینـة علـى الدراسـة وطبقـت.شـركة
 تـأثیر نإ :كـأداة للدراسـة، وتوصـلت الدراسـة إلـى عـدة نتـائج مـن أهمهـا الاسـتبانة وباسـتخدام عـشر

 البیئـة  وزارةالإسـتراتیجیة إلـى الأهـداف(Analysis) تنفیـذ فـي التبـادلي مـن أكبـر التحـویلي المـدخل
 الـوعي بأهمیـة زیـادة شـأنها مـن التـي التوصـیات مـن مجموعـة النهایـة فـي الدراسـة وقدمت . الأردنیة

  .واستدامتها البیئة

درجـة ممارسـة المـشرفین التربـویین لـسلوك القیـادة التحویلیـة  ": فبحثت فـي)2009(دراسة غرایبة  أما
لدراســـة إلــــى تعــــرف درجـــة ممارســــة المــــشرفین هــــدفت هــــذه ا". فـــي الأردن وعلاقتهــــا بمــــستوى أدائهـــم

التربــویین لــسلوك القیــادة التحویلیــة وعلاقتهــا بمــستوى أدائهــم مــن وجهــة نظــر المعلمــین، وتــم اختیــار 
مـشرفا ومـشرفة مـن مجتمـع الدراسـة، ولتحقیـق ) 400(عینة طبقیة عنقودیة عشوائیة بلغ عدد أفرادها 

ول كمـي باسـتخدام أداة الـسلوك التحـویلي لقیـاس درجـة الأ: أهداف الدراسة اسـتخدم الباحـث أسـلوبین 
ــرافي لقیـــاس مـــستوى أداء المـــشرفین  ـــویین للقیـــادة التحویلیـــة وأداة الأداء الإشـ ــشرفین الترب ممارســـة المـ

مـشرفا ) 30(التربویین، والثاني نوعي عن طریق إجراء المقابلات الفردیة لعینة عـشوائیة، بلـغ عـددها 
تم التأكد مـن صـدق هـذه الأدوات وثباتهـا بعرضـها . لأولى والمفرق والرمثاومشرفة من مدیریات إربد ا

ــم التأكـــد مـــن ثباتهـــا بطریقـــة  علـــى محكمـــین مختـــصین فـــي مجـــال الإدارة التربویـــة، وعلـــم الـــنفس، وتـ
ـــار  ــون(ٕالاختبـــــار واعـــــادة الاختبــ ـــاخ ألفـــــا)معامـــــل بیرســـ ــتخدام طریقـــــة كرونبــ ــتخدمت . ، واســـ ــــا اســـ كمـ

، وتحلیــل التبــاین )ت(نحرافــات المعیاریــة ومعامــل ارتبـاط بیرســون، واختبــار المتوسـطات الحــسابیة والا
  :الدراسةًالأحادي لمعالجة البیانات إحصائیا، وكانت نتائج 

  . المشرفین التربویین لسلوك القیادة التحویلیة درجة متوسطة وأداءسجلت ممارسة. 1

ـــة إحـــصائیة فـــي درجـــة ممارســـة ســـلوك ال. 2 ــنس وُجـــدت علاقـــة ذات دلال ُقیـــادة التحویلیـــة تعـــزى للجـ
  .ولصالح الإناث



 43 

ُلا توجــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة فــي درجـــة ممارســـة ســـلوك القیــادة التحویلیـــة تعـــزى للمؤهـــل . 3
  .العلمي

ُلا توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحـــصائیة فـــي درجـــة ممارســـة ســـلوك القیـــادة التحویلیـــة تعـــزى لمكـــان . 4
  .العمل

ــ )2006(ودراســة بنــي عیــسى  أثــر القیــادة التحویلیــة علــى الأداء فــي المؤســسات " :ي عنوانهــاوالت
هـــدفت الدراســـة إلـــى معرفـــة أثـــر القیـــادة التحویلیـــة علـــى الأداء فـــي المؤســـسات و ."العامـــة فـــي الأردن

ــث العامـــة فـــي الأردن،  الكاریزماتیكیـــة، (: تمثـــل المتغیـــر المـــستقل بأبعـــاد القیـــادة التحویلیـــة، وهـــيحیـ
ّ، وشـكل الأداء المتغیـر )التشجیع الإبداعي، والاهتمام بالمشاعر الفردیـةووالإلهام،  ،التنظیمیةوالثقافة 
هدفت الدراسة إلـى معرفـة أثـر العوامـل الشخـصیة والوظیفیـة فـي اتجاهـات العـاملین نحـو أثـر والتابع، 

القیـــادة التحویلیـــة علـــى الأداء فـــي المؤســـسات العامـــة، بالإضـــافة إلـــى معرفـــة مـــدى تـــوفر خـــصائص 
ـــ ــم ول. ادة التحویلیـــة فـــي إدارة هـــذه المؤســـساتالقی تحقیـــق أهـــداف الدراســـة واختبـــار فرضـــیاتها، فقـــد تـ

 حجـم المؤسـسات ًونظـرا لكبـرفقـرة وتـم توزیعهـا علـى عینـة الدراسـة، ) 41(تطویر اسـتبانة مكونـة مـن 
رهــا  وتــم اختیادراســة مكونــة مــن أربــع مؤســساتللالعامــة المــستقلة فــي الأردن، فقــد تــم اختیــار عینــة 

) 410(اسـتبانة وأعیـد منهـا ) 450(تـم توزیـع ًوبنـاء علیـه . بطریقة عشوائیة عـن طریـق إجـراء القرعـة
، وقد اسـتخدمت الأسـالیب الإحـصائیة المناسـبة لتحلیـل بیانـات الدراسـة، %)91(استبانة بنسبة بلغت 

حــادي، ومعامــل لعینــة واحــدة، واختبــار تحلیــل التبــاین الأ) ت(ومقــاییس الإحــصاء الوصــفي، واختبــار 
  :الدراسةوكانت أهم نتائج . كرونباخ

ــــادة التحویلیــــة  .1 ــود أثــــر إیجــــابي للقی التــــشجیع و والإلهــــام، ،الثقافــــة التنظیمیــــةوالكارزماتیكیــــة، (وجــ
  .على الأداء في المؤسسات العامة) الاهتمام بالمشاعر الفردیةوالإبداعي، 

ُلتحویلیــة علــى الأداء تعــزى لمتغیــرات عــدم وجــود فــروق فــي اتجاهــات العــاملین نحــو أثــر القیــادة ا .2
 .الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظیفي
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ُوجــود فــروق فــي اتجاهــات العــاملین نحــو أثــر القیــادة التحویلیــة علــى الأداء تعــزى لمتغیــر الخبــرة  .3
 .العملیة

 .المؤسسات العامة الأردنیة تتمتع بدرجة متوسط من خصائص القیادة التحویلیةأن  .4

القیـادة التحویلیـة لـدى مـدیري المـدارس الثانویـة فـي المملكـة " : بعنـوانبدراسـة )2005(م العنـزي وقـا
هـدفت الدراسـة تعـرف درجـة الـسلوك القیـادي و ."العربیة السعودیة وعلاقتها بالأداء الـوظیفي لمعلمـیهم

داء الـــوظیفي علاقــة هـــذا الــسلوك بــالأعلــى تعـــرف الالتحــویلي لمــدیري المـــدارس الثانویــة الــسعودیة، و
 ما إذا كانت هنـاك فـروق ذات دلالـة إحـصائیة فـي درجـة الـسلوك القیـادي التحـویلي تبیانللمعلمین، و

ـــزى  ـــتلاف المنطقـــــة ( :لمتغیــــراتُلمــــدیري المـــــدارس الثانویــــة الـــــسعودیة تعــ ــــرة، واخــ التخـــــصص، والخب
ي التحـویلي لمـدیري تصمیم برنامج یطور من درجـة الـسلوك القیـادإلى هدفت الدراسة كما ، )التعلیمیة

ولتحقیــق أهــداف الدراســة، تــم تطــویر أداة لقیــاس درجــة الــسلوك القیــادي . المــدارس الثانویــة الــسعودیة
التــأثیر المثــالي، والاســتثارة (: أبعــاد أساســیة هــي) 5(ُفقــرة، وزعــت علــى ) 83(التحــویلي تكونــت مــن 

مــدیر مدرســة ) 191 ( المــدیرینبلــغ عــدد. )الفكریــة، والاعتباریــة الفردیــة، والقیــادة التحویلیــة، والتغییــر
، وكانـــت حـــصیلة الاســتبانات التـــي تـــم جمعهــا والقابلـــة للتحلیـــل الإحــصائي ممثلـــة لاســـتجابات ثانویــة

ــن مجتمــــع الدراســـة%) 76(مـــدیر مدرســـة ثانویــــة، وبنـــسبة ) 145(  وكـــشفت نتــــائج الدراســـة عــــن .مـ
انویــة الــسعودیة، وفــي جمیــع الأبعـــاد انخفــاض درجــة الــسلوك القیــادي التحــویلي لمــدیري المــدارس الث

ـــي شـــملتها الدراســـة،  ـــسلوك القیــــادي والت ـــین عـــدم وجـــود فــــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة فـــي درجـــة ال تب
. ُالتحویلي لمدیري المدارس الثانویة یعزى لمتغیـرات التخـصص، والخبـرة، واخـتلاف المنطقـة التعلیمیـة

 دالـة ةرتباطیـإمعلمـین، وعـدم وجـود علاقـة كما كشفت الدراسة عـن انخفـاض درجـة الأداء الـوظیفي لل
وعمــل ًإحـصائیا بــین هــذا الدرجــة والدرجــة العــام للــسلوك القیــادي التحــویلي لمــدیري المــدارس الثانویــة، 

ًصمم برنامجــا لتطــویر الــسلوك القیــادي التحــویلي لمــدیري المــدارس الثانویــة الــسعودیة، الباحــث علــى تــ
مثـــالي، والاســـتثارة الفكریـــة، والاعتباریـــة الفردیـــة، والقیـــادة التـــأثیر ال( :اشـــتمل علـــى خمـــسة أبعـــاد هـــي

  .)التحویلیة، والتغییر
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تطــویر أداة لقیــاس ســلوكات القیــادة التحویلیــة فــي الإدارة " فبحثــت فــي )2004( دراســة العمرانــي أمــا
ة، بحیـث تطـویر أداة لقیـاس سـلوكات القیـادة التحویلیـة فـي الإدارة التربویـب الدراسـة واهتمت ."التربویة 

تحقیــق هــذا الهــدف تــم تحدیــد أبعــاد مــن أجــل و. تتــوفر لهــا دلالات الــصدق والثبــات وفاعلیــة الفقــرات
الأداة، وصـیغت فقراتهــا بمــا یتناســب مـع البیئــة الیمنیــة للمــدیرین، بالاسـتفادة مــن المقــاییس والدراســات 

 . فقـــرة) 98(قیـــسها الأجنبیـــة، بحیـــث أصـــبحت الأداة فـــي صـــورتها الأولیـــة مكونـــة مـــن عـــشرة أبعـــاد ت
عُرضـــت الأداة فـــي صـــورتها الأولیـــة علـــى عینـــة مـــن المحكمـــین مـــن أســـاتذة الجامعـــات ًوبنـــاء علیـــه 

 الأداة فــي تعــدیل بطریقــة قــصدیة، وبنــاء علــى آراء عینــة المحكمــین تــم واختیــرتالحكومیــة الیمنیــة، 
ـــي ــــة أبعــــاد هـ ـــن ثمانی ـــة مـ ــــة مكونـ ــورتها النهائی ـــالي، والثقافــــ(: صــ ــــأثیر المثـ ـــة الإلهامیــــة، الت ة التنظیمیـ

ـــة، والاعتباریـــة الفردیـــة، والرؤ ـــسلطة، والمكافـــآت البدائلیــــة، والإدارة یوالاســـتثارة الفكری ــین ال ویـــة، وتمكـ
طبقـــت أداة الدراســـة علـــى عینـــة مـــن مـــدیرات ومـــدیري المرحلـــة الثانویـــة بمـــدارس أمانـــة . )بالاســـتثناء

النتــائج أن الأداة كانــت وبینــت . عــشوائیةمــشرفا ومــشرفة، اختیــرت بالطریقــة ال) 831(صــنعاء بلغــت 
ـــي  ــتخدمتصـــادقة، وذلـــك مـــن خـــلال الطریقـــة والإجـــراءات الت ومـــن خـــلال وتطویرهـــا  فـــي بنائهـــا اسـ

ًالتحلیــل العــاملي بعـدا عامــا حیــث أفـرز التحلیـل العــاملي،   )%44.81(فــسر وهــو القیـادة التحویلیــة، وً
یـادة التحویلیـة، وخمــسة أبعـاد ثانویـة، أحـد هــذه مـن التبـاین فـي الإجابـات علــى أداة قیـاس سـلوكات الق

ـــل كــــان مزدوجــــا،  ــــسرت مجتمعــــة وًالعوامـ ـــي) %59.88(ف ــــاین، وهــــذه الأبعــــاد هـ ـــن التب التــــأثیر (: مـ
ــسلطة، /المثـــــالي ــین الـــ ـــتثارة الفكریـــــة، وتمكـــ ــــة الفردیـــــة، والاســ ـــة الإلهامیـــــة، والاعتباریـ الثقافـــــة التنظیمیــ

  .)والمكافآت البدائلیة

 اسـتطلاعیة دراسـة :العامـةالمؤسـسات  في التحویلیة القیادة : بعنوانبدراسة (2002) وقام العامري
وخصائـصها  أبعادهـا وشـرح ،التحویلیـة القیـادة بمفهـوم  مـن خلالهـاالتعریـف تـمو". المـوظفین لآراء

 الجوانـب علـى القیـادة التحویلیـة وأثـر أهمیـة عـن المیدانیة الدراسات إلیه توصلت ما وٕابراز ،المختلفة
التحویلیـة،  القیـادة بـسمات العامـة المـدیرین بالمؤسـسات تمتـع مـدى عـن للمنظمـة، والكـشف مختلفـةال

 أي وٕالـى العامـة المؤسـسات فـي تغییـر إجـراء إلـى الحاجـة عـن مـدى المـوظفین رؤیـة علـى والتعـرف
 لمـدى ورؤیـتهم التغییـر نحـو المـوظفین اتجاهـات بـین العلاقـة هـذا التغییـر، وبیـان قبـول سـیتم مـدى

 فـي التحلیلـي الوصـفي المـنهجحیـث قامـت الباحـث باسـتخدام التحویلیة،  القیادة بسمات تمتع المدیرین
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الـسعودیة،  العربیـة المملكـة فـي العامـة المؤسـسات مـن مـوظفي دراسـته مجتمـع ، وتكـونهـذه الدراسـة
 ذههـ مـن الدراسـة مفـردات اختیـار تـم، حیـث الریـاض مدینـة فـي مؤسـسة عـشوائیة (15) اختیـار وتـم

  اختیـار الإداریـة، تـم المـستویات مختلـف فـي المـوظفینوتـضمنت  ،بنـسب متـساویة المؤسـسات
 العدیـد إلـى الدراسـة هـذه  الباحـث فـيتوصـلً وبنـاء علیـه فقـد الدراسـة،  مفردات كونت مفردة (600)

 ، وأنإجمـالا العربیـة للمنظمـات التحویلیـة القیـادة موضـوع أهمیـة أبـرزت الدراسـة هذه  أن:النتائج من
 للعـاملین كالثقافـة التنظیمیـة  التنظیمیـة الجوانـب مختلـف علـى جمـة ایجابیـه ًآثـارا التحویلیـة للقیـادة
 المـدیرین أن وضحت الإحصائي التحلیل نتائج أن الباحث بین وقد. ككل للمنظمة التنظیمي والأداء

 الاتجـاه العـام وأن التحویلیـة القیـادة خـصائص كـل فـي متـدني بدرجـة یتمتعـون المؤسسات العامـة في
 توصـل كـذلك ،العامـة وضـرورته للمؤسـسات التغییـر أهمیـة علـى یؤكـد الدراسـة مفـردات أفـراد لمعظم

 إلـى تغییـر بحاجـة فیهـا یعملـون التـي العامـة المؤسـسات أن الـذین یـرون المـوظفین أن الباحـث إلـى
القیادیـة التحویلیـة،  تالـسما مـن أقـل بدرجـة یتمتعـون المـدیرون أن یـرون مجالاتهـا فـي شـتى وتطـویر

 القیـادة أبعـاد بعـض بـین هنـاك علاقـة أن بینـت الإحـصائي التحلیـل نتـائج أن الباحـثبـین  كمـا
  .التغییر قبول مدى متغیر وبین التحویلیة

   :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة. 2

 ل�دى للانج�از ةبالثقاف�ة التنظيمي� الجم�اعي العم�ل علاق�ة ":بعنواندراسة ) 2013( قریشيأجرى و

 ل�دى والجم�اعي الف�ردي العمل طريقتي بين مقارنة الابتدائي، دراسة التعليم من الثاني الطور تلاميذ

 دراسة على الدراسة ھذه خلال من الباحثة  حيث تطرقت."الابتدائي التعلم من الخامسة السنة تلاميذ

 ك��ان و الن��شاط انج�از طريق��ة ھ�و و الدراس��ي بالجان�ب يتعل��ق أح�دھا للتلامي��ذ بالن�سبة ج�انبين مهم��ين

 الانج��از داف��ع ھ��و و النف��سية الجوان��ب ب��أھم يتعل��ق الث��اني و الجم��اعي العم��ل عل��ى من��صبا التركي��ز

 توج�د أن�ه عل�ى الت�ي ت�نص الأول�ى الفرض�ية قب�ول-.التالية النتائج الى الباحثة توصلت قد و الدراسي

 وأدائه�م فردي�ا الق�سم داخ�ل المدرس�ي للنشاط أدائهم بين التلاميذ لدى الانجاز دافع مستوى في فروق

 واللت��ان والثالث��ة الث��اني الفرض��يتين ع��دم تحق��ق– الجم��اعي العم��ل طريق��ة يع��الج ذل��ك و جماعي��ا ل��ه

 مختلفتين وضعيتين في وذلك للانجاز الثقافة التنظيمية في الجنسين بين فروق توجد أنه على تنصان

   .العمل داءلأ الجماعية والطريقة الفردية الطريقة وھما
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 نح�و بالثقاف�ة التنظيمي�ة وعلاقته�ا المعرفة إدارة" : الموسومة بعنوان)2012 (دراسة الشریفيأما 

 م�ن وتدري�سية تدري�سي) 300( على تهاعين إشتملتفقد . "الجامعة تدريسيي لدى الأكاديمي الإنجاز

 ف��ي بالت��دريس يقوم��ون مم��ن) إن��اث – ذك��ور (الجن��سين ك��لا م��ن المستن��صرية، الجامع��ة تدري��سيي

 إدارة مقياسي إعداد تم. )م2012/ 2011( الدراسي وللعام والمسائية، الصباحية للدراستين الجامعة

 ل�ويج المعرفة إدارة أنموذج وفق مجالات أربعة الأول تضمن إذ الأكاديمي الإنجاز ودافعية المعرفة

َّوالمكون  )39( م�ن الأك�اديمي الإنج�از ح�ون الثقافة التنظيمي�ة مقياس تكون حين في فقرة، )47( من ُ

 وج�ود وتب�ين. عالي�ا ك�ان الأك�اديمي الإنج�از ودافعية المعرفة إدارة مستوى أن النتائج أظهرت. فقرة

 دال��ة ف��روق وج��ود إل��ى النت��ائج وأش��ارت. الأك��اديمي الإنج��از ودافعي��ة المعرف��ة إدارة ب��ين علاق��ة

 ل�م بينم�ا ال�ذكور، ولصالح الجنس لمتغير وفقا الأكاديمي الإنجاز ودافعية المعرفة إدارة بين إحصائيا

    الخدم�ة س�نوات لمتغي�رً تبع�ا الأك�اديمي الإنج�از ودافعي�ة المعرف�ة إدراة ب�ين دال�ة ف�روق وجود يتبين

  ").سنوات 10 من أقل " قصيرة –"فأكثر سنوات 10 "طويلة(

ة الـــسائدة فـــي التعـــرف إلـــى الثقافـــة التنظیمیـــ": عنـــوانهـــي و )2011(وهـــدفت دراســـة أبـــو حـــشیش 
 وقــد. "جامعــة الأقــصى وعلاقتهــا بــإدارة المعرفــة وذلــك مــن وجهــة نظــر أعــضاء الهیئــة التدریــسیة

اســتخدم الباحــث  اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحلیلــي فــي هــذه الدراســة لمناســبتها لهــا، كمــا
ي الجامعـة التـي الهیئـة التدریـسیة فـ ًعـضوا مـن) 98(استبانة كأداة أساسیة، وطبقها على عینة بلغت 

  :النتائج الآتیة وتوصلت الدراسة إلى). 306(یبلغ قوامها 

ــت ن الثقافـــة التنظیمیـــة الـــسائدة فـــي جامعـــة الأقـــصى كمـــا یراهـــا أعـــضاء الهیئـــة التدریـــسیة إ .1 كانـ
  %)57.76(وزن نسبي قدره متوسطة وذلك ب

كانـــت ًیة أیـــضا ن درجـــة إدارة المعرفـــة فـــي جامعـــة الأقـــصى كمـــا یراهـــا أعـــضاء الهیئـــة التدریـــسإ .2
  %)59.10(، وذلك بوزن نسبي قدره متوسطة

 علاقــة بــضعف الثقافــة التنظیمیــة كــان لهــان ضــعف درجــة إدارة المعرفــة فــي جامعــة الأقــصى إ .3
  .السائدة في الجامعة
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 الهویـة بقـوة التنبـؤ فـي التنظیمیـة الثقافـة دور ":دراسـة عنوانهـا )2010(اللطیـف  وأجـرى عبـد
إلـى   وهـدفت ."الخاصـة الأردنیـة في الجامعـات التدریس هیئة أعضاء على یةمیدان دراسة :التنظیمیة

 مـن عینـة الهدف اختیرت هذا ولتحقیق. التنظیمیة الهویة بقوة التنبؤ في التنظیمیة الثقافة دور تحدید
 التـدریس أعـضاء هیئـة علـى اسـتبانة )280(عـشوائیة، ووزعـت  بـصفة خاصـة أردنیـة جامعـات أربـع
التمییـزي، واتبـع الباحـث المـنهج المـسحي  للتحلیـل ِأُخـضعت اسـتبانة )226(منهـا  عاسـترج حیـث فیها

 :وهـي التحلیـل فـي  كلهـاالداخلـة الأبعـاد مـن یتكـون أنمـوذج بنـاء اسـتطاعت الدراسـة التطـویري، وقـد
 :مجمـوعتین إلـى المبحـوثین تـصنیف مـن الأنمـوذج تمكـن وقد التعاون، والابتكار، والالتزام، والفاعلیة

%). 83.2(إلـى  تلصـوو ،بهـا قـوي شـعور لـدیهم التنظیمیـة، ومـن بالهویـة ضـعیف شـعور لـدیهم من
 یتعلـق فیمـا المبحـوثین إجابـات فـي إحـصائیة دلالـة ذات فـروق وجـود عـدم الدراسـة أظهـرت كمـا

 إحصائیة دلالة ذات فروق الأكادیمیة، ووجود الرتبة أو العمر أو الجنس إلى تعود بالهویة التنظیمیة
 الـوعي تعزیـز بـضرورة تتعلـق توصـیات عـدة وقـدمت .الخاصـة الجامعـات فـي العمـل إلـى مـدة دتعـو

  .الإلهاميوالحافز  للإبداع الداعمة التنظیمیة الثقافة توفیر عن ًفضلا الهویة التنظیمیة بأهمیة

ي التعرف على العلاقة بـین الكفـاءة الإداریـة لمـدیر" :بدراسة بعنوان )2010( الطیطي وآخرون قامو
:  فــي ظـــل متغیــرات الدراســـة".التنظیمیــة للمعلمـــینالمــدارس الثانویــة فـــي محافظــة بیـــت لحــم والثقافـــة 

الجهــة المــشرفة علــى المدرســة، وجــنس المعلــم، ومؤهلــه العلمــي، واســتخدم البــاحثون اســتبانتین لقیــاس 
ا وثباتهمـا بـالطرق  بعـد التحقـق مـن صـدقهمالتنظیمیة للمعلمـینواقع الكفاءة الإداریة للمدیرین والثقافة 

ــبة وأظهـــرت نتـــائج الدراســـة وجـــود علاقـــة ارتباطیـــة موجبـــة وقویـــة بـــین . التربویـــة والإحـــصائیة المناسـ
حـــسب معامـــل ) 68، 0(، ومقـــدارها التنظیمیـــة للمعلمـــینمتغیـــري الكفـــاءة الإداریـــة للمـــدیرین والثقافـــة 

یرین كانـت عالیـة، فـي حـین كانـت ارتباط بیرسون، كما أظهرت النتائج أن درجة الكفاءة الإداریـة للمـد
  . متوسطةالتنظیمیة للمعلمیندرجة الثقافة 

 فـي المؤسـسات العامـة بالمملكـة العربیـة الإداريالتطـویر  ":بدراسة بعنوان) 2010(قام العمري كما 
هــدفت هــذه الدراســة التعــرف إلــى واقــع وقــد ". دراســة اســتطلاعیة: الــسعودیة مــن وجهــة نظــر العــاملین

ًداري فــي المؤســسات العامــة بالمملكــة العربیــة الــسعودیة وفقــا لآراء العــاملین فیهــا، وكــذلك التطــویر الإ
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الأنظمـة، والهیكـل التنظیمـي، وتكنولوجیـا (التعرف فیما إذا كان هناك علاقة بین المجالات التنظیمیة 
ت نظـــر والتطـــویر الإداري، وبیـــان إذا كـــان هنـــاك اخـــتلاف فـــي وجهـــا) المعلومـــات، والمـــوارد البـــشریة

وخلـــصت . العـــاملین فـــي المؤســـسات العامـــة بالمملكـــة العربیـــة الـــسعودیة، تعـــزى للعوامـــل الدیمغرافیـــة
ان المتوسـط العـام لمجـال الأنظمـة كـان بدرجـة موافقـة : الدراسة إلـى مجموعـة مـن النتـائج كـان أهمهـا

مـــات والمـــوارد مرتفعــة، فـــي حـــین جــاء المتوســـط العـــام لمجــالات الهیكـــل التنظیمـــي وتكنولوجیــا المعلو
البــشریة بدرجــة موافقــة متوســطة، وتبــین وجــود علاقــة ذات دلالــة إحــصائیة بــین المتغیــرات المــستقلة 

ــوارد البــــشریة( ـــي ) الأنظمــــة، والهیكـــــل التنظیمــــي، وتكنولوجیـــــا المعلومــــات، والمـــ ــویر الإداري فــ والتطـــ
أظهــرت النتــائج وجــود و. وجهـات نظــر العــاملین فــي المؤســسات العامــة فـي المملكــة العربیــة الــسعودیة

 فــــي وجهــــات نظــــر العــــاملین فــــي المؤســــسات العامــــة بالمملكــــة العربیــــة إحــــصائیةفــــروق ذات دلالــــة 
 الإداريالسعودیة كنتیجة لأثر المتغیـرات الدیمغرافیـة علـى العلاقـة بـین المجـالات التنظیمیـة والتطـور 

  ).العمر، والخبرة، والمؤهل العلمي(تعزى لمتغیر 

تــصورات مــدیري المــدارس الثانویــة ومعلمیهــا للثقافــة "  :وعنوانهــا) 2008(مــد ح وهــدفت دراســة بــو
ــت ــیم فـــي الكویــ ــدارس الثانویــــة  ،"التنظیمیـــة فــــي وزارة التربیـــة والتعلــ إلـــى تعــــرف تـــصورات مــــدیري المـ

  المؤلفــةومعلمیهــا للثقافــة التنظیمیــة فــي وزارة التربیــة والتعلــیم فــي دولــة الكویــت، وبلغــت عینــة الدراســة
، وتكونـــت عینـــة الدراســـة مـــن معلمـــي المـــدارس ةمـــدیر ومـــدیر) 110(دیري المـــدارس الثانویـــة مـــن مـــ

ــئلة الدراســـة قـــام الباحـــث بإعـــداد علـــى جابـــة الإولغایـــات . ًمعلمـــا) 328(الثانویـــة والبـــالغ عـــددهم  أسـ
 اسـتخدم الباحـثواستبانة للكشف عن تـصورات مـدیري المـدارس الثانویـة ومعلمیهـا للثقافـة التنظیمیـة، 

  :لدراسته المنهج الوصفي، وأسفرت الدراسة عن النتائج الآتیة

  .كانت تصورات مدیري المدارس الثانویة والمعلمین مرتفعة حول الثقافة التنظیمیة -
ــین المــــدیرین والمعلمــــین فــــي تـــصوراتهم حــــول الثقافــــة التنظیمیــــة،  - ًوجـــود فــــروق دالــــة إحــــصائیا بـ

 .ولصالح مدیري المدارس الثانویة
ُروق ذات دلالة إحصائیة بین المدیرین في تـصوراتهم حـول الثقافـة التنظیمیـة، تعـزى عدم وجود ف -

 .لمتغیرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة
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ُوجــود فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة بــین المعلمـــین فـــي تـــصوراتهم حــول الثقافـــة التنظیمیـــة، تعـــزى  -
 . لمتغیر الجنس، ولصالح المعلمین الذكور

ــادة التحویلیــــة والثقافــــة  ": بعنــــوانبدراســــة )2008( ووزرمــــاس الطحاینــــة، وقــــام ــین القیــ العلاقــــة بــ
الـسلوك القیـادي إلـى تعـرف الهـدفت هـذه الدراسـة و ."التنظیمیة في كلیات التربیة الریاضیة فـي الأردن

التحـــویلي لعمـــداء كلیـــات التربیـــة الریاضـــیة فـــي الجامعـــات الأردنیـــة مـــن وجهـــة نظـــر أعـــضاء هیئـــة 
عــضو ) 72(شــارك فــي هــذه الدراســة حیــث ساعدي البحــث وعلاقتــه بالثقافــة التنظیمیــة، التــدریس ومــ

ــن مقیـــاس القیـــادة متعـــدد العوامـــل والـــذي     هیئـــة تـــدریس ومـــساعد بحـــث أجـــابوا علـــى نـــسخة معدلـــة مـ
 أظهــرت نتــائجحیــث  ، ومقیــاس الثقافــة التنظیمیــة)Bass & Avolio,1995(أعــده بــاس وأفولیــو 

لقیادي التحویلي موجود وممـارس فـي كلیـات التربیـة الریاضـیة وبدرجـة متوسـطة،  أن السلوك االدراسة
ــویلي بأبعــــاده المختلفــــة والثقافــــة  ــین الــــسلوك القیــــادي التحــ وأظهــــرت النتــــائج أن هنــــاك علاقــــة دالــــة بــ

ُالتنظیمیـة، حیـث وجـد أن بعــد الاسـتثارة الفكریـة   ًكـان الأكثـر أثـرا فــي الثقافـة التنظیمیـة، كمــا) العقلیــة(ُ
ًكـــان أكثــر أبعـــاد الثقافــة التنظیمیــة تـــأثرا بالقیــادة التحویلیـــة " تنـــسیق عمــل الفریــق"أظهــرت النتــائج أن 

  .لعمید الكلیة بشكل عام

مـدى ممارسـة مـدیر المدرسـة الثانویـة لـدوره كقائـد " :والتي عنوانهـا )2007(وهدفت دراسة الداعور 
ًمعلمــا ) 360 ( والبالغــةعینــة الدراســةم بتوزیــع حیــث قــا ".تربــوي وعلاقتــه بالثقافــة التنظیمیــة للمدرســة

وأظهــرت . طبقــت علــیهم اســتبانتین، فقــد اتبــع الباحــث المــنهج الوصــفي لدراســته) 3040(مــن أصــل 
درجة ممارسة المدیر لـدوره كقائـد تربـوي كانـت عالیـة، وكـان أكثـر المجـالات ممارسـة هـو : النتائج أن

لــة فــي تقــدیرات المعلمـــین لمــدى ممارســة المــدیر لهـــذا دوره تجــاه المعلمــین، ولا توجــد فـــروق ذات دلا
  ). الجنس، المؤهل، سنوات الخدمة، المنطقة التعلیمیة(الدور تعزى إلى المتغیرات 

 مدى ممارسـة مـدیر المدرسـة الثانویـة لـدوره :والتي بعنوان )2007(دراسة العاجز وعساف  واهتمت
یمیــة فــي ضــوء مبــادئ الجــودة، وقــد اســتخدمت الاجتمــاعي فــي محافظــة غــزة وعلاقتــه بالثقافــة التنظ

ًمـدیرا ومـدیرة للمـدارس الثانویـة، ) 39(الباحثتان المنهج الوصفي التحلیلي، حیث بلغـت عینـة الدراسـة 
 توصـــلت الدراســـة إلـــى أن درجـــة ومـــن خـــلال النتـــائج. فقـــرة) 50(واســـتخدمت الباحثتـــان اســـتبانة مـــن 
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اعي فـي البیئـة الداخلیـة أعلـى مـن درجـة ممارسـته لـنفس ممارسة مدیر المدرسـة الثانویـة لـدوره الاجتمـ
الــدور فــي البیئــة الخارجیــة، وأن الثقافــة الــسائدة بالمرتبــة الأولــى هــي ثقافــة التعــاطف الإنــساني، یلیــه 
ًثقافـــة الإنجـــاز، كمـــا بینـــت الدراســـة عـــدم وجـــود فـــروق دالـــة إحـــصائیا بـــین المـــدراء تعـــزى إلـــى جمیـــع  ّ

بـــین دور مـــدیر المدرســـة ًإیجابیـــة دالـــة إحـــصائیا وجـــد علاقـــة ارتباطیـــة متغیـــرات الدراســـة، كمـــا أنـــه ی
  . الاجتماعي والثقافة التنظیمیة السائدة

: المحـــاور الأساســـیة للثقافـــة التنظیمیـــة المتمثلـــة فـــي" :وعنوانهـــا )2006(واســـتهدفت دراســـة قـــاري 
ــب أولویــــات العمـــــل، وا ـــرد فــــي ترتیـــ ـــة الفـ ــــة، ورغبــ لرؤیــــة التنظیمیـــــة إحــــساس الفــــرد بأهمیتـــــه التنظیمی

ٕالواضـحة، والالتـزام التنظیمــي واحـساس الفـرد بالعدالــة التنظیمیـة وعلاقتهـا بمــستوى وكفـاءة الأداء فــي 
بغــرض الوصــول إلــى نتــائج تفیــد فــي وضــع توصــیات تــسهم فــي معالجــة وذلــك  ،"المنظمــات العامــة

لهـذه الدراسـة، وتـم وقد تم اختیار أربـع منظمـات كمجتمـع . بعض ضعف الأداء في المنظمات العامة
ًفـــردا، وقـــد تـــم اســـتخدام ) 307(اختیـــار عینـــة حصـــصیة مـــن كـــل منظمـــة وبلـــغ مجمـــوع أفـــراد العینـــة 

وقــد أوضــحت الدراســة بــأن الأبعــاد الأساســیة .  مــنهج وصــفيبإتبــاعلجمــع البیانــات مــنهم، الاســتبانة 
ء وذلـــك مـــن خـــلال آراء للثقافـــة التنظیمیـــة المـــذكورة أعـــلاه لهـــا أثـــر إیجـــابي فـــي مـــستوى وكفـــاءة الأدا

إضــافة إلــى ذلــك فــإن الدراســة كــشفت عــن أن وجــود عدالــة تنظیمیــة، . العــاملین فــي هــذه المنظمــات
والتـــزام تنظیمـــي، ووضـــوح الرؤیـــة التنظیمیـــة وأهمیـــة دور الفـــرد فـــي المنظمـــة، وقیـــام الأفـــراد بترتیـــب 

 مــستوى وكفــاءة الأداء أعمـالهم حــسب الأولویــة، وتــشجیع مــن الإدارة فــي كـل منظمــة یــساعد فــي رفــع
كمـا أوضـحت . بالمنظمات وتوصـف المنظمـة التـي یـسود فیهـا ذلـك بأنهـا ذات ثقافـة تنظیمیـة إیجابیـة

الدراســة أهمیــة الثقافــة التنظیمیــة فــي المنظمــات العامــة وأثرهــا البــالغ فــي مــستوى منــسوبي المنظمــات 
  . العامة

ــــوان)2006( عــــواد قــــامو ـــى درجــــة ا":  بدراســــة بعن لاحتــــراق النفــــسي وعلاقتــــه بالثقافــــة التعــــرف إلـ
التنظیمیــة لــدى المرشــدین النفــسیین والاجتمــاعیین فــي المؤســسات الحكومیــة والخاصــة فــي محافظـــة 

ـــم ــــة الدراســــة مــــن و ".بیــــت لحـ ـــا تــــم اختیــــارهم بالطریقــــة ) 120(تكونــــت عین ًمرشــــدا نفــــسیا واجتماعیـ ً ً
ومقیـــاس الثقافـــة التنظیمیـــة الـــذي قـــام م مقیـــاس جیلـــدرد للاحتـــراق النفـــسي ااســـتخد تـــم العـــشوائیة، وقـــد
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 وتم حـساب الثبـات لأداتـي الدراسـة ،الباحث بتطویره بالاعتماد على الأدب التربوي والدراسات السابقة
وأظهرت النتائج أن درجة الثقافـة التنظیمیـة لـدى المرشـدین النفـسیین والاجتمـاعیین فـي محافظـة بیـت 

یمیــة عنــد المرشــدین الــذكور أعلــى منــه عنــد المرشــدات لحــم كانــت متوســطة، وأن درجــة الثقافــة التنظ
الإنـاث، وعــدم وجــود فـروق ذات دلالــة إحــصائیة فـي درجــة الثقافــة التنظیمیـة تعــزى للمتغیــرات الحالــة 
ــود علاقـــة عكـــسیة بـــین درجـــة الاحتـــراق النفـــسي  الاجتماعیـــة والمؤهـــل العلمـــي وســـنوات الخبـــرة، ووجـ

ن النفـسیین والاجتمـاعیین فـي محافظـة بیـت لحـم، بحیـث كلمـا ودرجة الثقافة التنظیمیـة  لـدى المرشـدی
  . ازدادت درجة الاحتراق النفسي قلت درجة الثقافة التنظیمیة لدى المرشدین والعكس صحیح

واقــع ممارســة مــدیري المــدارس الحكومیــة فــي " :بعنــوانكانــت  والتــي )2004(وهــدفت دراســة عــودة 
 وأظهـــرت ".التنظیمیـــة للمعلمــینعالــة وعلاقتهـــا بالثقافــة محافظــة بیــت لحـــم لــبعض المهـــام القیادیــة الف

نتــائج الدراســة أن ممارســة مــدیري المــدارس الحكومیــة فــي محافظــة بیــت لحــم لــبعض المهــام القیادیــة 
ــة إحــصائیة  الفعالــة كانــت عالیــة مــن وجهــة نظــر المــدیرین والمعلمــین، وأنــه لا توجــد فــروق ذات دلال

ــو واقـــع ممارســـة مـــدیري المـــدارس ال حكومیـــة للمهـــام القیادیـــة مـــن وجهـــة نظـــر كـــل مـــن المـــدیرین نحـ
والمعلمــین فــي مجــالات الدراســـة والدرجــة الكلیــة حـــسب متغیــر المــسمى الـــوظیفي، كمــا أنــه لا توجـــد 
فــروق ذات دلالــة إحــصائیة نحــو واقــع ممارســة مــدیري المــدارس الحكومیــة للمهــام القیادیــة مــن وجهــة 

بالإضـافة لات الدراسة والدرجة الكلیـة حـسب متغیـر الجـنس نظر كل من المدیرین والمعلمین في مجا
 فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة نحـــو واقـــع ممارســـة مـــدیري المـــدارس الحكومیـــة للمهـــام إلـــى عـــدم وجـــود

القیادیـــة مـــن وجهـــة نظـــر كـــل مـــن المـــدیرین والمعلمـــین فـــي مجـــالات الدراســـة والدرجـــة الكلیـــة حـــسب 
  الوقــت، حیــث أشــارت المقارنــات البعدیــة أن هــذه الفــروق متغیــر ســنوات الخبــرة، باســتثناء مجــال إدارة

وأن درجـة الثقافـة التنظیمیـة  للمعلمـین فـي المـدارس الحكومیـة فـي ، لـصالح ذوي الخبـرة الأكبـركانت 
وأنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحـصائیة بـین متوسـطات تقـدیرات المعلمـین . بیـت لحـم كـان متوسـطة

تغیــــري الجــــنس والخبــــرة، فــــي حــــین توجــــد فــــروق ذات دلالــــة لدرجــــة رضــــاهم الــــوظیفي تعــــزى إلــــى م
ـــسب متغیــــر المؤهــــل العلمــــي، وكانــــت لــــصالح التنظیمیــــة للمعلمــــینإحــــصائیة فــــي درجــــة الثقافــــة   حـ

  . المعلمین من حملة درجة الدبلوم
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  ."الأردن الثقافـــة التنظیمیـــة الـــسائدة فـــي المـــدارس الثانویـــة فـــي ":وعنوانهـــا )2003(ودراســـة ملحـــم 
ـــق ــفيالمرجـــو  هـــدف الدراســــة ولتحقی ــنهج الوصــ ــتخدام المـ ـــمتـــم اســ ــتبانة لقیـــاس الثقافــــة ، وت  وبنـــاء اســ

وقـــد تـــم توزیـــع هـــذه الاســـتبانة علـــى أفـــراد عینـــة الدراســـة المؤلفـــة مـــن . التنظیمیـــة فـــي البیئـــة الأردنیـــة
یم ًمــدیرا ومـــدیرة مــن مـــدیري المــدارس الثانویـــة العامــة والخاصـــة، فــي مـــدیریات التربیــة والتعلـــ) 253(

تــم إجــراء تحلیــل حیــث . ٕالتابعــة لمدینــة عمــان وقــصبة الكــرك، وقــصبة الزرقــاء والكــورة، واربــد الأولــى
الــسلطة المــشرفة، والخبــرة، : ( لمتغیــرات الدراســة المــستقلة،)Way ANOVA-4( التبــاین الربــاعي

 فحـــص الفـــرق بـــین متوســـطي مـــستویي كـــل متغیـــر مـــن  وذلـــك مـــن أجـــل)والمؤهـــل العلمـــي، والجـــنس
رات الدراســــة الأربعــــة كــــل علــــى حــــدة، إضــــافة إلــــى الكــــشف عــــن التفــــاعلات الثنائیــــة والثلاثیــــة متغیــــ

 :الدراسةوقد أظهرت نتائج . والرباعیة بین مستویات هذه المتغیرات

  .ًتوفر مستوى مرتفعا من الثقافة التنظیمیة لدى المدیرین .1
ــة إحــصائیة عنــد مــستوى الدلالــة  .2 توســط أداء المــدیرین بــین م) α= 0.0.5(وجــود فــرق ذو دلال

العاملین في المدارس الحكومیة ومتوسـط أداء المـدیرین العـاملین فـي المـدارس الخاصـة علـى مـستوى 
الثقافـة التنظیمیـة الـسائدة فــي المـدارس الثانویـة، لـصالح متوســط أداء المـدیرین العـاملین فـي المــدارس 

 . الخاصة
بین متوسـط أداء المـدیرین ذوي ) α= 0.0.5(وجود فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  .3

 ســنوات 10(ومتوســط أداء المــدیرین ذوي الخبــرة الإداریــة ) ســنوات10أقــل مــن (الخبــرة الإداریــة بــین 
علــى مــستوى الثقافــة التنظیمیــة الــسائدة فــي المــدارس الثانویــة، لــصالح متوســط أداء المــدیرین ) فــأكثر

 .  سنوات فأكثر10ذوي الخبرة الإداریة 
بــین متوســط أداء المــدیرین ) α= 0.0.5(رق ذي دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى الدلالــة وجــود فــ .4

ماجـستیر فمـا (ومتوسـط أداء المـدیرین ذوي المؤهـل العلمـي ) بكـالوریوس ودبلـوم(ذوي المؤهل العلمي 
علــى مـــستوى الثقافــة التنظیمیــة الـــسائدة فــي المــدارس الثانویـــة، لــصالح متوســط أداء المـــدیرین ) فــوق

 ).ماجستیر فما فوق(مؤهل العلمي ذوي ال
بـین متوسـط أداء المـدیرین ) α=0.0.5(عدم وجود فرق ذي دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالـة  .5

 .الذكور ومتوسط أداء المدیرین الإناث في مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في المدارس الثانویة
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فــي " تطــویر الإدارة المدرســیة"تقــویم فاعلیــة برنــامج " : بعنــوانبدراســة) 2003(قامــت عمــاد الــدین و
الاسـتبانة والمقـابلات لجمـع البیانــات  وتـم اسـتخدام ".  مـدیر المدرسـیة فـي الأردن لقیـادة التغییـرإعـداد

 فــي المــدارس المتبنــاة قیــادة التغییــر إســتراتیجیةوخلــصت النتــائج إلــى أن .  بتحلیلهــا الباحثــةثــم قامــت
والمتمیـزة فـي تطبیقـه، تنـسجم بملامحهـا " تطـویر الإدارة المدرسـیة"تنفیذ برنـامج الأردنیة المشاركة في 

ــویر رؤیـــة مـــشتركة، وبنـــاء اتفـــاق جمـــاعي بخـــصوص الأهـــداف (وخصائـــصها وأبعادهـــا الرئیـــسة  تطـ
والأولویـــات، وبنـــاء ثقافـــة مـــشتركة، ونمذجـــة الـــسلوك، ومراعـــاة الحاجـــات والفـــروق الفردیـــة، والتحفیـــز 

ــن العــــاملین، وهیكلــــة التغییــــر، ودراســــة الــــذهني أو الاســــت ــستویات أداء علیــــا مــ ثارة الفكریــــة، وتوقــــع مــ
مــع الأدب التربــوي والدراســات المتخصــصة فــي هــذا ) الوثــائق والــسجلات والخطــط الدراســیة وتحلیلهــا

ًالمجال عالمیا، وتتفق مع مرجعیات البرنامج وغایاته الرئیسة محلیا ً.  

العلاقة بـین مـصادر قـوة القـادة التربـویین واتجاهـاتهم نحـو  ":وانهابدراسة عن) 2003(وقام النوباني 
ـــة التعــــرف إلــــى درجــــة ممارســــة ". التغییــــر التنظیمــــي والتــــزامهم التنظیمــــي فــــي الأردن ــدفت الدراسـ وهــ

التربویین في الأردن لمصادر قوتهم والتعـرف إلـى اتجاهـاتهم نحـو التغییـر التنظیمـي، ودرجـة التـزامهم 
نظـــرهم، كمـــا هـــدفت التعـــرف إلـــى العلاقـــة بـــین مـــصادر قـــوة القـــادة التربـــویین، التنظیمـــي مـــن وجهـــة 

واتجاهــــاتهم نحــــو التغییــــر التنظیمــــي والتــــزامهم التنظیمــــي فــــي الأردن وتعــــرف أثــــر كــــل مــــن الدرجــــة 
ــیم، وســـنوات الخبــرة   علـــى درجــة ممارســـة القــادة التربـــویین الإداریــةالــوظیفي، والمؤهــل العلمـــي، والإقل

أظهـرت نتـائج الدراسـة . واتجاهاتهم نحو التغییر التنظیمي، ودرجة التزامهم التنظیمـيلمصادر قوتهم، 
ًأن ترتیـــب مـــصادر القـــادة التربـــویین فـــي الأردن مرتبـــة تنازلیـــا وفقـــا لدرجـــة ممارســـتها كانـــت الإقنـــاع : ً

الإجتماعیـة، وٕادارة الصراع، ثم الثوابیة، ثم الخبرة، ثم المرجعیة، ثم الـشرعیة، ثـم المعلومـات والمكانـة 
كمـا أظهــرت النتـائج أن اتجاهــات القـادة التربــویین نحـو التغییــر التنظیمـي كانــت إیجابیــة، . ثـم القــسریة

ًكما أظهرت أن درجة الالتزام التنظیمي لدى القادة التربویین كان متوسـطا، إذ بلـغ المتوسـط الحـسابي 
قــة بــین مــصادر القــوة والاتجاهــات  النتــائج أن العلاأظهــرتهــذا وقــد ). 3.56(الكلــي لدرجــة الالتــزام 

، وأن العلاقـة بـین )α=0.05(ًنحو التغییر التنظیمي كانت إیجابیة ودالة إحصائیا عند درجـة الدلالـة 
ًالاتجاهات نحو التغییر التنظیمي والالتزام التنظیمي كانـت إیجابیـة ودالـة إحـصائیا عنـد درجـة الدلالـة 

)0.05=α .(ًوقا ذات دلالة إحصائیة بـین المتوسـطات الحـسابیة عنـد كما وأظهرت النتائج أن ثمة فر
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 ممارســة القــادة التربــویین لمــصادر قــوتهم، تعــزى للدرجــة الــوظیفي، لدرجــة) α=0.05(درجــة الدلالــة 
ًوأن ثمــة فروقــا ذات فروقــا ذات دلالــة إحــصائیة . الإداریــةوالإقلــیم، والمؤهــل العلمــي، وســنوات الخبــرة  ً

 القـــادة التربــویین نحـــو التغییـــر لاتجاهـــات) α=0.05(د درجـــة الدلالــة بــین المتوســـطات الحــسابیة عنـــ
ًوأن ثمـــة فروقـــا ذات دلالـــة إحـــصائیة بـــین المتوســـطات . والإقلـــیمالتنظیمـــي؛ تعـــزى للدرجـــة الـــوظیفي 

لدرجــة الالتــزام التنظیمــي لــدى القــادة التربــویین؛ تعــزى إلــى ) α=0.05(الحــسابیة عنــد درجــة الدلالــة 
وقـد أوصـى الباحــث بـضرورة عقــد دورات للعـاملین بالقیــادة . الإداریــةنوات الخبـرة الدرجـة الـوظیفي وســ

ٕالتربویـــة وتـــوجیههم نحـــو مـــصادر القـــوة غیـــر الرســـمیة كأســـاس للعمـــل القیـــادي واشـــراك قـــادة المیـــدان 
ــالتغییر واعطــائهم حـــوافز تمیــزهم عـــن أمثــالهم فـــي المنظمــات الأخـــرى للحــصول علـــى درجــة التـــزام  ٕب

  .أعلى

 :الأجنبیةالدراسات  ً:ثانیا

 ,Zulfqar, Devos, Shahzad,&Valcke)ش��اھزاد وف��الكيودیف��وس و  زولفك��ارق��امو

القي��ادة التحويلي��ة، وص��ناعة الق��رارات والفاعلي��ة الذاتي��ة والثقاف��ة  ": دراس��ة بعن��وانب��إجراء :(2015

 الدراس�ة ال�ى ، حي�ث ھ�دفت"التنظيمية والثقافة التنظيمية ف�ي مؤس�سات التعل�يم الع�الي ف�ي الباك�ستان

ال�وظيفي وعلاقته�ا بالدفاعي�ة وص��ناعة  فح�ص الوس�ائل ال�شاملة ف��ي تحقي�ق الفاعلي�ة الذاتي�ة والرض��ا

  ف��ي ھ��ذه الدراس��ة،الم��نهج الوص��في التحليل��ي وت��م اس��تخدام الق��رارات ف��ي الجامع��ات الباك��ستانية، 

وخل�صت تانية،  الهيئات التدري�سية ف�ي الجامع�ات الباك�سأعضاءمن ) 218( على عينة من وأجريت

 عل��ى عملي��ات ص��ناعة الق��رار إح��صائيا دال ت��أثيرة ل��ديها ويلي��ن القي��ادة التحأ ب��الدراس��ة ف��ي نتائجه��ا

  .  الى ضعف ھذه العلاقةأشارتوالثقافة التنظيمية،  ولكنها 

فح�ص العلاق�ة "  إل�ىما دراس�ته فه�دفت(Janssen, & Shi, 2015 ): ياش�و دراسة جان�سن أما

 ف��ي المؤس��سات، ودور القي��ادة التحويلي��ة ف��ي التحفي��ز عل��ى الإب��داعد وتوقع��ات الارتباطي��ة ب��ين القائ��

،  لملاءمت��ه لأغ��راض الدراس��ةم الم��نهج الوص��في التحليل��يااس��تخد وق��د ت��م ، " ف��ي العم��لالإب��داع

م��ن ) 420(عل��ى عين��ة م��ن  ھ��ذه الدراس��ة وأجري��ت لجم��ع المعلوم��ات، ك��أداةواس��تخدمت الاس��تبانة 
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 ب�ين إح�صائيان ھن�اك علاق�ة دال�ة أ نتائج الدراسة ب�خلصت الصين، حيث العاملين في المنظمات في

  . لديهمالإبداعيةالقيادة التحويلية وتحفيز الموظفين وزيادة دافعيتهم عبر زيادة التوقعات 

 ,Fernet, Trépanier, Austin( تریب��انیر واوس��تن وج��اني وفورس��تو فیرنی��ت أج��رىو

Gagné, & Forest, 2015( ال�دور :  في العم�لالأمثل والأداءالقيادة التحويلية  " :دراسة بعنوان

ل��ى إ الدراس��ة خل��صتحي��ث . " الم��وظفين للعم��ل ودافعي��تهمإدراكال��ذي تلعب��ه القي��ادة التحويلي��ة عل��ى 

 الت��ي تعم��ل به��ا الثقاف��ة التنظيمي��ة وعلاقته��ا بالقي��ادة التحويلي��ة وفاعلي��ة الم��وظفين، الآلي��اتفح��ص 

يف��ي واعتم��دت عل��ى البيان��ات الت��ي ت��م جمعه��ا م��ن خ��لال الدراس��ات اس��تخدمت الدراس��ة الم��نهج الكو

 الدراسة عل�ى مجتم�ع وتم إجراءالسابقة والنماذج التي تربط بين القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية، 

ن ھناك علاقة بين القيادة التحويلية والثقافة التنظيمي�ة أنتائج الدراسة بوتبين من المدراء المدرسيين، 

  . الأفرادن القيادة التحويلية ترفع من جودة العمل من خلال زيادة الثقافة التنظيمية لدى أحيث 

-Bottomley, Mostafa, Gould)  مط��صفى وجول���دولیونوھ��دفت دراس���ة بوت���وملي و

Williams, & León, 2015) عل��ى التحويلي��ة القي��ادة ت��أثير: "حي��ث ج��اءت الدراس��ة بعن��وان 

  ". وعلاقته�ا بالثقاف�ة التنظيمي�ة نح�و العم�ل ف�ي المنظم�ات الحكومي�ةالسلوك التنظيمي ف�ي المنظم�ات

لى فحص العلاقة بين القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية نحو العمل في المؤس�سات إھدفت الدراسة و

 عل�ى عين�ة م��ن وأجري�ت  ف�ي ھ�ذه الدراس�ة،الم�نهج الوص�في التحليل��يت�م اس�تخدام الحكومي�ة، حي�ث 

 ت�أثير ھن�اك أن نت�ائج الدراس�ة وتبين منة في المدارس الحكومية في المكسيك، معلما ومعلم) 512(

  . للقيادة التحويلية على الثقافة التنظيمية لدى المعلمينإحصائيدال 

 : بعنـواندراسـة )Roldan, Rodríguez & Leal, 2012(" رولـدان ورودریجیـز ولیـل"أجـرى و
المــنهج ون البــاحثحیــث اســتخدم  ".دة الــشاملة فــي أسـبانیاأثـر أنــواع الثقافــة التنظیمیــة علـى إدارة الجــو"

شـركة تبنـت ) 113( جمـع البـاحثون بیانـات مـن ًوبناء على ذلك فقـد،  لملاءمته لهذه الدراسةالوصفي
تـــم تحلیــل البیانــات مــن خــلال تقنیــة المربعــات الـــصغرى فقــد هــا، ئنظــام إدارة الجــودة الــشاملة فــي أدا

ــود مــــستویات متدرجـــة مــــن أثــــر مــــستویات الثقافــــة ائجهـــا فــــي نتالدراســــةوخلــــصت الجزئیـــة،   إلــــى وجــ
  .التنظیمیة وأنواعها على درجة إدارة الجودة الشاملة في الشركات
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العلاقـات " :بعنـوان  وهـي ) ,2011Skarveca & Skarveca( سـكارفیكا وسـكارفیكا  دراسـةأمـا
لعـــاطفي، والثقافـــة التنظیمیـــة، بالانتمـــاء، الإجهــاد ا المعلمـــین وشـــعور الـــسیاق المدرســي متغیـــرات بــین

ـــــدافع ــــــرك والـ ـــدریس لت ـــ ــــة الت ـــــي هــــــذه الدراســــــة. "مهنــ ـــــم فـ ـــد تـ ـــــاسفقـــ ــتة  قیـ ــب ســــ ــــ ـــن جوان ـــــسیاق  مـــ الـ
مــع أولیـاء الأمــور،  مـع الــزملاء، والعلاقـات الإشــرافي، والعلاقـات التوافـق القیمــي، والـدعم: (المدرسـي
ــــغط ـــــضباط وضـــ ــشاكل الانـــ ــــــت، ومــــــ ــــ)الوقــ ــث كــــ ــــ ـــــددان، حیــ ــــشاركون عـــ ــــو  المــــ ــــن )  2569( نحــــ مــــ
عـــن  البیانـــات تــم تحلیـــلحیـــث .  المـــدارس الابتدائیــة والمـــدارس المتوســـطة فـــي النـــرویجیین المعلمــین

 المدرسـي الـسیاققد أظهـرت نتـائج الدراسـة أن متغیـرات وبناء علیه ف  .المعادلة الهیكلیة تحلیل طریق
ـــة، والـــدافع لتـــرك ــت مرتبطـــة أو ذات علاقـــة بالثقافـــة التنظیمی ـــدریسمهنـــة  جمیعهـــا كانـ  وأن هـــذه ،الت

ــت  العلاقــــات ــت معادلتهــــا مــــن خــــلالفًأساســــا،  غیــــر مباشــــرةكانــ بالانتمــــاء والإجهــــاد  الــــشعور قــــد تمــ
  .العاطفي

 التمیـز إلـى للوصـول المنظمـة ثقافـة تغییـر"  : وعنوانهـا(Shera, 2008)ووصـفت دراسـة شـیرا 
 فـي تورنتـو جامعـة فـي مـةثقافـة المنظ لتغیـر البحثیـة  الجهـود،"كنـدا فـي تورنتـو جامعـة فـي البحثـي

 التخطـیط دور تصـفحیـث وعـشر الماضـیة،  الاثنـى الـسنوات الاجتمـاعي، خـلال العمـل كندا، كلیـة
 والتطـویر، والجمعیـات البحـث الأفـراد، المـوارد، مراكـز مثـل ومفاتیحـه التغییـر الاسـتراتیجي، وطریقـة

 باتبـاع وقـام الباحـث البحثیـة،  لعملیـةا الإنتاجیة ولتحسین لزیادة تستخدم والتي المشاركة الإستراتیجیة
التغییـر،  ببـرامج الملتزمـة الاسـتمراریة بالقیـادة أهمیـة  : وقـد بینـت هـذه الدراسـةمـنهج تحلیـل الوثـائق،

للتحقیـق،  قابلـة أهـداف إلـى لیتـسنى الوصـول الاسـتراتیجي التخطـیط عملیـة اسـتخدام إلـى الحاجـةو
 وتطـویر تنظـیم إلـى الحاجـةوفـي الكلیـة،  طـویرالت عملیـة تعتـرض التـي المـشاكل علـى التعـرفو

 كلیـة فـي تـم الـذي الـسریع التغییـر  أنإلیهـا التوصـل تـم التـي ةالدراسـ نتائج ومن . البحثیة الجمعیات
 الـصعید علـى القیـادة لـدى واضـحة ثابتـة جـود رؤیـاوالبحـوث، و زیـادة إلـى أدى الاجتمـاعي العمـل

 والتكلفـة، وكـذلك الطویـل الوقـت اسـتهلاك ذلك آخذ علىوالم المشاكل أهم ومن  .والخارجي الداخلي
  .بهذا النهج القیادات التزام استمراریة إلى الحاجة
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 لـدفع كمـدخل أسـاس التنظیمیـة الثقافـة": وعنوانهـا (Denison, 2008) "دنـسیون"دراسـة أجـرى و
التـي  متفائلـة رةصـو :التنظیمیـة، الأولـى للثقافـة متناقضتین صورتینواحتوت على  ."التنظیمي التغییر

فـي عملیـة  المحـوري الجـزء المنظمة، وهـي أجزاء بین یربط الذي الملاذ هي التنظیمیة أن الثقافة ترى
وتـصور الثقافـة  ،التغییـر عملیـة فـي الأهمیـة هـذه للثقافـة تـرى متـشائمة، لا صـورة :التغییـر، والثانیـة

لباحـث المـنهج النـوعي بأداتـه واسـتخدم ا  .بالفعـل المنظمـة فـي حـدث لمـا هامـشي تـصور أنهـا علـى
 للمـدیرین ًمفیـدا تجعلـه بـصورة التنظیمیـة لـصیاغة مفهـوم الثقافـة الدراسـة هـذه وتسعى. تحلیل الوثائق

 منظـور لجعـل وذلـك مـستفادة دروس خمـسة التغیـر، وینـاقش عملیـة أثنـاء فعةد لإیجاد یسعون الذین
  :سهذه الدرو ومن التغییر في أثناء عملیة ًملائما الثقافة

 مع والملائمة طریق التكیف عن وأعضاءها للمنظمة الداخلي المنظور من العملیة المواقف فهم .1
 .المنظمات واقع

 المـدیرین، وتعمـل لاهتمامـات تـستجیب لـلأداء، وأن التنظیمیـة الثقافـة تـضمینات علـى التركیـز .2
 .المنظمة في والایجابیة السلبیة الآثار فهم على

  وبالاسـتفادة.التكیـف إسـتراتیجیة علـى والمعـضلات، والتركیـز قـضاتوالتنا الرمـوز علـى التركیـز .3
بـالتكیف، والمهمـة، والمـشاركة،  یتـسم التنظیمیـة للثقافـة ًنموذجـا الدراسـة تقـدم الـدروس هـذه مـن

 .والاتساق

الثقافـــــة المنظمــــة وبعــــض المتغیـــــرات " :بدراســــة عنوانهــــا )(Abu-Tineh,2006وقــــام أبــــو تینـــــة 

ــفها عوامـــ إذ هـــدفت ". ل تنبؤیـــة للتغییـــر المنظمـــي فـــي الجامعـــة الهاشـــمیة فـــي الأردنالمقترحـــة بوصـ

 أثر الثقافة المنظمیة وبعض المتغیـرات الدیمغرافیـة لأعـضاء هیئـة التـدریس علـى  إلىتعرفالالدراسة 

التغییر المنظمي المستهدف في الجامعة الهاشمیة في الأردن من وجهة نظـر أعـضاء هیئـة التـدریس 

راســة إلــى تحدیــد درجــة المجازفــة فــي مواجهــة الفــشل فــي حــال تنفیــذ برنــامج التغییــر ســعت الدو. فیهــا

تـــأثیر إیجـــابي دال لكـــل مـــن الثقافـــة المنظمیـــة بوجـــود  وقـــد توصـــلت الدراســـة فـــي نتائجهـــا. المنظمـــي
فـسرتها ووالمتغیرات الدیمغرافیة المقترحة لأعـضاء هیئـة التـدریس علـى التغییـر المنظمـي المـستهدف، 
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كمــا حــددت نتــائج الدراســة الدرجــة المتوســط لاحتمالیــة الفــشل عنــد التنفیــذ الــشامل . المنظمیــةالثقافــة 

  .لبرنامج التغییر المنظمي في الجامعة الهاشمیة

 أثـر إلـى التعـرف " :بدراسـة بعنـوان   (Charness, & Gneezy, 2006)قـام تـشارنز وجنیـزيو

 أداء تـشكیل علـى ذلـك إضـافي، وأثـر مـلع حضور تـدریب مقابل كحافز للموظفین مغریة مبالغ دفع

 مـن نـوع لممارسـة تـشجیعهم تـم النـاس فریـق مـن وتكـون مجتمـع الدراسـة مـن ".المعنیـین المـوظفین

  .لهم المال كحافز من مبلغ مقابل وذلك للعمل الإضافي الوقت في الریاضة

 :یلي ما النتائج أهم من وكان

 .لهم یدفع لم لو من حضورال من أعلى لمستوى یقود المال دفع حافز أن 1- 

 ممارسـتهم تـصبح أن یمكـن بزوالهـا، حیـث یـزول موضـعي ثـر أ لـه یكـون ربمـا الحوافز استخدام 2-

 .استمراریتها عدم أو الحوافز بزوال أقل

 بعـد تبقـى سـوف وعـادات سلوكیات لتشكیل فعالة تكون ربما التدریب لممارسة الزمنیة الفترة أن 3- 

 .المحفز زوال

عـادات  إیجـاد فـي الحـوافز خطـط إنجـاح علـى تعمـل التـدریب أو للنـشاط الكبیـرة مارسـةالم أن 4-

  .وسلوكیات ایجابیة أكثر

الثقافـة  أثـر: "وعنوانهـا) Lopez, Peon & Ordas, 2004" (لـوبیز وبیـون وأورداس"دراسة أما 

تكـون  ، فقـد"یمـيالتنظ الأداء ثـم فـي التنظیمـي، ومـن الـتعلم فـي وكـذلك المعرفـة إدارة فـي التنظیمیـة 

إسـبانیا، وقـد اسـتخدم البـاحثون مـنهج وصـفي ارتبـاطي بـأداة  فـي عاملـة منظمـة) 195 ( مـنهامجتمع

التنظیمـي،  الـتعلم تطـویر فـي تـؤثر أن الثقافـة إلـى  نتـائج الدراسـةوتوصـلت ،جمـع بیانـات الـشركات
 میـزة ذاتهـا بحـد تـشكل لا ریـةالتآز وبالتحدیـد الثقافـة التنظیمـي، فالثقافـة الأداء فـي یـؤثر بـدوره والـذي
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 أوصت التنافسي، وقد الأداء درجة یرفع من مما التنظیمي التعلم في تؤثر هي للمنظمة، بل تنافسیة

  .المنظمات أداء في آثار إیجابیة من لها لما التآزریة الثقافة تشجیع بضرورة الدراسة

  : السابقةالدراساتالتعقیب على 

ة يتب��ين ب��ان ھن��اك الكثي��ر م��ن الدراس��ات ال��سابقة الت��ي بع��ض اس��تعراض الدراس��ات ال��سابق 

سات قد تطرق الى ربطه�ا بالثقاف�ة التنظيمي�ة، حي�ث ان اي من ھذه الدرأ إلاتناولت القيادة التحويلية، 

سات ال�سابقة ق�د تناول�ت القي�ادة التحويلي�ة ف�ي س�ياقات مختلف�ة وف�ي دول متع�ددة وف�ي الدراان معظم 

 ف�ي قط�اع أجريتن أراسة الحالية قد تميزت عن الدراسات السابقة بحيث ن الدأ إلاقطاعات مختلفة 

التعليم الفلسطيني وبالتحديد على العاملين في مديريات التربي�ة ولتعل�يم ف�ي فل�سطين، كم�ا انه�ا تتمي�ز 

  .بكونها الوحيدة التي ربطت بين القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية

 الـسابقة بـالتعرف الـى محـاور القیـادة التحویلیـة ومجالاتهـا وقد استفادت الباحثة من الدراسـات
 البـــرمـــع مـــا أشـــار إلیـــه وو) 2003(ودراســـة ملحـــم ) 2011(ینـــة  دراســـة الطحاإلیـــه أشـــارتمثـــل مـــا 

ـــي  ــــة وســــعادة ) McNulty&Wampler  ,2010(ومكنلیتـ الــــشریف ودراســــة )  2009(والخلایل
 وهــي الاعتبــار أساســیةوي علــى ثلاثــة مجــالات  الــى ان القیــادة التحویلیــة تحــأشــارتوالتــي ) 2012(

كمــا اســتفادت الباحثــة مــن الدراســات الــسابقة فــي التعــرف  . الفكریــةوالإثــارة، الإلهــاميالفــردي والحــافز 
 قریــــشي دراســــة مثــــلالــــى تقــــدیر الدراســــات الــــسابقة لمــــستویات الثقافــــة التنظیمیــــة والقیــــادة التحویلیــــة 

)2013.(  

ــــة مــــن الد ـــتفادت الباحث ــوم الثقافــــة التنظیمیــــة كمــــا اسـ ـــات الــــسابقة فــــي التعــــرف الــــى مفهــ راسـ
بالاضـــافة إلـــى إشـــارة بعـــض الدراســـات الـــى العلاقـــة بـــین  ،)2004(العمـــران دراســـة ومجالاتهـــا مثـــل 

الثقافــة التنظیمیــة والقیـــادة التحویلیــة والـــسیاقات المختلفــة التـــي تناولــت مثـــل هــذه العلاقـــة مثــل دراســـة 
وغیرهــا مـــن الدراســات التــي أشــارت الـــى ان ) 2013(قریــشي ، )2014(، كنعــان )2014(ســمیرات 

  العلاقة الطردیة بین القیادة التحویلیة وثقافة المنظمة التربویة 
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الطحاین�ة،  دراس�ة ن الدراسات السابقة التي تناولت القیادة التحویلی�ة والثقاف�ة التنظیمی�ة وخ�صوصا إ

التنظیمی�ة فھ�وم القی�ادة التحویلی�ة والثقاف�ة  عن علاق�ة ایجابی�ة ب�ین م كشفتالتي) 2008(ووزرماس 

 یجب ان نعرف المزید حول الطرق التي یمكن من خلالھا للقیادة التحویلیة بان ترفع م�ن دافعی�ة لكن

  .العاملین في المؤسسات التربویة الحكومیة
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  الفصل الثالث

  الطریقة والإجراءات

تحدیــد مجتمــع الدراســة وعینتهــا، وبنــاء أداة الدراســة، بلباحثــة  اقامــتمــن خــلال هــذا الفــصل 
 والطـرق الإحـصائیة ،الدراسـةوخطوات التحقق من صدق الأداة وثباتها، إضافة إلى وصف متغیرات 

  .المتبعة في تحلیل البیانات

  :منھج الدراسة

 ة الدراســـة، لملاءمتــه لطبیعــ؛ منهجــا للدراســةلارتبــاطياالباحثــة المــنهج الوصــفي اســتخدمت 
یوضــح حیــث ر عنهـا بــشكل كمـي بــعی و،مــنهج قـائم علــى دراسـة الظــواهر كمـا توجــد فــي الواقـعلكونـه 

 یعتمـــد علـــى جمـــع الحقـــائق والبیانـــات وتـــصنیفها ومعالجتهـــا  المـــنهجوهـــذامقـــدار الظـــاهرة وحجمهـــا، 
و تعمیمـات أتهـا والوصـول إلـى نتـائج اسـتخلاص دلالالكـي یـتمكن مـن  ،وتحلیلهـا تحلـیلا كافیـا ودقیقـا

  .عن الظاهرة محل الدراسة

  :مجتمع الدراسة

فـي محافظـات  التربـویین فـي المـدارس الثانویـة الحكومیـة المـشرفینمجتمع مـن جمیـع التكون 
 التربـویین فـي المـدارس الثانویـة الحكومیـة نفیالمـشرشمال الضفة الغربیة في فلـسطین، وقـد بلـغ عـدد 

ــق إحـــصاءات وزارة ) 371(فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة الغربیـــة فـــي فلـــسطین  مـــشرفا ومـــشرفة وفـ
  ).2015/2016(لسنة العالي التربیة والتعلیم 

  :عینة الدراسة

 مــن وزارة التربیــة والتعلــیم العــالي لمــدیریات قائمــة بأســماء اول علــىبالحــص الباحثــة قامــتلقــد 
، كمــا هــو مبــین فــي العــشوائیة الطبقیــة  اختیــار المــدارس بالطریقــةًوبنــاء علیــه تــم مدیریــة،حــسب كــل 

  :الجدول الآتي
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  توزیع عینة الدراسة حسب متغیراتھا المستقلة): 1(الجدول 

 %ة النسبة المئوی التكرار التصنیف  المتغیر

 62.7 116 ذكر

  الجنس
 37.3 69  أنثى

 11.4 21   سنة 30اقل من 

  العمر 49.7 92   سنة30-40

 38.9 72   سنة40 من أكثر

 11.4 21   دبلوم

  المؤهل العلمي 75.1 139  بكالوریوس

 13.5 25  أعلى من بكالوریوس

 11.9 22  سنوات) 5(أقل من 

  الخبرة 32.4 60   سنة10إلى ) 6(من 

 55.7 103   سنوات10أكثر من 

 %100 185  المجموع

  :أداة الدراسة

تطویرهــا بعـد مراجعــة بوقـد قامــت الباحثـة اسـتخدمت الباحثـة الاســتبانة كـاداة لجمــع البیانـات،       
 ومراجعـة الأبحـاث والدراسـات والكتـب التـي بحثـت ، المتعلـق بموضـوع الدراسـةالتربوي النظريالأدب 

ــم   مثــــلالثقافـــة التنظیمیـــةالقیـــادة التحویلیــــة وفـــي  الطحاینـــة ووزرمــــاس ودراســــة ) 2003(دراســـة ملحـ
  :هي ، جزأینقد تكونت أداة الدراسة منو، )2014( كنعان ودراسة) 2008(

 ومؤهلــه العلمــي،  وعمـره، مــن حیـث جنــسه،المـستجیب ویــشمل المعلومـات الأولیــة عــن :الجـزء الأول
  .ةخبرسنوات الو
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ـــى :الجـــزء الثـــاني ـــى مجـــالین) 66( واشـــتمل عل ـــرة، موزعـــة عل  والثقافـــة القیـــادة التحویلیـــة : وهمـــا،فق
یبـدأ بالدرجــة الكبیـرة جــدا وتــم الاسـتجابة عــن فقراتهـا مــن خـلال میــزان لیكـرت الخماســي، و، التنظیمیـة
درجـات، ثـم القلیلـة ) 3(ُدرجـات، ثـم المتوسـطة وتعطـى ) 4(ُدرجات، ثـم الكبیـرة وتعطـى ) 5(ُوتعطى 

وفیمـا یلـي عـرض لمجـالات الدراسـة . ًتهي بالقلیلة جدا وتعطـى درجـة واحـدة فقـطُوتعطى درجتین، وین
  :الاساسیة والفرعیة

   وعدد فقراتهامجالات الدراسة): 2(الجدول 

  عدد  المجال الرقم
  الفقرات

 9 الإلهاميالحافز   .1

 8 الاعتبار الفردي   .2

 10  الفكریةالإثارة   .3

  27  الدرجة الكلیة للقیادة التحویلیة   

 8  فلسفة الإشراف التربوي  .4

  8  القیم المدرسیة  .5

  6  المعتقدات ورسالة المدرسة  .6

  6  الأعراف والقوانین المدرسیة  .7

  11  التوقعات  .8

 39 الثقافة التنظیمیةالدرجة الكلیة   

  :صدق الأداة

ذوي علــى مجموعــة مــن المحكمــین  عرضــهاتــم بــصورتها الأولیــة للتأكــد مــن صــدق الأداة     
 فقـرات  دقـة وصـدق التأكد منوذلك من أجل، )2ملحق (محكمین ) 8( عددهم والبالغ، ختصاصالا

، مـن أجلـهُ، ومدى مناسبتها للمجال الـذي وضـعت ها صیاغة فقراتحیثمن  والتعلیق علیهاالاستبانة 
 بعــض المحكمــین ضــرورة فــصل بعــض الفقــرات علــى فقــرتین،  ىرأقــد وبعــد جمعهــا مــن المحكمــین ف

ــم  الفقــــرات،وحــــذف بعــــض   مــــن الأعــــضاء )%75(  مــــا یعــــادل نــــسبةأي، الأخــــذ بــــرأي الأغلبیــــةوتــ
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بحیــث اســفر التحكــیم عــن  ســتبانة، یكــون قــد تحقــق الــصدق الظــاهري للاوبهــذه النتیجــةالمحكمــین، 
  ).1(كما هو مبین في الملحق رقم  فقرة شكت اداة الدراسة بصورتها النهائیة،) 66(ابقاء 

  :ثبات الأداة

، والجـدول )Cronbach’s Alpha(ألفـا معادلـة كرونبـاخ  معامل ثبات الأداة، باستخدام تم استخراج
  .یبین معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالاتها) 2(

الثقافة التنظیمیة لدى والقیادة التحویلیة معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالات ): 3(الجدول 

لحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في المشرفین التربویین في المدارس الثانویة ا
    . من وجھة نظر المشرفین أنفسھمفلسطین

  عدد  المجال الرقم
  الفقرات

  معامل الثبات بطریقة
 كرونباخ ألفا

 0.90 9 الإلهاميالحافز  .1

 0.93 8 الاعتبار الفردي  .2

 0.95 10  الفكریةالإثارة  .3

  0.96  27  الدرجة الكلیة للقیادة التحویلیة   

 0.82 8  التربويالإشراف فلسفة   .1

  0.85  8  القیم المدرسیة  .2

  0.81  6  المعتقدات ورسالة المدرسة  .3

  0.70  6   والقوانین المدرسیةالأعراف  .4

  0.88  11  التوقعات  .5

 0.91 39 الثقافة التنظیمیةالدرجة الكلیة   

ــدول  ــتبانة فـــي لمجـــالاتللثبـــات الدرجـــة الكلیـــة أن ) 3(یتـــضح مـــن الجـ  كانـــت القیـــادة التحویلیـــة الاسـ
، وهـي معـاملات ثبـات جیـدة وتفـي )0.91 (ثقافـة التنظیمیـةلل الدرجـة الكلیـة بلغ ثبات، بینما )0.96(

  .بأغراض البحث العلمي
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  :إجراءات الدراسة

  : هذه الدراسة وفق الخطوات الآتیةتم إجراء

  .بصورتها النهائیة الإستبانة ادعدإ -

 .مجتمع الدراسة وعینتهاراد تحدید أف ومن ثم -

 . لحصول على موافقة الجهات ذات الاختصاصوعمل كتاب ل -

 .استرجاعها وعلى عینة الدراسةالاستبانة توزیع تم بعد ذك  -

  أجـــل تحلیلهـــاوذلـــك مـــنالآلـــي   الحاســـب باســـتخدام وتفریغهـــاالاســـتباناتقامـــت الباحـــث بترمیـــز  -

 ).SPSS( للعلوم الاجتماعیة ومعالجتها إحصائیا باستخدام الرزمة الإحصائیة

ســـتخراج النتـــائج وتحلیلهـــا ومناقـــشتها، ومقارنتهـــا مـــع  تـــم ا للحاســـوب البیانـــاتإدخـــالبعـــد أن تـــم  -

 .الدراسات السابقة، واقتراح التوصیات المناسبة لها

  : متغیرات الدراسة

  :تضمنت الدراسة المتغیرات الآتیة  

  :المتغیرات المستقلة  -  أ

 )أنثىذكر، : (وهو فئتان: الجنس -

 )دبلوم، بكالوریوس، أعلى من بكالوریوس: (وله ثلاثة مستویات: المؤهل العلمي -

ــــرةســــنوات  - ــــه ثلاثــــة : الخب ــــل مــــن أ(:مــــستویاتول  10كثــــر مــــن أ، 10-5 ســــنوات، 5ق
 )سنوات

 .)سنة 40كثر من أ،  سنة40-30 سنة، 30قل من أ: (وله ثلاثة مستویات: العمر -
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 علـى مجـالات مقیـاس أداة الدراسـة المتمثلـة فـي المـشرفینویتمثـل فـي اسـتجابات : المتغیر التابع  - ب
القیـادة التحویلیــة والثقافــة التنظیمیــة لـدى المــشرفین التربــویین فــي المـدارس الثانویــة الحكومیــة فــي 

 . من وجهة نظر المشرفین أنفسهمفلسطینمحافظات شمال الضفة الغربیة في 

  :المعالجات الإحصائیة

إذ  ، باســتخدام الحاســوبهــإجــرى ترمیزهــا وادخالو أفــراد العینــة تفریــغ إجابــاتقامــت الباحثــة ب

ـــة   )SPSS(تمــت معالجــة البیانــات إحــصائیا باســتخدام برنــامج الرزمــة الإحــصائیــة للعلــوم الاجتماعیـ

  :حیث تم استخدام المعالجات الاحصائیة التالیة

ــــــرات الا .1 ــ ــــسبي لفق ــــوزن النــــ ــــ ـــــدیر ال ــتبانةلتقـــ ـــــ ــــتخدام سـ ـــم اســــ ـــــ ـــسب  ت ــــرارات والنـــــ ــــــة التكــــ ــ     المئوی

 .والمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة

لعینتـین مـستقلتین " ت"اختبـار  تـم اسـتخدام لفحص الفرضیات المتعلقة بالجنس والتخصصو .2

)Independent T-test ( 

ــیات المتعلقــــة بالمؤهــــل العلمــــي، والخبــــرة و .3 ــتخدم ألفحــــص الفرضــ تحلیــــل التبــــاین الأحــــادي ســ

)One-Way ANOVA(. 

ـــــسابو  .4 ــــــةلحــ ــــرات أداة الدراسـ ـــ ــــداخلي لفق ــــساق الـــ ـــ ــتخدمت  الات ــــــاخ  اســـــ ــــــة كرونبـ ــــــا معادلـ      ألفـ

)Alpha Cronbach's(. 

ــــینلفحــــصًوأخیــــرا  - 6 ـــة ب ــــة العلاقـ ـــة التنظیمی ـــادة التحویلیــــة والثقافـ ــتخدم  القیـ ــــاط  اســ معامــــل ارتب

  .بیرسون

  تحلیل الانحدار الخطي والقیاسات المتكررة - 7
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

  .بأسئلة الدراسةالنتائج المتعلقة : ًأولا

  .النتائج المتعلقة بفرضیات الدراســة: ًثانیا
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

  . كالآتيً لنتائج الدراسة وفقا لترتیب أسئلتها وفرضیاتهااًالفصل عرضهذا یتناول 

  :الأول ونصھالنتائج المتعلقة بسؤال : ًأولا

یلیة لدى المشرفین الترب�ویین ف�ي الم�دارس الثانوی�ة الحكومی�ة ف�ي ما درجة القیادة التحو

  محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین من وجھات نظر المشرفین أنفسھم؟

 والن�سب نحراف�ات المعياري�ةت�م اس�تخراج المتوس�طات الح�سابية، والا ع�ن ال�سؤال وللإجابة

 تحدي��د ط��ول خلاي��ا مقي��اس ليك��رت الخماس��ي ت��مث��م  لمج��الات أداة الدراس��ة، المئوي��ة والدرج��ة الكلي��ة

، ثم تق�سيمه عل�ى )4=1-5(المدى تم حساب والمستخدم في محاور الدراسة، ) الحدود الدنيا والعليا(

بع�د ذل�ك ت�م إض�افة و) 0.80= 4/5(أي  ،عدد خلايا المقياس للحصول عل�ى ط�ول الخلي�ة ال�صحيح

 لتحدي�د الح�د الأعل�ى ؛)ياس وھي الواح�د ال�صحيحأو بداية المق(ھذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس 

  : يأتي كما الخلايا طول أصبح وھكذالهذه الخلية، 

  ).ًدرجة منخفضة جدا (يمثل 1.80 إلى 1 من -

  ).ةمنخفضدرجة  (يمثل 2.60 وحتى 1.81 من -

  ).متوسطة درجة( يمثل 3.40 وحتى 2.61 من -

  ) عالية درجة( يمثل 4.20 وحتى 3.41 من -

  .)2014كنعان،  (ً)جدا عاليةدرجة  (يمثل 5.00 وحتى 4.21 من -
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  .نتائج السؤال الأول كالآتي) 4(الجدول یبین 

  والنسب المئویة والدرجة الكلیةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة): 4(الجدول 

 لمجالات القیادة التحویلیة
  المتوسط الفقرة  الترتیب التسلسل

 الحسابي
  الانحراف

 معیاريال
النسبة 

  %یةئوالم
  الدرجة

   للمشرف التربويالإلهاميالحافز : المجال الاول

1.   6  
ًیقدم أفكارا لتـشكیل رؤیـة مـستقبلیة لتطـویر  ُ

 .منظمات المجتمع المدني
 متوسطة  66.60  0.88  3.33

2.   7  
یقـــدم أمثلـــة لمـــساعدة المعلمـــین فـــي القیـــام 

 .بأعمالهم
 متوسطة  67.20  0.89  3.36

3.   5  
ٕ تطـــــویر المعلمـــــین والهـــــامهم یعمـــــل علـــــى

 وتمكینهم
 متوسطة  67.80  0.86  3.39

ًیقدم مثالا ونموذجا للانفتاح مع الآخرین  8   .4  عالیة  68.40  0.90  3.42 .ً

5.   1  
تـــؤثر رؤیتــــه فــــي تــــشكیل ثقافــــة منظمــــات 

  .المجتمع المدني
 عالیة  71.40  0.87  3.57

6.   3  
یظهــر دلائــل علــى الــتعلم مــن خــلال نمــوه 

 .ًوتغیره شخصیا
 عالیة  72.00  0.78  3.60

 عالیة  72.60  0.91  3.63 .ًیكون صادقا في معتقداته  9   .7

 عالیة  74.80  0.72  3.74  .لدیه طاقة كبیرة للعمل  2   .8

 عالیة  78.00  0.70  3.90 .یعمل بشكل جاد  4   .9

للمشرف التربوي الإلهاميالحافز الدرجة الكلیة لمجال   عالیة  70.98  0.60  3.55 

   للمشرف التربويبار الفرديالاعت: المجال الثاني

10.   12  
یـشجع المعلمـین علـى المـشاركة فـي اتخــاذ 

 .القرار
 متوسطة  67.60  1.03  3.38

11.   13  
یقــــدم التـــــسهیلات مـــــن أجــــل دعـــــم النمـــــو 

 .المهني للمعلمین
 عالیة  68.80  0.95  3.44

12.   16  
ـــــز الإیجـــــابي للمعلمـــــین ممـــــا  ـــــوفر التعزی ی

  .یشعرهم بأنهم موضع التقدیر
 عالیة  70.20  0.88  3.51

13.   17  
یــــــــوفر المـــــــــوارد والمــــــــصادر الـــــــــضروریة 

 .للمساعدة في التعلم
 عالیة  70.60  0.80  3.53

14.   15  
ــــــــات ومــــــــــشاعر المعلمــــــــــین  یهــــــــــتم بحاجــ

 .الشخصیة
 عالیة  71.60  0.94  3.58

 عالیة  73.20  0.88  3.66  .یحرص على بناء الثقة مع المعلمین  11   .15
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16.   10  
لدیــــــه الرغبــــــة فـــــــي الاســــــتماع للمعلمـــــــین 

 .تواصل معهموتسهیل ال
 عالیة  75.00  0.89  3.75

17.   14  
یكــــــــــن الاحتـــــــــــرام للمعلمــــــــــین بـــــــــــصفاتهم 

 .الشخصیة
 عالیة  78.00  0.78  3.90

  عالیة  71.90  0.71  3.59  للمشرف التربوي  الاعتبار الفردي لمجالالدرجة الكلیة
   للمشرف التربويالاثارة الفكریة: المجال الثالث

18.   21  
یـــــــشارك المعلمـــــــین فـــــــي وضـــــــع أهـــــــداف 

 .منظمةال
 متوسطة  65.40  0.95  3.27

 متوسطة  65.60  0.86  3.28  .للمعلمینینظم جلسات النمو المهني   26   .19

 متوسطة  68.00  0.90  3.40  .یوفر أفكار جدیدة للمؤسسة  27   .20

21.   22  
یشارك بشكل فاعل فـي بنـاء إجمـاع الـرأي 

 .حول أهداف المنظمة
 متوسطة  68.20  0.92  3.41

22.   20  
ــــى الع مــــل الجمــــاعي یــــساعد المعلمــــین عل

 .للوصول إلى أهداف مشتركة
 عالیة  70.20  0.90  3.51

23.   19  
یحــرص علــى بنـــاء منــاخ داخــل منظمـــات 

  .المجتمع المدني یتصف بالثقة
 عالیة  70.60  0.84  3.53

24.   24  
) المعلومــات(یطلــب المــدخلات الــضروریة 

 .من أجل تحقیق الأهداف
 عالیة  70.60  0.86  3.53

 عالیة  71.80  0.86  3.59 . المعلمینیعزز العمل التعاوني بین  25   .25

26.   18  
ـــــى  ـــــصال المعلومـــــات إل ـــــى إی یحـــــرص عل

  .المعلمین
 عالیة  72.60  0.83  3.63

27.   23  
ــــــشاركة فــــــي  ــــــین علــــــى الم ــــــشجع المعلم ی

  .ورشات العمل الخاصة بوظائفهم
 عالیة  72.60  0.87  3.63

للمشرف التربوي  الفكریةالإثارة  لمجالالدرجة الكلیة یةعال  69.51  0.70  3.48   

 عالیة 70.80  0.61 3.54  للمشرف التربوي  القیادة التحویلیةتالدرجة الكلیة لمجالا

 

 فـــي المـــدارس التربـــویین المـــشرفین التحویلیـــة لـــدىدرجـــة القیـــادة ّأن إلـــى ) 4( یـــشیر الجـــدولو

، قــد الإلهــاميالحـافز  مجــال فلـسطین فــيالثانویـة الحكومیــة فـي محافظــات شــمال الـضفة الغربیــة فــي 

ـــط أتــــت ب ــــاري ) 3.55(متوسـ ـــى)0.6(وانحــــراف معی ـــذا یــــدل علـ الحــــافز  درجــــة مرتفعــــة لدرجــــة ، وهـ

ــویین فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الــــضفة الإلهـــامي  لـــدى المـــشرفین التربـ

  . من وجهات نظر المشرفین أنفسهمالغربیة في فلسطین
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 فــي المــدارس التربــویین المــشرفین دىالتحویلیــة لــدرجــة القیــادة ّإلــى أن ) 4(یــشیر الجــدول كمــا 

، قــد الاعتبــار الفــردي فــي مجــال الثانویـة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال الــضفة الغربیــة فـي فلــسطین

الاعتبـــار  درجـــة مرتفعـــة لدرجـــة ، وهـــذا یـــدل علـــى)0.71(وانحـــراف معیـــاري ) 3.59(أتـــت بمتوســـط 

یـة فـي محافظـات شـمال الـضفة الغربیـة  لدى المـشرفین التربـویین فـي المـدارس الثانویـة الحكومالفردي

  . من وجهات نظر المشرفین أنفسهمفي فلسطین

ــدول و  فـــي المـــدارس التربـــویین المـــشرفین التحویلیـــة لـــدىدرجـــة القیـــادة ّإلـــى أن ) 4(یـــشیر الجـ

 قـد أتـت  الفكریـةالإثـارة فـي مجـال الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الـضفة الغربیـة فـي فلـسطین

ـــى)0.7( وانحـــراف معیـــاري )3.4(بمتوســـط      الفكریـــةالإثـــارة لدرجـــة متوســـطة درجـــة ، وهـــذا یـــدل عل

لــدى المـــشرفین التربــویین فـــي المــدارس الثانویـــة الحكومیــة فـــي محافظــات شـــمال الــضفة الغربیـــة فـــي 

  . من وجهات نظر المشرفین أنفسهمفلسطین

ــدول و  فـــي المـــدارس لتربـــویینا المـــشرفین التحویلیـــة لـــدىدرجـــة القیـــادة ّإلـــى أن ) 4(یـــشیر الجـ

 قــد القیــادة التحویلیــة فــي مجــال الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال الــضفة الغربیــة فــي فلــسطین

ـــط  ـــت بمتوسـ ـــى)0.61(وانحــــراف معیــــاري ) 3.5(أتـ ـــدل علـ ـــادة  درجــــة مرتفعــــة لدرجــــة ، وهــــذا یـ القیـ

ــمال الـــضفة  المـــشرفین التربـــویین فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــالتحویلیـــة لـــدى ات شـ

  . من وجهات نظر المشرفین أنفسهمالغربیة في فلسطین

ــم  ـــلال الجـــــدول رقـــ ـــن خــ ــــام ون الفقـــــرات ذأ) 4(كمـــــا ویتـــــضح مــ ، 26،27،22،13،(ات الأرقـ

 وهـــي ،قــد حــصلت علــى تقـــدیرات متوســطة حــسب وجهــات نظـــر عینــة الدراســة )21،12،8،7،6،5

یـنظم جلـسات النمـو المهنـي ، داف المنظمـةیشارك المعلمین فـي وضـع أهـ :التي تتعلق بمواضیع مثل

ًیقدم أفكارا لتشكیل رؤیة مستقبلیة لتطویر منظمات المجتمع المـدني، للمعلمین  یقـدم أمثلـة لمـساعدة ، ُ

یعمــل علــى تطــویر ، یــشجع المعلمــین علــى المــشاركة فــي اتخــاذ القــرار، المعلمــین فــي القیــام بأعمــالهم
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یشارك بشكل فاعـل فـي بنـاء إجمـاع الـرأي ، ار جدیدة للمؤسسةیوفر أفك، ٕالمعلمین والهامهم وتمكینهم

ًیقــدم مثــالا ونموذجــا للانفتــاح مــع ، حــول أهــداف المنظمــة  یقــدم التــسهیلات مــن أجــل دعــم، نالآخــریً

  .النمو المهني للمعلمین

ومن اجل التعرف الى ما كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

)α  ≥ 0.05 (طات استجابات أفراد الدراسة نحو مجالات الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین بین متوس

   حیث ".التربویین في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین

والإحصائي ) Repeated Measured Design(استخدم تحلیل التباین متعدد القیاسات المتكررة 

  .نتائج  ) 5(، ویبین الجدول )Wilks's Lambda(ویلكس لامبدا 

 Repeated Measured(نتائج اختبار تحلیل التباین متعدد القیاسات المتكررة ): 5(الجدول 
Design (في مجالات الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین التربویین في المدارس الثانویة  للفروق

  الحكومیة في محافظات شمال الضفة
ویلسكس قیمة 

  لامبدا
درجات حریة   )ف(قیمة 

  البسط
درجات حریة 

  المقام
  مستوى الدلالة

0.927  7.154   2  183  0.001*  

  )α ≥0.05(ًدال إحصائیا عند مستوى  *         

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالـة ) 5(تشیر نتائج الجدول 
)α≥  0.05 ( الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین تمجالابین متوسطات استجابات أفراد الدراسة نحو 

التربویین في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین في 
مجالات الدراسة ، ولمعرفة لصالح أي المجالات تعود هذه الفروق، أُستخدم اختبار سیداك 

)Sidak ( للمقارنات البعدیة بین متوسطات المجالات، والجدول)یبین نتائج ذلك)6 :  
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للمقارنات البعدیة بین المتوسطات الحسابیة ) Sidak(نتائج اختبار سیداك  ):6(الجدول 
   للمجالات 

  الفكریةالإثارة الاعتبار الفردي  الإلهاميالحافز   المجال 
 0.073  0.046- - الإلهاميالحافز 

 *0.119 - - الاعتبار الفردي
  )α ≥ 0.05(ًدال إحصائیا عند مستوى *

) α ≥ 0.05(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على مستوى ) 9(تشیر نتائج الجدول 
 الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین التربویین في مجالاتبین متوسطات استجابات أفراد الدراسة نحو 

سة المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین في مجالات الدرا
  .  الإثارة الفكریة، لصالح  الإثارة الفكریةومجال ،  مجال الاعتبار الفرديبین 

   

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني ونصه: ًثانیا

 في المدارس الثانویة الحكومیة فـي محافظـات التربویین المشرفین التنظیمیة لدىدرجة الثقافة ما 

  ؟ المشرفین أنفسهم من وجهة نظرشمال الضفة الغربیة في فلسطین

  :یبین هذه النتائج) 7(والجدول رقم 

  . التنظیمیةالثقافة تالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمجالا): 7(الجدول 

 الفقرة  الترتیب التسلسل
  المتوسط
 الحسابي

  الانحراف
 المعیاري

  النسبة
 المئویة

)%(  
 

  الدرجة

  مجال فلسفة الإشراف التربوي: ً أولا

یحافظ المشرف التربوي على كرامة المعلمـین   4   .1
 .في العمل

 عالیة 69.20 87. 3.46

یتفــاهم المــشرف التربــوي مــع المعلمــین علـــى   7   .2
 .أساس العدل والمساواة

 عالیة 69.40 99. 3.47

 عالیة 71.00 91. 3.55  .یؤكد المشرف التربوي احترام العمل وتقدیره  2   .3

 لـــدیمقراطيایعمــق المــشرف التربــوي الــسلوك   3   .4
 .بین المعلمین

 عالیة 71.60 85. 3.58
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یعزز المشرف التربـوي الانتمـاء الـوطني لـدى   1   .5
 .المعلمین

 عالیة 74.40 83. 3.72

ــــــة   5   .6 ــــــوي بالقــــــضایا الدولی یهــــــتم المــــــشرف الترب
 .والعربیة

 عالیة 80.00 70. 4.00

یهــــتم المــــشرف التربــــوي بالجوانــــب التطبیقیــــة   8   .7
 .والعملیة

 عالیة 81.40 69. 4.07

یعد المشرف التربـوي دور المعلـم أساسـي فـي   6   .8
  .العملیة التربویة

 عالیة 81.60 66. 4.08

  عالیة 74.82 51. 3.74  الدرجة الكلیة 
   للمشرف التربويمجال القیم المدرسیة: ًثانیا

  عالیة 74.60 79. 3.73 .یعامل المشرف التربوي المعلمین كزملاء  9   .9

ـــــة یـــــستخدم المـــــشرف ا  10   .10 لتربـــــوي المـــــوارد المالی
 .بحكمة

 عالیة 71.80 91. 3.59

 عالیة 76.80 79. 3.84 .تُتخذ القرارات في المدرسة بشكل جماعي  11   .11

یعتمـــد المـــشرف التربـــوي معـــاییر موضـــوعیة   12   .12
 .لتقییم الأداء

 عالیة 75.40 95. 3.77

یحتــــــرم المــــــشرف التربــــــوي الأفكــــــار المفیــــــدة   13   .13
 .للمدرسة

  عالیة 82.80 78. 4.14

14.   14  
یـــسود المدرســــة جــــو مــــن الثقــــة بــــین المــــدیر 

 .والعاملین
عالیة  86.00 71. 4.30

  جدا

15.   15  
عالیة  85.80 70. 4.29 .تُعد القواعد والإجراءات في المدرسة عادلة

 جدا

تحـرص إدارة المدرسـة علـى التنـافس الــشریف   16   .16
  .مع المدارس الأخرى

 عالیة 83.60 74. 4.18

  عالیة 79.49 56. 3.97  الدرجة الكلیة

 للمشرف التربوي مجال المعتقدات ورسالة المدرسة: ًثالثا

 عالیة 68.80 1.06 3.44 .توضع أهداف المدرسة بصورة جماعیة  17   .17

 عالیة 80.80 70. 4.04 .یهتم المشرف التربوي بالصالح العام  18   .18

یفــوض المــشرف التربــوي بعــض الــصلاحیات   19   .19
 .للمعلمین

 عالیة 82.20 65. 4.11

ـــي حـــل   20   .20 ـــوي المعلمـــین ف ـــشرك المـــشرف الترب ی
 .المشكلات التنظیمیة

 عالیة 82.60 72. 4.13

ـــاء   21   .21 یـــتم التواصـــل بـــین المـــشرف التربـــوي وأولی
 .الأمور

 عالیة 69.20 1.00 3.46

ــــــى   22   .22 ــــــوي المعلمــــــین عل یكــــــافئ المــــــشرف الترب
 .مبادراتهم الجیدة

 عالیة 77.20 80. 3.86

 عالیة 76.87 55. 3.84  الدرجة الكلیة
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   للمشرف التربويمجال الأعراف والقوانین المدرسیة: ًرابعا

ًیحــضر المــشرف التربــوي مبكــرا قبــل حــضور   23   .23
 .المعلمین

 عالیة 79.20 79. 3.96

 عالیة 81.60 85. 4.08  .یغادر المشرف التربوي بعد مغادرة المعلمین  24   .24

ـــــــاب   25   .25 یـــــــضبط المـــــــشرف التربـــــــوي نظـــــــام الغی
 .الحضور في المدرسةو

 عالیة 83.60 75. 4.18

26.   26  
ــــــى الطــــــابور  ــــــشرف المــــــشرف التربــــــوي عل ی

 .الصباحي
 عالیة 86.60 74. 4.33

  جدا

یــــــشترك المـــــــشرف التربـــــــوي فـــــــي الـــــــرحلات   27   .27
 .الجماعیة المدرسیة

  منخفضة 49.40 1.21 2.47

 عالیة 73.00 98. 3.65 .یعزز المشرف التربوي المعلمین المتمیزین  28   .28

  عالیة 75.52 51. 3.78  الدرجة الكلیة

   للمشرف التربويمجال ظاهرة التوقعات: ًخامسا

یــشجع المــشرف التربــوي المعلمــین المبــدعین   29   .29
 .في إظهار إمكاناتهم

  عالیة 71.60 85. 3.58

ـــــــوي علـــــــى الحقـــــــوق   30   .30 یحـــــــافظ المـــــــشرف الترب
 .الشخصیة للعاملین

 عالیة 77.80 76. 3.89

 التربـــــوي المعلمــــین بالتغذیـــــة یــــزود المــــشرف  31   .31
 . العكسیة المستمرة

  عالیة 76.60 78. 3.83

یتقبـــــــــل المـــــــــشرف التربـــــــــوي آراء المعلمـــــــــین   32   .32
 .ومقترحاتهم

  عالیة 80.20 73. 4.01

33.   33  
یتفــــادى المــــشرف التربــــوي أي ســــلوك یــــؤذي 

 .مشاعر العاملین
 عالیة 85.00 76. 4.25

  جدا

اعي یــــشجع المـــــشرف التربـــــوي العمـــــل الجمـــــ  34   .34
 .المنظم

  عالیة 80.80 83. 4.04

  عالیة 82.20 77. 4.11 .یوفر المشرف التربوي المناخ التربوي السلیم  35   .35

یساعد المـشرف التربـوي المعلمـین فـي تـسویة   36   .36
 .خلافاتهم

  عالیة 75.40 76. 3.77

یحـــــــرص المـــــــشرف التربـــــــوي علـــــــى تنمیـــــــة   37   .37
 .المهارات القیادیة للمعلمین

  الیةع 74.40 84. 3.72

یحـــــــرص المـــــــشرف التربـــــــوي علـــــــى تنمیـــــــة   38   .38
  .المهارات القیادیة للمعلمین

  عالیة 80.20 81. 4.01

ــــدورات   39   .39 ــــوي المعلمــــین ل ّینــــسب المــــشرف الترب ُ
  . المهارات القیادیة

  عالیة 67.60 93. 3.38

  عالیة 77.47 52. 3.87  الدرجة الكلیة

  عالیة 76.95 42. 3.85   التنظیمیةالثقافة تالدرجة الكلیة لمجالا
 



 78 

ــدول  لــــدى المــــشرفین التربــــویین فــــي   الكلیــــة التنظیمیــــةالثقافــــةّإلــــى أن درجــــة ) 7(یــــشیر الجــ

ــمال الـــضفة الغربیـــة فـــي  ـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ ـــسطین فـــيالمـــدارس الثانوی ــسفة  مجـــال فل فلــ

سـتجابة ا درجـة ، وهـذا یـدل علـى)0.51(وانحـراف معیـاري ) 3.7( قد أتت بمتوسـط  التربويالإشراف

لــدى المـشرفین التربــویین الكلیـة  التنظیمیـة الثقافــةّ إلــى أن درجـة ً أیـضا)7(یــشیر الجـدول كمـا  .عالیـة

القــیم  مجــال فلــسطین فــيفــي المــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال الــضفة الغربیــة فــي 

ــیة ـــد أتــــت بمتوســـط المدرسـ ــدل علــــى)0.56(وانحــــراف معیـــاري ) 3.97( ق ســــتجابة ا درجـــة ، وهــــذا یـ

  .عالیة

لـدى المـشرفین التربـویین فـي الكلیـة  التنظیمیة الثقافةّ إلى أن درجة  كذلك)7(یشیر الجدول و

المعتقــدات  مجــال فلــسطین فــيالمــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال الــضفة الغربیــة فــي 

ـــط ورســــالة المدرســــة ـــت بمتوسـ ـــد أتـ ـــى)0.55(وانحــــراف معیــــاري ) 3.84( قـ ـــدل علـ درجــــة  ، وهــــذا یـ

  .استجابة عالیة

 لـدى المـشرفین التربـویین فـي  الكلیـة التنظیمیةالثقافةّإلى أن درجة ًأیضا ) 7(یشیر الجدول و

 الأعـــراف مجــال فلــسطین فــيالمــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال الـــضفة الغربیــة فــي 

اسـتجابة  درجـة ل علـى، وهـذا یـد)0.51(وانحـراف معیـاري ) 3.78( قد أتت بمتوسط والقیم المدرسیة

  .عالیة

ــدول و لـــدى المـــشرفین التربـــویین فـــي الكلیـــة  التنظیمیـــة الثقافـــةّإلـــى أن درجـــة ) 7(یـــشیر الجـ

ــمال الـــضفة الغربیـــة فـــي  ـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ مجـــال ظـــاهرة  فلـــسطین فـــيالمـــدارس الثانوی

ـــد أتــــت بمتوســـط التوقعـــات ــدل علــــى)0.52(وانحــــراف معیـــاري ) 3.87( ق اســــتجابة ة  درجـــ، وهــــذا یـ

  .عالیة
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 لـدى المـشرفین التربـویین فـي  الكلیـة التنظیمیـةالثقافـةّإلـى أن درجـة ) 7(یـشیر الجـدول كذلك 

ــمال الـــضفة الغربیـــة فــــي   أتـــت بمتوســــط فلـــسطین قـــدالمـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظــــات شـ

  .استجابة عالیة درجة ، وهذا یدل على)0.41(وانحراف معیاري ) 3.85(

 أتـت بمتوسـطات عالیـة جـدا قـد  )،33، 26، 15، 14(ات الأرقـام و الفقـرات ذ أنیتضحكما     
ّینــسب المــشرف التربــوي ، یــشترك المــشرف التربــوي فــي الــرحلات الجماعیــة المدرســیة( : بمثــلتتعلــق ُ

ـــارات القیادیــــة ــین لــــدورات المهـ ـــافظ المــــشرف ، توضــــع أهــــداف المدرســــة بــــصورة جماعیــــة، المعلمــ یحـ
یتفــاهم ، یــتم التواصـل بـین المــشرف التربـوي وأولیــاء الأمـور، لمعلمـین فــي العمـلالتربـوي علـى كرامــة ا

امــا بقیــة الفقــرات فقــد كانــت درجــات  )..المــشرف التربــوي مــع المعلمــین علــى أســاس العــدل والمــساواة
  .الاستجابة علیها عالیة

ومن اجل التعرف الى ما كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 
)α  ≥ 0.05 ( بین متوسطات استجابات أفراد الدراسة نحو مجالات الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین

   حیث ".التربویین في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین
والإحصائي ) Repeated Measured Design(استخدم تحلیل التباین متعدد القیاسات المتكررة 

  .نتائج  ) 8(، ویبین الجدول )Wilks's Lambda(یلكس لامبدا و

 Repeated Measured(نتائج اختبار تحلیل التباین متعدد القیاسات المتكررة ): 8(الجدول 
Design (في مجالات الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین التربویین في المدارس الثانویة  للفروق

  الحكومیة في محافظات شمال الضفة
ویلسكس یمة ق

  لامبدا
درجات حریة   )ف(قیمة 

  البسط
درجات حریة 

  المقام
  مستوى الدلالة

0.822  9.817  4  181  0.001*  
  )α  ≥0.05(ًدال إحصائیا عند مستوى *     

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالـة ) 8(تشیر نتائج الجدول 
)α≥  0.05 (الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین مجالاتاسة نحو بین متوسطات استجابات أفراد الدر 

التربویین في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین في 
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) Sidak(مجالات الدراسة، ولمعرفة لصالح أي المجالات تعود هذه الفروق، أُستخدم اختبار سیداك 
  :یبین نتائج ذلك) 9(والجدول للمقارنات البعدیة بین متوسطات المجالات، 

للمقارنات البعدیة بین المتوسطات الحسابیة ) Sidak(نتائج اختبار سیداك  ):9(الجدول 
  للمجالات

فلسفة   المجال
الإشراف 
  التربوي

الأعراف 
والقوانین 
  المدرسیة

المعتقدات 
  التوقعات  ورسالة المدرسة

القیم 
  المدرسیة

فلــــسفة الإشــــراف 
  التربوي

 -0.234* -0.103 -0.035  -0.132*  

ــــــراف  ــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ الأعــ
ــوانین  ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ــــ ـــــ والقــ

  المدرسیة

  0.131* 0.199*  0.103*  

ــدات  ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ المعتقــــ
  ورسالة المدرسة

    0.068  -0.035  

  *0.097-        التوقعات
  )α ≥ 0.05(ًدال إحصائیا عند مستوى *

بین ) α  ≥ 0.05(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على مستوى ) 9(تشیر نتائج الجدول 
ت استجابات أفراد الدراسة نحو مجالات الثقافة التنظیمیة لدى المشرفین التربویین في متوسطا

المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین في مجالات الدراسة 
فلسفة الاشراف التربوي والاعراف والقوانین ولصالح الاعراف والقوانین المدرسیة، كما مجال بین 
ت هناك فروق دالة احصائیا بین مجالي فلسفة الاشراف التربوي والقیم المدرسیة ولصالح القیم كان

المدرسیة، كما كانت هناك فروق بین الاعراف والقنوانین المدرسیة وبین مجالات المعتقدات ورسالة 
هناك فروق المدرسة، والتوقعات، والقیم المدرسیة ولصالح الاعراف والقوانین المدرسیة، كما كانت 

  . ذات دلالة احصائیة بین مجالي التوقعات والقیم المدرسیة ولصالح القیم المدرسیة
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  .ت الدراسةلمجالاوالترتیب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ): 10(الجدول 

  المتوسط الفقرة  الترتیب التسلسل
 الحسابي

  الانحراف
 المعیاري

النسبة 
  %یةئوالم

  الدرجة

 عالیة  69.51  0.7  3.48   الفكریةالإثارةالدرجة الكلیة   3  1
 عالیة  70.98  0.6  3.55  الإلهاميالحافز الدرجة الكلیة   1  2
  عالیة  71.90  0.71  3.59  الدرجة الكلیة الاعتبار الفردي  2  3

 عالیة 70.80 0.61 3.54  الدرجة الكلیة لمجال القیادة التحویلیة
 عالیة 74.82 0.51 3.74   التربويالإشراففلسفة   1  1
 عالیة 75.52 0.51 3.78  الأعراف والقوانین المدرسیة  4  4
 عالیة 76.87 0.55 3.84  المعتقدات ورسالة المدرسة  3  3
 عالیة 77.47 0.52 3.87  التوقعات  5  5
 عالیة 79.49 0.56 3.97  القیم المدرسیة  2  2

 عالیة 76.95 0.42 3.85   التنظیمیةالثقافة تالدرجة الكلیة لمجالا
 ضـــمن الأولـــى حیـــث یتـــضح مـــن نتـــائج الدراســـة بـــان مجـــال الاعتبـــار الفـــردي حـــصل علـــى المرتبـــة 

 وفیمــا یتعلــق ،.الأخیــرة الفكریــة فقــد حــصل علــى المرتبــة الإثــارة أمــا مجــالمجــالات القیــادة التحویلیــة، 

 مجــال فلــسفة أمــا المدرســیة علــى الترتیــب الاول، مجــال القــیمبمجــالات الثقافــة التنظیمیــة فقــد حــصل 

  .الأخیرة على المرتبة  التربوي فقد حصلالإشراف

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث

 والثقاف�ة التنظيمي�ة ل�دى القي�ادة التحويلي�ة ھل توجد علاق�ة ارتباطي�ة ب�ين درج�ة :ينص السؤال الثالث

  لغربية في فلسطين؟المشرفين التربويين في المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة ا

 عل��ى الت��ساؤل ت��م اس��تخدام اختب��ار بيرس��ون لتحدي��د العلاق��ة ب��ين درج��ة القي��ادة التحويلي��ة وللإجاب��ة

وعلاقته��ا بدرج��ة الثقاف��ة التنظيمي��ة ل��دى الم��شرفين الترب��ويين ف��ي الم��دارس الثانوي��ة الحكومي��ة ف��ي 

   ).6(محافظات شمال الضفة الغربية في فلسطين كما يبينها الجدول 
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للمشرفین  الثقافة التنظیمیةولقیادة التحویلیة انتائج معامل الارتباط بیرسون للعلاقة بین ) 11(الجدول 
  . من وجهات نظر المشرفین أنفسهمفلسطین التربویین في محافظات شمال الضفة الغربیة في

 المجال  الثقافة التنظیمیة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

معامل 
 الارتباط

امل مع
التفسیر 

)R2(  

قیمة 
  )ف(

قیمة 
  بیتا

قیمة 
  )ت(

مستوى 
 الدلالة

الدرجة الكلیة 
لممارسة القیادة 

 التحویلیة

3.5 0.61 
0.59 0.34 97.7 

0.59 9.8 
0.001* 

الدرجة الكلیة 
  للثقافة التنظیمیة

3.8 0.41       

  ).α = 0.05(ًدال إحصائیا عند مستوى الدلالة * 
 بین القیادة التحویلیة والثقافة التنظیمیة لجمیع المجالاتل الارتباط بیرسون نتائج معام) 12(الجدول 

  .للمشرفین التربویین في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین من وجهات نظر المشرفین أنفسهم
القیادة التحویلیةالاعتبار الفرديالحافز الإلهاميالإثارة الفكریة  المجال         

 راف التربويفلسفة الإش **0.758 **0.722 **0.712 **0.639  معامل الارتباط
 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة
القیم المدرسیة للمشرف  **0.301 **0.276 **0.312 **0.233  معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.001  مستوى الدلالة التربوي
المعتقدات ورسالة المدرسة  **0.346 **0.282 **0.337 **0.332  معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة يللمشرف التربو
الأعراف والقوانین  **0.444 **0.405 **0.401 **0.416  معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة المدرسیة للمشرف التربوي
ظاهرة التوقعات للمشرف  **0.480 **0.437 **0.459 **0.416  الارتباطمعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة التربوي
  الثقافة التنظیمیة **0.590 **0.540 **0.565 **0.512  معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة

وى الدلال�ة وجود علاقة ارتباطي�ه ايجابي�ة دال�ة إح�صائيا عن�د م�ست) 12(يتضح من الجدول 

 المشرفين الترب�ويين التنظيمية لدىالتحويلية والثقافة  القيادة لممارسة الكلية الدرجةبين ) 0.05=�(

في المدارس الثانوية الحكومية ف�ي محافظ�ات ش�مال ال�ضفة الغربي�ة ف�ي فل�سطين، حي�ث كان�ت قيم�ة 

  ).α  =0.05( وهي قیمة دالة احصائیا عند مستوى الدلالة ).0.59(معامل الارتباط 
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  : النتائج المتعلقة بفرضیات الدراسة: ًثانیا

  :یتم عرض النتائج استنادا إلى أسئلة الدراسة الثاني والثالث والرابع كما یلي

  : النتائج المتعلقة بالفرضیة الأولى ونصها

ـــد مـــستوى الدلالـــة  ـــادة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن درجـــة القی

ــمال الـــضفة التربـــویینالمـــشرفین  التحویلیـــة لـــدى  فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ

" ت"ولفحـص الفرضـیة فقـد اسـتخدمت الباحثـة اختبـار  .الجـنس تعـزى إلـى متغیـر الغربیة في فلسطین

  . تبین ذلك)13(ونتائج الجدول ) Independent t-test(لمجموعتین مستقلتین 

درجة القیادة جموعتین مستقلتین لفحص دلالة الفروق في لم" ت"نتائج اختبار : )13(الجدول 
 في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة التربویین المشرفین التحویلیة لدى

  . تعزى إلى متغیر الجنسالغربیة في فلسطین
 69= إناث  116= ذكور 

  المجال
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

 قیمة ت
درجات 
  الحریة

مستوى 
 الدلالة

القیادة 
 التحویلیة

3.62 0.57 3.39 0.65 
2.45  183 0.015* 

  )α =0.05(الدلالة ًدالة إحصائیا عند مستوى * 

) α= 0.05(وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة عنـد مـستوى الدلالـة) 13(یتضح من الجدول 
یــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال  لــدى المــشرفین التربــویین فــي المــدارس الثانو التنظیمیــةالثقافــةفــي 

  .الجنس، حیث كانت الفروق لصالح الذكور تعزى إلى متغیر الضفة الغربیة في فلسطین

  : النتائج المتعلقة بالفرضیة الثانیة ونصها

ـــد مـــستوى الدلالـــة  ـــادة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن درجـــة القی
ــمال الـــضفة  فـــيالتربـــویین المـــشرفین التحویلیـــة لـــدى  المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ

 تحلیـل التبـاین ولفحـص الفرضـیة فقـد اسـتخدمت الباحثـة. العمر تعزى إلى متغیر الغربیة في فلسطین
  .تبین ذلك) 14(تائج الجدول ، ون)One-Way ANOVA(الأحادي 
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 التحویلیة لدىرجة القیادة دنتائج تحلیل التباین الأحادي، لفحص دلالة الفروق في ): 14(الجدول 

 في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في التربویینالمشرفین 
  .العمر تعزى إلى متغیر فلسطین

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

مستوى  Fقیمة 
  الدلالة

 0.407 903. 342. 2 683.  بین المجموعات

  القیادة التحویلیة   378. 182 68.808  خلال المجموعات
    184 69.491  المجموع

  )α =0.05(الدلالة ًدالة إحصائیا عند مستوى * 
) α= 0.05(عدم وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائیة عنـد مـستوى الدلالـة) 14(یتضح من الجدول    

 المــدارس الثانویــة الحكومیـــة فــي محافظـــات  فـــيالتــربیین المـــشرفین التحویلیــة لــدىدرجــة القیـــادة فــي 
  . العمر تعزى إلى متغیر شمال الضفة الغربیة في فلسطین

  : النتائج المتعلقة بالفرضیة الثالثة ونصھا

 التحويلية لدىدرجة القيادة في ) �= 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 نوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية في فلسطين في المدارس الثاالتربويينالمشرفين 

 تحليل التباين الأحادي ، ولفحص الفرضية فقد استخدمت الباحثةالمؤھل العلميتعزى إلى متغير 

)One-Way ANOVA( ،  

 التربویین المشرفین التحویلیة لدىدرجة القیادة نتائج تحلیل التباین الأحادي في ): 15(الجدول 
 تعزى إلى متغیر رس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطینفي المدا

  المؤهل العلمي

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

مستوى  Fقیمة 
  الدلالة

 606. 502. 191. 2 381.  بین المجموعات

  القیادة التحویلیة   380. 182 69.110  خلال المجموعات
    184 69.491  المجموع

  α =0.05)(الدلالة ًدالة إحصائیا عند مستوى * 
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) α= 0.05( فروق ذات دلالة إحـصائیة عنـد مـستوى الدلالـة عدم) 15(یتضح من الجدول 

 فــي المــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات التربــویین المــشرفین التحویلیــة لــدىدرجــة القیــادة فــي 

  .المؤهل العلمي تعزى إلى متغیر بیة في فلسطینشمال الضفة الغر

  :  ونصھاالرابعةالنتائج المتعلقة بالفرضیة 

القیادة في درجة ) α= 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

 المشرفین التربویین في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة التحویلیة لدى

  .سنوات الخبرة تعزى إلى متغیر فلسطینالغربیة في 

، )One-Way ANOVA( تحلیـل التبـاین الأحـادي  الباحثـةتولفحص الفرضـیة فقـد اسـتخدم       

  .تبین ذلك) 16(تائج الجدول ون

 التحویلیة لدىدرجة القیادة نتائج تحلیل التباین الأحادي، لفحص دلالة الفروق في ): 16(الجدول 

 المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في  فيالتربویینالمشرفین 
  .الخبرة، تعزى إلى متغیر فلسطین

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

مستوى  Fقیمة 
  الدلالة

 637. 453. 172. 2 344.  بین المجموعات

  القیادة التحویلیة   380. 182 69.147  خلال المجموعات

    184 69.491  المجموع

  α =0.05)(الدلالة ًدالة إحصائیا عند مستوى * 
ــدول         ـــن الجــ ـــستوى الدلالـــــة عـــــدم ) 16(یتــــضح مـ ـــة إحـــــصائیة عنــــد مـ ـــود فــــروق ذات دلالـ وجـ

)0.05 =α ( فـي المـدارس الثانویـة الحكومیـة فـي التربـویین المـشرفین التحویلیة لـدىدرجة القیادة في 
  .الخبرة  سنوات تعزى إلى متغیرال الضفة الغربیة في فلسطینمحافظات شم

  :  ونصهاالخامسةالنتائج المتعلقة بالفرضیة 

ـــد مـــستوى الدلالـــة  درجـــة الثقافـــة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن
ــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفةالتربـــویین المـــشرفین التنظیمیـــة لـــدى   فـــي المـ

   . إلى متغیر الجنسفلسطین تعزىالغربیة في 
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ـــار  ـــــ ــــة اختبــ ـــــ ــــتخدمت الباحثـ ـــــ ـــد اسـ ـــــ ـــیة فقــ ـــــ ــــص الفرضــ ــــ ـــــستقلتین " ت"ولفحــ ــــوعتین مــــــ ـــــ لمجمـ
)Independent t-test ( ونتائج الجدول)تبین ذلك) 17.  

درجة الثقافة لمجموعتین مستقلتین لفحص دلالة الفروق في " ت"نتائج اختبار ): 17(الجدول 
 في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة التربویینشرفین  المالتنظیمیة لدى

   تعزى إلى متغیر الجنسالغربیة في فلسطین
  69=إناث  116= ذكور 

  المجال
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

 قیمة ت
درجات 
  الحریة

مستوى 
 الدلالة

 0.339 183  0.95 0.35 3.80 0.45 3.87 الدرجة الكلیة 
  ).183(، ودرجات حریة α =0.05)(الدلالة ًدالة إحصائیا عند مستوى     * 

ــدول  ــــة ) 17(یتــــضح مــــن الجــ ـــد مــــستوى الدلال ــود فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائیة عنـ عــــدم وجــ

)0.05 =α ( ـــویین فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي التنظیمیـــة لـــدى الثقافـــةفـــي  المـــشرفین الترب

  . تعزى إلى متغیر الجنسفلسطینمحافظات شمال الضفة الغربیة في 

  :  ونصھاالسادسةالنتائج المتعلقة بالفرضیة 

ـــد مـــستوى الدلالـــة  درجـــة الثقافـــة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن

ــمال الـــضفة التربـــویین المـــشرفین التنظیمیـــة لـــدى  فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ

 تحلیـل التبـاین ولفحـص الفرضـیة فقـد اسـتخدمت الباحثـة .العمر متغیر  تعزى إلىالغربیة في فلسطین

  .تبین ذلك) 18( الجدول ونتائج، )One-Way ANOVA(الأحادي 

التنظیمیة درجة الثقافة نتائج تحلیل التباین الأحادي، لفحص دلالة الفروق في ): 18(الجدول 

 محافظات شمال الضفة الغربیة في  في المدارس الثانویة الحكومیة فيالتربویین المشرفین لدى
  .العمر تعزى إلى متغیر فلسطین

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

مستوى  Fقیمة 
  الدلالة

 649. 433. 077. 2 153.  بین المجموعات

   التنظیمیةالثقافة   177. 182 32.211  خلال المجموعات
    184 32.365  المجموع

  )α = 0.05(الدلالة ًدالة إحصائیا عند مستوى  * 
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ــدول  ــــة ) 18(یتــــضح مــــن الجــ ـــد مــــستوى الدلال ــود فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائیة عنـ عــــدم وجــ
)0.05 =α ( فـي المـدارس الثانویـة الحكومیـة فـي التربویین المشرفین التنظیمیة لدىدرجة الثقافة في 

  .العمرمتغیر  تعزى إلى محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین
 

  :  ونصھاالسابعةالنتائج المتعلقة بالفرضیة 

ـــد مـــستوى الدلالـــة  درجـــة الثقافـــة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن

ــمال الـــضفة التربـــویین المـــشرفین التنظیمیـــة لـــدى  فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ

  ولفحــص الفرضــیة فقــد اســتخدمت الباحثــة، العلمــيالمؤهــل   تعــزى إلــى متغیــر الغربیــة فــي فلــسطین

  .تبین ذلك) 19(تائج الجدول ، ون)One-Way ANOVA(تحلیل التباین الأحادي 

 التربویین المشرفین التنظیمیة لدىدرجة الثقافة نتائج تحلیل التباین الأحادي في ): 19(الجدول 

 تعزى إلى متغیر بیة في فلسطینفي المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغر
  .المؤھل العلمي

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

مستوى  Fقیمة 
  الدلالة

 168. 1.801 314. 2 628.  بین المجموعات

   التنظیمیةالثقافة   174. 182 31.737  خلال المجموعات
    184 32.365  المجموع

  α =0.05)(الدلالة ًصائیا عند مستوى دالة إح   * 

ــدول  ــــة ) 19(یتــــضح مــــن الجــ ـــد مــــستوى الدلال ــود فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائیة عنـ عــــدم وجــ
)0.05 =α ( المشرفین التربویین فـي المـدارس الثانویـة الحكومیـة فـي التنظیمیة لدى الثقافةفي درجة 

   .لعلميالمؤهل ا تعزى إلى متغیر محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین

  :  ونصھاالثامنةالنتائج المتعلقة بالفرضیة 

ـــد مـــستوى الدلالـــة  درجـــة الثقافـــة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن
 فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة التربـــویین المـــشرفین التنظیمیـــة لـــدى

 تحلیـل التبـاین الفرضیة فقـد اسـتخدمت الباحثـةولفحص  .الخبرة إلى متغیر فلسطین تعزىالغربیة في 
  .تبین ذلك) 20(تائج الجدول ، ون)One-Way ANOVA( الأحادي
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التنظیمیة درجة الثقافة نتائج تحلیل التباین الأحادي لفحص دلالة الفروق في ): 20(الجدول 
لغربیة في  في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة االتربویین المشرفین لدى

  .العمر تعزى إلى متغیر فلسطین

مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

مستوى  Fقیمة 
  الدلالة

 0.033 2 0.065  بین المجموعات

   التنظیمیةالثقافة  1770.  182  32.299  خلال المجموعات
    184  32.365  المجموع

0.184 
 

0.832 
 

  α =0.05)(الدلالة ًصائیا عند مستوى دالة إح  * 
ــدول  ـــن الجــ ـــستوى الدلالــــة عــــدم ) 21(یتــــضح مـ ـــد مـ وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائیة عنـ

)0.05 =α ( فــي المــدارس الثانویــة الحكومیــة التربــویین المــشرفین التنظیمیــة لــدىدرجــة الثقافــة فــي 

  .الخبرة تعزى إلى متغیر في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین
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  الفصل الخامس
  مناقشة النتائج والتوصیات

  
  .بالسؤال الأولمناقشة النتائج المتعلقة : ًأولا

  .بالسؤال الثانيمناقشة النتائج المتعلقة : ًثانیا

  .مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث: ًثالثا

  مناقشة النتائج المتعلقة بفرضیات الدراسة: ًرابعا

  التوصیات: اًخامس
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  ل الخامسالفص

  مناقشة النتائج والتوصیات

 الباحثــة فــي هــذا الفـصل النتــائج التــي تــم التوصــل إلیهـا مــن خــلال التحلیــل الإحــصائي تناولـت       
فـي ضـوء نتـائج هـذه  المناسـبة إلـى التوصـیاتحیث تم مناقـشتها والتوصـل لأسئلة الدراسة وفرضیاتها 

  .الدراسة

  : ونصه الدراسة الرئیسمناقشة النتائج المتعلقة بسؤال: ًأولا

مــا درجــة القیــادة التحویلیــة وعلاقتهــا بالثقافــة التنظیمیــة لــدى المــشرفین التربــویین فــي المــدارس "
 مــن وجهــة نظــر المــشرفین الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال الــضفة الغربیــة فــي فلــسطین

  ؟"أنفسهم

  :الشق الأول من السؤال الرئیس  . أ

 المـشرفین التربـویین فـي المـدارس الثانویـة الحكومیـة فـي ىالتحویلیـة لـدالقیادة ما درجة 
  ؟ نظر المشرفین أنفسهمات من وجهمحافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین

 فــي المــدارس التربــویین المــشرفین التحویلیــة لــدىّإلــى أن درجــة القیــادة تــشیر نتــائج الدراســة 
، قــد الإلهــامي مجــال الحـافز لـسطین فــيفالثانویـة الحكومیــة فـي محافظــات شــمال الـضفة الغربیــة فــي 

،  الفكریـةالإثـارة، والإلهـاميالفـردي، والحـافز الاعتبـار كانت عالیة على الدرجة الكلیة وعلى مجالات 
ــتجابة تتمثـــل فـــي  ــرات التـــي حـــصلت علـــى ادنـــى درجـــات الاسـ ـــاب  حیـــث كانـــت موضـــوعات الفقـ غی

ــوي مثــــل تقــــدیم الأفكــــار إشــــرافیةممارســــات  حــــول الرؤیــــة المــــستقبلیة، ومــــساعدة  لــــدى المــــشرف التربــ
المعلمــین فــي أعمــالهم، وتطـــویرهم والهــامهم، وتــشجیعهم علــى اتخـــاذ القــرار، وتنظــیم ورش وجلـــسات 

  للنمو المهني، وتوفیر الأفكار الجدیدة للمدرسة

) 2009(ودراســـة غرایبـــة ) 2014(تختلـــف مـــع مـــا توصـــلت الیـــه دراســـة كـــل مـــن ســـمیرات 
ان ممارســـة  إذ تعــزو الباحثــة هــذه النتیجــة إلــى )2002(ســة العــامري ودرا) 2005(ودراســة العنــزي 



 91 

 فـي تطبیـق مفهـوم القیـادة التحویلیـة وایـضا فـي المـشرف التربـويتنبـع مـن رغبـة لـدى القیادة التحویلیـة 
 والتواصــل معهــم، وســعیه الــى اكتــساب ثقــتهم واحتــرامهم وتــوافر طاقــات كبیــرة للعمــل المعلمــینســماع 

ــــة ــــة وت . لدیــــه والجدی ـــزو الباحث ـــردي ارتفــــاع درجــــةعـ ــــار الفـ ـــد أبعــــاد الاعتب ــو أحـ ــــادة التحویلیــــة هــ  القی
ــتخدام أســـالیب وطرائــــق مبتكــــرة فــــي التفكیــــر، وحــــل  ــو یعنــــي اســ للمؤســـسات الإنتاجیــــة والخدمیــــة، وهــ
ـــــة والاجتماعیـــــــة والاقتـــــــصادیة  ـــــرات العلمیــ ــها المتغیــ ـــــسات، وتفرضـــــ ـــــه المؤســ ــــشكلات التـــــــي تواجــ المـــ

ٕ خلالهــا تحقیــق أهــدافها، وانجــاز أعمالهــا، مــع تــوفیر منــاخ یــساعد القیــادات والتكنولوجیــة، ویمكــن مــن
ـــات المادیـــة والبـــشریة  ــتخدام أســـالیب، وطـــرق إبداعیـــة توظـــف الإمكان فـــي هـــذه المؤســـسات علـــى اسـ

ــسات لتحقیـــق أهـــدافها، ولا  لتحقیـــق الأهـــداف ــو یـــسهم فـــي إثـــارة اهتمامـــات العـــاملین داخـــل المؤسـ فهـ
 المادیــة فقــط، بــل اســتخدام المحفــزات المعنویــة، والتعــرف إلــى دوافعهــم یقتــصر ذلــك علــى المحفــزات

ــویر كفایــــاتهم وممارســــة  ــــة العــــاملین وتطــ وحاجــــاتهم واســــتعداداتهم، وكــــل مــــا مــــن شــــأنه زیــــادة إنتاجی
  . السلوكیات الإیجابیة المرغوب فیها وتعزیزها، والعمل على تدعیمها

القیـــادة جـــزء أصـــیل مـــن الـــى كونـــه  الفكریـــة الإثـــارة كمـــا تعـــزو الباحثـــة ارتفـــاع درجـــة مجـــال 
، إذ إنـــه یركـــز علـــى بعـــث فكـــرة دیمقراطیـــة الإدارة مـــن خـــلال مـــنح الأفـــراد مزیـــدا مـــن القـــوة التحویلیـــة

والحریــة فـــي أداء الأعمــال، وبعـــث روح التقلیــد والمحاكـــاة ،وتنمیــة الـــسلوك الإبــداعي لـــدى العـــاملین، 
 لــدى الــبعض القیــادة التحویلیــةعه وتحفیــزه ومكافأتــه، وفهــو یــسهم فــي تحریــر المعلــم مــن القیــود وتــشجی

ینظــر إلیــه علــى أنــه تحریــر الإنــسان مــن القیــود وتــشجیع الفــرد وتحفیــزه ومكافأتــه علــى ممارســة روح 
ــوانین القیــــادة التحویلیــــةالمبــــادرة والإبــــداع، و ــاس القــ ــیاء علــــى أســ  عنــــد آخــــرین هــــو عــــدم القیــــام بالأشــ

 إلـــى القـــوانین علـــى أنهـــا وســـائل مرنـــة لتحقیـــق غایـــات  التحویلیـــةالقیـــادةالجامـــدة، إذ ینظـــر أصـــحاب 
المؤســسة وأهــدافها، ولكــن المــدیر البیروقراطــي التقلیــدي ینظــر إلــى القــوانین غایــة ووســیلة معــا، لــذلك 

 یحـرر الفـرد القیـادة التحویلیـةتفعل البیروقراطیة فعلها في كبح جماح الإبداع والتفكیر المستقل ،ولكن 
لــصارمة والتعلیمــات الجامــدة والــسیاسات المحــددة ویعطیــه الحریــة فــي تحمــل المــسؤولیة مــن الرقابــة ا

 .عن التصرفات والأعمال التي یقوم بها
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  :  ونصهالشق الثاني من السؤال الرئیس  . ب

 فـي المـدارس الثانویـة الحكومیـة فـي التربـویین المـشرفین التنظیمیة لـدىدرجة الثقافة ما 
  ؟ نظر المشرفین أنفسهمات من وجهفي فلسطینمحافظات شمال الضفة الغربیة 

ّحیث تشیر نتائج الدراسة إلى أن درجة الثقافـة التنظیمیـة الكلیـة لـدى المـشرفین التربـویین فـي 
المــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــات شــمال الــضفة الغربیــة فــي فلــسطین قــد كانــت عالیــة علــى 

لتربـــوي، والقـــیم المدرســـیة، والمعتقـــدات ورســـالة الدرجـــة الكلیـــة وفـــي مجـــالات مجـــال فلـــسفة الإشـــراف ا
المدرســة، والأعــراف والقــیم المدرســیة، وظــاهرة التوقعــات، كمــا یتــضح أن  موضــوعات الفقــرات التــي 
حــصلت علــى درجــة اســتجابة مرتفعــة تمثلــت فــي  اشــتراك المــشرف التربــوي فــي الــرحلات الجماعیــة 

ـــى  كرامــــة المدرســـیة، وتـــشجیعه لــــدورات المهـــارات القیادیــــة، وتـــ شجع العمــــل الجمـــاعي، وحفاظــــه عل
  .المعلمین والتواصل مع أولیاء الأمور

ودراســة الطیطــي ) 2011(وتختلــف نتــائج الدراســة مــع مــا توصــلت الیــه دراســة أبــو حــشیش 
ـــا اشــــارت الیــــه دراســــة عبــــد اللطیــــف )   2010( ــین تتفــــق مــــع مـ ــد ) 2010(فــــي حــ ودراســــة بــــو حمــ
وتعــزو الباحثــة هــذه النتیجــة إلــى أن )  2003(اســة ملحــم ودر)  2007(ودراســة الــداعور ) 2008(

 تـــسهم فـــي نجـــاح أو فـــشل المـــشروعات الأساســـیة التـــي تعتبـــر واحـــدة مـــن المعـــاییر  التنظیمیـــةالثقافـــة
 للأفـــراد  التنظیمیـــةالثقافـــةوالتنظیمـــات، فوجـــود الثقـــة بـــین الـــرئیس والمـــرؤوس تقـــود إلـــى رفـــع مـــستوى 

إذ یقــاس علــى طبیعــة الأداء، لــذا یتطلــب مــن الإداري النــاجح والجماعــات؛ لتحقیــق هــدف ذي قیمــة، 
تعزیــز المكافــأة والأمــن الــوظیفي، والمــشاركة فــي اتخــاذ القــرارات، وجعــل العمــل أكثــر تحــدیا ومتعــة، 
ٕومــنح العــاملین فرصــة مــن أجــل الإنجــاز، والمعرفــة، والنمــو المهنــي، وایجــاد نــوع مــن البیئــة الهیكلیــة، 

 .الأفضلوالارتقاء بالأداء إلى 
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  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث

) 0.05(یتضح من نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطیه ایجابیة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 
 المشرفین التربویین في المدارس التنظیمیة لدىبین الدرجة الكلیة لممارسة القیادة التحویلیة والثقافة 

افظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین، حیث كانت قیمة معامل الثانویة الحكومیة في مح
لیه إشارت أ وتتفق هذه النتیجة ما  دإلیهحیث تتفق هذه النتائج مع ما توصلت ). 0.56(الارتباط 

" لوبیز وبیون وأورداس"ودراسة ) 2008(و دراسة الطحاینة، ووزرماس ) 2003(دراسة النوباني 
)Lopez, Peon & Ordas, 2004( ودراسة أبو تینة  Abu-Tineh,2006 (( و دراسة

 ,Bottomley, Mostafa, Gould-Williams, & León(بوتوملي ومطصفى وجولدولیون  
 ,Fernet, Trépanier, Austin(دراسة فیرنیت وتریبانیر واوستن وجاني وفورست ) 2015

Gagné, & Forest, 2015 (  دراسة زولفكار ودیفوس وشاهزاد وفالكي)Zulfqar, Devos, 
Shahzad, & Valcke, 2015 ( الى ان العلاقة الطردیة بین أشارت وغیرها من الدراسات التي 

ــدى ى مــعلــر لتغییح ااــنجــف قویتالقیادة التحویلیة وثقافة المنظمة التربویة هي علاقة وطیدة اذ 
ن م، القیادة التحویلیة ج ـنامري  بـة لتبنـــلحاجرورة اضــ بالمنظمةي ــة فــیدارلإدة ااــلقیاة ــقناع والتأزم

 ٕ ان يـفالمعلمین ع ـ لجمیوٕایصالهاـب أن ة یجــلقناعاه ــذهو، في المدرسةضع ولـن اجل تحسیا
ل ولحصوا، لدى القیادة التحویلیة  ة ـیرؤلایح ـضولال تـخن فعالة مؤازرة مم وعدل ـفي شكـم جرتت

اذ أن القیادة التحویلیة یسهم في . رلتغییذ اى لتنفیطسولت ااـیولمستافي ن یریدلم اوالتأزمء لاوعلى 
رفع الثقافة التنظیمیة للمعلم، ویسهم في منح المعلم فرصة اتخاذ القرار والمشاركة فیه عن طریق 
ٕإشراكه في اتخاذ القرارات وتقبل اقتراحاته، واشراك المعلمین في اللجان المدرسیة والتربویة وفي 

ٕقة، واثراء العمل عبر تحدید المسؤولیات ووضع الخطط ومنح المعلم فرصة الجمعیات ذات العلا
  .الإبداع والتطور مهنیا عن طریق الدورات مدفوعة الأجر، والتأهیل العلمي والعملي المتواصل

  

  : مناقشة النتائج المتعلقة بفرضیات الدراسة: ًثانیا

  : مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة الأولى

ـــد مـــستوى الدلالـــة لا توجـــد فـــر ـــادة فـــي ) α= 0.05(وق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن درجـــة القی
ــمال الـــضفة التربـــویین المـــشرفین التحویلیـــة لـــدى  فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ

 تعــزى إلـى متغیــر الجــنس، إذ یتــضح مــن نتـائج الدراســة وجــود فــروق ذات دلالــة الغربیـة فــي فلــسطین
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ــــد مــــستوى الدلا ــــة إحــــصائیة عن ـــي ) α= 0.05(ل ــــةفـ ــــادة التحویلی ـــي القی ـــویین فـ ــدى المــــشرفین التربـ ــ  ل
  تعزى إلـى متغیـر الجـنسالمدارس الثانویة الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین

  .حیث كانت الفروق لصالح الذكور

ــــه دراســــة بنــــي عیــــسى  ـــة مــــع مــــا توصــــلت الی ـــف هــــذه النتیجـ وكنعــــان ) 2006(حیــــث تختلـ
 تعــزو الباحثــة هــذه النتیجــة إلــى أن الممارســات الإداریــة فــي المــدارس الحكومیــة تعتبــر إذ)  2014(

یتــشابهون فــي مــا بیــنهم لا متــشابهة، فمتغیــر الجــنس یــؤثر فــي اســتجابات أفــراد عینــة الدراســة ؛لأنهــم 
ــدى  المدرســـیة، الإشـــرافیةمـــن حیـــث الظـــروف والممارســـات   فهـــي تكـــون اعلـــى لـــدى الـــذكور منهـــا لـ

  .الاناث

  : الثانیةناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة م

ـــد مـــستوى الدلالـــة  ـــادة ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن فـــي درجـــة القی
 فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة التربـــویینالتحویلیـــة  لـــدى المـــشرفین 

وجــود فــروق ذات عــدم ائج الدراســة الغربیــة فــي فلــسطین    تعــزى إلــى متغیــر العمــر، ویتــضح مــن نتــ
ـــستوى الدلالــــة  ــــد مـ ــــة إحــــصائیة عن ــــدى المــــشرفین ) α= 0.05(دلال ــــة  ل فــــي درجــــة القیــــادة التحویلی

 في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظـات شـمال الـضفة الغربیـة فـي فلـسطین تعـزى إلـى التربویین
ـــائج مـــع مـــا توصـــلت إلیـــه  متغیـــر العمـــر،  وكنعـــان ) 2006(بنـــي عیـــسى دراســـة وتختلـــف هـــذه النت

ــم التـــي أشـــارت إلـــى أن العمـــر ) 2014( یـــؤثر علـــى درجـــة القیـــادة التحویلیـــة، وتعـــزو الباحثـــة هـــذه لـ
ــــادة التحویلیــــة  ــث القی ـــى أن طبیعــــة النظــــام التربــــوي مــــن حیــ ــــاختلاف عمــــر یختلــــف لا النتیجــــة إلـ  ب

  .المستجیب

  

  : مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة الثالثة

ـــد مـــستوى الدلالـــة لا توجـــد فـــرو ـــادة ) α= 0.05(ق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن فـــي درجـــة القی
 فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة التربـــویینالتحویلیـــة  لـــدى المـــشرفین 
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الغربیــة فــي فلــسطین تعــزى إلــى متغیــر المؤهــل العلمــي، یتــضح مــن نتــائج الدراســة عــدم وجــود فــروق 
ــة إحــصائیة عنــد مــ فــي درجــة القیــادة التحویلیــة  لــدى المــشرفین ) α= 0.05(ستوى الدلالــة ذات دلال

 في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظـات شـمال الـضفة الغربیـة فـي فلـسطین تعـزى إلـى التربویین
) 2006(حیـث تتفـق هـذه النتیجـة مـع مـا توصـلت الیـه دراسـة بنـي عیـسى متغیـر المؤهـل العلمـي، إذ 

ـــق إذ تعـــزو الباحثـــة هـــذه النتیجـــة إلـــى أن) 2007(الـــداعور ودراســـة ) 2014(وكنعـــان   تقـــدیر تطبی
 وتنطبــق  فــي المــدارس الحكومیــة تعتبــر متــشابهة الإشــرافیة الممارســات  القیــادة التحویلیــة فــيمبــادئ

ــؤهلات العلمیــــة  ــب المــ ـــافة الــــى ان اغلــ  هــــي مــــن درجــــة للمــــستجیبینعلــــى جمیــــع المــــؤهلات، بالإضـ
 العلمـي لا یـؤثر فــي اسـتجابات أفـراد عینــة الدراسـة؛لأنهم یتـشابهون فــي ،فمتغیـر المؤهــل البكـالوریوس

  . المدرسیةالإشرافیةما بینهم من حیث الظروف والممارسات 

  : مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة الرابعة

ـــد مـــستوى الدلالـــة  ـــادة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن درجـــة القی
 فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة التربـــویینرفین التحویلیـــة  لـــدى المـــش

وجـود فـروق ذات دلالـة عـدم ، ویتضح من نتـائج الدراسـة الخبرة تعزى إلى متغیر الغربیة في فلسطین
 فـي التربـوییندرجـة القیـادة التحویلیـة  لـدى المـشرفین فـي ) α= 0.05(إحصائیة عند مستوى الدلالـة 

ــمال الـــضفة الغربیـــة فـــي فلـــسطینالمـــدارس الثان  تعـــزى إلـــى متغیـــر ویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ
وكنعــــان ) 2006(حیــــث تختلــــف  هــــذه النتیجــــة مــــع مــــا توصــــلت الیــــه دراســــة بنــــي عیــــسى الخبــــرة، 

ــــداعور ) 2014( ـــزي ) 2007(ودراســــة ال ـــزو )  2005(وتتفــــق مــــا توصــــلت الیــــه دراســــة العنـ إذ تعـ
الممارســات فــي مجــالات القیــادة التحویلیــة لــدى المــشرف التربــوي طبیعــة الباحثــة هــذه النتیجــة إلــى أن 

ـــدى جمیـــــع  ــستوى الخبــــرة لـــــدى المــــستجیب، اذ ان الخبـــــرات هــــي متـــــشابه لـ ــــف بــــاختلاف  مـــ لا تختل
  .المستجیبین بشكل عام بسبب تشابه الظروف والبیئة والمناخ العام للمدرسة

  : مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة الخامسة

ــد فـــ ـــد مـــستوى الدلالـــة لا توجـ درجـــة الثقافـــة فـــي ) α= 0.05(روق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن
ــمال الـــضفة التربـــویین المـــشرفین التنظیمیـــة لـــدى  فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ
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 تعــزى إلــى متغیــر الجــنس، إذ یتــضح مــن نتــائج الدراســة عــدم وجــود فــروق ذات الغربیــة فــي فلــسطین
 المــشرفین التربـویین فــي التنظیمیــة لـدى الثقافـةفـي ) α= 0.05( الدلالــة دلالـة إحـصائیة عنــد مـستوى

ــمال الـــضفة الغربیـــة فـــي فلـــسطین  تعـــزى إلـــى متغیـــر المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ
  . الجنس

ودراسة ) 2012(ودراسة الشریفي ) 2013( مع ما توصلت الیه دراسة قریشي النتیجةوتختلف هذه 
ودراسة الطیطي ) 2010(حین تتفق مع ما توصلت الیه دراسة عبد اللطیف في ) 2008(بو حمد 
 إذ تعزو الباحثة هذه النتیجة إلى أن الثقافة التنظیمیة  في )2004(دراسة عودة ) 2010(وآخرون 

المدارس الحكومیة تعتبر متشابهة، فمتغیر الجنس لا یؤثر في استجابات أفراد عینة الدراسة ؛لأنهم 
 المدرسیة،  فهي تكون اعلى الإشرافیةفي ما بینهم من حیث الظروف والممارسات لا یتشابهون 

  .لدى الذكور منها لدى الاناث

  : السادسةمناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة 

ـــد مـــستوى الدلالـــة  فـــي درجـــة الثقافـــة ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن
لمـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة  فـــي االتربـــویینالتنظیمیـــة  لـــدى المـــشرفین 

وجـود فـروق ذات دلالـة عـدم الغربیة في فلسطین تعزى إلى متغیر العمر، ویتضح من نتـائج الدراسـة 
 فـي التربـویینفي درجـة الثقافـة التنظیمیـة  لـدى المـشرفین ) α= 0.05(إحصائیة عند مستوى الدلالة 

 ، ظات شمال الضفة الغربیة في فلسطین تعـزى إلـى متغیـر العمـرالمدارس الثانویة الحكومیة في محاف
 التــي أشــارت إلــى أن متغیــر العمــر لــم یلعــب )  2010(دراســة عبــد اللطیــف تتفــق هــذه النتــائج مــع و

 المــستجیبین هــم  التنظیمیــة، وتعــزو الباحثــة هــذه النتیجــة إلــى أن طبیعــة الثقافــةدورا مــؤثرا فــي درجــة 
 لـــنفس النظـــام والـــسیاسات التربویـــة بالإضـــافة الـــى تـــشابه ذ إنهـــا تخـــضع إمـــن فئـــات عمریـــة متـــشابهة

الثقافـة التنظیمیــة فــي المؤسـسات التعلیمیــة الفلــسطینیة وخـصوصا المدرســیة فهــي تعمـل ضــمن نطــاق 
 .ونظام وثقافة شبه متشابه وبذلك فان الخبرة لا تؤثر في تقییم هذه الثقافة
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  : عةالسابمناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة 

ـــد مـــستوى الدلالـــة  فـــي درجـــة الثقافـــة ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن
 فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة التربـــویینالتنظیمیـــة  لـــدى المـــشرفین 

الغربیة في فلسطین تعزى إلى متغیر المؤهـل العلمـي، إذ یتـضح مـن نتـائج الدراسـة عـدم وجـود فـروق 
فــي درجــة الثقافــة التنظیمیــة  لــدى المــشرفین ) α= 0.05(دلالــة إحــصائیة عنــد مــستوى الدلالــة ذات 

 في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظـات شـمال الـضفة الغربیـة فـي فلـسطین تعـزى إلـى التربویین
)    2010(وتتفــق هــذه النتیجــة مــع مــا توصــلت الیــه دراســة الطیطــي وآخــرون  متغیــر المؤهــل العلمــي

مـن حیـث لـم یكـن متغیـر المؤهـل ) 2003(بدراسـة ودراسـة ملحـم ) 2006(تختلـف مـع دراسـة عـواد و
  . التنظیمیةالثقافةالعلمي مؤثرا في استجابات عینة الدراسة على درجة 

  : الثامنةمناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة 

ـــد مـــستوى الدلالـــة  الثقافـــة درجـــة فـــي ) α= 0.05(لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة عن
 فـــي المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـــمال الـــضفة التربـــویینالتنظیمیـــة  لـــدى المـــشرفین 

ویتـضح مـن نتـائج الدراسـة عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة  الخبـرة تعزى إلى متغیـر الغربیة في فلسطین
 فـي التربـوییندرجـة الثقافـة التنظیمیـة  لـدى المـشرفین في ) α= 0.05(إحصائیة عند مستوى الدلالة 

ــمال الـــضفة الغربیـــة فـــي فلـــسطین  تعـــزى إلـــى متغیـــر المـــدارس الثانویـــة الحكومیـــة فـــي محافظـــات شـ
وتختلـــف مـــع ) 2010( وتتفـــق هـــذه النتیجـــة مـــع مـــا توصـــلت الیـــه دراســـة الطیطـــي وآخـــرون الخبـــرة، 

ب التــي أشــارت إلــى أن متغیــر الخبــرة لــم یلعــ) 2003(بدراســة ودراســة ملحــم ) 2006(دراســة عــواد 
  .دورا مؤثرا في استجابات عینة الدراسة على درجة الثقافة التنظیمیة

  :التوصیات

  :ًوبناء على نتائج الدراسة أوصي بالآتي
ضرورة إشراك المشرف التربوي في الرحلات الجماعیة المدرسیة لتوطیـد العلاقـة الاجتماعیـة  .1

 بینه وبین المعلمین والمدیرین
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قــة والاحتـرام المتبـادل بـین المـشرف التربـوي والمعلــم، وأن ضـرورة بنـاء منـاخ تربـوي یـسوده الث .2
ــوعیة فــــي ممارســــة أدواره ــالیب الموضــ ــوي الأســ ــد المــــشرف التربــ  الإشــــرافیة فــــي أوســــاط یعتمــ

 . المعلمین
ـــین المعلـــم والإدارة المدرســـیة نحـــو مـــشاركة المـــشرف  .3 ــسانیة ب ضـــرورة تـــشجیع العلاقـــات الإنـ

 . التربوي في المناسبات الاجتماعیة
ــویر أن  .4 ـــسهم فـــــي تطـــ ــالیب خاصـــــة تــ ــــاذج وأســـ ــور مـــــشرفو التربیـــــة نمـ   التنظیمیـــــةالثقافـــــةیطـــ

 .للمعلمین، إذ تركز على أهمیة تدریب وتأهیل المعلمین
 والمـــشرف والمعلـــم مـــن معرفـــة ةتطـــویر وصـــف وظیفـــي واضـــح، حتـــى یـــتمكن مـــدیر المدرســـ .5

وٕاحــسان ،  العمــل والتمیــز فــيالأخطــاء،طبیعــة الواجبــات التــي یجــب تناولهــا للحــد مــن تكــرار 
  .التعامل مع الطاقم التعلیمي

 والمـشرفین بمفهـوم المـشكلات التــي  والمـدیرینعقـد النـدوات التثقیفیـة، بهـدف توعیـة المعلمـین .6
  .ربما تواجههم وایجابیات حلها، من خلال الممارسة العملیة داخل المؤسسات التربویة

 مــساقات ذات صــلة بالمــشكلات ضــرورة قیــام المؤســسات التعلیمیــة بكافــة مــستویاتها، بطــرح .7
، فــي الــسنوات الأولــى مــن علمــه، حتــى تــصبح المــشرفالثقافیــة والتنظیمیــة التــي ربمــا تواجــه 

  .المشرفین والمدیرین في المدارسمن الأمور المعروفة لغالبیة 
 المبتــدئین، لإكــسابهم مهــارات فـي مجــال طــرق عمــل للمـشرفینعمـل دورات تدریبیــة ولقــاءات  .8

لیـــة، بمـــا یــؤدي إلـــى تفعیـــل هــذا الجانـــب لـــدیهم، وانعكــاس آثـــاره بـــشكل ایجـــابي القیــادة التحوی
  .أدائهمعلى 

 ومقارنــة الأمــور، وأولیــاء والمعلمــین، المــدیرین،إجــراء دراســات مــشابهة تتنــاول وجهــة نظــر  .9
  .نتائجها بنتائج هذه الدراسة حول العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والقیادة التحویلیة

رة التربیــة والتعلــیم، باســتخدام بعــض البــرامج التدریبیــة، التــي مــن شــانها أن ضــرورة قیــام وزا .10
 القیــادة التحویلیـة وتطـویر ثقافــة المنظمـة، للقیـام بعملهــم أسـالیبتـصقل قـدرات المــدیرین، فـي 

  .بشكل فاعل
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  مراجعالمصادر وال

  :المراجع العربیة: أولا

 حالـة كلیـة دراسـة: التنظیمیـةنظـم الحـوافز وأثرهـا علـي الثقافـة "). 2003. (إبراهیم ، أحمد عثمان
ــین رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة، جامعــة الــسودان للعلــوم والتكنولوجیــا، . "التجــارة بجامعــة النیل

  .الخرطوم، السودان

مفــاهیم ورؤى فــي الإدارة والقیــادة التربویــة بــبن الأصــالة ). 2013.(أبــو العــلا، لیلــى محمــد حــسني
  .دار الجنادریة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن. والحداثة

 بغـزة الأقـصى جامعـة فـي المعرفـة بإدارة وعلاقتها التنظیمیة الثقافة ).2011. (أبو حشیش، بسام
  .140-111، )1(25، مجلة النجاح للأبحاث .فیها هیئة التدریس أعضاء نظر وجهة من

ــة : استكــشاف الهویــة التنظیمیــة). 2008. (أبــو حــلاوة، ســوزان شــركة كهربــاء محافظــة إربــد كحال
  .رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الیرموك، إربد، الأردن. دراسیة

دار وائــل . النمـوذج الاستقـصائي فـي التـدریس والبحـث وحـل المـشكلات). 2011. (أبـو زینـة، فریـد
 . الأردن، عمان.للنشر والتوزیع

 الحكومیة المدارس ومدیرات مدیري لدى التربوي التخطیط مشكلات. ". (2007)عیشه، غیـداء أبو
الوطنیـة،  النجـاح جامعـة التربیـة،  كلیـة.منـشورة غیـر ماجـستیر رسـالة . "فلـسطین فـي الثانویـة

 .نابلس، فلسطین

النـدوة التربویـة الثالثـة لجمعیـة . تهـامنـاهج المرحلـة تنظیماتهـا ومتطلبا). 1996(. أبـو لبـدة، عبـداالله
ـــوي ومتطلبــــات المرحلـــة : المعلمـــین ـــة التأسیــــسیة، البعـــد الترب ـــة الابتدائی السلـــسلة التربویــــة (المرحل

  .جمعیة المعلمین، الشارقة، الإمارات العربیة المتحدة). الرابعة
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 الأكـادیمي الثقافـة التنظیمیـة الدراسـیة فـي ضـوء التخـصص).2005(الأبیض، عادل عبـد المعطـي
مجلـة كلیـة . والصف الدراسي لدى عینة من طلاب كلیة الموظفین بالمملكة العربیـة الـسعودیة

 .194-125، 128ع التربیة، جامعة الأزهر، 

  . دار الفرقان للنشر والتوزیع، عمان، الأردن.علم النفس التربوي). 1999. (بلقیس أحمد وآخرون

 بــین عناصــر المنــاخ التنظیمـــي والقــدرة علــى حـــل قیــاس العلاقـــة"). 2007. (بــن طریــف، حــسام
رسـالة ماجـستیر . "المشاكل واتخاذ القـرارات لـدى المـدیرین فـي وزارة التخطـیط والتعـاون الـدولي

 . جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، عمان، الأردن. غیر منشورة

درجـة حـدة المـشكلات تقدیرات مدیري ومدیرات المـدارس المتعاونـة ل). 2007. (بني خلف، محمود
ــة فــي مدارســهم ــامج التربیــة العملی ــاء تنفیــذ برن ــي تــواجههم أثن  العلــوم –مجلــة دراســات . الت

 .55 – 42، )34(، العدد الإنسانیة

أثـــر القیـــادة التحویلیـــة علـــى الأداء فـــي المؤســـسات العامـــة فـــي  ). "2006(بنــي عیـــسى، أحمـــد، 
  .ان، الأردنرسالة ماجستیر، الجامعة الأردنیة، عم". الأردن

تصورات مدیري المدارس الثانویة ومعلمیها للثقافة التنظیمیة فـي وزارة "). 2008. (بو حمد، خالد
جامعــة عمــان العربیــة للدراســات العلیــا، عمــان، . رســالة ماجــستیر. "التربیــة والتعلــیم فــي الكویــت

  .الأردن

 قــدرة حــل المــشكلة لــدى أثــر كــل مــن دافــع الإنجــاز، والــذكاء علــى"). 1992. (الــتح، زیــاد خمــیس
رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة، . "الــسابع، والثــامن، والتاســع فــي مدینــة عمــان: طلبــة الــصفوف

  .الجامعة الأردنیة، عمان، الأردن

دار حامـد للنـشر والتوزیـع، . دافعیة الإنجـاز والتحـصیل الدراسـي). 2008. (الترتوري، محمد عوض
  .عمان، الأردن
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ـــة العبیكــــان، الریـــاض، المملكــــة العربیــــة علـــم الــــنفس التربــــوي،  ).2006.( التـــویجري، محمــــد مكتب
  . السعودیة

  .والتوزیع، عمان، الأردن للنشر الحامد دار .تنظیمي سلوك ).1999. (شوقي ، جواد

البنـوك  فـي الأزمـات إدارة نظـام فاعلیـة علـى التنظیمیـة الثقافـة أثـر). 2001. (حجـازي، جمـال
  .60 -53، )2(، عدد )23(المجلد  التجاریة، حوثالب مجلة .التجاریة السعودیة

مكتبـة جامعـة النجـاح، الطبعـة الأولـى، . القیادة التربویة الحدیثـة). 2008.(الحربي، قاسم بن عائـل
  .دار الجنادریة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن

ر المناهج للنشر دا. مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة). 2008. (الحریري، رافدة
  .عمان، الأردن. والتوزیع

. الأسـس النظریـة والتطبیقیـة: المهارة فـي إدارة الأزمـات وحـل المـشكلات). 2007. (حریز، سامي
 .دار البدایة، عمان، الأردن

 دار .الأعمـال منظمـات فـي والجماعـات الأفراد  سلوك التنظیمي السلوك). 2004. (حسین حریم،
 .، عمان، الأردنوالتوزیع للنشر الحامد

. الثقافة التنظیمیة الداخلیة للدراسة لدى تلامیذ الصف الثـاني الإعـدادي). 1995. (حسن، فاطمة
 .كلیة التربیة، جامعة الزقازیق، مصر

دراسة میدانیـة فـي شـركات . أثر أسالیب التعلم التنظیمي). 2008. (الخشالي، شاكر التمیمي، ایاد
ــ .القطــاع الــصناعي الأردنــي ــة فــي إدارة الأعمــالالمجل ــدة الأردنی ، 102-87، 2، عــدد4، مجل

 .328-314و
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الثقافــة التنظیمیـة ودورهــا فــي تعزیـز المــشاركة باتخــاذ ). 2008. (الخـشالي، شـاكر والتمیمــي، إیـاد
. دراسة میدانیة في شركات تكنولوجیا المعلومـات الأردنیـة: القرار لمواجهة التحدیات المعاصرة

  .جامعة العلوم التطبیقیة، عمان، الأردن الإداریة، كلیة الاقتصاد والعلوم

ـــصفیة ). 2010. (خطـــاب، محمـــد ـــة والحلـــول: الإدارة ال ـــشر . المـــشكلات التعلیمی دار المـــسیرة للن
  .والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن

الثقافة التنظیمیة وعلاقتهـا بدرجـة ممارسـة إدارة الجـودة الـشاملة فـي "). 2010. (الخلایلة، إیمـان
رسـالة ماجـستیر غیـر . "لمكتبات الجامعیة الحكومیة في الأردن مـن وجهـة نظـر العـاملین فیهـاا

  .منشورة الجامعة الأردنیة، عمان، الأردن

أســالیب المعاملــة الوالدیــة وعلاقتهــا بــدافع الانجــاز الدراســي لــدى طالبــات ").2000. (خلیفـة، رفقــة
ـــات المجتمـــع فـــي الأردن ــوراه غیـــر منـــ. "كلی شورة، الجامعـــة المستنـــصریة، بغـــداد، أطروحـــة دكتـ

  .العراق

دور مدیر المدرسـة الثانویـة كقائـد تربـوي فـي محافظـات غـزة وعلاقتـه "). 2007. (الداعور، سعید
الجامعـة . رسـالة ماجـستیر غیـر منـشورة. "بالثقافة التنظیمیة للمدرسة من وجهـة نظـر المعلمـین

  .الإسلامیة، غزة، فلسطین

  .دار الفاروق، الطبعة الأولى، نابلس، فلسطین. علم النفس التربوي). 2014. (فنانأدروزة، 

الیرمـوك،  أبحـاث .الأردنیـة الأعمـال منظمـات فـي التنظیمیـة الثقافـة ).2003. (عـادل الرشـید،
  ).20(المجلد 

ــو الدیــة كمــا یــدركها الأبنــاء وعلاقتهــا "). 2003. (الــرواف، ألاء ســعد لطیــف أســالیب المعاملــة ال
رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة، كلیــة التربیــة . "ز الدراســي لــدى طلبــة جامعــة بغــدادبــدافع الإنجــا

  .للبنات، جامعة بغداد، العراق
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ـــي : قیـــادة التغییـــر فـــي المـــدارس). 2010.(ریفـــز، دوغـــلاس كیـــف تنتـــصر علـــى الأســـاطیر، وتبن
  . ترجمة الدكتور ماجد حرب، دار وائل للنشر، عمان، الأردن. الالتزام، وتخرج بنتائج

مـستوى الانتمـاء المهنـي والانتمـاء المهنـي والعلاقـة بینهمـا )."2003.(سلامة، انتصار محمـد طـه
ــسطینیة رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة ، ". لــدى أعــضاء الهیئــة التدریــسیة فــي الجامعــات الفل

  .جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطین 

لثانویة الخاصـة للقیـادة التحویلیـة درجة ممارسة مدیري المدارس ا، )2014. (سمیرات، سمر أكـثم
  .886-874، )41(، ممجلة دراسات علوم التربیة. وعلاقتها بدافعیة المعلمین نحو عملهم

 دار الـشروق، عمـان، 3ط. إدارة الأفراد: إدارة الموارد البشریة). 2003. (شاویش، مصطفى نجیـب
  .الأردن

. محمـــد الأصـــبحي وشـــحاته وهبـــي: رجمـــةت. الثقافـــة التنظیمیـــة والقیـــادة). 2011. (شـــاین، إدجـــار
  .معهد الإدارة العامة، الریاض، السعودیة

إدارة المعرفة وعلاقتها بالثقافة التنظیمیة نحو الانجاز الأكادیمي لـدى "). 2012. (الشریفي، میـادة
  .منشورة،  الجامعة المستنصریة، بغداد، العراق غیر رسالة ماجستیر. "مدرسي الجامعات

ــوظیفي مــن وجهــة نظــر ).  2015. (االلهشــلح، بــشیر عبــد ــالاحتراق ال ــة وعلاقتهــا ب الأنمــاط القیادی
رسـالة ماجـستیر غیـر منـشورة . " محافظـات غـزة-الأطباء العاملین في وزارة الصحة الفلسطینیة

  . جامعة الأزهر، غزة، فلسطین

ـــة الانجـــ"). 2009. (شوشـــان، عمـــار ـــه بدافعی ـــات وعلاقت ـــادي لمـــدیري الثانوی ـــنمط القی از لـــدى ال
  .رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الحاج خضر باتنة، الجزائر. "الأساتذة

ــؤاد ــب،  فــ ــو حطـ نمـــو الإنــــسان مــــن مرحلـــة الجنــــین إلــــى مرحلــــة ).  2010. (صـــادق، آمـــال؛ أبــ
 .الرابعة، مكتبة الأنجلو المصریة، عمان، الاردن: الطبعة. المسنین
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دار المــسیرة للنــشر والتوزیــع والطباعــة، عمــان، .  علــم الــنفس التربــوي).2000. (أبــو جــادو صــالح
  .الأردن

القیـادة الإداریـة بـین التبادلیـة والتحویلیـة ). "2013.( صالح، أحمد علي، والمبیضین، محمـد ذیـب
ــة ــوزارة البیئــة الأردنی ــذ الأهــداف الاســتراتیجیة ل  دراســة میدانیــة فــي الــشركات ".وأثرهــا فــي تنفی

  .الصناعیة الكبیرة، عمان، الأردن

المشكلات الإداریة في المدارس الخاصة، وأثرها علـى التعلـیم مـن وجهـة "). 2004. (صالح، آمنـة
رســـالة . "نظـــرً المـــدیرین والمعلمـــین وأولیـــاء الأمـــور والطـــلاب فـــي محافظـــات شـــمال فلـــسطین

 .جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطین. ماجستیر غیر منشورة

  .مؤسسة حورس الدولیة، الاسكندریة، مصر.  الجماعيإدارة العمل). 2009. (الصیرفي، محمد

إســـتراتیجیة القـــدرة علـــى حـــل المـــشكلات لـــدى الإداریـــین فـــي وزارات "). 2001. (طبیـــب، مـــأمون
جامعــة النجــاح الوطنیــة، نــابلس، . رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة. "الــسلطة الوطنیــة الفلــسطینیة

 .فلسطین

العلاقة بین القیادة التحویلیـة والثقافـة التنظیمیـة فـي ). 2008. (ة، زیاد؛ وزرماس، ابراهیمینالطحا
ـــــة الریاضـــــیة فـــــي الأردن ـــــوم التربویـــــة والنفـــــسیة. كلیـــــات التربی ـــــة العل ــــدمجل ،         1)9(، المجلـ

35-60.  

العلاقـة بـین الكفـاءة الإداریـة لمـدیري "). 2010(الطیطي، محمد، أبو سمرة، محمود، مروة، سامي 
 دراســـة میدانیـــة فــي المـــدارس الثانویـــة ببیـــت ".افـــة التنظیمیـــة للمعلمـــینالمـــدارس الثانویـــة والثق

   .جامعة القدس المفتوحة، رام االله، فلسطین". لحم

دار وائـــل للنــــشر . مـــدخل اســـتراتیجي: إدارة المـــوارد البـــشریة ). 2006. ( عبـــاس، ســـهیلة محمـــد
 .والتوزیع، عمان، الأردن
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ــود مــــدیر المدرســــة الثانویــــة لــــدوره ر الاجتمــــاعي الــــدو). 2007. (العــــاجز، فــــؤاد وعــــساف، محمــ
بحـث مقـدم . الاجتماعي في محافظة غزة وعلاقته بالثقافة التنظیمیـة فـي ضـوء مبـادئ الجـودة

ــذي " الجـــودة فـــي التعلـــیم العـــام الفلـــسطیني"إلـــى المـــؤتمر التربـــوي الثالـــث بعنـــوان مـــدخل للتمیـــز الـ
  .2007عام  أكتوبر من ال30عقدته الجامعة الإسلامیة في الفترة 

دراسـة اسـتطلاعیة : القیـادة التحویلیـة فـي المؤسـسات العامـة). "2002. (العامري، أحمد بن سـالم
ــوراه منـــشورة، جامعـــة الملـــك ســـعود، عمـــادة ".لآراء المـــوظفین ــك ســـعود، رســـالة دكتـ  جامعـــة الملـ

 .البحث العلمي، الریاض، المملكة العربیة السعودیة

الأنمــاط القیادیــة الــسائدة لــدى الإداریــین الأكــادیمیین فــي ").2001. (عبــد الــرحمن، میــساء نجیــب
  .رسالة ماجستیر غیر منشوره،جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطین". الجامعات الفلسطینیة

دراسـة : الثقافة التنظیمیة في التنبـؤ بقـوة الهویـة التنظیمیـة). 2010. (عبد اللطیف، عبد اللطیف
مجلــة جامعــة دمــشق ، یس فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــةمیدانیــة علــى أعــضاء هیئــة التــدر

  .156 -119:، ص)2(26، للعلوم الاقتصادیة والقانونیة

: الاتجاهـــات الحدیثـــة فـــي العمـــل الجمـــاعي). 2007. (عبــوي، زیـــد مبیـــر؛ العطـــاري، یوســـف ذیــب
 .، دار الخلیج، عمان، الأردنفریق العمل

ورقــة عمــل لبرنــامج الإدارة العلیــا، . وجهاتهــا الحدیثــةالقیــادة الإداریــة وت). 1997. (العــدوان، یاســر
 .جامعة الیرموك، اربد، عمان

معهــــد الإدارة . منظـــور كلـــي مقـــارن: الـــسلوك الإنـــساني والتنظیمــــي). 1995. (العـــدیلي، ناصـــر
  .العامة، الریاض، السعودیة

 المنظمـة .مـيالتنظی التطـویر فاعلیـة علـى وأثرهـا الأفـراد ومعتقـدات قیم ).2008( .عصفور، أمـل
  .، مصر القاهرة الإداریة، للتنمیة العربیة

  .مكتبة الخریجي، الریاض، السعودیة. علم النفس الإرشادي). 1996. (عطا، محمود
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محمـد الریمـاوي، : تحریـر. ، علم النفس العام)محرر(الثقافة التنظیمیة، ): 2004. (علاونة، شـفیق
  .ّدار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن

تقویم فعالیة برنامج تطویر الإدارة المدرســیة فـي إعـداد مـدیر ). 2003(. عماد الدین، منى مؤتمن
  .مركز الكتـاب الأكـادیمي، عمان، الأردن. المدرسة في الأردن لقیادة التغییر في مدرسته

لیـة تطـویر أداة لقیـاس سـلوكیات القیـادة التحوی ). "2004(العمراني، عبد الغني محمـد اسـماعیل، 
  . أطروحة دكتوراه غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة، عمان ، الأردن".في الإدارة التربویة

 تـوفر ومـدى القیـادة التحویلیـة خـصائص بـین العلاقـة".  )2010. (ناصـر بـن مـشهور العمـري،
الریـاض،  سـعود، الملـك جامعـة غیـر منـشورة، ماجـستیر رسـالة ."الـشاملة الجـودة إدارة مبـادئ

  .السعودیة

الطبعــة الثانیــة، دار وائـــل . الــسلوك التنظیمــي فـــي منظمــات الأعمــال). 2002. (العمیــان، محمــود
  .للنشر، عمان، الأردن

الذكاء العاطفي وعلاقته بـالنمط القیـادي لـدى معلمـي ریـاض ). 2014.(العناني، حنان عبد الحمید
ــةالمجلــة التربو. الأطفــال والمــدارس الأساســیة فــي منطقــة الأغــوار الوســطى . ، ع28. مــج: ی

 .2014، مارس 110

واقــع ممارسـة مـدیري المــدارس الحكومیـة فــي محافظـة بیــت لحـم لــبعض ). "2004. (عـودة، سـعاد
رسـالة ماجــستیر غیـر منــشورة، . "المهـام القیادیــة الفعالـة وعلاقتهــا بالرضــى الـوظیفي للمعلمــین

  .جامعة القدس، القدس، فلسطین

دار . القیــادة والثقافـة التنظیمیــة فـي الإدارة التربویــة). 2006. (عیاصـرة، علـي احمـد عبــد الـرحمن
  .حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن

ـــرة، علــــي والفاضــــل، محمــــد الاتــــصال الإداري وأســــالیب القیــــادة الإداریــــة فــــي ). 2006. (عیاصـ
  .دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، عمان الأردن. المؤسسات التربویة



 108 

الأنماط القیادیة لمـدیري المـدارس الثانویـة وعلاقتهـا بدافعیـة المعلمـین  ".)2003.(العیاصرة، علي
رســـالة دكتـــوراه غیـــر منـــشورة، . "نحـــو مهنـــتهم كمعلمـــین فـــي وزارة التربیـــة والتعلـــیم فـــي الأردن
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  .جامعة الملك سعود، الریاض، السعودیة

ـــة الخاصـــة وعلاقتهـــا بالثقافـــة ). 2003. (فرحـــات، محمـــد الـــضغوط النفـــسیة لـــدى معلمـــي التربی
ــازیق، ع كلیــــــة التربیــــــة،.مجلــــــة كلیــــــة التربیــــــة .التنظیمیــــــة فــــــي العمــــــل      ، 44 جامعــــــة الزقــــ

  .350-273:ص

العـام  القطـاع مؤسـسات فـي الإداري والتطـویر التنظیمیـة الثقافـة). 2003. (أمـل حمـد الفرحـان،
،    )1(، العــدد )6(المجلــد  .التطبیقیــة للعلــوم الأردنیــة المجلــة .تحلیلیــة دراســة :الأردنــي

  .15-10ص
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  .جدة، السعودیة
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  .98-35:ص ،)1(، العدد )23(، المجلد التربویة
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  .سالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطینر. "فلسطین
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  . 233-225، ص)6( العدد النفسیة،
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 التجمعــات النائیــة فــي المــشكلات التــي تواجــه المــدارس الحكومیــة فــي"). 2006. (معــاط، محمــد
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  .القدس، القدس، فلسطین

 والجماعـة فـي التنظـیم، الفرد سلوك وأسس مفاهیم :التنظیمي السلوك ).2002. (كامل المغربي،
  .والتوزیع، عمان، الأردن والنشر للطباعة الفكر ، دار2 ط
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  .الاردن
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  .الأردن عمان، الأردنیة، الجامعة منشورة،
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  .عمان سلطنة مسقط، الریاضة، كلیة حولیة .ومعلماتها

 منتـسبي لـدى التغییـر إدارة ممارسـة درجـة ) . 2007 .(دیمـة صـوص، .بـاالله المعتـصم الجوارنـة،
  .مصر طنطا، جامعة ،التربیة كلیة مجلة .أبها المعلمین كلیة في المدارس مدیري دورة
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   الاستبانة:)1( رقم ملحقال

  جامعة النجاح الوطنیة
  كلیة الدراسات العلیا
  قسم الإدارة التربویة

  الاستبانة 

  تحیة طیبة وبعد،

القیادة التحویلیـة وعلاقتهـا بالثقافـة التنظیمیـة لـدى المـشرفین "تقوم الباحثة بدراسة میدانیة عنوانها 

التربـویین فـي المــدارس الثانویـة الحكومیــة فـي محافظــات شـمال الــضفة الغربیـة فــي فلـسطین مــن 

معتمــدة ة ولتحقیــق أغــراض الدراســة، قامــت الباحثــة بإعــداد اســتبان"  المــشرفین أنفــسهموجهــات نظــر

ًتعبئـة الاسـتبانة المرفقـة، علمـا بُعلى ما جاء في الأدب النظري، والدراسات السابقة، لذا یرجى التكـرم 

  .ُ لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فیهابأن البیانات الواردة

  ُشاكرة لكم حسن تعاونكم

                                                                        الباحثة

  محمد                                                                        لما یوسف محمود 

  البیانات الشخصیة: ًأولا 

  :فیما ینطبق علیك) ×(یرجى وضع إشارة 
  
   أنثى         ذكر:    الجنس) 1

   سنة40أكثر من            سنة40- 30     سنة30     أقل من :العمر ) 2

  أعلى من بكالوریوس      بكالوریوس     دبلوم    :  المؤهل العلمي) 3

   سنة فاكثر11 سنوات        10-6 سنوات          من 5 اقل من : الخبرة)4
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  :القیادة التحویلیة
  :ًفي المكان الذي تراه مناسبا ) (ارة یُرجى وضع إش: ًثانیا 

    بدرجة
  الرقم

  

  
  ـــــرةفقال

  
كبیرة 
  ًجدا

  ًقلیلة جدا  قلیلة  متوسطة  كبیرة

   للمشرف التربويالإلهاميالحافز : المجال الاول 
            .تؤثر رؤیته في تشكیل ثقافة منظمات المجتمع المدني   .1
            .لدیه طاقة كبیرة للعمل   .2

علـــــى الـــــتعلم مــــن خـــــلال نمـــــوه وتغیـــــره یظهــــر دلائـــــل    .3
 .ًشخصیا

          

           .یعمل بشكل جاد   .4
           ٕیعمل على تطویر المعلمین والهامهم وتمكینهم   .5

ًیقـــدم أفكـــارا لتـــشكیل رؤیـــة مـــستقبلیة لتطـــویر منظمـــات    .6 ُ
 .المجتمع المدني

          

           .یقدم أمثلة لمساعدة المعلمین في القیام بأعمالهم   .7
           .ًونموذجا للانفتاح مع الآخرینًیقدم مثالا    .8
           .ًیكون صادقا في معتقداته   .9

   للمشرف التربويالاعتبار الفردي: المجال الثاني 

لدیــه الرغبــة فــي الاســتماع للمعلمــین وتــسهیل التواصــل    .10
 .معهم

          

            .یحرص على بناء الثقة مع المعلمین   .11
           .قراریشجع المعلمین على المشاركة في اتخاذ ال   .12
           .یقدم التسهیلات من أجل دعم النمو المهني للمعلمین   .13
           .یكن الاحترام للمعلمین بصفاتهم الشخصیة   .14
           .یهتم بحاجات ومشاعر المعلمین الشخصیة   .15

ـــأنهم    .16 ـــشعرهم ب ـــز الإیجـــابي للمعلمـــین ممـــا ی یـــوفر التعزی
  .موضع التقدیر

          

           .یة للمساعدة في التعلمیوفر الموارد والمصادر الضرور   .17
   للمشرف التربويالاثارة الفكریة: المجال الثالث 

            .یحرص على إیصال المعلومات إلى المعلمین   .18

19.   
ــــاخ داخــــل منظمــــات المجتمــــع  ــــى بنــــاء من یحــــرص عل

  .المدني یتصف بالثقة
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یــساعد المعلمـــین علـــى العمــل الجمـــاعي للوصـــول إلـــى    .20
 .أهداف مشتركة

          

            .یشارك المعلمین في وضع أهداف المنظمة   .21

یشارك بشكل فاعل في بناء إجماع الـرأي حـول أهـداف    .22
 .المنظمة

          

یـــشجع المعلمــــین علـــى المــــشاركة فـــي ورشــــات العمــــل    .23
  .الخاصة بوظائفهم

          

مــــن أجــــل ) المعلومــــات(یطلـــب المــــدخلات الــــضروریة    .24
 .تحقیق الأهداف

          

           .بین المعلمینیعزز العمل التعاوني    .25
            .ینظم جلسات النمو المهني للمعلمین    .26
            .یوفر أفكار جدیدة للمؤسسة   .27

  
  الثقافة التنظیمیة: القسم الثاني

  

  بدرجة

كبیرة   الفقرة  الرقم
  قلیلة  متوسطة  كبیرة  ًجدا

قلیلة 
  ًجدا

 فلسفة الإشراف التربوي: المجال الأول
مــــاء الــــوطني لــــدى یعــــزز المــــشرف التربــــوي الانت  .1

 .المعلمین
     

       .یؤكد المشرف التربوي احترام العمل وتقدیره  .2
یعمــق المــشرف التربــوي الــسلوك الــدیموقراطي بــین   .3

 .المعلمین
     

یحـافظ المـشرف التربـوي علـى كرامـة المعلمـین فـي   .4
 .العمل

     

      .یهتم المشرف التربوي بالقضایا الدولیة والعربیة  .5
المــــشرف التربــــوي دور المعلــــم أساســــي فــــي یعــــد   .6

  .العملیة التربویة
     

یتفاهم المشرف التربـوي مـع المعلمـین علـى أسـاس   .7
 .العدل والمساواة

     

یهــــــــتم المــــــــشرف التربــــــــوي بالجوانــــــــب التطبیقیــــــــة   .8
 .والعملیة

     

 القیم المدرسیة: المجال الثاني
      .یعامل المشرف التربوي المعلمین كزملاء  .9

      .یستخدم المشرف التربوي الموارد المالیة بحكمة  .10
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  بدرجة

كبیرة   الفقرة  الرقم
  ًجدا

  قلیلة  متوسطة  كبیرة
قلیلة 
  ًجدا

      .تُتخذ القرارات في المدرسة بشكل جماعي  .11
یعتمــد المــشرف التربــوي معــاییر موضــوعیة لتقیــیم   .12

 .الأداء
     

      .یحترم المشرف التربوي الأفكار المفیدة للمدرسة  .13
      .یسود المدرسة جو من الثقة بین المدیر والعاملین  .14
      .تُعد القواعد والإجراءات في المدرسة عادلة  .15
ــى التنــافس الــشریف مــع   .16 تحــرص إدارة المدرســة عل

 .المدارس الأخرى
     

 المعتقدات ورسالة المدرسة: المجال الثالث
      .توضع أهداف المدرسة بصورة جماعیة  .17
      .یهتم المشرف التربوي بالصالح العام  .18
 التربــــــوي بعــــــض الــــــصلاحیات یفــــــوض المــــــشرف  .19

 .للمعلمین
     

یــــــشرك المــــــشرف التربــــــوي المعلمــــــین فــــــي حـــــــل   .20
 .المشكلات التنظیمیة

     

      .یتم التواصل بین المشرف التربوي وأولیاء الأمور  .21
ــادراتهم   .22 ــى مب یكــافئ المــشرف التربــوي المعلمــین عل

 .الجیدة
     

 الأعراف والقوانین المدرسیة: المجال الرابع
ـــــل حـــــضور   .23 ـــــوي مبكـــــرا قب ًیحـــــضر المـــــشرف الترب

 .المعلمین
     

       .یغادر المشرف التربوي بعد مغادرة المعلمین  .24
ــاب والحــضور   .25 یــضبط المــشرف التربــوي نظــام الغی

 .في المدرسة
     

      .یشرف المشرف التربوي على الطابور الصباحي  .26
یــشترك المـــشرف التربـــوي فــي الـــرحلات الجماعیـــة   .27

 .رسیةالمد
     

      .یعزز المشرف التربوي المعلمین المتمیزین  .28
 التوقعات: المجال الخامس

یـــشجع المـــشرف التربـــوي المعلمـــین المبـــدعین فـــي   .29
 .إظهار إمكاناتهم

     

ــى الحقــوق الشخــصیة   .30 یحــافظ المــشرف التربــوي عل
 .للعاملین

     

یـزود المـشرف التربــوي المعلمـین بالتغذیـة العكــسیة   .31
 . ستمرةالم

     

      .یتقبل المشرف التربوي آراء المعلمین ومقترحاتهم  .32
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  بدرجة

كبیرة   الفقرة  الرقم
  ًجدا

  قلیلة  متوسطة  كبیرة
قلیلة 
  ًجدا

یتفـادى المـشرف التربـوي أي سـلوك یـؤذي مـشاعر   .33
 .العاملین

     

      .یشجع المشرف التربوي العمل الجماعي المنظم  .34
      .یوفر المشرف التربوي المناخ التربوي السلیم  .35
فـــــي تـــــسویة یــــساعد المـــــشرف التربـــــوي المعلمــــین   .36

 .خلافاتهم
     

یحـــرص المـــشرف التربـــوي علـــى تنمیـــة المهــــارات   .37
 .القیادیة للمعلمین
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Northern Governorates in the West Bank in Palestine from the 
Perception of Educational Supervisors Themselves  
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Prof. Ghassan Hilo 

Abstract 

The present study aimes to identify transformational leadership and its 

relatonship with organizational culture for educational supervisors in public 

secondary schools in northern governorates in the West Bank in Palestine  

in the light of the independent variables of the study, namely: gender, age, 

educational qualification, experience. the researcher adopted the descriptive 

method Correlative approach to the study , the research selected 

representative stratified random sample of the workers in departments of 

Education (200). The researcher to selected a stratified  random 

representative sample of Supervisors educators in public secondary schools 

in northern of West Bank in Palestine. The researche Retrievaed (185) 

valid questionnaire, the researcher adopted the questionnaire as a research 

tools.  the researcher tested the validity and realibilty of the instrument by a 

group of specialists in education and administration,  and by using 

Cronbach's alpha formula. results suggest that the degree of 

transformational leadership among supervisors in public secondary schools 

in the field of transformational leadership has come at an average of (3.5) 

and standard deviation (0.61), this shows a high degree of degree 

application of transformational leadership among supervisors in public 

secondary in northern West Bank in Palestine. 

Furthermore, Results indicate that indicates that the degree of 

organizational culture among supervisors received an average of (3.85) and 

a standard deviation of (0.41). moreover, the results indicate the presence 



 C 

of statistically significant positive correlation at (0.05) between 

transformational leadership and organizational culture among supervisors 

in public secondary schools in the northern West Bank in Palestine, where 

the value of the correlation coefficient (0.56). 

Based on the results of the study, the researcher presented 

recommendations such as the importance of the need for future studies on 

the subject of Transformational Leadership for school director. In addition, 

to find best ways to increase organizational culture among teahcers, and to 

include suervisors in feild trips to inforce the social relations with 

principals and teachers.  

 

Keywords: Transformational Leadership, organizational culture, 

suervisors, public schools.  
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