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  ت 

  الإھداء
  

  ّوالدي، ، ، ، ، ، ، ، ، ، ، ، ، ّإلى من علمني ورباني وكساني التربیة الصالحة

  إخواني و أخواتي، ، ، ، ، ، ، ، ، ، قلبي إلى إلى المقربین

  زوجتي وأبنائي، ، ، ، ، ، ، ، ، ، ، ، إلى أحبتي رفقاء الدرب

   التربوينجازالإإلى كل من أسهم وأشرف في إخراج هذا 

  وشــهدائنا الأبرار، ، ، ، ، إلى أســرانا البواسل

   بالجمیلًهذا العمل عرفاناأهدي لهم 

  

  

  

  



  ث 

  والتقدیر الشكر
  

الأستاذ الدكتور       إلى ر فإنني أتقدم بالشك،بعد حمد االله وشكره الذي وفقني لإنجاز هذه الدراسة

 من الجهد المتواصل ًبعد أن قدم كثیرا، عبد عساف الذي أشرف على إعداد هذه الدراسة

ّ مبدیا أعلى درجات الموضوعیة في النقد البناء والنصیحة التي ،والمشورة العلمیة لإنجازها ً

   لهامتنانيولن تفي الكلمات حقها في التعبیر عن مدى شكري و،  للصوابًكانت مرشدا

هذه مناقشة أتقدم بجزیل الشكر للجنة المناقشة على تفضلهم بقبول الإشراف على كما 

  .الدراسة

  ،ّكما ویسعدني أن أتقدم بجزیل الشكر لكل من مد ید العون والمساعدة

  . االله الجمیع عني خیر الجزاءجزى
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  .)4.2 (و المعیار) 3.4(والمعیار 
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  ز 

ارسة القیادة التحویلیة لدى مدیري التربیة والتعلیم وعلاقتها بالدافعیة لدى العاملین في درجة مم
   نظر العاملین فیهاات في المحافظات الشمالیة في  فلسطین من وجهوالتعلیممدیریات التربیة 

  إعداد

  سماعیلد الرحیم إد معین عبمحم

  إشراف

  عسافمحمد عبد .  د.  أ

  الملخص
درجــة ممارســة القیــادة التحویلیــة لــدى مــدیري التربیــة  علــى  التعــرفإلــى  الدراســة هــذههــدفت

ــاملین فــــي مــــدیریات ال،والتعلــــیم  تربیــــة  فــــي المحافظــــات الــــشمالیة فــــي  وعلاقتهــــا بالدافعیــــة لــــدى العــ
، العمـرو، الجـنس: في ضوء متغیـرات الدراسـة المـستقلة وهـي،  من وجهة نظر العاملین فیها،لسطینف
ــفي و، ومكـــان الـــسكن، المـــسمى الإداريو، الخبـــرةو، المؤهـــل العلمـــيو قـــد اتبـــع الباحـــث المـــنهج الوصـ

ن العــاملین فــي وقــام باختیــار عینــة طبقیــة عــشوائیة ممثلــة لعــدد المــوظفی،  للدراســةًرتبــاطي منهجــاالا
ئج  مـــن نتـــاتبـــین . اســـتبانة علـــى أفـــراد عینـــة الدراســـة) 404(إذ تـــم توزیـــع ، التعلـــیممـــدیریات التربیـــة و

ن درجة ممارسة القیادة التحویلیة لدى مدیري التربیة والتعلـیم  فـي المحافظـات الـشمالیة فـي  أ بالدراسة
وبـانحراف معیـاري ) 3.5( كانـت عالیـة بمتوسـط حـسابي بلـغ ،لسطین مـن وجهـة نظـر العـاملین فیهـاف

ة و ن درجــة الدافعیـة للعــاملین فــي مــدیریات التربیــأیتــضح مــن نتـائج الدراســة بــو. )0.70( إلــى لوصـ
 بمتوســـط قـــد جـــاءتالتعلـــیم فـــي المحافظـــات الـــشمالیة فـــي  فلـــسطین مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملین فیهـــا 

  .وهي درجة عالیة) 0.46 ( إلىوبانحراف معیاري وصل) 3.8(حسابي بلغ 

 ب��ين الح��افز ًيت��ضح م��ن نت��ائج الدراس��ة وج��ود علاق��ة ارتباطي��ه ايجابي��ة دال��ة إح��صائياكم��ا 

يجابي�ة ب�ين إ علاق�ة ك�ذلك توج�د ،) 0.00(ًق�ة دال�ة إح�صائيا لأن قيم�ة لهامي والدافعية وھذه العلاالإ

عتب�ار الف�ردي يجابي�ة ب�ين الاإ توج�د علاق�ة ً،الاعتبار الف�ردي والدافعي�ة وھ�ذه العلاق�ة دال�ة إح�صائيا

كذلك ، ًثارة الفكرية والدافعية وھذه العلاقة دالة إحصائيايجابية بين الإإ علاقة كذلك توجد ، والدافعية

وق��د بين��ت نت��ائج ، ًة دال��ة إح��صائيا ثير المث��الي والدافعي��ة وھ��ذه العلاق��أيجابي��ة ب��ين الت��إ علاق��ة توج��د

، ًالة إح�صائيايجابية بين ممارسة القيادة التحويلية والدافعية وھذه العلاقة دإنه توجد علاقة أالدراسة ب



  س 

ات القي�ادة التحويلي�ة ل�دى  العمل على تنمية مهار: مثل، ضوء نتائج الدراسة تم طرح التوصياتوفي

ودراس��ة علاق��ة القي��ادة ، بغ��رض تعزي��ز الق��درات الإبداعي��ة ل��دى مرؤوس��يهم، الرؤس��اء المباش��رين

  .التحويلية وتمكين العاملين في منظمات العمل المدني في مجتمعات أخرى كالمؤسسات الحكومية
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  الفصل الأول

 مشكلة الدراسة وأهمیتها

  : مقدمة
 دافـع : مثـل،فـي سـلوكهمتـؤثر  في حیـاتهم الیومیـة دوافـع وانفعـالات عدیـدة  الأفرادیتولد لدى 

والفــرح؛ فهــذه الــدوافع تنــشأ عــن حاجــات الجــسم ،  والخــوفالغــضب:انفعــال مثــل و، والعطــش، الجــوع
وبعضها ناشـئ عـن تعامـل الفـرد ، والجنس، والطعام، الماء إلى ذات العلاقة الفسیولوجیة مثل الحاجة

فالدافعیــة تعتبــر بمثابــة قــوة ، والتقــدیر،  والنجــاح، والاســتقرار، الأمــن إلــى مــع المجتمــع مثــل الحاجــة
وهـذه القـوة أحیانـا ، الشيء المراد لـه إلى جعله یسلك طریقة معینة للوصولخفیة داخل الفرد تحركه وت

وبــصورة عامــة ، ًوفــي أغلــب الأحیــان تكــون مزیجــا مــن العملیتــین الداخلیــة والخارجیــة، تكــون غریزیــة
 علــى الإنجــاز وتـشجیعهم،  مـن خــلال اسـتثارة اهتمامــاتهم وتــوجیهم الأفــرادیمكـن تعزیــز الدافعیـة عنــد 

  ).2003، إبراهیم(وتوفیر مناخ غیر مثیر للقلق ، ستخدام برامج تعزیز مناسبةوا، والنجاح

،  الفعـال فـي الدافعیـةمـا وأثره، المنـاخ والبیئـةأهمیـةلقد أكد العدید من العلماء والباحثین على 
 ً أساســیاًمثــل عـاملافالدافعیـة ت، مخرجـات فعالــة للعمـل إلــى تـوفیر المنـاخ النفــسي الملائـم یـؤدين إذ إ
فالدافعیة هـي أحـد العوامـل الأساسـیة  ،  وتقبلهم للأحداث والمواقف الحیاتیة المختلفة، الأفراد توافقفي
 مــع محیطــه ممــا یــنعكس ًن الــشخص الراضــي یكــون أكثــر تكیفــإ، وا إنتاجیــة الإنــسان رفــع مــستوىفــي

  ).2005، الأبیض( مع بیئته ً ویجعله أكثر تكیفا؛على مختلف نشاطاته

دارة الإالموضــوعات التــي شــغلت البــاحثین فــي مجــال  أهــم ًفعیــة واحــدا مــنویعــد موضــوع الدا
وتأثیرهـا ، منـذ بـدأ الاهتمـام بدراسـة ظـروف العمـل،  علـى وجـه الخـصوصدارة التربویـةالإوبشكل عام 

ن نهایــة القــرن الماضــي كانــت البدایــة الحقیقیــة للتوجــه العلمــي إ،  یمكــن القــولًوتاریخیــا،  الأفــرادعلــى
وفیر  علـى تــً بنـاء،قــصى عطـاء ممكـنلظـروف التـي یمكــن فـي ظلهـا أن یعطـي العامـل أدراسـة انحـو 

نفــسه  الوقــت والــذي لا یــضحي فــي، داء المناســب ذي العائــد المطلــوبالظــروف المناســبة للقیــام بــالأ
وعلیـه فـإن الأهتمـام بأوضـاع ، اًم معنویـ أً مادیـاًكـان ضـرراسـواء أ، ولا یوقع الضرر به، براحة العامل

ضــافة لظــروف إ،  وردود أفعـالهم المــوظفینات الحدیثـة لقیــاس اتجاهـات صــبح مـن الاتجاهــلین أالعـام
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  إذ الأفــراددارة ثــورة فــي مجــال إأحــدثت  مــور التــي ومــن الأ، والنفــسیة، والاجتماعیــة عملهــم المادیــة
صــبحوا شــدیدي وأ،  مــن عناصــر التحفیــزًسیارئیــ ً عنــصرارضــا الموظــف باعتبــاره إلــى بــدأوا ینظــرون

لـــذلك مـــن علاقـــة ایجابیـــة فـــي لمـــا ،  بالدافعیـــةهمالاهتمـــام بالعوامـــل والمـــؤثرات التـــي ترفـــع مـــن شـــعور
المؤســسات التربویــة لوجــدنا أن قلبهــا النــابض  إلــى فلــو نظرنــا؛ دائهــم وانجــازاتهم فــي العمــل تحــسین آ
  الموظــفمـا یكــنوكیف، دارة والقیـادة التــي تتبعهــا لأعمالهــا والراعـي لأنظمتهــا هــي الإ الــرئیسوالمحـرك

ٕ واشــراكه  مریحــة،وحرصــه علــى خلــق أجــواء، تكــن مؤســسته؛ فاحترامــه للأنظمــة وكیفیــة تطبیقهــا فیهــا
وقدرتـه ،  وتقبله للنقـد الـذي یحمـل إلیـه، وتوزیع الأدوار، ورفع التوصیات،للموظفین في اتخاذ القرارات

ً منـه فعـلا فـي عملـه، تجعـل  وحكمته فـي عـلاج كثیـر مـن مـشكلات منظمتـه،على تحمل المسؤولیات
   .)2003، سلامة(وفي المحصلة النهائیة یزید انتاجیة المؤسسة 

ــوهر القیـــادة التحویلیـــة یرتكـــز علـــى القـــدرة علـــى مواءمـــة الوســـائل مـــع الغایـــات  وتـــشكیل ،فجـ
ویقــوم هـــذا الـــنمط .  لتحقیــق أغـــراض إنـــسانیة عظیمــة وتطلعـــات أخلاقیـــة،وٕاعــادة تـــشكیل المؤســـسات

ــباع تلــــك الحاجــــات ،ك الحاجــــات الظــــاهرة والكامنــــة للمرؤوســــینالقیــــادي علــــى إدرا  والعمــــل علــــى إشــ
  وأدائهـــم العـــاملین فـــي ســـلوكواســـتثمار أقـــصى طاقـــات المرؤوســـین بهـــدف تحقیـــق تغییـــر مقـــصود

Shanker, 2012)(.  

، مرؤوسـیه باحتیاجـاتهم وعـي زیـادة إلـى یـسعى ،التحـویلي القائـد فـإن المنطلـق هـذا ومـن
 حاجـاتهم لإشـباع الدافعیـة تتولـد لـدیهم ثـم ومن، وتوقعات آمال إلى بالاحتیاجات الوعي هذا وتحویل

 ,.Bolden, R., Gosling, J 2003(العملیـة  حیـاتهم فـي  وتحقیقهـاالـذات بـإدراك یتعلـق فیمـا
Marturano, A., & Dennison, P.(  

ویـسمى ، تقامة مـن خـلال نظـم قیمیـة راسـخة كالعدالـة والاسـملـهفالقائد التحویلى یقبل علـى ع
Burns ن یغیـر معتقـداتهم أ ویـستطیع ،یـؤثر فـي أتباعـه التحویليالقائد ف ،) القیم الداخلیة ( تلك القیم
 والقیـــادة ،جرائیـــة القیـــادة الإوهمـــا، بـــین نـــوعین مـــن القیـــادة Burns )(وقـــد میـــز بیرنـــز. وأهـــدافهم

ــــــة ــــدأ. التحویلیـ ـــادة الإفالمبـــ ـــنمط القیــــ ــــ ــــرئیس ل ــــــة  الـــ ـــي جرائیـ ــــ ــــن ف ـــــادیكمـــ ـــرئیستبــ ــــ ــین ال ــــــافع بـــــ         ل المنـ
 ذي شــيء وذلــك بــأن یحــصل كــل مــن الفــریقین علــى ،خــرالآحیــث یــؤثر كــل منهمــا فــى  .والمــرؤوس

  .)2004، العمري( قیمة
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،  علــى ســبیل المثــالعلیــه یریــدون الحــصول شــيءفــالرئیس یقــدم للمرؤوســین ، وبعبــارة أخــرى
یرغبـون بهـا كزیـادة الانتاجیـة علـى سـبیل ت وفى المقابل یحصل الـرئیس علـى أشـیاء المكافآزیادة فى 

نهم هــؤلاء القــادة الــذین یتمتعــون بخــصائص عامــة تختلــف  ویمكــن تعریــف القــادة التحــویلین بــأ.المثــال
ر وتحـول فـي المؤسـسة حداث تغییإ إلى فهم یسعون، عن الخصائص التي یتمتع بها القادة التبادلیون

 ). 2004، العمري( لیةدارتها ولدیهم بصیرة ورؤى مستقبالتي یتولون إ

، حیـث ظهـرت محـاولات مهمـة القیادة التحویلیة والدافعیـة تعـد مـن الموضـوعات الحدیثـة النإ
ــرات التربویــــة والبیئیــــة والاجتماعیــــة الــــسریعة علــــى مختلــــف  جــــادة لقیاســــها وتطبیقهــــا فــــي ظــــل المتغیــ

مــر الــذي لتربویــة، الأالمــستویات العالمیــة والمحلیــة، وانعكــس ذلــك علــى الدافعیــة داخــل المؤســسات ا
 فــي لمهمــة یــتم اتخــاذ القــرارات ا،مثــل الحــد الفاصــل بــین النجــاح والإخفــاق، فمــن مــن منطلــق الدافعیــة

فیتــیح .  أو الابتعــاد عــن الأهــداف،تحدیــد اتجاهــات ســیر المؤســسة التربویــة، وتحدیــد مــدى الاقتــراب
، ومخرجـات عود بـالنفع علـى الطلبـة بمـا سـی،ذلك للإدارة التربویة بشكل عام بـأن تقـوم بتطـویر كادرهـا

داریة، ویساعد المدیرین والموظفین على معرفة سبل تطویر علاقتهم بما یحقـق الفائـدة لهـم العملیة الإ
 هـي بـأن القیـادة التحویلیـة ولطلابهـم بالإضـافة إلـى شـعور المـدیر والموظـف بالدافعیـة، ویـرى بیرنـز

 وتجـاوز ،المستویات والنضج إلى أعلى التحفیز رفعیؤدي إلى  والمرؤوسین بشكل  القادة بین تفاعل
الرضـا عـن العمـل  التي تخدم أهداف المؤسـسة مـن مـستوى العامة الشخصیة إلى المصلحة المصالح

  ).2006الغامدي،  ( لى المستوى المطلوبإ

متــع ت لمــا ت،دارة التحویلیــة الإتطبیــق مبــاديء إلــى  الحاجــة الماســةتأتــتمــن خــلال ماســبق  
، داریـة و الإ وخصوصا في المؤسـسات التعلیمیـة،صة تساعد على عملیة التغییر والاصلاحبمزایا خا

، صـلاحفـضل والإ فـي إحـداث التغییـر نحـو الأمهم و الحیويفهذه المؤسسات یجب أن تلعب دورها ال
ن الدراسـات إحیـث ، رفع دافعیة العاملین فـي هـذه المؤسـسات نحـو عملهـملن هناك حاجة ماسة كما أ

 .Park & Rainey 2008; Wright Wright, Bradley E., Donald P( مثـل الـسابقة
Moynihan & Sanjay K. Pandey. 2011; Vandenabeele, 2014; Krogsgaard 

et al. 2014 (فـي حـین ، ركـزت الـضوء علـى المؤسـسات الربحیـةو ،التي ربطـت مـا بـین المفهـومین
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ن تـربط بـین القیـادة ي تحـاول أ والتـ- علـم الباحـثحـسب–ولى من نوعها عتبر الأن الدراسة الحالیة تإ
فـي ضـوء و . ممثلـة بالمؤسـسات التعلیمیـة فـي فلـسطین،التحویلیة والدافعیـة فـي مؤسـسات غیـر ربحیـة

درجــة ممارســة القیــادة التحویلیــة لــدى مــدیري التربیــة  إلــى التعــرف إلــى ق تهــدف هــذه الدراســةمــا ســب
ـــا بالدافعیــــة لــــدى العــــام،والتعلــــیم ــــة لین فــــي مــــدیریات الت وعلاقتهـ ــشمالیة فــــي  ربی ـــي المحافظــــات الــ  فـ

  .فلسطین من وجهات نظر العاملین فیها

  مشكلة الدراسة
  اتــضح لــه  ، التربیــة والتعلــیممدیریــة ضــوء عمــل الباحــث فــي مجــال الــشؤون الاداریــة فــي فــي

  خفــاض الدافعیــةلــى انتــؤدي إ  روتینیــةً ًعمــالاظفین تعتبــر أ الموكلــة للمــوأن المهمــاتمــن بیئــة العمــل 
ـــدع  فــــي العمــــل الإ ــــدى المــــوظفین، وقلــــة الإبـ ـــي وعــــدم اســــتخداث أســــالیب إ، داريل داریــــة حدیثــــة فـ

اسـتعراض مـا قدمتـه الدراسـات الـسابقة فـي مجـال الدراسـة حیـث تـشیر دراسـة المعاملات وعلـى ضـوء 
  )Rosmars 2008 (ووزرمـــاس ، ودراســـة الطحاینـــة  )2013(ودراســـة كنعـــان ) 2003(ســـلامة 

 ولـــم تتنـــاول العلاقـــة بینـــه و ،یتـــضح أن الدراســـات الـــسابقة تناولـــت موضـــوع الدافعیـــة بـــشكل منفـــصل
ــذ ،كمـــا أن الدراســـات المتعلقـــة بالدافعیـــة تناولـــت جزئیـــات مختلفـــة، طبیعـــة القیـــادة التحویلیـــة ـــم تأخـ  ول

 ةمـــدیري التربیـــالدراســـة بأنهـــا تبحـــث فـــي الموضـــوع مـــن وجهـــات نظـــر هـــذه وتمیـــزت ،  كلهـــاالجوانـــب
مـن حیـث تـم ،  ممـا یعطیهـا مـصداقیة أكثـر؛والتعلیم والعاملین في المحافظات الـشمالیة فـي  فلـسطین

ـــم یـــرد ذكـــره ســـابقا،ربـــط موضـــوع القیـــادة التحویلیـــة بالدافعیـــة ــم ً وهـــذا موضـــوع جدیـــد ل  فـــي حـــدود علـ
مارســة مــا درجــة م: تــي الــسؤال الــرئیس الآعــنالإجابــة  إلــى الدراســة تــسعىهــذه ن  وعلیــه فــإ.الباحــث

القیــادة التحویلیــة لــدى مــدیري التربیــة والتعلــیم  وعلاقتهــا بالدافعیــة لــدى العــاملین فــي مــدیریات 
  التربیة  في المحافظات الشمالیة في  فلسطین من وجهات نظر العاملین فیها؟

  :سئلة الدراسةأ

  :الآتیة التساؤلات  عنالإجابة وتتضح مشكلة الدراسة من خلال 

یادة التحویلیة لـدى مـدیري التربیـة والتعلـیم  فـي المحافظـات الـشمالیة فـي  ما درجة ممارسة الق .1
   نظر العاملین فیها ؟اتفلسطین من وجه
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ـــشمالیة فـــي   .2 ــیم فـــي المحافظـــات ال ــاملین فـــي مـــدیریات التربیـــة و التعلـ مـــا درجـــة الدافعیـــة للعـ
   نظر العاملین فیها ؟اتفلسطین من وجه

المـسمى و، الخبـرةو، المؤهـل العلمـيو، العمـرو، الجـنس(ت ما أثـر القیـادة التحویلیـة فـي متغیـرا .3
على الدافعیة للعاملین في مدیریات التربیـة والتعلـیم فـي المحافظـات ) و مكان السكن،الإداري

  الشمالیة في فلسطین من وجهات نظر العاملین فیها؟ 

  :أهداف الدراسة
  :تحقیق الأهداف الآتیة إلى  هذه الدراسةسعت

 والتعلـیم فـي مـدیریات التربیـة فـي مـدیري التربیـةدى  ممارسة القیادة التحویلیـة لـدرجة إلى التعرف .1
  .المحافظات الشمالیة في فلسطین من وجهات نظر العاملین فیها

درجـة الدافعیـة للعـاملین  فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم فـي المحافظـات الـشمالیة فـي    إلـى التعـرف .2
  .فلسطین

ــــادة الت إلــــى التعــــرف .3 ــنس ( ومتغیــــرات الدراســــة،حویلیــــةأثــــر القی ـــيو، العمــــرو، الجــ  ، المؤهــــل العلمـ
ــــسكنو، المــــسمى الإداري و، الخبــــرةو ـــي )مكــــان ال ــــة فـ ــــة للعــــاملین  فــــي مــــدیریات التربی ــــى الدافعی  عل

 .المحافظات الشمالیة في فلسطین

  : الدراسةأهمیة
  :حیثتستمد الدراسة أهمیتها من 

 سـواء علـى المـستوى إلا القلیـللموضوع لم یكتب فیه  أن اً خصوصا، كونها دراسة حدیثة ونوعیة -1
 حـول ،طلاعه على الأبحـاث والدراسـات الـسابقة، من خلال االمحلي أو العربي على حد علم الباحث

 .  وعلاقتها بالدافعیة،موضوع القیادة التحویلیة



 7 

جـــودة ، وتحـــسین النهـــوض بـــالإدارة أجـــل  القیـــادة التحویلیـــة مـــندورهـــذه الدراســـة جـــاءت لتؤكـــد   -2
لكثیـر مـن اً یقـدم الفائـدة  جدیـداً معرفیـاًكونها مصدر إلى بالإضافة، ستفادة الحقیقیة منها والإمخرجاتها

 .المفكرین والباحثین في هذا المجال

 الدراسـة فـي تحدیـد مـستوى الدافعیـة لـدى المـوظفین فـي  مـدیریات التربیـة والتعلـیم فـي هتسهم هذ  -3
ــستوى ًیقـــدم فائـــدة ل ن ممـــایالمحافظـــات الـــشمالیة فـــي فلـــسط ــع مـ لمـــسؤولین فـــي مواقـــع القیـــادة فـــي رفـ

 .داء الموظفین، وتحسین ألأفراد العاملینلالدافعیة 

  :حدود الدراسة

 .2015/2016 للعام الدراسي الثانيهذه الدراسة في الفصل الدراسي تم اجراء  :الحد الزماني  -1

ـــتهدفت :الحــــد المكــــاني  -2 ــشمالیة فــــي   الدراســــة مــــدیریات التربیــــة والتعلــــیمأسـ   فــــي المحافظــــات الــ
 .فلسطین

ــیم  هــذه الدراســةتقتــصر  :الحــد البــشري3-   فــي المنتــشرةعلــى العــاملین فــي مــدیریات التربیــة والتعل
 .في فلسطینالمحافظات الشمالیة 

 المـستخدمة فـي داتـي الدراسـة وبمـدى صـدق وثبـات أ،بنتـائج الدراسـةوهو یتعلق : جرائيالحد الإ 4- 
  .جراء الدراسةحیث اعتبرتا مناسبتان لإ ،سةجراء هذه الدراإ

  :مصطلحات الدراسة
 مــع التأكیـد علــى بنـاء رؤیــة  ،هــي القیـادة التــي تركـز علــى الأهـداف بعیــدة المـدى: القیـادة التحویلیــة

 علــى تغییــر  نفــسهوالعمــل فــي الوقــت،  علــى تنفیــذ تلــك الرؤیــة وتــشجیعهمز المــوظفینحفــ و،واضــحة
 ً اجرائیــا القیــادة التحویلیــةویعرفــه الباحــث). 2001، العــامري( لــتلائم الرؤیــة وتعــدیلها  القائمــةالأنظمـة

ــتجابة أفـــراد عینـــة الدراســـة لـــلأ  التـــي أعـــدها  ومجالاتهـــا،داة المتعلقـــة بالقیـــادة التحویلیـــةعلـــى أنهـــا اسـ
  .الباحث
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وأداء وتناولهــا وتنظیمهــا ، تحقیــق شــئ صــعب فــى الموضــوعات الفیزیقیــة أو الأفكــارب تعنــي: الدافعیــة
وتحقیــق مــستوى مرتفــع مــن التفــوق ، ذلــك بــأكبر قــدر مــن الــسرعة والاســتقلالیة والتغلــب علــى العقبــات

، وتقـدیر الــذات عـن طریـق الممارســة الناجحـة القــادرة، علـى الـذات والمنافــسة للآخـرین والتفـوق علــیهم
لتـــي یـــستجیب  ا بالدرجـــةًجرائیـــاإ وتتحـــدد ).2010، بـــو حطـــبصـــادق وأ(والتحمـــلوالطمـــوح والمثـــابرة 

  . المقیاس المستخدمعلیها المفحوص في

  .ستثناء السائقین والأذنة في مدیریات التربیة و التعلیم باهم جمیع الموظفین العاملین: نالعاملو

جنین، (  والتعلیم في الضفة الغربیة وهيتربیةال مدیریاتجمیع  وتضم: المحافظات الشمالیة
، القدسو،  والبیرةرام االلهو، طوباسو، سلفیتو، قلقیلیةو، رمطولكو، نابلس جنوبو، نابلسوقباطیة، و
 .) وبیت لحم،ریحاوأیطا، وجنوب الخلیل، وشمال الخلیل، ، ول الخلیوضواحي القدس، و
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  الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة
  طار النظري الإ

  الدراسات السابقة 
  الدراسات السابقة العربیة 

  جنبیة ابقة الأالدراسات الس
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة
 تحدیـد إطــار طـار النظـري للدراســة والـذي یـسهم فــي الإ،لفـصل الثــانيیتنـاول هـذا الجــزء مـن ا        

 إلــى بالإضـافة، أبعادهـاونواعهـا فهـوم القیـادة التحویلیــة وأم:   مـن خـلال التطــرق إلـى،الدراسـة النظـري
  . ونظریاتها،بعادها وأ، ومحدداتها ومصادرها ،یةمفهوم الدافع

  طار النظري الإ
حیـــث ، مجتمعـــات المعرفـــة إلـــى  ینـــصب نحـــو تحویـــل مجتمعاتهـــا الیـــومأصـــبح اهتمـــام الـــدول        

بـل ،  فحـسبولـیس المـوارد المادیـة، أخذت تعمل على إیجاد نظـام اقتـصادي أساسـه العنـصر البـشري
ولكـن العنـصر البـشري ،  هـو الاسـتثمار فـي العنـصر البـشري،لنجاحأصبح الضمان والمعیار الأمثل ل

صــــلاح   للإن یــــشكل بمفـــرده القـــوة المحركـــةأ الأحـــوالي حـــال مـــن ، لا یمكـــن بــــأالمتمثـــل فـــي الفـــرد
قـــوة  باعتبارهــا ن تعمـــل أ جمیعهــا  یجــب علـــى العناصــر البـــشریةبـــل، فــضلوالتغییــر والرقــي نحـــو الأ

  .حدوث مثل هذا التغییر حتى یتسنى اً واحداً وفریقةواحد

 یـشعر حیـت، ذاتـه تحقیـق تجـاه الفـرد سـعي فـي ًجوهریـا ًمكونـا الإنجـاز دافـع یعتبـر وبهـذا        
 الفرد حاجة أن النفس علماء ویرى، أهداف من یحققه وما ینجزه ما خلال من ذاته بتحقیق الإنسان 
، تحقیقهـا إلـى الإنـسان یـسعى تـيال الإجتماعیـة الحاجـات أعلـى یمـثلان ذاتـه تحقیـق  والـى،للإنجـاز

 فـي قیمتـه لـه حقیقـي شـيء لإنجـاز حاجتـه بـل، علـى الإنجـاز الفـرد قـدرة لا تتـضمن فهـي
  . )2006، عیاصرة(الحیاة

 :نظریات القیادة

،  والجماعـــات بقیــادة شـــخص مـــا الأفـــرادبــرزت نظریـــات القیـــادة محاولــة تفـــسیر أســـباب تــأثر         
 )2003، عورتـاني( هـم هـذه النظریـات كمـا یـرى الكثیـر مـن البـاحثینأو، لهوانقیادهم ، وقبولهم لقیادته

  : ما یلي) 2003، العیاصرة(و ) 2001، عبد الرحمن(و
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  :نظریة السمات) أ

ـــوم هـــذه النظریـــ        ــادهتق  والـــصفات ،ن هنالـــك مجموعـــة مـــن الخـــصائص بـــأ،ة علـــى افتـــراض مفـ
 ً وثیقـاًفهـي بـذلك تـرتبط ارتباطـا، عنـد شـخص مـاالشخصیة والتي تعمـل علـى تفـسیر القـدرات القیادیـة 

 ینـدرج فــي ،وهـذه الـصفات تتـراوح بـین خـصائص وصـفات جـسمیة فـسیولوجیة، بنظریـة الرجـل العظـیم
، وهنالـك صـفات أخـرى نفـسیة تتمثـل فـي الحمـاس، والوسـامة، ونبـرة الـصوت، والحجـم، إطارها الـشكل
كما أن هنـاك صـفات ذهنیـة ، والخلق الجید، جتماعيوالنضج الا، والقدرة على المبادأة، والثقة بالنفس

ـــى التفكیـــر،تتعلـــق بالـــذكاء ن نظریـــة ذلـــك كلـــه فـــإ إلـــى بالإضـــافة، والـــشجاعة،  والتحلیـــل، والقـــدرة عل
ــفات وأ، الـــسمات تعتبـــر أن القـــادة یولـــدون قـــادة ن هـــذه الـــصفات القیادیـــة التـــي یتمتعـــون بهـــا هـــي صـ

لنظریــة أن القــادة یبــذلون وتـرى هــذه ا، ًن یــصبح قائــدا أومــن لا یملــك هــذه الـصفات لا یمكــن، موروثـة
  .ن لدیهم صفات تمیزهم عن الآخرین الذین یعجبون بتلك الصفات لأ؛القوة

  :النظریات السلوكیة)ب

ن هناك صفات مكتـسبة فـي القیـادة بـدا وتوافر الأدلة على أ، نتیجة لعدم الاتفاق على السمات       
 الواعـدین؟ وللتعـرف علـى ذلـك  الأفـرادوهل یمكننـا تـدریب ، ة للقائدالتساؤل حول الخصائص السلوكی

وقــد ركــزت النظریــات الــسلوكیة علــى ثلاثــة ، فقــد بــدا الاهتمــام والتركیــز علــى ســلوك القائــد والجماعــة
  : وهي،اهتمامات

ــــد ــــى ســـــلوك القائـ ــــأثره وتـــــأثیره بالجماعـــــة العـــــاملین ،التركیـــــز علـ ــــة تـ ــــد( وكیفیـ ـــى ، )القائـ ــــز علــ  والتركیـ
 وترتـب علـى ذلـك ،  وتعاملـه معهـم،وتأثیرهم على مـدى نجـاح القائـد، وسلوكهم، دوافعهمو.مرؤوسینال

التركیــز علــى و، هتمــام بالعــاملین، وهمــا الاهتمــام بالعمــل واللقیــادةوجــود عــاملین مهمــین فــي تحدیــد ا
 .المهمة

وى القائـد المتمثلـة القیـادة تتـأتى مـن تفاعـل قـوى هـي قـن أ ،وقد حددت هذه النظریة في مجملها      
ــین واتجاهاتـــــه وســـــلوكه ـــم، فـــــي ثقتـــــه بالمرؤوســـ ــل فـــــي دوافعهــ ـــین وتتمثـــ ــوى المرؤوســ  ، وتوقعـــــاتهم،وقـــ

  .)1997، العدوان (. وقیم التنظیم الأفرادوقوة الموقف والمتعلقة بسلوك، ومواقفهم
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  : ومنها، من النظریات التي تعتبر مهمةًوتضم المدرسة السلوكیة  عددا

  : الإداریةنظریة الشبكة

 والتـي طورهـا كـل مـن ،تعتبر هذه النظریة من النظریات المهمـة التـي بحثـت فـي موضـوع القیـادة     
 واسـتطاعا وضـع ،حیث وظفـا نتـائج دراسـات أوهـایو حـول القیـادة الإداریـة، روبرت بلیك وجین موتون

حیـث قـسما كـل ، بالإنتـاجوالاهتمـام ، الأفراد الاهتمـام بـ: وهمـا،مخطط ذكي للتعامل مع بعـدي القیـادة
، ً قیادیـاًواحـد وثمـانون نمطـا) 81(تسع درجات من الاهتمـام للحـصول علـى  إلى بعد من هذه الأبعاد

  )1(ولكنهما اهتما بوصف خمسة أنماط قیادیة كما في الشكل 

  )9، 9(النمط   
   قیادة الفریق

  )9، 1(النمط 
 نسانیةالقیادة الإ

     
   
  

  )5، 5(النمط
  القیادة المعتدلة

     
     

الا
بالأ

ام 
هتم

 فراد

  )1، 9(النمط  
 نتاجیةهتمام بالإالا القیادة المتسلطة

  )1، 1(النمط
 القیادة الضعیفة

  ).2003، العیاصرة(

  :  لهذه الأنماطً عرضایأتيوفیما 

وبــذلك یكــون الجهــد ، الأفــرادوهــي ذات اهتمــام ضــعیف بالإنتــاج و: القیــادة الــضعیفة )1، 1( الــنمط-

  .المبذول للحصول على نتائج العمل في أدنى صوره للمحافظة على بقاء المنظمة

 وبدرجـــة ضـــعیفة ،  الأفــراد التــي تركـــز بدرجـــة كبیــرة علـــى ي وهـــ :القیـــادة الإنــسانیة )9، 1( الــنمط-

  . والألفةوتوفیر جو من الود، قامة علاقات طیبة مع العاملینإخلق و إلى ویؤدي ذلك، على الإنتاج
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ویـتم ذلـك مـن ،  معـاالأفـرادهتمام المعتدل على الإنتـاج و وتتحدد بالا:القیادة المعتدلة )5، 5( النمط-

 والـروح ، تـوازن بـین العمـل ومـصلحته مـن جهـةقخلال الحـصول علـى أداء مناسـب عـن طریـق تحقیـ

  .ٍرضُوذلك على مستوى م، المعنویة للعاملین من جهة أخرى

، فــرادعلــى حــساب الأهتمــام الكبیــر بالإنتــاج  وتكــون مــن خــلال الا:ادة المتــسلطةقیــال )1، 9(الــنمط -

وهنا تكون الكفایة في العمل نتیجة تهیئـة ظـروف العمـل بطریقـة تكـون فیهـا الاعتبـارات الإنـسانیة فـي 

  .أدنى صورها

،  نفــسهقــدار وبالمً معــاالأفــرادویــتم مــن خلالهــا التركیــز علــى الإنتــاج و :قیــادة الفریــق )9، 9( الــنمط-

 ویـؤدي ذلـك بـدوره، تحقیـق أهـداف المنظمـة أجـل  فیها أعضاء فریق ملتـزمین ومنـضبطین مـنویعمل

  ). 2003، عورتاني(حترام والثقة توفیر جو من الأإلى 

  :نظریة لیكرت

خــلال الدراســات التــي أنجــزت فــي جامعــة ) R.Likert(وقــد طــور هــذه النظریــة رنــسیس لیكــرت       

 والتـي بینـت طبیعـة العلاقـات ،كیة والتي ركـزت علـى العلاقـات الإنـسانیة فـي الإدارة الأمری)میتشغان(
ــادة الإنتــاج، ثــر هــذا التفاعــل فــي دافعیــة الفــرد، وأالمتفاعلــة بــین القائــد وأعــضاء المجموعــة وقــد ، وزی

  : هي،أربعة أنماط قیادیة إلى توصل لیكرت

 ممـا یـؤدي، ة بالعمـل والعـاملین دون مـشاركتهموفیـه تتخـذ الإدارة القـرارات الخاصـ: النمط التسلطي.1

  .ین وعدم الثقة على العلاقات بین القائد والمرؤوس،غلبة طابع الخوفإلى 

 ولكـن تبقـى ،حیث یتم السماح للبعض بالمشاركة قي اتخـاذ بعـض القـرارات: رّالنمط التسلطي الخی.2

  .ینالثقة ضعیفة بین القائد والمرؤوس

ویجــد قــدر مـــن ، ولكــن الثقــة لیــست كاملـــة،  مــن الثقـــة فیـــه قــدر ملحــوظ یكــون:ستــشاريالــنمط الإ.3

  .ویتم تفویض جانب من الأعمال للمستویات الأدنى، التفاعل والاتصال بین القیادة والعاملین
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ویــسمح لهــم باتخــاذ القــرارات علــى ،  مــنح ثقــة كاملــة للعــاملین فیــهیــتم: نمــط المــشاركة الجماعیــة .4

الالتــزام بتحقیــق أهــداف  إلــى ممــا یــدفع العــاملین، ل والاتــصال المتبــادلویــشجع التفاعــ، نطــاق واســع

  .المؤسسة

ــنمط الأمثــل        لأنــه یزیـــد الإنتــاج ومــستوى الرضــا لـــدى ،ویفتــرض لیكــرت أن الــنمط الرابــع هـــو ال

ــث أ، العــــاملین علــــى حــــد ســــواء وبالأهــــداف ، نــــه یــــشعر جمیــــع أعــــضاء المجموعــــة بــــروح الفریــــقحیــ

  ).2003، عورتاني(خلق الدافعیة لدى العاملین إلى  وهذا یؤدي،ملین والمنظمةالمشتركة بین العا

  :نظریة هالبن

 ومــدى التــأثیر الــذي یتركــه ، لــسلوك القائــدالرئیــسةالبحــث عــن المحــددات  إلــى  وهــدفت،طورهــا هــالبن

 ،سین للــنمط القیــاديرئیــوحــددت بعــدین ، الأســلوب القیــادي علــى أداء الجماعــة ورضــاهم عــن العمــل

  :هماو

ویقـصد بـذلك سـلوك ،  أو ما یعرف بالمبـادرة لتحدیـد العمـل وتنظیمـهماتبعد خاص بهیكلیة المه: ًأولا

تــوفیر قنــوات  إلــى بالإضــافة، وطــرق القیــام بالعمــل، القائــد لتحدیــد تعاملــه مــع العــاملین وعلاقتــه بهــم
  .اتصال داخل المنظمة

 لدیــه تفهــم یتــوفرقــصود فیــه ســلوك القائــد الــذي والم، بعــد خــاص بالاهتمــام بالمــشاعر الإنــسانیة: ًثانیــا

وینــتج عنــه خلــق جــو مــن الثقــة والاحتــرام والتفــاهم بینــه وبــین ،  ومراعــاة لهــا الآخــرین الأفــرادلمــشاعر

  . ویحترم مشاعرهم وأفكارهم،مرؤوسیه

  :النظریة الموقفیة) ج

الي یـصلح للقیـادة فـي نـه لا یوجـد نمـط قیـادي مفـضل أو مثـتنطلـق مـن أإن القیادة وفـق هـذه النظریـة 
ونجــاح أفرادهــا فــي تحقیــق ، ن محــك فعالیــة القائــد هــو نجــاح المؤســسةوأ،  كلهــاالأوقــات أو الظــروف

  .فون أسلوبهم وفق المواقف المختلفةّبل یكی،  فالقادة لیسوا جامدین، أهدافهم
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، عــین یــتم وضــع الــشخص فــي موقــف م، لهــذه النظریــةًوللتعــرف علــى الــشخص المناســب للقیــادة وفقــا

  . ومدى صلاحیته للقیادة،ثر ذلك دراسة تصرفاتهویتم على أ، وتترك له حریة التصرف

والتــي تفیــد بأنــه لــیس هنــاك أســلوب معــین ومحــدد ، النظریــات الموقفیــة نظریــة فیــدلر أهــم ومــن      

ــفات معینـــة یجـــب توافرهـــا فـــي القائـــد، للقیـــادة یـــصلح لكـــل زمـــان ومكـــان ــذلك لا یوجـــد هنـــاك صـ ، وكـ

ن فعالیــة بــل إ،  كلهــاو الفاشــل فــي الأوقــاتأنــه لا یوجــد قائــد یمكــن وصــفه بالنــاجح أ إلــى فةبالإضــا

والتوافق الصحیح بین شخصیة القائد وثلاثـة مـن المتغیـرات ، القیادة تعتمد على الموقف الذي تواجهه
  : وهي،في الموقف

وهـذا یعتبـر مـن وجهـات نظـر ، وصـداقته، وحبهم لـه، ومدى الثقة بینهم :العلاقة بین القائد وأعوانه -

  .فیدلر من أقوى المتغیرات في الموقف

وهــذا العامــل یــأتي ، درجــة الــروتین فــي العمــل إلــى وذلــك یــشیر : العمــلمــاتمــدى الوضــوح فــي مه -

  . في الدرجة الثانیة من حیث قوة التأثیر على الموقف القیادي حسب ما یرى فیدلر

 ممــا یمكــن القائــد مــن إجبــار مرؤوســیه ، یمنحهــا المركــزدرجــة القــوة التــي إلــى  ویعــود:قــوة المركــز -
  . )2003، عورتاني( وتقبل قیادته وتوجیهاته، للانصیاع له

 التحویلیة القیادة مفهوم

بعـض  حاولـت وقـد، الغمـوض بعـض یكتنفـه عهـد قریـب إلـى التحویلیـة القیـادة مفهـوم كـان        

 علـى القـدرة علـى التحویلیـة القیـادة جـوهر كـزیرتحیـث  ،التحویلیـة القیـادة مفهـوم تحدیـد الدراسـات

 عظیمـة إنـسانیة أغـراض لتحقیـق المؤسـسات تـشكیل وٕاعـادة  وتـشكیل،الغایـات مـع الوسـائل مواءمـة

، والكامنـة للمرؤوسـین الظـاهرة الحاجـات إدراك علـى القیـادي الـنمط هـذا ویقـوم  .وتطلعـات أخلاقیـة
مقـصود  تغییـر تحقیـق المرؤوسـین بهـدف طاقـات أقـصى واستثمار، الحاجات تلك إشباع على والعمل

)Shankar, 2012.(  
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نظمــة تنظیمیــة جدیــدة یجــاد أإ وتعمــل علــى ،تــضع رؤیــة واضــحة لمنظماتهــا فالقیــادة التحویلیــة       

 القـادة بـین تفاعـل بأنهـا ، التحویلیـة القیـادة بیرنـز یعـرفو. توافـق مـع متطلبـات المـستقبل تًكلیـا

 إلـى الشخـصیة المـصالح وتجـاوز ،المـستویات أعلـى إلى والنضج التحفیز رفع إلى یؤدي والمرؤوسین

  .)2006، الغامدي ( العامة المصلحة

 مـن لیرفـع، العلاقـة ذات الشخصیة والصفات الجاذبیة القائد لعنصر استخدام القیادة وتعني         

قیـادة  هـي التحویلیـة دةفالقیـا .عـال مـستوى ذات الأداء مـن لأنمـاط والـنظم  الأفـرادویحـول  التطلعـات
 التغیـرات فـي حـالات یـتم مـا ًغالبـا والـذي،  التوقعـات یفـوق ًعطـاء لیقـدموا ، الأفـراد في تؤثر إیحائیة

 والاسـتقامة، الأمانـة :مثـل راسـخة ذات أصـول مفـاهیم علـى التحویلیة القیادة وتقوم .الكبیرة التنظیمیة

 والتفاعـل الفـرد واحتـرام، بهـا الحقیقـي لتزاموالا، ةوالمهنی للقیم الاجتماعیة اعتبار وضع  و،الشخصیة

. الاسـتقامةو، والتحفیـز، التمكـینو، القـدوةو، الجاذبیـةو، الرؤیـة لـكتیم التحـویلي الآخـرین؛ فالقائـد مـع

 مقابل الأداء الحوافز تقدیم تتجاوز التي القیادة تلك أنها على Conger, 2002)(كونجر لها وینظر

ًوابداعیا ًفكریا  و تشجیعهمرؤوسینالم تطویر إلى ،المرغوب  ًجـزءا لتكـون الذاتیة وتحویل اهتماماتهم ٕ
  .Conger, 2002)(العلیا للمنظمة  الرسالة من ًأساسیا

    وعــي زیــادة إلــى هــو الــذي یــسعىف ،فــي القیــادة التحویلیــة التحــویلي القائــد مـا منظــورأ

  لـدیهم تتولـد  ثـم ومـن، وتوقعـات مـالآ إلـى بالاحتیاجـات الوعي هذا وتحویل، مرؤوسیه باحتیاجاتهم

ــذات بـــإدراك یتعلــق فیمــا حاجـــاتهم لإشــباع الدافعیــة                    العملیـــة حیــاتهم فـــي وتحقیقهــا ال

), 2003  Bolden et al.(  

 تختلــف ،نهم هــؤلاء القـادة الـذین یتمتعـون بخـصائص عامـة بـأ،ویمكـن تعریـف القـادة التحـویلین       
ر وتحـول فـي المؤسـسة حـداث تغییـإ إلـى فهـم یـسعون. یتمتع بها القادة التبادلیونعن الخصائص التي

  .)2014خرون، عواد وآ( دارتها ولدیهم بصیرة ورؤى مستقبلیةالتي یتولون إ

 ) Northhouse, 2013(ساسـیة كمـا قـسمها أربعـة مجـالات أ إلـى وتنقسم مجالات القیادة التحویلیة

  :وهي 
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ــراد العنــــصر بـــشكل خـــاص علــــى احتیاجـــات  ركـــز هـــذا:ثـــارة الفكریــــةالإ الإنجـــاز والنمــــو  إلــــى  الأفـ

 مــع أخــذ الفــروق ،فیحــرص القــادة علــى تــوفیر فــرص تعلیمیــة یــصحبها التــدریب والاستــشارة. الــوظیفي

مـساعدة المرؤوســین حتــى  إلــى كالـسعي واحتیاجــات المرؤوسـین المختلفــة بعـین الاعتبــار؛ ،الشخـصیة

 یــستخدم هــؤلاء القــادة تفــویض الــصلاحیات لمــساعدة المرؤوســین فــي وقــد. یكونــوا فــي كامــل فعــالیتهم

   ). Northhouse, 2013( وتجریبتها النمو الوظیفي من خلال مواجهة بعض التحدیات

كمــا ،  علــى الإبــداع والابتكــار وتحفــزهم عــرف بأنهــا القیــادة التــي تثیــر المرؤوســین:الاعتبــار الفــردي
هــذا العنــصر . القائــد والمنظمــة إلــى مثلمــا هــي كــذلك بالنــسبة ،تحــدي معتقــداتهم وقــیمهم إلــى تقــودهم

 تطـویر طـرق  یـؤدي إلـى وبالتـالي،القیادي یحفـز ویـدعم المرؤوسـین لتجربـة طـرق جدیـدة غیـر تقلیدیـة

كمــا تــشجع الإثـــارة الفكریــة المرؤوســین علــى التفكیـــر . إبداعیــة ومبتكــرة للتعامــل مــع قـــضایا المنظمــة

    ). Northhouse, 2013( ركة الحذرة في حل المشاكلالتلقائي في الأشیاء والمشا

هــــذا العنــــصر یــــصف القــــادة الـــذین یملكــــون القــــدرة علــــى التواصــــل الفعــــال مــــع : لهــــاميالحــــافز الإ 

 كــذلك عــن طریــق التحفیــز لیــصبحوا ملتــزمین ،ٕمــن خــلال طــرح توقعــات عالیــة واثــارتهم، المرؤوســین
یستخدم القادة الرموز والنـداءات العاطفیـة حتـى تنـصب  ،ًوعملیا.  من الرؤیة المشتركة للمنظمةًوجزءا

فهـذا العنـصر یعـزز مـن روح ، ومنـه. وتتركز جهود المجموعة في تحقیق نتائج أفضل مما هو متوقع

   ). Northhouse, 2013( نورث هاوس بشكل خاص) Team Spirit(المجموعة 

ممـا یجعلهـم ، رف القـادة بـشكل جیـد یتـص ومـن خلالـه،لعنـصر العـاطفي للقیـادة اهـو: ثیر المثـاليالتأ

 وبالتــالي یــزداد إعجــاب المرؤوســین بهــم وتكــون لــدیهم رغبــة شــدیدة ،قـدوة حــسنة فــي نظــر المرؤوســین

ومـن الممكـن ، هؤلاء القادة عادة ما یملكون سمات ومستویات معنویة وأخلاقیة عالیةو. في محاكاتهم
 فهـــم  العمیـــق المرؤوســـین احتـــراماههمممـــا یغـــرس تجـــ، الاتكـــال علـــیهم فـــي عمـــل الأشـــیاء الـــصحیحة

ـــــیهم ـــــة فـ ــــــة الكاملـ ــــضعون الثق ـــدمونها . یــ ـــ ـــحتین یق ــــالة واضـــ ـــة ورســ ـــ ـــــضا رؤی ـــادة أیـ ـــ ــؤلاء الق ــــك هــــ ویملــ

جرائیـا علـى أنـه الفقـرات التـي یـستجیب علیهـا إ ویعرفـه الباحـث ).Northhouse, 2013(لمرؤوسیهم

  .ثیر المثالينة الدراسة فیما یتعلق بمجال التأفراد عیأ
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  :الدافعیةمفهوم 

هـــدف  إلـــى  ویوجهـــه للوصــول،مثیـــر داخلــي یحـــرك ســلوك الفـــرد: یعــرف الـــدافع علــى أنـــه           

 القـوة التـي تـدفع الفـرد لأن یقـوم بـسلوك مـن:  علـى أنـهیـضاأ ّویعرف الـدافع) 2000، قطامي (معین 

ارة الملحـة سـتث مـن أشـكال الإً شـكلایـضاأ ویعتبـر الـدافع. هـدفتحقیـق إشـباع وتحقیـق حاجـة أو أجل 

  ).Petri & Govern, 2004(ًالتي تخلق نوعا من النشاط أو الفعالیة 

وبــین الـــدافع ، )Incentive(وهنــاك علاقــة بــین الباعـــث أو الــذي یــسمیه الـــبعض الحــافز            
)Motive .(الموضـوع الخـارجي الـذي یحفـز الفـرد للقیـام بـسلوك : حیث یعرف الباعث أو الحافز بأنـه

ًمـــا یوجـــه ســـلوك الفـــرد نحـــوه أو بعیـــدا عنـــه لإشـــباع : بینمـــا یعنـــي الـــدافع، حالـــة التـــوترالـــتخلص مـــن 
  ):2000، قطامي وقطامي(ویمكن التمثیل على ذلك بما یلي .  أو تجنب أذى،حاجة

  .الجوع دافع ـــ وهو مثیر داخليوالطعام حافز ـــ وهو موجود في البیئة 

  .ش دافع ـــ وهو مثیر داخليالعطوالماء حافز ـــ وهو موجود في البیئة 

ویمثــل ، وتــسمى الــدوافع ذات المــصادر الداخلیــة بأنهــا دوافــع فطریــة بیولوجیــة غیــر متعلمــة         
أمـا . والمحافظـة علـى حـرارة الجـسم، والـتخلص مـن الألـم، والجـنس، والعطـش، على ذلك بدافع الجـوع

التنـشئة الاجتماعیـة التـي یتعـرض لهـا الفـرد الدوافع المتعلمة أو المكتسبة فإنها تنتج من خلال عملیـة 

وتنمـو وتعـزز هـذه ، وبـاقي مؤسـسات التنـشئة الأخـرى، مـع الأصـدقاءو، ّالحـيو، المدرسةو، في الأسرة

 الحاجـة: ومـن الأمثلـة علیهـا. الدوافع من خلال عملیـات الثـواب والعقـاب التـي تـسود ثقافـة مجتمـع مـا

ـــى  ـــصداقة، التحــــــصیلإلــ ـــسلطالحاجـــــة و، والحاجـــــة للـــ ـــى والحاجــــــة، للــــــسیطرة والتــ ـــاجح  إلــ ــــل النـــ العمــ

)Tomlinson, 1993.(  

 مجموعــة الظــروف الداخلیــة والخارجیــة التــي تحــرك الفــرد مــن إلــى یــشیر مــصطلح الدافعیــة         

وهـذا ، هـدف معـین إلـى نزعة للوصـول إلى فالدافع بهذا المفهوم یشیر. إعادة التوازن الذي اختلأجل 

فهـي حالـة تنــشأ ) Need(أمــا الحاجـة . أو رغبـات داخلیـة،  حاجــات داخلیـةالهـدف قـد یكـون لإرضـاء
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أمـا .  أو الـسیكولوجیة اللازمـة المؤدیـة لحفـظ بقـاء الفـرد،لدى الكائن الحي لتحقیق الـشروط البیولوجیـة

إشـباع الـدافع  إلـى ویـؤدي فـي الوقـت نفـسه، فهـو مـا یرغـب الفـرد فـي الحـصول علیـه) Goal(الهدف 

  ).195ص، 2002، قطامي وعدس(

 أن الـدافع لا ًومـن الواضـح إذا، ن الدافع هو الجانب السیكولوجي للحاجـةإوبهذا یمكن القول         

وبهـذا یمكـن القـول . وٕانما نـستدل علیـه مـن الآثـار الـسلوكیة التـي یـؤدي إلیهـا، یمكن ملاحظته مباشرة

 إلـى  وهـو الاتـزان الـذي یـشیر،ویـرتبط بـه مفهـوم آخـر، بأن الدافع عبارة عن مفهوم أو تكـوین فرضـي
وبهــذا ینظــر العلمــاء الــذین یتبنــون وجهــة ، ًنزعــة الجــسد العامــة للحفــاظ علــى بیئــة داخلیــة ثابتــة نــسبیا

ًفــالجوع مــثلا . الــسلوك الإنــساني علــى أنــه حلقــة مــستمرة مــن التــوتر وخفــض التــوتر إلــى النظــر هــذه
ع الجـوع علـى خفـض هـذا التـوتر الـذي لا یلبـث ویعمل إشباع داف، الطعام إلى ًیمثل توترا ویولد حاجة

  ).Zoo, 2003(أن یعود ثانیة 

على أنهـا القـوة الذاتیـة التـي تحـرك سـلوك الفـرد وتوجهـه لتحقیـق غایـة : ًوتعرف الدافعیة أیضا        

وبــذلك یمكــن . بالنــسبة لــه) النفــسیة( أو المعنویــة ، أو بأهمیتهــا العادیــة،یــشعر بالحاجــة إلیهــا معینــة 
  ):2000، قطامي وقطامي(ومنها ، التقدم في تحصیله إلى ید العوامل التي تدفع الفردتحد

 وتــساعد علــى اســتمرار الــنمط الــسلوكي، بأنهــا شــروط تــسهل وتوجــد: ًوتعــرف الدافعیــة أیــضا        

تعمــل علــى ، عملیــة أو سلــسلة مــن العملیــات: ًوتعــرف أیــضا علــى أنهــا. أن تتحقــق الاســتجاباتإلــى 

 & Petri(وٕایقافـه فـي نهایـة المطـاف  ، لوك الموجـه نحـو هـدف؛ وصـیانته والمحافظـة علیـهإثارة الس

Govern, 2004.(  

  :أنواع الدافعیة

 إلـــى أســـاس الـــدوافع الأولیـــة یرجـــع یرجـــع و،  ویطلـــق علیهـــا الفطریـــة أو الوراثیـــة: الـــدوافع الأولیـــة- أ

وأهــم أنــواع هــذه ،  الفــسیولوجیة الأساســیة وحاجاتــه،ً مباشــرا بحیــاة الإنــسانًالوراثـة التــي تتــصل اتــصالا

  .) والدافع الجنسي، والأمومة، والعطش،الجوع(الدوافع دافع   
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وتنـــشأ نتیجـــة ،  أو المتعلمـــة، أو الاجتماعیـــة، ویطلـــق علیهـــا الـــدوافع المكتـــسبة: الـــدوافع الثانویـــة- ب

ل مـن هـذه الـدوافع لـه أثـره وكـ. تفاعل الفرد مع البیئة والظروف الاجتماعیة المختلفة التـي یعـیش فیهـا

  .على الإنسان ولا یمكن التقلیل من أثر أي من هذه الدوافع على حساب الدوافع الأخرى

ًولكـي نعـرف مــشكلة انخفـاض الدافعیـة للــتعلم علینـا أن نعــرف أولا     و مـن ثــم الدافعیـة للــتعلم ، الدافعیـةّ

   . أو تدني الدافعیة للتعلم،و بعد ذلك نصل لتعریف انخفاض

و ، ّ طاقة أو محرك هدفها تمكین الفرد من اختیار أهداف معینة و العمـل علـى تحقیقهـا: الدافعیة-1
ــدى الفـــرد و تقـــوده  و تحـــافظ علـــى فاعلیـــة ســـلوكه عبـــر ،یمكننـــا القـــول بأنهـــا عملیـــة داخلیـــة تنـــشط لـ

  .الوقت

اطات الـتعلم التـي الانخـراط فـي نـش إلـى  هي مجموعة المشاعر التي تدفع المتعلم: الدافعیة للتعلم-2

وبـدونها لا یحـدث الـتعلم ،  و هـي ضـرورة أساسـیة لحـدوث الـتعلم،بلوغه الأهداف المنشودة إلى تؤدي

   :أن هناك مصادر متعددة لدافعیة التعلم منها إلى ّو لا بد من الإشارة هنا، ّالفعال

ــور، أو إدارة المدرســــة، كــــالمعلم:  مـــصادر خارجیــــة-أ  فقــــد یقبــــل .لأقــــران أو حتــــى ا، أو أولیــــاء الأمـ
 لوالدیـه و الحـصول علـى ً أو إرضـاء، و كـسب إعجابـه، وراء إرضاء المعلـم ًالمتعلم على التعلم سعیا

   .تشجیع مادي أو معنوي منهما

 برغبــة داخلیــة لإرضــاء ً  حیــث یقــدم علــى الــتعلم مــدفوعا: المــتعلم نفــسهفــي_  مــصادر داخلیــة -ب

  . و كسب المعارف،مً  وسعیا وراء الشعور بمتعة التعل،ذاته

 و ، شــعورهم بالملــل و الانــسحابالطلبــة هــو الــسلوك الــذي یظهــر فیــه : انخفــاض الدافعیــة للــتعلم-3

 و لـــه مظــاهر كثیـــرة .ّ و عــدم المـــشاركة فــي الأنــشطة الـــصفیة و المدرســیة،عــدم الكفایــة و الـــسرحان
    :منها

   . تشتت الانتباه-1
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   .مشكلات الصفیة ثارة الإ أو ، الانشغال بأغراض الآخرین-2

   . و إهمال حلها، نسیان الواجبات-4

   . و متطلبات من كتب و دفاتر و أقلام، نسیان كل ما له علاقة بالتعلم الصفي من مواد-5

   .ّ أو المهمات الموكلة إلیه، تدني المثابرة في الاستمرار في عمل الواجب-6

   .صف و المدرسةّتزام بالتعلیمات و القوانین الخاصة بالل إهمال الا-7

  . كثرة الغیاب عن المدرسة-8

و بالتـذمر مـن كثـرة المـواد ، مة المقعد الـذي یجلـس علیـهإنه یشعر بعدم ملاء حتى ، كره المدرسة-9
   .الامتحانات،  و و تتابع الحصص،الدراسیة

  . و التسرب من المدرسة، التأخر الصباحي-10

   .الجهد الذي یتناسب مع قدراته التأخر التحصیلي نتیجة عدم بذله  و، الفشل-11

  ).2008، الموسوي ( بالمكافآت التي قد تقدم إلیهً عدم الاهتمام كثیرا-12

  :أبرز الاتجاهات النفسیة في تفسیر الدافعیة للتعلم

الأفكـار التـي تحـدث عنهـا أعـلام المدرسـة  إلـى  ترجع جذور هـذا المنحنـى:المنحنى السلوكي - 1
ن الدافعیـة أ حیـث افتـرض هـذه الاتجـاه ، وسكنر وغیـرهم،دایك وثورن، بافلوف: مثل،السلوكیة
 وتظهـر علـى شـكل اسـتجابات مـستمرة ومحـاولات ،م حالة تسیطر على سلوك الفـردنحو التعل

  .موصولة بهدف الحصول على التعزیز المطلوب

 إذ ، لقد طور المعرفیون نظـریتهم فـي الدافعیـة كـردة فعـل للاتجـاه الـسلوكي:المنحنى المعرفي - 2

 ولــیس ، أن الـسلوك محـدد بواسـطة التفكیــر والعملیـات العقلیـة،عتقـد علمـاء الـنفس المعرفیــونی

  .عن طریق التعزیز والعقاب
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 یركــز أصــحاب هــذا المنحنــى علــى الحریــة الشخــصیة للفــرد والقــدرة علــى :المنحنــى الإنــساني - 3

  . والسعي الذاتي للنمو والتطور، واتخاذ القرارات،الاختیار

 یرى باندورا أحد أعلام هذا المنحنى وجـود مـصدرین أساسـیین : الاجتماعيالمنحنى المعرفي - 4

ـــسلوك:  الأول،للدافعیـــة ــول النتاجـــات الممكنــــة لل ــار والتوقعـــات حــ ــون مـــن الأفكــ ــث ، یتكــ  حیــ

 والثـــاني یـــرتبط بوضـــع الأهـــداف ، علـــى خبراتـــه الـــسابقةًیتخیـــل الفـــرد النتـــائج المـــستقبلیة بنـــاء

  ).1986، النابلسي(ء ومن خلال الجهود التي بذلها حیث تصبح معاییر لتقییم الأدا

  : وفوائدها،وظائف الدافعیة

ویمكـــن . تــسهم الدافعیـــة فـــي تـــسهیل فهمنــا لـــبعض الحقـــائق المحیـــرة فــي الـــسلوك الإنـــساني          

 وتوجیـه الـسلوك نحــو ، وتحدیـد المعــززات،ن الدافعیــة مهمـة لتفـسیر عملیــة التعزیـزإالقـول بـشكل عـام 

) تحكـم المثیـرات بالـسلوك(والمساعدة في التغییرات التي تطرأ على عملیـة ضـبط المثیـر ، هدف معین

  .والمثابرة على سلوك معین حتى یتم إنجازه

ن ســلوك إأي ( أثنــاء حیاتنــا الیومیــة وكأننــا نتقــدم نحــو مكــان مــا ًكــذلك فإننــا نتــصرف عــادة         
ًفقــد نجلــس علــى طاولــة وقتــا معینــا) الإنــسان هــادف  ،ًونتنــاول ورقــة وقلمــا ونكتــب صــفحة أو أكثــر ،ً

ً ثــم نــضع علیــه طابعــا بریــدیا،ونــضعها فــي مغلــف لا شــك أن كــل هــذه الأفعــال قــد .  ونرســله بالبریــد،ً

ولـولا الــدافع العــالي لتحقیــق هـذا الهــدف لمــا حــدث ، حـدثت ونظمــت بــسبب وجـود هــدف عنــد الإنــسان

  ).2004، علاونة(ذلك كله 

وربمــا كانــت ، نجــاز عمــل مــاور الأهــم فــي مثــابرة الإنــسان علــى إیــة تلعــب الــدكمــا أن الدافع        

إن الدافعیــة . المثــابرة مــن أفــضل المقــاییس المــستخدمة فــي تقــدیر مــستوى الدافعیــة عنــد هــذا الإنــسان
  :وهي، ةهذا المعنى تحقق أربع وظائف رئیسب

مـع أنهـا قـد ،  القیـام بـسلوك معـین فالدافعیة هي التي تحث الإنـسان علـى،الدافعیة تستثیر السلوك. 1

ّوقـــد بـــین علمـــاء الـــنفس أن أفـــضل مـــستوى مـــن الدافعیـــة . لا تكــون الـــسبب فـــي حـــدوث ذلـــك الـــسلوك
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ویحــدث ذلــك لأن المــستوى المــنخفض مــن . لتحقیــق نتــائج إیجابیــة هــو المــستوى المتوســط) الاســتثارة(

مــستوى المرتفـــع عــن الحـــد المعقـــول كمـــا أن ال، الملـــل وعـــدم الاهتمــام إلــى الدافعیــة یـــؤدي فــي العـــادة

  .فما عاملان سلبیان في السلوك الإنساني، ارتفاع القلق والتوتر إلى یؤدي

 وبالتــالي فإنهــا ،ًالدافعیــة تــؤثر فــي نوعیــة التوقعــات التــي یحملهــا النــاس تبعــا لأفعــالهم ونــشاطاتهم. 2

الطبع علــى علاقــة وثیقــة والتوقعــات بــ. تــؤثر فــي مــستویات الطمــوح التــي یتمیــز بهــا كــل واحــد مــنهم

  .بخبرات النجاح والفشل التي كان الإنسان قد تعرض لها

ــــا الاهتمــــام بهــــا . 3 ـــات المهمــــة التــــي یتوجــــب علین ــو المعلومـ الدافعیــــة تــــؤثر فــــي توجیــــه ســــلوكنا نحــ

إن نظریــة معالجــة المعلومــات تــرى أن الطلبــة . وتــدلنا علــى الطریقــة المناســبة لفعــل ذلــك، ومعالجتهــا

معلمیهم أكثر من زملائهم ذوي الدافعیـة المتدنیـة للـتعلم  إلى  ینتبهون،م دافعیة عالیة للتعلمالذین لدیه

ـــة  إلـــى ًوالانتبـــاه كمـــا هـــو معلـــوم مـــسألة ضـــروریة جـــدا لإدخـــال المعلومـــات( الـــذاكرة القـــصیرة والطویل

رین إذا طلــب المــساعدة مــن الآخــ إلــى ًكمــا أن هــؤلاء الطلبــة یكونــون فــي العــادة أكثــر مــیلا). المــدى

ًمـادة ذات معنـى؛ بـدلا  إلـى  وتحویلهـا،وهم أكثر جدیة في محاولـة فهـم المـادة الدراسـیة. احتاجوا إلیها
ًمن التعامل معها سطحیا وحفظها حفظا آلیا ً ً.  

حــصول الإنــسان علــى أداء جیــد عنــدما  إلــى  تــؤدي- بنــاء علــى مــا تقــدم مــن وظــائف–الدافعیــة . 4

أن الطلبـة :  علـى سـبیل المثـال- مجـال التعلـیم–ظ فـي هـذا المجـال ومـن الملاحـ. ًیكون مدفوعا نحوه

  ).205، 204ص، 2004، علاونة( ً تحصیلا وأفضلهم أداءالطلبةالمدفوعین للتعلم هم أكثر 

  :نظریات الدافعیة

  :  وجهات النظر التي تفسر الدافعیة في) 2008 (الموسويویلخص 

تفــسیر الدافعیــة فــي ضــوء نظریــات الــتعلم ذات المنحــى تعنــى هــذه النظریــة ب: الــسلوكیةالنظریــة : ولاأ

ــسلوكي ــتجابة، الــ ــــات المثیــــر والاســ ــیلة . أو مــــا یطلــــق علیهــــا عــــادة بنظری ــــسلوكي وســ ــشاط ال وأن النــ
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الحـصول علــى  أجـل فالاسـتجابات الـصادرة مـن. هـدف معـین مـستقل عـن الــسلوك ذاتـه إلـى للوصـول

  .ستقلة عن صاحب السلوك ذاتهدافعیة خارجیة تحددها عوامل م إلى المعززات تشیر

،  كالقـصد والنیـة والتوقـع،ًتؤكد على مفاهیم أكثر ارتباطا بمتوسطات مركزیة:  النظریة المعرفیة:ثانیا

باعتبــاره النــشاط الــسلوكي  إلــى  وتــشیر،لأن النــشاط العقلــى للفــرد یــزوده بدافعیــة داخلیــة متأصــلة فیــه

ــیلةغایـــة ــنجم عـــادة عـــن عملیـــ،  فـــي ذاتـــه ولـــیس وسـ  والمـــدركات الحـــسیة ،ات معالجـــة المعلومـــاتویـ

  .وبذلك یتمتع الفرد بدرجة عالیة من الضبط الذاتي، المتوافرة للفرد في الوضع المثیر الذي یوجد فیه

ــا ــة الإنــسانیة: ثالث تهــتم بتفــسیر الدافعیــة مــن حیــث علاقتهــا بدراســات الشخــصیة أكثــر مــن : النظری

ماسـلو الـذى یفتـرض إمكانیـة تفـسیر  إلـى هیم هـذه النظریـةوتنسب معظم مفـا، علاقتها بدراسات التعلم

رغـم ، كالحـافز والحرمـان والتعزیـز، الدافعیة الإنسانیة جمیعها بدلالة مفاهیم الارتباطیین أو السلوكیین

  .تكون مدفوعة بإشباع حاجات بیولوجیة معینة، ياعترافه بأن أشكال السلوك الإنسان

،  بحـافزین غریــزیینة مدفوعـي أن معظـم جوانـب الـسلوك الإنـسانتــرى: نظریـة التحلیـل النفـسى: رابعـا

 دور خبـرات الطفولـة المبكـرة فـي تحدیـد أهمیـةویؤكـد فرویـد علـى ،  وحـافز العـدوان،هما حافز الجنس
كمــا یطــرح مفهــوم الدافعیــة اللاشــعوریة لتفــسیر مــا یقــوم بــه الفــرد مــن ســلوك ، ســلوك الفــرد المــستقبلى

  . أو معرفة الدوافع الكامنة وراء سلوكه هذا،حدیدًدون أن یكون قادرا على ت

، "دافعیـة داخلیــة "  أن الــدخول فـي أى نـشاط لـذات النــشاط نفـسه یـسمى ،یتـضح ممـا سـبق          

ویمكــن أن یكــون العمــل لــدافع خــارجى ، )القــراءة للمتعــة(مثــل الأشــیاء التــي نفعلهــا للاســتمتاع بفعلهــا 

  .ة دراسیةالنجاح في ماد أجل مثل القراءة من

النجـاح فـي  أجـل  لـیس مـن،وتتضح الدافعیة للقراءة في المشاركة بانتظام فـي بـرامج القـراءة          
طـلاع والبحـث الاولكن للاستمتاع والرغبة المستمرة فـي ، المدرسة أو زیادة درجات التحصیل الدراسي

 یعـیش فیـه الفـرد الـذيمجتمـع  والاقتـصادیة المختلفـة عـن ال، والـسیاسیة،ومعرفة الأحـداث الاجتماعیـة

  ).Chan , 1994(وكذلك العالم من حوله 
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، وحـــب الاســـتطلاع، والتحـــدى والمثـــابرة، ویتـــصف الفـــرد ذو الدافعیـــة للقـــراءة بفعالیـــة الـــذات المرتفعـــة
 Wigifield( والقـدرة علـى التعبیـر أمـام الآخـرین ، والتعـاون والألفـة، والمشاركة فـي الأنـشطة القرائیـة

&Guthrie , 1997.(  

  :العلاقة بین الدافعیة والقیادة التحویلیة

التـــي یـــتم مـــن خلالهـــا   الرئیـــسةلیـــة ن فـــي المؤســـسات التربویـــة تعتبـــر الآن دافعیـــة العـــاملیإ          
المواضـیع التـي  أهـم ممـا یجعـل مـن موضـوع الدافعیـة مـن، دة لتاثیرهم على العمل وسـیرهیاممارسة الق

 ، بعوامــل متعـددة منهــا حجـم المؤســسة ذلـكثروقـد یتــأ، ي ممارسـتهم لعملهــمیتناولهـا القــادة التربـویین فــ
  .(Paarlberg & Lavigna, 2010) د المرؤوسین وغیرها من المتغیراتوعد

 تــؤثر  حیـث الدافعیـةنـواعأ أهـم ن الدافعیـة نحـو العمـل فـي المؤسـسات الحكومیـة تعتبــر مـنإ         
نهــا الدافعیــة افعیــة فــي هــذا الــسیاق بأحیــث تعــرف الد، داء فــي هــذه المؤســساتبــشكل كبیــر علــى الأ

المجتمــــع  إلــــى  والرقــــي بمــــستوى الخــــدمات المقدمــــة،خــــرین الآةمــــخد أجــــل التـــي تــــدفع العــــاملین مــــن
  .(Brewer, 2008; Bellé 2013; Andersen, Heinesen & Pedersen, 2014)ككل

 ودورهــا علــى عمــل ،وع الدافعیــةبحــاث التــي تناولــت موضــوبــالرغم مــن العــدد الكبیــر مــن الأ         
داري والطـرق التـي یمكـن ن أي من هذه الدراسات قـد ركـزت علـى الجانـب الإألا إالمؤسسات التربویة 

ن تزیـــد مـــن أنها ة الممارســـات القیادیـــة والتـــي مـــن شـــأن دراســـإحیـــث ، ن تزیـــد مـــن الدافعیـــةللقیـــادة بـــأ
  .(Perry, 2014)دافعیة العاملین لازات غیر واضحة 

ن هنــاك علاقـة قویــة بــین القیــادة التحویلیــة وزیــادة أإلــى  الدراســات التربویــة الحدیثــة تـشیر  و         
 ،عـاملین ممارسـة مبـاديء القیـادة التحویلیـة یـسهم فـي رفـع الدافعیـة لـدى النلأ، الدافعیة لدى العـاملین

  .Wright et al. 2011; Bellé 2014)(  داء للمؤسسات ككلوبالتالي زیادة وتحسین الأ

 عبــر حفــزهم نحــو  الأفــرادو تحویــل  أ، یكمــن فــي تغییـر،تحویلیــةن الهـدف الــرئیس للقیــادة الإ         

ـــرئیسأهمیــــة ـــاتج الجمعــــي للمنظمــــة وهــــدفها الــ ــــة التربویــــة ،  النـ ـــي الحال ــو فـ ــلاح المؤإوهــ ســـــسات صــ

  . (Northouse, 2010:171; Moynihan et al. 2012)دائهاوالمنظمات التربویة وتحسین آ
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ن فـي تطـویر ومـشاركة واسـتدامة رؤیـتهم التحویلیـون یقـوم القـادة وینطوي تحت هـذا المبـدأ بـأ         

ن الـشعور بهــذه إحیـث . المـستویات العلیـا لـلأداء إلـى  للوصـول،رفـع الدافعیـة لـدى العـاملین أجـل مـن

ي المــستقبل  فــالتربویــةالرؤیــة والهــدف والمهمــة ضــمن العــاملین یزیــد مــن ثقــتهم حــول اتجــاه المنظمــة 

ــــــشجعهم ع ــــنویـ ـــــصي مـــ ـــــامهم الشخــ ـــــل اهتمــ ــــى نقــ ــــل لـــ ـــق أت أجـــ ــــــةحقیــــ ـــسات التربویــ ــــداف المؤســــ  هـــ

)(Jung&Avolio,2000   

 نالمـدیروذا كـان  یكمـن فـي مـا إ،ن الدراسات التربویـة مكثیرن السؤال الرئیس الذي تطرحه إ        
 وزیـادة ،خـصیة مـصالحهم الشبعـد مـنأ إلـى والقادة التربویین قادرین على تحویل العاملین نحو النظـر

 ثن ذلـك ممكـن الحـدو بـأ،حیث تـشیر الدراسـات الـسابقة، هداف المؤسسة ككلدافعیتهم نحو تحقیق أ

ولكـن لـم تـدرس هـذه العلاقـة فـي المؤسـسات ،  والتي تكون ذات طبیعة ربحیة،في المنظمات الخاصة

  . (Paarlberg & Lavigna, 2010)  مثل المؤسسات التربویة التابعة للقطاع العام،غیر الربحیة

 ،ن مبـاديء القیـادة التحویلیـة بـأیریـان (Wright & Pandey 2010) ولكـن رایـت وبانـدي         

 ،ات التعلیمیـــة الحكومیـــة المؤســـس: مثـــل، فـــي المؤســـسات الحكومیـــة وغیـــر الربحیـــةًربمـــا یكـــون مفیـــدا
 تجعـل مـن القیـادة التحویلیـة ،تجتماعیـة لمثـل هـذه المؤسـسا والطبیعیـة الأ، بـأن الخـدماتحیث یریـان

 القــیم والمبــاديء التــي أهمیــة مــن حیــث ، علــى رفــع الدافعیــة لــدى  العــاملین فــي هــذه المؤســساتًقــادرة

  .Andersen et  al, 2013) (  والصالح العام ككل،تحققها هذه المؤسسات نحو المجتمع

  الدراسات السابقة 

  :الدراسات العربیة

الأنمـاط القیادیـة وعلاقتهـا بـالاحتراق الـوظیفي مـن وجهـة "  بعنـوان  )2015(دراسة شلح         
 وهـدف الباحـث فـي دراسـته،  " محافظـات غـزة-نظر الأطباء العاملین في وزارة الـصحة الفلـسطینیة

 مـن وجهـة نظـر الأطبـاء العـاملین ،التعرف على العلاقة بین الأنماط القیادیة بـالاحتراق الـوظیفيإلى 

المـــنهج الوصـــفي ، واســـتخدم الباحـــث فـــي دراســـته.  محافظـــات غـــزة فـــيفلـــسطینیةفـــي وزارة الـــصحة ال
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مجتمــع الدراســة و، ً مــستخدما العینــة العــشوائیة الطبقیــة،وتــم تــصمیم اســتبانه كــأداة للدراســة، التحلیلــي

 محافظــات غـزة ضـمن المستـشفیات الحكومیــة  فـيمـن الأطبـاء العـاملین فــي وزارة الـصحة الفلـسطینیة

مجمـــع الـــشفاء ( مستـــشفى الـــشفاء  ومستـــشفى الـــشهید كمـــال عـــدوان وى بیـــت حـــانونمستـــشف(العامـــة 

 مستـشفى غـزة الأوروبـي و)مجمع ناصر الطبـي(مستشفى ناصر  ومستشفى شهداء الأقصى و)الطبي

مستـشفى عبـدالعزیز  ومستـشفى محمـد الـدرة للأطفـال ومستشفى العیـون ومستشفى أبو یوسف النجارو

حیــث بلــغ مجتمــع الدراســة ).  مستــشفى تــل الــسلطان والنــصر للأطفــالمستــشفى  والرنتیــسي للأطفــال
) 278(اســتبانة كعینــة ممثلــة لمجتمــع الدراســة تــم اســـترداد ) 299(تــم توزیــع عــدد ، مفــردة) 1343(

أن نمــط القیــادة الــدیمقراطي هــو الأكثــر  إلــى وتوصــل الباحــث%). 93( بنــسبة اســترداد  منهــااســتبانة

ًشــیوعا واســتخداما  نظــر الأطبــاء العــاملین فــي وزارة الــصحة الفلــسطینیة بمحافظــات غــزة  مــن وجهــة،ً

. ً وأخیــــرا نمــــط القیــــادة الأوتــــوقراطي،یلیــــه نمــــط القیــــادة الحــــر، داخــــل المستــــشفیات الحكومیــــة العامــــة

وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة طردیة ذات دلالة احـصائیة بـین نمـط القیـادة الأوتـوقراطي والحـر 

ـــــي وز ــــستخدمین فـ ــسطینیة المــ ــــ ــــــصحة الفل ـــي ارة ال ـــوظیفيفـــ ـــ ــــزة والاحتــــــراق ال ــــات غــ ــود ، محافظــ        ووجــــ
ــــي وزارة الـــــصحة  ـــط القیــــادة الـــــدیمقراطي المــــستخدم ف ــین نمـ ـــة إحـــــصائیة بــ علاقــــة عكــــسیة ذات دلالـ

وجــود درجـة متوسـطة مــن  إلـى وخلــصت الدراسـة. محافظـات غــزة والاحتـراق الـوظیفيفـي الفلـسطینیة 

 نظــر الأطبــاء العــاملین فــي وزارة الــصحة الفلــسطینیة بمحافظــات غــزة الاحتــراق الــوظیفي مــن وجهــة

وأوصـــى الباحـــث بـــضرورة تعزیـــز العمـــل ضـــمن منظومـــة الفریـــق الواحـــد نحـــو %). 57(بـــوزن نـــسبي 

، محافظــات غــزةفــي شــاعته فــي وزارة الــصحة الفلــسطینیة وٕا ،تكــریس ســیادة نمــط القیــادة الــدیمقراطي

 للحـد مـن الـضغوط النفـسیة ،لتـزام التنظیمـيالا وتعزیـز قـیم ،لمحبـةوالعمل على سـیادة روح التعـاون وا
  .حتراق الوظیفيوالا

درجــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة الخاصـــة " بعنـــوان )  2014 (دراســة ســـمیرات         

معرفـــة درجـــة  إلـــى هـــدفت الدراســـة،  "عملهـــم للقیـــادة التحویلیـــة وعلاقتهـــا بدافعیـــة المعلمـــین نحـــو

.  وعلاقتهــا بدافعیــة المعلمــین نحــوعملهم،ي المــدارس الثانویــة الخاصــة للقیــادة التحویلیــةممارســة مــدیر

وقـد تـم اختیارعینـة طبقیـة عـشوائیة بـسیطة ، ًمعلمـا ومعلمـة ) 1620( وقد تكون مجتمع الدراسة مـن 
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ًمعلمــا ومعلمــة ) 324( ذ بلغــت عینــة الدراســة إ، مــن مجتمــع الدراســة% 20بنــسبة   ) 148( مــنهم ، ً

ولتحقیــق هــدف الدراســة قامــت الباحثــة بتطــویر أداتــي الدراســة للتأكــد مــن . معلمــة ) 176( ًعلمــا وم

ـــات المعیاریــــة. صــــدقهما وثباتهمــــا ـــطات الحــــسابیة والانحرافـ ـــتخدمت المتوسـ ــــائيوالأ، واسـ ـــار الت  ،ختبـ

ن درجــة إ : النتــائج الآتیــة إلــى وتوصــلت الدراســة. وتحلیــل التبــاین الأحــادي لمعالجــة بیانــات الدراســة

ممارســة مــدیري المــدارس الثانویــة الخاصــة فــي محافظــة العاصــمة عمــان للقیــادة التحویلیــة مــن وجهــة 

ـــیهم كانــــت بدرجــــة متوســــطة ـــغ المتوســــط الحــــسابي . نظــــر معلمـ وبــــانحراف معیــــاري  ) 3.38( إذ بلـ
وٕان مــستوى دافعیـــة المعلمـــین نحـــو عملهـــم فــي المـــدارس الخاصـــة فـــي محافظـــة العاصـــمة )  0.66(

ـــغ المتوســـط الحـــسابي . ً مـــن وجهـــة نظـــرهم كـــان متوســـطاعمـــان ـــانحراف معیـــاري ) 3.49( إذ بل       وب

 )0.70.(  

درجــة تــوفر ســمات القیــادة التحویلیــة لــدى مــدیري  " بعنــوان ): 2013(كنعــان دراســة           

المـــدارس فـــي فلـــسطین وعلاقتهـــا بالانتمـــاء المهنـــي للمعلمـــین مـــن وجهـــات نظـــر المعلمـــین فـــي 

 تعـرف درجـة تـوفر سـمات القیـادة التحویلیـة لـدى مـدیري  إلىهدفتوالتي ، "ات شمال فلسطینمحافظ
ــــسطین ـــي ،نتمــــاء المهنــــي للمعلمــــین وعلاقتهــــا بالإ،المــــدارس فــــي فل ـــین فـ ــات نظــــر المعلمـ  مــــن وجهــ

المؤهــل   و،الجــنس(أثــر متغیــرات الدراســة  علــى التعــرفإلــى كمــا هــدفت ، محافظــات شــمال فلــسطین

ـــي ــــرة الإســـــنواتو، العلمــ ـــي تواجـــــه ) المحافظـــــةو، موقـــــع المدرســـــةو، داریـــــة الخبـ ــشكلات التــ علـــــى المـــ

 وطـــرق التغلـــب علیهـــا فـــي المـــدارس الحكومیـــة فـــي  شـــمال الـــضفة الغربیـــة مـــن وجهـــات ،المعلمـــین

تكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن جمیـــع المعلمـــین  فـــي مـــدیریات التربیـــة والتعلـــیم فـــي محافظـــات  و. نظـــرهم

،  ومعلمـةاًمعلمـ) 550( تكونت عینة الدراسة الحالیة مـن و، جهات نظرهمشمال الضفة الغربیة من و
،  تــم اســـتخدام المـــنهج الوصــفي التحلیلـــي فـــي الدراســـةوقـــدوتــم اختیـــارهم بالطریقـــة العــشوائیة الطبقیـــة 

ــتبانة تـــم توزیعهـــا علـــى الفئـــة المـــستهدفة مـــنهم  تـــم معالجـــة و، وكانـــت أدوات الدراســـة عبـــارة عـــن اسـ

ــت . (SPSS)ئیة باســــتخدام برنــــامج الــــرزم الإحــــصائیة للعلــــوم الاجتماعیــــة البیانــــات الإحــــصا وأوصــ

 مـن نالمـدیروحتـى یـتمكن ، تطویر وصف وظیفـي واضـح:  على عدد من النتائج، أهمهاًالباحثة بناء

، والتمیــز فــي العمــل، للحــد مــن تكــرار الأخطــاء، القیــام بهــاعلــیهم معرفــة طبیعــة الواجبــات التــي یجــب 
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ــسان التعامــــل ـــد النــــدوات التثقیفیــــة.  مــــع الطــــاقم التعلیمــــيوٕاحــ ــوم ، وعقـ ــین بمفهــ بهــــدف توعیــــة المعلمــ

مــــن خــــلال الممارســــة العملیــــة داخــــل المؤســــسات ، ٕالمــــشكلات التــــي ربمــــا تــــواجههم  وامكانیــــة حلهــــا

لإكــسابهم مهــارات فــي مجــال  ، عــدا عــن إجــراء دورات تدریبیــة ولقــاءات للمــدیرین المدرســیین، التربویــة

ــؤدي، ویلیـــةالقیـــادة التح ـــى بمـــا یـ ــدیهم إل ــب لـ ــشكل إیجـــابي علــــى ، تفعیـــل هـــذا الجانـ وانعكـــاس آثـــاره بـ

   .الانتماء

مـدى تـوافر سـمات القیادیـة التحویلیـة لـدى "  بعنـوان )2011(دراسة ابـو سـمرة والطیطـي         
 علــى  التعــرف إلــى  هــدفت هـذه الدراســة،" مــن وجهــة نظــر المعلمــین مــدیري مــدارس مدینــة القــدس

. فر ســمات القیادیــة التحویلیــة لــدى مــدیري مــدارس مدینــة القــدس مــن وجهــة نظــر المعلمــینومــدى تــ

ــدارس مدینـــة القـــدس للعـــام الدراســـي  ، 2007-2006وتكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن جمیـــع معلمـــي مـ

ــت عینــــة ، مدرســــة) 133(مــــوزعین علــــى ،  ومعلمــــةًمعلمــــا) 2264(والبــــالغ عــــددهم  فــــي حــــین تكونــ

واســـتخدم البـــاحثون .  العنقودیـــةتـــم اختیارهــا بالطریقـــة العـــشوائیة، ومعلمـــةمعلمـــا ) 368(الدراســة مـــن 

وتـــم التأكـــد مـــن ، موزعـــة علـــى ســـتة مجـــالات، فقـــرة) 52(واشـــتملت علـــى ، كـــأداة للدراســـة، ســـتبانةالا
ن برنــامج الــرزم الإحــصائیة واســتخدم الباحثــا. حــصائیة المناســبةصــدقها وثباتهــا بــالطرق التربویــة والإ

)SPSS (وأظهـــرت نتـــائج الدراســـة أن درجـــة تـــوافر ســـمات القیـــادة التحولیـــة.  نتـــائج الدراســـةلتحلیـــل، 

حیـــث بلـــغ المتوســـط ، لــدى مـــدیري مـــدارس مدینـــة القـــدس مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــین كانـــت متوســـطة

كمـــا أظهـــرت نتـــائج ، وفـــق مقیـــاس لیكـــرت الخماســـي) 03.8(الحـــسابي للدرجـــة الكلیـــة لأداة الدراســـة 

 تــوفر ســمات  لمــدى،ًقــا ذات دلالــة إحــصائیة فــي تقــدیرات أفــراد عینــة الدراســةالدراســة  أن هنــاك فرو

في حین لـم تظهـر فـروق دالـة ، والمؤهل العلمي،  المدیرین تعزى لمتغیري الجنسالقیادة التحولیة لدى
ى وعلــ. وســنوات الخبــرة، ًإحــصائیا فــي تقــدیرات أفــراد عینــة الدراســة تعــزى لمتغیــري الــسلطة المــشرفة

 أهمهــا إعــداد بــرامج تدریبیــة لمــدیري ن بمجموعــة مــن التوصــیات الدراســة أوصــى الباحثــاضــوء نتــائج

  .مزید من الصلاحیات مدیري المدارس  و إعطاء،المدارس

نجـــاز  الإدارة المعرفـــة وعلاقتهـــا بالدافعیـــة نحـــوإ " بعنـــوان )2012(دراســـة الـــشریفي             

 وعلاقتهـــا ،تعـــرف إدارة المعرفـــة إلـــى الدراســـةهـــذه ذ هـــدفت إ ،"الأكـــادیمي لـــدى مدرســـي الجامعـــات
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مـن اعـضاء  ) 300 ( شـتملت العینـة علـىا.  الجامعـةمدرسـيّبالدافعیة نحو الإنجاز الأكادیمي لـدى 

ممــن یقومــون بالتــدریس )  إنــاث–ذكـور (مــن كــلا الجنــسین ، هیئـة التــدریس فــي الجامعــة المستنـصریة

تـــم إعــداد مقیاســـي . م2012/ 2011لعـــام الدراســي ول، فــي الجامعـــة للدراســتین الـــصباحیة والمــسائیة

ــث ،إدارة المعرفـــة ودافعیـــة الإنجـــاز الأكـــادیمي ــوذج إدارة حیـ  تـــضمن الأول أربعـــة مجـــالات وفـــق أنمـ

َّ والمكــون مــن،المعرفــة لــویج فــي حــین تكــون مقیــاس الدافعیــة نحــو الإنجــاز الأكــادیمي ، فقــرة ) 47 ( ُ

. دراة المعرفـــة ودافعیـــة الإنجـــاز الأكـــادیمي كـــان عالیـــاأظهـــرت النتـــائج أن مـــستوى إ.  فقـــرة39)(مـــن 
وجــود فــروق  إلـى وأشـارت النتــائج. وتبـین وجــود علاقـة بــین إدارة المعرفـة ودافعیــة الإنجـاز الأكــادیمي

ــة إحــصائیا بــین إدراة المعرفــة ودافعیــة الإنجــاز الأكــادیمي وفقــا ،  لمتغیــر الجــنس ولــصالح الــذكورًدال

ً دالــة بــین إدراة المعرفــة ودافعیــة الإنجــاز الأكــادیمي تبعــا لمتغیــر ســنوات بینمــا لــم یتبــین وجــود فــروق
  "). سنوات10أقل من "  قصیرة –" سنوات فأكثر10"طویلة (الخدمة 

القیادة التحویلیة وعلاقتها بمستویات الـولاء التنظیمـي "  بعنوان )2011(دراسة الغامدي          

 لــى بحــث الدراســة إهــدفت ،"ود بمنطقــة مكــة المكرمــة لــدى الــضباط المیــدانیین بقیــادة حــرس الحــد
علاقـــة القیـــادة التحویلیـــة بمـــستویات الـــولاء التنظیمـــي لـــدى الـــضباط المیـــدانیین بقیـــادة حـــرس الحـــدود 

ممـن یحملـون الرتـب ،  جمـیعهم و تكون مجتمع الدراسة مـن الـضباط المیـدانیین.بمنطقة مكة المكرمة

ــون بقیـــادة حـــرس الحـــدود بمنطقـــة مكـــة المكرمـــة )زممـــلا، مـــلازم أول، نقیـــب، رائـــد(التالیـــة ـــذین یعملـ ال

 واعتمـــدت .ًضـــابطا ) 253( م ھالبـــالغ عـــدد، هـــاوالإدارات والقطاعـــات والوحـــدات المیدانیـــة التابعـــة ل

ــفيهجالدراســـة علـــى المــــن ـــات،  الوصـ ــع البیان ـــم اســــتخدام الاســـتبانة كـــأداة لجمــ م النتـــائج التــــي ھوأ .وت

منطقـة مكـة المكرمـة فـي الدراسة یرون أن القیـادات بقیـادة حـرس الحـدود أفراد  خرجت بها الدراسة أن
حیــث بلــغ المتوســط الحــسابي ، یمارســون الــسلوك القیــادي التحــویلي بأبعــاده الأربعــة بدرجــة متوســطة

منطقـة فـي أفراد الدراسـة یـرون أن الـضباط المیـدانیین بقیـادة حـرس الحـدود ، و ) 3,38(  المحورلهذا

ــدی  هــذاحیــث بلــغ المتوســط الحــسابي ل، مــستویات للــولاء التنظیمــي بدرجــة متوســطةم همكــة المكرمــة ل

 وجود علاقة طردیة ذات دلالة إحـصائیة عنـد مـستویات إلى كما توصلت الدراسة ) 3,38(  المحور

فأقل بین السلوك القیادي التحویلي بأبعاده الأربعة ومستویات الـولاء التنظیمـي لـدى الـضباط ) ٠,٠1(
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م التوصــیات فــي العمــل علــى ھأو تمثلــت  .منطقــة مكــة المكرمــةفــي  بقیــادة حــرس الحــدود المیــدانیین

وذلــك مــن خــلال إعــداد بــرامج ، حــرس الحــدودفــي تبنــي الــسلوك القیــادي التحــویلي مــن قبــل القیــادات 

ــوم والتأكیــــد علــــى تفعیــــل مف.اهوخصائــــص مهاراتهــــا لإكــــساب القیــــادات  وتنفیــــذهاتدریبیــــة  العلاقــــات هــ

ــدی ؛بــین القیــادات والمرؤوســینالإنــسانیة  ــذلك مــن أثــر فــي تعزیــز مــستویات الــولاء التنظیمــي ل  هملمــا ل

  .ورفعها

لاقــة القیــادة التحویلیــة بتمكــین العــاملین فــي الجامعــات ع" بعنــوان :)2010(دراســة الرقــب
 ادهـاأبعرف على العلاقة بـین القیـادة التحویلیـة بعالت إلى هدفت هذه الدراسة ،"الفلسطینیة بقطاع غزة

وتمكــین العــاملین ) عتبــارات الفردیــةالاو، الحـافز الفكــريو، لهــاميالحــافز الإو، ثیر المثــاليالتــأ( ربعـةالأ

وتــم اختیــار ،  واســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحلیلــي،قطــاع غــزةفــي فــي الجامعــات الفلــسطینیة 

تمــد الباحــث علــى یــث اع ح،قطــاع غــزةلــسطینیة فــي مجتمــع الدراســة مــن العــاملین فــي الجامعــات الف

داریــین فــي والإتبانة علــى الأكــادیمیین اســ) 660( وتــم توزیــع ،ة لجمــع البیانــاتالاســتبانة كــأداة رئیــس

تـوافر عناصــر   إلــى یـث توصــلت الدراسـةح% 89بنــسبة ) 567( وتــم اسـترداد ،یةالجامعـات الفلـسطین
ــــة بدرجــــة كبیــــرة وأخــــرى بدرجــــة متوســــطة ــادة التحویلی ــــأ،القیــ ــــالي وأن ســــلوكیات الت  والحــــافز ،ثیر المث

ـــد الدراســـة، الحـــافز الفكـــري و،لهـــاميالإ ،  والاعتبـــارات الفردیـــة متـــوفرة فـــي الجامعـــات الفلـــسطینیة قی

لعــاملین فــي الجامعــات نــه توجــد علاقــة ایجابیــة بــین القیــادة التحویلیــة وتمكــین اأ إلــى شــارت الدراســةوأ

هتمــام بحاجــات العــاملین الشخــصیة  وأوصــت الدراســة بــضرورة زیــادة الا.غــزةقطــاع الفلــسطینیة فــي 

 والعمــل علــى خلــق ، والتمكــین،مارســة عملیــات التفــویضم وتــشجیع المــدیرین علــى القیــام ب،والعلمیــة

  .مناخ تنافسي بینهم

 وعلاقتــه بدافعیـــة الــنمط القیـــادي لمــدیري الثانویـــات " بعنـــوان ):2009(دراســة شوشــان    

لموســومة بــالنمط القیــادي لمــدیري الثانویــات وعلاقتــه حاولــت هــذه الدراســة ا ،"ســاتذةالانجــاز لــدى الأ

هــل توجــد علاقــة ارتباطیــة  :ول الأ ،رئیــسینأن تجیــب عــن ســؤالین ، بدافعیــة الإنجــاز لــدى الأســاتذة

هــل توجــد فــروق ذات دلالــة : والثــاني ؟الأســاتذة ودافعیــة الإنجــاز لــدى ،بــین الــنمط القیــادي للمــدیرین

الإنجـاز تعـزى لمتغیـرات الجـنس والخبـرة والبعـد عـن مكـان العمـل؟ إحصائیة بـین الأسـاتذة فـي دافعیـة 
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ــنمط القیـــادي(فـــي ضـــوء العلاقـــة الخطیـــة بـــین متغیـــرین  وعبـــر دراســـة نظریـــة ، ) دافعیـــة الإنجـــاز-الـ

ــیتان  ــد  :خلـــصت إلـــى نتیجـــة وتانالرئیـــسومیدانیـــة اختبـــرت الفرضـ ـــنمط توجـ ــین ال  علاقـــة ارتباطیـــة بـ

 توجــد فــروق ذات دلالــة إحــصائیة بــین  والأخــرى ،جــاز لــدى الأســاتذة ودافعیــة الإن،القیــادي للمــدیرین

ــنس ــد عــــن مكــــان العمــــل، والخبــــرة،الأســـاتذة فــــي دافعیــــة الإنجــــاز تعـــزى لمتغیــــرات الجــ ــث .  والبعـ حیــ

،  وصـورة العلاقـة الخطیـة بـین متغیـرات الدراسـة،تحدیـد المفـاهیم الإجرائیـة: استهدفت الدراسة النظریة

مبریقیـة عبــر تطبیـق اســتمارتین الاالفحـص الكمـي للبیانــات والمعلومـات : دانیــةواسـتهدفت الدراسـة المی
 ًأســتاذة اختیـروا عــشوائیا مــن بــین) 74( وًأســتاذا  )160( كونــة مـنممـن تــصمیم الباحــث علـى عینــة 

 )ولایـــة باتنـــة( مؤســـسة تربویـــة علـــى مـــستوى 19 أســـتاذة یدرســـون فـــي )461  (ً أســـتاذا مـــنهم)835(

النتــائج  إلــى توصــل الباحــث، وبعــد اســتخدام الأســالیب الإحــصائیة المناســبة. اًیائ عــشوًاختیــرت أیــضاو

أن هنـــاك علاقـــة ارتباطیـــة بـــین الـــنمط  إلـــى إذ توصـــل الباحـــث:  تحقـــق الفرضـــیة الأولـــىًأولا: الآتیـــة

 وبـــذلك تأكـــد وجـــود ارتبـــاط طـــردي بـــین ، ودافعیـــة الإنجـــاز لـــدى الأســـاتذة،القیـــادي لمـــدیري الثانویـــات

 -علـى عكـس النمطـین الآخـرین،  ودافعیة الإنجاز لدى الأسـاتذة،دیمقراطي لمدیري الثانویاتالنمط ال
 عـدم تحقـق الفرضـیة ًثانیـا.  مـع دافعیـة الإنجـازً اللـذین تأكـد ارتباطهمـا عكـسیا-الدكتاتوري والتساهلي

افعیـــة أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائیة بـــین الأســـاتذة فـــي د إلـــى إذ توصـــل الباحـــث: الثانیـــة

ــنس:الإنجـــاز تعـــزى لمتغیـــرات ــشة هـــذه النتــــائج .  والبعـــد عــــن مكـــان العمـــل، والخبـــرة، الجــ وبعــــد مناقـ

قـــدم الباحـــث توصـــیات واقتراحـــات یأمـــل أن تؤخـــذ بعـــین ، والتعلیـــق علیهـــا فـــي ضـــوء الإطـــار النظـــري

  .عتبار من طرف كل من له صلة بموضوع البحثالإ

ة المـــشرفین التربـــویین لـــسلوك القیـــادة درجـــة ممارســـ" بعنـــون  )2009( غرایبـــة دراســـة 
تعـرف درجـة إلـى الدراسـة  هـدفت  ،"التحویلیة وعلاقتها بمستوى أدائهم مـن وجهـات نظـر المعلمـین

 وعلاقتهـــا بمـــستوى أدائهـــم مـــن وجهـــات نظـــر ،ممارســـة المـــشرفین التربـــویین لـــسلوك القیـــادة التحویلیـــة

ًمعلمــا ومعلمــة مـــن ) 400(لــغ عـــدد أفرادهــا وتــم اختیــار عینــة طبقیـــة عنقودیــة عــشوائیة ب، المعلمــین
ــتخدام أداة :ولتحقیــــق أهــــداف الدراســــة اســــتخدم الباحــــث أســــلوبین، مجتمــــع الدراســــة  الأول كمــــي باســ

ــشرفین التربـــویین للقیـــادة التحویلیـــة،الـــسلوك التحـــویلي  و الأداء الإشـــرافي ، لقیـــاس درجـــة ممارســـة المـ
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ي نـــوعي عـــن طریـــق إجـــراء المقـــابلات الفردیـــة لعینـــة والثـــان، لقیـــاس مـــستوى أداء المـــشرفین التربـــویین

تــم التأكــد مــن . ًمعلمــا ومعلمــة مــن مــدیریات إربــد الأولــى والمفــرق والرمثــا) 30(بلــغ عــددها ، عــشوائیة

ــم ،  بعرضـــها علـــى محكمـــین مختـــصین فـــي مجـــال الإدارة التربویـــة،صـــدق هـــذه الأدوات وثباتهـــا وعلـ

واســتخدام طریقــة ، )معامــل بیرســون(ٕتبــار واعــادة الاختبــار وتــم التأكــد مــن ثباتهــا بطریقــة الاخ، الــنفس

،  ومعامـل ارتبـاط بیرسـون، والانحرافـات المعیاریـة،كما استخدمت المتوسطات الحـسابیة. كرونباخ ألفا

 نتــائج الدراســة فــي بیــان تمثلــتو، ًات إحــصائیاوتحلیــل التبــاین الأحــادي لمعالجــة البیانــ، )ت(واختبــار 
 علاقــة وكانــت توجــد، كــان بدرجــة متوســطةتربــویین لــسلوك القیــادة التحویلیــة ممارســة المــشرفین ال أن

بینمـا ، لإنـاثُ تعـزى للجـنس ولـصالح ا،ذات دلالة إحصائیة في درجة ممارسة سلوك القیـادة التحویلیـة

، ُة التحویلیـة تعـزى للمؤهـل العلمـي علاقة ذات دلالة إحصائیة في درجة ممارسة سلوك القیـادتوجدلم 

  .سكنومكان ال

ــین القیــادة التحویلیــة والثقافــة " بعنــوان  )2008(ووزرمــاس ، دراســة الطحاینــة العلاقــة ب

عـــضو هیئـــة ) 72(شـــارك فــي هـــذه الدراســـة ، "التنظیمیـــة فـــي كلیـــات التربیـــة الریاضـــیة فـــي الأردن
 والـذي أعـده بـاس ، أجابوا على نسخة معدلة من مقیاس القیادة متعـدد العوامـل،تدریس ومساعد بحث

 ,Sashkin(ومقیـاس الثقافـة التنظیمیـة الـذي أعـده ساشـكن )  Bass & Avolio ,1995(ولیـو وأف

ــویلي موجــــود وممــــارس فــــي كلیــــات التربیــــة ، )1990 وقــــد أظهــــرت النتــــائج أن الــــسلوك القیــــادي التحــ

وأظهرت النتائج كذلك أن هناك علاقة دالة بین الـسلوك القیـادي التحـویلي ، الریاضیة بدرجة متوسطة

ُحیث وجد أن بعد الاستثارة الفكریـة ، ده المختلفة والثقافة التنظیمیةبأبعا ًكـان الأكثـر أثـرا فـي ) العقلیـة(ُ
ًكان أكثـر أبعـاد الثقافـة التنظیمیـة تـأثرا " تنسیق عمل الفریق"كما أظهرت النتائج أن ، الثقافة التنظیمیة

  .بالقیادة التحویلیة لعمید الكلیة بشكل عام

 العلاقــــة بــــین فاعلیــــة الــــسلوك القیــــادي لمــــدیري  "بعنــــوان )2008(وكاشــــة دراســــة ل           

 والتــي ،"ردن دافعیــة معلمــیهم نحــو العمــل فــي الأالمؤســسات التعلیمیــة لــذوي الاعاقــات العقلیــة و

 العلاقـة بـین فاعلیـة الـسلوك القیـادي لمـدیري المؤسـسات التعلیمیـة لـذوي الإعاقـات معرفـة إلى هدفت 

أجریـــت الدراســـة خـــلال الفـــصل الدراســـي الأول . معلمـــیهم نحـــو العمـــل فـــي الأردن ودافعیـــة ،العقلیـــة
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بلــغ .  فـي المؤســسات التعلیمیـة لــذوي الإعاقــات العقلیـة فــي محافظــة العاصـمة عمــان2007-2008

 مؤســسة تعلیمیــة 37 اختیــروا بالطریقــة العـشوائیة الطبقیــة مـنً ومعلمـةً معلمــا)195 (عـدد أفــراد العینـة

 اســـتبانة وصـــف فاعلیـــة وتكیـــف :الأولـــى، اســـتخدمت الدراســـة أداتـــین. صـــمة عمـــانفــي محافظـــة العا

 اســـتبانة الدافعیـــة نحـــو العمـــل التـــي أعـــدت لقیـــاس درجـــة دافعیـــة :والثانیـــة، القائـــد لهیرســـي وبلانـــشرد

وقـد أظهـرت النتـائج  وجـود علاقـة ارتباطیـة إیجابیـة بـین درجـة فاعلیـة الـسلوك . المعلمین نحو العمـل

 ودرجـة دافعیـة ،دیري المؤسسات التعلیمیة لذوي الإعاقات العقلیة من وجهة نظـر المعلمـینالقیادي لم
عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة و. معلمـــي هـــذه المؤســـسات نحـــو العمـــل فـــي محافظـــة العاصـــمة عمـــان

 حــسب ،إحــصائیة فــي درجــة دافعیــة معلمــي المؤســسات التعلیمیــة لــذوي الإعاقــات العقلیــة نحــو العمــل

 أو ســنوات خبــرتهم تعــزى لفاعلیــة الــسلوك القیــادي لمــدیري هــذه ، أو مــؤهلهم العلمــي،جــنس المعلمــین

  .المؤسسات التعلیمیة من وجهة نظر المعلمین في محافظة عمان

أثـر القیـادة التحویلیـة علـى الأداء فـي المؤسـسات " بعنـوان ) 2006(بنـي عیـسى دراسة  

یادة التحویلیـة علـى الأداء فـي المؤسـسات العامـة معرفة أثر الق إلى هدفتوالتي  ،"العامة في الأردن 
، الدافعیـة والإلهـامو، الكاریزماتیكیـة: وهـي، وتمثل المتغیر المستقل بأبعاد القیادة التحویلیة، في الأردن

 كمــا هــدفت الدراســة، ّوشــكل الأداء المتغیــر التــابع، والاهتمــام بالمــشاعر الفردیــة، التــشجیع الإبــداعي

 نحـو أثـر القیـادة التحویلیـة علـى ،مـل الشخـصیة والوظیفیـة فـي اتجاهـات العـاملینمعرفة أثـر العواإلى 

معرفـة مـدى تــوفر خـصائص القیــادة التحویلیـة فــي إدارة  إلــى بالإضـافة، الأداء فـي المؤسـسات العامــة

فقـد تـم تطـویر اسـتبانة مكونـة ، تحقیـق أهـداف الدراسـة واختبـار فرضـیاتها أجـل ومـن. هذه المؤسـسات

ًونظــرا لكبــر حجــم المؤســسات العامــة المــستقلة فــي ،  وتــم توزیعهــا علــى عینــة الدراســة،ًقــرةف) 41(مــن 
 عـن طریـق إجـراء ،فقد تم اختیار عینـة الدراسـة المكونـة مـن أربـع مؤسـسات بطریقـة عـشوائیة، الأردن

وقـد اسـتخدمت ، %)91(اسـتبانة بنـسبة بلغـت ) 410(استبانة وأعید منهـا ) 450(وتم توزیع . القرعة

) ت(واختبــار ، ومقــاییس الإحــصاء الوصــفي، لأســالیب الإحــصائیة المناســبة لتحلیــل بیانــات الدراســةا

نتـائج الدراسـة وجـود أثـر  أهـم وكانت. ومعامل كرونباخ، واختبار تحلیل التباین الأحادي، لعینة واحدة

الاهتمـام بالمـشاعر و، يالتـشجیع الإبـداعو، الدافعیـة والإلهـامو، الكارزماتیكیـة(إیجابي للقیادة التحویلیة 
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وعدم وجود فروق في اتجاهات العاملین نحـو أثـر القیـادة . على الأداء في المؤسسات العامة) الفردیة

ووجـود . والمـسمى الـوظیفي، والمؤهـل العلمـي، والعمر،  الجنس:ُالتحویلیة على الأداء تعزى لمتغیرات

 .ُلى الأداء تعزى لمتغیر الخبرة العملیةفروق في اتجاهات العاملین نحو أثر القیادة التحویلیة ع

ممارســة مــدیري مــدارس التعلــیم العــام للقیــادة التحویلیــة  " بعنــوان )2000(جمعــاندراســة 

التعــرف علــى درجــة ممارســة مــدیري مــدارس التعلــیم العــام  إلــى هــدفت الدراســة، " بمحافظــة المخــواة

ــت  .محافظــــة المخــــواةفــــي للقیــــادة التحویلیــــة  الدلالــــة الاحــــصائیة بــــین متوســــطات الفــــروق ذات وكانــ
اســتجابات افــراد مجتمــع الدراســة حــول درجــة ممارســة مــدیري مــدارس التعلــیم العــام للقیــادة التحویلیــة 

فـي ) ،  وسـنوات الخبـرة طبیعـة المؤهـل العلمـي، و المؤهـل العلمـي(بمحافظة المخواه تعـزى لمتغیـرات 

وصـــمم الباحـــث الاســـتبانة كـــأداة ، ي المـــسحيوتـــم اســـتخدام المـــنهج الوصــف . دارة المدرســـیةمجــال الإ

محافظـة فـي  وتكـون مجتمـع الدراسـة مـن جمیـع مـدیري مـدارس التعلـیم العـام .لتحقیـق أهـداف الدراسـة

ـــالغ عــــددهم 3924 - ه 3923المخــــواة للعــــام الدراســــي  وفــــق الإحــــصاءات ، ً مــــدیرا)338( ه والبـ

ــیم  ــتخدم و.محافظـــة المخـــواةفـــي الرســـمیة لإدارة التربیـــة والتعلـ ــث البرنــــامج  لتحلیـــل البیانـــات اسـ الباحـ
، والانحرافـات المعیاریـة، والمتوسـطات الحـسابیة، والنـسب، وتمثلت في التكرارات (Spss) الإحصائي

 للتحقـق مـن صـدق الاتـساق ) معامل ارتبـاط بیرسـون(ومعامل الارتباط ، ومعامل الثبات ألفا كرونباخ

لمعرفـة  )  Mann- Whitney(  لیـل معامـل الارتبـاطوتح، الـداخلي فـي كـل بعـد مـن أبعـاد الدراسـة

ــة الفــروق بــین اســتجابات أفــراد مجتمــع الدراســة وفقــا وتحلیــل ،  لمتغیــري المؤهــل العلمــي وطبیعتــهًدلال

    واختبـار شـیفیه، لمتغیر عدد سنوات الخبـرة فـي الإدارة المدرسـیة  ( ANOVA ) التباین الأحادي

(Shefee)  أن ممارسـة :مجموعـة مـن النتـائج كـان أهمهـا إلـى صت الدراسـة وخلـ. للمقارنـة البعدیـه 
ــیم العــام  كانــت بدرجــة  محافظــة المخــواه للقیــادة التحویلیــة مــن وجهــة نظــرهمفــي مــدیري مــدارس التعل

ویوصــي الباحــث بإیجــاد وســائل ربــط فعالــة بــین مــدارس التعلــیم ، )45.8(منخفــضة بمتوســط حــسابي 

 ،تعمـــیم الخطـــط الإســـتراتیجیة المتمیـــزة علـــى جمیـــع المـــدارس و،محافظـــة المخـــواةفـــي   جمیعهـــاالعـــام

 وضــرورة تــشجیع مــدیري المــدارس الــذین مــؤهلهم .للاســتفادة منهــا عنــد بنــاء الخطــة الــسنویة للمدرســة
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والاسـتفادة مـن الــدورات التدریبیـة فـي مجــال ، للحــصول علـى درجـة البكــالوریوس، أقـل مـن بكـالوریوس

  .الإدارة التحویلیة

  :جنبیةالدراسات الأ

:  بعنــوان Beverborg, Sleegers, Veen ,2015) (خــرونوآ، دراســة بیفربــورج       

 الدراســـة تحیــث تفحــص، "مــدة دافعیــة المعلمــین نحـــو الــتعلم فــي المــدارسعلاقــة روح الفریــق ب"

حیـث ، وتحقیق الذات لدى المعلمین فـي المـدارس، العلاقة بین القیادة التحویلیة ومباديء روح الفریق
وقــد بینــت النتــائج بــان هنــاك علاقــة بــین روح الفریــق ، ًمعلمــا) 447(ریــت الدراســة علــى عینــة مــن جأ

 فــي  ًرســات القیادیــة تلعــب دوران المما أیــضا أو بینــت الدراســة، ومــستوى تحقیــق الــذات لــدى المعلمــین

  .  في تحفیزهم نحو العملً وتلعب دورا،ثیر على الحالة النفسیة للمعلمینالتأ

سـة دافعیـة المعلمـین درا" والتـي كانـت بعنـوان  ,Wildman)  2015(یـدرمان دراسـة وال

والرضـا ،  مجالات الفاعلیـة الذاتیـةت الدراسةتتناولحیث ، " دارة المدرسیة وروح الفریقوعلاقتها بالإ

جریـت ث اتبعـت الدراسـة المـنهج الكیفـي وأحیـ، نجـازوعلاقتها بدافعیة الإ،  الروح المعنویة و،الوظیفي
 حـصائیة مـع روح الفریـق مـنن الدافعیة ترتبط بدلالة إحیث بینت نتائج الدراسة بأ، معلمین) 5(على 

 . دارة المدرسیة تعمل بشكل جماعيحیث كونها تتحسن في حال كانت الإ

 :(Zulfqar, Devos, Shahzad, & Valcke, 2015)خـرون آوقـام  دیفـوس و

ـــوان بـــإ ـــة"جراء دراســـة بعن ـــادة التحویلی ـــروصـــناع، القی ـــة ة الق ـــة الذاتی ـــي ارات والفاعلی ـــة ف  والدافعی

فحــص الوســائل الــشاملة فــي  إلــى حیــث هــدفت الدراســة، "مؤســسات التعلــیم العــالي فــي الباكــستان

ــناعة القــــرارات فــــي الجامعــــات اف وعلاقتهــــا بالد،الــــوظیفي  والرضــــا،تحقیــــق الفاعلیــــة الذاتیــــة عیــــة وصــ
مـن ) 218(في التحلیلـي وأجریـت علـى عینـة مـن لمنهج الوصـ حیث استخدمت الدراسة ا، الباكستانیة

ویلیـة لـدیها ن القیـادة التححیـث بینـت النتـائج بـأ، عضاء الهیئات التدریسیة  في الجامعات الباكستانیةأ

  . ضعف هذه العلاقة إلى شارت ولكنها أ،  على عملیات صناعة القرار والدافعیةًثیر دال احصائیاتأ
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العلاقــة  "واننــ بع (Qu, Janssen, & Shi, 2015) :خــرونآدراســة جانــسون و

دور القیـادة التحویلیـة فـي التحفیـز علـى  و، "بـداع فـي المؤسـساتلارتباطیة بین القائـد وتوقعـات الإا

داة واســتخدمت الإســتبانة كــأ، حیــث اســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفي التحلیلــي، الابــداع فــي العمــل

حیــث ، العــاملین فــي المنظمــات فــي الــصینمــن ) 420(جریــت علــى عینــة مــن وأ، لجمــع المعلومــات

 ن هنــاك علاقــة دالــة احــصائیا بــین القیــادة التحویلیــة وتحفیــز المــوظفین وزیــادةالدراســة بــأبینــت نتــائج 

  .بداعیة لدیهمدافعیتهم عبر زیادة التوقعات الإ

 ,Fernet, Trépanier, Austin, Gagné, & Forest(خـرون آجـرى فیرنیـت ووأ

ذي تلعبــه القیــادة الــدور الــ: مثــل فــي العمــلالقیــادة التحویلیــة والأداء الأ " دراســة بعنــوان ):2015

لیــات التــي فحــص الآ إلــى حیــث هــدفت الدراســة. "دراك المــوظفین للعمــل ودافعیــتهمالتحویلیــة علــى إ

ــادة التحویلیــة وفاعلیــة المــوظفین حیــث اســتخدمت الدراســة المــنهج ، تعمــل بهــا الدافعیــة وعلاقتهــا بالقی

 والنمــاذج التــي تــربط ،اعتمــدت علــى البیانــات التــي تــم جمعهــا مــن خــلال الدراســات الــسابقة و،الكیفــي

 بینــت نتــائج و،  المــدارسیريمــدجریــت الدراســة علــى مجتمــع حیــث أ، بــین القیــادة التحویلیــة والدافعیــة
 جــودة ن القیــادة التحویلیــة ترفــع مــن حیــث أ،لقیــادة التحویلیــة والدافعیـةن هنــاك علاقــة بــین االدراسـة بــأ

  .الأفرادالعمل من خلال زیادة الدافعیة لدى 

 ,Bottomley, Mostafa, Gould-Williams)  خـرونآوهـدفت دراسـة بوتـوملي و

& León-Cázares, 2015) ــة علــى تــأ" حیــث جــاءت الدراســة بعنــوان ثیر القیــادة التحویلیل

 حیـث ، "ت الحكومیـةالسلوك التنظیمي في المنظمـات وعلاقتهـا بالدافعیـة نحـو العمـل فـي المنظمـا

ـــین القیــــادة التحویلیــــة والدافعیــــة نحــــو العمــــل فــــي المؤســــسات  إلــــى هــــدفت الدراســــة فحــــص العلاقــــة بـ
 ًمعلمـا) 512(جریت على عینـة مـن  وأ،لدراسة المنهج الوصفي التحلیليحیث استخدمت ا، الحكومیة

حــصائي إثیر دال  تــأن هنــاكة بــأ بینــت نتــائج الدراســو،  فــي المــدارس الحكومیــة فــي المكــسیكًومعلمـة

  .للقیادة التحویلیة على الدافعیة لدى المعلمین
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 ) .(Geijsel, Sleegers, Stoel, & Krüger, 2009خـرون دراسـة جیزیـل وآ         

داریـة علـى عمـل المعلمـین لجماعي والتنظیمـي فـي المدرسـة والإثیر العمل اتأ " والتي كانت بعنوان

العلاقـة بـین روح العمـل الجمـاعي  علـى التعـرفإلـى  الدراسـة هـدفتحیـث ،  "في المدارس الهولدنیة

، خدمت الدراســة المــنهج الوصــفي التحلیلــيوقــد اســت، فــي المدرســة وعلاقتــه بالحالــة النفــسیة للمعلمــین

، ساسـیة فـي هولنــدامدرسـة أ) 18(ًمعلمــا فـي المراحـل الأساسـیة فــي ) 328(ینـة مـن جریـت علـى عوأ

اك علاقــة بــین العمــل الجمــاعي وروح الفریــق وبــین الحالــة النفــسیة ن هنــحیــث بینــت نتــائج الدراســة بــأ
  .للمعلمین

ــــازدي دراســــة         ـــوان  )Cassidy ،2002( ك ــــین أســــلوب حــــل "  بعنـ استقــــصاء العلاقــــة ب

تألفــت ، "  فـي حالــة طــوارئ وهمیــة الأفــرادوفاعلیــة  المـشكلات ودافعیــة الإنجــاز والاكتئــاب النفــسي

ــــن  ــــة الدراســــــة مــ ــــینًطوعــــــامت) 107(عینــ ــت بــ ــــار تراوحــــ ـــي مدینــــــة لنــــــدن ً عامــــــا50 – 18  بأعمــ  فـــ

)London (ــتخدم فــــي الدراســــة إ. فــــي بریطانیــــا ـــتبانة حــــل المــــشكلات الواســ  ًفقــــرة) 24(مؤلفــــة مــــنسـ

ضـبط حــل و ،وهـي الإحـساس بــالعجز ؛ســتبانة سـتة عوامـل لأســلوب حـل المــشكلاتوتتـضمن هـذه الإ
ــــداعي الأســــلوبو ،المــــشكلات ـــة المرتبطــــو ،الإب ــبو ،بحــــل المــــشكلات ةالثقـ  وأســــلوب ،أســــلوب التجنــ

لدافعیــة الإنجــاز ) Cassidy(واســتخدم فــي الدراســة اســتبانة كــازدي، )Approach Style( المقاربــة

 ،شـدة الحـرصو ، أخلاقیـة العمـل:عوامـل لدافعیـة الإنجـاز هـي) 7(فقـرة تقـیس ) 49(وهي تتألف من 

 Status( طمـوح المكانـةو ،روح المنافــسةو ،الـسعي نحـو التفـوقو ،الهیمنـةو ،علـى اكتـساب الأشـیاء

Aspiration( ـ أمـــا الأداة الثالثـــة المـــستخدمة فـــي الدراســـة فكانـــت نـــسخة لـــ. والإتقـــان)فقـــرة مـــن ) 12

ــــــةإ ـــــصحة العامـــ ــتبانة الــــ ــــ ـــي إ )GMQ–12(ســـ ــــــة وهــــــ ــسي أو الراحـــ ـــــ ـــــاب النفــ ــــــاس الاكتئــــ ــتبانة لقیـــ ـــــ ســ
ا بـین التمـرین عـت الدراسـة مـوقـد جم .)Psychological Distress or Well - being( النفـسیة

 فــي الهــرب  الأفــرادســتبانة فــي محاولــة لتحدیــد الاختلافــات الفردیــة التــي یبــدیها  ومقــاییس الإ،الــوهمي

ة دالـة بـین علامـة دافعیـة ظهور تـأثیرات رئیـس إلى وأشارت نتائج الدراسة. حطم فیها طائرةتمن بیئة ت

 الــذین یحملــون علامــة  الأفــرادعیــة الإنجــاز كـان ففــي داف. الإنجـاز والعلامــات الكلیــة لحــل المـشكلات

بقـــاء عالیـــة یتمتعـــون بمـــستویات دافعیـــة أعلـــى بـــشكل دال إحـــصائیا مـــن أولئـــك الـــذین كـــانوا یحملـــون 
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احتمالیــة (مــا فیمــا یتعلــق بأســلوب حــل المــشكلات فكانــت المجموعــات الثلاثــة أو. علامــة بقــاء متدنیــة

تختلف فیمـا بینهـا بوجـود میـل نحـو زیـادة ) متدنیة مالیة بقاءاحتو ،واحتمالیة بقاء متوسطة ،بقاء عالیة

ولـــم یكـــن هنـــاك تـــأثیر دال للاكتئـــاب ، علامـــات أســـالیب حـــل المـــشكلات مـــع ازدیـــاد احتمالیـــة البقـــاء

  .النفسي

  :التعقیب على الدرسات السابقة

ـــسابقة ابعـــد            ــتعراض الدراســـات ال ــین بــــأ،سـ ـــاك  یتبـ  مـــن الدراســـات الـــسابقة التــــي اًكثیـــرن هن
ن معظـم إحیـث ، ربطهـا بالدافعیـة إلى  من هذه الدرسات قد تطرقاًیإلا أن أ، تناولت القیادة التحویلیة

ـــسابقة مثـــــل ا ـــمیرات لدرســـــات الــ ــمرة )   2013(ودراســـــة كنعـــــان ) 2014(دراســـــة ســ ــو ســـ ودراســـــة ابـــ

ـــي ــــدي) 2011(والطیطــ ــب) 2011(ودراســـــة الغامـ ) 2009(ســـــة غرایبــــــة ودرا) 2010(ودراســــــة الرقـــ

 ،تناولت القیادة التحویلیـة فـي سـیاقات مختلفـة). 2000(ودراسة جمعان) 2006(ودراسة بني عیسى 

تمیـــزت عــن الدراســات الـــسابقة ن الدراســـة الحالیــة قــد  إلا أ،ي دول متعــددة وفـــي قطاعــات مختلفــةوفــ

لتعلـیم فـي ایات التربیـة و وبالتحدیـد علـى العـاملین فـي مـدیر، اجریت في قطاع التعلیم الفلـسطینيحیث
ســتعراض الدراســـات التــي تناولـــت الدافعیــة بــشكل مباشـــر مثــل دراســـات كــل مـــن كمــا تـــم ا ، فلــسطین

خــرون ودراســة دیفــوس وآ) 2006(بنــي عیــسى ودراســة  )2008(دراســة لوكاشــه و) 2012(الــشریفي 

)Zulfqar, Devos, Shahzad, & Valcke, 2015 (خرون  دراسة بوتوملي وآ)Bottomley, 

Mostafa, Gould-Williams, & León-Cázares, 2015.(  

ــث            ـــتعرض الباحـــ ــا اســ ــــة والدافعیــــــة وكمـــ ـــــادة التحویلیـ ـــت القی ــــي تناولــ ـــــسابقة التـ ــــات ال الدراسـ

ــــل ًوخــــصوصا ــلح  دراســــات مث ـــة شــ ــــشریفي و) 2015(دراسـ دراســــة شوشــــان و) 2012(دراســــة ال
ــــ  و)2008(دراســــة لوكاشــــة  و     )2009(  ,Beverborg((خــــرونوآ، ورجدراســــة بیفرب

Sleegers, Veen خـرون دیفوس وآ دراسة)Zulfqar, Devos, Shahzad, & Valcke, 

دراسـة بوتـوملي   و)Qu, Janssen, & Shi, 2015( خـروندراسـة جانـسون وآ  و)2015

 )Bottomley, Mostafa, Gould-Williams, & León-Cázares, 2015(خـرون  وآ
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ن نعـرف المزیـد حـول أ  لكـن یجـب ،ن مفهـوم القیـادة التحویلیـة والدافعیـةیجابیـة بـیكشفت عن علاقة إ

ن ترفـع مـن دافعیـة العـاملین فـي المؤسـسات التربویـة ن من خلالها للقیادة التحویلیة بأالطرق التي یمك

نهـــا تتمیـــز بكونهـــا الوحیـــدة التـــي ربطـــت بـــین القیـــادة التحویلیـــة والدافعیـــة فـــي ســـیاق  كمـــا أ.الحكومیـــة

ة لدراســات الــسابقة فــي بنــاء أداة الدراســاســتفاد الباحــث مــن او، التربیــة والتعلــیم فــي فلــسطینمــدیریات 

ودراســة كنعــان ) 2014( كــل مــن دراســة ســمیرات ،ســتفاد مــن دراســةالتــي تتمثــل فــي الإســتبانة فقــد ا

وقــد اســتفاد الباحــث مــن الدراســات الــسابقة فــي بنــاء ، )2011(بــو ســمرة والطیطــيودراســة أ) 2013(
) 2012(دراســة الــشریفي و) 2015(دراســة شــلح س الدافعیــة والــذي تمثــل فــي دراســات كــل مــن مقیــا

 ).2009(دراسة شوشان و

نظریـــات  وال كمــا اســتفاد الباحــث مـــن الدراســات  الــسابقة فــي التعـــرف علــى المفــاهیم النظریــة

ـــي ـــــ ـــادة التحوالتـ ـــــ ـــــة والقیـ ـــــق بالدافعیـــــ ــــــة تتعلــــ ـــات،یلیـــ ـــــ ـــل دراسـ ـــــ ــــن : مثــ ـــل مــــــ ــــ ــــوس وآ كــ ـــــ ــــــروندیف            خــــ

)Zulfqar, Devos, Shahzad, & Valcke, 2015( خـــرونودراســـة جانـــسون وآ          

)Qu, Janssen, & Shi, 2015 (خــروندراســة بوتــوملي وآ )Bottomley, Mostafa, 
Gould-Williams, & León-Cázares, 2015(.  
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 الفصل الثالث

  الطریقة والإجراءات      

حیـــث مـــن ، ًیتنـــاول هـــذا الفـــصل وصـــفا للإجـــراءات التـــي اتبعهـــا الباحـــث فـــي تنفیـــذ الدراســـة 
 وطریقـــة ًویقـــدم وصـــفا لأداة الدراســـة المـــستخدمة، ومجتمـــع الدراســـة وعینتهـــا،  لمـــنهج الدراســـةوصـــف
ًویتنــاول أیــضا وصــفا مفــصلا للمعالجــات الإحــصائیة التــي اســتخدمها الباحــث لتحلیــل كمــا ، إعــدادها ً ً

  .نتائج الدراسة

  :منهج الدراسة

وقـد اعتمـد الباحـث علـى ، متـه لطبیعتهـاًالوصفي منهجا للدراسة، وذلـك لملاءالمنهج استخدم 
وخاصــة أن المــنهج الوصــفي یقــوم علــى ، ســةل للمعرفــة الدقیقــة حــول مــشكلة الدراوهــذا المــنهج للوصــ

النتــائج المترتبــة  إلــى  ومــن ثــم تــصنیفها وتحلیلهــا للوصــول،التحلیــل والتفــسیر العلمــي لمــشكلة الدراســة
  .علیها

  :مجتمع الدراسة

مالیة ـالتعلــیم فــي المحافظــات الــش التربیــة وة مــن العــاملین فــي مــدیریاتــــیتكــون مجتمــع الدراس
ـــالغ عـــد ـــسطین  والب ــیم  وفـــق ســـجلات وزارة التربیـــة ودهمفـــي فل موظفـــة للعـــام  واًموظفـــ) 1746(التعلـ

  :الآتي الجدول كما فيمدیریات ال علىموزعین ، 2016-2015الدراسي 
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  :توزیع العاملین في مدیریات التربیة و التعلیم في المحافظات الشمالیة): 1(جدول رقم 

 النسبة المؤیة العینة العدد المدیریة
 8.3 34 145 نابلس

 5.6 24 99 جنوب نابلس
 5.4 23 94 سلفیت
 4.4 18 77 طوباس
 5.8 24 101 قلقیلیة

 6.7 28 118 طولكرم
 6.3 26 111 جنین

 6.1 26 107 قباطیة
 8.4 35 147 رام االله
 4.7 20 82 القدس

 5 21 87 ضواحي القدس
 6.3 26 111 بیت لحم

 3.1 13 54 اریحا
 8 33 139 الخلیل
 6.5 27 113 لخلیلشمال ا

 7.9 32 136 جنوب الخلیل
 1.5 6 25 یطا
 1746 416 100% 

أعداد العـاملین فـي مـدیریات التربیـة و التعلـیم فـي المحافظـات ) 1( ویتضح من الجدول رقم 
ًالــــشمالیة ذكــــورا واناثــــا ــث یلاحــــظ أن مدیریــــة رام االله تــــضم النــــسبة الأكبــــ، ًٕ ر مــــن العــــاملین بنــــسبة حیــ

  %.1.4وأقلها مدیریة یطا بنسبة ، 8.4%
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  :عینة الدراسة
تم اختیـار عینـة ممثلـة لعـدد العـاملین فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم  فـي المحافظـات الـشمالیة         

د ًموظفـا وتـم اسـتردا) 416(وقـد بلـغ حجـم العینـة ، وتم اختیار عینة طبقیة عشوائیة، )الضفة الغربیة(
  .وهي التي شكلت العینة النهائیة للدراسة%) 97(استبانة أي بنسبة ) 404(

  .ًوالجدول التالي یوضح توزیع خصائص أفراد العینة تبعا للمتغیرات المستقلة

  :ًتوزیع عینة الدراسة وفقا للمتغیرات المستقلة): 2(جدول رقم 

 النسبة المؤیة التكرار التصنیف المتغیر
 الجنس 61.6 249 ذكر
 38.4 155 أثنى

 9.7 39  سنة30اقل من 

 49.5 200  سنة30-40

 العمر

 40.8 165  سنة40اكثر من 

 13.4 54 دبلوم

 71.3 288 بكالوریوس

 المؤهل العلمي

 15.3 62 علىأماجستیر ف

 11.6 47  سنوات5قل من أ

 29.2 118  سنوات10-5من 

 الخبرة

 59.2 239  سنوات10أكثر من 

 65.3 264 موظف

 7.7 31 رئیس شعبة

 25.2 102 رئیس قسم

 داريمى الإالمس

 1.7 7 نائب مدیر

 50.5 204 مدینة

 44.1 178 قریة

 مكان السكن

 5.4 22 مخیم

 100.0 404 المجموع
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  :أداة الدراسة
ق بموضـوع  وذلـك بعـد الاطـلاع علـى الأدب التربـوي المتعلـ،داة الدراسةقام الباحث ببناء أ           

  .والدراسات السابقة التي بحثت في هذا الموضوع، الدراسة

  :ستبانة ضمت ثلاثة أقساموتكونت أداة الدراسة من إ

المــسمى و، الخبــرةو، المؤهــل العلمــيو، العمــرو، الجــنس: (القــسم الأول یتعلــق بالمعلومــات الدیمغرافیــة
  ).مكان السكنو، داريالإ

 موزعــة ًفقــرة) 32( والتــي تكونــت مــن ،نة قیــاس القیــادة التحویلیــةســتبا إ:أمــا القــسم الثــاني فتكــون مــن
  .ثیر المثاليالتأ، ثارة الفكریةالإ، عتبار الفرديالإ، لهاميالحافز الإ تتمثل في على مجالات

  . ًفقرة) 52(تكون من تبانة لقیاس الدافعیة للعاملین وسأما القسم الثالث فتكون من إ

  :ستبانة على المجالاتت الإ یوضح توزیع فقراالآتيجدول وال

  :الدراسة ومجالاتهاستبانة توزیع فقرات إ) 3(جدول رقم 

 عدد الفقرات سم المجالأ  إستبانة
 9- 1 لهاميالحافز الإ

 17-10 عتبار الفرديالإ
 28-18 ثارة الفكریةالإ

  القیادة التحویلیة

 50-29 ثیر المثاليأالت
 52- 1    الدافعیة

  
ــلا الإ ــع كــ ــتب وتتبــ بدرجــــة و، عالیــــةبدرجــــة و، ً جــــدابدرجــــة عالیــــة: (كــــرت الخماســــيانتین مقیــــاس لیســ

  ).ًبدرجة قلیلة جداو، بدرجة قلیلةو، متوسطة
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  :صدق الأداة
ـــى مجموعـــة             ــین مــــن ذوي وقـــد تـــم عـــرض أداة الدراســـة بـــصورتها الأولیـــة عل ــن المحكمـ مـ

، دارة التربویـــةقــسم الإ: الأقــسام التالیــةربیــة مـــن ملــة درجــة الـــدكتوراه فــي كلیــة التالاختــصاص مــن ح
، ینمحكمــ) 10(وقـد بلـغ عـدد المحكمـین ، قـسم علـم الـنفسو، قـسم أسـالیب التـدریسو، قـسم المنـاهجو

مـة الفقـرات المحكمـین إبـداء الـرأي فـي مـدى ملاءوقد طلب الباحث من  ) 3( كما یظهر في الملحق 
 وتعـدیل ،ضرورة حـذف بعـض الفقـرات إلى  وتركزت توجیهات المحكمین،لقیاس ما وضعت من أجله

   . )4(  كما یظهر في الملحق ، داة الدراسة في صورتها النهائیةوأصبحت أ، صیاغة فقرات أخرى

 :ثبات الأداة

 Cronbach’s(معادلـــة كرونبـــاخ ألفـــا باســـتخدام ، لقـــد تـــم اســـتخراج معامـــل ثبـــات الأداة         
Alpha(  ، والجدول )ثبات لأداة الدراسة ومجالاتهایبین معاملات ال ) 4.  

  :الدافعیةو ومجالات درجة ممارسة القیادة التحویلیة ،معاملات الثبات لأداة الدراسة): 4(الجدول 

 معامل الثبات عدد الفقرات سم المجالأ    إستبانة

 0.91 9 لهاميالحافز الإ

 0.94 8 الاعتبار الفردي

 0.95 10 ثارة الفكریةالإ

 القیادة التحویلیة

 0.95 5 ثیر المثاليأالت

 0.94 52  الدافعیة 

 0.93  الدرجة الكلیة   

هــي معــاملات  و0.95 إلــى 0.91ن معــاملات الثبــات كانــت تتــراوح مــا بــین حیــث یتــضح بــأ
  .غراض الدراسةثابتة ومرتفعة وتفي بأ
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  :إجراءات الدراسة
  :الآتیةًلقد تم إجراء هذه الدراسة وفقا للخطوات 

  .وعرضها على المحكمین، الدراسة بصورتها الأولیةإعداد أداة  -

سـتبانة إ) 404(تـم اسـترجاع ، سـتبانةإ) 416(عینة الدراسة إذ تم توزیـع توزیع أداة الدراسة على  -
 .من عینة الدراسة%) 97(منها أي بنسبة 

  :المعالجات الإحصائیة
 تمـــت ،نــات باســتخدام الحاســوبٕ وادخــال البیا،فــراد العینــة وترمیزهـــابعــد تفریــغ اســتجابات أ          

ومـن المعالجـات ) spss(ًمعالجتها إحصائیا باستخدام برنـامج الرزمـة الاحـصائیة للعلـوم الاجتماعیـة 
  :حصائیة المستخدمةالإ

ــتخدام أســــلوب تحلیـــــل الا: أولا ــــم اســـ ــدار الخطــــي المتعـــــدد ت  Multiple Liner(نحـــ
Regression  ( ـــر التـــــابع ــین المتغیــ ـــة بـــ ــرات المـــــستقلة ) دافعیـــــةال(لاختبــــار العلاقــ الحـــــافز (والمتغیـــ
 إلــى  بالإضــافة القیــادة التحویلیــةعتبــار الفــردي و الإثــارة الفكریــة و التــأثیر المثــالي والإلهــامي و الأ

بهـــدف التوصـــل للمتغیـــرات المـــستقلة المـــؤثرة علـــى المتغیـــر التـــابع باســـتخدام ) المتغیـــرات التـــصنیفیة
لتعــرف علــى أي المتغیــرات ســوف تــدخل معــادلات  وذلــك ل )Stepwise Regression(طریقــة  

  . وكانت الدافعیة هي المتغیر التابع بشكل مستمرK الانحدار لكل نشاط كمتنبئات

وقد كانت خطوات التحلیل الإحـصائي المـستخدم فـي الدراسـة بهـدف اختبـار فـروض الدراسـة 
  :كما یلي

ــــحس. 1 ــــوالمتغیر التابع باساب معاملات الارتباط بین المتغیرات المستقلة ــــ      تخدامــــ

Correlation Test) Person (.   

  .حساب معادلة الانحدار المتعدد للمتغیرات المستقلة المؤثرة على المتغیر التابع. 2



 48 

مــع تحدیـد قیمـة معامــل )  T- Test و F- Test  (وذلـك باسـتخدام، دراسـة معادلـة الانحــدار. 3
م هـذه المؤشـرات لتقیـیم معـادلات اواسـتخد،   )R2adi( الانحـدار و المرتبطـة بنمـوذج)R2 ( التحدید

  .الانحدار

للتعـرف علـى الـصفات الشخـصیة )  Partial Correlations  (حساب معامـل الارتبـاط الجزئـي. 4
  .لمفردات الدراسة

 التكـــرارات والنـــسب المئویــــة للتعـــرف علــــى الـــصفات الشخـــصیة لمفــــردات الدراســـة والمتوســــطات -5
  . والانحرافات المعیاریةالحسابیة
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

  .النتائج المتعقلة بالسؤال الأول وتفسیرها -

 .النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني وتفسیرها -

 .النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث وتفسیرها -
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة
جـة ممارسـة القیـادة التحویلیـة لـدى مـدیري التربیـة در إلـى تعرفالإلى هدفت هذه الدراسة              

 ،وعلاقتها بالدافعیة لدى العـاملین فـي مـدیریات التربیـة فـي المحافظـات الـشمالیة فـي فلـسطین والتعلیم
 وبعــد توزیعهــا وجمعهــا تــم ،ولتحقیــق ذلــك تــم تقیــیم وبنــاء أداة الدراســة، مــن وجهــة نظــر العــاملین فیهــا

  :ًوفیما یلي نتائج الدراسة تبعا لأسئلتها، ًتها إحصائیاالحاسوب ومعالج إلى إدخالها

  :نتائج السؤال الأول
ما درجة ممارسة القیادة التحویلیة لـدى مـدیري التربیـة والتعلـیم فـي المحافظـات الـشمالیة  .1

   نظر العاملین فیها ؟اتفي  فلسطین من وجه

ــــسؤال               ـــن ال ــطات الحــــسا، وللإجابــــة عـ ـــتخراج المتوســ ــــة ، بیةتــــم اسـ والانحرافــــات المعیاری
 حیــث  تــم حــساب المــدى :تــيالآواعتمــد الباحــث فــي هــذه الدراســة المقیــاس ، لمجــالات أداة الدراســة

= 4/5( للحـصول علـى طـول الخلیـة الـصحیح أي ،ثم تقسیمه على عـدد خلایـا المقیـاس، )4=5-1(
 وهــي الواحــد ،ایــة المقیــاسأو بد(أقــل قیمــة فــي المقیــاس  إلــى بعـد ذلــك تــم إضــافة هــذه القیمــة) 0.80

، یـــوبأ(وهكـــذا أصـــبح طـــول الخلایـــا كمـــا یـــأتي، وذلـــك لتحدیـــد الحـــد الأعلـــى لهـــذه الخلیـــة) الـــصحیح
2015( :  

  ).ًجدا قلیلة( یمثل 1.80 إلى 1 من -

  ).قلیلة( یمثل 2.60 وحتى 1.81 من -

  ).متوسطة( یمثل 3.30 وحتى 2.61 من -

  ) عالیة( یمثل 4.20 وحتى 3.41 من -

  ).ًعالیة جدا( یمثل 5.00 وحتى 4.21ن  م-

  .النتائج ھذه) 5 (الجدول ویبین



 51 

درجـة ممارسـة القیـادة التحویلیـة ل ، والانحرافات المعیاریة،المتوسطات الحسابیة  )5 ( رقمالجدول
 نظــر العــاملین اتلــدى مــدیري التربیــة والتعلــیم  فــي المحافظــات الــشمالیة فــي  فلــسطین مــن وجهــ

  .فیها

المتوسط  یبالترت الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 التقدیر

     الحافز الإلهامي: المجال الأول    
 عالیة 75. 3.90 .یعمل بشكل جاد  4 .1

 عالیة 77. 3.75  .لدیه طاقة كبیرة للعمل  2 .2

تؤثر رؤیة المدیر في تشكیل ثقافة   1 .3
  .منظمات المجتمع المدني

 عالیة 87. 3.63

 عالیة 94. 3.59 .اتهًیكون صادقا في معتقد  9 .4

یظهر دلائل على التعلم من خلال نموه   3 .5
 .ًوتغیره شخصیا

 عالیة 84. 3.58

 عالیة 95. 3.42 .ًیقدم أنموذجا للانفتاح مع الآخرین  8 .6

متوسطة 92. 3.36 .یعمل على تطویر الموظفین وتمكینهم  5 .7

ًیقدم أفكارا لتشكیل رؤیة مستقبلیة   6 .8 ُ
 .ع المدنيلتطویر منظمات المجتم

متوسطة 94. 3.34

یقدم أمثلة لمساعدة الموظفین في القیام   7 .9
متوسطة 96. 3.33 .بأعمالهم

 عالیة 66. 3.54  الدرجة الكلیة للمجال الاول     

     الاعتبار الفردي: المجال الثاني    
یُكن الاحترام للموظفین بصفاتهم   10.14

 .الشخصیة
 عالیة 92. 3.90

 الاستماع للموظفین لدیه الرغبة في  11.10
 عالیة 1.00 3.66 .وتسهیل التواصل معهم
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المدیر على بناء الثقة مع یحرص   12.11
  .الموظفین

 عالیة 99. 3.60

یهتم بحاجات ومشاعر الموظفین   13.15
 .الشخصیة

 عالیة 1.02 3.55

یوفر الموارد والمصادر الضروریة   14.17
 .للمساعدة في التعلم

 عالیة 89. 3.54

لتعزیز الإیجابي للموظفین مما یوفر ا  15.16
  .یشعرهم بأنهم موضع التقدیر

 عالیة 1.0 3.51

یقدم التسهیلات من أجل دعم النمو   16.13
 .المهني للموظفین

 عالیة 96. 3.43

یشجع الموظفین على المشاركة في   17.12
 .اتخاذ القرار

متوسطة 1.047 3.35

 عالیة 81. 3.5673  الدرجة الكلیة للمجال الثاني     

     الإثارة الفكریة: المجال الثالث    
یحرص على إیصال المعلومات إلى   18.18

  .الموظفین
 عالیة 85. 3.60

 عالیة 91. 3.58 .یعزز العمل التعاوني بین الموظفین  19.25

یشجع الموظفین على المشاركة في   20.23
 عالیة 97. 3.56  .ورشات العمل الخاصة بوظائفهم

 یطلب المدخلات الضروریة  21.24
 .من أجل تحقیق الأهداف) المعلومات(

 عالیة 93. 3.54

یحرص على بناء مناخ داخل منظمات   22.19
 عالیة 90. 3.53  .المجتمع المدني یتصف بالثقة

یساعد الموظفین على العمل الجماعي   23.20
 .للوصول إلى أهداف مشتركة

 عالیة 92. 3.49

متوسطة 96. 3.39  .یوفر أفكار جدیدة للمؤسسة  24.27
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یشارك بشكل فاعل في بناء إجماع   25.22
 .الرأي حول أهداف المدیریة

متوسطة 97. 3.37

یشارك الموظفین في وضع أهداف   26.21
 .المدیریة

متوسطة 1.02 3.26

متوسطة 93. 3.26  .ینظم جلسات النمو المهني للموظفین  27.26

 عالیة 77. 3.45  الدرجة الكلیة للمجال الثالث     

     لتأثیر المثاليا: المجال الرابع    
 عالیة 90. 3.71  .المدیر یكسب احترام و ثقة العاملین  28.29

یشجع الموظفین على تحقیق رسالة   29.31
  .المدیریة

 عالیة 88. 3.57

المدیر یستمع للأفكار و الآراء   30.30
 عالیة 99. 3.56  .المختلفة، ثم بعد ذلك یتخذ القرار

 عالیة 1.0 3.51  .ًالمدیر یوفر أنموذجا یقتدى به  31.28

 عالیة 92. 3.49  .یقوم المدیر بعمل خطة لتحقیق الرؤیة  32.32

 عالیة 82. 3.56  الدرجة الكلیة للمجال الرابع     

الدرجة الكلیة لممارسة القیادة     
  التحویلیة

 عالیة 70. 3.52

 

ى م��ديري ن درج��ة ممارس��ة القي��ادة التحويلي��ة ل��دأ ب��،يت��ضح م��ن نت��ائج الج��دول ال��سابق                

 قد كان�ت عالي�ة  ،التربية والتعليم  في المحافظات الشمالية في  فلسطين من وجھة نظر العاملين فيھا

دن�ى الفق�رات م�ن أ حيث كان�ت ، )0.70( إلى وبانحراف معياري وصل) 3.5(بمتوسط حسابي بلغ 

والت�ي تتمث�ل )  27، 22، 5، 12، 6، 7، 26، 21(رق�ام ستجابة تتمثل في الفقرات ذات الأحيث الا

وتنظ��يم جل��سات النم��و المھن��ي ، بمواض��يع تتعل��ق بم��شاركة  الم��وظفين ف��ي وض��ع أھ��داف المديري��ة

ًوتقديم أفك�ارا لت�شكيل رؤي�ة م�ستقبلية ، وتقديم أمثلة لمساعدة الموظفين في القيام بأعمالھم، للموظفين

والعم�ل عل�ى ،  الق�راروتشجيع الموظفين على المشاركة في اتخاذ، لتطوير منظمات المجتمع المدني
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،  ح�ول أھ�داف المديري�ة الجماعيوالمشاركة بشكل فاعل في بناء الرأي، تطوير الموظفين وتمكينھم

  .وتوفير أفكار جديدة للمؤسسة

  :الثانينتائج السؤال 

  ف��ي ال��شمالیة المحافظ��ات ف��ي والتعل��یم التربی��ة م��دیریات ف��ي للع��املین الدافعی��ة درج��ة م��ا .1

  ؟ فیھا العاملین نظر اتوجھ من فلسطین

 أداة لمج��الات المعياري��ة والانحراف��ات، الح��سابية المتوس��طات اس��تخراج ت��م، ال��سؤال ع��ن وللإجاب��ة

  ، الدراسة

 م�ديريات ف�ي للع�املين الدافعي�ة  والانحرافات المعيارية لدرجة،المتوسطات الحسابية   )6( الجدول 

  .فيھا العاملين نظر اتوجھ من فلسطين  في الشمالية المحافظات في والتعليم التربية

المتوسط   الترتیب الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 درجة

العلاقات الودیة بین الموظفین، تساعد   17 .1
عالیة  69. 4.35  .على نجاح العمل الإداري

 ًجدا
أرى أن تفعیل نظام المكافآت و الحوافز،   47 .2

 .یؤدي إلى زیادة الدافعیة
عالیة  87. 4.35

 ًجدا
شعر أنه بإمكاني أن أعمل أشیاء أ  6 .3

عالیة  71. 4.33  .ناجحة
 ًجدا

ًعتبر نفسي مسؤولا عن نتائج الأعمال أ  5 .4
  .بهاالإداریة  التي أقوم 

عالیة  74. 4.32
 ًجدا

المدیر الذي یحترم شخصیة الموظفین،   24 .5
عالیة  75. 4.32  .یزید ثقتهم بأنفسهم

 ًجدا
ك عندما یكون المسؤول المباشر عن  26 .6

 في عمله، فإن هذا یسهم ً ودقیقاًمنظما
  .ًفي تنمیتي مهنیا

عالیة  79. 4.23
 ًجدا

أسعى لإنجاز الأعمال الإداریة الموكلة   4 .7
  . كلفني الأمر من جهد و وقتمهماإلي 

عالیة  76. 4.22
 ًجدا
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ستمر في البحث عن حل المشكلة التي أ  11 .8
  .تعترضني، حتى  أجد لها حلا

عالیة  74. 4.21
 اًجد

العمل الإداري الذي یتم كمجموعة   16 .9
متناسقة متعاونة أفضل من العمل 

  .الفردي
 عالیة 77. 4.19

یعتبر النجاح في جمیع الحالات نتیجة   7 .10
  .منطقیة لمثابرة الموظف في عمله 

 عالیة 79. 4.18

إن شعوري بالحاجة إلى النجاح یدفعني   10 .11
 و المثابرة في الأعمال التي ،إلى الجد

  .بهاقوم أ
 عالیة 71. 4.14

ًالمدیر باعتباره قائدا تشاوریا، یشجع   25 .12 ً
 عالیة 85. 4.12  .الموظفین

كلما وجدت العمل الذي أقوم به صعبا،   9 .13
  .ًازددت إصرارا على  إتمامه

 عالیة 78. 4.10

أتعامل مع المجتمع المحلي برحابة   44 .14
 عالیة 72. 4.07  .صدر

، الهدوء(عمل ظروف المحیطة بالكل ال  15 .15
جیدة، تساعد ال... )  التهویة،ضاءةالإ

  .على نجاح العمل الإداري
 عالیة 91. 4.06

ًیستطیع المدیر الذي یمتلك نموذجا یقتدى   23 .16
به استثارة الدوافع الكامنة لدى الموظفین، 

  .لتحقیق أهداف العمل التربوي
 عالیة 82. 4.04

مان لتزم بالأنظمة والقوانین یحقق الأالا  29 .17
 عالیة 85. 4.03  .الوظیفي

 عالیة 83. 4.03  .ًأشعر بان مهنتي محترمة اجتماعیا  33 .18
المشاركة في اتخاذ القرار ساعدني على   14 .19

  .إنجاز العمل أكثر
 عالیة 78. 4.02

كتسب الخبرة یشجع الموظف بالقیام أ  31 .20
  .بالأعمال الإداریة

 عالیة 75. 3.99
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ارهم برحابة أتقبل آراء الزملاء  وأفك  43 .21
  .صدر

 عالیة 74. 3.99

أشعر بالانتماء إلى مكان عملي، یساعد   38 .22
  .على زیادة الدافعیة

 عالیة 85. 3.95

 عالیة 84. 3.94  .زملائي بالتعاونمدیري وتتمیز علاقتي ب  37 .23
 عالیة 71. 3.94  .توجیهاتهأتقبل انتقادات المدیر و  45 .24
أحاسب نفسي عن مقدار العمل الذي   2 .25

  .جزه  یومیاأن
 عالیة 83. 3.93

مساعدة زملائي في العمل زاد من رغبتي   13 .26
  .في العمل الإداري

 عالیة 76. 3.93

المتابعة و التدقیق یسهم في تنفیذ   21 .27
  .القرارات و الأعمال الإداریة بدقة

 عالیة 79. 3.93

أساعد زملائي في حل مشكلاتهم   40 .28
  .الإداریة

 عالیة 74. 3.93

الرسالة التربویة، أهم من الحصول تحقیق   3 .29
  .ٍعلى تقدیر عال

 عالیة 93. 3.88

 عالیة 87. 3.88  .سلوك المدیر یحظى باحترام العاملین  22 .30
 عالیة 87. 3.87  .أشعر بأهمیتي في وظیفتي  32 .31
التدویر الوظیفي یعمل على كسر   46 .32

  .الروتین، مما یزید الدافعیة
 عالیة 1.06 3.78

 ما یحقق ،ة في وضع الخططتهتم الإدار  27 .33
سیر العمل الإداري بشكل جید في 

  .المدیریة
 عالیة 88. 3.75

تشعر أن التغییر عمل مؤسسي ودائم في   28 .34
 عالیة 94. 3.72  .المدیریة ویحث على الرغبة في العمل

أحرص على مقارنة نتائج أعمالي مع   1 .35
  .زملائي في المدیریة

 عالیة 90. 3.64

 عالیة 99. 3.64  .ن والطمأنینة في وظیفتيأشعر بالأما  39 .36
 عالیة 1.04 3.60  .وظیفتي تساعدني على تحقیق ذاتي  19 .37
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أشعر بأن المنظمة التي أعمل فیها   35 .38
  .فعالة

 عالیة 94. 3.59

عتقد أن نجاحي في حیاتي متوقف على أ  8 .39
  .نجاحي في العمل

 عالیة 1.05 3.53

في تحدید أقوم بالمشاركة الفعالة الواسعة   20 .40
السیاسات والبرامج للعمل، مما یزید من 

  .النشاط في العمل الإداري
 عالیة 94. 3.52

 عالیة 98. 3.52  .أعمل بجو من الحماسة و التفاؤل  36 .41
 المسؤولة هيعتبر الإدارة التعلیمیة أ  12 .42

الوحیدة عن إیجاد الحلول  للمشكلات 
  .التربویة في المدیریات

 عالیة 1.02 3.50

تتفق سیاسات المدیریة مع قناعاتي   30 .43
 متوسطة 1.0 3.38  .الشخصیة

أحصل بسهولة على كل ما أحتاجه لأداء   42 .44
  .عملي

 متوسطة 96. 3.33

ًأشعر بأن المدیریة تمنحني فرصا للتمیز   34 .45
 متوسطة 1.14 3.28  .والإبداع

 محددة وعادلة لتقییم أرى أن هناك معاییر  41 .46
  .الأداء

 ةمتوسط 1.18 3.06

تقاضاه یناسب العمل الذي الراتب الذي أ  18 .47
  .أقوم فیه

 قلیلة 1.24 2.51

 عالیة 46. 3.87  للدافعیةالدرجة الكیة  
ن درجـة الدافعیـة للعـاملین فـي مـدیریات التربیـة و  بـأ،لجـدول الـسابقحیث یتـضح مـن نتـائج ا

 بمتوسـط حـسابي جـاءتیهـا التعلیم في المحافظات الشمالیة فـي  فلـسطین مـن وجهـة نظـر العـاملین ف
أمـــا الفقـــرات التـــي حـــصلت ، وهـــي درجــة عالیـــة) 0.46  ( إلـــىوبـــانحراف معیـــاري وصـــل) 3.8(بلــغ 

، 18  (رقـامبین فقـد تمثلـت فـي الفقـرات ذات الأدنى درجات الاستجابة من وجهة نظر المـستجیعلى أ
 قلــة وجـــودو، لســب الراتــب مــع العمــ التــي تتعلــق بمواضــیع مثــل عـــدم تناوهــي) 30، 42، 34، 41

، ًانخفــاض الــشعور بــأن المدیریــة تمــنح فرصــا للتمیــز والإبــداعو،  محــددة وعادلــة لتقیــیم الأداءمعــاییر
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سیاسـات المدیریـة مـع وقلـة اتفـاق ، لیـه للقیـام بالعمـلیحتـاج إعلـى كـل مـا ة الحـصول وانخفاض سهول
  .قناعات الموظفین الشخصیة

حرافــات المعیاریــة لمجــالات درجــة ممارســة القیــادة المتوســطات الحــسابیة والان): 7 ( رقــمالجــدول
 فـي المحافظـات  والتعلـیمالتحویلیة لدى مدیري التربیة والتعلیم  لدى العاملین في مدیریات التربیـة

  . نظر العاملین فیهاات من وجه،الشمالیة في  فلسطین

المتوسط  المجال  الترتیب التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

درجة 
 التقدیر

 عالیة 670. 3.54 لهاميالحافز الإ 1 3

 عالیة 810. 3.57 الاعتبار الفردي 2 1
 عالیة 780. 3.46 ثارة الفكریةالإ 3 5

 عالیة 830. 3.57 ثیر المثاليأالت 4 6

    
الدرجـــة الكلیـــة لدرجـــة 
ممارســـــــــــة القیـــــــــــادة 

  التحویلیة

 عالیة 460. 3.87

 عالیة 700. 3.52 الدافعیة 5 4

أن درجــة ممارســة القیــادة التحویلیــة لــدى مــدیري التربیــة ) 7(یتــضح مــن الجــدول                    
 مـن وجهـة نظـر ،والتعلیم  لدى العاملین في مدیریات التربیـة  فـي المحافظـات الـشمالیة فـي  فلـسطین

، على الدرجـة الكلیـة للمجـالات) 0.46(وانحراف معیاري ) 3.87( بمتوسط قد جاءتالعاملین فیها  
  . كلها في مجالات الدراسة، درجة عالیةا یدل علىوهذ

حیــث اختــار ) one sample t test(لعینــة واحــدة ) ت(قــام الباحــث باســتخدام اختبــار 
ـــار  ـــث المعیـ ـــى للتعــــرف) 3.4(الباحـ ــــة احــــصائیة بــــین المتوســــطات  إلـ ــود فــــروق ذات دلال مــــدى وجــ

  .وضح هذه النتائجی ) 5(والجدول رقم ، الحسابیة للاستجابات ومعیار أداة الدراسة
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لعینة واحدة لفحص دلالة الفـروق فـي مجـالات درجـة ممارسـة ) ت(نتائج اختبار ) 8 ( رقمالجدول
ــیم وعلاقتهــا بالدافعیــة لــدى العــاملین فــي مــدیریات  ــة والتعل ــدى مــدیري التربی ــة ل ــادة التحویلی القی

لعـاملین فیهـا والمعیـار  نظـر اات مـن وجهـ، في المحافظات الشمالیة فـي  فلـسطین والتعلیمالتربیة
  )(4.2و المعیار ) 3.4(
  

  المجال  الترتیب التسلسل
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 )ت(قیمة 
 عند 
3.4  

)  ت(قیمة 
 4.2عند 

مستوى 
  الدلالة

 0.01 19.861- 4.212 670.  3.54 لهاميالحافز الإ 1 1
 0.03 15.697- 4.152 810. 3.57 الاعتبار الفردي 2 2
 0.01 19.189- 1.514 780. 3.46 ثارة الفكریةالإ 3 3
 0.04 15.354- 4.048 830. 3.57 ثیر المثاليالتأ 4 4

5 5 
الدرجة الكلیة لدرجة 

ممارسة القیادة 
 التحویلیة

3.87 .460 20.452 -14.259 0.02 

 0.02 19.258- 3.557 700. 3.52 الدافعیة  

 وقـــد تـــم ، )4.2 (كـــل المجـــالات عنـــد المعیـــار المحـــسوبة ســـالبة علـــى )ت(ن قیمـــة أیتـــضح 
)  one sample T-test  (لعینــة واحــدة) ت (عــادة اختبــار ســؤال الدراســة باســتخدام اختبـــار إ

للتعـرف علـى وجـود فـروق ذات دلالـة احـصائیة بـین متوسـطات ) (3.4  ) واختـار الباحـث المعیـار 
ق ذات دلالة احصائیة فـي مجـالات درجـة واتضح وجود فرو، ومعیار الدراسة ،استجابات أفراد العینة

ممارسة القیادة التحویلیـة لـدى مـدیري التربیـة والتعلـیم  وعلاقتهـا بالدافعیـة لـدى العـاملین فـي مـدیریات 
 مــن وجهــة نظــر العــاملین فیهــا مقارنــة مــع المعیــار ،التربیــة  فــي المحافظــات الــشمالیة فــي  فلــسطین

دیریات التربیـــة و التعلـــیم  فـــي المحافظـــات الـــشمالیة فـــي وأن  درجـــة الدافعیـــة للعـــاملین فـــي مـــ) 3.4(
  .فلسطین من وجهة نظر العاملین فیها متوافرة بدرجة عالیة

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث
ـــادة التحویلیـــة فـــي متغیـــرات  :یـــنص الـــسؤال الثالـــث ــنس(مـــا أثـــر القی المؤهـــل و، العمـــرو، الجـ

علــــى الدافعیـــة للعـــاملین فــــي مـــدیریات التربیــــة ) الـــسكنالمــــسمى الإداري و مكـــانو، الخبـــرةو، العلمـــي
  والتعلیم في المحافظات الشمالیة في فلسطین من وجهات نظر العاملین فیها؟ 
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ــار معامــــل بیرســـون لفحــــص دلالــــة : وللإجابـــة علــــى هـــذا الــــسؤال  قـــام الباحــــث بــــاجراء اختبـ
اجــراء  اختبــار الانحــدار الخطــي الارتبــاط بــین متغیــرات الدراســة ، واذا تحقــق وجــود ارتبــاط  فانــه یــتم 

)  Liner  Multiple Regression   (قـام الباحـث باسـتخدام الانحـدار الخطـي المتعـددالمتعـدد، و
وذلــك مــن خــلال ، وذلــك لبیــان أثــر مجــالات القیــادة التحویلیــة و المتغیــرات التــصنیفیة علــى الدافعیــة

  .المرفقة بملاحق الدراسة) 10، 9، 8، 7، 6(جداول رقم 

ــم             ـــدارإوتــ ـــادلات الانحــ ـــي معـ ـــع المتغیـــــرات فــ ــال جمیــ ـــادة ،دخـــ  لتقـــــصي أثـــــر مجـــــالات القیــ
 فــي Stepwiseواسـتخدم طریقـة الانحـدار المتـدرج ،  والمتغیـرات التـصنیفیة علـى الدافعیــة، التحویلیـة

  إلـــىوتمتــاز هـــذه الطریقــة فــي أنهـــا تقــوم باختیــار التبــاین المـــضاف مــن أي متنبــئ، تحلیــل الانحــدار
ــة الانحــدار علــى اعتبــار أنــه آخــر متغیــر دخــل المعادلــة فــي كــل مــرة یــتم فیهــا إدخــال متغیــر ، معادل

 ممــا یجعــل هــذه الطریقــة ،وذلــك لتلافــي وجــود نفــس التبــاین أو جــزء منــه فــي أكثــر مــن متغیــر، جدیــد
  .ملائمة لأغراض الدراسة

 ،الات القیــادة التحویلیـــةمجـــأثــر نتــائج معامـــل الارتبــاط بیرســـون للعلاقــة بـــین  )9 ( رقـــمالجــدول
ـــة والتعلـــیم فـــي المحافظـــات المتغیـــرات التـــصنیفیة علـــى الدافعیـــةو  للعـــاملین فـــي مـــدیریات التربی

  . نظر العاملین فیهااتمن وجه ،الشمالیة في فلسطین
  

 الدافعیة القیادة التحویلیة
المتوسط  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة 

 000. **487.  667980. 3.5400 لهاميفز الإالحا
 000. **528. 810140. 3.5673 الاعتبار الفردي

 000. **521. 776680. 3.4585 ثارة الفكریة الإ
 000. **544. 827740. 3.5669 ثیر المثاليأالت

الدرجة الكلیة لممارسة القیادة 
 التحویلیة

3.5247 .704780 .563** .000 

 عنــد مــستوى الدلالــة ًیجابیــة دالــة إحــصائیاإوجــود علاقــة ارتباطیــه ) 9( مــن الجــدول یتــضح 
التربیـــة  للعــاملین فــي مــدیریات الدرجــة الكلیــة لممارســة القیــادة التحویلیـــة والدافعیــة بــین ) 0.05=�(
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حیـــث كانـــت قیمـــة ، والتعلــیم  فـــي المحافظـــات الـــشمالیة فــي فلـــسطین مـــن وجهـــة نظـــر العــاملین فیهـــا
  .)0.56(الارتباط معامل 

  :یأتيمن الجدول ما كما ویتضح 

         ً وهــذه العلاقــة دالــة إحــصائیا لأن قیمــة، والدافعیــةلهــاميالحــافز الإیجابیــة بــین إتوجــد علاقــة 
sig) =0.00 ( 0.05وهي أقل من.  

ً وهــذه العلاقــة دالــة إحــصائیا لأن قیمــة ، والدافعیــةالاعتبــار الفــرديیجابیــة بــین إتوجــد علاقــة 
sig ) =0.00 ( 0.05وهي أقل من.  

            ً وهـــذه العلاقـــة دالـــة إحـــصائیا لأن قیمـــة،یجابیـــة بـــین الإثـــارة الفكریـــة والدافعیـــةتوجـــد علاقـــة إ
sig ) =0.00 ،0.00 ،0.07 ( 0.05على التوالي وهي أقل من  

              لأن قیمـــةً وهـــذه العلاقـــة دالـــة إحـــصائیا،ثیر المثـــالي والدافعیـــةالتـــأتوجـــد علاقـــة ایجابیـــة بـــین 
sig ) =0.00 ،0.00 ،0.07 ( 0.05على التوالي وهي أقل من  

یبـین معـادلات الانحـدار للتنبـؤ بدرجـة ممارسـة القیـادة التحویلیـة لـدى مـدیري   ) 10( جدول رقم 
 فــي المحافظــات  والتعلــیمالتربیــة والتعلــیم وعلاقتهــا بالدافعیــة لــدى العــاملین فــي مــدیریات التربیــة

 . نظر العاملین فیھا للمتغیرات التي دخلت في معادلة الانحدارات من وجھ، فلسطینمالیة فيالش

 النموذج
المتغیرات 
التي دخلت 

 المعادلة

معامل 
الانحدار 
 المعیاري

 tقیمة 
لمعامل 
 الانحدار

 F R  R2 R2adjقیمة 

 )1(النموذج 
ممارسة 
القیادة 
 التحویلیة

0.561 13.58 184.6 0.56  0.31 0.31 

الحـافز ( معادلـة الانحـدار وهـي المتغیرات المـستقلة التـي دخلـت فـي) 10(بین الجدول رقم یو
، المؤهـل العلمـيو، العمـرو، الجـنسو  والإثـارة الفكریـة ،،ثیر المثـاليوالتـأ، والاعتبـار الفـردي، لهـاميالإ
حدیــد المعــدل معامــل الت) 10( الجــدول رقــم حیــث یبــین ) مكــان الــسكن و، المــسمى الاداريو، الخبــرةو
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، وتـدل علـى  وهي قیمـة مقبولـة%31والذي بلغ للنموذج  )Adjusted R square (التباین المفسر
 المتحــصل علیهـا هــي sigوأن قیمـة ، و التنبـؤ جیــدةوثباتــه،  وأن معادلـة الانحــدار أمـة النمـوذج ملاء

 تـــأثیر دال ًأن الإنحـــدار دال إحـــصائیا بمعنـــى وجـــود إلـــى  ممـــا یـــشیر0.05وهـــي أقـــل مـــن ) 0.00(
   .الدافعیةعلى ) ممارسة القیادة التحویلیة(ًإحصائیا للمتغیر المستقل 

ــرات الدراســــة   ــتبعاد متغیــ ـــم اســ ـــین تـ ـــرديوالإ، لهــــاميالإالحــــافز (فــــي حـ ــــار الفـ ثــــارة الإو، عتب
ــة ومكــان ، داريالإوالمــسمى ، والخبــرة، والمؤهــل العلمــي، والعمــر، و الجــنس، ثیر المثــاليوالتــأ، الفكری
لـم تـستطع أن تفـسر و، الدافعیـةإحـصائیة علـى لم تـؤثر بدلالـة هذه المجالات وهذا یعني أن ) السكن 

  .أي شيء من التباین في الدافعیة لذلك لم تدخل هذه المجالات في معادلة الانحدار

مــر   وهــو أ،لــق بغیــاب الحــوافز للعــاملینوهــو یتع ،لهــامي ویفــسر اســتبعاد متغیــر الحــافز الإ
  . ثر على الدافعیة الى عدم وجود أالدافعیة، وهذا یؤدي لزیادة ًمهم جدا

نظمــة المتبعــة فــي مــدیریات التربیــة بــسبب اعتمـاد الأ عتبــار الفــرديویفـسر اســتبعاد متغیــر الا
ــستوى والتع ـــى المــ ـــسطین علـــى أســـلوب التعامــــل الجمـــاعي، ولا ینظـــر إل ـــیم فـــي محافظـــات شــــمال فل ل

ة، وهـــو مــا یـــؤدي الــى عـــدم عیــانمــا بـــصورة جمٕردة واالنظـــر إلــى احتیاجـــاتهم بــصورة منفـــو  أ،الفــردي
  .ثر على الدافعیةوجود أ

القــادة فــي  بــداع لــدىالإبــشكل واضــح بــسبب غیــاب ثــارة الفكریــة ویفــسر اســتبعاد متغیــر الإ 
 وعـدم تطـویر طـرق إبداعیـة ،تقلیدیـةالتحفیز المرؤوسین علـى الابتكـار، وغیـاب الطـرق الجدیـدة غیـر 

ذ لا یـــتم تـــشجیع الإثـــارة الفكریـــة للمرؤوســـین یریات التربیـــة والتعلـــیم، إیا مـــدومبتكـــرة للتعامـــل مـــع قـــضا
 والمــشاركة الحــذرة فــي حــل المــشاكل، وتكــون المــشاركة فــي حــدود ،علـى التفكیــر التلقــائي فــي الأشــیاء

ـــط  ــذ الأوامـــــر و المـــــسؤولیات والـــــصلاحیات الوظیفیـــــة فقــ ـــتلخص فـــــي تنفیـــ ــــا یــ ، فـــــدور المـــــرؤوس هنـ
  . یر فیها، أو في نتائجها، كأنه ینفذ القانون دون أدنى معرفة بروحهالتعلیماتدون التفك

 والتــي مــن العنــصر العــاطفي للقیــادة  غیــاببــسبب  ثیر المثــالي ویفــسر اســتبعاد متغیــر التــأ 
 مثـل نظمة المعمول بها في مـدیریات التربیـة والتعلـیم تفـضل القـوانین علـىالأف ،خلالها یتصرف القادة
ه الــوظیفي ئــدااب بــالموظف یــنعكس مــن خــلال ملفــه وأعجــفالإ، نــسانیةیــة أو الإهــذه العناصــر العاطف
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ــون الجوانـــ أ،وغیـــاب الـــسلبیات لة شخـــصیة ب الاخلاقیـــة مـــسأو عـــدم الانـــضباط الـــوظیفي لدیـــه، وتكـ
  .ن یتحلى بها الجمیعیفترض بأ

نظمــة والقــوانین التــي یجــرى العمــل علیهــا فــي  كــون الأ اســتبعاد متغیــر الجــنس ســببویفــسر
جــراءات لإل یخــضعون ً، فهــم جمیعــاًناثــا إمأ ً ذكــورااكــانوأدیریات التربیــة لا تفــرق بــین العــاملین ســواء مــ

  . بیئة العملیعملون في نفس  و نفسها،والقوانین

 وطبیعــة نمــط القیــادة فــي ،دارة التربویــةكــون النظــام والإ اســتبعاد متغیــر العمــرســبب ویفــسر 
ــیم فــي الــضفة ا عتمــد  لا تتغیــر بتغیــر العمــر لــدى الموظــف، فهــي لا ت،لغربیــةمــدیریات التربیــة والتعل

  .اتهاجراءٕلا تنعكس علیها الخبرة في تطویر أنظمتها وانما هي جامدة ٕ وا، على الخبرة وتطورهاًكثیرا

بـسبب جـور و لا یـتم ربـط بـین المؤهـل والأحیـث استبعاد متغیر المؤهـل العلمـيسبب ویفسر  
ن حیــث طبیعــة المــواد النظریــة والعملیــة التــي یــتم تدریــسها، وحتــى التقــارب بــین المــؤهلات العلمیــة مــ

ین حملـة دارات التربویـة، فهـي لا تفـرق بـت التـي ینخـرط بهـا العـاملون فـي الإالتشابه في طبیعة الدورا
  . و الماجستیرالبكالوریوس أ

 یعتمـد العمـل الإداري فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم تغیر الخبرة كون  استبعاد م سببویفسر 
فتقل الأثـر علـى دافعیـة المـوظفین، وبـسب ، العمل الإداري الروتیني وطبیعة على الأسالیب التقلیدیة،

  .غیاب التدویر الوظیفي للموظفین العاملین في المدیریات

 الوصــفي الــوظیفي فــي  العمــل فــي لــى طبیعــة اســتبعاد متغیــر المــسمى الإداري إسببویفــسر
ـــیم فـــي دارة التربویـــة فـــي مـــدیریات الإ ، فهـــي تقـــوم علـــى  وصـــف الـــشمالیةمحافظـــات الالتربیـــة والتعل

   . نفسهانظمة والقوانینجراءات والأالإ وتسلسل یتبع وظیفي موحد

دارة لنظـــام المركـــزي الــذي تقـــوم علیـــه الإلـــى طبیعــة ایفــسر اســـتبعاد متغیـــر مكــان الـــسكن  إو
ـــي  ـــي مــــدیریات التربیــــة والتعلــــیم فـ ـــوم عالمحافظــــات الــــشمالیةالتربویــــة فـ ـــى ، فهــــي تقـ إدارة مركزیــــة لـ

  .  محددة لا تختلف باختلاف المنطقة الجغرافیةنظمة وقوانین ولوائحإجراءات وأو
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  الفصل الخامس
  مناقشة النتائج والتوصیات

تربیـة والتعلـیم درجـة ممارسـة القیـادة التحویلیـة لـدى مـدیري ال إلـى لتعـرفلهـدفت هـذه الدراسـة 
 مـــن ،وعلاقتهــا بالدافعیــة لــدى العـــاملین فــي مــدیریات التربیـــة فــي المحافظــات الـــشمالیة فــي فلــسطین

 تــم ، وبعــد توزیعهــا وجمعهــا، و تقییمهــاولتحقیــق ذلــك تــم بنــاء أداة الدراســة، وجهــة نظــر العــاملین فیهــا
  .ًاسة تبعا لأسئلتها وفرضیاتها نتائج الدریأتيوفیما ، ً ومعالجتها إحصائیا،الحاسوب إلى إدخالها

  مناقشة نتائج أسئلة الدراسة

  :مناقشة نتائج السؤال الأول

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الأول:  ًأولا

 ما درجة القیادة التحویلیـة لـدى مـدیري التربیـة والتعلـیم  فـي المحافظـات :ونص السؤال الأول
  ؟ نظر العاملین فیها اتالشمالیة في  فلسطین من وجه

ن درجة ممارسة القیادة التحویلیة لـدى مـدیري التربیـة والتعلـیم  فـي سة أیتضح من نتائج الدرا
المحافظــات الــشمالیة فــي  فلــسطین مــن وجهــة نظــر العــاملین فیهــا  قــد كانــت عالیــة بمتوســط حــسابي 

لیــه دراســة كــل وتتفــق هــذه النتــائج مــا أشــارت إ ، )0.70( إلــى وبــانحراف معیــاري وصــل) 3.5(بلــغ 
ـــمیرات  ــت أ)  2013(ودراســـــة كنعـــــان ) 2014(مـــــن دراســـــة ســ ــث حیـــــث كانـــ ــن حیـــ ـــى الفقـــــرات مـــ دنــ

وتنظـیم جلـسات ، الاستجابة تتمثل في مواضیع تتعلق بمشاركة  الموظفین في وضع أهـداف المدیریـة
 لتــشكیل وتقـدیم أفكـار، وتقـدیم أمثلـة لمـساعدة المــوظفین فـي القیـام بأعمـالهم، النمـو المهنـي للمـوظفین

وتـــشجیع المـــوظفین علـــى المـــشاركة فـــي اتخـــاذ ،  مـــستقبلیة لتطـــویر منظمـــات المجتمـــع المـــدنيرؤیـــة
الجمــاعي والمــشاركة بــشكل فاعــل فــي بنــاء الــرأي ، والعمــل علــى تطــویر المــوظفین وتمكیــنهم، القــرار

  . وتوفیر أفكار جدیدة للمؤسسة، حول أهداف المدیریة
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ة التحویلیـــة لـــدى مـــدیري التربیـــة والتعلـــیم  یتـــضح مـــن نتـــائج الدراســـة أن درجـــة ممارســـة القیـــاد
لـدى العـاملین فـي مـدیریات التربیـة  فـي المحافظـات الـشمالیة فـي  فلـسطین مـن وجهـة نظـر العــاملین 

ن قیمـــة ت ویتـــضح مـــن نتـــائج الدراســـة أ، علـــى درجـــة عالیـــة فـــي كـــل مجـــالات الدراســـةأنهـــا ، فیهـــا  
ـــالبة علــــــى كــــــل الم ـــــسوبة ســـ ـــار المحـ ـــ ـــد المعی ـــــالات عنـــ ــم إ،) 4.2(جـ ــــ ــــد ت ــ ــــؤال  وق ـــار ســ ـــ ـــــادة اختب        عـ

                  واختــار الباحــث المعیــار)one sample T-test  (لعینــة واحــدة) ت (الدراســة باســتخدام اختبــار 
ــراد العینــــة  )3.4(  ــتجابات أفــ ــطات اســ ــود فــــروق ذات دلالــــة احــــصائیة بــــین متوســ للتعــــرف علــــى وجــ

ـــادة واتــــضح وجــــود فــــروق ذات د،ومعیــــار الدراســــة  لالــــة احــــصائیة فــــي مجــــالات درجــــة ممارســــة القیـ
التحویلیــة لــدى مــدیري التربیــة والتعلــیم  لــدى العــاملین فــي مــدیریات التربیــة  فــي المحافظــات الــشمالیة 

ولـــصالح ممارســـة القیـــادة ) 3.4( مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملین فیهـــا مقارنـــة مـــع المعیـــار ،فـــي  فلـــسطین
ممـــا یعنـــي أن درجـــة ممارســـة القیـــادة التحویلیـــة لـــدى مـــدیري   ، تحویلیـــة الممثلـــة بمجـــالات الدراســـةال

فرة بدرجــة ن مـن وجهــة نظـر العـاملین فیهــا متـوالتربیـة والتعلـیم  فــي المحافظـات الـشمالیة فــي  فلـسطی
 المــدیرینتنبــع مــن رغبــة لــدى ن ممارســة القیــادة التحویلیــة أ إلــى ویعــزو الباحــث هــذه النتیجــة ، عالیــة

اكتـساب  إلـى وسـعیه،  التحویلیة وایضا فـي سـماع المـوظفین والتواصـل معهـمفي تطبیق مفهوم القیادة
  . فر طاقات كبیرة للعمل لدیه والجدیةثقتهم واحترامهم، وتو

  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني

مـــا درجـــة الدافعیــة للعـــاملین فـــي مـــدیریات التربیـــة والتعلـــیم فـــي : ویــنص الـــسؤال الثـــاني علـــى   
   نظر العاملین فیها ؟ات من وجه،لشمالیة في  فلسطینالمحافظات ا

ن درجة الدافعیة للعـاملین فـي مـدیریات التربیـة و التعلـیم فـي حیث یتضح من نتائج الدراسة أ
 بمتوســط حــسابي بلــغ قــد جــاءت مــن وجهــة نظــر العــاملین فیهــا ،المحافظــات الــشمالیة فــي  فلــسطین

أمـــا الفقــرات التــي حــصلت علـــى ، درجــة عالیــةوهــي ) 0.46( إلـــى وبــانحراف معیــاري وصــل) 3.8(
سـب الراتـب مـع ن فقد تمثلت بمواضیع مثل عدم تنادنى درجات الاستجابة من وجهة نظر المستجیبیأ

ًانخفــاض الــشعور بــأن المدیریــة تمــنح فرصــا و،  محــددة وعادلــة لتقیــیم الأداءمعــاییر قلــة تــوفر، العمــل
وقلــة ، للقیــام بالعمـلالموظـف لیــه  كـل مــا یحتـاج إة الحـصول  علــىلوانخفـاض ســهو، للتمیـز والإبــداع
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لیـــه  وتتفــق هــذه النتــائج مــع مــا أشــارت إ.اتفــاق سیاســات المدیریــة مــع قناعــات المــوظفین الشخــصیة
ودراسـة دیفـوس ) 2006(وبنـي عیـسى ) 2008(دراسـة لوكاشـه و) 2012(دراسات كل من الـشریفي 

خــرون  ودراســة بوتــوملي وآ) Zulfqar, Devos, Shahzad, & Valcke, 2015(خــرون وآ
)Bottomley, Mostafa, Gould-Williams, & León-Cázares, 2015(ن مـستوى  فـي أ

ن المــوظفین یبحثــون باســتمرار علــى الحلــول أ إلــى ویعــزو الباحــث هــذه النتیجــة. ًالدافعیــة كــان عالیــا
، لوقــت والجهــداعــن داریــة بغـض النظــر إنجــاز الأعمــال الإ إلـى ویــسعون، للمـشكلات التــي تعترضــهم

ـــدؤوب   الإدارة وســـعي، لـــدى الموظـــف مـــن خـــلال رغبـــة داخلیـــةفالدافعیـــة بالنـــسبة لهـــم تنـــشأ  فــــي ال
  .  ورفع دافعیتهم نحو العمل،ًسهام في تنمیة الموظفین مهنیاالإ

  :مناقشة نتائج السؤال الثالث

، الخبــرةو، مــيالمؤهــل العلو، العمــرو، الجــنس(التــصنیفیة متغیــرات ومــا أثــر القیــادة التحویلیــة 
على الدافعیة للعاملین في مـدیریات التربیـة والتعلـیم فـي المحافظـات )مكان السكن، والمسمى الإداريو

   من وجهات نظر العاملین فیها؟ ،الشمالیة في فلسطین

لهـامي ابیـة دالـة إحـصائیا بـین الحـافز الإیج علاقـة ارتباطیـه إیتضح من نتـائج الدراسـة وجـود  
یجابیــة بــین  علاقــة إكــذلك توجــد ،) sig) =0.00ًعلاقــة دالــة إحــصائیا لأن قیمــة  وهــذه ال،والدافعیــة

ثـــارة یجابیـــة بـــین الإ علاقـــة إكـــذلك توجـــد ، ًة دالـــة إحـــصائیا الاعتبـــار الفـــردي والدافعیـــة وهـــذه العلاقـــ
ــین التـــأكـــذلك توجــــد، ً وهــــذه العلاقـــة دالـــة إحــــصائیا،الفكریـــة والدافعیـــة ـــة بــ ثیر المثــــالي  علاقـــة إیجابی

یجابیـة بـین ممارسـة  علاقة إن هناكوقد بینت نتائج الدراسة بأ، ًة دالة إحصائیا لدافعیة وهذه العلاقوا
ن  معامـل التحدیـد بین من نتـائج الدراسـة بـأوت، ً وهذه العلاقة دالة إحصائیا،القیادة التحویلیة والدافعیة

ات مــة وثبــوتــدل علــى ملاء،  وهــي قیمــة مقبولــة%31والــذي بلــغ للنمــوذج ) التبــاین المفــسر(المعــدل 
 المتحــصل علیهــا لــنفس النمــوذج والتــي sigوأن قیمــة ، و التنبــؤ جیــدةن معادلــة الانحــدار أالنمــوذج وأ

أن الإنحـــدار دال  إلـــى  ممـــا یـــشیر)0.05  (وهـــي أقـــل مـــن) 0.00(تظهـــر فـــي نتـــائج الدراســـة هـــي 
ــود تــــأثیر دال إحــــصائیا للمتغیــــر المــــستقل ،ًإحــــصائیا علــــى ) القیــــادة التحویلیــــة ممارســــة (ً بمعنــــى وجــ

ــلح  إشـــارتتتفـــق هـــذه النتیجـــة مـــع مـــا أو). الدافعیـــة(المتغیـــر التـــابع  لیـــه دراســـات كـــل مـــن دراســـة شـ
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 دراســة  و)2008( دراســة لوكاشــة  و)2009(دراســة شوشــان و) 2012(دراســة الــشریفي و) 2015(
ون خـــرودراســـة دیفـــوس وآ)  Beverborg, Sleegers, Veen 2015( خـــرونوآ، بیفربـــورج

)Zulfqar, Devos, Shahzad, & Valcke, 2015( ــسون وآخـــرون             ودراســـة جانـ
)Qu, Janssen, & Shi, 2015 (خــرون  ودراسـة بوتـوملي وآ)Bottomley, Mostafa, 

Gould-Williams, & León-Cázares, 2015(.   

 یجـب أن ،بـشكل عـامالقیـادة التحویلیـة ن القائـد التحـویلي وأ إلـى ویعزو الباحث هـذه النتیجـة 
ــفات أ ـــأربع صــ ــیةتتحلــــى بـ ــــالي، والحــــافز الإلهــــامي،الإثــــارة الفكریــــة : تتمثــــل فــــي ساســ ـــأثیر المث  ، والتـ

ثـر   لهذه المجـالات مجتمعـة یكـون لهـا أرض الواقعر الفردي، إلا أن الممارسة الحقیقیة على أعتباالاو
 علـى ًیاكـسثیر یكـون ع فـإن التـأو منقـوص، أأممارسـتها بـشكل مجتـزمـا فـي حـال قوي على الدافعیة، أ

   .الدافعیة

  : التوصیات

بغـرض ، )رؤسـاء الأقـسام(العمل على تنمیة مهارات القیادة التحویلیة لدى الرؤساء المباشرین  -1
  .تعزیز القدرات الإبداعیة لدى مرؤوسیهم

عــات  وتمكـین العــاملین فـي منظمـات العمــل المـدني فـي مجتم،دراسـة علاقـة القیــادة التحویلیـة  -2
  .أخرى كالمؤسسات الحكومیة

 وبعـض ، سـلوك القیـادة التحویلیـةجراء مزیـد مـن الدراسـات بهـدف التعـرف علـى العلاقـة بـینإ  -3
  .ريدااریة الحدیثة كالإبداع الإدالأسالیب الإ

  .داء العاملیندراسة أثر القیاد التحویلیة على أ  -4

 مـن خـلال مـنحهم الـسلطة التـي تمكـنهم ،العمل على زیادة تعزیز الثقـة بـالنفس لـدى العـاملین  -5
  .وضع الجداول الزمنیة المتعلقة بالعمل  و،من التعامل مع المشكلات التي تواجههم في العمل



 69 

  :المقترحات للباحثین

حیــث تتنــاول مجتمــع اكبــر ومتغیــرات  ب، تتنــاول موضــوع القیــادة التحویلیــة،خــرىجــراء دراســات أ إ-1
  .ثر دقةكنتائج أ إلى الوصول أجل كثر منأ

 العلیـا فـي الإدارة التعلیمیـة مـستویات فـي الدافعیـة  القیـادة التحویلیـة علـى أثـرجراء دراسـة تتنـاولإ -3
  .وزارة التربیة والتعلیم في فلسطین
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الاستبانة  ): 1( الملحق رقم   

  

 جامعة النجاح الوطنیة 

 

 

  كلیة الدراسات العلیا 

    قسم الإدارة التربویة

  الإستبانة 
  الأخت المحترمة/حضرة الأخ المحترم 

  ، تحیة طیبة وبعد

ـــیم التربیـــة مـــدیري لـــدى التحویلیـــة القیـــادة ممارســـة درجـــة" هـــا یقـــوم الباحـــث بدراســـة میدانیـــة عنوان   والتعل
 مـن فلـسطین  فـي الـشمالیة المحافظات في  والتعلیمالتربیة مدیریات في العاملین لدى بالدافعیة وعلاقتها

قـام الباحـث بإعـداد اسـتبانه معتمـدة علـى مـا جـاء ، ولتحقیـق أغـراض الدراسـة "  فیهـا العـاملین نظر اتوجه
ًعلمـا بـأن البیانـات الـواردة ، ُلـذا یرجـى التكـرم وتعبئـة الاسـتبانة المرفقـة، والدراسات السابقة، الأدب النظريفي 

  .ُلن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي
هــي القیــادة التــي تركــز علــى الأهــداف بعیــدة المــدى مــع التأكیــد علــى بنــاء رؤیــة : القیــادة التحویلیــةتعریــف 

ـــشجیع المـــوحفـــواضـــحة و ـــك الرؤیـــةز وت ـــى تنفیـــذ تل ـــى تغییـــر وتعـــدیل ، ظفین عل ـــس الوقـــت عل والعمـــل فـــي نف
  . الرؤیةلتلائمالأنظمة القائمة 

ُشاكرا لكم حسن تعاونكم ً  

   محمد معین عبد الرحیم إسماعیل :الطالب                                                    
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   البیانات الشخصیة:ًأولا

  :ا ینطبق علیكفیم) (یرجى وضع إشارة 

   أنثى         ذكر:       الجنس) 1

   سنة40أكثر من             سنة40- 30         سنة30        أقل من :العمر) 2

         ماجستیر  فأعلى          بكالوریوس          دبلوم :المؤهل العلمي) 3

   سنوات10           اكثر من  سنوات 10- 5 سنوات            من 5اقل من :     الخبرة) 4

   موظف             رئیس شعبة        رئیس قسم           نائب مدیر:المسمى الإداري) 5

     مدینة                قریة               مخیم:مكان السكن) 6

   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:اســـــم المدیریة) 7
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   القیادة التحویلیة:ولالجزء الأ
  :ًفي المكان الذي تراه مناسبا) (یُرجى وضع إشارة 

  بدرجة

رقم
ال

    

  
  ـــــرةفقال

بیرة  
ك

دا 
  ً ج

بیرة
ك

طة   
وس

مت
  

لة 
قلی

دا   
ة ج

قلیل
            لهامي الحافز الإ:الأولالمجال     

ــــ   .1 ــــدیرتـــــؤثر رؤیـ ـــات ة المـ  فـــــي تـــــشكیل ثقافـــــة منظمــ
  .المجتمع المدني

          

            . كبیرة للعمللدیه طاقة   .2

یظهـــر دلائـــل علـــى الـــتعلم مـــن خـــلال نمـــوه وتغیـــره    .3
 .ًشخصیا

          

           .یعمل بشكل جاد   .4
           .یعمل على تطویر الموظفین وتمكینهم   .5

ــویر    .6 ـــستقبلیة لتطــــــ ـــــة مـــــ ـــــشكیل رؤیــ ـــارا لتـــ ــــدم أفكـــــ ًیقـــ ُ
 .منظمات المجتمع المدني

          

           .لهمیقدم أمثلة لمساعدة الموظفین في القیام بأعما   .7
           . للانفتاح مع الآخرینًأنموذجایقدم    .8
           .ًیكون صادقا في معتقداته   .9

             الاعتبار الفردي:المجال الثاني  

ـــتماع للمــــــوظفین وتــــــسهیل    .10 ــــي الاســـ ــــه الرغبــــــة فــ لدیــ
 .التواصل معهم

          

            .یحرص على بناء الثقة مع الموظفینالمدیر    .11
           .كة في اتخاذ القراریشجع الموظفین على المشار   .12

ــــن   .13 ـــــسهیلات مـ ــــدم الت ــــل یقـ ـــي  أجـ ـــو المهنــ ـــم النمــ دعــ
 .للموظفین

          

           .كن الاحترام للموظفین بصفاتهم الشخصیةیُ   .14

  .یهتم بحاجات ومشاعر الموظفین الشخصیة   .15
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ــوفر التعزیـــــز الإیجـــــابي للمـــــوظفین ممـــــا یـــــشعرهم    .16 یـــ
  .بأنهم موضع التقدیر

          

 والمـــصادر الـــضروریة للمـــساعدة فـــي یـــوفر المـــوارد   .17
 .التعلم

          

             الفكریةالإثارة :المجال الثالث  
            .الموظفین إلى یحرص على إیصال المعلومات   .18

یحــرص علــى بنــاء منــاخ داخــل منظمــات المجتمــع    .19
  .المدني یتصف بالثقة

          

 یـــساعد المـــوظفین علـــى العمـــل الجمـــاعي للوصـــول   .20
 .أهداف مشتركةإلى 

          

           .المدیریةیشارك الموظفین في وضع أهداف    .21

یـــشارك بـــشكل فاعـــل فـــي بنـــاء إجمـــاع الـــرأي حـــول    .22
 .المدیریةأهداف 

          

یشجع الموظفین على المـشاركة فـي ورشـات العمـل    .23
  .الخاصة بوظائفهم

          

 أجـل مـن) المعلومـات(یطلب المدخلات الضروریة    .24
 .تحقیق الأهداف

          

           .تعاوني بین الموظفینیعزز العمل ال   .25
            .ینظم جلسات النمو المهني للموظفین   .26
            .یوفر أفكار جدیدة للمؤسسة   .27

            التأثیر المثالي: المجال الرابع  
            .ًالمدیر یوفر أنموذجا یقتدى به  .28
            .المدیر یكسب احترام و ثقة العاملین  .29

ثـــم بعـــد ، اء المختلفـــةالمــدیر یـــستمع للأفكـــار و الآر  .30
  .ذلك یتخذ القرار

          

            .یشجع الموظفین على تحقیق رسالة المدیریة  .31
            .یقوم المدیر بعمل خطة لتحقیق الرؤیة  .32
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  الدافعیة: الجزء الثاني

  :ًفي المكان الذي تراه مناسبا) (یُرجى وضع إشارة 

 الفقرة 

شدة
ق ب

أواف
 

فق
أوا

اید 
مح

ض 
عار

أ
 

ض 
عار

أ
شدة

ب
 

 تعتب�ر الت�ي الم�شكلات الإداري�ة ح�ل في متعة أجد .1
  .مستعصية

          

 ف���ي زملائ���ي عل���ى متفوق���ا لأك���ون جه���دي أب���ذل .2
  .العمل

          

 م���ن ب���دلا ب���سيطة و كثي���رة أعم���ال إنج���از أف���ضل .3
            .الصعبة و القليلة الأعمال إنجاز

          

ف�ي  تط�ور م�ن يجري ما على الإطلاع في أرغب .4
   .ويالعمل الترب

          

 ف��ي اس��تثماره دون، يف��وتني ف��راغ وق��ت أت��رك لا .5
  . بفائدة علي تعود أعمال

          

زملائ��ي  م��ع أعم��الي نت��ائج مقارن��ة عل��ى أح��رص .6
   .في المديرية

          

  أنج���زه ال���ذي العم���ل مق���دار ع���ن نف���سي أحاس���ب .7
  .يوميا

          

أھ�م م�ن الح�صول عل�ى ، تحقيق الرس�الة التربوي�ة .8
  .ٍتقدير عال

          

 الإدارية الموكل�ة إل�ي مهم�ا الأعمال لإنجاز أسعى .9
  .من جهد و وقت الأمر كلفني

          

 الأعم�ال الإداري�ة  نت�ائج ع�نً م�سؤولا نفسي اعتبر .10
  .بها أقوم التي

          

            .ناجحة أشياء أعمل أن بإمكاني أنه اشعر .11

 منطقي��ة نتيج��ة الح��الات جمي��ع ف��ي النج��اح يعتب��ر .12
     . هعمل في الموظف لمثابرة

          

 نج�احي عل�ى متوق�ف حي�اتي ف�ي نجاحي أن اعتقد .13
  .العمل في

          

 ازددت، ص��عبا ب��ه أق��وم ال��ذي العم��ل وج��دت كلم��ا .14
  .إتمامه  علىً إصرارا

          

 الج�د إل�ى ي�دفعني النجاح إلى بالحاجة إن شعوري .15
  .بها أقوم التي الأعمال في المثابرة و

          

 الت����ي الم����شكلة ح����ل ع����ن البح����ث ف����ي اس����تمر .16
  . أجد لها حلا حتى، تعترضني

          

 ع�ن الوحيدة المسؤولة التعليمية ھي الإدارة اعتبر .17
  .المديريات في للمشكلات التربوية  الحلول إيجاد
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 ف��ي رغبت��ي م��ن زاد زملائ��ي ف��ي العم��ل م��ساعدة .18
      .الإداري العمل

          

 إنجاز على ساعدني القرار اتخاذ في المشاركة .19
 .ثرأك العمل

          

، ضــاءةالأ، الهــدوء(كـل الظــروف المحیطــة بالعمــل  .20
ـــــة ــــل ، جیـــــدة ) ...التهوی ـــــى نجـــــاح العمـ ــــساعد عل تـ
  .الإداري

          

ــــل .21 ــــذي  الإداريالعمـــ ــــقة الـــ ــــــة متناســــ ــــتم كمجموعـ  یـــ
  .الفردي من العمل أفضلمتعاونة 
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  . التربوي العملأهداف
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  . بشكل جید في المدیریة الإداريالعمل

  

          



 89 

 تشعر أن التغییر عمل مؤسسي ودائم فـي المدیریـة .33
  .على الرغبة في العملویحث 

          

            .یحقق الأمان الوظیفيلتزم بالأنظمة والقوانین الإ .34

             . الشخصیةتتفق سیاسات المدیریة مع قناعاتي .35

یـــشجع الموظـــف بالقیـــام بالأعمــــال خبـــرة الكتـــسب ا .36
  .الإداریة

          

            .وظیفتيأشعر بأهمیتي في  .37

            .ًأشعر بان مهنتي محترمة اجتماعیا .38

            . للتمیز والإبداعًشعر بأن المدیریة تمنحني فرصاأ .39

            .ةفعالا عمل فیهأي ت الالمنظمةشعر بأن أ .40

            .أعمل بجو من الحماسة و التفاؤل .41

            .تتمیز علاقتي بمدیري و زملائي بالتعاون .42

یساعد على ، مكان عملي إلى شعر بالانتماءأ .43
  .زیادة الدافعیة

          

            .عر بالأمان والطمأنینة في وظیفتيأش .44

            .الإداریةأساعد زملائي في حل مشكلاتهم  .45

            . محددة وعادلة لتقییم الأداءاًأرى أن هناك معاییر .46

            .أحصل بسهولة على كل ما أحتاجه لأداء عملي .47

             . وأفكارهم برحابة صدرالزملاء أتقبل آراء  .48

            .المحلي برحابة صدرأتعامل مع المجتمع  .49

            .أتقبل انتقادات المدیر و توجیهاته .50

مما ، التدویر الوظیفي یعمل على كسر الروتین .51
  .یزید الدافعیة

          

 یؤدي، أرى أن تفعیل نظام المكافآت و الحوافز .52
  .زیادة الدافعیةإلى 

          

 



 90 

انة لفقرات الإستبقائمة باسماء لجنة التحكیم : )2(ملحق رقم   

 

  عبد عساف. د.أ جامعة النجاح الوطنية

   غسان الحلو. د.أ جامعة النجاح الوطنية

   يوسف ذياب عواد.د.أ جامعة القدس المفتوحة

 الدكتور حسن تيم  جامعة النجاح الوطنية

  الدكتور أشرف الصايغ جامعة النجاح الوطنية

  الدكتور فاخر الخليلي جامعة النجاح الوطنية

جاح الوطنيةجامعة الن   الدكتور فايز محاميد  

  الدكتور محمد عودة  جامعة النجاح الوطنية

  الأستاذ شادي ابو كباش جامعة النجاح الوطنية

  الأستاذ عمر عبد الرحمن جامعة القدس المفتوحة
 



 91 

التحلیل الاحصائي ): 3( الملحق رقم   

 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 877. 3.63  . في تشكیل ثقافة منظمات المجتمع المدنيتؤثر رؤیة المدیر 

 772. 3.75  .لدیه طاقة كبیرة للعمل 

 842. 3.58 .ًیظهر دلائل على التعلم من خلال نموه وتغیره شخصیا 

 756. 3.90 .یعمل بشكل جاد 

 924. 3.36 .یعمل على تطویر الموظفین وتمكینهم 

ًیقدم أفكارا لتشكیل رؤیة مستق   945. 3.34 .بلیة لتطویر منظمات المجتمع المدنيُ

 968. 3.33 .یقدم أمثلة لمساعدة الموظفین في القیام بأعمالهم 

 958. 3.42 .ًیقدم أنموذجا للانفتاح مع الآخرین 

 947. 3.59 .ًیكون صادقا في معتقداته 

 66798. 3.5400  الحافز الإلهامي: المجال الأول 

 1.002 3.66 . الاستماع للموظفین وتسهیل التواصل معهملدیه الرغبة في 

 996. 3.60  .المدیر یحرص على بناء الثقة مع الموظفین 

 1.047 3.35 .یشجع الموظفین على المشاركة في اتخاذ القرار 

 969. 3.43 .یقدم التسهیلات من أجل دعم النمو المهني للموظفین 
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  .التقدیر

3.51 1.007 

  .یوفر الموارد والمصادر الضروریة للمساعدة في التعلم 

 
3.54 .892 
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 798. 4.18  .عمله 

 1.058 3.53  .اعتقد أن نجاحي في حیاتي متوقف على نجاحي في العمل 

ًكلما وجدت العمل الذي أقوم به صعبا، ازددت إصرارا على  
  .إتمامه

4.10 .788 

إن شعوري بالحاجة إلى النجاح یدفعني إلى الجد و المثابرة في 
  .اھالأعمال التي أقوم ب

4.14 .712 

 747. 4.21  .المشكلة التي تعترضني، حتى  أجد لها حلااستمر في البحث عن حل 

 المسؤولة الوحیدة عن إیجاد الحلول  يھاعتبر الإدارة التعلیمیة  
 1.024 3.50  .للمشكلات التربویة في المدیریات

 761. 3.93  .مساعدة زملائي في العمل زاد من رغبتي في العمل الإداري 

 787. 4.02  .ني على إنجاز العمل أكثرالمشاركة في اتخاذ القرار ساعد 



 94 

 ... ) التهویة، الأضاءة، الهدوء(كل الظروف المحیطة بالعمل 
  .جیدة، تساعد على نجاح العمل الإداري

4.06 .917 

العمل الإداري الذي یتم كمجموعة متناسقة متعاونة أفضل من 
  .العمل الفردي

4.19 .778 

 698. 4.35  .اعد على نجاح العمل الإداريالعلاقات الودیة بین الموظفین، تس 

 1.246 2.51  .الراتب الذي اتقاضاه یناسب العمل الذي أقوم فیه 

 1.049 3.60  .وظیفتي تساعدني على تحقیق ذاتي 

أقوم بالمشاركة الفعالة الواسعة في تحدید السیاسات والبرامج للعمل، 
 945. 3.52  .مما یزید من النشاط في العمل الإداري

 794. 3.93  .المتابعة و التدقیق یسهم في تنفیذ القرارات و الأعمال الإداریة بدقة 

 873. 3.88  .سلوك المدیر یحظى باحترام العاملین 

  ًیستطیع المدیر الذي یمتلك نموذجا یقتدى به استثارة الدوافع  
 820. 4.04  .الكامنة لدى الموظفین، لتحقیق أهداف العمل التربوي

 757. 4.32  .المدیر الذي یحترم شخصیة الموظفین، یزید ثقتهم بأنفسهم 

ًالمدیر باعتباره قائدا تشاوریا، یشجع الموظفین  ً.  4.12 .856 

عندما یكون المسؤول المباشر عنك منظما ودقیقا في عمله، فإن 
  .هذا یسهم في تنمیتي مهنیا

4.23 .790 

   سیر العمل الإداري تهتم الإدارة في وضع الخطط ما یحقق 
  .بشكل جید في المدیریة

3.75 .888 

تشعر أن التغییر عمل مؤسسي ودائم في المدیریة ویحث على  
  .الرغبة في العمل

3.72 .947 

 856. 4.03  .الإلتزم بالأنظمة والقوانین یحقق الأمان الوظیفي 

 1.004 3.38  .تتفق سیاسات المدیریة مع قناعاتي الشخصیة 

 752. 3.99  .كتسب الخبرة یشجع الموظف بالقیام بالأعمال الإداریةا 
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 876. 3.87  .أشعر بأهمیتي في وظیفتي 

 833. 4.03  .ًأشعر بان مهنتي محترمة اجتماعیا 

 1.144 3.28  .ًأشعر بأن المدیریة تمنحني فرصا للتمیز والإبداع 

 944. 3.59  .أشعر بأن المنظمة التي أعمل فیها فعالة 

 983. 3.52  .أعمل بجو من الحماسة و التفاؤل 

 844. 3.94  .تتمیز علاقتي بمدیري و زملائي بالتعاون 

 850. 3.95  .أشعر بالانتماء إلى مكان عملي، یساعد على زیادة الدافعیة 

 991. 3.64  .أشعر بالأمان والطمأنینة في وظیفتي 

 742. 3.93  .أساعد زملائي في حل مشكلاتهم الإداریة 

 1.184 3.06  .ًأرى أن هناك معاییرا محددة وعادلة لتقییم الأداء 

 966. 3.33  .أحصل بسهولة على كل ما أحتاجه لأداء عملي 

 741. 3.99  .أتقبل آراء الزملاء  وأفكارهم برحابة صدر 

 721. 4.07  .أتعامل مع المجتمع المحلي برحابة صدر 

 719. 3.94  .و توجیهاتهأتقبل انتقادات المدیر  

 1.061 3.78  .التدویر الوظیفي یعمل على كسر الروتین، مما یزید الدافعیة 

  أرى أن تفعیل نظام المكافآت و الحوافز، یؤدي إلى زیادة  
 .الدافعیة

4.35 .874 

 70478. 3.5247الدرجة الكلیة للدافعیة

 46324. 3.8714الدرجة الكیة
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Abstract 

 The purpose of this study was to determine the degree of 

transformational leadership among education managers and their relation 

to motivation among workers in the departments of education in the 

northern provinces in Palestine from the viewpoint of its employees, in 

light of the independent variables of the study, namely: sex, age, 

educational qualification, experience, administrative labeled place housing, 

the researcher has followed the descriptive method Correlative approach to 

the study, and were selected by a stratified random sample representative 

of the number of employees in the departments of Education staff, as were 

distributed (404) to identify the study sample. Evidenced by the results of 

the study that the degree of transformational leadership among education 

managers in the northern provinces in Palestine from the viewpoint of its 

employees has been high with a mean amounted to (3.5) and standard 

deviation arrived (0.70), where the lowest paragraphs where the response 

is to topics concerning the participation of employees in the development 

of the objectives of the Directorate, and the organization of professional 

growth of staff meetings, and provide examples to help employees do their 

jobs, and provide ideas for the formation of a future vision for the 

development of civil society organizations, and encouraging employees to 

participate in decision-making, and work on the development of staff and 

empower them, and to actively participate in the build a consensus of 
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opinion on the objectives of the Directorate, and provide new ideas for the 

institution. 

As evidenced by the results of the study that the degree of 

motivation of employees in the departments of Education in the northern 

provinces in Palestine from the viewpoint of their workers have arrived to 

an arithmetic mean was (3.8) and standard deviation came to 0.46), a high 

degree, either paragraphs that got the slightest response from the 

perspective of the respondents were represented subjects such as lack 

Tnawsp salary with the work, the lack of existence, the norms of a specific 

and fair performance evaluation, reduced the feeling that the Directorate 

gives opportunities for excellence and innovation, and low ease of access 

to everything he needs to do the work, and the lack of Directorate policy 

agreement with the convictions of staff Personal. 

Evidenced by the results of the study and the presence of correlation 

positive statistically significant between motivation inspirational, 

motivation, and this relationship is statistically significant because the 

value of sig = (0.00) as there are positive relationship between the 

individual mind and motivation and this relationship is statistically 

significant there is a positive relationship between the individual mind and 

motivation, and positive relationship between exist excitement and 

intellectual motivation and this relationship is statistically significant, as 

there is a positive relationship between the ideal influence and motivation 

and this relationship is statistically significant there is a positive 

relationship between the individual mind and motivation. the results of the 

study showed that there is a positive relationship between the practice of 

transformational leadership and motivation and this relationship is 
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statistically significant there is a positive relationship, and the light of the 

results of the study have been put forward recommendations such as 

working on the development of transformational leadership skills of 

immediate superiors, in order to enhance the creative capabilities of their 

subordinates, the study of transformational leadership relationship and to 

enable workers in the civilian labor organizations in other societies 

Kalmassat government. 
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