
 

 كلية الدراسات العليا 

 

 

في ضوء  الشرقيه واقع القيادة التربوية في مدارس القدس
 كما يراها المعلمون والمديرون ،القيادة التحويلية

  
The State Of Educational Leadership In The Schools 

Of East Jerusalem In Light Of Transformational 
Leadership As Perceived By Teachers & Principals 

  
  

:من رسالة ماجستير مقدمة  

جيعانأبو الضبعات  سالم "محمد حافظ" منى  

 
 إشراف

الدكتور أحمد فتيحة   

 

فلسطين –بيرزيت   

 

   2013 حزيران



 

 

 
 

 كلية الدراسات العليا
 

في ضوء  الشرقيه واقع القيادة التربوية في مدارس القدس
 والمديرون كما يراها المعلمون ،القيادة التحويلية

  

The State Of Educational Leadership In The Schools 
Of East Jerusalem In Light Of Transformational 

Leadership As Perceived By Teachers & Principals 
 

 

  إعداد
 الضبعات جيعان أبو سالم "محمد حافظ"منى 

  

  إشراف
 )رئيساً(أحمد فتيحة    .د

  

  :لجنة المناقشة
  )عضواً(جنس حنانيا   أ .د
 )عضواً(موسى الخالدي   .د

  

توجه  - لمتطلبات درجة الماجستير في التربيةقدمت هذه الرسالة إستكمالاً 
 .فلسطين - في جامعة بيرزيت الإدارة التربوية

 
 
 
   2013 حزيران
 



 

 



 

 

        ::::قال تعالىقال تعالىقال تعالىقال تعالى

قٍ عَظِيمٍ ﴿﴿﴿﴿
ُ
عَلَ خُل

َ
قٍ عَظِيمٍ �ن�كَ ل

ُ
عَلَ خُل

َ
قٍ عَظِيمٍ �ن�كَ ل

ُ
عَلَ خُل

َ
قٍ عَظِيمٍ �ن�كَ ل

ُ
عَلَ خُل

َ
.  .  .  .  صصصصا��	�ن ا�
	��، ((((من سورة القلم من سورة القلم من سورة القلم من سورة القلم     ))))4444((((الآيه الآيه الآيه الآيه     ﴾﴾﴾﴾�ن�كَ ل

564564564564((((....        

        ::::وقال تعالىوقال تعالىوقال تعالىوقال تعالى

قَ إإإإ﴿﴿﴿﴿
َ
ِي خَل

�
 باِسْمِ رَبّكَِ ال

ْ
قَ قرَْأ

َ
ِي خَل

�
 باِسْمِ رَبّكَِ ال

ْ
قَ قرَْأ

َ
ِي خَل

�
 باِسْمِ رَبّكَِ ال

ْ
قَ قرَْأ

َ
ِي خَل

�
 باِسْمِ رَبّكَِ ال

ْ
ق    )1(قرَْأ

َ
قَ الِنسَانَ مِنْ عَل

َ
قخَل

َ
قَ الِنسَانَ مِنْ عَل

َ
قخَل

َ
قَ الِنسَانَ مِنْ عَل

َ
قخَل

َ
قَ الِنسَانَ مِنْ عَل

َ
 وَرَب(كَ     )2(خَل

ْ
 وَرَب(كَ اقرَْأ
ْ
 وَرَب(كَ اقرَْأ
ْ
 وَرَب(كَ اقرَْأ
ْ
اقرَْأ

كْرَ 
َ
كْرَ ال
َ
كْرَ ال
َ
كْرَ ال
َ
مِ )3(    مُ مُ مُ مُ ال

َ
قَل

ْ
مَ باِل

�
ِي عَل

�
مِ ال

َ
قَل

ْ
مَ باِل

�
ِي عَل

�
مِ ال

َ
قَل

ْ
مَ باِل

�
ِي عَل

�
مِ ال

َ
قَل

ْ
مَ باِل

�
ِي عَل

�
مْ     )4(ال

َ
مْ يَعْل

َ
مَ الِنسَانَ مَا ل

�
مْ عَل

َ
مْ يَعْل

َ
مَ الِنسَانَ مَا ل

�
مْ عَل

َ
مْ يَعْل

َ
مَ الِنسَانَ مَا ل

�
مْ عَل

َ
مْ يَعْل

َ
مَ الِنسَانَ مَا ل

�
الايات الايات الايات الايات  ﴾﴾﴾﴾)5(عَل

                                                                                                                                                                                                                                                                                    ).).).).    777759595959        ....صصصص    ،القرآن الكريمالقرآن الكريمالقرآن الكريمالقرآن الكريم((((    علقعلقعلقعلقمن سورة المن سورة المن سورة المن سورة ال    5555----1111من من من من 

        : : : : وقال تعالىوقال تعالىوقال تعالىوقال تعالى

هُ ﴿﴿﴿﴿
َ
ِ لِتَ ل هُ فبَمَِا رحَْةٍَ مِّنَ ا�4
َ
ِ لِتَ ل هُ فبَمَِا رحَْةٍَ مِّنَ ا�4
َ
ِ لِتَ ل هُ فبَمَِا رحَْةٍَ مِّنَ ا�4
َ
ِ لِتَ ل  مِنْ فبَمَِا رحَْةٍَ مِّنَ ا�4

ْ
وا نفَض(

َ
بِ =

ْ
قَل

ْ
ا غَليِظَ ال Aنتَ فَظ

ُ
وْ ك

َ
 مِنْ مْ وَل

ْ
وا نفَض(

َ
بِ =

ْ
قَل

ْ
ا غَليِظَ ال Aنتَ فَظ

ُ
وْ ك

َ
 مِنْ مْ وَل

ْ
وا نفَض(

َ
بِ =

ْ
قَل

ْ
ا غَليِظَ ال Aنتَ فَظ

ُ
وْ ك

َ
 مِنْ مْ وَل

ْ
وا نفَض(

َ
بِ =

ْ
قَل

ْ
ا غَليِظَ ال Aنتَ فَظ

ُ
وْ ك

َ
مْ وَل

 
ْ �
مْرِ فإَذَِا عَزَمْتَ فَتَوَك

َ
هُمْ وشََاورِهُْمْ فِ ال

َ
 حَوْلكَِ فاَعْفُ عَنهُْمْ وَاسْتَغْفرِْ ل

ْ �
مْرِ فإَذَِا عَزَمْتَ فَتَوَك

َ
هُمْ وشََاورِهُْمْ فِ ال

َ
 حَوْلكَِ فاَعْفُ عَنهُْمْ وَاسْتَغْفرِْ ل

ْ �
مْرِ فإَذَِا عَزَمْتَ فَتَوَك

َ
هُمْ وشََاورِهُْمْ فِ ال

َ
 حَوْلكَِ فاَعْفُ عَنهُْمْ وَاسْتَغْفرِْ ل

ْ �
مْرِ فإَذَِا عَزَمْتَ فَتَوَك

َ
هُمْ وشََاورِهُْمْ فِ ال

َ
حَوْلكَِ فاَعْفُ عَنهُْمْ وَاسْتَغْفرِْ ل

يَِ  ِ
ّ

مُتَوَك
ْ
َ يُبِ( ال ِ إنِ� ا�4  ا�4

َ
Uَ َِي ِ

ّ
مُتَوَك

ْ
َ يُبِ( ال ِ إنِ� ا�4  ا�4

َ
Uَ َِي ِ

ّ
مُتَوَك

ْ
َ يُبِ( ال ِ إنِ� ا�4  ا�4

َ
Uَ َِي ِ

ّ
مُتَوَك

ْ
َ يُبِ( ال ِ إنِ� ا�4  ا�4

َ
Uَ﴾﴾﴾﴾     القرآن القرآن القرآن القرآن ((((آل عمران آل عمران آل عمران آل عمران ة ة ة ة من سورمن سورمن سورمن سور) ) ) ) 159159159159((((الأيه الأيه الأيه الأيه

        صدق االله العظيمصدق االله العظيمصدق االله العظيمصدق االله العظيم                                                                                                                                                                                                ).).).).71717171        ....صصصص    ،ريمريمريمريملكلكلكلكاااا

                                                                                                                                                                                                



  أ

 

 

  إهداء

من علمني حرفا فأنا له سند  
  إلى جميع الأنبياء والمرسلين

  .وحملتني وهنا على وهن أمي الغالية رحمهالى من نمت أضلاعي في إ
 ئـا؛ وشق الصخر ليوفر لنا بيتا داف ،فَلَّ الحديد ليوفر لنا سبل الحياة الكريمة لى منإ

  .أبي
  .، وشمعة منيرة في الظلاملي في مشواري خوتي وأخواتي الذين كانوا دافعالى إإ
، الذين دوما كـانوا  تالا ولور وهشام وفلذات كبدي ،جيعان عصامكتور دال لى زوجيإ
  .ويومعن دعم نفسيب، المتواضع هذا العمل تمامعلى إلى جانبي وحملوني إ

أبـو الضـبعات،   عادل روح إبن أخي الشهيد حازم  منهمإلى أرواح جميع الشهداء و
وإلى جميع الأسرى والمعتقلين الذين تأبى . الذين دفعوا دماءهم ثمنا للعزة والكرامة

دي هـذه  إلى جميع أمهاتهم أه. أرواحهم العيش إلا بكرامة وحرية ونصرة للإنسانية
  .الرساله

إلى نيلسون مانديلا، والمهاتما غاندي وأمثالهم من قادة مقاومة الفصـل والتمييـز   
  .العنصري

لـي لإتمـام هـذه الرسـالة     وسنداً  ديقاتي وأصدقائي الذين كانوا عوناًلى جميع صإ
عقيلان، ورنا فقراء، وعليـاء الزعبـي،   ارامي  البروفسور هيفاء وزوجهاصديقتي 

  .، ونورا بياطرهويعاد غنادري
 جميعها والمعرفة ،والعلم ،إلى جميع طلابي وطالباتي الذين زرعت فيهم بأن الأخلاق

 أساسدؤدلنجاة الأمة ونهضتها، ودفعها إلى المجد والس.  
  .هداء من سويداء قلبيإليهم جميعا إ

  جيعان منى أبو الضبعات 
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 الشكر والتقدير

 
 .بصيرةً جعلني سميعةًي من نطفة أمشاجٍ فخالقالشكر الله 

  

لى أستاذي المشرف على هـذه  بجزيل الشكر والتقدير والعرفان إ يسرني أن أتقدمإنه لَمما 
وعلى ما بذله مـن  ، على إتمامهالي  وعوناً الدكتور أحمد فتيحة، الذي كان دعماً ،الرسالة
 ،جنس حنانياأرة القدي لى الدكتورةالتقدير إوأتقدم بالشكر كما  .هالإنجازجهد قت ووصبر و

 نفسي ومعنـوي،  والدكتور موسى الخالدي عضوي لجنة المناقشة، لما قدماه لي من دعم
  .ونصح وإرشاد

الذي قدم لـي الـدعم والإرشـادات     لى الدكتور حسن عبد الكريموأتقدم بالشكر والعرفان إ
الذي قدم لي  قالدكتور أنور عبد الرزالى إ تقدم بالشكر والعرفانكما وأ ،والإلهام والدافعية

الـذي   بشـارات  ، والدكتور عبدااللهلإنجاز هذا البحثوالتحفيز الفكري قتراحات المثرية الا
الـذين  و، والدكتورة علا خليلي، والـدكتور مـاهر حشـوة،    دعمني في الجانب الإحصائي

  .في بحر العلم لي ومنارة جميع أولئك كانوا عوناً سنوات السابقة،الثلاث  خلالي علمون
  .لى جميع أعضاء لجنة التحكيم لما قدموه لي من نصح وإرشادأتوجه بالشكر إكما و

كان عونا لي في التحليـل   يلى السيد ماهر طنوس الذإالشكر والتقدير إني لأزجي جزيل و
 في جريدة القدس الأستاذ إبراهيم عفانـة الأستاذ القدير  المحرر الصحفي لىوإ ي،الإحصائ

لى جميع من لم أستطع ذكرهم وكانوا عونا لي إو .قيحها لغوياوتن لرسالةالذي قام بتحرير ا
  .الزملاء والزميلاتوالمديرات والمعلمين والمعلمات و من المديرين

  

  جيعانمنى أبو الضبعات 
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عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعيـة فـي ضـوء    ) ت(

  .القيادة التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مدارس الذكور

101  

والمتوسطات الحسابية  والانحرافات المعيارية ونتائج اختبـار  ) ت(اختبار   )4:28(جدول 
عن درجة مدى ممارسة  المديرين لأبعاد القيادة الفرعية فـي ضـوء   ) ت(

  .القيادة التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مدارس الإناث

103  

عيارية ونتـائج اختبـار   والمتوسطات الحسابية والانحرافات الم) ت(اختبار   )4:29(جدول 
عن درجة مدى ممارسة  المديرين لأبعاد القيادة الفرعية فـي ضـوء   ) ت(

القيادة التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمـديرين فـي المـدارس    
  .المختلطة

105  

والمتوسطات الحسابية  والانحرافات المعيارية ونتائج اختبـار  )  ت(اختبار   )4:30(جدول 
مدى ممارسة المديرين  لأبعاد القيادة الفرعية فـي ضـوء    عن درجة) ت(

القيادة التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمـديرين فـي المـدارس    
  .الحكومية

106  

والمتوسطات الحسابية  والانحرافات المعيارية ونتائج اختبـار  ) ت(اختبار   )4:31(جدول
ة الفرعيـة فـي ضـوء    عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القياد) ت(

القيادة التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمـديرين فـي المـدارس    
  .الخاصة

108  

والمتوسطات الحسابية  والانحرافات المعيارية ونتائج اختبـار  )  ت(اختبار   )4:32(جدول
عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعيـة فـي ضـوء    ) ت(

  .ا بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مدارس الوكالةالقيادة التحويلية م

109  

والمتوسطات الحسابية  والانحرافات المعيارية ونتائج اختبـار  ) ت(اختبار   )4:33(جدول 
عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعيـة فـي ضـوء     )ت(

  .عينة المدارس القيادة التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في

111  

  166  .نتائج  ثبات الاداه من العينة الإستطلاعية لجميع فقرات الأداه  )م: 1(جدول 



  ر

 

 

  167  .إختبار ثبات المجالات الرئيسية للأداه من العينة الاستطلاعية  )م: 2(جدول 

  168  .إختبار ثبات المجالات الفرعية للأداه من العينة الاستطلاعية  )م: 3(جدول 

قيم الجـذور الكامـنة والفـروق بينها وقيمـة تفسـير التبـاين للعوامـل     )م: 4(جدول 
الناتجة عن التدوير المتعامد لبنود الاستبانة المتعلقة بمدى ممارسة المديرين 

  .لأبعاد القيادة

171  

البنود الواقعة على عوامل مدى ممارسة المديرين أبعاد القيادة نتيجة التدوير   )م: 5(جدول  
                                            .متعامد ودرجة تشبع كل بند على العامل الذي ينتمي إليهال

173  
  

 

  
 
 



  ز

 

 

  ����� ا*(
�ل وا�	)�م ا�&$�%$�

                           

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل
  27  .القيادة التحويلية إلى جانب القيادة التبادلية  )2:1(شكل 

  Bass & Riggio, 2006(.  28(نموذج القيادة متعددة الأبعاد   )2:2(شكل 

  Bass & Riggio, 2006(.  29( نموذج القيادة متعددة الأبعاد   )2:3(شكل 

المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة أبعاد القيادة الرئيسية   )4:1(شكل 
  .)المديرين والمعلمين(لجميع العينة 

71  

ات الحسابية عن درجة ممارسة أبعاد القيادة الفرعية المتوسط  )4:2(شكل 
  .من وجهة نظر جميع العينة، وعينة المديرين، وعينة المعلمين

73  

للبنود المتعلقة بممارسة المديرين لأبعاد القيادة ) Scree Plot(   )م: 1(شكل 
الجذور ) (Initial Eigenvalues(مع قيم آيغن الأولية 

  .)الكامنة

172  

  
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  



  س

 

 

  ����� ا��-,+

  الصفحة   عنوان الملحق   رقم الملحق 
  )1(ملحق 

 

  147  .الإذن باستخدام الأداة من المصدر

)2(ملحق  .النسخة الالكترونية الأداة باللغة الانجليزية   149  

  )3(ملحق 
  

  157 .النسخة الالكترونية الأداة باللغة العربية

)4(ملحق    160  .هائية بعد التحكيمبصورتها الن) الاستبانة(الأداة  

  165  .ثبات الأداة من خلال العينة الإستطلاعية  )5(ملحق 

  170  التحقق من التحليل العاملي للأداة  )6(ملحق 

  

  

  

  

  



  ش

 

 

 �1��30 ا�2	1$� ا��0/.

 ،في ضوء القيادة التحويلية الشرقية واقع القيادة التربوية في مدارس القدس
 كما يراها المعلمون والمديرون

  
القيـادة  في ضوء  الشرقية لكشف عن واقع القيادة التربوية في مدارس القدسادفت الدراسة ه

الجنس، سـنوات الخبـرة،   (وأثر المتغيرات المستقلة  ،ية كما يراها المعلمون والمديرونالتحويل
بجـنس  (المتغيرات المستقله المتعلقـة  ثر أ، وكذلك لكل من المعلمين والمديرين )والمؤهل العلمي

  .  أبعاد القيادة الفرعية على مدى تطبيق) والجهة المشرفه ،ةمدرسال
من مجتمـع   معلم ومعلمة )481( المعلمين وعددها نمة متم إختيار عينة طبقية عشوائية منتظ

)  58(أما عينة  المديرين فقـد بلغـت   . 2013-2012للعام الدراسي ) 2418(الدراسة الذي بلغ 
ومـدارس الوكالـه   طينية، وخاصة، مية فلسحكو :مدرسة) 116(تم إختيارهم من  ومديرة مديراً

الفلسـطينيين فـي الشـرق الأدنـى      تشـغيل اللاجئـين  و التابعة لوكالة الأمم المتحدة لإغاثـة 
)UNRWA(. ستبانة القيادة متعددة الأبعاد استخدام ا وقد تم(MLQ)  بـاس و لكل من أفوليـو 
)Avolio & Bass, 2004(.  ت المعيارية، وتحليل انحرافالحسابية، والاتم استخدام المتوسطات

  . الكمية لتحليل البيانات) ت(ختبار ، واالتباين الأحادي
 

  : لى عدد من النتائج منهاتوصلت الدراسة إ
لى متوسط إتقدير  وذ ،واقع القيادة التحويلية في مدارس القدس كما يراها المديرون والمعلمون •

عتبارات الفردية على أدنى تقديرات مـن بـين   ي والاعاملي التحفيز الفكر وقد حصل ،مرتفع
تضح تقارب متوسطات القيادة التحويليـة والتبادليـة   اوقد  .العوامل الأخرى للقيادة التحويلية

مع  نموذج القيادة متعدد الأبعـاد لكـل مـن     تفقي  السلبي، وهذا -ستثناءقيادة والاوتباعد اللا
  .)Avolio & Bass, 2004(باس و أفوليو

مـن  بين المتوسـطات الحسـابية    )α = 0.05(ود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى وج •
لصالح الإناث في درجة ممارسة التأثير  إلى متغير جنس المعلمين وجهة نظر المعلمين تعزى

كما وكشفت ، سلبي واللاقيادة -ولصالح الذكور في ممارسة القيادة بالاستثناء المثالي السلوك،
فـي درجـة ممارسـة     متغير سنوات الخبرةفروق ذات دلاله تعزى إلى  دالدراسة عن وجو
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في مدى ممارسـة مـديري    متغير المؤهل العلميو ،نشط -مديري المدارس للقيادة بالاستثناء
بين مدارس الذكور والإناث ولصالح مـدارس   المدرسة متغير جنسو، المكافآتالمدارس لبعد 

فروق ذات دلاله إحصائية من وجهـة   عدم وجود .نشط -الإناث في ممارسة القيادة بالاستثناء
  .لى الجهة المشرفة على المدرسةإنظر المعلمين تعود 

بين المتوسطات الحسابية ) α =0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  وجودكما وتبين  •
ولصالح الإناث في درجة ممارسـة   متغير جنس المديرين إلى ين تعزىمن وجهة نظر المدير

 جنس المدرسةمتغير و ،متغير سنوات الخبرة للمديرينو ،)الكاريزما(ير المثالي الأخلاقي تأثال
 ،نشـط  -ذكور إناث ومختلطة ولصالح المدارس المختلطة في درجة ممارسة القيادة بالاستثناء

رس الوكاله ولصالح مدارس الحكومـه  ادة ومبين فئة مدارس الحكوم متغير الجهة المشرفةو
 من وجهة نظـر  فروق ذات دلالة إحصائية عدم وجودو .ارسة الدافعية الإلهاميةفي درجة مم

  .إلى متغير المؤهل العلمي للمديرينتعزى  المديرين
بين المتوسطات الحسـابية  ) α = 0.05(د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ووج وأخيراً •

المـدارس  و رس المختلطـة مداوال ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مدارس الإناث
ولصالح المديرين في درجة ممارسـة   جميع عينة المدارسين بو ،مدارس الوكالةو الحكومية

، والدافعيـة الإلهاميـة،   )السـلوك ( ، والتأثير المثالي)الكاريزما(التأثير المثالي (أبعاد القيادة 
فـي درجـة ممارسـة     والتحفيز الفكري، والاعتبارات الفردية، والمكافآت، ولصالح المعلمين

ولم توجد فروق ذات دلالة إحصائية ما . )سلبي، واللاقيادة -القيادة بالاستثناء(المديرين الأبعاد 
  .بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مدارس الذكور

دورات تدريبيـة فـي القيـادة    إقامة لى حاجة إمنها التوصيات  تقديمتم نتائج الدراسة  ��� ���ء  
والتي تركز على عاملي التحفيـز  ، الشرقية يرين في المدارس الفلسطينية في القدسالتحويلية للمد

  .وتحفيزهم تمكين المعلمين في اًأساسي اًدور يلعبان يناللذ الفكري والإعتبارات الفردية،
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, as well as the effe 
TTThe purpose of this study is to investigate the state of educational 

leadership in schools of  East Jerusalem in light of the transformational 

leadership as perceived by teachers and principals. The study considers the 

independent variables of: (Gender, years of experience, and Academic 

qualification) of teachers and principals. It also considers the effect of  the 

independent variables of: ( school gender, and supervising authority) over 

the application of leadership factors. 

 

A stratified random sample of (481) teachers were selected from  (2418) 

techers for the year (2012-2013), in addition to a  sample of (58) principals 

who were selected from (116) principals from the governmental Palestinian 

schools, private schools, and (UNRWA) schools.The instrument of the 
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study was the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) (Avolio & 

Bass, 2004). 

 

Means, standard deviations, One Way ANOVA, and T- test, were all 

used to analyse the quantitative data. Finding indicate that the state of  

transformational leadership was moderate to high as precieved by teachers 

and principals. Intellectual stimulation, and individual consideration had the 

lowest means among the transformational leadership factors. In addition, it 

was clear that the means for transformational leadership and Transactional 

leadership were close. Farther away from both these means of the Laissez-

faire leadership, and the management by exception (passive). These results 

agreed with the Full Range Leadership Model of  Avolio and Bass (2004).  

 

• There were statistically significant mean differences at alpha level (α = 

0.05) between teachers’ attitudes according to the independent variables 

of teachers gender, years of experience, academic qualification, and 

school gender. However there were no significant mean differences 

related to the independent variable of supervising authority.  

 

• On the other hand there were statistically significant mean differences at 

the alpha level (α = 0.05) between principals’ attitudes according to the 

independent variables of principals’ gender, years of experience, school 

gender, and supervising authority. Moreover, there were no significant 

mean differences related to the principals scientific qualification.  

 

• Finally, there were statistically significant mean  differences at  alpha 

level  (α = 0.05) between teachers’ and principals’ attitudes in female 

schools, mixed schools, governmental Palestenian schools, Private 
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schools, United Nations Relief and Works Agency for Palestine 

Refugees in the near east (UNRWA) schools, and between all the 

schools’ samples. As a whole there were no statistically significant mean 

differences between teachers’ and principals’ attitudes in male schools.  

 

In light of the study results, it is recommended that training courses 

should be provided in transformational leadership for principals in 

Palestinian schools in East Jerusalem. This will improve principals abilities 

in transformational leadership that has a basic role in teachers’ 

empowerment, and individual consideration. 
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  خلفية الدراسة 



1 

 

 

  الفصل الأول
  خلفية الدراسة 

  

والعشرين، ولا زال موضوع القيادة والقيادة الفعالة  الواحدالعقد الثاني من القرن يدخل العالم 
ن نجاح القيادة يادة الفعالة الناجحة؟ ذلك أالناجحة يشغل بال المهتمين في هذا الموضوع، لماذا الق

فـل  منوط بنجاح المنظمة، فالمنظمة التعليمية أي المدرسة، التي تعتبر منشأ الأجيال، تحتضن الط
والمعرفـه  رعرع في أكنافها، يكتسب الأخلاقيات والثقافـة  ويت حيث يقضي معظم وقته بعد أمه،

لى جنب مع الأسرة والمجتمع، لذلك بات البحث والمناقشة لمـا يـتم    لتكمل صقل شخصيته جنبا إ
 ومن الأمثلة على ما يـتم داخل أسوار المدرسة من أهم المواضيع التي يجب تناولها في أبحاثنا، 

لإنجاح المؤسسة  داخل الأسوار ممارسات القائد التي قد تكون من أهم المحاور التي يجب تناولها
تكون المدرسـة مفتوحـة لا   ومشاركة العائلة والمجتمع المحلي، بالتعليمية، بمعلميها، وطلابها، و

ورؤيـة  ينبع من فلسفة وسياسـات،   الإنفتاحهذا  .أو سياسات أو أنظمة أو قوانين درانتغلقها ج
مر الأهم هو كيف والأ   التعليمية، المؤسسةوأهداف تلك المدرسة التي يبنيها القيادي داخل ورسالة 
إعداد القادة داخل المدارس من أهم الإجـراءات   باتلذلك  التأثير وبناء العوامل السابقة؟ يتم هذا

أجندتها ضمن معايير التي لا بد من أن تتخذها المؤسسات الوطنية والتربوية كسياسة واضحة في 
، والخبـرة  ،نفصام لها عن العلمبالأساس على الأخلاقيات التي لا امدروسة ومتفق عليها، وتعتمد 
لى تنمية المعلمين وتمكينهم، وخلق الروح القيادية فـي أعمـاقهم،   والمشورة الدائمة التي تؤدي إ

باشرة الحقيقية في التغيير نحـو  التي بدورها تنمي إلتزامهم تجاه مؤسستهم التعليمية والرغبة والم
  .الأفضل، لما فيه المصلحة الجماعية

  

ن إنتاج نظام مدارس عامة وحيوية بشكل مستدام ومستمر  أ )Fullan, 2003( فولان يرى
ن هذا الإنتاج ، وقد يكون صعب المنال، وإهو أمر في غاية الصعوبه ،في مجتمعات بالغة التعقيد

لى جنب  لأداء؛ بحيث يعمل المعلمون جنبا إقوة تعليمية عالية الا يمكن أن يحدث دون تكريس 
للتحسين المستمر في المدرسة، ولا يمكن الحصول على معلمين يعملون بالطريقة السابقة الذكر 

لتوجيه ودعم العملية؛ بمعنى   ؛وعالية الأداء إلا من خلال قادة يعملون على جميع المستويات
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أن عملية إختيار ودعم قادة  ولانفكما وأكد  .محوري في المعادلةآخر فإن دور المدير هو دور 
من خلال . في عملية التغيير في سياق قوي، وطرق جديدة ، هي نقطة بداية حاسمة للبدءجيدين

وقد . تغيير في سياق مباشرتعريف عمل القائد، الذي يعرف بالمساعدة والمباشرة في عملية ال
وهذا يتفق مع . جتماعي، وليس على المستوى الفرديأنه السياق الا ف فولان السياق هنا علىعر
علماء  أن ل عرضه لتعريفات مختلفة للقيادة، حيث بينمن خلا) Yukl, 2006( كليو هلخص ما 

والحوار . أن القيادة هي ظاهرة واقعية وطبيعية لفعالية المنظماتبالسلوك والممارسين يؤمنون 
لتراجع لتلك لأبحاث والكتب حول القيادة التي لا تُظهر أي علامة من ابين ا مازال قائماأو الجدل 
أن القيادة عملية تأثير تحدث بشكل على ويوكل ) Fullan,2003( فولانوقد إتفق . المنظمات

 ,Bass & Bass, 2008; Bass & Riggio(، وهذا ما أكد عليه طبيعي في  نظام إجتماعي

2006(.  
  

ة فعاليتها وزياد ،بالتحديد في المدرسة ،ي المؤسسات التعليميةإن ما يهمنا هنا التغيير ف
على أنها تلك الممارسات  كليو، والتي عرفها لقيادة الفعالةامن خلال  ،وحيويتها بشكل مستمر

التي تعمل على تحسين أداء ونمو المنظمة ككل، والتي تتعامل مع التحديات والصعاب، كما 
. هموتعمل على تطويرلهم ولائهم، وتهتم بالحاجات النفسية وتعمل على زيادة رضى التابعين و

�ق��التأثير المباشر أو غير المباشر للنمط إلى ) Leithwood, 2004( دوليثوأشار  �� ه!ا ا�
تحصيل الطلبة من خلال على المعلمين و  القيادي الذي يتبعه القائد داخل المدرسة على أداء

يادة لا زال نوع الق ثلاثة عقودحوالي فمنذ . ا الموضوعمراجعته لأبحاث أجريت عالميا في هذ
ن بال الباحثي فكلتاهما شغلت ولا زالت تشغلتحويلية التعليمية والموضوع نقاش وبحث، كالقيادة 

ن الأولى تقتصر في  التركيز على المناهج والتعليم أ إلى حيث أشار لييثوود. والعلماء والمفكرين
من التركيز على القيم والمعايير  بالإكثار ،ة ترمي الى أبعد من ذلكبينما الثاني. والتكنولوجيا

الإنسانية، والتحفيز والإلهام الفكري، وتمكين المعلمين، وإشراكهم في إتخاذ القرارات، ورسم 
ع الإطار النظري الذي وهذا يتفق م .، والعمل على تطويرهم ودعمهمورؤيتها رسالة المدرسة
  .لى مدار عشرين عاماًوزملاؤه عأشار إليه باس 
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  :القيادة وأهميتها
هرمية لى نشوء قيادات أدت إ المفاهيمهذه وبعض  ،وممارساتها القيادةحول مفهوم  جدل نشأ 
، صلبة وخطية، تعاني من المركزية في التخطيط وإتخاذ القرارات، ومـا علـى   واحده تجااذات 

صـوى  من هنا تنبع الضـرورة الق ). Bell, 2002(الطاقم إلا التنفيذ لهذه القرارات وبشكل آلي 
فالقيادة كلمة قديمة حديثة، إرتبطت في الماضي بالنواحي العسـكرية   للفهم العميق لمفهوم القيادة،

والحروب، حتى إن النصر اقترن بشخصية القائد وصفاته، ويرتبط مصطلح القيادة بذلك الشخص 
لـى  وكذلك هي التعلم جنبا إ). 2006ادات، حم(الذي يمتلك القوة لجذب الناس ليعملوا بتوجيهاته 

جنب باتجاه هدف مشترك أو أمل مشترك، حيث أن القيادة والتعلم عنصران متشـابكان بشـكل   
عميق ونحن بحاجة إلى بعضنا البعض في الأمور الجديرة بالاهتمام والعنايـة والمشـاركة فـي    

ضـمن مجتمـع، والمعاملـة بالمثـل      وهادفة للتعلم تفاعليةالتعلم، حيث يمكن فهم القيادة كعملية 
تساعدنا على بناء علاقة الإحترام المتبادل، معلمين ومتعلمين ومشـاركين، مـن خـلال البنـاء     
والمعرفة والتفكير بشكل تشاركي، كالأطفال الذين يتعلمون من بعضهم البعض بعملية المشـاركة   

(Lambert, 2003).  
  

بهدف خلق التعاون بينهم، من أجل تحقيق هـدف   إن القيادة هي ممارسة التأثير على الأفراد
مشترك، بحيث يمتلك القائد القدرة على رؤية الهدف الجماعي وبلورته، وبناء الثقـة المشـتركة   
وتعزيزها، مما يتطلب وجود الألفه والعلاقة الإيجابية بينه وبين مختلف العاملين فـي المؤسسـة   

حـول مفهـوم    )Ciulla, 2004(مع سـيولا   ) 2007(وقد اتفق سمارة ). 2004عماد الدين، (
نها تسعى وقد فسر سمارة ذلك  بأ. التأثير، بأن القيادة هي جوهر العملية الإدارية، وقلبها النابض

وأضـاف  . لى إثارة دافعية المرؤوسين، وتوجيههم نحو العمل البناء، وحل الصراعات التي تنشأإ
خلق البيئـة التنظيميـة   : ي يمكن إيجازها بالتاليسمارة إلى أن القيادة تسعى لتحقيق الأهداف الت

والإجتماعية التي تعمل على تنمية رأس المال الفكري، وكذلك قيادة عمليات الإبتكار والإبـداع،  
وتوظيف الخبرات الإنسانية، وتوفير مساحة من الحرية للعاملين، والتقليل من الهدر في العمـل،  

  .وتحسين نواتج العمل ومخرجاته
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التاثير في القيادة  وأالتركيز بشكل أكبر على مفهوم القوة  ن من الملائم في هذا السياققد يكو
الذي يأخذ أشكالاً متعددة، وخفية، فينعكس ذلـك علـى عـدد لا حصـر لـه مـن التركيبـات        
والخصوصيات في سياق محدد، كما وأنها تأخذ وجوها مختلفة، قد تكون مرئية مثل  شارة رجل 

ة مثل الهمس في الغرفة الخلفية، هذه القوة يمكن أن تكون ضـعيفة وضـيقة،   الشرطة، أو مستتر
ع شخصـية، تعتمـد   ومن الممكن أن تكون قوية ومؤثرة على المدى البعيد، مهيمنه من قبل دواف

وعلى المؤسسـات، علـى صـداقة قديمـة، علـى       ،الأموال، على الأفكارعلى الأنصار، على 
القائم، وعلى مهارات خاصة من الإتصالات، والوقت اللازم الإعتمادات السياسية، وعلى الوضع 

لتعبئة العناصر التي تتصل بدوافع شخص معين يتجاوز القيم والأهداف، كأن يحشد ذلك الشخص 
 زوبذلك يعرف بيرن). Burns, 1978(الآلات والوقود واليد العاملة والخبرات وتبادل المعلومات 

أنها تشمل القائد والتابعين للعمل لتحقيق أهـداف محـددة والتـي      القيادة ويشير إلى أهميتها على
تمثل القيم والدوافع والحاجات والرغبات، والطموحات، والتوقعات لكل مـن القـادة والأتبـاع،    
وعبقرية القيادة تكمن في الطريقة التي يراها القادة والتابعون ويطبقونها من تلقاء أنفسـهم مـن   

  .خلال القيم والدوافع
 

أَن القيادة ضـرورية فـي جميـع    ) 2006(نبع أهمية القيادة من تعريفاتها فقد بين أَبو عايد ت
المؤسسات على إختلاف أنواعها، وفي كل المجالات الإدارية التـي تشـمل التخطـيط والتنفيـذ     

لتنامي المؤسسات وتشعب أعمالها وتعقدها، وتنـوع   ونظراً. والتقويم والمتابعة والتوجيه والرقابة
علاقات الداخلية والخارجية وتشابكها، وتأثرها بالجوانب السياسية والإقتصـادية والإجتماعيـة،   ال

أصبح لا بد من التغيير والتطوير، اللذين لا يمكن أن يتحققا إلا في ظل وجـود قيـادات واعيـة    
رة، سـما ( وقد نبعت أهمية القيادة من تأثيرها المزدوج على الجانبين الإنساني والمـادي . وعادلة
جانب مـن جوانـب القـوة علـى     رى للقيادة والتي تبين أَهميتها كالتعريفات الأخومن ). 2007

تتم من خلال التأثير علـى دافعيـة الأخـرين     ،عملية حيوية ومنفصلة بحد ذاتهاأنها الآخرين، و
وقد عـرف  ). Burns, 1979(تنبع من احتياجاتهم  وحشد الموارد المختلفة لتحقيق أهداف معينة

تحديد الإتجاهات  :القيادة أنها التي تتمتع بوظيفتين لا غنى عنهما) Leithwood, 2004(وود ليث
وقد وضح لييثـوود أنـه يمكـن    . ������ شار إليه أوهذا يتفق مع ما  ،وممارسة التأثير بالآخرين

وقـد يفسـر هـذا     ؛لى إعطاء نماذج مختلفة للقيـادة أدى إ ممارسة الوظيفتين بطرق مختلفة مما
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يف البيروقراطية أو الهرمية، ولكن ليس من الضروري أن يكون التفسير من هذا القبيـل،  التعر
مثل تعريف الجمال، والقانون، والصـحة،  . ويعتبر مفهوم القيادة مفهوماً دقيقاً جداً، يصعب قياسه

عمـل الأشـياء   "والإبداع، كما عرف ليثوود القياده وميزها عن الإدارة حيث عرف الإدارة أنها 
عمل "وقد عرفها من الناحية العملية بأنها ." عمل الأشياء الصحيحة"، ولكن القيادة ."كل صحيحبش

تعريفه للقيادة على أنها فن وعلم، بحيث ) 2006(أبو عايد  أما."  الأشياء الصحيحة بشكل صحيح
م أن الفن يكمن في مقدرة القائد على التعامل مع مختلف العاملين مع المقدرة على كسـب ثقـته  

وطاعتهم وتعاونهم، وهي علم؛ لأنها تتطلب إلمام القائد بالأمور الإدارية وعلـوم أخـرى كعلـم    
ولتصل . الإجتماع وعلم النفس، لتوظيفها في خدمة المنظمة التعليمية وتوجيه سلوك العاملين فيها

ن حكرا علـى  وبذلك القيادة لا تكو. لى أعلى مراحلها من التفاعل والتعاون بين القائد والعاملين إ
مجموعة من الناس في الجزء العلوي، بل يمكن أن تتوفر على جميع المستويات ولأي شـخص،  
فمن أهم مهام القائد أن يعمل على تطوير  مهارات القيادة لدى التابعين، أو من هـم أقـل منـه    

)Bass & Riggio, 2006(.  وقد عرفها نورثاوس)Northouse, 2013 ( على أنها عملية يقوم
هنا بأن القيـادة   ويقصد نورثاوس. خلالها القائد بالتأثير على الآخرين لتحقيق أهداف مشتركة من

أي أنها  ليست صفة أو سمه يتمتع بها القائد، وإنما هي حالة من المعاملات المتبادلة بين : عملية
وتعنـي أن  . لتابعينوالمقصود بالعملية أيضا أنها عملية تأثير وتأثُر بين القائد وا. القائد والتابعين

القيادة ليست خطية، وإنما عملية تفاعل متبادل، وبذلك تكون القيادة متاحة لجميـع الأفـراد، ولا   
أما ما قصده نورثاوس بالتحفيز فهو كيفية  تـأثير القائـد   . تقتصر على الفرد المحددة له رسميا

وبالنسبة للقيادة أنهـا  . القيادةدون التأثير لا قيمة لوجود التأثير شرط لاغنى عنه، وب. بالمجموعة
فالقيـادة  . الإطار الذي تأخذه القيـادة : تحدث في مجموعة،  فقد وضح نورثاوس المجموعة بأنها

  .تشمل التأثير في مجموعة من الأفراد الذين لهم أهداف مشتركة
  

ليميـة  داخـل المنظمـة التع   ركزت هذه الدراسة على القيادة التحويلية كعامل يقود عملية التغيير
بأن القيادة التحويليـة يمكـن    الأدب التربويو ،بحاثعلى ما أكدته الأ وبالتحديد المدرسة إعتماداً

 & Avolio & Bass, 2004; Bass, 1985; Bass)تطبيقها في مجالات مختلفة من الحيـاة  

Riggio, 2006;  Leithwood, 2004; Northouse, 2013) . فقد أكد ليثوود أن أهمية القيادة
 كما وركـزت . وتحصيلهم لتحويلية تنبع من مدى تأثيرها على أداء المعلمين، وعلى أداء الطلبةا
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الأبحاث والأدب التربوي أن نموذج القيادة التحويلية يرمي إلى ممارسة التغيير النابع من توجيـه  
الـذي يحـول ثقافـة المدرسـة وممارسـاتها      بإرادتهم  المعلمين نحو العمل الجماعيممارسات 

(Barnett, Shosho & Tooms, 2010; Hoy & Miskel, 2008; Leithwood, 2004) .
أنه لا يمكن فصل القيـادة التحويليـة     )Avolio & Bass, 2004(لقد أكد كل من أفوليو وباس 

عن القيادة التبادلية لذلك إقترحا نموذج القيادة متعدد الأبعاد الذي يقيس مدى قرب أو بعد القائـد  
لتحويلية والذي يشمل كذلك اللاقيادة وفيما يلي عرض للقيادة التحويليـة ومكوناتهـا،   عن القيادة ا

  . والقيادة التبادلية ومكوناتها، واللاقيادة
  

Tr) (Transformational leadership): القيادة التحويلية ):  
من أول رواد القيادة التحويلية حيث عرفها على أنهـا تحـدث   ) (Burns,1978يعتبر بيرنز

ندما ينخرط شخص أو أكثر مع الآخرين بطريقة يعمل فيها القادة والتابعون على رفع بعضـهم  ع
مستوى سلوك فالقيادة التحويلية أَخلاقية في رفع . بعضاً إلى مستوى أعلى من الدافعية والأخلاق

د ضرب وق. خلاقية لكل من القائد والمقاد، وبذلك تكون تحويلية فيما بينهمالإنسان والطموحات الأ
بيرنز مثالا على ذلك القائد غاندي، الذي أثار ورفع آمال الملايين من الهنود، بحيث أن شخصيته 

وقد بين بيرنز أن القادة التحويليين يعملون علـى رفـع مسـتوى    . وحياته كانت مرهونة معهم
ها، كما الإحساس بالمسؤولية  لدى العاملين نحو أهمية وقيمة النتائج المرجوة وطرق الوصول إلي

، وأنهم يعملون على دمج التابعين في المجموعة أو المنظمة بناء على رغبـاتهم النابعـة مـنهم   
   ,Bass(وهذا ما أكده بـاس  . هتمام باحتياجات الأفراد على المستوى الشخصيبالإضافة إلى الا

ع بروح التغيير وكذلك تتمت ،القيادة التحويلية تتمتع بالاهتمام بحاجات الأفراد ودعمها %�$ن ) 1985
من الدرجات العليا في المجموعة والمنظمة والمجتمع  بحيث ترفع مستوى الوعي لدى الأفـراد  
حول القضايا الهامة، وهذا المستوى العالي من الوعي يحتاج الى قائد يتمتع برؤية واضحة، وثقة 

لما هو معمول بـه أو  بالنفس، وقوة داخلية لإدارة الحوار والجدال بنجاح  لما يراه صوابا، وليس 
السلطة والنفوذ من هذا النوع مـن القيـادة ليسـت نابعـة     كما وأن . عبر الزمن متعارف عليه

بالضرورة من المنصب الإداري أو الجلوس في الأعلى، وإنما من القدرة على الإلهام من خـلال  
التطلعـات   التطلعات الجماعية، والرغبة الجماعية والشخصية للسيادة وحشد القـدرات لتحقيـق  

 & Bass)    ويرى كـل مـن بـاس وريجـو      .)Jantzi & Leithwood, 1999(الجماعية 
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Riggio, 2006)   أن قلب القيادة التحويليه هو عملية خلق قادة آخرين داخل المنظمة، والمبـادئ
المستمدة من هذه النظرية تعتبر أساسية للقيادة الفعالة، وتنطبق على قطاعات واسعة في الحيـاة،  

كمـا  . جتمـاعي داية من العمل والعائلة والرياضة والصفوف، والأهم من ذلك قضايا التغيير الاب
وقـد أكـد   ). Northouse, 2013(عملية تقود التابعين لإنجاز أكثر مما هو متوقع مـنهم  هي و

وهـي تـرتبط    نورثوز أن القيادة التحويلية عملية يتم من خلالها التغيير والتحويل فـي النـاس،  
كما وأنها تعمـل علـى شـحن دافعيـة     . عر، والقيم والأخلاقيات، والأهداف بعيدة المدىبالمشا

" كما وأنهـا تمتلـك   . التابعين، وتحقيق إحتياجاتهم، وتتعامل معهم على أنهم أناس بكامل المعنى
 ـمن هنا فإن التابعين والقادة يعملون يدا بيد في العملية التحويلية، بح .والرؤية" الكاريزما  تم يث ي

والذي نستطيع أن نطلـق  . لى البيئة الخارجيةالتأثير في جميع المنظمة إلى أن يمتد هذا التأثير إ
 Avolio & Bass, 2004; Bass) عليه التأثير على المجتمع وهذا يتفق مع ما أشار إليه كل من

& Bass, 2008;  Bass, 1985).  
  
  

   :مكونات القيادة التحويلية

على الدافعية والأداء، من خلال على الأثر الإيجابي للقيادة التحويلية  باسكلٌ من أفوليو و أكد   
الاسـتثارة العقليـة   ، )Inspirational( الإلهاميـة  :شخصية القائد التي تتميز بالصفات التاليـة 

)Intelectually stimulated( التحدي ،)(challenging البصيرة أو الرؤيـة ،(visionary)  ،
 Development). و التنمية، والعزم على تحقيق أقصى قـدر مـن الأداء  يتجه القائد نححيث 

oriented, and determined to maximize performance).    أما لييثوود فقـد اقتـرح أن
مساعدة أعضاء الطاقم على التطور، من خـلال  : القائد التحويلي يسعى لتحقييق ثلاثة أهداف هي

مساعدتهم على حل المشـكلات  . تعزيز تطور المعلمين .المشاركة وخلق بيئة مدرسية متخصصة
أن  (Leithwood, 2004)وقـد أكـد  ليثـوود     ). Leithwood, 1992(بشكل جماعي وفعال 

وباس والتي جاءت لمواجهة العولمة التي ظهرت  نزبيرأكدها القيادة التحويلية لها جذورها والتي 
التحويلي تواجه بمجموعـة مـن التحـديات     في الثمانينات والتسعينات، حيث أن ممارسة القائد

. وكذلك ممارسة هذا النوع من القيادة يسهم في مجموعة واسعة من النتـائج التنظيميـة  . للتغيير
حيث أن القيادة التحويلية من وجهة نظره تركز على العواطف والقيم وعلى هدف أساسي مشترك 
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ام الشخصي نحو أهداف المنظمة عبـر  وعلى مستويات أعلى من الإلتز . لتعزيز وتنمية القدرات
. وإن زيادة القدرات والإلتزام يؤديان إلى زيادة الجهد وزيادة الإنتاجية. جزء من القادة والزملاء

وفي هذا النوع من القيادة ليس شرطا أن يكون التأثير على التابعين من المركـز الإداري وإنمـا   
  . عاتمن الإلهام وإتقان العمل الجماعي لتحقيق التطل

  

لى أن القيادة التحويليـة  إ أن الأبحاث الحديثة تشير (Leithwood, 1992, 2004) أكد ليثوود   
لذلك ليس هناك حاجة لعرض القيادة التحويليـة بأنهـا    ؛توزيعها على جميع أنحاء المنظمة يمكن

دة من هنا أعطى لييثوود وزملاؤه نموذجـا عـن مدرسـة القيـا    . ذلك الرجل العظيم، أو البطل
التحويلية، فكان نموذجا لعشرات الدراسات التجريبية، حيث شمل هذا النمـوذج وضـع رؤيـة    

داء، لتطوير الناس، من حيـث  يات محددة، وعقد توقعات عالية الأالمدرسة، ووضع أهداف وأولو
العمل على توفير التحفيز الفكري وتقديم الدعم الفردي، ووضع نماذج الممارسات المهنية والقـيم  

رغوب فيها عند إعادة تصميم المنظمة، وتنمية ثقافة المدرسة التعاونية، وإنشاء هياكل تعمـل  الم
على تعزيز المشاركة في صنع القرارات المدرسية، وخلق علاقات إنتاجية في المجتمـع، وكـل   
.  إتجاه يتكون من عدة ممارسات تشجع القائد على الإستجابات الطارئه للقادة تبعا لسياقات عملهم

 :حول  القائد التحويلي حيث أشار إلى أنه هو من يمتلـك ) 2009(وهذا ما أكد عليه  الصريفي 

هو من يمتلك رؤية وه، الجاذبية الشخصية، وهو شخص ينتمي إليه الآخرون، ويثقون به ويقلدون
ة يلهم الآخرين ويؤثر على إنفعالاتهم ودافعيتهم، ولديه القدر  :ورسالة جماعية، وشخصية إلهامية

ستثارة أفكارهم، ويهتم بهم على الأخرين للتأمل في ممارساتهم، وا يشجعوارة العقلية، على الإستث
وقـد  . حتياجاته الخاصة والفرديـة فردي؛ أي أنه  يهتم بكل شخص حسب االمستوى الإنساني ال

أنه يرى نفسه شخصاً له رؤية مسـتقبلية خاصـة، وصـاحب    "القائد التحويلي  عرف الصريفي
) 2007(أما سـمارة  ). 203 .ص." (فهو مثل الجمل ينظر إلى البعيد وليس تحت رجليه رساله،

فقد لخص القيادة التحويلية على أنها تلك القيادة التي تهتم بتطوير المنظمة التعليمية والعاملين إلى 
 مستويات أفضل وأرقى عن طريق التوجيه المستمر، وتحديد الوصف الوظيفي لكل عامل، وتحدد 

وتنبع القيادة التحويلية من ممارسات القائد التربوي . ، وتلتزم بالتخطيط والتنفيذدوار والمهامالأله 
التحويلي، التي يمكن تلخيصها بالانتماء، الصداقة، القدرة على التعامل مع النـاس واختلافـاتهم،   

لتعـاون المتنـاغم   المرونه، العدل، القدوة، الثقة، الحزم، تقدير الآخرين، توجيه نشاط الآخرين وا
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جميع هذه الصفات تعمل على خلق قائد له القدرة علـى  . فيما بينهم، وتَقبل النصيحة من العاملين
التأثير في الآخرين من خلال إستثارة دافعيتهم الداخلية والتي تعمل على دفع العاملين للعمل بتفانٍ 

  . كل إيجابي وبنّاءوالقدرة على التأمل في الممارسات ونقدها بش. من أجل الإبداع
  

وولفولـك،  (يرتقي بالمدرسة وينشئ جيلاً يمتلك القدرة على التعلم الذاتي والنشط بدوره س هذا   
 .هذا الجيل  قادر على التحليل والتركيب والتقييم إلى أن يصل الى أعلى مراتب التفكير). 2010

ير مثالية على التـابعين، وينمـي   أن القائد التحويلي يمتلك قوة تأث) 2007المخلافي، (كما يؤكد 
ويـؤمن   ،أنفسهم قادة، كما يحفزهم على تحقيق التنميـة الذاتيـة  هم عندهم القدرة كي يصبحوا 

 ،كما يشير إلى وجود أبعاد أساسية للقيادة التحويلية. بالتغيير كمنهج لإحداث التطوير في المنظمة
يحفز القادة حيث . لتمكين، والتفكير الإبداعيالرؤية، وتطوير التابعين، والقيادة المساندة، وا :وهي

مخرجـات   يهتمام بأهدافهم الجماعيـة لتحقيـق أداء ذ  لاعلى افي هذا النوع من القيادة التابعين 
وتحقيق أعلى درجة من الفعالية والكفاءة، حيث يضـعون   ،تشاركية رؤية ورسالهبناء ومرتفعة، 

لأساسات للتغيير الجذري في طرق عمل الفـرد  ا ونأهداف الجماعة فوق الأهداف الذاتية، ويضع
والجماعة، ويتميز هؤلاء القادة بقيم أخلاقية مرتفعة، ويسعون لبناء ثقافـة إيجابيـة دائمـة فـي     

التـأثير النمـوذجي أو   : ويتضمن هذا النوع من القيادة خمسة عوامل مـن التواصـل   .المؤسسة
ن، الدافعيـة الملهمـة، والتحفيـز الـذهني،     المثالي، المشاركة بالتأثير المثالي من قبل التـابعي 

وقد أكد على عملية التمكين كل مـن بـاس    ).Hoy & Miskel, 2008(عتبارات الفردية والا
وذلك من خلال التوفيق بين الأهـداف والغايـات الفرديـة    ) Bass & Riggio, 2006(وريجو 

 .للتابعين، والقادة، والمجموعة، والمنظمة بأكملها

  

 Transformational leadership: The )لخيص مكونات القيادة التحويليةت يمكنمن هنا 

“5 I’S”)  حسب)Avolio & Bass, 2004( على أنها:  
 :ويقسم الى مستويين) Idealized influence:(التأثير المثالي - 1

IA): المستوى الأخلاقي  -  أ ) )Idealized Attributes :(  يكون القائد قدوة  للتابعين فـي
 .أخلاقياته
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يكون القائد قدوة للتابعين فـي  ): Idealized Behaviors( (IB): مستوى السلوكيال  -  ب
 .سلوكياته

IM): الدافعية الإلهامية - 2 ))Inspiration Motivation  :( يعمل القائد هنا على شحن دافعية
المعلمين من خلال تشجيعهم وبناء أعلى التوقعات منهم من خلال إعطاء صورة إيجابية عن 

 .نتائج المتوقعةالمستقبل وال

يشارك القائد المعلمين فـي صـنع   : )Intelictual Stimulation( (IS): التحفيز الفكري - 3
لى المشكلات من زوايا مختلفـة، وحلهـا   اء رؤية ورسالة المدرسة، والنظر إالقرارات وبن

 . بطرق خلاقة ومبدعة

لكل معلـم بأنـه    ينظر القائد): Individual Consideration((IC) : الإعتبارات الفردية - 4
إنسان له إحتياجاته الخاصة، ويعمل على تطوير قدراته بشـكل فـردي ضـمن قدراتـه،     

  .   وإحتياجاته
  
  

  :)Transactional leadership( (Tr L) :القيادة التبادلية
كان الاهتمام بالقيادة التبادلية على المستويين النظري والتجريبي حتى أواخر السبعينات 

)Burns, 1978( .  أن القيادة التبادلية تحدث عندما يقوم شخص معين بعمل ما ويرى بيرنز
مقابل التبادل، قد يكون هذا التبادل إقتصادياً، أو سياسياً، أو نفسياً، ودون أن يكون للأشخاص 

باس وباس تفق اوقد  .هدف معين يجمعهم مع بعضهم البعض، فلكل شخص أهدافه الخاصة
)Bass & Bass, 2008; Bass, 1985 ( مع بيرنز على أن القيادة تكون تبادلية عندما يكافأ

وهذا ما . ويعاقب عندما يفشل في تطبيق هذه الإتفاقية التابع على تطبيقه لاتفاقية بينه وبين القائد،
نها تعتمد على سبيل المثال على حول القيادة التبادلية بأ) Leithwood, 1992( أكده لييثوود

 (Hoy & Miskel, 2008)ن الناحية التربوية، فقد وضح  هوي وميسكل م أما. تبادل بالخدمات
أن  القياديين يعملون على دفع التابعين من خلال التبادل، وهي عملية مقايضة تكون فيها المكافأة 
على مقدار العمل، ومن ذلك على سبيل المثال أن المدير يزود المعلمين  بتعليمات جديدة، ويزيد 

لمين، من أجل تنفيذ منهجية معينة، ويكون التنفيذ  تبادلياً منوطا بتلبية وقت التخطيط للمع
أنه يتم ) Bass & Bass, 2008; Bass, 1985(كما وأكد باس وباس . احتياجات المعلمين
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التأكيد على عملية التبادل بين الأتباع والقائد من خلال التوجيه من القادة، والمناقشة المتبادلة مع 
والوصول إلى الأهداف سوف . لمتطلبات اللازمه للوصول إلى الأهداف المرجوةالأتباع حول ا

على العكس من ذلك فإن عدم تحقيق الأهداف وعدم تحقيقها . يؤدي إلى مكافآت نفسيه أو مادية
وإذا تمت . على أتم وجه، وإيجاد الأعذار، وعدم الرضا، كل ذلك سيجلب عقوبه نفسية أو ماديه

وتقاطعت حاجات القائد مع التابعين، وإذا كان للقائد سلطة رسميه أو غير رسميه العملية التبادلية 
  . فإن ذلك سيعزز الأداء الناجح

  
  

 :مكونات القيادة التبادلية

 & Avolio & Bass, 2004; Bass( باس وريجو باس وباس، أفوليو وباس،  أشار كل من

Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006)  . التبادلية تتكون من ثلاثة أبعاد هي إلى أن القيادة:  
يضع القائد الأهداف، ويعطي مكافأة علـى الأداء  : (CR) (Contigent Reward):المكافآت -1

بعد تحقيق الأهداف، وقد تكون هذه المكافآت تحويلية إذا كانت معنوية، وتبادليـة إذا كانـت   
  .مادية

 MBEA) (Management –by- exception: Active):(: نشـط  –القيادة بالاسـتثناء    -2

  . يتابع القائد الأتباع عن كثب ويرصد الأخطاء
لا  (MBEP) (Management- by-exception: Passive) : سلبي  -الإدارة بالاستثناء   -3

على مشكلات المدرسة، فلا يعلم إلا إذا بلغه أحد التابعين، أو يعلم عـن طريـق    القائد يطلع
إذا حدثت مشكلات عميقة وخطيـرة، وقـد بـين أفوليـو وبـاس      الشكاوى، ولا يتدخل إلا 

)Avolio & Bass, 2004 (  أن هذا النوع من القيادة ينضم إلى اللاقيادة تحت اسم القيـادة
  .السلبية

  
  

 : (LF) (Laissez-Faire leadership)اللاقيادة 

يا ولا يتدخل إلا بهذا النوع من القيادة حيث بين أن القائد يكون سلب) Bass,1985(اهتم  باس 
ومن الأمثلة على ذلك المدير الذي يبقى جالسا في . عند وجود المشاكل أو حدوث أزمة معينة

مكتبه، لا يندمج مع المعلمين ومع الطلبة إلا قليلاً ونادراً، وليس من أولوياته الإهتمام بتعلم 
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تستمر المدرسة  الطلاب وتطورهم، ولا العناية باحتياجات المعلمين، وكل ما يهمه هو أن
لى ذلك المماطلة إوبالإضافة . (Hoy & Miskel, 2008)وهيكليتها وعملياتها في نفس الطريقة 

في أسلوب القيادة، ورفض اتخاذ القرارات، وتجنب الصراعات، وعدم إقحام نفسه في تطوير 
  .)Avolio & Bass, 2004;  Bass & Bass, 2008(التابعين 

  
  

  :الوطن العربيواقع التعليم على مستوى 
 أن إلـى   عويس وبين ).2005عويس، (في أزمة حقيقية أمام التعليم  لا زال المجتمع العربي

و لقيادات التي تدير تلك المـدارس، أ من المناهج التي تدرس، أو ا نابعة ربما كانتالأزمة  هذه 
أو النظـام   التـدريس والمعلمـين أنفسـهم،    أسـاليب السياسات المرسومة لها من الوزارات، أو 

جميـع المتغيـرات السـابقة لا    . ، أو البيئة المدرسية المادية والمعنويـة اسيالإجتماعي، أو السي
بعض، ولكـن  في بعضها  هميته، وجميعها متداخلة وتؤثرفلكل منها أ ،منها اًيع أن نهمل أينستط

بقة الـذكر  هم والذي قد يؤثر في جميع المتغيـرات السـا  العنصر الذي قد يكون من العناصر الأ
والتي يصـب  بدرجات متفاوته هو القيادة التي تنعكس على المعلمين والتعليم داخل تلك المدارس 

  .الطالب أثرها في خانة
  

عملية إيداع يكون الطالـب  البنكي يشبه أن التعليم ) 2003(ذلك ما طرحه فريري من أمثلة و 
 يقوم المعلم المضطَّهد أصـلا   بدلا من أنفيها الجهة التي يتم الإيداع فيها، والمعلم هو المودع، و

وأكـد  . مـتلاء الإيـداع والا  لى التعليم البنكي الذي لا يتعدى عمليةالتواصل مع الطلاب يلجأ إب
ضطهاد الذي يمحـو الهويـة الشخصـية للطالـب     من الا ن هذه التربية ليست إلا نوعافريري أ

نفصام بينه وبـين  يده من إنسانيته، وإحداث ااية تجرالنه، وفي ويحرمه من التفكير الناقد والواعي
 ......آخـر  لى مضطهد الـى مضـطّهد  قة مفرغة من مضطّهِد إهذا التأثير يكون في حل .العالم
بشـكل   أمـراً ممارسـاً  هاد طلى أن يصبح  الإضد الأول هو القائد، إهضطَوقد يكون الم .وهكذا
د يكون ممارسا من مسؤولين أعلى من القائد داخـل  وق. من القائد إلى المعلم، إلى الطالب: هرمي

  .المدرسة كالمسؤولين وواضعي السياسات في وزارة التربية والتعليم
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ولضمان نجاح ما يبذل من جهـود   ،لى الإصلاح التربوي في مدارسنامن هنا تنبع الحاجة إ    
ليها عبد الـرزاق  التي أشار إتوفر عدة عناصر مشتركة هي تلك ، يجب الإصلاحهذا سبيل في 
وجود رغبة أصيلة لإصـلاح التعلـيم لـدى جميـع     : والتي من أهمهاقبل ثلاثين عاما ) 1980(

إذا أريد  ؛عمليات التغيير تدريجية وديموقراطية أن تكون الإتفاق علىأن يتم و. قطاعات المجتمع
 ـالشجاعة في حصر المشـكلات وتح لا بد من و. لها أن تحظى بالقبول على نطاق واسع دها؛ دي

ستقصاء الحقـائق قبـل   اً، مع إجراء البحوث المكثفة لانظرية وتطبيقوالإلتزام بالتخطيط الشامل 
وتمثيل كل فئات المجتمع التي يمسها التغيير التربوي، ومشـاركتها فـي   إتخاذ أي خطوة عملية، 

سياسـيين  كذلك على مشاركة ال عبد الرزاق وقد ركز .التغيير من بدايتها حتى نهايتها مشروعات
لى تكـاليف باهظـة   ل هذه الإصلاحات التربوية تحتاج إفي هذه العملية الإصلاحية، وعلى أن مث

�؛  لنامية أن تتحملها،لا بد للدول العربية وا ،وجهود جبارة�-� ./�حتى لا تـدخل   %�34 ا�2�1. ا�0
 ـ ا -لى القرن الحادي والعشرين بأجيال غير ناضجة فكريا، ومعزولة ثقافياإ ذي يعرقـل  لأمـر ال

ولكن السؤال الذي يطرح نفسه أين نحن . قتصادية بدلا من تعزيزهاجتماعية والاجهود التنمية الا
كانت منذ حوالي ثلاثـة  المعيقات عاما مما طرحه عبد الرزاق؟  حيث أن هذه   ثلاثيناليوم بعد 

قات لا المعي أن هذه لىأشار إ) 2005( ففي دراسة عويس اليوم؟ حتى عقود ولكن ما الذي فعلناه
كبـر  صلاح المدرسي الشمولي تمثل إحـدى أ ستمرارية برامج الإزالت موجودة، حيث بين أن ا

العقبات التي تواجهها المدارس، وبالتحديد عمليات الإصلاح التي تركز على إحـداث تغييـرات   
 صـعبة التطبيـق   ، فهـي السائدة في وقتنا الحاضر" البيداغوجيات"جذرية في الأطر والمناخات 

رتباط بعوامل الجهد والزمن والموازنات الماليـة  يعتها، إضافة الى كونها شديدة الاوالديمومة بطب
وأكد عويس أن جزءا كبيرا من عـدم نجـاح   . الضرورية لتطبيقها في مجالات التربية المتعددة

في فشل جهود الإصلاح فـي   يكون كامنايمكن أن  في العالم العربي محاولات الإصلاح التربوي
والأفراد التـي تعمـل    ،والخدمات ،والنشاطات ،عد المدرسة مؤسسة أو منظمة متعددة الأهداف

  . بروح الفريق الواحد متعدد الصلاحيات
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  :واقع التعليم على مستوى فلسطين والقدس
حاجة لفهم دور القائـد الحقيقـي والفعـال داخـل     بمؤسساتنا التعليمية  الفلسطينية  قد تكون
هذا النجاح الـذي سـيلعب   ، لقيادة الفعالة التي تحقق نجاح المدرسة بجميع تفاعلاتهاالمدرسة، وا

ذلك  أن مؤسساتنا التعليمية في  مأزق حقيقـي أمـام    ؛الإصلاح التربويدوراً أساسياً في عملية 
لـى  لرسم مستقبل جيل كامل يخرج إ الأنسب ة التعلمية، وفي صراع حول الطرقالعملية التعليمي

مجتمـع  العلى صـعيد  و .برؤى ورسالات ترسمها القيادات والجهات المشرفة المختلفة المجتمع،
الذكر على مسـتوى   أخرى بالإضافة للصعوبات السابقةواجه صعوبات لا زال ي مقدسي خاصةال

 ،متغيـرة جتماعيـة  ة واقتصادية واياسيس صعوبات جمةبفقد مر ولا يزال يمر  ؛ الوطن العربي
الـذي  والعنصر . وطات تبدأ من الأسرة فالمدرسة فالجامعة فالمجتمع ككللى ضغتؤدي بدورها إ

والمجتمـع   لطلبـه التي تتكون من القائد والمعلمين وا ،هو المنظمة التعليمية سنسلط الضوء عليه
خلفيات وبيئات وثقافات متعددة خلفتها القيم الإجتماعية وعززتها الأنظمـة   تعكس والتي ،المحلي

يلا يعاني من الضبابية وعدم الوضوح في الهوية، والرؤية، والأهداف، والقـيم  السياسية لتخلق ج
 لذلك لابد من إعداد قادة لهم القدرة على فهم المتغيرات السابقة والقدرة علـى التعامـل  . المختلفة

تعمل على تعزيز الدور القيادي لكل فرد   ولغةفراد المنظمة معها وخلق لغة مشتركة بين جميع أ
أو  الطلبـة منظمة، وكسر الشعور باليأس وفقدان تقدير الذات والآخر سواء على مستوى داخل ال

، المعلمين أو الإدارة نفسها؛ لما خلفته الظروف السابقة والتي تسعى لتغريب الفرد فـي مجتمعـه  
تعرف مرادها  لاأجيال  فيكون نتيجة لذلكد من ممارساته الإبداعية والريادية، وإحاطته بقيود تح

 ،هوية مشوهة وغير واضحة ضمن تعددية شائكة مبنية علـى التمييـز العقائـدي   مبتغاها ذات و
لى أن الإنسان العربي الفلسطيني في إ) 2010(أكدت  فتيحة  حيث. ، والسياسيوالقبلي ،والطائفي

حتلال القائمة على تجريد الفلسطيني من عليه مفاهيم العنصرية وفلسفة الا مجتمع إسرائيلي غلبت
نشطار في ن يعانون من اأن المقدسيي) 2010(يان بينت أغازركما و. يته التي تصقل شخصيتههو

فهـو  . الإسـتعمار ) ديالكتيك(ركزت على أن المقدسي في كل خطوة يقوم بها يعيش  فقدالهوية، 
مسـتعمره، كمـا أنـه    بلى إعادة تحديد علاقته بذاته واقب في كل خطوة يقوم بها، ومضطر إمر

فهو مواطن على نقيض المواطن الإسرائيلي الذي يتمتع بالرفاهيـة   ،لة من التناقضيعيش في حا
عنده رفض لتعلم لغة . لى التخفي ليحجب عيون الشك عنهبينما المقدسي يضطر إ ،والتعليم والثقة

عبريـة  والتكلم بلغة للتماهي  اًمضطر يكونولكن حينما يجابه الحياة العملية  ،عدوه في المدرسة
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فهـو فـي    اً تساعده في الدفاع عن أقل حقوقه، أو مجابهة أي موقف مهما كان بسـيط ركيكة لا
تكون سلاحا قد النهاية الخاسر بسبب سيادة عدوه وعنصريته، وبسبب ركاكة لغته العبريه والتي 

لى الإنسحاب مخذولا مسلوب الإرادة فـي أغلـب   إ ه يضطر الذي  الضعف لولا هذا قويا بيده، 
تطيع أن يشعر بالإمان؛ حيث يأتي الشعور بالأمان الحاجة الثانية بعـد الحاجـات   لا يس .الأحيان

فكيف سيستطيع الحصول علـى   .)Maslow, 1954, 1970(الفسيولوجية التي أشار إليها ماسلو 
وبالذات بعد  ستقرار والأمان؟الاوفقدان  %��8-6�76،  ى الهرم وهو دائم الشعورالحاجات التي في أعل

المدن المحيطة من خلال جدار الفصل العنصري، مما أدى إلى تغريـب أهلهـا    عزل القدس عن
 ،والإقتصـادية  ،والمشـاكل الإجتماعيـة   ،والطبقية ،وأسرلتهم في مجتمع تغلب عليه العنصرية

  .المتشابكة والسياسية
  

صـادر عـن   قطاع التعليم في القدس ب خاص تقرير بين وإن تناولنا ملف التعليم بالتحديد فقد 
تربوية لمدارس مدينـة القـدس    هناك عدم وجود مرجعية واضحة وقيادةأن  دة شؤون القدسوح

على الرغم من وجود وزارة التربية والتعليم العالي وإشرافها المباشر والكلـي علـى المـدارس    
لى غياب رؤية وفلسفة إستراتيجية تربوية لمدارس القدس تتعامل وأشار التقرير إ كما. التابعة لها

لى خمس جهـات مشـرفه   ة حيث أن المدارس المقدسية تخضع إواقع المقدسي بحكمة مهنيمع ال
المدارس الحكومية، مدارس وزارة المعارف والبلديـة، المـدارس الخاصـة،    (تديرها وتوجهها 

لى ضعف التنسيق والتعاون مـا بـين المـدارس    هذه التعددية أدت بدورها إ). خنينومدارس س
لـى تطـوير   الحاجة إ لتقريرا ، وقد تناولكل عميقة أشار إليها التقريرمشا تخلف والتي. المقدسية

ب المتواصل للمعلمين، كمـا  ، من خلال التدرياتأهيل جزء منه إعادةالكوادر التعليمية من خلال 
لى ضرورة تطوير الكوادر الإدارية، وخاصة المديرين من خلال إتاحة المجال أمـامهم  وأشار إ

 .)2008وحدة شؤون القـدس،  ( على مفاهيم الإدارة التربوية الحديثة في دورات تدريبية، تركز
تعدد المرجعيات المشرفة على المدارس فـي مدينـة القـدس،     على) 2013أبو حامد، ( أكدوقد 

لـى  تلعب دورا هاما في التأثير ع والتي قدفلسفتها وسياستها الخاصة،  منها والتي تمتلك كل جهة
  ، والذي بدورهسات وتوجهات الجهة المشرفةال المستوى التنفيذي لسيالتي تمث القيادات المدرسية

أن ) 2001(النمـري   بينكما  .فيها المدارس، وأداء المعلمين ونتائج الطلبه ينعكس على فعاليات
 في وضع التعليم في القدس العمل على إزالـة التشـتت، وتعـدد   من  الحلول لإصلاح التدهور 
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كمـا  . ستراتيجية وخطـة يها الد ،مدعومه تكون مفوضه بالسلطةوإيجاد مرجعيات  المرجعيات،
إعادة النظر في المناهج ورسم سياسة تعليمية طويلة المدى والعمل على تأهيل العاملين بوأوصى 

لى إنـدفاع أنـاس مـن    لى العمل أدى إحاجة الإنسان إفي قطاع التعليم، حيث بين أن البطالة و
لى العمل في حقل التعليم وكان هذا جليـا  المهن التعليمية، إ لهم العمل في الجنسين ممن لم يسبق

  . دارس الخاصةفي المدارس الرسمية أكثر من الم
  

تعليم في القدس على ضرورة العمل على تطوير لعن وضع ا عرضهفي  )1996(كد كمال وأ
 ـ في القدس؛ حيث أنالطواقم التربوية  ين وجهالمستوى العلمي للتربويين من معلمين ومديرين وم

تعليمية منـوط   ت عليه؛ لأن نجاح أي عملية تربويةو السكوغير مناسب ولا يمكن الرضى به أ
حيث أعطت نبذه ) 2010(والمعلومات  إدارة الإعلام كدت عليه وهذا ما أ. جودة القائمين عليهاب

ومن ، )1917(لى العهد البريطاني، إ)1874(عام  تاريخية عن التعليم بالقدس من العهد العثماني
دخول السـلطة   ���م ) 1994( لى، ومن ثم إ)1967-1948(لى التعليم الممتد من عام إثم أشارت 

أن تعدد الجهات المشرفة من أهم المشاكل التي تشكل خطورة على  على تلى يومنا هذا، فقد أكدإ
والمنـاهج  والصفوف،  ،مشاكل أخرى لها علاقة بالمباني تكذلك عرض في القدس قطاع التعليم

على تشكيل مرجعيـة   افي توصياته تقد أكدو. لنقص بالكادر التعليمي المتخصصالتسرب، واو
هتمـام بتأهيـل   والتوعية عبر وسائل الإعـلام، والا واحدة لقطاع التعليم، وتأمين الدعم المادي، 

مـين والمـديرين   الكوادر التعليمية من خلال تنظيم البرامج التدريبية المختلفة لكـل مـن المعل  
والتربوي للأهـل  حتياجاته والدور الذي يؤديه، وعدم إهمال الدعم النفسي رفين كل حسب اوالمش

 التي هتمام بالشباب والعمل على تنشيط الجمعيات الأهلية والمدنية في القدس،والطلاب وكذلك الا
قد أكدت و. تشكل حضانة ضد التسرب، وتوظيف طاقاتهم في مشاريع تنمويه وتطويريه للمجتمع

جميع النقاط السالفة الذكر وعـدم  على القدس السادس  مؤتمرفي ) 2012(القدس الدولية مؤسسة 
وضرورة تأهيل الكادر التربوي في القدس تأهيلا علميا عاليـا وتوحيـد التعلـيم    همال إي منها إ

  .وإيجاد مرجعيه فلسطينية موحدة لقطاع التعليم
  

إعادة النظر فـي   في مجالات مختلفة،كتربويين ومسؤولين  يقع على عاتقنا لما سبق تلخيصا
التخطيط، والعمـل الـدؤوب   من ثم و. العملية التربوية بجميع متغيراتهاعن قرب، وكثب، وعمق
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الإجتماعية  إحتضان الأجيال الصاعدة، والشباب ضمن بيئة تساعدهم على مجابهة الظروفعلى 
 ـتساعدهم على ، ووالإقتصادية والسياسية الصعبة  لال جعلهـم رأس المـال  حل المشكلات من خ

الجمعيـات،  و ،منهم كمـا تفعـل بعـض المؤسسـات    ستثمار الاستثمار بهم، وليس والا الفكري
من  .الآونة الأخيرة؛ لأنهم هم قادة المستقبل وصانعيهدارس الربحية المنتشرة في القدس في المو
في  الشرقية س القدستشخيص واقع القيادة التربوية في مدار لىحاجة إالبمشكلة الدراسة بع تن هنا

   .والمديرون كما يراها المعلمون ،ضوء القيادة التحويلية
  
  

  :مشكلة الدراسة
، ومدى قربها أو الشرقية واقع القيادات المدرسية في القدس لفهممن قاعدة ه الدراسة تنطلق هذ

لى تطويره حترام الفرد وحاجاته الشخصية والعمل عتقوم على إالتي  ،بعدها من القيادة التحويلية
ف، لى أهـدا عي في رسم وبناء الرؤى وتحويلها إأثناء الخدمة، وعلى بناء ثقافة تدعم العمل الجما

الأفراد ليس من موقع السلطة بل من خلال القيم الأخلاقية التـي  والعمل على الإلهام والتأثير في 
هذه هي الخطـوة  كانت  وربما. يتمتع بها القائد، والذي يعتبر نموذجا يحتذى به من قبل التابعين

التـي   في القدس الأولى نحو الإصلاح التربوي الذي يعتبر مشروعا من مشاريع التنمية البشرية
سياسات التي تزرع فـي  التسعى الى أنسنة الأفراد، ووضعهم على الطريق الصحيح للخروج من 

وقراطياتهـا  تمـارس بير قـد  المدارس سواء من خلال المناهج أو المعلمين أو الإدارات التـي  
ومركزيتها للسيطرة على التعليم وعقول المعلمين والطلاب، أو تطبق سياسات مرسومة لها مـن  

هذه العملية لا يمكن البدء بها إلا بعـد  . مؤسسات الكبرى على مستوى الدولةلخلال الوزارات وا
سطينية في مدينة واقع القيادات في المدارس الفل منهاوالتي  لسابقة الذكر،ا شكلاتمالفهم وتحليل 

  .القدس
  :بالتالي يمكن تحديد مشكلة الدراسة بالإجابة عن السؤال الرئيس التالي

كما يراهـا المعلمـون    ،ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية
  والمديرون؟
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  وأسئلتها أهداف الدراسة
  :سئلة التاليةتهدف الدراسة للإجابة على الأ

ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية كما : ؤال الرئيسي الأولالس
  :هذا السؤال الأسئلة التالية عنيراها المعلمون والمديرون؟ وينبثق 

واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية مـن وجهـة   ما : السؤال الثاني
، جـنس المدرسـة، الجهـة    جنس، المؤهل العلمي، وسنوات الخبرةال(غير ا لمتنظر المعلمين تبع

  ؟)المشرفة
واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية من وجهـة  ما : السؤال الثالث

المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، جنس المدرسـة، والجهـة    جنس،ال(نظر المديرين تبعا  لمتغير 
  ؟)المشرفة

ختلاف  المعلمين والمديرين في وجهة نظرهم  حول مدى تطبيق ما مدى اتفاق وا: السؤال الرابع
ضمن المتغيرات المشتركة للمعلمـين والمـديرين وبمـا يتعلـق     ة التحويلية في مدارسهم، القياد

  بخصائص المدرسة الجهة المشرفة، وجنس المدرسة؟
  
  

  :فرضيات الدراسة
  :ثالث والرابع الفرضيات التاليةتفرع من السؤال الثاني وال

  
  :فرضيات السؤال الثاني

بـين المتوسـطات الحسـابية    ) α= 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا توجد  -1
فـي   )درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويليـة ( القيادة لمقياس

  .المعلمين متغير جنسلى إ  منطقة القدس من وجهة نظر المعلمين تعزى
 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -2

فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويليـة ( لمقياس القيادة
 .سنوات الخبرة للمعلمينإلى متغير  منطقة القدس تعزى 
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 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -3
فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويليـة (لمقياس القيادة 

  .المؤهل العلمي للمعلمينإلى متغير  منطقة القدس من وجهة نظر المعلمين تعزى  
 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( توىمس عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -4

فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويليـة (لمقياس القيادة 
 . جنس المدرسةإلى متغير  منطقة القدس من وجهة نظر المعلمين تعزى  

 حسـابية ال المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -5
فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية(لمقياس القيادة 

  . الجهة المشرفةإلى متغير  منطقة القدس من وجهة نظر المعلمين تعزى  
  

  :فرضيات السؤال الثالث
ة بـين المتوسـطات الحسـابي    )α= 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد لا -6

فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( لمقياس القيادة
  .المديرين منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  إلى متغير  جنس

 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -7
فـي  ) رسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويليةدرجة مدى مما(لمقياس القيادة 

 .سنوات الخبرة للمديرينإلى متغير منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  
 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -8

فـي  ) قيادة في ضوء القيادة التحويليةدرجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد ال(لمقياس القيادة 
 .المؤهل العلمي للمديرين إلى متغيرمنطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  

 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -9
فـي  ) التحويليةدرجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة (لمقياس القيادة 

 . جنس المدرسةإلى متغير منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  
 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا-10

فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية(لمقياس القيادة 
  . الجهة المشرفة إلى متغيرهة نظر المديرين تعزى  منطقة القدس من وج
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  :الرابعفرضيات السؤال 
 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -11

مـا   ) التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة(لمقياس القيادة 
 . والمديرين في مدارس الذكور بين وجهتي نظر المعلمين

 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا-12
مـا  )  درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية(لمقياس القيادة 

 . الإناث مدارس بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في
 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات وقفر توجد لا-13

 مـا )  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس
 . المختلطة المدارس والمديرين في المعلمين نظر وجهتي بين

 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا-14
 مـا )  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 . الحكومية المدارس في  والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين
 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -15

 مـا )  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( يادةالق لمقياس
 . الخاصة المدارس والمديرين في المعلمين نظر وجهتي بين

 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد -16
 مـا )  التحويلية القيادة ضوء في لقيادةا لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 . الوكالة مدارس والمديرين في المعلمين نظر وجهتي بين
 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد -17

 مـا )  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس
  . جميع المدارس والمديرين في المعلمين نظر وجهتي بين
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  :ومبرراتها أهمية الدراسة
في مجال القيادة التحويلية على  ومحليا متدادا لدراسات تجرى عالميااتعتبر هذه الدراسة      

 ,Abu-Tineh, Khasawneh & Omari, 2012; Anderson) مدار العقدين السابقين

2008; Bently, 2011; Leithwood & Sleegers, 2006;  Soka, 2011; Young, 

، في تبني واضعي السياسات في حقل التربية والتعليم تفيد الدراسةأن  يؤمللذلك  .(2011
�ت آ��6Aل، وا�?6ق، وا<;�=.، وا�8>2�. ;: أ91  القيادة التحويلية كونها أخلاقيةC?% D808E

FGH ت��IJK>ا :; LMKN F�إ ،.�H�0O�2. اG?0�ك ا�G��ت وا�C?��8ى ا�تفيد  أنكما ويؤمل  .;
النظري  الإطارستفاده من الإ وذلك من خلال ،ررس الذين يسعون دوما نحو التغييمديري المدا

لما  التغيير نحو ويسعى دوما ،يتمتع بالأخلاقيات بالدرجة الأولى لنموذج القيادة التحويلية الذي
تضيف هذه الدراسة للأدب  أنكما ويؤمل  .عن علم ومعرفة فيه مصلحة المنظمة العليمية

تناولها من قبل في فلسطين عامة ومدينة القدس خاصة،  لم يتمالتربوي الفلسطيني نتائج جديدة 
تغني المكتبة الفلسطينية بمرجع باللغة العربية والذي وكذلك يؤمل أن  .ضمن متغيرات الدراسة

، وكذلك أداة على درجة عالية من البحثييركز على القيادة التحويلية في إطاريها النظري و
إعطاء توصيات بناء على نتائج الدراسة لها علاقة  وأخيراً. الأصالة تبعا لصدقها وثباتها

ات داخل المدارس في القدس بالسياسات المتعلقة بحقل التربية والتعليم الفلسطيني، حول القياد
 ،بمجالات القيادة التحويلية لاقةين لها ععلى سبيل المثال إعطاء برامج تدريبية للمدير خاصة،

  .تعيين الإداريين داخل المدارس وكذلك رفع المعايير التي من خلالها يتم
  
  

  :حدود الدراسة
  .م 2012/2013أجريت الدراسة في العام الدراسي  :الحدود الزمانية
لـوزارة  لتابعـة  ا الشـرقية  طبقت الدراسة على المدارس الفلسطينية في القدس :الحدود المكانية
ومدارس الوكالة التابعة إلى وكالة الأمم المتحـدة  ، صةاالفلسطينية، والمدارس الخ مالتربية والتعلي

  ).UNRWA(لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في الشرق الأدنى 
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 :مصطلحات الدراسة

 

  : )إ45-,$�( القيادة التحويلية
). Burns, 1978(خلاقيات لرفع كل من القائد والمقـاد  ك القيادة المبنية على القيم والأهي تل

    .   (Jantzi & Leithwood, 2006)والإصلاح التي تسعى دوما نحو التغيير
  

التغيير الكامل فـي المظهـر أو   "على أنه " ويبستر"فقد عرف في قاموس " تحويل"أما الفعل  
  .)Webster’s Dictionary, 2003(" الطبيعة
  

  : )إجرائيا(ية القيادة التحويل
رؤيـة   تترعـرع مـن  على الأخلاقيات، والتي القيادة التي تعتمد بذورها  هي ذلك النوع من

شفافية  في صـنع القـرارات التـي    تسعى لأن تمتلك ، على المستويين القريب والبعيد تشاركية
فـرد   لكل تلك التي والمجتمع على المستوى العام، ،على المستوى الخاص تخص القرية التعليمية

تلك الحقـول  . وتنميتها ية بهااوالعن ،فيها أهميته ودوره في نشر هذه البذور في حقولها المختلفة
 ،دافـع الإلهاميـة   من خلال تـأثير . نسجامبمناخ يسوده الإ الجميع فيها يعمل ،خصبةتربة  ذات

خلال النظـر   من الفكري لجميع العاملين في هذه القريةوالتحفيز والسلوكي،  لأخلاقيا نيوالتأثير
  .زوايا مختلفة؛ والذي يؤدي إلى حلها بطرق خلاقة ومبدعهجماعي ومن  إلى المشكلات

  

  
  :)إ45-,$�( القيادة التبادلية

وتكون قائمة علـى إتفـاق   ، هي تلك القيادة المقتصرة على عملية التبادل بين القائد والتابعين 
إذا أتم عمله على أكمل وجـه    لى عمله، أو أجراًالتابع مكافأة ع بين القائد والتابعين، بحيث يتلقى

العمـل   اً، بينما يعاقب إذا لم يؤدأو إجتماعي اًأو سياسي اًمالي اًمحفزأكان كما هو متفق عليه، سواء 
  .)Burns, 1978( ضمن ما هو متفق عليه
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  :)إ45-,$�( اللاقيادة
من بعمليـة  لما يتم داخل المدرسة، لا يـؤ  اًيولا مبال اًها القائد سلبيهي تلك القيادة التي يكون في  

ما هو عليـه دون أي تغييـر، أو تحسـين     علىن يستمر وضع المدرسة التغيير، وما يهمه هو أ
مل الجماعي، ولا يسـعى  لا يعزز العتني بأفراد طاقمه وحاجاتهم، كما أنه داخل المدرسة، ولا يع

 يتـدخل إلا عنـد وجـود المشـاكل     و تدريب أو توجيه طاقمه نحو الأفضـل، ولا الى تمكين أ
  . (Bass & Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006; Bass, 1985)  المستعصية

  
  

  ):إجرائيا(مدارس القدس حسب مجتمع الدراسة 
وزارة التربيـة   التابعـة الـى  مـدارس  ال :لىالقدس إتم تقسيمها حسب الجهة المشرفة داخل 

الأمم المتحدة لإغاثـة   لى وكالةمدارس الوكالة التابعة إالخاصة، والمدارس و ،والتعليم الفلسطينية
  .)UNRWA( وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في الشرق الأدنى

  



 

 

  

  

  

  

 الفصل الثاني
ومراجعة الإطار النظري 
 الأدبيات



24 

 

 

  الفصل الثاني
  مراجعة الأدبياتو الإطار النظري

  
  :الإطار النظري :أولا
 ,Avolio & Bass)  أفوليو وباسكل من نموذج لى الدراسة في إطارها النظري ع تعتمدإ

 Full- Range Leadership" متعـدد الأبعـاد  سم نموذج القيادة والذي أطلق عليه إ ، (2004

Model"  ل هذا ا ،)2:1(جدولبـاس  و أفوليوكل من قام بتطويرها   لى استبانةلنموذج إوقد حو  
 Multifactor  leadership) العوامـل لأبعـاد أو  سـتبانة القيـادة متعـددة ا   طلـق عليهـا ا  أَ

Questionnaire) (MLQ) ، في قطاعات مختلفة  كـالجيش والتي إعتمدتها الكثير من الأبحاث 
 ;Bass & Bass, 2008; Bass &  Riggio, 2006) والمصـانع والشـركات   والطـب 

Bass,1985).   9R��ل لى المجانتقلت إا فقد ) (Hoy & Miskel, 2008وآ0� ورد �� ه�ي و ;
لقياس القيادة وفحـص نظريـة القيـادة     )Leithwood(ليثوود  J�Kل من  التربوي في المدارس
  . واللاقيادة ،التحويلية والتبادلية

  .  القيادة متعدد الأبعاد ومجالات كل بعديبين نموذج ) 12:(الجدول رقم 
  

  ) FRLM) (TheFull Range Leadership Model( .نموذج القيادة متعدد الأبعاد) 2:1( جدول
  :المجال الأول 

  القيادة التحويلية
  :المجال الثاني

  القيادة التبادلية
  :المجال الثالث

  اللاقيادة
 .الصفات:التأثيرالمثالي-1
 .السلوك: التأثير المثالي-2
 .الدافعية الإلهامية-3
 .التحفيز الفكري-4
  .الإعتبارات الفردية-5

 .المكافآت-6
  .نشط -ستثناءالإدارة بالا-7
  .سلبي -ستثناءالإدارة بالا-8

ــعيفة       -9 ــاهلة الض ــادة المتس القي
التي تتجنب التدخل إلا عند حدوث ( 

  .)المشاكل

  

 الثلاثة الرئيسية، والمجالات بمجالاتهنموذج القيادة متعددة الأبعاد ) 2:1( جدول رقميتضح من ال
 Avolio & Bass, 2004; Bass & Bass 2008 ; Bass) :حسب ما ورد في ة الفرعيةالتسع
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& Riggio, 2006 ; Northouse, 2013). للقيـادة   مجـالات من خمسة  النموذج يتكون حيث
  .التحويلية، وثلاثة للقيادة التبادلية، وواحد للاقيادة 

  
  

  : القيادة التحويلية :أولا
) الأخلاقـي (مثالي شقين التأثير ال على وهو ):والذي يعرف بالقيادة الكاريزمية(التأثير المثالي  -أ

. ويعترف به التابعون. حترامهم وتقديرهم وثقتهمابللتابعين، يحظى  اًبحيث يكون القائد نموذج
طر، هؤلاء القادة لهم القدرة على مواجهة المخـا المستوى السلوكي ) السلوك(والتأثير المثالي 

التأثير المثـالي  يحتوي . تعون بقيم أخلاقية ومعنوية عالية، ويتموالمثابرة في العمل والتصميم
لممارسات با ، وذلك المتعلقأو الكاريزما )الأخلاق(المتعلق بالشخصية  ، هما الشقعلى شقين

  ).السلوك(
 يشـيع بحيث ". روح فريق العمل"القدرة على تجسيد مصطلح  القائد يمتلك: الإلهامية الدافعية -ب

 ـهـداف و الألتـزام ب مـن الا  اًيخلق جـو  مماالتفاؤل والأمل والحماس في العمل،   ىرؤال
  .مشتركةال

حل المشاكل بطـرق مختلفـة وإبداعيـة    لتفكير لعلى االتابعين القائد يحفز : التحفيز الفكري -ج
  . من خلال خلق مناخ يشجع على الإبداع ،وجديدة

ترم رغبـات  القائد التحويلي كموجه ومدرب، ويحيعمل ): عتبارات الفرديةالا(النظرة الفردية  -د
 مـع تابعيـه   ويكون الإتصـال  ،وتقبل ،لديه ختلافات بالرأي تحترموالا. ت كل فردوإحتياجا

لتطـوير   ساعياًاقم، والط من أفرادمع كل فرد  ومتفاعلاً اًجيد اًويكون القائد مستمع تجاهين،با
  .نتقاد العلني للأفرادالاويتجنب القائد  كل فرد بالمؤسسة،

  

  :هيللقيادة التبادلية  جالاتمثلاثة هناك  :القيادة التبادلية :ثانيا
 تكونوهداف، للأالتابع  عند تحقيقيضع القائد الأهداف، ويعطي مكافأة على الأداء : المكافآت -أ

  .تجاه التبادلية إذا كانت ماديةبا معنويه، وتجاه التحويلية إذا كانت با تلك المكافأة
لتزام بالمعايير حسـب  عدم الاهتمام للاويوجه ا يتابع القائد الأتباع : نشط -ستثناءالابالإدارة  -ب

)(MLQ   مـن بـاس وريجـو     ، وقـد ذكـر كـل)Bass & Riggio, 2006(  أن الإدارة
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النشطه، تكون أقل فعاليه من المكافآت أو مكونات القيـادة التحويليـة، وتنبـع     -سثناءاتبالا
بحيـث يتخـذ    أو الأخطـاء،  ،نحرافات عن المعاييرا من كون القائد مراقبا فعالا للاإيجابيته

لـك التصـحيحات التـي    سبيل المثـال ت  الإجراءات التصحيحية عند الضرورة، ومنها على 
  .كونها متتبعة ومتربصة بالأخطاء ليتم العقاب عليهافسلبياتها  أما. العامه تستدعي السلامة

ولا ائد غير مطلع على مشكلات المدرسة، يكون الق:  سلبي  - ستثناءالإدارة عن طريق الا - ج
ولا يتدخل إلا إذا  ،يعلم إلا إذا بلغه أحد التابعين، أي لا يتخذ إجراءات إلا حين يستلم الشكاوى

وينتظر حتى  ،لا يتدخل أنه أي ).Bass & Riggio, 2006(حدثت مشكلات عميقة وخطيرة 
وقد ). Antonakis & House, 2002(ومن ثم يتدخل  ،نحرافات عن المعاييرتحدث الا

لى جانب القيادة بالاستثناء سلبي إ)   Avolio & Bass, 2004( و وباسأفوليكل من  صنف
  .السلوك اللاقيادي تحت مسمى القيادة السلبية

  

تخـاذ القـرارات،   ا، ويفشل في المسؤولية في هذا النوع من القيادة القائد يتجنب: ادةاللاقي :ثالثا
لا يمكـن  أنه أي  ،حترامله با خرينلآا إتباعفي  كذلك الأمر يفشلعند الحاجة إليه، و اًويكون غائب

  . ن يكون قدوة للتابعينأ
  
 

  :القيادة التحويلية الفعاله
 (Bass, 1985) بين القائد التحويلي والقائد التبادلي بينما باس) Burns, 1978(بيرنز  لَصفَ

 .نفس الوقت ن يكون القائد تحويليا وتبادليا فيأنه يمكن ألى إربط بين النوعين من القيادة وأشار 
  ).Avolio & Bass, 2004; Bass, 1985(هذا ما كان جليا في نموذجه للقيادة متعدد الأبعاد 

 ة ظروف؟؟ وتحت أيياأو تبادل يالى أي درجة سيكون تحويلإ: ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هو
ادة في جميع بتطبيق نوع واحد من القي مكتفيالا يمكن أن يكون القائد  ،ومن وجهة نظري كباحثة

�دة ولزيادة فعالية ، الظروف��T�االتحويلية يح اا وتبادليفي آنٍ واحد،  تاج القائد إلى أن يكون تحويلي
 قد تم، وةالخمسلى جانب القيادة التحويلية بمكوناتها بالمكافآت، إ التبادلية القيادة في حالة وبالذات

 ,Avolio & Bass)بـاس  أفوليو وتي إقترحها التوضيح العلاقة بين القيادة التحويلية والتبادلية 

  :التالي )2:1( من خلال الشكل  التوضيحي (2004
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  .القيادة التحويلية إلى جانب القيادة التبادلية): 2:1( شكل
 

  القيادة التحويلية

  

 ⁺ ⁺ ⁺ 

 

    القيادة التبادلية     

 

 

  

                   

  

(Avolio & Bass , 2004 , Page.  19)   
 

لى جنب مع القيادة حويلية الفعالة والتي تعمل جنبا إيتضح من الشكل السابق نموذج القيادة الت
لى أعلـى  للوصول إ). Avolio & Bass, 2004(باس وقترحه كل من أفوليو والذي ا ،التبادلية

مكونـات  أن  كلاهمـا ، فقد بـين  )Performance Beyond Expectation(مستويات الأداء 
 -سـتثناء المكافـآت، والقيـادة بالا  : مكوني القيادة التبادليةبالتفاعل مع  الخمسة ةالتحويليالقيادة 

أعلـى   النهاية فـي وسيصبان في  ،متوقعلى زيادة في الجهد المتوقع، والأداء النشط، سيؤديان إ
  .ظمةمن الأداء لجميع المن مستويات
لى وإ ؟ن القائد يميل بإتجاه القيادة التحويليةإ:" قولاللى أي مدى نستطيع السؤال إنعود ب نولك

  شكلاً) Bass & Riggio, 2006( باس وريجو قترح كل منلذلك ا "؟ي مدى يكون أقل تحويلياأ
التعرف على مدى قرب أو بعـد  توضيح العلاقة بين أبعاد القيادة، و يتم من خلاله ،ثلاثي الأبعاد

ثلاثي الأبعاد نموذج القيادة متعددة الأبعـاد،  ) 2:2(ضح الشكل يوالقائد من القيادة التحويلية حيث 

���U0�ا M�V$8�ا 
�ت/ ا���Gآ�(C?�ا ( .�;�-�Zا .�A6ا��ي اMRC�ا [�C28�د7. اMC�رات ا�48H\ا 

�ء]U8/\� اZدارة %

 ^_= -    �4G/  

��aتR0�ا 

DI�80�6ا-O�ا 

DI�80�ا<داء ا 

 b�T2E �� دة�ز7
cd� ا�[8

 )����Z6 ا-O�ا(  

7�8�ت ا<داء�; FGHأ 
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، أما "النشط "البعد الأفقي . العمق يعرض مقدار التردد الذي يظهره القائد لنمط القيادة الذي يتبعهف
  .بحاث التجريبيةنتائج الأ لىإفهو يستند " الفعال" البعد العمودي

، وكـذلك  تبادلية بجميع نماذجها بتردد عالٍلقيادة الالقائد ذو المستوى الأمثل هو الذي يعكس ا
بينمـا  . يعكس النمط اللاقيادي بأقل تـردد  بينما. يعكس القيادة التحويلية بأعلى درجة من التردد

فـي  أي يكون مستوى تردد النمط اللاقيادي . العكس صحيح إذا كان القائد دون المستوى الأمثل
فعال، وبذلك يكون أقل مقدار من التـردد للقيـادة التبادليـة     غير اً، بحيث يكون القائد سلبيأعلاه

  . )2:2( والتحويلية شكل

  )Bass & Riggio, 2006(نموذج القيادة متعددة الأبعاد ) 2:2(شكل 

                                 

 

  )5I’S( :خمس مكونات القيادة التحويلية -
  .(CR): المكافآت-
  . (MPE-A) :نشط -ستثناءالقيادة بالا -
  . (MPE-P):سلبي -ستثناءالقيادة بالا -
  .(LF): اللاقيادة -
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تجاه نحو السلوك الفعال والنشط، زاد السلوك التحـويلي  ه كلما زاد الاأن) 2:2( الشكل نلاحظ من
  ).2:3(والعكس ما يتضح بالشكل . والتبادلي وقل السلوك اللاقيادي

  

  )Bass & Riggio, 2006 (ددة الأبعاد نموذج القيادة متع) 2:3(شكل             

 
 

  )I’s 5( :مكونات القيادة التحويلية خمس -

  .( CR)المكافآت -

  . (MPE-A):نشط -القيادة بالإستثناء -

  . (MPE-P)سلبي -القيادة بالإستثناء -

  .(LF): اللاقيادة -

أي يكون أقل ما أن القائد يتجه بإتجاه السلوك غير الفعال، والسلبي ) 2:3(يتضح من الشكل  
  .يكون تحويليا وتبادليا، ويكون أعلى ما يكون لاقياديا
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التحويلي فقط أو السلوك التبـادلي، أو  تحويلي لا يمكن أن يمارس السلوك نستنتج أن القائد ال     
بترددات مختلفة لكل سلوك، فإما أن يكون أكثر تحويلايا وتبادليـا،   اًاللاقيادي وإنما يكون ممارس

دد نموذج القيادة متعلم يفصل لذلك . قياديا، وقد يكون أكثر لا قياديا، وأقل تحويليا وتبادليا وأقل لا
بدراسة القيادة التحويلية لـم يدرسـها كقيـادة    من القيادة، وحين قام  ات الثلاثةالأبعاد بين السلوك

فهمه حـول  و إلى كشفهسيتم المحاولة وهذا ما  .عن القيادة التبادلية أو اللاقيادة فردة أو منعزلةنم
القدس في ضـوء القيـادة التحويليـة كمـا يراهـا المعلمـون        واقع القيادة التربوية في مدارس

  .والمديرون
  

  

  :ملخص
ن القيادة يمكـن أن  ، بل إمجموعة من الناس يجلسون في الجزء العلويب ليست مختصةالقيادة 

أن يقوم القادة  بتطوير قادة  مهمالمن ومن أي شخص، في الحقيقة  ،تتحقق على جميع المستويات
الذين ينطلقون من يرون آخرين من التابعين، وهذا الإتجاه هو قلب توجه  القيادة التحويلية، والمد

ن في مواقـع مختلفـة مـن    نهم مقبولوأحيث يتمتعون بالقيادة الفعالة،  تهمالقيادة التحويلية هم بذا
& ,Bass)  جتماعيلى التغيير الاه إتوج والتي الحياة  Riggio, 2006).   وقد بين كل من بـاس

ية، وهي تعمـل علـى تمكـين    لقيادة التبادللى جنب مع اتعمل جنبا إأن القيادة التحويلية  وريجيو
للحصول علـى أعلـى مسـتويات    ، وتحفيزهم في صنع القرارات مشاركتهم من خلالن التابعي
تحديات عالية  من خلال وضعهمية النتائج، همية العمل وأ، مع الإلتزام النابع من الشعور بأالأداء

 حتياجات كل شخص في المدرسة،ن يهتمون باالقادة التحويليي لى أنبالإضافة إ، بأداء عالٍتحظى 
والأهم مـن  . يساعدون التابعين لتطوير قدراتهم القياديهوكذلك ويعملون على تطويره ومتابعته، 

 ـوهذا يؤكد . ورسالتها رسةأنهم  يشاركون التابعين في وضع رؤية المد ذلك ة أن القيادة التحويلي
  ,Bass  &  Bass,  2008;  Bass) جتماعيتركز على الجانبين السياسي والاجتماعي والتغيير الا

1985; Burn, 1978).  ـ فهم القيادةكما ويمكن  دات بوصفها عملية التأثير على أساس قيم ومعتق
 ؤية من خلال القادة الذين يسعون إلـى ور هذه الروتتمح ،لى رؤية للمدرسةواضحة، التي تقود إ

ع مثالي ومسـتقبل  للحصول على وض ،الحصول على الإلتزام من الموظفين وأصحاب المصلحة
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والتي تحقق القيـادة التحويليـة كعمليـة     .(Bush, 2007)لطلاب والمعلمين أفضل للمدرسة، ول
، والتـي  ومنسجم كالجوقـه الموسـيقية   بشكل متكامل بين جميع أفراد المنظمة التعليمية متداخلة

تجاهين بحيث تعتمد المخرجات على المدخلات والمـدخلات  تطيع أن نمثلها كتفاعل كيميائي بانس
لكن الفرق أن القيادة التحويلية ، ودورة الحياةكإنسجام  مستمر دون توقفبشكل على المخرجات 

ا القائد، بشكل مواز للعملية مي يتمتع بهنحو العمل من خلال الإلهام والأخلاقيات التالطاقة تزود 
��aت التبادليةR0�ا FGH [آME �8�ات ا!��  .و%

جـاءت هـذه   ) Avolio & Bass, 2004(إنطلاقا من الإطار النظري لكل من أفوليو وبـاس  
الدراسة للعمل على تقييم واقع القيادة في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية كمـا يراهـا   

، كمياًديرون، وذلك من خلال الإجابه على أسئلة الدراسة من خلال تحليل البيانات المعلمون والم
سـنوات الخبـرة،   الجـنس،  (الفرضيات المتعلقة بأسئلة الدراسة ضمن متغيرات  �f�2 وكذلك 

بجـنس  (ر المتغيرات المستقله المتعلقـة  لكل من المعلمين والمديرين، وكذلك أث) والمؤهل العلمي
 .على مدى تطبيق المدير لأبعاد القيادة الفرعية) المشرفة المدرسة، والجهة
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  :مراجعة الأدبيات: ثانياً

ابية ها الإيجارآثإتجاه القيادة التحويلية وب تسلط الضوءعرض الأبحاث التي  تمفي هذا الجزء 
لـى  دعـت إ والتـي   ي والفعالية وغيرها من المتغيرات،الوظيف على الولاء، والأداء، والرضى

كما يراها المعلمـون   ،جراء البحث لتشخيص واقع القيادة التحويلية في مدارس القدسضرورة إ
  :التاليةالرئيسية  المحاورعلى  ناءالدراسات ب تناولوقد تم  .والمديرون

كالوضـع الإقتصـادي، والإجتمـاعي،    ( القيادة التحويلية وأثرها على متغيـرات مختلفـة  -1
  .)والسياسي

ومتغيرات أخرى علـى ممارسـة    رة، العمر، والوظيفهسنوات الخب، الجنس(متغيرات أثر  -2
  ).التحويلية القيادة

  .أوجه الشبه والإختلاف بين القيادة التبادلية والتحويلية -3
  .دارسات لها علاقة بالقيادة على المستوى المحلي والقدس -4
  
  

والإجتمـاعي،  كالوضع الإقتصادي، ( القيادة التحويلية وأثرها على متغيرات مختلفة-1
  ).والسياسي

لعل السؤال الذي يطرح نفسه ما هو التأثير القيادي الأفضل والذي يعزز عمليـة  التغييـر،       
خلال  منتصادية وسياسية  مختلفة وصعبه؟  قلية التعليمية التعلمية في ظروف اجتماعية واوالعم

لأفضل؟ وما هي الممارسـات  بحاث حول ما هو النمط القيادي اهذا السؤال أجريت العديد من الأ
خلال هـذا  من فحصه  تم وما والتي قد تصلح  في ظروف وأوضاع مختلفة ومتغيره؟ ،الفضلى

التي بينت في كثير من الأبحاث التجريبية أنها أكثر فعالية مـن القيـادة    الفصل القيادة التحويلية
 ,Soka) سـوكا دراسـة   ففي. )Bass & Bass, 2008(التبادلية والتبادلية أفضل من اللاقيادة 

لقيـادة التغييـر فـي     سـتخدامه ا نأي نوع من القيادة يفضلوعن  حول سؤال المديرين (2011
، )North Dacota(  شمال داكوتاتمييز في مدارسهم، ومواجهة قضايا الطلاب المتعلقة بالفقر وال

راطيـة،  عـدم التـدخل، والديموق   ، وسياسـة تبادليـة حيث كان الفحص للقيـادة التحويليـة، ال  
فقد فضل المشاركون لمواجهة الفقر والتمييز القيادة التحويلية والديموقراطية، ولم . وتوقراطيةوالأ



33 

 

 

من  اًطلاب مدارس تحتوي حيث أن المديرين  يديرون سياسة عدم التدخل والأوتوقراطية؛ يفضلوا
وحالات العجز  نتماء،كالجنس، والعرق، والا خلفيات عائلية مختلفة ويعانون من ظروف مختلفه،

الطلاب هي مشـاكل  فقد كانت معظم المشاكل التي يواجهها المديرون بشكل كبير مع . والإعاقة
وعلى الرغم من تفضـيل المـديرين   . جتماعي يليه العرق، والدينتتعلق بالوضع الاقتصادي والا

ديموقراطيـة  دراسة نظريـة القيـادة ال  لى الديموقراطية فقد كان هناك حاجة إللقيادة التحويلية و
وكـذلك   .والتحويلية؛ لتشجيع المديرين لمواجهة الظروف الصعبة التي يعانيها أولئـك الطـلاب  

 لمسـاعدتهم  ؛لى ضرورة وجود برامج الترخيص وبرامج التدريب أثناء الخدمة للمديرينالدعوة إ
  .جتماعيأثر التمييز الناتج عن الوضع الاقتصادي الا مواجهة في
  

تحقيقهـا بعـد إنشـاء جيـل يتمتـع      و ،لتغييرها ف التي تسعى المدارسلعل  من أهم الأهدا
 هو رفع  تحصيل الطلبة والذي يتأثر بمتغيـرات  -ومواجهة الظروف السابقة الذكر بالأخلاقيات
ففـي  دراسـة   . مختلفـة  سياسيةجتماعية واقتصادية واثقافة المدرسة وبيئتها، وعوامل مختلفة ك

 يلية على تحصيل الطلبة فـي ولايـة إلينـوي   ر القيادة التحوحول أث) Lea, 2011(أجراها ليي 
)Illinois (أستمارة القيادة متعددة الأبعاد وذلك بإستخدام  )MLQ(     التـي طورهـا، وإسـتخدام

حويلي ونتائج الطلاب في سؤالين حول ممارسات الإداريين، فقد وجد علاقة إيجابية بين القائد الت
المعلمون أن فعالية القائـد   رىفي القراءة والرياضيات، وكان يكان هناك تقدم سنوي ، والإمتحان

  .أهم مؤشر لزيادة تحصيل الطلبة
  

كـان   فقـد . تحليل الآثار المتباينه لأنواع القيـادة : أما دراسة تأثير القيادة على نتائج الطلاب
 ـ   دراسة التأثير النسبي من أنواع القياد هاالغرض من غيـر  و ةة علـى نتـائج الطـلاب الأكاديمي

دراسة نشرت حول العلاقة بين القيادة ونتائج الطـلاب،   )27(، من خلال تحليل لنتائج ةكاديميالأ
بـين آثـار    اسات السابقة، تنطوي على المقارنـة دراسة من مجموع الدر )22(حيث كان هناك 

الثاني  تحليلالكان و. وكان هذا التحليل الأول ،القيادة التحويلية والقيادة التعليمية في نتائج الطلاب
شـارت  أ  .خمس مجموعات من الممارسات القيادية على نتائج الطلبةينطوي على مقارنة لآثار 

مرات مـن  لى أربع تعليمية على تحصيل الطلبة، ثلاث إلى متوسط التأثير للقيادة النتائج التحليل إ
كما  .كبر على تحصيل الطلبةأن تأثير القيادة التعليمية كان له الأثر الأ أي تأثير القيادة التحويلية؛
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كشف فحص المسح للبنود لقياس القيادة المدرسية خمس مجموعات من الممارسـات القياديـة أو   
وتخطـيط   سـتراتيجية، ة الاتوفير الموارد من الناحي هداف والتوقعات،حديد الأت: الابعاد القيادية

والتأكيـد   تعلم وتنمية المعلـم، وتنسيق وتقييم التدريس والمناهج الدراسية، وتعزيز المشاركة في 
عن آثـار قويـة    (meta-analysis)كما وكشف التحليل الثاني . على وجود بيئة منظمة وداعمة

دلة للأبعاد الأخرى من  عن بعد القيادة التي تعزز المشاركة في تعلم وتنمية المعلم، وتأثيرات معت
وتخطيط وتنسـيق وتقيـيم    ستراتيجية،موارد من الناحية الاوتوفير ال هداف والتوقعات،تحديد الأ

  .(Lioyd,  Robinson & Row,  2008) هالتدريس والمناهج الدراسي
  

وقد  وقد تعددت العوامل التي تؤثر على التحصيل ،مل الهامة في المدرسةالتحصيل من العوا 
 ,Rutledgii) تليـدج ورففي دراسة قـام بإجرائهـا    ،التفاؤل الأكاديمي يكون أحد هذه العوامل

 بتدائية في شـمال ألابامـا  الاالأكاديمي للمدارس  حول أثر القيادة التحويلية على التفاؤل (2010
)North Alabama (حيث شاركت في الدراسة )يسية مدرسة، وقد قام أعضاء الهيئة التدر) 67

داخـل   داة المسح للتفاؤل الاكـاديمي وأ. لمسح القيادة المدرسيةيثوود يأداة ل: بإكمال أداة للمسح 
. وتم جمع البيانات على مسـتوى المدرسـة  . مستجيب للدراسة )470( وقد كان هناك. المدرسة

ل من أشكال القيادة التي على أنها شك ،حيث كان المتغير المستقل نموذج لييثوود للقيادة التحويلية
 ـمن خـلال تحديـد الا   ،لتزام لتحقيق أهداف المدرسةلى مستوى من الافراد إتنقل الأ ات، تجاه

وكان المتغير التـابع للتفـاؤل    .لتعليميةوتطوير الناس، وإعادة تصميم المنظمة، وإدارة البرامج ا
ر الظروف للطـلاب  توفالتي  نه الثقة الجماعية بين أفراد المدرسة كاديمي الذي عرف على أالأ

المعلمين ة فعالي: ثلاث خصائص للمنظمة وهيكاديمي من ويتألف التفاؤل الأ. للتحصيل والنجاح
لييثوود للقيـادة  ن نموذج أجدت الدراسة كما و .ثقة الطاقم بالعملاءكاديمي، الجماعية، التركيز الأ

 ـ. كاديمي في المدرسةع التفاؤل الأعلاقة إيجابية م التحويلية كان ذا  اًوقد أعطت هذه النتائج دعم
كـاديمي  درجة التفاؤل الأدت لفرضيات الدراسة، وهي كلما زادت درجة القيادة التحويلية كلما زا

لية التي كانت جذورها ترجـع  الدراسة على نظرية القيادة التحوي ههذعتمدت اوقد  .في المدرسة
لى أداة  مسـح  إوالذي حولها (Bass, 1985) سباوقام بتطويرها ). Burns,1978( يرنزالى ب

، ومنهـا  ت مختلفـة ستخدمت في كثير من الأبحاث  التجريبية لمسح القيادة التحويلية في مجالاإ
وكذلك الأبحاث التي تفحص مدى تأثيرها على تحصيل الطلبة، حيث حقق بعضها التأثير  ،التعليم
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 & Jantzi) جـانتزي ولييثـوود   من  قد قام كلو. جتماعيوالاعلى تحصيل الطلبة الأكاديمي 

Leithwood, 2006)  نتـائج  ، والتي بينت التأثير غير المباشـر علـى ال  دراسه )33(بمراجعة
 ـ إلى أشارت الدراسةية والإجتماعية لتحصيل الطلبة، والاكاديم ادة التحويليـة  أن سبب تأثير القي

لى أنها تركز على العلاقات بين القادة والأتباع أكثر من التركيز على العمـل  غير المباشر يعود إ
كمـا  مخرجات الطـلاب،   بجودة ة، ونوعية هذه العلاقات ليست تَنَبئِيةًالتعليمي في قيادة المدرس

أن القيادة التربوية لا تشمل فقط العلاقات وبنـاء فـرق جماعيـة مـن المـوظفين       إلى أشارت
ن القيـادة  ن نستنتج أمن هذه الدراسة نستطيع أ.  المخلصين والمتماسكين، وتقاسم الرؤية الملهمة

يث تعمـل  والعملي بح التحويلية من القيادات التي تعمل على دعم المعلمين على المستوى النفسي
الجماعي الهادف نحـو   روح العمل يبثلفة بين القائد والمعلمين الذي على خلق جو من الثقة والأُ

تم صياغتها الى أهداف واضحة ومعلنة، وتلك الرؤى والأهـداف النابعـة   تتحقيق رؤى مستقبلية 
التي إلا من خلال  الجهود  تم صياغتها  بشكل جماعيلتحويلية بين القائد والطاقم لا تمن العملية ا

 ـ لها  يكون ، والتي بدورهايبذلها القائد لتطوير طاقمه روف الملائمـة  الأثر الإيجابي لتـوفير الظ
لتحسين أداء الطلبة، وهذا يدعم الإطار النظري لكل من أفوليو وباس الذي ستعتمد عليه الدراسة 

  .)Avolio & Bass, 2004(الحالية 
 

 Leithwood & Sleegers, 2006)( كل من لييثوود وسلييجيرزوفي دراسة أخرى أجراها 
من  ،البحث الكمي حيث إعتمدت على منهجية " مقدمة في مدرسة القيادة التحويلية: "تحت عنوان

ستكشاف الأثر لنهج القيادة وبالـذات  ن اتبة على القيادة التحويلية، حيث أتقييم الآثار المتر خلال
هتمام كبير لواضعي السياسات وذوي الميول الإصـلاحية،  ية أصبح ذا اادة التحويلية والتعليمالقي

 وقد أشار الباحثـان . لى تحسين تعلم جميع الطلابين الذين يسعون إفضلا عن الممارسين والباحث
أن هناك دراسات متعددة أجريت في مختلف البلدان، التي تحاول الإجابه على أسـئلة غيـر   لى إ

حيـث وجـدت الدراسـة    . اليب مختلفة للقيادة عبر الثقافات الوطنيهمفهومة حول مقارنة آثار أس
من إيجاد  لذلك لا بد. بتحليلها على تحصيل الطلبة قام الباحثانالأثر غير المباشر لدراسات ثلاث 

فعلـى سـبيل   . ظروف المنظمة والتي بدورها تؤثر على تحصيل الطلبـة رابط بين أثر القيادة و
التنظيمـي، والمواطنـه    الوظيفي للمعلم، والإلتـزام  لتحويلية على الرضاإن آثار القيادة ا ،المثال

فقد بينت . مةلها العلاقة في نتائج المنظ ،و الإنتماء للمنظمة، السلوك ومتغيرات أخرىالتنظيمية أ
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ليثـوود  ولكـن  . التحويلية علـى المـدارس والمعلمـين   ثار الكبيرة للقيادة الدراسات الثلاث الآ
مباشـر  الغيـر  لم يجدا الأثر المباشر أو  )Leithwood and Sleegers, 2006( وسلييجرز

بوصـفها   إنمـا و ،يمكن تفسير ذلك بعدم تأثير القيـادة  لاو. للقيادة التحويلية على تحصيل الطلبة
. الدراسـة وظيفة من الممارسات الصفية التي ينادي بها الإصلاح للمدارس التي شاركت في هذه 

مدرسة القيادة التحويلية علـى نطـاق   "لى حد ما مع دراسة تحت عنوان إوقد إتفقت هذه الدراسة 
حيـث   "تالتأثيرات على الطلاب والمعلمين والفصول الدراسيه والممارسـا : واسع من الإصلاح

ستراتيجيات الدروس الوطنية لمحو من تقييم أكبر لمدة أربع سنوات واستخدمت الدراسة بيانات ا
ستخدام القيادة التحويلية لإختبرت هذه الدراسة الآثار المترتبة حيث ا الأمية والحساب في إنجلترا،

، الممارسات في صـفوفهم، والمكاسـب التـي    )الدافعية، القدرات، وتنظيم العمل(على المعلمين 
مدرسـة   )655(من المعلمـين مـن    )2290(تحققت في تحصيل الطلبة، وقد إستجاب للدراسة 

 كافة وقياس المتغيرات) معرفة القراءه والكتابة والحساب(لمسح أداتين ل ت، حيث أستخدمبتدائيةا
علـى   التحويليـة  وقد أشارت نتائج الدراسة الى تـأثيرات هامـة للقيـادة   . في نموذج للباحثين

 ,Jantzi, & Leithwood( الممارسات الصفية للمعلمين، ولكن ليس علـى تحصـيل الطلبـة   

2006.(  
  

قام بهـا كـل مـن    . للنسخ المتماثل: ر القيادة التحويليةأث :أما  في دراسة أخرى تحت عنوان
أن معظم المبادرات لإعادة  الدراسة بينت. (Jantzi, & Leithwood,1999)  ولييثوود جانتزي

فراد داخل المنظمة التعليمية، فضـلا عـن   تبر عنصرا هاما وكبيرا لتنمية الأهيكلية المدرسة تع
لتزام في حـل المشـاكل   تويات عالية من التحفيز والالى مسالمنظمات كلها، بل وتعتمد أيضا ع

الإنتاج بلقد نادى الجانب التحويلي من القيادة . الهيكلةالكبيرة المرتبطة بتنفيذ من مبادرات إعادة 
. هم في تطوير القدرة والإلتزامأن الممارسات التحويلية تس تحت تلك الظروف، وتشير الأدلة الى

التنظيمي وتعزيز  لى التغييرسية التي تؤدي إجتماعية والنفول الآثار الادلة المتاحة حمن الأوقليل 
مـن   )1818(في هذه الدراسة تم جمع البيانات المسحية من عينة تكونت من . مخرجات المنظمة

بتدائية في منطقة واحدة وكبيرة لتكرار دراسة مدرسة ا )94(من الطلاب من  )6490(المعلمين و
على تأثير ممارسات القيادة التحويلية على ظروف تنظيمية محددة ومشاركة  سابقة للآثار المترتبة
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القيـادة فـي   لى آثار كبيرة وقوية من مثل هذه نتائج البحث إ أشارتوقد . الطلاب في المدرسة
  . معتدل ولكن لا يزال كبيرا على مشاركة الطلاب الظروف التنظيمية، وأثر

وعلاقته مع القيادة التحويلية حيث وجد كل من  التنظيمي ولا بد لنا هنا أن نتوقف عند الإلتزام
 علاقـة قويـة   )Khasawneh & Omari, ,Abu-Tineh 2012(أبو تينه وكساونه وعمري 

وقـد   وإيجابية بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي للمعلمين في المدارس المهنية في الأردن،
حيث بلغت  درجة . العلاقة بين المتغيرين السابقين صستخدام أداتين كميتين لفحقامت الدراسة با

وهي ذات تقدير متوسـط   )3.88(كما يراها المعلمون  القيادة التحويليةالمديرين لسلوك ممارسة 
ثم التأثير  الاعتبارات الفردية ، وقد حصل مجال الدافعية الإلهامية على أعلى تقدير، يليهالى عالٍ

أوصت الدراسة على القيام بورشات عمـل فـي القيـادة     وقد.  ريالمثالي، وأخيرا التحفيز الفك
.  (Herbert, 2011) كما وجدت هيربـرت  .التحويلية برعاية وزارة التربية والتعليم في الأردن

  .عند مديري المدارسالتحويلية والفعالية علاقه إيجابية بين الذكاء العاطفي والقيادة 
  

ة  لتوضيح وفهم أثر القيادة التحويلية على متغيـرات  همية عرض الدراسات السابقلقد جاءت أ
والتي قد تثبت نتائج إيجابية لممارسة القيادة التحويلية على المنظمـة التعليميـة وتـدعم     ،مختلفة

 وقد بينـت شـامير، وكـارك    .من التفصيل بشيءالإطار النظري الذي تناول القيادة التحويلية 
)Shamir & Kark, 2002 ( تأثير مزدوج من القيادة التحويلية :تحت عنوانا مله عرض في :

حيث بينت أن القيـادة التحويليـة   . تباعاً أخرى على الأفتيل العلاقات بين الذات والجماعة وآثار
والتي تشمل إنشاء وعرض رؤية جذابة للمستقبل، وذلك مـن خـلال    ،تنطوي على إلهام الدافعية

ت ثالي ويشمل سـلوكا ثير الموالتأ. التفاؤل والحماس، وإظهار  ستخدام الرموز والحجج العاطفيها
. ر أخلاقية عاليـة مثل التضحية لصالح المجموعة، بحيث يكون القائد قدوة من خلال إظهار معايي

والمكـون  . عتبارات الفرديه والتي تشمل الدعم، التشجيع، والتدريب للتابعين، الاوالمكون الثالث
ات التي تزيد الـوعي بالمشـكلات، وتتحـدى    على السلوكز الفكري والذي ينطوي الرابع التحفي

ات تظهر من خـلال  جميع هذه السلوك. جهات نظر جديدةالتابعين لعرض المشكلات من خلال و
والتي تبدأ من إشعال الفتيـل حـول    ،تطوير وتمكين التابعين، والتي تزيد من قدراتهم ودافعيتهم

أن القادة بإمكانهم التـأثير   وقد لخصت شامير وكارك. مع القائد ديد الهويةوتح ،العلاقة مع الذات
كمفهـوم الـذات    ،على التابعين من خلال تسليط الضوء على جوانب مختلفه تخـص التـابعين  
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زهم من مستوى واحد لمفهوم الذات جتماعيه، والجوانب العلائقية الجماعية، وربما تغيير تركيالا
  .لى الآخرإ

 

ومتغيـرات أخـرى علـى     رة، العمر، والوظيفهخب، سنوات الالجنس(متغيرات أثر  -2
 ).ممارسة القيادة التحويلية

يرجـع ذلـك    قـد تهم القياديـة و ابشكل عام في قدر  من الممكن أن تختلف النساء والرجال    
ختلافـات  الاتتـأثر  ، وربمـا  جتماعي، الظروف والأوضـاع طار الالى الجينات، الإإختلاف الا

لتفاعل مع الصراعات، دور الجنس في تعريف الهوية، الثقة بـالنفس،  بالمهارات، القيم، الدوافع، ا
 & Bass)قليلة بشكل عـام    هاوالإختلافات في القيادة بين الجنسين هامة ولكن، القوة وإستخدامها

Bass, 2008, P.  951)  .ن ج بينمااي مان ربي )Greiman, 2009 ( أن الأبحاث التي ركزت
ولكن لم يظهر أثر للجنس على نمـط   .اعي قد أعطت نتائج متضاربةم الزرعلى الجنس في التعلي

 ,Lea)كد عليـه  وهذا ما أ) Young, 2011( القيادة بين مديرات في الولايات المتحدة الأمريكية

وفـي دراسـة   . لى متغير الخبرة للمديرين الذي لم يظهر أثرا على نمط القيـادة إضافة إ (2011
القيادة التحويلية " :تحت عنوان) Atwater, Avolio, Bass & 1996( وأتواتير وباس لأفوليو،

في دراسـة شـروط    )MLQ(، حيث تم إستخدام "والتبادلية للرجال والنساء في مؤسسات مختلفة
وقـد  . ف في أنماط القيـادة ختلان الذكور والإناث إلدى المديرينة متنوعة لفحص ما إذا كان لعي

 قل تحويليات من نظرائهن من الرجال، وربما في الواقع كـن بينت نتائج الدراسة أن النساء لسن أ
شركات مختلفـة  من  ،من الذكور )658(مرأة وا )219(وكانت العينة الأولى تضم . أكثر من ذلك

نـة مـن   ، حيث كانت العي)1989 و 1986( ، وقد تم جمع البيانات بين عاميفي أمريكا الشمالية
ولم تظهـر  . اًعام) 62 - 20( بين فراد ماحيث كان الأ واسعة النطاق العمري،الذكور والإناث 

من المنظمـات   )45(نة الثانية فقد شارك بها أما العي .ختلاف للقيادة التحويلية للجنسينالنتائج أي ا
ت متـاجر  منظمـا منظمة مـن   ةالتي تقع في شمال شرق الولايات المتحدة، وكانت إحدى عشر

مـن   المستشفيات، وأربع من البنوك، وثمـانٍ لصحية مثل من منظمات الرعاية ا تجزئة، وأربعال
شركات التصنيع، وعشر منظمات للخدمات العامة مثل المكتبات والمتطوعين للحرائـق، وقسـم   

 ـ الشـركات العقاريـة، وثـلاث   مين، والشرطة، ومحطة الإذاعة العامة، والمحاسبة، والتـأ  ع لبي
 ثناناً، منهم اى ما لا يقل عن عشرين موظفوكانت جميع المنظمات السابقة تحتوي عل .السيارات
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اًإناث 147( ،اًذكور )124(موظفاّ  )271( نة النهائية شملتعلى الأقل من مستويات الإدارة، العي (
وقد أكدت النتائج أن تصنيف القيادات النسائية أكثر تحويلية مـن الـذكور،   . ختيارهم عشوائياتم ا

نسائية لتقييمات على الكاريزما وموازين النظر الفرديـة،  وقد تم الحصول على تفضيل القيادات ال
  .كبيرة تعود الى الجنس هناك فروقٌومرة أخرى لم يكن 

  

من القيـادات   ،من الإناث )154(من الذكور و) 131(شتملت على وبالنسبة للعينة الثالثة فقد ا
  مـن معات في منطقـة  من المجت ،النسائية ورجال الأعمال، الرعاية الصحية، والمنظمات الدينية

، )42( المتوسـط  سنه، وبالنسبة للنساء كـان  )45( العاصمة، وكان متوسط العمر للقادة الذكور
لذكور من المتوسـط  وكان ل). 75-24( وللإناث من) 69 -21( وكانت الفئة العمرية للذكور من

 ـ )17( ةوبالنسبة للنساء كان متوسط عدد سنوات الخبر. عاما من الخبرة في العمل  )22( ، اًعام
أعطـت هـذه   سنوات للإناث، وقـد   )3( سنوات مقابل )7( حيث كانت الخبرة الإدارية للذكور

بتنـوع  ختبار الفرضيات التي تم قياسها في العينة الأولى والثانية ولكـن  الدراسة الثالثة فرصة لا
واضـحة بـين   وبالنسبة للنتائج لم تكن هنـاك فـروق    .نأكبر مما كانت عليه العينتان السابقتا

 .تفقت النتائج مع العينتين السابقتينا كانت واضحة لصالح النساء، فقد اإلا أن الكاريزم ،الجنسين
في أنه ليس له دلالة إحصـائية مـع مـا أشـار إليـه        ،وتتفق هذه الدراسة  حول متغير الجنس

(Stoltzfus, 2010) عن أثـر   ستخدمت الجانبين الكمي والكيفي للكشفحيث أن هذه الدراسة ا
عتمادا على نموذج باس وأفوليـو  من المعلمين ومن ثم الى الصفوف ا النمط القيادي لنقل التدريب

لى الصفوف عندما يكـون  إلمين أكثر قدرة على نقل التدريب ، وقد بينت الدراسة أن المع2004
  .لى جانب بيئة من المساءلة والتعلم المهنيإ ،تحويليينوالمديرون أكثر تبادليين 

  

أنه ليس هناك فروق تذكر بين الذكور والإناث لتطبيق القيادة التحويلية يعـود   ،ستنتج مما سبقن
لمتغير الوظيفة أو العمر أو الخبرة، وقد تكون النساء أكثر تحويليات من نظرائهن مـن الرجـال   

نستطيع أن تسـتنتج ان النسـاء    إذن. عتبارات الشخصيةكاريزما والالوجود بعض الفروق في ال
كثر تحويليات من نظرائهن من الرجال، بينما الرجال أكثر تبادليين وهذا يتفق مع ما أشار إليـه  أ

 .هما النظريفي إطار )Bass & Bass, 2008(باس وباس 
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حول قيـادة المعلـم التحويليـة فـي     ) Anderson,  2008( ندرسونلأ وفي  دراسة أخرى
أن  تبينولقد  .ير متعارف عليه في هذه المدارستبين أن هذا النوع من القيادة غ ةالمدارس الريفي

ها تغييرات في فهم أهمية المشاركة في صنع تالتغييرات التي حصلت على النماذج التنظيمية رافق
حيث زاد الفهم للديناميكية المعقدة فـي   ،القرار من قبل المعلم تشكل شكلاً من أشكال قيادة المعلم

 ،وزاد هذا التغيير في فهم الجانب التنظيمي لطبيعة عمل المدرسة. العلاقة ما بين القيادة والتبعية
من  تزاد من أهمية مهنية المعلمين، التنوع ما بين الطلبة، وكما أن زيادة التعقيد في المدارس قلل

قادة للمعلمين الـذين  يرون أهمية أن يكون المد تودعم ،أهمية التركيز على الأبعاد الإدارية فيها
كون قيادة المعلم مركزية في عملية تطوير المدرسـة وأهميـة    تكدقد أو .قادة هم أنفسهم أيضاً

أن القيادة التحويلية التي تمارس من قبل  تكذلك أكدو. ممارسة المعلم لأدوار قيادية تحويلية فيها
يم الفعال، ولكن السؤال المحوري هو تواجـد  لالمعلم توجد داخل الصف عندما يقوم بممارسة التع

ن للقيادة يوليأن يأندرسون نموذج كما وقد عرض .وع من قيادة المعلم خارج حدود الصفهذا الن
كنتيجة لدراسة أجريت علـى   )1997( عام "جانتزيو  ليثوود"ن اقترحهما كل من يالتحويلية اللذ

المعلمات أكثر مـيلاً  ): 1(نموذج القيادة التحويلية الأولي :اق مدارس المرحلة الأساسية وهماسي
ات أنثوية وكذلك ممارسات القيادة المعلمين والتي تتضمن سمات وسلوكلاك نماذج قيادة من لامت

المعلمون الأصغر سناً والأقل خبرة أكثـر مـيلاً   ): 2(نموذج القيادة التحويلية الأولي . التحويلية
فمن هنـا نـرى أن    ).Anderson, 2008(لامتلاك نماذج قيادة تتضمن ممارسات قيادة تحويلية 

حـول متغيـر    سـتولتفيوز و وبـاس  لأفوليو، السابقة لا يتفق الى حد ما مع الدراسات درسونأن
   .الجنس

         

دراسة وصفية كمية غير تجريبية ، لتحديد أسلوب القيـادة  ب )Bently, 2011(قامت  بينتلي  
سـئلة  بالإضافة الى أ) (MLQوالإدراك الذاتي في حقبة من المساءلة، حيث كانت أداة الدراسة 

ن بيوتحديد العلاقة الممكنة  ،، وبالإضافة الى تحديد الإدراك الذاتي للقيادة الرئيسية)ديموغرافية(
متوسـطة،   بتدائيـة، ا( مثل الجنس، الخبرة، العرق، ونوع المدرسـة  )الديموغرافية(المتغيرات 

القيـادة،  قتصادي للمدرسة، وبين أسـاليب  الوضع الاجتماعي والا، الصف في المدرسة، )ثانوية
المتغير التـابع  وكان  .وكان المشاركون من مديري المدارس من ثلاث مدارس كبيرة في فلوريدا

التحويليـة، والتبادليـة،    :)MLQ( سـتبانة م تصنيفه من خلال استخدام اسلوب القيادة والذي تأ
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متغيـرات  ، وكانت المتغيرات المستقلة هـي ال )التي لا تتدخل إلا عند وجود المشاكل(واللاقيادة 
، أو بتدائية، متوسـطة ا( الديموغرافية، وجنس المدير، والعرق، وسنوات الخبرة، ونوع المدرسة،

 تبـين مـن  . ، الصف المدرسي، والحالة الإجتماعية والإقتصادية التي تحددها المدرسـة )ثانوية
والصـف   مدرسـة، قليلة بين الجنسين، والمتغير الديموغرافي، والعرق، ومستوى ال اًالنتائج فروق

ختلافات بين الأنماط القيادية ولم يتم العثور على الا. المدرسي، والوضع الاقتصادي والاجتماعي
ونتائج هذه الدراسـة ذات أهميـة لمـديري المـدارس ذات     . وسنوات الخبرة لمديري المدارس

 ـ  ا ذات المراحل المختلفة في تحديد نهج القيادة والأساليب المختلفة في حقبة من المسـاءلة، وربم
المدارس حول دراسة أساليب القيـادة البديلـة لتحفيـز المدرسـين      أهمية قد يستفيد منها مديرو

  .والطلاب من أجل تحسين النتائج الأكاديمية
  

وقد يكون هناك حاجة قويه لإجراء التدريب للقادة على ممارسة القيادة التحويلية، حيث بينت  
تجريبية من القادة على القيـادة التحويليـة الأثـر     تم من خلالها تدريب مجموعة ،دراسة عملية

الإيجابي على أداء وتطور التابعين، بينما لم تظهر المجموعة الضابطة الأثر الإيجابي علـى أداء  
ن التدريب قد يكون لـه  كما وأ. (Avolio, Dvir, Eden & Shamir, 2002)  وتطور التابعين

). Avolio & Jung, 1999(في المنظمـه   لجماعيةالأثر الإيجابي على طرح الأفكار الهامه وا
 " العلاقة بين تحويل تدريب المعلمين وتصوراتهم حول نـوع القيـادة  "وفي دراسة تحت عنوان 

من نشـاط فـي التنميـة    تدريب هو تطبيق المهارات والمعارف لى أن نقل الهذه الدراسة إ بينت
لى التعرف على أساليب مختلفـة للقيـادة   الدراسية، فقد سعت هذه الدراسة إ لى الصفوفالمهنية إ

قييم من خـلال  لى الصفوف، وقد جرى هذا التية قد تؤثر على نقل هذا التدريب إوسلوكات إدار
 الثلاثـة  الذي يتضمن أساليب القيـادة ) 2004( خدام أسلوب القيادة وفقا لكل من باس وأفوليوستا

نت التحليلات الإحصائية أن هناك علاقة بـين  بي حيث. ، والتبادلية، والتحويلية)اللاقيادة( السلبي
التي ساعدت على نشر  ،لى الممارسات القيادية للمديرينالقيادة ونقل التدريب، بالإضافة إأسلوب 

التدريب مثل تعزيز ثقافة المساءلة، والتعلم المهني، وكان المديرون التبادليون والتحويليون هـم  
 .(Stoltzfus, 2010)الأكثر تأثيرا على نقل التدريب 
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  :ة والتحويليةبين القيادة التبادليأوجه الشبه والإختلاف  -3
فائدة القيادة التبادلية والتحويلية  لتنبؤ الأداء في إطار نظرية  :في دراسة أجريت تحت عنوان

ظرية المسار والهدف بار التكامل بين المبادئ المستمدة من نلمسار والهدف، كان الهدف منها إختا
القيادة  ونظرية .)Justin, Pearce & Vecchio, 2008( كما ورد في 1996 تبناها هاوس التي

مـن معلمـي    )179( حيث تم جمع البيانات من خلال (Bass,1985)التحويلية التي تبناها باس 
نحدار، فقد أشار التحليـل  ديري المدارس الخاصة باستخدام التحليل هرمي الاالمدارس الثانوية وم

قيادة التبادلية كان لها دور أكبر وفريد من نوعه في تفسير معيار التباين وراء مسـاهمة  أن الالى 
من القيادة التبادلية والتحويلية سلبيا في العلاقات التفاعليـة   كلٌالتحويلية، بالإضافة الى ذلك، كان 

أكثـر إيجابيـة   للتنبؤ بنتائج الأداء، وعلى العكس من ذلك كان قائد الرؤية وقائد التحفيز الفكري 
أثر منخفض، هذه النتائج قد تبـين أن  ، بينما إستخدام المكافآت كان ذا نللتأثير على أداء الموظفي

 ).Justin, Pearce & Vecchio, 2008( القيادة التبادلية ذات أثر أكبر من المؤثرات الأخرى
 ـ: ةالقيادة في الفرق الظاهري :وعلى العكس من ذلك ففي دراسة أخرى تحت عنوان ين مقارنة ب

إسـتخدام نـوعي القيـادة    صت الدراسة الآثار المترتبة على حيث فح .القيادة التحويلية والتبادلية
ى أن ل،  فقد أشارت النتائج إرتياحاجماعات بحيث تتفاعل بطريقة أكثر انسجاما واالسابقة على ال

دراسة علـى   صلتو  كما .)Ruggieri, 2009( من النمط التبادليالنمط التحويلي أكثر إرضاء 
 ـ الىالقساوسة المسيحيين في ألمانيا  ن حيـث  أن القيادة التحويلية ذات أثر إيجابي على الأتباع م

الوظيفي والولاء، وكذلك بذل الجهود الإضافية، والفعالية في العمل، والإرتياح في الخدمة  الرضا
)Rowold,  2008  .(ة علـى  ة والتبادلية التحويليخرى حول أثر القيادتفق مع دراسة  أوهذا ما ا

لتزام التنظيمي، وسلوك المواطنه التنظيمية في المدارس فـي سـياق   عمل المعلمين بارتياح، والإ
بتدائية، وقد بينت مع البيانات من معلمي المدارس الا، حيث تم ج"تنزانيا"محدد للبلدان النامية في 

الـوظيفي لهـم والإلتـزام التنظيمـي،      والرضا دة التحويلية على المعلمينللقيا اً قويةالنتائج آثار
ثـر  كما وتبين الأ  .)Denessen, Ngunia & Sleegers, 2006(وسلوك المواطنة التنظيمية 
ه ستثارة العصف الذهني مقابل القيادة التبادلية، حيـث أضـافت هـذ   الإيجابي للقيادة التحويلية لا

بتكـار  لية لها القـدرة علـى تحقيـق الا   تحوين القيادة الأ عن الدراسة خطوة واحدة نحو الكشف
 ,Jung)والإلهام للآخـرين   والإبداع، والتي تعتمد على العمل الإبداعي الجماعي داخل المنظمة،

غيـر  والمباشـر  وكذلك تبين الأثر الإيجابي للقيادة التحويلية على فعالية المعلم والتأثير . (2001
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 & ,Gray)لإلتزام في مجتمعات التعلم المهنيـة  لتزام المعلم لرسالة المدرسة، وامباشر على اال

Ross, 2006) . باس وريجوكد عليه وهذا ما أ ) Bass, & Riggio, 2006 (  ن حيـث بينـا أ
ين لمنظمة، ويتحدونهم ليكونوا مبتكرن يشاركون التابعين في وضع رسالة ورؤية االقادة التحويليي

التدريب والتوجيه، وتـوفير التحـديات    في حل المشكلات المختلفة، ويطورون قدرتهم من خلال
والذي يتوافق مع مجتمعـات الـتعلم   . والدعم من خلال توفير المعاني، والفهم، والعمل الجماعي

ن النمط التحويلي كـان أكثـر   وكذلك تبين أ. (Gray & Ross, 2006) المهنية التي أشار إليها
 ,Ruggieri)قيـادة التحويليـة   من التبادلي، وكان الرضى الوظيفي أفضل بممارسـة ال  إرضاء

 ;Rowold,  2008) وهذه الدراسة تتفق في الرضى الوظيفي مع الدراسة التي أجراها  (2009.

Denessen, Nguni & Sleegers, 2006).  
  

  
  :قيادة على المستوى المحلي والقدسدراسات لها علاقة بال -4

السلطه في مدارس وكالة الغـوث  القيادة التحويلية وعلاقتها بتفويض  :في دراسة تحت عنوان
توصـل  . )2012عـواد،  أحمـد  ( في الضفة الغربية من وجهات نظر المعلمين والمعلمات فيها

مـن  لى أن درجة ممارسة القيادة التحويلية في مدارس وكالة الغوث في الضفة الغربية الباحث إ
وهذا يـدل   ،ة للمجالاتعلى الدرجة الكلي ين والمعلمات فيها ذات تقدير عالٍوجهات نظر المعلم
ويفسر الباحث . وكذلك الأمر لقي مستوى تفويض السلطة درجة عالية. للقيادة على مستوى عالٍ

دثه المـديرون  لى التأثير الكبير الذي يحادة التحويلية في مدارس الوكاله إالإرتفاع في مستوى القي
كالة الغوث الدوليه في الضـفة  ستجابة لتوجهات إدارة برنامج التعليم في وفي نفوس المعلمين؛ ا

 ـ. بما يطرحه من خطة النهوض بالتعليم ،الغربية ذات دلالـه   اًوقد بينت الدراسة إن هناك فروق
ود فروق وكذلك وج. ولصالح الذكور ،تعزى لمتغير الجنس ،هتمام الفرديفي مجال الا إحصائية

نطقة نابلس التعليمية في مـدى  ولصالح م ،لى متغير المنطقة التعليميةذات دلاله إحصائية تعزى إ
وكذلك الامر كان هناك فروق ذات دلالـه إحصـائية    .ممارسة القيادة التحويلية وتفويض السلطة

قل، ما عدا مجـال  ، ولصالح أصحاب الخبرة الأتعزى لمتغير سنوات الخبرة  في جميع المجالات
 ولم تكن هناك فـروقٌ . عليمسنه في الت )15 (كان لصالح من يملكون أكثر منف يالتحفيز الإلهام
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والتـأثير، التحفيـز   المؤهل العلمي في مجالات الجاذبيـة  ذات دلاله إحصائية تعزى الى متغير 
  .هتمام الفردي، والدرجة الكلية لمجالات القيادة التحويليةوالإلهام، والا

  

بالمناخ  علاقة القيادة التحويلية" :تحت عنوان) 2012( عوادريم في دراسة أخرى أجرتها  اأم
فقد وجدت . "التنظيمي في المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين من وجهات نظر المديرين فيها

للقيادة التحويلية والمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية الثانوية في  ياًعال اًالباحثة أن هناك واقع
نها لم تجد فروقـا ذات  كما أ .مديريات شمال الضفة الغربية في فلسطين من وجهة نظر المديرين

لى متغير الجنس ما عدا  المجالات التالية فيما يخص القيـادة التحويليـة   إإحصائية تعزى  دلالة
. وهي التحفيز الفكري والدرجة الكلية للقيادة التحويلية، وكذلك بعض مجالات المنـاخ التنظيمـي  

 ـ   لكوكذ ي وسـنوات الخبـره   لم تجد فروقا ذات دلاله إحصائية تعزى لمتغيـر المؤهـل العلم
بين القيـادة التحويليـة    اًإيجابي اًرتباطكما وأنها وجدت ا. ما يخص القيادة التحويليةوالتخصص في

رتفـاع معـدل القيـادة    ثة نتيجة للدراسة وعلى الرغم من اوقد أوصت الباح .والمناخ التنظيمي
ورة دراسـة الممارسـات   التحويلية على نشر ثقافة القيادة التحويلية وتدريب القادة عليها، وضر

  .ونوعاً وتحليلها كماً ،القيادية عن قرب
  

توصـلت   مع مـا  )2012(وريم عواد   )2012 (أحمد عواد وقد إختلفت الدراستان السابقتان 
دور القيادة التحويلية في تطـوير أداء مـديري المـدارس     " :تحت عنوان) 2008(إليه عيسى 

من  في القيادة التحويلية في تطوير أداء المديرين اًدنيحيث وجدت ت. " الثانوية في محافظات غزه
حتل تقديم نموذج سـلوكي  استثارة الفكرية أعلى تقدير، بينما ، وقد احتلت الاوجهة نظر المديرين

إحصـائية لهـا علاقـة     ولم تجد الباحثة فروقا ذات دلالة .المرتبة الأخيرة وكلاهما كانا متدنيان
   .والمؤهل العلمي والتخصص للمديرينبمتغير الجنس وسنوات الخدمة 

  

في دراسة لها تحـت عنـوان   ) 1997(جرته شمشوم مع ما أ إلى حد ما السابقة تتفق الدراسة
القيادة بين التبادلية والتحويلية في المدارس الحكومية الثانوية في محافظة رام االله من وجهة نظر "

السلوك المفضل مستقبلا من وجهة نظـر  حيث فحصت هذه الدراسة السلوك الحالي، و. "المعلمين
فروقا بين السلوك القيادي الحالي والسـلوك   الدرسة ، وجدت)1985(المعلمين وفقا لنموذج باس 
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ح السـلوك التحـويلي   يجابية لصـال ات إالقيادي المفضل مستقبلا في جميع الأبعاد، كانت الفروق
كما أنهـا وجـدت   . تأخري والتدخل المعتبارات الشخصية، وسلبية للسلوك اللاقيادوالتبادلي والا
بين مدارس الذكور والإناث  ،تجاهات نحو السلوك القيادي الحالي والمفضل مستقبلافروقا في الا

بينمـا تشـابهت   . عتبارات الشخصية لصالح الإناثلح الذكور، والافي بعدي القيادة التبادلية لصا
دة البعـد المتعلـق بسـلوك القيـادة     إتجاهات معلمي ومعلمات مدارس الذكور والإناث في زيـا 
إن نتائج القيادة التحويلية والتبادلية . التحويلية، وتخفيض بعدي السلوك اللاقيادي والتدخل المتأخر

بالنسبة للسلوك المفضل مستقبلا، وهذا  الي، وعالٍبالنسبة للسلوك الح متدنٍفي مربع واحد كانت 
 )Avolio & Bass, 2008; Bass, 1985(النظري  مافي إطاره أفوليو وباس يؤكد ما أشار إليه

  .في تقارب متوسطات القيادة التحويلية والتبادلية
  

فقد تبين أن ملامح القيادة التحويلية لدى ) 2011أبو سمرة، الطيطي وعمرو، ( أما في دراسة
ون رؤساء أقسام الإشراف التربوي في مديريات التربية والتعليم الفلسطينية كما يراهـا المشـرف  

نت هذه الدراسة أن التأثير المثالي والتمكين حصلا على وقد بي. لتربويون كانت بدرجة متوسطةا
سط، ثم المكافآت، وأخيـرا  الترتيب الأول، يليه الإعتبارات الفردية والدافعية الإلهامية بنفس المتو

لتربويين في وجدت هذه الدراسة أن المشرفين اكما . رة الفكرية على أدنى ترتيبستثاحصلت الا
جنوب الضفة الغربية يقدرون مدى توافر ملامح القيادة التحويلية لدى رؤساء أقسـام الإشـراف   

الباحثون ذلك الى سنوات الخبرة لدى ا وقد عز. بدرجة أكبر من زملائهم في منطقة شمال الضفة
 ـ .في الجنوب أعلى منها في الشمال رؤساء الإشراف التربوي ات دلالـه  ذ اًولم يجد البحث فروق

وكذلك قـد  . لرؤساء أقسام الإشراف التربوي تعزى الى متغير الجنس، والمؤهل العلميإحصائية 
لى متغير سنوات خبرة المشرف التربوي بين فئـة  اك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إكان هن

سـنوات    )10-5(سنوات، والذين تتراوح خبرتهم بـين  )10(المشرفين الذين تزيد خبرتهم عن 
   .ستثارة الفكريةسنوات ما عدا مجال الا )10 (الح أصحاب الخبرة أكثر منلص

  

حول درجة ممارسة عمـداء  )  2011(دراسة جرادات والخوالدة  وتتفق الدراسة السابقة مع 
 ـ ة الكليات وأعضاء هيئة التدريس في جامعة جرش لسلوك القيادة التحويلية من وجهة نظر الهيئ

فقد تبين أن درجة ممارسة عمداء الكليات وأعضـاء هيئـة   . لابهمالتدريسية ومن وجهة نظر ط



46 

 

 

إلا أن . التدريس لسلوك القيادة التحويلية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والطلبة متوسـطة 
لى متغير الجـنس فـي ممارسـة    فروقاً ذات دلالة إحصائية تعزى إ جرادات والخوالدة قد وجدا

كما وكان هناك فروق ذات دلاله إحصـائية فـي تقـديرات    . ثالتأثير المثالي فقط ولصالح الإنا
أعضاء هيئة التدريس لدرجة ممارسة السلوك القيادي لدى العمداء وأعضاء هيئة التدريس تعزى 

كمـا وكـان هنـاك    . الإنسانية لمتغير الكلية وعلى المجال الأول التأثير المثالي ولصالح الكليات
تغيـر  لى الرتبـة العلميـة، وم  تعزى إحفيز العقلي تسة اللدرجة ممارذات دلالة إحصائية  فروق
لى أن العمداء يهتمون أكثـر بمـن   الباحثان الأسباب إ وقد عزا. سنوات) 10-5(برة ولصالح الخ

كما وكان هناك فروق ذات . لهم خبرة متوسطة، وإن ذوي الخبرة الطويلة لا يميلون الى التغيير
) 10(رات الفردية ولصالح ذوي الخبـرة أكثـر مـن    دلالة إحصائية في درجة ممارسة الإعتبا

إحصـائية تعـزى لمتغيـر     الطلاب كانت هناك فروق ذات دلالة بينما من وجهة نظر. سنوات
) 2011(ا جرادات و الخوالـدة  وقد عز. عتبارات الفرديةلجنس ولصالح الإناث في ممارسة الاا

عي؛ يفرض هذا المنطلـق  يمي إجتمالى طبيعة تعامل هيئة التدريس مع الإناث من منطلق قذلك إ
 بـد مـن   حترام وذلك على إعتبار أن طبيعة المرأة تمتاز بالحساسـية ولا نوعا من الاهتمام والا

  .هتمام والرفق مما أثر في تقدير الطالبات في هذا المجالالتعامل معها بنوع من الا
  

، من جانبي مدارس القدس الأبحاث التي تركز على القيادة التحويلية فعلى الباحثة  لم تعثر 
 القـدس  مـدارس ن الجهات المختلفة المشرفة على بحاث التي تجرى للمقارنه بيوكذلك لم تجد الأ
كدراسـة  أبـو    القيادة  دراسات لها علاقة بأنواع أخرى منب ستعاضت عنها فا .من جانب آخر

ر معلمـي المـدارس   التي تركز على تقييم أداء المدير كقائد تعليمي من وجهة نظ) 2013(حامد 
مدارس وزارة التربية والتعلـيم الفلسـطينية،    دراسة أبو حامدحيث شملت . اسية في القدسالأس

وقد وجدت الدراسة أن تقييم المعلمين للمـديرين  . وزارة المعارف، والمدارس الخاصة ومدارس
ومـا  . مـدير ته الدراسة للأداء الناجح للعتمدوهو المستوى الإفتراضي الذي ا) %85( جاء دون

فروقا ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابـات المعلمـين    تظهرأ ايهمنا من هذه الدراسة أنه
علـيم  لـى مـدارس وزارة التربيـة والت   ستبانه حسب الجهة المشرفة يعـود إ على جميع بنود الإ

ى فئة لر سنوات الخبرة في التعليم تعود إلى فروق تعزى لمتغيسة إارالفلسطينية، كما وأشارت الد
مستوى  " :في دراسة لها تحت عنوان )2012(أبو ديه وجدت كما   ).سنوات فما دون 5( الخبرة
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) المـدراء (ممارسة التفويض لدى مديري المدارس في مديرية القدس الشرقية من وجهة نظـر  
أن مستوى التفويض للسلطة في المدارس الأساسية والعليا والثانويـة فـي مديريـة     ".والمعلمين

ولم تجد فروقا . وكذلك من وجهة نظر المعلمين متوسطٌ،س الشرقية من وجهة نظر المديرين القد
ت دلالـه  كما وأنها لم تجد فروقـا  ذا . لى  متغير الخبرةي متوسط إستجابات المديرين يعود إف

وقد إتفقت هذه النتائج مع إستجابات المعلمـين فـي   . لى الجهة المشرفةلإستجابة المديرين تعود إ
لـى  تعزى إإحصائية  ولكن كان هناك فروق ذات دلالة . م وجود فروق تعزى لمتغير الخبرةعد

ت التفـويض وخطواتـه   وقد أوصت الباحثة بعقد دورات لمجالا. السلطة المشرفة على المدارس
الدراسـات   جاءت أهميـة عـرض   .مختلف السلطات المشرفة على المدارسفي  وكيفية تطبيقه
على المدارس فـي   غيرات الدراسة الحالية بالذات بما يخص الجهة المشرفةبمت هاالسابقة  لعلاقت
 ـ لى الجهة المشرفة؛نبية لم تتطرق إن الدراسات الأج، حيث أمنطقة القدس ية كون هذه خصوص

تعـود  قـد   .تعدد الجهات المشرفة على المدارستخص فلسطين عامة والقدس خاصة من حيث 
ني رؤيتها ورسالتها بخصوصـية  وجود مرجعية واحدة  تب لى عدمالفروق بين الجهات المشرفة إ

��. ا�6�Tس ا�6و���.   (حتياجات قطاع التعليم في القـدس  تتلاءم وا/g; ،2012مؤسسـة القـدس    ؛
النمـري  ؛ 2008؛ وحـدة شـؤون القـدس،    2010، والمعلومات الإعلامإدارة ؛ 2010الدولية، 
2001(.  
  

رتقاء بمهنة التعليم فـي مـدارس القـدس    لاحول إسهام المدير في ا) 2008(ن أما دراسة أمي
بين المـديرين   اًإختلاف الباحثة وجدتفقد . هة نظر المديرين والمعلمينالشرقية الإبتدائية من وج

في  ن عالية، وتقديرات المعلمين قليلةوالمعلمين في وجهات نظرهم، حيث كانت تقديرات المديري
تخـاذ القـرار داخـل    يفي من الدراسة أن عملية اانب الكوقد بين الج . الجانبين الكمي والكيفي

 ولكن بشكل صوري  حيـث أن المعلمـين بالنهايـه هـم    ، مشاركة المعلمينبالمدرسة يتم أحيانا 
 هـي كما وبينت الدراسة أن معرفة المديرين لمفهوم الرؤية . منفذون للقرارات وليسوا مشاركين

من خلالها عمل رؤية ولم يتم تطبيقها  من خلال دورات تم، )2007-2006 ( حديثة العهد للعام
 ـ أن وقد أوصت الباحثة  .والدليل على ذلك عدم  معرفة المعلمين بالرؤية دور يهتم المـديرون بال

  .مع توفير بيئة عمل مناسبة تزيد من دافعيتهم وفاعليتهم للعمل زٍمواالإداري والتربوي بشكل 
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   :ملخص الفصل الثاني
hJ= أن :R07 b4/ �قيادة التحويلية في بناء العلاقات الإيجابيـة  لل j ا<M�V ا��ا��i  �� ��ء ;

حتياجاتـه  لعلاقات التي تدعم الفرد وتراعي اداخل المنظمة التعليمية وإن تفاوتت الدرجات، هذه ا
قابلـة  و ،الخاصة، وتدعم روح العمل الجماعي في بناء رؤية واضحة للمدرسة، تتصف بالمرونه

قابلـة   الوقـت نفسـه  بات البيئة الداخلية والخارجية للمدرسة وفـي  للتعديل والتغيير حسب متطل
سـتراتيجي  الا في التخطـيط   (Kaufman, 1995) بيق، وهذا يتفق مع ما أشار إليه كوفمانللتط

لـى المدرسـة والأفـراد داخـل     لذي يبدأ من  المجتمع ثم ينتقل إا لى التغييرالذي يبدأ بالحاجة إ
 تركـز  التـي  ، تلكلى جنب مع القيادة التبادليةية الفعالة تعمل جنبا إدة التحويلوأن القيا. المدرسة

في إطارهما  )Avolio & Bass, 2004; Bass,1985(كما أشار كل من بالذات على المكافآت 
مختلفـة،   وأضواء لى القيادة التحويلية بمناظيرمراجعة الأدبيات التي تنظر إفمن خلال  .النظري

دعـم القيـادة التحويليـة داخـل     ضواء بإتجاه سلطت الأ بحاث التيلأننكر تلك انستطيع أن  لا 
عمل الإبتكاري النابع من الحاجة إلى هـذا العمـل للتطـوير    المنظمة كأساس للتغيير والإلهام وال

، وليس فقط الهدف التبادلي مـن  للطلابتشاركية تسعى نحو الأفضل رؤية  خلال منوالتغيير، 
هذا الفصل أثر القيادة التحويلية علـى   لذلك تناول). Bass & Riggio, 2006(وراء هذا العمل 
ثر غير المباشر على تحصيل الطلبة والذي يتم مـن  قد بينت معظم الدراسات الأتحصيل الطلبة و

والذي يصب بالنهايـة   ،أثر القيادة على أداء المعلمين من دراسةخلال المعلمين، لذلك كان لا بد 
، أو الخبرة ،أو العمر ،هذا الفصل متغيرات كالوظيفة وتناولة، كما في التأثير على تحصيل الطلب

كمؤثرات على ممارسة القيادة التحويلية ولم يكن هنـاك أثـر واضـح  يعـود لهـذه       ،والجنس
الكاريزمـا "أكثر تحويليـات بفعـل    المتغيرات ولكن متغير الجنس كان لصالح الإناث حيث كن"      

)Bass & Bass, 2008 .( أثر القيـادة التحويليـة علـى     تم عرض الدراسات التي تبينوكذلك
 ـ ذات والآخـر،  متغيرات أخرى غير تحصيل الطلبة، كالتفاؤل الأكاديمي، وتحديد العلاقة بين ال

السلوك القيادي  المفضـل للمعلمـين التبـادلي أم    بيان الوظيفي، التغيير، و فعالية المعلم، الرضا
ين القيادة التحويلية والتبادلية، وكان الاثر الإيجـابي لصـالح   من خلال إجراء مقارنه ب التحويلي

بتكاري، الدافعية نحو العمل، والتفكير الابداعي والاالقيادة التحويلية في الأثر الإلهامي، وإستثارة 
 Maslow,1954,1970).( والإهتمام بالحاجات الشخصية للأفراد والتي تتفق مع هـرم ماسـلو  
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لى الشعور قاعدة الهرم، تليها الحاجة إلحاجات الفسيولوجيه في بالإهتمام باالحاجات التي تبدأ  هذه
 ـ  ول مـن  بالأمان والإطمئنان، ومن ثم الحاجة الى الإنتماء من خلال العلاقات الإجتماعيـة والقب

لى تقدير الذات وتقدير الأخرين، وفي أعلى الهـرم تحقيـق الـذات    الآخرين، وبعد ذلك الحاجة إ
ك ينبع من التمكين من خلال إثارة تفكير التابعين لحل المشكلات بطرق خلاقـة  كل ذل. والإبداع

جميع  بمشاركةمن خلال رؤية ورسالة مدرسة مبنية  اًيكون مبني، وومبدعة ومختلفة عن المألوف
لى أولياء الأمور دون إغفال مشـاركة  اريين ومعلمين، وطلاب، بالإضافة إأفراد المدرسة من إد

ها أن الأجندة التعليمية جزء أساسـي فـي   أعينمن سياسات تضع نصب  وذلك المجتمع المحلي،
بوي والتعليمـي، الـذي   تطوير المجتمع وتنميته، لذلك تكون أول أولوياتها عملية الإصلاح التر

كمـا وتـم تنـاول     .لى أنسنة الأفراد من خلال فهم إحتياجاتهم وتطويرها ودعمهابدوره يسعى إ
قـة بالقيـادة والقيـادة    لي بشكل عام والقدس بشكل خاص لهـا علا دراسات على المستوى المح

  .التحويلية، وأبحاث ذات علاقة بمتغيرات الدراسة كالجنس، والجهة المشرفة على المدرسة
  
للدراسات السابقة المحلية والعالمية التي تناولت القيـادة التحويليـة    االدراسة إمتداد هذهأتي ت    

واقع القيادة التربوية في  صلتشخّ، فتأتي كونها أخلاقيه بالدرجة الأولىكمتغير يجدر الإهتمام به 
ضـمن متغيـرات    مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية كما يراها المعلمـون والمـديرون  

؛ وذلك لعدم وجود دراسات سابقة تبحث في القيادة التحويلية على مستوى القدس بشـكل  الدراسة
أبوابـاً جديـدة    انيفتحس اللذان. ميزهاتو ما يبرز أصالتهاهذا خاص ضمن متغيرات الدراسة، و
وكذلك تم التركيز  .على مستوى القدس خاصة، وفلسطين عامة هالأبحاث أخرى تعتمد على نتائج

، الجهـة المشـرفة، جـنس    في الدراسات السابقة على متغيرات كالجنس، والخبرة، والتخصص
لى ممارسة القيادة التحويليه، وهذا جزء من المتغيرات كمتغيرات قد يكون لها التأثير ع المدرسة
  .لفهم واقع القيادة في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويليةالدراسة الحالية  تناولتهاالتي 
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 الفصل الثالث
  منهجية الدراسة وإجراءاتها

  
القيادة التربوية في مدارس القدس فـي ضـوء القيـادة    هذه الدراسة للكشف عن واقع  سعت

التحويلية كما يراها المعلمون والمديرون؛ وذلك للحاجة الماسة كمجتمع فلسطيني ككل ومقدسـي  
من خلال هذا الفصل سيتم تناول ف. بشكل خاص لوضع سياسات جديدة تدعم عملية التعليم والتعلم

صـدق وثبـات    مكوناتها وأهـدافها،  ،ثم أداة الدراسةمنهجية الدراسة، مجتمع الدراسة وعينتها، 
وأخيـرا ملخـص   لبيانات والاختبارات المسـتخدمة،  ستراتيجيات تحليل اجمع البيانات، ا الأداة،

  . الفصل الثالث
  
  

   : منهجية الدراسة
   .الوصفي المسحي التحليلي، من خلال إستخدام المنهج الكمي التصميمسيتم إتباع 

  
  

  :متغيرات الدراسة
  :المتغيرات المستقلة: أولا
 :هي) المعلمين والمديرين(متغيرات متعلقة بالمبحوثين  -أ

  ).ذكر، أنثى(  الجنس مستويين -1
أقل من سنه، من سنة الى خمس سنوات، من ست الى (سنوات الخبرة خمسة مستويات  -2

  .سنة) 15(سنة، أكبر من  )15 -11(عشر سنوات، من 
  ).دبلوم، بكالوريوس، ماجستير، غير ذلك( مستويات المؤهل العلمي أربعة  -3

  :متغيرات متعلقة بالمدارس هي -ب
  ).ذكور، أو إناث، أو مختلط(جنس المدرسة ثلاثة مستويات   -1
  ).حكومية فلسطينية، خاصة، وكالة(رفة على المدرسة ثلاثة مستويات الجهة المش -2
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  : المتغيرات التابعة: ثانيا
 ,Avolio & Bass, 2004, Bass & Riggio) ذج القيادة متعدد الأبعـاد مكونات القيادة لنمو

2006):  
  
  

  :مجتمع الدراسة
مديري ومديرات المدارس التابعة لوزارة الدراسة من جميع معلمي ومعلمات وتكون مجتمع و

 التابعة لوكالة مدارس القدس، والمدارس الخاصة، ومدارس الوكالهالتربية والتعليم الفلسطينية في 
مدرسة بناء على إحصـائيات العـام    )116(الدولية، والبالغ عددها تشغيل اللاجئين الفلسطينيين 

، حيـث كـان عـدد    ومعلمـة  اًمعلم )2418(عدد  المعلمين  وقد بلغ). 2012-2011(الدراسي 
، )%24(بنسبة )583(، وقد بلغ عدد المعلمين)%75.9( بنسبة لجميع المدارس )1835(المعلمات 
أمـا خصـائص    .اثـاً إن) 71(و ،وراًذك )45( بواقع ومديرة اًمدير) 116( دد المديرينكما بلغ ع

  ).3:1(المجتمع  للمعلمين والمديرين حسب متغيرات الدراسة فتتضح في الجدول رقم 
 

 

  

 الدراسة لمتغيرات والمديرين تبعا المعلمين لمجتمع  والنسبي العددي التوزيع): 3:1( جدول

ا�"8&�  �د ا���02$9# ا������8ت ا���$3	
 ا��;���

ا�"8&�  #�د ا����	�9
 ا��;���

  k]O�ا  

 

M38.8 45 24.1% 583 ذآ% 

FU=61.2% 71 75.9% 1835 أ 

 100% 116 100.0% 2418 ا��0O0ع

�0GA�ه9 اg0�دون ا �0� .;�H .7�=�V 25 %1.0 1 %0.9 

%7.8 9 %14.4 349 )/[8�: او JVث(د%�Gم ;�8/^ 

���ر�7س R%)k=����( 1802 %74.5 68 %58.6 

���H م�G%6.9% 8 1.1% 27 د 

M�8�1�; 201 %8.3 28 %24.1 

 1.7% 2 0.6% 14 دآ�8راة

 %100 116 100.0% 2418 ا��0O0ع

 %12.1 14 43.1% 1041  /[�ات 5أ9I ;:  /[�ات ا�M4oة

 %18.1 21 27.2% 658  /[�ات 10 -  5;: 

 :;11  - 15 .]/  289 %12.0 21 18.1% 

 :; M451.7 60 17.8% 430  /[. 15أآ% 

 
 %100.0 116 100.0% 2418  ا��0O0ع
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الجنس، المؤهل (خصائص مجتمع الدراسة تبعا لمتغيرات الدراسة ) 3:1( يتضح من الجدول
والمعلمات  لكل من المعلمين والمديرين، كما ويبين أعداد المعلمين) ، وسنوات الخبرةالعلمي

  .الدراسةلمتغيرات والمديرات والنسب المئوية تبعا  المديرين ية، وعددوالنسب المئو
  
  

نة الدراسةعي:  
، وقد من مجتمع الدراسة )%19.89( تم إختيار عينة عشوائية طبقية ممثلة لمجتمع الدراسة بنسبة

 )%95( ، ودرجة الثقه)4( إذ إستخدمت فترة ثقه (sample size calculator)ستخدام حسبت با
 ، وعـدد الإنـاث  )116(وقد بلغ عدد الـذكور   ،من المعلمين )481(فراد العينة بلغ عدد أحيث 

ستمارات على جميع أفراد العينة حيث وقد تم توزيع الإ .)%75.9 ( لىإ) %24(بنسبة  ،)365(
خاصـه،   مدرسـة  )33(مدرسة حكومية فلسطينية، و )20( مدرسة منها )58(بلغ عدد المدارس 

. بعد جمـع الإسـتمارات   التالي خصائص العينه) 3:2(ويبين الجدول رقم  .وكالهمدارس ) 5(و
من عينة الدراسـة حيـث   ) % 88.98( من الإستمارات بنسبة إرجاع )428( تم إسترجاعحيث 

من مجتمع الدراسة وهـي نسـبة   ) %18.51( كانت جميعها صالحة للتحليل لتصبح نسبة العينة
وصف عينـة الدراسـة للمعلمـين تبعـا     ) 3:2(قم يعرض الجدول ر. مقبوله لأغراض الدراسة

  . لمتغيرات الدراسة
  

 الطبقيـة  ومديرة بالطريقـة العشـوائية   اًمدير) 58( أما بالنسبة لعينة المديرين فقد تم إختيار   
ويتضح ستمارة، إ) 51(ستمارات على جميع العينة، وقد تم إسترجاع توزيع الا تم المنتظمة، وقد

  . ت الدراسةبعا لمتغيراعينة المديرين ت خصائصكذلك من الجدول 
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  والمديرين تبعا لمينـالمع لعينة بيـوالنس العددي التوزيع): 3:2( جدول
 :ستمارات التي تم جمعهاول عليها من الاوالتي تم الحص الدراسة لمتغيرات

 ظةملاح المئوية النسبة المديرين عدد المئوية النسبة المعلمين عدد المستويات المتغير

 الجنس

 

ــم 43.1% 22 26.9% 115 ذكر ــئ ل  مــديرين 6 يعب
 وهنـاك  الدراسة استمارة
 متغير على بيج لم مدير

 56.9% 29 73.1% 313 أنثى

 100% 51 100% 428 المجموع

 

 العلمي المؤهل

 

 الجنس 5.8% 3 9.3% 40 دبلوم

 65.4% 34 77.1% 330 بكالوريوس

 21.2% 11 11.9% 51 ماجستير

 7.7% 4 1.6% 7 ذلك غير

 100% 52 100% 428 المجموع

 

  يالتربو التأهيل*

 

 سـؤال  علـى  بيج لم* 79.5% 35 58.3% 211 يوجد
 التربـوي  التاهيل متغير

ــين   ــع المعلمـ  جميـ
العينة في والمديرين

 20.5% 9 41.7% 151 يوجد لا

 100% 44 100% 362 المجموع

ــنوات   ــدد س ع
 الخبرة

ــم 2% 1 7% 30 سنة من لأق ــئ ل  مــديرين 6 يعب
 وهنـاك  الدراسة استمارة
 علـى  يجيـب  لم مدير
   الخبرة سنوات سؤال

 5.9% 3 27.3% 117 5 إلـى  سنة

 13.7% 7 23.8% 102 10 - 6 من

 17.6% 9 17.3% 74 15- 11 من

 60.8% 31 24.5% 105 15 من أكبر

  المجموع  
 

428 %100 51 %100  

  
  د عينة المعلمين والنسب المئوية تبعا لمتغيرات الدراسـة الى أعدإ) 3:2( يشير الجدول السابق

) 115(بلغ عدد الذكور في العينـة   .)هيل التربوي، وسنوات الخبرةالتأالجنس، المؤهل العلمي، (
عينـة  من  )%65(سبة بن )313( بلغ عدد الإناثو ،الأصلية من عينة الدراسة )%23.90(بنسبة 
وأقل نسبة  ،البكالوريوسأعلى نسبة لحملة بالنسبة للمؤهل العلمي فقد كانت أم  .الاصليه الدراسة
من يحملـون التأهيـل   م) 211(وكان  .من العينة )66( لم يجب على التأهيل التربوي. لغير ذلك

مـن   )%27.3(لى نسبة أما بالنسبة لسنوات الخبرة فكانت أع. ذلك لا يحملون )151(التربوي، و
 من عينة الدراسـة ) %7(وأقلها. نواتلى خمس سمن سنه إلمن لهم سنوات خبرة  عينة الدراسة

  .لمن لهم سنوات خبرة أقل من سنه
  

الجـنس،  (  عدد المديرين والنسب المئوية تبعا لمتغيرات الدراسة )3:2(ويتضح من الجدول 
مـديرين لـم   ) 6( أن إلـى ول الجـد  ويشير). ةسنوات الخبرالمؤهل العلمي، التأهيل التربوي، 
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ما ومديره يمثلون  اًمدير )51(الذين يمثلون العينة دراسة، وبذلك أصبح عدد المديرين يستجيبوا لل
  . من مجتمع الدراسة )%44.82(وما نسبته . من عينة الدراسة الأصلية )%86.44( نسبته

  
  

  :تفسير وتوضيح خطوات إختيار العينة 
فر المعلومات الكافية من مديرية القدس حـول عـدد المعلمـين والمـديرين تبعـا      نظرا لعدم تو

عينة من المدارس وذلك بإختيار في شهر تشرين أول،  لمتغيرات الدراسة في وقت حساب العينة 
ختيـار  المنتظمة، وقد تم إ العشوائية العينة الطبقيه من المدارس وبطريقة )%50( نسبتها حوالي

  :التاليةالعينة بالخطوات 
مدير المدرسـة  تم ترتيب المدارس المستهدفة حسب الجهة المشرفة وجنس المدرسة وجنس   -1

ختيار عينة ممثلـة مـن المـدارس حسـب الخصـائص      إ ، وذلك لضمانوالمرحلة التعليمية
 . المذكورة

 .)116(إلى  )1( تم ترقيم المدارس بأرقام متسلسلة من  -2

والمدارس التي رقمها المتسلسـل  ) 1(ل فردي الرقم تم إعطاء المدارس التي رقمها المتسلس  -3
 .تكون هذه المدارس هي عينة المدارس المختارةبذلك ، و)2(زوجي الرقم 

هـي عينـة    )2(والمدارس التي تحمـل الـرقم    ،)1(صل المدارس التي أعطيت الرقم تم ف  -4
 .الدراسة

في المدرسة،  ومعلمات علمينم) 10-8(اختيارينة المعلمين من المدرسة فقد تم ختيار عوأما ا -5
لضمان تمثيل العينة من مؤهلات مختلفة، ويعود السبب لعدم الحصول على معلومات كافيـة  

  .تبعا لمتغيرات الدراسة للمدارس الحكومية الفلسطينية
  

معلمين، والمدرسـة التـي   ) 10 -8( ختيارتي جميع المعلمين فيها ذكور  تم اال هرسوفي المد
ختيـار عـدد   المدرسة المختلطـة تـم ا  من ، ومعلمات )10-8( ت إناث يختارجميع المعلمافيها 

 المعلمين والمعلمات حسب نسبة كل منهما في المدرسة، فعلى سبيل المثـال والتبسـيط إذا كـان    
  .وهكذا معلمات) 6(تم اختيار معلمين ومعلمة في المدرسة  )12(معلمين و) 4(العدد 
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أو المعلمات مـن   ستمارات  أن يكون المعلمونزيع الإالتوصية من الباحثة عند تو توقد تم
سـنوات  ) 10(سنوات فأقل ومعلمين أكثر من  )10( فترات خبرة مختلفة وعلى أن يكون معلمين

فقـد  ) 6-4( وهناك مدارس لم يتجاوز عدد المعلمين والمعلمات فيها من. من كل مدرسة إن توفر
  . تم إختيار عدد أقل من المعلمين والمعلمات

التوزيع العددي والنسبي لعدد المدارس في المجتمـع  ) 3:3(تضح من الجدول أدناه الجدول رقم ي
  ).جنس المدرسة، الجهة المشرفة على المدرسة(والعينة تبعا للمتغيرات المتعلقة بالمدرسة 

  

الدراسة  لمتغيرات تبعا والعينة المجتمع في المدارس لعدد والنسبي العددي التوزيع) 3:3( جدول
 المتعلقة بالمدرسة

 المتغير

 

 العينة  المجتمع  المستويات

 المئوية النسبة المدارس عدد المئوية النسبة المدارس عدد

  المدرسة جنس
  
  
  

 

 المشـرفة  الجهة
 المدرسة على

 

 %20.7 12 %20.7 24 ذكور

 %25.9 15 %29.3 34 إناث

 %53.4 31 %50 58 مختلط

 %100.0 58 %100 116 المجموع

 %34.5 20 %33.6 39 فلسطينية حكومة

 %56.9 33 %59.5 69 خاصة

 %8.6 5 %6.9 8 وكالة

 %100.0 58 %100 116 المجموع  

  

رفة جنس المدرسة، الجهة المش(المتغيرات المتعلقة بالمدرسة )  3:3( يتبين من الجدول أعلاه
 ،)%20.7( بنسـبة  مدرسة فـي المجتمـع   )24(مدارس الذكور ، حيث بلغ عدد )على المدرسة

وكذلك الأمر نلاحظ التقارب بالنسـب  . في العينة )%20.7(مدرسة ذكور بالعينة بنسبة  )12(و
المئوية بين عدد المدارس في المجتمع والعينة مما يعني أن العينة ممثلـه لخصـائص مجتمـع    

  .المدارس
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  :)الاستبانه( أدوات الدراسة
  :ومبررات إستخدامها مصادر الأداة

عـاد علـى عينـة المعلمـين     وزيع إستبانة القيادة متعددة الأبالبيانات الكمية من خلال ت تم جمع
  .والمديرين

علـى   (www.mindgarden.com)تم الحصول على الأداة من خلال شرائها مـن موقـع   
من قبل الباحثـة  عطي مكتوب للسماح بإستخدامها نسخة وأ) 500(شبكة الإنترنت حيث تم شراء 

 ـ الاسـتبانه ،  وقد تم الحصول على )1(ملحق رقم الحقوق النشر والطبع  فقط وحفاظا على  ىعل
لى الموقع برساله لتـوفير  ، ثم تم التوجه إ)2( شكل نسخة إلكترونية باللغة الإنجليزية ملحق رقم

يطلق على  .)3(نسخة  مترجمه باللغة العربية وتم الحصول على نسخة باللغة العربية ملحق رقم 
 والتي وضعها بـاس   Multifactor Leadership Questionnaire ((MLQ)( هذه الإستبانه

 Multifactor Leadership)(الـى   وبـاس  وقد طورها كل من أفوليـو   ,Bass)1985( في

Questionnaire- form 5x ((MLQ5x)  من العام) نيت هذه )2004حتى العام  1995وقد ب ،
 )Full Range Leadership Model( لأبعـاد القيـادة متعـدد ا  على نمـوذج   بناءالإستبانه 

(FRLM)السلوك التحويلي، والسلوك التبادلي، : لى ثلاثة أنواع هيحيث صنف السلوك القيادي إ
يادة التحويلية التي تحـول  ستبانه على خمسة مقاييس للقكما وتحتوي هذه الا. وك اللاقياديوالسل
التـي تقـدم   ثلاثة مقاييس للقيـادة التبادليـة و  ات التحويلية من خلال الإلهام، والتحفيز، والسلوك

للسـلوك   ومقيـاس واحـد   . سـلبي  -سـتثناء الإدارة بالانشط، و -ستثناءالإدارة بالا المكافآت،
فقـرة    )36(بلـغ عـددها   والتي  للعوامل القيادية التسعةتم حساب متوسط الدرجات . اللاقيادي

 .(Avolio & Bass, 2004)للسلوك القيادي 

  
 

  :ستخدام الأداةامبررات 
   مي وبعـض دول العـالم الناميـة مثـل  تانزانيـا     خدمت الأداة علـى المسـتوى العـال   ستُإ
)Denessen, Ngunia & Sleegersb, 2006, Rowold, 2008(. قطاعات عمل   وكذلك في

أنها أستخدمت في مؤسسات مختلفة عسكرية، ومصانع، وعيادات طبية ومستشفيات، كما  مختلفة،
�دة    داخليا من حيث قيـاس  وكذلك تعتبر الأداة صادقة .التربوي كالمدارس وفي الحقل��T���0ذج ا=
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�دA%>6دة اA8; (FRLM)   وكذلك صادقة خارجيا أي تصلح عالميا، وكذلك هيكلها عامـل قـوي ،
صـدق   كـذلك  ومن الأبحاث التي دعمت .(Antonakis & House, 2002 P.  27) لصدقها
لى لغـات  ترجمت إأنها تنبع عالمية الأداة و ).Pillia, Scandura, & Tejeda, 2001(الأداة 
سـتبانات إسـتخداما   وكذلك تعتبر من أكثـر الا  لا تختص بمجتمع أو بيئة معينة،وهي ؛ متعددة

عباراتها قصيرة لا تحتاج الكثير مـن  ويلاحظ أن  ادي من أبعاد متعددة،للكشف عن السلوك القي
كمـا ورد فـي مصـادر    عالية الصدق والثبات تعتبر  .وثينللإجابة عليها من خلال المبح الوقت

 ,Avolio & Bass, 2004; Avolio, Bass & Jung, 1999; Bass & Bass)متعـددة  

2008; Bass,1985).  حيث ذكر باس)Bass, 1985(     أن ثبات الأداة تم حسـابه مـن خـلال
من المبحوثين العاملين  دلعد) Varimax rotation(العاملي والتدوير بطريقة فاريماكس التحليل 

نتج سبع عوامل مع قيم إيجن وقد مبحوث ) 104(في الشؤون العسكرية المكتبية حيث بلغ عددهم 
)eigenvalues (القيـادة  الكاريزمية، القيادة بالمكافـآت، الإعتبـارات الفرديـة،     القيادة: وهي

لى التحفيـز الفكـري،    أقرب إحيث كان  بالاستثناء، التحفيز الفكري، ومقياس الأداء عالي التوقع
 ,Avolio & Bass)وقد اكد كل من أفوليو وبـاس  ومقياس اللاقيادة، ومقياس القيادة الإلهامية، 

هـي سـتة عوامـل    ) Bass, 1985(أن العوامل التي وردت عن التحليل العاملي لباس  (2004
خمسـة عوامـل   ) 1997( شمشوموقد إستخرجت . لعناصر الاستبانه نتجت عن التحليل العاملي

عتبارات شخصية، تـدخل  ادي، إتحويلي، تبادلي، لاقي: تمثل الأبعاد المختلفة للسلوك القيادي وهي
  .متأخر، من خلال التحليل العاملي للأداة

  

و تبادليا، وأنمـا  إذا كان القائد تحويليا أ ما بعاد لم يتم تصميمها لقياسإن أداة القيادة متعددة الأ
�6�d  آ��ن  لى أي مدى لتقيس إT�لمقارنـة بـين   لعتياد، وكـذلك  ثر تحويليا أو أقل تبادليا عن الاأكا

  . (Avolio & Bass , 2004, P.  110 ) المجالات الفرعية لكل مجال من مجالات القياده
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 :ستبانهالا أجزاء

 : جزأين رئيسين حتوت الأداة  علىإ

  :ولالأ الجزء
  :إحتوى على المتغيرات المتعلقة بالآتي 
 ). ، إناث، مختلطذكور(مستويات  ةلمدرسة وهو ذو ثلاثجنس ا  -1

، ثـانوي  )10-5( ، أساسي عليـا )4-1(أساسي دنيا : مستويات ةمرحلة المدرسة وهي خمس -2
 .، غير ذلك، كل ما ذكر)11-12(

 .حكومية فلسطينية، خاصة ، وكاله: مستويات ةالجهة التي تتبع لها المدرسة وهي ذات ثلاث -3

 :المعلمين والمديرين  من حيثالمتغيرات المتعلقة ب -4

 ).ذكر، أنثى( الجنس، وهو ذو مستويين •

 )دبلوم، بكالوريوس، ماجستير، غير ذلك( مستويات ةالمؤهل العلمي، وهو ذو أربع  •

 ).يوجد، لا يوجد(وهو ذو مستويين  ،التأهيل التربوي •

لـى  أقل من سنه، من سـنه ا (مستويات  ةعدد سنوات الخبرة في التعليم وهي ذات خمس •
  ).سنه 15سنه، أكثر من  15 -11خمس سنوات، من ست الى عشر سنوات، من 

  

  :الثاني الجزء
جملـه، وقـد    )36(مـن   ل تصف النمط القيادي للقائد مكونةالثاني على قائمة جم الجزءحتوى ا

  :مجالات وهي ةلى ثلاثقسمت قائمة الجمل إ
 ـقسمت إ. ةحول القيادة التحويليفقرة    )20( كان هناك: لمجال الأول القيادة التحويليةا •••• ى ل

  :مجال كان يتكون من أربع فقرات وهذه المجالات هيكل  ،مجالات فرعية ةخمس
 ).الكاريزما(التأثير المثالي  •

 ).السلوك(التأثير المثالي  •

 .الدافعية الإلهامية •

 .الفكري التحفيز •

 .عتبارات الفرديةالا •
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 ةالى ثلاث اتم تقسيمه. فقرة حول  القيادة التبادلية) 12(كان هناك : ال الثاني القيادة التبادليةالمج ••••
 :وهذه المجالاتكل مجال يحتوي على أربع فقرات  ،مجالات فرعية

 .المكافآت •

 .نشط - ستثناءالقيادة بالا •

 .سلبي - ستثناءالقيادة بالا •

  . إحتوى على أربع فقرات: المجال الثالث اللاقيادة •
 تقسيم العدد الناتج على عـدد الفقـرات   تم ومن ثم   ،حرزة حول كل مجالتم جمع النقاط الم

مركب الدرجات للإستبانه تم . التي يشتمل عليها المقياس وهذا يعطينا الوسط الحسابي لكل مجال
درجـات،  ) 5(الخماسي، والذي يبدأ  بالتقدير دائما والذي أعطي "ليكيرت "تصنيفه حسب مقياس 
، درجات، ثم نادرا وأعطـي درجتـين  ) 3(عطي نا وأدرجات، ثم أحيا) 4(ثم غالبا والذي أعطي 

 . أخيرا مطلقا وأعطي درجة واحدة

 & FRLM()Avolio( القيادة متعدد الابعـاد  تعتبر الأداة المسحية المستخدمه ترجمة لنموذج 

Bass, 2004(. والذي يشتمل على:  
 ـ: مجالات وهي ةخمسوتشمل  :القيادة التحويلية -1 أو ) كاريزمـا بال(أثير المثـالي ويتعلـق   الت

  . إلهام الدافعية، التحفيز الفكري، والإعتبارات الفردية التأثير المثالي ويتعلق بالسلوك، ،الجاذبية
 ةارنشط، الإد -ستثناءالمكافآت، الإدارة بالا: يوهوثلاثة أبعاد للقيادة التبادلية  :القيادة التبادلية -2

   . سلبي -الإستثناءب
  .   يتدخل إلا عند وجود مشكلاتالذي لا: السلوك اللاقيادي -3
  
 

  :صدق الأداة
ومـدى إرتباطهـا    ،إن صدق الأداة يقيس مدى قياس هذه الأداة للأهداف التي وضعت لأجلها

  :وفيما يلي إجراءات فحص صدق الأداة .(Bryman, 2008) دراسة وأهدافهابال
ل التواصـل عبـر   من خـلا  صلية باللغتين الإنجليزية والعربيةتم الحصول على النسخة الأَ -1

، كما وتم  تنقيحها )3( وملحق) 2(الملحق)  www.MindGarden.com(الإنترنت بموقع 
 .لغويا من متخصصين باللغة العربية
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محكمـين   ةست :هم  اًبلغ عددهم ثلاثة عشر محكم الذين تم تحكيم الأداه بمساعدة المحكمين -2
، ودكتور من جامعة بيت لحم، دسجامعة القالتربية في جامعة بيرزيت، دكتور من  كليةمن 
، رجة الماجستير في التربيـة ن من جامعة القدس، مديرة مدرسة تحمل دستاذتان جامعيتاوأ

 .في الإدارة التربويةن تحملان درجة الماجستير ومعلمتان زميلتا

 .)4(يمكن بصورتها النهائية بعد التحكيم ملحق  -3

تحمل خصـائص   ،نة لمدرسة  إناث خاصةستبانة من خلال عيختبار أولي للاإلقد تم عمل   -4
، سـتبانة أن الأسـئلة فـي الا   من المجتمع  في مدينة القدس بوجود الباحثة بحيث تم  التأكد

 . ةعلى الأدا الطفيفة ، ومن ثم تم إجراء بعض التعديلاتوالتعليمات واضحة

  
  

  :ثبات الأداه
كان هناك  ،سقداصة في اللقد تم فحص ثبات الأداة من خلال عينة إستطلاعية في مدرسة خ 

ثبات مقبول للأداة بشكل عام ولكن لم يكن هناك ثبات لبعد اللاقيادة وبعـض الفقـرات الفرعيـة    
تم بعد لذلك ؛ )5(ملحق رقم  على نتائج ثبات الأداة من العينة الأستطلاية يمكن الإطلاع بالتفصيل

 Factor)حليـل العـاملي   حسـاب الت المعلمـين والمـديرين    عينة جمع جميع البيانات لكل من

Analyses)      داةp�� �d��    9�f2C ا�?�6ق ا�4[��?C8���;�R07     �G: اJ�qZع %�A�9 ا��G28�ا cd��8= F�GH

 rIر b2G;)6( ،و     �G;��A�9 ا��G28�ا cd��8= F�GH ءا�كرونباخ ألفا  الإتساق الداخلي حساب معامل تم%[
)Chronbach Alpha(  جدول رقم كما هو مبين في)3:4(.  
  
  

  ):Chronbach Alpha( تساق الداخلي كرونباخ ألفامعامل الإ
0��D  ة بحساب معامل الاتساق الداخلي تم التحقق من ثبات أداة الدراسO�  سـتجابات  إمقيـاس

مـل  باسـتخدام معا وفق نتائج التحليـل المعـاملي   ولكل عامل من عوامله المعلمين والمديرين، 
 لقيادة التحويليةللعامل و)  0.944( الكلي سللمقيا، وقد بلغ معامل الثبات المحسوب ألفاكرونباخ 

، )0.870(وعامل اللاقيادة والقيادة بالاستثناء سـلبي  ) 0.709( عامل القيادة التبادليةو) 0.950(
  .عاد القيادةبالكلي لأوجميعها قيم مقبولة ومناسبة لثبات المقياس 
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   ةثلفا للعوامل الثلامعامل الاتساق الداخلي كرونباخ أ )3:4( جدول
  رقامهاالفقرات وأ وعدد والمقياس الكلي للاستبانة لأبعاد القيادة

  

ــل  أبعاد القيادة ــاق معام  الاتس
 الفا كرونباخ الداخلي

  الفقرات أرقام  عدد الفقرات

 24-1 24 0.950  القيادة التحويلية
 25-28 4 0.709  التبادليةالقيادة 

 36- 29 8 0.870 الاستثناء السلبيالقيادة باللاقيادة و
  36-1  36 0.944  مقياس القياس الكلي

           
) كرونباخ ألفـا (تساق الداخلي للأبعاد الرئيسية للقياده معامل الا) 3:4(ضح من الجدول رقم يت 

وكذلك كان مرتفعا لكـل  . من ناحية بحثية والذي يعتبر مقبولا) 0.944(والذي بلغ للمقياس الكلي
0.950 -0.709( عد حيث تراوح ما بينب.(   

  

     )manual( دليل الأداة في ورد ما وفق الفرعية للأبعاد الداخلي الاتساق معامل احتساب تم
P.  54) Avolio & Bass, 2004  (لالجدو في كما )3:5.(  

  
  لفاأ كرونباخ الداخلي الاتساق معامل) 3:5( جدول

  P.  54) ,(Avolio & Bass, 2004كما ورد في  الفرعية للأبعاد
 الداخلي الاتساق معامل  يادةبعاد القأ

 الفا كرونباخ

عدد 
 الفقرات

  أرقام الفقرات

الكاريزما، السـلوك،  (التأثير الشخصي 
  )الدافعية الإلهامية

0.887  12  1-12 

 16- 13 4 0.849 التحفيز الفكري
 20- 17 4 0.863 الاعتبارات الفردية

 24- 21 4 0.850 المكافآت
  28- 25 4 0.709 نشط -القيادة بالاستثناء

 29-36 8 0.870 سلبي بالاستثناء والقيادة اللاقيادة
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 الـداخلي  الاتساقلحساب معامل  )3:5( ستنادا لما ورد في دليل الأداة حسب الجدول السابقا
التفصيلية للفقرات الرباعيـة   الفرعية للأبعاد الداخلي الاتساق معامل احتساب تم الفرعية للأبعاد

  :(3:6)كما في الجدول 
  

  الرباعية للفقرات التفصيلية الفرعية للأبعاد الداخلي الاتساق معامل) 6:3(دولج
 الاتســـاق معامـــل  بعاد القيادة أ

 لفاأ كرونباخ الداخلي

ــدد  عـــ
 الفقرات

  أرقام الفقرات

  4- 1 4 0.737 )الكاريزما(التأثير المثالي 

  8- 5 4 0.764 )السلوك( التاثير المثالي

  12- 9 4 0.856 الدافعية الإلهامية

 16 -13 4 0.849 التحفيز الفكري

 20 -17 4 0.863 الاعتبارات الفردية

 24-21 4 0.852 المكافآت

  28-25 4 0.709 نشط -القيادة بالاستثناء

  32 -29 4 0.764 القيادة بالاستثناء سلبي

  36-33 4 0.822  اللاقيادة

  

 ـ   تساق الداخلي للأبعـاد معامل الاأن علاه يتضح من الجدول أ رات الفرعيـة التفصـيلية للفق
 وهـي قـيم مقبولـة   ) 0.863 -0.709(تساق الداخلي ما بـين  الرباعية حيث تراوح معامل الا

 .لأغراض البحث العلمي إحصائيا
    

  
  

  :)المعالجات الإحصائية( أسئلة وفرضيات الدراسة وإختباراتها
كمـا   ،القيادة التحويليـة  رس القدس في ضوءاما واقع القيادة التربوية في مد: ولالسؤال الأ

  يراها المعلمون والمديرون؟
 عينـة  ستجاباتلاللإجابة على السؤال الأول تم حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية  

المعلمين والمديرين والمقارنـة بـين   ستجابات لاعلى إنفراد والمديرين على إنفراد ومن ثم  كل المعلمين
  .المتوسطات الحسابية
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واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيـادة التحويليـة مـن     ما: لسؤال الثانيا
، جـنس  المؤهل العلمي، وسـنوات الخبـرة   جنس المعلمين،(وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير 

  ؟)المدرسة، الجهة المشرفة
  .الثانيختبار فرضيات السؤال إ
 لمقيـاس بين المتوسطات الحسـابية   )α= 0.05(وى فروق ذات دلالة إحصائية عند مستلا توجد  -1

في منطقة القدس من  )درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( القيادة
  .المعلمين متغير جنسإلى   وجهة نظر المعلمين تعزى

) ع فقـرات الاسـتمارة  جمي( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة الأولى وتم اختبار الفرضية
  .للمعلمين والمعلمات لعينتين مستقلتين )ت(اختبار  باستخدام 

لمقيـاس   الحسـابية  المتوسطات بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -2

من  في منطقة القدس) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( القيادة
 .سنوات الخبرة للمعلمينإلى متغير  تعزى  هة نظر المعلمينوج

) جميـع فقـرات الاسـتمارة   ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة الثانية تم اختبار الفرضية
متغيـر  لللفئات  للعينات المستقلة  (One Way Anova)  تحليل التباين الأحادياختبار  باستخدام 

سنة إلـى   11سنوات، من  عشر إلى ست سنوات، من 5إلى  سنة نة، منس من أقل( سنوات الخبرة
   .)سنة 15 من سنة، أكثر 15

لمقيـاس   الحسـابية  المتوسطات بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -3

دس مـن  في منطقة الق) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( القيادة
 .المؤهل العلمي للمعلمينإلى متغير  وجهة نظر المعلمين تعزى  

) جميـع فقـرات الاسـتمارة   ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة الثالثة تم اختبار الفرضية
متغيـر  لللفئـات   للعينات المستقلة  (One Way Anova)تحليل التباين الأحادياختبار  باستخدام 

   .)ذلك دبلوم، بكالوريوس، ماجستير، غير( المؤهل العلمي

لمقيـاس   الحسـابية  المتوسطات بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -4

في منطقة القدس من ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( القيادة
 . لمدرسةجنس اإلى متغير  وجهة نظر المعلمين تعزى  
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) جميع فقـرات الاسـتمارة  ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة الرابعة الفرضية اختبار وتم
 متغيـر ل للفئـات   المستقلة للعينات  (One Way Anova)الأحادي التباين تحليل اختبار باستخدام 

   ).ذكور، إناث، مختلطة( جنس المدرسة

لمقيـاس   الحسـابية  المتوسطات بين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -5

في منطقة القدس من ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( القيادة
 . الجهة المشرفةإلى متغير  وجهة نظر المعلمين تعزى  

) جميع فقرات الاستمارة( القيادة لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس الخامسة الفرضية اختبار وتم
 متغير في للفئات  المستقلة للعينات  (One Way Anova)الأحادي التباين تحليل اختبار باستخدام

   ).حكومة فلسطينية، خاصة، وكالة( الجهة المشرفة
  

  

واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويليـة مـن    ما :الثالثالسؤال 
، سنوات الخبرة، جنس المدرسـة،  لمؤهل العلميا جنس،ال(متغير ل  نظر المديرين تبعاوجهة 

  ؟)والجهة المشرفة
  :الثالثختبار فرضيات السؤال إ
بـين المتوسـطات الحسـابية     )α= 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد لا -6

فـي  ) ي ضوء القيادة التحويليةدرجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة ف( لمقياس القيادة
  .المديرين منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  إلى متغير  جنس

) جميع فقرات الاستمارة( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة السادسة وتم اختبار الفرضية
  .للمديرين والمديرات لعينتين مستقلتين )ت(اختبار  باستخدام 

 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات قفرو توجد لا -7
فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( لمقياس القيادة

 .سنوات الخبرة للمديرينإلى متغير منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  
جميـع فقـرات   ( متوسطات الحسابية لمقياس القيـادة لمقارنة ال السابعة تم اختبار الفرضية

للعينـات     (One Way Anova)تحليـل التبـاين الأحـادي   اختبار  باستخدام ) الاستمارة
 سـت  سنوات، من 5إلى  سنة سنة، من من أقل( للفئات في متغير سنوات الخبرة المستقلة 

   .)سنة 15 من سنة، أكثر 15سنة إلى  11سنوات، من  عشر إلى
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 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -8
فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( لمقياس القيادة

 .المؤهل العلمي للمديرين إلى متغيرمنطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  
جميـع فقـرات   ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيـادة  ةالثامن وتم اختبار الفرضية

 للعينات المستقلة  (One Way Anova) تحليل التباين الأحادياختبار  باستخدام ) الاستمارة
   .)ذلك دبلوم، بكالوريوس، ماجستير، غير( متغير المؤهل العلميلللفئات 

 الحسـابية  المتوسـطات  بـين  )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -9
فـي  ) درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية( لمقياس القيادة

 . جنس المدرسةمتغير لمنطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  
جميـع فقـرات   ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيـادة  التاسعة الفرضية اختبار تم
  المستقلة للعينات  (One Way Anova) الأحادي التباين تحليل اختبار باستخدام) ستمارةالا

  ).ذكور، إناث، مختلطة( جنس المدرسة متغيرل للفئات
 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -10

في ) لقيادة في ضوء القيادة التحويليةدرجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد ا( لمقياس القيادة
 . الجهة المشرفة إلى متغيرمنطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  

 فقـرات  جميـع ( القيادة لمقياس الحسابية المتوسطات لمقارنة العاشرة الفرضية اختبار وتم
  المستقلة للعينات  (One Way Anova)الأحادي التباين تحليل اختبار  باستخدام) الاستمارة

  .)وكالة ،خاصة ،حكومة فلسطينية( المشرفة الجهة متغيرل للفئات
 

حـول مـدى     المعلمين والمديرين في وجهة نظرهم  ما مدى إتفاق وإختلاف: الرابعالسؤال 
تطبيق القيادة التحويلية في مدارسهم ضمن المتغيرات المشتركة للمعلمين والمديرين بما يتعلق 

  المشرفة، وجنس المدرسة؟ بخصائص المدرسة الجهة
  

  :الرابعختبار فرضيات السؤال ا
 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -11

ما  ) التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة(لمقياس القيادة 
 . ارس الذكوربين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مد
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) جميع فقرات الاسـتمارة ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة )11( الفرضية اختبار وتم
  .والمعلمين في مدارس الذكور للمديرين  المستقلتين للعينتين) ت(اختبار باستخدام 

 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -12
)  درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويليـة (لمقياس القيادة 

 . الإناث مدارس ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في
) جميع فقرات الاستمارة( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة )12( الفرضية اختبار وتم

  .الإناث مدارس في والمعلمين للمدراء  المستقلتين للعينتين )ت( اختبار باستخدام 

 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -13
 مـا ) التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 . لمختلطةا المدارس والمديرين في المعلمين نظر وجهتي بين
) جميع فقرات الاسـتمارة ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة )13( الفرضية اختبار وتم

 .المختلطة المدارس في والمعلمين للمديرين  المستقلتين للعينتين )ت( اختبار باستخدام 

 يةالحسـاب  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -14
 ما)  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 . الحكومية المدارس في  والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين
) جميع فقرات الاسـتمارة ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة )14( الفرضية اختبار وتم

  .الحكومية المدارس في والمعلمين للمدراء  المستقلتين لعينتينل )ت( اختبار باستخدام 

 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -15
 مـا )  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 . الخاصة المدارس فيوالمديرين  المعلمين نظر وجهتي بين
) جميع فقرات الاسـتمارة ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة )15( الفرضية اختبار وتم

  .الخاصة المدارس في والمعلمين للمدراء  المستقلتين للعينتين) ت( اختبارباستخدام 

 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد -16
 ما)  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 . الوكالة مدارس والمديرين في المعلمين نظر وجهتي بين
)  جميع فقرات الاسـتمارة ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة )16( الفرضية اختبار وتم

  .الوكالة مدارس في والمعلمين للمديرين  المستقلتين للعينتين )ت( اختبار باستخدام 
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 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد -17
 ما)  التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 . جميع المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين
) جميع فقرات الاسـتمارة ( لمقارنة المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة )17( الفرضية اختبار وتم

  .جميع المدارس في والمعلمين للمديرين  المستقلتين للعينتين )ت( اختبار باستخدام 
 

  تبارات البعديـه للإخ )Scheffe Test(ختبار شافييه استخدام إتم إضافة للإختبارات السابقة  ••••
)Post HocTest(وكذلك إستخدام إختبار ،)LSD( ختبارات لصالح من الان يفحصان اللذي

  .لقيادةالفرعية ل بعادلبعض الأ
  ، وذلك )متدنية، متوسطة، مرتفعة( تم تقسيم درجة ممارسة القيادة إلى ثلاثة مستويات هي ••••

  :التالية بالإعتماد على مدى مستويات القيادة وتم حسابه بالطريقة
  . 4=  1 - 5= مدى مستويات القيادة  - 1
  1.33=  3/  4لى ثلاثة أقسام وكل قسم طوله إثم تم تقسيم المدى  - 2
  ).2.33وأقل من  1(أي ما بين ) 1.33+  1(وأقل من   1المستوى المتدني يكون بين  - 3
وأقل من  2.33(أي ما بين ) 1.33+ 2.33(وأقل من  2.33المستوى المتوسط يكون ما بين  - 4

3.66.(  
  ).5 -   3.66(أي ما بين ) 1.33+ 3.66(الى   3.66المستوى المرتفع يكون بين  - 5
  :وبذلك تكون المستويات كما يلي - 6

لى أن درجة ممارسة القيادة إ يشير) 2,33وأقل من  1(يقع بين  المتوسط الحسابي الذي ••••
 .متدنية

يشير الى أن درجة ممارسة القيادة  )3.66وأقل من  2.33(المتوسط الحسابي الذي يقع بين  ••••
 .متوسطة

  .يشير الى أن درجة ممارسة القيادة  مرتفعة)  5 - 3.66(المتوسط الحسابي الذي يقع بين  ••••
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  :جمع البياناتإجراءات الدراسة و
من الجامعـة   برسالة موجهةة والتعليم الفلسطينية في القدس لقد تم التوجه الى مديرية التربي -1

تشـغيل  حصائيات، كما وتم التوجه الى مكتب وكالـة  الإللحصول على  ،ة القدسمديريالى 
على الموافقـة   للحصول ،في القدس ) (UNRWA الفلسطينيين في الشرق الأدنى ناللاجئي

 .بإجراء الدراسة

 بإستخدام العينة الطبقية العشوائية المنتظمه ،تم  حساب مجتمع الدراسة وتحديد عينة الدراسة -2
 كمي، للجانب ال

 .داة من خلال مجموعة من المحكمينتم فحص صدق الأ -3

داة وإجـراء المقـابلات مـع المـديرين     لى المدارس بشكل شخصي وتوزيع الأإتم التوجه  -4
 )482(سترجاع وتم استبانه ا) 481( ستبانات التي وزعت على المعلمينوبلغ عدد الا .والمعلمين

  .منها )51(سترجاع وتم ا ستبانهإ )58(لى المديرين ستبانات التي وزعت ع، وبلغ عدد الامنها
رنامج الرزم الإحصائية ستخدام بصة بالجانب الكمي للبحث من خلال اتم تحليل البيانات الخا -5

 ) .SPSS( جتماعية للعلوم الا

  
 

  ملخص الفصل الثالث
مـن  ن الدراسة المكو وعينة مجتمعصل عرض لمنهجية الدراسة، وبيان تم من خلال هذا الف

وقد تم وصـف  . ومديرات المدارس للمراحل المختلفة في مدينة القدس ومديريمعلمي ومعلمات 
 ،لفحص صدق الأداةراءات التي تمت بعدها تم عرض الإجستخدامها، ومبررات اأدوات الدراسة 

�وقد كان  ،ثباتهاثم -I6t تـم    وأخيراً، ض إستراتيجيات تحليل البياناتثم تم عر .ناثباتها عاليو
  . لإجراءات الدراسة بشكل عامعرض 

  



 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة
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  الفصل الرابع
  نتائج الدراسة

  

واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويليـة  لكشف عن الدراسة ل سعت
 ـوذلك للحاجة الماسة إلى . كما يراها المعلمون والمديرون طين عامـة  دفع عجلة التعليم في فلس

مـن الإدارات داخـل تلـك     يبدأ قد من خلال الإصلاح التربوي الذي، والقدس خاصة إلى الأمام
هـا مـن خـلال    ن ننكر أثرها على المتغيرات التي تم بياندارس وهيكلياتها التي لا نستطيع أالم

فمن ائد الحروب بالقفكما إقترن النجاح في . فصل الثانية الأدبيات في الالإطار النظري ومراجع
ن نجاح المدرسة بنجاح إدارتها وقيادتها، فعملية القيادة ليست منصبا أو كرسيا يعزل اإقتر الممكن

راد المجموعة نحو بناء رؤية بين القائد وأف وإنسجام وإنما هي عملية إنصهار القائد عن الجماعة،
تـي سـتنعكس   التنبثق من حاجات المجتمع لتطبيقها داخل المدرسـة و  ورسالة وأهداف مدرسية
بل تنطوي أيضا  ،وظيفة القائد لا تنطوي فقط على تطبيق المهامفإن لذلك . مستقبلا على المجتمع

إمتلاك رؤية حول الكيف في تطبيق تلك المهام، والنتائج التي ستنبثق عـن هـذه الرؤيـة     على 
  .أيضا بل على المستوى البعيد ،على المستوى القريب فحسبلا تقتصر وتطبيقاتها 

  

ول والثـاني،  على القيادة التحويلية  ومكوناتها في الفصـل الأ  تم التركيز هذه الدراسةفمن خلال 
على عملية فقط نها لا تنطوي في أ بأنها تختلف عن القيادة التبادليةوالتي يمكن إيجاز القول فيها 

 التي تشمل إنشاءلدافعية ام، واالقيادة التحويلية تتميز  بالإلهبل أن . والسلبي ه النشط ،التبادل بشقي
مثل التضحية لصالح المجموعة،  كاتثير المثالي ويشمل سلووعرض رؤية جذابه للمستقبل، والتأ

الإعتبارات الفرديه والتي تشـمل  . أخلاقية عالية بحيث يكون القائد قدوة من خلال إظهار معايير
ات التـي تزيـد   وي على السلوكز الفكري والذي ينطالتحفيم، التشجيع، والتدريب للتابعين، والدع

جميع هذه . جهات نظر جديدةالوعي بالمشكلات، وتتحدى التابعين لعرض المشكلات من خلال و
نحـو   ات تظهر من خلال تطوير وتمكين التابعين، والتي تزيد من قـدراتهم  ودافعيـتهم  السلوك
 ـآ���   . (Bass & Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006; Shamir, 2002)العمل م فـي  ت

 صدقها وثباتهـا،  ،مجتمع وعينة الدراسة، أدوات الدراسة ،ض منهجية الدراسةعرالثالث الفصل 
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من خلال الإجابة  للدراسة النتائج الكميةعرض  ومن خلال هذا الفصل سيتم الدراسة،إجراءات و
  .على أسئلة وفرضيات الدراسة

  
   :السؤال المركزي الأولب النتائج المتعلقة
كما  ،ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية :السؤال الأول

 يراها المعلمون والمديرون؟

 نة المديرين والمعلمينعيالحسابية والإنحرافات المعيارية لجداول المتوسطات فيما يلي عرض 
 .نفرادمعا، وعينة المديرين على انفراد، وعينة المعلمين على ا

   

  والقيمة الصغرى  ةعياريـالم اتحرافـوالان ةابيـالحس اتطـلمتوسا) 4:1( جدول
 .جميع العينة وعينة المديرين وعينة المعلمينل لأبعاد القيادة الرئيسية والعظمى

المديرين ( جميع العينة    القيادة أبعاد
  )والمعلمين

  عينة المعلمين  عينة المديرين

الانحراف   المتوسط
  المعياري

 فالانحرا المتوسط
 المعياري

 المعياري الانحراف المتوسط

  والمكافآت القيادة التحويلية
 

 3.97 0.63 4.25 0.47 3.94 0.64 

القيادة (  التبادلية القيادة
  )بالإستثناء نشط

  

 3.77 0.74 3.69 0.64 3.78 0.75 

 السلبي والاستثناء اللاقيادة

  

 2.21 0.88 1.82 0.73 2.26 0.89 

 0.58 3.88 0.46 4.17 0.58 3.91   يالكل القيادة مقياس

  

أعلاه المقارنات في المتوسطات الحسـابية والإنحرافـات المعياريـة    ) 4:1(يتضح من الجدول 
ويلاحـظ  . ، وعينة المديرين، وعينة المعلمينمعا عينة المديرين والمعلمينللمجالات القيادة الرئيسية 

وهي قيمة أعلـى  ) 4.25(د بلغت ادة التحويلية قللقي ونالمدير المتوسطات كما يراهامن الجدول أن 
للقيـادة   ونالمدير كما يراها اتمتوسطالن وأ). 3.94(التي بلغت  ونالمعلم من التوسطات كما يراها

تجاهـات  اأما اللاقيادة فكان متوسط . دليةللقيادة التبا ونالمعلم كما يراهامتوسطات الالتبادلية أقل من 
أما المقياس الكلي كما يـراه  . تجاهات المعلميناأقل من متوسط  ا، وكانمتوسطا الى مرتفع المديرين

. وتـدني اللاقيـادة   ،رتفاع القيادة التحويليةالى اتشير  مرتفعةوهي قيمة ) 4.17(فقد بلغ المديرون 



71 

 

 

أقل  متوسطة الى مرتفعة، كما وأنها وهي قيمة) 3.88( ولكن المتوسطات كما يراها المعلمون بلغت
وبذلك يبلغ  المتوسط لمقياس القيادة الكلي كمايراه المديرون والمعلمـون سـويا   . لمديرونمما يراه ا

ومتباعـدة   نشط، –ستثناء القيادة بالا ومتقاربه مع التبادلية ،لى مرتفعةمتوسطة إوهي قيمة ) 3.91(
 تبادليـة  وال ،لـى مرتفعـة  ة إمتوسـط  أن التحويلية  لىإ وهذا يشير. ستثناء السلبياللاقيادة والا عن

  ) 4:1( وهذا ما يتضح ويبدو جليا في الرسم البياني التالي شكل. لى مرتفعةمتوسطة إ
  

  المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة)  4:1(شكل 
  )المديرين والمعلمين(لجميع العينة  أبعاد القيادة الرئيسية 
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3.97 3.77

2.21

4.25 3.69

1.82

3.94 3.78

2.26

  

  

الحسابية للقيادة التحويلية بلغت أعلى ما يكون كما يراها أن المتوسطات ) 4:1(يتضح من الشكل 
كما يراها المديرون  ةوبلغت القيادة التبادلية أقل قيم، )4.25( المديرون في تقييمهم الذاتي حيث بلغت

وهي قيمة أقل ) 3.97(بلغت متوسطات القيادة التحويلية فقد أما كما يراها المعلمون ). 1.82( حيث بلغت
أما . بينما اللاقياده بلغت متوسطاتها كما يرى المعلمون أعلى مما يراه المديرون. المديرونمما يراها 

ليبلغ المقياس الكلي للمتوسطات الحسابية لكل . من تقدير المعلمين أقلالتبادلية فكانت في تقدير المديرين 
، 3.94( ناء السلبي على التواليستثوالا والتبادلية، واللاقيادة من المديرين والمعلمين لكل من التحويلية،
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وتباعد فهي متوسطة الى مرتفعة، ويتضح تقارب المتوسطات بين التحويلية والتبادلية ). 2.26، 3.78
 .ستثناء السلبي فهي منخفضةوالا اللاقيادة

  
  الصغرى والعظمى ة والقيمالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط) 4:2( جدول

 .وعينة المعلمين ،وعينة المديرين ،المعلمين والمديرين معا عينةجميع ل يةلأبعاد القيادة الفرع 

المديرين (جميع العينة           القيادة أبعاد
  )والمعلمين

  عينة المعلمين  عينة المديرين

الانحراف   المتوسط
  المعياري

 الانحراف المتوسط
 المعياري

 الانحراف المتوسط
 المعياري

 IIA 4.10 0.69 4.34 0.51 4.07 0.70 )يزماالكار( المثالي التأثير

 IIB 4.21 0.65 4.49 0.46 4.18 0.66 )السلوك(المثالي التاثير

 IM 4.11 0.69 4.33 0.52 4.09 0.70 الإلهامية الدافعية

 IS 3.92 0.78 4.15 0.64 3.89 0.80 الفكري التحفيز

 IC 3.82 0.86 4.17 0.67 3.78 0.88 الفردية الاعتبارات

 CR 3.67 0.86 4.01 0.63 3.63 0.88 لمكافآتا

 MBEA 3.77 0.74 3.69 0.64 3.78 0.75 نشط -بالاستثناء القيادة

 MBEB 2.38 0.98 1.96 0.78 2.43 0.99 سلبي بالاستثناء القيادة

 LF 2.05 0.97 1.65 0.84 2.10 0.97 اللاقيادة

  

أن المتوسطات لأبعاد القيادة لتحويلية  كما يراهـا المـديرون فـي    ) 4:2(يتضح من الجدول 
تقييمهم الذاتي أعلى من المتوسطات كما يراها المعلمون وقد بلغت أعلى قيمة للمتوسـطات  كمـا   

، ثـم للدافعيـة الإلهاميـة   ) الكاريزما(ليها التأثير المثالي ي) السلوك(ديرون للتأثير المثالي يراها الم
، 4.33 ،4.34، 4.49( فقد كانـت علـى التـوالي    .التحفيز الفكري ت الفردية، وأخيراًعتبارافالا

لمتوسطات الحسابية كما يراها المعلمون فقد بلغت أعلى قيمـة للتـاثير   لأما بالنسبة ). 4.17،4.33
 ،فكـري ، يليها التحفيـز ال )الكاريزما(، ثم الدافعية الإلهامية، يليها التأثير المثالي )السلوك( المثالي

وبذلك بلغـت  ). 3.78، 3.89، 4.07، 4.09، 4.18(. فالإعتبارات الفردية فقد كانت على التوالي
للتأثير المثالي السلوك يليهـا  ) المديرين والمعلمين( المتوسطات للقيادة التحويلية لجميع العينةأعلى 

أما .  عتبارات الفرديةوأخيرا الاا، ثم التحفيز الفكري، الدافعية الإلهامية، ثم التأثير المثالي الكاريزم
بالنسبة للمتوسطات الحسابية للقيادة التبادلية  كما يراها  المديرون فقد كانت أقل من تلك التي يراها 

ستثناء نشط، وسـلبي، واللاقيـادة فقـد كانـت     عكس من ذلك بالنسبة للقيادة بالاعلى ال. المعلمون
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ويبـين الشـكل   . تقيـيمهم التي يراها المديرون في المتوسطات كما يراها المعلمون أعلى من تلك 
رسما بيانيا نستطيع من خلاله المقارنه بين المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة أبعـاد  ) 4:2(

  .القيادة الفرعية من وجهة  نظر جميع العينة، وعينة المديرين، والمعلمين
  

  دة الفرعيةالمتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة أبعاد القيا) 4:2( شكل
  .وعينة المعلمين ،وعينة المديرين ،من وجهة نظر جميع العينة
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4.1
4.21

4.11
3.92

3.82
3.67

3.77

2.38

2.05

4.34
4.49

4.33
4.154.17

4.01

3.69

1.96

1.65

4.07
4.184.09

3.89
3.78

3.63
3.78

2.43

2.1

  

لاحـظ  جميع الأبعـاد الفرعيـة للقيـادة، وت   المتوسطات الحسابية ل)  4:2(يتضح من الشكل 
جالات ين المتوسطات الحسابية لكل من المديرين والمعلمين، حيث أن المتوسطات لمب الإختلافات

. كما يراها المديرون كانت أعلى من تلك التي يراهـا المعلمـون   ) المكافآت( القيادة التحويلية و
ط، وكـذلك  نش -ستثناءللقيادة التبادلية القيادة بالا وعلى العكس من ذلك بالنسبة للمجالات الفرعيه

علمون أعلى من تلك التي سلبي، فقد كانت المتوسطات كما يراها الم -ستثناءاللاقيادة والقيادة بالا
 -نشط ستثناءالقيادة بالا( للمجالات النهائية لنلاحظ أن المتوسطات لجميع العينة.  يراها المديرون
المتوسطات  وكذلك .وهي منخفضة تقترب من المتوسطات كما يراها المعلمون) سلبي، واللاقيادة
كون أقرب الـى تلـك التـي يراهـا     تميل الى أن ت) ت الى التأثير المثاليالمكافآ(للمجالات من 
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ن أقـرب الـى   حيث أن المكافآت يمكن تقديرها من متوسطة الى عالية وتكـاد تكـو   .المعلمون
عتبارات الفردية، والتحفيز الفكري، جميعهـا أعلـى   نشط، فالا –تليها القيادة بالاستثناء.المتوسطة
 .لى مرتفعةعتبارها متوسطة إسط بقليل فيمكن امن المتو

 

  

  :ج المتعلقة بالسؤال الثانيالنتائ
ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيـادة التحويليـة مـن    : الثانيالسؤال 

المؤهل العلمي، وسـنوات الخبـرة، جـنس     جنس المعلمين،(وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير 
  ؟)المدرسة، الجهة المشرفة 

 نظـر  وجهـة  مـن  للقيـادة  الفرعيـة  للأبعاد الفرضيات اختبار تمللإجابة عن هذا السؤال، 
للكشف عن الفروق التي تعزى إلـى الجـنس،     )t- test( )ت(تم استخدام اختبار وقد  .المعلمين

للكشف عـن الفـروق التـي تعـزى إلـى       (One-Way ANOVA)  وتحليل التباين الأحادي
  .ة المتغيرات المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، جنس المدرسة، الجهة المشرف

  
  

   

  المعلمين نظر وجهة من للقيادة الفرعية للأبعاد الفرضيات ختبارا 
بين المتوسـطات الحسـابية   ) α = 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  - 1

فـي ضـوء القيـادة     فرعيـة درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة ال( لمقياس القيادة
  .ة نظر المعلمين تعزى  إلى متغير جنس المعلمينفي منطقة القدس من وجه) التحويلية

المعلمين لأبعاد القيـادة تبعـا    لإجاباتلحسابية والإنحرافات المعيارية تم حساب المتوسطات ا    
         لمعرفة إن كانت هناك فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى     لمتغير جنس المعلمين، و

)α = 0.05 (بات عينة المعلمين عن درجـة ممارسـة مـديري    بين المتوسطات الحسابية لإجا
 ، فقـد تـم اسـتخدام   لمتغير جـنس المعلمـين    يادة  تعزىالمدارس في منطقة القدس لأبعاد الق

  .يبين ذلك) 4:3(والجدول   )ذكر، أنثى( لعينتين مستقلتين) ت(اختبار
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  جاباتلإ ةمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريلل  )ت (إختبار  نتائج  )4:3(جدول 
  .المعلمين تبعا لمتغير جنس الفرعية القيادة  عينة المعلمين في منطقة القدس على أبعاد 

  

������'&%   أ$#!د ا�"�!دة ا
(�)*#)� ا

�+د 
(�,�-./)� ا

 012.)�ا
3$!/4�  ا

ا�467اف 
 ا�(#�!ري
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7��   ت+�;�(� ا
P(Sig) 

 )ا+�5ر�4$�(ا+��123 ا+��0+/ 
 

 425 0.75 4.02 114  ذآ�
 

-0.82 
 

0.41 
 

 0.68 4.08 313 أ�70

 425 0.73 3.97 114 ذآ� )ا+-:9ك(ا+��1�3 ا+��0+/
 

-3.89 
 

  * 0.00 
 

 0.62 4.25 313 أ�70 
 425 0.77 4.01 114 ذآ� ا+?ا<'�! ا=+>�$�!

 
-1.40 

 
 0.16 

 
 0.68 4.11 313 أ�70 

 425 0.90 3.76 114 ذآ� ا+��AB3 ا+�5Aي
 

-2.34 
 

 * 0.02 
 

 0.75 3.94 313 أ�70 

*  2.02- 425 0.88 3.75 114 ذآ� ا�D3�Eرات ا+�Aد4! 0.04 

    0.88 3.79 313 أ�70 

 0.68 0.41- 425 0.95 3.55 115 ذآ� ا+�F>�5ت

    0.85 3.66 309 أ�70 

 0.22 1.22- 422 0.79 3.52 115 ذآ� �IJ - ا+*��دة ���H03"Eء

    0.71 3.88 308 أ�70 

/D:" ء�H03"E�� 4.45- 421 0.95 2.65 115 ذآ� ا+*��دة  * 0.00 

    0.99 2.34 308 أ�70 

*  2.87 421 1.03 2.27 115  ذآ�  ا+��KLدة 0.00 

    0.95 2.04 308  أ�70 
  

  .  α=0.05 إحصائيا عند مستوى الدلاله  دالة* 
   

  فـي ) α=0.05( ائية عنـد مسـتوى  دلالة إحص اتذ وقوجود فر) 4:3(يتبين من الجدول 
تعزى لمتغير الجنس، إذ  درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية

والتحفيـز   ،)السـلوك ( المثـالي  ثيرالتـأ ( للأبعادبلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضية 
ويعني ذلـك  ) 0.05(أقل من  )اللاقيادةو القيادة بالاستثناء سلبي،و الفكري، والإعتبارات الفردية،

ويتضح من المتوسطات الحسابية لهـذه الأبعـاد أن   ، للأبعاد المذكورةرفض الفرضية الصفرية 
من وجهة نظر الإناث  أعلى من درجة التأثير المثالي من وجهـة  ) السلوك( درجة التأثير المثالي

 القيـادة  درجـة  من أقل  الإناث نظر هةوج من القيادة بالاستثناء سلبي نظر الذكور، وأن درجة
 مـن  أقل  الإناث نظر وجهة من اللاقيادة الذكور، وكذلك درجة نظر وجهة من سلبي بالاستثناء

  .الذكور نظر وجهة من اللاقيادة درجة
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بـين المتوسـطات الحسـابية    ) α = 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى . 2
) في ضوء القيادة التحويلية فرعيةممارسة المديرين لأبعاد القيادة ال درجة مدى( لمقياس القيادة

  .سنوات الخبرةفي منطقة القدس من وجهة نظر المعلمين تعزى  إلى متغير 
سـتجابات عينـة   نحرافات المعياريـة لا لحسابية والالفحص الفرضية تم حساب المتوسطات ا

سنوات الخبـرة كمـا هـو موضـح فـي      الدراسة على فقرات أبعاد القيادة وذلك حسب متغير 
  ).4:4(جدول

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المعلمين) 4:4(جدول 
  سنوات الخبرة لمتغيرفي منطقة القدس على أبعاد القيادة الفرعية تبعا  

  الخبرة سنوات متغير    الفرعية أبعاد القيادة
 من أقل

 سنة

 5   إلى سنة من
تسنوا  

 إلى ست من
سنوات عشر  

 15-  11 من
 سنة

سنة 15 من أكثر  المجموع 

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 

 427 104 74 102 117 30 المستجيبين عدد

 4.07 4.1 3.95 4.1 4.04 4.26 الحسابي المتوسط

 0.7 0.79 0.64 0.54 0.8 0.56  المعياري الانحراف

 427 104 74 102 117 30 يبينالمستج عدد )السلوك(المثالي التاثير

 4.18 4.14 3.99 4.19 4.26 4.36 الحسابي المتوسط

 0.66 0.75 0.61 0.59 0.66 0.61  المعياري الانحراف

 الإلهامية الدافعية

 

 427 104 74 102 117 30 المستجيبين عدد

 4.09 4.16 3.93 4.04 4.1 4.32 الحسابي المتوسط

 0.7 0.74 0.68 0.67 0.72 0.63  المعياري الانحراف

 427 104 74 102 117 30 المستجيبين عدد الفكري التحفيز

 3.89 3.96 3.73 3.79 3.96 4.08 الحسابي المتوسط

 0.8 0.86 0.69 0.73 0.85 0.71  المعياري الانحراف

 427 104 74 102 117 30 المستجيبين عدد الفردية الاعتبارات

 3.78 3.81 3.66 3.72 3.82 3.96 الحسابي المتوسط

 0.88 0.91 0.75 0.78 1 0.82  المعياري الانحراف

 424 103 74 101 116 30 المستجيبين عدد المكافآت

 3.63 3.7 3.54 3.57 3.6 3.96 الحسابي المتوسط 

 0.88 0.95 0.75 0.83 0.95 0.76  المعياري الانحراف 

 -بالاستثناء القيادة
 نشط

 423 103 74 100 116 30 المستجيبين عدد

 3.78 3.69 3.66 3.86 3.82 4 الحسابي المتوسط

 0.75 0.77 0.7 0.71 0.75 0.87  المعياري الانحراف

 423 102 74 101 116 30 المستجيبين عدد سلبي بالاستثناء القيادة

 2.43 2.31 2.52 2.44 2.39 2.72 الحسابي المتوسط

 0.99 0.87 0.96 0.98 1.08 1.07  المعياري الانحراف

 423 102 74 101 116 30 المستجيبين عدد اللاقيادة

 2.1 2.14 2.28 2.09 1.96 2.08 الحسابي المتوسط

 0.97 0.99 0.88 0.92 1.04 1.06  المعياري الانحراف
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 ـ) 4:4(يتبين من الجدول  ي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المعلمين ف
لمعرفة ما إذا كانت هناك فـروق  و. سنوات الخبرةر لمتغيمنطقة القدس على أبعاد القيادة الفرعية تبعا 

بين المتوسطات الحسابية لإجابات عينة المعلمين عـن  ) α = 0.05( دلالة إحصائية عند مستوى اتذ
غير سنوات الخبـرة،  درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمت

  .بين ذلكتول أدناه والجد) One-Way ANOVA(فقد تم استخدام تحليل التباين الآحادي 
  

  لإجابات عينة المعلمين عن درجة ) One-Way ANOVA(تحليل التباين الآحادي  )5:4(جدول 
  برة للمعلمينممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تبعا لمتغير سنوات الخ

مجموع  مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

قيمة الدلالة            F  قيمة
P(Sig)   

 )الكاريزما( المثالي التأثير 

 

 1.26 0.62 4 2.47 المجموعات بين

 

0.29 

 0.49 422 207.15 المجموعات داخل 
  426 209.63 المجموع

)السلوك(المثالي التاثير  2.61 1.12 4 4.48 المجموعات بين(

 

* 0.04 

 0.43 422 180.91 المجموعات داخل 
  426 185.39 المجموع

 2.13 1.05 4 4.18 المجموعات بينالإلهامية الدافعية

 

0.08 

 0.49 422 207.09 المجموعات داخل 
  426 211.28 المجموع

 1.96 1.23 4 4.90 المجموعات بينلفكريا التحفيز

 

0.10 

 0.63 422 264.59 المجموعات داخل 
  426 269.49 المجموع

 0.49 0.86 0.66 4 2.63 المجموعات بينالفردية الاعتبارات

   0.77 422 324.42 المجموعات داخل

    426 327.05 المجموع

 0.18 1.56 1.20 4 4.81 المجموعات بينالمكافآت

   0.77 419 322.35 المجموعات داخل

    423 327.16 المجموع

 0.13 1.80 1.01 4 4.04 المجموعات بيننشط -بالاستثناء القيادة

   0.56 418 234.22 المجموعات داخل

    422 238.26 المجموع

 0.29 1.24 1.21 4 4.84 المجموعات بينسلبي بالاستثناء القيادة

   0.97 418 406.83 المجموعات داخل

    422 411.67 المجموع

 0.29 1.24 1.18 4 4.71 المجموعات بيناللاقيادة

   0.95 418 396.16 المجموعات داخل

    422 400.87 المجموع 

  .  α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 
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فـي  ) α=0.05( ة عند مستوىدلالة إحصائي اتيوجد فروق ذ أنه ) 4:5(يتبين من الجدول 
لبعد التأثير المثـالي  عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس  المتوسطات الحسابية

للبعـد  ، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضية تعزى لمتغير سنوات الخبرة )السلوك(
، وأما الأبعاد )السلوك( ثاليالم التأثير لبعد الفرضية الصفرية رفضويعني ذلك  )0.05 (من قلأ

  .)0.05(  الأخرى فلا يوجد فروق حيث بلغت قيم الدلالة  أعلى من
  

      اسـتخدام اختبـار  تم تعزى إليه الفروق المعنوية، فقد   سنوات الخبرةولتحديد أي من فئات 
) LSD( للمقارنات البعدية، والجدول)للمقارناتقيمة الدلالة   أدناه يبين) 6:4.  

  

  سنوات الخبرةبين فئات ) السلوك(تأثير المثالي للمقارنات لل LSD نتائج اختبار) 6:4( جدول

 الفئات
المتوسط 
 الحسابي

 من أقل
 سنة

 5 إلى سنة من
 سنوات

 إلى ست من
 سنوات عشر

 15-  11 من
 سنة

 سنة 15 من أكثر

 0.11 0.01 * 0.22 0.48 -  4.36 سنة من أقل

 0.17 0.01 * 0.40 -  0.48 4.26 سنوات5 إلى سنة من

 0.61 0.05 -  0.40 0.22 4.19 سنوات عشر إلى ست من

 0.14 -  0.05 0.01 * 0.01 * 3.99 سنة 15- 11 من

 -  0.14 0.61 0.17 0.11 4.14 سنة 15 من أكثر

  . α=0.05  الدلاله مستوى عند إحصائيا داله* 
  

كل من الفئتين أقل من سنة و )15- 11( ئةفأنه توجد فروق بين  )6:4(ويتبين من الجدول 
ولم توجد فروق  ،) 0.05(الدلالة الإحصائية أقل من  حيث بلغت قيمة سنوات 5وسنة إلى  ،سنة

   .)0.05( حيث كانت الدلاله تساويسنة  15- 11وكذلك من من ست الى عشر سنوات بين فئة 
 

  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا . 3
 القيـادة  ضـوء  في الفرعية القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .المؤهل العلمي متغير إلى  تعزى المعلمين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
سـتجابات عينـة   تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لا  لفحص الفرضية

  .)7:4(قرات أبعاد القيادة وذلك تبعا للمؤهل العلمي كما هو موضح في جدول الدراسة على ف
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المعلمين في) 7:4(جدول 
  .المؤهل العلمي   تبعا لمتغيرالقدس على أبعاد القيادة الفرعية  منطقة 
  لميالمؤهل الع متغير    الفرعية أبعاد القيادة

ذلك غير ماجستير بكالوريوس دبلوم  المجموع 

 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 427 7 51 329 40 المستجيبين عدد

 4.07 4.11 4.1 4.05 4.11 الحسابي المتوسط

 0.7 0.69 0.67 0.72 0.61  المعياري الانحراف

 427 7 51 329 40 المستجيبين عدد )السلوك(المثالي التاثير

 4.18 4.14 4.08 4.18 4.27 الحسابي توسطالم

 0.66 0.66 0.73 0.66 0.52  المعياري الانحراف

 الإلهامية الدافعية

 

 427 7 51 329 40 المستجيبين عدد

 4.09 3.5 4.16 4.08 4.14 الحسابي المتوسط

 0.7 0.91 0.62 0.72 0.57  المعياري الانحراف

 427 7 51 329 40 المستجيبين عدد الفكري التحفيز

 3.89 3.21 3.84 3.9 3.95 الحسابي المتوسط

 0.8 0.65 0.79 0.8 0.73  المعياري الانحراف

 427 7 51 329 40 المستجيبين عدد الفردية الاعتبارات

 3.78 3.14 3.8 3.79 3.75 الحسابي المتوسط

 0.88 0.92 0.84 0.88 0.9  المعياري الانحراف

 424 7 50 327 40 تجيبينالمس عدد المكافآت

 3.63 2.79 3.73 3.65 3.5 الحسابي المتوسط 

 0.88 0.82 0.85 0.88 0.87  المعياري الانحراف 

 423 7 49 327 40 المستجيبين عدد نشط - بالاستثناء القيادة

 3.78 3.5 3.7 3.79 3.86 الحسابي المتوسط

 0.75 0.61 0.8 0.77 0.53  المعياري الانحراف

 423 7 50 326 40 المستجيبين عدد سلبي بالاستثناء قيادةال

 2.43 2.5 2.42 2.43 2.45 الحسابي المتوسط

المعياري الانحراف   1.05 0.98 1.04 0.56 0.99 

المستجيبين عدد اللاقيادة  40 326 50 7 423 

الحسابي المتوسط  2.27 2.07 2.22 2 2.1 

المعياري الانحراف   1.11 0.97 0.88 0.87 0.97 
 

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المعلمـين  ) 7:4(  يتضح من الجدول 

نـاك  لمعرفـة إن كانـت ه  و .المؤهل العلمي تبعا لمتغيرفي منطقة القدس على أبعاد القيادة الفرعية 
ية لإجابـات عينـة   بين المتوسطات الحسـاب ) α = 0.05(  دلالة إحصائية عند مستوى اتفروق ذ

المعلمين عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمتغيـر  
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والجـداول أدنـاه   ) One-Way ANOVA(استخدام تحليل التباين الآحادي تم المؤهل العلمي، فقد 
  .تبين ذلك

  رجة ممارسة مديريتحليل التباين الآحادي لإجابات عينة المعلمين عن د) 8:4(جدول 
  المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تبعاً لمتغير المؤهل العلمي 

مجموع  مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة الدلالة          "F"قيمة
   P(Sig)   

 )الكاريزما( المثالي التأثير 

 

 0.13 0.06 3 0.19 المجموعات بين

 

0.94 

 0.50 423 209.44 المجموعات داخل 
  426 209.63 المجموع

 )السلوك(المثالي التاثير

 

 0.62 0.27 3 0.81 المجموعات بين

 

0.60 

 0.44 423 184.57 المجموعات داخل 
  426 185.39 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 1.87 0.92 3 2.77 المجموعات بين

 

0.13 

 0.49 423 208.51 المجموعات داخل 
  426 211.28 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 1.87 1.18 3 3.53 المجموعات بين

 

0.13 

 0.63 423 265.97 المجموعات داخل 
  426 269.49 المجموع

 0.28 1.27 0.98 3 2.93 المجموعات بين الفردية الاعتبارات

   0.77 423 324.12 المجموعات داخل 

    426 327.05 المجموع 

 0.04 * 2.74 2.09 3 6.28 المجموعات بين المكافآت

   0.76 420 320.88 المجموعات داخل 

    423 327.16 المجموع 

 0.55 0.71 0.40 3 1.20 المجموعات بين نشط -بالاستثناء القيادة

   0.57 419 237.05 المجموعات داخل 

    422 238.26 المجموع 

 1.00 0.02 0.02 3 0.07 المجموعات بين سلبي بالاستثناء القيادة

   0.98 419 411.60 المجموعات داخل 

    422 411.67 المجموع 

 0.49 0.80 0.76 3 2.29 المجموعات بين  اللاقيادة

   0.95 419 398.58 المجموعات داخل 

    422 400.87 المجموع 

  . α=0.05 د مستوى الدلاله إحصائيا عن دالة* 
 

فـي  ) α=0.05( دلالة إحصائية عند مسـتوى  اتأنه يوجد فروق ذ) 4:8(يتبين من الجدول 
تعـزى   لبعد المكافآتالمتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس 
مـن   قلأ المكافآت عدلبلمتغير المؤهل العلمي، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضية 
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 قيمة ، وأما بقية الأبعاد فلا يوجد فروق حيث بلغتالفرضية الصفرية رفضويعني ذلك  )0.05(
  .)0.05( الإحصائية أعلى من الدلالة

 LSDاستخدام اختبـار  تم تعزى إليه الفروق المعنوية، فقد  المؤهل العلميولتحديد أي من فئات 
  .للمقارناتقيمة الدلالة   أدناه يبين) 9:4(للمقارنات البعدية، والجدول 

  المؤهل العلميبين فئات  للمكافآتللمقارنات  LSD نتائج اختبار ) 9:4(جدول

 الفئات
المتوسط 
 الحسابي

 غير ذلك ماجستير بكالوريوس دبلوم

 0.19 0.61 0.74 - 3.50 دبلوم

 0.05 0.93 - 0.74 3.65 بكالوريوس

 0.04 * - 0.93 0.61 3.73 ماجستير

 - 0.04 * 0.048 0.19 2.79 غير ذلك

  . α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله *   

وفئة للمعلمين  ئة المؤهل العلمي الماجستير فأنه توجد فروق بين  )9:4( ن من الجدوليويتب
 (أقل منيث بلغت قيمة الدلالة الإحصائية ح حملة الماجستيرالمعلمين من  ولصالح  غير ذلك
0.05(.  
 
  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا. 4
 القيـادة  ضـوء  لأبعاد القيادة الفرعية فـي  المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

 .متغير جنس المدرسة إلى  تعزى المعلمين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
سـتجابات عينـة   نحرافات المعياريـة لا لحسابية والامتوسطات الفحص الفرضية تم حساب ال
كما هو موضح في جـدول   ،وذلك تبعا لمتغير جنس المدرسة ،الدراسة على فقرات أبعاد القيادة

)10:4(   
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المعلمين في ) 10:4(جدول 
  جنس المدرسة لمتغيرتبعا  ،لفرعيةمنطقة القدس على أبعاد القيادة ا

متغير جنس   الفرعية القيادة أبعاد
 المدرسة

عدد 
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

 الانحراف المعياري 

 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 0.55 4.22 95 ذكور

 0.65 4.01 129 إناث

 0.79 4.03 203 مختلط

 0.70 4.07 427 المجموع

 )لسلوكا(المثالي التاثير

 

 0.66 4.15 95 ذكور

 0.62 4.13 129 إناث

 0.68 4.22 203 مختلط

 0.66 4.18 427 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 0.66 4.09 95 ذكور

 0.69 4.05 129 إناث

 0.74 4.10 203 مختلط

 0.70 4.09 427 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 0.78 3.89 95 ذكور

 0.69 3.80 129 إناث

 0.86 3.95 203 مختلط 

 0.80 3.89 427 المجموع 

 0.78 3.93 95 ذكور الفردية الاعتبارات

 0.80 3.65 129 إناث 

 0.96 3.79 203 مختلط 

 0.88 3.78 427 المجموع 

 0.77 3.67 96 ذكور المكافآت

 0.80 3.64 127 إناث 

 0.98 3.61 201 مختلط 

 0.88 3.63 424 المجموع 

 0.74 3.61 96 ذكور نشط -لاستثناءبا القيادة

 0.74 3.88 126 إناث 

 0.76 3.80 201 مختلط 

 0.75 3.78 423 المجموع 

 1.02 2.47 96 ذكور سلبي بالاستثناء القيادة

 0.95 2.41 126 إناث 

 1.00 2.42 201 مختلط 

 0.99 2.43 423 المجموع 

 1.09 2.11 96 ذكور  اللاقيادة

 0.80 2.17 126 إناث 

 1.01 2.06 201 مختلط 

 0.97 2.10 423  المجموع 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المعلمـين  ) 10:4(جدول يتبين من ال 
لمعرفة إن كانـت هنـاك   و .جنس المدرسةر لمتغيتبعا  ،في منطقة القدس على أبعاد القيادة الفرعية

بين المتوسطات الحسـابية لإجابـات عينـة    ) α = 0.05(  ستوىدلالة إحصائية عند م ذاتفروق 
 المعلمين عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمتغيـر 

والجـدول  أدنـاه   ) One-Way ANOVA(استخدام تحليل التباين الآحادي  تم جنس المدرسة، فقد
  .ين ذلك يب

  ين الآحادي لإجابات عينة المعلمين عن درجة ممارسة مديري تحليل التبا) 11:4(جدول 
  المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تبعاً لمتغير جنس المدرسة

مجموع  مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

الدلالة            قيمة  "F"قيمة
P(Sig)   

 )الكاريزما( المثالي التأثير 

 

 0.052 2.97 1.45 2 2.90 المجموعات بين

  0.49 424 206.73 المجموعات داخل
 

 
  426 209.63 المجموع 

 )السلوك(المثالي التاثير

 

 0.80 0.35 2 0.70 المجموعات بين
 

0.45 
 0.44 424 184.69 المجموعات داخل 

  426 185.39 المجموع

 هاميةالإل الدافعية

 

 0.27 0.13 2 0.27 المجموعات بين
 

0.77 
 0.50 424 211.01 المجموعات داخل 

  426 211.28 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 1.46 0.92 2 1.84 المجموعات بين
 

0.23 
 0.63 424 267.65 المجموعات داخل 

  426 269.49 المجموع

 0.06 2.88 2.19 2 4.39 المجموعات بين الفردية الاعتبارات

   0.76 424 322.66 المجموعات داخل 

    426 327.05 المجموع 

 0.86 0.15 0.12 2 0.24 المجموعات بين المكافآت

   0.78 421 326.93 المجموعات داخل 

    423 327.16 المجموع 

 0.03 * 3.69 2.06 2 4.12 المجموعات بين نشط -بالاستثناء القيادة

   0.56 420 234.14 موعاتالمج داخل 

    422 238.26 المجموع 

 0.89 0.11 0.11 2 0.22 المجموعات بين سلبي بالاستثناء القيادة

   0.98 420 411.45 المجموعات داخل 

    422 411.67 المجموع 

 0.57 0.55 0.53 2 1.06 المجموعات بين  اللاقيادة

   0.95 420 399.82 المجموعات داخل 

    422 400.87 جموعالم 

  . )5α=0.0( داله إحصائيا عند مستوى الدلاله* 
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 فـي ) α=0.05(مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق يوجد أنه)  11:4( الجدول من يتبين
 بالاستثناء القيادة لبعد القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة عن الحسابية المتوسطات

 لبعـد  الفرضـية  لاختبار الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ ،رسةالمد جنس لمتغير تعزى  ،نشط -
 بقيـة  وأمـا  الصـفرية،  الفرضية رفض ذلك ويعني )0.05( من أقل نشط  - القيادة بالاستثناء

  .)0.05(من أعلى الإحصائية الدلالة قيمة بلغت حيث فروق يوجد فلا الأبعاد
 اختبـار  اسـتخدام  تم فقد المعنوية، الفروق اإليه تعزى  جنس المدرسة فئات من أي ولتحديد

LSD للمقارنات  الدلالة قيمة يبين أدناه والجدول البعدية، للمقارنات.  
  المدرسة جنس بين فئات  نشط بالاستثناء للقيادةللمقارنات  LSDنتائج اختبار ) 12:4( جدول

 مختلطة إناث ذكور المتوسط الحسابي الفئات

 0.04 * 0.01 * - 3.61 ذكور

 0.37 - 0.01 * 3.88 إناث

 - 0.37 0.04 * 3.80 مختلطة

  . α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 

الذكور والإنـاث   مدارس بين للمقارنة المحسوبة الإحصائية الدلالة قيمةأن يتبين من الجدول 
 وكـذلك قيمـة  د فروق بين مدارس الذكور ومدارس الإنـاث،  ووج ويعني ذلك )0.05( من أقل
 )0.05(أقل مـن   مدارس الذكوروبين المدارس المختلطة  للمقارنة المحسوبة الإحصائية لالةالد

 الإحصائية الدلالة قيمة ، وكذلك مدارس الذكورود فروق بين المدارس المختلطة ووج ويعني ذلك
ويعني ذلـك  ، )0.05( من أعلى فهي الإناث ومدارس المختلطة المدارس بين للمقارنة المحسوبة

ويتضح من جـدول المتوسـطات   مدارس الإناث، والمدارس المختلطة   توجد فروق ما بينه لاأن
الإناث  مدارسوأن   نشط -بالاستثناءمدارس الذكور الأقل في درجة ممارسة القيادة الحسابية أن 

  .نشط -بالاستثناء القيادةفي درجة ممارسة  الأعلى هي
 الحسـابية  المتوسـطات  بـين ) α =0.05( ىمسـتو  عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا.  5

) التحويليـة  القيادة ضوء لأبعاد القيادة الفرعية في المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس
  .الجهة المشرفة على المدرسة متغير إلى  تعزى المعلمين نظر وجهة من القدس منطقة في

سـتجابات عينـة   المعياريـة لا تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات  لفحص الفرضية
كما هو موضـح فـي    ،الدراسة على فقرات أبعاد القيادة وذلك تبعا للجهة المشرفة على المدرسة

  .)13:4( جدول
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المعلمين في) 13:4(جدول 
  .هة المشرفةالجلمتغير تبعا  ،منطقة القدس على أبعاد القيادة الفرعية 

  الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي المستجيبين عدد  جهة المشرفةمتغير ال  الفرعية القيادة أبعاد
 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 0.58 4.05 144 حكومة فلسطينية

 0.77 4.06 238 خاصة

 0.69 4.13 45  وكالة

 0.70 4.07 427 المجموع

 0.55 4.10 144 مة فلسطينيةحكو )السلوك(المثالي التاثير

 0.71 4.22 238 خاصة 

 0.70 4.19 45 وكالة

 0.66 4.18 427 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 0.68 3.99 144 حكومة فلسطينية

 0.73 4.15 238 خاصة

 0.63 4.06 45 وكالة

 0.70 4.09 427 المجموع

 0.71 3.83 144 حكومة فلسطينيةالفكري التحفيز

 0.85 3.89 238 اصةخ

 0.76 4.04 45 وكالة

 0.80 3.89 427 المجموع

 0.74 3.82 144 فلسطينية حكومة الفردية الاعتبارات

 0.97 3.74 238 خاصة

 0.77 3.83 45 وكالة

 0.88 3.78 427 المجموع

 0.79 3.74 143 فلسطينية حكومة المكافآت

 0.95 3.56 238 خاصة 

 0.69 3.65 43 وكالة 

 0.88 3.63 424 المجموع 

 0.71 3.82 142 فلسطينية حكومة نشط -بالاستثناء القيادة

 0.78 3.75 238 خاصة 

 0.73 3.84 43 وكالة 

 0.75 3.78 423 المجموع 

 0.93 2.41 142 فلسطينية حكومة سلبي بالاستثناء القيادة

 1.02 2.46 238 خاصة

 1.02 2.33 43 وكالة

 0.99 2.43 423 المجموع

 0.93 2.25 142 فلسطينية حكومةاللاقيادة

 1.02 2.02 238 خاصة

 0.79 2.09 43 وكالة

 0.97 2.10 423 المجموع

  

المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة لإجابـات عينـة     ) 13:4(جدول يتبين من ال
لمعرفـة إن  و. الجهة المشـرفة غير لمتتبعا  ،المعلمين في منطقة القدس على أبعاد القيادة الفرعية
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بين المتوسـطات الحسـابية   ) α = 0.05(  دلالة إحصائية عند مستوى اتكانت هناك فروق ذ
درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القـدس لأبعـاد القيـادة     علىلإجابات عينة المعلمين 
 One-Way(حـادي  استخدام تحليـل التبـاين الآ  تم فقد  ،الجهة المشرفة الفرعية تعزى لمتغير

ANOVA (ول أدناه تبين ذلكاوالجد.  
  تحليل التباين الآحادي لإجابات عينة المعلمين عن درجة ممارسة مديري المدارس ) 14:4(جدول 

  في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تبعاً لمتغير الجهة المشرفة
مجموع  مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد

 المربعات
درجة 

 حريةال
متوسط 
 المربعات

قيمة الدلالة          "F"قيمة
   P(Sig)   

 )الكاريزما( المثالي التأثير 

 

 0.24 0.12 2 0.24 المجموعات بين

 

0.78 

 0.49 424 209.39 المجموعات داخل 
  426 209.63 المجموع

 )السلوك(المثالي التاثير

 

 1.66 0.72 2 1.44 المجموعات بين

 

0.19 

 0.43 424 183.95 المجموعات اخلد 
  426 185.39 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 2.23 1.10 2 2.20 المجموعات بين

 

0.11 

 0.49 424 209.08 المجموعات داخل 
  426 211.28 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 1.17 0.74 2 1.47 المجموعات بين

 

0.31 

 0.63 424 268.02 المجموعات داخل 
  426 269.49 المجموع

 0.66 0.42 0.32 2 0.64 المجموعات بين الفردية الاعتبارات

   0.77 424 326.41 المجموعات داخل 

    426 327.05 المجموع 

 0.15 1.88 1.44 2 2.89 المجموعات بين المكافآت

   0.77 421 324.27 المجموعات داخل 

    423 327.16 المجموع 

 0.60 0.50 0.29 2 0.57 المجموعات بين نشط -بالاستثناء يادةالق

   0.57 420 237.69 المجموعات داخل 

    422 238.26 المجموع 

 0.69 0.37 0.36 2 0.73 المجموعات بين سلبي بالاستثناء القيادة

   0.98 420 410.94 المجموعات داخل 

    422 411.67 المجموع 

 0.09 2.45 2.32 2 4.63 موعاتالمج بين  اللاقيادة

   0.94 420 396.24 المجموعات داخل 

    422 400.87 المجموع  

  

 (α=0.05)دلالة إحصائية عند مسـتوى  ذاتأنه لا يوجد فروق  )4: 14(يتبين من الجدول 
في المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعـاد القيـادة   
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تعزى لمتغير الجهة المشرفة، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضية لكل بعد الفرعية 
  .ويعني ذلك قبول الفرضية الصفرية )0.05( أعلى من

  
  

 :النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث
ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويليـة مـن   : الثالث السؤال

، جـنس  المؤهل العلمي، وسنوات الخبـرة  جنس المديرين،(المديرين تبعا لمتغير وجهة نظر 
  ؟)رسة، الجهة المشرفةالمد

 نظـر  وجهـة  مـن  للقيـادة  الفرعية للأبعاد الفرضيات ختبارإ تم  السؤال، هذا عن للإجابة
 الجـنس،  إلـى  تعـزى  التي الفروق عن للكشف)  t- test( ت اختبار استخدام تم وقد .المديرين
 إلـى  تعـزى  التـي  الفـروق  عـن  للكشف) One-Way ANOVA( الأحادي التباين وتحليل

 .المشرفة الجهة المدرسة، جنس الخبرة، وسنوات العلمي، المؤهل المتغيرات
  

  المديرين نظر وجهة من للقيادة الفرعية للأبعاد الفرضيات اختبار: ثانيا
بـين المتوسـطات الحسـابية    ) α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -6

درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعيـة فـي ضـوء القيـادة     ( لمقياس القيادة
  .في منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  إلى متغير جنس المديرين) التحويلية

ت بين المتوسـطا ) α=0.05(لمعرفة إن كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الحسابية لإجابات عينة المديرين عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القـدس لأبعـاد   

ذكر، ( لعينتين مستقلتين )ت(لمتغير جنس المديرين، فقد تم استخدام اختبار   القيادة الفرعية تعزى
  .يبين ذلك) 4:15(والجدول   )أنثى
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 مديري ممارسة درجة عنلإجابات عينة المديرين عيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات الم) 15: 4(جدول 
  المديرين تبعا لمتغير جنس على أبعاد القيادة الفرعية القدس منطقة في المدارس

عدد  جنس المديرين  أبعاد القيادة الفرعية 
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 P(Sig)قيمة الدلالة   ت درجة الحرية

 )الكاريزما(مثالي التأثير ال
 

 49 0.60 4.16 22 ذكر
 

-2.23 
 

* 0.03 
 

 0.39 4.47 29 أنثى

 49 0.59 4.42 22 ذكر )السلوك( التاثير المثالي
 

-0.91 
 

0.37 
 

 0.35 4.54 29 أنثى 

 49 0.60 4.26 22 ذكر الدافعية الإلهامية
 

-0.65 
 

0.52 
 

 0.47 4.36 29 أنثى 

 49 0.76 4.03 22 رذك التحفيز الفكري
 

-0.97 
 

0.33 
 

 0.53 4.21 29 أنثى 

 0.78 0.28- 49 0.83 4.14 22 ذكر الاعتبارات الفردية

    0.54 4.19 29 أنثى 

 0.70 0.38- 49 0.76 3.97 22 ذكر المكافآت

    0.55 4.04 29 أنثى 

 0.07 1.82 48 0.68 3.88 22 ذكر نشط -القيادة بالاستثناء

    0.59 3.55 28 أنثى 

 0.32 1.01 49 0.94 2.08 22 ذكر القيادة بالاستثناء سلبي

    0.66 1.85 29 أنثى 

 0.73 0.34 49 0.89 1.71 22 ذكر  اللاقيادة

    0.81 1.63 29 أنثى 

  . α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله *   
  

  فـي ) α=0.05( مسـتوى  عنـد  إحصائية دلالة ذات فروق وجود) 4:15( الجدول من يتبين
 تعـزى ) الكاريزمـا ( المثالي ثيرالتأ القيادة بعد القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة
 المثـالي  ثيرالتـأ  القيـادة  لبعد الفرضية لاختبار الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ الجنس، لمتغير

جـدول   من ويتضح ا البعد،لهذ الصفرية الفرضية رفض ذلك ويعني 0.05 من أقل )الكاريزما(
 )الكاريزمـا ( المثـالي  التأثير درجة من أعلى للإناث) الكاريزما( المثالي التأثير درجة أن  النتائج
  .للذكور
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بـين المتوسـطات الحسـابية    ) α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى   -7
) الفرعية في ضوء القيادة التحويلية درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة( لمقياس القيادة
  .سنوات الخبرةإلى متغير لقدس من وجهة نظر المديرين تعزى في منطقة ا

سـتجابات عينـة   تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لا  لفحص الفرضية
ول الدراسة على فقرات أبعاد القيادة وذلك تبعا لمتغير سنوات الخبره كما هو موضح فـي جـد  

)16:4(.  
   درجة عنالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المديرين  )16:4(جدول 
  .سنوات الخبرة لمتغيرعلى أبعاد القيادة الفرعية تبعا  القدس في منطقة المدارس مديري ممارسة

  الخبرة سنوات متغير    الرئيسية أبعاد القيادة

سنوات فأقل  5  رعش إلى ست من 
 سنوات

سنة 15- 11 من سنة 15 من أكثر   المجموع 

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 

 51 31 9 7 4 المستجيبين عدد

 4.35 4.4 4.08 4.45 4.31 الحسابي المتوسط

 0.52 0.43 0.75 0.57 0.52  المعياري الانحراف

 51 31 9 7 4 المستجيبين عدد )السلوك(المثالي التاثير

 4.48 4.48 4.44 4.49 4.63 ابيالحس المتوسط

 0.46 0.49 0.58 0.35 0.14  المعياري الانحراف

 الإلهامية الدافعية

 

 51 31 9 7 4 المستجيبين عدد

 4.31 4.32 3.97 4.6 4.5 الحسابي المتوسط

 0.52 0.49 0.67 0.28 0.46  المعياري الانحراف

 51 31 9 7 4 المستجيبين عدد الفكري التحفيز

 4.13 4.12 3.89 4.33 4.44 الحسابي لمتوسطا

 0.64 0.52 1.08 0.37 0.52  المعياري الانحراف

 51 31 9 7 4 المستجيبين عدد الفردية الاعتبارات

 4.17 4.21 3.81 4.18 4.63 الحسابي المتوسط

 0.67 0.48 1.18 0.57 0.43  المعياري الانحراف

 51 31 9 7 4 المستجيبين عدد المكافآت

 4 3.97 3.83 4.18 4.25 الحسابي المتوسط 

 0.64 0.5 1.1 0.61 0.2  المعياري الانحراف 

 50 30 9 7 4 المستجيبين عدد نشط -بالاستثناء القيادة

 3.67 3.71 3.42 3.74 3.88 الحسابي المتوسط

 0.63 0.62 0.8 0.58 0.43  المعياري الانحراف

 51 31 9 7 4 لمستجيبينا عدد سلبي بالاستثناء القيادة

 1.97 1.94 2.14 1.79 2.19 الحسابي المتوسط

 0.79 0.6 1.36 0.64 0.83  المعياري الانحراف

 51 31 9 7 4 المستجيبين عدد اللاقيادة

 1.66 1.52 2.44 1.31 1.56 الحسابي المتوسط

 0.85 0.57 1.46 0.48 0.43  المعياري الانحراف
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المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة لإجابـات عينـة      )16:4(جدول يتبين من ال
على أبعاد القيادة الفرعيـة تبعـا    القدس في منطقة المدارس مديري ممارسة درجة عنالمديرين 
  دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى     اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ .سنوات الخبرة لمتغير

)α=0.05 ( لإجابات عينة المديرين عـن درجـة ممارسـة مـديري     بين المتوسطات الحسابية
المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمتغير سنوات الخبرة، فقد تـم اسـتخدام   

  .بين ذلك )17: 4(والجدول أدناه ) One-Way ANOVA(تحليل التباين الآحادي 
  ت عينة المديرين عن درجة لإجابا) One-Way ANOVA(حادي تحليل التباين الأ) 17: 4(جدول 

  للمديرين ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تبعا لمتغير سنوات الخبرة 
"قيمة متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد F   P(Sig)قيمة الدلالة             "

 )كاريزماال( المثالي التأثير

 

 1.00 0.27 3 0.81 المجموعات بين

 

0.40 

 0.27 47 12.69  المجموعات داخل 

  50 13.49 المجموع

السلوك(المثالي التاثير  0.14 0.03 3 0.10 المجموعات بين(

 

0.94 

 
 0.23 47 10.67  المجموعات داخل

  50 10.76 المجموع

 2.32 0.58 3 1.75 اتالمجموع بينالإلهامية الدافعية

 

0.09 

 
 0.25 47 11.79  المجموعات داخل

  50 13.54 المجموع

 0.98 0.40 3 1.19 المجموعات بينالفكري التحفيز

 

0.41 

 
 0.41 47 19.13  المجموعات داخل

  50 20.32 المجموع

 0.21 1.57 0.69 3 2.07 المجموعات بينالفردية الاعتبارات

   0.44 47 20.64  المجموعات داخل

    50 22.71 المجموع

 0.62 0.60 0.25 3 0.75 المجموعات بينالمكافآت

   0.42 47 19.55  المجموعات داخل

    50 20.30 المجموع

 0.58 0.66 0.27 3 0.82 المجموعات بيننشط -بالاستثناء القيادة

   0.41 46 18.90  المجموعات داخل

    49 19.71 المجموع

 0.77 0.37 0.24 3 0.72 المجموعات بينسلبي بالاستثناء القيادة

   0.64 47 30.11  المجموعات داخل

    50 30.83 المجموع

 0.02 * 3.82 2.34 3 7.01 المجموعات بيناللاقيادة

   0.61 47 28.71  المجموعات داخل

    50 35.72 المجموع 

  .  α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 
 



91 

 

 

 فـي ) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق يوجد أنه) 174: ( الجدول من يتبين
 تعـزى  لبعد اللاقيادة القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة عن الحسابية المتوسطات

    مـن  أقـل  لبعد اللاقيادة الفرضية لاختبار الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ سنوات الخبرة، لمتغير
 ذات فـروق  يوجد لاف الأخرى القيادة أبعاد وأما الصفرية، الفرضية ضرف ذلك ويعني )0.05 (

 مـديري  ممارسـة  درجة عن الحسابية المتوسطات في )α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة
 أعلـى  الإحصـائية  الدلالة قيمة بلغت إذ ، سنوات الخبرة لمتغير تعزى الأخرى للأبعاد المدارس

  .الصفرية ةالفرضي قبول ذلك ويعني) 0.05( من
اسـتخدام اختبـار    تم تعزى إليه الفروق المعنوية، فقد  سنوات الخبرةولتحديد أي من فئات 

  .الإحصائية قيمة الدلالة يبين) 4:18(للمقارنات البعدية، والجدول  Scheffeشافييه 
بين  اللاقيادة )Post Hoc Test(ية لبعداللمقارنات  )Scheffe(نتائج اختبار شافييه ) 18:4( جدول

  فئات جنس المدرسة

 المتوسط الحسابي الفئات
فأقل سنوات 5 من  إلى ست من 

 عشر
سنوات

 15- 11 من
 سنة

سنة 15 من أكثر  

 1.00 0.33 0.97 - 1.56 سنوات فأقل 5

 0.93 0.052 - 0.97 1.31 من ست إلى عشر سنوات

 * 0.03 - 0.052 0.33 2.44 سنة 15- 11من 

 - * 0.03 0.93 1.00 1.52 سنة 15أكثر من 
 

سنة وفئة ) 15- 11( ما بين فئة فئات سنوات الخبرة يتبين من الجدول أنه توجد فروق بين 
، ويتضح من المتوسط ) 0.05(سنة حيث بلغت قيمة الدلالة الإحصائية  أقل من  )15( أكثر من

 أكثر من بالمقارنة مع الفئة في ممارسة بعد اللاقيادة سنة أعلى )15- 11(الحسابي أن الفئة 
 .سنة )15(

  

 الحسـابية  المتوسـطات  بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -8
 القيـادة  ضـوء  فـي  القيادة الفرعيـة  لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .المؤهل العلمي متغير إلى  تعزى المديرين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
سـتجابات عينـة   تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لا  فحص الفرضيةل

 الدراسة على فقرات أبعاد القيادة وذلك تبعا لمتغير المؤهل العلمي كما هو موضح فـي جـدول  
)19:4(  
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  مديري ممارسة درجة عنالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المديرين  )19:4(جدول 
  في منطقة القدس المؤهل العلمي  تبعا لمتغيرعلى أبعاد القيادة الفرعية  القدس منطقة في المدارس
 متغير المؤهل العلمي  الفرعية القيادة أبعاد

 عدد المستجيبين
  المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري 

 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 0.55 4.25 34 بكالوريوس

 0.38 4.55 11 ماجستير

 0.42 4.46 7 ذلك غير

 0.51 4.34 52 المجموع

 0.50 4.46 34 بكالوريوس )السلوك(المثالي التاثير

 0.36 4.61 11 ماجستير 

 0.44 4.46 7 ذلك غير 

 0.46 4.49 52 المجموع 

 الإلهامية الدافعية

 

 0.51 4.26 34 بكالوريوس

 0.48 4.52 11 ماجستير

 0.66 4.32 7 ذلك غير 

 0.52 4.33 52 المجموع 

 0.67 4.13 34 بكالوريوس الفكري التحفيز

 0.39 4.26 11 ماجستير 

 0.83 4.07 7 ذلك غير 

 0.64 4.15 52 المجموع 

 0.75 4.14 34 بكالوريوس الفردية الاعتبارات

 0.38 4.27 11 ماجستير 

 0.64 4.18 7 ذلك غير 

 0.67 4.17 52 المجموع 

 0.71 3.91 34 بكالوريوس المكافآت

 0.39 4.22 11 ماجستير 

 0.52 4.14 7 ذلك غير 

 0.63 4.01 52 المجموع 

 0.53 3.66 34 بكالوريوس نشط -بالاستثناء القيادة

 0.78 3.90 10 ماجستير 

 0.91 3.50 7 ذلك غير 

 0.64 3.69 51 المجموع 

 0.83 1.99 34 بكالوريوس سلبي بالاستثناء القيادة

 0.76 1.89 11 ماجستير 

 0.69 1.93 7 ذلك غير 

 0.78 1.96 52 المجموع 

 0.86 1.64 34 بكالوريوس  اللاقيادة

 0.52 1.45 11 ماجستير 

 1.12 2.04 7 ذلك غير 

 0.84 1.65 52 المجموع 

  



93 

 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة لإجابـات عينـة      )19:4( يتبين من الجدول 
تبعـا  على أبعاد القيادة الفرعيـة   القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة عنرين المدي

دلالة إحصائية عند  اتلمعرفة إن كانت هناك فروق ذو. في منطقة القدس المؤهل العلمي  لمتغير
بين المتوسطات الحسابية لإجابات عينة المديرين عـن درجـة ممارسـة    ) α = 0.05(مستوى 

تـم  في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، فقـد   مديري المدارس
  ).20:4(بين ذلك يول أدناه والجد) One-Way ANOVA(استخدام تحليل التباين الآحادي 

  تحليل التباين الآحادي لإجابات عينة المديرين عن درجة ممارسة مديري) 20:4(جدول 
  د القيادة الفرعية تبعاً لمتغير المؤهل العلميالمدارس في منطقة القدس لأبعا 

مجموع  مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة الدلالة            "F"قيمة
 P(Sig)   

 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 1.58 0.41 2 0.82 المجموعات بين
 

0.22 
 0.26 49 12.68 المجموعات داخل 

  51 13.50 المجموع

 )السلوك(المثالي التاثير

 

 0.44 0.10 2 0.19 المجموعات بين
 

0.64 
 0.22 49 10.64 المجموعات داخل 

  51 10.83 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 1.03 0.28 2 0.56 المجموعات بين
 

0.37 
 0.27 49 13.44 المجموعات داخل 

  51 14.00 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 0.23 0.10 2 0.19 المجموعات بين
 

0.80 
 0.42 49 20.50 المجموعات داخل 

  51 20.69 المجموع

 0.85 0.16 0.07 2 0.15 المجموعات بين الفردية الاعتبارات

   0.46 49 22.67 المجموعات داخل 

    51 22.82 المجموع 

 0.32 1.17 0.47 2 0.94 المجموعات بين المكافآت

   0.40 49 19.61 المجموعات داخل 

    51 20.55 المجموع 

 0.42 0.87 0.36 2 0.72 المجموعات بين نشط - بالاستثناء القيادة

   0.41 48 19.67 المجموعات داخل 

    50 20.39 المجموع 

 0.93 0.07 0.04 2 0.09 المجموعات بين سلبي بالاستثناء القيادة

   0.64 49 31.25 المجموعات لداخ 

    51 31.34 المجموع 

 0.36 1.04 0.73 2 1.47 المجموعات بين  اللاقيادة

   0.70 49 34.42 المجموعات داخل 

    51 35.89 المجموع 
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 )α=0.05( دلالة إحصائية عند مسـتوى  اتيوجد فروق ذ لاأنه ) 20:4(يتبين من الجدول 
درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس لأبعـاد القيـادة    في المتوسطات الحسابية عن

الفرعية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضية لكل بعد 
  .ويعني ذلك قبول الفرضية الصفرية)  0.05(أعلى من 

 

 الحسـابية  المتوسـطات  بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا  -9
 القيـادة  ضـوء  فـي  القيادة الفرعيـة  لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .متغير جنس المدرسة إلى  تعزى المديرين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
لفحص الفرضية تم حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعياريـة لإسـتجابات عينـة    

سة على فقرات أبعاد القيادة وذلك تبعا لمتغير جنس  المدرسـة كمـا هـو موضـح فـي      الدرا
  ).21:4(جدول
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   درجة عنالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المديرين  )21:4(جدول 
  جنس المدرسة  لمتغيرعلى أبعاد القيادة الفرعية تبعا  القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة

متغير جنس   الفرعية القيادة أبعاد
 المدرسة

عدد 
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 0.42 4.23 10 ذكور

 0.38 4.40 15 إناث

 0.61 4.36 27  مختلط

 0.51 4.34 52 المجموع

 )السلوك(المثالي التاثير

 

 0.61 4.45 10 ذكور

 0.43 4.44 15 إناث

 0.43 4.53 27 مختلط

 0.46 4.49 52 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 0.53 4.38 10 ذكور

 0.48 4.29 15 إناث

 0.56 4.32 27 مختلط

 0.52 4.33 52 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 0.36 4.15 10 ذكور

 0.40 4.09 15 إناث

 0.81 4.18 27 مختلط 

 0.64 4.15 52 المجموع 

 0.50 4.35 10 ذكور الفردية الاعتبارات

 0.48 4.00 15 إناث 

 0.80 4.20 27 مختلط 

 0.67 4.17 52 المجموع 

 0.54 4.05 10 ذكور المكافآت

 0.57 3.90 15 إناث 

 0.71 4.05 27 مختلط 

 0.63 4.01 52 المجموع 

 0.54 3.65 10 ذكور نشط - بالاستثناء القيادة

 0.65 3.33 14 إناث 

 0.60 3.89 27 مختلط 

 0.64 3.69 51 المجموع 

 0.97 2.08 10 ذكور سلبي - بالاستثناء القيادة

 0.59 1.82 15 إناث 

 0.82 1.99 27 مختلط 

 0.78 1.96 52 المجموع 

 0.89 1.78 10 ذكور  اللاقيادة

 0.79 1.75 15 إناث 

 0.86 1.55 27 مختلط 

 0.84 1.65 52 المجموع 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة المـديرين   )21:4(جدول من اليتبين 
جـنس    لمتغيرعلى أبعاد القيادة الفرعية تبعا  القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة عن

بين ) α ≤ 0.05(  دلالة إحصائية عند مستوى اتلمعرفة إن كانت هناك فروق ذو .المدرسة
الحسابية لإجابات عينة المديرين عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة  المتوسطات

اسـتخدام تحليـل التبـاين     تم جنس المدرسة، فقد القدس لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمتغير
 .بين ذلك يول  أدناه والجد) One-Way ANOVA(الآحادي 

  ين عن درجة ممارسة مديريتحليل التباين الآحادي لإجابات عينة المدير) 22:4(جدول 
 .المدارس في منطقة القدس لأبعاد القيادة الفرعية تبعاً لمتغير جنس المدرسة  

  

مجموع  مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة الدلالة             "F"قيمة
P(Sig)   

 المثالي التأثير 
 )الكاريزما(

 

 0.70 0.36 0.10 2 0.19  جموعاتبين الم

  0.27 49 13.31 داخل المجموعات

 

 

  51 13.50 المجموع 
 )السلوك(المثالي التاثير

 

 0.20 0.04 2 0.09 المجموعات بين

 

0.82 

 0.22 49 10.75 المجموعات داخل 
  51 10.83 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 0.07 0.02 2 0.04 المجموعات بين

 

0.93 

 0.28 49 13.96 المجموعات داخل 
  51 14.00 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 0.09 0.04 2 0.07 المجموعات بين

 

0.92 

 0.42 49 20.62 المجموعات داخل 
  51 20.69 المجموع

 0.42 0.88 0.39 2 0.79 المجموعات بين الفردية الاعتبارات

   0.45 49 22.03 المجموعات داخل 

    51 22.82 المجموع 

 0.74 0.30 0.12 2 0.25 المجموعات بين المكافآت

   0.41 49 20.30 المجموعات داخل 

    51 20.55 المجموع 

 0.02 * 4.02 1.46 2 2.92 المجموعات بين نشط - بالاستثناء القيادة

   0.36 48 17.46 المجموعات داخل 

    50 20.39 المجموع 

 0.69 0.37 0.23 2 0.47 المجموعات بين سلبي - بالاستثناء القيادة

   0.63 49 30.87 المجموعات داخل 

    51 31.34 المجموع 

 0.68 0.39 0.28 2 0.56 المجموعات بين  اللاقيادة

   0.72 49 35.32 المجموعات داخل 

    51 35.89 المجموع 

  

  .  α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 
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فـي   )α=0.05(لالة إحصائية عند مسـتوى د ذاتأنه يوجد فروق ) 22:4(يتبين من الجدول 
لبعـد القيـادة   المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس فـي منطقـة القـدس    

تعزى لمتغير جنس المدرسة، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضية  نشط -بالاستثناء
 ـالقيادة الأخرى  ويعني ذلك رفض الفرضية الصفرية، وأما أبعاد 0.05أقل من  لبعد لا يوجـد  ف

في المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسـة   )α=0.05( دلالة إحصائية عند مستوى ذاتفروق 
مديري المدارس للأبعاد الأخرى تعزى لمتغير جنس المدرسة ، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصـائية  

  .ويعني ذلك قبول الفرضية الصفرية)  0.05(أعلى من 
سـتخدام اختبـار   ا تم  الفروق المعنوية، فقد اجنس المدرسة  تعزى إليه ولتحديد أي من فئات

  .قيمة الدلالة  يبين )23:4( للمقارنات البعدية، والجدول Scheffeشافييه 
�,#+ا �*("!ر6!ت )Scheffe(نتائج اختبار شافييه ) 23:4( جدول �:)Post Hoc Test(  بالاستثناء نشطللقيادة 

  بين فئات جنس المدرسة

 مختلطة إناث ذكور المتوسط الحسابي فئاتال

 0.57 0.44 - 3.65 ذكور

 0.02 * - 0.44 3.33 إناث

 - 0.02 * 0.57 3.89 مختلطة

  . α=0.05 عند مستوى الدلاله  ائيةإحص دالة* 
  

  

حيث بلغت قيمـة   المختلطةمدارس الو ناثأنه توجد فروق بين مدارس الإ )23:4( يتبين من الجدول
 ،مـدارس الـذكور  و، وأنه لا توجد فروق بين المدارس المختلطـة  ) 0.05 (حصائية  أقل منالدلالة الإ

الأقل فـي درجـة    لإناثومدارس الإناث، ومدارس ا المختلطةهي مابين مدارس الذكور ويعني ذلك أن 
 ارسةمم درجة وأما المدارس المختلطة فالأعلى في ،مدارس الذكوروتليها  بالاستثناء نشطممارسة القيادة 

 .نشط بالاستثناء القيادة
 

  

 الحسـابية  المتوسـطات  بـين ) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -10
 القيـادة  ضـوء  فـي  القيادة الفرعية لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

المشـرفة  الجهـة   متغير إلى  تعزى المديرين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
  .على المدرسة
ستجابات عينـة الدراسـة   تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لا لفحص الفرضية

  )24:4(على فقرات أبعاد القيادة وذلك تبعا للجهة المشرفة على المدرسة كما هو موضح في جدول
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  درجة عننة المديرين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عي) 24:4(جدول 
  الجهة المشرفةلمتغير على أبعاد القيادة الفرعية تبعا  القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة 

عدد         الانحراف المتوسط  الجهة المشرفةمتغير   الفرعية القيادة أبعاد
 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 0.39 4.46 18 فلسطينية حكومة

 0.58 4.33 30 خاصة

 0.31 3.94 4 وكالة

 0.51 4.34 52 المجموع

 0.41 4.53 18 فلسطينية حكومة )السلوك(المثالي التاثير

 0.41 4.52 30 خاصة 

 0.88 4.06 4 وكالة 

 0.46 4.49 52 المجموع 

 الإلهامية الدافعية

 

 0.39 4.48 18 فلسطينية حكومة

 0.56 4.31 30 خاصة

 0.46 3.75 4 وكالة

 0.52 4.33 52 المجموع

الفكري التحفيز  0.46 4.18 18 فلسطينية حكومة 

 0.76 4.15 30 خاصة

 0.24 3.94 4 وكالة

 0.64 4.15 52 المجموع

 0.53 4.11 18 فلسطينية حكومة الفردية الاعتبارات

 0.78 4.20 30 خاصة 

 0.35 4.25 4 وكالة 

 0.67 4.17 52 المجموع 

 0.62 4.10 18 فلسطينية حكومة المكافآت

 0.68 3.99 30 خاصة 

 0.35 3.75 4 وكالة 

 0.63 4.01 52 المجموع 

 0.74 3.53 17 فلسطينية حكومة نشط - بالاستثناء القيادة

 0.57 3.84 30 خاصة 

 0.20 3.25 4 وكالة 

 0.64 3.69 51 المجموع 

 0.72 1.76 18 فلسطينية حكومة سلبي - بالاستثناء القيادة

 0.80 2.01 30 خاصة 

 0.85 2.44 4 وكالة 

 0.78 1.96 52 المجموع 

 0.92 1.79 18 فلسطينية حكومة اللاقيادة

 0.82 1.56 30 خاصة 

 0.68 1.75 4 وكالة 

 0.84 1.65 52 المجموع 

  

 عـن جابات عينة المديرين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإ) 24:4(جدول يتبين من ال
 .الجهة المشـرفة لمتغير على أبعاد القيادة الفرعية تبعا  القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة
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بـين المتوسـطات   ) α = 0.05(  دلالة إحصائية عند مستوى ذاتلمعرفة إن كانت هناك فروق 
في منطقة القـدس لأبعـاد    الحسابية لإجابات عينة المديرين عن درجة ممارسة مديري المدارس

 One-Way(حادي استخدام تحليل التباين الأ r�E   الجهة المشرفة فقد القيادة الفرعية تعزى لمتغير

ANOVA ( والجدول)ين ذلك يب )25:4.  
  حادي لإجابات عينة المديرين عن درجة ممارسة مديريتحليل التباين الأ) 25:4(جدول 
  يادة الفرعية تبعاً لمتغير الجهة المشرفةالمدارس في منطقة القدس لأبعاد الق 

مجموع  مصدر التباين  الفرعية القيادة أبعاد
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة الدلالة            "F"قيمة
 P(Sig)   

 )الكاريزما( المثالي التأثير

 

 1.75 0.45 2 0.90 المجموعات بين

 

0.18 

 0.26 49 12.60 داخل 
  51 13.50 المجموع

 )السلوك(المثالي التاثير

 

 1.92 0.39 2 0.79 المجموعات بين

 

0.16 

 0.21 49 10.05 داخل 
  51 10.83 المجموع

 الإلهامية الدافعية

 

 3.55 0.89 2 1.77 المجموعات بين

 

* 0.04 

 0.25 49 12.23 داخل 
  51 14.00 المجموع

 الفكري التحفيز

 

 0.24 0.10 2 0.20 المجموعات بين

 

0.79 

 0.42 49 20.50 داخل 
  51 20.69 المجموع

 0.88 0.12 0.06 2 0.11 المجموعات بين الفردية الاعتبارات

   0.46 49 22.70 داخل 

    51 22.82 المجموع 

 0.60 0.51 0.21 2 0.42 المجموعات بين المكافآت

   0.41 49 20.12 داخل 

    51 20.55 المجموع 

 0.10 2.40 0.93 2 1.85 المجموعات بين نشط - بالاستثناء القيادة

   0.39 48 18.53 داخل 

    50 20.39 المجموع 

 0.26 1.38 0.84 2 1.67 المجموعات بين سلبي - بالاستثناء القيادة

   0.61 49 29.67 داخل 

    51 31.34 المجموع 

 0.63 0.47 0.33 2 0.67 المجموعات بين  اللاقيادة

   0.72 49 35.22 داخل 

    51 35.89 المجموع  

  . α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 
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فـي   (α=0.05) د مستوىوجد فروق ذات دلالة إحصائية عنتأنه  )25:4(يتبين من الجدول  
القيادة الفرعيـة  لبعد  المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس 

تعزى لمتغير الجهة المشرفة، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضية الدافعية الإلهامية 
  .الفرضية الصفرية رفضويعني ذلك  )0.05 (من أقل

استخدام اختبـار  تم الفروق المعنوية، فقد  اتعزى إليه  الجهة المشرفة فئات  ولتحديد أي من
  .لمحسوبةقيمة مستوى الدلالة ا  )4:26( للمقارنات البعدية، والجدول Scheffeشافييه 
 بالاستثناء نشطللقيادة  )Post Hoc Test(ية لبعدا للمقارنات )Scheffe(نتائج اختبار شافييه ) 4:26( جدول

  الجهة المشرفةات بين فئ

 وكالة خاصة حكومة فلسطينية المتوسط الحسابي الفئات

 0.04 * 0.51 - 4.48 حكومة فلسطينية

 0.12 - 0.51 4.31 خاصة

 - 0.12 0.04 * 3.75 وكالة

  . α=0.05 عند مستوى الدلاله  ئيةإحصا دالة* 
 

حيث بلغت قيمة  ة الفلسطينيةالوكالة ومدارس الحكومن من الجدول أنه توجد فروق بين مدارس ييتب
مدارس الخاصة والمدارس  ، وأنه لا توجد فروق بين)0.05( الدلالة الإحصائية المحسوبة أقل من

المدارس الخاصة هي ما ويعني ذلك أن  ،الوكالةمدارس الخاصة مع المدارس  وكذلك .الحكومةالحكومة 
ات الحسابية ان درجة ممارسة الدافعية بين المدارس الحكومية ومدارس الوكالة، ويتضح من المتوسط

 لمديري الإلهامية الدافعية ممارسة الإلهامية لمديري مدارس الحكومة الفلسطينية هي الأعلى وان درجة
  .الوكالة هي الأقل مدارس
  

 :النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع
حـول مـدى تطبيـق      مالمعلمين والمديرين في وجهة نظره  ما مدى إتفاق وإختلاف :رابعالسؤال ال

القيادة التحويلية في مدارسهم ضمن المتغيرات المشتركة للمعلمين والمديرين بما يتعلـق بخصـائص   
  المدرسة الجهة المشرفة، وجنس المدرسة؟

 نظـر  وجهـة  بـين  مـا  للمقارنة الفرعية للقيادة للأبعاد الفرضيات اختبار تم أولا السؤال، هذا عن للإجابة
الذكور، مدارس الإنـاث، المـدارس المختلطـة، مـدارس الحكومـة       كل من مدارس في والمديرين المعلمين

  .الوكالة، جميع المدارس في العينة الفلسطينية، المدارس الخاصة، مدارس
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  : والمديرين المعلمين نظر وجهة بين ما للمقارنة للقيادة الفرعية للأبعاد الفرضيات ختبارإ
  

 لمقياس الحسابية المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند ائيةإحص دلالة ذات فروق توجد لا - 11
 بين ما) التحويلية القيادة ضوء الفرعية في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة
  .الذكور مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي

 بـين ) α= 0.05(  دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى    اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ    
 القيادة الفرعية فـي  لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية المتوسطات

 تـم  فقد، الذكور مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية القيادة ضوء
 ـ ( مستقلتين لعينتين ت اختبار استخدام دارس المديرون في مدارس الذكور، المعلمون فـي م
  .أدناه الجدول في كما وذلك) الذكور
 ممارسة مدى درجة ونتائج اختبار ت عن المعيارية والانحرافات الحسابية والمتوسطات )ت (اختبار): 4:27( جدول

  الذكور مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين

لقيادة أبعاد ا
  الفرعية 

عدد  العينة
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

  ت
قيمة الدلالة 
P(Sig) 

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 103 0.42 4.23 10  مديرون في مدارس الذكور 

 

0.03 

 

0.97 

 0.55 4.22 95 معلمون في مدارس الذكور  

 التاثير
 )السلوك(المثالي

الذكور مدارس في مديرون   10 4.45 0.61 103 

 

1.37 

 

0.17 

الذكور مدارس في معلمون    95 4.15 0.66 

الذكور مدارس في مديرون الإلهامية الدافعية   10 4.38 0.53 103 

 

1.29 

 

0.20 

الذكور مدارس في معلمون    95 4.09 0.66 

الذكور مدارس في مديرون الفكري التحفيز   10 4.15 0.36 19.79 

 

1.90 

 

0.07 

الذكور مدارس في معلمون    95 3.89 0.78 

الذكور مدارس في مديرون الفردية الاعتبارات   10 4.35 0.50 103 1.68 0.10 

الذكور مدارس في معلمون   95 3.93 0.78    

الذكور مدارس في مديرون المكافآت   10 4.05 0.54 104 1.53 0.13 

الذكور مدارس يف معلمون   96 3.67 0.77    

 - بالاستثناء القيادة
 نشط

الذكور مدارس في مديرون   10 3.65 0.54 104 0.16 0.87 

الذكور مدارس في معلمون   96 3.61 0.74    

 - بالاستثناء القيادة
 سلبي

الذكور مدارس في مديرون   10 2.08 0.97 104 -1.17 0.24 

الذكور مدارس في معلمون   96 2.47 1.02    

الذكور مدارس في مديرون  اللاقيادة   10 1.78 0.89 104 -0.92 0.36 

الذكور مدارس في معلمون   96 2.11 1.09    
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 مسـتوى  عنـد  إحصـائية  دلالـة  ذات فـروق  توجـد  لا أنه) 4:27( الجدول من يتبين
)α=0.05 (القيادة الفرعية  لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة عن الحسابية المتوسطات في

 إذ الـذكور،  مـدارس  في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء في
 قبـول  ذلك ويعني )0.05( من أعلى بعد لكل الفرضية لاختبار الإحصائية الدلالة قيمة بلغت

  .الصفرية الفرضية
 

 الحسابية المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -12
 القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد ممارسة المديرين مدى درجة( القيادة لمقياس

  .الإناث مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية
 بـين ) α = 0.05(  دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى    اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ

 القيـادة الفرعيـة فـي    لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية المتوسطات
 تـم  فقـد ، الإنـاث  مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية القيادة ضوء

)  المديرون في مدارس الإناث، المعلمون في مدارس الإنـاث (مستقلتين لعينتين ت اختبار استخدام
  .أدناه وذلك كما في الجدول
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 مدى درجة ونتائج اختبار ت عن المعيارية والانحرافات والمتوسطات الحسابية  )ت (اختبار): 4:28( جدول
 والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين  ممارسة

  الإناث مدارس في
  

 �������+د  ا�#�&�أ$#!د ا�"�!دة ا
(�,�-./)� ا

 012.)�ا
3$!/4�  ا

ا�467اف 
 ا�(#�!ري 

در'� 
�:�4� ا

  ت
 ��7+�;�(� ا

P(Sig) 

ا+��123 ا+��0+/ 
 )ا+�5ر�$�4(
 

 142 0.38 4.40 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث
 

2.28 
 

* 0.02 
 0.65 4.01 129  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث 

ا+��1�3 
 )ا+-:9ك(ا+��0+/

 142 0.43 4.44 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث
 

1.91 
 

0.06 
 

 0.62 4.13 129  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

 142 0.48 4.29 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث ا+?ا<'�! ا=+>�$�!
 

1.35 
 

0.18 
 

 0.69 4.05 129  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

 142 0.40 4.09 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث ا+��AB3 ا+�5Aي
 

1.61 
 

0.11 
 

 0.69 3.80 129  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

 0.02 * 2.47 24.11 0.48 4.00 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث ا�D3�Eرات ا+�Aد4!

    0.80 3.65 129  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

 0.22 1.22 140 0.57 3.90 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث ا+�F>�5ت

    0.80 3.64 127  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

 - ا+*��دة ���H03"Eء
IJ� 

 0.01 * 2.69- 138 0.65 3.33 14  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث

    0.74 3.88 126  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

 - ا+*��دة ���H03"Eء
/D:" 

 0.00 * 3.44- 23.78 0.59 1.82 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث

    0.95 2.41 126  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

 0.06 1.93- 139 0.79 1.75 15  $?�4ون </ $?ارس ا=��ث  ا+��KLدة

    0.80 2.17 126  $':�9ن </ $?ارس ا=��ث

  . α=0.05  الدلاله مستوى عند إحصائيا داله* 

 فـي ) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد أنه) 4:28( الجدول من يتبين
 القيـادة  ضـوء  القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة عن الحسابية المتوسطات
 الدلالـة  قيمـة  بلغت إذ الإناث ، مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما  التحويلية
، الأعتبـارات  )الكاريزمـا (التأثير المثـالي (بعادللأ )0.05( من أقل الفرضية لاختبار الإحصائية

الصـفرية   الفرضـية  ذلك رفض ويعني) ستثناء نشط، القيادة بالاستثناء سلبيالفردية، القيادة بالا
 التـأثير المثـالي  ( اتي للمـديرين لمـدى ممارسـة الأبعـاد    للأبعاد المذكورة، فدرجة التقييم الذ

أعلى من درجة التقييم للأبعاد من وجهة نظر المعلمين، وأمـا  ) ، الاعتبارات الفردية)الكاريزما(
 لمـدى  التقيـيم  درجة من أقل بالاستثناء نشط القيادة ممارسة لمدى للمديرين لذاتيا التقييم درجة
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 الـذاتي  التقيـيم  المعلمين، وكذلك درجة نظر وجهة من للمديرين بالاستثناء نشط القيادة ممارسة
 القيـادة  ممارسـة  لمـدى  التقيـيم  درجة من القيادة بالاستثناء سلبي أقل ممارسة لمدى للمديرين
 .المعلمين نظر وجهة من للمديرين ء سلبيبالاستثنا

  

 الحسـابية  المتوسـطات  بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -13
 القيـادة  ضـوء  القيادة الفرعيـة فـي   لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .لمختلطةا المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما) التحويلية
 

 بـين ) α = 0.05(  دلالة إحصائية عنـد مسـتوى   اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ
 القيادة الفرعية فـي  لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية المتوسطات

 فقـد ، المختلطة المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية القيادة ضوء
المديرون في المـدارس المختلطـة، المعلمـون فـي     (مستقلتين لعينتين ت اختبار استخدام تم

  .وذلك كما في الجدول أدناه) المدارس المختلطة
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 مدى درجة عن )ت (ونتائج اختبار المعيارية والانحرافات والمتوسطات الحسابية  )ت(اختبار ): 4:29( جدول
 في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء ة فيالقيادة الفرعي لأبعاد المديرين ممارسة

  المختلطة المدارس
أبعاد القيادة 
  الفرعية 

عدد  العينة
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

  ت
قيمة الدلالة 
P(Sig) 

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 

 228 0.61 4.36 27 المختلطة المدارس في مديرون

 

2.09 

 

* 0.04 

 0.79 4.03 203  المختلطة المدارس في معلمون 

 التاثير
 )السلوك(المثالي

 45.87 0.43 4.53 27 المختلطة المدارس في مديرون

 

3.23 

 

* 0.00 

 0.68 4.22 203  المختلطة المدارس في معلمون 

 228 0.56 4.32 27 تلطةالمخ المدارس في مديرون الإلهامية الدافعية

 

1.49 

 

0.14 

 0.74 4.10 203  المختلطة المدارس في معلمون 

 228 0.81 4.18 27 المختلطة المدارس في مديرون الفكري التحفيز

 

1.30 

 

0.20 

 0.86 3.95 203  المختلطة المدارس في معلمون 

 0.02 * 2.49 36.72 0.80 4.20 27 المختلطة المدارس في مديرون الفردية الاعتبارات

    0.96 3.79 203  المختلطة المدارس في معلمون

 0.01 * 2.90 40.55 0.71 4.05 27 المختلطة المدارس في مديرون المكافآت

    0.98 3.61 201  المختلطة المدارس في معلمون

 - بالاستثناء القيادة
 نشط

 0.58 0.56 226 0.60 3.89 27 المختلطة المدارس في مديرون

    0.76 3.80 201  المختلطة المدارس في معلمون

  - بالاستثناء القيادة
 ي  سلب

 0.02 * 2.46- 37.26 0.82 1.99 27 المختلطة المدارس في مديرون

    1.00 2.42 201  المختلطة المدارس في معلمون

 0.01 * 2.46- 226 0.86 1.55 27 المختلطة المدارس في مديرون  اللاقيادة

    1.01 2.06 201  المختلطة المدارس في معلمون

  . α=0.05  الدلاله مستوى عند إحصائيا داله* 

في ) α=0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى) 4:29(يتبين من الجدول 
في ضوء القيادة التحويلية المتوسطات الحسابية عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعية 

ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مدارس المختلطة، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار 
الاعتبارات الفردية،  ،)السلوك( ، التأثير المثالي)الكاريزما( التأثير المثالي( للأبعاد 0.05الفرضية أقل من 

ويعني ذلك رفض الفرضية الصفرية لهذه الأبعاد، فدرجة ) ، اللاقيادةالمكافآت، القيادة بالاستثناء سلبي
 ،)السلوك( ، التأثير المثالي)الكاريزما( التأثير المثالي( التقييم الذاتي للمديرين لمدى ممارسة الأبعاد

 المعلمين، أعلى من درجة التقييم لمدى ممارسة الأبعاد من وجهة نظر) الاعتبارات الفردية، المكافآت
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 درجة من أقل )القيادة بالاستثناء سلبي، اللاقيادة( الأبعاد ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم درجة وأما
 .المعلمين نظر وجهة الأبعاد من ممارسة لمدى التقييم

  

 لمقياس الحسابية المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -14
 بـين  ما)  التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة ىمد درجة( القيادة
  .الحكومية المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي

 المتوسـطات  بـين ) α = 0.05(  دلالة إحصائية عند مستوى اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ
 ما التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد نالمديري ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية

) مستقلتين لعينتين ت اختبار استخدام تم فقد، الحكومية المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين
  .وذلك كما في الجدول أدناه) المديرون في المدارس الحكومية، المعلمون في المدارس الحكومية(

 ممارسة مدى درجة عن )ت(ونتائج اختبار  المعيارية والانحرافات والمتوسطات الحسابية   )ت(اختبار ): 4:30( جدول
  الحكومية المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد  المديرين

  . α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 

عدد  العينةأبعاد القيادة الفرعية 
 المستجيبين

المتوسط 
  ابيالحس

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

  ت
قيمة الدلالة 
P(Sig) 

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 160 0.39 4.46 18   الحكومية المدارس في مديرون

 

2.94 

 

* 0.00 

 0.58 4.05 144  الحكومية المدارس في معلمون 

 التاثير
 )السلوك(المثالي

 160 0.41 4.53 18   الحكومية المدارس في مديرون

 

3.22 

 

* 0.00 

 0.55 4.10 144  الحكومية المدارس في معلمون 

 160 0.39 4.48 18   الحكومية المدارس في مديرون الإلهامية الدافعية

 

3.00 

 

* 0.00 

 0.68 3.99 144  الحكومية المدارس في معلمون 

 160 0.46 4.18 18   الحكومية المدارس في مديرون الفكري التحفيز

 

2.04 

 

* 0.04 

 0.71 3.83 144  الحكومية المدارس في معلمون 

 0.11 1.63 160 0.53 4.11 18   الحكومية المدارس في مديرون الفردية الاعتبارات

    0.74 3.82 144  الحكومية المدارس في معلمون

 0.07 1.84 159 0.62 4.10 18   الحكومية المدارس في مديرون المكافآت

    0.79 3.74 143  الحكومية المدارس في معلمون

 -بالاستثناء القيادة
 نشط

 0.11 1.60- 157 0.74 3.53 17   الحكومية المدارس في مديرون

    0.71 3.82 142  الحكومية المدارس في معلمون

 -بالاستثناء القيادة
 سلبي

 0.00 * 3.45- 24.83 0.72 1.76 18   الحكومية المدارس في مديرون

    0.93 2.41 142  الحكومية المدارس في معلمون

 0.053 1.95- 158 0.92 1.79 18   الحكومية المدارس في مديرون  اللاقيادة

    0.93 2.25 142  الحكومية المدارس في معلمون
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فـي  ) α=0.05(دلالة إحصائية عند مسـتوى  أنه توجد فروق ذات) 4:30(يتبين من الجدول 
المتوسطات الحسابية عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعية في ضـوء القيـادة   
التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في المدارس الحكومية، إذ بلغت قيمة الدلالـة  

، التـأثير  )الكاريزمـا (التـأثير المثـالي  ( للأبعـاد ) 0.05(الإحصائية لاختبار الفرضية أقل من 
ويعني ذلك رفـض  ) ، القيادة بالاستثناء سلبيالفكري الدافعية الالهامية، التحفيز ،)السلوك(المثالي

التـأثير  ( الفرضية الصفرية لهذه الأبعاد، فدرجة التقييم الذاتي للمديرين لمدى ممارسـة الأبعـاد  
أعلى من درجـة   الفكري التحفيز ، الدافعية الالهامية،)السلوك( ، التأثير المثالي)الكاريزما(المثالي

التقييم لمدى ممارسة الأبعاد من وجهة نظر المعلمين، وأما درجة التقييم الذاتي للمديرين لمـدى  
  .ممارسة القيادة بالاستثناء سلبي أقل من درجة التقييم لمدى الممارسة من وجهة نظر المعلمين

  

 الحسـابية  المتوسـطات  بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا  -15
 القيـادة  ضـوء  القيادة الفرعية فـي  لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .الخاصة المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية
  

 بـين ) α = 0.05(  مسـتوى دلالة إحصـائية عنـد    اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ
 القيـادة الفرعيـة فـي    لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية المتوسطات

 تـم  فقد، الخاصة المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية القيادة ضوء
المعلمون فـي المـدارس    المديرون في المدارس الخاصة،( مستقلتين لعينتين ت اختبار استخدام
  .)4:31(وذلك كما في الجدول ) الخاصة
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 ممارسة مدى درجة عن )ت(ونتائج اختبار  المعيارية والانحرافات والمتوسطات الحسابية  )ت(اختبار ): 4:31(جدول
  الخاصة المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين التحويلية ما القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين

  . α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 
  

في ) α=0.05(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى) 4:31(يتبين من الجدول 
المتوسطات الحسابية عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعية في ضوء القيادة 
 التحويلية ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في المدارس الخاصة، إذ بلغت قيمة الدلالة

، التأثير )الكاريزما( التأثير المثالي( للأبعاد )0.05(الإحصائية لاختبار الفرضية أقل من 
ويعني ذلك ) سلبي، اللاقيادة - ،الاعتبارات الفردية، المكافآت، القيادة بالاستثناء)السلوك(المثالي

التأثير (الأبعادرفض الفرضية الصفرية لهذه الأبعاد، فدرجة التقييم الذاتي للمديرين لمدى ممارسة 
أعلى من درجة التقييم ) الاعتبارات الفردية، المكافآت ،)السلوك(، التأثير المثالي)الكاريزما(المثالي

 لمدى ممارسة الأبعاد من وجهة نظر المعلمين، وأما درجة التقييم الذاتي للمديرين لمدى ممارسة

عدد  العينةأبعاد القيادة الفرعية 
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

  ت درجة الحرية
قيمة الدلالة 
P(Sig) 

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 43.10 0.58 4.33 30   الخاصة المدارس في مديرون
 

2.27 
 

* 0.03 
 0.77 4.06 238  الخاصة المدارس في معلمون 

 التاثير
 )السلوك(المثالي

 54.07 0.41 4.52 30   الخاصة المدارس في مديرون
 

3.40 
 

* 0.00 
 

 0.71 4.22 238  الخاصة المدارس في معلمون

 266 0.56 4.31 30   الخاصة المدارس في مديرون الإلهامية الدافعية
 

1.17 
 

0.24 
 

 0.73 4.15 238  الخاصة المدارس في معلمون

 266 0.76 4.15 30   الخاصة المدارس في مديرون الفكري التحفيز
 

1.59 
 

0.11 
 

 0.85 3.89 238  الخاصة المدارس في معلمون

 0.01 * 2.95 41.22 0.78 4.20 30   الخاصة المدارس في مديرون الفردية الاعتبارات

    0.97 3.74 238  الخاصة المدارس في معلمون

 0.00 * 3.09 45.05 0.68 3.99 30   الخاصة المدارس في مديرون تالمكافآ

    0.95 3.56 238  الخاصة المدارس في معلمون

 -بالاستثناء القيادة
 نشط

 0.47 0.73 43.86 0.57 3.84 30   الخاصة المدارس في مديرون

    0.78 3.75 238  الخاصة المدارس في معلمون

 -بالاستثناء القيادة
 سلبي

 0.01 * 2.80- 41.71 0.80 2.01 30   الخاصة المدارس في مديرون

    1.02 2.46 238  الخاصة المدارس في معلمون

 0.01 * 2.83- 41.32 0.82 1.56 30   الخاصة المدارس في مديرون  اللاقيادة

    1.02 2.02 238  الخاصة المدارس في معلمون
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 وجهة الأبعاد من ممارسة لمدى التقييم درجة من أقل )القيادة بالاستثناء سلبي، اللاقيادة( الأبعاد
  .المعلمين نظر

  

 المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا  -16
 القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية
  .الوكالة مدارس في نوالمديري المعلمين نظر وجهتي بين ما) التحويلية القيادة ضوء

 بـين ) α = 0.05(  دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى    اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ
 القيـادة الفرعيـة فـي    لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية المتوسطات

 تـم  فقـد  ،الوكالـة  مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية القيادة ضوء
المديرون في مدارس الوكالة، المعلمـون فـي مـدارس    ( مستقلتين لعينتين )ت( اختبار استخدام
  .وذلك كما في الجدول أدناه) الوكالة
 ممارسة المديرين مدى درجة عن )ت(ونتائج اختبار  المعيارية والانحرافات والمتوسطات الحسابية   )ت(اختبار ): 4:32( جدول

  .مدارس الوكالة في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء فرعية فيالقيادة ال لأبعاد
  

عدد  العينةأبعاد القيادة الفرعية 
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

 P(Sig)قيمة الدلالة   ت

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 

 مدارس في مديرون
الوكالة

4 3.94 0.31 47 

 

-0.55 

 

0.58 

 
 مدارس في معلمون
الوكالة

45 4.13 0.69 

 التاثير
 )السلوك(المثالي

 مدارس في مديرون
   الوكالة

4 4.06 0.88 47 

 

-0.34 

 

0.73 

 
 مدارس في معلمون
الوكالة

45 4.19 0.70 

 مدارس في مديرون الإلهامية الدافعية
الوكالة

4 3.75 0.46 47 

 

-0.96 

 

0.34 

 
 مدارس في معلمون
  الوكالة

45 4.06 0.63 

 مدارس في مديرون الفكري التحفيز
الوكالة

4 3.94 0.24 10.34 

 

-0.61 

 

0.55 

 
 مدارس في معلمون
الوكالة

45 4.04 0.76 

 مدارس في مديرون الفردية الاعتبارات
   الوكالة

4 4.25 0.35 47 1.08 0.28 

 مدارس في معلمون
الوكالة

45 3.83 0.77    

 مدارس في مديرون المكافآت
الوكالة

4 3.75 0.35 45 0.28 0.78 

 مدارس في معلمون
  الوكالة

43 3.65 0.69    

 -بالاستثناء القيادة
 نشط

 مدارس في مديرون
الوكالة

4 3.25 0.20 13.11 -3.87  * 0.00 

 مدارس في معلمون
الوكالة

43 3.84 0.73    

 -بالاستثناء القيادة
 سلبي

 مدارس في مديرون
   الوكالة

4 2.44 0.85 45 0.21 0.83 

 مدارس في معلمون
الوكالة

43 2.33 1.02    

 مدارس في مديرون  اللاقيادة
الوكالة

4 1.75 0.68 45 -0.83 0.41 

 مدارس في معلمون
  الوكالة

43 2.09 0.79    

  .  α=0.05 داله إحصائيا عند مستوى الدلاله * 
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في ) α=0.05(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )4:32(يتبين من الجدول 
المتوسطات الحسابية عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة في ضوء القيادة التحويلية 
ما بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في مدارس الوكالة، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية 

ويعني ذلك رفض الفرضية الصفرية  )0.05( ثناء نشط أقل منلاختبار الفرضية القيادة بالاست
نشط  - لبعد القيادة بالاستثناء نشط، فدرجة التقييم الذاتي للمديرين لمدى ممارسة القيادة بالاستثناء

  . نشط للمديرين من وجهة نظر المعلمين - أقل من درجة التقييم لمدى ممارسة القيادة بالاستثناء
  

 الحسابية المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة تذا فروق توجد لا - 17
 القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما) التحويلية
  

 بـين ) α = 0.05(  دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى    اتلمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذ
 القيـادة الفرعيـة فـي    لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس الحسابية المتوسطات

 اسـتخدام  تم فقد،  المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية القيادة ضوء
وذلـك كمـا فـي    ) سالمديرون في المدارس، المعلمون في المدار( مستقلتين لعينتين ت اختبار

  .الجدول أدناه
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 ممارسة مدى درجة ونتائج اختبار ت عن المعيارية والانحرافات والمتوسطات الحسابية  )ت(اختبار ): 4:33( جدول
  عينة المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين

  . α=0.05  الدلاله مستوى عند إحصائيا داله*    
  

في ) α=0.05(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى) 4:33(يتبين من الجدول 
ادة الفرعية في ضوء القيادة المتوسطات الحسابية عن درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القي

التحويلية بين وجهتي نظر المعلمين والمديرين في المدارس، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية 
، )السلوك(، التأثير المثالي)الكاريزما( التأثير المثالي(للأبعاد ) 0.05(لاختبار الفرضية أقل من 

سلبي،  - ردية، المكافآت، القيادة بالاستثناءالدافعية الالهامية، التحفيز الفكري، الاعتبارات الف
ويعني ذلك رفض الفرضية الصفرية لهذه الأبعاد، فدرجة التقييم الذاتي للمديرين لمدى ) اللاقيادة

 ،، الدافعية الالهامية)السلوك(الي، التأثير المث)الكاريزما(التأثير المثالي(ممارسة القيادة للأبعاد
 القيادة ممارسة لمدى التقييم درجة من أعلى )المكافآت لفردية،التحفيز الفكري، الاعتبارات ا

عدد  العينةلفرعية أبعاد القيادة ا
 المستجيبين

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

  ت درجة الحرية
قيمة الدلالة 
P(Sig) 

 المثالي التأثير
 )الكاريزما(

 76.24 0.51 4.34 52   المدارس في مديرون
 

3.53 
 

 * 0.00 
 

 0.70 4.07 427  المدارس في معلمون

 التاثير
 )السلوك(المثالي

 79.03 0.46 4.49 52   المدارس في مديرون
 

4.37 
 

 * 0.00 
 

 0.66 4.18 427  المدارس في معلمون

 75.47 0.52 4.33 52   المدارس في مديرون الإلهامية الدافعية
 

2.99 
 

 * 0.00 

 0.70 4.09 427  المدارس في معلمون

 71.90 0.64 4.15 52   المدارس في مديرون الفكري التحفيز
 

2.67 
 

 * 0.01 
 

 0.80 3.89 427  المدارس في معلمون

*  3.89 74.15 0.67 4.17 52   المدارس في مديرون الفردية الاعتبارات 0.00 

    0.88 3.78 427  المدارس في معلمون

*  3.85 77.33 0.63 4.01 52   المدارس في مديرون المكافآت 0.00 

    0.88 3.63 424  المدارس في معلمون

 -بالاستثناء قيادةال
 نشط

 0.39 *  0.87- 472 0.64 3.69 51   المدارس في مديرون

    0.75 3.78 423  المدارس في معلمون

 -بالاستثناء القيادة
 سلبي

 0.00 *  3.97- 72.51 0.78 1.96 52   المدارس في مديرون

    0.99 2.43 423  المدارس في معلمون

*  3.58- 69.10 0.84 1.65 52   سالمدار في مديرون  اللاقيادة 0.00 

    0.97 2.10 423  المدارس في معلمون
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 ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم درجة وأما المعلمين، نظر وجهة من للمديرين التحويلية
  .المعلمين نظر وجهة من التقييم درجة من أقل )سلبي، اللاقيادة - القيادة بالاستثناء(الأبعاد

  

 

  :الفصل الرابع ملخص
أسـئلة وفرضـيات    علـى المتعلقة  بالإجابـة   نتائج الدراسةمن خلال هذا الفصل عرض  تم

سؤال الدراسة الرئيسي من خلال عرض المتوسـطات الحسـابية   عن تمت الإجابة  وقد. الدراسة
علـى  وكذلك الإجابة ، منهمالكل من المعلمين والمديرين والمقارنة بين المتوسطات الحسابية لكل 

مـن خـلال    وذلـك  والثالث والرابع التي تفرعت من السؤال المركـزي الأول،  السؤال الثاني 
الفرضيات المتعلقة بالابعاد الفرعية للقيادة ضمن متغيرات الدراسة المتعلقه بعينة المعلمين، ثـم  

المعلمـين  خـتلاف  م تم عرض النتائج المتعلقة بمدى اتفاق وابعينة المديرين، ومن ث متعلقهتلك ال
المستقلة المشـتركة بـين    في وجهة نظرهم للأبعاد الفرعية للقيادة ضمن المتغيراتوالمديرين  

 المستقلةوكذلك ضمن المتغيرات  ).سنوات الخبرة، المؤهل العلمي الجنس،(  معلمين والمديرينال
ومن أهم النتائج التـي تـم    ).على المدرسة والجهة المشرفة ،جنس المدرسة(لمدارس با المتعلقة

ها أن واقع القيادة التحويلية كما يراها المعلمون والمديرون ذات تقدير متوسـط إلـى   التوصل إلي
أدنى تقـديرات مـن بـين    مرتفع، وقد حصل عاملي التحفيز الفكري، والإعتبارات الفردية على 

وقد تبين تقارب متوسطات القيادة التحويلية والتبادلية وتباعـد  . العوامل الأخرى للقيادة التحويلية
 & Avolio)قيادة والاستثناء السلبي، وهذا يتفق مع نموذج القيادة متعدد الأبعاد لكـل مـن   اللا

Bass, 2004).   سيتم في الفصل الخامس مناقشة النتائج التي تم تناولها في هذا الفصل، ومن ثـم
   .من نتائج الدراسةنبعت التوصيات التي  تقديمربطها بأدبيات الدارسة والدراسات السابقة، ثم 



 

 

 

  

  الفصل الخامس

 الدراسة  نتائجمناقشة 

  والتوصيات
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  الفصل الخامس

  والتوصيات سةاالدر نتائجمناقشة 
  

في ضوء القيادة التحويلية كما  ،عن واقع القيادة في مدارس القدس لى الكشفإالدراسة  هدفت
خبـرة،  الجنس، سـنوات ال كل من متغيرات أثر بيان لى إهدفت  كما، يراها المعلمون والمديرون

 المتعلقة بجـنس المدرسـة،  ر المتغيرات وكذلك أث ،لكل من المعلمين والمديرين ،المؤهل العلمي
ن المعلمـين والمـديرين   كل م تقييمعلى مدى  ،الجهة التي تتبع لها المدرسة، وجنس المدرسةو
وفحـص   ،)Avolio & Bass, 2004(كما ورد في  ومجالاتها ممارسة المدير للقيادة التحويليةل
�r ا��!ا �E�7M76�0G:  روق بين تقييم المعلمين للمديرينالف�T8�نبثقت من ثلاثة أسئلة الذلك تم بناء . ، وا

 عنها هالإجاب تسة والتي تمنبثق عنها فرضيات الدراا، البحثي الأول لتصبح أربعة أسئلة السؤال
، حيث بلغ عدد جمع البيانات من عينة طبقية عشوائية منتظمة وممثلة لمجتمع الدراسة من خلال

سـتبانة  وقد تم جمع البيانات من خلال اسـتخدام ا  .)58(، وعينة المديرين )481( عينة المعلمين
�    .)MLQ(القيادة متعددة الابعاد لكل من أفوليو وبـاس  �=���ت    %D�01 6�A ا�4u�/�80�ب ا���h r�E ت

�. وا\%�����ر��7. ا�2�A0�ت ا���0�: وا�M2=     F��GH :7M76��0ا���GA0�ت آ��9 ;��: ا���%�1ZاM��T� ت r��Eا<داة، و

�دي، وا/6o8ام اh>7: ا��9 ا�48G2E ر�48Kر ا�48K)ت   )ت��=����9 ا�4G28�.  تـم  من خلال هذا الفصـل 
ومن  .الدراسة نتائجعلى التوصيات بناء  تقديم، ومن ثم وربطها بالأدبيات ،مناقشة النتائج الكمية
  :التوصل إليهاأهم النتائج التي تم 

ممـا  وهي قيمة أعلـى  ) 4.25( ونمديركما يراه الالتحويلية للقيادة الحسابي  متوسط ال بلغ - 1
  ).3.94( الذين بلغ المتوسط الحسابي للقيادة التحويلية لديهم يراه المعلمون

كمـا يـراه    للقيـادة التبادليـة  المتوسط أقل من  ونمديركما يراه القيادة التبادلية لا متوسط - 2
 .المعلمون

 .اللاقيادة كما يراه المعلمونمن متوسط  أقلون المدير اللاقيادة كما يراهمتوسط  - 3
لى إرتفـاع  إوتشير  وهي قيمة عالية،) 4.17(كما يراه المديرون  القيادة الكليالمقياس بلغ  - 4

وهي  )3.88(ولكن المتوسطات كما يراها المعلمون بلغت . القيادة التحويلية وتدني اللاقيادة
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وبذلك يبلـغ  المتوسـط   . راه المديرونقيمة أقل مما ي كما وأنها قيمة متوسطة إلى مرتفعة،
 متوسـطة إلـى   وهي قيمة) 3.91( معيالمقياس القيادة الكلي كما يراه المديرون والمعلمون 

 .مرتفعة نسبيا
عاليـة، واللاقيـادة   متوسطة إلى والتبادلية  ،عاليةمتوسطة إلى تضح  أن القيادة التحويلية إ - 5

حسابية لكل من المديرين والمعلمين  لكل من فقد بلغ المقياس الكلي للمتوسطات ال. منخفضه
 ـ والاوالتبادلية، واللاقيادة  التحويلية، ). 2.26، 3.78، 3.94(ى التـوالي  ستثناء السـلبي عل

وهذا يتفق مع نمـوذج   ،وتباعد اللاقيادة ،تضح تقارب المتوسطات بين التحويلية والتبادليةاو
)Avolio & Bass, 2004(.  

القيادة بالاسـتثناء  (لجميع العينة للمجالات النهائية  الحسابية سطاتمن المتويمكن الإستنتاج  - 6
 الأمـر  وكـذلك . أنها تقترب من المتوسطات كما يراها المعلمون) سلبي، واللاقيادة -نشط 

لى إتميل الى أن تكون أقرب فهي ) لمثاليلى التأثير اإت آالمكاف(  طات للمجالات منلمتوسل
 .تلك التي يراها المعلمون

. )3.78( عتبارات الفردية أعلى من المتوسط بقليل كما يراها المعلمون حيث بلغ متوسطهاالا -7
. المعلمـين لعدم وعي المديرين لهذا الجانب في تطوير وتمكين  في ذلك وقد تعود الأسباب

  .متلاكهم الاستراتيجيات والأدوات، والخبرات التي تعمل على تفعيل هذا الجانبوعدم ا
  .ة وهي تتفق مع اللاقيادةسلبي منخفض -ستثناءالاالقيادة ب -8
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  :النتائجمناقشة 
  :الأول المركزيالسؤال ب النتائج المتعلقة مناقشة  -
 ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية كما يراهـا المعلمـون   

  والمديرون؟

نحرافات المعياريـة لمجـالات القيـادة    الانات بين  المتوسطات الحسابية وتضح من المقارا
 عدد المـديرين بلغ حيث ، )479(الذين بلغ عددهم معا  الرئيسية لجميع عينة المديرين والمعلمين

القيادة ن متوسط إ ،)428( للدراسةستجابوا عدد المعلمين الذين ا، و)51( للدراسةستجابوا ا الذين
والتي قيمت على أنهـا   ونالمعلم مما يراهاأعلى ة ومرتفع قيمة ذو التحويلية كما يراها المديرون

 ونالمدير القيادة التبادلية كما يراهاوأن متوسط . )4:1(لى جدول بالرجوع إ لى مرتفعةمتوسطة إ
فكـان  كما يراه المـديرون   اللاقيادة بعد أما . كما يراها المعلمون التبادلية القيادة أقل من متوسط

عاليـة   فقد تبين أنـه ذو قيمـة   مقياس الكلي كما يراه المديرونلل سبةبالن. المعلمين مما يراهأقل 
كما يراهـا   لمقياس القيادة ولكن المتوسطات. لى إرتفاع القيادة التحويلية وتدني اللاقيادةإشير يو

بلغ  المتوسط لمقياس وبذلك . أقل مما يراه المديرون فعة وكانتمتوسطة إلى مرتكانت المعلمون 
، مرتفعـة لـى  إمتوسـطة  وهي قيمة ) 3.91( يراه المديرون والمعلمون سويا كماالقيادة الكلي 

وهـذا   .والتي تعتبر منخفضـه  السلبي -ستثناءاللاقيادة والا ومتباعدة عن .ومتقاربه مع التبادلية
لية والتبادليـة  تقارب المتوسطات بين التحوي وتبين. أن التحويلية عالية والتبادلية عالية لى إ يشير
يتفـق  و كما ).Avolio & Bass, 2004(د اللاقيادة، وهذه ينطبق مع نموذج أفوليو وباس وتباع
  .العلاقة بين التحويلية والتبادليهحول ) 1997(شمشوم إليه  توصلتمع ما 
  

لتحويليـة  كمـا   اوفي شيء من التفصيل للأبعاد الفرعية نلاحظ أن المتوسطات لأبعاد القيادة 
الذاتي أعلى من المتوسطات كما يراها المعلمون وقد بلغت أعلى قيمة  يراها المديرون في تقييمهم

التأثير المثالي الكاريزما ثـم  قيمة تليها ) السلوك(للمتوسطات  كما يراها المديرون للتأثير المثالي 
، 4.49( فقد كانت على التوالي ؛عتبارات الفردية، وأخيرا  التحفيز الفكري، فالالهاميةلدافعية الإا

لمتوسطات الحسابية كما يراها المعلمون أما بالنسبة ل. وهي مرتفعة )4.17،4.33، 4.33 ،4.34
، ثم الدافعية الإلهامية، يليهـا التـأثير المثـالي    )السلوك(ثير المثاليأللتفيها فقد بلغت أعلى قيمة 

، 4.09، 4.18(عتبارات الفردية فقد كانت علـى التـوالي  ، يليها التحفيز الفكري فالا)يزماالكار(
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وتتفق هذه الدراسة مع أبـو تينـه وكسـاونه     .لى مرتفعةفهي متوسطة إ )3.78، 3.89، 4.07
درجـة ممارسـة   حيـث بلغـت    )Khasawneh & Omari, ,Abu-Tineh 2012( وعمري
، لى عالٍإوهي ذات تقدير متوسط )  3.88(حويلية كما يراها المعلمون لسلوك القيادة الت المديرين
قد حصل مجال الدافعية الإلهامية على أعلـى تقـدير، يليـه    رتيب المجالات فتختلف في ت ولكنها

الإعتبارات الفرديه ثم التـأثير المثـالي، وأخيـرا التحفيـز الفكـري وهـي علـى الترتيـب         
  .دراسة أبو تينة وكساونه وعمري كما ورد في )4.07،3.91،3.89،3.67(

  

المـديرين  (  تحويليـة لجميـع العينـة   لقيـادة ال الحسابية لدرجة ممارسة  ا المتوسطاتأما  
الدافعية الإلهاميـة، ثـم التـأثير المثـالي      يليه )السلوك(للتأثير المثالي فأعلى تقدير ) والمعلمين

 ـ . عتبارات الفرديةري، وأخيرا الاالكاريزما، ثم التحفيز الفك طات الحسـابية  أما بالنسـبة للمتوس
لـى  وكانت متوسطة إ تلك التي يراها المعلمون كما يراها  المديرون فقد كانت أقل من للمكافآت

نشط، وسـلبي، واللاقيـادة فقـد كانـت      -ستثناءلعكس من ذلك بالنسبة للقيادة بالاعلى ا. عالية
   .المتوسطات كما يراها المعلمون أعلى من تلك التي يراها المديرون في تقييمهم  الذاتي

  

رتفـاع  اب) 2012(عـواد  ريـم  و ) 2012( عوادأحمد مع دراسة لى حد ما إ  النتائجتتفق هذه  
 حيـث  )2011(وعمـرو  مع دراسة أبو سمرة والطيطـي   تتفقو كما. مجالات القيادة التحويلية

 ن القيادة التحويلية لدى رؤساء الإشراف متوسطة من وجهة نظر المشـرفين، أأشارت دراستهم 
حيث كانت درجة ممارسـة  ) 2011(نتائج هذه الدراسة مع دراسة جرادات والخوالدة  تتفقكما و

اء هيئة التدريس والطلبـة   عمداء الكليات في جامعة جرش  للقيادة التحويلية من وجهة نظر أعض
 حيث بينت نتـائج دراسـتها  ) 1997(دراسة شمشوم  معلى حد ما إ تتفق الأمر وكذلك، متوسطة

ويلية والتبادلية لـدى  حوجود فروق بين السلوك الحالي والمستقبلي لبعدي القيادة الت أن هناك لىإ
  . من وجهة نظر المعلمين لصالح السلوك المستقبليالمديرين 

  

تعـود لـرغبتهم فـي     قدفالتي كانت أعلى من تقديرات المعلمين  بالنسبة لتقديرات المديرين اأم
متلاك صفات قيادية تحويلية، ولكن قد تكـون  لأنفسهم، أو رغبتهم الحقيقية في اإعطاء أعلى تقييم 

تجاه القيادة التحويلية تدعمهم وتمكنهم باوورشات عمل  خارجية لعدم توفر دورات معيقات هناك 
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مـتلاكهم صـفات لهـا علاقـة     يكون الدليل على ذلك اوقد  .علم ومعرفةإيمان ووممارستها عن 
بالكاريزما والأخلاق والسلوك حيث حصلت على أعلى تقديرات، بينما السلوكيات التي تحتاج إلى 

أما بالنسبة للقيـادة  . لتحفيز الفكري والإعتبارات الفردية قد حصلت على أدنى تقديراتتدريب كا
قدير أقل من المعلمين قد تعود التبادلية الخاصة بالمكافآت كذلك حصلت من خلال المديرين على ت

بالأخص الحكوميـة  و انيه الجهات المشرفه على المدارس للعجز المالي الذي تعفي ذلك سباب الأ
اءات المتعلقة لسطينية، والوكاله، وعدم إعطاء المكافآت أهمية في أجندتها كتلك المتعلقة بالإجرالف

الخصـومات الماديـة،   (التي قد تكـون    خاذ إجراءات عقابيةنشط وا -ستثناءبجانب القيادة بالا
 لى مدرسة أخرى، أو كتابـة التقـارير  المعلم إ نقلمن المعلم، أو  وسحب جزء من ساعات العمل

) 1997(وقد أكدت شمشـوم   .من المعلم معينأو خطأ إذا حصل تقصير ) كالتنبيهات والإنذارات
جـاه تطـوير المدرسـة، والعمـل     ن يغير مدير المدرسة من سلوكه باأن المعلمين يرغبون في أ

قـد أدت   التي ذكرتها شمشوم والتي تكونالأسباب  ومن الجماعي، والمشاركة في صنع القرارات
قتصادية التي مرت والاجتماعية قد تكون الظروف الا"  :لة دون تطبيق القيادة التحويليةإلى الحيلو

على الشعب الفلسطيني ومؤسساته الإجتماعية نتيجة الأوضاع السياسية قد أثرت سلبيا علـى أداء  
وذلك بسبب الإغلاقات المتكررة والعقبات التـي  . هذه المؤسسات بما فيها المدارس بشكل خاص

ى عدم إستمرارية العملية التعليمية في المدارس ومشكلة تسرب الطلاب من المدارس مـن  أدت إل
ناحية، وضعف الإدارة المدرسية من ناحية أخرى، خاصة وأن المديرين لم تتوفر لهـم مجـالات   

نعـاني  وفلسطينيين كمقدسيين  اليوم ونحن  .)86   .ص ( "للتأهيل والتدريب في الإدارة المدرسية
الـذي  ) جدار برلين الثـاني (الفصل العنصري  جدارمع وجود  وتزيد صعوبتها ،شابهةم اًظروف

والتواصل بـين   في الانفتاح مما أدى إلى صعوبه المحيطة بها، عزل القدس عن المدن الأخرى 
لى هدر فـي  التي أدت إالتنقل صعوبة لذلك و والتشبيك فيما بينها؛ المؤسسات الفلسطينية المختلفة

هـو  هذا بدوره قد يكون ف ،الوقت والجهد على الحواجز ضياعمن خلال والمادية؛ رية لطاقة البشا
بالذات إذا كان المدير أو المعلم يعمـل  و ،للمعلمين والمديرين الحيلولة دون التطورلى أدى إ الذي

وعدم قدرتها على سد أدنى مقومات الحياة  الجهات المشرفة،بعد دوامه لتدني الأجور التي تدفعها 
حيث أن الأجور قد تتوقف لشهور متتابعة كمـا حصـل فـي العـام      .لكريمة للعائلة الفلسطينيةا

عاملين الدراسي الحالي في المدارس التابعة للسلطة الفلسطينية، ومحاولة الوكالة إلى تقليص عدد ال
يدعو فـي أدنـاه    ا�!ي) Maslow, 1954( هذا يتنافى مع هرم ماسلو. لعجزها المالي كما تدعي
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على الهـرم  لى أنتماء حتى يصل الفرد إار والاستقرحياة الكريمة والشعور بالأمن والالى توفر الإ
ير هناك الكث هذه النظرية غير مطلقة والدليل على ذلك أن على الرغم من أن. الإبداعفي التميز و

وحيد في أي أن الظروف قد لا تكون السبب ال ؛ظروف القهر والظلممن المبدعين قد كانوا نتاجا ل
مقومات الحياة قد تحـول   حاجة الإنسان الفلسطيني لنيل أدنىلكن . الإبداعالتميز والحيلولة دون 

  .طفالدون قدرته على التفكير في الإبداع وبالذات إذا كان مسؤولا عن أسرة وأ
  

  :لثانيالنتائج المتعلقة بالسؤال امناقشة  -
وء القيادة التحويلية من وجهة نظر المعلمين ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ض

، جـنس المدرسـة، الجهـة    جنس المعلمين،المؤهل العلمي، وسـنوات الخبـرة  (غير تبعا لمت
  ؟)المشرفة
  :هذا السؤال صيغت الفرضيات المتعلقة بمتغيرات الدراسة وكانت نتائجها كالآتي عنللإجابة 

بين المتوسطات الحسـابية  ) α = 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -1
في ضـوء القيـادة    فرعيةدرجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة ال( لمقياس القيادة

  .إلى متغير جنس المعلمينلمعلمين تعزى في منطقة القدس من وجهة نظر ا) التحويلية
 للأبعـاد رضـية  ختبار الفلابلغت قيمة الدلالة الإحصائية  حيث ،تم فحص المجالات الفرعية

ويعني ذلك رفـض   )0.05 (أقل من )، القيادة بالاستثناء سلبي، اللاقيادة)السلوك( المثالي ثيرالتأ(
ويتضح من المتوسطات الحسابية لهذه الأبعـاد أن درجـة   ، للأبعاد المذكورةالفرضية الصفرية 

الي من وجهـة نظـر   من وجهة نظر الإناث  أعلى من درجة التأثير المث) السلوك(التأثير المثالي
 القيـادة  درجـة  مـن  أقـل   الإنـاث  نظر وجهة من القيادة بالاستثناء سلبي الذكور، وأن درجة

 مـن  أقل  الإناث نظر وجهة من اللاقيادة الذكور، وكذلك درجة نظر وجهة من سلبي بالاستثناء
لـدة  وتتفق هذه الدراسة مـع دراسـة جـرادات والخوا   . الذكور نظر وجهة من اللاقيادة درجة

في وجود فروق ذات دلاله إحصائية لبعد التأثير المثالي بين الذكور والإنـاث للهيئـة   ) 2011(
  .التدريسية ولصالح الإناث

لقدس في منطقة اوجود فروق ذات دلاله إحصائية بين المتوسطات الحسابية لمقياس القيادة  إن
          السـمات الشخصـية    لـى تعـود إ  قـد  المعلمين لى متغير جنسمن وجهة نظر المعلمين تعود إ

��v  .(Bass & Bass, 2008) لكل من الذكر والأنثى ) الكاريزما(h أن  بـاس بـاس و  كل بين
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المديرين لى إختلاف تعامل إ اًوقد يكون هذا مؤشر النساء قد يكن أكثر تحويليات بفعل الكاريزما،
ثير المثالي، وهـذا  عتمد على التأتي تهتمام المعلمات أكثر بالجوانب الوا مع المعلمات والمعلمين،

الباحثان ذلك إلى كون الأنثى تحتاج إلى تعامـل خـاص    لخوالدة حيث عزايتفق مع جرادات وا
الذكور والإناث المعلمين  وقد يكون هذا سبباً  مقنعا لوجود فروق بين . بالذات في التأثير المثالي

لى التعامل مـع الإنـاث   تماعية التي تدعو إجنظرا للقيم الا ولصالح الإناث لبعد التأثير المثالي،
  .بطريقة تعتمد بالتأثير على المشاعر أكثر من الذكور

  

  :المقارنات بين المعلمين الذكور والإناث
 القيـادة  مقياس درجة من أعلى المعلمات الإناث  نظر وجهة مقياس القيادة الكلي مندرجة   -1 

  . الكلي من وجهة  نظر المعلمين الذكور
من وجهة نظر الإناث  أعلى من درجة ) السلوك(لمتوسطات الحسابية لدرجة التأثير المثاليا -2

 وجهـة  مـن  سلبي -القيادة بالاستثناء التأثير المثالي من وجهة نظر الذكور، وكذلك درجة
 الـذكور، ودرجـة   نظـر  وجهة من سلبي -بالاستثناء القيادة درجة من أقل  الإناث نظر

 وتبـين  .الـذكور  نظر وجهة من اللاقيادة درجة من أقل  الإناث رنظ وجهة من اللاقيادة
لـى كـون   إفي ذلـك  سباب مرتفع لكلا الجنسين، قد تعود الأ أثير المثاليالت أن بشكل عام

التأثير المثالي والسلوكي صفات مرتبطة بشخصية القائد وليس لها ضوابط من الوزارات، 
عتبـارات  الذي يهتم بالتحفيز الفكري والاب عكس الجان، والجهات المسؤولة عن المدارس

فقـد يكـون    ؛يحتاج إلى اللامركزيةفالتحفيز الفكري على سبيل المثال  ، والمكافآتالفردية
تحتاج إلـى  فهي عتبارات الفردية مركزية، وكذلك الأمر بالنسبة للا بضوابط اًالمدير مقيد

العون إلى المدير ليعمل علـى  سؤولة لتطوير الأفراد تمد يد مسياسة ممنهجة من الجهات ال
تخذ للعقاب والتركيـز علـى   الإجراءات التي تُمن تطوير طاقمه وتمكينهم والذي سيخفف 

وكذلك الإهتمام بالمكافآت الماديـة  واضحة في أجندة الجهات المختصة،  الأخطاء كسياسة
   .تجاه الإبداعوتحفيز المعلمين وشحن طاقاتهم با والمعنوية التي تعمل على تعزيز
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بين المتوسطات الحسـابية  ) α = 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -2 
فـي ضـوء القيـادة     فرعيـة درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيـادة ال ( لمقياس القيادة

  .سنوات الخبرةفي منطقة القدس من وجهة نظر المعلمين تعزى  إلى متغير ) التحويلية
 دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى     اتوجد فروق ذتأنه الأبعاد الفرعية  اتختبارمن اإتضح 

)α=0.05 ( لبعد في المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس
ختبـار  ذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاتعزى لمتغير سنوات الخبرة، إ )السلوك(التأثير المثالي 

 المثـالي  التـأثير  لبعـد  الفرضية الصـفرية  رفضويعني ذلك  )0.05( من قلأللبعد الفرضية 
م الدلالة المحسـوبة أعلـى مـن    حيث بلغت قي ،، وأما الأبعاد الأخرى فلا يوجد فروق)السلوك(
وقد إتفقت هذه الدراسـة مـع دراسـة     .للأبعاد الأخرى ل الفرضية الصفرية، وبذلك تقب)0.05(

ولصـالح ذوي  لى متغير الخبـرة العلميـة   ى إفي وجود فروق تعز) 2011(والدة جرادات والخ
  ).السلوك(سنوات ولكن لبعد التحفيز العقلي، وليس لبعد التأثير المثالي ) 10-5(الخبرة 
سنة وكل من الفئتين أقل مـن  )  15-11(ئة فد فروق بين ووج) LSD(ختبار تضح من اوا 

 ـ سنوات) 5( سنة وسنة إلى ، ) 0.05(وبة أقـل مـن   حيث بلغت قيمة الدلالة الإحصائية المحس
 -تضح من مقارنة المتوسطات الحسابية أن درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة بالاسـتثناء وا

 ممارسـة  أقل من درجة ،سنة)  15-11 ( خبرةلهم سنوات  الذين ن وجهة نظر المعلميننشط م
ات خبرة أقل من لهم سنو الذين المعلمين نظر وجهة من نشط -بالاستثناء للقيادة المدارس مديري
 أعلى تختلف سنوات خبرة من لهمن لى أسباب إقد تعود هذه الأو .سنوات)  5(سنة إلى سنة أو 

سـتخدام إجـراءات   أن المعلمين الجدد يتم ا أو ،عن أولئك ذوي الخبرة الأقل أفكارهم وتحليلاتهم
  .من ذوي الخبرة الأعلى أكثرتصحيحية معهم 

  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند ائيةإحص دلالة ذات فروق توجد لا -3
 القيـادة  ضـوء  فـي  الفرعية القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .المؤهل العلمي متغير إلى  تعزى المعلمين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
 لـة إحصـائية عنـد مسـتوى    دلا اتأنه يوجد فروق ذتضح إ فحص المجالات الفرعية بعد

)α=0.05 ( لبعد في المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس
 لبعـد تعزى لمتغير المؤهل العلمي، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار الفرضـية   المكافآت
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، وأما بقية الأبعاد تلبعد المكافآ الفرضية الصفرية رفضويعني ذلك  )0.05 ( من قلأ المكافآت
قبول الفرضية  تم ذلكوب).  0.05( الإحصائية أعلى من الدلالة قيمة فلا يوجد فروق حيث بلغت

ئـة المؤهـل   فتوجد فروق بين  تبين أنه )  LSD(ختبار وعند إجراء ا .للأبعاد الأخرى الصفرية
الإحصائية المحسوبة أقل حيث بلغت قيمة الدلالة  غير ذلكالمؤهل العلمي وفئة  لماجستيراالعلمي 

 المـؤهلات العلميـة   وأصحاب ،المكافآتعلى  الماجستيردرجة  يحصل حاملوقد و، )0.05 (من
وقـد   ختلاف في المتوسطات الحسـابية، ذلك سببا في الا وقد يكون عليها، لا يحصلون الأخرى
عـدد مـن   مـن  أكبر  في عينة الدراسة أن عدد من يحملون درجة الماجستير إلى سبابتعود الأ

 ـ ) 51(فـي العينـة    حاملي الماجسـتير غير ذلك، حيث بلغ عدديحملون المؤهل العلمي   اًمعلم
   .)7(، أما فئة غير ذلك فقد بلغ عددهم ومعلمة

  

 الحسابية المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا - 4
 القيـادة  ضـوء  اد القيادة الفرعية فيلأبع المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .متغير جنس المدرسة إلى  تعزى المعلمين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
 عنـد  إحصـائية  دلالـة  ذات فروق نه يوجدتباين الأحادي للمجالات الفرعية أختبار المن اتبين 

 منطقـة  فـي  رسالمـدا  مديري ممارسة درجة عن الحسابية المتوسطات في) α=0.05(مستوى
 الدلالـة  قيمـة  بلغـت  إذ ،جـنس المدرسـة   لمتغير تعزى  نشط -بالاستثناء القيادة لبعد القدس

 رفـض  ذلـك  ويعني )0.05( من أقل نشط  -القيادة بالاستثناء لبعد الفرضية لاختبار الإحصائية
 بلغـت  حيـث  فروق يوجد فلا الأبعاد بقية وأما ،نشط -لبعد القيادة بالإستثناء الصفرية الفرضية

فـي  ) 1997( شمشومشارت له وهذا يختلف مع ما أ .)0.05( من أعلى الإحصائية الدلالة قيمة
ولكن النتائج فـي هـذه   . عدم وجود فروق بين مدارس الذكور والإناث من وجهة نظر المعلمين

تبين شعور عـدم  " ، حيث قالت شومشمم كانت أعلى مما ظهر في دراسة يالدراسة من حيث التقي
ضا عن السلوك القيادي الحالي في المدارس، فقد ظهرت رغبه واضحة في التغييـر بإتجـاه   الر

ختلاف طبيعة ا منختلاف ينبع هذا الا قد .)88  .ص ( ."ادي التحويلي والتبادلي معاالسلوك القي
المتوسـطات الحسـابية أن   ل وتضح من جداحيث االتعامل ما بين مدارس الإناث ومدارس الذكور 

 الأعلى مدارس الإناث هيوأن   نشط -بالاستثناءذكور الأقل في درجة ممارسة القيادة مدارس ال
لى كون المـديرة فـي مـدارس    سباب إتعود الأوقد  نشط، -بالاستثناء القيادةفي درجة ممارسة 
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د فـروق  ووج تبين كذلك. ثر في متابعة الأخطاء وتعديلها، وتهتم أكاًالإناث هي أنثى وليست ذكر
المـدارس   توجد فروق ما بين لم على العكس من ذلك، مدارس الذكورورس المختلطة بين المدا
أكبـر  كانت ذات عدد لى كون المدارس المختلطة وقد تعود الأسباب إ ،مدارس الإناثوالمختلطة 

لقد أشار كل  .مدرسة )31،15،12(ر وهي على التوالي وتليها مدارس الإناث تليها مدارس الذك
متابعـة   علـى  إلى أن هذا النوع من القيادة يعمل (Avolio & Bass, 2004)من أفوليو وباس 

جميع الأمور في المؤسسة وهذا جانب إيجابي ولكن تكمن سلبيته بالبحث عن الأخطـاء وإتخـاذ   
إجراءات عقابية مقابل هذه الأخطاء أو كما بين الباحثان الإنحراف عن المعايير؛ لذلك قد تكـون  

بر في متابعة الأمور بشكل دقيق وتعود هذه الاسباب لصـفات كاريزميـة   الإناث يمتلكن قدرة أك
ث، أمـا سـلبية هـذا    خاصة بالإناث تميزهن عن الذكور بينما الذكور لا يركزون بدقة كما الإنا

 قـد  تصة التيتكون نابعة من سياسات الجهات المخإتخاذ إجراءات عقابية قد فتعود إلى نب الجا
؛ نتيجة بالأخص النساء كونهن ملتزمات أكثر بالقوانين والسياساتوبها  ترغم المديرين على التقيد

ع العربي التي تحضـها دومـا علـى    لأنثى في المجتمطبيعة تربية اوكذلك  ،جتماعيةلأعراف ا
  .لتزام أكثر من الذكورالا

  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -5
 القيـادة  ضـوء  لأبعاد القيادة الفرعية في المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  . الجهة المشرفة متغير إلى  تعزى المعلمين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
في  سبابوقد تعود الأ ،المشرفة جهةلى متغير الهر فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إظلم ت

فيها، وإنما تأتي ، وقد يكون لا دخل للمدير التي تخص المدرسة سياساتالالى المركزية في إذلك 
أي  مدرسة )33( حيث بلغ عدد المدارس الخاصة ه بالذات في المدارس الخاصةلمشرفمن الجهة 

الهدف من إقامـة مثـل    حيث أنتقريبا نصف العينة، والتي تشكل كذلك نصف مجتمع الدراسة، 
فـي  ملموسة  درجة الأولى حيث نلاحظ خلال العقد السابق زيادة هذه المدارس تجاريا وماديا بال

  الدراسة تفق هذهوت .التي تفتقر إلى البنية التحتية، والمباني الملائمة للتعليمعدد المدارس الخاصة 
ختلف مع ما أشار لى الجهة المشرفة، ولكنها تفي عدم وجود فروق تعزى إ) 2012(مع أبو ديه 
ئج قـد تكـون هـذه النتـا    . يث أنه وجد فروقا تعود الى الجهة المشرفةح) 2013(له أبو حامد 

لى الجهة المشرفة، وليس نتيجة لتنسيق مسبق بـين الجهـات   بالصدفة لعدم وجود فروق تعزى إ
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المشرفة، وقد يكون هذا مؤشرا إلى مركزية الجهات المشرفة على الرغم من عدم وجود سياسـة  
  .موحدة تجمعهم

  

  : لثثاالسؤال المتعلقة بمناقشة النتائج ال -
ما واقع القيادة التربوية في مدارس القدس في ضوء القيادة التحويلية من وجهة نظر المديرين 

، جـنس المدرسـة، الجهـة    ، وسـنوات الخبـرة  المؤهل العلمي جنس المديرين،(تبعا لمتغير 
  ؟)المشرفة

توسـطات الحسـابية   بين الم )α= 0.05(عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -6
درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعية فـي ضـوء القيـادة    ( لمقياس القيادة

  .في منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  إلى متغير جنس المديرين) التحويلية
) α=0.05( مسـتوى  عند إحصائية دلالة ذات فروق بعاد الفرعية وجودمن إختبارات الأ تبين

) الكاريزمـا ( المثـالي  ثيرالتأ القيادة بعدل القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة  في
 مـن  للإناث أعلى) الكاريزما( المثالي التأثير درجة أن النتائج  وتبين من  الجنس، لمتغير تعزى
أعلى مـن  أما بالنسبة للأبعاد الأخرى فإن نسبة الدلالة  .للذكور )الكاريزما( المثالي التأثير درجة

        لإناث وهـذا يتفـق مـع دراسـة    تتعلق باقد تعود هذه الفروق لخصائص كاريزمية و .)0.05(
)Avolio, Bass & Atwater, 1996( وباس وأتواتير لـم تظهـر    على الرغم من أن أفوليو

. يليات من الذكوروبذلك يظهر أن الإناث لسن أقل تحو .لى الجنستعود إ اًن هناك فروقنتائجهم أ
 ;Anderson, 2008) وقد كان هذا جليـا فـي دراسـة   أكثر تحويليات  كنويمكن للنساء أن ي

Bently, 2011). كل مـن  مع دراسة  لف هذه النتائجتتخ Lea, 2011 & Young; 2011) .(
أمـا   .روق بـين الجنسـين  نتائج متضاربه تعزى للف Greiman, 2009)(يمان ربينما أعطى ج

لى متغير الجنس فيما عدا التحفيـز  فلم تجد الباحثة فروقا تعزى إ) 2012(بالنسبة لدراسة عواد 
أبـو سـمرة ، الطيطـي،    ) 2008(عيسـى   بينمـا . الفكري والدرجة الكلية للقيادة التحويليـة 

 شـرفين أنه لا توجد فروق ذات دلاله تعزى الـى متغيـر الجـنس للم    وجدوا  )2011(وعمرو
بفعل صـفاتهن الكاريزميـة   الإناث أن  إلى سبابلأوقد تعود ا .ولرؤساء الإشراف على التوالي

فق ما توصلت إليه هذه الدراسة في الفروق ما بين الجنسين مع ويت ،أكثر تحويليات كنيمكن أن ي
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يخص في إطاريهما النظري والتجريبي بما )  Bass & Bass, 2008(ما أشار إليه باس وباس 
 .كثر كاريزميات بفعل الطبيعة الأنثويهأ يكن لى أن النساء قدالكاريزما، حيث أنهما أشارا إ

  

بين المتوسـطات الحسـابية    )α= 0.05(مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  -7
درجة مدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة الفرعية في ضـوء القيـادة   ( لمقياس القيادة

  .سنوات الخبرةمتغير  في منطقة القدس من وجهة نظر المديرين تعزى  إلى) التحويلية
 مسـتوى  عنـد  إحصـائية  دلالة ذات فروق يوجد أنه من الإختبارات للمجالات الفرعية تبين

)α=0.05( لبعـد   القدس منطقة في المدارس مديري ممارسة درجة عن الحسابية المتوسطات في
ولصـالح  سنة  )15(سنة وفئة أكثر من ) 15-11(بين فئة  الخبرة سنوات لمتغير تعزى اللاقيادة

 الفرضـية  لاختبار الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ ،دةسنة في ممارسة بعد اللاقيا) 15-11(فئة 
 الأخـرى  القيادة أبعاد وأما الصفرية، الفرضية رفض ذلك ويعني )0.05 (من أقل لبعد اللاقيادة

 درجة عن الحسابية المتوسطات في )α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لاف
وهذا يتفق مع دراسـة   . الخبرة سنوات لمتغير تعزى الأخرى للأبعاد المدارس مديري ممارسة

 حصـل عليـه  مـع مـا    تختلف  النتائجوكذلك ). 2008عيسى؛ (ويختلف مع ) 2012عواد، (
)Bently, 2011; Lea; 2011(. لـى  فروق تعزى إ عدم وجودي وبنتلي حيث أظهرت نتائج ل
 & Atwater, Avolio) تـواتر باس أفوليو و أ حصل عليهين، وهذا ما  نوات الخبرة للمديرس

Bass,  1996)  دراستهمن لم يعطيا دلاله إحصائية في لى الوظيفة والعمر اللذيإضافة إ.  
فئات سـنوات  أنه توجد فروق بين  للمقارنات البعدية )Scheffe( ختبار شافييهإ وقد تبين من 

سنة حيث بلغت قيمة الدلالة الإحصـائية   )15(وفئة أكثر من  سنة )15-11(ما بين فئة  الخبرة 
سـنة أعلـى    )15-11( ضح من المتوسط الحسـابي أن  الفئـة  إت، و)0.05(المحسوبة أقل من 

ولكن الأبعاد الأخرى كانت الدلالات الإحصائية لها أعلى  .سنة) 15(بالمقارنة مع الفئة أكثر من 
أن المديرين ذوي الخبرة الأقل يمتلكون صـفات تحويليـة   قد تشير هذه النتائج إلى  .)0.05( من

على نمط  إعتيادهمو ،التغيير فية ذوي الخبرة الأعلى من ذوي الخبرة الأعلى، وعدم رغب أعلى
   . يصعب عليهم تغييره واحد في العمل
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 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -8
 القيـادة  ضـوء  في القيادة الفرعية لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( لقيادةا لمقياس

  .المؤهل العلمي متغير إلى  تعزى المديرين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
دلالـة إحصـائية عنـد     اتوجـد فـروق ذ  تأنـه لا  ختبارات للمجالات الفرعية تبين من الا

بية عن درجة ممارسة مديري المـدارس فـي منطقـة    في المتوسطات الحسا )α=0.05(مستوى
ذ بلغت قيمـة الدلالـة الإحصـائية    القدس لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، إ

وهذا يتفق مـع  . ويعني ذلك قبول الفرضية الصفرية) 0.05(ختبار الفرضية لكل بعد أعلى منلا
تخصـص  لـى  إدلالة إحصـائية  تعـزى    حيث أنها لم تجد فروقا ذات) 2008عيسى، (دراسة 

قد تكون الأسباب أن أغلبية المديرين من تخصصـات مختلفـة ولا   و .لمديرين، والمؤهل العلميا
في مجـال   دورات لها علاقة تدريبهم علىأو لم يتم  ،يحملون بالتحديد تخصص الإدارة التربوية

بدعم من مؤسسات مختلفـة، ولكـن   وقد تكون هناك دورات   .، والقيادة التربويةالإدارة التربويه
بشـكل  غير ممنهجة الهدف منها يكون ماديا بحتا وليس العمل على تطوير المديرين وتمكيـنهم  

   .مدروس ومخطط
  

 الحسـابية  المتوسـطات  بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -9
 القيـادة  ضـوء  في ة الفرعيةالقياد لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .متغير جنس المدرسة إلى  تعزى المديرين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
 دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى     اتأنه يوجد فروق ذت الفرعية ختبارات للمجالاتبين من الإ

)α=0.05(  عـد  لبفي المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس
ختبـار  ذ بلغت قيمة الدلالة الإحصـائية لا تعزى لمتغير جنس المدرسة، إ نشط -القيادة بالاستثناء

ويعني ذلك رفض الفرضـية الصـفرية،    )0.05(أقل من نشط  -ستثناءالقيادة بالا لبعدالفرضية 
فـي   )α=0.05(دلالة إحصائية عنـد مسـتوى   اتد فروق ذلا يوج، فوأما أبعاد القيادة الأخرى

توسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس للأبعاد الأخرى تعزى لمتغيـر جـنس   الم
 ويعني ذلك قبول الفرضية الصفرية )0.05( المدرسة، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية أعلى من

سـباب كمـا   وقد تعود الأ .نشط -بالاستثناء القيادة ممارسة درجة المدارس المختلطة في لصالح
من العينة والمجتمع، ومعظمها من % 60لى كون المدارس المختلطة شكلت حوالي ة إترى الباحث

وقد يعـود   .نشط أكثر من المدارس الاخرى -ستثناءالقيادة بالاالمدارس الخاصة التي قد تستخدم 
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ترى أن لهـا   أو أفراد عليها جمعيات أو شركاتوإشراف  الخاصة سلى مركزية المدارالسبب إ
على سبيل المثال والتي لا تتنافى مع أهدافها المادية، ومن ذلك  وانينها الخاصةالحق في تطبيق ق

نتيجة لعدم وجود مساءلة لحقوق المعلمين في  ،إقالة المعلم إذا لم يكن يحقق الشروط التي تحتاجها
التـي تتبـع    لمدارس الحكومية، ومدارس الوكالةتختلف عن ا قد والتي .هذا النوع من المدارس

  . ومراقبة نوعا ما عليا لسياسات
  

 الحسـابية  المتوسطات بين )α= 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -10
 القيـادة  ضوء في القيادة الفرعية لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

فة الجهة المشر متغير إلى  تعزى المديرين نظر وجهة من القدس منطقة في) التحويلية
  .على المدرسة

 دلالة إحصائية عند مستوى اتذأنه يوجد فروق ختبارات للمجالات الفرعية تبين من الا
)α=0.05(  في المتوسطات الحسابية عن درجة ممارسة مديري المدارس في منطقة القدس

ر لأبعاد القيادة الفرعية تعزى لمتغير الجهة المشرفة، إذ بلغت قيمة الدلالة الإحصائية لاختبا
وقد تبين من  .الفرضية الصفرية رفضويعني ذلك ) 0.05(من  قلالفرضية لكل بعد أ
الحكومة الفلسطينية  ن درجة ممارسة الدافعية الإلهامية لمديري مدارسالمتوسطات الحسابية أ

وتتفق هذه  .الوكالة هي الأقل مدارس لمديري الإلهامية الدافعية ممارسة ن درجةهي الأعلى وأ
لى الجهة المشرفة وتعود لصالح في وجود فروق تعزى إ) 2013(حامد  دراسة أبو الدراسة مع

ى فروقا تعز وجدت) 2012(وكذلك دراسة أبو ديه . الفلسطينيةبية والتعليم الترمدارس وزارة 
وجود  معد، لسباب أن كل جهة تمتلك سياساتها الخاصة بهاقد تكون الأ. لى السلطة المشرفةإ

إدارة التعليم (المشرفة على مدارس القدس توحد سياساتها التعليمية لجاهات مرجعية تربط جميع ا
  .)2001النمري،  ؛ 2012مؤسسة القدس الدوليه،  ؛2008شؤون القدس، ؛ 2010والمعلومات، 

  

  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع -
بيـق القيـادة   حول مـدى تط   المعلمين والمديرين في وجهة نظرهم  ختلافاتفاق واما مدى 

التحويلية في مدارسهم ضمن المتغيرات المشتركة للمعلمين والمديرين بما يتعلـق بخصـائص   
  المدرسة الجهة المشرفة، وجنس المدرسة؟

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا-11
 القيـادة  ضـوء  الفرعية في لقيادةا لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .الذكور مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما) التحويلية
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 المتوسـطات  فـي  إحصـائية  دلالة ذات فروق دووجالاختبارات للمجالات الفرعية  لم تظهر
 مـا  التحويليـة  القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة عن الحسابية

 الإحصـائية  الدلالـة  قيمـة  بلغـت  إذ الذكور، مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين
قـد تعـزى   و .الصفرية الفرضية قبول ذلك ويعني )0.05( من أعلى بعد لكل الفرضية ختبارلا

من الذكور في مـدارس الـذكور وكـذلك جـنس      هيلى كون أغلبية جنس المعلمين الأسباب إ
  . والذي بدوره قد يكون عاملا لعدم وجود فروق. رمن الذكو المديرين

  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -12
 القيـادة  ضـوء  القيادة الفرعية في لأبعاد ممارسة المديرين مدى درجة( القيادة لمقياس

  .الإناث مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية
 عـن  الحسابية المتوسطات في) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق تبين وجود

 وجهتـي  بـين  ما  التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة
 الفرضـية  لاختبار الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ ،الإناث مدارس في والمديرين المعلمين نظر
 -عتبارات الفرديـة، القيـادة بالاسـتثناء   ، الا)ريزماالكا(التأثير المثالي( للأبعاد ) 0.05( من أقل

الصفرية للأبعاد المذكورة، فدرجـة   الفرضية ذلك رفض ويعني )سلبي -نشط، القيادة بالاستثناء
) ، الاعتبـارات الفرديـة  )الكاريزما(التأثير المثالي( عادالتقييم الذاتي للمديرين لمدى ممارسة الأب

 لمدى للمديرين الذاتي التقييم أعلى من درجة التقييم للأبعاد من وجهة نظر المعلمين ، وأما درجة
 نشـط  -بالاسـتثناء  القيادة ممارسة لمدى التقييم درجة من أقلف نشط -بالاستثناء القيادة ممارسة
القيـادة   ممارسـة  لمدى للمديرين تيالذا التقييم المعلمين، وكذلك درجة نظر وجهة من للمديرين
 مـن  للمـديرين  سـلبي  -بالاستثناء القيادة ممارسة لمدى التقييم درجة من أقلسلبي  -بالاستثناء

لى أن جنس المعلمات والمديرات في بدوره كما ترى الباحثة قد يعود إ هذا .المعلمين نظر وجهة
أعمق من وجهات نظرهن، وقد يعود  لى تقييمالذي يؤدي بدوره إ ؛مدارس الإناث هو من الإناث

مدى تقييم المديرات أنه أعلى من المعلمات كونهن يفضلن إعطاء أفضل صورة عـن أنفسـهن   
  .عتبارات الفرديةير المثالي والاالتأثفي  بالذات 
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 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -13
 القيـادة  ضـوء  القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى ةدرج( القيادة لمقياس

  .المختلطة المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية
 عن الحسابية المتوسطات في) α=0.05(مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق دتبين وجو

 وجهتـي  بين ما التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة
 لاختبـار  الإحصـائية  الدلالـة  قيمة بلغت إذ المختلطة، مدارسال في والمديرين المعلمين نظر

 ،)السـلوك (، التـأثير المثـالي  )الكاريزمـا ( التأثير المثالي( للأبعاد )0.05( الفرضية أقل من
 الفرضـية  رفـض  ذلك ويعني) ، اللاقيادةالاعتبارات الفردية، المكافآت، القيادة بالاستثناء سلبي

التـأثير  ( الأبعـاد  ممارسـة  لمـدى  للمـديرين  الـذاتي  التقيـيم  فدرجة بعاد،الصفرية لهذه الأ
 درجـة  مـن  أعلى )لاعتبارات الفردية، المكافآتا ،)السلوك(، التأثير المثالي)الكاريزما(المثالي
 لمـدى  للمديرين الذاتي التقييم درجة ماوأ المعلمين، نظر وجهة ممارسة الأبعاد من لمدى التقييم

 ممارسـة  لمدى التقييم درجة من أقلفهي  )سلبي، اللاقيادة -القيادة بالاستثناء( الأبعاد ممارسة
تلطـة  أن معظم المـدارس المخ  لىفي ذلك إ  قد يعود السببو .المعلمين نظر وجهة الأبعاد من

لـى أن  وكذلك قد تعـود الفـروق إ   .هنتضحت هذه الفروق بينلذلك ا. فيها معلمات ومديرات
والتـي   والتي تشكل أكبر عدد من المـدارس  المدارس المختلطة معظمها من المدارس الخاصة

  .إحصائية أظهرت كذلك فروقا ذات دلالة
  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -14
 القيـادة  ضـوء  القيادة الفرعية فـي  لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .الحكومية المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية
 درجة عن الحسابية المتوسطات في) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد

 نظـر  وجهتـي  بـين  ما ويليةالتح القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى
أقل  الفرضية ختبارلإ الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ الحكومية، المدارس في والمديرين المعلمين

لهاميـة،  ،الدافعيـة الإ )السـلوك (ثير المثـالي ، التأ)الكاريزما(التأثير المثالي( للأبعاد )0.05( من
 فدرجـة  الصفرية لهذه الأبعـاد،  فرضيةال رفض ذلك ويعني) سلبي -التحفيز، القيادة بالاستثناء

، )السلوك( المثالي، التأثير )الكاريزما(التأثير المثالي( الأبعاد ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم
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 نظـر  وجهة ممارسة الأبعاد من لمدى التقييم درجة من أعلى )الفكري لهامية، التحفيزالدافعية الإ
 من أقل فهي سلبي -القيادة بالاستثناء ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم درجة وأما المعلمين،

لـى  قد تعود هذه الفروق إ اًذكرنا سابق اكم .المعلمين نظر وجهة من الممارسة لمدى التقييم درجة
ود سابقا لوج وقد تعود كما ذكرنا .رغبة المديرين في تقييم أنفسهم بدرجة أعلى من تقييم المعلمين

وبـذلك   ،تجبر المدير على تنفيذهاقد الفلسطينية التعليم وزارة التربية و سياسات خاصة بمدارس
  .مدرسته تخصدون إتخاذ قرارات حائلاً  يقف

  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -15
 القيـادة  ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .الخاصة المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما) التحويلية
 عـن  الحسابية المتوسطات في) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق تبين وجود

 وجهتـي  بـين  ما التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة
 الفرضية ختبارلا الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ الخاصة، المدارس في لمديرينوا المعلمين نظر

الاعتبـارات   ،)السـلوك ( ، التـأثير المثـالي  )الكاريزما( التأثير المثالي( للأبعاد) 0.05( أقل من
الصفرية لهـذه   الفرضية رفض ذلك ويعني) الفردية، المكافآت، القيادة بالاستثناء سلبي، اللاقيادة

، التـأثير  )ماالكاريز(التأثير المثالي( الأبعاد ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم فدرجة بعاد،الأ
ممارسـة الأبعـاد    لمدى التقييم درجة من أعلى )عتبارات الفردية، المكافآتالا ،)السلوك( المثالي

القيـادة  ( دالأبعـا  ممارسـة  لمـدى  للمديرين الذاتي التقييم درجة وأما المعلمين، نظر وجهة من
 نظـر  وجهـة  الأبعاد مـن  ممارسة لمدى التقييم درجة من أقلفهي   )بالاستثناء سلبي، اللاقيادة

وعدم وجود متابعة لسياساتها مـن  ركزية المدارس الخاصة لى موقد يعود ذلك أيضا إ .المعلمين
   .وزارة التربية والتعليم الفلسطينية

  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -16
 القيـادة  ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .الوكالة مدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما) التحويلية
 درجـة  عـن  الحسابية المتوسطات في) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد
 المعلمـين  نظـر  وجهتي بين ما التحويلية القيادة ضوء في القيادة لأبعاد المديرين ممارسة مدى
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القيـادة   الفرضـية  لاختبـار  الإحصـائية  الدلالة قيمة بلغت إذ ، مدارس الوكالة في والمديرين
 -ناءالصفرية لبعد القيادة بالاسـتث  الفرضية رفض ذلك ويعني )0.05( نشط  أقل من -بالاستثناء

 التقيـيم  درجة من نشط أقل -القيادة بالاستثناء ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم فدرجة نشط،
   .المعلمين نظر وجهة من للمديرين نشط -بالاستثناء القيادة ممارسة لمدى

التشابه بين الفرضيات الثلاث السابقة حول الفروق بين المعلمين والمديرين حسب  يمكن ملاحظة
تقديرات المديرين أعلى من متوسط تقديرات المعلمين فـي   الجهة المشرفة في أن متوسط تغير م

ظـر المـديرين لبعـدي    معظم الأبعاد التي تخص القيادة التحويلية، وتدني التقديرات من وجهة ن
الرغبه الحقيقية للمديرين في إمتلاك خصـائص  وقد يعود ذلك الى . السلبي -ستثناءاللاقيادة والا

لى عدم وجود مرجعية واحدة للمدارس لها سياسات موحدة تخص الفروق إقد تعود هذه . ةتحويلي
 ـ"  :حيث قالت) 2012(وقد أكدت ذلك السمان .  المجتمع الفلسطيني في القدس ي قطاع التعليم ف

وهذا يؤدي بـدوره  . ف، وبالتالي غياب المرجعية الواضحةارالقدس يعاني من تعدد جهات الإش
. مة ومهنيـة كفلسفية وإستراتيجية واضحة المعالم، تتعامل مع الواقع المقدسي بح الى غياب رؤية

هـذا  . 2 .ص" اف، يضعف التنسيق فيما بينهاحيث تخضع المدارس عمليا الى خمس جهات إشر
تخاذ القـرارات التـي تخـص    في ا لرغم من كونه قدوة للمعلمينبدوره قد يضعف المدير على ا
سواء على مسـتوى   قرارات قد يكون هو غير مقتنع بهافيذ نه على تمعلميه ومدرسته، وقد تجبر

يكون أو قد يكون قد لا  .مدارس الخاصة، أو مدارس الوكالةو الالفلسطينية، أ المدارس الحكومية
  .مهارات القيادية التي تدفع عجلة القيادة بإتجاه مجالات القيادة التحويليةمالكاً لل

  

 الحسـابية  المتوسطات بين) α = 0.05( مستوى عند حصائيةإ دلالة ذات فروق توجد لا-17
 القيـادة  ضـوء  القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى درجة( القيادة لمقياس

  .المدارس في والمديرين المعلمين نظر وجهتي بين ما)  التحويلية
 درجة عن يةالحساب المتوسطات في) α=0.05( مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد

 المعلمين نظر وجهتي بين التحويلية القيادة ضوء القيادة الفرعية في لأبعاد المديرين ممارسة مدى
) 0.05( مـن  أقـل  الفرضـية  لاختبار الإحصائية الدلالة قيمة بلغت إذ المدارس، في والمديرين
لهامية ، التحفيز الفكـري،  الإ، الدافعية )السلوك(ير المثالي، التأث)الكاريزما(التأثير المثالي(للأبعاد 

 الفرضـية  رفـض  ذلك ويعني) الاعتبارات الفردية، المكافآت، القيادة بالاستثناء سلبي، اللاقيادة



131 

 

 

 التأثير المثالي( للأبعاد القيادة ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم فدرجة الأبعاد، الصفرية لهذه
فعية الالهامية، التحفيز الفكري، الاعتبارات الفرديـة،  ، الدا)السلوك( ، التأثير المثالي)الكاريزما(

 نظـر  وجهـة  مـن  للمـديرين  التحويلية القيادة ممارسة لمدى التقييم درجة من أعلى )المكافآت
سـلبي،   -القيـادة بالاسـتثناء  (الأبعاد ممارسة لمدى للمديرين الذاتي التقييم درجة وأما المعلمين،
   .المعلمين نظر وجهة من يمالتقي درجة من أقل فهي )اللاقيادة

إعطاء لى رغبة المديرين الصفرية وقبول الفرضية البديلة إ لأسباب  لرفض النظريهاقد تعود 
بعـاد  تقييم مـنخفض للأ إعطاء يم لأنفسهم للأبعاد المتعلقة بالجانب التحويلي والتبادلي، وأعلى تقي
ت للمـدارس  وعلى تعدد المرجعيا .اصعلى المستوى الخ )ستثناء السلبي، والااللاقيادة( السلبية 

 ؛2012؛  مؤسسة القدس الدوليـة،  2012السمان، (مدى المستوى العام والجهات المشرفة على 
وجـود فلسـفة   لى عـدم  إ بدوره يؤدي مما قد ).2008وحدة شؤون القدس،  ؛ 2001النمري، 

) 2012(أبو ديـه  وهذا ما أكدته  .واضحة وموحدة خاصة بمدارس القدس لتعدد الجهات المشرفة
إن الثبات الوظيفي في المدارس الخاصة أقل بكثير مـن الثبـات الـوظيفي فـي     :"  حيث قالت

 لـى ن السياسات مختلفة من جهة مشرفة إوهذا بدوره يؤكد على أ." والوكالهالمدارس الحكومية 
هـة  وهذا بدوره  قد يؤثر كمتغير على واقع القيادة في المدارس حسـب الج  ،أخرى جهة مشرفة

  .المشرفة
  

  
  :خلاصة الدراسة

وقد . مرتفعةلى متوسطة إوجدت الدراسة أن القيادة التحويلية كما يراها المعلمون والمديرون 
كانت هناك فروق  ذات دلاله إحصائية بين المعلمـين والمـديرين ولصـالح المـديرين للقيـادة      

مات أعلى من مقيـاس القيـادة   مقياس القيادة الكلي من وجهة نظر المعلكما وجدت أن التحويلية، 
 ممارسـة  درجـة   في إحصائية دلالة ذات فروقوكذلك كان هناك  .الكلي من وجهة نظر الذكور

 تعـزى من وجهة نظر المعلمين  القدس منطقة في )السلوك( المثالي التاثير بعدل المدارس مديري
طات الحسابية لدرجـة  وقد كان هناك فروق في المتوس. ، ولصالح المعلمات الإناثالجنس لمتغير

ممارسة الدافعية الإلهامية كما يراها المديرون تعزى لمتغير الجهة المشـرفة ولصـالح مـدارس    
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فكـري  أن التحفيـز ال كمـا و  .الحكومة الفلسطينية، ثم المدارس الخاصة، ثم مـدارس الوكالـة  
ممـا  . لية الأخرىعلى أقل تقديرات مقارنة بمجالات القيادة التحوي عتبارات الفرديه قد حصلاوالا
هـذا  . لى التركيز على القيادة التحويلية كسياسة داخل المدارس الفلسـطينية الحاجة الملحة إ يؤكد
من خلال التخطيط الذي يعمل على  الذي يبدأ من القائد نفسه، وع من القيادة يعتمد على التغييرالن

المؤسسة التعليمية بمشاركة رسم رؤية ورساله مدرسية تنبع من العمل الجماعي والتشاركي داخل 
جميع أفراد الطاقم، وذلك من خلال تمكين العاملين فيها من خلال التدريب والتوجيه المسـتمرين،  
وإثارة أفكارهم لحل المشكلات بطرق مختلفة وخلاقه ومبدعه، ولا تغفل أبدا إستثارة دافعيتهم نحو 

هـامهم  السـلوكي    منـة داخلهـم، وإل  العمل بحيوية نابعة من خلال شحن أو إيقاظ  الطاقـة الكا 
بأخلاقياته وعمله، كمـا   يتمتع بهما القائد، والذي يعتبر قدوة للتابعين ومثلا لهم والأخلاقي اللذين

وأنها تلك القيادة التي لا تهمل حاجات الأفراد بل تكون دوما نصب عينيها، ولا تعتبر الخطـأ إلا  
لـى  سـة الحاجـة إ  ارفقد بينت هذه الد .)Bass & Riggio, 2006(خطوة نحو التطور والتعلم 

ن يقودان عمليـة التغييـر فـي    كعاملي والإعتبارات الفرديةالتركيز على جانبي التحفيز الفكري 
  غيير الذي لا يمكن أن يحدث دون التأمل في الممارسات التي يطبقها القادةتمدارس القدس، هذا ال

الأخلاقيات هي قلـب   أن ن نوجزأونستطيع  .فلى داخل الصفووالمعلمون والتي بدورها تنتقل إ
 ولكن هذا لا يكفي فلا بد من تعلم المهارات وإكتساب الخبـرات التـي    .)Ciulla, 2004(القيادة 
ودفع  لدعم العملية التعليمية التعلمية وفعالاً اًمؤثر اًأساسي اًالقائد في المنظمة التعليمية عنصر تجعل

، وريادتها، والذي يعكـس سياسـات وفلسـفة    ادة فعالية المدرسةزيمن خلال  ،لى الأمامعجلتها إ
القدس ملية التعليمية في فلسطين عامة وفي العبإذا أردنا أن نرتقي ف .قيادات على المستوى الأعلى

القيادية داخل المدرسـة   مختلفة من أهمها الممارسات ممارساتفي  بد من إعادة النظر لا ،خاصة
  .على سطح أولويات عمليات الإصلاح وجعلها تطفو والبدء منها،

    
  

  :تأملات
تأهيل المعلمين تربويا، هذا السـعي  لنرى في الآونة الاخيرة  سعي السلطة الفلسطينية جاهدة    

يجب أن يكون موازيا لتأهيل المديرين القدامى، وإنتاج نخبة قيادية جديدة تمتلـك القـدرة علـى    
ل القيادة ونقلها إلى طاقم العاملين عن إيمـان وعلـم؛   الخروج من صندوق التقليد الأعمى، وتحوي
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حيث أن هذا التحويل يسعى إلى تمكين وتطوير المؤسسة التعليمية بمعلميها وطلابها علـى حـد   
سواء، وخروجها من صندوق المركزية، والبيروقراطية، والعمل بإتجاه واحد، أو اللاقيـادة إلـى   

إضطهاد متوارث ضمن نسـيج إجتمـاعي وسياسـي     التغيير في الممارسات التي قد تكون نتاج
يعمل على أسرلة المواطن الفلسـطيني والمقدسـي وتشـويه هويتـه      واقتصادي صعب ومتداخل

هذا التغيير الذي يسعى لتشكيل لوحة فنية جديدة بألوان مختلفة لكل لون فيها أهميتـه  . وتشويشها
تبـرز حاجتنـا الماسـة كفلسـطينيين     وجاذبيته، لوحة نابعة من الروحانيات والأخلاقيات التـي  

ومقدسيين إلى إبراز هويتنا من خلال التناغم بين هذه الألوان المختلفـة، ومـن خـلال الإيمـان     
القيادي في المنظمة التعليميـة للتعبيـر والتغييـر فـي المجتمـع        والإحساس بأن لكل فرد دوره

تجسـد الـروح الفلسـطينية     الفلسطيني وللخروج بشباب وشابات يحملون سمات قيادية تحويلية
وتبرزها على المستويين المحلي والعالمي، وقادرين على حل المشكلات بشكل إبداعي وخلاق من 

قد تكون جميـع الأسـباب   .  خلال الانفتاح على الآخر بشكل إيجابي وعدم التمركز حول الذات
لية وبالأخص التـي  السابقة هي معيقات تحول دون تطور المديرين وإمتلاكهم صفات قيادية تحوي

ليسـت   نعم تلك الأسباب هي معيقـات ولكـن  تركز على التحفيز الفكري والاعتبارات الفردية، 
قد تكون هناك سياسات مدروسة أو غير مدروسة تحول دون الإعداد لقادة ومـديري   بلالوحيدة، 

 عائـداً لأنفسهم لذلك قد يكون السبب وراء التقييم العالي الذي أعطاه المديرون . مدارس تحويليين
كتساب مهارات قيادية تحويلية إلى جانب الكاريزما العالية التي يتمتعـون  رغبتهم الحقيقية لاإلى 

مـن  فمن خلال تأملي كباحثة في النتائج السابقة الذكر أخشى . بها كما أشار المعلمون والمديرون
ى إجراء الأبحاث الكيفيـة التـي   أن المعلمين والمديرين قد بالغوا في التقييم؛ لذلك تنبع الحاجة إل

والتي لا يمكن فصـلها   القيادة التحويلية، مجال من مجالاتتفحص بشكل أعمق الخبايا تحت كل 
ومن  ، ير الأرقام فقطأوضح يختلف عن تفس اًوالتي قد تعطي صورة وتفسير عن القيادة التبادلية،
، وتطبيقهـا وتقويمهـا   القيـادي  ستراتيجية التي تعمل على الإصلاح التربويثم وضع الخطط الا

  :التاليةعلى نتائج الدراسة الحالية تم بناء التوصيات  بناءف .بشكل مستمر
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 : التوصيات

  :)عملية( توصيات على مستوى الدراسه
التحويلية كما يراها  في ضوء القيادة أن واقع القيادة في مدارس القدسلى نتائج الدراسة إأشارت 

عتبارات التحفيز الفكري والا وقد حصل بعدا، مرتفع لىذات تقدير متوسط إلمون والمديرون عالم
 على هذه النتائج تنبع التوصيات التاليةوبناء  ،بين أبعاد القيادة التحويلية الفردية على أقل تقديرات

  :والتعليم وواضعي السياسات موجهة للمسؤولين في حقل التربيةال
، والتي من أهمهـا  وشفافة ميةعالتعيين المديرين ضمن معايير  على أن تعمل التربية والتعليم -1

والتركيـز   عرفة للقيادة بشكل عام، والقيادة التحويلية بشكل خاص،موالعلم وال توفر الخبرة
لهما دور أساسي في تنمية الـروح   ذينلال عتبارات الفردية؛فيز الفكري، والاعدي التحعلى ب

  .إضافة إلى الأبعاد الأخرى ل ضمن مجالهالقيادية لدى المعلمين، وتمكينهم ك
أن تعمل التربية والتعليم على توفير دورات تركز على القيادة التحويلية في منطقـة القـدس    -2 

وبالـذات فـي   . على المستوى الخاص، والمناطق الفلسطينية الأخرى على المستوى العـام 
معلمين والعاملين في هذا لل ،فرديةعتبارات ال، والاالمجالات التي لها علاقة بالتحفيز الفكري

 القيادة التحويلية الأخـرى  ترنة بمجالاامق وذلك بسبب حصولهما على أقل تقديرات الحقل
  .كما يراها المعلمون والمديرون

مشاركة في المؤتمرات والندوات وورشات العمل التي تعقد على المسـتوى المحلـي،   دعم ال  -3
وتلك التـي تتعلـق بالقيـادة     ،عالم في القيادة بشكل عامومستوى الدول العربية، ومستوى ال

  .التحويلية بشكل خاص
المتابعة المستمرة للإداريين الذين يتم تدريبهم على القيادة التحويلية، ومن ثم متابعـة مـدى    -4

من خلال التقييم الذاتي وتقييم المعلمـين   ،تقدمهم في تطبيق القيادة التحويلية داخل مدارسهم
  .لهم

توفير منح تعليمية للمهتمين بهذا الموضوع سواء من المؤسسات والجامعات الفلسـطينية، أو   -5
، أو من الدول المانحة ليتسنى التوسع في مجال البحث ارة التربية والتعليم الفلسطينيةمن وز

العلمي الخاص بالقيادة التحويلية على نطاق أوسع بالأراضي الفلسطينية، والحصول علـى  
هذا المجال لهم القدرة على تدريب القادة، سواء في المجال التربوي أو مجـالات  خبراء في 
  .نفصام لها عن الأجندة السياسية للدوله، التي لا اقيادية أخرى
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  :مستقبليةتوصيات لدراسات 
 الفلسـطينية  على مستوى القدس والمدن والقـرى الكمية والكيفية  المزيد من الأبحاثإجراء  -1

 . قيادة التحويليةلل ةالقاد تطبيقمدى لفحص  ،المحيطة

 ة التحويلية ومتغيرات أخرى كالرضابحاث التي تفحص العلاقة بين القيادإجراء المزيد من الأ -2
التـي لهـا    وغير ذلك من المتغيرات ، والهوية،الوظيفي، والولاء للمنظمة، ودافعية المعلمين

  . الذي يصب في تحصيل الطلبه علاقة بأداء المعلمين
علـى القيـادة   المديرين إجراء الأبحاث طويلة الأمد، القبلية والبعديه التي لها علاقة بتدريب  -3

نفسـهم علـى   يب من خلال المعلمين والقـادة أ درالت عن آثار هذا  كشفالومن ثم  ،التحويلية
  .المتغيرات السابقة الذكر

فـي مدينـة القـدس،     ارف ومدارس سـخنين على مدارس البلدية والمع بحث  مشابهإجراء  -4
  .وضواحيها

إيجاد العلاقة بين القيادة التحويلية وأنواع أخرى من القيادة كالقيادة التعليمية، وأثرهما على  - 5
  .أداء المعلمين وتحصيل الطلبة، وإنخراطهم في العملية التعليمية التعلمية

 يتلاءم والمجتمع الفلسطيني الذيفي هذه الدراسة  نتائج التحليل العاملي للأداة إعتماداً على - 6
 لأبحاث مستقبلية لها علاقة بنفس الموضوع فيالحالية بصورتها الأداة ستخدام يمكن ا

  . مجتمعات مشابهةية المختلفة، وفي فلسطينال المدارس والمؤسسات
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ة القيادة متعددة الأبعادانإستب  

 نموذج المعلمين

  :لمون الفاضلون تحية طيبة وبعدالمع
لذلك أرجو . القيادة التحويلية في مدارسكم في الوضع الحاليمدى قرب أو بعد القائد من  لإستبانةصف ات

أرجو الإستفسار عن ذلك  على الأسئلة الواردة في الإستبانة، وإذا لم يكن هناك سؤال واضحالإجابه 
كما وسيتم التعامل مع المعلومات بسرية كاملة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث . السؤال أو تركه فارغا

  .العلمي
 ـ هي القيادة من خلال التغيير الذي يبدأمن القائد نف: التحويلية القيادة ي سه، فهي ذلك النوع من القيـادة الت

شخصيته التي تعتبر نموذجـا للتـابعين     -1:يعمل من خلالها القائد على التأثير على التابعين من خلال 
الإلهـام   -2. لتي يتمتع بهايعترفون به ويقدرونه  ويقتدون به سواء على مستوى سلوكياته أو الأخلاق ا

لدافعيتهم من خلال إشعال الطاقات الكامنة داخلهم وتحفيزهم علـى بـذل أقصـى جهـودهم لمواجهـة      
التحفيز الفكري بحيث يستثير أفكارهم لحل المشكلات التي تواجههم بطرق جديـدة   -3.ضغوطات العمل
ل فرد بالمنظمة التعليمية ويراعيهـا  الإعتبارات الشخصية بحيث يهتم بإحتياجات ك -4. ومبدعة وخلاقة

  خطاء إلا جزءا من عملية التطور، وخطوة الى النجاحلى تطويرها ودعمها، ولا يعتبر الأويعمل ع
وأخيرا القائد التحويلي هو الذي يسعى دوما لبناء رؤية ورسالة مدرسية بشكل جمـاعي لجميـع أفـراد    

  . والدعم المستمرين المنظمة، ويهتم بتمكين التابعين من خلال التدريب
هي ذلك النوع من القيادة الذي يقوم القائد من خلاله بعمل إتفاقية مع التابعين بحيـث إذا  : القيادة التبادلية 

  .قاموا بالعمل على أتم وجه وحسب ما هو مطلوب فسوف يعود ذلك عليهم بالفائدة المادية أو المعنوية
للأخطاء ورصدها ليـتم   اًفق علية، وبذلك يكون القائد متربصبينما إذا لم يتم ذلك فسيكون هناك عقاب مت

  .العقاب عليها
هي ذلك النوع من القيادة الذي يكون به القائد سلبيا، لا مباليا لما يتم داخل المنظمة التعليميـة،  : اللاقيادة

دون تغييـر أو  عليه الآن هي يتفادى التدخل بالمشكلات إلا عند تأزمها، ويحاول دوما إبقاء المدرسة لما 
  .تحسين

  شكرا جزيلا لتعاونكم

  
  . منى أبو الضبعات:  الطالبه

  جامعة بيرزيت –برنامج الماجستير في التربية 
munajeaan@yahoo.com  

  0503072087 :الخلوي 
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المعلومات الشخصية: البند الأول   

:الملائمة أرجو وضع دائرة حول رقم الإجابة  

  .مختلط  -3إناث        - 2ذكور       - 1:   جنس المدرسة - 1

- 11(ثانوي - 3).        10- 5(أساسي عليا - 2).     4-1(أساسي دنيا  - 1:  مرحلة المدرسة -2
12 .(  

  .     ____ غير ذلك حدد - 5)         12- 1(كل ما ذكر -4        

  .   وكالة -3.         خاصة - 2.      مية فلسطينيةحكو - 1: الجهة التي تتبع لها المدرسة -3

  أنثى - 2.      ذكر - 1:  ة /جنس المعلم -4

  .______غير ذلك حدد - 4.     ماجستير -3بكالوريوس     - 2دبلوم     -1:  المؤهل العلمي  - 5 

  .لا يوجد -2.           يوجد - 1: التأهيل التربوي -6

  من سنه الى خمس سنوات     - 2.          أقل من سنه -1:معدد سنوات الخبرة في التعلي -7

  . سنه 15أكثر من  - 5    سنه  15 - 11من  -4من ست الى عشر سنوات      - 3          
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:البند الثاني  

فيما يلي قائمة جمل وصفية تصف النمط القيادي لمديرك، يرجى إعطاء حكمك حول مدى إتفاق ذلك مع 
إذا كان هناك جمله غير واضحه، أو لم تستطع الإجابه عليهـا يرجـى أن   . ي مدرستكسلوكه القيادي ف

  .تتركها فارغة، أو الإستفسار عبر الإيميل أو الخلوي
 مطلقا

1 

 نادرا
2 

 أحيانا
3 

 غالبا
4 

 دائما
5 

 الرقم العبارة

القيادة التحويلية: أولا     
 

)ريزماالكا( التأثير المثالي - 1  
. خرين كونهم  يتعاملون معهيفتخر بالآ       1 -  

.يتغاضى عن مصالحه الشخصية مقابل مصالح الجماعة       2 -  

.يتصرف بطرق تعزز إحترام الآخرين له       3 -  

.يظهر الشعور بالقوة والثقه أمام المعلمين       4 -  

)السلوك( التأثير المثالي - 2   

.يفصح عن أهم قيمه ومعتقداته أمام المعلمين       1 -  

.يؤكد على أهمية وجود شعور قوي تجاه الأهداف والغايات       2 -  

.ينظر للإعتبارات الأخلاقية  عند إتخاذ القرارات       3 -  

.يؤكد على وجود إحساس مشترك برسالة المدرسة وأهدافها       4 -  

الدافعية الإلهامية - 3   

.يتحدث بتفاؤل وأمل عن المستقبل       1 -  

.بحماس عما يجب تحقيقه يتحدث       2 -  

.يعزز بعد النظر للمستقبل       3 -  

.يظهر الثقة بأن الأهداف سوف يتم تحقيقها       4 -  

التحفيز الفكري - 4   

.يعيد فحص رسالة المدرسة لكي يتأكد من انها مناسبة       1 -  

.يبحث في الأمور من زوايا وإتجاهات متعددة عند حل المشاكل والقضايا       2 -  

.يشجع كل فرد على النظر الى الأمور والمشاكل من عدة زوايا       3 -  

.جديدة للنظر في كيفية تحقيق مهام العمل اًيقترح طرق       4 -  

الإعتبارات الفردية - 5   

.يبذل جهدا بالتوجيه       1 -  

.يعامل كل فرد كشخص متميز وليس مجرد فرد في مجموعة       2 -  

.لكل فرد إحتياجات خاصه تميزه عن الآخرين يعتبر بأن       3 -  

.يساعد كل فرد في تنمية قدراته       4 -  
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 مطلقا
1 

 نادرا
2 

 أحيانا
3 

 غالبا
4 

 دائما
5 

 الرقم العبارة

القيادة التبادلية:ثانيا       

المكافآت- 1       

..يمنح الآخرين الحوافز مقابل جهودهم       1 -  

.سؤول عن تحقيق أهداف العمليناقش بدقة كل فرد م       2 -  

.يوضح المردود المتوقع الذي سيتلقاه الفرد عند تحقيقه الأهداف       3 -  

.يعبر عن الرضى والسرور عندما ينجز الفرد المطلوب والمتوقع منه       4 -  

نشط -القيادة بالإستثناء- 2   

.يركز إنتباهه على الأخطاء       1 -  

.ى التعامل مع الشكاوىيركز جل إهتمامه عل       2 -  

.يتابع بدقة جميع أخطاء المعلمين       3 -  

.يوجه إنتباهه تجاه عدم تحقيق الأخرين للأهداف        4 -  

القيادة بالإستثناء سلبي- 3   

   
 

 
 

.يتجنب التدخل حتى تصبح المشكلات خطيرة وجادة - 1   1 -  

.لتصحيحهاينتظر حتى تحدث الاخطاء ثم يبادر في التحرك         2 -  

    أي" إذا كانت الأمور تسير بالشكل المعتاد لا يحاول تغييرها" :يعزز فكرة     
". إذا كان الشيء يعمل لا داعي أن يصلحه"   

3 -  

.يبادر في حل المشكلات بعد أن تتحول الى أزمه       4 -  
 

اللاقيادة: ثالثا   

.يتجنب التورط عند ظهور أو نشوء قضايا حساسة       1 -  

.يكون غائبا عندما يحتاجه المعلمون في كثير من الأحيان       2 -  

.يتجنب إتخاذ القرارات         3 -  

.يتأخر في الرد على أسئلة وقضايا ملحة       4 -  
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  )5(ملحق رقم  

  ثبات الأداة من خلال العينة الإستطلاعية
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  ستطلاعيةثبات الأداة من خلال العينة الإ
  

ستطلاعية من المعلمين لمدرسة خاصة في مدينة القدس وقد تم إستبعادها من تم عمل عينة ا
ختبـار الأول والثـاني،   معلمة، في الاالعينة حيث بلغ عدد المعلمين والمعلمات ثمانية عشر 
 ة وقد كان هناك ثبات مقبـول لـلأداة  وتم حساب معامل الثبات لكل مجال من مجالات القياد

  .)م: 1(التالي رقم لجميع المجالات، كما هو موضح بالجدول ) 0.84( بشكل عام، حيث بلغ
 

 نتائج  ثبات الاداه من العينة الإستطلاعية لجميع فقرات الأداه): م: 1(جدول 

عــــــدد   الإجابات  المجال
  الاستبانات

الانحراف   المعدل
  المعياري

معامل ارتباط 
  بيرسون

  جميع فقرات
  الاستبانة 

  0.84  0.42  3.76  18  جابات الأولىالإ
 0.47 3.51  18  الإجابات الثانية

  

  
يتضح من الجدول أعلاه  أنه تم قياس ثبات الأداة للاستبانة من خلال الإجابة على الاستبانة مـن  

عينة من المعلمات من مدرسة واحدة وإعادة الإجابة مرة ثانية على فقرات الاستبانة بعد عشـرة  قبلِ 
وقـد  . معلمة )18( في المرتين عدد المعلمات اللواتي قد تجاوبن ن قبل نفس المعلمات، وقد بلغأيام  م

تم اختبار ثبات الأداة باختبار معامل ارتباط بيرسون بين معدلات قيم الإجابات الأولى ومعدلات قـيم  
وهو ). 0.84(الإجابات الثانية كما هو موضح أعلاه حيث بلغ معامل إرتباط بيرسون لجميع الفقرات 

لمجالات الرئيسـية  ظهـرت   معامل ارتباط بيرسون لكل الكن حين تم حساب  .يدل على إرتباط عالٍ
  .)م: 2(النتائج بالجدول التالي رقم 
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  :ستطلاعيةن العينة الاداه مختبار ثبات المجالات الرئيسية للأإ) م: 2(جدول 
 .Sig  معامل الارتباط  راف المعياريالانح  المعدل  عدد الاستبانات  الإجابات  المجال الرئيسي

  *0.00  0.93  0.48  3.86  18  الإجابات الأولى  القيادة التحويلية

 0.57 3.61  18  الإجابات الثانية

  *0.02  0.56 0.39 3.52  18 الإجابات الأولى  القيادة التباديلية

 0.42 3.24 18 الإجابات الثانية

  *0.38  0.22 0.87 4.00 18 الإجابات الأولى  اللاقيادة

 0.76 3.82 18 الإجابات الثانية

  0.05دالة إحصائية عند مستوى الدلالة *
  

داة وهـي مجـال   المجالات الرئيسية للأثبات  اختبارتم أنه )  م:2( يتضح من الجدول أعلاه
بـين   باختبار معامل ارتبـاط بيرسـون  ، يادة التباديلية ومجال اللاقيادة، مجال القالقيادة التحويلية

وذلـك للفرضـية   للمجـال  ومعدلات قيم الإجابات الثانيـة  للمجال  معدلات قيم الإجابات الأولى
في المـرتين عنـد   على فقرات المجال الإجابات قيم الصفرية وهي لا يوجد ارتباط بين معدلات 

  %.95مستوى ثقة 

نفـي الفرضـية   ويدل ذلك علـى   ،)0.05(الدلالة الإحصائية لمجال القيادة التحويلية أقل من 
لمجـال  معدلات الإجابات في المـرتين  رتباط بين  وقبول الفرضية البديلة وهي يوجد إالصفرية 

بين الإجابـات   وهو إحصائيا يدل على ارتباط عالٍ 0.93، ويبلغ معامل الارتباط القيادة التحويلية
أقـل   بادليةل القيادة التالدلالة الإحصائية لمجاوكذلك . في المرتين لفقرات مجال القيادة التحويلية

، ويدل ذلك على نفي الفرضية الصفرية  وقبول الفرضية البديلة وهي يوجد ارتبـاط  )0.05( من
وهـو  ) 0.56( ، ويبلغ معامل الارتباطلمجال القيادة التبادليةبين  معدلات الإجابات في المرتين 

وأمـا   .بادليةمجال القيادة التبين الإجابات في المرتين لفقرات  متوسطرتباط اإحصائيا يدل على 
الفرضـية   قبـول  ويدل ذلـك علـى  ، )0.05( أعلى من فهي الدلالة الإحصائية لمجال اللاقيادة

   .اللاقيادةيوجد ارتباط بين  معدلات الإجابات في المرتين لمجال  وهي لاالصفرية  
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  :فرعيةختبار ثبات المجالات الإ
باختبار معامل ارتباط بيرسون بين معـدلات قـيم    ،ةللأدا فرعيةختبار ثبات المجالات الاتم 

لا  :الإجابات الأولى للمجال ومعدلات قيم الإجابات الثانية للمجال وذلك للفرضية الصفرية وهـي 
، )%95( يوجد ارتباط بين معدلات قيم الإجابات على فقرات المجال في المرتين عند مستوى ثقة

  :تبارات للمجالاتالتالي يلخص نتائج الاخ )م: 3(والجدول 
  

  :إختبار ثبات المجالات الفرعية للأداه من العينة الاستطلاعية): م: 3(جدول 
 .Sig  معامل الارتباط  الانحراف المعياري  المعدل  عدد الاستبانات   الإجابات   المجال الفرعي

التـــأثير المثـــالي  
  )الكاريزما(

  *0.04  0.48  0.66  3.88  18  الإجابات الأولى 

 0.63 3.68 18  الثانيةالإجابات 

  *0.00  0.71 0.60 4.31 18 الإجابات الأولى   )السلوك(التاثير المثالي

 0.81 3.97 18 الإجابات الثانية

  *0.01  0.61 0.74 3.63 18  الإجابات الأولى  الدافعية الإلهامية

 0.76 3.67 18 الإجابات الثانية

  *0.02  0.53 0.55 3.75 18  الإجابات الأولى  التحفيز الفكري

 0.61 3.24 18 الإجابات الثانية

 0.29 0.70 3.74 18  الإجابات الأولى  الاعتبارات الفردية
 

0.24* 
 

 0.58 3.51 18 الإجابات الثانية

  *0.54  0.15 0.87 3.04 18  الإجابات الأولى  المكافآت

 0.97 2.49 18 الإجابات الثانية

 0.96  0.01 0.81 3.65 18  الإجابات الأولى  نشط -القيادة بالاستثناء
*  

 0.59 3.03 18 الإجابات الثانية

  *0.57  0.15 0.96 3.88 18  الإجابات الأولى  سلبي -القيادة بالاستثناء

 0.83 4.21 18 الإجابات الثانية

 0.05دالة إحصائية عند مستوى الدلالة *
  

لكل من التأثير المثالي ) 0.05( لة الإحصائية أقل منأن الدلا) م: 3(يتضح من الجدول أعلاه 
، الدافعية الإلهامية، التحفيز الفكري، ويعنـي ذلـك رفـض    )السلوك(، التأثير المثالي)الكاريزما(

رتباط ما االبديلة لكل منها وهي يوجد الفرضية الصفرية لهذه المجالات الفرعية وقبول الفرضية 
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، وأمـا بقيـة   )السـلوك ( معامل الارتباط عالٍ للتأثير المثـالي بين قيم الإجابات في المرتين، و
المجالات الفرعية وهي الاعتبارات الفردية، المكافآت، القيادة بالاستثناء نشط، والقيادة بالاستثناء 

، ويعني ذلك قبول الفرضية الصفرية لكـل  )0.05(سلبي، فقد كانت الدلالة الإحصائية أكبر من 
  .باط  ما بين قيم الإجابات في المرتينلا يوجد ارت: منها وهي

  

  :ملخص نتائج الاختبارات
في المجال الرئيسي القيادة التحويليـة   لأداة بشكل عام، ويوجد ثبات عالٍفي ا يوجد ثبات عالٍ

ويوجد ثبات متوسط في المجال الرئيسي القيادة التبادلية، وأما مجال اللاقيادة فلا يوجد ثبات فـي  
ويوجـد  ، )السـلوك (التأثير المثاليفي مجال  لمجالات الفرعية يوجد ثبات عالٍل قياسه، وبالنسبة

والدافعية الإلهامية، والتحفيز الفكري، وأمـا  ، )الكاريزما(المثاليثبات متوسط في كل من التأثير 
 ،المكافآت، الاعتبارات الفرديةتشمل  ،المجالات الفرعية الأخرى فلا يوجد ثبات في قياسها وهي

  .سلبي -القيادة بالاستثناء، نشط -بالاستثناء القيادة
، لفحص الصدق البنائي لعبارات الاستبانة) Factor analysis(لذلك تم عمل التحليل العاملي  

مـن خـلال    ) 36(والبالغ عددها  دي لكل عبارة من عبارات الإستبانةوذلك لفحص السلوك القيا
ط ومعرفة المجال الـذي تنتمـي   دف واحد فقوالتأكد أن كل عبارة تعبر عن ه (SPSS)برنامج  

  .بما يتناسب والمجتمع الفلسطيني قد أعيد صياغة الأسئلة في الإستبانه أنوذلك  إليه؛
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  )6(ملحق رقم 
  

  للأداة العاملي التحليل التحقق من
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  للأداة العاملي التحليل التحقق من
  

المعلمـين  (البيانات لجميـع العينـة    جمع بعد تم فقد ، للأداة ليالعام البناء صدق من للتحقق
    كيـزر  معيـار  على الاعتماد مع الأساسية المكونات بطريقة العاملي التحليل استخدام )والمديرين

)Kaiser( الكـامن  الجذر قيمة تقل لا بحيث )Eigenvalue(  دورتو الصـحيح،  الواحـد  عـن 
 عـن  يقـل  لا مقداره قبول وبمعيار( )Varimax ( الفاريماكس بطريقة متعامداً تدويراً العوامل

 أدناه قـيم  )م: 4(، ويبين الجدول )إليه تنتمي الذي بالعامل فقرة كل تشبع لقبول كدرجة) 0.40(
 لبنـود  المتعامـد  التدوير عن الناتجة للعوامل التباين تفسير وقيمة ،بينها والفروق الكامنة الجذور
  .القيادة أبعاد المديرين ممارسة ىبمد المتعلقة الاستبانة
  

  ير التباين للعواملـة تفسـروق بينها وقيمـنة والفـذور الكامـقيم الج) م: 4(جدول 
  الناتجة عن التدوير المتعامد لبنود الاستبانة المتعلقة بمدى ممارسة المديرين لأبعاد القيادة 

>?!#� ا
Component 

 

���  ;�B:C D) اAو
) Initial Eigenvalues  �&?!E� )ا�-Fور ا

(?!E�  ;�(� ا�-Fر ا
Total 

D�; (�$ وق���  ا
�&?!E�  ا�-Fور ا

 (:!,.*� �:2H)�% ا�&/,� ا
 of variance 

ا�&/,� ا�(2H:� ا�.�اآ(�� 
Cumulative 

1  13.57  37.69 37.69 
2  3.31 10.26 9.21 46.90 
3  1.72 1.59 4.77 51.66 
4  1.59 0.13 4.43 56.09 
5  1.26 0.33 3.50 59.59 

  

) م: 4(في جدول رقم  )الكامنة الجذور(   Initial Eigenvaluesالأولية يتضح من قيم آيغن
، إلا أن الفروق بـين  )1(إمكانية أخذ خمسة عوامل على الأكثر، حيث تقل قيم آيغن بعد ذلك عن 

بعـد العامـل    بدأت تقل وتقترب من بعضها) الفروق بين قيم الجذور الكامنة(قيم معاملات آيغن 
  .الثالث مما يدل على إمكانية الاحتفاظ بثلاثة عوامل فقط

  

     )م: 1(، ويبين الشـكل )Scree Plot(وللتأكد من عدد العوامل الواجب الاحتفاظ بها استخدم 
)Scree Plot(  الأوليـة  للبنود المتعلقة بممارسة المديرين لأبعاد القيادة مع قيم آيغـن)Initial 

Eigenvalues(  )الكامنة الجذور( .  
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  القيادة لأبعاد المديرين بممارسة المتعلقة للبنود )Scree Plot() م: 1( شكل
  ).الكامنة الجذور(   )Initial Eigenvalues( الأولية آيغن قيم مع

 
 
 
 

  
  
  
  
  
  

 

  
  
  

إمكانية وجود ستة عوامل حيث بعدها يبـدأ الخـط   )Scree Plot () م: 1( يتضح من الشكل
والاقتراب من الخط الأفقي، وللحصول على أبسط تركيب للعوامل فقـد تـم تكـرار     بالاستواء

أولا بتجربة ستة عوامل  ولم يتم الحصول على التركيب الأبسط  ئَدبالتجربة لعدد من العوامل، فَ
 ـحصول على التركيب الأبسـط للعوامـل  عوامل ولم يتم ال )5( تللعوامل، وجرب  )4(ت ، وجرب

د تم الحصول على أبسط عوامل فق )3( حصول على أبسط تركيب، وعند تجربةعوامل ولم يتم ال
  (% Cumulative)النسـبة المئويـة التراكميـة    تركيب حيث بلغت قيمـة تفسـير التبـاين    

)%51.66(.  
  

بنود عوامل ممارسات المديرين لأبعـاد القيـادة بعـد التـدوير     ) م: 5( ويعرض جدول رقم
  .وكل بند على العامل الذي ينتمي إليه) Loading(المتعامد ودرجة التشبع 
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  القيادة أبعاد المديرين ممارسة البنود الواقعة على عوامل مدى) م: 5(جدول 
  المتعامد ودرجة تشبع كل بند على العامل الذي ينتمي إليه التدوير نتيجة 

+&,�  ر;D ا
   +&,�در'� K,LM ا

 �*O ا�#!?< اAول
 O*� +&,�در'� K,LM ا

!P�  36ا�#!?< ا
 O*� +&,�در'� K,LM ا

Q�!P�  ا�#!?< ا
+&,�  �B�R ا

20 0.78    TUرا?K !��HU /> د�> V4-��? آ.  
  11 0.73    VD*3-�:+�WH+4'�زُ�'? ا. 

 .a94` ا+��دود ا+�K93_ ا+^ي "�3:*�[ ا+�Aد �T*�*BU ?H ا\ه?اف    0.72 3
 .اdJ4�4_ آV <�د +:c+ �WH$9ر وا+��Jآb$ V �?ة زو    0.72 23

15 0.72    D3'4� b4�efا b� ]���U /3+ا TU�%��3gإ T+ د�> V2ن آ�. 

24 0.71    4ُa�+ا b��D'� TH$ _K93�+9ب وا:j�+د ا�A+ا�dH4 �$?Hوا+-�ور�. 
19 0.71    !�9�d$ /> د <�د�d$ k�+و���3$ lmJد آ�> Vآ V$�'4. 

18 0.71    T+ b4�ef�3ام اgزإ�'U ق�j� ف�o34. 

21 0.71    p9ده<% V��*$ �>9اB+ا b4�efا `H�4. 

12 0.69    �4�q*+وا Vآ�J�+ا Vg ?H� ه�ت $3'?دة�dUزوا�4وإ b$ا\$9ر /> rBD4 

14 0.69    �<*�*BU p34 ه?اف "9فEا+0*! �2ن ا �<W4. 

10 0.68    T*�*BU sd4 ��� س��B� ث?B34. 

16 0.67    K�t 4*�3ح�  V�'+ا v�*BU 4?ة </ $>�م?%. 

9 0.65    V�'+أه?اف ا v�*BU b� ولx-$ د�> Vآ !K?� yK�H4. 

22 0.64     VD*3-�+ا b� V$ؤل وأ�A3� ث?B34. 

8 0.62    b��:'�+ا T�%9U /> ?<% ل^D4. 

17 0.62    !�.L$ �<أ� b$ ??ر"! +5/ 234آ�ر"�+! ا+ lB> ?�'4. 

 .ا<>�x4آ? �:7 و%9دإg-�س $�3Jك ��"�+! ا+�?ر"! وأه?    0.62 13

2 0.60     TB+�o$ b� 7a�{34 !�omJ+ا !���d+ا `+�o$ V��*$. 

 .x4آ? �:7 أه��! و%9د |'9ر9Kي �dU[ ا\ه?اف وا+}��4ت    0.60 6

7 0.59    �WH4 ذ ا+*�ارات�mUإ ?H� !�KLe\رات ا�D3�}+.  

1 0.49    T'$ 34'�$:9ن p<�9آ b4�ef���m3A4.  

 .*9ة وا+0*! أ$�م ا+�':��W4b>� ا+J'9ر ��+    0.44 4

5 0.39    b��:'�+أ$�م ا TUو$'3*?ا T��K pأه b� `oA4. 

       .sHd34 إ�mUذ ا+*�ارات  0.76  35

30  0.75   �W3H4 �<B�Bo3+ ك�B3+در </ ا�D4 p1 ء�je\ث ا?BU 73g. 

36  0.74   �4�qKا+�د�:7 أ"~:! و />�e234 !�B:ِ$ُ.  
 .رط �H? �>9رأو�9Jء sHd34!"�-g �4�qK ا+93   0.72  33

 .954ن ��.T%�3B4 �$?H� �D ا+�':�9ن </ آb$ ��0 ا\��gن    0.68  34

 .sHd34 ا+DoU 73g Ve?3` ا+�L5Jت ��jeة و%�دة    0.67  29

32  0.67   T$9ل ا+7 أزB3U ت �'? أنL5J�+ا Vg />در�D4. 

��Bول U}���ه��   V5�JU ا+�'��3د E   ا\$�9ر U-��� ��+   إذ اآ���: "4'�ز<�5ة   0.60  31
  ."UTB:oإذا آ�ن ا+J/ء '4�E V دا�/ أن  "أي"

 .�4آ� إ��D3هT �:7 ا\�jeء 0.76   25

27   0.75 b��:'�+ء ا�jeأ _��% !K?� _��34. 

26   0.66  V% �5وىا�4آ�J+ا _$ V$�'3+7 ا:� T$��3ه. 

28   0.52   T%94ها�c+ b4�e\ا v�*BU م?� ]�dU Tه�D3اف?  . 

العوامل التي وقعت على أي عامل من العوامل الأولية الثلاثة لم تقع على العوامل الأخرى، وبذلك تـم  : ملاحظة
  .الحصول على التركيب الأبسط للعوامل
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 الثلاثـة  للاسـتبانة  عوامـل  ال أن ،)م: 5( ظهرت نتائج التحليل العاملي  في الجدول السابق
قيـادة  لل من وجهة نظر المفاهيم قبل إجراء الدراسة ،للمقياس البناء النظري تختلف عن عوامل 

فقد بينـت نتـائج التحليـل    ، )36-32(، واللاقيادة )31-21(بادلية ، القيادة الت)20-1(التحويلية 
تـم   فقد) 5(البند وأما ) 24-6، 4-1( اًبند )23( يشمل القيادة التحويلية العامل الأول نالعاملي أ

تراوحـت  إليه  ينتمي الذي العامل على بند كل تشبع ودرجة ،راض البحثشموله في العامل لأغ
 ودرجـة ) 28-25( بنود )4( فيشمل الثاني القيادة التبادليةأما العامل  .)0.78( لىإ)  0.49( بين
وأمـا العامـل     .)0.76( إلـى ) 0.52( بين تراوحت إليه ينتمي الذي العامل على بند كل تشبع

 الذي العامل على بند كل تشبع ودرجة بنود)  8(واللاقيادة فيشمل  السلبي ناءبالاستث القيادةالثالث 
  ).0.76(  إلى )0.60( بين تراوحت إليه ينتمي
  

هي عبارات إيجابيـة  ) 24-21(مما لا شك فيه أن العبارات أو البنود المتعلقة بالمكافآت من 
لثقة والاحترام، وهي تكون تحويليـه  لى عبارات القيادة التحويلية التي تبنى جميعها على اتنتمي إ

عندما تركز على التعزيز المعنوي، أما القيادة السلبية فهـي تشـمل القيـادة بالاسـتثناء سـلبي      
وتعتبر القيـادة بالاسـتثناء   .  (Avolio & Bass, 2004)واللاقيادة وهذا يتفق مع ما أشار إليه 

       والتبادليـة المتعلقـة بالمكافـآت    سلبي واللاقيادة ذات تـدوير سـلبي مـع القيـادة التحويليـة     
(Avolio,   Bass & Jung, 1999, P.  457) 


