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 الإهداء      
 لام على الحبيب المصطفى أ ما بعد: لاة و الس  الحمد لله و كفى و الص  

 ...... أ هدي ثمرة جهدي ا لى

  ر.أ دامه اللهسمه بكل افتخان أ حمل امني العطاء بدون انتظار ا لى م...ا لى من عل  له الله بالوقارمن ك   

 "والدي الكريم"  لي

الاطمئنان...ا لى من دعائها  ا لى ملاكي في الحياة...ا لى معنى الحب و الحنان...ا لى بسمة الحياة و س  

 " نونحنانها بلسم جراحي..."أ مي الح و نجاحي... س  

 .....زوجي الغاليا لى س ندي في هذه الحياة

يمان..... ا لى أ نوار عيوني أ بنائي   لينا ، محمد ، ريتال ا 

 جمال ، وردة ، ريمة ، حمزة ، ا سماعيل ال عزاء ....تي  اخو أ  تي و خوا  ا لى 

 عبد المؤمن، بيان الهدى، مريم، نعمة، يمنى  .... عبد الرحمان،.موأ بنائه

 ا لى طاقم مدرسة تمام أ حمد  

 و لم تحمله مذكرتي" "ا لى كل من حملته ذاكرتي 

 

                 



 ب
 

 تقدير شكر و 
 

 اه  ض  ر  ا ت  ح  ال  ص   ل  ع   أ    ن  أ  و    ي  الد    و  لى  ع  و   ل   ع   ت  م  ع  ن   أ  ت  ال   ك  ت  م  ع  ن   ر  ك  ش  أ   ن   أ  ني  ع  ز  و  أ   ب   ر  " :قال تعالى

 " ي  ح  ال  الص   ك  اد  ب   ع  في   ك  ت  حم   ر   ب  ني  ل  خ  د  أ  و  
 { 19}ية سورة النمل، ال  

 

     نا محمد وعلى أ له لى أ شرف ال نبياء و المرسلي نبي  لام علاة والس  العالمي و الص   الحمد لله رب  

 ما بعد: وصحبه أ جمعي أ  

 كربالش   أ حق   جل  و  فهو عز   ،القدير على توفيقي في انجاز هذا العمل المتواضع  أ شكر الله العل  

 والحمد س بحانه و تعالى.  

لا  يسعني في هذ ولا  أ س تاذي المشرف  شكربال  أ نسب الفضل ل صحابه وأ خص    أ ن ا المقام ا 

نجازهابا مالذي تكر   خميس عبد العزيز " " جعل الله   ،لا شراف على هذه المذكرة و تابع خطوات ا 

 . مجهوده في ميزان حس ناته

 تصويبه  ل مناقشة هذا العمل ولهم بقبو أ تقدم بالشكر والتقدير لل ساتذة المناقشي على تفض  كما 

 .الحكم عليه و

كان لهم الفضل   للطلبة حيث  على دعهم الدائمأ ساتذة كية العلوم الا نسانية والاجتماعية و كذا  

 لوصول ا لى هذا المبتغى. في ا

  ...كما أ شكر كل من ساعدني من قريب أ و من بعيد
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   :الدراسة  ملخص
تحويلية من  ي بمدينة ورقلة للقيادة الهدفت الدراسة للتعرف على مدى ممارسة مديري التعليم الثانو 

  الكشف عن الفروق في وجهات نظر الأساتذة نحو هذه الممارسة حسب متغيرات وجهة نظر الأساتذة، و 
الاعتماد  و   لتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفيو   ،سنوات الخدمة، الرتبة الوظيفية(  )الجنس،

بعد التأكد من و   ،كأداة لجمع البيانات   ( فقرة50مكون من )ويلية  لقياس مستوى القيادة التح  على استبيان
( أستاذا  252والتي قدرت بـ ) ،بمدينة ورقلة تم تطبيقها على عينة من أساتذة التعليم الثانوي  هاثباتو  هاصدق

و أستاذة  و  عشوائية،  بطريقة  اختيارهم  الإحصائيتم  لبيانات  ا معالجة    قصد تم  التحليل  برنامج   استخدام 
SPSS  إلى النتائج التالية:  ت الدراسةتوصل، و 
نظر    - وجهة  من  التحويلية  للقيادة  ورقلة  بمدينة  الثانوي  التعليم  مديري  ممارسة  الأساتذة  مستوى 

 مرتفع. 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي    -

 عزى لمتغير الجنس. دة التحويلية تللقيابمدينة ورقلة 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي    -

  للقيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.بمدينة ورقلة 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي    -

 للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الرتبة الوظيفية.نة ورقلة بمدي
واختتمت  و  السابقة  والدراسات  النظري  الجانب  على ضوء  النتائج  مناقشة  بعض  الدراسة  تم  بتقديم 

 .مقترحات ال
Summary of study : 

        The study aimed to identify the extent of secondary education directors in 

the city of Ouargla for transformational leadership from the viewpoint of 

teachers, and to reveal the differences in teachers' views towards this practice 

according to variables (gender, years of service, and job rank), and to achieve 

the goals of the study, the descriptive approach and reliance on a questionnaire 

To measure the level of transformational driving, consisting of (50) item 

were used as a tool to collect data. 

After confirming the validity and reliability of the tool, it was applied to a 

sampleof secondary education teachers, which was estimated by (252) teachers 

who were randomly selected, and after statistical data processing using the SPSS 

statistical analysis program, the study reached the following results: 

 

The level of transformational leadership the perspective of teachers in 

Ouargla city secondary education directors practice is high. 



 د
 

- There are no statistically significant differences in the views of teachers 

towards secondary education directors' practice in Ouargla of transformational 

leadership attributable to the gender variable. 

- There are no statistically significant differences in the views of teachers 

towards secondary education directors' practice in Ouargla of transformational 

leadership attributable to the variable of years of service. 

- There are no statistically significant differences in the views of teachers 

towards secondary education directors' practice in Ouargla of transformational 

leadership attributable to the variable of job rank. 

The results were discussed in the light of the theoretical side and previous 

studies and concluded with some suggestions. 
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 : قدمةم

المعاصر   عالمنا  ملحتغ يشهد  و يرات  المختلفة  الحياة  مجالات  في  التغيير  وظة  هذا    أغلب شمل 
وظهور  ،المنظمات  السريع  التطور  ظل  بيئات    وفي  في  العنصر  الاهتمام    زاد الأعمال  المنافسة  بكفاءة 

يبذله من مجهودات    ،البشري  لإنجاز ما يسند إليه من مهام بغية  وما يستعمله من طرق وأساليب    وما 
 الفعالية القصوى في الأداء. لوصول إلىا

   هذه في ، فإن القيادة التقدميادة و بين المنظمات التي تسعى للر   لمنافسات االتحديات و هذه مع بروز و 
يجاد  ، ولذا عمل الباحثون على إ هدافهاأ   وبلوغ   هاعامل مهم في نجاحتعتبر عنصر أساسي و المؤسسات  

عدة أنماط حديثة للقيادة من بينها    رو همما أدى إلى ظ،  رات يالتغالأمثل للتعامل مع هذه ا  النمط القيادي
من    لك النمط ذ هي  و   ،الأفضل  المؤسسات إلى  غيير حاللية في تفعاكثر  الأ  تعتبر القيادة التحويلية التي  
طريق  عن    جذريةلات  تحو    إحداث   علىأساسا  تقوم  إذ    ،ة تسعى للتطويرمؤسسأي  القيادة الذي تحتاجه  

توسيع آفاق أهدافهم  على حساب مصالحهم الشخصية، و بصالح المؤسسة  المرؤوسين  هتمام  غرس قناعة ا 
 بما يتوافق مع أهداف المؤسسة. 

التحويلية  تبرتعو  تتسم  ساليب الأ  إحدى  القيادة  التي  بالمؤسسة   على  فائقة  ةبقدر   القيادية    النهوض 
والارتقاء    المرؤوسينعلى  المباشر  ثير  تأسعيها لل  من خلال   ،العراقيلو   ات لتحديالتصدي ل  ومساعدتها على

العمل  مهاراتهموتنمية    بسلوكهم أمامهمبذلك  و فيه،    عبدا الإعلى  قدرتهم  و   في  المجال  عن    فتح  للتعبير 
 الممكنة. الصعوبات تحدي تشجيعهم على تحفيزهم و و  نفسهمأ

أنها   و كما  تأثير  ذات  ثاقبةقيادة  مستقبلية  و   ،رؤية  المستمر  والتعلم  القدوة  على  على تتعتمد    عتمد 
نشاط  المن حال الركود إلى حالة  لها في تحويل المنظمة    كإستراتيجية  ،والتحفيز الإيجابي  العمل بالمشاركة

ب  ،تطورالو  إمحدثة  تغيير  و ذلك  وثقافتها  المنظمة  هيكلية  في  عامليهايجابي  أداء           مستويات 
 . ( 32، ص2013بو عبيد، ضيبي، أحال )  .مواحتياجاته

الهام  و  المجتمعة و نظرا للأدوار  التعليمية في  المؤسسة  تلعبها  التي  أداء  من  فإنها و   ،المتعددة  أجل 
 المهارات الإدارية ذات    ،من القيادات ها بحاجة لمثل هذا النوع  تظرة منلمنالفاعلية اهذه الأدوار بالكفاءة و 

تأثير  التي  الشخصية  السمات و  العاملين  يإيجاب   لها  و   متدفعهو   ،على  قدما  بمؤسساتهم  للمضي  النهوض 
 . والارتقاء بها



 مقدمة 

3 
 

حديثةو  كنظرية  التحويلية  للقيادة  الكبيرة  الأهمية  من  مستوى    انطلاقا  وتحسين  تطوير  في  تساهم 
التعرف على مد   ،سات المؤس إلى  تهدف  التي  الدراسة  الثانوي تأتي هذه  التعليم  لدى مديري  ى ممارستها 

 . بمدينة ورقلة

 عة على جانبين: جانب نظري، و جانب ميداني أربع فصول موز  تم تقسيم هذه الدراسة إلى  وقد 

 :تضمنفقد النظري  جانب الأما 

الأول: لوالذي    الفصل  الدراسةخصص  موضوع  تساؤلاتها،  و   ،تقديم  الدراسة،  إشكالية  فيه  تناولنا 
 .  هاالإجرائية ل والمفاهيم، أهدافها، حدودها أهميتهافرضياتها، 

مفهوم القيادة، القيادة في  التطرق ل  فيه  ، حيث تمموضوع القيادة التحويليةوخصص ل  الفصل الثاني:
القيادة،   نظريات  المدرسية،  اثم  الإدارة  نشأة  التحويلية،  التحويلية، القيادة  القيادة  مبادئ  التحويلية،  لقيادة 

ة التحويلية في المؤسسة أبعاد القيادة التحويلية، أهمية القيادة التحويلية في الإدارة المدرسية، أهداف القياد 
 . خصائص مدير الثانوية كقائد تحويليو  التربوية

 :تضمن الذي الجانب الميدانيو 

 ، منهج الدراسة، مجتمع الدراسة  وتناولللدراسة    تطبيقيةلإجراءات الاعرضت فيه  و   الفصل الثالث:
في المستخدمة  الأداة  الاستطلاعية،  الدراسة،  الدراسة  لأداة  السيكومترية  الخصائص  الدراسة    الدراسة، 

 وكذا الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة. ،الأساسية، عينة الدراسة

الدراسات ستنادا إلى الأدب النظري و ا  نتائج الدراسةمناقشة  عرض وتفسير و وتم فيه    الفصل الرابع:
 قترحات.الابعض و  للدراسة عامةالنتائج ال مت قد   ، وأخيراالسابقة
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 حدود الدراسة  -6
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 مشكلة الدراسة -1

مما فرض  ،وأنواعهانشاطاتها  وبمختلف ت كل المؤسسا الحاصل في عصرنا الحالي التطور قد شملل     
لحجم    وإدراك  وعيو  لا يكون إلا بوجود قيادات ذات كفاءة    ذلكو   على إدارتها ضرورة مواكبة هذا التطور

 .التحديات التي تواجهها

لما لها من    فقد حازت على اهتمام الباحثين  اريةمن أهم محاور العملية الإد محور    ة  القياد   وباعتبار     
يوما    تتزايد   وتحديات ت  تشهده من تغييرامع ما  خاصة    ،اصرةالمع  سير أنشطة المؤسسات في    كبيرتأثير  
ناجحة، الأمر    والغيرإذ أصبحت القيادة أحد المؤشرات المعتمدة للتفريق بين المؤسسة الناجحة  ،  مبعد يو 

هذا الأمر يحتاج إلى شخص قادر  بها، و   والارتقاءأهداف المؤسسة  سعى لتحقيق  الذي يتطلب قيادة فعالة ت
  ورفع لتحسين أدائهم    ودفعهم تحفيزهم على العمل    خلال  من   ،والعاملينعلى التأثير في سلوكيات الأفراد  

   إنتاجيتهم.

العالم    وبما      هذا  مؤسسات  من  يتجزأ  لا  جزء  التعليمية  المؤسسة  في   عنصر  وباعتبارهاأن  فاعل 
لتقدمه، فقد أصبح من    رمزاونجاحها تعتبر    التعليميةية و غها لأهدافها التربو بل إنه وفي حال بلو المجتمع  

  و تحديد   هذه الخطوة المهمة لا تتحقق إلا برسم   وإن الحاصلة،    رات ييوالتغتواكب التطورات    الضروري أن
العملية لهذه  الصحيح  المنشودة  ،المسار  الأهداف  إلى  تصل  المجتمع    كي  تخدم  خلال    وهذاالتي  من 

 الطرق المتبعة في تنظيم عملية الإدارة التعليمية. وتحسينتطوير 

التطور و        التعليمية   التغييروتستدعي مواكبة هذا  المؤسسة  التخلي عن الأساليب    السريع من طرف 
أصبح التفكير  ساتذة خاصة، لذا  الأا في تحسين أداء العاملين عامة و القيادية التقليدية التي لا تأتي بثماره 

ة  إيجاد الأسلوب القيادي المناسب الذي تضمن به استمراريتها و ريادتهافي   من هنا ظهر    ، وضرورة ملح 
  في كتابه  ( ,1978Burns) كان هذا على يد بيرنزو  القيادة التحويلية كأسلوب جديد في ما يعرف بالقيادة
Leadership)).   إلى و فيه  أشار  و  التي  عملية  ال  نهاأ  الذي  القائد  خلالها  من  إلى  يسعى  المرؤوسين 

 (. 95، ص 2019خيري،  أسامة )  .الأخلاق لدافعية وبالآخر للوصول إلى أعلى مستوى لنهوض كل منهم  

را لأهمية  تعتبر المؤسسات التعليمية من أكثر المؤسسات حاجة إلى مثل هذا النوع من القيادة نظو      
  المؤسسات التعليمية، بيئة   في   تكون أكثر فعالية   أن القيادة التحويليةد  من الباحثين  أكد العديدورها، فقد  

تطوير    مما لا شك فيه أن نجاح المؤسسة التعليمية عامة ومؤسسة التعليم الثانوي خاصة لا يتوقف علىو 
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  انت مادية كالوسائل سواء ك توفير الإمكانيات اللازمةوتغييرها و  المناهج إصلاحلتعليم و المسطرة ل هدافالأ
والطاقم   التكوين الجيد للأساتذةأو بشرية من خلال الإعداد و   ،والمنشآت القاعدية  يزات والتجه  البيداغوجية

الوقوف على  وضع الخطط و سمون بصفات قيادية تمكنهم من  بل يتوقف على وجود مديرين يت    ،الإداري 
ب والتنسي  شكل صحيح،تنفيذها  التنظيم والتوجيه  قيام   ق والرقابة،عن طريق  الثانوية مهمته تسهيل    فمدير 

درجة من الرضا    يولد لديهمهذا ما  و   ،الأساتذة بواجباتهم التعليمية والتفاعل معهم وتقديم الدعم اللازم لهم
 عملهم.   عن

غيره   عن  التحويلي  القائد  يميز  ما  بوهذا  ليضحوا  الأفراد  يلهم  أجل    اهتماماتهمفهو  من  الذاتية 
يسعى لمساعدتهم  تطوير الأفراد و ه ب اهتمام  يبديعلى مرؤوسيه و   كبيرتأثير    يمتلك، كما  ة المؤسسةمصلح

 الهام الأفراد لبذل مجهود مضاعف   و  ةهو قادر على استثار طرق جديدة، و على رؤية المشكلات القديمة ب
 .( 220ص ،2009،حسين حريم ) .لتحقيق أهداف الجماعة

الت من  و        القيادة  أهمية  جاءت  تعتبرهنا  التي  الثانوي  التعليم  مؤسسة  في  لتحقيق    حويلية  مهمة  أداة 
  ه للقيم العالية كاحترام العاملين يذلك بتبن  و فالمدير التحويلي يعد مثلا للأساتذة في سلوكه    أهداف المجتمع،

 عملكمنهج في ال  التغييرتبني  حثهم على  كذا  ائهم مما يعزز إيمانهم بطاقتهم وقدراتهم، و بآر والثقة بهم و 
 وتوظيف الابتكار والإبداع في تقديم برامجهم التعليمية. 

التحويليةف       القيادة  ظل  في  الثانوية  لمدير  الأساسية  التي    ،الوظيفة  الملائمة  الظروف  توفير  هي 
التحصيل  التلاميذ   تساعد  تقدي   على  بناء و الجيد و  التي تساعد على  التربية  يتهم وإعدادهم  تنمية شخصم 

العمل و للحياة  الخطوطية  و   العريضة  رسم  المناسب للأساتذة  الجو  توفير  الذي  لمستقبلهم، وهذا من خلال 
تشجيعهم على المساهمة  و ليتمكنوا من أداء مهامهم التعليمية على أكمل وجه،    يتميز بالحماس والجدية  

 هم. مستقبل مؤسستشاركة في كل ما يتعلق بأهداف و في النهوض بالمؤسسة من خلال تمكينهم من الم

و الواقع  لكن       ننشده مختلف  ما  يتوافق مع  الباحثة    فمن خلال  لا  كونها موظفة في مجال ما لاحظته 
تفر      التعليم القرارات بعض    د من  باتخاذ  تؤهلهم    ،المديرين  خبرة  ذوي  أساتذة  من  كفاءات  وجود  متناسين 

المؤ  قرارات  في  تسييرها،    سسةللمساهمة  لقدر وهذا  والمساعدة على  سل  اتهم  التجاهل  أدائهم يؤثر     با على 
المجتمع  يسهم بفعالية في تحقيق ما يصبو إليه  وعنصر مهم    فالمدير باعتباره قائد     ية،لمهامهم التعليم 

  بتطوير ونظرا لتزايد الأعمال والمهام الإدارية المسندة إليه إضافة إلى ارتباط دوره  ،  كافة من التعليم الثانوي 
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ممن يرى فيهم القدرة على تحمل    فقد أصبح لزاما عليه إشراك الأساتذة    ،وتغييرها نحو الأحسن  المؤسسة
إلى  المسؤولية   جنبا  والعمل  بها  الخاصة  المستقبلية  الرؤية  وبناء  للمؤسسة،  الإدارية  القرارات  بعض  في 

صية  وكذا الاهتمام بالجوانب الشخ  الإبداع أكثر،ملموس مما يثير دافعيتهم للعمل و جنب لتحويلها إلى واقع  
أفكارهم  لديهم، تنفيذ  المبدعين من أجل  لدفع وتحفيز  التي تسعى  التحويلية  القيادة  مما    ،وهذا هو جوهر 

 نقلها من المستوى الحالي إلى مستوى أفضل.و التعليمية  يساهم في الارتقاء بالمؤسسة 

التي أكدت على أهميتها  ناولت موضوع القيادة التحويلية و بالعودة للدراسات العربية والأجنبية التي تو       
 خاصة الأساتذة نقف عند: تأثير كبير على سلوك العاملين و  وضرورة ممارستها، لما لها من

هدفت إلى الكشف عن درجة ممارسة مديري المدارس    التي  (2019  ، الجازي و   الشقيرات)    دراسة
ف التحويليةالحكومية  للقيادة  معان  محافظة  التنظيميو   ي  الثقة  بمستوى  المعلميعلاقتها  لدى  وتكونت  نة   ،

( من  مع415العينة  و (  النتائج  و   ،معلمةلما  أظهرت  القيادةأقد  ممارسة  درجة  المدارس    ن  في  التحويلية 
، بالإضافة إلى وجود علاقة قوية بين درجة من وجهة نظر المعلمين كانت كبيرةبمحافظة معان    الحكومية

 .ميةيلية لدى مديري المدارس الحكو ممارسة القيادة التحو 

التحويلية  و   (Yuan-Duen Lee,2019)دراسة  و  القيادة  بين  العلاقة  إلى معرفة  الدراسة  هدفت 
وجود علاقة قوية بين القيادة    وأظهرت نتائجهابين تحفيز عمل المعلمين  ري المدارس الابتدائية و لدى مدي

   .نيتحفيز المعلملتعليم الابتدائي و التحويلية لمديري ا

واقع القيادة التحويلية في مدارس  على  تعرف  الهدفت إلى    بدراسة  (2018،  جلال علي(  كما قام
مدي في  الرسمي  العام  الثانوي  و التعليم  دمشق،  تفعيل  نة  المدرسين،  مقترحات  نظر  وجهة  من  تطبيقها 

عضوا من أعضاء الهيئة    (347)  علىو   ،عضوا من أعضاء الهيئة الإدارية  ((220  طبقت الدراسة علىو 
الكجاءت  و   التدريسية الدراية  نقص  بأن  و النتائج  التحويلية  القيادة  لمفهوم  المدير  افية  تفويض  عدم 

العاملين  لصلاحياته بين  الفردية  الفروق  مراعاة  القيادة    ، وعدم  تطبيق  تعيق  التي  المشكلات  أكثر  هي 
الثانوية المدارس  العاملين وتزويدهم بحوافز تشجيعية و ،  التحويلية في  تقدير جهود  دورات   إقامةوكذا أن 

تدريبية للمديرين في مجال القيادة التحويلية من أهم مقترحات العينة لتفعيل تطبيق القيادة التحويلية في  
 مدارس التعليم الثانوي.
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مديري    دراسته  هدفت   فقد   (2017،  الحراصي  حارب)  أما لدى  التحويلية  القيادة  واقع  معرفة  إلى 
الد  محافظة  في  الأساسي  عالتعليم  بسلطنة  و اخلية  بالامان  تلك علاقتها  في  للمعلمين  التنظيمي  لتزام 

أظهرت نتائجها  ، و ( معلما ومعلمة370ينة الدراسة )، و بلغت ع ارس من وجهة نظر المعلمين أنفسهمالمد 
أن واقع القيادة التحويلية لدى مديري مدارس التعليم الأساسي في مدارس محافظة الداخلية بسلطنة عمان  

، كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق  التنظيمي للمعلمين كان متوسطا  الالتزامواقع  أن  ، و بدرجة كبيرةكان  
التح القيادة  تعز دالة إحصائيا في مجال  )ويلية  لمتغيرات  الاجتماعيى  التعلالنوع   المؤهل  سنوات    ،يمي، 

سي في مجال  نماء مهني لمديري مدارس التعليم الأساتوفير برامج إب منه أوصت الدراسةو  الخبرة الوظيفية(
 . الجديدة للمعلمين لتحقيق الإنجازخاصة في مجال تشجيع الأفكار ، و ارسة القيادة التحويلية بمدارسهممم
المديرين  اسة  در   )  (Veronica. O. Money,2017  وأجرت      الأساتذة و  تصورات  لمعرفة  هدفت 

قد تم  ( أستاذا و 400و)  ،( مديرا50في )   تمثلت عينة الدراسةلتحويلية في المدارس الثانوية، و عن القيادة ا
التحويلية القيادة  لقياس  استبيان  تصميم  الغرض  منهاتوصو   ،لهذا  عديدة  نتائج  إلى  الدراسة  أن  لت   :

فعالية يبقى في مدى ممارسة و   لإشكالة عن القيادة التحويلية لكن االأساتذة لديهم معرفة جيد المديرين و 
 هذا الأسلوب في المدارس. 

قام     النعمانعل)  كما  هدفها  (  2016،  ي  كان  المدارس  التعر  بدراسة  مديري  ممارسة  درجة  على  ف 
تم توزيعها على  و   ،لتحويلية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات الثانوية بأمانة العاصمة صنعاء للقيادة ا

ة أن  ، ومن خلال تحليل استجابات أفراد العينة أظهرت نتائج الدراسمعلمة( معلم و 324ينة مكونة من ) ع
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بأمانة العاصمة صنعاء للقيادة التحويلية من وجهة نظر المعلمين  

عاء  مديراتها في أمانة العاصمة صنومنه فإن غالبية مديري المدارس و   ،بصفة عامة متوسطةوالمعلمات  
 العينة.  أبعادها بدرجة متوسطة حسب ما يراه أفراد يمارسون القيادة التحويلية و 

إلى  بالإ      مديري  و (  2015، الشريفسعود  )    أجراها  دراسةضافة  ممارسة  مدى  معرفة  إلى  هدفت 
  ، المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة الطائف لممارسات القيادة التحويلية في تعاملاتهم الإدارية و اليومية 

توصلت الدراسة إلى و   ،لمعلمينمدى تحقيق الرضا الوظيفي لدى هؤلاء اوذلك من وجهة نظر المعلمين و 
  متوسطة. بمحافظة الطائف كانت بدرجة لثانوية للقيادة التحويليةدرجة ممارسة مديري المدارس ا أن

على  و  و بناء  السابقة  الدراسات  بهانتائج  جاءت  التي  التوصيات  أشارت  و   عديد  لأهمية فيها  التي 
الباحثة في    بحكم عمل، و زيد من الدراسات حولهاإجراء المأوصت بدة التحويلية في الحقل التربوي و القيا
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ممارسة المديرين لهذا   مدى  أرادت إجراء دراسة للكشف عن  ،مجال التربية والتعليم كأستاذة تعليم ابتدائي
نتائجها   الثانوي لأهميته كمرحلة تعليمية تؤثر  القيادة، واختارت الطور  ايجابية كانت أو سلبية  النوع من 

  دراسةفإن اللذا    وطن،على المستوى التعليمي العام في ال و   اعي، التربوي، الاقتصاديتملى الجانب الاج ع
للتعرف على  ت  ةالحالي الثمدى ممارسة  سعى  التعليم  التحويلل  مدينة ورقلةبانوي  مديري  وهذا من    يةلقيادة 

 :  في التساؤلات التالية ة الدراسةلتتحدد مشكو  ،وجهة نظر الأساتذة

 تساؤلات الدراسة:  -2

الثانوي    مستوى   ما  -1 التعليم  مديري  ورقلةممارسة  نظر    بمدينة  وجهة  من  التحويلية  للقيادة 
 الأساتذة؟ 

الثانوي    -2 التعليم  مديري  نحو ممارسة  الأساتذة  نظر  وجهات  في  فروق  توجد  ورقلةهل   بمدينة 
 للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس؟ 

نح  توجد هل    -3 الأساتذة  نظر  وجهات  في  الثانوي  فروق  التعليم  مديري  ورقلةو ممارسة   بمدينة 
 للقيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخدمة؟

الثانوي    توجد هل    -4 التعليم  مديري  نحو ممارسة  الأساتذة  نظر  وجهات  في  ورقلةفروق   بمدينة 
 للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الرتبة الوظيفية؟ 

 فرضيات الدراسة:  -3

لالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي  توجد فروق ذات د   -1
 بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي    -2
 دمة.بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخ

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي    -3
 بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الرتبة الوظيفية.
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 أهمية الدراسة:  -4

لحداثة  هو القيادة التحويلية نظرا  من أهمية الموضوع الذي تتناوله و تكتسب هذه الدراسة أهميتها     
أهمية مجتمع الدراسة الذي تتعامل معه إذ أنها تقوم  المحدود في بيئتنا الجزائرية، و   هذه النظرية وتناولها

 ولذلك فأهمية الدراسة تتمثل في:، التعليمويلية في مجال التربية و بدراسة مدى ممارسة القيادة التح

التح القيادة  أهمية  يساعد *  جديد  أسلوب  بصفتها  التعليمية  تح   على  ويلية  المؤسسات  أهداف  قيق 
 التعليم الثانوي بصفة خاصة.  ومؤسسات بصفة عامة 

وتشجيعهم على    يةفهم على أسلوب القيادة التحويلهذه الدراسة مديري التعليم الثانوي بتعري   * قد تفيد 
 تطبيقه في مؤسساتهم بغية تطويرها.

 دة التحويلية في الجامعات.* يؤمل أن تساهم هذه الدراسة في إثراء الأدب النظري للقيا

 أهداف الدراسة:  -5 

 التالية: تسعى هذه الدراسة لتحقيق الأهداف 

للقيادة التحويلية من وجهة نظر    بمدينة ورقلةممارسة مديري التعليم الثانوي    مدى* التعرف على  
 الأساتذة. 

الكشف عن   نظر  *  وجهات  الفروق في  التعنحو  الأساتذة  دلالة  الثانوي  مدى ممارسة مديري  ليم 
 ، الرتبة الوظيفية(. متغيرات ) الجنس، سنوات الخدمةحسب التحويلية بمدينة ورقلة للقيادة 

يمكن أن تساهم في الرفع من مستوى أداء مديري التعليم الثانوي بمدينة  مقترحات    * التوصل إلى
 ورقلة من خلال ممارسة أسلوب القيادة التحويلية.

 :حدود الدراسة -6

ممارسة القيادة التحويلية لدى مديري التعليم الثانوي في وتمثل في    :الموضوعحدود    .6-1
 مدينة ورقلة من وجهة نظر لأساتذة. 
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البشرية  . 6-2 الثانوي في مدينة  شتملت  ا:  الحدود  التعليم  الدراسة على عينة من أساتذة 
 ورقلة.

بدائرة ورقلة والتي  التعليم الثانوي    : اقتصرت الدراسة على مؤسسات الحدود المكانية  .6-3
 الرويسات.و  ،تشمل بلديتي ورقلة

الدراسية هذه    طبقت   الزمنية:الحدود    .6-4 السنة  من  الثاني  الفصل  خلال    الدراسة 
 م(. 2020/ 2019)

 م.2020فيفري  09لى  م إ2020فيفري   02* الدراسة الاستطلاعية: من 
 م. 2020 مارس  05م إلى   2020فيفري  10* الدراسة الأساسية: من  

 
 لمفاهيم الإجرائية: ا -7

 القيادة:  ✓
الجماعة   سلوك  في  التأثير  على  القدرة  تحقيق   ودوافعهمبحاجاتهم    والارتقاء  وتوجيههم هي  بغية 

 الأهداف المرجوة. 
 القيادة التحويلية: ✓

الأساتذة   في  التأثير  على  ورقلة  بمدينة  الثانوي  التعليم  مديري  قدرة  دافعيتهم    وإثارة  وتحفيزهمهي 
يقاس مدى  و  به من سمات شخصية،  ون ل ما يتمتعمن خلا   وذلك  أجل تحقيق أهداف المؤسسةعمل من  لل

خلال   من  عإممارستها  الأساتذة  الاستبيان    لىجابات  بفقرات  التحويلية  بالقيادة  الأربعة  أبعاد الخاص  ها 
 .فز الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاهتمام بالمشاعر الفردية(ا، الح )الجاذبية
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 نشأة القيادة التحويلية  -5
 مبادئ القيادة التحويلية  -6
 أبعاد القيادة التحويلية  -7
 أهمية القيادة التحويلية في الإدارة المدرسية  -8
 ة في المؤسسة التربوية أهداف القيادة التحويلي  -9
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  خلاصة

 يـــــــــــ ـــانـــل الث ـــــــص ــالف
 ة ـــــــــــــــــــليــحوي ــادة التـــــــــــــالقي
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 مهيد: ت

و  القيادة  ا كانت  محل  تزال  الإدارات لا  كافة  في  أهميتها  عل  أجمعوا  الذين  الباحثين    وعلى  ،هتمام 
المباشرتأ لها  المؤسسةمكانة  على    ثيرها  المنافسة  المؤسسات  مع  نظريات    ومع   ،مقارنة  القيادة  كثرة 
تزايدت و  مفاهيمها   أنماطها  ضبط  حاولت  التي  نظرياتها    واختلفت   ،الدراسات  حول  النظر    ومدى وجهات 

 . هذه الأخيرة للوسط التربوي التي تعتبر القيادة فيه عامل مهم لتحقيق أهداف العملية التعليميةملائمة 

الفصل  و       هذا  في  و سنعرض  التحويلية  القيادة  بها  نظرية  المتعلقة  سنتناول  المفاهيم  بداية  في  حيث 
للق  بالتفصيل  سنتطرق  ثم  القيادة،  ونظريات  المدرسية،  الإدارة  في  القيادة  القيادة،  مفهوم  يادة  الفصل 

و  أهميتها  وأبعادها،  مبادئها  ونشأتها،  مفهومها  حيث  من  التالتحويلية  المؤسسة  في  ثم  ربويةأهدافها   ،
  خصائص مدير الثانوية كقائد تحويلي.

 ة: فهوم القيادم  -1

تهم  تعتبر عملية القيادة من أهم العمليات في السلوك التنظيمي فهي تؤثر على أداء الأفراد ودافعي  
الرؤساء والمرؤوسين وهي أيضا من أوجه    أساسي في علاقة  واتجاهاتهم ورضاهم عن العمل، وهي محور

و  الجماعة،  أفراد  بمشاكل  يهتم  فالقائد  والجماعة،  الفرد  بين  المتبادل  مصالحهم  التأثير  عن  ويقدم  يدافع 
ي المقابل يقدمون الولاء  وتحقيق أهدافهم، والمرؤوسين ف  ،على إشباع حاجاتهم  زمة لمساعدتهمالوسائل اللا  

 .( 219ص ،1999،  ) راوية حسن .والتقدير للقائد 

 :لي بعض التعريفات لمصطلح القيادةوفيما ي

اط جماعة ما  ه الفرد حينما يقوم بتوجيه نشبأنها السلوك الذي يمارس"  Dull Lioydديل ليود  يعرفها  
  نحو تحقيق هدف مشترك".

كأفرا"  Graham  راهامج  يرى و   الآخرين  سلوك  أو  فكر  في  التأثير  محاولة  كجماعات  بأنها  أو  د 
 .(212ص ،2009، ) شعبان السيسي ."لإنجاز نتائج معينة

ليكر   عرفهاكما       "  Rensis Lekert  ت رنزيس  الفرد علبأنها  أو جماعة  قدرة  التأثير على شخص  ى 
الكفاي من  درجة  بأعلى  للعمل  وحفزهم  تعاونهم  لنيل  وإرشادهم  الأهداف وتوجيههم  تحقيق  أجل  من  ة 

 .(195، ص 2009ريم ،) حسين ح ."المرسومة
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أنها  (1999،  لطويلا)  خلص و         وال"  إلى  الإنسان  بين  للتفاعل  الوسائل  بأقصى أحسن  والمادة  مال 
إنتاجي التكاليف  ةكفاية  الهدفممال  وبأقل  لتحقيق  المحدد  الوقت  وضمن   ،ياصرةع  محمود)".كنة 

   (139،ص2008

  عبارة عن مجموعة من التصرفات يقوم بها القائد قاصدا منها التأثير على بأنها "عرفت أيضا  قد  و 
 (. 207، ص2011،عباسأنس )  ."أفراده لتحقيق الأهداف المطلوبة

عرفت       "كما  ابأنها  يتعاونون  النشاط  وجعلهم  الآخرين  في  للتأثير  شخص  يمارسه  الذي  لمتخصص 
  .(129، ص2009 ،غباين عمر)  ".يرغبون في تحقيقها لتحقيق أهداف

سلوك يقوم به القائد للمساعدة على بلوغ أهداف  "هي    (1982،  مختار حمزة)القيادة التحويلية عند  و      
سين التفاعل الإجتماعي بين الأعضاء والحفاظ على  الجماعة، وتحريك الجماعة نحو هذه الأهداف وتح

  .(52ص ، 2010، ) أمل طعمة". الجماعة وتيسير الموارد للجماعة تماسك

نشاطات وفعاليات ينتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة  بأنها "     Hemphil  ليمف اهعرفها  كما        
 . (146ص، 2008 ،) سامر جلدة ."لات المتعددةنحو حلول المشك

خلالم  يمكن    التعريفات   ن  قيالسابقة  القيادة  أن  الجماعة الق  القول  سلوك  في  التأثير  على       درة 
ذلك في إطار هم بغية تحقيق الأهداف المرجوة و دوافعمن خلال الارتقاء بحاجاتهم و   ،إرشادهموتوجيههم و 

 المرؤوسين. نسانية بين الرئيس و علاقات تسودها الإ 

 مدرسية: القيادة في الإدارة ال -2

نظرا للطبيعة الخاصة للمؤسسة التعليمية فإن إدارتها تختلف عن باقي المؤسسات فهي  تتعامل مع  
و  ومستوياته  أشكاله  بمختلف  الإنساني  الأطالعنصر  كافة  بين  التوافق  خلق  على  أساتذة تعمل  من  راف 

بغية  العاملين في الحقل التعليمي قة التي يقوم بها فريق من فت بأنها الجهود المنس  وقد عر   ،تلاميذ وأولياءو 
  (. 22، ص 1994فرج الفقي،  .)بوية وفق ما يهدف إليه المجتمع والدولةتحقيق الأهداف التر 

هذا ما يتطلب تمتعه و دور القائد في المؤسسة التعليمية من هنا تتزايد مسؤوليات المدير كونه يمثل و 
 كونها تتجسد   مة في الإدارة المدرسيةلقيادة عملية مها  باعتبار  الأخلاق،من المبادئ والمثل و بمستوى عال  
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القيادة تستمد قوتها    إن هذهههم لأجل تحقيق غايات المؤسسة، و توجيو   القدرة على التأثير في المعلمين  في
 ستثمار في رضا الأفراد.من خلال الا

لسمات ا  لأن تتوفر فيه بعض   ة اجبح  (2010،  عايشجميل  )يرى    كما   حيث أن مدير المدرسة   
بين أتباعه  بينه و   بناء العلاقات الإنسانية  و   القياديةمهام  ورية في الإدارة المدرسية، مثل الالمهارات الضر و 

لإ و   الجماعي العمل تنظيم في والمهارة المدرسة، في العاملين رضالتحقيق    توزيع عملية  نجاحهذا 
 (.50ص  ،2018) خولة الشايب، .الأدوار

أ(  (Flonrence,2008فلورانس  يشير  و  مديإلى  وجود  يتطلب  التربوية  المؤسسات  تطوير  ري ن 
قيادية مهارات  يمتلكون  تأدية    مدارس  من  وجه،تمكنهم  أحسن  على  تلبية يعملون  و   أدوارهم  على 

المتعاملين معها من أبناء المجتمع بما يتماشى    ، وأيضاالفنية للعاملين في المدرسةالاحتياجات الإدارية و 
 (.17، ص 20013خلود الزعبي،  .)ية المسطرة مع السياسة التربو 

 الممنوحة بموجب الصلاحيات  تكتسب فهي   محورية، عملية  المدرسية الإدارة  في القيادة تعتبر كما
 المدير نقصد هنا و  والأتباع القائد  إنسانية بين  علاقات  وجود  التكليف هذا صاحب  إذاو  رسمي،  للقائد بقرار

ل ويسعون  رضاو   بقناعة هاتهلتوجي يستجيبون  فإنهم ،والأساتذة غياب و   الأهداف، تحقيقمعه  حال  في 
الأتباع  فإن  العلاقة هذه في الإنساني الجانب   يملكها التي الرسمية الصلاحية  بحجم ستكون   استجابة 
و  الحد  في همأداء يكون منه  و  القائد،  ،2009،عايشميل  ج  ).والابتكار للإبداع عملهمسيفتقر  الأدنى، 

 .(64ص

 يادة:  نظريات الق  -3

،  ى قيادتهاالتي يتول  أو فشل المؤسسة    نجاحالقائد في    الذي يلعبه  دورالوأهمية  نظرا لأهمية القيادة  
ل  فقد   جهودهم  العلماء  منركز  الكثير  خلال  من  القيادة  وخصائص  مواصفات  عن  الأبحاث    لبحث 

 :  ت للقيادة وسنعرض أهمها فيما يليالدراسات ما نتج عنه ظهور عدة نظرياو 

   ـ نظرية السمات :3-1

في      السمات  نظرية  بسمات هي    و  (  1940-ـ1920)  عرفت  يتصفون  القادة  أن  على  تقوم 
  هذه النظرية بدراسة القائد نفسهاهتمت  و   ،(  54، ص2010  ،) أمل طعمة   معينة تسمح لهم بأن يكونوا قادة
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بتوفر خصائص وسمات معينة، منها ماتو  القيادة تتحدد  فاعلية  بالبنية    فترض أن تكون    لجسدية ايتعلق 
ه السمات : القوة الجسدية،  ومثال على هذ   عقلية،الخصائص  بالإضافة إلى ال  ومنها ما يتعلق بالشخصية

نجاز، البصيرة  النشاط، النضج العاطفي، الدافعية للإ، الثقة بالنفس، الحيوية ،الذكاء، حب السيطرة، الطول
 (. 149، ص2008ربيع ادي ه)  ......الخكار الذات إنو  النافذة المبادرة

تميز   التي  الصفات  تحديد  تستطيع  لم  لكنها  النظرية  هذه  دراسات لإثبات صحة  وقد أجريت عدة 
فعلا بين القادة وغير القادة، فرغم أن القائد يجب أن يتميز بدرجة عالية عن مرؤوسيه في بعض الصفات  

الفرق يجب أن لا يتعدى حدا معينا مما يؤدي   كالذكاء والبحث والاستقلالية والمشاركة الاجتماعية، إلا أن
 (. 201، ص2009، غباينعمر )  .إلى إعاقة عملية الاتصال بين القائد وأتباعه

والصفات   القيادة  فعالية  بين  تناسق  هناك  كان  لو  أنه  النظرية  لهذه  وجهت  التي  الانتقادات  ومن 
القادة الذين سيكونون   للقائد لكان من السهل تحديد  ة الأمر لا توجد  الناجحين، لكن في حقيقالشخصية 

كما أنها تفتقد لعنصر التكامل  الذي   ،(  188، ص    2003،  السواطعبد الله الطجم، طلق  )    ،مثل هذه العلاقة
ل كل فرد في المنظمة الآخر، وكذا فإن م  التشاركية إذ لا بد أن يك  عد ضروري ليحدث ما يسمى بالقيادةي

نجح آخرون لديهم  ينجح قادة يمتلكون سمات عالية و   كثير من الأحيان لممات وحدها لا تكفي ففي  الس  
 .أنها أهملت جانب المواقف إضافة إلىقل، صفات أ

 ـ نظرية الرجل العظيم :  3-2

القائد شخص يتمتع   ت نطلقاو تعتبر هذه النظرية من النظريات الأولى في القيادة     من افتراض أن 
التغي إحداث  من  تمكنه  خارقة  دعاتها  بمواهب  وأبرز  مواتية،  ظروف  في  الجماعة  حياة  في  والتأثير  ير 

جالتون   الجماعية  (    Francis Galton)فرانسيس  الحياة  في  التغييرات  أن  النظرية  هذه  وتفترض 
تجعل منهم قادة بصرف النظر   ،والاجتماعية تتحقق عن طريق أشخاص ملهمين ولديهم مواهب وعبقرية

، فالقائد شخص يتمتع بمواهب خارقة تمكنه من  (54، ص2010طعمة،  أمل  )  عن المواقف التي يواجهونها  
ورغم وجاهة هذه النظرية إلا    ،إحداث التغيير والتأثير في حياة الجماعة في حال توفر الظروف المواتية

أنها تصطدم ببعض الحالات التي تقلل من صدقها، ففي بعض الحالات نجد أن هؤلاء الرجال العظماء  
قي في  في  نجحوا  الجماعة  نفس  قيادة  في  فشلوا  أو  أخرى،  جماعات  قيادة  عن  فشلوا  قد  جماعتهم،  ادة 

 (. 80، ص2014عطوي، جودت ) ظروف مغايرة. 
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تبرز  ولا    ،القائد   يةبشخصأكثر من ارتباطها    ة بظروف الجماعةومنه يمكن القول أن القيادة مرتبط
 يير. التغ تقبلتعدة لالجماعة مس تلك إلا إذا كانت  يتهافعال

 : النظرية السلوكية  ـ3-3

؟ وكيف يتصرف؟ إن الأساس الذي  لواقعي للقائد "ماذا يفعل القائد ترتكز هذه النظرية على السلوك ا      
خاصا   أسلوبا  يستخدمون  المؤثرين  القادة  بأن  الاعتقاد  هو  القيادي"  الأسلوب   " إليه  الأفراد  يستند  لقيادة 

ية السلوكية معنوية عاليتين ولذلك فقد ركزت النظر ي إلى إنتاجية و أهداف معينة تؤد   الجماعات، لتحقيقو 
 .( 24، ص 2016الحسيني، مريفت   )خصائصه الشخصية. على فاعلية القائد وليس على سماته و 

وقد جاءت عدة دراسات لإثبات أن السلوك القيادي يتبلور في النمط القيادي الخاص بالقائد كدراسة        
ايوا دراسة    (Iowa)  جامعة  وكذلك  ميتشغان  ودراسة  أوهايو،  جامعة  وموتون "ودراسة  شعبان  )  "بلاك 

جانبين    . (323، ص  2009السيسي،   خلال  من  القائد  فعالية  على  السلوكية  القيادة  نظرية  فلسفة  وترتكز 
 مهمين هما : 

ها بجد  : ويعني ذلك تأكيد مكان القائد ومركزه في المنظمة لانجاز العمل مع أدائ  ـ توجيه المهام
 وذلك بنشاطات يمارسها مثل تنظيم العمل وجدولته واتخاذ القرارات وتقييم الأداء والانجاز. 

ين معه وكذلك اهتمامه بحاجاتهم  ويعني ذلك الانفتاح في علاقة المدير بالعامل  ـ توجيه الموظف :
 (. 12، ص 2010الرقب،  أحمد )إشباعها. راعاتها و م والعمل على

 قفية :   ـ النظرية المو 3-4

( أنه أصبح من الواضح أن   Stojdil)    ستوجدل  عندما ذكر  1948النظرية منذ عام    ت هذهقترحا    
وأنه لابد من التطرق إلى المواقف التي اعتبر أن القيادة تتوقف عليها وعلى    ،القيادة لا تقتصر على القائد 

المواقف هذه  مع  التكيف  على  ومقدرته  القائد  من    ،كفاءة  فيها  التحكمبما  يصعب  بيئية    فيها   عوامل 
وافتراض أن القائد هو الشخص القادر على التكيف مع الظروف المتغيرة، فأساس هذه النظرية هو القائد، 

القائد الذي باستطاعته إنجاز أهدافه   الرزاق  )  الجماعة، الموقف، بما لهم من أهمية كبيرة في تحديد  عبد 

القيادة مع    "فدلر"  كما يعتبر    (،338ص  ،  2009الرحاحلة،   تفاعل أسلوب  القيادة تتوقف على  أن فعالية 
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    ) مصطفى عشوي، .الجماعةو   جدا يتحكم في العلاقة بين القائد الظروف الملائمة التي اعتبرها كعامل مهم  
  (. 167، صتد 

يمكن  ه لهذه النظرية هو اعتمادها المبالغ فيه على الموقف، ففي نظرها أن كل فرد أما النقد الموج    
ينجح   الذي  فالشخص  يعترضه،  الذي  المعين  الموقف  في  نجح  إذا  قائد  يكون  إشباع  أن  في  مصادفة 

في وقت معين وموقف معين يعد حسب هذه النظرية قائدا، كما أن الفرد    حاجات الجماعة وتحقيق أهدافها
أنه يكون تابعا في    قد يكون قائد في موقف ما عند توفره على المهارات المناسبة لهذا الموقف في حين

 موقف أخر لا يتوفر فيه المهارات المطلوبة لمواجهته.  

 :  ـ النظرية التفاعلية 3-5

لة في القائد  المتمثلتي نادت بها النظريات السابقة و تقوم هذه النظرية على فكرة تفاعل المتغيرات ا      
لجماعة   بنية او   مشاكلهمو والأتباع من حيث خصائصهم وحاجاتهم    ،نشاطهمن حيث صفاته وشخصيته و 

و  وديناميكيتها،  وأهدافها  وخصائصها  الأفراد  بين  علاقات  بينها من  فيما  العناصر  هذه  تفاعلت          إذا 
بتأثر وتكاملت و  تجدر الإشارة هنا  و   بالتالي منظمة ناجحة،بعض نتج عن ذلك قيادة ناجحة و ت بعضها 

 مشاكله وإشباع حاجاتهم. كته لأفراد الجماعة أهدافهم و شار إلى الدور الهام الذي يلعبه القائد من خلال م

 :  ـ القيادة التبادلية3-6     

و         القائد  بين  العلاقة  أن  النظرية  اليرى أصحاب هذه  تبادل  قائمة على  للحصول    منافعالمرؤوسين 
مقابل أن    يسهتحت قيادة رئالمطلوب  وينجز العمل    ،وقته، فالمرؤوس يعطي جهده و المرجوةعلى النتائج  

) ميرفت    .ه مستقبلاأداءرفع مستوى  ل  الحوافز التي تدفعه بعد ذلك لبذل جهد أكبر  خيريتلقى من هذا الأ
 (. 26، ص 2016، الحسيني

التعزيز   على  التبادلية  القيادة  بحث  غير  الوتعتمد  على  عمله  ويركز  بالنتائج  يهتم  فالقائد  مشروط 
م أعمال  وضبط  مرؤوسيه  وبين  بينه  وحدد التبادل  منهم،  القائد  يريده  ما  يتبعوا  حتى   جوردونا  رؤوسيه 

(Gordona, 2002  :عوامل القيادة التبادلية بما يلي ) 

وتشمل عمليات التعزيز الايجابي بين القائد والتابعين التي تسهل من تحقيق    المكافأة المشروطة :ـ  
 الأهداف التي تمت الموافقة عليها من قبل التابعين. 
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والتي يتدخل فيها القائد عندما تسير الأمور بشكل غير صحيح من خلال    :بالاستثناء  ـ المكافـأة
 (. 6، ص 2010 ،التنحمنال ، الشريفيعباس )  .التعزيز السلبي والعقاب 

 ـ نظرية القيادة التحويلية :  3-7

في العقدين  هامة  والتي احتلت مكانة    للقيادة  البارزة في النظريات الحديثة  تعد من النظريات        
ه كانت  أدائ  طويروت  إلى الأحسن  المرؤوس  غييروبداية القرن الحالي فعملية تالأخيرين من القرن العشرين،  

ف القيادة،  لهذه  الأساسية  المخرجات  أدائه  المبدأمن  وتحسين  المرؤوس  تطوير  على  يؤكد  لها    الأساسي 
يقدر التحويلي  المرؤوسين  فالقائد  داخل  الكامنة  زيادةيعو   ،الطاقة  على  إنجاز    مل  على  مهماتهم  قدرتهم 

 (. 13، ص2010الرقب، أحمد ) . مستقبلاالموكلة إليهم حاضرا و 

في الإدارة و أهدافها  أهميتها  أبعادها،  مبادئها،  ،    نشأتها  مفهوم القيادة التحويليةسيتم التطرق إلى  و 
ك  المدرسية وكذلك خصائص  الثانوية  تحويلي مدير  قيادي   يوضح  بشكل مفصل  ،  قائد  أهميتها كأسلوب 

 حديث.

  Transformational Leadership: القيادة التحويلية   -4

 مفهوم القيادة التحويلية:  *

 :في لسان العرب على النحو التالي ورد مفهوم التحويل لغة:

عن الشيء: زال عنه  ل  ل بصير بتحويل الأمور، وتحو  ر، ومحو   ي  وغ  ي رواو، أي ص: بتشديد اللحو  
وتحو  إلى غير  يحو   ن موض مل  ه  نفسه  الشيء  وحال  إلى موضع،  يع  بمعنيين،  ويكون  ل حولا  تغييرا  كون 

 (. 184 ص  د س، ،ورظ) ابن من .لاتحو  

 :  ااصطلاح

نظرا لاعتبار القيادة التحويلية من المفاهيم الحديثة، فقد نتج عن ذلك عدم اتفاق حول تعريف    
 الخاصة بها    ات ريفهات نظرهم مما أدى إلى تعدد التع جمحدد لها، من قبل الباحثين بسبب اختلاف و 

 ونبرز أهمها فيما يلي : 
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أنها "عملية يسعى من خلالها القائد والتابعين إلى النهوض بكل منهم    (  Burns)  برنز    ويعرفها    ـ
 (95، ص 2019) أسامة خيري،  الأخر للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاق". 

العمل )   (Gardonaغاردونا  أما    أساس  على  التبادل  علاقة  فيها  تبنى  التي  "القيادة  أنها       فيرى 
ت معتمدا  آ  بإعطاء المكاف  ،التوحد مع المنظمةوفي هذه العلاقة فإن القائد يشجع مرؤوسيه على الاتساق و 

 (.47، ص2006عياصرة ، محمود ) على الدافعية الحقيقية للمرؤوسين".

تلك القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى "  اأنه  (Conger)  كونجرويرى   
ل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا تحو    و  ،تطوير وتشجيع الأتباع فكريا وإبداعيا

  (.19، ص2012) أحمد عواد،  ."منظمةلل

)ويرى    التحويلية    (Colvinكولفن  القيادة  ال " أن  على  المرؤوسين  تركز  وتطوير  المشتركة  قيم 
 ( 29، ص2008.)سناء عيسى، "وتحقيق الغايات الكبيرة، ويرى أنها القيادة التي تعمل لخدمة التغيير

عمل القادة  القيادة التحويلية "أنها النمط القيادي الذي يحدث عندما ي   (Bass) باسكما وصف   
  (. Bass,1990, p184) الارتقاء بمصالح المرؤوسين".على زيادة الاهتمام و 

للارتقاء   )1999  ،الهواري )يعرف   القائد  خلالها  من  يسعى  التي  القيادة  بأنها  التحويلية  القيادة 
كما يعمل في نفس الوقت على تطوير الجماعات والمنظمة     ،بمرؤوسيه من أجل الانجاز والتنمية الذاتية

 (. 06ص   ،1422، أحمد العامري  .)ككل

تعمل على  و ركز الاهتمام ببناء رؤية واضحة  بأنها تلك القيادة التي ت  ه(1422،  العامري )  يعرفهاو 
مع معها    لاءمتلتتغيير الأنظمة القائمة  ل  سعيال  ، و كذا لموظفين على تنفيذ تلك الرؤيةتشجيع اتحفيز و 

ية  كبر قدر من المسؤولالتأكيد على الأهداف البعيدة المدى، مع الاهتمام بتدريب المرؤوسين على تحمل أ 
 .( 07، صه1422أحمد العامري،  ) الآخرين.وير أنفسهم و تطفي تنمية و 

 تمكن كما أنها    المدى، الأهداف بعيدة على تركز التي القيادةأنها  فيرى    هـ(1427،  العازمي)  أما
 القدرات  تشجيعو  تنمية على والعمل ،للتجديد  الملائمة البيئة  وخلق  ،همرؤوسي بمستوى  الارتقاء من القائد 

 (.32، ص2013ضيبي، أبو عبيد، حال  ) .العاملين لدى داعيةالإب
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السابقة  و         التعريفات  أن  من خلال  القول  ايمكن  قدرة  هي  التحويلية  تغيير  القيادة  لقائد على 
تحويلها إلى الاهتمام بالأهداف العليا للمؤسسة اتهم الشخصية، و حثهم على تجاوز اهتمامأفكار مرؤوسيه و 

  هم تشجيعو العاملين    غة رؤية واضحة لمستقبل المنظمة وحفزذلك من خلال صياها و والعمل على تحقيق
 على تنفيذ تلك الرؤية .

 نشأة القيادة التحويلية:   -5

مفهوم أول  عام    ظهر  في  التحويلية  ي  )1978(للقيادة  الأمريكي  على  السياسي  العالم  ز  بيرند 
(Burns)من قبل  ه  ية كإضافات أو إسهامات إلى أعمالل، ثم توالت المفاهيم والنصوص في القيادة التحوي

نظريته المشهورة في القيادة التحويلية      (Bass)  باس م  د  ق  )1985(باحثين والعلماء، وفي عام  عدد من ال 
القيادة بسلوك  المرتبطة  للنظرية  الجوهرية  بالعوامل  الخاصة  المقاييس  إلى  الأبحاث   ،بالإضافة  وتوالت 

الن وقدمت  تباعا،  والمؤسسات والدراسات  القطاعات  مختلف  في  للقادة  وبرامج  أبحاث  شكل  على  ظرية 
 (. 286، ص2007المخلافي، محمد   )الحكومية والخاصة. 

الإدارية        القيادة  أنماط  من  التحويلية  القيادة  لجهود  وتعد  محصلة  جاءت  و التي    المفكرين العلماء 
جاءت لتجمع بين مميزات  حيث    ادةالقي  ريات نظأحدث  في مجال تطوير الإدارة، فهي من أهم و المستمرة  

و  القيادة  قصور،  تصحح  أنماط  من  فيها  كان  الممارسات  كما  ما  أنسب  من  التحويلية  القيادة  أن  يعتقد 
كنعان،  )    وأقدرها على مواجهة تحدياته.  ا ملائمة واستجابة لمعطيات العصر القيادية وأكثره  ، 2014رؤية 

 (. 16ص

الثمانينات       بداية  التعليمي كميزة    ففي  القيادة  نمط  الفع  لظهر  حيلمدارس  الإدار الة  القيادة      يةث 
ر هذا النمط إلى ثم تطو    ،والتوقعات العالية لتحصيل الطلبةة  المقدم  مع التركيز على نوعية التعليم    ،القوية

بالقيادة    (Burns)  بيرنزوهذا ما دعاه    ،أن أصبح القائد يعمل بشكل أقل توجيها وأكثر تعاونا مع المعلمين
مشاركة   على  التأكيد  خلال  من  قوته  من  الكثير  على  حصل  القيادة  من  الجديد  النوع  وهذا  التحويلية، 

للمدرسة، وكان    على تكوين ثقافة خاصة    زالمدرسة، حيث رك  المعلمين بالقيم وبناء ولاء طبيعي للعمل و 
الأبرز  من   هذه  تعتبر  حيث  للمعلمين،  السلطة  تفويض  المدارس سماتها  في  خاصة  جدا  هامة  عملية 

،  لعملهمولاءهم  و   الثانوية، وقد أثبتت الدراسات بالفعل أن هذا النوع من القيادة يزيد من دافعية المعلمين



 القيادة التحويلية   الفصل الثاني 

23 
 

الية أكثر في توفير البيئة المناسبة للمعلمين للتطوير والإبداع في التعليم.  وأثبتت أيضا أن هذا النوع له فع  
 (. 27، ص2008) سناء عيسى، 

 مبادئ القيادة التحويلية:   -6

( ثمانية مبادئ للقيادة التحويلية وتتمثل   Koehlere, et pankowski )  كوهلر وبانكوسكيأورد   
 في:

ي  اعتبار المنظمة كنظام يشمل عدة عناصر متفاعلة ومترابطة فيما بينها وفي هذا الصدد ينبغ  *
 اعلة لتحسين عملياته الإدارية. تطوير نظم إدارية ف على القائد التحويلي العمل على

وضع خطة للمنظمة وإبلاغ الآخرين بمحتواها، وذلك بتبني إستراتيجية محددة لاستغلال الموارد    *
 البشرية لتحقيق الأهداف التي وضعتها المنظمة. 

 وضع نظام إداري للمنظمة لكونها نظاما متحدا، ما يستوجب استبعاد الأساليب الإدارية القائمة.  *
و ال  * تدريب  أداء عمل على  عن تطوير  الجميع مسؤولين  أن  المنظمة، كون  العاملين في  تطوير 

 رتقاء والتطور لتحسين الأداء.الامة، وجميعهم بحاجة للمعرفة و المنظ
الحرية فيما يتعلق باختيار ما يرونه  بعض  يمنحهم  مما  تمكين الأفراد والمجموعات في العمل،    *

 من إجراءات للتطوير. امناسب 
يعمل*   حيث  مستمرة،  بصفة  أداء  التقييم  تقييم  على  التحويلي  تقييمه    القائد  خلال  من  مرؤوسيه 

 للمدخلات والأنشطة والمخرجات بغية تحقيق أهداف المنظمة. 
مكافأتهم على  و   ين من جهود من أجل مصلحة المنظمةلتقدير ما يبذله العامل  الةع  إيجاد طرق ف*  

 التحسن المستمر. 
التغيير المستمر، فمن مسؤوليات القائد التحويلي بث روح التغيير والتطوير بشكل    التشجيع على  *

 (. 17، ص2017الحراصي،  حارب  )مستمر حفاظا على انجازات المنظمة. 

 التحويلية: أبعاد القيادة   -7
استبانة متعددة العناصر بينت أن القيادة التحويلية    (Bass,et Avolio، وأفوليو )كل من باسر  طو    

               ,(،Fours I s( و عرفت بـ ) I جميعها بالحرف اللاتيني )   تبدأ تتضمن أربعة أبعاد 
(Bass,  Avolio, 1994, p77)  ي: الآتهي كو 
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   dealized Influence  ) الجاذبية ( التأثير المثالي :ـ 7-1

( التأثير المثالي    Avolio, et Yammarino, 1991والدمان ويامارينو  )  ،  أفوليوكل من    عرف        
كذا الثقة في رسالة المنظمة إذ باستطاعة  بناء الثقة المتبادلة و أنه "إظهار مشاعر الاحترام  للآخرين، و 

العاملين يتأثرون بممارساته، وذلك عندما يحس   ون بمقدرته على تحقيق أهداف القائد التحويلي أن يجعل 
  .) Avolio,1991,p10) المنظمة ورسالتها" 

حوظة لدى القادة الذين  ( أن التأثير المثالي خاصية ملBass, et  Avolio)    باس وأفوليو   ويرى 
ع  هذا النو   كما أن العاملين،  تقدير  ثقة واحترام و بصيرة وإحساس برسالة المنظمة، والذين يحظون ب يمتلكون  

 .جهودا إضافية لتحقيق مستويات أداء تفوق التوقعات  بذلون من القادة يجعل العاملين ي

الذين   Northouse, 2004)    نورثاوس  ووصف القادة  يصف  فهو  المثالي،  بالتأثير  الكاريزما   )
تصرفاتهم   لدى    انموذجتمثل  يكون  ما  وعادة  كبيرة،  بدرجة  محاكاتهم  في  ويرغبون  لمرؤوسيهم،  بالنسبة 

معاي  القادة  الأخلاقي،هؤلاء  للسلوك  جدا  عالية  بالشيء  ير  للقيام  عليهم  الاعتماد     الصحيح   ويمكن 
 . يثقون فيهم إلى حد بعيد هم احتراما عظيما و لون يكن   همبالإضافة فإن مرؤوسي

أشارت   ا  (2008  ،مرعي)كما  أن  درجات  إلى  يمتلك  المثالي  المعنوية   عاليةلقائد  الروح          من 
علىو  قدرته  جانب  إلى  به  ويتأثرون  حوله،  يلتفون  الجميع  تجعل  التي  الأخلاقية  والقيم  الارتقاء    المثابرة 

عدم استخدامه للسلطة إضافة ل قيمهم من خلال توفير رؤية مثالية وإحساس عميق بالرسالة  مرؤوسين و بال
 (. 34، ص2016) ميرفت الحسني الرسمية لتحقيق مصالحه الشخصية. 

القائد على صياغةو  رؤية مستقبلية واضحة للمنظمة، والعمل على   منه فإن هذا البعد يجسد قدرة 
ر  التأثيو   اته المتمثلة في احترام الآخرين دفعهم للسعي نحو تحقيقها عن طريق سلوكاملين بها و تحسيس الع

نموذج يجعله  مما  فيهم  في    الإيجابي  الأفراد  بهو   إتباعهيرغب  إعجابهم  المختلفة   يبدون  المواقف      في 
  .يعتبرونه قدوة تستحق التقديرو 

    (  Inspirational Motivation)   الدافعية الإلهامية() الحافز الإلهامي :ـ 7-2

للتحدي  حبهم  وإثارة  بالمنظمة  الخاصة  الأهداف  وضع  في  للمرؤوسين  القائد  إشراك         ويعني 
و و  الفريق  روح  فيهماستثارة  الجماعي  ويرى العمل  لديهم،  العمل  في  والتفاؤل  الحماسة  وإبداء   ،  
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عن  في تعبيره  خدام الرموز  العالية للآخرين، واست  ( أنه قدرة القائد على إيصال توقعاته  2008،لبهلالا)
التحدي لدى  حب المغامرة و إذ أن القائد التحويلي يعمل على تنمية  ،تركيز الجهود بطرق بسيطةو  الأهداف

  يشركهم في بناء الرؤية المستقبلية للمؤسسة.   كماروح الفريق،  العمل بو فيهم الحماس    رعيز المرؤوسين، و 
 (. 616، ص2017) هيلة التويجري، 

اضحة على تحفيز المرؤوسين  ودفعهم إلى مستوى  فز الإلهامي لديه قدرة و افالقائد الذي يمارس الح
يميل إلى أن يكون قادرا على توصيل رؤيته المستقبلية التي سيكون الأفراد التابعين له قادرين  أداء أعلى، و 

ه على الارتقاء بتوقعات أتباعه، وبالتالي يمكنه  ويناضلون من أجلها، إضافة إلى قدرتتبنيها و قبولها  على  
 . على أداء يفوق الأداء المخطط له الحصول

إلهام  ويع      على  التحويليون  القادة  العمل  و   م مرؤوسيهمل  في  التحدي  روح  خلق  خلال  من  تحفيزهم 
من معهم،  قوية  علاقات  بناء  إلى  ي  بالإضافة  الذي  المتفاعل  الاتصال  ال  ول دخلال  بين  الروابط  ثقافية 

  (. 53-52 ص، 2014) لمين وادي، .المشاركين ما يؤدي إلى تحويل القيم بين الطرفين إلى قيم مشتركة

( أن هناك مجموعة أدوات يستعين  Bass, et Stogdil, 1990)كل من باس، وستوجدل  ويرى  
 بها القائد وذلك لخلق رؤية مشتركة بينه وبين المرؤوسين وهي :

 كل المتكامل لعملية الاتصال، والمؤثرة على العلاقة بين القائد ومرؤوسيه.وهي الش: أـ اللغة

 مشاعر تتحد لتشكل رؤية خاصة بالقائد. و  وهي أفكار :زب ـ الرمو 

  (.17ص ،2010 الرقب،أحمد  )  .الأشياء في الذهن وهي انطباع صور :ج ـ الصور الذهنية

          على المبادرة تشجيعهم  فاؤل في المرؤوسين و لتاقدرة القائد على بعث الحماس و   هذا البعد   و يعني
 أهداف المنظمة.والإبداع والعمل بروح الفريق، ومشاركتهم في بناء رؤية و 

  Intellectual Stimulation الحفز الفكري (  :)الاستثارة الفكرية .7-3

ل التابعين  تثير  التي  الجديدة  للأفكار  التحويلي  القائد  ابتكار  إلى  يشير  المشاكل وهو  على      لتعرف 
ا تقديم  على  معهاوتشجيعهم  تتناسب  التي  المحتملة  الجديدةو   ،لحلول  النماذج  لأداو   دعم        ء الخلاقة 

التحويليون   فالقادة  تحديد  ون  عملي العمل،  و على  و الفرص  القوة  إبرازالتهديدات  للمنظمة   نقاط  والضعف 
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بكل ، وتنفذ  لها  حلول عالية الجودةيتم إيجاد  تدرك و   ، وعليه فالمشاكللدى العاملين  هاعنوتوليد التعبير  
  (.17ص ،2010الرقب، أحمد ) من قبل التابعين. التزام 

وعي    Bass, et Avolio)وأفوليو    ،باسعرفها  و   زيادة  على  التحويلي  القائد  قدرة  بأنها   )
إعا شأنها  من  تساؤلات  يثيرون  تجعلهم  إبداعية  أفكارا  ليمتلكوا  فكريا  لفهم  المرؤوسين  الفكري  التشكيل  دة 

  .) Bass,2006,p7) ة المشكلات وفهمها بطريقة جديدة.المشكلات في العمل، وهذا يعني قراء

لتكون   الأتباع  جهود  يحفزون  التحويليون  و إبداعية  فالقادة  افتراضية،  تساؤلات  خلال  إعادة  من 
الإ  تشجع  فهي  وبالتالي  جديدة،  بطرق  وتناولها  القديمة  المشاكل  جهود  صياغة  تشجيع  خلال  من  بداع 

ي التي  المشاكل  لحل  فريدة  وتطوير طرق  أفكار جديدة  لتقديم  الفردية  وإحاطة  العاملين  دراية  على  كونون 
  (. 29،ص 2015بابكر،  كمال الدين )بها. 

 خصائص النشاط الفكري التأثيري للقائد التحويلي بالتقاط التالية :  (2013،دواني) ويلخص 

 توضيح رؤيته بطرق جذابة. لديه القدرة على   •
 . تجاه المستقبل يعمل بكل ثقة وتفاؤل •
 يستعمل طرق دراماتيكية للتأكيد على القيم.  •
 واسطة تأثيره المثالي. يقود الأتباع ب •
  (. 22، ص2015عبد العال، خولة ) . تهن الأفراد من إنجاز رؤييمك   •

يحثهم على  دة و ي تقديم الأفكار الجد   اعه على فالقائد التحويلي يسعى لتشجيع أتب  ،من خلال هذا البعد 
ني استراتيجيات مبتكرة لإنجاز مهامهم، كما يشجعهم على اعتماد  تب  تجربتها بغض النظر عن نتائجها، و 

 تناولها من منظور مختلف.شكلات من خلال صياغتها و الأساليب الإبداعية في حل الم

 Individualized Considiration. (الاهتمام بالمشاعر الفردية)  ـ الاعتبارات الفردية :7-4

ل مراعاة الفروق ، من خلاالمدير للعاملين واهتمامه بهم على المستوى الفرديا مدى احترام  ويقصد به      
بينهم،   لالفردية  متبادل  لتهممعام إضافة  حاجاتهم   بحب  يلبي  بإنجازاتهم  و   فهو  يهتم  وأيضا  إليهم،  يستمع 

النمو جيههم لتحقيق المزيد من التطور و ويعمل على تو   ل اهتمامهأن حاجاتهم الخاصة تنا  ، كماويشجعها
 (.19، ص2017حسونة، إلهام ، الشرفاياسر ) وفق الإمكانات المتاحة لديهم. 
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الكثير (  (Krichnan, 1998  كريشنانويرى       تغيير    أن  بهدف  الآخرين  على  يؤثرون  لا  القادة  من 
ار المنوطة بهم  ة لديهم فهم يهدفون لدفعهم لإنجاز الأدو لأسباب أخرى محدد   يتعدى ذلك  سلوكهم فقط، بل

حاول بعض الباحثين تصنيف التأثير إلى مستويات بناءا على مقدرة القائد ودوره في  بالشكل الأفضل، و 
باستخدام    وإرضاءإقناع   يتم  وقد  العاملين،  حاجات  إلى  بالتعرف  التأثير  يكون  وقد  معه،  العاملين 

القا التحكم  القائد إستراتيجية  محاولات  إلى  تشير  التي  التآلف  إستراتيجية  أو  للأوامر،  الانصياع  على  ئم 
بأهميتهم وإقام العاملين  والثناء على  إشعار  يعتمد على المبذولة  جهودهمة روابط صداقة معهم  ، كما قد 

إ بأهمية  الآخرين  لإقناع  والتفكير  العقل  تستخدم  التي  المنطق  لإستراتيجية         يفية. الوظ  مهامهمنجازهم 
   (.23-22  ، ص2010عباس، ) شريف 

 ( أن هناك مجموعة مؤشرات للاعتبارات الفردية :   Kirk bride ) كيرك بريد  ويرى 

 .قوة والضعف لدى الأفراد لبنواحي ا  المتعلق الاختلافإدراك * 
 الاستماع الجيد للمرؤوسين.* 
 التشجيع على تبادل وجهات النظر بين المرؤوسين. *
  (. 18ص 2010الرقب أحمد ) ترويج للفكر المتعلق بتطوير الذات. ال *

يظهر من   البعد  فهذا  بالمرؤوسين و ومنه  القائد  اهتمام  تلبية حاجاتهم و خلال  الاستماع  عمله على 
و  دعمه وإعجابه  يبدي  وتقدير كما  باهتمام  الفروق تشلهم، ومعاملتهم  الفردية    جيعه لإنجازاتهم مع مراعاة 

 بينهم. 

السمات المصاحبة لأبعاد القيادة التحويلية الأربعة والتي يقوم عليها    (2010،  الرقب )  خص وقد ل
 كل بعد من الأبعاد كما هو موضح في الجدول التالي : 

 .( يوضح السمات المصاحبة لأبعاد القيادة التحويلية01الجدول رقم )

 السمات المصاحبة  أبعاد القيادة التحويلية 

 لكاريزما ( التأثير المثالي ) ا

 ـ الرؤية.
 ـ الثقة.

 ـ الاحترام.
 ـ الصدق. 

 ـ مشاركة المخاطر.



 القيادة التحويلية   الفصل الثاني 

28 
 

 ـ التكامل.
 ـ القوة. 

 التحفيز الإلهامي 

 ـ الحماس.
 ـ الاتصالات.

 ـ الالتزام بالأهداف.
 ـ الرؤية.

 ـ النصح والإقناع. 

 الاستثارة الفكرية 

 ـ العقلانية. 
 ـ حل المشكلات. 

 ـ الإبداع.
 ـ التعزيز.

 رات الفكرية الاعتبا 

 ـ الاهتمام الشخصي. 
 المساواة. -

 ـ المتابعة. 
 ـ الاستماع. 

 ـ التمكين. 
 (19ص ،2010، الرقب) أحمد المصدر: 

 : ة التحويلية في الإدارة المدرسيةأهمية القياد  -8

تظهر أهمية القيادة التحويلية في اهتمامها بإحداث نقلة نوعية متكاملة في جوانب العمل في المؤسسة بدءا  
ن خططها ورؤيتها وما يتبع ذلك من أهداف وبرامج واستراتيجيات بعيدة المدى، فينعكس على عملياتها  م

هي  و   ،فيها  وبمخرجات العمل ورضا المستفيد والعاملين    ،وأساليب تنفيذ العمل وآلياته وبرامجه  ومدخلاتها
 (.  23ه ، ص1440الغامدي،  سعيد ) المخططون.مما يتوقعه بذلك تحقق نتائج أكثر 

فإن          منها،  لابد  قيادة  المدرسية  الإدارة  في  التحويلية  الإدارة  كم  الالقيادة  طاقم  لأعمال  الهائل 
، وبذلك فالمدير لوحده يعجز أو يكاد يعجز  متعددةكثيرة و معوقات  و يضعه أمام تحديات  نوعها و   المدرسية  

ا الإشرافية  الخدمات  تقديم  وتلبي  عن  الحاجة  التي تسد  ما يوجب عل المنصب   متطلبات لمتميزة  يه  ، وهو 
تعليمية أن يعمل على تقصي الأسماء من المعلمين ذوي الأداء المتميز، فيستقطبهم بتأثيره  مدير مؤسسة  ك

بعض  يفوضهم  ميدانيين  قادة  منهم  ليجعل  المناسب  التدريب  لهم  ويقدم  الخطط  لهم  ويرسم  القيادي 



 القيادة التحويلية   الفصل الثاني 

29 
 

لإشراف المحلي في مدارسهم ويكسرون الحاجز بين المدير فيكونوا وسطاء إشرافيين يمارسون ا ،صلاحياته
 وبين زملائهم المعلمين. 

التحويليةفا  عليهو       المستجدة   تتيح  لقيادة  الظروف  مواجهة  إستراتيجية  التعليمية  المؤسسة         لمدير 
المدرسي  الطارئةو  الوسط  من  عناصر  طريق  و   اختارهم  ،عن  فنية  خدمات  تقديم  في  رية دا إليساهموا 

ن للميدان التربوي قادة واعدين ينتظرون دورهم القيادي ، فالقيادة التحويلية تؤم  لزملائهم جنبا إلى جنب معه 
، 2009يش،  ) جميل عا.لوان لهم أن يترج  آهم مديرون  ليكونوا من حملة الرايات الإشرافية، بعد أن يسلمها ل

 (. 132ص

التي     Serjiouvani))  سيرجيوفانيالتربية إلى أعمال  ويعود الفضل في تطبيق القيادة التحويلية في     
سنة   من  إلى  1984) امتدت  في  فيها    د أك  وقد  م(،  1990)سنة  م(  التحويلية  القيادة  تطبيق  أهمية  على 

 المؤسسات التعليمية، وذلك لعدة اعتبارات منها: 

على درجة و   الإداريةالأساليب  سعة في التقنيات و لديها    ،لمؤسسات التربوية إلى قيادة فنيةحاجة ا*  
 عالية من الأهمية. 

إنسان   * قيادة  إلى  الفرديةالحاجة  الطاقات  إعداد  تتضمن  المعرفة    ية،  نشر  أجل  من  والاجتماعية 
 . يةمؤسسات التعليمالالناتجة عن الخبرة في العمل في 

 هداف وأنماط السلوك المهمة.لأز على نماذج  تكتر التي و لحاجة إلى القيادة الرمزية، * ا

تربوية   * قيادة  إلى  المدير  الحاجة  يثبت  والتي من خلالها  التربوية   تهمعرفو   تهبر خ،     حول الأمور 
 المدرسية. و 

المدير    * يستطيع  والتي  ثقافية،  قيادة  إلى  خلالها  الحاجة  والمعتقدات من  القيم  وتثبيت  تحديد 
 (. 33، ص2015العال،   عبدخولة ) والثقافة المؤسسية، والتي تعطي المدرسة حريتها على مر الزمن. 

بشكل   المدرسية  الإدارة  تناسب  لأنها  التربوي،  المجال  في  ضرورية  التحويلية  فالقيادة  سبق  ومما 
من تخطيط    وتعدد الميادين الإدارية التي يشملها عمله  ها،لمدير   كبير، وذلك لتزايد حجم المسؤولية الموكلة

أعبائهم، أصبح المديرون في المؤسسات التعليمية    وتوجيه وتنفيذ ومع تضخم مسؤولياتهم ومهامهم وزيادة
 ملزمون باجتذاب الأساتذة ذوي الكفاءة العالية ليصبحوا قادة يساعدونهم في مهامهم الإدارية.
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   :التربوية أهداف القيادة التحويلية في المؤسسة   -9

 ليثيود   ة والتي حددهاعلى الالتزام بأهدافها الجوهري المؤسسة التعليمية تحث القيادة التحويلية مدير    
Leithwood, 1990)) :في 

عن طريق    ذلك  يتممهنية : و ـ مساعدة أعضاء المجتمع المدرسي على بناء ثقافة مدرسية تعاونية و 
يسعى   الثقافيةالوضع هدف مشترك  التغيرات  لتأييد  المناسبة  الآليات  واستخدام  لتحقيقه،  التمسك  و   جميع 

افية في المدرسة، وكذا مشاركة القيادة مع الآخرين وذلك بتفويض السلطة بالقيم والمعتقدات والمعايير الثق
 .ريق عمل قادر على التحسين والتطويلفر 

باقي العاملين في  ر لحل مشكلات أساتذته و مديالـ مساعدة الأساتذة على حل مشكلاتهم: بمشاركة  
ل موضوعية بكلى حلول بديلة  المؤسسة بصورة تعاونية وبطريقة أكثر فاعلية، مما يؤدي إلى  الوصول إ

، وتوضيح المعلومات الرئيسية عن موضوع المشكلة  اسة المشكلة من وجهات نظر متعددةعن طريق در 
 أثناء الاجتماعات. 

يتم تعزيزها من     : وذلك من خلال تعزيز أهداف النمو المهني فدافعية الأساتذةـ تعزيز نمو الأساتذة
تب   لمجخلال  امنيهم  الأهداف  من  يرتبطون  وعة  حينما  يتم  العملية  هذه  وتسهيل  المهني،  للنمو  لداخلية 

 ( 515، ص2014 ،مقابلة  سميرات،)   .ا بقوةبهمما يشعرهم بالالتزام ارتباطا وثيقا بأهداف ومنهج المدرسة 

أ(Colvin  نكولف  ويذكر للمؤسسة  (  المنهجي  الإرشاد  المدرسية  التحويلية  القيادة  أهداف  من  ن 
من وذلك  المخلال    التعليمية  يجعل  نموذج  و   ؤسسةتبني  داخلي،  بدعم  للتغيير تتمتع  أفرادها         يسعى 

يمارسونه بمحض إرادتهم، فالتحويل الناجح يحدث عندما يضرب بجذوره في المؤسسة التعليمية وعندما  و 
 (. 26، ص2012عواد، أحمد ) على التغيير.  تفكير وسلوك كل فرد فيها  يحتوي 

ر بشكل دائم في المؤسسات،  يحداث التغيتهدف لإالقيادة التحويلية  ف  ذكرهومن خلال ما سبق       
التغير  مع  تتماشى  أنها  و كما  المؤسسة  مناخ  في  تحدث  التي  حاجات ات  تلبية  على  اهتمامات  و   تعمل 

 الأساتذة  كما تساعد المدير على بناء رؤية مستقبلية واضحة للمؤسسة.
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 : كقائد تحويليخصائص مدير الثانوية  -10

يتمتعون    ( Ticky, et Devanna, 1986)  وديفانا  ،تيكييرى كل من      التحويليين  القادة  أن 
 خصائص تميزهم عن غيرهم من القادة ومن هذه الخصائص: جموعة مبعموما 

 يسعى دائما لإحداثه. ي نفسه عامل مساعد على التغيير و عتبر القائد التحويلي  *
بالشجاعة،    * التحويلي  القائد  المقاومة يتصف  مع  والتعامل  المخاطر،  مواجهة  على  والقدرة 

 المتوقعة.
التحويلي  * القائد  و   لدى  مرؤوسيه،  بإمكانيات  قوي  و إيمان  تمكينهم  على  بعض  يعمل  منحهم  

 الثقة بقدراتهم. الصلاحيات و 
 أخطاء الآخرين.إيمان بفرص التعلم من أخطائهم و  لديه *

 ف الأوضاع.يمتلك قدرة عالية على التكيف مع مختل* 
 (. 25، ص  2017لحراصي، ) حارب الديه رؤية مستقبلية واضحة. * 

ورغم الدور المحوري الذي يؤديه مدير الثانوية كقائد تحويلي في غرس القيم والثقافات في المؤسسة  
  التعليمية، إلا أنه لا يستطيع القيام بهذا الدور إلا إذا أظهر مجموعة من المهارات والخصائص الشخصية 

 التي يمتلكها لصياغة هذه القيم والأهداف في مؤسسته. 

الأفض  و نحو  التعليمية  بالمؤسسة  الوصول  التحويلي  القائد  يستطيع  توافر لكي  من  لابد  ل 
 : الخصائص الآتية

    رؤية مستقبلية هادفة للمؤسسة هو شخص قادر على بناء  ف  :ـ أن يكون صاحب رؤية مستقبليةأ  
 وسيه لاعتناقها. إثارة مرؤ  دفع و يستطيعو 

نقلة حضارية  ب يكون صاحب  أن  و   :ـ  الدائم  والنشاط  العالية  بالثقة  القائد  ذات فتمتع  الشخصية 
 الحضور الواضح يولد لديه القدرة على نقل الناس نقلة حضارية. 

العالية  ج الإنتاجية  مرؤوسيهـ  واهتمامات  لحاجات  واستجابة  طاقة  مصدر  القائد  باعتبار  فهو  :   ،
 من مؤسستهم. اجية تفوق كل ما هو متوقع منهم و ا للوصول بهم إلى درجة من الإنتيسعى دائم
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يرفض الاستقرار  المخاطرة و و   ة و نزاهة، فالقائد محب للتغييرأي تمتعه باستقام  :ـ ذو مصداقية  د
 (35هـ، ص1438، العمراني، ) القبلي مان التابعين له بذلك. إيمناقض للتطوير و الذي يعتبره 

خصائص أخرى يتمتع بها القائد التحويلي في المؤسسة التعليمية    (2008،  عيسىناء  ) س   وتضيف
 وهي:

و   * بدني  بنشاط  يتمتع  أن  ييجب  حيث  المؤسسة،  في  واضح  حضوره  يكون  تقديم  أن  ستطيع 
 يشاركهم مشاكلهم. المساعدة للعاملين و 

نفس  * التحويلي  القائد  هويعتبر  الوحيد  همه  للتغيير،  وكيلا  و إو   التميز  ه  التغيير  تحويل  حداث 
 مدرسته إلى وضع أفضل.

التحويل*   ال  يالقائد  النتائج  أفضل  تحقيق  إلى  بمرؤوسيه  الوصول  على  الأهداف  يعمل  تفوق  تي 
 من مؤسستهم.المتوقعة منهم و 

 المعقدة.نه التعامل مع المواقف الغامضة و يمك  *

تمتعه بالثقة الذاتية  ارية، وذلك ليرى القائد التحويلي أن هدفه الأساسي هو نقل الناس نقلة حض  *
 .(32، ص2008، ) سناء عيسى الوعي الخالي من الصراعات.العالية، و 

فإ        التحويليوعليه  القائد  التعليمية  ن  المؤسسة  القائد    في  عن  تميزه  خصائص  بمجموعة  يتمتع 
بحاجات    ،التقليدي والاهتمام  والمشاركة  الإقناع  خلال  من  التغيير  إحداث  على  تقوم  قيادته  أن  إذ 

المرؤوسين وتشجيعهم على الإبداع والتفكير بحرية، وكذا تعزيز ثقتهم في أنفسهم مما يؤدي إلى تحويلهم  
 إلى منتجين فاعلين ومتميزين.
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 خلاصة: 

هذا   في  التحويليةتناولنا  القيادة  نظرية  و   الفصل  للقيادة  البداية  في  تطرقنا  بأنها  وقد  توصف  التي 
الأفراد   جماعة  في  شخص  يحدثه  الذي  أهم  التأثير  على  وتعرفنا  الأهداف،  من  مجموعة  تحقيق  بغية 

النظرية    المتمثلة في نظرية السمات، نظرية الرجل العظيم، النظرية السلوكية، النظرية الموقفية،نظرياتها و 
تم التطرق بالتفصيل لنظرية القيادة التحويلية التي تمثل أنسب    بعدهاادة التبادلية،  نظرية القيالتفاعلية، و 

تعمل على  ها ترسم رؤية مستقبلية للمؤسسة و حيث أن  ،في الوقت الراهن  واع القيادة في الإدارة المدرسيةأن
التأثير    :لمتمثلة فياكما تناولنا أبعاد هذه النظرية و تحقيق الأهداف بما يتناسب مع جميع فئات المؤسسة،  

أهمية  و   ة، الاهتمام بالمشاعر الفردية، وكذلك تعرفنا على أهدافالمثالي، الحفز الإلهامي، الاستثارة الفكري
 أخيرا عرض خصائص مدير الثانوية كقائد تحويلي. ية في إدارة المؤسسة التعليمية و القيادة التحويل 
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 مهيد: ت

  ن تحديد منهج الدراسة ، حيث تضم  إجراءاتها التطبيقيةو   يتناول هذا الفصل وصفا لمنهجية للدراسة
وعين   و ومجتمع  الدراسة  وثباتهاكذ ة  صدقها  تبيان  مع  الدراسة  أداة  التي ا  الإجراءات  على  اشتمل  كما   ،

 ليب الإحصائية التي اعتمدت عليها في عملية تحليل النتائج. الأسادراسة و اتبعتها الباحثة لتطبيق ال

 منهج الدراسة:    -1

و  الدراسة  هذه  طبيعة  من  عن  انطلاقا  للكشف  تسعى  التي  التعليم  أهدافها  مديري  ممارسة  مدى 
ومن خلال المعلومات المراد الحصول   ،التحويلية من وجهة نظر الأساتذة  مدينة ورقلة للقيادةبالثانوي  

الباحثة  ،عليها استخدمت  على    فقد  لاعتماده  نظرا  الدراسة  لهذه  الأنسب  يعتبر  الذي  الوصفي  المنهج 
  بأنه   فقد عر  و   ،هي موجودة في الواقع،    دراستها كمااستكشافها و يسمح بكما  وصف الظاهرة وصفا دقيقا  

وتصنيفها  جمع معلومات مقننة عن المشكلة    تصويرها كميا عن طريقطريقة لوصف الظاهرة المدروسة و "
 .(228ص، 2007)عمار كشرود، ".إخضاعها للدارسة الدقيقةوتحليلها و 

 مجتمع الدراسة:  -2

ها عن  أو عدة خصائص مشتركة تميز واحدة يعرف مجتمع البحث أنه مجموعة عناصر لها خاصية 
و  الأخرى  العناصر  من  عليغيرها  يجرى  البحث التي  أنجرس  )  ها  ص2006،  موريس  تكون  و   ،(467،  قد 

بدائر   الحالية  الدراسةمجتمع   الثانوي  التعليم  أساتذة  جميع  ورقلة  من  وبلدية  و ة  ورقلة  بلدية  تشمل  التي 
الدراسية   للسنة  عددهم    ،م2019/2020الرويسات  و   (734)والبالغ  على  أستاذا  موزعين    ( 16)أستاذة 

 ولاية ورقلة.التفتيش لمديرية التربية بمصلحة التكوين و  حسب المعلومات المتحصل عليها من ،ثانوية

 توزيعهم عبر ثانويات دائرة ورقلة.( يبين تعداد مجتمع الدراسة و 2الجدول رقم )

 دائرة ورقلة الثانويات  عدد الأساتذة 
  مالك بن نبي   44

 الشهيد بن الشحم   33 بلدية الرويسات    
 بلعربي سليمان   35
  عبد المجيد بومادة   81
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  العيد آل خليفة الشيخ محمد   68
 
 بلدية ورقلة   

 سي الشريف علي ملاح العقيد   57
 عبيدلي أحمد   52
 مصطفى حفيان   52
 أحمد توفيق المدني   51
 المجاهد خليل أحمد   42
 الخوارزمـــي   42
 الشهيد العربي قويدر  41
 مولود قاسم نايت بلقاسم   37
 مبارك الميلي   33
 جواحي حشود   33
 القادر بوعامر مدقن عبد   33

 مجموع الثانويات   16 734

 الأداة المستخدمة في الدراسة:  -3

الدر  أهداف  تحقيق  أجل  و من  الاستبيان  الباحثة  استخدمت  المتعلقة اسة  البيانات  لجمع  أداة  هو 
 (71ص ،2010، ةيبيفوزي غرا .)بموضوع بحث محدد عن طريق استمارة يجرى تعبئتها من قبل المستجيب 

خولة عبد  )على الاستبيان المتعلق بالقيادة التحويلية الذي قامت  في هذه الدراسة    ماد  قد تم الاعتو 
المدارس   درجة توافر سمات القيادة التحويلية لدى مديري كان حول موضوع "( بتصميمه و 2016  ،العال

و  غزة  بمحافظة  لمعلميهمالثانوية  المهني  الانتماء  بمستوى  هعلاقتها  إعداد  في  الباحثة  ومرت  ذا  " 
 المقياس بعدة مراحل حتى وصل إلى صورته النهائية من بينها: 

 الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة التحويلية. الاطلاع على الأدب النظري و  •
 هي: الرئيسية التي شملها الاستبيان و  بعاد تحديد الأ •

 فقرة.  16الجاذبية ) التأثير المثالي(: وتكون من  بعد   -     
 فقرة. 12تكون من ز الإلهامي: و فاالح بعد   -     
 فقرة.  12تكون من و  الاستثارة الفكرية: بعد   -     
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 فقرات.  10تكون من  و  الاهتمام بالمشاعر الفردية: بعد   -     
 . بعد صياغة فقرات كل  •
 فقرة.) 50(الأولية التي شملت  إعداد الاستبيان في صورته •
 ناسبة بناءا على توجيهاته. إجراء التعديلات المتبيان على المشرف و عرض الاس •
 تعديل بعض الفقرات.مين ثم حذف و بيان على لجنة المحك  عرض الاست  •
 ( فقرة. 50بلغ عدد فقرات الاستبيان في صورته النهائية ) •
قليلة قليلة كبيرة جدا، كبيرة، متوسطة،  ) وزن مدرج وفق سلم ليكرت الخماسي قد أعطي لكل فقرةو  •

 ( 86،ص 2015خولة عبد العال، )  (.1، 2،  3، 4،  5) تاليةلقد تم تحديد الأوزان اجدا(. و 
 الدراسة الاستطلاعية:  -4

الباحث          تساعد  فهي  البحث  خطوات  أهم  من  الاستطلاعية  الدراسة  أدوات  تعتبر  تجريب  على 
هي خطوة أساسية بمثابة الأساس الجوهري لبناء البحث كله، و التأكد من مدى صلاحيتها فهي "الدراسة و 

تجربة    مهمةو  للباحث  يمكن  خلالها  من  إذ  العلمي  البحث  سلامتها  في  من  للتأكد  البحث  وسائل 
 .( 47ص، 1995،محي الدين مختار ".)وضوحهاو 

 كان الغرض من الدراسة الاستطلاعية:و 

 مميزاتها. تحديد حجم العينة وخصائصها و  -

 التأكد من ملائمة أداة الدراسة للعينة المختارة.  -

 وف إجراء الدراسة الأساسية من أجل تفادي العراقيل الممكنة. التعرف على ظر  -

 وصف عينة الدراسة الاستطلاعية:    .4-1

  أستاذة ( أستاذا و 30كونت من )وت  بسيطة   ستطلاعية بطريقة عشوائيةالاعينة  ال قامت الباحثة باختيار      
الدراسة   هذه  في  المستخدمة  الأداة  تطبيق  بهدف  صلاحيتها  و وذلك  من  فيل التحقق  الدراسة    لاستخدام 

 . المناسبة ثباتها بالطرق الإحصائيةخلال التأكد من صدقها و  الأساسية من
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 الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة: .4-2

 : الصدق. 4-2-1

نقصد به قدرة الأداة على قياس  لبيانات، و يعد الصدق من الشروط الواجب توفرها في أداة جمع ا
 .( 261ص  ،2014 ،آخرون س و )عبا ت لقياسه فعلاما أعد  

 قد تم التأكد من صدق الأداة المستعملة في الدراسة بطريقتين: و 

 :صدق الاتساق الداخلي .4-2-1-1

    ( فردا30)  تم حساب الاتساق الداخلي للاستبيان على عينة الدراسة الاستطلاعية البالغ حجمها
 تندرج تحته.  وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة مع البعد الذي

 الدرجة الكلية له كل فقرة من فقرات البعد الأول و  ( يوضح معامل الارتباط بين03الجدول رقم )

 النتيجة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الجاذبية " التأثير المثالي"  :البعد الأول
 رقم الفقرة 

 دال  0.01 0.748** 01
 دال  0.01 0.785** 02
 دال  0.01 0.490** 03
 دال  0.01 0.669** 04
 دال  0.01 0.729** 05
 دال  0.01 0.670** 06
 دال  0.01 0.522** 07
 دال  0.01 0.529** 08
 دال  0.01 0.700** 09
 دال  0.01 0.646** 10
 دال  0.01 0.723** 11



 للدراسة  الإجراءات التطبيقية   الفصل الثالث

40 
 

 دال  0.01 0.721** 12
 دال  0.05 0.423* 13
 دال  0.01 0.539** 14
 دال  0.01 0.629** 15
 دال  0.01 7240.** 16

( أن معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات البعد الأول مع  03قم )نلاحظ من خلال الجدول ر 
عليه فالفقرات  ( و   0.05و  0.01مستوى الدلالة )   ( عند 0.785و   0.423الدرجة الكلية له تتراوح ما بين )

 لديها اتساق داخلي مع البعد.

 الدرجة الكلية له من فقرات البعد الثاني و ط بين كل فقرة يوضح معامل الارتبا( 04الجدول رقم )

 النتيجة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  البعد الثاني: الحافز الإلهامي
 رقم الفقرة 

 دال  0.05 0.452* 17
 دال  0.01 0.641** 18
 دال  0.01 0.505** 19
 دال  0.01 0.670** 20
 دال  0.01 0.793** 21
 دال  0.01 0.723** 22
 دال  0.01 0.704** 23
 دال  0.01 0.795** 24
 دال  0.01 0.764** 25
 دال  0.01 0.778** 26
 دال  0.01 0.767** 27
 دال  0.01 0.839** 28
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أن معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات البعد الثاني مع    (04نلاحظ من خلال الجدول رقم )
عليه فالفقرات و   (0.5و   0.01ى الدلالة )( عند مستو 0.839و  0.452الدرجة الكلية له تتراوح ما بين )

 لديها اتساق داخلي مع البعد.

 الدرجة الكلية لهكل فقرة من فقرات البعد الثالث و يوضح معامل الارتباط بين  (05الجدول رقم ) 

 النتيجة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  البعد الثالث: الاستثارة الفكرية
 رقم الفقرة 

 دال  0.01 0.659** 29
 دال  0.01 0.684** 30
 دال  0.01 0.627** 31
 دال  0.01 0.478** 32
 دال  0.01 0.709** 33
 دال  0.01 0.694** 34
 دال  0.05 0.461* 35
 دال  0.01 0.838** 36
 دال  0.01 0.584** 37
 دال  0.01 0.825** 38
 دال  0.01 0.771** 39
 دال  0.01 0.710** 40

( أن معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات البعد الثالث مع 05ن خلال الجدول رقم )نلاحظ م
عليه فالفقرات  ( و 0.05و   0.01مستوى الدلالة )  ( عند 0.838و   0.461الدرجة الكلية له تتراوح ما بين ) 

 لديها اتساق داخلي مع البعد.

 

 



 للدراسة  الإجراءات التطبيقية   الفصل الثالث

42 
 

 الدرجة الكلية له الرابع و البعد  يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات (06)الجدول رقم 

 النتيجة  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  بالمشاعر الفردية  الاهتمام الرابع: البعد 
 رقم الفقرة  

 دال  0.01 0.689** 41
 دال  0.01 0.754** 42
 دال  0.01 0.624** 43
 دال  0.01 0.831** 44
 دال  0.01 0.708** 45
 دال  0.01 0.570** 46
 دال  0.01 7190.** 47
 دال  0.01 0.754** 48
 دال  0.01 0.665** 49
 دال  0.01 0.606** 50

أن معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات البعد الرابع مع    (06نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( بين  ما  تتراوح  له  الكلية  )  (0.831و  0.570الدرجة  الدلالة  لديها   عليه( و 0.01عند مستوى   فالفقرات 

 اتساق داخلي مع البعد. 

معا          حساب  تم  و كما  لاستبيان  الكلية  والدرجة  بعد  كل  درجة  بين  الارتباط  النتائج  ملات  كانت 
 كالتالي: 

 ( يوضح معامل الارتباط بين درجة كل بعد مع الدرجة الكلية للاستبيان  07جدول رقم ) 

 النتيجة  الدلالة معامل الارتباط  البعد  الرقم
 دال  0.01 9050.** "التأثير المثالي"  الجاذبية 1
 دال  0.01 0.933** الحافز الإلهامي  2
 دال  0.01 0.930** الاستثارة الفكرية  3
 دال  0.01 0.873** الاهتمام بالمشاعر الفردية  4
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( أن معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل بعد مع الدرجة  07نلاحظ من خلال الجدول رقم )
لفقرات  )  الكلية  بين  ما  تتراوح  ككل  )و   (0.933و  0.873الاستبيان  الدلالة  مستوى  وبذلك   (0.01عند 

 تقيس ما وضعت لقياسه.تعتبر أبعاد الأداة صادقة و 

 صدق المقارنة الطرفية: .4-2-1-2

 ( يوضح صدق المقارنة الطرفية للاستبيان  08جدول رقم ) 

 المجموعتين 
 

المتوسط  العدد
 الحسابي 

الانحراف 
 ي المعيار 

مستوى   درجة الحرية " ت  "قيمة 
 الدلالة

 13.92 185.00 15 المجموعة الدنيا 
9.239- 28 0.01 

 10.30 226.33 15 المجموعة العليا 
الجدول   خلال  من  بلغ  08)نلاحظ  الدنيا  القيم  لمجموعة  الحسابي  المتوسط  أن   )185.00  

( قدره  معياري  للقي 13.92بانحراف  الحسابي  المتوسط  بينما  العل(،  كان  م  فقد  بانحراف  و   226.33يا 
)معي قدره  قيمة  10.30اري  بلغت  وقد  )و   -9.239  ت""(  عند  دالة  و 0.01هي  أن (  على  يدل  ما  هذا 

بالتالي يمكن القول أن الاستبيان  لى التمييز بين الدرجات العليا والدرجات الدنيا، و الاستبيان  له القدرة ع
 صادق.

 : الثبات .4-2-2

نتائج متقاربة أو نفسهو التأكد مو      قت أكثر من مرة وفي ظروف النتائج إذا طب  ن أن الأداة تعطي 
على العينة الاستطلاعية    قد قامت الباحثة بحساب ثبات الأداة و   (.  266ص،  2014آخرون  )عباس و   متماثلة

 ذلك بطريقتين: نفسها و 

 طريقة التجزئة النصفية: . 4-2-2-1

 ت بطريقة التجزئة النصفية ( يوضح معامل الثبا 09الجدول رقم ) 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط بعد التعديل   معامل الارتباط  عدد البنود 
50 0.939 0.968 0.01 
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       تم في هذه الطريقة الاعتماد على تقسيم بنود الأداة إلى قسمين ) قسم أول يمثل الفقرات الفردية
  ( 0.93تباط بيرسون الذي قدر بـ )ب معامل الار (، وبعدها تم حسايمثل الفقرات الزوجية  يقسم ثانو 
هو ما يعبر عن  ( و 0.96ارتفع معامل الثبات إلى )بعد تصحيحه بمعامل الارتباط سبيرمان براون  و 

 ثبات الأداة. 

 باخ: نطريقة ألفا كرو . 4-2-2-2

 باخ نئج معامل الثبات بطريقة ألفا كرو ( يوضح نتا 10جدول رقم ) 

 باخ( ن امل الثبات )ألفا كرو مع عدد العبارات  الأبعاد 
 0.901 16 "التأثير المثالي"  البعد الأول: الجاذبية

 0.904 12 البعد الثاني: الحافز الإلهامي
 0.887 12 البعد الثالث: الاستثارة الفكرية

 0.873 10 البعد الرابع: الاهتمام بالمشاعر الفردية 
 0.965 50 الدرجة الكلية 

(  0.904و   0.873معاملات الثبات لأبعاد الاستبيان تتراوح بين )  ( أن10يتضح من الجدول )
الاستبي ثبات  معامل  بلغأما  فقد  ككل  دلالة    0.965  ان  مستوى  أن  و   ،(0.01)عند  على  يدل  ما  هذا 

 يمكن الاعتماد عليه في الدراسة الأساسية. ن يتمتع بدرجة عالية من الثبات و الاستبيا 

 الدراسة الأساسية:  -5

 راسة الأساسية: عينة الد. 5-1

التعليم الثانوي بمدينة    المتكون من جميع أساتذةيق الدراسة على المجتمع الأصلي و نظرا لصعوبة تطب      
و  ) ورقلة  و   (734البالغ عددهم  فإنه  أستاذا  المجتمع ّ  توج يأستاذة،  لهذا  اختيار عدد ممثل  قامت     ب   وقد 

 لتحديد حجمها:  "روبرت ماسون "تمدت على معادلة اع و  بسيطةال عشوائيةالطريقة البعينة   الباحثة باختيار
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 حيث:

M : حجم المجتمع . 

 S ( أي قسمة نسبة الخطأ  0.95: الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة )1.96على  0.05 

P (0.05هي ): نسبة توافر الخاصية و. 

q: (0.05هي ) المتبقية من الخاصية و  ةالنسب . 

 ل على حجم العينة كالتالي:تم تطبيق المعادلة للحصو  وقد 

N= 734/[(0.05/1.96)2*(734-1)/0.05*0.05]+1 
    = 734/[0.00065*733/0.25]+1 
                       = 734/[0.478/0.25]+1 
     = 734/(1.912+1) 
                      = 734/2.912 
                      = 252.060.439 

 (252(تم تقريبه إلى  مفردة و   252.060لمراد اختياره من مجتمع الدراسة هو  وعليه فإن حجم العينة ا
لتطبيق الدراسة    سبة مقبولة جداتعتبر هذه النو من المجتمع الأصلي،  (  %34هو ما يمثل نسبة )مفردة و 
 الاختبارات الإحصائية للوصول إلى أدق النتائج. لإجراء التحليل و عليها و 

 بالنسبة للمجتمع الأصلي  دراسة( يمثل عينة ال01الشكل رقم )
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 وصف خصائص عينة الدراسة الأساسية:  . 5-2

وزيع أفراد عينة الدراسة تبعا لمتغيرات ) الجنس، سنوات الخدمة، الرتبة ت   التالية  لأشكالاالجداول و توضح  
 الوظيفية(. 

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس. 11الجدول رقم )       

 الجنس  تكرار ال المئوية  النسبة
 ذكر  116 %46
 أنثى  136 54 %
 المجموع 522 %100

 

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس02الشكل رقم )

 

من نسبة أفراد   راسة من الإناث أكبرأن نسبة أفراد عينة الد   ( 02الشكل رقم )( و 11الجدول )  منيتضح  
أفراد العينة  تكرار    بينما  ،(%54( أستاذة بما نسبته ) 136)اث هوالإن  تكرار  أن ، حيث  العينة من الذكور

 .(46%)أي بنسبة  ( أستاذا116)  هو من الذكور
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة. 12الجدول رقم )

 سنوات الخدمة تكرار ال لنسبة المئوية ا
 سنوات  5أقل من  73 %29
 وات سن 10إلى   5من  89 %35
 سنة  20ألى أقل من  10من  35 %14
 سنة فما فوق  20 55 %22
 المجموع 252 %100

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة. ( يوضح توزيع 03الشكل رقم )

 

قد تم تصنيفهم  عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة و ( توزيع أفراد 03الشكل )( و 12الجدول )ضح يو 
الذين سنوات   الأفراد  سبة الأكبر من عينة الدراسة هم  أن النالدائرة النسبية   بينت إلى أربع مجموعات حيث  

(، ثم يليهم  %35أستاذة أي ما يعادل نسبة )( أستاذا و 89)  تكرارب  سنوات 10إلى أقل من    5تهم من  خدم
ثم    ،(%29بنسبة )أي    ( أستاذا وأستاذة73)   همتكرار و    سنوات   5ذين سنوات خدمتهم أقل من  الأفراد ال

وأخيرا   (،%  22)  أستاذة ونسبة( أستاذا و 55)  بتكرارسنة فما فوق    20الأفراد الذين سنوات خدمتهم من  
خدم سنوات  تتراوح  الذين  بينتالأفراد  و   20و   سنوات 10  هم  )تكرار سنة  و 35هم  وأستاذة  أستاذا  نسبتهم  ( 

(41%.) 
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 ة الوظيفية. الرتب متغير ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 13الجدول رقم )

 الرتبة الوظيفية  تكرار ال النسبة المئوية 
 أستاذ التعليم الثانوي  122 %48
 أستاذ رئيسي للتعليم الثانوي  75 %30
 ن للتعليم الثانوي أستاذ مكو   55 %22
 المجموع 252 %100

 

 الرتبة الوظيفية. متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ( يوضح 04الشكل رقم )

 

تم تصنيفهم  قد  د العينة حسب الرتبة الوظيفية، و ( توزيع أفرا04الشكل رقم )( و 13دول )الجيوضح  
هم من رتبة أستاذ   أن النسبة الأكبر من حجم عينة الدراسةالدائرة النسبية    تبين ث مجموعات، و إلى ثلا

و  ثانوي  و   (122)   تكرارهمتعليم  وأستاذة  ) أستاذا  رئ%48نسبة  أستاذ  رتبة  في  الأفراد  ثم  للتعليم  (،  يسي 
للت( و %30أستاذة وبنسبة )( أستاذا و 75)   بتكرارنوي  الثا ن  الثانوي  أخيرا الأفراد من رتبة أستاذ مكو  عليم 

 (. 22%بنسبة )أستاذة و ( أستاذا و 55) تكرارب
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 الأساليب الإحصائية: -6

ى للتحقق  المناسبة لطبيعة الدراسة وأسئلتها وفرضياتها التي تسع  الأساليب الإحصائيةيرجع اختيار  
 لنتائج على: لاعتمدت الباحثة في تحليلها وعليه وحسب طبيعة هذه الدراسة فقد  منها

 . عينة الدراسةخصائص  لوصف  والتكرارت  النسب المئوية •
رمان براون   سبيمعامل الثبات  و   اختبار ألفا كرومباخ، معامل الارتباط بيرسون،  الانحراف المعياري  •

  ثبات الأداة .و  صدق لتأكد منل
 لمعالجة السؤال الأول. الانحراف المعياري وسط الحسابي و المت •
 متغير الجنس(.  ( لدلالة الفروق بين مجموعتين مستقلتين )ت اختبار) •
لدلالة الفروق بين ثلاث مجموعات أو    (One Way ANOVA  )الأحادي    اختبار تحليل التباين •

 متغير سنوات الخدمة(.متغير الرتبة الوظيفية، و  ثر )أك
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 لاصة: خ

التي اتبعتها الباحثة في الدراسة   منهجية و التطبيقية  الإجراءات ال  تم في هذا الفصل التعرف على
الميدانية والتي تمثلت في المنهج المستخدم وهو المنهج الوصفي والتعرف على مجتمع الدراسة والمتمثل  

ف أداة الدراسة والدراسة الاستطلاعية، التي  في أساتذة التعليم الثانوي بمدينة ورقلة، كما تم التطرق لوص
و  تحديد  وكذا  للأداة  السيكومترية  الخصائص  من  التأكد  خلالها  من  ع تم  خصائص  الدراسة  ينوصف  ة 

وتفسيرها    عرضها  التي سيتمالأساسية، كما تعرفنا على الأساليب الإحصائية المعتمدة في تحليل النتائج و 
 ومناقشتها في الفصل الموالي.  

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 تمهيد 

 السؤال الأول  نتيجة  مناقشةتفسير و عرض و  -1

 الفرضية الأولى نتيجة  مناقشةعرض وتفسير و  -2

 الفرضية الثانية نتيجة  مناقشةتفسير و عرض و  -3

 الفرضية الثالثةنتيجة مناقشة تفسير و عرض و  -4

 نتائج الدراسة  

 اقتراحات الدراسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عــــــــــــــــــ ـــرابلـل اـــــــصـفال

ج الدراسة ـــنتائ ةــومناقش ر ـــوتفسيرض ـــع  
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 تمهيد: 

التي تم الاعتماد عليها في دراستنا سيتم    تطبيقيةالسابق إلى الإجراءات الصل  بعد أن تطرقنا في الف
ال للنتائج  مفصل  عرض  الفصل  هذا  و في  وتفسيرها  إليها،  التوصل  تم  الدراسات  تي  ضوء  في  مناقشتها 

 والجانب النظري. السابقة

 المعيار المعتمد في الدراسة:* 

المرج      المتوسط  حساب  طريق  حتم  طول    عن  مقياس  تحديد  في  الخماسي)الخلايا  ذلك  و   ،(ليكرت 
( و بعدها تقسيمه على أعلى درجة في المقياس لنتحصل  5-1= 4بحساب المدى بين درجات المقياس ) 

( لتحديد الحد 1+0.8(، ثم نضيف هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس ) 5/4= 0.8على طول الخلية ) 
 لايا كالآتي:  منه تحصلنا على طول الخو  ،ةالأعلى لهذه الخلي

 . = منخفض جدا 1.80 ــــــــــ 1من 
 .= منخفض  2.60 ــــــــــ 1.81من 
 .= متوسط 3.40 ــــــــــ 2.61من 
 .= مرتفع  4.20 ـــــــــ 3.41من 
 . = مرتفع جدا 5 ــــــــــ 4.21من 
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 السؤال الأول:  نتيجة  ومناقشة وتفسيرعرض  -1

 على:والذي ينص 

 ؟  التحويلية من وجهة نظر الأساتذة سة مديري التعليم الثانوي بمدينة ورقلة للقيادةما مستوى ممار 

)الجدو رقم  الحسابية  14ل  المتوسطات  نظر  المعيارية    نحرافات والا (  العينة  لوجهات  نحو  أفراد 
   التحويليةلقيادة المديرين لممارسة 

 بعاد القيادة التحويلية أ رات عدد الفق المتوسط الحسابي  المعياري  نحرافالا الممارسة مستوى 
 " التأثير المثاليالجاذبية " 16 3.68 1.02 مرتفع 
 الحافز الإلهامي  12 3.62 1.03 مرتفع 
 الاستثارة الفكرية  10 3.39 1.09 مرتفع 
 الاهتمام بالمشاعر الفردية  10 3.63 1.09 مرتفع 
 القيادة التحويلية 50 3.58 1.06 مرتفع 

الجد  الحسابي  ( أن14ول )يتضح من  العينة  لوجهات نظر    المتوسط  المديرين نحو ممارسة  أفراد 
التعليم    هذا يعني أن مستوى ممارسة مديري و   ، 1.06  قدره   بانحراف معياري   3.58بلغ  لقيادة التحويلية  ا

 .مرتفعالأساتذة  للقيادة التحويلية من وجهة نظر  بمدينة ورقلة  الثانوي 

توى المرتفع إذ تراوحت القيادة التحويلية كانت كلها في المسكما أن المتوسطات الحسابية لأبعاد   
( بعد    ،(3.68و    3.39بين  الأولي  المرتبة  في  جاء  "حيث  المثاليالتأثالجاذبية  حسابي     "ير  بمتوسط 
بـ  انحراف معياري  و   3.68 بالمشاعر الفردية في المر ، و 1.02قدر  الثانية بمتوسط يليه بعد الاهتمام  تبة 

معيار انو   3.63حسابي   بـ  ي حراف  بمتوسط  و   ،1.09  قدر  الإلهامي  الحافز  بعد  جاء  الثالثة  المرتبة  في 
معياري و   3.62حسابي   بـ  انحراف  و 1.03  قدر  الرابعة،  الرتبة  الاستث  الأخيرة و   في  بعد  الفكرية  جاء  ارة 

ينة  بمد وهذا يدل على أن مديري التعليم الثانوي    ،1.09  قدر بـ  انحراف معياري و   3.39بمتوسط حسابي  
 . بمستوى مرتفعالأربعة  يمارسون القيادة التحويلية بأبعادها ورقلة

( التي وجدت أن واقع القيادة التحويلية لدى  2017الحراصي،  دراسة )  نتائج مع    ةجيهذه النت   قتفتو 
كبيرة، بدرجة  كان  عمان  بسلطنة  الداخلية  محافظة  مدارس  في  الأساسي  التعليم  مدارس  دراسة  و   مديري 
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ديري المدارس الثانوية  ( التي أظهرت أن درجة توافر سمات القيادة التحويلية لدى م2015  )عبد العال،
( التي توصلت إلى أن    2016ناجي،    دراسة )  كذاو   ة من وجهة نظر المعلمين كانت عالية،ز بمحافظة غ

التربوي   الفكر  ضوء  في  التحويلية  للقيادة  بغزة  الثانوية  المدارس  مديري  ممارسة  جاءت الإسلادرجة  مي 
ة  نتائجها أن الدرجة الكلية لممارسة القياد بينت  ( التي 2019قيرات، الجازي، الش دراسة ) بدرجة عالية، و

 .وجهة نظر المعلمين كانت  كبيرة بمحافظة معان من التحويلية في المدارس الحكومية

)كنعاإلى  بالإضافة   الت  (2014ن،  دراسة  القيادة  توفر سمات  درجة  أن  لدى التي وجدت  حويلية، 
كانت  المعلمين  نظر  وجهة  من  للمعلمين  المهني  بالانتماء  وعلاقتها  الثانوية  الحكومية  المدارس  مدراء 

الدرجة العالية لمستوى القيادة التحويلية كون المديرين يسعون لتحسين    صاحبة الدراسة  قد فسرتو   ،عالية
ستوى الثقة  تمع محلي، لأن ذلك يزيد من ممجبالأطراف ذات العلاقة من طلبة ومشرفين و  علاقة المعلمين

ادة التحويلية  ي ( التي وجدت أن واقع ممارسة الق2014عبد الرحمان،  دراسة )و   والأمان في البيئة المدرسية،
 .    ة العاصمة عمان كان بمستوى كبيرلدى مديري المدارس الحكومية الأردنية في محافظ

تخدمه مديرو  أن النمط القيادي التحويلي الذي يس  تي بينت الو )   (Supising, 2001دراسة  كذلك  و 
 ( 92ص  ،2016 ،ناجينجاح  (المدارس مستواه جيد.

مقابلة،     ،)سميرات دراسةو ،  (2015)الشريف،    كل من  دراسة نتائج    هذه الدراسة مع يجةنت  تشابهت و 
وجدت و (  2013الزعبي،  )دراسة  و   (2012ة،  صراير )الدراسة  و ،  (2014 منها    التي  المكل  ديرين أن 

   .يمارسون القيادة التحويلية بدرجة متوسطة

معو        )  نتائج  اختلفت  الإدارية 2014ادي،  و دراسة  القيادات  ممارسة  مدى  لمعرفة  هدفت  التي   )
أوضحت نتائجها أن درجة ممارسة القيادات عوقاتها في الجامعة الجزائرية، و لسلوكيات القيادة التحويلية وم

ل القياالإدارية  منخفض سلوكيات  التحويلية  )الشايب،    ،دة  دراسة  نتائجها    (2019وأيضا  أظهرت  التي 
 انخفاض في مستوى استخدام رؤساء الأقسام بجامعة ورقلة لأسلوب القيادة التحويلية.     

فاع في مستوى القيادة تعزو الارت فهيلميدان التربوي  لواقع ا  عايشتها ماطلاع الباحثة و   من خلالو 
ل  الالتحويلية  م تميز  التعامل  في  راقي  بسلوك  الا  عمدير  من خلال  الذي الأساتذة  الواضح  والتقدير  حترام 

الأصل    ييبديه تجاههم، وهذا الرقي في السلوك ناتج عن الإحساس بهم وبحاجاتهم، كون المدير كان ف
إل  اأستاذ  بين    ىإضافة  السائدة  الإنسانية  العلاقات  مستوى  حيث  من  خصوصية  له  التربوي  الوسط  أن 
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فراده، وهذا ما يجعل المدير محل إعجاب وتقدير من طرف الأساتذة، كما أنه يعمل على خلق توافق بين  أ
لسير    ، فهو منظم، موجه، منسق ومراقب مختلف الفئات العاملة بالمؤسسة، وتنمية روح التعاون الجماعي

ذة  و بين الأسات  ،من جهةولياء  العملية التعليمية  كما أنه يعتبر حلقة الوصل بين التلاميذ و الأساتذة و الأ
آخذا على عاتقه مساندة و تذليل الصعوبات لجميع الأطراف كل ذلك أخرى،    و الجهات الوصية من جهة 

بم النهوض  أجل  أبنائمن  تعليم  مستوى  و  المؤسسة  للإبداع  نا،  ستوى  ملائم  جو  خلق  إلى  يؤدي  وهذا 
 المشتركة بينهم.و  تحقيق الأهداف المرسومةلوالجدية والالتزام في العمل 

التحويليو  محر  يتميزو   ن فالقادة  بكونهم  و ن  التغيير  لجهود  التعليميةكين  المؤسسة  في  كما     ،التطوير 
الت بحسن  و يمتازون  الظروف  مختلف  مع  والتكيف  المعقدة  المواقف  مختلف  مع  المشاكل  عامل  معالجة 

 ( 26، ص2008سناء عيسى،  )بصورة منظمة.

الثابتة، ن  الراهن  دارية أصبحت تتجه في الوقت معظم الأنظمة الإكما أن   حو التحرر من القوالب 
المنافسة  و  لشدة  و هذا  الالتربوية  توافر  ضرورة  يتطلب  مما  المجالات،  التعليمية،  كل  في  الناجحة  قيادة 
، كما يتوجب عليهم تحديد الغايات إبداع،  باستقلالية و   ضرورة أداء المديرين لأدوارهم الإدارية مع التفكيرو 

 (  26، ص 2014رؤية كنعان،  )تطوير العاملين.اتخاذ القرارات، حل المشكلات و 

و تمكينهم  شراك الأساتذة  لإ  الدائم  المدير  سعيلإرجاع النتيجة التي توصلت إليها الدراسة    كما يمكن
ذا  و هللمؤسسة  في بعض المهام، سواء في الجانب الإداري أو الإشراف التربوي أو التسيير البيداغوجي  

المسؤولية تحمل  على  بقدرتهم  يزيد م  ،لقناعته  لذاتهم  ما  واحترامهم  بأنفسهم  أن    ثقتهم  كما  وقدراتهم، 
المشا حول  آرائهم  وإبداء  المهمة  القرارات  في  بالمؤسسةمشاركتهم  المتعلقة  إلى    كل  بما  تقايؤدي  ناعهم 

 حهم الشخصية لصالح المؤسسة. ز انتمائهم وولائهم للمؤسسة ويقودهم إلى التضحية بمصاليفعلونه، ويعز  

وزارة  تبرمجها لتي  ا  التكوين  عمليات لقد يعود   المستوى المرتفع لممارسة القيادة التحويليةوكذلك فإن   
و  ا  التعليمالتربية  نجاعتها  قد   ينلمدير لصالح  وأثبتت  التكوينو   ،أثمرت  هنا  و   نقصد  لي  أثناء  الأو  التكوين 

فالتكوين  التكو   ليالأو    الخدمة،  الأكاديمي  يعني  والتطبيقي  لتأهيلي اين  النظري  من  ما  و   ،بشقيه  يشتمله 
فهو كل تكوين يستفيد منه المدير  التكوين أثناء الخدمة ، أمالمنصب ا  قبل تقلد تدريبات ميدانية تربصات و 

من خلال عمله على تجسيد تلك المعلومات النظرية في مجال القيادة على    ، وذلكالمهني  خلال مساره
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ساعد على تحسين وتطوير  ي  ثل هذا النوع من القيادة الحديثةلم  ممارستهم و     همدراكإكما أن    ،عأرض الواق
 ا لمسناه من خلال آراء الأساتذة.هذا م، و تحقيق الغايات المنتظرة منهمو  المؤسسة

لا  التي  إضافة  والتشريعية  التنظيمية  النصوص  بجميع  والإلمام  معلوماتهم  بتجديد  المديرين  هتمام 
عل تساعده في    ىم  والتجهيزات  الوسائل  نقص  رغم  بكفاءة،  بهم  المنوطة  والقيادية  الإدارية  المهام  أداء 

هم في العمل من أجل  المؤسسة، فسنوات خدمتهم كأساتذة قبل أن يكونوا مدراء زادت من حرصهم وجد  
 بها.   والارتقاء ستوى التعليمي للمؤسسات الثانويةالنهوض بالم

ما وقفت عليه خلال زياراتها الميدانية  و بارها فرد من أفراد الوسط التربوي  ما لاحظته الباحثة باعتو 
من  أصبحوا يحاولون فعليا أن يكونوا أكثر إيجابية في تعاملهم مع الأساتذة  المديرين  أن    ،لبعض الثانويات 

واهتمامه   هميتحل  خلال   العالية  التو   العاملينب  مبالأخلاق  التعامل    موتواضعه  ،حترامالاو   قديرمبادلتهم  في 
و معهم   منهم  ل  ستماعالاوالتقرب  إضافة  نوعها،  كان  مهما  مناسباتهملانشغالاتهم      الاجتماعية   مشاركتهم 

 تقديم الأفضل. ر أجواء أخوية تدفعهم للاجتهاد و هذا ما يعمل على توفيو 

 : الفرضية الأولى  نتيجة  ومناقشة وتفسيرعرض  -2

 والتي تنص على: 

إحصا  دلالة  ذات  فروق  الثانوي توجد  التعليم  مديري  ممارسة  نحو  الأساتذة  نظر  وجهات  في  ئية 
 بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس. 

 كانت النتائج كالآتي: مستقلتين و  مجموعتينم اختبار "ت" لللتحقق من صحة الفرضية تم استخداو 

 متغير الجنسل تبعاة ف الفروق في وجهات نظر العين( نتائج اختبار "ت" لكش15جدول رقم )

المتوسط  العدد الجنس 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

الدلالة  قيمة "ت"
 الإحصائية 

 0.712 3.674 116 ذكور
1.719 

0.087 
 غير دالة 

 0.824 3.506 136 ث إنا
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بانحراف معياري    3.67( أن المتوسط الحسابي لوجهات نظر الذكور بلغ  15يتضح من الجدول )
بلغ    وهو  0.719قدره   الذي  الإناث  نظر  لوجهات  الحسابي  المتوسط  من  بقليل  بانحراف    3.506أكبر 

  هي غير و   0.087بدلالة إحصائية تقدر بـ    1.719جاءت قيمة اختبار "ت"    ، كما0.824معياري قدره  
الدلالة   عند مستوى  الفرضيةو   ،)0.05(دالة  و   عليه نرفض  دلالة لا    :أنهنقول  القائمة  ذات  توجد فروق 

ية في وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية تعزى  إحصائ 
 لمتغير الجنس. 

لم تظهر أي فروق ذات    ( التي2019الجازي،  و )الشقيرات،    نسجم هذه النتيجة مع نتائج دراسةتو 
القيادة   الجندلالة إحصائية في درجة ممارسة  لمتغير    ( 2017  ،الحراصي)  راسة د و   ،س  التحويلية تعزى 

النوع   لمتغير  تعزى  التحويلية  القيادة  مجال  في  إحصائيا  دالة  فروق  وجود  عدم  نتائجها  أظهرت  التي 
دالة إحصائيا  إلى عالتي توصلت  (  2016  ،النعماندراسة )و أيضا  الإجتماعي،   درجة  دم وجود فروق 

ل صنعاء  العاصمة  بأمانة  الثانوية  المدارس  مديري  المعلمين ممارسة  نظر  وجهة  من  التحويلية         لقيادة 
 . ميع مجالاتها تعزى لمتغير الجنسعلى مستوى جى مستوى الإستبانة بشكل عام و المعلمات علو 

ت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة ( التي بين  2014وادي،  )دراسة كذلك  و 
التي أشارت    (2012)عواد،  دراسة  و   ، ية تعزى لمتغير الجنسالقيادات الإدارية لسلوكيات القيادة التحويل

القيادة   حول  والمعلمات  المعلمين  نظر  وجهات  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  لعدم 
   .تعزى لمتغير الجنس ويض السلطة في مدارس وكالة الغوث التحويلية وتف

د فروق  و وجالتي أشارت ل  (2014  جي، نادراسة )  ما توصلت إليه   هذه الدراسة مع نتيجة  تعارضت  و 
المدارس لاد   ذات  مديري  ممارسة  لدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  تقديرات  درجات  متوسطات  بين  إحصائيا    لة 

للقيادة  ةبمحافظ  ،الثانوية الجنس لصالح    في ضوءالتحويلية    غزة  التربوي الإسلامي تعزى لمتغير  الفكر 
و  ا2010التنح،  و  ،)الشريفيدراسة  الإناث،  درجة  (  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  هناك  أن  وجدت  لتي 

  ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في دولة الإمارات العربية المتحدة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير 
 الجنس ولصالح الإناث. 

 ن نفس المعاملة من طرف المديرييتلقون    والأستاذات الباحثة هذه النتيجة كون الأساتذة    رت فس    و 
بسلوكياتها الامما يجعل آ التحويلية  القيادة  قد يرجع    كمارغباتهم،  يجابية تنسجم و راءهم متشابهة، وكون 
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 ون حاجات هم يلب  ف  ،المديرين لا يميزون في تعاملهم بين الجنسين  إلى أن   هذا التشابه في وجهات النظر
ترف  يو   الأساتذة بكل  اللازم  الدعم  لهم  او   ،عقدمون  الميول  عن  حساب  بعيدا  على  الجنسين  لأحد  لذاتية 
 الآخر.

 الفرضية الثانية:  نتيجة ومناقشة  وتفسيرعرض -3

 تنص على:  والتي

الثانوي   التعليم  مديري  ممارسة  نحو  الأساتذة  نظر  وجهات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
 بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.

 : كانت النتائج كالآتياختبار تحليل التباين الأحادي و  تم استخدامللتحقق من هذه الفرضية  و 

لفروق في وجهات  ا لكشف (One Way ANOVA)( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 16جدول )
 نظر العينة تبعا لمتغير سنوات الخدمة

مجموع   مصدر التباين 
 المربعات 

توسط  م درجة الحرية
 المربعات 

الدلالة   قيمة  "ف" 
 حصائية الإ

 0.516 3 1.549 بين المجموعات 
 

0.851  

0.467 
 غير دالة 

 0.607 248 150.514 خارج المجموعات 
  251 152.063 المجموع

ر دالة عند مستوى الدلالة  هي غيو   0.851  ( أن قيمة " ف" تساوي 16نلاحظ من الجدول رقم ) 
القائمة  و ،  (0.05) الفرضية  نرفض  نقول  عليه  توج  :أنهو  نحو  لا  الأساتذة  نظر  وجهات  في  فروق  د 

 الخدمة.للقيادة التحويلية تعزى لمتغير سنوات  ورقلة  بمدينة ممارسة مديري التعليم الثانوي 

( التي توصلت لعدم  2015عبد العال،  دراسة )المتحصل عليها في  نتائج  التتفق هذه النتيجة مع  و 
ة حول درجة توافر سمات القيادة التحويلية لدى  وجود فروق بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراس

و  الخدمة،  سنوات  لمتغير  تعزى  المعلمين  نظر  وجهة  من  غزة  بمحافظة  الثانوية  المدارس  دراسة  مديري 
التي  2018  ،ب الشاي) استخدام   خلص(  في  فروق  وجود  لعدم  من  ت  التحويلية  للقيادة  المدارس  مديري 

الم خبرتهم  باختلاف  الأساتذة  نظر  أجراها  دراسةالو هنية،  وجهة  بينت  و (  2018)جلال علي،    التي  التي 
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للقيادة التح الثانوي  التعليم  ويلية  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط درجة ممارسة مديري 
الخبر  سنوات  لمتغير  )  وكذا  ة، تبعا  ع2016النعمان،  دراسة  إلى  توصلت  التي  دالة (  فروق  وجود  دم 

ديري المدارس الثانوية بأمانة العاصمة صنعاء للقيادة التحويلية من وجهة نظر  درجة ممارسة مإحصائيا  
 ت جميع مجالاتها تعزى لمتغير سنواعلى مستوى  و   مستوى الإستبانة بشكل عام  المعلمات علىو   المعلمين  

ة ( التي لم تجد فروق بين درجة موافقة عينة الدراسة على ممارس2015الشريف،  )  دراسة    أيضاو ،  الخبرة
وإسهام تلك الممارسات في تحقيق الرضا الوظيفي لدى المعلمين   ،مديري المدارس الثانوية للقيادة التحويلية

 .ئف تعزى لسنوات الخبرةبمحافظة الطا 

( التي خلصت  2014دراسة كل من )إيمان عبد الرحمان،    مع نتائج  الدراسة الحالية  نتيجةاختلفت  و      
لأهم إحصائيا  دالة  فروق  الوجود  الخبرة  لمتغير  تعزى  التحويلية  القيادة  )ية  لصالح  سنوات   10لتعليمية 

نظر ا2012دراسة )عواد،  و   فأكثر( وجهات  بين متوسطات  لوجود فروق  التي توصلت  لمعلمين حول  ( 
 تفويض السلطة في مدارس وكالة الغوث تعزى لمتغير الخبرة التعليمية. القيادة التحويلية و 

تهم       نظر بالتالي فو   ضعون لنفس الممارسات القياديةالأساتذة يخ   إلى أنة الدراسة  نتيجوترجع الباحثة       
مد   وتقديرهم للقيادةر  يلممارسة  ثابتة    المؤسسة  أو   ولاالتحويلية   كانت  طويلة  الخدمة  بسنوات    تتغير 
احتواءه  بسبب    هذاو قصيرة،   للأساتذةو حسن  و   دعمه  وتقديره  للأساتذة  الجدد،  الأاشراكه  في  ذوي  قدمية 

 جابا على نظرتهم له. إي هذا ما ينعكس و  الاستفادة من خبرتهمتسيير المؤسسة و 

مجموعة ما    إذ عند إعطاء  ،منحهم الثقة والحريةمشاركتهم في اتخاذ القرارات يو   فتمكين العاملين 
أهداف   وضع  نهم أصبحوا شركاء معهم في السلطة وفيلأتتغير علاقات أعضائها مع القادة  قو ة التفويض  

المعلمون في المدارس يشاركون  فقادة بطريقتهم الخاصة  أيضا    المؤسسة، وبمعنى آخر يصبح المرؤوسون 
المدرسة  وبسياسة  المدرسية  وبالبرامج  الطلبة  بتعليم  المتعلقة  التربوية  القرارات  اتخاذ  في  المدرسة  مدير 

 (  71، ص2013، ناز الفاره) ش.بشكل عام، ليصبحوا أكثر مقدرة على تحمل المسؤولية
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 الفرضية الثالثة:  نتيجة ومناقشة  وتفسيرعرض -4

 تنص على:  والتي

الثانوي   التعليم  مديري  ممارسة  نحو  الأساتذة  نظر  وجهات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
 بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الرتبة الوظيفية.

 : كانت النتائج كالآتير تحليل التباين الأحادي و اختبا للتحقق من هذه الفرضية تم استخدامو 

في  لفروق لكشف ا(  One Way ANOVA)ج اختبار تحليل التباين الأحادي ( نتائ17جدول )
 وجهات نظر العينة تبعا لمتغير الرتبة الوظيفية 

مجموع   مصدر التباين 
 المربعات 

توسط  م درجة الحرية
 المربعات 

الدلالة   قيمة  "ف" 
 الإحصائية 

 0.702 2 1.404 المجموعات  بين
 

1.160  

0.315 
  غير دالة 

 0.605 249 150.659 خارج المجموعات 
  251 152.063 المجموع

( الجدول  من  تساوي  (  17نلاحظ   " ف   " قيمة  غيو   1.160أن  الدلالة هي  مستوى  عند  دالة    ر 
نقول  و   (،0.05) و  القائمة،  الفرضية  نرفض  دلالا    :أنهعليه  ذات  لة إحصائية في وجهات  توجد فروق 

الرتبة   لمتغير  تعزى  التحويلية  للقيادة  ورقلة  بمدينة  الثانوي  التعليم  مديري  ممارسة  نحو  الأساتذة  نظر 
 الوظيفية. 

النتيجة مع  و  أنه لا توجد فروق ذات دلالة 2014وادي،    )دراسة  نتائج  تنسجم هذه  بينت  التي   )
لسلو  الإدارية  القيادات  ممارسة  درجة  في  القياإحصائية  تعزى  كيات  التحويلية        ة الرتب   لمتغيردة 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة توافر التي أظهرت  (  2018ري،  الجب   دراسة )و ،  الوظيفية
العلمية الأقسام  رؤساء  لدى  التحويلية  القيادة  هيئة    ،أبعاد  أعضاء  نظر  وجهة  من  سعود  الملك  بجامعة 

 العلمية. التدريس باختلاف الرتبة 

جاه  إجابة موحدة تو  ن لديهم رؤيةفإرغم تفاوت رتبهم الوظيفية  رت الباحثة ذلك كون الأساتذة و وفس  
كما أنهم    ،حدةظروف عمل مو و   يخضعون لسياسة تعليمية واحدةذلك لأنهم  و   القيادية لمديريهم   ممارسات ال
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على  القيادية،  يلاحظون  السلوكيات  نفس  بالا  يمكنو   مديريهم  ذلك  و تفسير  بين  نسجام  الحاصل  التكامل 
 واحد.الأساتذة كأعضاء فريق 

الأكثر فاعلية في مؤسسات التعليم فهي تقوم على إدراك    القيادة  ماطتبقى القيادة التحويلية أحد أنو 
للمرؤوسينالاحتياج الظاهرة والخفية  المرؤوسين والعمل على إشباعها و   ،ات  كذا استثمار أقصى طاقات 

ي الارتقاء بهم من  بالتالى توليد الدافعية لدى العاملين و المقصود، وهذا ما ينعكس عل بهدف تحقيق التغيير
 ( 110ص  ،2016، ناجينجاح ) التطوير الذاتي.أجل الانجاز و 
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 : نتائج الدراسة 

تم التعرف على مستوى ممارسة مديري التعليم الثانوي بمدينة    ومناقشتها وتحليلهابعد عرض النتائج  
التحويلية،  و  للقيادة  الممارسة،    وكذارقلة  هذه  نحو  الأساتذة  نظر  وجهات  في  الفروق  عن    عليه و الكشف 

 التالية: توصلت الدراسة إلى النتائج  

التحويلية   - للقيادة  ورقلة  بمدينة  الثانوي  التعليم  مديري  ممارسة  الأساتذة    مستوى  نظر  وجهة  من 
 مرتفع. 

 : أنهكما أظهرت النتائج 

نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي  روق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة  ف  لا توجد   -
 . تعزى لمتغير الجنس بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية 

نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي  فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة  لا توجد    -
 ر سنوات الخدمة.تعزى لمتغي بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية 

نحو ممارسة مديري التعليم الثانوي  فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر الأساتذة  لا توجد    -
 تعزى لمتغير الرتبة الوظيفية. بمدينة ورقلة للقيادة التحويلية 

 : اقتراحات الدراسة

 التالية:  لاقتراحات سة يمكن للباحثة تقديم الى نتائج الدراإاستنادا 

حسين العلاقات الإنسانية بينهم وبين مديريهم والعمل على تم أكثر باحتياجات الأساتذة و هتما الا  -
 دفعهم للارتقاء بمهاراتهم.دعمهم وتحفيزهم لضمان ولائهم و 

و   إعطاء  - للأساتذة  الصلاحيات  من  بمستقبل  المزيد  المتعلقة  القرارات  في  للمشاركة  دعوتهم 
  المؤسسة.

في إدارتهم  بشكل أكثر فعالية لسلوكيات القيادة التحويلية  ة أكبر و على ممارس  يرينتشجيع المد   -
 لمؤسساتهم. 
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وضع مخططات مدروسة من طرف مديرية التربية  لتقييم المدراء الأكثر كفاءة في مجال القيادة    -
 . كذلك الاستفادة منهمو  المعنوية لهمتقديم التحفيزات المادية و و 

بين  مشت  تنظيم ملتقيات علمية  - الوطنية و ركة  التربية  العاليوزارة  التعليم  القيادة    وزارة  في مجال 
  من أجل دعم الخبرات الميدانية للمديرين بالمعارف   ،الخبرةساتذة جامعيين من ذوي الاختصاص و يؤطرها أ
 .الحديثة للرفع من مستوى أداءهمالنظريات و  المستجدة

 تقترح الباحثة إجراء الدراسات التالية: كما 

ح  - التعليميةدراسات  المؤسسات  في  التبادلية  والقيادة  الخادمة  القيادة  الثلاث  ول    ةبأطوارها 
 )الابتدائي، المتوسط، الثانوي (

 مهارات العاملين.  تطويرفي  القيادة التحويلية دور  -

 . بالعدالة التنظيمية القيادة التحويلية وعلاقتها  -

 اذ القرار.ة بمشاركة العاملين في اتخيعلاقة القيادة التحويل -
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 قاصـــدي مرباح ورقلة جامـــعة       الاستبيان (01الملحق رقم )

 كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية 
 قسم علم النفس و علوم التربية 

 استبيـــــــــــــــــــــــان 

 أخي الأستاذ، أختي الأستاذة........المحترم/ة

 السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته 

 . عليم الثانوي للقيادة التحويلية من وجهة نظركممدى ممارسة مديري التيهدف هذا الاستبيان إلى معرفة  
العمل و  النفس  علم  تخصص  أكاديمي  ماستر  برنامج  ضمن  التخرج  متطلبات  إتمام  إطار  في         هذا 
صدق و  بكل  الاستبيان  فقرات  عن  بالإجابة  التكرم  منكم  نرجو  لذا  البشرية،  الموارد  تسيير  و         التنظيم 
  ءة الأسئلة و اختيار الإجابة الملائمة بوضع علامة ْ)×(. موضوعية و المطلوب هو قراو 

 تكم ستعامل بسرية تامة و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.ا علما أن إجاب

 لكم مني جزيل الشكر.

 مثال توضيحي: 

 الفقرات  درجة الموافقة 
 كبيرة جدا كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جدا 

عل   ×    عالية  قدرة  المدير  مع  لدى  التواصل  ى 
 العاملين 

 البيانات الشخصية:

 ذكر                       أنثى الجنس:   

 سنوات  10إلى أقل من   5سنوات                         من  5أقل من   سنوات الخدمة:   

 سنة فما فوق  20           سنة                           20إلى أقل من  10من         

 ن أستاذ                   أستاذ رئيسي                    أستاذ مكو   لرتبة الوظيفية:   ا
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  درجة الموافقة 
قليلة   رات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفق

 جدا
كبيرة  كبيرة متوسطة  قليلة 

 جدا
   ) التأثير المثالي ( : الأول / الجاذبية : بعدال

مدير        داخل يحترم  العاملين  جميع  الثانوية 
 المؤسسة.

1 

 2      يمتلك رؤية واضحة للمستقبل.     
 3 يتحلى بقيم مثلى في تصرفاته مع الآخرين.      
 4 يتمتع بثقة ذاتية عالية.      
 5 يتخذ قرارات حازمة.      
تمي        على  تدل  سلوكية  مظاهر  أسلوبه  يمارس  ز 

 ونمطه القيادي.
6 

 7 شاور مع العاملين معه في شؤون المؤسسة. يت     
بين        بجدية  والعمل  التسامح  مبدأ  على  يحث 

 الأساتذة والتلاميذ. 
8 

 9 يتخذ من التغيير منهجا في القيادة قولا وعملا.      
 10 يستخدم الأسلوب العلمي في حل المشكلات.      
القيادي      بمهامه  قيامه  أثناء  حقيقيا  حماسا  ة  يظهر 

 وأدائه لعمله.
11 

 12 يحرص على رضا العاملين كأساس للإنجاز.      
 13 يحرص على حفز الإبداع لدى الأساتذة والتلاميذ.     
عمل        استراتيجيات  تجريب  على  العاملين  يشجع 

 جديدة.
14 

 15 يتقبل تنفيذ أي تجربة من شأنها تحقيق إنجاز.      
الأسل      إلى  العاملين  لعلاج  يوجه  العلمي  وب 

 المشكلات. 
16 

 الثاني / الحافز الإلهامي :  بعدال
 1 يعترف مدير الثانوية بالأخطاء عند اكتشافها.      
 2 يتعامل مع المواقف الغامضة والمعقدة بهدوء.       
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 3 يستفيد من الأخطاء التي يقع فيها.     
مستوى        على  للحفاظ  بشجاعة  الشدائد  يواجه 

 أفضل.
4 

 5 ض العاملين معه لتحقيق الأهداف المرجوة. يفو       
 6 يعزز أداء العاملين الجيد.     
وإلهامهم    يعمل      العاملين  أداء  تطوير  على 

 وتمكينهم. 
7 

 8 يمتلك القدرة على تحويل الرؤى إلى واقع ملموس.     
 9 يسعى إلى تحقيق إنتاجية تفوق ما هو متوقع.      
 10 العمل بروح الفريق.  يشجع     
 11 يطلع العاملين على أهداف الخطة المدرسية.     
 12 تنسجم أقواله مع أفعاله.     

 الثالث / الاستثارة الفكرية : بعدال   
يستثير مدير الثانوية طاقات مرؤوسيه نحو الإبداع       

 و التجديد. 
1 

 2 يثق في قدرات مرؤوسيه بشكل كبير.      
يسمح بقدر كبير من المخاطرة المحسوبة في اتخاذ      

 القرارات.
3 

أهداف       حول  الرأي  بناء  في  فاعل  بشكل  يشارك 
 المؤسسة.

4 

داخل        تتم  التي  البناءة  والأنشطة  الفعاليات  يعزز 
 المؤسسة لإثارة التنافس بين الأساتذة. 

5 

المؤتمرات       في  المشاركة  على  العاملين       يشجع 
الثانوية   المؤسسات  وزيارة  التربوية  والاجتماعات 

 الرائدة.

6 

منهم        المبدعين  إنجازات  على  الأساتذة  يطلع 
 للاستفادة منها. 

7 

التعليمية        الأهداف  صياغة  في  الأساتذة  يشرك 
 الخاصة بتنمية الإبداع في خططهم التدريسية.

8 
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لمعالجة   يشجع الأساتذة على ابتكار أساليب جديدة     
الإبداعية   القدرات  تعيق  التي  السلوكية  المشكلات 

 لدى التلاميذ.

9 

تقدمهم        ودرجة  أدائهم  مستوى  على  العاملين  يطلع 
 في عملهم من باب التحفيز.

10 

الدراسية       المقررات  تحليل  على  الأساتذة      يشجع 
 وإثرائها بأنشطة إبداعية. 

11 

إعد       على  الأساتذة  في  يحفز  الإجرائية  البحوث  اد 
 الميدان التربوي.

12 

 الرابع /الاهتمام بالمشاعر الفردية :  بعدال
 1 يراعي مدير الثانوية الفروق الفردية بين الأساتذة.     
مع        اجتماعية  علاقات  تكوين  على  يحرص 

 العاملين. 
2 

يشجع على التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت       
 مع أفكاره. 

3 

المهني        النمو  دعم  أجل  من  التسهيلات  يقدم 
 للعاملين. 

4 

 5 يؤمن بأهمية مشاركة العاملين في عملية التغيير.      
 6 يحرص على تحقيق احتياجات ورغبات العاملين.     
 7 يشجع على التنمية الذاتية المستمرة.      
 8 يستمع جيدا لمن يتحدث إليه.     
 9 والالتزام و الثقة لدى العاملين. يغرس الحماس      
بأنهم        يشعرهم  مما  للعاملين  الإيجابي  التعزيز  يوفر 

 موضع تقدير.
10 
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 عينة الدراسةوصف خصائص  ( 02)الملحق رقم 

 الجنس* حسب 
 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 46.0 46.0 46.0 116 ذكر 

 100.0 54.0 54.0 136 انثى
Total 252 100.0 100.0  

 

 سنوات الخدمة حسب * 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid  29.0 29.0 29.0 73 سنوات  5اقل من 

 64.3 35.3 35.3 89 سنوات 10الى أقل من  5من 
 78.2 13.9 13.9 35 سنة  20الى اقل من  10من 
 100.0 21.8 21.8 55 فوق سنة فما  20من 

Total 252 100.0 100.0  
 

 الرتبة الوظيفية حسب * 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 48.4 48.4 48.4 122 استاذ 

 78.2 29.8 29.8 75 استاذ رئيسي 
 100.0 21.8 21.8 55 استاذ مكون 

Total 252 100.0 100.0  
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 الدراسة داة( الخصائص السيكومترية لأ3قم )ق ر الملح

 الصدق  -1
 *صدق الاتساق الداخلي

Correlations 
 A B C D ABCD 

A Pearson Correlation 1 **.786 **.744 **.710 **.905 
Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 
B Pearson Correlation **.786 1 **.863 **.741 **.933 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 
C Pearson Correlation **.744 **.863 1 **.805 **.930 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 
D Pearson Correlation **.710 **.741 **.805 1 **.873 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 
ABCD Pearson Correlation **.905 **.933 **.930 **.873 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  
N 30 30 30 30 30 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 صدق المقارنة الطرفية *
 

Group Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean وعةالمجم 
T 3.59629 13.92839 185.0000 15 المجموعة الدنيا 

 2.66130 10.30719 226.3333 15 المجموعة العليا 

 
Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances 
t-test for Equality of 

Means 

F Sig. t df 
T Equal variances assumed 1.170 .289 -9.239 28 
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Equal variances not assumed   -9.239 25.796 

Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

Sig. (2-tailed) Mean Difference 
Std. Error 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower 

T Equal variances assumed .000 -41.33333 4.47391 -50.49772 
Equal variances not assumed .000 -41.33333 4.47391 -50.53313 

 
Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 
95% Confidence Interval of the 

Difference 
Upper 

T Equal variances assumed -32.16894 
Equal variances not assumed -32.13354 

 الثبات  -2
 طريقة التجزئة النصفية *

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Part 1 Value .925 

N of Items a25 
Part 2 Value .940 

N of Items b25 
Total N of Items 50 

Correlation Between Forms .939 
Spearman-Brown Coefficient Equal Length .968 

Unequal Length .968 
Guttman Split-Half Coefficient .968 

 

 
 ألفا كرونباخ طريقة *

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.965 50 
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 (:اختبار السؤال الاول04الملحق )

 Statistics 
 A1 A2 A3 A4 A5 A6  A7 

N Valid 252 252 252 252 252 252  252 
Missing 0 0 0 0 0 0  0 

Mean 4.08 3.61 3.82 3.90 3.63 3.62  3.85 
Std. Deviation 1.05

3 
.982 1.009 1.009 .975 1.001  1.012 

  

 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14  

N Valid 252 252 252 252 252 252 252  
Missing 0 0 0 0 0 0 0  

Mean 3.96 3.52 3.42 3.71 3.64 3.55 3.47  
Std. Deviation .914 1.039 1.032 1.051 1.033 1.109 1.080  

  

 A15 A16 B17 B18 B19 B20 B21  

N Valid 252 252 252 252 252 252 252  
Missing 0 0 0 0 0 0 0  

Mean 3.67 3.42 3.69 3.56 3.60 3.69 3.67  
Std. Deviation 1.056 1.107 1.089 1.133 .987 1.010 .956  

  

 B22 B23 B24 B25 B26 B27 B28  

N Valid 252 252 252 252 252 252 252  
Missing 0 0 0 0 0 0 0  

Mean 3.69 3.48 3.33 3.62 3.80 3.73 3.55  
Std. Deviation 1.040 .988 1.051 1.032 1.069 1.010 1.068  

  

 C29 C30 C31 C32 C33 C34 C35  

N Valid 252 252 252 252 252 252 252  
Missing 0 0 0 0 0 0 0  

Mean 3.53 3.58 3.25 3.73 3.43 3.29 3.33  
Std. Deviation 1.039 1.000 1.027 .949 1.122 1.183 1.132  

  

 C36 C37 C38 C39 C40 D41 D42  

N Valid 252 252 252 252 252 252 252  
Missing 0 0 0 0 0 0 0  

Mean 3.30 3.40 3.44 3.27 3.10 3.63 3.71  
Std. Deviation 1.134 1.137 1.115 1.110 1.200 1.137 1.144  

  

 D43 D44 D45 D46 D47 D48 D49 D50 
N Valid 252 252 252 252 252 252 252 252 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 
Mean 3.61 3.50 3.58 3.51 3.51 3.88 3.65 3.69 

Std. Deviation 1.086 1.102 1.073 1.099 1.054 1.012 1.127 1.157 
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 (: نتائج الفرضية الأولى 05الملحق )
 

Group Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس  

ABCD 06619. 71289. 3.6745 116 ذكر 
 07073. 82481. 3.5060 136 انثى

 
Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances 
t-test for Equality of 

Means 

F Sig. t df 
ABCD Equal variances assumed 2.470 .117 1.719 250 

Equal variances not assumed   1.739 249.952 

 
Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 

Sig. (2-tailed) Mean Difference 
Std. Error 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower 

ABCD Equal variances assumed .087 .16845 .09799 -.02454 
Equal variances not assumed .083 .16845 .09687 -.02233 

 
Independent Samples Test 

 

t-test for Equality of Means 
95% Confidence Interval of the 

Difference 
Upper 

ABCD Equal variances assumed .36145 
Equal variances not assumed .35924 
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 (: نتائج الفرضية الثانية 06ملحق رقم )

Oneway 
Descriptives 

ABCD   

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 
Interval for Mean 

Lower Bound 
 3.4691 08067. 68924. 3.6299 73 سنوات  5اقل من 

 3.3876 07791. 73502. 3.5425 89 سنوات  10الى  5من 
 3.1138 16023. 94791. 3.4394 35 سنة 20سنوات الى اقل من  10من 
 3.4529 11344. 84126. 3.6804 55 سنة فما فوق  20من 

Total 252 3.5836 .77835 .04903 3.4870 
 

Descriptives 
ABCD   

 

95% Confidence Interval for 
Mean 

Minimum Maximum Upper Bound 
 4.90 1.72 3.7907 سنوات  5اقل من 

 4.66 1.68 3.6973 سنوات  10الى  5من 
 4.96 1.50 3.7650 سنة 20سنوات الى اقل من  10من 
 4.82 1.28 3.9078 سنة فما فوق  20من 

Total 3.6801 1.28 4.96 
ANOVA 

ABCD   
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.549 3 .516 .851 .467 
Within Groups 150.514 248 .607   

Total 152.063 251    
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Oneway 
Descriptives 

ABCD   

 N Mean Std. Deviation Std. Error 
95% Confidence Interval for Mean 
Lower Bound Upper Bound 

 3.7344 3.4751 06548. 72322. 3.6048 122 استاذ
 3.6656 3.2906 09411. 81501. 3.4781 75 استاذ رئيسي 
 3.9078 3.4529 11344. 84126. 3.6804 55 استاذ مكون 

Total 252 3.5836 .77835 .04903 3.4870 3.6801 
Descriptives 

ABCD   

 Minimum Maximum 
 4.90 1.68 استاذ

 4.96 1.50 استاذ رئيسي 
 4.82 1.28 استاذ مكون 

Total 1.28 4.96 
ANOVA 

ABCD   
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.404 2 .702 1.160 .315 
Within Groups 150.659 249 .605   

Total 152.063 251    
 
 
 


